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مقدمه مترجم



مقدمه مؤلف 
مفتخرم که ویرایش ششم جدید مدیریت استراتژیک را خدمت مخاطبان ارائه می کنم. از ژانویه 2020، زمانی که نسخه پنجم کتاب منتشر شد، جهان به طرز چشمگیری تغییر کرده است:
· همه‌گیری کووید-19 منجر به مرگ میلیون‌ها نفر در سراسر جهان شد. دولت ها کل اقتصادها را برای دوره های زمانی تعطیل کردند. دورکاری از خانه به یک امر عادی تبدیل شد. دولت‌ها تریلیون‌ها دلار به عنوان مشوق های مالی و تسهیلات مالی خرج کردند، در حالی که بانک‌های مرکزی انبساط پولی قابل‌توجهی را در نظر گرفتند. همراه با اختلال در زنجیره تامین، تورم دو رقمی که در دهه‌های گذشته مشاهده نشده بود، رخ داد. 
· قتل جورج فلوید[footnoteRef:1] (در سال 2020) اعتراضات گسترده ای را برانگیخت و منجر به مواجهه جوامع سراسر جهان با اعتراضات بی سابقه با بی عدالتی نژادی شد. [1:  George Floyd] 

· روسیه به اوکراین حمله کرد و منجر به شوک قابل توجهی از طرف عرضه به اقتصاد کشورهایی شد که به تازگی بحران پس از کووید را پشت سر گذاشته بودند و هنوز در حال بهبود هستند. این رویداد به تورم، کمبود مواد غذایی و افزایش قیمت نفت، گاز و سایر کالاها منجر شد. 
· ناامیدی از سیستم اقتصادی منجر به تغییر از سرمایه داری سهامداران به سرمایه داری ذینفعان با تاکید بر ایجاد ارزش مشترک شد.
نه تنها همه ما تحت تأثیر این رویدادهای مهم قرار می گیریم، بلکه بر نحوه اداره شرکت ها توسط رهبران استراتژیک نیز تأثیر می گذارند. به این ترتیب، این رویدادهای دراماتیک ارتباط مستقیمی با مدیریت استراتژیک دارند. من این رویدادهای قوی سیاه[footnoteRef:2] را به تفصیل مورد بحث قرار می دهم و درس آموخته هایی را از برای استراتژی و مزیت رقابتی ارائه می کنم. به عنوان مثال، فصل 5 با چارچوب بندی بحث مزیت رقابتی در پرتو تغییر به سمت ایجاد ارزش مشترک برای همه ذینفعان، تمرکز کاملاً جدیدی دارد.  [2:  black swan] 

تغییرات جدید در ویرایش ششم کتاب مدیریت استراتژیک: 
نسخه جدید را به روش‌های زیر اصلاح و به‌روزرسانی کرده‌ام و از بسیاری از رویدادهای جاری، پیشرفت‌های اخیر در مدیریت استراتژیک و گفتگوها و بازخوردهای بسیاری از کاربران، بازبین‌ها و دانشجویان نسخه‌های قبلی الهام گرفته شده‌اند.
مروری بر تغییرات عمده در ویرایش ششم
پیامدهای همه‌گیری کووید-19، جنبش عدالت‌خواهی نژادی و ناامیدی از سیستم سرمایه‌داری در نسخه ششم جدید نفوذ کرده و حرکت به سمت استراتژی سهامداران برای ایجاد ارزش مشترک را به تصویر می‌کشد.
· فصل جدید
· فصل 5 با چارچوب بندی بحث مزیت رقابتی در پرتو تغییر دیدگاه به سمت ایجاد ارزش مشترک برای همه ذینفعان تمرکز کاملاً جدیدی دارد که در عنوان فصل جدید، «ارزش مشترک و مزیت رقابتی» منعکس شده است.
· موردکاوی های جدید
· «تبدیل فیسبوک به متا» (فصل 2)
· «پاتاگونیا: پیشگام در ایجاد ارزش مشترک» (فصل 5)
· بخش های جدید
· «اثر ملکه قرمز در رقابت کسب و کار» در فصل 1
· «رهبری استراتژیک در فیس بوک» در فصل 2
· «ماموریت رسالت محور و قصد استراتژیک» در فصل 2
· «رهبری استراتژیک و آینده کار» در فصل 2
· «نقاط عطف استراتژیک» در فصل 2
· «پویایی گروه های استراتژیک» در فصل 3
· «چهار انقلاب صنعتی» در فصل 7 
· «همه مراحل زنجیره ارزش صنعت به یک اندازه سودآور نیستند در فصل 8
· «رقابت سیستمی و جنگ سرد فناورانه» در فصل 10
· "سازمان دوسوتوان: متعادل کردن سبک سنگین های موجود" در فصل 11
· شکل های جدید
· اثر متقابل چشم انداز رسالت محور، قصد استراتژیک و شایستگی های محوری در فصل 2
· «نقطه عطف استراتژیک» در فصل 2
· «گروه های استراتژیک و موانع حرکت در صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده، از جمله ظهور زیرگروه استراتژیک فوق العاده کم هزینه» در فصل 3
· «چهار انقلاب صنعتی از 1780 تا 2020» در فصل 7
· «سه بعد استراتژی بنگاه: ادغام عمودی، تنوع افقی و محدوده جغرافیایی» در فصل 8
· «منحنی خندان: پتانسیل سود متمایز در امتداد زنجیره ارزش صنعت» در فصل 8
· «قسمت باریک و دنباله بلند تابع توزیع» در فصل 12
· بهبود جریان محتوا:
· «مدل های کسب و کار: استراتژی در عمل» در فصل 12آمده است تا نقش مدل های کسب و کار را در پیاده سازی استراتژی منعکس کند.
· همه نکات اشاره شده در تأمل در استراتژی جدید هستند یا به روز و اصلاح شده اند (دو مورد در هر فصل).
بازار کتاب های استراتژی را می توان به طور کلی به دو دسته تقسیم کرد: کتاب های کاربرد محور سنتی و کتاب های تحقیق محور. کتاب های کاربرد محور سنتی، کتاب های نسل اولی هستند که اولین نسخه‌های آن ها در دهه 1980 منتشر شدند. کتاب های استراتژی تحقیق محور نشان دهنده کتاب های نسل دومی هستند که اولین نسخه های آن ها در دهه 1990 منتشر شدند. این کتاب را با این هدف نوشتم تا به نیاز به یک دسته جدید از کتاب های استراتژی پاسخ دهم - نسل سوم محتوای استراتژی که چارچوب‌های کاربردی و قابل دسترس نسل اول را با چارچوب‌های پژوهشی متون نسل دوم ترکیب می‌کند. واکنش بازار به این رویکرد منحصربه‌فرد برای تدریس و مطالعه استراتژی بسیار الهام بخش بوده است. 
به منظور تسهیل تجربه مطالعه لذت‌بخش و با طراوت که یادگیری و به خاطر سپردن دانشجویان را افزایش می‌دهد، چارچوب‌های استراتژی، تحقیقات تجربی و کاربردهای عملی را با نمونه‌های فعلی در دنیای واقعی ترکیب و ادغام کرده ام. همچنین به صورت مکرر به مفاهیم استراتژی و نمونه های دنیای واقعی می پردازم. این رویکرد منحصر به فرد برای دانشجویان یک تجربه یادگیری ترکیبی از دقت و ارتباط فراهم می کند. همانطور که جان مدیا[footnoteRef:3] از دانشکده پزشکی دانشگاه واشنگتن و محقق مادام العمر در مورد چگونگی سازماندهی اطلاعات توسط ذهن توضیح می دهد: [3:  John Media] 

چگونه می توان معنا را به گونه ای انتقال داد که یادگیری بهبود یابد؟ یک ترفند ساده شامل استفاده آزادانه از مثال‌های مربوط به دنیای واقعی است که در نتیجه یادگیری اصلی را با پیوند به تجربیات معنی‌دار تقویت می‌کند ... مطالعات متعدد این جگزاره را تایید می کنند ... هر چه تعداد مثال ها بیشتر باشد ... احتمال اینکه دانشجویان اطلاعات را بهتر به خاطر بسپارند بیشتر خواهد بود. بهتر است از موقعیت های دنیای واقعی که برای یادگیرنده آشنا هستند استفاده کنید ... مثال‌ها به این دلیل موثر هستند که از تمایل طبیعی مغز برای تطبیق الگو بهره می برند. اگر بتوان اطلاعات را فوراً با اطلاعاتی که از قبل در مغز وجود دارند مرتبط کرد، به راحتی پردازش می شوند. ما این دو ورودی را با هم مقایسه می کنیم و در هنگام کدگذاری اطلاعات جدید، به دنبال شباهت ها و تفاوت ها می گردیم. ارائه مثال ها معادل شناختی افزودن دستگیره های بیشتر به در است. [هر چه شخص در لحظه یادگیری دستگیره های بیشتری ایجاد کند، احتمال دسترسی به اطلاعات در تاریخ بعدی بیشتر می شود.] ارائه مثال های بیشتر باعث می شود اطلاعات مفصل تر و پیچیده تر، بهتر رمزگذاری شوند و در نتیجه بهتر آموخته شوند.
کتاب مدیریت استراتژیک چارچوب‌های مفهومی را از طریق مثال هایی که محصولات و خدمات شرکت‌هایی را که دانشجویان با آن‌ها آشنا هستند، پوشش می‌دهد، مانند ایربی‌اِن‌بی، اپل، آمازون، سامسونگ و دیگر موارد. استفاده آزادانه از چنین مثال هایی به مرتبط سازی استراتژی با زندگی دانشجویان کمک می کند و درونی سازی مفاهیم و چارچوب های استراتژی را تسهیل می کند. با یکپارچه سازی مثال‌های فعلی با تفکر استراتژی مدرن، دانشجویان را با پایه و اساس مورد نیاز برای درک اینکه شرکت‌ها چگونه مزیت رقابتی پایدار به دست می‌آورند و حفظ می‌کنند، آماده می‌کنم. همچنین مهارت های دانشجویان را برای تبدیل شدن به رهبران موفقی که قادر به اتخاذ تصمیمات استراتژیک مستدل در قرن بیست و یکم هستند، توسعه می دهم.
رویکرد متمایز من به تدریس استراتژی، یک تجربه یادگیری منحصر به فرد برای دانشجویان ارائه می دهد که نظریه و عمل را ترکیب می کند و پیوند محکمی بین مفاهیم و نمونه هایی از دنیای واقعی ایجاد می کند. این نسخه ششم، بر اساس نقاط قوت منحصر به فرد و نظرات و بازخوردهای مهم اساتید، دانشجویان و متخصصان فعال پیشرفت داشته است. ویژگی های بارز این کتاب عبارتند از: 
· مشارکت دانشجویان از طریق کاربرد عملی مفاهیم استراتژی با استفاده از چارچوب استراتژی جامع تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده‌سازی. 
· سنتز و یکپارچه سازی تحقیقات تجربی و کاربردهای عملی همراه با محتوای استراتژی مرتبط برای تمرکز بر پرسش های "چه چیزی مهم است؟" و «چرا مهم است؟» برای دانشجویان
· تأکید شدید بر تنوع، برابری و شمول با ارائه طیف گسترده ای از رهبران استراتژیک از زمینه های مختلف، نه تنها در کسب و کار، بلکه در حوزه سرگرمی، ورزش حرفه ای و غیره.
· پوشش طیف گسترده ای از سازمان ها، از جمله شرکت های دولتی انتفاعی، شرکت های خصوصی (از جمله استارتاپ ها) و سازمان های غیرانتفاعی. همه این ها به یک استراتژی خوب نیاز دارند!
· دیدگاه جهانی، با تمرکز بر رقابت در سراسر جهان، با در نظر گرفتن بسیاری از شرکت های پیشرو از آسیا، اروپا، آمریکای لاتین و آمریکای شمالی. من خوش شانس بودم که در سرتاسر جهان مطالعه، زندگی و کار کردم و تلاش می کنم این دیدگاه جهان خود را در این کتاب به کار ببرم.





بخش یک: تجزیه و تحلیل

[image: ]
فصل اول: استراتژی چیست؟

	موردکاوی 1: بخش یک

	تسلا: غول فناوری تریلیون دلاری
تسلا، به عنوان تولید کننده آمریکایی خودروهای تمام الکتریکی، در سال 2022 دارای ارزش بازار بیش از 1 تریلیون دلار بود که 50000 درصد نسبت به عرضه اولیه عمومی آن در سال 2010 افزایش داشت. تنها پنج شرکت فناور دیگر (آلفابت[footnoteRef:4]، آمازون، اپل، متا پلتفرم[footnoteRef:5] و مایکروسافت) در فهرست شرکت های تریلیون دلاری قرار دارند. تسلا تنها 18 سال پس از تأسیس آن، جوانترین شرکتی محسوب می شود که به این نقطه عطف مهم رسیده است. علاوه بر این، این تولید کننده خودروهای الکتریکی که در آستین تگزاس استقرار دارد، تقریباً ارزشی معادل دو برابر پنج شرکت بزرگ خودروسازی فورد، جنرال موتورز، استلانتیس[footnoteRef:6] (فیات کرایسلر[footnoteRef:7] سابق)، تویوتا و فولکس واگن دارد. [4:  Alphabet]  [5:  Meta Platforms]  [6:  Stellantis]  [7:  Fiat Chrysler] 

چگونه تسلا از یک استارت آپ نوپا به یک غول فناوری تریلیون دلاری تبدیل شد؟ پاسخ آن را می توان استراتژی تسلا دانست. ایلان ماسک، یکی از بنیانگذاران و مدیر اجرایی تسلا، در سال 2006 در وبلاگ خود، طرح جامع این استارت آپ را اینگونه توضیح داد: 
1. ساخت ماشین های اسپرت.
2. استفاده از پول فروش ماشین های اسپرت برای ساخت یک ماشین مقرون به صرفه.
3. استفاده از درآمد حاصل برای ساخت یک ماشین مقرون به صرفه تر.
4. در نظر گرفتن گزینه های تولید برق بدون آلایندگی، ضمن انجام گام های فوق.
آیا تسلا به استراتژی خود پایبند بوده است؟ در سال 2008، تسلا اولین خودروی خود با نام رودستر که یک کوپه اسپرت 110000 دلاری بود (با شتابی سریعتر از پورشه یا فراری) را معرفی کرد. رودستر به عنوان نمادی از اینکه وسایل نقلیه الکتریکی می توانند چیزی فراتر از یک ماشین گلف باشند، محسوب می شد. بنابراین تسلا گام 1 طرح اصلی خود را تکمیل کرد. 
تسلا در گام 2، پس از فروش 2500 رودستر، در سال 2012 تولید آن را متوقف کرد تا روی خودروی بعدی خود، یعنی مدل اس[footnoteRef:8] که یک سدان خانوادگی چهار در با قیمت پایه اولیه 73500 دلار بود، تمرکز کند. مدل اس که بازار گسترده‌تری را پوشش می داد و بنابراین امکان تولید بیشتر برای کاهش هزینه تولید هر واحد را فراهم می‌کرد، با استقبال چشمگیری در بازار مواجه شد. این خودرو به عنوان خودروی موتوری سال[footnoteRef:9] انتخاب شد و بالاترین امتیاز را در بین خودروهای آزمایش شده توسط کانسومر ریپورتز[footnoteRef:10] (99 از 100) دریافت کرد. مدل اس پِلید[footnoteRef:11] به روز شده که در سال 2022 معرفی شد، سریع ترین خودروی تولید جهان بود که به صورت انبوه تولید می شد. این خودرو در دو ثانیه از سرعت 0 به 60 مایل در ساعت می رسد. تسلا بیش از 300000 خودروی مدل اس در سراسر جهان فروخت.  [8:  Model S]  [9:  Motor Trend Car]  [10:  Consumer Reports]  [11:  Model S Plaid] 

تسلا همچنین گام 3 از طرح اصلی خود را تکمیل کرد. تسلا در سال 2016 از مدل 3 به عنوان یک سدان لوکس کامپکت تمام الکتریکی با قیمت اولیه 35000 دلار رونمایی کرد. بسیاری از افرادی که تمایل به خرید مدل 3 جدید داشتند، یک شبه به صف خرید این خودرو پیوستند و مشتاقانه منتظر باز شدن فروشگاه های تسلا بودند تا بتوانند مبلغ پیش پرداخت 1000 دلاری خود را بپردازند و در فهرست انتظار خودرویی که هنوز ندیده بودند و تابه حال سوار آن نشده بودند، قرار بگیرند. در نتیجة اشتیاق مصرف‌کنندگان، تسلا بیش از 500000 پیش‌خرید برای مدل 3 ثبت نمود که در مجموع معادل 500 میلیون دلار وام بدون بهره محسوب می شد. علیرغم مشکلات اولیه تسلا در افزایش تولید، تحویل مدل 3 در سال 2017 آغاز شد. در سال 2019، تسلا مدل وای[footnoteRef:12] را به عنوان یک شاسی‌بلند که قیمت نسخه اولیه آن از 39000 دلار (و برد 230 مایل) و نسخه پیشرفته آن از قیمت 60000 دلار (و برد 280 مایل) شروع می‌شد، معرفی کرد.  [12:  Model Y] 

دو خودروی مدل 3 و وای با قیمتی ارزان تر، برای ورود تسلا به بازار انبوه حیاتی بودند. در سال 2021، تسلا نزدیک به 1 میلیون خودرو در سراسر جهان فروخت که مدل 3 و مدل وای 97% از فروش را به خود اختصاص می دادند. با در نظر گرفتن گزینه های ارتقا، میانگین قیمت فروش در سال 2021 برای مدل 3، 54000 دلار و برای مدل وای، 68000 دلار بود. مدل وای با اینکه قیمت بالاتری داشت، محبوب‌ترین خودروی تسلا در سطح جهان بود و تسلا به طور مستمر روی افزایش حجم تولید آن کار می‌کرد تا هزینه‌ها را کاهش دهد. 
گام 4 طرح جامع ماسک برای تسلا، ارائه گزینه های تولید برق بدون آلایندگی بود. برای دستیابی به این هدف، تسلا سولارسیتی[footnoteRef:13] که یک شرکت فعال در زمینه انرژی خورشیدی بود را به مبلغ بیش از 2 میلیارد دلار در سال 2016 خریداری کرد. یکپارچه سازی تسلا و سولارسیتی، منجر به ایجاد اولین شرکت با فناوری پاک کاملاً یکپارچه شد که انرژی خورشیدی، ذخیره انرژی و حمل و نقل را ترکیب می کرد. این امر نشان دهنده تکمیل گام 4 در طرح جامع تسلا بود. [13:  SolarCity] 

در سال 2016، 10 سال پس از ایجاد طرح جامع اولیه تسلا، ایلان ماسک از بخش دوم استراتژی خود برای پیگیری چشم انداز[footnoteRef:14] تسلا مبنی بر «تسریع ظهور انرژی پایدار» رونمایی کرد. ماسک مجموعه ای از اهداف کششی[footnoteRef:15] را شرح داد:  [14:  Vision]  [15:  stretch goals] 

1. تولید سقف های خورشیدی خیره کننده و یکپارچه شده با باتری های ذخیره سازی
2. گسترش خط تولید خودروهای الکتریکی برای پوشش تمام بخش های اصلی صنعت خودرو
3. ایجاد قابلیت خودران از طریق یادگیری مبتنی بر داده ناوگان حمل و نقل که 10 برابر ایمن تر از رانندگی دستی است
4. فراهم کردن امکان کسب درآمد از خودرو در زمانی که از آن استفاده نمی شود
در استراتژی به روز شده، گام 1 مبتنی بر یکپارچه سازی سولارسیتی با تسلا می باشد. تسلا در حال حاضر یک شرکت فعال در زمینه انرژی پایدار کاملا یکپارچه است که تولید و ذخیره انرژی را یکپارچه می سازد. این شرکت امکان تولید انرژی از طریق سقف های خورشیدی که شبیه به سقف های معمولی هستند، اما عمر طولانی تر و هزینه کمتری دارند را فراهم می کند. تسلا همچنین پاوروال[footnoteRef:16] خود برای نصب در منازل مسکونی مصرف‌کنندگان را ارائه می‌دهد و ذخیره انرژی خورشیدی تولید شده در پشت بام خانه را برای استفاده های بعدی ممکن می‌سازد. بر این اساس تولید انرژی غیرمتمرکز خواهد بود. به لطف ارائه پاوروال، مصرف‌کنندگان می‌توانند بدون وابستگی به یک شرکت تامین کننده انرژی الکتریکی، انرژی مورد نیاز خود را تولید و از آن استفاده کنند. همچنین می‌توانند برق مازاد تولیدی خود را به ارائه‌دهندگان خدمات برق بفروشند. در واقع، مصرف کنندگان می توانند علاوه بر تامین انرژی کافی برای خودروی تسلای خود، انرژی کل خانه خود را نیز تولید کنند. در صورت قطع برق در شبکه مرکزی برق، پاوروال می تواند به مدت یک هفته برق خانه را تامین کند. [16:  Powerwall] 

در گام 2، تسلا در حال برنامه ریزی برای گسترش خط تولید خودروهای برقی خود برای پوشش تمام بخش های اصلی بازار است. ایلان ماسک در توسعه محصول برتری دارد و تسلا چندین خودروی جدید از جمله یک پیکاپ (با نام سایبرتراک[footnoteRef:17] که در سال 2023 تولید می شود) و یک کامیون نیمه سنگین را معرفی کرده است.  [17:  Cybertruck] 

در گام 3، تسلا در حال توسعه قابلیت خودران خودروهای خود است. هدف شرکت این است که وسایل نقلیه خودران، 10 برابر ایمن تر از خودروهایی باشند که به صورت دستی کنترل می شوند؛ بنابراین تقاضا برای خودروهای کاملاً خودمختار افزایش می یابد. بسیاری از ناظران صنعت انتظار دارند که کامیون های تجاری، اولین وسایل نقلیه کاملاً خودمختاری باشند که به ویژه برای تردد در بزرگراه های بین ایالتی عرضه می شوند. کامیون‌های بزرگ خودران می‌توانند 24 ساعته در جاده تردد کنند و فقط برای شارژ باتری‌هایشان توقف کنند. 
قابلیت خودمختاری کامل خودرو برای محقق ساختن گام 4 از طرح جامع جدید تسلا («تبدیل خودرو به یک دارایی درآمدزا») حیاتی می باشد. ایده اصلی این است که خدماتی مشابه اوبر متشکل از وسایل نقلیه تسلا، اما بدون راننده ارائه شود. به طور متوسط، افراد کمتر از سه ساعت در روز از خودروی خود استفاده می کنند. ایده اصلی این است که خودروی تسلای خودران شما زمانی که از آن استفاده نمی کنید، به ناوگان خودروهای اشتراکی بپیوندد. این مدل کسب و کار جدید، هزینه کل مالکیت خودروی تسلا را به شدت کاهش می دهد. همچنین به دلیل ویژگی های اقتصاد تسهیمی[footnoteRef:18]، هر کسی امکان تجربه سواری با تسلا را خواهد داشت.  [18:  sharing economy] 




چرا تسلا به چنین موفقیتی دست یافته است؟ برخلاف تسلا، سه خودروساز بزرگ ایالات متحده (فورد، جنرال موتورز و کرایسلر) در دهه اول قرن بیست و یکم با مشکلاتی روبرو شدند که در این میان، جنرال موتورز و کرایسلر برای دریافت حمایت از ورشکستگی اقدام کردند. 
چرا برخی از شرکت ها به موفقیت دست می یابند، در حالی که برخی دیگر شکست می خورند؟ و شما به عنوان یک رهبر استراتژیک، چه کاری می توانید در این مورد انجام دهید؟ چنین سوالاتی، پرسش های مهمی هستند که مدیریت استراتژیک را تعریف می کنند. پاسخ به این سؤالات مستلزم یکپارچه ساختن دانشی است که در مطالعات خود در زمینه های مختلف کسب و کار به دست آورده اید تا بتوانید بفهمید چه چیزی منجر به عملکرد برتر می شود و چگونه می توانید به سازمان خود در دستیابی به آن کمک کنید. 
مدیریت استراتژیک یک حوزه یکپارچه کننده از مدیریت است که تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده سازی را در راستای دستیابی به مزیت رقابتی ترکیب می کند. تسلط بر مدیریت استراتژیک شما را قادر می سازد یک شرکت یا یک سازمان غیرانتفاعی را به عنوان یک «کل» مشاهده کنید. همچنین به شما این امکان را می دهد که تفکری همچون یک مدیر کل داشته باشید و به سازمان خود کمک کنید تا به عملکرد برتر دست یابد. چارچوب استراتژی AFI مظهر این دیدگاه از مدیریت استراتژیک است. این چارچوب کاوش ما در مورد مدیریت استراتژیک را در سراسر این کتاب هدایت خواهد کرد.
در این فصل، ما زمینه لازم برای مطالعه مدیریت استراتژیک را فراهم می کنیم. ابتدا ایده های اساسی در مورد استراتژی و مزیت رقابتی را معرفی می کنیم. همچنین از در نظر گرفتن مزیت رقابتی به عنوان عملکرد مالی برتر فراتر رفته و مفهوم استراتژی ذینفعان[footnoteRef:19] را معرفی می کنیم. فهم استراتژی ذینفعان به ما امکان می دهد نقش کسب و کار در جامعه را به طور گسترده تری درک کنیم. سپس اجزای چارچوب AFI را بررسی می کنیم و یک نمای کلی از فرآیند مدیریت استراتژیک ارائه می دهیم. همچون تمام فصول دیگر این کتاب، این فصل مقدماتی را با بخشی «درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک» به پایان می‌رسانیم که کاربردهای عملی و ملاحظات مرتبط با مطالب ارائه شده در فصل را ارائه می‌دهد. بیایید سفر هیجان انگیزی را آغاز کنیم که با درک عمیق مدیریت استراتژیک و مزیت رقابتی به پایان می رسد.  [19:  stakeholder strategy] 

استراتژی: دستیابی و حفظ مزیت رقابتی
استراتژی مجموعه ای از اقدامات هدفمند و یکپارچه است که یک شرکت برای به دست آوردن و حفظ عملکرد برتر نسبت به رقبا انجام می دهد. استراتژی نتیجه فرآیند مدیریت استراتژیک است. شرکت ها برای دستیابی به منابع مورد نیاز جهت محقق ساختن عملکرد برتر، رقابت می کنند: سرمایه گذاری های خطرپذیر برای دست یابی به سرمایه مالی و انسانی، شرکت های موجود برای رشد سودآور، سازمان‌های خیریه برای کسب کمک‌های مالی، دانشگاه‌ها برای جذب بهترین دانشجویان و اساتید، تیم‌های ورزشی برای قهرمانی و افراد مشهور برای شناخته شدن توسط جامعه با یکدیگر رقابت می‌کنند. همانطور که در موردکاوی فصل مشخص شد، تسلا به عنوان یک شرکت جدید در صنعت خودروسازی، برای جذب مشتریان با شرکت‌های معتبر آمریکایی مانند جنرال موتورز و فورد و با خودروسازان خارجی مانند تویوتا، هوندا، نیسان، هیوندای، فولکس‌واگن، آئودی، پورشه، مرسدس بنز و بی ام رقابت می‌کند. 
یک استراتژی خوب شرکت را قادر می سازد تا در هر شرایط رقابتی به عملکرد برتر و مزیت رقابتی پایدار نسبت به رقبای خود دست یابد. یک استراتژی خوب شامل سه عنصر کلیدی است که فرآیند مدیریت استراتژیک را تشکیل می دهند: 
1. تشخیص[footnoteRef:20] برای شناسایی چالش رقابتی. تشخیص شامل تجزیه و تحلیل محیط های خارجی و داخلی شرکت می شود (قسمت 1 در چارچوب AFI: تجزیه و تحلیل). [20:  diagnosis] 

2. یک سیاست راهنما[footnoteRef:21] برای مواجهه با چالش رقابتی از طریق تدوین استراتژی. سیاست راهنما پایه و اساس ایجاد استراتژی های بنگاه[footnoteRef:22]، کسب و کار و کارکردی[footnoteRef:23] یک شرکت را فراهم می نماید (بخش 2 چارچوب AFI: تدوین). [21:  guiding policy]  [22:  corporate]  [23:  functional] 

3. مجموعه ای از اقدامات منسجم[footnoteRef:24] برای پیاده سازی سیاست راهنمای شرکت (بخش 3 چارچوب AFI: پیاده سازی). [24:  coherent actions] 

تمهید[footnoteRef:25] و پیاده سازی استراتژی در تسلا [25:  Crafting] 

بیایید موردکاوی 1 را مجددا بررسی کنیم تا ببینیم آیا تسلا استراتژی خوبی را دنبال می کند یا خیر. تسلا از نظر شاخص هایی مانند افزایش ارزش سهام عملکرد بسیار خوبی دارد و با اختلاف زیادی نسبت به رقبای خود، بهتر عمل کرده است. افزایش ارزش سهام تسلا پس از عرضه اولیه عمومی آن نشان دهنده انتظارات سرمایه گذاران از رشد آینده شرکت است. بر اساس معیارهای دیگر مانند ایجاد سود، تسلا در مقایسه با شرکت‌های خودروسازی قدیمی، عملکرد ضعیفی دارد. در ابتدا، استارت‌آپ‌ها، به‌ویژه اگر به سرمایه‌گذاری‌های اولیه قابل توجهی مانند ساخت تأسیسات جدید تولید و بازسازی کارخانه‌های موجود نیاز داشته باشند (تسلا نیز ملزم به انجام چنین کاری بود)، انتظار دارند در کوتاه مدت متحمل زیان شوند. از سال 2020، تسلا درآمد خالص مثبت و رو به افزایشی داشته است. آنچه در این مرحله می توانیم بگوییم این است که به نظر می رسد تسلا کار خود را با یک استراتژی امیدوارکننده شروع کرده و در حال دستیابی به عملکرد برتر نسبت به رقبای خود است. اما آیا تسلا می تواند این عملکرد فوق العاده را در طول زمان نیز حفظ کند؟ بیایید با استفاده از سه عنصر یک استراتژی خوب این سوال را مورد بررسی قرار دهیم. 
تشخیص چالش رقابتی 
یک استراتژی خوب باید با تشخیص دقیق و نقادانه چالش رقابتی شروع شود. ایلان ماسک، یکی از بنیانگذاران و مدیرعامل تسلا، خود را به عنوان «یک مهندس و کارآفرین توصیف می کند که شرکت هایی را برای حل چالش های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی ایجاد و راه اندازی می کند». تسلا در راستای تحقق چشم انداز «تسریع گذار جهان به حمل و نقل پایدار» تاسیس شد.
تسلا برای تحقق این ماموریت[footnoteRef:26]، باید خودروهای الکتریکی بدون آلایندگی بسازد که جذاب و مقرون به صرفه باشند. ماسک فراتر از دستیابی به مزیت رقابتی برای تسلا، سخت در تلاش است تا استاندارد جدیدی در فناوری خودرو ایجاد کند. وی امیدوار است که خودروهای برقی بدون آلایندگی، روزی جایگزین خودروهای بنزینی شوند. [26:  Mission] 

تسلا با چالش رقابتی قابل توجهی روبروست. شرکت باید برای دستیابی به موفقیت، از فناوری جدید خود برای تولید وسایل نقلیه جذاب و مقرون به صرفه ای استفاده کند که قابلیت رقابت با خودروهای بنزینی را داشته باشند. تسلا برای غلبه بر «اضطراب مسافت پیمایش خودرو[footnoteRef:27]»، یک شبکه از ایستگاه های شارژ را نصب و ایجاد کرده است. در حال حاضر، خودروهای برقی موجود در بازار انبوه، نمی توانند با یک بار شارژ مسافتی به اندازه خودروهای بنزینی طی کنند. پمپ بنزین ها تقریباً در نقاط مختلف شهرها و با فواصل چند مایلی در بزرگراه ها قرار دارند. [27:  range anxiety] 

سیاست راهنما
پس از تشخیص چالش رقابتی، رهبران استراتژیک باید در پاسخ به این چالش، یک سیاست راهنمای موثر تدوین کنند. استراتژی توسعه‌یافته باید در بلندمدت سازگاری داشته باشد و اغلب توسط تعهدات استراتژیک پشتیبانی شود. به عنوان مثال، یک سرمایه گذاری قابل توجه یا تغییر در سیستم انگیزه و پاداش سازمان به عنوان یک تعهد استراتژیک شناخته می شود. تعهدات استراتژیک (مانند ساخت کارخانه های گیگافکتوری تسلا[footnoteRef:28]) سرمایه گذاری های قابل توجهی هستند که منجر به تغییرات اساسی در ساختار سازمان می شوند. به طور کلی، تعهدات استراتژیک تغییرات قابل توجهی هستند که بازگرداندن آنها دشوار و پرهزینه است.  [28:  Tesla’s Gigafacto- ries] 

عدم سازگاری سیاست راهنمای شرکت، ممکن است باعث سردرگمی کارکنان در مورد اولویت هایی شود که باید مورد توجه قرار گیرند. بنابراین، یک سیاست ناسازگار، تأثیر منفی بر تصمیمات روزانه مؤثری می گذارد که از استراتژی کلی حمایت می کنند. علاوه بر این، سایر ذینفعان، از جمله سرمایه گذاران و مشتریان، در صورتی که شرکت استراتژی سازگار   و منسجمی در طول زمان نداشته باشد، ناامید خواهند شد.
سیاست راهنمای تسلا ساخت خودروهایی مقرون به صرفه مانند مدل 3 و وای برای بازار انبوه است. استراتژی تدوین شده آن با ماموریت و چالش رقابتی شناسایی شده سازگار است. همانطور که سرمایه گذاری 5 میلیارد دلاری تسلا در کارخانه باتری لیتیوم یون جدید در نوادا (به اصطلاح گیگافکتوری[footnoteRef:29] یا گیگا نوادا[footnoteRef:30]) نشان داد، این استراتژی مستلزم تعهدات استراتژیک قابل توجهی بود. باتری ها مهمترین قطعه وسایل نقلیه الکتریکی هستند. تسلا برای ساخت بخش تولید باتری در گیگافکتوری، با پاناسونیک ژاپن (شرکت جهانی پیشرو در فناوری باتری) شریک شد.  [29:  Gigafactory]  [30:  Giga Nevada Giga Nevada] 

تسلا به منظور افزایش سریع ظرفیت تولید جهانی و کاهش هزینه های خود، میلیاردها دلار در چندین کارخانه تولید خودروهای الکتریکی در سراسر جهان سرمایه گذاری کرد. در سال 2019، یک مرکز تولید در شانگهای چین را تکمیل نمود. گیگا شانگهای[footnoteRef:31] یک کارخانه بزرگ است که از نظر اندازه با مجموع اندازه کارخانه خودروسازی تسلا در فرمونت[footnoteRef:32] کالیفرنیا و کارخانه گیگافکتوری در نوادا برابری می کند. هدف اصلی تسلا، تولید باتری و خودرو در مقیاس بزرگ و در یک مکان است. مقیاس بزرگ و مکان مشترک، اقداماتی حیاتی هستند که به تسلا اجازه می دهند قیمت مدل های 3 و وای را به میزان بیشتری کاهش دهد. تکمیل گیگا شانگهای در زمانی کمتر از یک سال، یک نقطه عطف برای تسلا بود زیرا این شرکت در سال 2018 با ورشکستگی مواجه شد. هزینه های توسعه و ساخت مدل های لوکس اس و ایکس بسیار بالاتر از حد انتظار بود که منجر به زیان بالایی شد. [31:  Giga Shanghai]  [32:  Fremont] 

گیگا شانگهای محصولات خود را به بازار اروپا و بازار چین (بزرگ‌ترین بازار خودروهای الکتریکی در سطح جهان)، عرضه می‌کند. هزینه مدل‌های 3 و وای در گیگا شانگهای 40 درصد کمتر از هزینه تولید آن ها در ایالات متحده است. این در حالیست که کیفیت محصولات هیچگونه تفاوتی ندارد. تسلا برای توسعه بیشتر ظرفیت تولید خود، گیگا برلین[footnoteRef:33] (یک کارخانه 7 میلیارد دلاری) و گیگا تگزاس (نزدیک آستین) را در سال 2022  با سرمایه گذاری 10 میلیارد دلاری افتتاح کرد. اگرچه چنین سرمایه‌گذاری‌های اولیه قابل توجهی اغلب منجر به زیان‌های اولیه می‌شوند، اما نشان دهنده تعهد استوار و معتبر شرکت برای تبدیل شدن به یک رقیب قابل دوام در بازار تولید انبوه خودرو هستند. علاوه بر این، چنین سرمایه گذاری هایی از ورود سایر تازه واردان بالقوه به صنعت خودروهای الکتریکی جلوگیری می کنند.   [33:  Giga Berlin] 

اقدامات منسجم
رهبران استراتژیک یک سیاست راهنما را از طریق مجموعه ای از اقدامات منسجم پیاده سازی می کنند. رهبران استراتژیک تسلا استراتژی تدوین شده را از طریق فعالیت هایی سازگار با چالش های رقابتی تشخیص داده شده، پیاده سازی می نمایند. تسلا برای تولید انبوه یک خودروی رقابتی و مقرون به صرفه، باید از صرفه به مقیاس[footnoteRef:34] بهره مند شود و با افزایش تولید، هزینه تولید هر خودرو را کاهش دهد. برای دست یابی به این کاهش هزینه حیاتی، تسلا باید حجم تولید خود را افزایش دهد. مجهز نمودن مجدد تاسیسات تولیدی در فرمونت کالیفرنیا در راستای تکیه بیشتر بر ربات های پیشرفته و همچنین سرمایه گذاری چند میلیارد دلاری برای تامین بی وقفه باتری های لیتیوم یون، نمونه اقداماتی هستند که انسجام لازم با استراتژی تدوین شده تسلا را دارند. سرمایه گذاری در گیگافکتوری ها در آستین، برلین و شانگهای نیز از چنین انسجامی برخوردارند.  [34:  economies of scale] 

مجموعه دیگری از اقدامات منسجم، اقداماتی هستند که بر خودروهای پرفروش تسلا، یعنی مدل های 3 و وای متمرکز هستند. در سال 2021، تسلا حجم تولید خود را به نزدیک به 1 میلیون خودرو رساند و آن را در مقایسه با سال 2020 دو برابر نمود. بنابراین، حجم تولید تسلا نسبت به تولید 50000 خودرو در سال 2015، 20 برابر افزایش داشته است. تمرکز تسلا بر مدل های 3 و وای نشان می دهد که چرا این مدل ها 97 درصد از خودروهای تحویلی تسلا در سال 2021 را تشکیل دادند. علاوه بر این، به منظور افزایش تولید و کاهش بیشتر هزینه ها، ایلان ماسک در سال 2022 اعلام کرد که تسلا در حال حاضر هیچ خودروی جدیدی معرفی نخواهد کرد. علاوه بر این، او تاریخ مورد انتظار برای تولید انبوه سایبرتراک را تا سال 2023 به عقب انداخت. 
همزمان، تسلا در حال گسترش شبکه ایستگاه های شارژ خود در سراسر آمریکای شمالی، اروپا و آسیا است. تسلا برای تامین مالی این ابتکار خود و جلوگیری از تنگناها، اعلام کرد که دیگر امکان استفاده رایگان از شبکه شارژ این شرکت را برای مالکان جدید ارائه نخواهد کرد. علاوه بر این، تسلا برای دستیابی به هدف متعالی تبدیل موتورهای الکتریکی بدون آلایندگی به استاندارد جدید در فناوری خودرو به جای موتورهای احتراق داخلی، تصمیم گرفت برخی از فناوری های اختصاصی خود را در دسترس عموم قرار دهد. ماسک امیدوار است که به اشتراک گذاری حق ثبت احتراع های تسلا، اندازه کلی بازار خودروهای الکتریکی را گسترش دهد، زیرا سایر تولیدکنندگان می توانند از فناوری تسلا استفاده کنند. این مجموعه اقدامات منسجم نشان می دهد که تسلا به تحقق ماموریت خود در تسریع گذار به حمل و نقل پایدار متعهد است. 
بطور کلی، برای تمهید یک استراتژی خوب، سه مرحله در فرآیند مدیریت استراتژیک ضروری است: 
1. یک استراتژی خوب باید چالش رقابتی سازمان را از طریق ارزیابی انتقادی و صادقانه وضعیت موجود تعریف کند.
2. یک استراتژی خوب یک برنامه بازی برای مقابله با چالش رقابتی شناسایی شده فراهم می کند. شرکت به یک سیاست راهنما نیاز دارد که راهنمایی روشنی برای همه کارکنان ارائه دهد. 
3. یک استراتژی خوب مستلزم پیاده سازی موثر از طریق مجموعه اقدامات منسجم و سازگار است. 
تأمل در استراتژی 1-1 شرکت توییتر را بررسی می کند و این سوال را مطرح می نماید که آیا این شرکت فعال در زمینه رسانه های اجتماعی استراتژی خوبی دارد یا خیر.
	تأمل در استراتژی 1-1

	نیاز توییتر به یک استراتژی
در اواخر سال 2021، جک دورسی[footnoteRef:35]، یکی از بنیانگذاران توییتر، برای دومین بار از سمت مدیرعاملی برکنار شد. دورسی از زمان تأسیس توییتر در سال 2006 تا 2008 رهبری آن را بر عهده داشت و سپس برای دومین بار از سال 2015 تا 2021 به عنوان مدیرعامل بازگشت. توییتر علیرغم نقش برجسته ای که در گفتمان عمومی در جامعه داشت، نتوانست انتظارات را برآورده نماید. با مقایسه قیمت سهام شرکت بین دو عرضه اولیه عمومی آن در سال های 2013 و 2022، می بینیم که ارزش بازار توییتر تنها 25 درصد افزایش یافته است. در همین دوره، ارزش بازار متا (فیسبوک سابق) بیش از 620 درصد افزایش یافته است. چه چیزی اشتباه پیش رفته است؟ توییتر علیرغم اینکه در تاریخ کوتاه خود حضور پنج مدیر اجرایی را تجربه کرده است، اما فاقد استراتژی بوده است! [35:  Jack Dorsey] 

 توییتر یک وبسایت خبری آنلاین و شبکه اجتماعی است که به کاربران خود اجازه می دهد تا پیام های کوتاه (با عنوان «توییت») تا حداکثر 280 کاراکتر را برای دنبال کنندگان خود ارسال کنند. افرادی که یکدیگر را در توییتر دنبال می کنند، می توانند توییت ها را در صفحات یکدیگر مشاهده کنند. 
بسیاری از سیاستمداران، مانند نمایندگان مجلس سنا و مجلس نمایندگان ایالات متحده و رهبران جهان مانند نارندرا مودی، نخست وزیر هند (75 میلیون دنبال کننده)، از توییتر برای ارتباط مستقیم با مردم استفاده می کنند. توییتر به آنها اجازه می دهد رسانه های سنتی را دور بزنند. اهمیت فرهنگی توییتر، با وجود اینکه به خاطر محتوای هرز و شایعه‌آمیزش معروف است، ناشی از نقش محوری آن در طول بهار عربی (2010 تا 2012)، جنبش «زندگی سیاه پوستان اهمیت دارد»[footnoteRef:36] (آغاز شده در سال 2013) و پوشش آنی اخبار فوری، مانند یورش به مقر اسامه بن لادن در پاکستان (2011) و قتل جورج فلوید (2020) می باشد.  [36:  Black Lives Matter] 

برای بررسی این ادعا که توییتر فاقد استراتژی می باشد، بیایید سه عنصر حیاتی یک استراتژی خوب را برای آن مورد بحث قرار دهیم: تشخیص چالش رقابتی، تدوین یک سیاست راهنما و پیاده سازی مجموعه ای منسجم از اقدامات.
تشخیص چالش رقابتی. توییتر یک کسب و کار پلتفرمی دو طرفه[footnoteRef:37] است که کاربران را به تبلیغ کنندگان متصل می نماید. هدف توییتر رشد پایگاه کاربران و تقویت تعامل است. جذب تعداد زیادی از کاربران و توجه آنها به توییتر، به آن اجازه می دهد تا رخ نمای[footnoteRef:38] دقیقی برای هر کاربر ایجاد کند که به نوبه خود امکان فروش تبلیغات هدفمند مطابق با رخ نمای منحصر به فرد هر کاربر را فراهم می کند. کسب سهم بازار در فضای تبلیغات دیجیتال برای توییتر حیاتی است تا بتواند رشد درآمد آتی خود را افزایش دهد و در نتیجه منابع مالی مورد نیاز برای ادامه نوآوری در ویژگی‌های محصول و خدمات را تامین نماید. در سال 2022، بازار تبلیغات دیجیتال در سطح جهانی بالغ بر 525 میلیارد دلار بود.  [37:  two-sided platform business]  [38:  Profile ] 

اما پایگاه کاربران توییتر را با یک پلتفرم رسانه اجتماعی دیگر مانند فیسبوک مقایسه کنید. توییتر ۲۱۰ میلیون کاربر روزانه دارد، در حالی که فیسبوک دارای ۲ میلیارد کاربر روزانه می باشد. با توجه به پایگاه کاربران بسیار کوچکتر توییتر، تبلیغ‌کنندگان آن را به عنوان یک برنامه کاربردی برای بخش ویژه ای از بازار در نظر می‌گیرند و در نتیجه بخش عمده‌ای از تبلیغات دیجیتال خود را به سه پلتفرم تبلیغات دیجیتال غالب، یعنی فیس بوک (بخشی از متا پلتفرمز[footnoteRef:39])، گوگل (بخشی از آلفابت) و آمازون واگذار می‌کنند. این پلتفرم‌های تبلیغات دیجیتال به تبلیغ‌کنندگان این امکان را می‌دهند که مخاطبان تبلیغات خود را با دقت بالایی هدف قرار دهند. پلتفرم‌های تبلیغاتی غالب، الگوریتم‌های هوش مصنوعی (AI) خود را با داده‌هایی مانند موقعیت مکانی کاربر، تاریخچه جستجو و اطلاعات جمعیت شناختی (سال تولد، دانشگاه محل تحصیل، شبکه دوستان، علایق و غیره) تغذیه می کنند و به این ترتیب امکان تبلیغات دقیق و هدف‌مند را فراهم می نمایند. [39:  Meta platforms] 

توییتر در طول همه‌گیری کووید 19 نیز رقابت در تبلیغات دیجیتالی را واگذار کرد. تبلیغ‌کنندگان میلیاردها دلار در فضای تبلیغات دیجیتال هزینه کردند تا به مشتریانی که در طول همه‌گیری در خانه مانده بودند دسترسی پیدا کنند. توییتر از غول‌های تبلیغات دیجیتال و رقبای جوان‌تر در فضای تبلیغات دیجیتال مانند اسنپ[footnoteRef:40] و تیک‌تاک[footnoteRef:41] که جریان درآمد دیجیتال خود را در طول همه گیری دو برابر کردند، عقب ماند.  [40:  Snap]  [41:  TikTok] 

سیاست راهنما. سیاست راهنمای توییتر «داشتن بیشترین مخاطب در جهان» است که استراتژی خوبی نیست. در واقع، این اصلاً استراتژی نیست. در عوض، صرفا یک بیانیه است که تمایل مدیران شرکت را بیان می کند. 
اقدامات منسجم. توییتر ضمن تلاش برای جذب کاربران بیشتر، با سبک‌سنگین هایی دشوار و شاید حتی غیرممکن روبرو شد. نیازهای کاربران اصلی با نیازهای بازدیدکنندگان معمولی یا بینندگان منفعل متفاوت بود. به منظور کاهش این شکاف، توییتر تلاش کرد تا همه نوع خدمات را برای همه کاربران فراهم کند که منجر به سردرگمی استراتژیک آن شد. یکی از نتایج، افزایش ناامیدی مدیران و مهندسان بود که منجر به ترک خدمت کارمندان کلیدی شد. روحیه پایین کارکنان و محصولات و خدمات ضعیف منجر به یک نقطه ضعف رقابتی شد. ناآرامی های داخلی، با تصمیمات جک دورسی در زمینه منابع انسانی مانند ارتقای دوستان شخصی نزدیک خود به سمت های مهم، تشدید شد. 
خداحافظی جک دورسی و ورود پاراگ آگراوال[footnoteRef:42]. از زمان آغاز به کار توییتر، فرهنگ آن توسط دعواهای داخلی و دسیسه های عمومی رهبران آن شکل گرفت. افراد داخلی توییتر و تحلیلگران ادعا می کردند که جک دورسی به عنوان مدیرعامل «در عمل غایب» بوده است، زیرا او بر شرکت فین‌تک خود با نام اسکوئر[footnoteRef:43] (اکنون با نام بلاک) تمرکز داشت و زمان کمی را در توییتر صرف می کرد. وقتی دورسی اندکی قبل از همه‌گیری کووید 19 اعلام کرد که به آفریقا می‌رود، چالش به اوج خود رسید. آشفتگی در توییتر باعث شد تا الیوت منیجمنت[footnoteRef:44] (یک سرمایه گذار فعال) 9 درصد از سهام این شرکت را در اختیار بگیرد. الیوت با تهدید به یک دعوای نیابتی در جلسه بعدی سهامداران، فهرستی از خواسته ها، از جمله کناره گیری دورسی از سمت مدیرعاملی و ترک توییتر را به هیئت مدیره ارائه کرد.  [42:  Parag Agrawal]  [43:  Square]  [44:  Elliott Management] 

پاراگ آگراوال که قبلا مدیر ارشد فناوری توییتر بود، در اواخر سال 2021 به عنوان مدیرعامل منصوب شد. تحت رهبری او، توییتر چندین طرح استراتژیک را با موفقیت اجرا کرد. برای مثال، توییتر تصمیم گرفت زیرساخت فناوری سفارشی خود را (که به طور مرتب با مشکلات امنیتی، قابلیت اطمینان و مقیاس‌پذیری مواجه می‌شد) تعطیل کند و نیازهای خود به خدمات رایانش را به خدمات وب آمازون[footnoteRef:45]، بزرگترین ارائه‌دهنده رایانش ابری منتقل کند. استفاده از خدمات وب آمازون به توییتر اجازه می داد تا نوآورانه تر عمل کند و ویژگی ها و خدمات جدید را سریعتر معرفی نماید. جک دورسی، توییتر را شرکتی «آهسته» و «غیر نوآور» می نامید. آگراوال همچنین بر تنظیم دقیق پلتفرم تبلیغاتی توییتر تمرکز کرد که به آن اجازه می‌داد تا تبلیغات را با دقت بالاتری به کاربرانش ارائه دهد. [45:  Amazon Web Services] 

یکی از مشکلات مهم در رشد پایگاه کاربران، این بود که توییتر یک سرویس پیام کوتاه مبتنی بر متن بود، در حالی که رقبای جدیدتر آن مانند اینستاگرام و تیک تاک مبتنی بر عکس و ویدیو بودند. اکثریت قریب به اتفاق مردم بصری هستند. علاوه بر این، تصاویر و ویدئوها به کاربران حس راحتی القا می کنند که خرید آنلاین آن ها را تسهیل می نماید. توییتر ذاتا فضایی برای بحث و مجادله است. همچنین به عنوان انجمنی شناخته می شود که در آن اخبار منتشر شده، شکل گرفته و مورد بحث قرار می گیرد، به این معنی که سرویس های جدید به سختی می توانند آن را از جایگاهش کنار بزنند.
در حالی که تأثیر توییتر بر زندگی اجتماعی و فرهنگی بسیار زیاد بود، اما توانایی آن برای کسب درآمد با توجه به ماهیت محصولش، محدود به نظر می رسید. یکی از گزینه‌های افزایش درآمد این بود که هوش مصنوعی را برای تحلیل حجم عظیمی از اطلاعات بلادرنگ اعمال نماید و بینش های حاصل از این داده ها را به کارگزاران بورس، بانک‌های سرمایه‌گذار، صندوق‌های پوشش ریسک[footnoteRef:46]، شرکت‌های رسانه‌ای، سایر شرکت‌های فورچون 500 و دولت‌ها بفروشد.  [46:  hedge funds] 

مدیر عامل جدید به جای محدود کردن شرکت به تغییرات تاکتیکی، به یک استراتژی نیاز داشت! با ادامه کاهش ارزش بازار توییتر (از اوج 62 میلیارد دلار آن در مارس 2021 به 29 میلیارد دلار در اوایل سال 2022 - زیان بیش از 50 درصد)، این شرکت به یک هدف مناسب برای تصاحب تبدیل شد.
ایلان ماسک نیز چنین احساسی داشت زیرا (در بهار 2022) فاش کرد که 9 درصد از سهام توییتر را خریداری کرده است که این امر او را به بزرگترین سهامدار آن تبدیل می کرد. ماسک نگران تعهد توییتر به آزادی بیان بود. ماسک پس از خرید سهام خود در توییتر، برای بیش از 100 میلیون دنبال کننده خود در توییتر نوشت: «آزادی بیان برای یک دموکراسی کارآمد ضروری است. آیا معتقدید توییتر به این اصل پایبند بوده است؟» وی در ادامه توییت خود افزود: «پیامدهای این نظرسنجی مهم خواهد بود. لطفا با دقت رای دهید». بیش از 70 درصد از دنبال کنندگان او پاسخ دادند. 
چند هفته بعد، ماسک پیشنهاد خرید توییتر به قیمت 44 میلیارد دلار را ارائه داد و شرکت را به یک شرکت خصوصی تبدیل کرد. وی از تغییرات گسترده در استراتژی آن خبر داد. مالک جدید توییتر تمایل داشت اتکای کمتری بر تبلیغات داشته باشد. او قصد داشت یک مدل مبتنی بر اشتراک را پیاده سازی کند. ماسک همچنین اشاره کرد که هویت همه کاربران انسانی باید تأیید شود و ربات‌ها و هرزنامه‌ها باید با جدیت بیشتری حذف شوند. او همچنین از نظارت محتوایی کمتر حمایت کرد، زیرا آزادی بیان را به عنوان «سنگ بنای یک دموکراسی کارآمد» می‌دانست و عقیده داشت توییتر بستر گفتمان دیجیتالی است که در آن موضوعات حیاتی برای آینده بشریت مورد بحث قرار می‌گیرند. 
در تابستان 2022، ماسک اعلام کرد که از معامله برای خرید توییتر منصرف شده است و استدلال کرد که این پیامرسان اجتماعی در ارائه داده‌های مناسب برای ارزیابی مشکل اکانت‌ها و ربات‌های جعلی به اندازه کافی صادق نبوده است. هیئت مدیره توییتر پاسخ داد که اصرار دارند این توافق به نتیجه برسد. توییتر از ماسک شکایت کرد تا به تعهد خود مبنی بر خرید توییتر با قیمتی که در ابتدا پیشنهاد داده بود، عمل کند. پس از چند بار رفت و برگشت، اکتساب[footnoteRef:47] توییتر در پاییز 2022 انجام شد. توییتر به یک شرکت خصوصی متعلق به ایلان ماسک تبدیل شد که به دنبال پیاده سازی یک استراتژی جدید بود. اولین اقدام ماسک در توییتر اخراج تعدادی از مدیران ارشد از جمله مدیرعامل پاراگ آگراوال بود. [47:  acquisition] 




مزیت رقابتی چیست؟
شرکتی با عملکرد برتر نسبت به رقبا در همان صنعت یا میانگین صنعت، مزیت رقابتی دارد. مزیت رقابتی همیشه نسبی است، نه مطلق. به منظور ارزیابی مزیت رقابتی، لازم است عملکرد شرکت را با یک معیار محک یا عملکرد سایر شرکت ها در همان صنعت یا میانگین صنعت مقایسه کنیم. ارزش تسلا در بازار سهام در سال‌های اخیر بسیار بیشتر از مجموع ارزش بازار خودروسازان بزرگ افزایش یافته است و بنابراین حداقل در این بعد مزیت رقابتی دارد. 
شرکتی که بتواند در یک دوره طولانی از رقبای خود یا میانگین صنعت بهتر عمل کند، دارای مزیت رقابتی پایدار خواهد بود. برای مثال، اپل از زمان معرفی آیفون در سال 2007، از مزیت رقابتی پایداری نسبت به سامسونگ در صنعت گوشی‌های هوشمند برخوردار بوده است. برندهایی مانند اچ‌تی‌سی[footnoteRef:48] (گوگل پیکسل)، ال‌جی[footnoteRef:49] و موتورولا / لنووو[footnoteRef:50] سهم بازار کمتری دارند. سایر سازندگان تلفن همراه مانند مایکروسافت (که نوکیا را خریداری کرد) و بلک بری از بازار گوشی‌های هوشمند خارج شده‌اند، در حالی که شرکت‌های تازه وارد مانند اوپو[footnoteRef:51]، شیائومی[footnoteRef:52] و زدتی‌ای[footnoteRef:53] چین در حال جلب توجه هستند. [48:  HTC]  [49:  LG]  [50:  Motorola/Lenovo]  [51:  Oppo]  [52:  Xiaomi]  [53:  ZTE] 

اگر یک شرکت عملکرد ضعیف تری نسبت به رقبای خود یا میانگین صنعت داشته باشد، یک نقطه ضعف رقابتی خواهد داشت. برای مثال، بازده 15 درصدی یک سرمایه گذاری، ممکن است یک عملکرد برتر به نظر برسد. با این حال، در صنعت مشاوره که متوسط بازده سرمایه اغلب بالای 20 درصد است، بازده 15 درصد شرکت را در یک نقطه ضعف رقابتی قرار می دهد. در مقابل، اگر بازده یک شرکت از سرمایه گذاری در یک صنعت رو به افول مانند نشر روزنامه که در آن میانگین بازده صنعت در چند سال گذشته 5- درصد بوده است، 2 درصد باشد، آنگاه شرکت دارای مزیت رقابتی خواهد بود. وقتی دو یا چند شرکت سطح عملکرد یکسانی داشته باشند، برابری رقابتی دارند. در فصل 5، نحوه ارزشیابی و ارزیابی مزیت رقابتی و عملکرد شرکت را با عمق بیشتری مورد بحث قرار می دهیم. 
دو استراتژی مجزا اساس مزیت رقابتی را تشکیل می دهند:
· یک شرکت کالاها یا خدماتی را ارائه دهد که مصرف کنندگان ارزش بیشتری نسبت به پیشنهادهای رقبا برای آن قائل باشند، اما هزینه مشابهی (یک استراتژی تمایز) برای شرکت داشته باشد، یا
· شرکت کالاها و خدماتی مشابه کالاهای رقبا اما با هزینه کمتر ارائه کند (استراتژی رهبری هزینه).
پاداش ایجاد و کسب ارزش برتر، سودآوری بالاتر و افزایش سهم بازار خواهد بود. به عنوان مثال، ایلان ماسک که انگیزه رسیدگی به تغییرات آب و هوایی را داشت، تسلا را برای ساخت خودروهای الکتریکی با آلایندگی صفر تاسیس کرد. سارا بلیکلی[footnoteRef:54]، بنیانگذار و مدیر عامل اسپانکس[footnoteRef:55] (رهبر جهانی در صنعت لباس گن زنانه)، به دنبال ارتقای اعتماد به نفس در افراد بود. سام والتون در ایجاد والمارت (بزرگترین خرده‌فروش جهان) ارزش قابل قبولی را با هزینه ای کمتر نسبت به رقبای خود ارائه داد. شرکت‌های موفق نیازی را برآورده می‌کنند و محصول، خدمت یا تجربه‌ای را که مصرف‌کنندگان تقاضا دارند با قیمتی که مشتریانشان می‌توانند بپردازند، ارائه می‌نمایند و در عین حال سود هم می کنند. برای ماسک، بلیکلی، والتون و بسیاری از کارآفرینان و مدیران دیگر، خلق ارزش برای سهامداران و کسب درآمد، در نتیجه هدفمند بودن حاصل می شود. [54:  Sara Blakely]  [55:  Spanx] 

نکته مهم در اینجا این است که یک استراتژی خوب از طریق ارائه ارزش مشابه با هزینه کمتر، ضمن مدیریت هزینه های خلق آن، ارزش برتری را ارائه می دهد. مدیران از طریق جایگاه‌یابی استراتژیک[footnoteRef:56] به ترکیب مناسبی از ارزش و هزینه دست می‌یابند. آنها جایگاه منحصر به فردی را کسب می کنند که به شرکت اجازه می دهد ضمن کنترل هزینه ها، ارزشی برای مشتریان فراهم کند. هر چه تفاوت بین ارزش خلق شده و هزینه بیشتر باشد، سهم اقتصادی شرکت بیشتر و احتمال کسب مزیت رقابتی بیشتر می شود. [56:  strategic positioning] 

با این حال، جایگاه یابی استراتژیک نیازمند سبک سنگین[footnoteRef:57] استراتژیک می باشد. والمارت رخ نمای استراتژیک[footnoteRef:58] روشنی دارد و بخش خاصی از بازار را به عنوان یک خرده‌فروشی کم‌هزینه هدف قرار می دهد. خرده‌فروش سطح‌بالای نوردستروم[footnoteRef:59] نیز رخ نمای استراتژیک مشخصی ایجاد کرده است، اما تقریباً برعکس والمارت عمل می کند: نوردستروم خدماتی برتر به مشتریان در بخش لوکس و سطح بالای بازار ارائه می‌نماید. اگرچه این شرکت ها در یک صنعت مشابه قرار دارند، اما رقبای مستقیم یکدیگر محسوب نمی شوند، زیرا بخش های مشتریان آنها همپوشانی بسیار کمی دارند. والمارت و نوردستروم جایگاه های استراتژیک متمایز و متفاوتی را انتخاب کرده اند: رهبری هزینه برای والمارت و تمایز برای نوردستروم. رهبران استراتژیک آنها سبک‌سنگین آگاهانه ای انجام می دهند که به شرکت کمک می کند تا در راستای کسب مزیت رقابتی در صنعت خرده فروشی تلاش کند. والمارت خدمات قابل قبولی را در یک فروشگاه خرده فروشی بزرگ ارائه می دهد که «قیمت های پایین روزانه» را ارائه می دهد، در حالی که نوردستروم با استخدام فروشندگان حرفه ای و ارائه یک محیط لوکس، تجربه ای برتر را برای مشتریان به ارمغان می آورد.  [57:  trade-offs]  [58:  strategic profile]  [59:  Nordstrom] 

پروفایل استراتژیک واضح هر خرده‌فروش که سطح تمایز محصول، خدمات مشتری و ساختار هزینه را مشخص می‌کند، به آن اجازه می‌دهد نیازهای خاص مشتری را برآورده نماید. هدف اصلی، خلق ارزش برای مشتریان است (در این مثال از طریق قیمت های پایین تر یا خدمات و انتخاب بهتر). با وجود اینکه والمارت و نوردستروم در یک صنعت با هم رقابت می کنند، اما هر دو می توانند در صورت دستیابی به جایگاه استراتژیک روشن از طریق یک استراتژی رقابتی خوب، برنده شوند. بنابراین، استراتژی یک بازی مجموع صفر[footnoteRef:60] نیست.  [60:  zero-sum game] 

کلید یک استراتژی موفق ترکیب فعالیت ها برای به دست آوردن جایگاه استراتژیک منحصر به فرد در یک صنعت است. مزیت رقابتی از انجام فعالیت‌های متمایز یا انجام فعالیت‌های یکسان به شیوه ای متفاوت از رقبا ناشی می‌شود. در حالت ایده آل، فعالیت های سازگار و منسجم به جای ایجاد یک شرایط سبک سنگین بین گزینه های متضاد، یکدیگر را تقویت می کنند. به عنوان مثال، تصمیمات استراتژیک والمارت برای تقویت جایگاه آن به عنوان یک رهبر هزینه با یکدیگر سازگاری دارند. مؤلفه‌های کلیدی موفقیت والمارت شامل فروشگاه‌های خرده‌فروشی بزرگ در مناطق روستایی، قدرت خرید بسیار بالا، سیستم‌های پیشرفته فناوری اطلاعات، مراکز توزیع منطقه‌ای بزرگ، هزینه سربار پایین شرکت، دستمزد پایه و حقوق مناسب (بسیار بالاتر از حداقل دستمزد فدرال)، تقسیم سود بین کارکنان و یک وب‌سایت بسیار مؤثر[footnoteRef:61] که تجربه مشتری را از طریق کانال های مختلف فراهم می‌کند (خرید داخل فروشگاه یا سفارش پیش از مراجعه به فروشگاه) می شود.  [61:  walmart.com] 

از آنجایی که جایگاه‌یابی استراتژیک دقیق مستلزم سبک سنگین است، استراتژی باید علاوه بر کارهایی که باید انجام شوند، درباره کارهایی که نباید انجام شوند نیز تصمیم گیری نماید. از آنجایی که منابع محدود هستند، تصمیم گیرندگان باید به دقت انتخاب های استراتژیک خود را در جستجوی مزیت رقابتی در نظر بگیرند. تلاش برای ارائه همه نوع خدمات و محصولات برای همه بخش های بازار، احتمالاً منجر به عملکرد ضعیف خواهد شد. 
به عنوان یک نمونه بارز، فروشگاه زنجیره ای سیرز[footnoteRef:62] در سال 1886 تاسیس شد و مدت ها به عنوان یک مبتکر مورد استقبال قرار گرفت. سیرز پیشگام ارائه سفارش پستی بود که امکان ارائه خدماتی که به مشتریان شهری ارائه می شد را برای مشتریان در مناطق روستایی و دورافتاده ایالات متحده فراهم می کرد. خدمات سیرز نسخه اولیه آمازون بود، البته با تعداد انتخاب های کمتر و زمان تحویل بیشتر. با این حال، سیرز با گذشت زمان و شکست در انطباق با چالش های رقابتی جدید، مزیت رقابتی خود را از دست داد. در سال‌های اخیر، سیرز جایگاه استراتژیک مشخصی نداشت و سعی می‌کرد خدمات مختلفی را برای بسیاری از انواع مشتریان ارائه دهد. در نتیجه، پس از بیش از 130 سال فعالیت، سیرز در سال 2018 اعلام ورشکستگی کرد.  [62:  Sears] 

همچنین توجه به این نکته اهمیت دارد که اثربخشی عملیاتی، مهارت های بازاریابی و سایر تخصص های کارکردی می توانند جایگاه استراتژیک منحصر به فرد شرکت را تقویت کنند. با این حال، این قابلیت ها جایگزین استراتژی رقابتی نمی شوند. رقابت برای دستیابی به عملکرد بهتر نسبت به رقبا، ضمن ارائه محصولات یا خدمات مشابه، دستور العملی برای رقابت سخت و سود کم خواهد بود. اجازه دهید این ایده را از طریق یک آزمایش فکری سریع بررسی نماییم: اگر همه شرکت‌ها در یک صنعت جایگاهی کم‌هزینه را از طریق استفاده از معیارهای رقابتی دنبال کنند، آن‌گاه همه شرکت‌ها ساختار هزینه‌ای یکسان خواهند داشت. هیچ کدام نمی توانند مزیت رقابتی کسب کنند. همه در تلاش برای دویدن سریع تر هستند، اما جایگاه استراتژیک نسبی آن ها تغییری نمی کند. 
اثر ملکه قرمز[footnoteRef:63] در رقابت های کسب و کار [63:  Red Queen] 

اثر ملکه قرمز  به موقعیتی اشاره دارد که در آن همه سریعتر می دوند اما هیچ تغییری در جایگاه استراتژیک نسبی آن ها ایجاد نمی شود. یعنی مطالعه و نسخه برداری از رقابت منجر به تلاش های ناموفق برای کسب مزیت رقابتی می شود. استعاره ملکه قرمز از رمان لوئیس کارول[footnoteRef:64] با عنوان «آلیس در سرزمین عجایب[footnoteRef:65]» ریشه می گیرد که در آن ملکه قرمز به آلیس می‌گوید: «در اینجا، باید تمام تلاش خودت را انجام بدی تا در همان مکان باقی بمانی. اگر می‌خواهی به جای دیگری برسی، باید حداقل دو برابر سریع‌تر بدوی!» [64:  Lewis Carroll]  [65:  Alice Through the Looking Glass] 

استفاده از ایده ملکه قرمز در رقابت کسب و کار به این معناست که وقتی رقبا از یکدیگر نسخه برداری می کنند، همه سریعتر می دوند، اما جایگاه استراتژیک نسبی آنها تغییری نخواهد کرد. نتیجه چنین رقابتی مجموع صفر خواهد بود که در آن یک شرکت می تواند سهم بازار را تنها با کنار زدن رقیب به دست آورد. هنگامی که اثر ملکه قرمز وجود داشته باشد، ارزش چندانی برای مشتریان خلق نمی شود، زیرا شرکت ها منابعی برای سرمایه گذاری در بهبود محصول و فرآیند نخواهند داشت. علاوه بر این، شرکت‌های کم‌بازده از کسب‌وکار بیرون رانده می‌شوند و در نتیجه انتخاب مشتری کاهش می‌یابد. 
برای درک عمیق تر چیستی استراتژی، تفکر در مورد آنچه استراتژی در بر نمی گیرد مفید است.
بیانیه های پر زرق وبرق و بلندپروازانه استراتژی نیستند. ممکن است از رهبران بشنوید که: «استراتژی ما برنده شدن است» یا ««ما شماره 1 خواهیم بود». به عنوان مثال، توییتر اعلام کرد که «به دنبال این هستیم که بیشترین مخاطب را در جهان داشته باشیم». این اظهارات در مورد تمایلات افراد، به خودی خود استراتژی نیستند. آنها راهنمایی مدیریتی اندکی ارائه می دهند و اغلب منجر به تعارض و سردرگمی در هدف می شوند. علاوه بر این، این نوع از تفکر واهی، غالباً در پرداختن به مبانی اقتصادیِ خلق ارزش و هزینه ناکام است. یک چشم انداز و ماموریت متقاعد کننده می تواند پایه و اساس ایجاد یک استراتژی خوب را ایجاد نماید. با این حال، اقدامات و تعهدات استراتژیک مبتنی بر مبانیِ اقتصادی باید چالش رقابتی شناسایی شده را برطرف نمایند. 
شکست در مواجهه با چالش رقابتی، استراتژی نیست. اگر رهبران شرکت یک چالش رقابتی واضح را تعریف نکنند، کارمندان راهی برای ارزیابی اینکه آیا در راستای مواجهه با آن پیشرفتی داشته اند یا خیر، نخواهند داشت. به عنوان مثال، رهبران استراتژیک در فروشگاه زنجیره ای اجاره فیلم بلاک باستر[footnoteRef:66] که اکنون از میان رفته است، نتوانستند با چالش های رقابتی ناشی از بازیگران جدید، از جمله نتفلیکس و ردباکس[footnoteRef:67] مواجه شوند. به همین ترتیب، بلک بری به چالش رقابتی آیفون اپل پاسخ نداد. مایکروسافت در ابتدا نتوانست به تغییر در فضای رایانش موبایل که اندروید گوگل و آی‌او‌اِس[footnoteRef:68] اپل در آن پیشگام بودند، رسیدگی کند.  [66:  Blockbuster]  [67:  Redbox]  [68:  iOS] 

اثربخشی عملیاتی، معیارهای رقابتی و سایر ابزارهای تاکتیکی استراتژی نیستند. افراد معمولاً به مجموعه ای از سیاست ها و ابتکارات مختلف به عنوان یک «استراتژی» اشاره می کنند: استراتژی قیمت گذاری، استراتژی اینترنت، استراتژی اتحاد، استراتژی عملیات، استراتژی هوش مصنوعی، استراتژی برند، استراتژی بازاریابی، استراتژی منابع انسانی، استراتژی چین، استراتژی کووید 19 و غیره. این عناصر ممکن است بخشی ضروری از ابتکارات کارکردی و جهانی یک شرکت برای حمایت از استراتژی رقابتی آن باشند، با این حال، برای دستیابی به مزیت رقابتی کافی نیستند. اصطلاح استراتژی را برای توصیف تلاش های کلی شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی به کار خواهیم برد. 
استراتژی ذینفعان و مزیت رقابتی
خلق ارزش 
شرکت هایی که استراتژی خوبی دارند، برای جامعه ارزش خلق می کنند. زمانی که شرکت ها در راستای منافع شخصی خود رقابت می کنند و در عین حال مطابق قانون و به شیوه ای اخلاقی عمل می کنند، در نهایت ارزش خلق خواهند کرد. خلق ارزش به این دلیل اتفاق می‌افتد که شرکت‌هایی با استراتژی خوب می‌توانند ضمن کنترل هزینه‌ها، محصولات یا خدماتی را با قیمتی که مصرف‌کنندگان از عهده پرداخت آن بر می آیند، ارائه دهند؛ بنابراین در عین حال به سود نیز دست می یابند. هر دو طرف از این تجارت سود می برند، زیرا هر کدام بخشی از ارزش ایجاد شده را به دست می آورند. در نتیجه وضعیت جامعه بهبود خواهد یافت. 
بنابراین خلق ارزش پایه و اساس منافع اجتماعی مانند آموزش، زیرساخت ها، امنیت عمومی، مراقبت های بهداشتی، آب پاک و هوای پاک است که اقتصادهای موفق می توانند فراهم نمایند. عملکرد برتر به شرکت اجازه می دهد تا بخشی از سود خود را دوباره سرمایه گذاری و در نتیجه رشد کند و فرصت های شغلی بیشتری را برای نیروی کار فراهم نماید. گوگل به عنوان یک پروژه تحقیقاتی مقطع کارشناسی ارشد توسط لری پیج و سرگئی برین[footnoteRef:69] آغاز شد. حدود 25 سال بعد، گوگل با 2 تریلیون دلار ارزش بازار و 160000 کارمند، به یکی از با ارزش ترین شرکت های جهان تبدیل شد. علاوه بر این، میلیاردها نفر در سراسر جهان برای دستیابی به اطلاعات به گوگل تکیه می‌کنند که یک خدمت رایگان برای کاربر نهایی است.  [69:  Larry Page and Sergey Brin] 

در مقابل، شکست استراتژیک می تواند بسیار گران باشد. هیولت پاکارد[footnoteRef:70] که زمانی یک شرکت فناوری پیشرو بود، به خاطر نوآوری هایی که منجر به تولید محصولات برتر می شد، شهرت داشت. «شیوه مدیریت اچ‌پی» شامل اشتغال مادام‌العمر، مزایای سخاوتمندانه، تعادل کار / زندگی و آزادی برای کشف ایده‌ها بود. با این حال، اچ‌پی نتوانست چالش های رقابتی رایانش ابری و موبایل، هوش مصنوعی و واقعیت مجازی و افزوده را برطرف کند و چالش های استراتژیک اچ‌پی ارزش سهامداران را به میزان قابل توجهی کاهش داد. این شرکت مجبور شد ده ها هزار کارمند خود را اخراج کند. مشتریان آن دیگر محصولات و خدمات نوآورانه ای که باعث شهرت اچ‌پی شده بودند را دریافت نمی کردند. نمونه های متضاد گوگل و اچ‌پی، رابطه بین شرکت ها، مزیت رقابتی و جامعه را نشان می دهند. شرکت های موفق در نهایت برای جامعه ارزش خلق می کنند.  [70:  Hewlett-Packard] 

اهداف یک استراتژی خوب، خلق ارزش و کسب بخشی از آن است. بنابراین یک استراتژی خوب ارتباط مستقیمی بین کسب و کار و جامعه ایجاد می کند. همه سازمان ها در شبکه ای از روابط دو طرفه قرار دارند. بنابراین، برای مدیریت مؤثر مجموعه‌ای از روابط چند طرفه و متنوع، همه سازمان‌ها به یک استراتژی ذینفعان نیاز دارند.
استراتژی ذینفعان
ذینفعان، سازمان ها، گروه ها و افرادی هستند که می توانند بر اقدامات یک شرکت تأثیر بگذارند یا تحت تأثیر آن ها قرار گیرند. آنها به عملکرد شرکت و ادامه بقای آن علاقه دارند. ذینعان نقش خاصی برای یک سازمان ایفا می نمایند و در عوض سازمان نیز انواع مختلفی از منافع را برای ذینفعان مختلف فراهم می کنند.
· سهامداران با این انتظار که بازده سرمایه گذاری خود را در نتیجه افزایش ارزش سهام و پرداخت سود سهام دریافت نمایند، سرمایه را تأمین می کنند.
· اعتباردهندگانی[footnoteRef:71] مانند دارندگان اوراق بدهي، منابع مالی سازمان را تامین می کنند. [71:  Creditors] 

· کارمندان وقت و استعداد خود را به سازمان اختصاص می دهند و در ازای آن دستمزد و حقوق دریافت می کنند.
· جوامع املاک، زیرساخت ها و امنیت عمومی را فراهم می کنند
ذینفعان در ازای نقش آفرینی خود، از شرکت‌ها انتظار دارند که حقوق و دستمزد‌های رقابتی بپردازند، بیمه درمانی ارائه نمایند، سهم عادلانه خود از مالیات را بپردازند، اشتغال ایمن را فراهم کنند و محیط زیست را آلوده نکنند. بنابراین، شرکت در شبکه ای از روابط دوطرفه با مجموعه متنوعی از ذینفعان داخلی و خارجی حضور دارد. همانطور که در شکل 1-1 نشان داده شده است، ذینفعان داخلی شامل کارکنان (مدیران اجرایی، مدیران میانی و کارگران)، سهامداران و اعضای هیئت مدیره می شوند. ذینفعان خارجی شامل مشتریان، تامین کنندگان، شرکای متحد، طلبکاران، اعتباردهندگان، جوامع، دولت ها و رسانه ها می شوند. اگر هر ذینفعی از مشارکت در روابط دوطرفه با شرکت خودداری کند، می تواند بر عملکرد شرکت تأثیر منفی بگذارد.
[image: ]
شکل 1-1 ذینفعان داخلی و خارجی در رابطه تبادل با شرکت
یک اصل محوری استراتژی ذینفعان این است که تمرکز یکجانبه بر سهامداران، شرکت را در معرض ریسک های بی مورد قرار می دهد. اولویت قرار دادن منافع سهامداران می تواند عملکرد اقتصادی شرکت را تضعیف کند و حتی بقای آن را به خطر بیندازد. بنابراین، رهبران استراتژیک باید شبکه پیچیده روابط دوطرفه بین ذینفعان مختلف را درک کنند. بر اساس این درک، شرکت می تواند به صورت فعالانه انجمن های مختلفی را شکل دهد تا ارزش مشترک خلق شده را به حداکثر برساند و توزیع این کیک بزرگتر را به طور منصفانه و شفاف مدیریت کند. مدیریت موثر ذینفعان نشان می‌دهد که چگونه رهبران استراتژیک می‌توانند عملکرد شرکت را بهبود بخشیده، مزیت رقابتی آن را بهبود داده و احتمال ادامه بقای آن را افزایش ‌دهند.
محققان استراتژی دلایل متعددی در مورد اینکه چرا مدیریت موثر ذینفعان می تواند عملکرد شرکت را ارتقا دهد، ارائه کرده اند: 
· ذینفعان راضی همکاری بیشتری دارند و بنابراین احتمال بیشتری وجود دارد که اطلاعاتی مهم را افشا کنند. همین امر می تواند خلق ارزش شرکت را افزایش دهد یا هزینه های آن را کاهش دهد.
· افزایش اعتماد، هزینه های معاملات کسب و کاری شرکت ها را کاهش می دهد.
· مدیریت مؤثر شبکه پیچیده ذینفعان می تواند منجر به سازگاری و انعطاف پذیری سازمانی بیشتر شود.
· می توان احتمال پیامدهای نامطلوب را کاهش داد و بازدهی قابل پیش بینی و پایدارتری ایجاد کرد.
· شرکت ها می توانند شهرتی قوی ایجاد کنند که توسط شرکای کسب و کاری، کارمندان و مشتریان مورد تقدیر قرار می گیرد. اکثر رهبران استراتژیک به درک عمومی نسبت به شرکت اهمیت می‌دهند و حضور خود در رتبه‌بندی‌های برجسته مانند گزارش «تحسین‌شده‌ترین شرکت‌های جهان[footnoteRef:72]» که توسط فورچون[footnoteRef:73] به صورت سالانه منتشر می‌شود را جشن می‌گیرند و به اطلاع عموم می‌رسانند. در سال 2021، پنج شرکت برتر در این رتبه بندی اپل، آمازون، مایکروسافت، دیزنی و استارباکس بودند. اپل به دلیل نوآوری مداوم در محصولات، خدمات و تحویل، در 14 سال گذشته به عنوان تحسین برانگیزترین شرکت جهان توسط فورچون رتبه بندی شده است. [72:  World’s Most Admired Companies]  [73:  Fortune] 

تجزیه و تحلیل تاثیر ذینفعان
چالش اساسی در پیگیری استراتژی ذینفعان، ایجاد تعادل مؤثر بین نیازهای ذینفعان مختلف است. برخی از این نیازها ممکن است با یکدیگر تضاد داشته باشند. رهبران استراتژیک باید اطمینان حاصل کنند که سهامداران آنها به بازده سرمایه مورد نظر خود دست می یابند. در عین حال، شرکت باید نگرانی های سایر ذینفعان (کارکنان، تامین کنندگان، مشتریان و جوامع) را به صورت اخلاقی و منصفانه شناسایی و به آنها رسیدگی کند تا رضایت آنها را نیز جلب نماید. چنین رویکردی برای استراتژی ذینفعان در نظریه خوب به نظر می رسد، اما این سوال باقی می ماند که رهبران استراتژیک چگونه می توانند در عمل آن را دنبال کنند؟ 
تجزیه و تحلیل تاثیر ذینفعان یک ابزار تصمیم گیری است که به رهبران استراتژیک کمک می کند تا نیازهای ذینفعان مختلف را تشخیص دهند، اولویت بندی کنند و به آنها بپردازند. این ابزار به شرکت کمک می کند ضمن دستیابی به مزیت رقابتی، شهروند شرکتی[footnoteRef:74] خوبی باشد. تجزیه و تحلیل تأثیر ذینفعان، رهبران استراتژیک را از طریق یک فرآیند پنج مرحله ای برای شناسایی و ارزشیابی ادعاهای ذینفعان هدایت می کند. در هر مرحله باید به سه ویژگی مهم ذینفع توجه نمود: قدرت، مشروعیت و فوریت. [74:  corporate citizen] 

· یک ذینفع زمانی قدرت برتری نسبت به شرکت دارد که بتواند شرکت را وادار به انجام کاری کند که در غیر این صورت انجام نمی داد.
· وقتی ادعای یک ذینفع از نظر قانونی معتبر یا مناسب تلقی شود، آن ذینفع ادعایی مشروع خواهد داشت.
· برخی مواقع ادعای یک ذینفع نیاز به توجه و پاسخ فوری شرکت دارد. 
شکل 1-2 پنج مرحله در تجزیه و تحلیل تأثیر ذینفعان و سؤالات مهم مربوطه را نشان می دهد. در ادامه هر مرحله را با جزئیات بیشتر بررسی خواهیم کرد. 
[image: ]
شکل 1-2 تجزیه و تحلیل تاثیر ذینفعان
مرحله 1: شناسایی ذینفعان 
در مرحله 1، رهبران استراتژیک این سوال را مطرح می کنند که «ذینفعان ما چه کسانی هستند؟» در این مرحله، رهبران استراتژیک بر ذینفعانی تمرکز می‌کنند که در حال حاضر یا به طور بالقوه می‌توانند تأثیر مادی بر شرکت داشته باشند. این اولویت بندی قوی ترین ذینفعان داخلی و خارجی و نیازهای آنها را شناسایی می کند. ذینفعان کلیدی برای شرکت های سهامی عام، سهامداران و سایر تامین کنندگان سرمایه هستند. اگر سهامداران از بازده سرمایه راضی نباشند، سهام خود را می فروشند که منجر به کاهش ارزش بازار می شود. اگر این روند ادامه پیدا کند، شرکت ممکن است به یک هدف برای تصاحب توسط دیگران تبدیل شود یا در یک چرخه معیوب سقوط مداوم به دام بیفتد. 
گروه دوم ذینفعان شامل مشتریان، تامین کنندگان و اتحادیه ها می شود. جوامع محلی و رسانه ها نیز ذینفعان تأثیرگذاری هستند که می توانند بر عملکرد شرکت تأثیر بگذارند. اگر نیازهای آنها برآورده نشود، هر یک از این گروه ها می توانند بر عملیات شرکت تأثیر اساسی بگذارند. 
مرحله 2: شناسایی منافع ذینفعان
در مرحله 2، رهبران استراتژیک این سوال را مطرح می کنند که «منافع و ادعای ذینفعان ما چیست؟» هدف آنها مشخص کردن و ارزیابی منافع و ادعاهای ذینفعان مربوطه با استفاده از معیارهای قدرت، مشروعیت و فوریت است که قبلاً معرفی شدند. سهامداران به عنوان مالکان قانونی یک شرکت، مشروع ترین ادعا را در مورد سود یک شرکت دارند. با این حال، مرز جداکننده ادعای مالکیت (توسط سهامداران) و ادعای مدیریت (توسط کارکنان) در حال محو شدن است. بسیاری از شرکت ها با پرداخت بخشی از جبران خدمات از طریق واگذاری سهام، مدیران ارشد را تشویق می کنند. آنها همچنین از طریق طرح‌های مالکیت سهام کارکنان[footnoteRef:75]، کارمندان را به سهامداران شرکت تبدیل می‌کنند. این کار به کارمندان اجازه می‌دهد سهام را با نرخی پایین تر خریداری کنند یا از سهام شرکت به عنوان ابزار سرمایه‌گذاری برای پس‌انداز بازنشستگی خود استفاده کنند. به عنوان مثال، آلفابت، کوکاکولا، متا (شرکت مادر فیس بوک)، مایکروسافت، هواپیمایی سوث وست[footnoteRef:76]، استارباکس و والمارت، طرح‌های مالکیت سهام کارکنان را ارائه می دهند. ادعاها و منافع ذینفعانی که در شرکت استخدام شده اند و برای حقوق، دستمزد و سایر مزایای خود مانند مراقبت های بهداشتی به شرکت وابسته هستند، تا حدودی با سهامدارانی که صرفاً مالک سهام هستند، متفاوت خواهد بود. گروه دوم سرمایه گذارانی هستند که در درجه اول به پرداخت سود سهام و افزایش ارزش سهام خود علاقه مند هستند، در حالی که کارمندان تمایل بیشتری به فرصت های شغلی، امنیت شغلی، مراقبت های بهداشتی ارائه شده توسط کارفرما، زمان مرخصی با حقوق و مزایای دیگر دارند.  [75:  employee stock ownership plans]  [76:  Southwest Airlines] 

حتی در درون گروه‌های ذینفعان نیز ممکن است قدرت ذینفعان منفرد تفاوت قابل‌توجهی داشته باشد. به عنوان مثال، شرکت های دولتی بیشتر به سرمایه گذاران بزرگ توجه می کنند تا میلیون ها سرمایه گذار کوچکتر. فعالان سهامداری مانند صندوق های پوشش ریسک و افرادی مانند الیوت منیجمنت، بیل آکمن (پرشینگ اسکوئر)[footnoteRef:77]، کارل آیکان[footnoteRef:78]، دانیل لوب (تیرد پوینت)[footnoteRef:79] و نلسون پلتز (تریان)[footnoteRef:80] سهام شرکت هایی را که به نظر آنها عملکرد ضعیفی دارند، خریداری می کنند. سپس شرکت را به عنوان مثال از طریق یک کمپین رسانه ای و تصمیمات سهامداران در مجامع سالانه، تحت فشار قرار می دهند تا استراتژی خود را تغییر دهد. نمونه‌هایی از فعالیت‌های چنین فعالانی عبارتند از: نبرد تصاحب در شرکت دل[footnoteRef:81] (که موسس آن مایکل دل[footnoteRef:82]، متعاقباً آن را خصوصی کرد و چند سال بعد دوباره شرکت را به صورت عمومی عرضه کرد)، فشار بر شرکت پپسی برای جدا کردن برند فریتو-لی[footnoteRef:83] و فشار بر یاهو برای فروش خود به ورایزون[footnoteRef:84] که در نهایت چنین کاری را نیز انجام داد. [77:  Bill Ackman (Pershing Square)]  [78:  Carl Icahn]  [79:  Daniel Loeb (Third Point)]  [80:  Nelson Peltz (Trian)]  [81:  Dell Computer]  [82:  Michael Dell]  [83:  Frito-Lay]  [84:  Verizon] 

حتی شرکت‌هایی با عملکرد برتر نیز از فشار فعالان سهام در امان نیستند. اپل در نتیجة دستیابی به مزیت رقابتی پایدار در دهه گذشته، به اولین شرکتی تبدیل شد که در سال 2018 بیش از 1 تریلیون دلار ارزش داشت و 200 میلیارد دلار پول نقد در این فرآیند جذب نمود. تیم کوک، مدیر عامل اپل، با فشار قابل توجهی از سوی کارل آیکان که تقریباً 4 میلیارد دلار سهام اپل را در اختیار داشت، برای بازخرید بیشتر سهام آن و در نتیجه افزایش بیشتر قیمت سهام اپل، مواجه شد. کوک متعهد به چنین کاری شد و اپل مقدار قابل توجهی از سهام خود را پس گرفت و از پول نقد خود برای تقویت قیمت سهام خود استفاده کرد. 
اگرچه ممکن است سرمایه گذاران منفرد و فعال، ادعای مشروعیت مشابه سهامداران داشته باشند، اما فعالان سهامدار قدرت نفوذ بیشتری بر یک شرکت دارند. آنها می توانند تعداد زیادی سهام را به طور همزمان بخرند و بفروشند یا از حق رای بلوکی در فرآیند حاکمیت شرکتی استفاده کنند (که در فصل 12 به تفصیل در مورد آن صحبت می کنیم). فعالان سهامدار اغلب خواستار کرسی در هیئت مدیره شرکت هستند تا بر حاکمیت شرکتی و استراتژی آن تأثیر مستقیم داشته باشند. به عنوان مثال، برکناری جک دورسی از سمت مدیرعامل توییتر (تأمل در استراتژی 1-1) توسط سرمایه گذاران فعال الیوت منیجمنت و سیلور لیک[footnoteRef:85] آغاز شد. سرمایه‌گذاران فعال با در اختیار داشتن ۲ میلیارد دلار از سهام توییتر، هرکدام جایگاهی را در هیئت مدیره توییتر به دست آوردند. از همین رو توانستند انتصاب مدیرعامل و استراتژی شرکت را تحت تأثیر قرار دهند. این توانایی ها، سرمایه گذاران فعال را به ذینفعان تاثیرگذار با ادعاهای فوری و مشروع تبدیل می کند.  [85:  Silver Lake] 

مرحله 3: شناسایی فرصت ها و تهدیدها 
در مرحله 3، رهبران استراتژیک این سوال را مطرح می کنند که «ذینفعان ما چه فرصت ها و تهدیدهایی را ارائه می دهند؟» 
برای مثال، تحریم مصرف‌کننده می‌تواند یک تهدید یا نیروی قدرتمندی باشد که بر رفتار یک شرکت تأثیر می‌گذارد. برای مثال:
· بریتیش پترولیوم به دلیل نقش آن در نشت نفت در خلیج مکزیک که منجر به آسیب زیست محیطی شد، در سال 2010 تحریم شد.
· مصرف کنندگان نستله[footnoteRef:86] را در واکنش به بازاریابی تهاجمی آن برای شیر خشک در کشورهای در حال توسعه تحریم کردند. به طور خاص، تحریم‌کنندگان خاطرنشان کردند که برخی از این کشورها فاقد منابع کافی آب تمیزی هستند که باید با پودر شیر خشک مخلوط شود. از همین رو آب آلوده منجر به مرگ و میر بالای نوزادان در این کشورها شد. تحریم‌کنندگان همچنین از قیمت بالای این فرمول انتقاد می کردند که می‌توانست تا 30 درصد از درآمد قابل تصرف یک خانواده را در بر بگیرد. [86:  Nestlé] 

· پتا[footnoteRef:87] به دلیل ادعای نقض حقوق حیوانات خواستار تحریم مک‌دونالد شد. [87:  PETA] 

در بهترین حالت، رهبران استراتژیک می توانند چنین تهدیدهایی را به فرصت تبدیل کنند. شرکت سونی ژاپن دقیقاً چنین کاری انجام داد. در طول یک فصل تعطیلات، دولت هلند ورود تمام محموله‌های مختص فصل تعطیلات سیستم‌های بازی پلی‌استیشن سونی به ارزش تقریبی 500 میلیون دلار را به اتحادیه اروپا مسدود کرد، زیرا مقداری اندک اما غیرقابل قبولی از کادمیوم سمی در یکی از کابل های سیستم کشف شده بود. این حادثه منجر به یک تحقیق 18 ماهه شد که در آن سونی بیش از 6000 کارخانه تامین کننده را در سراسر جهان مورد بازرسی قرار داد تا منبع مشکل را ردیابی کند. این یافته ها به سونی اجازه داد تا یک سیستم مدیریت تامین کننده پیشرفته طراحی کند و توسعه دهد که استانداردهای سختگیرانه ای را دنبال می کند. 
مرحله 4: مشخص کردن مسئولیت های اجتماعی
در مرحله 4، رهبران استراتژیک این سوال را مطرح می کنند که «ما چه مسئولیت های اقتصادی، قانونی، اخلاقی و بشردوستانه ای در قبال ذینفعان خود داریم؟» برای شناسایی موثرتر این مسئولیت‌ها، محققان مفهوم مسئولیت اجتماعی شرکتی[footnoteRef:88] (سی‌اِس‌آر[footnoteRef:89]) را برای کمک به شرکت‌ها در شناخت و برآورده کردن انتظارات جامعه از شرکت توسعه داده اند. بر اساس دیدگاه سی‌اِس‌آر، رهبران استراتژیک باید بدانند که جامعه به سهامداران حق و امتیاز ایجاد یک شرکت سهامی عام را می دهد. بنابراین، شرکت مدیون جامعه است. سی‌اِس‌آر یک مدل مفهومی برای رهبران استراتژیک فراهم می نماید که به آنها کمک می کند تا انتظارات جامعه را شناسایی و تصمیم گیری استراتژیک را هدایت نمایند. سی‌اِس‌آر دارای چهار مؤلفه است: [88:  corporate social responsibility]  [89:  CSR] 

· مسئولیت های اقتصادی
· مسئولیت های قانونی
· مسئولیت های اخلاقی
· مسئولیت های بشردوستانه
مسئولیت های اقتصادی. بر اساس دیدگاه سی‌اِس‌آر، یک شرکت کسب و کاری در درجه اول یک نهاد اقتصادی است. سرمایه گذاران انتظار بازدهی کافی در مقابل ریسک هایی را دارند که متحمل می شوند. اعتباردهندگان انتظار دارند که شرکت بدهی های خود را به همراه بهره آن ها بازپرداخت نماید. مصرف کنندگان انتظار ارائه محصولات و خدماتی ایمن با قیمت مناسب و کیفیت قابل قبول دارند. تامین کنندگان انتظار دارند که طلب آن ها به طور کامل و به موقع پرداخت شود. دولت ها از شرکت انتظار دارند که سهم عادلانه خود از مالیات را بپردازد و منابع طبیعی مانند هوا و آب را مدیریت کند. برای برآورده کردن همه این انتظارات، شرکت ها باید از قانون پیروی کنند و در تلاش برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی، به شیوه ای اخلاقی عمل کنند.
مسئولیت های قانونی. قوانین و مقررات مظهر تصورات جامعه از مفاهیم درست و غلط هستند. قوانین و مقررات همچنین قواعد بازی را تعیین می کنند. به عنوان مثال، کسب و کارها به این دلیل می توانند فعالیت کنند که حقوق مالکیت وجود دارد و می توان قراردادها را در دادگاه ها مورد پیگیری قرار داد. رهبران استراتژیک باید اطمینان حاصل کنند که شرکت های آنها از همه قوانین و مقررات، از جمله قوانین کار، حمایت از مصرف کننده و محیط زیست، پیروی می کنند؛ اما نباید به همین موارد بسنده کنند.
یکی از قوانین مهم در ایالات متحده از نظر میزان تاثیرگذاری بر کسب و کارها، قانون محافظت از بیمار و مراقبت مقرون به صرفه[footnoteRef:90] (PPACA) است که بیشتر به عنوان قانون مراقبت مقرون به صرفه[footnoteRef:91] شناخته می شود (مصوب سال 2010). یکی از مفاد کلیدی مراقبت مقرون به صرفه این است که ارائه دهندگان بیمه درمانی مجاز به انکار پوشش بیمه بر اساس شرایط پزشکی که از قبل موجود بوده است، نیستند. در نتیجه، حق بیمه مراقبت های بهداشتی که هزینه آن اغلب بین کارفرمایان و کارمندان تقسیم می شود، افزایش یافته است، زیرا گروه بیمه شدگان اکنون از سلامت کمتری برخوردار هستند. [90:  Patient Protection and Affordable Care Act]  [91:  Affordable Care Act] 

مسئولیت های اخلاقی. مسئولیت های قانونی اغلب تنها حداقل استانداردهای قابل قبول را برای رفتار شرکت تعریف می کنند. غالباً از رهبران استراتژیک خواسته می شود که فراتر از حداقل الزامات قانونی عمل کنند. قوانین نمی‌توانند به همه موقعیت‌های کسب و کاری احتمالی و نگرانی‌های پدیدار شونده، مانند حریم خصوصی در اینترنت یا پیشرفت‌های هوش مصنوعی، آزمایش دی‌ان‌اِی[footnoteRef:92]، مهندسی ژنتیک و تحقیقات سلول‌های بنیادی رسیدگی کنند یا آن ها را پیش‌بینی کنند. بنابراین، مسئولیت‌های اخلاقی یک شرکت فراتر از مسئولیت‌های قانونی آن هستند و دامنه کامل انتظارات، هنجارها و ارزش‌های ذینفعان را منعکس می نمایند. از رهبران استراتژیک خواسته می شود تا آنچه را که جامعه عادلانه و منصفانه می داند، انجام دهند. [92:  DNA] 

مثال استارباکس که در سال های اخیر مورد توجه قرار گرفته است را در نظر بگیرید. استارباکس انتقادات شدیدی را از سوی چندین ذینفع دریافت کرد (در سال 2018). هشتگ تحریم استارباکس در رسانه‌های اجتماعی وایرال[footnoteRef:93] شد. علت وقوع چنین موجی، دستگیری دو مرد سیاه پوست در یکی از فروشگاه های فیلادلفیای استارباکس بود. گزارش ها حاکی از آن بود که این دو مرد وارد فروشگاه استارباکس شده و از یکی از کارمندان خواسته بودند تا از سرویس بهداشتی استفاده کنند. کارمند استارباکس چنین اجازه ای به آن ها نداد زیرا هنوز چیزی از فروشگاه خریداری نکرده بودند. سپس این دو مرد نشستند و اظهار داشتند که با یکی از همکارانشان قرار ملاقات کاری دارند و به محض ورود او سفارش خواهند داد. مدت کوتاهی پس از آن، کارمندان فروشگاه از دو مرد خواستند که فروشگاه را ترک کنند. مدیر فروشگاه در نهایت با پلیس تماس گرفت و پلیس آنها را به اتهام تجاوز به حریم خصوصی دستگیر کرد. یکی از افراد حاضر در صحنه از کل ماجرا فیلمبرداری و سپس آن را در توییتر منتشر کرد. این ویدیو از آن زمان تاکنون بیش از 11 میلیون بازدید داشته و بیش از 150000 دفعه بازتوییت شده است. در این ویدئو، افسران پلیس در حال دستبند زدن به دو مرد هستند، در حالی که یکی از حضار، سردرگم و ناراحت بارها از پلیس می پرسد: «مگر آنها چه کاری کردند؟ یکی به من بگوید که آن ها واقعا چه کاری کرده اند» [93:  Viral] 

کوین جانسون، مدیرعامل وقت استارباکس، در پاسخ به اعتراض عمومی نسبت به اقدامات فروشگاه و نگرانی های شدید ابراز شده توسط سهامداران، یک عذرخواهی رسمی منتشر کرد که در آن نسبت به این «رویداد مذموم» ابراز تاسف نمود و اظهار داشت که این اقدامات کارکنان «بازنمایی ماموریت و ارزش های استارباکس نیست». چند هفته پس از این حادثه، استارباکس بیش از 8000 فروشگاه خود را در ایالات متحده به مدت یک روز کامل تعطیل کرد و آن روز را به آموزش تنوع فرهنگی و نژادی برای همه کارمندان اختصاص داد. از نظر قانونی، استارباکس ملزم به بستن فروشگاه های خود ضمن متحمل شدن هزینه گزاف چنین اقدامی نبود، اما استارباکس از نظر اخلاقی خود را موظف به انجام آن می دانست. 
مسئولیت های بشردوستانه. مسئولیت‌های بشردوستانه اغلب تحت ایده شهروندی شرکتی قرار می‌گیرند. مطابق این ایده، شرکت‌ها باید داوطلبانه نقش خود در قبال جامعه را ایفا کنند. در طول سال ها، برنامه بشردوستانه شرکتی مایکروسافت بیش از 3 میلیارد دلار پول نقد و نرم افزار را به افراد بدون دسترسی به فناوری رایانه، اهدا کرده است. 
هرم موجود در شکل 1-3، چهار مؤلفه مسئولیت اجتماعی شرکتی را خلاصه می کند. مسئولیت های اقتصادی سنگ بنای مسئولیت اجتماعی شرکتی هستند و پس از آن مسئولیت های قانونی، اخلاقی و بشردوستانه قرار دارند. توجه داشته باشید که جامعه و سهامداران شرکت را ملزم به رعایت مسئولیت های اقتصادی و قانونی می کنند. مسئولیت های اخلاقی و بشردوستانه ناشی از انتظارات جامعه از کسب و کار هستند. هرم نمادی از الزام شرکت ها به ایجاد تعادل دقیق بین انواع مسئولیت های اجتماعی می باشد. انجام این کار نه تنها پیاده سازی موثر استراتژی، بلکه دوام طولانی مدت آن را نیز تضمین می کند. 
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شکل 1-3 هرم مسئولیت اجتماعی شرکتی
مرحله 5: رسیدگی به نگرانی های ذینفعان
در نهایت، در مرحله 5، رهبران این سوال را مطرح می کنند که «برای رسیدگی موثر به نگرانی های ذینفعان چه کاری باید انجام دهیم؟» در آخرین مرحله از تجزیه و تحلیل تأثیر ذینفعان، رهبران استراتژیک باید با توجه به همه عوامل قبلی، در مورد مسیر اقدام مناسب برای شرکت تصمیم بگیرند. اندیشیدن به ویژگی‌های قدرت، مشروعیت و فوریت به شرکت‌ها کمک می‌کند تا ادعاهای مشروع را در اولویت قرار دهند و به آنها رسیدگی کنند.
تأمل در استراتژی 1-2 استراتژی ذینفعان شرکت مرک[footnoteRef:94] را توصیف می کند که بر ارزش های محوری اخلاقی تکیه دارد. این بخش نشان می‌دهد که چگونه مرک به ادعاهای مختلف طیف گسترده‌ای از ذینفعان، از جمله محروم‌ترین بیمارانی که توانایی پرداخت هزینه داروها را ندارند، پرداخته است. همچنین یک اشتباه بزرگ از جانب مرک را توضیح می دهد.  [94:  Merck] 

	تأمل در استراتژی 1-2

	استراتژی ذینفعان مرک
چشم انداز مرک حفظ و بهبود زندگی انسان است. سخنان بنیانگذار آن، جورج دبلیو مرک[footnoteRef:95] هنوز هم اساس ارزش های شرکت را شکل می دهد: «ما سعی داریم هرگز فراموش نکنیم که دارو را برای مردم تولید می کنیم و به دنبال منفعت نیستیم. سود به دنبال چنین نگاهی ایجاد می شود و اگر این را به خاطر داشته باشیم، هرگز نگران سود نخواهیم بود». [95:  George W. Merck] 

پایان دادن به بیماری کوری رودخانه[footnoteRef:96]. ری واگلوس[footnoteRef:97]، دانشمند سابق مرک که بعدا به عنوان مدیرعامل انتخاب شد، در سال 1987 اعلام کرد که این شرکت داروی اخیراً توسعه یافته خود به نام مکتیزان[footnoteRef:98] را برای درمان کوری رودخانه به صورت رایگان اهدا خواهد کرد. برای قرن‌ها، کوری رودخانه (یک بیماری انگلی که باعث کوری می‌شود) جوامع دورافتاده را در آفریقا و سایر نقاط جهان گرفتار کرده بود. مدیران اجرایی مرک یک مشارکت خصوصی و عمومی جدید به نام برنامه اهدای مکتیزان[footnoteRef:99] جهت توزیع دارو در مناطق دورافتاده که خدمات بهداشتی اغلب در دسترس نیستند، ایجاد کردند. یک تلاش 35 ساله، با خدمت رسانی به حدود 120000 جامعه و درمان بیش از 1 میلیارد نفر، به طور موثر این بیماری را ریشه کن کرد. کنت فریزیر[footnoteRef:100]، مدیر اجرایی مرک، اعلام کرد که از نتیجه اقدامات ارزش محور شرکت بسیار خرسند است.  [96:  river blindness]  [97:  Ray Vagelos]  [98:  Mectizan]  [99:  Mectizan Donation Program]  [100:  Kenneth Frazier] 

برنامه اهدای مکتیزان نقطه عطفی در نوع نگاه جامعه نسبت به مرک بود. در مقابل، استراتژی ذینفعان آن برای ویوکس[footnoteRef:101] تأثیر فاجعه‌باری بر وجهه شرکت داشت. ویوکس مسکنی بود که مرک برای جایگزینی با آسپرین یا ایبوپروفن با عوارض جانبی گوارشی کمتر ساخته بود. پس از اینکه سازمان غذا و داروی آمریکا[footnoteRef:102] داروی جدید را در سال 1999 تأیید کرد، مرک اقدامات تبلیغاتی معمول بیگ فارما را شروع کرد. از جمله: [101:  Vioxx]  [102:  Food and Drug Administration] 

· تبلیغات سنگین مستقیم از طریق تلویزیون و سایر رسانه ها
· مشوق های لوکس برای پزشکان، از جمله قراردادهای مشاوره و خدمات رایگان در استراحتگاه های لوکس
ویوکس به یک داروی پرفروش تبدیل شد که تا سال 2002 سالانه 2.5 میلیارد دلار درآمد ایجاد نمود و به سرعت رشد کرد. 
هنگامی که شواهدی ظاهر شد که نشان می دادند ویوکس باعث حملات قلبی و سکته مغزی می شود، منتقدان ادعا کردند که مرک شواهد آزمایش های بالینی اولیه در مورد عوارض جانبی خطرناک ویوکس را پنهان کرده است. در سال 2004، مرک داوطلبانه این دارو را از بازار جمع آوری کرد. مدیر عامل وقت مرک، ریموند گیلمارتین[footnoteRef:103] توضیح داد که اطلاعات مربوط به عوارض مصرف این دارو، پس از عرضه اولیه آن به بازار به دست آمد. او در این باره بیان نمود که رئیس بخش تحقیقات شرکت در یک تماس تلفنی به او اطلاع داد که « مطالعه ایمنی طولانی مدت ما در مورد ویوکس نشان دهنده افزایش ریسک حوادث قلبی عروقی در مقایسه با دارونما بوده و کارآزمایی متوقف شده است. پس از تجزیه و تحلیل بیشتر داده ها و مشورت با کارشناسان خارجی، دانشمندان مرک توصیه کردند که به طور داوطلبانه دارو را جمع آوری کنیم». [103:  Raymond Gilmartin] 

جمع آوری داوطلبانه دارو، ناشی از تعهد شرکت به ارزش محوری خود مبنی بر در اولویت قرار دادن بیماران در مقابل سود بود. با این وجود، حادثه ویوکس به شهرت مرک لطمه سنگینی زد و سهام آن تقریباً 30 درصد سقوط کرد. این اتفاق ارزش بازار 27 میلیارد دلاری آن را تقریباً یک شبه از بین برد. علاوه بر این، از آن زمان تاکنون، مرک تحت تاثیر دعاوی حقوقی مرتبط با ویوکس قرار گرفته است و تا کنون تعهدات قانونی، 30 میلیارد دلار برای این شرکت هزینه داشته اند. در مجموع، کاهش ارزش 57 میلیارد دلاری، بسیار بیشتر از برآورد شرکت از ارزش فعلی خالص سود فروش ویوکس بود.
بعلاوه، برخی از کارشناسان مسئولیت اجتماعی شرکتی استدلال می‌کنند که مرک نمی بایست ویوکس را در وهله اول وارد بازار می‌کرد یا حداقل باید از قبل ارزیابی واضحی از ریسک های مرتبط با آن ارائه می‌داد.



چارچوب تجزیه و تحلیل، تدوین، پیاده سازی استراتژی
رهبران چگونه یک استراتژی که شانس آنها برای دستیابی به عملکرد برتر را افزایش می دهد، تمهید و اجرا می کنند؟ یک استراتژی موفق مجموعه اقداماتی را که مدیران برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی انجام می دهند، شرح می دهد. مدیریت موثر فرآیند استراتژی نتیجه موارد زیر است: 
1. تجزیه و تحلیل (اِی)
2. تدوین (اف)
3. پیاده سازی (آی)
این سه وظیفه ارکان تحقیق و دانش مدیریت استراتژیک هستند. اگرچه ما این وظایف را بصورت متوالی مطالعه خواهیم کرد، اما بسیار وابسته به یکدیگر هستند و اغلب به طور همزمان انجام می شوند. مدیران کارآمد یک استراتژی را بدون تفکر در مورد نحوه پیاده سازی آن تدوین نمی کنند. به همین ترتیب، مدیران هنگام پیاده سازی استراتژی، با شرایط متغیر نیز سازگار می شوند.
روابط متقابل این سه مؤلفه در چارچوب استراتژی تجزیه و تحلیل، تدوین، پیاده‌سازی (اِی‌اف‌آی) را در شکل 1-4 نشان‌داده‌ایم. این چارچوب (1) تفاوت های عملکرد شرکت ها را توضیح داده و پیش بینی می کند و (2) به رهبران کمک می کند تا استراتژی‌ را تدوین و پیاده سازی نمایند که می تواند منجر به عملکرد برتر شود. 
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شکل 1-4 چارچوب تجزیه و تحلیل، تدوین، پیاده سازی استراتژی
هر وظیفه در چارچوب استراتژی، موضوعات و سوالات خاصی را در بر می گیرد که مدیران باید به آنها بپردازند. این سوالات و موضوعات در این بخش تشریح شده اند. همچنین این موارد در فصل های خاص فهرست شده در شکل 1-4 مورد بررسی قرار می گیرند. فصل‌های اول تا پنجم (بخش یک) به سؤالات مربوط به تجزیه و تحلیل می پردازند، فصل‌های ششم تا دهم (بخش دو) تدوین استراتژی را پوشش می‌دهند و فصل‌های یازدهم و دوازدهم (بخش سه) پیاده سازی استراتژی را تشریح می نمایند. 
موضوعات و سوالات کلیدی در چارچوب تجزیه و تحلیل، تدوین، پیاده سازی استراتژی
تجزیه و تحلیل (اِی)
· رهبری استراتژیک و فرآیند استراتژی. رهبران استراتژیک چه نقشی ایفا می کنند و چگونه به شکل گیری چشم انداز، ماموریت و ارزش های شرکت کمک می کنند؟ استراتژی چگونه به وجود می آید و رهبران استراتژیک باید چه فرآیندی را برای تمهید آن به کار گیرند؟ (فصل دوم) 
· تجزیه و تحلیل محیط خارجی. نیروهای موجود در محیط خارجی چه تأثیراتی بر پتانسیل شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی دارند؟ شرکت چگونه باید با آنها مواجه شود؟ (فصل سوم)
· تجزیه و تحلیل محیط داخلی. منابع داخلی، قابلیت‌ها و شایستگی‌های محوری[footnoteRef:104] چگونه بر پتانسیل شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی تأثیر می‌گذارند؟ چگونه شرکت باید از آنها برای دستیابی به مزیت رقابتی استفاده کند؟ (فصل چهارم) [104:  core competencies] 

· ارزش مشترک و مزیت رقابتی. چگونه ارزش مشترک خلق کنیم؟ چه رابطه ای بین مزیت رقابتی و عملکرد شرکت وجود دارد؟ (فصل پنجم)
تدوین (اف)
· استراتژی کسب و کار. شرکت چگونه باید رقابت کند: رهبری هزینه، تمایز، یا نوآوری ارزش؟ (فصل های ششم و هفتم)
· استراتژی بنگاه. شرکت در کجا باید از نظر صنعت، بازار و جغرافیا رقابت کند؟ (فصل های هشتم و نهم)
· استراتژی جهانی. شرکت چگونه و در چه سطحی باید رقابت کند: محلی، منطقه ای، ملی یا بین المللی؟ (فصل دهم)
پیاده سازی (آی)
· طراحی سازمانی. شرکت چگونه باید خود را سازماندهی کند تا استراتژی تدوین شده را به عمل تبدیل کند؟ (فصل یازدهم)
· حاکمیت شرکتی، اخلاق کسب و کار و مدل های کسب و کار. چه نوع حاکمیت شرکتی مؤثرتر است؟ چگونه شرکت تصمیمات استراتژیک را ضمن پایبندی به اخلاق کسب و کار اتخاذ می نماید؟ از کدام مدل کسب و کار برای اجرای استراتژی استفاده کنیم؟ (فصل دوازدهم)
چارچوب اِی‌اف‌آی که در شکل 1-4 نشان‌داده‌ شده است، در ابتدای هر بخش از این کتاب تکرار می‌شود تا مشخص نماییم که در مسیر بررسی چگونگی رسیدن شرکت به مزیت رقابتی و حفظ آن در کجا قرار داریم. علاوه بر این، نقشه فرآیند مدیریت استراتژیک اِی‌اف‌آی که در پایان فصل 1 ارائه شده است، مراحل چارچوب اِی‌اف‌آی را با جزئیات بیشتری نشان می دهد. این نقشه فرآیند مدیریت استراتژیک مفاهیم کلیدی استراتژی و چارچوب هایی را که در هر فصل پوشش می دهیم، برجسته می کند. همچنین به عنوان یک چک لیست برای انجام یک تحلیل مدیریت استراتژیک محسوب می شود. 
در ادامه به درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک می پردازیم تا کاربردهای عملی و ملاحظات مربوط به مطالب مطرح شده در این فصل را ارائه دهیم. 
درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
استراتژی هنر و علم موفقیت و شکست است. تفاوت بین موفقیت و شکست، در استراتژی یک سازمان نهفته است. یک استراتژی خوب بر مبنای یک فرآیند مدیریت استراتژیک است که چالش رقابتی را تعریف می کند، یک سیاست راهنما ارائه می دهد و از طریق مجموعه اقداماتی منسجم پیاده سازی می شود. یک استراتژی خوب شانس دستیابی به مزیت رقابتی و عملکرد برتر را افزایش می دهد. رهبران استراتژیک به این امر واقف هستند که رقابت در همه جا وجود دارد. بنابراین، به یک استراتژی خوب برای رقابت نیاز دارند.
رهبران استراتژیک همچنین به ذینفعان داخلی و خارجی سازمان که ادعا یا علاقه خاصی نسبت به عملکرد و بقای شرکت دارند، توجه می کنند. استفاده از رویکرد استراتژی ذینفعان، رهبران استراتژیک را قادر می سازد تا مجموعه متنوعی از ذینفعان را به طور موثر در تلاش خود برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی مدیریت نمایند. 
رهبران استراتژیک همچنین می دانند که اصول مدیریت استراتژیک می توانند به طور جهانی برای همه سازمان ها اعمال شوند. استراتژی چگونگی عملکرد در سازمان‌های بزرگ و کوچک، شرکت‌های چندملیتی فورچون 100، سازمان‌های انتفاعی و غیرانتفاعی، بخش خصوصی و دولتی و اقتصادهای توسعه یافته و در حال پدیداری را تعیین می‌کند. یک استراتژی خوب به احتمال زیاد هنگامی به دست می آید که رهبران استراتژیک سه وظیفه کلیدی چارچوب اِی‌اف‌آی را به کار گیرند: 
1. تجزیه و تحلیل محیط های خارجی و داخلی
2. تدوین یک استراتژی کسب و کار و بنگاه مناسب
3. پیاده سازی استراتژی تدوین شده از طریق ساختار، فرهنگ و سازوکارهای کنترلی
به خاطر داشته باشید که رهبران استراتژیک در شرایط عدم اطمینان و پیچیدگی تصمیم می گیرند. آنها باید پیشرفت به سوی اهداف استراتژیک کلیدی را به دقت رصد و ارزیابی کنند و با تعدیل دقیق هر استراتژی، تنظیمات لازم را در صورت لزوم انجام دهند. ما این موضوعات را در فصل بعدی مورد بحث قرار می دهیم و بر رهبران استراتژیک و فرآیند مدیریت استراتژیک تمرکز می کنیم. 

	موردکاوی 1: بخش دو

	علیرغم صعود نجومی تسلا، ارزش بازار آن همچنان بی‌ثبات است و اغلب در عرض چند روز صدها میلیارد دلار نوسان می کند. چندین عامل توضیح می دهند که چرا تسلا آینده ای نامشخص در پیش دارد. 
گذار به وسایل نقلیه الکتریکی. بسیاری از ناظران به دنبال پاسخ به این سوال هستند که آیا تغییری در خودروهای الکتریکی رخ خواهد داد و چه زمانی این تغغیر محقق می شود. در سال 2021، 14 درصد از کل خودروهای جدید ثبت شده در اروپا و 9 درصد در چین، خودروهای الکتریکی بودند، اما در ایالات متحده خودروهای الکتریکی تنها 4 درصد از خودروهای جدید ثبت شده را در بر می گرفتند. مصرف کنندگان هنوز احساس «اضطراب مسافت پیمایش خودرو» دارند و در مورد محدودیت مسافتی که خودروهای الکتریکی پیش از شارژ کردن می توانند طی کنند، نگران هستند. علاوه بر این، خودروهای الکتریکی هنوز نسبت به خودروهای مشابه با موتور احتراق داخلی که به راحتی در بسیاری از پمپ بنزین‌ها سوخت گیری می کنند، با قیمت بالاتری به فروش می‌رسند. 
رقابت. اگرچه تسلا از مزیت پیشگامی برخوردار است، خودروسازان قدیمی مانند جنرال موتورز، فورد و فولکس واگن میلیاردها دلار برای توسعه خودروهای الکتریکی در دهه آینده سرمایه گذاری کرده اند. تسلا همچنین با رقابت فزاینده‌ای از سوی استارت‌آپ‌های خودروهای الکتریکی خالص مانند ریویان[footnoteRef:105] و لوسید[footnoteRef:106] در ایالات متحده و نیو[footnoteRef:107]، ایکس پنگ[footnoteRef:108] و لی[footnoteRef:109] در چین مواجه است. [105:  Rivian]  [106:  Lucid]  [107:  NIO]  [108:  XPeng]  [109:  Li] 

مقیاس جهانی. برای ادامه کاهش هزینه تولید هر خودرو و پاسخگویی به تقاضای بیش از عرضه، تسلا باید به افزایش مقیاس جهانی خود ادامه دهد. تسلا برای تولید بیش از 1 میلیون خودرو در سال در هر کارخانه به چندین کارخانه در چندین قاره نیاز دارد. در سال 2020، تسلا شروع به تولید خودرو در مقیاس بزرگ در گیگا شانگهای، پربازده ترین کارخانه خود کرد. در سال 2022، تسلا کارخانه های گیگافکتوری را در برلین آلمان و آستین تگزاس افتتاح کرد. با این حال، برای پاسخگویی به تقاضای جهانی نیاز به تولید بسیار بیشتری دارد.
علاوه بر این، وقفه در زنجیره تامین در پی همه گیری کووید 19، بهره وری گیگافکتوری ها را تحت تاثیر قرار داد. به عنوان مثال، عرضه محدود باتری ها و تراشه های کامپیوتری باعث کاهش سرعت تولید شد. در نهایت، تنش‌های ژئوپلیتیکی بین ایالات متحده و چین ممکن است پیامدهای نامطلوبی برای تسلا داشته باشد.
جانشینی. اگرچه ایلان ماسک یک رهبر چشم اندازگرا است که می تواند نتایج فوق العاده ای را به ارمغان آورد، بسیاری از ناظران خاطرنشان می کنند که تسلا برنامه مشخصی برای جانشینی وی ندارد. مدیران این سوال را مطرح می کنند که اگر ماسک نتواند یا نخواهد تسلا را رهبری کند، چه اتفاقی برای شرکت خواهد افتاد. افراد نزدیک به ماسک تأیید می کنند که عشق واقعی او، شرکت اکتشاف و حمل و نقل فضایی او، یعنی اسپیس ایکس[footnoteRef:110] است و مدیریت تسلا برای تامین منابع مالی آن، مورد نیاز است. در نهایت، اگرچه ماسک دوست دارد مسئول باشد، اما تمایلی به سمت مدیرعاملی ندارد. در واقع، او عنوان رسمی خود در تسلا را در پرونده شرکت در کمیسیون بورس و اوراق بهادار به «پادشاه فناوری[footnoteRef:111]» تغییر داده است. [110:  SpaceX]  [111:  Techno King] 


سوالات
1. آیا با این ارزیابی موافقید که ایلان ماسک و تسلا اولین طرح جامع منتشر شده در سال 2006 را با موفقیت به انجام رساندند؟ برای پاسخ به این سوال، فرآیند سه مرحله ای که در بخش 1-1 توضیح داده شده است (تشخیص چالش رقابتی، توسعه یک سیاست راهنما و پیاده سازی مجموعه ای از اقدامات منسجم) را برای ایجاد یک استراتژی خوب اعمال کنید.
2. مجددا فرآیند سه مرحله ای را برای هر یک از عناصر طرح جامع جدید جهت تمهید یک استراتژی خوب در نظر بگیرید (به بخش 1-1 مراجعه کنید). تسلا در کدام مراحل طرح جامع جدید، بیشترین پیشرفت را داشته است؟ انجام کدام اقدامات دشوارترین موارد خواهند بود؟ چرا؟
3. به طور کلی، آیا تسلا استراتژی خوبی دارد؟ چرا بله و چرا نه؟ بر مبنای چه شواهدی؟ توضیح دهید.
4. از بین تهدیدهای ذکر شده در بخش دوم موردکاوی، کدام موارد اهمیت بیشتری دارند؟ چگونه به ماسک و تسلا توصیه می کنید که با هر یک از این چالش ها مواجه شوند؟





نقشه فرآیند مدیریت استراتژیک
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فصل دوم: رهبری استراتژیک: مدیریت فرآیند استراتژی

	موردکاوی 2: بخش یک

	تبدیل فیسبوک به متا
مارک زاکربرگ در سال 2021 اعلام کرد که فیس‌بوک به متا تبدیل خواهد شد: «ما شرکتی هستیم که بر مرتبط ساختن افراد با یکدیگر تمرکز داریم. در حالی که بیشتر شرکت‌های فناور بر نحوه تعامل مردم با فناوری تمرکز می‌کنند، ما همیشه بر ساختن فناوری برای تسهیل تعامل افراد با یکدیگر تمرکز داشته ایم ... فیس‌بوک یکی از پرکاربردترین محصولات فناوری در تاریخ است ... متاورس[footnoteRef:112] مرز بعدی در برقراری ارتباط افراد با یکدیگر است؛ درست مانند شبکه‌های اجتماعی هنگام آغاز به کار فیسبوک ... مفتخرم اعلام کنم که اکنون نام شرکت به متا تغییر می کند تا بازتاب دهنده هویت ما و آینده‌ای که امیدواریم بسازیم، باشد». [112:  metaverse] 

اما، متاورس چیست؟ مانند بسیاری از موارد گذشته برای کارآفرینان فناور، مفهوم متاورس از داستان های علمی تخیلی نشأت می گیرد. متاورس به جهان های کاملاً دیجیتالی و سه بعدی، ورای دنیای فیزیکی آنالوگ اشاره دارد. امروزه، افراد از طریق هدست های واقعیت مجازی[footnoteRef:113] مانند اوکولوس[footnoteRef:114] متا می توانند به متاورس دسترسی پیدا کنند. در متاورس شما به جای مشاهده اینترنت بر روی صفحه نمایش های دو بعدی مانند تلفن همراه یا لپ تاپ، در اینترنت حضور خواهید داشت. در آینده، متاورس جایی خواهد بود که مردم تمام فعالیت های خود اعم از کار کردن، خرید و سرگرمی را در آن انجام خواهند داد و عملا در آنجا زندگی خواهند کرد.  [113:  virtual reality]  [114:  Oculus] 

منتقدان فیس بوک (در حال حاضر یکی از زیرمجموعه های متا پلتفرم[footnoteRef:115]) سرعت تغییر برند فیسبوک را برجسته کرده اند. آنها آن را به عنوان یک ترفند برای منحرف کردن افکار عمومی از نظارت و انتقاد شدید قانونگذاران از غول رسانه های اجتماعی در پی افشاگری های فرانسیس هاوگن[footnoteRef:116] می دانند. مهندس سابق فیس بوک ادعا می کند که شرکت کسب سود را بر رفاه کاربرانش در اولویت قرار می دهد. در واقع، هاوگن پیشنهاد کرد که این تغییر برند ممکن است فرصت خوبی برای شرکت جهت به کارگیری رهبری جدید باشد. هاگن بیان کرد: «فکر می‌کنم اگر [مارک زاکربرگ] مدیرعامل بماند، بعید است که شرکت تغییر کند. شاید این فرصتی باشد که شخص دیگری کنترل را در دست بگیرد. فیس بوک با حضور کسی که مایل به تمرکز بر ایمنی و امنیت باشد عملکرد قوی تری خواهد داشت».  [115:  Meta Platforms]  [116:  Frances Haugen] 

از یک طرف، تبدیل شدن فیس بوک به متا بی شباهت به آلفابت نیست که از تغییر برند گوگل ایجاد شد تا مجموعه متنوعی از کسب و کارها، از جستجوی آنلاین گرفته تا یوتیوب و خودروهای خودران را تحت پوشش خود قرار دهد. اگرچه متا بیشتر به خاطر محصول شاخص خود فیس بوک با 3 میلیارد نفر کاربر فعال در سراسر جهان، شناخته شده است، اما در چندین کسب و کار مختلف فعالیت دارد. متا علاوه بر اینکه بر برنامه‌های اجتماعی مانند فیس‌بوک، اینستاگرام و واتس‌اپ نظارت می‌کند، مالک رئالیتی لبز[footnoteRef:117] نیز می باشد که سخت‌افزار و نرم‌افزار واقعیت افزوده و مجازی از جمله سری هدست‌های اوکولوس را تولید می‌کند. رئالیتی لبز همچنین پلتفرم‌های متاورس مانند هورایزن وردز[footnoteRef:118] (یک بازی ویدیویی واقعیت مجازی آنلاین و پلتفرم ساخت بازی) را ایجاد می‌کند.  [117:  Reality Labs]  [118:  Horizon Worlds] 

از سوی دیگر، نام متا پلتفرم نشان دهنده هدف استراتژیک مارک زاکربرگ است. زاکربرگ برای حمایت از تغییر جهت به سوی متاورس، با سرمایه گذاری حداقل 10 میلیارد دلار در سال برای تحقق چشم انداز خود، یک تعهد استراتژیک قوی را پذیرفته است. زاکربرگ متاورس را به عنوان مرز بعدی فناوری می بیند. او استدلال می کند که اینترنت در طول زمان از یک بستر مبتنی بر متن به بستری مبتنی بر عکس و سپس ویدئو تغییر یافت. او معتقد است که تجسم بعدیِ اینترنت، جهان های دیجیتالی کاملاً فراگیر خواهد بود.
برای سال‌ها، اپلیکیشن فیس‌بوک متعلق به اپل و گوگل بود که اینترنت موبایل را کنترل می‌کردند، زیرا این دو شرکت دو سیستم‌عامل غالبی را ایجاد کرداند که همه تلفن‌ها بر پایه آن‌ها کار می‌کنند: آی‌او‌اس اپل و اندروید گوگل. زاکربرگ می خواهد وابستگی فیسبوک به اپل و گوگل را پایان دهد. 
فیسبوک شش ماه پس از اعلام رسمی تبدیل شدن به متا، 550 میلیارد دلار از ارزش سهام خود در بازار سهام یا 50 درصد ارزش کل خود را از دست داد. متا با سه چالش مهم روبرو است که توضیح می دهد چرا سرمایه گذاران آینده شرکت را زیر سوال می برند:
· شفافیت ردیابی اپلیکیشن اپل[footnoteRef:119]  [119:  Apple’s App Tracking Transparency (ATT)] 

· رقابت از سوی تیک‌تاک
· جابه جایی محصول متا
شفافیت ردیابی اپلیکیشن اپل 
متا نشان دهنده محور استراتژیک زاکربرگ در ایجاد یک سیستم عامل برای متاورس در حال ظهور است. عواقب عدم کنترل بر روی یک سیستم عامل، زمانی آشکار شد که اپل تغییراتی را در نحوه جمع‌آوری داده‌های مربوط به فعالیت تلفن همراه کاربران در آیفون اعمال کرد. ابتکار شفافیت ردیابی اپلیکیشن اپل اثربخشی تبلیغات فیس بوک را کاهش داد زیرا توانایی آن برای هدف گذاری تبلیغات برای کاربران آیفون را محدود نمود. در نتیجه، شرکت ها تبلیغات دیجیتال خود را به گوگل و آمازون برون سپاری کردند. تغییرات اپل برای افزایش حریم خصوصی کاربران بیش از 10 میلیارد دلار هزینه در سال به متا تحمیل کرد. با توجه به هزینه نهایی صفر برای قرار دادن تبلیغات آنلاین، این 10 میلیارد دلار مستقیماً به سود از دست رفته تبدیل شد - مبلغی معادل 25 درصد از کل سود متا.

رقابت از سوی تیک‌تاک
متا برای کسب سهم بیشتر از وقت مشتریان رقابت می کند زیرا مدل کسب و کار آن مبتنی بر تعامل کاربر و ارائه تبلیغات هدفمند است. مارک زاکربرگ تیک‌تاک را قوی‌ترین رقیبی می‌داند که فیس‌بوک/متا تاکنون با آن روبرو بوده است. تیک‌تاک یک برنامه رسانه اجتماعی متمرکز بر ویدئو است که متعلق به شرکت فناور چینی به نام بایت دنس[footnoteRef:120] می باشد. تنها در عرض چند سال، تیک‌تاک بیش از 2 میلیارد کاربر در سراسر جهان جذب نموده است. تیک‌تاک به دلیل در اختیار داشتن یک الگوریتم برتر برای تشخیص علایق کاربران، به خصوص در میان جمعیت جوان تر، بسیار محبوب شده است. در ایالات متحده، 60 درصد از کاربران تیک‌تاک زیر 24 سال هستند، در حالی که تنها 12 درصد از کاربران فیس بوک در رده سنی زیر 24 سال قرار دارند. در واقع، میانگین سنی کاربران فیس بوک در ایالات متحده بیش از 40 سال است. اگرچه تأثیر مالی تیک‌تاک بر متا کمتر از ابتکار شفافیت ردیابی اپلیکیشن اپل بوده است، اما تیک‌تاک یک تهدید برای بقای فیس بوک محسوب می شود، به خصوص اگر فیسبوک نتواند کاربران جوان را بازگرداند. [120:  Byte-Dance] 

جابه جایی محصول متا
در پاسخ به تهدید تیک‌تاک، متا از به حداکثر رساندن تعداد کاربران برای برنامه‌های رسانه‌های اجتماعی خود فاصله گرفته و بر جوانان 18 تا 29 ساله تمرکز نموده است. متا قصد دارد به طور کامل به سمت محتوای ویدیویی کوتاه متمایل شود و از همین رو به ساخت ریلز[footnoteRef:121] روی آورد (نسخه متا از تیک‌تاک) و آن را محور تجربه کاربر در برنامه های رسانه های اجتماعی خود، از جمله فیس بوک و اینستاگرام قرار داد. همانند تیک‌تاک، فیسبوک و اینستاگرام محتوای ویدیویی را به کاربران خود بر اساس علایقشان ارائه می دهند. این ویدیوها نه تنها از دوستان و افرادی هستند که کاربران دنبال می کنند، بلکه ویدیوهایی را در بر می گیرند که هیچ ارتباطی با آنها ندارند. استوری[footnoteRef:122] اینستاگرام (نسخه متا از اسنپ چت که در آن محتوا پس از 24 ساعت ناپدید می‌شود) برجسته‌تر است، اما ریلز نیز در آینده برای تجربه کاربر بسیار محوری خواهد بود. [121:  Reels | نوعی ویدیوی کوتاه]  [122:  Stories] 

تغییر جهت استراتژیک متا پلتفرم به سمت متاورس نشان دهنده در نظر گرفتن یک جهت اساسی جدید برای شرکت است. چنین تغییر مسیر شدیدی به این دلیل امکان پذیر است که محصول اصلی آن (فیس بوک) هنوز هم می تواند حجم زیادی پول نقد (40 میلیارد دلار سود سالانه) تولیدکند، زیرا متا پلتفرم تنها شرکت فناور باقی مانده در بین پنج شرکت برتر جهان است که هنوز توسط موسس آن رهبری می شود (سایر شرکت های برتر آمازون، آلفابت، اپل و مایکروسافت هستند). فقط بنیانگذار شرکت می‌تواند رهبری استراتژیک را برای تمرکز بر ریسک‌های بقای بلندمدت به جای ریسک‌های مالی کوتاه‌مدت بر عهده داشته باشد. 



رهبران استراتژیکی مانند مارک زاکربرگ چگونه شرکت های خود را برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی راهنمایی می کنند؟ چگونه تصمیمات استراتژیک را اتخاذ می نمایند؟ آنها چگونه استراتژی های شرکت خود را تدوین و پیاده سازی می کنند؟ چگونه کارکنان را رهبری می کنند و به آن ها انگیزه می دهند؟
در فصل دوم، از تفکر در مورد اینکه چرا استراتژی مهم است، به در نظر گرفتن نقش و فعالیت رهبران استراتژیک، به ویژه نحوه انتخاب، هدایت و مدیریت فرآیند استراتژی در سطوح مختلف سازمان حرکت می کنیم. بحث خود را با پرداختن به کارهایی شروع می کنیم که یک رهبر استراتژیک باید انجام دهد تا چشم انداز، ماموریت و ارزش های سازمان را که نقش مهمی در تثبیت استراتژی برنده ایفا می کنند، شکل دهد. سپس چارچوب‌هایی را بررسی می‌کنیم که رهبران استراتژیک برای توسعه استراتژی و حفظ یک فرآیند مدیریت استراتژیک مؤثر استفاده می‌کنند. در مرحله بعد، به صورت عمیق‌تر به تصمیم‌گیری استراتژیک می‌پردازیم و بررسی می‌کنیم که چگونه سوگیری‌ها، حتی آنهایی که رهبران و گروه‌های استراتژیک ممکن است نسبت به آنها آگاه نباشند، می‌توانند بر توانایی رهبران برای تصمیم‌گیری منطقی تأثیر بگذارند. در آخر، برخی از مهم‌ترین بینش‌های عملی را در بخش درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک خلاصه می‌کنیم.
رهبری استراتژیک 
مدیرانی که چشم انداز و تصمیمات آن ها سازمان را قادر می سازد به مزیت رقابتی دست یابند، ویژگی های رهبری استراتژیک را از خود نشان می دهند. رهبری استراتژیک به استفاده مدیران از قدرت و نفوذ برای هدایت فعالیت های دیگران در هنگام پیگیری اهداف سازمان اشاره دارد. قدرت به عنوان توانایی رهبر استراتژیک در نفوذ بر دیگر اعضای سازمان و متقاعد سازی آن ها برای انجام کارهایی که در غیر این صورت ممکن بود انجام ندهند، تعریف می شود. رهبران استراتژیک می‌توانند بر اساس اختیارات خود از قدرت جایگاه خود - برای مثال، به عنوان مدیر اجرایی (مدیر عامل) - استفاده کنند. آنها همچنین می توانند از قدرت غیررسمی، مانند متقاعدسازی، برای نفوذ در دیگران هنگام پیاده سازی استراتژی استفاده کنند. 
اگرچه تأثیرات رهبران استراتژیک متفاوت است، اما آنها به وضوح برای ارتقای عملکرد شرکت اهمیت دارند. به بنیانگذاران کسب و کارهای موفق و تأثیر آنها بر شرکت هایی که ایجاد کرده اند فکر کنید - جف بزوس در آمازون، سارا بلیکلی در اسپانکس، آریانا هافینگتون با کسب و کارهای خود در زمینه رسانه و سلامتی، فیل نایت در نایک، جک ما در علی بابا، ایلان ماسک در تسلا و اسپیس ایکس، ریحانا در فنتی بیوتی، اپرا وینفری با امپراتوری رسانه ای خود و ویتنی ولف با برنامه های دوستیابی تیندر و بامبل[footnoteRef:123]. رهبران استراتژیک همچنین کسب و کارهای موجود را شکل داده و احیا می کنند. به عنوان مثال می توان به مری بارا در جنرال موتورز، روزالیند بروئر در وال گرینز بوتس الاینس، کارن لینچ در سی وی اس هلس، ساندار پیچای در گوگل، ایندرا نویی در پپسی کولا، هوارد شولتز در استارباکس و ساتیا نادلا در مایکروسافت[footnoteRef:124] اشاره کرد.  [123:  Jeff Bezos at Amazon, Sara Blakely at Spanx, Arianna Huffington with her media and wellness businesses, Phil Knight at Nike, Jack Ma at Alibaba, Elon Musk at Tesla and SpaceX, Rihanna with Fenty Beauty, Oprah Winfrey with her media empire, and Whitney Wolfe with the dating apps Tinder and Bumble]  [124:  Mary Barra at GM, Rosalind Brewer at Walgreens Boots Alliance, Karen Lynch at CVS Health, Sundar Pichai at Google, Indra Nooyi at PepsiCo (left in 2018), Howard Schultz at Starbucks, and Satya Nadella at Microsoft] 

در سوی دیگر، برخی از مدیران عامل به شدت ارزش سهامداران را کاهش داده اند: کن لی در انرون، جان اسکالی در اپل، برنارد ابرز در ورلدکام، چارلز پرینس در سیتی گروپ، ریچارد فولد در لیمن برادرز، ریچارد واگنر در جنرال موتورز، رابرت ناردلی در دهوم دیپات و بعداً کرایسلر، مارتین وینترکورن در وی دبلیو و ران جانسون در جی سی پنی[footnoteRef:125].  [125:  Ken Lay at Enron, John Sculley at Apple, Bernard Ebbers at WorldCom, Charles Prince at Citigroup, Richard Fuld at Lehman Brothers, Richard Wagoner at GM, Robert Nardelli at The Home Depot and later Chrysler, Martin Winterkorn at VW, and Ron Johnson at JCPenney, among many others] 

چرا برخی از رهبران شرکت‌های موفقی را ایجاد می‌کنند یا آنها را در جهت دستیابی به عملکرد برتر مدیریت می‌کنند، در حالی که برخی دیگر شرکت ها را به سمت افول و گاه حتی نابودی سوق می‌دهند؟ برای پاسخ به این سوال، اجازه دهید ابتدا در نظر بگیریم که رهبران استراتژیک چه کاری انجام می دهند. 
رهبران استراتژیک چه کاری انجام می دهند؟
رهبران استراتژیک چه کاری انجام می دهند که برخی از آن ها موثرتر از دیگران عمل می کنند؟ در مطالعه ای بر روی بیش از 350 مدیر عامل، محققان استراتژی دریافتند که رهبران استراتژیک به طور متوسط 67 درصد از وقت خود را در جلسات، 13 درصد را برای صرف کار فردی، 7 درصد را برای مطالعه و ارسال ایمیل، 6 درصد را برای تماس های تلفنی، 5 درصدر را برای وعده های غذایی کاری و 2 درصد را در رویدادهای عمومی مانند افتتاح یک کارخانه جدید (شکل 2-1) صرف می کنند. مطالعات دیگر همچنین نشان داده‌اند که بیشتر مدیران ارتباطات شفاهی را ترجیح می‌دهند: مدیران عامل بیشتر وقت خود را صرف «تعامل (صحبت کردن، غر زدن، آرامش دادن، فروش، گوش دادن و سرتکان دادن) در طیف وسیعی از ضیافت ها در داخل و خارج سازمان می‌کنند». 
[image: ]
شکل 2-1 مدیران عامل روز خود را چگونه می گذرانند

یکی از یافته‌های شگفت‌انگیز این است که مدیران عامل ترجیح می‌دهند با وجود پیشرفت‌های فناوری اطلاعات، وقت خود را در جلسات حضوری صرف کنند (ویدیو کنفرانس اسکایپ از سال 2003 در دسترس بوده است). مدیران عامل، جلسات حضوری را در رساندن پیام خود و به دست آوردن داده ها و اطلاعات مورد نیازشان مؤثرتر می دانند. جلسات حضوری همچنین به مدیران اجرایی این امکان را می‌دهند تا از نشانه‌های غیرکلامی غنی مانند حالات چهره، زبان بدن و خلق و خو استفاده کنند که هنگام استفاده از ایمیل یا اسکایپ برای آنها آشکار نیست.
رهبری استراتژیک و آینده کار
اگرچه رهبران استراتژیک ترجیح زیادی برای تعاملات رودرو قائل هستند، در طول همه گیری کووید 19، اکثر کارها باید در خارج از دفتر و اغلب از خانه انجام می شد. جلسات حضوری با جلسات آنلاین از طریق زوم[footnoteRef:126] و سایر فناوری های کنفرانس ویدیویی جایگزین شدند. این همه‌گیری یک آزمایش اجتماعی جالب در مورد آینده کار محسوب می شد، زیرا شرکت‌ها آزمایش کردند که دورکاری چگونه باید انجام شود و چگونه رهبران استراتژیک می‌توانند سازمان‌های خود را با استفاده از فناوری هدایت کنند. در حالی که برخی از شرکت ها مانند متا، اسلک[footnoteRef:127] و توییتر به طور کامل دورکاری را به طور نامحدود پذیرفته اند، برخی دیگر از شرکت ها، مانند نتفلیکس و بانک های وال استریت گلدمن ساکس، جی پی مورگان و مورگان استنلی از کارکنان خود خواسته اند به دفتر کار خود بازگردند.  [126:  Zoom]  [127:  Slack] 

متا به کارمندان این امکان را می دهد که از راه دور کار کنند. در واقع، بسیاری از رهبران استراتژیک متا دیگر در دفتر مرکزی آن در منلو پارک کالیفرنیا کار نمی‌کنند. مارک زاکربرگ، مدیر عامل شرکت، بیشتر سال را از راه دور کار می‌کند تا بتواند با خانواده‌اش باشد. همانطور که افراد نزدیک به او اذعان کرده اند، زاکربرگ وقت خود را در هاوایی و سایر خانه هایش دور از دفتر مرکزی شرکت می گذراند. نائومی گلیت[footnoteRef:128]، رئیس محصولات متا و یکی از باسابقه‌ترین کارمندان آن، از نیویورک کار می‌کند. آدام موسری[footnoteRef:129]، رئیس اینستاگرام متا، از چندین مکان از جمله کیپ کاد[footnoteRef:130]، هاوایی و لس آنجلس کار می کند. الکس شولتز[footnoteRef:131] مدیر ارشد بازاریابی این شرکت، از بریتانیا کار می کند و خاویر اولیوان[footnoteRef:132]، مدیر ارشد عملیات شرکت، در زادگاهش اسپانیا به سر می برد. [128:  Naomi Gleit]  [129:  Adam Mosseri]  [130:  Cape Cod]  [131:  Alex Schultz]  [132:  Javier Olivan] 

یکی از انگیزه‌های تشویق دورکاری، تمایل متا به آزمایش محصولات متاورس خود است که زاکربرگ کارمندان را ملزم کرده است که از آن ها برای همه جلسات مجازی استفاده نمایند. الزام به استفاده از محصولات و خدمات شرکت، به‌ویژه موارد جدیدی که نسخه آزمایشی آن ها منتشر شده اند، داگفودینگ[footnoteRef:133] نامیده می‌شود. [133:  dogfooding] 

داگفودینگ، همه رهبران استراتژیک متا را ملزم می‌کند تا محصولات و خدمات آن را در یک محیط واقعی آزمایش کنند و بهبودهای لازم را آغاز کنند. زاکربرگ معتقد است که الزام کارکنان به استفاده از محصولات متاورس شرکت در ترکیب با دورکاری، بهره‌وری کارکنان را افزایش می‌دهد. او تاکید می کند که حتی یک بهبود تک رقمی در بهره وری (به عنوان مثال، 4 درصد) به سرعت بر بیش از 80000 کارمند متا تاثیر خواهد داشت.
در مقابل، رید هستینگز[footnoteRef:134]، بنیانگذار نتفلیکس و یکی از مدیران اجرایی آن، دورکاری را «یک فعالیت کاملا منفی» می داند. هیستینگز که بنیان صنعت اجاره ویدیو و تلویزیون آنالوگ سنتی را متحول نمود، نتفلیکس را با 225 میلیون مشترک به بهترین خدمات پخش فیلم در جهان تبدیل کرده است. او در طول مسیر موفقیت خود، یک فرهنگ شرکتی متمایز ایجاد کرده است که برخی آن را به عنوان یک فرهنگ بی‌نقص توصیف می‌کنند. هاستینگز معتقد است که کار در یک محیط مجازی به چندین عنصر حیاتی فرهنگ نتفلیکس، از جمله بحث های باز و صریح لطمه وارد می کند. او استدلال می کند که عدم امکان ملاقات چهره به چهره، به ویژه در سطح بین المللی، آسیب قابل توجهی در پی دارد.  [134:  Reed Hastings] 

جیمز گورمن[footnoteRef:135]، مدیر عامل مورگان استنلی، احساس خود در مورد دورکاری را این گونه بیان می کند: «اگر می توانید به رستورانی در شهر نیویورک بروید، می توانید به دفتر کار هم بیایید». او ادامه می دهد: «اگر می‌خواهید نرخ دستمزدی مشابه نیویورک دریافت نمایید، در نیویورک کار کنید. هیچ‌کدام از این گزاره ها درست نیستند، من در کلرادو هستم ... و مانند این است که در شهر نیویورک نشسته‌ام و حقوقم را می‌گیرم». [135:  James Gorman] 

سایر بانک های سرمایه گذاری پیشرو مانند گلدمن ساکس و جی پی مورگان نیز رویکرد سختگیرانه ای را در پیش گرفته اند، زیرا از همه کارکنان خود می خواهند در دفتر کار حضور یابند. آنها استدلال می‌کنند که فرهنگ شرکتی برای موفقیت بانک‌های سرمایه‌گذاری حیاتی است و پیچیدگی‌های تجربی یک حرفه موفق در یک شرکت وال استریت باید شخصاً در داخل شرکت کسب شود. در چنین شرایطی است کارآموزان و کارمندان جدید می توانند با حضور در کنار معامله‌گران با تجربه‌تر، کار را یاد بگیرند. این رهبران استراتژیک همچنین استدلال می کنند که حضور در دفتر کار باعث ایجاد همکاری و ایده پردازی می شود و خاطرنشان می کنند که کارمندانی که از خانه کار می کنند بهره وری کمتری دارند. جیمی دیمون[footnoteRef:136]، مدیر عامل جی پی مورگان، در پایخ به این سوال که با توجه به اینکه بسیاری از شرکت‌های فناور در ارائه محیط‌های کاری ترکیبی یا کاملاً از راه دور انعطاف‌پذیرتر هستند، آیا نگران است که الزام به کار در یک دفتر ممکن است از جذب بهترین استعدادها توسط بانک جلوگیری کند، پاسخ داد: «این بانک چنین نگرانی ندارد، زیرا سالانه 50000 درخواست برای 400 موقعیت کارآموزی دریافت می کند». [136:  Jamie Dimon] 

کارمندان در مورد نحوه سازماندهی کار چه فکری می کنند؟ محققان با بررسی بیش از 300000 کارمند در صنایع مختلف در ایالات متحده، دریافتند که کارکنان ترجیح می دهند حداقل یک روز در هفته در خانه کار کنند، در حالی که این مقدار قبل از همه گیری کووید 19 دو ساعت در هفته بوده است. آنها پنج دلیل برای چنین ترجیحی برای دورکاری ارائه می کنند: بهره وری بهتر از حد انتظار، فناوری های بهبود یافته دورکاری، مهارت های تازه کسب شده کارکنان برای رشد در محیط دورکاری، چالش های سازمانی کمتر مرتبط با دورکاری و نگرانی در مورد عفونت های ویروسی در فضاهای اجتماعی شلوغ. بر اساس داده های کارفرمایان، محققان برآورد می کنند که دورکاری می تواند بهره وری را تا 5 درصد افزایش دهد زیرا ترتیبات کاری در این حالت بهینه تر حالت ممکن است.
از آنجایی که بسیاری از شرکت ها فقط از دورکاری، به خصوص در بخش فناوری استفاده می کنند، برخی از کارمندان جوان تر ممکن است هرگز کار در یک محیط اداری را  تجربه نکنند. به طور خاص، نسل زد[footnoteRef:137] (متولدین سال 1997 به بعد) در دبیرستان و کالج دو سال آموزش آنلاین را تجربه کرده اند. انتظار می رود که نسل زد تا سال 2030 یک سوم نیروی کار را تشکیل دهد. اعضای نسل زد اکثراً (تقریبا 70 درصد) هنگام نظرسنجی بیان کردند که ترجیح می دهند حداقل نیمی از زمان خود را از راه دور کار کنند. [137:  Gen Z] 

با این حال، محققان عوارض جانبی نامطلوبی را برای دورکاری شناسایی کرده اند. کار از خانه باعث می‌شود بسیاری از کارمندان احساس تنهایی و اضطراب داشته باشند و این اثرات برای کارمندان جوان بسیار بارزتر است. گذراندن زمان بسیار در فضای آنلاین، بسیاری از فارغ التحصیلان کالج را از ایجاد شبکه های ارتباط شخصی با هم سن و سالان خود در دانشگاه باز می دارد. این شبکه‌های ارتباطی برای پیشرفت حرفه‌ای در طول یک کارراهه حیاتی هستند، اما ایجاد پیوند بین همکلاسی‌هایی که هرگز آن ها را ملاقات نکرده‌اند، برای دانشجویان دشوار است. این مشکل با پیوستن اعضای نسل زد به نیروی کار ادامه خواهد یافت. دورکاری مانع از ایجاد روابط اجتماعی کارکنان با همکاران و مافوق خود می شود. بدون روابط اجتماعی، کارکنان از حمایت و راهنمایی همتایان خود برخوردار نخواهند بود. کارکنانی که دورکاری را تجربه می کنند، اغلب احساس می کنند که نمی دانند سرپرستان چگونه کار آنها را ارزیابی می کنند، زیرا بازخورد مستقیم و واضح کمتری نسبت به همتایان خود در دفتر دریافت می کنند. در واقع، با توجه به سوگیری مافوق ها نسبت به افرادی که در نزدیکی آنها کار می کنند، محققان دریافته اند که کارمندانی که از راه دور کار می کنند، اغلب برای انجام وظایف و ترفیعات شغلی هیجان انگیز نادیده گرفته می شوند، زیرا آنها «دور از دید و دور از ذهن» هستند. 
رهبری استراتژیک در فیس بوک متا
برای توضیح اینکه چرا برخی از رهبران می توانند شرکت‌ها را در جهت دستیابی به موفقیت هدایت کنند، در حالی که بسیاری دیگر شکست می‌خورند، اجازه دهید نگاهی به متا پلتفرم (که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفته است) نگاهی داشته باشیم. مدت کوتاهی قبل از تغییر نام فیس بوک به متا، ارزش بازار فیس بوک برای اولین بار از یک تریلیون دلار گذشت. فیسبوک پنجمین شرکت فناور بود که به این نقطه عطف دست یافت (دیگر شرکت ها عباتند از اپل، آلفابت، آمازون و مایکروسافت). فیس بوک چگونه تا این حد موفق شد؟ 
رهبری استراتژیک دونفره فیس بوک
فیس بوک به عنوان یک استارت‌آپ در سال 2004 در اتاق خوابگاه مارک زاکربرگ 19 ساله در دانشگاه هاروارد با حمایت سه تن از دوستان دانشگاهش شروع به کار کرد. در آن زمان، مای اسپیس[footnoteRef:138] پیشروترین وبسایت شبکه اجتماعی بود و نیوز کورپ[footnoteRef:139] آن را به قیمت 600 میلیون دلار (در سال 2005) خریداری کرد. فیسبوک چندین سال از نظر سرمایه گذاری و تعداد کاربران از مای اسپیس عقب بود، اما به لطف تزریق نقدی مایکروسافت، یاهو و یک گروه سرمایه گذاری روسی، زنده ماند. [138:  Myspace]  [139:  News Corp] 

در سال 2008 مارک زاکربرگ یک استخدام مهم انجام داد: او شریل سندبرگ[footnoteRef:140] را متقاعد کرد که گوگل را ترک کند و به عنوان نفر دوم در سلسه مراتب سازمان بعد از خودش به فیس بوک بپیوندد. سندبرگ هنگام ترک گوگل، به عنوان معاون فروش و عملیات آنلاین جهانی فعالیت می کرد. او در سال 2001 به این شرکت ملحق شده بود و یک تیم 300 نفره را برای توسعه دو برنامه تبلیغات آنلاین با نام های اد سنس[footnoteRef:141] و اد وردز[footnoteRef:142] رهبری می کرد. این دو ابتکار استراتژیک همچنان بخش عمده درآمدهای گوگل را ایجاد می کنند. اریک اشمیت[footnoteRef:143]، مدیر اجرایی وقت گوگل، او را به عنوان یک سوپراستار تحسین می کرد. تیم سندبرگ، تحت نظارت او به 4000 کارمند یا حدود یک چهارم نیروی کار گوگل افزایش یافت.  [140:  Sheryl Sandberg]  [141:  AdSense]  [142:  AdWords]  [143:  Eric Schmidt] 

زاکربرگ در اصل یک هکر کامپیوتر و توسعه دهنده محصول بود. او تصمیم گرفت که انرژی خود را صرف تحقق چشم انداز خود برای فیس بوک (تبدیل آن به ابزاری که جهان را «بازتر و متصل تر» می کند) نماید. او کدنویسی را به معاملات کسب و کاری ترجیح داد و آزادانه اعتراف کرد که مهارت های لازم برای گرداندن یک کسب و کار را ندارد. اما سندبرگ چنین مهارتی داشت. او تمام مهارت هایی را که زاکربرگ فاقد آن بود، با خود به فیسبوک منتقل کرد. او توانایی‌ رهبری خود را در گوگل نشان داده بود و به دلیل مهارتش در فروش، توسعه کسب و کار، سیاست‌های عمومی و ارتباطات، شناخته می شد. به زبان ساده، زاکربرگ نقش خود را جذب کاربران و نقش سندبرگ را کسب درآمد می دانست.
رهبری دونفره زاکربرگ/سندبرگ پتانسیل بالای خود را نشان داد و منجر به رشد تصاعدی فیس بوک شد - از 100 میلیون کاربر در سال 2008 به 1 میلیارد کاربر در سال 2012. تنها پنج سال بعد، در سال 2017، فیس بوک از مرز 2 میلیارد کاربر عبور کرد و در سال 2020، 3 میلیارد کاربر از 5 میلیارد کاربر آنلاین در سراسر جهان را تحت پوشش قرار داد. متا امروزه بزرگترین پلتفرم رسانه اجتماعی است زیرا 60 درصد از کاربران اینترنت جهان در مجموعه برنامه های فیس بوک عضو هستند. زمانی که ارزش این شرکت در سال 2021 از 1 تریلیون دلار عبور کرد، سهام فیس بوک از زمان عرضه اولیه عمومی آن در سال 2012، یعنی تنها 9 سال قبل، 1200 درصد افزایش یافت. 
شریل سندبرگ در هدایت فیس بوک متا برای تبدیل شدن به موفق ترین شبکه اجتماعی و یکی از با ارزش ترین شرکت ها در سراسر جهان، رهبری استراتژیک موثر خود را نشان داد. سندبرگ به‌عنوان مدیر ارشد عملیات[footnoteRef:144]، از قدرت فوق‌العاده‌ای برخوردار بود و فقط به مدیرعامل شرکت یعنی مارک زاکربرگ گزارش می‌داد. مهارت‌های توسعه کسب‌وکار سندبرگ افسانه‌ای بود: او فیس‌بوک را از یک شرکت زیان‌ده به یک غول‌ تبلیغات آنلاین با درآمد سالانه 120 میلیارد دلار و سود سالانه 40 میلیارد دلار تبدیل کرد. زمانی که سندبرگ در فیس بوک شروع به کار کرد، این استارت آپ در حوزه فناوری 500 کارمند داشت. او اندازه شرکت را به 80000 کارمند افزایش داد.  [144:  chief operating officer] 

مهمتر از آن، سندبرگ مدل کسب و کار فیس بوک (نحوه کسب درآمد) را طراحی و پیاده سازی کرد. به طور خاص، او با نشان دادن اینکه چگونه فیس‌بوک می‌تواند بر اساس اطلاعاتی که در مورد هر کاربر می‌داند، تبلیغات هدفمند و زمان‌بندی‌شده دقیقی را انجام دهد، توانست تبلیغ کنندگان شاخصی را جذب نماید. در حالی که سندبرگ شرکت را اداره می کند، زاکربرگ رؤیای دستیابی به فناوری جدیدی مانند متاورس را در سر می پروراند.
شریل سندبرگ پس از چهارده سال تلاش فوق العاده موفق در متا پلتفرم، از سمت مدیر ارشد عملیات کناره گیری کرد، اما هنوز به عنوان عضو هیئت مدیره در شرکت حضور دارد. مارک زاکربرگ در تقدیر از دستاوردهای سندبرگ بیان داشت: «شریل کسب و کار تبلیغات ما را طراحی کرد، افراد بزرگی را استخدام نمود، فرهنگ مدیریت ما را شکل داد و به من یاد داد که چگونه یک شرکت را اداره کنم. او فرصت‌هایی را برای میلیون‌ها نفر در سرتاسر جهان ایجاد کرد و نقش بسیار مهمی در موفقیت متا داشته است».
چگونه به یک رهبر استراتژیک تبدیل شویم؟
چگونه شریل سندبرگ به یک رهبر استراتژیک مؤثر و موفق تبدیل شد؟
سندبرگ در فلوریدا بزرگ شد و در رشته اقتصاد دانشگاه هاروارد تحصیل کرد. در دانشگاه، لری سامرز[footnoteRef:145] مربی و مشاور پایان نامه او بود. پایان نامه او با عنوان «نابرابری اقتصادی چگونه در همسرآزاری نقش دارد» و تأسیس سازمان زنان در اقتصاد و دولت[footnoteRef:146] در زمانی که در مقطع کارشناسی تحصیل می کرد، نشان دهنده علاقه او به پویایی جنسیتی و حمایت از زنان در رهبری بود. سخنرانی او در برنامه تِدتاک[footnoteRef:147] با عنوان «چرا رهبران زن اندکی داریم» بیش از 11 میلیون بار مشاهده شده است و کتاب او به نام «تغییر مسیر: زنان، کار و اراده برای رهبری» یکی از پرفروش ترین کتاب ها بوده است. سندبرگ هم در سخنرانی و هم در کتاب خود، از تعداد اندک رهبران زن و چگونگی غلبه بر این وضعیت صحبت می کند. در کتاب تغییر مسیر، او دیدگاهش در مورد برابری جنسیتی را بیان می کند: «در آینده، هیچ رهبر زنی وجود نخواهد داشت. فقط رهبران وجود خواهند داشت». [145:  Larry Summers]  [146:  Women in Economics and Government organization]  [147:  TED talk] 

سامرز پس از فارغ التحصیلی سندبرگ در سال 1991، او را به عنوان دستیار تحقیقاتی خود در بانک جهانی (یک موسسه مالی بین المللی که به کشورهای کم درآمد وام می دهد) استخدام کرد. دو سال بعد، سندبرگ در دوره مدیریت کسب و کار دانشکده بازرگانی هاروارد ثبت نام کرد. او پس از اتمام دوره مدیریت کسب و کار، در شرکت مشاوره استراتژی مک کنزی[footnoteRef:148] مشغول به کار شد. ایستگاه بعدی فعالیت او دولت فدرال بود که در آنجا به عنوان رئیس ستاد لری سامرز (وزیر خزانه داری ایالات متحده در زمان رئیس جمهور بیل کلینتون) فعالیت می کرد. [148:  McKenzie] 

در سال 2001، اریک اشمیت[footnoteRef:149]، مدیرعامل وقت گوگل، سندبرگ را برای پیوستن به استارت‌آپ جستجوی آنلاین نوپای خود استخدام کرد. عرضه اولیه عمومی موفق گوگل در سال 2004 مدیون رهبری زیرکانه سندبرگ بود. در سال 2008، سندبرگ به عنوان مدیر ارشد اجرایی و نفر دوم به فیس بوک پیوست. تحت رهبری استراتژیک سندبرگ، فیس بوک در سال 2012 به صورت عمومی عرضه شد. در همان سال، سندبرگ به عنوان عضو هیئت مدیره فیس بوک منصوب شد و اولین زنی بود که به هیئت مدیره متا پیوست. مجله تایم[footnoteRef:150] سندبرگ را در فهرست سالانه 100 فرد تاثیرگذار خود قرار داد و مجله فوربس چندین بار او را به عنوان قدرتمندترین زن در فناوری در رتبه بندی سالانه خود معرفی کرد. [149:  Eric Schmidt]  [150:  Time magazine] 

آیا رهبری استراتژیک موروثی است؟ 
آیا مهارت های لازم برای تبدیل شدن به یک رهبر استراتژیک اخلاقی و موثر موروثی است؟ یا می توان آنها را آموخت؟ 
بر اساس نظریه پلکان بالاتر[footnoteRef:151]، نتایج سازمانی، از جمله انتخاب های استراتژیک و سطوح عملکرد، ارزش های تیم مدیریت ارشد را منعکس می کنند. بر اساس این نظریه، رهبران استراتژیک موقعیت‌ها را از دیدگاه منحصربه‌فرد خود که بر اساس شرایط، ارزش‌ها و تجربیات شخصی آنها شکل می‌گیرد، تفسیر می‌کنند. اقدامات رهبری آنها منعکس کننده ویژگی های تحصیلات و تجربیات شغلی آنها است که از طریق تفسیرهای شخصی از موقعیت های فراروی آن ها، فیلتر می شوند. نظریه پلکان بالاتر از این ایده حمایت می‌کند که رهبری استراتژیک مؤثر ناشی از توانایی‌های ذاتی و یادگیری است. [151:  upper-echelons theory] 

جیم کالینز[footnoteRef:152] در کتاب پرفروش خود با عنوان «خوب به عالی[footnoteRef:153]»، بیش از 1000 شرکت خوب را بررسی کرد تا 11 شرکت عالی را پیدا کند. او شرکت های عالی را به عنوان شرکت هایی معرفی کرد که از عملکرد متوسط به مزیت رقابتی پایدار گذر کرده اند. او این گذار را با استفاده از «بازده سهام تجمعی تقریباً هفت برابری نسبت به بازار عمومی در 15 سال پس از نقاط گذار آنها» اندازه گیری کرد. از دو دهه پیش که این کتاب منتشر شده است، اتفاقات زیادی افتاده است. همانطور که کالینز اشاره داشته است، تنها چند شرکت، از جمله کیمبرلی کلارک[footnoteRef:154] و والگرین[footnoteRef:155] عظمت خود را حفظ کرده اند. برخی دوباره به رده شرکت های با عملکرد متوسط نزول کرده اند. تعداد کمی از شرکت ها، اکنون در قالب شکل قبلی خود دیگر وجود ندارند. دستیابی به مزیت رقابتی دشوار است و حفظ آن دشوارتر.  [152:  Jim Collins]  [153:  Good to Great]  [154:  Kimberly-Clark]  [155:  Walgreens] 

اما کتاب کالینز به دلیل مشاهدات تأمل برانگیزش ارزشمند است. همانطور که در هرم رهبری 5 سطحی در شکل 2-2 نشان داده شده است، کالینز با مطالعه شرکت‌های بزرگ، الگوهای رهبری استراتژیک ثابتی را در میان شرکت‌های برتر یافت. هرم نشان داده شده یک چارچوب مفهومی است که پیشرفت رهبری را در پنج سطح متمایز و متوالی نشان می دهد. کالینز دریافت که تمام شرکت هایی که او به عنوان عالی در نظر می گرفت، توسط مدیران اجرایی سطح 5 رهبری می شدند. 
بر اساس هرم رهبری 5 سطحی، رهبران استراتژیک مؤثر از یک مسیر پیشرفت طبیعی پنج سطحی عبور می کنند. هر سطح بر سطح قبلی استوار است. فرد تنها پس از تسلط بر سطح فعلی می تواند به سطح رهبری بعدی ارتقا یابد. در سمت چپ شکل 2-2 قابلیت های مرتبط با هر سطح نشان داده شده است. اما همه شرکت ها همانند غول های فورچون 500 نیستند. در سمت راست شکل 2-2، پیشنهاد کرده ایم که این مدل برای افرادی که به دنبال توسعه ظرفیت برای موفقیت حرفه ای بیشتر هستند نیز ارزشمند است.
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شکل 2-2 رهبران استراتژیک: هرم 5 سطحی که برای مقایسه شرکت ها و کارآفرینان اقتباس شده است
در سطح 1، افراد شایسته ای قرار دارند که از طریق انگیزه، استعداد، دانش و مهارت ها نقش آفرینی می کنند. این ویژگی ها برای رفتن به سطح 2 که در آن، فرد با تبدیل شدن به یک عضو موثر در تیم، به سطح بعدی رهبری استراتژیک می رسد، ضروری هستند اما کافی نیستند. فرد به عنوان یک عضو تیم، باید به طور موثر با دیگران برای دستیابی به اهداف مشترک همکاری کند. در سطح 3، فرد عضو تیم با مجموعه مهارت های فردی قوی، به یک مدیر موثر تبدیل می شود که می تواند منابع لازم برای تحقق اهداف سازمان را سازماندهی کند. هنگامی که فرد بر این سه سطح تسلط یافت، در قالب یک مدیر حرفه ای مؤثر می تواند به سطح 4 ارتقا یابد. در این سطح، افراد متخصص مؤثر یاد گرفته اند که کارهای درست را انجام دهند. آنها نه تنها مجموعه ای از مهارت های فردی قوی دارند و اعضا و مدیران تیمی موثری هستند، بلکه می دانند که در هر موقعیتی چه اقداماتی برای دنبال کردن استراتژی یک سازمان مناسب هستند. در سطح 5، رهبر استراتژیک با ترکیب اراده و فروتنی، عظمتی پایدار ایجاد می کند. یک مدیر سطح 5 برای کمک به موفقیت سازمان و رسیدن دیگران به پتانسیل کامل خود تلاش می کند.
شریل سندبرگ یک مدیر اجرایی سطح 5 است: او عظمت ماندگاری را در متا از طریق مهارت، قدرت اراده و فروتنی ایجاد کرده است. مارک زاکربرگ، مدیرعامل متا، برای سندبرگ ارزش بسیاری قائل است. زاکربرگ می گوید،
«او می‌تواند به عنوان مدیرعامل در هر شرکتی که بخواهد مشغول شود، اما من فکر می‌کنم او دوست دارد در بدنه عملیاتی حضور داشته باشد. اینکه صرفا به دنبال جایگاه و مقام نیست، ویژگی ارزشمند او می باشد. این ویژگی نشان دهنده فروتنی اوست. این ویژگی باعث می شود بتوانید همیشه به اطرافیانتان کمک کنید».
سندبرگ نیز به نوبه خود، همیشه تعریفی از مفهوم رهبری که در دانشکده کسب و کار آموخته است را نقل می‌کند: «رهبری عبارت است از ارتقای دیگران در نتیجه حضور شما و اطمینان از اینکه چنین تأثیری در غیاب شما نیز باقی می‌ماند». سندبرگ زنان را تشویق می‌کند تا کارراهه خود را تغییر دهند و به دنبال نقش‌های رهبری باشند:
«امیدوارم معنای واقعی، رضایت و اشتیاق را در زندگی خود بیابید. امیدوارم روزهای سخت را پشت سر بگذارید و با قدرت و عزم بیشتری به دنبال شکوفایی باشید. امیدوارم به هر تعادلی که می‌خواهید، دست یابید. و امیدوارم که شما - بله، شما – در راستای پیشرفت در کارراهه خود جاه طلب باشید و دنیا را اداره کنید. زیرا دنیا به تغییر نیاز دارد».
فرآیند استراتژی در سطوح مختلف: رهبران بنگاه، کسب و کار و کارکرد
بر اساس نظریه پلکان بالاتر، رهبران استراتژیک توانایی شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی را از طریق استراتژی هایی که دنبال می کنند، تعیین می نمایند. با توجه به اهمیت چنین استراتژی هایی، باید نحوه ایجاد آنها را درک کنیم. فرآیند استراتژی شامل تدوین (که از تجزیه و تحلیل استراتژی حاصل می شود) و پیاده سازی استراتژی می شود. 
تدوین استراتژی مربوط به انتخاب استراتژیک مکان و نحوه رقابت است، در حالی که پیاده سازی استراتژی شامل سازماندهی، هماهنگی و یکپارچگی نحوه انجام کار می شود. به طور خلاصه، پیاده سازی مربوط به اجرای استراتژی است. بررسی تدوین و پیاده سازی استراتژی در سه سطح مجزا مفید خواهد بود: بنگاه، کسب و کار و کارکرد.
· استراتژی سطح بنگاه به این سوال می پردازد که در کدام صنعت، بازارها و جغرافیا رقابت کنیم.
· استراتژی سطح کسب و کار به این سوال مربوط می شود که چگونه باید رقابت کرد. سه استراتژی کسب و کار عمومی در دسترس هستند: رهبری هزینه، تمایز و نوآوری ارزش.
· استراتژی سطح کارکرد به این سوال مربوط می شود که چگونه یک استراتژی کسب و کار انتخاب شده را پیاده سازی کنیم. استراتژی‌های مختلف سطح بنگاه و کسب و کار به فعالیت‌های متفاوتی در کارکردهای مختلف نیاز دارند.
شکل 2-3 سه حوزه تدوین و پیاده سازی استراتژی را نشان می دهد.
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شکل 2-3 تدوین و پیاده سازی استراتژیک در سطوح مختلف: استراتژی بنگاه، کسب و کار و کارکردی
رهبری استراتژی بنگاه
اگرچه به طور کلی از شرکت به عنوان مفهومی انتزاعی صحبت می کنیم، اما کارکنان شرکت هستند که تصمیمات استراتژیک را اتخاذ می نمایند - چه در سطح بنگاه، کسب و کار یا کارکرد. مدیران اجرایی بنگاه در دفتر مرکزی استراتژی آن را تدوین می کنند. برخی از مدیران اجرایی برجسته عبارتند از: مری بارا (جنرال موتورز)، روزالیند بروئر (والگرین بوتس الاینس)، تاسوندا براون داکت، ساتیا نادلا (مایکروسافت) و ساندار پیچای (آلفابت)[footnoteRef:156].  [156:  Mary Barra (GM), Rosalind Brewer (Walgreens Boots Alliance), Thasunda Brown Duckett (TIAA), Satya Nadella (Microsoft), and Sundar Pichai (Alphabet)] 

مدیران اجرایی بنگاه ها باید تصمیم بگیرند که شرکت هایشان در کدام صنایع، بازارها و جغرافیا رقابت خواهند کرد (کجا رقابت کنند). آنها باید استراتژی‌ای تدوین کنند که بتواند در بین واحدهای کسب و کاری که ممکن است کاملاً متفاوت باشند، هم افزایی ایجاد کند. همچنین با تصمیم گیری در مورد ورود به صنایع و بازارهای خاص و فروش بخش های خاص، مرزهای بنگاه را تعیین کنند. آنها مسئول تعیین اهداف کلان استراتژیک و تخصیص منابع کمیاب به واحدهای کسب و کاری مختلف، پایش عملکرد و ایجاد تغییرات در مجموعه کسب‌وکارها در صورت نیاز هستند. هدف استراتژی در سطح بنگاه افزایش ارزش کلی آن به مقداری بیش از مجموع ارزش کسب و کارهای منفرد است.
روزالیند بروئر[footnoteRef:157] (که به نام رز شناخته می شود) به عنوان مدیر عامل والگرین بوتس الاینس[footnoteRef:158]، یک هلدینگ از داروخانه های زنجیره ای والگرین (در ایالات متحده) و بوتس (در بریتانیا و جاهای دیگر) و همچنین چندین شرکت تولید و توزیع دارو فعالیت می کنند. بروئر در نقش خود باید یک استراتژی بنگاه برای رقابت با سی‌وی‌اس‌هلس[footnoteRef:159] (یک شرکت متنوع آمریکایی که مالک سی‌وی‌اس فارمسی[footnoteRef:160]، زنجیره ای از داروخانه های خرده فروشی، سی‌وی‌اس کرمارک[footnoteRef:161]، شرکت مدیریت منافع داروخانه و ایتنا[footnoteRef:162]، ارائه دهنده بیمه سلامت می باشد)، طراحی کند. کارن لینچ[footnoteRef:163] مدیر عامل سی‌وی‌اس هلس است. درآمد این شرکت 300 میلیارد دلار است که آن را به بزرگترین شرکتی تبدیل می کند که توسط یک مدیر عامل زن اداره می شود.  [157:  Rosalind Brewer]  [158:  Walgreens Boots Alliance]  [159:  CVS Health]  [160:  CVS Pharmacy]  [161:  CVS Caremark]  [162:  Aetna]  [163:  Karen Lynch] 

با توجه به موردکاوی 2، مارک زاکربرگ، به عنوان مدیر عامل، استراتژی بنگاه متا را تعیین می‌کند. متا با حدود 80000 کارمند، یک تشکیلات اینترنتی پرمخاطب است و خدمات مختلف آن به 200 زبان در دسترس است و در بیش از 35 کشور دفتر نمایندگی دارد. زاکربرگ مسئول عملکرد کل سازمان است. او تصمیم میگیرد شرکت:
· چه نوع محصولات و خدماتی ارائه دهد.
· در چه صنایعی باید رقابت کند.
· در کجای دنیا باید رقابت نماید.
یکی از نمونه‌های رهبری استراتژیک مؤثر سندبرگ در دوران تصدی وی به عنوان نفر دوم شرکت (2008-2022)، تغییر جهت فیس‌بوک (شروع در سال 2013) در زمانی بود که حضور کمی در عرصه موبایل داشت. بخشی از مشکل، کیفیت پایین برنامه موبایل فیسبوک بود. زاکربرگ در ابتدا فیس بوک را برای رایانه شخصی رومیزی طراحی کرده بود و نه برای دستگاه های تلفن همراه. سندبرگ یک ابتکار استراتژیک در سراسر شرکت را آغاز کرد و مهندسان و بازاریابان خود را بر روی دستگاه های تلفن همراه متمرکز نمود. موفقیت این استراتژی خیره کننده بود: امروزه فیس بوک یک غول تبلیغاتی است که سالانه بیش از 80 درصد از درآمد 120 میلیارد دلاری خود را از تبلیغات موبایلی به دست می آورد. 
رهبری استراتژی کسب و کار
استراتژی کسب‌وکار در واحدهای کسب و کار استراتژیک[footnoteRef:164] مورد استفاده قرار می گیرد. این واحدها بخش‌های مستقل یک شرکت بزرگ‌تر هستند که هر یک مسئولیت سود و زیان خود را بر عهده دارند. مدیران در واحدهای کسب و کار استراتژیک باید به سوالاتی در مورد استراتژی کسب و کار و نحوه رقابت برای دستیابی به عملکرد برتر پاسخ دهند. در چارچوب دستورالعمل‌های دفتر مرکزی بنگاه، آنها در تلاش برای دست یابی به مزیت رقابتی، یک استراتژی کسب و کار عمومی مناسب - رهبری هزینه، تمایز، یا نوآوری ارزش - را تدوین می‌کنند. [164:  strategic business units] 

رز بروئر در حالی که بین سال‌های 2012 تا 2017 به‌عنوان رئیس و مدیرعامل سام کلاب[footnoteRef:165] (یک واحد کسب و کار استراتژیک والمارت) خدمت می‌کرد، یک استراتژی کسب و کار را دنبال نمود که به درآمد سالانه‌ای حدود 60 میلیارد دلار منجر شد. این مقدار تقریباً معادل درآمدی بود که شرکت والت دیزنی به دست آورده بود. بروئر به‌عنوان مدیر عامل سام کلاب، به مدیر عامل والمارت گزارش می داد که به‌عنوان مدیر اجرایی بنگاهی با 600 میلیارد دلار درآمد سالانه و 12000 فروشگاه در سراسر جهان، بر تمام عملیات والمارت نظارت می‌کرد.  [165:  Sam’s Club] 

یک نکته جالب توجه در اینجا این است که مدیران عامل در واحدهای کسب و کار استراتژیک به عنوان بخشی از مسئولیت خود در قبال سود و زیان، تصمیم می گیرند که کدام استراتژی کسب و کار را دنبال کنند. رز بروئر یک استراتژی کسب و کار متفاوت از شرکت مادر، یعنی والمارت را دنبال کرد. در حالی که فروشگاه‌های والمارت از استراتژی رهبری هزینه («قیمت‌های پایین روزانه») پیروی می‌کردند، بروئر رویکرد کم‌هزینه را با ارزش افزوده ای بالاتر نسبت به آنچه در فروشگاه‌های معمولی والمارت یافت می‌شد، ترکیب کرد. او با ارائه محصولات و برندهای با کیفیت به همراه پیشنهادهای انبوه و بررسی اولیه مشتریان از طریق عضویت آن ها در سام کلاب برای ایجاد اعتبار، یک استراتژی نوآوری ارزش را برای سام کلاب تدوین کرد (در فصل 6 در مورد استراتژی های مختلف کسب و کار بحث خواهیم کرد)
در سال 2017، بروئر به عنوان مدیر عامل استارباکس (فروشگاه های زنجیره ای ارائه کننده قهوه، پیشرو در سراسر جهان با 30 میلیارد دلار درآمد سالانه و 300000 کارمند) منصوب شد. بروئر مسئول تمام عملیات استارباکس در قاره آمریکا (کانادا، ایالات متحده و آمریکای لاتین) و همچنین زنجیره تامین جهانی، نوآوری محصول و توسعه فروشگاه های این شرکت شامل 34000 فروشگاه در سراسر جهان بود. بروئر به عنوان دومین فرد در استارباکس با بیشترین قدرت سازمانی، مستقیماً (و فقط) به مدیرعامل استارباکس گزارش می داد. او همچنین از سال 2019 تا 2021 به عنوان رئیس هیئت مدیره آمازون خدمت می کرد. در سال 2021، او به عنوان مدیر عامل والگرین بوتس الاینس منصوب شد. بروئر به محض اینکه مدیر عامل والگرین شد، از هیئت مدیره آمازون کناره گیری کرد، زیرا آمازون در زمینه مراقبت های بهداشتی رقیب والگرین بوتس الاینس محسوب می شد. به عنوان مثال، آمازون داروخانه آنلاین پیل پک[footnoteRef:166] را در سال 2018 اکتساب کرد.  [166:  PillPack] 

رهبری استراتژی کارکردی
مدیران کارکردی مسئول تصمیمات و اقدامات در یک حوزه کارکردی واحد هستند. هر واحد کسب و کار استراتژیک دارای کارکردهای کسب و کاری مختلفی مانند حسابداری، منابع انسانی، تدارکات، توسعه محصول، تولید، بازاریابی، فروش و خدمات مشتری است. استراتژی‌های سطح کارکرد بر بهبود خلق ارزش و ساختار هزینه تشکیلات در حمایت از استراتژی کسب‌وکار تمرکز دارند. بیشتر دوره های آموزشی در دانشکده های کسب و کار بر روی کارکردهای کسب و کاری خاص (مانند امور مالی، مدیریت عملیات، مدیریت فناوری اطلاعات) تمرکز دارند. به طور مشابه، اکثر موقعیت های مدیریتی هنگام ورود فرد به سازمان، در سطح کارکرد هستند. 
به عنوان مثال، شرکتی که با ارائه محصول و خدمات برتر بر تمایز تمرکز می کند، مانند اپل، هزینه بیشتری را به تحقیق و توسعه، مهندسی و توسعه نرم افزار اختصاص می دهد. با این حال شرکت باید هزینه ها را نیز کنترل نماید. در مقابل، شرکتی که استراتژی رهبری هزینه را دنبال می‌کند، مانند موتورولا که متعلق به لنوو چین است و در بازارهای در حال ظهور محبوبیت بالایی دارد، باید روی طراحی گوشی‌هایی تمرکز کند که با هزینه پایینی تولید می شوند. موتورولا می‌تواند با تمرکز بر تهیه منابع کم‌هزینه (تراشه‌های نسل قبلی، پوشش‌های پلاستیکی به جای فلز، شیشه‌های درجه پایین‌تر برای صفحه نمایش) به جایگاه کم‌هزینه دست یابد و در عین حال ارزش قابل قبولی را ارائه دهد. بنابراین تصمیماتی که مدیران کارکردی اتخاذ می نمایند و و اقداماتی که انجام می‌دهند، به پیاده سازی استراتژی سطح کسب‌وکار که در سطحی بالاتر تدوین شده است، کمک می‌کند (به شکل 2-3 مراجعه کنید).
چشم انداز، ماموریت و ارزش ها
اولین گام در فرآیند مدیریت استراتژیک، تعریف چشم انداز، مأموریت و ارزش های سازمان از طریق طرح سؤالات زیر است:
· چشم انداز. رسالت[footnoteRef:167] ما چیست؟ در نهایت چه کاری می خواهیم انجام دهیم؟ [167:  purpose] 

· ماموریت. چگونه به اهداف خود برسیم؟
· ارزش ها. چه تعهداتی می‌پذیریم و چه تدابیر قانونی و اخلاقی را در راستای پیگیری چشم‌انداز و مأموریت خود در نظر می‌گیریم؟
رهبران استراتژیک ابتدا باید چشم اندازی را برای سازمان تعریف و بیان کنند، زیرا رسالت سازمان و هدف[footnoteRef:168] بلندمدت اولیه آن را مشخص می کند. رهبران استراتژیک باید ابتدا غایت سازمان را در نظر داشته باشند. تدوین و پیاده سازی استراتژی پس از بیان یک چشم انداز آغاز می شود. [168:  objective] 

تبدیل یک چشم انداز به واقعیت با تدوین استراتژی های کسب و کار و بنگاه آغاز می شود که شانس شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار را افزایش می دهد. فرآیند استراتژی با پیاده سازی استراتژیِ توسعه یافته برای محقق ساختن چشم انداز شرکت به پایان می رسد. تدوین و پیاده سازی یک استراتژی بر اساس یک چشم انداز رسالت محور[footnoteRef:169]، یک فرآیند تکرارشونده است که می تواند با طراحی و ساخت یک خانه مقایسه شود. سازنده قبل از شروع ساخت و ساز، به طرحی تایید شده از سوی معمار نیاز دارد. همین امر در مورد موفقیت استراتژیک نیز صدق می کند. چنین طرحی برای تدوین استراتژی بر اساس تجزیه و تحلیل دقیق پیش از هر گونه پیاده سازی حاصل می شود. بیایید این فرآیند را با جزئیات بیشتری بررسی کنیم. [169:  purpose-driven vision] 

چشم انداز رسالت محور
چشم انداز، رسالت و آرمان یک سازمان را نشان می دهد. چشم انداز نشان می دهد که سازمان در نهایت می خواهد چه کاری انجام دهد. یک چشم انداز مؤثر، حس تعهد به یک رسالت را در سازمان ایجاد می کند و به کارکنان در تمام سطوح انگیزه می دهد تا هدف مشترکی را دنبال کنند؛ اما در عین حال فضایی را برای مشارکت های فردی و تیمی نیز باقی می گذارد. کارمندان در شرکت های آرمان گرا احساس می کنند که بخشی از چیزی بزرگتر از خودشان هستند. یک چشم انداز الهام بخش، حس تعهد به یک رسالت را ایجاد و به کارکنان کمک می کند تا در کار خود معنایی فراتر از پاداش های مالی صِرف بیابند. افراد انگیزه ای درونی دارند تا از طریق سهم آفرینی خود، دنیا را به مکانی بهتر تبدیل کنند. این انگیزه که الهام بخش رسالت فردی است، به نوبه خود می تواند به عملکرد سازمانی بالاتر منجر شود. 
چشم انداز رسالت محور یک شرکت در قالب یک بیانیه منتشر می شود. این بیانیه باید آینده نگر و الهام بخش باشد تا بتوان اطمینان حاصل نمود که برای کارکنان در تعقیب اهداف نهایی سازمان معنادار خواهد بود. به عنوان مثال، چشم انداز تسلا «تسریع گذار جهان به حمل و نقل پایدار» است. آرمان آن تولید انبوه با کیفیت ترین خودروهای مقرون به صرفه و بدون آلایندگی در بازار است. اسپیس ایکس[footnoteRef:170] یک سازنده فضاپیما و شرکت خدمات حمل و نقل فضایی است که چشم انداز الهام بخش آن « زندگی انسان بر روی چندین سیاره» است. اسپیس ایکس برای رسیدن به این آرمان، قصد دارد سفر انسان به مریخ را نه تنها ممکن، بلکه مقرون به صرفه سازد. علاوه بر این، اسپیس ایکس در ایجاد یک مستعمره انسانی خودپایدار در مریخ نقش خواهد داشت.   [170:  SpaceX] 

قصد استراتژیک[footnoteRef:171] [171:  strategic intent] 

رهبران استراتژیک با استفاده از یک چشم انداز رسالت محور به عنوان پایه و اساس سازمان، باید شایستگی های محوری[footnoteRef:172] را ایجاد کنند تا بتوانند چشم انداز را به واقعیت تبدیل نمایند. شایستگی‌های محوری که از اثر متقابل منابع و قابلیت‌ها ناشی می‌شوند، فعالیت‌هایی هستند که شرکت در تلاش است تا در آنها بهترین عملکرد را داشته باشد (برای پوشش عمیق‌تر مبحث شایستگی‌های محوری، به فصل 4 مراجعه کنید). رهبران استراتژیک شایستگی‌های محوری لازم را با تعریف یک قصد استراتژیک ایجاد می‌کنند. قصد استراتژیک که یک هدف کششی[footnoteRef:173] است، حس هدفمند بودن را در کل سازمان ایجاد می کند. این حس هدفمند بودن به نوبه خود به ایجاد شایستگی های محوری مورد نیاز کمک می کند. یادگیری مستمر، اغلب در طی سالیان متمادی و غالباً از شکست ها، در ایجاد شایستگی‌های محوری که می‌توانند سنگ بنای مزیت رقابتی باشند، حیاتی است. [172:  core competencies]  [173:  stretch goal] 

تطبیق چشم انداز شرکت با سطح معینی از منابع و قابلیت های داخلی آن، تناسب ثابتی با محیط خارجی آن ایجاد می کند. با این حال، این رویکرد بر حفظ وضعیت فعلی (وضعیت موجود)، محدود کردن نتایج سازمان و محدود نمودن توانایی سازمان برای دستیابی به اهداف کششی تمرکز دارد. در نتیجه، سازمان قادر به دستیابی به رسالت والاتری مانند تبدیل جهان به مکانی بهتر از طریق پرداختن به تغییرات آب و هوا و بی عدالتی های اجتماعی نخواهد بود. در مقابل، یک قصد استراتژیک روشن، انگیزه لازم برای یادگیری سازمانی در تمام سطوح را جهت ایجاد شایستگی‌های محوری مورد نیاز برای تحقق چشم‌انداز، حتی زمانی که اهداف کششی در ابتدا دور از دسترس به نظر می‌رسند، ایجاد می کند. آرمان های به ظاهر غیرممکن که از چشم انداز رسالت محور ناشی می شوند، کارکنان را برمی انگیزانند و نوآوری را تقویت می کنند. شکل 2-4 اثر متقابل چشم انداز رسالت محور، قصد استراتژیک و شایستگی های محوری را خلاصه می کند.
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شکل 2-4 اثر متقابل چشم انداز رسالت محور، قصد استراتژیک و شایستگی های محوری
موردکاوی 2 نشان می‌دهد که مارک زاکربرگ چگونه قصد استراتژیک جدیدی را با بیان این جمله اعلام کرد: «متاورس عرصه بعدی در اتصال افراد به یکدیگر است ... برای بازتاب هویت و آینده ای که امیدواریم بسازیم، مفتخرم اعلام کنم که شرکت ما اکنون به متا تغییر می یابد». در اینجا، زاکربرگ یک محور استراتژیک برای تبدیل فیس بوک به متا را با به اشتراک گذاشتن دیدگاه خود مبنی بر اینکه آینده اینترنت، متاورس خواهد بود ترسیم می کند که در آن افراد به جای نگاه کردن به صفحه نمایش دو بعدی تلفن یا لپ تاپ خود، به طور کامل در جهان های دیجیتال سه بعدی غوطه ور می شوند.
چشم انداز رسالت محور برای 80000 کارمند متا، ایجاد منابع و قابلیت های مورد نیاز برای تحقق متاورس است. کارمندان متا انگیزه ایجاد یک پلت فرم رایانش جدید، مانند سیستم عامل ویندوز در دنیای رایانه شخصی و سیستم عامل های اپل (آی‌او‌اس) و گوگل (اندروید) برای رایانش تلفن همراه، جهت جایگزینی استانداردهای موجود را دارند. زاکربرگ برای حمایت از قصد استراتژیک بلندپروازانه خود، به تعهدات استراتژیک خود از طریق سرمایه گذاری 10 میلیارد دلاری در سال یا حدود 1 دلار به ازای هر 4 دلار به دست آمده توسط متا، پایبند است. زاکربرگ برای نشان دادن جدیت خود در ایجاد سیستم عامل جدید برای متاورس، بیان کرده است که 10 میلیارد دلار سرمایه گذاری سالانه در سال های آتی، به میزان قابل توجهی افزایش خواهد یافت. 
قصد استراتژیک متا بسیار جاه طلبانه است زیرا تحقق آن یک دهه به طول می انجامد. علاوه بر این، مشخص نیست که متا، برنده رقابت برای ایجاد متاورس باشد. چراکه بسیاری از شرکت ها در حال تلاش برای رقابت موفقیت آمیز در پارادایم رایانش جدید هستند. با این حال، یک چیز واضح است: زاکربرگ در مورد قصد استراتژیک خود جدی است و بخش بزرگی از سود شرکت را برای سال‌های آتی سرمایه‌گذاری می‌کند تا به ماموریت رسالت ‌محور خود برای ایجاد شایستگی‌های محوری لازم جهت تحقق متاورس دست یابد. همانطور که قبلا ذکر شد، چشم انداز رسالت محور یک شرکت در قالب یک بیانیه آینده نگر و الهام بخش بیان می شود که به تلاش کارکنان در تعقیب اهداف نهایی سازمان معنا می دهد. بیانیه چشم انداز متا با این معیارها مطابقت دارد: «متاورس عرصه بعدی است ... و آینده ای است که امیدواریم بسازیم».
شرکت ها باید از طریق تعهدات استراتژیک و اقدامات معتبری که بر اساس آن ها انجام می شوند، از چشم انداز خود حمایت کنند. چنین تعهداتی پرهزینه و بلندمدت هستند و معکوس کردن آنها دشوار است. این سه معیار مشخصه تعهد مارک زاکربرگ برای ایجاد پلتفرم غالب برای متاورس هستند. هر چقدر هم که بیانیه چشم انداز اصیل باشد، شرکت ها بازهم برای دستیابی به مزیت رقابتی، باید به تعهدات استراتژیک خود بر اساس مبانی اقتصادی خلق ارزش و کسب ارزش پایبند باشند.
تأمل در استراتژی 2-1 نشان می دهد که چگونه یک رسالت الهام بخش در قلب بیانیه چشم انداز تیچ فور امریکا[footnoteRef:174] (تی‌اف‌اِی) قرار دارد. این بیانیه نه تنها قصد استراتژیک تی‌اف‌اِی، بلکه آنچه را که در نهایت به دنبال انجام آن است به طور مؤثر و واضح بیان می کند. [174:  Teach for America] 

	تأمل در استراتژی 2-1

	تیچ فور امریکا: الهام بخش رهبران آینده
مأموریت رسالت محور تیچ فور امریکا (تی‌اف‌اِی) برابری آموزشی است. تی‌اف‌اِی یک سازمان غیرانتفاعی متشکل از رهبران آینده است که در تلاش است تا از دسترسی جوانان محروم به تحصیلات عالی اطمینان حاصل کند. اعضای سپاه تی‌اف‌اِی دو سال را در جوامعی که از نظر اقتصادی محروم هستند در سراسر ایالات متحده تدریس می کنند. اگرچه تی‌اف‌اِی در ابتدا دانشجویان سال آخر کالج را برای پیوستن به سازمان در نظر می گرفت، اما اکنون فارغ التحصیلان و متخصصان حرفه ای را برای کمک به دستیابی به چشم انداز خود جذب می کند: «یک روز، همه کودکان در این کشور این فرصت را خواهند داشت که به تحصیلات عالی دسترسی پیدا کنند». 
تی‌اف‌اِی به عنوان پروژه پایان نامه ارشد وندی کوپ[footnoteRef:175] 21 ساله در سال 1989 آغاز شد. کوپ متقاعد شده بود که افراد جوان به دنبال معنایی در زندگی خود می گردند و می توانند با مشارکت مثبت در جامعه چنین معنایی را ایجاد کنند. وی با ایجاد تی‌اف‌اِی، درک اجتماعی از تدریس را تغییر داد و یک شغل به ظاهر غیرجذاب و با موقعیت پایین را به یک فرصت حرفه ای با اعتبار بالا تبدیل کرد. [175:  Wendy Kopp] 

کوپ ایده خود را با انتشار و ارسال بروشور در خوابگاه‌های دانشگاه به بازار عرضه کرد. در چهار ماه اول پس از ایجاد تی‌اف‌اِی، او بیش از 2500 درخواست دریافت کرد. تی‌اف‌اِی در طول اولین سال فعالیت خود (1990-1991)، به پنج ایالت خدمت رسانی کرد و زندگی 36000 دانش آموز را تغییر داد. در سال 2022، تی‌اف‌اِی بیش از 64000 عضو داشت و با بیش از 9000 مدرسه همکاری می نمود. تی‌اف‌اِی میلیون ها دانش آموز را تحت تاثیر قرار داده است.
انتخاب شدن به عنوان عضوی از تی‌اف‌اِی یک افتخار محسوب می شود. تقریباً 15 درصد از تعداد کل درخواست هایی که تی‌اف‌اِی سالانه دریافت می کند، پذیرفته می شوند. این مقدار تقریباً معادل نرخ پذیرش دانشگاه های برتر مانند نورث وسترن[footnoteRef:176]، کرنل[footnoteRef:177] و دانشگاه کالیفرنیا-برکلی[footnoteRef:178] است. در مقایسه با میانگین تعداد رنگین پوستان متصدی پست های آموزشی (20 درصد) در سطح ملی، 53 درصد از اعضای سپاه تی‌اف‌اِی افراد رنگین پوست هستند که بازتاب دقیق تری از جمعیتی است که آموزش می دهند. اعضای سپاه تی‌اف‌اِی حقوقی برابر با سایر معلمان سال اول در ناحیه محلی آموزشی مربوطه خود دریافت می کنند.  [176:  Northwestern]  [177:  Cornell]  [178:  University of California–Berkeley] 

کوپ در تلاش برای از بین بردن نابرابری آموزشی، امیدوارترین رهبران آینده کشور را به خدمت می گیرد. تصمیم برای استخدام بهترین افراد، تأثیر بسیار مثبتی بر دانش آموزان داشته است. تقریباً 95 درصد از همه مدیران مدارس که با اعضای تی‌اف‌اِی کار می کنند، اظهار می کنند که معلمان تی‌اف‌اِی پیشرفت های چشمگیری با دانش آموزان خود داشته اند. علاوه بر این، یک مطالعه به سفارش وزارت آموزش ایالات متحده نشان داد که دانش آموزانی که توسط اعضای سپاه تی‌اف‌اِی آموزش دیده اند، به طور قابل توجهی پیشرفت بیشتری به ویژه در ریاضیات و علوم داشته اند.
ریش الیسا ویلانووا[footnoteRef:179]، مدیر عامل تی‌اف‌اِی، زمانی که در دانشگاه دیپاو[footnoteRef:180] دانشجو بود، ترغیب شد تا به عضویت تی‌اف‌اِی درآید. او می‌گوید آنچه بیش از همه برایش الهام‌بخش بود، جسارت وندی کوپ بود که اعتقاد داشت جوانان می‌توانند تفاوتی عمیق در مواجهه با مشکلات حل‌نشدنی ناامیدکننده که سد راه رسیدن به آرمان‌های ملت هستند، ایجاد کنند. این باور وجود دارد که همه کودکان، از اقامتگاه‌های سرخپوستان آمریکایی در داکوتای جنوبی گرفته تا اوکلند، دره ریو گراند و برانکس، باید فرصت نگارش داستان‌های خود و تحقق پتانسیل واقعی خود را داشته باشند. [179:  Elisa Villanueva Beard]  [180:  DePauw] 

با این حال، تی‌اف‌اِی علیرغم موفقیت چشمگیر خود، درگیر چندین چالش است. اولاً، درخواست ها از سال 2013 کاهش یافته است و موجب شده که تعداد اعضای سپاه تی‌اف‌اِی از حداکثر 6000 نفر به کمتر از 2000 نفر در سال 2022 کاهش یابد. دوما، دوره کوتاه اما فشرده پنج هفته ای که به منظور آماده سازی نیروهای جدید برای تدریس در برخی از سخت ترین مدارس ایالات متحده برگزار می شود، به دلیل ناکافی بودن، مورد انتقاد قرار گرفته اند.



جای تعجب نیست که بیانیه های چشم انداز می توانند الهام بخش و انگیزه بخش کارمندان در بخش غیرانتفاعی باشند. چه کسی چشم انداز تی‌اف‌اِی برای کمک به کودکان در دستیابی به آموزش عالی را معنادار نمی داند؟ به همین ترتیب، چه کسی از تعهد صلیب سرخ آمریکا مبنی بر اینکه در مواقع ضروری همیشه حاضر خواهد بود، متاثر نمی شود؟ اما آیا شرکت‌های انتفاعی می‌توانند به اندازه سازمان‌های غیرانتفاعی الهام بخش و انگیزاننده باشند؟ پاسخ مثبت است. یک چشم‌انداز رسالت‌محورِ واقعاً معنادار و الهام‌بخش - چه برای یک شرکت غیرانتفاعی و چه برای یک شرکت انتفاعی - باعث می‌شود کارکنان احساس کنند که بخشی از چیزی بزرگ‌تر هستند که بسیار انگیزه‌بخش خواهد بود. 
وقتی کارکنان انگیزه داشته باشند، عملکرد مالی شرکت نیز بهبود خواهد یافت، اما موفقیت فراتر از کسب سود بیشتر است. برای مثال، شرکت‌های چشم اندازگرا مانند پاتاگونیا[footnoteRef:181]، ایده‌های آرمانی را ارائه می‌کنند که صرفاً مالی نیستند: «در پاتاگونیا، ما از این که تمام حیات روی زمین در معرض خطر انقراض است، نگران هستیم. هدف ما این است که از منابعی که در اختیار داریم - کسب و کارمان، سرمایه گذاری هایمان، صدایمان و تصوراتمان - برای ایجاد تغییری مثبت استفاده کنیم». به این ترتیب، آنها در بلند مدت از رقبای خود بهتر عمل می کنند. رابطه بین انجام کار خوب و خوب انجام دادن کار برای شرکت های سهامی عام نیز وجود دارد. با بررسی عملکرد شرکت‌ها در طی چندین دهه در بازار سهام، محققان استراتژی دریافتند که شرکت‌های چشم اندازگرا  با فاصله زیادی از همتایان خود بهتر عمل کرده اند. [181:  Patagonia] 

بیانیه های چشم انداز و مزیت رقابتی
آیا بیانیه های چشم انداز به شرکت ها کمک می کنند که بتوانند مزیت رقابتی کسب و  آن را حفظ کنند؟ بستگی دارد. اثربخشی بیانیه های چشم انداز بر اساس نوع آن ها متفاوت است. بیانیه های چشم انداز مشتری محور به شرکت ها اجازه می دهند تا خود را با محیط های در حال تغییر وفق دهند، زیرا کارکنان این شرکت ها بر تفکر در مورد بهترین راه حل برای حل مسائل مصرف کنندگان متمرکز هستند. در مقابل، بیانیه های چشم انداز محصول محور اغلب این توانایی را محدود می کنند. 
کلیتون کریستنسن[footnoteRef:182]، مشاور آکادمیک و کسب و کار در آمریکا، نمونه ای از این که چگونه تمرکز بر مشتری به یک فست فود زنجیره ای کمک کرد تا فروش محصول میلک شیک خود را افزایش دهد، تشریح می کند. این شرکت پس از ایجاد چندین تغییر در پیشنهادهای میلک شیک خود بر اساس بازخورد گسترده مشتریان که به افزایش فروش منجر نشد، به کریستنسن مراجعه کرد. کریستنسن به جای اینکه از مشتریان بپرسد چه نوع میلک شیکی دوست دارند، به روشی متفاوت با مسئله برخورد کرد. او رفتار مشتریان را مشاهده کرد و سپس از مشتریان پرسید: «شما سعی داشتید چه کاری انجام دهید که باعث شد آن میلک شیک را خریداری کنید؟» او می خواست بداند مشتریان در تلاش برای حل چه مسئله ای هستند. با کمال تعجب، او متوجه شد که تقریباً نیمی از شیک‌ها در صبح خریداری می شوند، زیرا مشتریان می‌خواهند صبحانه‌ای آسان در ماشین میل کنند و در رفت‌وآمدهای طولانی مدت خود، بتوانند زمان را سپری کنند. بر اساس بینش های به دست آمده از این دیدگاه حل مسئله، این شرکت پیشنهادهای میلک شیک خود را گسترش داد تا گزینه های سالم تری را با تکه های میوه دربربگیرد. همچنین یک دستگاه فروش خودکار برای سرعت بخشیدن به دریافت سفارش و در نتیجه بهبود رفت و آمد صبحگاهی مشتریان ارائه کرد. این مثال درس آموخته واضحی به دنبال دارد: تمرکز بر مشتری یافتن راه حل را بسیار آسان تر می نماید.  [182:  Clayton Christensen] 

می‌توانیم بگوییم که قبل از استخدام کریستنسن، شرکت رویکردی محصول محور داشت که مدیرانش را از مشاهده نیازهای برآورده نشده مشتری باز می‌داشت. بیانیه های چشم انداز محصول محور، کارکنان را بر بهبود محصولات و خدمات موجود بدون در نظر گرفتن مشکلات اساسی مشتری که باید حل شوند، متمرکز می کند. اما محیط همیشه در حال تغییر است و گاهی اوقات آشفته به نظر می رسد. افزایش انعطاف‌پذیری استراتژیکی که بیانیه‌های چشم‌انداز مشتری‌محور در بر دارند، می‌تواند مبنایی برای ایجاد مزیت رقابتی برای شرکت ها فراهم نماید. بیایید هر دو نوع بیانیه چشم انداز را با جزئیات بیشتری بررسی کنیم. 
بیانیه های چشم انداز محصول محور
چشم انداز محصول محور، کسب و کار را بر حسب کالا یا خدمات ارائه شده تعریف می کند. دیدگاه محصول‌محور مدیران را مجبور می‌کند تا دیدگاه نزدیک‌بینانه‌تری[footnoteRef:183] نسبت به چشم‌انداز رقابتی داشته باشند. شرکت‌هایی که خود را بر اساس عبارات محصول‌محور تعریف می‌کنند (مثلاً «ما در کسب و کار ماشین تحریر فعالیت می کنیم»)، انعطاف‌پذیری کمتر و در نتیجه احتمال شکست بیشتری دارند. فقدان یک چشم انداز الهام بخش مبتنی بر نیاز مشتریان، می تواند در بلند مدت باعث مشکل عدم انطباق با محیطِ در حال تغییر شود. شرکت های راه آهن به دلیل انحصار خود، به ویژه در سفرهای طولانی مدت، در ابتدا بسیار سودآور بودند. شرکت های راه آهن اولیه ایالات متحده، چشم انداز خود را به عنوان یک شرکت فعال در کسب و کار راه آهن می دیدند که به وضوح یک تعریف مبتنی بر محصول بود.  [183:  myopic] 

با این حال، انحصار شرکت های راه آهن دوام نیاورد. نوآوری های فناورانه، صنعت حمل و نقل را به طرز چشمگیری تغییر داد. پس از معرفی خودرو در اوایل دهه 1900 و هواپیمای جت تجاری در دهه 1950، مصرف کنندگان گستره وسیع تری از انتخاب ها برای رفع نیاز حمل و نقل راه دور خود داشتند. شرکت‌های راه‌آهن نتوانستند در زمان مناسب به این تغییرات واکنش نشان دهند و کسب و کار خود را از نظر خدمات ارائه شده به مصرف کنندگان بازتعریف نمایند. اگر آنها خود را به عنوان یک شرکت پاسخگو به نیازهای حمل و نقل و تدارکات مردم و کسب و کارها در سراسر ایالات متحده تصور می کردند (دیدگاه مشتری محور)، ممکن بود به پیشگامان موفقی در زمینه تدارکات مدرن مانند فدرال اکسپرس[footnoteRef:184] و یو‌پی‌اس[footnoteRef:185] تبدیل شوند. [184:  FedEx]  [185:  UPS] 

با این حال، به نظر می‌رسد که شرکت‌های راه‌آهن از این درس آموخته ها استفاده کرده اند: سی‌اس‌ایکس ریل‌رود[footnoteRef:186] اکنون خود را به عنوان جایگزینی برای حمل و نقل سبز بازتعریف می‌کند. این شرکت ادعا می کند که می تواند یک تن بار را به مسافت 423 مایل و تنها با یک گالن سوخت جابجا کند. با این حال، چشم انداز آن همچنان محصول محور است: «ایمن ترین و پیشرفته ترین راه آهن آمریکای شمالی».  [186:  CSX Railroad] 

بیانیه های چشم انداز مشتری محور
یک چشم انداز مشتری محور، یک کسب و کار را بر اساس ارائه راه حل هایی برای نیازهای مشتری تعریف می کند - به عنوان مثال، «ما راه حل هایی برای نیازهای ارتباطی حرفه ای ارائه می دهیم». شرکت های دارای دیدگاه مشتری محور می توانند به راحتی با محیط های در حال تغییر سازگار شوند. در شکل 2-5 نمونه هایی از شرکت هایی با بیانیه های چشم انداز مشتری محور ارائه شده است. 
	آمازون
	تبدیل شدن به مشتری مدارترین شرکت بر روی کره زمین، جایی که مشتریان می توانند هر چیزی را که میخواهند به صورت آنلاین بخرند، پیدا و کشف کنند.

	بتر ورلد بوکز
	استفاده از قدرت سرمایه داری برای فراهم آوردن سواد و فرصت برای مردم سراسر جهان.

	فیسبوک
	بازتر و متصل تر ساختن جهان.

	فنتی بیوتی
	دربرگرفتن زنان در همه جا.

	گوگل
	برای سازماندهی اطلاعات جهان و قابل دسترس و مفید ساختن آن در سطح جهانی.

	ایکیا
	برای ایجاد یک زندگی روزمره بهتر برای بسیاری از مردم. 

	نایک
	الهام بخشی و نوآوری برای هر ورزشکار* در جهان. (*اگر بدن دارید، پس یک ورزشکار هستید).

	شاپیفای
	بهبود تجارت برای همه.

	اسپیس ایکس
	ممکن ساختن زندگی انسان بر روی چند سیاره

	تِد
	انتشار ایده ها

	ریویان
	حفظ ماجراجویی همیشگی در جهان

	تسلا
	تسریع گذار جهان به حمل و نقل پایدار

	والمارت
	تبدیل شدن به بهترین خرده فروش در قلب و ذهن مصرف کنندگان و کارمندان

	واربی پارکر
	ارائه عینک های طراحی شده با قیمتی انقلابی، ضمن رهبری کسب و کارهایی که دغدغه های اجتماعی دارند.


شکل 2-5 شرکت هایی با بیانیه های چشم انداز مشتری محور
چشم انداز مشتری محور یک نیاز حیاتی را شناسایی می کند، اما چگونگی برآوردن آن نیاز را توضیح نمی دهد. چرا که هم نیازهای مشتری و هم ابزار برآورده کردن آن ها ممکن است تغییر نماید. آینده نامعلوم است و نوآوری احتمالاً راه‌های جدیدی را برای برآوردن نیازهایی که امروز نمی‌توانیم آن‌ها را درک کنیم، ارائه می نماید.
به عنوان مثال، نیاز به انتقال اطلاعات در فواصل طولانی را در نظر بگیرید. نیازهای ارتباطی در طول هزاره ها پابرجا بوده است، اما فناوری حل این مسئله در طول زمان به شدت تغییر کرده است. در طول سلطنت جولیوس سزار[footnoteRef:187]، انتقال اطلاعات در فواصل طولانی به پاپیروس، جوهر، ارابه، اسب و سوارکار نیاز داشت. در زمان آبراهام لینکلن[footnoteRef:188]، تلگراف برای پیام‌های کوتاه استفاده می‌شد، در حالی که راه‌آهن اسناد بزرگ‌تر را منتقل می‌کرد. در زمان رئیس جمهوری فرانکلین دلانو روزولت[footnoteRef:189]، هواپیما نامه ها را در مسافت های طولانی حمل می کرد. امروزه ما از دستگاه های تلفن همراه برای انتقال اطلاعات در فواصل طولانی با سرعت نور استفاده می کنیم. مسئله ای که باید حل شود - انتقال اطلاعات در فواصل طولانی - ثابت مانده است، اما فناوری به کار رفته برای انجام آن به شدت تغییر کرده است. کریستنسن توصیه می کند که رهبران استراتژیک باید در مورد اینکه چگونه ابزار انجام یک کار در طول زمان تغییر کرده به شدت فکر کنند و از خود بپرسند: «آیا راه بهتری برای انجام این کار وجود دارد؟» [187:  Julius Caesar]  [188:  Abraham Lincoln]  [189:  Franklin Delano Roosevelt] 

چشم انداز یک سازمان باید انعطاف پذیر باشد تا امکان تغییر و انطباق را فراهم کند. در نظر بگیرید که شرکت فورد موتور چگونه به مشکل حمل و نقل شخصی در 100 سال گذشته پرداخته است. قبل از ورود فورد به بازار خودرو در اوایل دهه 1900، مردم مسافت های طولانی را با کالسکه، اسب سواری، قایق یا قطار طی می کردند. اما هنری فورد ایده دیگری در ذهن داشت. در واقع، او بیان کرد: «اگر به مشتریانم گوش می‌دادم، اسب و کالسکه بهتری می‌ساختم». او موفق به ساخت خودروی شخصی شد و خودرو به طرز چشمگیری شیوه حمل و نقل را تغییر داد. 
امروزه چشم انداز شرکت فورد موتور، فراهم کردن امکان حمل و نقل شخصی برای مردم در سراسر جهان است. توجه داشته باشید که این چشم انداز حتی به خودرو اشاره نمی کند. فورد با تمرکز بر نیاز مصرف‌کننده برای حمل و نقل شخصی، راه‌های مختلف برآورده کردن این نیاز را باز می‌گذارد. در دهه گذشته، فورد عمدتاً خودروها و کامیون‌های سنتی با موتورهای احتراق داخلی گازسوز به همراه برخی خودروهای الکتریکی هیبریدی را در خط تولید خود عرضه کرده است. در همین بازه زمانی، میلیاردها دلار برای الکتریکی سازی و خودمختاری خودروها سرمایه گذاری کرده است. دو خودروی الکتریکی این شرکت با نام های موستانگ ماخ‌ای[footnoteRef:190] و فورد اف 150 لایتنینگ[footnoteRef:191]، نه تنها مورد تمجید کارشناسان صنعت قرار گرفته اند، بلکه تقاضای زیادی نیز دارند.  [190:  Mustang Mach E]  [191:  Ford F-150 Lightning] 

علاوه بر این، در طول یک دهه آینده، با افزایش خودمختاری و الکتریکی سازی، خودروها و کامیون‌ها کمتر مالکان شخصی خواهند داشت. درعوض، خدمات حمل و نقل بر حسب تقاضا توسط خدمات حمل‌ونقلی مانند لیفت[footnoteRef:192] که فورد یک اتحاد استراتژیک با آن تشکیل داده است، ارائه می‌شوند. در آینده، شاید فورد وارد کسب و کار تجهیزات پرنده شخصی نیز بشود. در تمام این تغییرات، چشم انداز آن همچنان مرتبط خواهد بود و رهبران استراتژیک را وادار می کند تا در بازارهای آینده نقش آفرین باشند. در مقابل، یک چشم انداز محصول محور که به عنوان مثال بر ساخت بهترین خودروها و کامیون های بنزینی متمرکز باشد، انعطاف استراتژیک فورد را تا حد زیادی محدود می کند و با حرکت محیط خارجی به سمت خودروهای الکتریکی و خودمختار، منجر به عملکرد ضعیف می شود. برای سرعت بخشیدن به این گذار، فورد بیش از 1 میلیارد دلار در ریویان[footnoteRef:193] که یک استارت آپ خودروی الکتریکی با تمرکز بر شاسی بلندها و پیکاپ ها می باشد، سرمایه گذاری کرده است. [192:  Lyft]  [193:  Rivian] 

حرکت از بیانیه های چشم انداز محصول محور به سمت بیانیه های مشتری محور
در برخی موارد، بیانیه‌های چشم‌انداز محصول‌محور در موفقیت شرکت در دستیابی به عملکرد برتر و مزیت رقابتی تداخلی ایجاد نمی‌کنند. شرکت اینتل را در نظر بگیرید که یکی از پیشروترین نوآوران در جهان است. چشم انداز اولیه اینتل این بود که تامین کننده اصلی قطعات صنعت رایانه شخصی باشد. اینتل اولین تراشه ریزپردازنده تجاری را در سال 1971 طراحی و استاندارد تولید ریزپردازنده ها را در سال 1978 تعیین کرد. در طول انقلاب رایانه شخصی در دهه 1980، ریزپردازنده ها به خط اصلی کسب و کار اینتل تبدیل شدند. مشتریان اینتل سازندگان اصلی تجهیزاتی مانند کامپیوتر اچ‌پی، آی‌بی‌ام، دل و کامپک[footnoteRef:194] بودند که محصولات نهایی مصرف کننده را تولید می کردند. [194:  HP, IBM, Dell, and Compaq] 

با این حال، در عصر اینترنت، رایانه شخصی مستقل به عنوان محصول نهایی، اهمیت کمتری پیدا کرده است. مشتریان می‌خواهند ویدیوها را به صورت آنلاین مشاهده کنند و سلفی‌ها و سایر تصاویر خود را به صورت آنلاین به اشتراک بگذارند. این فعالیت ها به حجم بسیار زیادی از توان رایانش نیاز دارد. اینتل برای انطباق با این تغییرات، چشم انداز خود را (در سال 1999) تغییر داد تا بر «تبدیل شدن به تامین کننده اصلی اقتصاد اینترنت» تمرکز کند. اگرچه بیانیه چشم انداز محصول محور آن مانع عملکرد یا مزیت رقابتی آن نشد، اما اینتل در سال 2008 به طور کامل به سمت چشم انداز مشتری محور حرکت کرد: «ارائه بی وقفه پلتفرم و پیشرفت های فناوری محور (که برای روش کار و زندگی ما ضروری هستند) در جهت افزایش رضایت مشتریان، کارمندان و سهامداران». این تغییر در کمپین تبلیغاتی بسیار موفق آن با نام «اینتل اینساید[footnoteRef:195]» در دهه 1990 منعکس شد که اینتل را به یک نام آشنا در سراسر جهان تبدیل کرد. امروزه، با گذشت یک دهه از آن زمان، اینتل بیانیه چشم انداز سال 2008 خود را حفظ کرده است.  [195:  Intel Inside] 

اینتل عملکرد برتر خود را در طول دهه ها از طریق انطباق مداوم با واقعیت های در حال تغییر بازار به دست آورد، اما بیانیه چشم انداز رسمی آن از تحولات استراتژیک شرکت عقب ماند. اینتل پس از انجام هر تحول موفقیت آمیز، مرتباً بیانیه چشم انداز خود را تغییر می داد. بنابراین، در مورد اینتل، بیانیه چشم انداز و عملکرد شرکت به وضوح ارتباطی نداشته اند. امروزه، اینتل در تلاش برای حفظ رهبری در بازار رایانش تلفن همراه، جایی که اپل، آرم، انویدیا و کوالکام[footnoteRef:196] رقبای پیشرو هستند، با چالش‌های جدیدی مواجه است.  [196:  Apple, Arm, Nvidia, and Qualcomm] 

جالب است بدانید که بسیاری از چشم اندازهای مشتری محور نیز در طول زمان تغییر می کنند. زمانی که تسلا در سال 2003 تاسیس شد، چشم انداز آن «تسریع گذار جهان به حمل و نقل پایدار» بود. در طی یک دهه گذشته، تسلا چندین مرحله از طرح اصلی اولیه خود را تکمیل کرده است (همانطور که در فصل 1 توضیح داده شد)، از جمله ارائه گزینه‌های تولید برق با انتشار کربن صفر (مرحله 4) از طریق اکتساب سولارسیتی. بنابراین تسلا دیگر خود را به عنوان یک شرکت خودروسازی نمی بیند، بلکه به عنوان یک شرکت کاملاً یکپارچه در زمینه فناوری پاک محسوب می شود. تسلا برای به تصویر کشیدن دقیق‌تر این جاه‌طلبی، چشم‌انداز خود را به «تسریع گذار جهان به انرژی پایدار» تغییر داد. تسلا برای تغییر جایگاه خود از یک خودروساز به یک شرکت انرژی یکپارچه در زمینه فناوری پاک، نام رسمی خود را از تسلا موتورز به تسلا (در سال 2017) تغییر داد.
تحقیقات تجربی نشان می دهند که بیانیه های چشم انداز و عملکرد شرکت با یکدیگر مرتبط هستند. به احتمال زیاد زمانی یک رابطه مثبت بین بیانیه چشم انداز و عملکرد شرکت وجود دارد که:
· چشم انداز مشتری محور باشد.
· ذینفعان داخلی در تعریف یک چشم انداز رسالت محور سرمایه گذاری کنند.
· ساختارهای سازمانی مانند سیستم های جبران خدمات با چشم انداز شرکت همراستا باشند.
به طور خلاصه، یک بیانیه چشم‌انداز رسالت‌محور که بر حل مسائل متمرکز است، می‌تواند بنیانی برای تمهید یک استراتژی و ایجاد مزیت رقابتی باشد.
ماموریت
سازمان ها بر پایه چشم انداز خود، مأموریتی ایجاد می کنند که کاری که سازمان واقعاً انجام می دهد (یعنی محصولات و خدماتی که قصد ارائه آن را دارد و بازارهایی که در آنها رقابت خواهد کرد) را توصیف می کند. افراد گاهی اوقات از اصطلاحات چشم انداز و ماموریت به جای یکدیگر استفاده می کنند، اما در فرآیند استراتژی، این دو مفهوم متفاوت هستند. 
· یک چشم انداز تعریف می کند که یک سازمان چه چیزی می خواهد باشد و در نهایت به چه چیزی دست یابد. چشم انداز با شکل مصدر یک فعل شروع می شود. همانطور که در تأمل در استراتژی 2-1 بحث شد، تی‌اف‌اِی می خواهد همه کودکان در کشور فرصتی برای دستیابی به آموزش عالی داشته باشند.
· یک مأموریت توصیف می کند که یک سازمان چه کاری انجام می دهد و چگونه چشم انداز خود را محقق می کند. ماموریت اغلب با حرف اضافه «از طریق» معرفی می شود. بنابراین، می‌توانیم بیانیه مأموریت زیر را برای تی‌اف‌اِی در نظر بگیریم: تی‌اف‌اِی می‌خواهد از طریق استخدام، توسعه و بسیج هر چه بیشتر امیدوارکننده ترین رهبران آینده برای رشد و تقویت جنبش برابری و تعالی آموزشی، فرصت دسترسی به آموزش عالی را برای همه کودکان کشور فراهم کند.

ارزش ها
صِرف داشتن یک بیانیه چشم انداز و ماموریت قدرتمند کافی نیست. ارزش های یک سازمان نیز باید به وضوح در فرآیند استراتژی تعیین شوند. بیانیه ارزش‌های محوری از این رو اهمیت دارد که به کارکنان کمک می‌کند فرهنگ شرکت را درک کنند. همچنین اصول پایه‌ای را که کارکنان در همه سطوح می‌توانند از آن ها برای مدیریت پیچیدگی و حل تعارض استفاده نمایند، ارائه می‌کند. چنین ارزش هایی می توانند یک قطب نمای اخلاقی[footnoteRef:197] برای کارکنان سازمان فراهم نمایند.  [197:  moral compass] 

در نظر بگیرید که بسیاری از رفتارهای غیراخلاقی، اگرچه مذموم هستند، ممکن است غیرقانونی نباشند. اغلب ما اظهار نظرهای تدافعی یک شرکت تحت بازرسی یا درگیر یک دعوی حقوقی را مشاهده می کنیم که بیان می دارد «ما هیچ قانونی را نقض نکرده ایم». با این حال، هر شرکتی که نتواند استانداردهای اخلاقی فراقانونی ایجاد کند، بیشتر مستعد رفتارهایی خواهد بود که ممکن است موجودیت آن را تهدید کنند. شرکتی که فرهنگ آن به خطاهای اخلاقی نمی پردازد، باعث ایجاد چالش های اخلاقی بیشتری می شود. با گذشت زمان، چنین فرهنگی ممکن است منجر به رفتارهایی شود که اعتبار شرکت را از بین می برند یا حتی منجر به تخلفات قانونی و در بدترین حالت مجازات شود.
ارزش های محوری سازمانی، استانداردها و هنجارهای اخلاقی حاکم بر رفتار افراد در یک شرکت یا سازمان هستند. ارزش ها و هنجارهای اخلاقی قوی دو کارکرد مهم دارند. اول، آنها زیربنای بیانیه چشم انداز هستند و ثبات را برای استراتژی و زمینه را برای موفقیت بلندمدت فراهم می کنند. دوم، هنگامی که شرکت چشم انداز و ماموریت خود را در تلاش برای کسب مزیت رقابتی دنبال می کند، ارزش ها به عنوان نرده های محافظ برای شرکت در طی مسیر عمل می کنند. 
ارزش های یک شرکت به این سوال پاسخ می دهند که چگونه به اهداف خود برسیم؟ آنها به افراد کمک می کنند تا انتخاب هایی داشته باشند که ضمن حفظ ارزش های اخلاقی، در جهت پیشبرد اهداف شرکت نیز موثر باشند. به عنوان مثال، تی‌اف‌اِی دارای مجموعه ای از ارزش های محوری است که بر تغییر تحول آفرین از طریق رهبری مبتنی بر تیم، تنوع، احترام و فروتنی تمرکز دارد. این ارزش‌ها اعضای سپاه تی‌اف‌اِی را در تصمیم‌گیری روزانه راهنمایی می‌کنند و به هر یک از اعضای آن در اتخاذ تصمیم‌های اخلاقی و مبتنی بر ارزش در محیط‌های آموزشی که اغلب ممکن است چالش‌برانگیز و استرس‌زا باشند، کمک می‌کنند.
آخرین نکته در مورد ارزش های سازمانی این است که ارزش های محوری سازمان باید به ویژه توسط تیم مدیریت ارشد، صادقانه به کار گرفته شوند. بدون تعهد و مشارکت رهبران استراتژیک، هر بیانیه ارزش صرفاً یک فعالیت در زمینه روابط عمومی خواهد بود. کارکنان تمایل دارند از ارزش هایی پیروی کنند که توسط رهبرانشان به کار می روند. آنها به دقت تصمیمات روزانه مدیران ارشد را رصد می کنند و به سرعت تصمیم می گیرند که آیا رهبران به ارزش های اعلام شده شرکت متعهد هستند یا خیر. رفتار غیراخلاقی رهبران استراتژیک مانند ویروسی است که به سرعت در کل سازمان پخش می شود.
به عنوان مثال، فولکس واگن را در نظر بگیرید که از نظر حجم تولید، یکی از بزرگترین خودروسازان در سراسر جهان می باشد. یکی از شعارهای بازاریابی دیرینه آن مبنی بر «صداقت در مهندسی[footnoteRef:198]»، نتوانست مانع از استعفای اجباری مارتین وینترکورن[footnoteRef:199]، مدیرعامل فولکس‌واگن در نتیجه رسوایی تقلب در گزارش انتشار گازهای گلخانه‌ای به نام دیزل‌گیت[footnoteRef:200] (در سال 2015) شود. وینترکورن به اتهام کلاهبرداری و توطئه (در سال 2018) محکوم شد. فولکس‌واگن «دستگاه‌های شکست[footnoteRef:201]» را به‌طور غیرقانونی بر روی حدود 11 میلیون خودرو نصب کرده بود. هنگامی که این دستگاه‌ها برنامه‌ریزی و نصب می‌شدند، انتشار گازهای گلخانه‌ای را زمانی که خودرو روی پایه آزمایش قرار می‌گرفت، محدود می‌کردند. علاوه بر این، زمانی که خودرو در حالت رانندگی روزانه در جاده‌های عمومی قرار داشت، کنترل انتشار گازهای گلخانه‌ای را غیرفعال می کردند. این دستگاه‌ها به خودروهای دیزلی فولکس‌واگن (با وجود اینکه در واقعیت تا ۴۰ برابر میزان مجاز آلایندگی داشتند،) کمک کردند تا آزمایش‌های آلایندگی سخت‌گیرانه را پشت سر بگذارند. در نهایت فولکس واگن بیش از 22 میلیارد دلار جریمه پرداخت کرد و شهرت آن خدشه دار شد. همانطور که به طور کلی در مورد فعالیت های غیرقانونی شرکت ها می توان گفت، هزینه نصب تجهیزات کنترل آلایندگی مناسب، بسیار کمتر از جریمه های تحمیل شده بود. [198:  Truth in Engineering]  [199:  Martin Winterkorn]  [200:  Dieselgate]  [201:  defeat devices] 

همانطور که مثال فولکس واگن نشان می دهد، ضروری است که رهبران استراتژیک با تعهد به ارزش های محوری شرکت، یک الگوی رفتار اخلاقی برای دیگر کارکنان و مدیران باشند. رهبران استراتژیک در تعیین چشم انداز، مأموریت و ارزش های سازمانشان (اولین گام از فرآیند مدیریت استراتژیک) تأثیر چشم گیری دارند.
فرآیند مدیریت استراتژیک
یک فرآیند مدیریت استراتژیک مؤثر، پایه و اساس مزیت رقابتی پایدار را ایجاد می کند. در بخش رهبری استراتژیک، بینشی در مورد استراتژی های بنگاه، کسب و کار و کارکردی به دست آوردیم. در اینجا به فرآیند یا روشی می پردازیم که رهبران استراتژیک در تدوین و پیاده سازی استراتژی به کار می گیرند. رهبران استراتژیک هنگام تنظیم فرآیند استراتژی بر سه رویکرد متکی هستند:
1. برنامه ریزی استراتژیک
2. برنامه ریزی سناریو[footnoteRef:202] [202:  Scenario planning] 

3. استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده[footnoteRef:203] [203:  Strategy as planned emergence] 

این ترتیب منعکس کننده توالی توسعه این رویکردها در طول زمان است. بنابراین، با برنامه ریزی استراتژیک شروع می کنیم و به دنبال آن به برنامه ریزی سناریو و سپس استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده می پردازیم. دو مورد اول، رویکردهای برنامه ریزی نسبتا رسمی و از بالا به پایین هستند. سومین مورد با یک برنامه استراتژیک شروع می شود، اما رویکردی با رسمیت و سبک کمتر شناخته شده ای ارائه می دهد. هر رویکرد بسته به شرایطی که در آن به کار گرفته می شود، نقاط قوت و ضعف خود را دارد. 
برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین
دهه‌های پر رونق پس از جنگ جهانی دوم منجر به رشد فوق‌العاده شرکت‌ها شد. از آنجایی که مدیران شرکت به روشی برای مدیریت مؤثر شرکت‌های پیچیده‌تر نیاز داشتند، به استفاده از برنامه‌ریزی استراتژیک روی آوردند. برنامه‌ریزی استراتژیک از بالا به پایین، برگرفته از استراتژی نظامی و فرآیندی منطقی است که از طریق آن مدیران تلاش می‌کنند تا موفقیت آینده خود را برنامه‌ریزی کنند. در این رویکرد، تمامی مسئولیت‌های هوش استراتژیک و تصمیم‌گیری بر عهده دفتر مدیرعامل می باشد. مدیر عامل مانند یک ژنرال نظامی، رهبری استراتژیک شرکت را در نبردهای رقابتی بر عهده دارد. 
شکل 2-6 سه مرحله مدیریت استراتژیک را در یک فرآیند برنامه ریزی استراتژیک سنتی از بالا به پایین نشان می دهد: تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده سازی. برنامه‌ریزان استراتژیک تجزیه و تحلیل‌های دقیقی از داده‌های داخلی و خارجی ارائه می‌کنند و آن‌ها را در همه حوزه‌های قابل کمّی سازی (قیمت‌ها، هزینه‌ها، حاشیه‌ سود، تقاضای بازار، تعداد نیروی کار و چرخه های تولید) اعمال می‌کنند. برنامه های پنج ساله که مرتباً مورد بازبینی قرار می گیرند، فروش آینده را بر اساس رشد پیش انگاری شده[footnoteRef:204] پیش بینی می کنند. مدیران ارشد بودجه سالانه شرکت را بر اساس برنامه استراتژیک تخصیص می دهند و بر این اساس بر عملکرد جاری شرکت نظارت می‌کنند. مدیران ارشد بر اساس تجزیه و تحلیل دقیق داده ها، چشم انداز، مأموریت و ارزش های شرکت را پیش از تدوین استراتژی های بنگاه، کسب و کار و کارکردی مجدداً تأیید یا تنظیم می کنند. ساختارها و کنترل‌های سازمانی مناسب و مکانیسم‌های حاکمیتی به پیاده سازی مؤثر کمک می‌کنند. [204:  anticipated] 
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شکل 2-6 برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین در چارچوب استراتژی اِی‌اف‌آی
برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین بر این فرض استوار است که می توانیم آینده را با برون یابی داده های گذشته پیش بینی کنیم. این رویکرد زمانی که محیط تغییر چندانی نداشته باشد، به خوبی کار می کند، اما دارای کاستی های اساسی است. به طور خاص، در این رویکرد تدوین استراتژی از پیاده سازی آن مجزا و تفکر در مورد استراتژی از انجام آن جداست. اطلاعات به صورت یک طرفه و از بالا به پایین جریان دارد. علاوه بر این، به سادگی نمی توانیم آینده را پیش انگاری کنیم. رویدادهای پیش بینی نشده می توانند حتی علمی ترین و رسمی ترین برنامه ها را منسوخ کنند. علاوه بر این، دیدگاه‌های رهبران استراتژیک از آینده می‌تواند کاملاً اشتباه باشد. 
گاهی اوقات رهبران استراتژیک دیدگاه های خود را بر استراتژی، ساختار و فرهنگ یک شرکت به صورت از بالا به پایین تحمیل می کنند تا وضعیت مطلوب آینده را ایجاد کنند. اپل در زمان استیو جابز (یکی از بنیانگذاران و مدیرعامل قدیمی آن) یکی از معدود شرکت های فناور موفق بود که از فرآیند برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین استفاده می کرد. جابز حس می‌کرد بهتر می‌داند که اتفاق بزرگ بعدی چه خواهد بود. اپل تحت رهبری خودکامه و از بالا به پایین جابز، هیچ تحقیقات بازاری انجام نمی نداد، زیرا جابز قاطعانه معتقد بود که «مردم نمی‌دانند چه می‌خواهند، تا زمانی که آن را به آنها نشان دهید». والتر ایزاکسون[footnoteRef:205] در زندگینامه 700 صفحه‌ای استیو جابز، درس‌آموخته های رهبری استراتژیک جابز را در قالب 14 کلمه قصار به یاد ماندنی، از جمله «فشار برای رسیدن به کمال[footnoteRef:206]»، «صِرف تحمل بازیکنان برتر[footnoteRef:207]» و «خم کردن واقعیت[footnoteRef:208]» ارائه می‌کند. [205:  Walter Isaacson]  [206:  push for perfection]  [207:  tolerate only “A” players]  [208:  bend reality] 

فرآیند سنتی تدوین استراتژی از بالا به پایین به اپل در سفر خود برای تبدیل شدن به اولین شرکت جهان با ارزش 3 تریلیون دلار به خوبی کمک کرد. فرآیند استراتژی اپل در زمان تیم کوک[footnoteRef:209]، جانشین جابز به عنوان مدیرعامل، انعطاف پذیرتر شده است. این شرکت در تلاش است تا امکان پذیری سناریو های مختلف آینده و ابتکارات استراتژیک پایین به بالا را با هم ترکیب کند. [209:  Tim Cook] 

برنامه ریزی سناریو
با توجه به اینکه به صورت مستمر شاهد تغییر محیط هستیم، این سوال مطرح می شود که آیا مدیران باید سعی کنند برای آینده برنامه ریزی استراتژیک داشته باشند؟ پاسخ مثبت است، اما آنها باید انتظار این را داشته باشند که رویدادهای غیرقابل پیش بینی نیز رخ می دهند. برنامه ریزی استراتژیک در محیطی که به سرعت در حال تغییر است، به روشی شبیه به روش برنامه ریزی مرکز آتش نشانی برای رسیدگی به آتش سوزی، انجام می شود. هیچ راهی وجود ندارد که از قبل بدانیم شرایط اضطراری بعدی کجا و چه زمانی رخ می دهد و همچنین نمی توانیم از قبل مقیاس و شدت آن را برآورد کنیم. با این وجود، مدیران آتش نشانی همیشه سناریو های «چه می‌شود اگر» و برنامه‌های احتمالی را در نظر می گیرند که طیف گسترده‌ای از شرایط اضطراری و ابعاد مختلف آنها را پوشش می دهند.
مدیران هنگام برنامه ریزی سناریو نیز سؤالات «چه می شود اگر» را مطرح می کنند. مانند برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین، برنامه ریزی سناریو با رویکردی از بالا به پایین به فرآیند استراتژی شروع می شود. مدیریت ارشد سناریو های مختلفی را برای پیش انگاری[footnoteRef:210] آینده ای باورپذیر[footnoteRef:211] و به دست آوردن پاسخ های استراتژیک تصور می کند. به عنوان مثال، قوانین جدید ممکن است انتشار کربن را محدود کنند یا خدمات بهداشتی کارکنان را گسترش دهند. تغییرات جمعیت شناختی ممکن است تنوع قومی یک ملت را تغییر دهند و تغییر ذائقه یا شرایط اقتصادی بر رفتار مصرف کننده تأثیر بگذارد. پیشرفت های فناوری ممکن است محصولات، فرآیندها و خدمات کاملاً جدیدی را ایجاد نمایند. هر یک از این تغییرات چگونه بر یک شرکت تأثیر می گذارند و چگونه باید به آن ها پاسخ داد؟  [210:  anticipate]  [211:  plausible] 

برنامه ریزی سناریو در هر دو سطح استراتژی بنگاه و کسب و کار انجام می شود. برنامه ریزی سناریوی معمول، هم آینده خوش بینانه و هم بدبینانه را در نظر می گیرد. سپس مدیران برنامه‌های استراتژیکی را تدوین می‌کنند که در صورت ظاهر شدن سناریوهای خوش‌بینانه یا بدبینانة پیش‌بینی شده، فعال و پیاده سازی می شوند. به عنوان مثال، مدیران اجرایی استراتژی در یوپی‌اس تعدادی از مسائل را شناسایی کردند که برای شکل‌دهی به سناریو های رقابتی آینده آن حیاتی بودند: (1) هوش مصنوعی، (2) یک حمله تروریستی یا یک نقص امنیتی یا اختلال در سیستم فناوری اطلاعات، (3) نوسانات شدید در قیمت انرژی، از جمله بنزین، گازوئیل و سوخت جت و وقفه در عرضه این کالاها، (4) نوسانات در نرخ ارز یا نرخ بهره و (5) تغییرات آب و هوایی. 
برای مدل‌سازی رویکرد برنامه‌ریزی سناریو ، عناصر را باید در چارچوب تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده‌سازی (اِی‌اف‌آی) در یک حلقه بازخورد پیوسته قرار داد که در آن تجزیه و تحلیل منجر به تدوین، سپس پیاده سازی و پس از آن مجددا تجزیه و تحلیل می‌شود. در اینجا هدف، ایجاد تعدادی برنامه استراتژیک دقیق و قابل اجرا است. این برنامه‌ها به فرآیند مدیریت استراتژیک اجازه می‌دهند که انعطاف‌پذیرتر و مؤثرتر از رویکرد برنامه‌ریزی استراتژیک ثابت با یک طرح جامع باشد.
شکل 2-7 این حلقه بازخورد ساده و روش پویا و تکرار شونده برنامه ریزی سناریو را نشان می دهد. در مرحله تجزیه و تحلیل، مدیران برای شناسایی سناریو های احتمالی آینده، از روش طوفان فکری[footnoteRef:212] استفاده می کنند. اطلاعات ورودی از سطوح مختلف سازمان و حوزه های کارکردی مختلف مانند تحقیق و توسعه، تولید، بازاریابی و فروش بسیار مهم هستند. به عنوان مثال، مدیران یوپی‌اس به این فکر می کردند که اگر قیمت هر بشکه نفت 35، 100 یا حتی 200 دلار شود، چگونه باید رقابت کنند. رهبران استراتژیک همچنین ممکن است احتمالاتی را (طیفی از رویدادهای بسیار محتمل تا کاملا بعید، یا احتمال 85 درصد در مقابل احتمال 2 درصد) برای حالت های مختلف آینده در نظر بگیرند. [212:  brainstorm] 
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شکل 2-7 برنامه ریزی سناریو در چارچوب اِی‌اف‌آی
بررسی دقیق سناریو های منفی ضروری است. به عنوان مثال، شرکت های صادرکننده ای مانند بوئینگ، هارلی دیویدسون و جان دیر[footnoteRef:213] باید تجزیه و تحلیل کنند که چگونه تغییرات نرخ ارز بر حاشیه سود آنها تأثیر می گذارد. آنها ممکن است برای به دست آوردن برنامه های استراتژیک مختلف بر اساس نوسانات بالای نرخ مبادله دلار آمریکا در برابر ارزهای خارجی اصلی مانند یورو، ین ژاپن یا یوان چین، حالات مختلفی را آزمایش کنند. اگر ارزش یورو به کمتر از 1 دلار کاهش یابد یا اگر یوان چین کاهش یابد، چه اتفاقی می‌افتد؟ اگر قرار باشد دلار آنقدر افزایش یابد که هزینه بازدید گردشگران خارجی از پارک‌های تفریحی کالیفرنیا و فلوریدا را بسیار افزایش دهد، دیزنی چگونه باید رقابت کند؟ شرکت ها همچنین باید پیامدهای تعرفه های وضع شده در نتیجه جنگ تجاری بین ایالات متحده و یک کشور دیگر یا نتایج احتمالی محدودیت های همه گیری و مختل شدن زنجیره تامین را در نظر بگیرند.  [213:  Boeing, Harley-Davidson, and John Deere] 

قوهای سیاه[footnoteRef:214] و برنامه ریزی سناریو [214:  black swan] 

استعاره قوی سیاه، تأثیر بالای یک رویداد بسیار نامحتمل را توصیف می کند. در گذشته، اکثر مردم تصور می کردند که همه قوها سفید هستند، بنابراین هنگام روبرو شدن با قوهای سیاه برای اولین بار، بسیار شگفت زده شدند. رهبران استراتژیک باید در نظر بگیرند که چگونه رویدادهای قوی سیاه ممکن است بر برنامه ریزی استراتژیک آنها تأثیر بگذارند. در برنامه ریزی سناریو یوپی‌اس، یک حمله تروریستی و/یا نقض کامل امنیت سیستم فناوری اطلاعات، نمونه هایی از رویدادهای احتمالی قوی سیاه هستند. در نظر گرفتن رویدادهای بسیار نامحتمل اما با تاثیر بالا به مدیران یوپی‌اس اجازه می دهد تا در صورت وقوع آن رویدادها کمتر غافلگیر شوند و آمادگی بیشتری داشته باشند.
برخی از نمونه‌های رویدادهای قوی سیاه شامل حملات تروریستی 11 سپتامبر، خروج بریتانیا از اتحادیه اروپا (برگزیت[footnoteRef:215])، بحران پناهندگان و مهاجران اروپا (در سال 2015 در پی جنگ داخلی سوریه و در سال 2022 پس از حمله روسیه به اوکراین) و همه‌گیری کووید 19 هستند. اگرچه این رویدادها بسیار غیرمحتمل و در نتیجه غیرمنتظره بودند، اما همه آنها تأثیر عمیقی داشتند.  [215:  Brexit] 

نشت نفت بریتیش پترولیوم یک قوی سیاه برای بسیاری از کسب و کارها در ساحل خلیج مکزیک از جمله صنعت گردشگری، ماهیگیری و انرژی بود. در سال 2010، انفجاری در سکوی حفاری نفتی دیپ واتر هورایزن[footnoteRef:216] در نزدیکی خط ساحلی لوئیزیانا[footnoteRef:217] رخ داد که منجر به کشته شدن 11 کارگر شد. متعاقباً، نشت نفت بیش از سه ماه بدون کاهش ادامه یافت. حدود 5 میلیون بشکه نفت خام وارد خلیج مکزیک شد که بزرگترین فاجعه زیست محیطی در تاریخ ایالات متحده را رقم زد. دو کارمند بریتیش پترولیوم حتی با اتهام قتل عام مواجه شدند. پاکسازی این حجم نفت خام به تنهایی 14 میلیارد دلار برای بریتیش پترولیوم هزینه داشت. به دلیل مدیریت سهل انگارانه این شرکت در مواجهه با بحران، تونی هیوارد[footnoteRef:218]، مدیر عامل وقت بریتیش پترولیوم، اخراج شد. [216:  Deepwater Horizon BP]  [217:  Louisiana]  [218:  Tony Hayward] 

پس از نشت نفت، بریتیش پترولیوم با شکایت بسیاری از صاحبان کسب و کارهای کوچک در صنعت گردشگری و غذاهای دریایی مواجه شد. صاحبان این کسب و کارها به صورت منفرد قدرتمند نبودند و پیگیری دعاوی حقوقی معتبر به معنای مواجهه با مراحل طولانی و پرهزینه دادگاه بود. با این حال، آنها به عنوان یک گروه سازماندهی شده در یک دادخواهی دسته جمعی، از قدرت کافی برخوردار بودند. علاوه بر این، دعاوی آنها توسط دولت ایالات متحده نیز پشتیبانی می شد که این قدرت را داشت که مجوز کسب و کار بریتیش پترولیوم را پس بگیرد یا مجوزهای فعلی آن را لغو و مجوزهای آینده را متوقف کند. در مجموع، صاحبان کسب و کارهای کوچک در امتداد ساحل خلیج مکزیک با یک ادعای مشروع و فوری به ذینفعان قدرتمند بریتیش پترولیوم تبدیل شدند که باید سریعا مورد توجه قرار می گرفتند. در نهایت، بریتیش پترولیوم موافقت کرد که بیش از 25 میلیارد دلار برای تسویه دعاوی خود و پوشش سایر هزینه های دادرسی بپردازد.
با این حال، این پایان ماجرا برای بریتیش پترولیوم نبود، زیرا دادگاه فدرال تشخیص داد که مرتکب «سهل انگاری فاحش» (رفتار بی پروا و افراطی) شده است. بریتیش پترولیوم ملزم به پرداخت 8.5 میلیارد دلار دیگر به عنوان جریمه اضافی و سایر هزینه های زیست محیطی شد. کل پرداختی بریتیش پترولیوم برای فاجعه خلیج مکزیک 56 میلیارد دلار بود! پس از کناره گیری تونی هیوارد، مدیرعامل جدید بریتیش پترولیوم، باب دادلی[footnoteRef:219]، حدود 40 میلیارد دلار از دارایی های شرکت را فروخت و بریتیش پترولیوم را به شرکت کوچکتری تبدیل کرد که به دنبال سودآوری بیشتر است.  [219:  Bob Dudley] 

رهبران استراتژی در مورد رویدادهای احتمالی قوی سیاه در آینده و سایر شرایط غیرمنتظره چه کاری باید انجام دهند؟ در مرحله تدوین برنامه ریزی سناریو ، تیم های مدیریتی، برنامه های استراتژیک مختلفی را برای مواجهه با سناریو های احتمالی آینده توسعه می دهند. درگیر شدن در این فعالیت ها، مدیران را مجبور می‌کند تا قبل از وقوع رویدادها، برنامه‌های احتیاطی دقیقی را تهیه کنند. هر طرح متکی به مجموعه کاملی از ابزارهای تحلیلی است که در فصول آینده آنها را معرفی خواهیم کرد. این ابزارها با پاسخ به چندین سوال کلیدی، محیط داخلی و خارجی شرکت را به تصویر می کشند:
· برای رقابت موفقیت آمیز در هر سناریو از آینده به چه منابع و قابلیت هایی نیاز داریم؟
· کدام ابتکارات استراتژیک را باید برای پاسخگویی به هر سناریو به کار بگیریم؟
· چگونه می توانیم محیط مورد انتظار آینده خود را شکل دهیم؟
مدیران با تدوین پاسخ‌ها به فرنامه های مختلف، مجموعه‌ای از گزینه‌های آینده را ایجاد می کنند. آنها سپس اطلاعات اضافی را در طول زمان که به نوبه خود بر تصمیمات آینده تأثیر می گذارند، در نظر می گیرند. در نهایت، مدیران بادوام ترین گزینه ها را به برنامه های استراتژیک کامل و دقیق تبدیل می کنند که می توانند در صورت نیاز فعال و اجرا شوند. سناریو ها و پاسخ های برنامه ریزی شده، انعطاف پذیری استراتژیک سازمان را ارتقا می دهند. اگر یک فرانامة برنامه‌ریزی‌شده ظاهر شود، شرکت هیچ زمانی را برای طراحی یک برنامه استراتژیک جدید از دست نخواهد داد. درعوض، می‌تواند بر اساس تجزیه و تحلیل سناریو که قبلاً انجام داده است، یک برنامه از پیش تدوین شده را به سرعت فعال کند. 
در مرحله پیاده سازی، مدیران برنامه استراتژیک غالبی[footnoteRef:220] که مدیران ارشد تشخیص می دهند بیشترین تطابق را با واقعیت فعلی دارد، اجرا می کنند. اگر وضعیت تغییر کند، مدیران می توانند به سرعت هر یک از برنامه های جایگزین توسعه یافته در مرحله تدوین را بازیابی و پیاده سازی کنند. عملکرد بعدی شرکت در بازار، بازخورد بلادرنگی درباره اثربخشی برنامه استراتژیک غالب به مدیران می دهد. اگر بازخورد عملکرد مثبت باشد، مدیران به اجرای برنامه استراتژیک غالب و تنظیم دقیق آن ادامه می‌دهند. اگر بازخورد عملکرد منفی باشد یا اگر واقعیت تغییر کند، مدیران بررسی می‌کنند که آیا لازم است برنامه استراتژیک غالب را اصلاح کنند یا یک برنامه استراتژیک جایگزین را فعال نمایند. [220:  dominant strategic plan] 

ماهیت چرخه ای مدل برنامه‌ریزی سناریو در شکل 2-7 بر تعامل مستمر تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده سازی تأکید دارد. مدیران از طریق این فرایند تعاملی، می توانند اقدامات خود را با ظهور واقعیت های جدید تنظیم و اصلاح کنند. وابستگی متقابل بین تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده سازی، یادگیری و انعطاف‌پذیری سازمانی را نیز افزایش می‌دهد. 
استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده: از بالا به پایین و پایین به بالا
منتقدان برنامه ریزیِ از بالا به پایین و برنامه ریزی سناریو استدلال می کنند که برنامه ریزی استراتژیک با تفکر استراتژیک یکی نیست. در واقع، آنها استدلال می‌کنند که فرآیندهای برنامه‌ریزی استراتژیک اغلب بسیار منظم و محدود هستند و فرآیندها فاقد انعطاف‌پذیری لازم برای پاسخ سریع و مؤثر هستند.
رهبرانی که درگیر رویکرد رسمی فرآیند استراتژی هستند، ممکن است دچار توهم کنترل شوند که به تمایل مدیران برای دست بالا گرفتن توانایی خود برای کنترل رویدادها اشاره دارد. اعداد سخت[footnoteRef:221] در یک برنامه استراتژیک می توانند منتقل کننده حس امنیت کاذب باشند. به عقیده منتقدان، برنامه ریزی استراتژیک برای موفقیت نه تنها باید بر داده های سخت تکیه داشته باشد، بلکه باید مبتنی بر یک چشم انداز الهام بخش و رسالت محور باشد. آنها به رهبران استراتژیک توصیه می کنند که بر همه انواع منابع اطلاعاتی، از جمله منابع نرمی که می توانند بینش های جدیدی ایجاد کنند، مانند تجربه شخصی، تخصص عمیق در حوزه مورد نظر یا بینش کارکنان خط مقدم، تمرکز کنند. آنها استدلال می کنند که مهم این است که تمام ورودی های موجود از منابع مختلف داخلی و خارجی در یک چشم انداز استراتژیک جامع که استراتژی شرکت را هدایت می کند ترکیب شوند (همانطور که در بخش چشم انداز، ماموریت و ارزش ها مورد بحث قرار گرفت).  [221:  Hard numbers] 

در دنیای پیچیده و نامطمئن امروز، نمی توان آینده را با هیچ درجه قطعیتی از طریق برون یابی گذشته پیش بینی کرد. رویدادهای قوی سیاه می توانند عمیقاً کسب و کار و جامعه را برهم زنند. علاوه بر این، برنامه ریزی از بالا به پایین و برنامه ریزی سناریو به اندازه کافی نقشی را که کارکنان در تمام سطوح سازمان ایفا می کنند، در نظر نمی گیرند. در واقع، کارکنان سطح پایین نه تنها استراتژی داده شده را پیاده سازی می کنند، بلکه اغلب به تنهایی ابتکاراتی را ارائه می دهند که ممکن است استراتژی شرکت را تغییر دهد. در بسیاری از موارد، کارکنان خط مقدم بر اساس بازخورد دائمی و بدون فیلتر از سوی مشتری، بینش‌های منحصربه‌فردی دارند که ممکن است به مدیران اجرایی منتقل نشوند. علاوه بر این، ابتکارات استراتژیک بسیار موفق، گاهاً نتیجه یافتن تصادفی[footnoteRef:222] یا غافلگیری غیرمنتظره اما خوشایند هستند.  [222:  serendipity] 

خرده فروشی آنلاین را در نظر بگیرید. در سال 1990 چنین مفهومی وجود نداشت. امروزه تقریبا تمامی کاربران اینترنت کالاها و خدماتی را به صورت آنلاین خریداری کرده اند. در مجموع، فروش خرده فروشی آنلاین در سال 2022، 16 درصد از فروش کل صنعت خرده فروشی بود و انتظار می رود تا سال 2030 دو برابر شود. با توجه به موفقیت آمازون به عنوان پیشروترین خرده‌فروش آنلاین جهان، شرکت‌های خرده فروشی سنتی مانند بست بای[footnoteRef:223]، هوم دیپات[footnoteRef:224] و حتی والمارت[footnoteRef:225] همگی مجبور به پاسخگویی و تنظیم استراتژی‌های خود شده‌اند. سایر بازیگران، مانند کی مارت[footnoteRef:226]، رادیو شاک[footnoteRef:227] و حتی سیرز[footnoteRef:228] که زمانی مورد احترام بود، درخواستی برای فصل 11 ورشکستگی (مقرراتی از ورشکستگی در ایالات متحده که اجازه سازماندهی مجدد و تجدید ساختار بدهی های بدهکار را می دهد) ثبت کردند ، در حالی که سیرکت سیتی[footnoteRef:229]، بوردرز[footnoteRef:230] و دیگران به طور کلی از عرصه رقابت خارج شدند. علی‌بابا به‌عنوان یک عمده‌فروشی پیشرو مبتنی بر اینترنت و همچنین یک خرده‌فروش آنلاین مستقیم در چین که تولیدکنندگان را به خرده‌فروشان در غرب متصل می‌کند، در حال پدیداری است. به طور مشابه، خدمات اشتراک سواری اوبر، لیفت، دیدی[footnoteRef:231]، و گرب[footnoteRef:232] در حال برهم زدن بنیان کسب و کارهای تاکسی و لیموزین موجود در بسیاری از مناطق شهری در سراسر جهان هستند. خدمات تاکسی و لیموزین موجود که چندین دهه است توسط مقررات محافظت شده اند، در تلاش برای مقابله با رقابت پیش بینی نشده هستند. بسیاری سعی می کنند از دادگاه ها یا سیستم قانون گذاری برای مسدود کردن شرکت های ورودی جدید استفاده کنند و ادعا می کنند که خدمات اشتراک سواری، ایمنی و سایر مقررات را نقض می کنند. یکی دیگر از سرمایه‌گذاری‌های جدید اقتصاد تسهیمی[footnoteRef:233]، ایربی‌ان‌بی[footnoteRef:234] است که با وضعیت مشابهی مواجه است. ایربی‌ان‌بی یک پلتفرم آنلاین است که به کاربران امکان می دهد املاک مسکونی خود را فهرست کنند و اجاره دهند. [223:  Best Buy]  [224:  The Home Depot]  [225:  Walmart]  [226:  Kmart]  [227:  Radio Shack]  [228:  Sears]  [229:  Circuit City]  [230:  Borders]  [231:  Didi]  [232:  Grab]  [233:  sharing economy]  [234:  Airbnb] 

منتقدان رویکردهای رسمی برنامه ریزی استراتژیک، به ویژه هنری مینتزبرگ[footnoteRef:235]، رویکرد سومی را برای فرآیند مدیریت استراتژیک پیشنهاد می کنند. برخلاف دو فرآیند استراتژی از بالا به پایین که قبلاً مورد بحث قرار گرفت، رویکرد سوم، رسمیت کمتری برای توسعه استراتژی در نظر می گیرد. [235:  Henry Mintzberg] 

استراتژی برای انعکاس واقعیت، می تواند برنامه ریزی شود یا از پایین به بالا پدیدار شود. شکل 2-8 یک رویکرد یکپارچه تر برای مدیریت فرآیند استراتژی را نشان می دهد؛ رویکردی که در آن استراتژیِ تحقق یافته شرکت، ترکیبی از قصد استراتژیک از بالا به پایین و استراتژی های پدیدار شونده از پایین به بالا است. توجه داشته باشید که حتی در استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده، فرآیند کلی استراتژی هنوز در چارچوب تجزیه و تحلیل، تدوین و پیاده سازی آشکار می شود. در استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده، ساختار و سیستم های سازمانی اجازه می دهند تا ابتکارات استراتژیک پایین به بالا پدیدار شوند و توسط مدیریت عالی ارزیابی و هماهنگ شوند.
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شکل 2-8 استراتژی تحقق یافته ترکیبی از استراتژی طراحی شده از بالا به پایین و استراتژی پدیدار شونده از پایین به بالا است.
بر اساس این مدل جامع تر، فرآیند استراتژی با یک برنامه استراتژیک از بالا به پایین بر اساس تجزیه و تحلیل محیط های خارجی و داخلی آغاز می شود. سپس مدیران سطح بالا یک استراتژی معین شده[footnoteRef:236] را طراحی می کنند که نتیجه یک برنامه استراتژیک منطقی و ساختار یافته از بالا به پایین است. شکل 2-8 نشان می دهد که چگونه بخش هایی از استراتژی معین شده یک شرکت احتمالاً به دلیل رویدادهای غیرقابل پیش بینی از بین می رود و به استراتژی تحقق نیافته تبدیل می شود. [236:  intended strategy] 

استراتژی تحقق یافته یک شرکت عموماً از طریق ترکیبی از اهداف استراتژیک از بالا به پایین و استراتژی پدیدار شونده از پایین به بالا تدوین می شود. استراتژی پدیدار شونده به هر ابتکار استراتژیک برنامه ریزی نشده ای اطلاق می شود که از اعماق سازمان نشأت می گیرد. استراتژی های پدیدار شونده در صورت موفقیت، پتانسیل تأثیرگذاری و شکل دادن به استراتژی کلی یک شرکت را دارند. 
یک ابتکار استراتژیک، یک ویژگی کلیدی مدل پدیداری برنامه ریزی شده است. ابتکار استراتژیک، هر فعالیتی است که یک شرکت برای کشف و توسعه محصولات و فرآیندهای جدید، بازارهای جدید یا سرمایه گذاری های جدید دنبال می کند. ابتکارات استراتژیک می توانند از هر جایی نشأت بگیرند. آنها می توانند به عنوان پاسخی به روندهای خارجی پدیدار شوند یا ریشه در منابع داخلی داشته باشند. به عبارت دیگر، ابتکارات استراتژیک می‌توانند نتیجه برنامه‌ریزی از بالا به پایین توسط مدیران اجرایی باشند یا از طریق فرآیند پایین به بالا (یا هر دو) پدیدار شوند.
بسیاری از شرکت های با فناوری پیشرفته از رویکرد پدیداری برنامه ریزی شده برای تدوین استراتژی استفاده می کنند. به عنوان مثال، آمازون پرایم ایر[footnoteRef:237] (پروژه تحویل با استفاده از پهپاد در آمازون) توسط یک مهندس سطح پایین تر در این شرکت طراحی و اختراع شد. در صورتی که فرآیند استراتژی به اندازه کافی باز و منعطف باشد، حتی کارمندان نسبتاً پایین‌تر نیز می‌توانند از طریق ابتکارات خود، سهمی عمده‌ در استراتژی داشته باشند.  [237:  Amazon Prime Air] 

فلش های موجود در شکل 2-8 نشان دهنده ابتکارات استراتژیک مختلف هستند. ابتکارات استراتژیک به‌ویژه می‌توانند از اعماق یک شرکت از طرق زیر نشأت بگیرند. 
· اقدامات خودمختار
· یافتن تصادفی
· فرآیند تخصیص منابع
اقدامات خودمختار 
اقدامات خودمختار، ابتکارات استراتژیکی هستند که توسط کارکنان سطوح پایین‌تر و به خواست خودشان انجام می‌شوند و اغلب در پاسخ به موقعیت‌های غیرمنتظره انجام می‌شوند. همانطور که تأمل در استراتژی 2-2 نشان می دهد، استراتژی های پدیدار شونده موفق گاهی اوقات نتیجه اقدامات مستقل کارکنان سطح پایین تر هستند.
مدیران کارکردی مانند دایانا[footnoteRef:238] (مدیر فروشگاه استارباکس که در تأمل در استراتژی 2-2 مورد توجه قرار گرفته است) نسبت به مدیران ارشد بنگاه یا کسب و کار بسیار به محصولات، خدمات و مشتریان نهایی شرکت نزدیک‌تر هستند. آنها همچنین بازخورد بسیار مستقیم تری از مشتری دریافت می کنند. در نتیجه، مدیران کارکردی ممکن است ابتکارات استراتژیکی را بر اساس اقدامات مستقل خود آغاز کنند که ممکن است بر جهت گیری شرکت تأثیر بگذارند. این استراتژی‌های پدیدار شونده برای دستیابی به موفقیت باید توسط مدیران سطح بالایی که معتقدند این استراتژی‌ها با چشم‌انداز و مأموریت شرکت مطابقت دارند، پشتیبانی شوند. به عبارت دیگر اقدامات مستقل برای دستیابی به موفقیت، غالباً به قهرمانان داخلی نیاز دارند. اقدامات خودمختار دایانا، اگر حمایت یکی از مدیران ارشد استارباکس را به دست نمی آورد، ممکن بود به موفقیت نرسد یا حتی او را به دردسر بیندازد.  [238:  Diana] 

اگرچه استراتژی‌های پدیدار شونده ممکن است در غیرعادی‌ترین شرایط به وجود بیایند، اما مهم است که بر نقش تیم‌های مدیریت ارشد تأکید شود. در رویکرد استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده، مدیران باید تصمیم بگیرند که کدام ابتکارات از پایین به بالا را دنبال کنند و کدام یک را نادیده بگیرند. این تصمیم حیاتی بر اساس تطابق ابتکار استراتژیک با چشم انداز و ماموریت شرکت و فراهم آوردن امکان بهره برداری از فرصت های ارزشمند اتخاذ می شود. بنابراین، مدیران نقش مهمی در موفقیت یا شکست بالقوه استراتژی‌های پدیدار شونده دارند، زیرا تعیین کننده شیوه تخصیص منابع محدود هستند. همانطور که در تأمل در استراتژی 2-2 به تفصیل شرح داده شده است، تیم اجرایی استارباکس در کنار هوارد شولتز، پس از مقاومت اولیه، به طور کامل از ابتکار استراتژیک فراپوچینو[footnoteRef:239] حمایت کردند و منابع و کارکنان لازم را برای کمک به موفقیت آن فراهم کردند. [239:  Frappuccino] 


	تامل در استراتژی 2-2

	مدیر عامل استارباکس: این کاری نیست که ما انجام می دهیم
دایانا، مدیر فروشگاه استارباکس در جنوب کالیفرنیا، روزانه چندین درخواست برای نوشیدنی سرد ارائه شده توسط یک رقیب محلی دریافت می کرد. پس از دریافت بیش از 30 درخواست در یک روز، او خودش این نوشیدنی را امتحان کرد. او که فکر می کرد ارائه یک نوشیدنی سرد مشابه می تواند ایده خوبی برای استارباکس باشد، از دفتر مرکزی درخواست نمود که آن را به مجموعه محصولات فروشگاه اضافه کند. دایانا یک قهرمان داخلی به نام هاوارد بهار[footnoteRef:240] ( یکی از مدیران ارشد استارباکس) به عنوان حامی خود داشت. بهار این ابتکار راهبردی را به کمیته اجرایی استارباکس ارائه کرد که با رای 7 به 1 این ایده را رد کردند. هاوارد شولتز، مدیر عامل استارباکس اظهار داشت: «ما قهوه ارائه می کنیم، نوشیدنی سرد جزو خدمات ما نیست». [240:  Howard Behar] 

دیانا، با این حال، منصرف نشد. او یک نوشیدنی سرد را آزمایش و تولید و سپس شروع به عرضه آن در فروشگاه خود نمود. هنگامی که بهار از فروشگاه دیانا بازدید کرد، از دیدن این نوشیدنی جدید در منوی فروشگاه شوکه شد - همه فروشگاه های استارباکس باید فقط نوشیدنی های مورد تایید شرکت را ارائه می دادند. اما دایانا خاطر نشان کرد که نوشیدنی جدید فروش خوبی داشته است. بهار تیم دایانا را به دفتر مرکزی استارباکس در سیاتل برد تا نوشیدنی سرد را برای کمیته اجرایی سرو کند. اعضای کمیته طعم آن را دوست داشتند، اما هنوز هم پاسخ آن ها منفی بود. سپس بهار آمار فروشی را که دایانا با دقت ثبت کرده بود، ارائه کرد. این نوشیدنی فروش چشم گیری داشت: هفته اول 40 نوشیدنی در روز، هفته بعد 50 نوشیدنی در روز و سپس در هفته سوم و پس از معرفی آن، 70 نوشیدنی در روز. استارباکس هرگز چنین آمار رشدی را ندیده بود. این ارقام تیم اجرایی را متقاعد کرد تا با اکراه با معرفی این نوشیدنی سرد در تمام فروشگاه‌های استارباکس موافقت کنند. 
احتمالاً می توانید حدس بزنید که ما در مورد فراپوچینو[footnoteRef:241] استارباکس صحبت می کنیم که اکنون محصولی چند میلیارد دلاری برای استارباکس محسوب می شود. زمانی، این نوشیدنی سرد بیش از 20 درصد از کل درآمد استارباکس را تشکیل می داد و درآمد حاصل از فروش آن در سال 2022 به 30 میلیارد دلار رسید. [241:  Frappuccino] 




یافتن تصادفی
یافتن تصادفی[footnoteRef:242] به رویدادهای تصادفی، غافلگیری های خوشایند و اتفاقات تصادفی اشاره دارد که می توانند تأثیر عمیقی بر ابتکارات استراتژیک یک شرکت داشته باشند. [242:  Serendipity] 

ده‌ها نمونه وجود دارند که یافتن تصادفی تأثیر عمده‌ای بر روند کسب و کار و کل صنایع داشته است. کشف یادداشت برچسب دار پست‌ایت[footnoteRef:243] توسط شرکت تری‌ام[footnoteRef:244] و ویاگرا توسط فایزر (اولین بار به عنوان دارویی برای درمان فشار خون بالا مورد استفاده قرار گرفت) به خوبی شناخته شده اند. اما کشف چیپس سیب زمینی کمتر شناخته شده است. داستان از این قرار است که در تابستان سال 1853، جورج کرام به عنوان آشپز در استراحتگاه مون لیک لاج[footnoteRef:245] در ساراتوگا اسپرینگز[footnoteRef:246] نیویورک کار می کرد. یکی از مشتریان بدخلق، سیب زمینی سرخ شده مخصوص مون لیک را سفارش داد. این سیب‌زمینی‌ها به صورت برش‌های ضخیم سرو می‌شدند و طبق سنت فرانسوی‌ها، با چنگال خورده می‌شدند. وقتی مشتری سیب زمینی سرخ شده را دریافت کرد، بلافاصله آنها را به آشپزخانه برگرداند و از آنها خواست که آنها را نازک تر کنند. کرام بشقاب دومی را برای جلب رضایت مشتری آماده کرد، اما این تلاش نیز موفق نبود. کرام که به شدت آزرده شده بود، بشقاب سوم را تهیه و سیب زمینی ها را تا جایی که می توانست نازک برش داد و سرخ کرد تا مشتری را مسخره کند. مشتری به جای اینکه آزرده شود، از سیب زمینی سرخ کرده جدید به وجد آمد و ناگهان مشتریان دیگر نیز خواستند آن را امتحان کنند. کرام بعداً رستوران خود را افتتاح کرد و «چیپس ساراتوگا[footnoteRef:247]» معروف را عرضه کرد که برخی از مشتریان آن را به عنوان میان وعده به خانه می بردند تا بعداً میل کنند. امروزه، خط تولید چیپس‌های سیب‌زمینی فریتو-لی[footnoteRef:248] پپسی یک کسب و کار چند میلیارد دلاری است.  [243:  Post-it Notes]  [244:  3M]  [245:  Moon Lake Lodge]  [246:  Saratoga Springs]  [247:  Saratoga Chips]  [248:  Frito-Lay] 

رهبران استراتژیک چگونه می توانند محیطی را ایجاد کنند که در آن اقدامات مستقل و یافتن تصادفی بتوانند شکوفا شوند؟ یک رویکرد این است که زمان و منابع لازم را برای کارکنان جهت پیگیری علایقشان فراهم کنیم. به عنوان مثال، گوگل، زیرمجموعه کسب و کار جستجو و تبلیغات آنلاین آلفابت، کار مهندسان خود را بر اساس قانون 70-20-10 سازماندهی می کند. اکثریت زمان کار مهندسان (70 درصد) بر کسب و کار اصلی شرکت (جستجو و تبلیغات) متمرکز است. با این حال گوگل به مهندسان خود اجازه می دهد یک روز در هفته (20 درصد) را روی ایده هایی که خودشان انتخاب می کنند و بقیه زمانشان (10 درصد) را روی کل شگفتی سازها[footnoteRef:249] صرف کنند؛ مانند پروژه تپستری[footnoteRef:250] که بر روی شبکه برق با هدف انتقال زیرساخت فعلی به یک سیستم توزیع انعطاف پذیر و بدون انتشار گازهای گلخانه ای از طریق توسعه ابزارهای رایانشی که تصویری کامل و پویا از شبکه ایجاد می کنند، تمرکز دارد. گوگل گزارش داده است که نیمی از محصولات و خدمات جدیدش، از جمله جیمیل، گوگل مپ و گوگل نیوز، از قانون 20 درصد تامین شده اند. با تغییر ساختار گوگل در قالب شرکتی با چندین واحد کسب و کار استراتژیک، مهندسان اکنون 10 درصد از زمان خود را صرف کل شگفتی سازها در گوگل ایکس[footnoteRef:251] (واحد تحقیق و توسعه این شرکت) می نمایند. [249:  wild cards]  [250:  Project Tapestry]  [251:  Google X] 

فرآیند تخصیص منابع
فرآیند تخصیص منابع یک شرکت نحوه تخصیص منابع آن را تعیین می کند و می تواند برای محقق ساختن استراتژی آن حیاتی باشد. استراتژی های پدیدار شونده می توانند نتیجه فرآیند تخصیص منابع یک شرکت باشند. شرکت اینتل این ایده را به خوبی نشان می دهد. اینتل ابتدا برای تولید تراشه های دی‌رام[footnoteRef:252] (حافظه با دسترسی تصادفی پویا) تاسیس شد. از ابتدا، برنامه استراتژیک شرکت برای تولید این تراشه ها به صورت از بالا به پایین بود و در ابتدا به خوبی کار می کرد. اما رقبای ژاپنی در دهه 1980 تراشه های باکیفیت تری را با هزینه ای کمتر به بازار عرضه کردند و جایگاه اینتل را تهدید نمودند که در نتیجه برنامه استراتژیک از بالا به پایین آن منسوخ شد. با این حال، اینتل به دلیل شیوه طراحی فرآیند تخصیص منابع خود، توانست یک تحول استراتژیک را دنبال کند. در اصل، اینتل از مدیران سطح کارکردی برای هدایت استراتژی های کسب و کار و بنگاه به روش پایین به بالا استفاده کرد. به طور خاص، در این مدت، اینتل تنها چند کارخانه محدود برای تولید محصولات مبتنی بر سیلیکون (به نام "فبز[footnoteRef:253]") داشت و چندین سال و میلیاردها دلار برای ایجاد ظرفیت اضافی و عرضه محصولات جدید به صورت آنلاین لازم بود.  [252:  DRAM]  [253:  fabs] 

با در نظر گرفتن محدودیت ظرفیت، اینتل قانون تصمیم گیری تولید برای به حداکثر رساندن حاشیه سودِ راه اندازی به ازای هر وافر[footnoteRef:254] را پیاده سازی کرد. هر بار که مدیران کارکردی، یک تولید جدید را آغاز می‌کردند، باید حاشیه سود تراشه‌های دی‌رام و ریزپردازنده‌ها که «مغز» رایانه‌های شخصی بودند را در نظر می‌گرفتند. سپس مدیران عملیاتی می‌توانستند هر محصولی که حاشیه سود بالاتری داشت را تولید کنند. با پیروی از این قانون ساده، مدیران خط مقدم، ظرفیت تولید اینتل را از کسب و کار دی‌رام با حاشیه کمتر به کسب و کار ریزپردازنده ها با حاشیه بالاتر تغییر دادند. تمرکز این شرکت بر روی ریزپردازنده ها، از پایین به بالا و بر اساس تخصیص منابع پدیدار شد. در واقع، زمانی که مدیریت ارشد در نهایت تغییر استراتژیک را تایید کرد، سهم بازار شرکت در دی‌رام به کمتر از 3 درصد کاهش یافته بود.  [254:  margin-per-wafer start] 

در ادامه به مثال دیگری اشاره می کنیم: در پی همه‌گیری کووید 19، تولیدکنندگان خودرو متوجه یک اثر جانبی مثبت قانون تخصیص منابع خود بر حداکثر سودآوری در چرخه های تولید شدند. تأمین نیمه هادی ها با محدودیت مواجه شده بود زیرا تمام سفارشات در طول همه گیری لغو شده بودند. با توجه به عرضه محدود چیپ های کامپیوتری، خودروسازان تولید خودروهای کوچکتر که حاشیه سود کمتری داشتند را متوقف کردند. در عوض، آنها فرآیند تخصیص منابع خود را بر روی ساخت خودروهای لوکس، خودروهای شاسی بلند و کامیون ها متمرکز کردند. اگرچه تعداد خودروهای بسیار کمتری در این بازه تولید شد، اما سودآوری شرکت ها افزایش یافت. 
شکل 2-9 سه رویکرد مختلف به فرآیند مدیریت استراتژیک، یعنی برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین، برنامه ریزی سناریو و استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده را مقایسه می کند. 
	فرآیند استراتژی
	شرح
	مزایا
	معایب
	جایی که بهترین استفاده را دارد

	برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین
	یک فرآیند استراتژی منطقی که مدیریت ارشد تلاش می کند از طریق آن موفقیت آینده را برنامه ریزی کند. معمولاً در این رویکرد هوش استراتژیک و مسئولیت های تصمیم گیری در دفتر مدیرعامل متمرکز هستند
	• یک فرآیند استراتژی روشن و خطوط ارتباطی واضح ارائه می دهد.
• امکان هماهنگی و کنترل فعالیت های مختلف کسب و کار را فراهم می کند.
• به آسانی پذیرفته می شود. به عنوان فرآیندی به خوبی تثبیت شده در نظر گرفته شده و به طور گسترده استفاده می شود.
• در محیط های پایدار نسبتاً خوب عمل می کند.
	• نسبتاً سخت است و مانع انعطاف پذیری می شود.
• ارتباط یک طرفه از بالا به پایین بازخورد را محدود می کند.
• فرض می کند که معمولاً می توان آینده را بر اساس داده های گذشته پیش بینی کرد.
• عناصر چارچوب اِی‌اف‌آی را جدا می کند و بنابراین مدیران ارشد (تجزیه‌وتحلیل و تدوین) از کارمندان خط مقدم (پیاده سازی) فاصله می گیرند.
	• صنایعی با مقررات تثبیت شده و پایدار مانند تاسیسات برق، به عنوان مثال، جورجیا پاور در جنوب شرقی ایالات متحده یا فراماتوم[footnoteRef:255]، اپراتور هسته ای دولتی در فرانسه. [255:  Framatome] 

•	دولت
• ارتش 

	برنامه ریزی سناریو
	فعالیت برنامه ریزی استراتژی که در آن مدیریت ارشد سناریو های «چه می شود اگر» متفاوتی را برای پیش بینی آینده باورپذیر جهت برنامه ریزی پاسخ های استراتژیک بهینه پیش بینی می کند.
	• یک فرآیند استراتژی و خطوط ارتباطی روشن ارائه می دهد
• امکان هماهنگی و کنترل فعالیت های مختلف کسب و کار را فراهم می کند.
• به آسانی پذیرفته می شود. به عنوان فرآیندی به خوبی تثبیت شده در نظر گرفته شده و به طور گسترده استفاده می شود.
• مقداری انعطاف استراتژیک فراهم می کند
	• ارتباط یک طرفه از بالا به پایین بازخورد را محدود می کند.
• عناصر چارچوب اِی‌اف‌آی را جدا می کند و بنابراین مدیران ارشد (تجزیه‌وتحلیل و تدوین) از کارمندان خط مقدم (پیاده سازی) فاصله می گیرند.
• از آنجایی که آینده ناشناخته است، نمی توان پاسخ به همه رویدادهای ممکن را برنامه ریزی کرد.
• رهبران تمایل دارند از برنامه ریزی برای سناریو های بدبینانه اجتناب کنند.
	• صنایع نسبتاً پایدار که اغلب با درجاتی از مقررات تثبیت شده مشخص می شوند، مانند خطوط هوایی، تدارکات یا تجهیزات پزشکی، به عنوان مثال، خطوط هوایی دلتا، یوپی‌اس، مدترونیک.
• شرکت های بزرگتر در صنایعی با تعداد کمی از رقبای بزرگ دیگر (انحصار چندتایی).

	استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده
	فرآیند ترکیبی استراتژی که در آن ساختار و سیستم‌های سازمانی به هر دو دیدگاه از بالا به پایین و ابتکارات استراتژیک از پایین به بالا برای ارزیابی و هماهنگی توسط مدیریت عالی امکان پدیداری می‌دهند.
	• همه عناصر چارچوب اِی‌اف‌آی را به شکلی جامع و انعطاف پذیر ترکیب می کند.
• یک جهت گیری موقت از طریق استراتژی معین شده فراهم می کند.
• در بر گیرنده استراتژی تحقق نیافته می باشد (همه ابتکارات استراتژیک را نمی توان پیاده سازی کرد).
•  استراتژی پدیدار شونده را دربرمی گیرد (ایده‌های خوب برای ابتکارات استراتژیک می‌توانند از سطوح پایین‌تر سلسله مراتب از طریق اقدامات مستقل، سرزنده و تخصیص منابع ایجاد شوند).
• استراتژی تحقق یافته شرکت ترکیبی از استراتژی معین شده و پدیدار شونده است.
• بالاترین درجه انعطاف پذیری استراتژیک و پذیرش توسط کارکنان.
	• فرآیند استراتژی و خطوط ارتباطی نامشخص می تواند منجر به سردرگمی کارکنان و عدم تمرکز آن ها شود.
• بسیاری از ایده هایی که از پایین با بالا پیشنهاد می شوند ممکن است ارزش دنبال کردن نداشته باشند.
• شرکت ها ممکن است فاقد فرآیند روشنی در مورد چگونگی ارزیابی استراتژی پدیدار شونده باشند که موجب افزایش احتمال از دست دادن فرصت های بزرگ یا دنبال کردن بن بست ها می شود. همچنین ممکن است موجب ناامیدی کارکنان و کاهش روحیه آن ها شود.
	• سرمایه گذاری های جدید و شرکت های کوچکتر.
• صنایع با سرعت تغییرات بالا مانند سرمایه گذاری های فناورانه.
• شرکت های اینترنتی. به عنوان مثال، ایربی‌ان‌بی، گوگل (یکی از شرکت های تابعه آلفابت)، توییتر، اوبر، و زوم.
• شرکت های زیست فناورانه. به عنوان مثال، امجن، بیواِن‌تک، جننتک، و مدرنا.


شکل 2-9 مقایسه برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین، برنامه ریزی سناریو و استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده

تصمیم گیری استراتژیک
نقاط عطف استراتژیک
هنگام بحث در مورد قصد استراتژیک، به این نکته اشاره کردیم که شرکت ها اغلب در ایجاد اهداف کششی الهام بخش شکست می خورند و بر همسویی استراتژی و اقدامات به منظور برآورده نمودن الزامات وضعیت فعلی تمرکز می کنند. اگرچه همسویی موفقیت‌آمیز بین استراتژی و اجرا می‌تواند مزیت موقتی به همراه داشته باشد، اما بعید به نظر می‌رسد که دوام لازم را داشته باشد؛ به خصوص در محیطی که به سرعت در حال تغییر است. هنگامی که یک شرکت در محیطی با تغییرات سریع مانند حوزه های فناوری، علوم زیستی یا مد رقابت می کند، تناسب ایستا[footnoteRef:256] منجر به عدم تناسب استراتژیک می شود زیرا اقدامات شرکت احتمالاً از واقعیت های رقابتی عقب می مانند. به عبارت دیگر، محیط رقابتی سریعتر از شرکت تغییر می کند.  [256:  static fit] 

به عنوان مثال، مایکروسافت در واکنش به تغییر رایانش مبتنی بر رایانه به سمت دستگاه های تلفن همراه دیر پاسخ داد و نبرد تعیین استانداردهای صنعت را به اپل (آی‌اواس) و گوگل (اندروید) واگذار کرد. بلک‌بری و نوکیا، رهبران سابق بازار تلفن‌های همراه، دیر متوجه شدند که آیفون به طرز چشمگیری، مفهوم گوشی و کاری که می‌تواند انجام دهد را تغییر داده است. شرکت کوکاکولا دیر متوجه تغییر بازار از نوشابه‌های گازدار به سمت گزینه‌های سالم‌تر مانند بطری آب شد. خرده فروشان سنتی در ابتدا تهدید تجارت الکترونیک را تشخیص ندادند. خودروسازان قدیمی در درک تغییر صنعت به سمت خودروهای الکتریکی و خودمختار تأخیر داشتند. شرکت‌های ارائه دهنده خدمات کابلیِ قدیمی و استودیوهای هالیوود در ابتدا تغییر بازار به سمت پخش مبتنی بر تقاضا را نادیده گرفتند. 
هنگامی که تناسب ایستای یک شرکت با واقعیت های رقابتی تطابق نداشته باشد، ناهماهنگی استراتژیک[footnoteRef:257] پدیدار می شود. ناهماهنگی استراتژیک زمانی وجود خواهد داشت که استراتژی فعلی یک شرکت دیگر نتایج مورد انتظار را برآورده نکند. در اینجا، مدل‌های قدیمی رقابت برای کسب مزیت دیگر جواب نمی‌دهند و رهبران استراتژیک اغلب یک ناهماهنگی شناختی[footnoteRef:258] بین باورهای متناقضی که در ذهن دارند و شواهد موجود در واقعیت را تجربه می‌کنند. ناهماهنگی شناختی زمانی حاصل می شود که رهبران استراتژیک تلاش می کنند تنش بین مدل های ذهنی خود و حقایق و داده های جدید را درک کنند. آنها معتقدند که می دانند چگونه کسب و کار خود را اداره کنند، زیرا در گذشته موفق بوده اند، اما واقعیت های فعلی با باورهای آنها مطابقت ندارند.  [257:  Strategic dissonance]  [258:  cognitive dissonance] 

ایجاد ناهماهنگی استراتژیک نشان می دهد که شرکت در یک نقطه بحرانی قرار دارد و تغییرات شگرفی در آن در شرف وقوع است. نقطه عطف استراتژیک[footnoteRef:259]، نقطه تحولی در تعیین آینده شرکت است. این لحظه ای است که اصول یک کسب و کار و صنعت در شرف تغییر است. تصمیماتی که رهبران هنگام عبور از یک نقطه عطف استراتژیک اتخاذ می کنند، بسیار مهم هستند زیرا آن ها هستند که تصمیم می گیرند شرکت باید بر فرصتی که نقطه عطف استراتژیک برای حرکت رو به جلو فراهم می کند سرمایه گذاری کند یا نزول خود را آغاز نماید.  [259:  strategic inflection point] 

مواجهه با نقاط عطف استراتژیک یک چالش دشوار برای رهبری است زیرا به تغییرات اساسی در استراتژی شرکت نیاز دارد. تدوین و پیاده سازی یک استراتژی جدید در نقطه عطف استراتژیک، چالش برانگیز خواهد بود زیرا رهبران اغلب دیر متوجه می شوند که ناهماهنگی شناختی آن ها به دلیل اطلاعات ناقص درباره واقعیت نیست؛ بلکه، به این دلیل است که سیستم اعتقادی آنها دیگر با شرایط جدید تناسب ندارد. بنابراین، رهبران در مواجهه با ناهماهنگی استراتژیک، باید نظریه خود در مورد نحوه رقابت را اغلب به شیوه ای رادیکال تطبیق دهند.
مسئله دیگر در عبور موفق از یک نقطه عطف استراتژیک، این واقعیت است که نتایج مالی اغلب در انعکاس شرایط تأخیر دارند و شرکت تا مدت زیادی پس از یک نقطه عطف استراتژیک تأثیر منفی آن را احساس نمی کند. به عنوان مثال، مایکروسافت برای یک دهه یا بیشتر پس از اینکه سیستم‌عامل‌های تلفن همراه در بازار عرضه شدند، بسیار سودآور بود. زمان بهینه برای پرداختن به یک نقطه عطف استراتژیک، زمانی است که ناهماهنگی استراتژیک برای اولین بار ظاهر می شود. در آن مرحله، شرکت هنوز در صدر عرصه رقابت قرار دارد و منابع لازم برای مواجهه با این چالش اساسی را خواهد داشت. هنگامی که یک شرکت وارد مرحله افول می شود، منابع کمیاب شده، روحیه کارکنان کاهش یافته و یک مارپیچ رو به پایین خودتقویت کننده موجب شکست شرکت می شود.
شکل 2-10 این بحث را به خوبی نشان می دهد. محور عمودی، وضعیت سازمان را نشان می دهد که سر پیکان نشان دهنده موفقیت بالای شرکت است. از آنجایی که محیط ها همیشه پویا هستند، همه سازمان ها با یک نقطه عطف استراتژیک مواجه خواهند شد. هر چه اعتقادات رهبران استراتژیک انحراف بیشتری از واقعیت داشته باشد، شکاف ناهماهنگی[footnoteRef:260] بیشتر خواهد بود. هر چه شکاف ناهماهنگی بیشتر باشد، تغییر مسیر نیز دشوارتر خواهد شد. اگر رهبران استراتژیک بتوانند در مراحل اولیه، تغییراتی اساسی در استراتژی ایجاد کنند، این احتمال وجود دارد که سازمان از یک وضعیت قدرتمند به وضعیت قدرتمند دیگر منتقل شود و موفقیت خودتقویت کننده ای را تجربه کند. اگر رهبران نتوانند شرکت را در نقطه عطف استراتژیک راهبری کنند، موجب یک شکست خودتقویت کننده خواهند شد.  [260:  dissonance gap] 

[image: ]
شکل 2-10 نقطه عطف استراتژیک
در موردکاوی 2، متوجه شدیم که مارک زاکربرگ یک چرخش استراتژیک به سمت متاورس، همراه با تغییر نام شرکت از فیس بوک به متا را آغاز کرد. در حالی که برخی از منتقدان این چرخش را به عنوان یک ترفند برای منحرف کردن افکار عمومی از پوشش منفی خبر افشای «فایل های فیس بوک» می دانند، توضیح محتمل‌تر این است که زاکربرگ متوجه شد شده است که صنعت رایانش در حال تجربه یک نقطه عطف استراتژیک است و متاورس به عنوان عرصه بعدی ظهور خواهد کرد. از آنجایی که متا تنها شرکت بزرگ فناوری است که هنوز توسط بنیانگذارش رهبری می شود، زاکربرگ توانست در زمانی که فیس بوک هنوز از نظر سودآوری در صدر عرصه رقابت قرار داشت، یک چرخش استراتژیک به سمت متاورس را اعلام کند. زمانی که شرکت هنوز دارای قدرت کافی می باشد، مؤسس شرکت (به جای یک مدیر اجرایی استخدام شده)، احتمال بیشتری دارد که بتواند چنین گذاری را آغاز کند. علاوه بر این، بنیانگذار شرکت، حتی زمانی که سهامداران طغیان می‌کنند و ارزش شرکت در چند ماه پس از اعلام چرخش استراتژیک بیش از 50 درصد (یا حدود 550 میلیارد دلار) کاهش می‌یابد، این آزادی را دارد که ریسک‌ بقا را بر ریسک‌های مالی اولویت دهد. یک بنیانگذار همچنین این حق را دارد که ده ها میلیارد دلار در سال برای تأمین مالی پروژه ها، به جای بازخرید سهام یا پرداخت سود سهام برای راضی نگه داشتن سرمایه گذاران هزینه کند.  
زاکربرگ مایل است تعهدات استراتژیک کلانی را بپذیرد تا متا به شرکت رهبر در زمینه متاورس تبدیل شود. در حالت ایده آل، او به دنبال این است که توسط متا، استاندارد جدیدی برای رایانش در متاورس ایجاد نماید. ایجاد سیستم عامل غالب برای متاورس، به زاکربرگ اجازه می دهد تا قوانین بازی را کنترل کند. شرکت‌های دیگر، مانند اپل یا گوگل، دیگر نخواهند توانست برنامه‌های رسانه‌های اجتماعی شرکت او را محدود کنند (کاری که قبلا با اعمال محدودیت‌های خود در مورد میزان اطلاعاتی که فیس‌بوک می‌تواند از کاربران تلفن جمع‌آوری کند، انجام دادند). چرخش استراتژیک زاکربرگ ریسک بالایی به همراه دارد، اما ممکن است منجر به غلبه پلتفرم رایانشی متا در متاورس شود. 
دو حالت متمایز تصمیم گیری
اگرچه همیشه دوست داریم باور کنیم که با استفاده از اطلاعات و حقایق، به ویژه در کسب و کار، تصمیماتی منطقی اتخاذ می کنیم، اما حقیقت این است که انسان ها خطاپذیر هستند و تصمیم گیری ما مملو از محدودیت ها و سوگیری های شناختی است. هربرت سایمون[footnoteRef:261]، برنده جایزه نوبل اقتصاد، نظریه عقلانیت محدود را توسعه داد و بر این باور است که اغلب هنگامی که با تصمیمات مواجه می شویم، به جای بهینه سازی، تمایل به راه حل «رضایت بخش» داریم. سایمون ادعا می کند که محدودیت های شناختی، ما را از پردازش و ارزیابی مناسب تک تک اطلاعاتی که با آن ها مواجه می شویم، باز می دارد. [261:  Herbert Simon] 

محدودیت‌های شناختی، ما را به جای جستجوی راه‌حل بهینه، به سمت انتخاب «گزینه به اندازه کافی خوب» که نیازهای فوری ما را برآورده می‌کند، سوق می‌دهند؛ این امر شاید به این دلیل باشد که همه اطلاعات لازم برای رسیدن به یک تصمیم بهینه را در اختیار نداریم. با این حال، می توان استدلال کرد که موتورهای جستجوی آنلاین مانند گوگل و دستیاران هوش مصنوعی مانند سیری اپل[footnoteRef:262] و الکسای آمازون[footnoteRef:263]، اکنون به ما امکان دسترسی به انبوهی از اطلاعات که حتی ممکن است بیش از حد لازم باشند را می دهند. در واقع، رهبران استراتژیک امروز به جای اطلاعات بسیار کم، با مسئله اطلاعات بیش از حد مواجه هستند. آنها در تصمیم گیری، به ویژه زمانی که با محدودیت هایی مانند زمان مواجه می شوند، بار اطلاعاتی زیادی را تجربه می کنند. چنین شرایطی منجر به کمبود توجهِ لازم برای پرداختن به انبوهی از اطلاعات می شود که توانایی رهبران در تصمیم گیری بهینه را محدود می کند. یکی از نقاط قوت چارچوب های استراتژی این است که به مدیران این امکان را می دهند تا داده های بی اهمیت را نادیده بگیرند و روی سیگنال ها (مهم ترین اطلاعات) تمرکز کنند. [262:  Apple’s Siri]  [263:  Amazon’s Alexa] 

تصمیمات استراتژیک اغلب به جای اینکه کاملاً مبتنی بر تفکر منطقی باشند، با استفاده از روش های اکتشافی ساده و قوانین سرانگشتی اتخاذ می گردند. به عبارت دیگر، تصمیم گیرندگان اغلب از دانش ضمنی خود به جای دانش صریح استفاده می کنند. بنابراین، با کسب تجربه حرفه ای و با مشاهده دنیای پیچیده و نامطمئن از دریچه نظریه و چارچوب ها، مدیران می توانند مجهزتر و سریعتر، تصمیم های استراتژیک صحیح تری اتخاذ نمایند.
دانیل کانمن[footnoteRef:264]، برنده جایزه نوبل اقتصاد، در کتاب محبوب خود با نام «تفکر، سریع و آهسته[footnoteRef:265]»، تحقیقات خود در اقتصاد رفتاری را توصیف می کند که او و همکار فقیدش، آموس تورسکی[footnoteRef:266] چندین دهه را صرف انجام آن کردند. آنها معتقدند که دو سیستم متفاوت، تصمیم گیری ما را هدایت می کنند. سیستم 1 حالت پیش فرض مغز است. این سیستم واکنشی است که هنگام مشاهده پدیده ای زیبا تجربه می کنیم و این همان اعتماد به نفسی است که هنگام رانندگی در بزرگراهی که هزاران بار قبلاً در آن رانندگی کرده ایم، احساس می کنیم. بزرگراه آنقدر آشناست که احساس می کنیم می توانیم در آن به صورت ناخودگاه رانندگی کنیم. سیستم 1 را دوست داریم و بیشتر اوقات از آن استفاده می کنیم، زیرا سرعت بالایی دارد که همین ویژگی منجر به «قضاوت فوری» می شود. [264:  Daniel Kahneman]  [265:  Thinking, Fast and Slow]  [266:  Amos Tversky] 

در مقابل، سیستم 2 منطقی، تحلیلی و آگاهانه است. از آنجایی که تفکر منطقی و تحلیلی انرژی بسیار بیشتری از مغز ما می گیرد، این سیستم تصمیم‌گیری، کندتر است. تصمیم گیری یک چالش است زیرا مغز در حال حاضر نیز به دنبال انرژی بیشتر است. مغز با وجود اینکه تنها 2 درصد از وزن بدن ما را تشکیل می دهد، بیش از 20 درصد از انرژی ما را مصرف می کند. شکل 2-11 برخی از ویژگی های کلیدی سیستم 1 و سیستم 2 را با هم مقایسه می کند. 
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شکل 2-11 دو حالت تصمیم گیری متمایز
وقتی خسته یا آزرده هستیم، تمایل داریم به سیستم 1 تکیه کنیم. به عنوان مثال، فرض کنید هدف شما کاهش وزن خود به میزان 15 کیلوگرم است. یک روز طولانی به پایان رسیده و شما خسته و گرسنه هستید. در بازار توقف می کنید و قصد دارید چند کالای سالم را برای شام خریداری کنید. در عوض، می‌بینید که ناخودآگاه در راهروی غذاهای یخ‌زده در حال پرسه زدن هستید و در حال برداشتن یک بستنی مخصوص هستید. در این شرایط، دقیقاً به این دلیل که خسته شده اید، سیستم 1 را فعال می کنید. انرژی مغزی مورد نیاز برای کنترل سیستم 1 و فعال کردن سیستم 2، قبلاً برای تحرک در طول روز، مطالعه یا هر دو، صرف شده است. اگر سیستم 2 مسئول تصمیم گیری بود، به جای یک کاسه بستنی، یک سالاد یا یک گزینه سالم دیگر را انتخاب می کردید. 
سوگیری های شناختی و تصمیم گیری
انسان‌ها در کنار محدودیت‌های شناختی، مستعد سوگیری‌های شناختی هستند که منجر به خطاهای سیستماتیک در تصمیم‌گیری می‌شوند و تفکر منطقی را مختل می نمایند. بسیاری از سوگیری های شناختی ما ناشی از تفکر مبتنی بر سیستم 1 هستند. تحقیقات در زمینه اقتصاد رفتاری، مجموعه‌ای از سوگیری‌های شناختی را شناسایی کرده اند که می‌توانند منجر به خطاهای سیستماتیک در تصمیم‌گیری شوند: توهم کنترل، تعهد به خطا[footnoteRef:267]، سوگیری تایید[footnoteRef:268]، استدلال تمثیلی[footnoteRef:269]، بازنمایی[footnoteRef:270] و تفکر گروهی. [267:  escalating commitment]  [268:  CONFIRMATION BIAS]  [269:  reason by analogy]  [270:  representativeness] 

در بخش‌های بعدی، رایج‌ترین سوگیری‌هایی که می‌توانند بر تفکر رهبران استراتژیک تأثیر بگذارند را توضیح می‌دهیم. آگاهی در مورد منابع خطاهای سیستماتیکی که می توانند بر تصمیم گیری استراتژیک تأثیر منفی بگذارند، به مدیران این امکان را می دهد که برای غلبه بر آنها تدابیری در نظر گرفته و در نتیجه تصمیمات بهتر و منطقی تری اتخاذ نمایند. 
توهم کنترل
یکی از متداول‌ترین سوگیری‌ها توهم کنترل است که به عنوان تمایل به دست بالا گرفتن توانایی خود برای کنترل رویدادها تعریف می شود. افراد موفقی مانند مدیران عامل و سایر مدیران سطح بالا به شدت مستعد توهم کنترل هستند، زیرا تمایل دارند موفقیت خود را به توانایی های خود نسبت دهند. نمونه ای از توهم کنترل را در رابطه بین کنترل کننده های ترافیک هوایی و خلبانان مشاهده می کنیم. برخی از کنترل‌کننده‌های ترافیک هوایی مشاهده کرده اند که پس از تعریف از خلبانان با عباراتی مانند «فرود خوب»، فرود بعدی همان خلبانان در همان فرودگاه، به خوبی دفعات پیش نبوده است. برعکس، زمانی که کنترل‌کننده‌های ترافیک هوایی به خلبانان گفته اند که فرود خوبی نداشته اند (به عنوان مثال، «هنگام فرود، آن علامت را از دست دادید»)، فرود بعدی آن ها بهتر بوده است. بر اساس این مشاهدات، کنترل کننده های ترافیک هوایی این باور اشتباه را ایجاد کردند که نظرات آنها بر کیفیت فرودها تأثیر می گذارد. آنها فرض می کردند که تمجید از خلبانان برای فرود خوب منجر به رضایت خلبان می شود و بنابراین فرودهای بعدی آن ها ضعیف تر خواهد بود. آنها همچنین این فرضیه را مطرح کردند که انتقاد از خلبانان به ظاهر راضی، برای فرودهای ضعیف تر، منجر به بهبود خلبان و بنابراین فرودهای بهتری می شود.
اگرچه این استدلال برای کنترل‌کننده‌های ترافیک هوایی کاملاً منطقی بود و منجر به ارائه بازخورد عمدتاً منفی به خلبانان می شد، اما توضیح محتمل‌تر این است که کیفیت فرود حول میانگین در حال تغییر است. اگر توزیع نرمال (زنگی‌شکل) را در نظر بگیریم و فرود مورد نظر عالی ترین فرود ممکن باشد (بنابراین در انتهای سمت راست توزیع قرار دارد)، احتمال اینکه فرود بعدی خلبانان به همان اندازه کامل نباشد، نزدیک به 100 درصد است. برعکس، اگر خلبان یک فرود نامطلوب (در انتهای سمت چپ توزیع) داشته باشد، احتمال اینکه فرود بعدی بهتر باشد نیز نزدیک به 100 درصد است. در مجموع، کنترل‌کننده‌های ترافیک هوایی در این توهم بوده اند که می‌توانند مستقیماً بر کیفیت فرود خلبانان تأثیر بگذارند. در واقع، آنها پدیده بازگشت به میانگین[footnoteRef:271] را مشاهده می کردند. در بخش فرآیند مدیریت استراتژیک، تأکید کردیم که مدیرانی که یک فرآیند استراتژی رسمی و از بالا به پایین را پیاده سازی می‌کنند، غالباً تسلیم توهم کنترل می‌شوند. چراکه آنها تمایل دارند برای پیش بینی موفقیت آینده سازمان خود، به داده های سخت گذشته اعتماد کنند. چنین تفکری ناقص است زیرا اغلب نمی توان آینده را با تکیه بر داده های گذشته پیش بینی نمود. محیط دائما در حال تغییر است. بنابراین، وقتی رهبران با نقاط عطف استراتژیک روبرو می شوند، مستعد توهم کنترل هستند. [271:  regression-to-the-mean] 

تعهد به خطا
تعهد به خطا یکی دیگر از سوگیری های شناختی رایج است. این سوگیری زمانی اتفاق می‌افتد که تصمیم‌گیرندگان به حمایت و سرمایه‌گذاری در یک پروژه با وجود دریافت بازخورد منفی مبتنی بر اینکه احتمال موفقیت آن تقریبا صفر است، ادامه می‌دهند. به طور معمول، زمان و منابع مالی قابل توجهی قبلاً به پروژه اختصاص داده شده است. تصمیم گیرندگان استراتژیک به جای نادیده گرفتن منابعی که قبلاً صرف شده اند (یعنی هزینه های غرق شده[footnoteRef:272]) و تعطیل کردن پروژه که تصمیمی منطقی است، منابع بیشتر و بیشتری را به یک مسیر ناموفق اختصاص می دهند. منطقی‌ترین رویکرد نادیده گرفتن هزینه‌های غرق شده است. اگر چه این رویکرد ممکن است کمی غیر منطقی به نظر برسد، اما در هنگام تصمیم گیری استراتژیک، منطقی ترین رویکرد خواهد بود. با این وجود، مدیران ممکن است به دلیل ضرر گریزی[footnoteRef:273] تمایلی به استفاده از این رویکرد نداشته باشند. آنها احساس می کنند که باید سرمایه گذاری های انجام شده را «بازیابی» کنند. [272:  sunk costs]  [273:  loss aversion] 

تعهد فزاینده به یک سلسله اقدامات شکست خورده، اغلب در پروژه های تحقیق و توسعه مشاهده می شود. برای مثال، موتورولا میلیاردها دلار و سال‌های زیادی را به امید دستیابی به موفقیت صرف مهندسی پروژه ایریدیوم[footnoteRef:274] خود نمود. علیرغم وجود شواهد روشن مبنی بر اینکه یک شبکه تلفن همراه زمینی به دلیل هزینه استقرار پایین تر و مقرون به صرفه بودن برای مصرف‌کننده نهایی، بسیار موفق‌تر است، موتورولا به سرمایه‌گذاری میلیارد دلاری در پروژه ایریدیوم خود برای بیش از یک دهه ادامه داد. برای به نتیجه رسیدن این پروژه، باید ده ها ماهواره با هزینه های گزاف به فضا پرتاب می شد و حتی با وجود اینکه مدیران موتورولا از همان ابتدا می‌دانستند که سیستم‌های تلفن مبتنی بر ماهواره در ساختمان‌ها و اتومبیل‌ها کار نمی‌کنند - دو موردی که برای بیشتر کسب و کارها مهم هستند - اما به سرمایه گذاری در این حوزه ادامه دادند. واضح است که تصمیم گیرندگان استراتژیک موتورولا دچار سوگیری تعهد به خطا شدند. اگرچه آشکار بود که این پروژه از نظر تجاری با شکست مواجه شده است، مدیران اجرایی بر تخصیص بودجه به آن اصرار داشتند. مدیران موتورولا با در نظر نگرفتن هزینه فرصت سرمایه‌گذاری (یعنی ارزش بهترین استفاده از بودجه تخصیص یافته در جایی دیگر)، منابع مالی کمیاب تحقیق و توسعه را که می‌توانست در جاهای دیگر به‌طور مؤثرتری استفاده شود، هدر دادند. [274:  Iridium] 

سوگیری تایید
سوگیری تایید که به عنوان سوگیری فرضیه قبلی[footnoteRef:275] نیز شناخته می شود، تمایل افراد به جستجوی اطلاعاتی را نشان می دهد که باورهای موجود آنها را تایید می کنند. آن ها وقتی با شواهدی مواجه می‌شوند که با این باورها در تضاد هستند، این شواهد را نادیده می‌گیرند یا آن‌ها را به گونه‌ای تفسیر می‌کنند که از باورهای آنها حمایت کنند. افراد تمایل دارند به طور خاص به باورهای قبلی خود در مورد رابطه بین دو متغیر (به عنوان مثال، سهم بازار کلید سودآوری است) یا چگونگی کارکرد کلی جهان تکیه کنند. [275:  prior hypothesis bias] 

سوگیری تایید ممکن است زمانی رخ دهد که به نظر می رسد تجربه گذشته از یک فرضیه قبلی پشتیبانی می کند. به عنوان مثال، تصمیم گیرندگان استراتژیک در اینتل ممکن است بر این باور باشند که کلید موفقیت مستمر، توسعه تراشه سریع‌تر دیگری برای رایانه‌های شخصی با استفاده از همان معماری ایکس 86[footnoteRef:276] در گذشته است. این فرضیه قبلی مبتنی بر این شواهد است که این استراتژی نوآوری تدریجی به مدت 30 سال موفقیت آمیز بوده است (از تراشه 8086 در سال 1978 شروع شد و تا تراشه اتم اینتل در سال 2008 ادامه یافت). با این حال، در حالی که مدیران استراتژیک در اینتل به فرضیه قبلی خود در مورد چگونگی حفظ مزیت رقابتی تکیه داشتند، محیط خارجی از رایانش شخصی به سمت رایانش تلفن همراه تغییر کرد - تغییری که اینتل آمادگی کافی برای مواجهه با آن را نداشت. در نتیجه، رقابت را به اِی‌آراِم[footnoteRef:277]، انویدیا[footnoteRef:278] و دیگر سازندگان تراشه موبایل واگذار کرد و اکنون در تلاش است تا از دیگران عقب نماند. [276:  x86]  [277:  ARM]  [278:  Nvidia] 

استدلال تمثیلی 
استدلال تمثیلی، تمایل به استفاده از قیاس های ساده برای فهم مسائل پیچیده است. قیاس‌ها به ما امکان می‌دهند یک مسئله پیچیده را با پدیده ای آشنا مقایسه کنیم؛ حتی اگر این دو شی یا ایده واقعاً با یکدیگر متفاوت باشند. اولین اشکال اولیه استدلال تمثیلی این است که آنچه در ظاهر مشابه به نظر می رسد، ممکن است در واقع واقع بسیار متفاوت باشد. 
برای مثال، تصمیم‌گیری مدیران والمارت زمانی که برای اولین بار در سال 1994 وارد بازار کانادا شدند، تحت تأثیر استدلال تمثیلی قرار گرفت. والمارت تلاش کرد از همان استراتژی رهبری هزینه ای استفاده کند که در ایالات متحده بسیار موفق بود (به عنوان مثال، افتتاح مراکز بزرگ در مناطق روستایی، پیاده‌سازی سیستم‌های فناوری اطلاعات پیشرفته و استخدام کارکنان با حداقل دستمزد). مدیران والمارت مناطق روستایی کانادا را به عنوان فرصتی برای گسترش عملیات خود می دیدند و معتقد بودند که این مناطق به شدت شبیه مناطق روستایی در ایالات متحده هستند. آنها شباهت های دیگری نیز می دیدند: زبان انگلیسی در هر دو کشور به کار می رفت و کانادا شریک تجاری اصلی ایالات متحده بود. با این حال، علی‌رغم این شباهت‌ها و مزایای درک شده، والمارت در بازار کانادا با مشکل مواجه شد و سرمایه گذاری خود را از دست داد. مدیران والمارت متوجه شدند که بازار کانادا با بازار ایالات متحده در حوزه های کلیدی مانند مشتریان، ترجیحات و فرهنگ کاملاً متفاوت است. 
سوگیری بازنمایی
سوگیری بازنمایی به عنوان نتیجه گیری بر اساس نمونه ای کوچک یا حتی از یک مورد یا حکایتِ به یاد ماندنی، تعریف می شود. تکیه بر این روش اکتشافی ساده، قانون اعداد بزرگ را نقض می‌کند. این قانون بیان می‌کند برای محاسبه مقداری که به اندازه کافی به مقدار مورد انتظار نزدیک و قابل اطمینان و در تمام مشاهدات ممکن قابل مشاهده باشد، یک نمونه بزرگ لازم است. 
بسیاری از کارآفرینان اینترنتی و سرمایه‌گذاران خطرپذیر در طول رونق اینترنت در دهه 1990، تسلیم یک سوگیری بازنمایی شدند. آنها موفقیت اولیه آمازون، ای‌بِی[footnoteRef:279] و یاهو را مشاهده کردند و تصمیم گرفتند که آنها نیز می توانند یک کسب و کار آنلاین موفق ایجاد کنند. بسیاری از این سرمایه گذاری های کارآفرینانه در بحران سقوط دات‌کام[footnoteRef:280] در سال 2001 شکست خوردند و میلیاردها دلار سرمایه گذاری را از بین بردند. امروزه پدیده مشابهی در اقتصاد اپلیکیشن مشاهده می شود که در آن بسیاری از کارآفرینان جوان انرژی خود را در این مسیر صرف می کنند. استدلال آنها بر اساس سوگیری بازنمایی به شرح زیر است: «ما همانند اوبر در زمینه X خواهیم بود که X کسب و کاری غیر از اشتراک سواری است» یا «ما همانند ایربی‌ان‌بی در زمینه Y خواهیم بود که Y کسب و کاری غیر از خدمات مهمان نوازی است».  [279:  eBay]  [280:  dot-com crash] 

چنین سوگیری شناختی به این دلیل به وجود می‌آید که کسب و کار اوبر را نمی‌توان به سایر بازارها تعمیم داد. به طور خاص، اوبر یک سرویس خاص است که در صنعتی ارائه شده که برای ایجاد تغییر برهم زننده در یک مقطع زمانی خاص آماده بوده است. درخواست سواری از نقطه الف به نقطه ب، یک خدمات مصرفی تثبیت شده با تعداد خرید بالا و یک تقاضای واقعی است. علاوه بر این، زمان‌بندی درست، منجر به تصاحب کل سهم بازار یا حداقل بخش عمده آن در یک بازار موجود مانند یک منطقه بزرگ شهری توسط شرکت برنده می‌شود. همه این ویژگی‌ها مختص موفقیت اوبر هستند و احتمال کمتری وجود دارد که بازارهای متفاوتی که کارآفرینان در تلاش هستند مدل کسب‌وکار اوبر را در آن ها پیاده کنند، دارای چنین ویژگی هایی باشند. فراتر از ویژگی‌های خاص که مشکل بازنمایی را برجسته می نمایند، به کارگیری مدل کسب‌وکار اوبر در سایر خدمات بالقوه، ممکن است مستعد سوگیری استدلال تمثیلی نیز باشد.  
تفکر گروهی
محدودیت‌های شناختی که تاکنون مورد بحث قرار دادیم، تنها افراد را تحت تأثیر قرار می‌دهند. یکی از سوگیری‌های شناختی مهمی که می‌تواند بر کل تیم‌ها تأثیر بگذارد، تفکر گروهی است. تفکر گروهی به وضعیتی اطلاق می شود که در آن نظرات یک رهبر غلبه پیدا می کند و افراد نظرات و مفروضات آن رهبر را به‌طور انتقادی ارزیابی نمی کنند و به چالش نمی‌کشند. نمونه هایی از تفکر گروهی را می توانیم در تاریخ نظامی مشاهده نماییم. به عنوان مثال، در سال 1812، فرماندهان ناپلئون بناپارت ایده او برای حمله به روسیه را تأیید کردند، زیرا متقاعد شده بودند که او به خوبی در مورد استراتژی خود اندیشیده است. متابعت بی چون و چرای فرماندهان از عقاید ناپلئون، منجر به عواقب فاجعه باری شد. تفکر گروهی آنها، همراه با غرور ناپلئون، منجر به یکی از ویرانگرترین شکست های نظامی در تاریخ شد. ناپلئون کارزار خود را با تقریباً 700000 سرباز آغاز کرد (بزرگترین ارتشی که در آن مقطع از تاریخ گردآوری شده بود)، اما تنها حدود 20000 نفر زنده ماندند و به خانه بازگشتند.
در حوزه کسب و کار، رهبران قدرتمند تمایل دارند فرهنگ سازمان خود را تنظیم کنند. این فرآیند با ترجیح رهبران برای جذب، حفظ و ارتقای کارکنانی که ارزش‌های مشابهی دارند، تقویت می‌شود که به نوبه خود، افراد بیشتری را با ارزش‌های مشابه به سازمان جذب می‌کند. اگرچه این فرآیند فرهنگ سازمان را تقویت می‌کند و آن را متمایزتر می‌سازد، اما سازمانی همگن‌ ایجاد می‌کند و کارکنان آن را در برابر تفکر گروهی آسیب‌پذیر می نماید.
وقتی مدیران در مورد اقدامات استراتژیک مهمی مانند تصاحب یک شرکت تصمیم گیری می کنند، تفکر گروهی اغلب وارد عمل می شود. به عنوان مثال، در سال 2015 جنرال الکتریک نزدیک به 20 میلیارد دلار برای اکتساب آلستوم[footnoteRef:281] (یک شرکت چندپیشه ای صنعتی فرانسوی) پرداخت کرد. جفری ایملت[footnoteRef:282]، مدیرعامل وقت شرکت و تیم منتخبش مطمئن بودند که برای تغییر جنرال الکتریک به عنوان پرچمدار صنعت، خرید آلستوم لازم است. آنها همچنین خود را متقاعد کردند که می توانند آلستوم را در جنرال الکتریک ادغام کنند و شرکت ترکیبی حاصل را با موفقیت مدیریت کنند. آنها تحت تاثیر این تفکر قرار داشتند که از آنجا که جنرال الکتریک بهترین رهبران کسب و کار جهان را دارد که می توانند هر موقعیتی را مدیریت کنند، چه کسی غیر از جنرال الکتریک می تواند این خرید را با موفقیت انجام دهد؟ [281:  Alstom]  [282:  Jeffrey Immelt] 

علیرغم شواهد بسیار، مانند قیمتی بیش تر از ارزش شرکت هدف و موانع قانونی گسترده و همچنین اعطای امتیازات بسیار توسط جنرال الکتریک، ایملت این خرید را به پایان رساند (اصرار بیش از حد علیرغم مشاهده داده‌های متناقض و موانع گسترده، نشان‌دهنده سوگیری شناختی «تعهد به خطا» برای رهبران ارشد جنرال الکتریک بود). تنها سه سال بعد، جنرال الکتریک مجبور شد بیش از 20 میلیارد دلار دارایی را از بخش انرژی خود واگذار کند که بیشتر آن ناشی از خرید ناموفق آلستوم بود. جفری ایملت پس از 16 سال فعالیت به عنوان مدیرعامل، در نهایت جایگزین شد. جانشین او، جان فلانری[footnoteRef:283] (یکی دیگر از افراد داخلی جنرال الکتریک)، قبل از اینکه او نیز اخراج شود، 14 ماه در این سِمت دوام آورد. جنرال الکتریک که زمانی با 600 میلیارد دلار سرمایه در اواسط سال 2000 (معادل 1 تریلیون دلار در سال 2022، با تعدیل تورم)، با ارزش ترین شرکت در ایالات متحده محسوب می شد، در سال 2020 تنها 48 میلیارد دلار ارزش داشت. جنرال الکتریک 90 درصد از ارزش بازار خود یا بیش از 550 میلیارد دلار را از دست داد.  [283:  John Flannery] 

در مجموع، گروه‌های منسجم و غیرمتنوع به شدت مستعد تفکر گروهی هستند که می‌تواند منجر به تصمیم‌گیری ناقص با پیامدهای بالقوه فاجعه‌بار شود.
چگونگی بهبود تصمیم گیری استراتژیک 
با توجه به اینکه تفکر گروهی و سوگیری‌های شناختی می‌توانند بر همه ما تأثیر بگذارند، رهبران استراتژیک چگونه می‌توانند اطمینان حاصل کنند که تصمیمات خود را بر اساس اطلاعات مهم و مرتبط اتخاذ می کنند؟ دو تکنیک در بهبود تصمیم‌گیری استراتژیک مؤثر هستند: وکیل مدافع شیطان[footnoteRef:284] و پرسشگری دیالکتیک[footnoteRef:285]. [284:  devil’s advocacy]  [285:  dialectic inquiry] 

وکیل مدافع شیطان. چارچوب تصمیم گیری وکیل مدافع شیطان، با ایجاد یک سلسله از اقدامات دقیق توسط یک تیم آغاز می شود. سپس، تیم دوم نقش وکیل مدافع شیطان را بازی می‌کند و پیشنهاد ایجاد شده توسط تیم 1 را به چالش می‌کشد. تیم 2 مفروضات اساسی مطرح‌شده در پیشنهاد ارائه شده را زیر سوال می‌برد و هر چیزی را که ممکن است در مسیر اقدام پیشنهادی اشتباه پیش برود، برجسته می‌کند؛ بنابراین نکات منفی احتمالی را روشن می‌کند. در مرحله سوم، تیم 1 پیشنهاد اولیه خود را بر اساس اطلاعات ورودی و پیشنهادهای دریافتی از طرف وکیل مدافع شیطان (یعنی تیم 2) بازبینی می کند. سپس این فرآیند یک بار دیگر تکرار می شود. در مرحله آخر، هر دو تیم در مورد یک سلسله اقدامات به توافق می رسند. کل فرآیند اغلب تحت نظارت یک تیم اجرایی یا مدیر اجرایی سطح بالاتر انجام می شود. شکل 2-12 چارچوب وکیل مدافع شیطان را برای تقویت تصمیم گیری استراتژیک خلاصه می کند.
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شکل 2-12 چگونگی استفاده از وکیل شیطان برای بهبود تصمیم گیری استراتژیک
آمازون هنگام تصمیم گیری استراتژیک از رویکرد وکیل مدافع شیطان استفاده می کند. جف بزوس، بنیانگذار و مدیرعامل قدیمی، همه ارائه‌های پاورپوینت را ممنوع کرده و از هر مدیر می‌خواهد که یک «یادداشت روایتی» بیش از شش صفحه بنویسد که انتظار می‌رود دیگران به عنوان وکیل مدافع شیطان به آن پاسخ دهند. این تبادلات مکتوب هنگامی که تیم های مدیریت آمازون برای تصمیم گیری گرد هم می آیند، به عنوان اسناد قابل استناد به کار می روند.
پرسشگری دیالکتیک. برخلاف چارچوب تصمیم‌گیری وکیل مدافع شیطان که با یک تیم شروع می‌شود که یک سلسله اقدامات دقیق را ایجاد می‌کند، در چارچوب پرسشگری دیالکتیک، هر کدام از دو تیم یک سلسله اقدامات مفصل را ایجاد می‌کنند. در مرحله 1، تیم 1 یک سلسله اقدامات دقیق (تز[footnoteRef:286]) ایجاد می کند و تیم 2 با ایجاد یک سلسله اقدامات دقیق جایگزین (آنتی تز[footnoteRef:287])، به تیم 1 پاسخ می دهد. در مرحله 2، مناظره ای در مقابل مدیران سطح بالاتر برگزار می شود که در آن تز و آنتی تز ارائه و مورد بحث قرار می گیرند. در مرحله آخر، تیم اجرایی هر دو پیشنهاد را در یک برنامه اقدام نهایی ترکیب می‌کند و در مورد به کار گیری هر یک از اقدامات تصمیم گیری می کند. [286:  thesis]  [287:  antithesis] 

شکل 2-13 خلاصه ای از چارچوب پرسشگری دیالکتیک را به عنوان گزینه دیگری برای تقویت تصمیم گیری استراتژیک ارائه می دهد. 
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شکل 2-13 نحوه استفاده از پرسشگری دیالکتیک برای بهبود تصمیم گیری استراتژیک
درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
مدیرانی که چشم انداز و تصمیمات آنها سازمانشان را قادر می سازد به مزیت رقابتی دست یابد، رهبرانی استراتژیک هستند. رهبران استراتژیک مؤثر از موقعیت، قدرت غیررسمی و نفوذ برای هدایت فعالیت های دیگران هنگام پیاده سازی استراتژی استفاده می کنند. رهبران استراتژیک به منظور به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی، باید یک فرآیند مدیریت استراتژیک موثر ایجاد نمایند. اولین قدم مهم در ایجاد یک فرآیند مدیریت استراتژیک موثر، بیان یک چشم انداز و مأموریت الهام بخش و رسالت محور است که توسط ارزش های اخلاقی محوری پشتیبانی می شود. بیانیه‌های چشم‌انداز مشتری محور یا مبتنی بر مسئله اغلب با موفقیت شرکت در دوره‌های طولانی مدت مرتبط هستند، زیرا به شرکت‌ها اجازه می‌دهند تا انعطاف‌پذیری استراتژیک برای برآوردن نیازهای متغیر مشتری و بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی داشته باشند. 
یکی دیگر از درس آموخته های مهم بحث ما این است که همه کارکنان باید روی هدف و چشم انداز شرکت سرمایه گذاری کرده و از آن الهام بگیرند. شرکت ها از تاکتیک های مختلفی برای دستیابی به چنین تعهدی استفاده می کنند. برخی از شرکت ها سالانه از همه کارکنان دعوت می کنند تا بیانیه ارزش های شرکت را بررسی و نقد کنند. دیگر شرکت ها از کارمندان خود می خواهند که خودشان، بخش ها و مدیریت را بر اساس میزان موفقیت در تحقق چشم انداز و ماموریت رتبه بندی کنند. اعتقاد به چشم انداز و ماموریت یک شرکت باعث ایجاد انگیزه در کارکنان آن می شود. 
علاوه بر این، رهبران استراتژیک باید فرآیندی را طراحی کنند که از تدوین و پیاده سازی استراتژی پشتیبانی می کند. آنها سه گزینه در جعبه ابزار استراتژیک خود دارند: برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین، برنامه ریزی سناریو و استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده. هر یک از این گزینه ها نقاط قوت و ضعف خود را دارند (به شکل 2-9 مراجعه کنید). رهبران استراتژیک همچنین باید میزان تغییر و اندازه شرکت را در نظر بگیرند. این دو عامل بر اثربخشی یک فرآیند استراتژی انتخاب شده تأثیر می‌گذارند. نرخ تغییر، در داخل و خارج، می تواند رویکرد برنامه ریزی مفیدتری را پیشنهاد نماید. در یک محیط آرام و با ثبات، برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین ممکن است موثرترین رویکرد باشد. در یک محیط متحرک و متغیر، استراتژی به عنوان پدیداری برنامه ریزی شده ممکن است موثرترین رویکرد باشد. شرکت های بزرگتر تمایل دارند از فرآیند برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین یا برنامه ریزی سناریو استفاده کنند. با توجه به اینکه شرکت های کوچکتر حلقه های بازخورد کوتاه تر و توانایی پاسخگویی سریع تری دارند، ممکن است پیاده سازی استراتژی پدیداری برنامه ریزی شده را به کار گیرند.
به عنوان مثال، یک تامین کننده انرژی هسته ای مانند فراماتوم[footnoteRef:288] در فرانسه که بیش از 75 درصد انرژی کشور را با حمایت بلندمدت دولت تامین می کند، ممکن است از رویکرد استراتژی از بالا به پایین استفاده نماید. موضوع برنامه ریزی هنگام رخداد بلایا را در نظر بگیرید. سوانح هسته‌ای، اگرچه نادر هستند، اما همانطور که در چرنوبیل (اتحاد جماهیر شوروی سابق و اوکراین کنونی) و فوکوشیمای ژاپن شاهد بودیم، تأثیر فوق‌العاده‌ای دارند، بنابراین تأمین‌کنندگان برق باید آماده رویارویی با چنین مواردی باشند. حوادث هسته ای قوهایی سیاه (رویدادهایی با احتمال کم اما تاثیری زیاد) به حساب می آیند. فراماتوم می تواند از برنامه ریزی سناریو برای آماده شدن جهت رویارویی با چنین رویدادهای قوی سیاهی، استفاده کند. چنین محیطی را با محیط هایی با تغییرات سریع متضاد مقایسه کنید. شرکت‌های مبتنی بر اینترنت مانند ایربی‌ان‌بی، علی‌بابا، آلفابت، آمازون، مایکروسافت، اوبر و زوم اغلب از استراتژی به عنوان پدیداری برنامه‌ریزی شده استفاده می کنند. در این فرآیند هر کارمند دارای نقشی استراتژیک است. هنگامی که یک شرکت از برنامه ریزی از بالا به پایین یا برنامه ریزی سناریو استفاده می کند، کارکنان سطح پایین عمدتاً بر پیاده سازی استراتژی تمرکز می کنند. با این حال، همانطور که مثال‌های این فصل نشان دادند، هر کارمند، حتی در پایین ترین سطح نیز می‌تواند ایده‌های بزرگی داشته باشد که ممکن است به ابتکاراتی استراتژیک با پتانسیل تحول شرکت، تبدیل شوند. [288:  Framatome] 

با گذشت زمان، همه کسب و کارها نقاط عطف استراتژیک را تجربه خواهند کرد. نقطه عطف استراتژیک لحظه ای است که اصول یک کسب و کار در شرف تغییر هستند. تصمیماتی که رهبران استراتژیک هنگام راهبری در نقاط عطف استراتژیک اتخاذ می‌کنند بسیار مهم هستند زیرا تصمیم آن ها مشخص می کند که آیا شرکت در فرصت ارائه شده سرمایه‌گذاری خواهد کرد یا افول خود را آغاز می کند.
اگر رهبران استراتژیک نتوانند از اطلاعاتی که در اختیار دارند استفاده کنند، حتی بهترین فرآیند مدیریت استراتژیک طراحی شده نیز با شکست مواجه خواهد شد. اما، عقلانیت ما محدود است. یعنی اگرچه بسیاری از ما سعی می‌کنیم منطقی عمل کنیم، اما نمی‌توانیم حجم وسیعی از اطلاعات را در زمان واقعی پردازش کنیم. علاوه بر این، هر فردی، حتی زیرک‌ترین رهبر استراتژیک، مستعد انبوهی از سوگیری‌های شناختی است که منجر به اشتباهات سیستماتیک در تصمیم‌گیری او می‌شوند. بنابراین، ضروری است که رهبران استراتژیک رویکردهایی مانند وکیل مدافع شیطان و پرسشگری دیالکتیک را برای بهبود تصمیم گیری استراتژیک به کار گیرند.
نتیجه بحث ما در مورد فرآیند مدیریت استراتژیک، پایان دهنده بخش «شروع» چارچوب استراتژی تجزیه و تحلیل، تدوین، پیاده سازی (اِی‌اف‌آی) است (به شکل 1-4 مراجعه کنید). سه فصل بعدی، بخش تجزیه و تحلیل چارچوب را پوشش می دهند. در فصل 3، پیش از مطالعه تجزیه و تحلیل محیط داخلی (فصل 4) و ارزش مشترک و مزیت رقابتی (فصل 5) با مطالعه تجزیه و تحلیل محیط خارجی شروع می کنیم.
	موردکاوی 2: بخش دو

	رهبری دونفره زاکربرگ/سندبرگ موفق ترین شبکه اجتماعی را ایجاد کرده است. اولویت اصلی شریل سندبرگ هنگامی که در سال 2008 به فیس بوک پیوست، توسعه یک مدل کسب و کار برای درآمدزایی فیس بوک (یکی از زیرمجموعه های متا پلتفرم) بود. به طور خلاصه، وظیفه او ایجاد یک کسب و کار تبلیغاتی بزرگ بود. سندبرگ به همان اصولی که با موفقیت در گوگل استفاده کرده بود، تکیه کرد. اولین قدم او، ایجاد یک پایگاه کاربری بزرگ بود - مارک زاکربرگ و تیم کامپیوتری اش در این زمینه برتری داشتند. 
تمرکز فیس بوک بر رشد کاربران، اندکی قبل از عرضه اولیه عمومی آن در سال 2012 آغاز شد. سندبرگ در یک جلسه سرنوشت ساز با مدیران ارشد و توسعه دهندگان محصولات، نشان داد که درآمدها ثابت بوده و رشد کاربران به طور قابل توجهی کاهش یافته بود. او خاطر نشان کرد « یک شرکت رسانه اجتماعی برای اینکه بتواند رشد مناسبی داشته باشد، باید مدل کسب و کاری را دنبال کند که خدمات رایگان را به کاربر نهایی ارائه دهد، اما برای قرار دادن تبلیغات آنلاین از تبلیغ کنندگان هزینه دریافت کند». همانطور که یکی از مهندسان نرم‌افزار حاضر در جلسه به یاد می‌آورد: «ما باید تمام موانع را کنار می زدیم و با هدف کسب درآمد، تعامل به شدت بیشتری با کاربران ایجاد می کردیم». دستورات سندبرگ واضح بودند: ضمن کاهش هزینه ها، رشد تصاعدی و مشارکت کاربر را افزایش دهید. مهندسان نرم‌افزار و توسعه‌دهندگان محصول به سرعت دریافتند که قطبی‌سازی اخبار[footnoteRef:289] و تبلیغات هدفمند کلید افزایش تعامل کاربر و افزایش رشد آینده هستند. [289:  polarizing news] 

مرحله دوم جمع آوری داده های شخصی از کاربران فیس بوک، دوستانشان و فعالیت ها در وب بود. فیس بوک در این زمینه نیز عالی عملکرد کرد. داده‌های شخصی اضافی را از کارگزاران داده و شرکت‌های گزارش‌دهی اعتبار مصرف‌کننده خریداری کرد. فیس بوک از این داده ها، طیف گسترده ای از اطلاعات شخصی را جمع آوری کرد: هر فرد چه چیزی می‌خرد، کجا زندگی می‌کند، کجا کار می‌کند، چقدر پول در می‌آورد، الگوهای ترافیکی او، فعالیت‌های خانوادگی، علاقه‌مندی‌ها، فیلم‌های تماشا شده، رستوران‌هایی که در آنها غذا می خورد و بسیاری از موارد دیگر. اکثر مردم از حجم داده های شخصی جمع آوری شده بی اطلاع هستند. 
مرحله سوم قرار دادن تبلیغات هدفمند با استفاده از یک الگوریتم اختصاصی بود. فیس بوک موفق شد گستره ای از داده های کاربران با دانه بندی دقیق و با کیفیت بالا را جمع آوری کند که در صنعت نظیر نداشت. از این داده ها برای ایجاد رخ نماهای منحصر به فرد استفاده کرد. تبلیغ‌کنندگان برای قرار دادن آگهی‌های هدفمند خود به این رخ نماها متکی بودند. برای دسترسی به این رخ نماهای فردی دقیق، تبلیغ‌کنندگان (از شرکت‌های تولید محصولات مصرفی گرفته تا کمپین‌های ریاست‌جمهوری)، مایل به پرداخت قیمتی عالی بودند. مدل کسب‌وکار فیس‌بوک شامل ارائه خدمات رایگان به کاربران نهایی، ضمن فراهم آوردن امکان تبلیغات هدفمند دقیق برای تبلیغ کنندگان، بسیار سودآور بوده است. در واقع، تقریباً تمام سود متا (97 درصد از 120 میلیارد دلار) از تبلیغات به دست می آید.
با این وجود، به نظر می رسد فیس بوک در یک بحران عمیق قرار دارد و در تلاش است تا شهرت خود را حفظ کند. اعتماد و مشروعیتش را در میان بسیاری از ذینفعان از جمله رسانه ها، سیاستمداران و قانونگذاران در ایالات متحده و اروپا از دست داده است. تقاضاها برای نظارت دقیق تر این پلتفرم رسانه های اجتماعی در حال افزایش است. تعامل کاربران کاهش یافته است و ارزش شرکت در شش ماه اول پس از اینکه فیس بوک نام خود را به متا تغییر داد، 550 میلیارد دلار کاهش یافت.
چه عاملی منجر به این بحران شد؟ 
اول و مهمتر از همه، حفظ حریم خصوصی کاربران به یک نگرانی فزاینده تبدیل شده است. فیس‌بوک مدت‌هاست که به دلیل عدم سخت گیری در مدیریت اطلاعات کاربران و سیاست‌های غیرشفاف حریم خصوصی مورد انتقاد قرار گرفته است. در سال 2018، یک افشاگر فاش کرد که کمبریج آنالیتیکا[footnoteRef:290]، یک شرکت مشاوره سیاسی، از داده‌های میلیون‌ها کاربر فیس‌بوک و دوستانشان بدون رضایت آنها برای ایجاد کمپین‌های تبلیغاتی سیاسی هدفمند در طول انتخابات ریاست‌جمهوری آمریکا در سال 2016 استفاده کرده است. [290:  Cambridge Analytica] 

دوم، فیس بوک بیشتر یک سازمان خبری است تا یک شبکه اجتماعی. از همین رو در عصر اخبار جعلی و اطلاعات نادرست در مورد واکسیناسیون و سایر موضوعات سیاسی، به یک دغدغه اصلی تبدیل شده است. تقریباً دو سوم آمریکایی ها در تمام سنین (و درصد بیشتری از جوانان) اخبار و سایر اطلاعات خود را از رسانه های اجتماعی دریافت می کنند. بنابراین، منتقدان از فیس‌بوک می خواهند نظارتی مشابه آنچه ناشران سنتی انجام می دهند، داشته باشد. فیس‌بوک معتقد است که در قبال محتوای خبری مسئولیتی ندارد و به قوانین موجود ایالات متحده (بخش 230 قانون انطباق ارتباطات) اشاره می‌کند که در آن بیان شده شرکت‌های اینترنتی در قبال محتوای منتشر شده در پلتفرم خود مسئولیتی ندارند.
سوم، حتی سرمایه‌گذاران اولیه فیس‌بوک نیز ادعا می‌کنند که زاکربرگ و سندبرگ به بحران‌های مختلفی که با آن مواجه بودند، بسیار کند واکنش نشان دادند: دخالت روسیه در انتخابات ایالات متحده، استفاده غیرمجاز از داده های شخصی توسط اشخاص ثالث و سلب مسئولیت فیس بوک در قبال محتوای منتشر شده در پلتفرم خود. 
چهارم، وال استریت ژورنال یک مجموعه چند قسمتی (در سال 2021) با عنوان «فایل های فیس بوک[footnoteRef:291]» منتشر کرد که بر اساس اسناد داخلی افشا شده توسط فرانسیس هاگن[footnoteRef:292]، مهندس سابق فیس بوک، منتشر شد. اسناد فاش شده نشان می دادند که فیس بوک مطالعات تحقیقاتی دقیقی را برای درک تأثیرات خدمات خود بر کاربران انجام داده است. نتایج تحقیقات نشان می‌دهند که رهبران استراتژیک شرکت (از جمله زاکربرگ و سندبرگ) از چندین اثر نامطلوب محصولات خود بر کاربران آگاه بوده اند.  [291:  The Facebook Files]  [292:  Frances Haugen] 

به طور خاص، این تحقیقات نشان دادند که اینستاگرام برای برخی از کاربران جوان مضر است. مسائل مربوط به تصویر بدنی منفی[footnoteRef:293] ناشی از مقایسه های اجتماعی، از هر سه دختر نوجوان یک نفر را تحت تاثیر قرار می دهد. این گزارش‌ها همچنین نشان می‌دهند که الگوریتم‌های این شبکه محتوای مضر از جمله پست‌هایی که بی‌اشتهایی و خودآزاری را ترویج می کنند، به جوان‌ترین کاربران ارائه می‌کنند. اسناد فاش شده همچنین بسیاری از مشکلات دیگر را روشن می کنند، از جمله معافیت کاربران برجسته مانند سیاستمداران و افراد مشهور از قوانین جامعه در مورد اینکه چه چیزی را می توان و چه چیزی را نمی توان پست کرد، ترویج محتوای خشن که منجر به اختلاف بیشتر حتی بین خانواده و دوستان می شود و انتشار اطلاعات نادرست.  [293:  negative body image] 

در نهایت، رهبران استراتژیک متا به دلیل در نظر گرفتن اولویت بالاتر برای رشد تصاعدی در مقابل ایمنی کاربر، مورد انتقاد قرار می گیرند. منتقدان ادعا می‌کنند که مدیران متا در بررسی معایب احتمالی ایجاد یک پلتفرم اطلاعاتی برای 3 میلیارد نفر ناکام مانده‌اند. بسیاری از افراد این شبکه اجتماعی را معادل «یک دولت-ملت دیجیتال[footnoteRef:294]» می دانند که از «سرمایه داری نظارتی[footnoteRef:295]» سود می برد. [294:  digital nation-state]  [295:  surveillance capitalism] 

در نتیجة این بحران های مختلف، شریل سندبرگ به عنوان نفر دوم متا (در سال 2022) کناره گیری کرد، با این حال در هیئت مدیره شرکت باقی ماند. منتقدان اکنون می ترسند که اگر دیدگاه زاکربرگ از متاورس محقق شود، اوضاع بسیار بدتر شود - یعنی متا در ارائه تجربیات کاربر به صورت همه جانبه موفق شود و سیستم عامل آن قوانین متاورس را تعریف کند.

سوالات
1. متا پلتفرم با چه چالش هایی مواجه است؟ مارک زاکربرگ چگونه باید با هر یک از آنها مواجه شود؟ چالش ها را فهرست کنید و توصیه های خاصی برای رسیدگی به آنها ارائه دهید.
2. رهبری استراتژیک مارک زاکربرگ و شریل سندبرگ (که در سال 2022 از سمت مدیر عاملی متا کنار رفت و در هیئت مدیره باقی ماند) را مقایسه کنید. کدام ویژگی های هر یک از رهبران استراتژیک برای شما برجسته است و چرا؟ هر فرد را در کجای هرم 5 سطحی برای رهبری استراتژیک قرار می دهید (به شکل 2-2 مراجعه کنید)، و چرا؟ آیا هر یک از آنها یک رهبر استراتژیک موثر است؟ پاسخ های خود را توضیح دهید.
3. با توجه به بحران رهبری ادعایی در متا پلتفرم، آیا مارک زاکربرگ باید جایگزین شود؟ چرا بله و چرا نه؟ توضیح دهید.
4. زمانی که مارک زاکربرگ اعلام کرد که فیس بوک اکنون به متا تغییر یافته است، الکساندریا اوکاسیو کورتز[footnoteRef:296]، نماینده ایالات متحده در توییتر واکنش نشان داد و گفت: «متا همانطور که گفته شد، سرطانی برای دموکراسی است که به یک ماشین نظارتی و تبلیغاتی جهانی برای تقویت رژیم‌های استبدادی و تخریب جامعه مدنی تبدیل شده است .... صرفا برای سود!» آیا با ارزیابی او موافق هستید یا مخالف؟ توضیح دهید. [296:  Mark Zuckerberg] 





فصل سوم: تجزیه و تحلیل محیط خارجی: ساختار صنعت، نیروهای رقابتی و گروه های استراتژیک

	موردکاوی 3: بخش اول 

	چرخش ایربی‌ان‌بی[footnoteRef:297] در دوران همه گیری [297:  ایربی‌ان‌بی] 

چندی پیش، غیرممکن به نظر می رسید که یک استارت آپ بتواند بنیان کل صنعت هتلداری را تغییر دهد. این صنعت مدت‌ها تحت سلطه غول‌هایی مانند ماریوت و هیلتون[footnoteRef:298] بود و دهه‌ها طول کشید تا به برندهای موفق جهانی تبدیل شوند. با این حال، در سال 2022، ایربی‌ان‌بی دارای 4 میلیون میزبان در بیش از 100000 شهر در حدود 220 کشور بود که تقریباً در هر منطقه در سراسر جهان، خدمات اقامتی برای مهمانان ارائه می کردند. مهمانان می‌توانند اتاق‌هایی کم‌هزینه یا کل یک جزیره یا قلعه را رزرو کنند.  ایربی‌ان‌بی می‌تواند با رویکرد خود نسبت به دارایی اندک و بر اساس استراتژی پلتفرم، اقامتگاه‌های بیشتری را نسبت به سه هتل زنجیره‌ای ماریوت، هیلتون و اینترکانتیننتال[footnoteRef:299] ارائه دهد. درست مانند هتل‌های زنجیره‌ای جهانی، ایربی‌ان‌بی از سیستم‌های پیچیده قیمت‌گذاری و رزرو برای یافتن، رزرو و پرداخت هزینه اتاق‌ها برای رفع نیازهای مشتریان استفاده می‌کند.  [298:  Marriott and Hilton]  [299:  Intercontinental] 

در سال 2008، ایربی‌ان‌بی یک استارت‌آپ نوپا با بودجه‌ای بسیار اندک بود. امروزه به یک شرکت چند میلیارد دلاری تبدیل شده است که در سطح جهانی رقابت می کند. به عنوان مثال، این شرکت با خدمت رسانی به 1 میلیارد مهمان به نقطه عطف قابل توجهی (در سال 2021) رسید. موفقیت ایربی‌ان‌بی با توجه به موانع بالای ورودی که به طور سنتی از شرکت‌های فعلی محافظت می‌کرد، خیره‌کننده‌تر است. ایربی‌ان‌بی چگونه توانست صنعت مهمان‌نوازی جهانی را برهم زند؟
برایان چسکی و جو گبیا[footnoteRef:300]، بنیانگذاران ایربی‌ان‌بی، در سانفرانسیسکو (در سال 2007) هم اتاقی بودند و برای پرداخت اجاره بها مشکل داشتند. هر دو طراح صنعتی و جزو افرادی بودند که شکل و کارکرد همه چیز را از فنجان قهوه گرفته تا مبلمان اداری و فضای داخلی هواپیما، شکل می دادند. آنها از روی شیطنت، تصمیم گرفتند برای کنفرانس طراحی صنعتی آینده در زادگاهشان یک ایمیل به لیست مهمانان بفرستند: [300:  Brian Chesky and Joe Gebbia] 

«اگر هفته آینده به [کنفرانس طراحی صنعتی] در سانفرانسیسکو می‌روید و هنوز مکانی را برای اقامت رزرو نکرده اید، می توانید با همکاران خود یک شبکه ارتباطی ایجاد کنید. درست است. به عنوان جایگزینی مقرون‌به‌صرفه برای هتل‌های شهر، می توانید در خانه همکاران خود اقامت گزینید و از هم صحبتی با آن ها در مورد رویدادهای آتی لذت ببرید». 
سه نفر از آنها این پیشنهاد را پذیرفتند و این دو هم اتاقی مقداری پول برای پرداخت اجاره خود به دست آوردند. اما مهمتر از آن، چسکی و گبیا احساس کردند که به یک ایده کسب و کاری جدید دست یافته اند: این ایده که به مردم کمک کنند تا اتاق های اضافی خود را اجاره دهند. آنها سپس از ناتان بلچارچیک[footnoteRef:301]، متخصص کامپیوتر و هم اتاقی سابق گبیا درخواست کردند تا وب سایتی ایجاد کند که میزبانان و مهمانان بتوانند از طریق آن ملاقات و تبادل نظر نمایند. این سه بنیانگذار وبسایت خود را ایربی‌اند‌بی‌بریکفست دات کام[footnoteRef:302] نامیدند که بعداً به ایربی‌ان‌بی تغییر یافت. این سه کارآفرین وسایت جدید خود را در سال 2008 در کنفرانس ساوث بای ساوث وست[footnoteRef:303] (اس‌ایکس‌اس‌دبلیو) که از همگرایی صنایع فناور، فیلم و موسیقی استقبال می کند، آزمایش کردند. اس‌ایکس‌اس‌دبلیو همچنین به عنوان یک سکوی پرتاب غیررسمی برای سرمایه گذاری های جدید عمل می کرد. به عنوان مثال، توییتر تنها یک سال قبل در اس‌ایکس‌اس‌دبلیو با سر و صدای زیادی رونمایی شده بود. با این حال، راه اندازی ایربی‌ان‌بی در اس‌ایکس‌اس‌دبلیو با شکست مواجه شد. برگزارکنندگان کنفرانس قراردادهای انحصاری با هتل های محلی داشتند که بنیانگذاران ایربی‌ان‌بی از آن بی اطلاع بودند. در نتیجه، برگزارکنندگان کنفرانس هیچ ترافیکی را به سایت ایربی‌ان‌بی هدایت نکردند. [301:  Nathan Blecharczyk]  [302:  AirBedandBreakfast.com]  [303:  South by Southwest] 

ایربی‌ان‌بی بدون دلسردی تصمیم گرفت از کمبود پیش‌بینی‌شده اتاق‌های هتل در دنور کلرادو در طول کنوانسیون ملی دموکرات[footnoteRef:304] (دی‌ان‌سی) در سال 2008 استفاده کند. پس از اتمام ظرفیت همه هتل‌های محلی، بنیان‌گذاران ایربی‌ان‌بی یک تبلیغات رسانه‌ای با عنوان «مسکن مردمی برای کمپین مردمی» منتشر کردند. این پیام در میان حامیان اوباما بسیار مورد استقبال قرار گرفت. در نتیجة این بازاریابی زیرکانه، هم نیویورک تایمز و هم وال استریت ژورنال مقالاتی درباره ایربی‌ان‌بی نوشتند. وب سایت ایربی‌ان‌بی که به تازگی طراحی شده، حدود 100 قرارداد اجاره را در طول دی‌ان‌سی تسهیل کرد. با این حال، بلافاصله پس از این رویداد، ترافیک وب سایت ایربی‌ان‌بی به صفر رسید. چسکی و گبیا برای کسب پول نقد جهت ادامه سرمایه گذاری خود تصمیم گرفتند تا دست به کارآفرینی در زمینه غلات صبحانه بزنند و تصاویر نامزدهای ریاست جمهوری 2008 را بر روی 1000 جعبه غلات صبحانه چاپ کردند. پس از ارسال نمونه‌ها به مخاطبین مطبوعاتی خود و پوشش رسانه‌ای آن، جعبه های غلات صبحانه به سرعت فروخته شد و درآمد بیشتری برای چسکی و گبیا برای ادامه بازاریابی ایربی‌ان‌بی فراهم کرد.  [304:  Democratic National Convention] 

شکست بزرگ این سرمایه گذاری نوپا در سال 2009 اتفاق افتاد. وای کامبینیتور[footnoteRef:305]، شتاب دهنده استارت آپی که شرکت های فناور معروفی مانند دراپ باکس[footnoteRef:306]، استریپ[footnoteRef:307] و توویچ[footnoteRef:308] را ایجاد کرده است، پیشنهادی به ایربی‌ان‌بی برای حضور در برنامه خود ارائه داد. شتاب دهنده‌های استارت‌آپی در ازای سرمایه‌گذاری خود، فضای اداری، مشاوره و فرصت‌های شبکه‌سازی با سرمایه‌گذارانی که به دنبال تأمین مالی «ایده های بزرگ» هستند، فراهم می‌کنند. یک سال بعد، ایربی‌ان‌بی از سیکویا کپیتال[footnoteRef:309]، یکی از معتبرترین شرکت های سرمایه گذاری خطرپذیر[footnoteRef:310] در سیلیکون ولی[footnoteRef:311]، بودجه دریافت کرد. این شرکت سرمایه گذاری قبلاً سرمایه مورد نیاز استارت‌آپ‌های اپل، گوگل، اوراکل، پی پال، یوتیوب و واتس‌اپ را در مراحل اولیه شکل گیری آن ها تامین کرده بود. اگرچه ایربی‌ان‌بی اولین تلاش در فضای اجاره همتا به همتا[footnoteRef:312] نبود، اما با پشتیبانی وای کامبینیتور، اولین شرکتی بود که متوجه شد طراحی یک وب سایت شیک متشکل از عکس های حرفه ای از اتاق های اجاره ای موجود، تفاوت بزرگی ایجاد می کند. علاوه بر این، ایربی‌ان‌بی یک تجربه تعامل یکپارچه بین میزبان و مهمان ایجاد کرد و توانست در هر تراکنش انجام شده در وبسایت خود، اندکی بیش از 10 درصد درآمد کسب کند. رویدادهای محیطی که به صورت همزمان رخ می دادند، موجب موفقیت این شرکت شدند. بحران مالی جهانی 2008-2010 در اوج بود و مردم به دنبال مسکن ارزان قیمت بودند، در حالی که میزبانان سعی می کردند برای حفظ خانه های خود آن ها را اجاره یا رهن بدهند. [305:  Y Combinator]  [306:  Dropbox]  [307:  Stripe]  [308:  Twitch.tv]  [309:  Sequoia Capital]  [310:  VC]  [311:  Silicon Valley]  [312:  peer-to-peer] 

انعطاف پذیری و چابکی، بخشی ذاتی از ایربی‌ان‌بی از زمان راه اندازی اولیه آن در محیط چالش برانگیز خارجی در طول بحران مالی جهانی بوده است. این قابلیت‌ها کمک بزرگی به آن کرد زیرا در پاسخ به همه‌گیری کووید 19 شرایط متحول شد. جریان گسترده ای از داده های کاربران وبسایت به چسکی (مدیرعامل شرکت) اجازه می داد تا به سرعت متوجه روندهای پدیدار شونده در زمینه سفر (مانند سفرهای محلی و دورکاری) شود. او خاطرنشان کرد در دوران همه گیری مهمانان سفرهای کوتاه تر و نزدیک به خانه خود (اما نه در مناطق شهری مانند شهرهای بزرگ)انجام می دادند و اقامتگاه ها را به مدت زمان طولانی‌تر رزرو می کردند. ایربی‌ان‌بی از نزدیک نحوه تکامل رفتارهای مصرف کننده را مورد مطالعه قرار داد و متقاعد شد که خطوط تفکیک کننده بین سفر، اوقات فراغت و زندگی در حال محو شدن است. استفاده از هوش مصنوعی برای تحلیل حجم عظیمی از داده‌های تولید شده در وب‌سایت آن، به ایربی‌ان‌بی اجازه داد تا در طول همه‌گیری تغییر کند. در همین حال، بسیاری از هتل‌های سنتی به دلیل محدودیت‌های همه‌گیری بسته شدند یا با ظرفیت بسیار کمتری کار می‌کردند. 
با گسترش همه‌گیری، ایربی‌ان‌بی به سرعت متوجه شد که مهمانان مایلند برای اجاره بلندمدت اقامتگاه با اتصال سریع اینترنت در حومه‌های شهری، مناطق روستایی و تفرجگاه ها مانند بویز[footnoteRef:313] (آیداهو[footnoteRef:314])، دریاچه تاهو[footnoteRef:315] (کالیفرنیا)، تاکستان مارتا[footnoteRef:316] (ماساچوست)، مائوئی[footnoteRef:317] (هاوایی)، پالم بیچ[footnoteRef:318] (فلوریدا) و سن آنتونیو[footnoteRef:319] (تگزاس) قیمت ممتازی بپردازند. تغییر جهت فوق سریع ایربی‌ان‌بی در پاسخ به همه‌گیری، تنها به این دلیل امکان‌پذیر بود که از رویکرد دارایی محدود[footnoteRef:320] استفاده می‌کرد. ایربی‌ان‌بی می توانست تنظیمات مهمانان (تقاضا) را در پلتفرم دو طرفه خود در زمان واقعی با شرایط میزبان (عرضه) مطابقت دهد. علاوه بر این، با توجه به ماهیت پویای الگوریتم آن، ایربی‌ان‌بی می توانست میزبان هایی را در سایت خود پیشنهاد دهد که می توانستند به بهترین شکل نیازهای رزرو فعلی را برطرف کنند.  [313:  Boise]  [314:  Idaho]  [315:  Lake Tahoe]  [316:  Martha’s Vineyard]  [317:  Maui]  [318:  Palm Beach]  [319:  San Antonio]  [320:  asset-light] 

ارزش ایربی‌ان‌بی در اوایل سال 2022 بالغ بر 114 میلیارد دلار بود که آن را به یکی از با ارزش ترین استارت آپ های جهان تبدیل کرد. ارزش ایربی‌ان‌بی تقریباً دو برابر ماریوت، رهبر قدیمی بازار با ارزشی بالغ بر 59 میلیارد دلار بود. 



چگونه یک استارت‌آپ اینترنتی مبتنی بر ایدة به اشتراک‌گذاری مسکن توانست صنعت مهمان‌نوازی جهان را که مدت‌ها تحت سلطه غول‌هایی مانند ماریوت، هیلتون و اینترکانتیننتال بود، برهم زند؟ یکی از دلایل این است که ایربی‌ان‌بی، که اکنون بزرگترین ارائه دهنده اقامتگاه در جهان است، هیچ املاک و مستغلاتی ندارد. ایربی‌ان‌بی با استفاده از یک مدل کسب‌وکار برهم زننده، توانست موانع ورود به صنعت مهمان‌نوازی را دور بزند؛ صنعتی که به‌طور سنتی سرمایه‌بر بود و حرکت کندی داشت. ایربی‌ان‌بی توانست با رویکرد دارایی محدود خود که توسط استراتژی پلتفرمی آن پشتیبانی می شود، به سرعت به مقیاس جهانی دست یابد. علاوه بر این و شاید مهمتر از آن، ایربی‌ان‌بی می تواند به روندهای محیط خارجی بلادرنگ پاسخ دهد. 
درست مانند دوردش[footnoteRef:321]، آمازون، یا فیس بوک (اکنون بخشی از متا پلتفرم)، ایربی‌ان‌بی نیز یک پلت فرم آنلاین را برای فروشندگان (میزبان) و خریداران (اجاره‌کنندگان) جهت اتصال و انجام معامله فراهم می‌کند («استراتژی پلتفرم» را به طور عمیق در فصل 7 بررسی خواهیم کرد). مهمتر از آن، ایربی‌ان‌بی نیازی به استفاده از میلیون‌ها دلار سرمایه برای کسب و مدیریت دارایی‌های فیزیکی یا مدیریت مجموعه بزرگی از کارمندان ندارد. به عنوان مثال، ماریوت بیش از 120000 کارمند دارد، در حالی که تعداد کارکنان ایربی‌ان‌بی کمتر از 6000 نفر است (تنها 5 درصد ماریوت). بنابراین، ایربی‌ان‌بی می‌تواند سریع‌تر رشد کند و به شرایط متغیری که بر تقاضا و عرضه مسکن تأثیر می‌گذارد، به سرعت پاسخ دهد. چابکی ایربی‌ان‌بی به آن اجازه می دهد تا حتی به شرایط محلی که به سرعت در حال تغییر است، به شیوه ای دقیق واکنش نشان دهد. شدت رقابت در صنعت مهمان‌نوازی به‌ویژه در شهرهای پرترافیک مانند نیویورک، پاریس، دبی، شانگهای و سئول احتمالاً افزایش می‌یابد.  [321:  DoorDash] 

در این فصل، مجموعه‌ای از چارچوب‌ها را برای تحلیل محیط خارجی شرکت ارائه می‌کنیم. ما از یک دیدگاه کلان تر به سمت یک درک خردتر از چگونگی تأثیر محیط خارجی بر تلاش شرکت برای کسب مزیت رقابتی حرکت می کنیم. ابتدا با چارچوب پِستِل شروع می کنیم که به شرکت ها اجازه می دهد تغییرات و روندها در محیط کلان خود را پویش[footnoteRef:322]، پایش[footnoteRef:323] و ارزشیابی کنند. در مرحله بعد، مدل رقابتی پنج نیروی پورتر را مطالعه می کنیم که به شرکت ها کمک می کند پتانسیل سودآوری یک صنعت را تعیین کنند. بسته به جایگاه استراتژیک شرکت، این نیروها می توانند عملکرد آن را به شیوه ای مثبت یا منفی تحت تأثیر قرار دهند. پس از پرداختن به انتخاب های شرکت ها برای ورود به یک صنعت، از تجزیه و تحلیل ایستای محیط صنعت به سمت درک پویایی تغییر صنایع و رقابت در طول زمان حرکت می کنیم. سپس درباره چگونگی تفکر در مورد انتخاب های ورود پس از شناسایی یک صنعت جذاب بحث می کنیم و مدل گروه استراتژیک را برای درک تفاوت های عملکردی میان خوشه های شرکت ها در یک صنعت معرفی می کنیم. در نهایت، درس آموخته های عملی برای رهبران استراتژیک را ارائه می دهیم. [322:  scan]  [323:  monitor] 

چارچوب پِستِل[footnoteRef:324]  [324:  پِستِل Framework] 

محیط خارجی یک شرکت شامل تمام عوامل خارج از شرکت می شود که می توانند بر توانایی آن در به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی تأثیر بگذارند. رهبران استراتژیک می توانند با تجزیه و تحلیل عوامل خارجی شرکت، تهدیدها را کاهش دهند و از فرصت ها استفاده کنند. یکی از رویکردهای رایج برای درک چگونگی تأثیر عوامل خارجی بر شرکت، در نظر گرفتن منشأ یا میزان نزدیکی این عوامل است. برای مثال، رهبران استراتژیک تأثیر مستقیم اندکی بر عوامل خارجی در محیط کلی شرکت، از جمله عوامل کلان اقتصادی مانند نرخ بهره و نرخ ارز دارند. در مقابل، می توانند بر عوامل خارجی در محیط فعالیت شرکت، مانند ساختار صنعت و ترکیب گروه های استراتژیک (مجموعه ای از رقبای نزدیک) تاثیرگذار باشند. اکنون هر یک از این لایه‌های محیطی را به تفصیل مورد بحث قرار می‌دهیم و از محیط عمومی یک شرکت به سمت محیط فعالیت آن حرکت می‌کنیم. با در نظر گرفتن شکل 3-1، از حلقه بیرونی به سمت حلقه داخلی پیش خواهیم رفت.
[image: ]
شکل 3-1 شرکت در محیط خارجی، صنعت و گروه استراتژیک خود، تابع عوامل پِستِل است
مدل پِستِل عوامل موجود در محیط عمومی شرکت را به شش بخش گروه بندی می کند:
· سیاسی 
· اقتصادی
· اجتماعی-فرهنگی
· فناورانه
· زیست محیطی
· حقوقی
عوامل سیاسی
عوامل سیاسی ناشی از فشاری هستند که گروه‌های مختلف مانند ارگان‌های دولتی، سازمان‌های غیردولتی[footnoteRef:325] و جنبش‌های اجتماعی می‌توانند برای تأثیرگذاری بر تصمیمات و رفتار شرکت‌ها اعمال کنند. نمونه‌هایی از سازمان‌های غیردولتی عبارتند از: اتحادیه آزادی‌های مدنی آمریکا[footnoteRef:326]، عفو بین‌الملل[footnoteRef:327]، صلح سبز[footnoteRef:328] و انجمن ملی اسلحه[footnoteRef:329]. جنبش‌های اجتماعی تأثیرگذار شامل «زندگی سیاه‌پوستان مهم است[footnoteRef:330]» و «من هم همینطور[footnoteRef:331]» می شوند. فشار سیاسی بیانگر انتظارات گروه های خاص است و قبل از هر گونه تغییر قانونی اتفاق می افتد. از آنجا که فشار سیاسی اغلب منجر به تغییرات قانونی می شود، عوامل سیاسی و عوامل قانونی ارتباط تنگاتنگی با هم دارند. [325:  nongovernmental organizations]  [326:  American Civil Liberties Union]  [327:  Amnesty International]  [328:  Greenpeace]  [329:  National Rifle Association]  [330:  Black Lives Matter]  [331:  #MeToo] 

اگرچه عوامل سیاسی در محیط عمومی شرکت قرار دارند و شرکت ها به طور سنتی نفوذ کمتری در آن دارند، با این وجود شرکت ها سخت تلاش می کنند تا آن را شکل دهند و بر آن تأثیر بگذارند. آنها این کار را با دنبال کردن یک استراتژی غیربازار[footnoteRef:332] انجام می دهند که در آن دستیابی به نتایج مطلوب تر برای شرکت را از طریق فعالیت هایی مانند لابی گری، روابط عمومی، مشارکت و دادخواهی دنبال می کنند. به عنوان مثال، در سال 2021، آمازون و متا پلتفرم هر دو بیش از 20 میلیون دلار برای لابی کردن در کنگره و دولت فدرال هزینه کردند. در همان سال، انجمن تحقیقات دارویی و تولیدکنندگان آمریکا (یک انجمن صنعتی) بیش از 30 میلیون دلار برای حمایت از استراتژی غیربازار خود هزینه کرد. [332:  nonmarket strategy] 

عوامل اقتصادی
عوامل اقتصادی در محیط خارجی یک شرکت عمدتاً عوامل کلان اقتصادی هستند و بر پدیده های کل اقتصاد تأثیر می گذارند. رهبران استراتژیک باید در نظر بگیرند که چگونه پنج عامل کلان اقتصادی زیر می توانند بر استراتژی شرکت تأثیر بگذارند:
· نرخ رشد
· سطح اشتغال
· نرخ بهره
· ثبات قیمت (تورم و کاهش تورم)
· نرخ تبادل ارز
نرخ رشد
نرخ رشد اقتصادی، تغییر در ارزش کالاها و خدمات تولید شده توسط اقتصاد یک کشور را اندازه گیری می کند. رهبران استراتژیک به نرخ رشد واقعی نگاه می کنند که با تورم تعدیل می شود. این نرخ رشد واقعی نشان می‌دهد که فعالیت کسب و کار در حال انبساط است یا انقباض (یعنی موقعیت اقتصاد در چرخه کسب و کار چگونه است). در طول دوره های انبساط اقتصادی، تقاضای مصرف کننده و کسب و کار افزایش می یابد و رقابت بین شرکت ها اغلب کاهش می یابد. کسب‌وکارها عملیات خود را برای برآوردن تقاضا گسترش می‌دهند و احتمال سودآوری بیشتر می شود. معکوس چنین مواردی برای دوره های انقباض صادق است. با این حال، شرکت های خاصی که بر راه حل های کم هزینه تمرکز می کنند ممکن است از انقباض اقتصادی نیز سود ببرند زیرا تقاضا برای محصولات یا خدمات آنها در چنین مواقعی افزایش می یابد. هزینه‌های مصرف‌کننده برای محصولات لوکس اغلب اولین چیزی است که در دوره‌های انقباض کاهش می‌یابد. به عنوان مثال، ممکن است مشتریان، قهوه لاته 1 دلاری مک دونالد را به یک ونتی لاته[footnoteRef:333] 5 دلاری استارباکس ترجیح دهند. [333:  venti latte] 

گاهی اوقات، دوره های رونق می توانند منجر به رونق بیش از حد اقتصاد و شکل گیری حباب های سفته بازی شوند. به عنوان مثال، در اوایل دهه 2000، ایالات متحده یک حباب دارایی در املاک و مستغلات را تجربه کرد. اعطای اعتبار آسان که با در دسترس بودن وام های درجه دو[footnoteRef:334] و سایر ابزارهای مالی عجیب و غریب تر مانند تبادل افول اعتبار[footnoteRef:335] امکان پذیر بود، تقاضا برای مسکن را به طرز بی سابقه ای افزایش داد. املاک و مستغلات، به جای سهام، به گزینه سرمایه گذاری منتخب برای بسیاری از آمریکایی ها که این باور رایج را داشتند که قیمت خانه همیشه افزایش می یابد، تبدیل شد. هنگامی که حباب مسکن ترکید، رکود اقتصادی عمیق سال های 2008-2009 آغاز شد و تقریباً بر تمام کسب و کارها در ایالات متحده و سراسر جهان تأثیر گذاشت.  [334:  subprime mortgages]  [335:  credit default swaps] 

سطح اشتغال
نرخ رشد به طور مستقیم بر سطح اشتغال تأثیر می گذارد. در دوران رونق، بیکاری کم است و سرمایه انسانی ماهر کمیاب و گرانتر می شود. با افزایش قیمت نیروی کار، شرکت ها برای سرمایه گذاری بیشتر در کالاهای سرمایه ای مانند تجهیزات پیشرفته یا هوش مصنوعی تشویق می شوند. در رکود اقتصادی، بیکاری افزایش می یابد. از آنجایی که افراد بیشتری به دنبال شغل می گردند، سرمایه انسانی ماهر بیشتر می شود و دستمزدها معمولاً کاهش می یابد. 
نرخ بهره
یکی دیگر از متغیرهای کلیدی اقتصاد کلان که مورد توجه رهبران استراتژیک است، نرخ بهره واقعی است - مبلغ تعدیل شده با تورم که طلبکاران در ازای وام دادن پول خود به دست می آورند و مبلغی که بدهکاران برای استفاده از آن پول می پردازند. بانک‌های مرکزی برای پاسخ به تأثیر شدید اقتصادی همه‌گیری کووید ۱۹ و «تعطیلی» اقتصادهای سراسر جهان، مانند اروپا، نرخ‌های بهره را نزدیک به صفر یا حتی منفی نگه داشتند.
پایین نگه داشتن نرخ بهره باعث افزایش سرمایه گذاری توسط شرکت ها و هزینه های مصرف کنندگان می شود. زمانی که نرخ بهره پایین است، شرکت ها می توانند به راحتی برای تامین مالی رشد خود، پول قرض کنند. وام گرفتن با نرخ های پایین تر، هزینه سرمایه را کاهش و رقابت پذیری شرکت را افزایش می دهد. نرخ بهره پایین تأثیر مستقیمی بر تقاضای مصرف کننده دارد. هنگامی که دریافت اعتبار به دلیل نرخ بهره پایین هزینه کمتری دارد، مصرف کنندگان خانه، آپارتمان، اتومبیل، کامپیوتر، گوشی های هوشمند و خدمات تفریحی را به صورت اعتباری خریداری می کنند. به نوبه خود، همه این تقاضا باعث رشد اقتصادی می شود. زمانی که نرخ های بهره واقعی افزایش می یابند، این اثرات معکوس می شوند. تقاضای مصرف‌کننده کاهش می یابد، تأمین اعتبار سخت‌تر می‌شود و شرکت‌ها دریافت وام برای حمایت از عملیات را پرهزینه‌تر می‌بینند و برخی از سرمایه‌گذاری‌هایی را که در صورت وجود اعتبار ارزان‌تر انجام می‌دادند، به تعویق می‌اندازند.
ثبات قیمت
ثبات قیمت - تغییر کم یا عدم تغییر در قیمت کالاها و خدمات - نادر است زیرا رشد اقتصادی پویا است و باید با عرضه پولی کافی مطابقت یابد. در واقع، بسیاری از بانک های مرکزی ثبات قیمت را مطلوب نمی دانند. در عوض، نرخ تورم 2 درصد در سال را هدف قرار می دهند. چرا به دنبال نرخ تورم 0 درصد نیستند؟ دلایل چنین رویکردی عبارتند از: خطاهای اندازه گیری رشد تولید ناخالص داخلی[footnoteRef:336] و نیاز بانک مرکزی به انعطاف پذیری بیشتر، زیرا بانک های مرکزی ممکن است اقدامات خاصی را برای جلوگیری از کاهش تورم یا کاهش نرخ بهره برای تحریک رشد انجام دهند. کسب و کارها برنامه ریزی را ترجیح می دهند، اما اقدامات بانک های مرکزی تضمین نشده است. اگرچه آنها معمولاً تورم سالانه 2 درصد را در طول زمان هدف قرار می دهند، اما این نرخ گاهی به طور قابل توجهی بالاتر می رود. بنابراین، رهبران استراتژیک می‌دانند که باید با سطوح تغییر قیمت در طول زمان مواجه شوند.  [336:  gross domestic product] 

تورم یک افزایش عمومی و پایدار در سطح کلی قیمت کالاها و خدمات در یک اقتصاد است. در اینجا متغیر کلیدی سطح کلی قیمت است، نه قیمت یک کالا یا خدمت (مانند قیمت یک آیفون یا اشتراک نتفلیکس). تورم اغلب ناشی از پول زیاد و عرضه کالاها و خدمات کمتر است. در پی همه گیری کووید 19، بسیاری از اقتصادها شاهد رسیدن تورم به بالاترین سطح خود در دهه های اخیر بودند. در این دوران سطح قیمت‌ها به این دلیل افزایش یافت که بانک‌های مرکزی نرخ‌های بهره را نزدیک به صفر نگه داشتند و دولت‌ها تریلیون‌ها دلار برای کمک به کسب‌وکارها و شهروندان برای مقابله با تعطیلی‌های اقتصادی هزینه کردند. به طور همزمان، تنگناهای زنجیره تامین نیز منجر به کمبود اجزای کلیدی مانند نیمه هادی ها، کاهش بیشتر عرضه برخی کالاها و در نتیجه افزایش قیمت ها شدند.
تورم اثرات مخرب متعددی دارد. تورم مانع رشد اقتصادی و باعث کاهش قدرت خرید افراد و کسب و کارها می شود. به عنوان مثال، اگر نرخ تورم سالانه 9 درصد باشد (همانطور که در ایالات متحده در سال 2022 اتفاق افتاد) و دستمزدها 4 درصد افزایش یابند، کارگران با کاهش 5 درصد در دستمزد واقعی خود مواجه می شوند. تورم بیشترین تأثیر منفی را بر کم درآمدترین افراد در یک اقتصاد دارد، زیرا آنها باید سهم بیشتری از درآمد خود را صرف مایحتاجی مانند غذا، اجاره، آب و برق و حمل و نقل کنند. 
تورم منفی[footnoteRef:337] به عنوان کاهش مداوم سطح کلی قیمت ها تعریف می شود. کاهش ناگهانی و بارز تقاضا می تواند چرخه کاهش تورم را آغاز کند و فروشندگان را مجبور به کاهش قیمت ها برای ایجاد انگیزه در خریداران نماید. تورم منفی یک تهدید جدی برای رشد اقتصادی محسوب می شود زیرا انتظارات در مورد آینده را مخدوش می کند. برای مثال، زمانی که سطح کلی قیمت شروع به کاهش می‌کند، شرکت‌ها روی ظرفیت تولید یا نوآوری جدید سرمایه‌گذاری نمی‌کنند، زیرا انتظار کاهش بیشتر قیمت‌ها را دارند. به دلیل کاهش مداوم تورم، رشد اقتصادی در ژاپن به طور قابل توجهی کمتر از آن چیزی است که با تورم 2 درصدی می توانست به آن دست یابد. [337:  Deflation] 

نرخ مبادله ارز
نرخ مبادله ارز تعیین می کند که فرد باید برای یک واحد ارز چند دلار بپردازد. این یک متغیر حیاتی برای هر شرکتی است که محصولات و خدمات خود را در بیرون از مرزهای ملی می‌خرد یا می‌فروشد و رهبران استراتژیک باید به طور کامل از اثرات تغییر نرخ‌ مبادله ارز بر عملکرد شرکت آگاه باشند.
به عنوان مثال، اگر ارزش دلار آمریکا در برابر یورو افزایش یابد، شرکت ها برای خرید 1 دلار به میزان ارز یوروی بیشتری نیاز دارند. افزایش ارزش دلار باعث می شود محصولات صادراتی ایالات متحده مانند هواپیماهای بوئینگ، تراشه های اینتل و تراکتورهای جان دیر[footnoteRef:338] برای خریداران اروپایی گران تر شوند و به طور کلی تقاضا برای محصولات صادراتی ایالات متحده کاهش یابد. این فرآیند زمانی معکوس می شود که ارزش دلار در برابر یورو کاهش یابد (ارزش واقعی آن کاهش یابد). در این سناریو، خرید 1 یورو به مقدار دلار بیشتری نیاز دارد. محصولات صادراتی اروپایی مانند نوشیدنی های فرانسوی، لوازم جانبی لوکس ال‌وی‌ام‌اچ[footnoteRef:339] و خودروهای پورشه برای خریداران آمریکایی گران تر می شوند. در صورت کاهش ارزش دلار نسبت به یورو، خدمات تفریحی اروپایی نیز برای مصرف کنندگان آمریکایی پرهزینه تر خواهند شد.  [338:  John Deere]  [339:  LVMH] 

به همین ترتیب، اگر یوان چین افزایش یابد، کالاهای وارداتی چین به ایالات متحده نسبتاً گران تر می شوند. در همین زمان، قدرت خرید چین افزایش می‌یابد و به کسب‌وکارهای چینی اجازه می‌دهد تا کالاهای آمریکایی بیشتری مانند سویا، هواپیما و وسایل نقلیه خریداری کنند. در صورتی که ارزش یوان چین کاهش یابد، شرایط برعکس خواهد شد.
عوامل اجتماعی-فرهنگی
عوامل اجتماعی-فرهنگی، فرهنگ ها، هنجارها و ارزش های یک جامعه را در بر می گیرند. از آنجایی که عوامل اجتماعی-فرهنگی دائماً در جریان هستند و در بین گروه‌ها متفاوت هستند، رهبران استراتژیک باید چنین روندهایی را از نزدیک رصد کنند و پیامدهای آن ها را برای استراتژی شرکت در نظر بگیرند. به عنوان مثال، در سال‌های اخیر، تعداد فزاینده‌ای از مصرف‌کنندگان آمریکایی نسبت به تغذیه و سلامتی خود، آگاهی بیشتری پیدا کرده‌اند. این روند منجر به رونق کسب و کارهایی مانند چیپوتل[footnoteRef:340]، سابوی[footnoteRef:341] و هول فودز[footnoteRef:342] شده است. در همین زمان، شرکت‌های فست فود سنتی مانند مک‌دونالد و برگر کینگ، همراه با خواربار فروشی‌های زنجیره‌ای مانند آلبرتسونز[footnoteRef:343]، کروگر[footnoteRef:344] و والمارت تلاش کرده اند تا انتخاب‌های سالم‌تری را در محصولات خود ارائه دهند. [340:  Chipotle]  [341:  Subway]  [342:  Whole Foods]  [343:  Albertsons]  [344:  Kroger] 

روندهای جمعیت شناختی[footnoteRef:345] از عوامل مهم فرهنگی-اجتماعی هستند. این روندها ویژگی های جمعیتی مانند سن، جنسیت، اندازه خانواده، قومیت، مذهب و طبقه اجتماعی-اقتصادی را در بر می گیرند. مانند سایر عوامل اجتماعی-فرهنگی، روندهای جمعیت شناختی نیز فرصت ها و تهدیدهایی را به همراه دارند. شرکت هایی که با تغییرات جمعیت شناختی سازگار شوند می توانند مزیت رقابتی کسب کنند، در حالی که عدم سازگاری شرکت ها با چنین روندهایی، ممکن است منجر به عملکرد منفی آن ها شود.  [345:  Demographic] 

به عنوان مثال، داده های سرشماری اخیر ایالات متحده نشان می دهد که 59 میلیون آمریکایی (18.1 درصد از کل جمعیت) اسپانیایی تبار[footnoteRef:346] هستند. آنها اکنون بزرگترین گروه اقلیت در ایالات متحده محسوب می شوند و به سرعت در حال رشد هستند. به طور متوسط، اسپانیایی ها جوان تر هستند و درآمد آنها به سرعت در حال افزایش است. شرکت ها سعی می کنند از این فرصت بهره مند شوند. برای مثال، ماندوفاکس[footnoteRef:347] و ای‌اس‌پی‌ان دیپورتز[footnoteRef:348] (متخصص در فوتبال) به یونی ویژن[footnoteRef:349] و تله ماندو ان‌بی‌سی[footnoteRef:350] در بازار تلویزیون اسپانیایی زبان پیوستند. در ایالات متحده، یونی ویژن در حال حاضر پس از چهار شبکه اصلی انگلیسی زبان (اِی‌بی‌سی، ان‌بی‌سی، سی‌بی‌اس و فاکس)، پنجمین شبکه محبوب است. به همین ترتیب، تبلیغ‌کنندگان به شبکه‌های اسپانیایی زبان پول می پردازند تا محصولات و خدمات آن ها را تبلیغ کنند. [346:  Hispanic]  [347:  MundoFox]  [348:  ESPN Deportes]  [349:  Univision]  [350:  Telemundo NBC] 

عوامل فناورانه
عوامل فناورانه استفاده از دانش برای ایجاد فرآیندها و محصولات جدید را در بر می گیرند. نوآوری های مهم در فرآیند شامل تولید ناب[footnoteRef:351]، کیفیت شش سیگما، مهندسی ژنتیک، هوش مصنوعی  و رایانش کوانتومی می شوند. انقلاب فناوری نانو که تازه شروع شده است، نوید تحولات قابل توجهی را در بسیاری از صنایع می دهد، زیرا می تواند امکان تولید محصولات جدید نوآورانه، از دستگاه های کوچک پزشکی گرفته تا مواد جدید برای ساختمان های مقاوم در برابر زلزله را فراهم کند. از دیگر نوآوری‌های محصول می‌توان به هواپیماهای بدون سرنشین، دستگاه‌های پوشیدنی مانند هدست‌های واقعیت مجازی و خودروهای الکتریکی با عملکرد بالا اشاره کرد. نوآوری‌های محصول برجسته اخیر شامل توسعه واکسن‌های کووید 19 توسط بایو‌اِن‌تک[footnoteRef:352] و مدرنا[footnoteRef:353] می شوند. این سرمایه‌گذاری‌های زیست فناورانه از یک نوآوری فرآیند (ام‌آر‌ان‌اِی[footnoteRef:354]) برای نوآوری محصول (نوع جدیدی از واکسن) استفاده کردند. [351:  lean manufacturing]  [352:  BioNTech]  [353:  Moderna]  [354:  mRNA] 

پیشرفت‌های مداوم در هوش مصنوعی و یادگیری ماشین نوید این را می‌دهند که اساساً نحوه کار و زندگی ما تغییر خواهد کرد. بسیاری از ما با برنامه های اولیه هوش مصنوعی مانند الکسای آمازون، سیری اپل و دستیار گوگل آشنا هستیم.  هوش مصنوعی تغییرات بسیار مهم تری در آینده از جمله رانندگی خودمختار و اینترنت اشیا را به همراه خواهد داشت. صنعت حمل و نقل شاهد علائم اولیه تحول در نتیجة عرضه وسایل نقلیه و کامیون‌های خودران که می‌توانند به صورت 24 ساعته و 7 روز هفته، بدون نیاز به استراحت به جز توقف برای شارژ مجدد یا تعویض بسته‌های باتری برانند، بوده است. اینترنت اشیا انواع وسایل مانند وسایل نقلیه، هواپیما، لوازم خانگی، رایانه‌ها، تأسیسات تولیدی و شبکه‌های برق را به هم متصل می‌کند، امکان تبادل داده‌ها را برای آن ها فراهم می نماید و به شرکت‌ها اجازه می‌دهد تا سیستم‌ها را به‌طور جامع‌تر و هوشمندانه‌تر مدیریت کنند. علاوه بر این، اینترنت اشیا مصرف انرژی را کاهش می دهد و می تواند نیاز به تعمیر و نگهداری یک سیستم را مدت ها قبل از خرابی آن به کاربران اطلاع دهد. 
با توجه به اهمیت استراتژی نوآوری یک شرکت از نظر ایجاد و حفظ مزیت رقابتی، در فصل 7 تأثیر عوامل فناورانه را با جزئیات بیشتری مورد بحث قرار می دهیم.
تأمل در استراتژی 3-1 جزئیاتی در مورد اینکه چگونه عدم توجه فروشگاه زنجیره ای بلاک باستر[footnoteRef:355] به عوامل پِستِل موجب سقوط آن شد، ارائه می نماید. [355:  ] 

	تأمل در استراتژی 3-1

	ورشکستگی بلاک باستر
بلاک باستر نه تنها یک پیشگام در زمینه کسب و کار اجاره ویدئو بود، بلکه از اواسط دهه 1980 تا اوایل دهه 2000 نیز پیشتاز بلامنازع این صنعت بود. در یک برهه زمانی، بلاک باستر هر 17 ساعت یک فروشگاه جدید باز می کرد. این شرکت در دوران اوج خود، مجموعاً 9000 فروشگاه در سراسر ایالات متحده داشت و سالانه 6 میلیارد دلار درآمد کسب می کرد. فیلم های بلاک باستر پایه اصلی فرهنگ ایالات متحده و عنصر اساسی دوره همی های خانوادگی بود. اما در سال 2010، بلاک باستر که زمانی قدرت بلامنازع در صنعت بود، اعلام ورشکستگی کرد. چه چیزی اشتباه پیش رفت؟
بلاک باستر قادر به پاسخگویی موثر به تغییرات فناورانه در صنعت نبود. اولین موج برهم زنندگی در صنعت تلویزیون در دهه‌های 1980 و 1990 و زمانی که شبکه‌های کابلی شروع به ارائه صدها کانال کردند و انحصارطلبی سه شبکه پخش قدیمی اِی‌بی‌سی[footnoteRef:356]، سی‌بی‌اس[footnoteRef:357] و ان‌بی‌سی[footnoteRef:358] را به چالش کشیدند، ایجاد شد. با ورود شبکه های کابلی، ثروت بلاک باستر کم کم رنگ باخت که در کاهش دو رقمی ارزش بازار آن انعکاس یافت. خالق و مالک بلاک باستر، وین هویزنگا[footnoteRef:359]، ناتوان از مقابله با چالش فناورانه ناشی از محتوای شبکه کابلی به عنوان جایگزینی برای اجاره ویدئو، شرکت را در سال 1994 به شرکت رسانه ای ویاکام[footnoteRef:360] فروخت. [356:  ABC]  [357:  CBS]  [358:  NBC]  [359:  Huizenga]  [360:  Viacom] 

در اواخر دهه 1990 و اوایل دهه 2000، بلاک باستر مستقیماً توسط جایگزین‌های ارزان‌قیمتی مانند خدمات سفارش پستی دی‌وی‌دی نتفلیکس و کیوسک‌های اجاره دی‌وی‌دی خودکار ردباکس[footnoteRef:361] به چالش کشیده شد. در سال 1997، رید هیستینگز[footnoteRef:362] که از پرداخت بیش از 40 دلار هزینه تأخیر برای یک ویدیوی پرفروش عصبانی بود، تصمیم گرفت نتفلیکس (یک مدل کسب‌وکار آنلاین و مبتنی بر اشتراک که امکان اجاره دی‌وی‌دی را برای مشتریان فراهم می کرد) را ارائه نماید. با این حال، زمانی که حباب دات کام در سال 2000 ترکید، نتفلیکس تقریباً ورشکست شد. هاستینگز به بلاک باستر پیشنهاد داد که نتفلیکس را به قیمت 50 میلیون دلار بخرد و فروشگاه زنجیره ای خود را به Blockbuster.com تغییر دهد. ایده این بود که نتفلیکس به شعبه آنلاین بلاک باستر تبدیل شود. بلاک باستر پیشنهاد نتفلیکس را رد کرد و فکر می کرد نتفلیکس در بهترین حالت یک کسب و کار کوچک باقی خواهد ماند. [361:  Redbox]  [362:  Reed Hastings] 

با این حال نتفلیکس توانست سرپا بماند. گزینه مناسب و کم هزینه آن برای مشاهده فیلم در خانه از طریق فناوری دی‌وی‌دی[footnoteRef:363] با کیفیت بالاتر (در مقایسه با نوارهای وی‌اچ‌اس[footnoteRef:364] با کیفیت پایین) مشترکان بیشتری را جذب کرد و به شرکت اجازه داد تا از بحران دات کام عبور کند. برای تامین مالی رشد آینده، نتفلیکس در سال 2002 با ارزش 310 میلیون دلار به صورت عمومی عرضه شد. تنها یک سال بعد، تعداد مشترکان نتفلیکس از 1 میلیون نفر عبور کرد. پس از مشاهده موفقیت نتفلیکس، بلاک باستر شروع به تقلید از مدل اشتراک آنلاین آن نمود. با این حال، برخلاف نتفلیکس که با توجه به بیزاری رید هستینگز از جریمه کردن مشتریان، هزینه تأخیر دریافت نمی کرد، بلاک باستر به این کار ادامه داد. شرکت به هزینه های دیرکرد متکی بود، زیرا متأسفانه یکی از سودآورترین جنبه های مدل کسب و کار آن محسوب می شد. [363:  DVD]  [364:  VHS] 

پیشرفت فناوری با شتاب سریعی ادامه یافت. موج بعدی برهم زنندگی فناوری در اواسط دهه 2000 به صنعت رسانه خانگی ضربه زد. توانایی پخش مستقیم محتوا بر روی بسیاری از دستگاه‌ها مانند لپ‌تاپ، تبلت، گوشی‌های هوشمند و تلویزیون‌های متصل به اینترنت، تقریباً هر صفحه‌ای را به یک کانال رسانه شخصی تبدیل می‌کرد. رواج اتصال به اینترنت پرسرعت همراه با پیشرفت در دستگاه های تلفن همراه، نحوه مصرف محصولات سرگرمی توسط مردم را تغییر داد. دورانی که مردم برای کرایه یک نوار ویدئویی یا دی‌وی‌دی باید به یک فروشگاه سنتی می رفتند، دیگر گذشته بود. با پخش ویدیوی درخواستی، مصرف‌کنندگان می‌توانستند در حالی که روی مبل خود استراحت می‌کنند، از میان فهرست گزینه های تقریباً نامحدود، فیلم‌های مورد نظر خود را انتخاب کنند. در پایان، تلاش‌های بلاک باستر برای تغییر، خیلی اندک و خیلی دیر بود. در سال 2010، بلاک باستر که زمانی قدرت اول بود ، اعلام ورشکستگی کرد. ارزش بازار نتفلیکس به 300 میلیارد دلار (در اواخر سال 2021) با بیش از 200 میلیون مشترک در سراسر جهان در سال 2022 رسید.



عوامل زیست محیطی
عوامل زیست محیطی به مسائل زیست محیطی گسترده ای مانند محیط طبیعی، تغییرات آب و هوا و رشد اقتصادی پایدار مربوط می شوند. سازمان ها و محیط طبیعی در یک رابطه همزیستی، به یکدیگر وابسته هستند. مدیریت مسئولانه و پایدار این روابط بر ادامه حیات جوامع انسانی و سازمان هایی که ایجاد می کنیم تأثیر می گذارد. رهبران استراتژیک دیگر نمی توانند دنیای طبیعی و کسب و کار را از هم جدا کنند. آنها به طور ناگسستنی به هم پیوند دارند.
بسیاری از شرکت ها در آلودگی هوا، آب و زمین و کاهش منابع طبیعی جهان نقش دارند. یکی از نمونه های بدنام که به راحتی به ذهن متبادر می شود، نشت نفت بریتیش پترولیوم در خلیج مکزیک (در سال 2010) است. این نشت نفت جانوران و گیاهان در امتداد خط ساحلی ایالات متحده، از تگزاس تا فلوریدا را از بین برد. این امر منجر به کاهش جمعیت ماهی ها و حیات وحش و در نتیجه زیان گسترده صنایع شیلات و گردشگری شد و معیشت هزاران نفر را تهدید کرد. همچنین بیش از 50 میلیارد دلار و معادل نیمی از ارزش بازار بریتیش پترولیوم هزینه داشت.
در حالی که نشت نفت بریتیش پترولیوم یکی از حوادث مورد توجه بوده است، اثرات خارجی که کسب و کارها ایجاد می کنند از جمله دلایل مهم تر و پایدارتری برای تغییرات آب و هوایی و آلودگی هستند. این اثرات خارجی شامل انتشار گازهای گلخانه ای، رهاسازی فاضلاب تصفیه نشده و آلوده کردن هوا بدون پرداخت خسارت وارده است. اثرات خارجی زمانی اتفاق می‌افتند که تولید یا مصرف کالاها و خدمات هزینه‌هایی را بر دیگران تحمیل می‌کند یا منافعی را برای آنها فراهم می‌نماید، اما این هزینه‌ها و منافع در قیمت کالاها و خدمات منعکس نمی شوند. عوارض جانبی منفی مانند آلودگی هوا هزینه ای را بر جامعه تحمیل می کند. عوامل خارجی مثبت مانند طراحی زیبای یک ساختمان اداری سازگار با محیط زیست به نفع کارمندان و جامعه است. در سیستم کنونی، یافتن (و پرداخت هزینه) راه‌حلی‌ برای اثرات خارجی منفی عموماً به دولت‌ها و جامعه واگذار شده است. در واقع، اگر رهبران کسب‌وکار بر به حداکثر رساندن ارزش سهام‌داران تمرکز کنند، انگیزه‌ای برای پرداخت هزینه جهت رفع اثرات خارجی منفی خود ندارند، مگر اینکه از نظر قانونی ملزم به انجام این کار باشند.
در عین حال، عوامل زیست محیطی مانند تغییرات آب و هوایی می توانند فرصت های کسب و کاری فراهم کنند. همانطور که در موردکاوی 3 مستند شده است، تسلا به نگرانی های زیست محیطی در رابطه با انتشار کربن خودروهای بنزینی از طریق ساخت وسایل نقلیه ای با انرژی الکتریکی و آلایندگی صفر پرداخته است. برای تولید انرژی مورد نیاز برای شارژ پایدار باتری ها، تسلا سولارسیتی را خریداری کرد تا خدمات انرژی یکپارچه و با فناوری پاک از جمله تولید غیرمتمرکز انرژی خورشیدی و ذخیره سازی از طریق پاوروال خود را برای مشتریان خود ارائه دهد.
عوامل قانونی
عوامل قانونی نتایج رسمی فرآیندهای سیاسی که در قوانین، دستورات، مقررات و تصمیمات دادگاه آشکار می‌شوند را نشان می‌دهند که همگی می‌توانند مستقیماً بر پتانسیل سود شرکت تأثیر بگذارند. تغییرات قانونی بر کل صنایع تأثیر می گذارد. در بسیاری از صنایع در ایالات متحده طی چند دهه گذشته از جمله خطوط هوایی، مخابرات، انرژی و حمل و نقل، مقررات زدایی انجام شده است.
همانطور که پیش از این ذکر شد، عوامل قانونی اغلب با یک اراده سیاسی ارتباط دارند یا ناشی از آن هستند. دولت ها می توانند با اعمال فشار سیاسی و تحریم های قانونی، از جمله احکام دادگاه ها و مقررات صنعتی، مستقیماً بر عملکرد شرکت تأثیر بگذارند. در نظر بگیرید که چگونه کمیسیون اروپا، شعبه اجرایی اتحادیه اروپا، فشار سیاسی و قانونی را بر شرکت های فناور ایالات متحده اعمال می کند. اهداف کمیسیون اروپا، شرکت هایی شامل اپل، آلفابت، آمازون، متا، و مایکروسافت - پنج شرکت بزرگ فناوری ایالات متحده - و استارت‌آپ‌هایی مانند اوبر و ایربی‌ان‌بی هستند. سیاستگذاران اروپا به دنبال حفظ کنترل بر صنایع ضروری از جمله حمل و نقل و اینترنت هستند تا اطمینان حاصل کنند که شرکت های آمریکایی در ازای کسب سود، مشمول مالیات محلی می شوند.
پارلمان اروپا حتی لایحه‌ای را برای شکستن آلفابت که آن را یک انحصار دیجیتالی می‌داند، پیشنهاد کرده است. این پیشنهاد آلفابت را ملزم می‌کند تا خدمات جستجو را به‌عنوان یک شرکت مستقل از سایر سرویس‌های آنلاین خود، از جمله جیمیل و درایو (خدمات ذخیره‌سازی و همگام‌سازی فایل مبتنی بر ابر گوگل) ارائه دهد. اتحادیه اروپا نگرانی هایی فراتر از درآمد مالیاتی دارد و الزامات قانونی و انتظارات فرهنگی بسیار قوی تری در مورد حفظ حریم خصوصی داده ها وضع کرده است. به عنوان مثال، اتحادیه اروپا در سال 2018 مقررات عمومی حفاظت از داده ها[footnoteRef:365] را اجرا کرد که به افراد کنترل گسترده ای بر داده های خود و حفاظت ایمن از این داده ها ارائه می دهد. داده های شخصی شامل هر گونه اطلاعات مربوط به یک شخص، مانند نام، آدرس خانه، آدرس ایمیل، شماره تلفن، جزئیات مکان، عکس ها، ویدئوها، پست های رسانه های اجتماعی و آدرس های آی پی کامپیوتر می شود. مقررات عمومی حفاظت از داده ها به همه ساکنان اتحادیه اروپا حقوق گسترده ای در رابطه با داده هایشان، از جمله حق دسترسی، حق فراموشی (یعنی نشان داده نشدن در نتایج جستجو)، حق انتقال داده ها در بین ارائه دهندگان و حق اطلاع رسانی سریع در مورد هرگونه نقض داده ای که داده های شخصی را به خطر می اندازد، اعطا می کند. همه شرکت‌های آمریکایی، از جمله آلفابت و متا برای ادامه فعالیت در اروپا، مجبور شدند سیاست‌های خود را برای پیروی از مقررات عمومی حفاظت از داده ها تغییر دهند. به طور کلی، قوانین حفاظت از داده ها و حریم خصوصی که شرکت های اینترنتی در اتحادیه اروپا با آن مواجه هستند، سختگیرانه تر از قوانین ایالات متحده است. اما چندین ایالت ایالات متحده، از جمله کالیفرنیا، کلرادو و ویرجینیا نیز قوانین مشابهی برای حفظ حریم خصوصی و حفاظت از داده ها وضع کرده اند. [365:  General Data Protection Regulation] 

ملاحظات چارچوب پِستِل
مدل پِستِل یک شیوه نسبتاً مستقیم برای پویش، پایش و ارزشیابی عوامل خارجی و روندهای مهمی که ممکن است بر عملکرد شرکت تأثیر بگذارند، ارائه می دهد. چنین عواملی هم فرصت و هم تهدیدهایی برای شرکت ایجاد می کنند. نیروهای پِستِل تاثیراتی مثبت یا منفی بر عملکرد شرکت دارند. با این حال، چارچوب پِستِل یک مدل ثابت است که همانند عکسی ثابت از قطعات متحرک در یک زمان معین عمل میکند. این کاستی نشان می‌دهد که درک پویایی‌های نیروهای مختلف در محیط خارجی یک شرکت سخت‌تر است. به همین دلیل، پاسخ به سؤالاتی مانند «کدام عوامل پِستِل در حال حاضر بیشترین سرعت را دارند؟» و «هر عامل با چه سرعتی در حال تغییر است؟» دشوار تر است. با این وجود، تجزیه و تحلیل پِستِل می تواند به رهبران استراتژیک کمک کند تا عوامل خارجی را بشناسند و تهدیدها را به فرصت تبدیل کنند. 
ساختار صنعت و استراتژی شرکت: مدل پنج نیرو
نقش تعامل صنعت و شرکت در تعیین عملکرد آن
عملکرد شرکت در درجه اول توسط دو عامل تعیین می شود: اثرات صنعت[footnoteRef:366] و اثرات شرکت[footnoteRef:367]. اثرات صنعت نتیجه ساختار اقتصادی زیربنایی صنعت و تأثیر آن بر عملکرد شرکت است. ساختار یک صنعت توسط عناصر مشترک با همه صنایع، مانند موانع ورود و خروج، تعداد و اندازه شرکت ها و انواع محصولات و خدمات ارائه شده تعیین می شود. ساختار صنعت به نوبه خود پتانسیل سود یک صنعت را تعیین می کند که بر عملکرد شرکت تأثیر می گذارد. اثرات شرکت عملکرد شرکت را مستقیماً به اقدامات رهبران استراتژیک نسبت می دهد. استراتژی بنگاه به این سوال می پردازد که در کدام صنایع باید رقابت نمود، در حالی که استراتژی کسب و کار به این سوال پاسخ می دهد که چگونه در یک صنعت انتخاب شده رقابت کنیم. [366:  industry effects]  [367:  firm effects] 

در یک سری از مطالعات تجربی، محققان دانشگاهی نشان داده اند که اثرات صنعت تقریباً 20 درصد و اثرات شرکت (یعنی اقدامات خاص مدیریتی) حدود 55 درصد از عملکرد کلی شرکت را تبیین می نمایند. در فصل 4، نگاهی به داخل شرکت خواهیم انداخت تا بفهمیم چرا شرکت‌های درون یک صنعت متفاوت هستند و چگونه چنین تفاوت‌هایی می‌توانند منجر به مزیت رقابتی شوند. در حال حاضر، نکته مهم این است که ترکیب عوامل خارجی و داخلی، تقریباً 75 درصد از عملکرد کلی شرکت را تبیین می نماید. چرخه های کسب و کار و سایر اثرات، تبیین کننده 25 درصد باقی مانده هستند. شکل 3-2 این یافته ها را نشان می دهد.
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شکل 3-2 صنعت، شرکت و سایر تبیین کننده عملکرد شرکت
برای درک بهتر اینکه چگونه عوامل خارجی بر استراتژی و عملکرد شرکت تأثیر می‌گذارند و رهبران استراتژیک چه کاری می‌توانند در مورد آنها انجام دهند، در این فصل ساختار زیربنایی یک صنعت را به دقت بررسی می‌کنیم. به این ترتیب، اکنون یک قدم به شرکت نزدیکتر می شویم (در مرکز شکل 3-1) و صنعتی را که در آن رقابت می کند، بررسی می نماییم.
صنعت به مجموعه‌ای از شرکت‌های فعال گفته می‌شود که کم و بیش مجموعه‌ای از تامین‌کنندگان و خریداران یکسان دارند. شرکت‌هایی که در یک صنعت با هم رقابت می‌کنند، محصولات یا خدمات مشابهی را برای برآوردن نیازهای خاص مشتری ارائه می دهند. اگرچه چارچوب پِستِل به ما امکان می دهد محیط خارجی را برای شناسایی فرصت ها و تهدیدها پویش، پایش و ارزشیابی کنیم، تجزیه و تحلیل صنعت مبنای دقیق تری برای شناسایی پتانسیل سود یک صنعت (یعنی متوسط سطح سودآوری قابل انتظار برای شرکت) و همچنین شناسایی پیامدهای جایگاه استراتژیک یک شرکت در یک صنعت، فراهم می کند. جایگاه استراتژیک یک شرکت مبتنی بر ایجاد ارزش برای مشتریان (V) و در عین حال مهار هزینه (C) تعیین می شود. مزیت رقابتی به سوی شرکتی جریان می یابد که تا حد امکان فاصله بین ارزش محصول یا خدمت خود و هزینه مورد نیاز برای تولید آن را افزایش می دهد (V-C).
رقابت در مدل پنج نیرو
مایکل پورتر مدل بسیار تأثیرگذار پنج نیرو را برای کمک به رهبران استراتژیک توسعه داد تا بتوانند پتانسیل سود صنایع مختلف را درک کنند و جایگاه شرکت خود را برای کسب و حفظ مزیت رقابتی مشخص نمایند. پورتر با ترکیب نظریه های اقتصاد سازمان های صنعتی و همچنین مطالعات موردی دقیق، دو بینش کلیدی را به دست آورد که اساس مدل پنج نیرو را تشکیل می دهند: 
· در مدل پنج نیرو رقابت به عنوان مفهومی گسترده در نظر گرفته می شود. پورتر به جای اینکه نزدیک‌ترین شرکت ها را به عنوان رقیب یک شرکت تعریف کند، تاکید می کند که رقابت باید به طور گسترده‌تر دیده شود تا سایر نیروهای یک صنعت از جمله خریداران، تامین‌کنندگان، ورود شرکت‌های جدید بالقوه دیگر و تهدید جایگزین‌ها را نیز در بر بگیرد.
· پتانسیل سود صنعت تابعی از پنج نیروی رقابتی است. پتانسیل سود یک صنعت نه تصادفی است و نه به صورت کامل توسط عوامل خاص صنعت تعیین می شود. در عوض، تابعی از پنج نیرویی است که رقابت را شکل می‌دهند: تهدید ورود تازه واردان، قدرت عرضه‌کنندگان، قدرت خریداران، تهدید جایگزین‌ها و رقابت بین شرکت‌های موجود.
تعیف گسترده رقابت
همانطور که اشاره شد، مدل پورتر رقابت را به طور گسترده‌تری تعریف می‌کند تا سایر نیروهای صنعت از جمله خریداران، تامین‌کنندگان، ورود احتمالی شرکت‌های جدید دیگر و تهدید جایگزین‌ها را نیز شامل شود. استراتژی به این سوال می پردازد که چگونه با رقابت مواجهه شویم. در مدل پنج نیرو، همه نیروها به عنوان رقبای بالقوه ای در نظر گرفته می شوند که در تلاش برای کسب ارزش از صنعت هستند. به طور خاص، رقابت به عنوان مبارزه میان این نیروها برای به دست آوردن هر چه بیشتر ارزش اقتصادی خلق شده در یک صنعت تعریف می شود. بنابراین، رهبران استراتژیک یک شرکت نه تنها باید به شدت رقابت بین رقبای مستقیم (مثلاً نایکی در مقابل آندر آرمور[footnoteRef:368]، هوم دیپات[footnoteRef:369] در مقابل لوز[footnoteRef:370]، مرک در مقابل فایزر) را زیر نظر داشته باشند، بلکه باید به قدرت دیگر نیروهای رقابتی که سعی در استخراج بخشی یا تمام ارزش اقتصادی ایجاد شده توسط شرکت را دارند، توجه داشته باشند.   [368:  Under Armour]  [369:  The Home Depot]  [370:  Lowe’s] 

پیش از این بیان شد که شرکت ها با افزایش هرچه بیشتر شکاف بین ارزش درک شده (V) محصول یا خدمات شرکت و هزینه (C) تولید آن، ارزش اقتصادی خلق می کنند. بنابراین ارزش اقتصادی برابر با V – C است. صرف خلق ارزش برای موفقیت کافی نیست. شرکت ها همچنین باید سهم قابل توجهی از ارزش ایجاد شده را برای کسب و حفظ مزیت رقابتی بدست آورند. از این نظر، استراتژی در مورد خلق و کسب ارزش است. با در نظر گرفتن  این مفهوم گسترده‌تر برای رقابت، استراتژی باید جایگاه یک شرکت در یک صنعت را بگونه ای تعیین نماید که شانس آن برای دستیابی به عملکرد برتر افزایش یابد.
پتانسیل سود صنعت
مدل پنج نیرو، رهبران استراتژیک را قادر می سازد تا محیط صنعت شرکت را درک کرده و استراتژی شرکت را شکل دهند. به عنوان یک قاعده کلی، هر چه پنج نیرو قوی‌تر باشند، پتانسیل سود صنعت کمتر خواهد بود و جذابیت صنعت نیز برای رقبا کاهش می یابد. برعکس آن نیز صادق است. هر چه پنج نیرو ضعیف‌تر باشند، پتانسیل سود صنعت بیشتر خواهد بود و جذابیت صنعت افزایش می یابد. بنابراین، رهبران استراتژیک در شرکت‌های موجودی که برای کسب مزیت در یک صنعت تثبیت شده رقابت می‌کنند، باید جایگاهی برای شرکت تعیین نمایند که نیروهای قوی را محدود نماید و از نیروهای ضعیف استفاده کند. به منظور بهبود توانایی شرکت برای دستیابی و حفظ مزیت رقابتی، به یک جایگاه استراتژیک با دقت طراحی شده نیاز است. 
همانطور که شکل 3-3 نشان می دهد، مدل پورتر پنج نیروی رقابتی اساسی را شناسایی می کند که رهبران استراتژیک باید در هنگام تجزیه و تحلیل محیط صنعت و تدوین یک استراتژی رقابتی در نظر بگیرند: 
1. تهدید تازه واردان
2. قدرت تامین کنندگان
3. قدرت خریداران
4. تهدید جایگزین ها
5. رقابت بین رقبای موجود
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شکل 3-3 مدل پنج نیروی پورتر
تهدید تازه واردان
تهدید تازه واردان، خطر ورود رقبای بالقوه به صنعت را توصیف می کند. ورود بالقوه رقبای جدید باعث می شود که جذابیت یک صنعت از دو طریق کاهش یابد: 
1. پتانسیل کلی سود صنعت را کاهش می دهد. در مواجهه با خطر ظرفیت اضافی وارد شده به یک صنعت، شرکت‌های فعلی ممکن است قیمت‌های خود را کاهش دهند تا صنعت برای ورود رقبای جدید بالقوه، جذابیت کمتری داشته باشد. قیمت‌های پایین‌تر پتانسیل سود کلی صنعت را به‌ویژه در صنایعی که تقاضا رشدی آهسته دارد یا بدون رشد است، کاهش می‌دهد. بازار اجاق های مایکروویو جدید را در نظر بگیرید. تقاضا شامل نرخ جایگزینی مدل های قدیمی تر و تقاضای ایجاد شده توسط خانوارهای جدید می شود. از آنجایی که این بازار به کندی رشد می‌کند، هر گونه ورود رقبای تازه به صنعت، احتمالاً منجر به ظرفیت مازاد و کاهش قیمت‌ها در کل می‌شود. 
2. هزینه های شرکت های فعلی را افزایش می دهد. تهدید ورود رقبای تازه ممکن است شرکت های فعلی را مجبور کند که برای جلب رضایت مشتریان فعلی خود، هزینه بیشتری را متحمل شوند. این هزینه ها در درجه اول اگر شرکت ها نتوانند قیمت ها را افزایش دهند، پتانسیل سود صنعت را کاهش می دهند. 
در نظر بگیرید که استارباکس چگونه تصمیم گرفت فروشگاه ها و خدمات ارائه شده خود را به طور مداوم ارتقا دهد و به روز نماید. استارباکس بیش از 15000 فروشگاه در ایالات متحده و بیش از 17000 فروشگاه بین المللی دارد. این شرکت با بالا بردن ارزش پیشنهاد خود از دیدگاه مصرف کنندگان، مانع از ورود دیگران به صنعت یا گسترش سریع آن شد. افزایش ارزش مشتری به استارباکس اجازه داد تا رقبای منطقه‌ای کوچک‌تر مانند پیت کافی‌اند‌تی[footnoteRef:371] که کمتر از 200 فروشگاه عمدتاً در ساحل غربی داشت و فروشگاه های زنجیره‌ای ملی کوچک‌تر مانند کاریبو کافی[footnoteRef:372] با 415 فروشگاه را دور نگه دارد. [371:  Peet's Coffee & Tea]  [372:  Caribou Coffee] 

در سطح بین‌المللی، چین 25 درصد از کل درآمد استارباکس را به خود اختصاص می‌دهد و درآمد استارباکس در چین هر سال رشدی دو رقمی دارد. استارباکس برای دور نگه داشتن رقبای محلی مانند لاکین کافی[footnoteRef:373]، بیش از 5400 فروشگاه در چین افتتاح کرده است. فروشگاه های استارباکس جزو بهترین فروشگاه‌ها در چین هستند که دسترسی رایگان به اینترنت پرسرعت را برای مشتریان خود فراهم می‌کنند. ارتقای مداوم تجربه استارباکس هزینه های آن را افزایش می دهد، اما شرکت مایل است حاشیه سود کمتری را به ازای حفظ و افزایش سهم بازار خود بپذیرد و مانع از ورود رقبای جدید شود. [373:  Luckin Coffee] 

هر چه یک صنعت سودآورتر باشد، برای رقبای جدید جذابیت بیشتری خواهد داشت. با این حال، چندین مانع قابل توجه وجود دارند که می توانند این تهدید را برای شرکت های موجود کاهش دهند. موانع ورودی که برای شرکت‌های مستقر سودمند هستند، موانعی هستند که ورود به یک صنعت را دشوار می کنند یا از آن ممانعت به عمل می آورند. شرکت های مستقر می توانند از انواع مختلفی از موانع ورود بهره مند شوند:
· صرفه‌ به مقیاس[footnoteRef:374]  [374:  Economies of scale] 

· اثرات شبکه
· هزینه های جابجایی مشتری[footnoteRef:375] [375:  Customer switching costs] 

· سرمایه مورد نیاز
· مزایای مستقل از اندازه
· سیاست دولت
· تهدید به اقدام تلافی جویانه[footnoteRef:376]  [376:  retaliation] 

صرفه‌ به مقیاس
صرفه‌ به مقیاس یک مزیت هزینه ای است که به شرکت هایی با حجم تولید بیشتر تعلق می گیرد زیرا می توانند هزینه های ثابت را بر واحدهای محصول بیشتری تقسیم کنند، فناوری را به طور کارآمدتر به کار گیرند، از تقسیم کار تخصصی تر بهره مند شوند و شرایط بهتری را از تأمین کنندگان خود بخواهند. این عوامل به نوبه خود هزینه تولید هر واحد را کاهش می دهند و به شرکت های بزرگ فعلی اجازه می دهند از مزیت هزینه نسبت به شرکت های تازه واردی که نمی توانند چنین مقیاسی را فراهم کنند، بهره مند شوند. اگر مقیاس مورد نیاز برای رسیدن به کمترین هزینه تولید ممکن بالا باشد، خطر ورود کاهش می یابد. 
ما رابطه مهم بین مقیاس و هزینه تولید در تسلا را در فصل 1 مورد بررسی قرار دادیم. تازه واردان صنعت خودروسازی، برای کارآمدی نیاز به تولید در مقیاس بالا دارند. تسلا از فناوری جدید برای دور زدن مانع بزرگ تولید در مقیاس بالا استفاده کرد. دستیابی به مقیاس تولید کافی برای رقابت پذیری تسلا بسیار مهم است زیرا تسلا در حال حرکت به سمت بازار انبوه است. 
تسلا برای بهره مندی از صرفه به مقیاس، مدل های جدیدی را در طول زمان معرفی کرد. شرکت ابتدا کار خود را با یک رودستر گران قیمت[footnoteRef:377] (110000 دلار) شروع نمود. تولید اندک تنها 2500 رودستر، ثابت کرد که خودروهای الکتریکی می توانند از بهترین خودروهای بنزینی نیز بهتر عمل کنند. اولین قدم برای تولید انبوه، عرضه مدل اس و مدل ایکس بود که به ترتیب یک سدان لوکس گران قیمت (73500 دلار) و یک شاسی بلند (80000 دلار) بودند. با این حال، تسلا تا زمانی که مدل 3 / وای (سدان کامپکت و شاسی بلند) را معرفی نکرد، به تولید انبوه و در نتیجه هزینه کمتر برای هر خودرو دست نیافت. علیرغم دستیابی به حداقل مقیاس کارآمد[footnoteRef:378] (محدوده خروجی مورد نیاز برای کاهش هزینه هر واحد به کمترین حد ممکن) برای مدل 3 / وای، هزینه تولید 36000 دلار همچنان بسیار بالا بود که به تسلا اجازه نفوذ به بازار انبوه را نمی داد. تسلا قصد دارد یک خودروی الکتریکی 25000 دلاری را معرفی کند که آن را «مدل 2» نامیده است. [377:  Roadster]  [378:  minimum efficient scale] 

اثرات شبکه
اثرات شبکه به تأثیرات مثبتی اشاره دارد که یک کاربر محصول یا خدمت بر سایر کاربران آن محصول یا خدمت می گذارد. هنگامی که اثر شبکه وجود داشته باشد، ارزش محصول یا خدمت با افزایش تعداد کاربران افزایش می یابد. افزایش ارزش یک محصول یا خدمت به عنوان تابعی از تعداد کاربران آن، یک اثر خارجی مثبت محسوب می شود. در صورت وجود اثر شبکه، خطر ورود بالقوه کاهش می یابد. 
برایان چسکی، مدیرعامل ایربی‌ان‌بی که در موردکاوی 3 مورد بررسی قرار گرفته است، استدلال می‌کند که بازار آنلاین برای اقامت مسافران به لطف ارائه خدمات با قیمت‌های مختلف در بیش از 100000 شهر در سراسر جهان، همراه با در اختیار داشتن 6 میلیون اقامتگاه، از اثرات شبکه بهره می‌برد. هرچه مهمانان بیشتری از این خدمت استفاده کنند و خودشان نیز در نقش میزبان، اتاق های خود را به اشتراک بگذارند، اثر شبکه جهانی تقویت می شود. با توجه به اهمیت اثرات شبکه در اقتصاد دیجیتال، در فصل 7 به آن می پردازیم. 
هزینه های جابجایی مشتری 
هزینه‌های جابجایی، هزینه‌هایی هستند که مشتری هنگام تغییر به محصولات، خدمات و/یا برندهای ارائه‌شده توسط یک فروشنده متفاوت متحمل می‌شود. هزینه های جابجایی مشتری در درجه اول ماهیت پولی دارند - برای مثال، آموزش مجدد کارکنان دارای هزینه می باشد - اما می توانند روانی نیز باشند، مانند زمانی که مشتری به یک برند خاص وابسته است اما با اکراه به یک برند جدید روی می آورد. مشتری برای تغییر تأمین کننده ممکن است لازم باشد مشخصات محصول خود را تغییر دهد و فرآیندهای موجود را اصلاح نماید. اگرچه هزینه های جابجایی هزینه هایی هستند که یکبار پرداخت می شوند، اما ممکن است چشم گیر باشند و بنابراین مانع بزرگی برای ورود هستند. بنابراین شرکت های فعلی به دنبال افزایش هزینه های جابجایی برای مشتریان خود هستند. هر چه هزینه های جابجایی بیشتر باشند، خطر ورود کمتر خواهد بود.
به عنوان مثال، شرکتی که سال‌ها از سیستم مدیریت ارتباط با مشتری[footnoteRef:379] شرکت سیلز فورس[footnoteRef:380] استفاده کرده است، در صورتی که یک سیستم مدیریت ارتباط با مشتری جدیدِ ارائه شده توسط یک شرکت تازه وارد را پیاده‌سازی کند، متحمل هزینه‌های جابجایی بالایی خواهد شد. شرکت‌های جدید بالقوه از هرگونه هزینه‌های جابه‌جایی مهم آگاه هستند و احتمال کمتری وجود دارد که به صنعت ورود کنند، زیرا مشتریان فعلی تنها در صورتی جابجا خواهند شد که انتظار دریافت سود خالص بیشتری را داشته باشند. به همین دلیل، محصول جدید به ارائه سطح بالایی از ارزش افزوده یا صرفه جویی قابل توجهی در هزینه نیاز دارد؛ بنابراین، محصول جدید نه تنها باید بهتر از محصول موجود عمل کند، بلکه هزینه های جابجایی مشتری را نیز جبران نماید. هزینه‌های بالای جابجایی مشتری نه تنها مانع ورود می‌شود، بلکه ریزش مشتری در بین شرکت‌های موجود در صنعت را کاهش می‌دهد و در نتیجه به کاهش رقابت نیز کمک می‌کند.  [379:  customer relationship management]  [380:  Salesforce.com] 

سرمایه مورد نیاز
سرمایه مورد نیاز «هزینه ورود» به یک صنعت جدید است. چه مقدار سرمایه برای رقابت در یک صنعت خاص مورد نیاز است و کدام شرکت ها مایل و قادر به انجام چنین سرمایه گذاری هستند؟ سرمایه مورد نیاز که با صرفه به مقیاس نیز مرتبط است، می تواند شامل سرمایه‌گذاری برای راه‌اندازی کارخانه‌هایی با ماشین‌آلات تخصصی، اجرای فرآیند تولید و پوشش زیان‌های راه‌اندازی باشد. هر چه سرمایه مورد نیاز برای ورود به یک صنعت بیشتر باشد، خطر ورود کمتر خواهد بود. 
همانطور که در فصل 1 دیدیم، تسلا شبکه‌ای از گیگافکتوری ها را در سراسر جهان ایجاد کرده است که باتری و خودروهای الکتریکی تولید می‌کنند. هر واحد تولیدی تا 10 میلیارد دلار هزینه دارد. این شبکه جهانی از تأسیسات تولید گران قیمت، تهدید تازه واردان در بخش خودروهای الکتریکی صنعت خودرو را کاهش می دهد. سرمایه گذاری قابل توجهی که برای تبدیل شدن به یک بازیگر قابل دوام در بازار انبوه خودروهای برقی لازم است، توضیح دهنده این است که چرا تنها چند خودروساز قدیمی، مانند جنرال موتورز، فورد و فولکس واگن، میلیاردها دلار برای ورود به این بخش صنعت سرمایه گذاری کرده اند.
به طور کلی، تهدید تازه واردان زمانی بالا خواهد بود که سرمایه مورد نیاز در مقایسه با بازده مورد انتظار پایین باشد. با این حال، اگر یک صنعت به اندازه کافی جذاب باشد، احتمالاً بازارهای سرمایه کارآمد، بودجه لازم را برای ورود به یک صنعت فراهم می کنند. برخلاف فن‌آوری اختصاصی و دانش خاص صنعت، سرمایه یک منبع قابل تبدیل است که می‌توان آن را نسبتاً به آسانی در زمانی که بازدهی بالا محتمل به نظر می‌رسد، به دست آورد. چندین استارت آپ در حوزه خوردروهای الکتریکی (به عنوان مثال، ریویان[footnoteRef:381] و لوسید موتورز[footnoteRef:382] در ایالات متحده) تلاش کرده اند سرمایه کافی برای تولید انبوه خودروهای الکتریکی را تامین کنند.   [381:  Rivian]  [382:  Lucid Motors] 

مزایای مستقل از اندازه
شرکت های مستقر اغلب دارای مزایای هزینه و کیفیت مستقل از اندازه شرکت هستند. این مزایا را می توان بر اساس وفاداری به برند، فناوری اختصاصی، دسترسی ترجیحی به مواد خام و کانال های توزیع، موقعیت های جغرافیایی مطلوب و تأثیرات انباشته یادگیری و تجربه تعریف نمود.
وفاداری به برند. وفاداری به برند، یک مفهوم اساسی در بازاریابی است که وابستگی عاطفی و احساسات مصرف کننده به یک برند خاص را نشان می دهد. وفاداری به برند به خرید مکرر محصولات و خدمات تبدیل می شود. مشتریان وفادار به برند اغلب بهترین تبلیغ کننده شرکت هستند و از طریق «تبلیغات شفاهی[footnoteRef:383]» در رسانه های اجتماعی از برند صحبت می کنند. آنها همچنین به احتمال زیاد کمبودهای موجود در محصولات و خدمات برند مورد علاقه خود را نادیده می گیرند و در عین حال، پیشنهادهای رقبا را کم ارزش تر درک می کنند. [383:  word of mouth] 

به عنوان مثال، مشتریان وفادار تسلا جایگاه رقابتی شرکت را تقویت کرده و خطر ورود تازه واردان به بخش خودروهای تمام الکتریکی را حداقل توسط سایر شرکت‌های نوپا کاهش می‌دهند. برخلاف جنرال موتورز یا فورد که هر ساله میلیاردها دلار صرف تبلیغات می کنند، تسلا بودجه بازاریابی زیادی ندارد. درعوض، بر تبلیغات شفاهی تکیه می کند. تسلا همچون اپل در سال های اولیه فعالیتش، «جذابیت» خود را از طریق طراحی زیبا و کیفیت بالای خودروهای درجه یک نشان داد. هنگامی که مجله کانسومر ریپورتز[footnoteRef:384] مدل اس را آزمایش کرد، گزارش کرد که «تسلا مدل اس بهترین خودرویی است که تا به حال آزمایش کرده ایم». علاوه بر این، بسیاری از دارندگان تسلا یک ارتباط عاطفی با این شرکت برقرار می کنند، زیرا صمیمانه به چشم انداز شرکت «برای تسریع گذار جهان به انرژی پایدار» اعتقاد دارند. [384:  Consumer Reports] 

با این حال، مشتریان تسلا از کاستی های این شرکت نیز آگاه هستند. بسیاری از مشتریان شکایت دارند که تجربه تحویل و خدمات مشتری تسلا حتی اگر خود را به عنوان یک برند خودروی لوکس معرفی و قیمت بالایی را دریافت نماید، در حد برندهای مشابه نیست. اگرچه تسلا به عرضه وسایل نقلیه مبتکرانه و تغییر دهنده پارادایم شهرت دارد، بسیاری از صاحبان و ناظران تسلا کیفیت خدمات مشتری آن را به خصوص در مقایسه با سایر برندهای لوکس مانند پورشه، پایین‌تر می‌دانند. واضح است که گستره خدمات مشتری و قابلیت‌های تسلا هنوز نتوانسته است با حجم تولید و تحویل خودروی آن تطابق یابد. اگر شرکت نتواند به سرعت مسئله نگاه منفی مشتریان نسبت به ضعف خدمات را حل کند، ممکن است بر وفاداری مشتریان آن تأثیر منفی بگذارد. 
فناوری اختصاصی. فناوری اختصاصی هر فرآیند، روش، دستگاه یا سیستمی است که شرکت ها برای حل مشکلات در هنگام ارائه محصولات و خدمات استفاده می کنند. از آنجا که فناوری اختصاصی می تواند مزیت رقابتی یک شرکت را تقویت کند، به شدت با اسرار تجاری، حق ثبت اختراع و علائم تجاری محافظت می شود. اگرچه فناوری اختصاصی در هر جایگاه رقابتی مفید است، اما فناوری اختصاصی به ویژه برای شرکت‌های مستقر مفید می باشد و از ورود رقبای جدید جلوگیری می کند زیرا اغلب از طریق سالها تجربه در یک صنعت خاص توسعه می یابد. 
به عنوان مثال، موسسات مالی مانند مورگان استنلی[footnoteRef:385] (یک بانک سرمایه گذاری) و بریج واتر[footnoteRef:386] (یک صندوق سرمایه گذاری تأمینی) سال ها و میلیون ها دلار در تحقیقات هوش مصنوعی در جهت توسعه الگوریتم های اختصاصی پشتیبانی تصمیم سرمایه گذاری نمودند. اسپیس ایکس که در سال 2002 تاسیس شد، یک تولید کننده  محصولات هوافضا و ارائه دهنده حمل و نقل فضایی است. طی 20 سال گذشته، اسپیس ایکس مواد انحصاری را توسعه داده است که هم در فضا مقاوم بوده و هم هزینه اندکی دارند. با توجه به این پیشرفت بزرگ در علم مواد، فناوری اختصاصی اسپیس ایکس موانع ورود قابل توجهی را برای تازه واردان بالقوه ایجاد کرده است.  [385:  Morgan Stanley]  [386:  Bridgewater] 

دسترسی ترجیحی[footnoteRef:387]. دسترسی ترجیحی به مواد خام، قطعات حیاتی و کانال های توزیع می تواند مزایای مطلق هزینه ای را به همراه داشته باشد. برای مثال، باتری‌های لیتیوم یونی که برای وسایل نقلیه تمام الکتریکی بسیار حیاتی هستند، نه تنها گران‌ترین اجزای خودروها هستند، بلکه کمیاب هم هستند. تسلا به لطف گیگافکتوری‌های تولید کننده باتری جدید، می‌تواند وابستگی خود به چند تامین‌کننده باتری‌های لیتیوم یونی در سراسر جهان را از بین ببرد و از مزیت مطلق هزینه ای برخوردار شود. استقلال تسلا از تامین کنندگان خطر ورود تازه واردان به بخش خودروهای تمام الکتریکی را (با این فرض این که در چند سال آینده هیچ تغییر فناورانه اساسی در فناوری سلول باتری رخ نخواهد داد) بیشتر کاهش می دهد. [387:  Preferential Access] 

موقعیت های جغرافیایی مطلوب. موقعیت های جغرافیایی مطلوب، مانند مکان‌ کارخانه‌های گیگافکتوری تسلا در نزدیکی آستین تگزاس و شانگهای چین، مزایایی را در بر دارند که سایر مناطق چنین مزایایی ندارند. این مزایا شامل نزدیکی به بازارهای اصلی شرکت، دسترسی به استعدادهای مهندسی ماهر و کارگران مونتاژ کم‌هزینه، نزدیکی به دانشگاه‌های درجه یک، مالیات و سایر مشوق‌های مطلوب، تشریفات اداری و بوروکراسی کمتر و هزینه کمتر زندگی می شوند. اگرچه تسلا هنوز از کارخانه اصلی خود در کالیفرنیا برای تولید مدل‌های اس / ایکس استفاده می‌کند (که کمتر از 5 درصد از کل تولید خودروی آن را تشکیل می‌دهند)، تسلا دفتر مرکزی خود را از فرمونت کالیفرنیا، به آستین تگزاس منتقل کرده است.
یادگیری و تجربه انباشته. در نهایت، شرکت‌های مستقر اغلب از اثرات یادگیری و تجربه انباشته در دوره‌های طولانی بهره می‌برند. تسلا از 15 سال تجربه خود در طراحی و ساخت خودروهای تمام الکتریکی با کارایی و کیفیت بالا و طراحی برتر بهره برداری می کند. در واقع، بسیاری از کارشناسان صنعت، تسلا را حداقل پنج سال جلوتر از خودروسازان قدیمی می‌دانند، زیرا تسلا از همان ابتدا خودروهای خود را به صورت کاملاً الکتریکی طراحی نمود. 
در مقابل، خودروسازان قدیمی اغلب از پلتفرم های موجود خودرو استفاده می کنند و آنها را به خودروهای هیبریدی یا الکتریکی تبدیل می کنند. تلاش برای دستیابی به چنین دانش عمیقی در زمینه طراحی، مهندسی و ساخت در یک چارچوب زمانی کوتاه‌تر، به دلیل عدم صرفه اقتصادی در فشرده‌سازی زمانی، اگر غیرممکن نباشد، اغلب پرهزینه است. یعنی زمانی که شرکت‌ها تلاش می‌کنند شایستگی جدیدی را در مدت زمان کوتاه‌تری نسبت به زمان معمول لازم ایجاد کنند، هزینه‌ها اغلب به‌طور تصاعدی افزایش می‌یابند. تجربه یادگیری انباشته عامل تعیین کننده عدم صرفه اقتصادی فشرده سازی زمان محسوب می شود و موانع بزرگی برای ورود ایجاد می نماید. 
سیاست دولت
سیاست های دولت اغلب ورود شرکت های جدید را محدود یا از آن جلوگیری می نمایند. هند برای محافظت از میلیون‌ها فروشنده کوچک و عمده‌فروش داخلی، تا همین اواخر به خرده‌فروشان خارجی مانند والمارت یا ایکیا[footnoteRef:388] اجازه مالکیت فروشگاه‌ها و رقابت با شرکت‌های داخلی را نمی‌داد. چین اغلب از شرکت های خارجی می خواهد که با شرکت های داخلی سرمایه گذاری مشترک داشته باشند و فناوری خود را به اشتراک بگذارند.  [388:  IKEA] 

در مقابل، مقررات زدایی در خطوط هوایی، مخابرات و حمل و نقل بار، فرصت ورود قابل توجهی برای شرکت های تازه وارد ایجاد کرده است. با ورود شرکت های جدید، رقابت افزایش می یابد که اغلب منجر به قیمت های پایین تر، کیفیت بهتر، نوآوری بیشتر و گزینه های انتخاب بیشتر برای مصرف کنندگان می شود. بنابراین، زمانی که سیاست‌های محدودکننده دولت وجود ندارند یا زمانی که مقررات زدایی در صنایع انجام می شود، خطر ورود تازه واردان افزایش می یابد.
تهدید به اقدام تلافی جویانه
شرکت‌های بالقوه جدید باید نحوه واکنش شرکت‌های مستقر را پیش‌بینی کنند. تهدید به اقدام تلافی جویانه توسط شرکت های مستقر اغلب مانع ورود می شود. اما اگر رقبای جدیدی وارد شوند، متصدیان فعلی صنعت می توانند به سرعت با آغاز یک جنگ قیمتی، تلافی کنند. در این حالت پتانسیل سود صنعت به راحتی می تواند به زیر هزینه سرمایه سقوط کند. شرکت‌های مستقر با در اختیار داشتن منابع مالی بیشتر از شرکت‌های تازه وارد، می‌توانند رقابت قیمتی را برای مدت طولانی‌تری تحمل کنند و منتظر خروج تازه واردان از صنعت باشند و سپس قیمت‌ها را دوباره افزایش دهند. سایر اقدامات تلافی جویانه شامل افزایش نوآوری در محصولات و خدمات، تبلیغات، ترویج فروش و دعاوی حقوقی می شوند.
سناریو های مختلفی وجود دارند که در آن ها شرکت‌های جدید بالقوه باید انتظار پاسخی قوی و فراتر از رقابت قیمتی توسط شرکت‌های مستقر را داشته باشند. اگر رقبای مستقر دارای منابع مالی و ظرفیت مازاد استفاده نشده باشند، نفوذ بالایی بر تامین کنندگان و خریداران صنعت داشته باشند، سابقه اقدامات تلافی جویانه قوی در طول تلاش های ورود پیشین داشته باشند و در منابع خاصی سرمایه گذاری کرده باشند که قابلیت استفاده در جاهای دیگر ندارند، به احتمال زیاد از این مزیت استفاده خواهند کرد. به‌علاوه، اگر رشد صنعت کند یا راکد باشد، شرکت‌های مستقر به احتمال زیاد اقداماتی تلافی جویانه علیه شرکت‌های تازه وارد انجام می دهند تا از سهم خود در بازار محافظت کنند و اغلب جنگ قیمتی را برای بیرون راندن تازه‌واردها آغاز می‌کنند. در مقابل، تهدید ورود تازه واردان زمانی بالا خواهد بود که تازه واردان انتظار دارند که متصدیان فعلی نخواهند یا نتوانند تلافی کنند.
اگرچه چندین استارت‌آپ خودروهای الکتریکی مانند ریویان و لوسید موتورز در ایالات متحده و نیو[footnoteRef:389]، ژپنگ[footnoteRef:390]، یا لی اتو[footnoteRef:391] در چین در تلاش‌اند تا به این صنعت ورود کنند، اما مطمئن نیستیم که آنها به خودروسازانی بزرگ و تولیدکنندگانی انبوه در سطح جهانی تبدیل شوند. اگرچه بازار خودروهای برقی به سرعت در حال رشد است، اما می‌توان انتظار اقدامی تلافی‌جویانه از سوی خودروسازان قدیمی و تسلا را داشت. با گذار بازار خودرو از خودروهای بنزینی به خودروهای برقی، خودروسازان قدیمی تلاش می‌کنند با معرفی تهاجمی بسیاری از مدل‌های خودروهای الکتریکی، از سهم بازار خود در صنعت خودرو محافظت کنند. علاوه بر این، تولیدکنندگان قدیمی خودرو از قابلیت‌های تولید در مقیاس بزرگ بهره مندند که در ترکیب با منابع مالی زیاد آن ها، این امکان را دارند که خودروهای الکتریکی جدید خود را نزدیک یا حتی کمتر از بهای تمام شده قیمت گذاری کنند. حتی تسلا که تلاش می کند گذار به حمل و نقل و انرژی پایدار را تسریع کند، به معرفی مدل های جدید در بخش های مختلف بازار ادامه می دهد. تسلا اخیرا چندین محصول دیگر از جمله یک خودروی کامپکت مقرون به صرفه تر، سایبرتراک (یک پیکاپ تمام عیار با ظاهری تخیلی) و یک کامیون تجاری را معرفی کرده است. معرفی محصولات جدید توسط تسلا خطر اقدام تلافی‌جویانه آن را برای رقبای جدید، در صورت ورود به بخش‌های خاصی از بازار خودروهای الکتریکی افزایش می دهد. [389:  NIO]  [390:  Xpeng]  [391:  Li Auto] 

قدرت تامین کنندگان
تامین کنندگانی که قدرت چانه زنی زیاد دارند می توانند بر پتانسیل سود صنعت فشار وارد کنند. تامین کنندگان قدرتمند توانایی شرکت برای دستیابی به عملکرد برتر را به دو دلیل کاهش می دهند:
1. تامین کنندگان قدرتمند می توانند با درخواست قیمت های بالاتر برای نهاده های خود یا کاهش کیفیت عوامل ورودی یا سطح خدمات ارائه شده، هزینه تولید را افزایش دهند.
2. تامین کنندگان قدرتمند تهدیدی برای بنگاه ها محسوب می شوند زیرا با تصاحب بخشی از ارزش اقتصادی ایجاد شده، پتانسیل سود صنعت را کاهش می دهند.
شرکت‌ها برای رقابت مؤثر، عموماً به ورودی‌های مختلفی از جمله مواد خام و قطعات، نیروی کار (از طریق افراد یا اتحادیه‌های کارگری، زمانی که صنعت با چانه‌زنی جمعی مواجه است) و خدمات در فرآیند تولید نیاز دارند. قدرت چانه زنی نسبی تامین کنندگان زمانی بالاست که: 
· صنعت تامین کننده متمرکزتر از صنعتی باشد که محصولات خود را به آن عرضه می کند.
· تامین کنندگان برای کسب درآمدهای خود به شدت به صنعت وابسته نباشند.
· شرکت های مستقر در هنگام تغییر تامین کنندگان با هزینه های جابجایی بالا مواجه باشند.
· تامین کنندگان محصولاتی متمایز ارائه دهند.
· هیچ جایگزینی برای محصولات یا خدمات تامین کنندگان وجود نداشته باشد.
· تامین کنندگان تهدیدی برای ادغام رو به جلو در آینده (یعنی انتقال به صنعت خریدار) محسوب شوند. 
قدرت خریداران
از بسیاری جهات، قدرت چانه زنی خریداران، طرف مقابل قدرت چانه زنی تامین کنندگان محسوب می شود. خریداران مشتریان یک صنعت هستند و قدرت آنها به فشاری مربوط می شود که می توانند بر حاشیه سود تولیدکنندگان از طریق درخواست قیمت کمتر یا کیفیت بالاتر وارد کنند. هنگامی که خریداران با موفقیت تخفیف های قیمتی را دریافت می کنند، درآمد تامین کننده کاهش می یابد. علاوه بر این، زمانی که خریداران کیفیت بالاتر و خدمات بیشتری را درخواست می کنند، هزینه های تولید به طور کلی افزایش می یابد. بنابراین خریداران قوی می توانند پتانسیل سود صنعت و سودآوری شرکت را کاهش دهند. خریداران قدرتمند بنگاه‌های تولیدکننده را تهدید می‌کنند زیرا با تصاحب بخشی از ارزش اقتصادی خلق شده، پتانسیل سود صنعت را کاهش می‌دهند. 
مانند تامین کنندگان، یک صنعت ممکن است با انواع مختلفی از خریداران مواجه باشد. خریداران محصول یا خدمات یک صنعت ممکن است مصرف کنندگان منفرد باشند - مانند من یا شما وقتی تصمیم می گیریم به یک ارائه دهنده برای خدمات اینترنت بیسیم مراجعه کنیم. در بسیاری از مناطق می توانید بین چندین ارائه دهنده خدمات مانند ای‌تی‌اندتی[footnoteRef:392]، تی موبایل[footnoteRef:393] و ورایزون[footnoteRef:394] یکی را انتخاب کنید. اگرچه ممکن است هنگام مقایسه دقیق طرح‌های خدماتی آنها، موارد خوبی پیدا کنید، اما معمولاً به‌عنوان مصرف‌کنندگان منفرد، قدرت خرید قابل‌توجهی ندارید. در مقابل، مؤسسات بزرگی مانند کسب و کارها و دانشگاه ها هنگام تصمیم گیری در مورد ارائه دهنده خدمات وایرلس خود، قدرت خرید قابل توجهی دارند. آنها به این دلیل که می توانند چندین هزار نفر را به طور همزمان جذب یا جابجا کنند، از چنین قدرتی برخوردارند.  [392:  AT&T]  [393:  T-Mobile]  [394:  Verizon] 

عواملی که قدرت خریدار را افزایش می دهند 
· تعداد کمی خریدار وجود داشته باشد و هر خریدار حجم زیادی را نسبت به اندازه فروشنده خریداری کند.
· محصولات صنعت مورد نظر (که مشتری می‌خرد) کالاهای استاندارد یا غیرمتمایز باشند.
· خریداران با هزینه های کم مواجه باشند یا جابجایی هزینه ای به همراه نداشته باشد.
· خریداران تهدیدی برای ادغام رو به به عقب در صنعت محسوب شوند.
والمارت شاید قوی ترین نمونه از قدرت خرید فوق العاده باشد. این شرکت نه تنها بزرگترین خرده‌فروش در سراسر جهان است (با 12000 فروشگاه و 2 میلیون کارمند)، بلکه یکی از بزرگترین شرکت‌های جهان می باشد که در سال 2022 درآمدی معادل 575 میلیارد دلار داشته است. والمارت به عنوان یکی از معدود بزرگ‌ترین شرکت‌های خرده فروش زنجیره ای جهانی، اغلب حجم بالایی از محصولات را از تامین کنندگان خود خریداری می کند. این شرکت با اعمال فشار شدید بر تامین کنندگان خود برای کاهش قیمت ها و افزایش کیفیت، از قدرت خود استفاده می کند - در صورت عدم همراهی تامین کننده، دسترسی به فضای دلخواه در قفسه بزرگ ترین خرده فروش جهان را از دست خواهد داد. قدرت خرید والمارت به قدری بالاست که بسیاری از تامین کنندگان دفاتر خود را در کنار دفتر مرکزی والمارت در بنتونویل[footnoteRef:395] آرکانزاس قرار می دهند، زیرا چنین نزدیکی، رهبران استراتژیک والمارت را قادر می سازد آخرین محصولات تامین کنندگان را آزمایش کنند و در مورد قیمت ها مذاکره نمایند.  [395:  Bentonville] 

قدرت چانه زنی خریداران زمانی افزایش می یابد که هزینه های جابجایی آنها کم باشد. به عنوان مثال، داشتن چندین تامین کننده از یک دسته محصول در نزدیکی دفتر مرکزی والمارت، به آن این امکان را می دهد که از تامین کنندگان بخواهد قیمت را کاهش و کیفیت را افزایش دهند زیرا می تواند به راحتی از یک تامین کننده به تامین کننده دیگر مراجعه کند. اگر محصولات از دیدگاه مصرف کننده کالاهایی غیرمتمایز باشند، این تهدید بیشتر می شود. به عنوان مثال، والمارت می‌تواند به راحتی از ظروف پلاستیکی رابرمید[footnoteRef:396] به ظروف استلایت[footnoteRef:397] با ارائه فضای قفسه بیشتر به تولیدکننده‌ای که بیشترین کاهش قیمت یا بهبود کیفیت را ارائه می‌کند، جابجا شود. [396:  Rubbermaid]  [397:  Sterlite] 

خریداران همچنین زمانی قدرتمند هستند که بتوانند تهدیدی برای ادغام رو عقب محسوب شوند. ادغام رو عقب زمانی اتفاق می‌افتد که یک خریدار در زنجیره ارزش صنعت به سمت بالادست و کسب و کار فروشنده حرکت کند. والمارت با تولید چندین برند با برچسب خصوصی مانند اقلام بهداشتی و زیبایی ایکوئیت[footnoteRef:398]، غذای حیوانات اوی روی[footnoteRef:399] و محصولات کودک پرنت چویس[footnoteRef:400] تهدید ادغام رو به عقب را ایجاد کرده است.  [398:  Equate]  [399:  Ol'Roy]  [400:  Parent's Choice] 

خریداران قدرتمند می توانند بخش قابل توجهی از ارزش خلق شده در صنعت را تصاحب کنند و بخش اندکی را برای تولیدکنندگان باقی بگذارند. علاوه بر این، رهبران استراتژیک باید از شرایطی که خریداران به ویژه به قیمت حساس هستند، آگاه باشند. خریداران زمانی حساس به قیمت هستند که: 
· خرید از تامین کننده، در بر گیرنده بخش قابل توجهی از ساختار هزینه یا بودجه آن ها باشد.
· سود کمی به دست می آورند یا نقدینگی محدودی دارند.
· کیفیت یا هزینه محصولات و خدمات آنها تحت تأثیر کیفیت یا هزینه ورودی آنها قرار نداشته باشد.
تاثیر وابستگی به زمینه بر قدرت خریدار
ذکر این نکته ضروری است که قدرت نسبی پنج نیرویی که رقابت را شکل می دهند، وابسته به زمینه هستند. برای مثال، شرکت چندملیتی مکزیکی سمکس[footnoteRef:401]، یکی از تولیدکنندگان پیشرو سیمان در جهان، با قدرت خریدار متفاوتی در ایالات متحده نسبت به داخل کشور مواجه است. در ایالات متحده، خریداران سیمان متشکل از چند شرکت ساختمانی بزرگ و قدرتمند هستند که درصد قابل توجهی از درآمد سمکس را تشکیل می دهند. در نتیجه، سمکس حاشیه سود اندکی در بازار ایالات متحده دارد. [401:  CEMEX] 

در مقابل، اکثریت قریب به اتفاق مشتریان سمکس در بازار مکزیک، مشتریان کوچک و فردی هستند که با چند تامین کننده بزرگ روبرو هستند و سمکس بزرگترین آنها است. سمکس در بازار داخلی خود حاشیه سود بالایی دارد. بر این اساس سمکس با یک محصول مشابه، قدرت خریدار متفاوتی را در دو سناریوی مختلف برای صنعت تجربه می کند. 
تهدید جایگزین ها
تهدید جایگزین‌ها، تهدیدی است که از برآورده نمودن نیازهای مشتریان فعلی با استفاده از محصولات یا خدمات موجود از خارج از صنعت مورد نظر، ناشی می شود. برای مثال، بسیاری از محصولات نرم‌افزاری، حداقل در سطوح پایین، جایگزین خدمات حرفه‌ای شده اند. نرم افزارهای مالیاتی مانند اینتویت توربو تکس[footnoteRef:402] جایگزینی برای خدمات حرفه ای ارائه شده توسط اچ‌اند‌آر بلاک[footnoteRef:403] و دیگران هستند. لیگال زوم[footnoteRef:404] (خدمات حقوقی آنلاین) تهدیدی برای شرکت‌های حقوقی حرفه‌ای است. نمونه های دیگر جایگزینی عبارتند از: نوشیدنی های انرژی زا در مقابل قهوه، کنفرانس ویدئویی در مقابل سفر کاری، ایمیل در مقابل پست سریع، بنزین در مقابل سوخت زیستی و خدمات تلفن بی سیم در مقابل برنامه های صوتی و تصویری متصل به اینترنت مانند زوم، فیس تایم (اپل)، واتس اپ (فیس بوک) و وی چت (تنسنت[footnoteRef:405]). [402:  Intuit’s TurboTax]  [403:  H&R Block]  [404:  LegalZoom]  [405:  Tencent] 

تهدید جایگزین ها با محدود کردن قیمتی که رقبای صنعت می توانند برای محصولات و خدمات خود دریافت کنند، پتانسیل سود صنعت را کاهش می دهد. خطر جایگزینی زمانی زیاد است که:
· محصول / خدمت جایگزین یک قیمت جذاب ضمن عملکرد قابل قبول ارائه نماید.
· هزینه جابجایی کالای جایگزین توسط خریداران کم باشد. 
سبک سنگین قیمت / عملکرد
تهدید جایگزین‌ها زمانی زیاد است که جایگزین ارائه شده، هزینه کمتری به ازای عملکرد مشابه یا معادلی داشته باشد.
برای مثال، کرایه تعداد محدودی فیلم بر روی دی‌وی‌دی در ماه، یک جایگزین کم‌هزینه برای ثبت‌نام در یک سرویس پخش آنلاین است که هزینه اشتراک ماهانه دریافت می‌کند. فیلم اجاره‌ای بر روی دی‌وی‌دی، تجربه‌ مشابهی، البته با راحتی کمتر، برای بیننده فراهم می‌کند. اما مهمتر از آن، هزینه بسیار کمتری دارد و مصرف کنندگان فقط برای فیلم هایی که برای تماشا انتخاب می کنند، هزینه می پردازند.
شرکت اجاره فیلم ردباکس[footnoteRef:406] از 40000 کیوسک در ایالات متحده استفاده می کند تا اجاره فیلم با قیمت 2 دلار را در دسترس مشتریان قرار دهد. ردباکس برای افرادی که تنها چند فیلم در ماه تماشا می‌کنند، جایگزین کم‌هزینه‌ای برای اشتراک سرویس‌های پخش آنلاین مانند نتفلیکس (10 دلار در ماه) و دیزنی پلاس[footnoteRef:407] (11 دلار در ماه) است. با این حال، ردباکس یک رقیب مستقیم برای کسب و کار اجاره دی‌وی‌دی نتفلیکس که برنامه اجاره فیلم آن 10 دلار در ماه هزینه دارد (برای یک دی وی دی در هر زمان)، محسوب می شود. [406:  Redbox]  [407:  Disney+] 

هزینه های جابجایی پایین
علاوه بر ارائه قیمت پایین تر، جایگزین ها ممکن است با ارائه پیشنهادی با ارزش بالاتر جذاب تر باشند. در اسپانیا، سالانه حدود 6 میلیون نفر بین مادرید و بارسلون سفر می کنند که تقریباً 400 مایل از هم فاصله دارند. در گذشته سفر با ماشین یا قطار زمان زیادی به طول می انجامید و 90 درصد مسافران هواپیما را انتخاب می کردند و کسب و کار بسیار سودآوری را برای خطوط هوایی محلی ایجاد کرده بود. این وضعیت با معرفی آلتا ولوسیداد اسپانولا[footnoteRef:408] (یک قطار پرسرعت فوق مدرن، اِی‌وی‌ای) تغییر کرد.  [408:  Alta Velocidad Española] 

با در نظر گرفتن کل زمان سفر، قطارهای پرسرعت سریعتر از پروازهای کوتاه مدت هستند. مسافران با راحتی بیشتری نسبت به مسافران خطوط هوایی سفر می‌کنند و از مرکز شهر تنها با یک پیاده‌روی کوتاه یا تاکسی تا مقصد نهایی خود  در شهر دیگر رفت و آمد می‌کنند. جابجایی سریع از سفر هوایی به قطار از طریق قیمت کمتر تسهیل شد. در واقع، با توجه به راحتی بیشتر و قیمت کمتر، مشتریان انگیزه ای برای انتخاب قطار پرسرعت به جای سفر با هواپیما داشتند.
مثال اِی‌وی‌ای[footnoteRef:409] دو بینش اساسی ارائه شده توسط چارچوب پنج نیروی پورتر را برجسته می کند: [409:  AVE] 

· رقابت باید به طور گسترده تری تعریف شود تا عواملی فراتر از رقبای مستقیم صنعت را نیز در بر بگیرد.
· هر یک از پنج نیرو به تنهایی، اگر به اندازه کافی قوی باشد، می تواند سودآوری صنعت را از بین ببرد.
در مثال اِی‌وی‌ای، به جای تعریف رقابت به عنوان نزدیکترین رقبای شرکت، مدیران خطوط هوایی در اسپانیا باید به عواملی فراتر از سایر خطوط هوایی نگاه کنند و پیشنهادهای جایگزین مانند قطارهای پرسرعت را نیز در نظر بگیرند. تهدید جایگزین ها پتانسیل سود صنعت هواپیمایی را محدود می کند. با ورود اِی‌وی‌ای، انحصار خطوط هوایی در حمل و نقل سریع بین مادرید و بارسلون همراه با سود بالای خطوط هوایی از بین رفت. در این مورد، تهدید قابل توجه جایگزین‌ها باعث افزایش رقابت بین رقبای موجود در صنعت حمل‌ونقل هوایی اسپانیا شد.
رقابت در میان رقبای موجود
رقابت بین رقبای موجود، شدت رقابت شرکت های موجود در یک صنعت در دستیابی به سهم بازار و سودآوری را توصیف می‌کند. این رقابت می تواند از رقابت ملایم تا رقابت ناخوشایند متغیر باشد. همانطور که با فلش‌هایی به سمت مرکز در شکل 3-3 نشان داده شده است، چهار نیروی دیگر - تهدید ورود تازه واردان، قدرت خریداران و تامین‌کنندگان و تهدید جایگزین‌ها - همگی بر این رقابت فشار وارد می کنند. هر چه نیروها قوی تر باشند، شدت رقابت مورد انتظار قوی تر خواهد بود و پتانسیل سود صنعت محدودتر می شود.
رقبا می توانند برای جذب مشتریان رقبا، قیمت های خود را کاهش دهند. هنگامی که رقابت شدید بین رقبای موجود باعث کاهش قیمت شود، سودآوری صنعت از بین می رود. از طرف دیگر، رقبا می توانند از رقابت غیر قیمتی برای ایجاد ارزش بیشتر از طریق ارائه ویژگی های متمایز و طراحی، کیفیت، هزینه های تبلیغاتی و خدمات پس از فروش و پشتیبانی استفاده کنند. زمانی که رقابت غیر از قیمت بنیان اصلی رقابت باشد، هزینه ها افزایش می یابند و سودآوری صنعت کاهش می یابد. با این حال، زمانی که این تلاش ها محصولاتی منحصر به فرد با ویژگی‌های متناسب با نیازها و تمایل به پرداخت مشتریان ایجاد نمایند، میانگین سودآوری صنعت افزایش می‌یابد زیرا تولیدکنندگان می‌توانند قیمت‌ها و در نتیجه درآمد و حاشیه سود خود را افزایش دهند.
شدت رقابت بین رقبای موجود عمدتاً توسط عوامل زیر تعیین می شود: 
· ساختار صنعت رقابتی
· رشد صنعت
· تعهدات استراتژیک
· موانع خروج
ساختار رقابتی صنعت
ساختار رقابتی صنعت به عناصر و ویژگی های مشترک در همه صنایع اشاره دارد. این ویژگی ها عبارتند از:
· تعداد و اندازه رقبای یک شرکت.
· درجه قدرت قیمت گذاری شرکت.
· نوع محصول یا خدمت (کالای مصرفی یا محصول متمایز).
· میزان موانع ورود.
شکل 3-4 انواع مختلف صنایع را در امتداد یک پیوستار از ساختارهای پراکنده تا ساختارهای یکپارچه نشان می دهد. در یک انتهای پیوستار، صنعت پراکنده[footnoteRef:410] متشکل از بسیاری از شرکت های کوچک است و سودآوری پایینی دارد. در انتهای دیگر پیوستار، یک صنعت تحکیم شده[footnoteRef:411]، تحت سلطه چند شرکت یا حتی فقط یک شرکت است و پتانسیل سودآوری بالایی دارد. چهار ساختار رقابتی اصلی صنعت عبارتند از: [410:  Fragmented industry]  [411:  consolidated industry] 

1. رقابت کامل[footnoteRef:412]. [412:  Perfect Competition] 

2. رقابت انحصاری[footnoteRef:413]. [413:  Monopolistic competition] 

3. انحصار چندتایی[footnoteRef:414]. [414:  Oligopoly] 

4. انحصار کامل[footnoteRef:415]. [415:  Monopoly] 

[image: ]
شکل 3-4 ساختارهای رقابتی صنعت در امتداد پیوستار پراکنده تا تحکیم شده
رقابت کامل. یک صنعت کاملاً رقابتی پراکنده است. مشخصه چنین صنعتی شرکت های کوچک زیاد، کالاهای مصرفی، سهولت ورود و توانایی کم یا عدم توانایی هر شرکت در افزایش قیمت های خود می باشد. شرکت هایی که در یک صنعت کاملاً رقابتی با یکدیگر رقابت می کنند، از نظر اندازه و منابع تقریباً مشابه هستند. مصرف کنندگان تصمیمات خرید خود را صرفاً بر اساس قیمت اتخاذ می کنند، زیرا محصولات مصرفی کم و بیش یکسان هستند. عملکرد حاصل از صنعت، سودآوری پایینی را نشان می دهد. 
در شرایط رقابت کامل، شرکت‌ها برای دستیابی به مزیت رقابتی حتی به صورت موقت، با مشکل مواجه هستند. هر گونه مزیتی به سرعت از بین می رود، زیرا فرض بر این است که همه شرکت ها به اطلاعات، فناوری، منابع و قابلیت های یکسانی دسترسی دارند. علاوه بر این، هیچ مانعی برای جابجایی منابع وجود ندارد و بنابراین شرکت ها نمی توانند از مزیت خود محافظت نمایند. بنابراین، شرکت های تحت رقابت کامل در بهترین حالت می توانند تنها به برابری رقابتی دست یابند. اگرچه رقابت کامل در شکل خالص آن نادر است، بازارهای کالاهای مصرفی مانند گاز طبیعی، مس و آهن به این ساختار صنعتی نزدیک هستند.
صنایع پیشرفته مدرن نیز از خطرات رقابت کامل مصون نیستند. بسیاری از کارآفرینان اینترنتی آموخته اند که شکست دادن نیروهای رقابت کامل دشوار است. حدود 100 فروشگاه آنلاین عرضه کننده محصولات حیوانات خانگی با کمک سرمایه گذاران خطرپذیر مشتاق، در اوج حباب دات کام اینترنت (تا سال 2000) شروع به کار کردند. در چنین شرایطی رقابتی بین خرده‌فروشی‌های آنلاینی که محصولات خود را زیر قیمت به فروش می رساندند آغاز شد. وقتی بسیاری از شرکت‌های کوچک در صنعتی که به راحتی وارد آن می‌شوند، یک محصول مصرفی عرضه می‌کنند، هیچ‌کس نمی‌تواند قیمت‌ها را افزایش دهد و سود ایجاد کند. 
گسترش فروشگاه های زنجیره ای عرضه کننده محصولات حیوانات خانگی و افتتاح 2000 فروشگاه سنتی در ایالات متحده و کانادا، اوضاع را پیچیده تر از قبل نمود. رقابت قیمتی متعاقب آن، منجر به تلاطم صنعت شد و خرده فروشان آنلاین را به نابودی کشاند. با نگاهی به ساختارهای صنایع رقابتی که در شکل 3-4 نشان داده شده است، می توانیم پیش‌بینی کنیم که فروشگاه‌های آنلاین لوازم حیوانات خانگی سودآور نیستند. 
رقابت انحصاری. یک صنعت با رقابت انحصاری دارای شرکت های زیاد، محصول متمایز، موانعی برای ورود و توانایی افزایش قیمت برای یک محصول نسبتا منحصر به فرد در عین حفظ مشتریان است. در این ساختار، شرکت ها محصولات یا خدماتی با ویژگی های منحصر به فرد ارائه می دهند. بنابراین، اگرچه محصولات بین رقبا مشابه هستند، اما به هیچ وجه یکسان نیستند. در نتیجه، شرکت‌هایی که محصولی با ویژگی‌های منحصربه‌فرد ارائه می کنند، تا حدودی توانایی افزایش قیمت را دارند. هنگامی که یک شرکت می تواند محصولات یا خدمات خود را متمایز کند، جایگاهی در بازار با درجاتی از قدرت انحصاری برای قیمت گذاری در اختیار خواهد داشت، بنابراین به آن «رقابت انحصاری» می گویند. شرکت ها اغلب میزان تمایز محصول را از طریق تبلیغات بیان می کنند. 
صنعت سخت افزار کامپیوتر یکی از نمونه های رقابت انحصاری است. بسیاری از شرکت ها در این صنعت با هم رقابت می کنند و حتی بزرگترین آنها (ایسر، اپل، ایسوس، دل، اچ‌پی، لنوو و مایکروسافت) کمتر از 20 درصد از سهم بازار را دارند. با این وجود، شرکت های این صنعت تا حدی محصولات متمایزی ارائه می کنند. در حالی که که اپل برای تجربه کاربری بهتر درک شده قیمت بالاتری را در نظر می گیرد، سایر بازیگران در این صنعت نیز تا حدودی جایگاه های منحصر به فردی دارند. به عنوان مثال، لنوو جایگاهی قوی در بازار لپ‌تاپ دارد زیرا محصولاتی را برای پاسخگویی به نیازهای افراد حرفه‌ای با نیازهای رایانش بالا مانند مهندسان و دانشمندان ارائه می‌کند. در مقابل، مایکروسافت، دانشجویان و متخصصان در سطوح مختلف با تمرکز بر بهره‌وری را هدف فروش سری تبلت‌ها و رایانه‌های شخصی سرفیس خود قرار می‌دهد. دل در قیمت رقابت می کند و راه حل های رایانش قابل قبول برای استفاده های روزانه و حرفه ای را با هزینه کم ارائه می دهد. 
انحصار چندتایی. یک صنعتِ دارای انحصار چندتایی تحکیم شده است. این صنعت دارای چند شرکت بزرگ، محصولات متمایز، موانع ورود بالا و درجاتی از قدرت قیمت گذاری است. در این حالت همانند رقابت انحصاری، درجه قدرت قیمت گذاری به درجه تمایز محصول بستگی دارد. 
در یک انحصار چندتایی، شرکت های رقیب به یکدیگر وابسته هستند. با وجود تعداد معدودی از رقبای بزرگ، اقدامات یک شرکت بر رفتار سایرین تأثیر می گذارد. بنابراین، هر رقیب در یک انحصار چندتایی باید اقدامات استراتژیک رقبای دیگر را در نظر بگیرد. انحصار چندتایی اغلب با استفاده از نظریه بازی[footnoteRef:416] تحلیل می‌شود که تلاش می کند تا رفتارهای استراتژیک را با این فرض که حرکات و واکنش‌های رقبا قابل پیش‌انگاری است، پیش‌بینی نماید. به دلیل وابستگی استراتژیک متقابل، شرکت ها در یک صنعت با انحصار چندتایی انگیزه دارند تا اقدامات استراتژیک خود را برای به حداکثر رساندن عملکرد مشترک هماهنگ کنند. اگرچه هماهنگی صریح مانند تعیین قیمت در ایالات متحده غیرقانونی است، اما هماهنگی ضمنی مانند «تفاهم ناگفته» غیرقانونی نیست. [416:  game theory] 

صنعت تحویل سریع، نمونه ای از انحصار چندتایی است. رقبای اصلی در این فضا فدکس (فدرال اکسپرس) و یو‌پی‌اس هستند. هر تصمیم استراتژیک اتخاذ شده توسط فدرال اکسپرس (به عنوان مثال، گسترش خدمات تحویل به تحویل زمینی بسته‌های بزرگتر) مستقیماً بر یو‌پی‌اس تأثیر می‌گذارد. به همین ترتیب، هر تصمیمی که توسط یو‌پی‌اس گرفته شود (مثلاً تضمین تحویل روز بعد قبل از ساعت 8 صبح) مستقیماً بر فدکس تأثیر می گذارد. نمونه‌های دیگر انحصار چندتایی عبارتند از صنعت نوشابه (کوکاکولا در مقابل پپسی)، کسب و کار ساخت بدنه هواپیما (بوئینگ در مقابل ایرباس)، خرده‌فروشی تجهیزات ساخت مسکن (هوم دیپات در مقابل لووی[footnoteRef:417])، اسباب‌بازی‌ها و بازی‌ها (هاسبرو[footnoteRef:418] در مقابل ماتل[footnoteRef:419]) و مواد شوینده (پی‌اند‌جی[footnoteRef:420] در مقابل یونیلیور[footnoteRef:421]). این چند نمونه از وجود دو شرکت غالب‌ در صنایع مختلف، نشان‌دهنده یک دوقطبی در صنعت هستند. انحصار دوتایی[footnoteRef:422] به معنای «رقابت دو شرکت» است. انحصار دوتایی نوعی انحصار چندتایی است که در آن دو شرکت کنترل غالب یا انحصار بازار را در اختیار دارند. [417:  Lowe]  [418:  Hasbro]  [419:  Mattel]  [420:  P&G]  [421:  Unilever]  [422:  Duopoly] 

قدرت قیمت‌گذاری شرکت‌هایی که انحصار چندتایی دارند، بر اساس تمایز محصولات یا خدمات آن ها از محصولات رقبا، تعیین می شود. بنابراین رقبا تمایل دارند بر سر عوامل غیر قیمتی رقابت کنند. شرکت ها به جای رقابت بر اساس قیمت، با ارائه ویژگی های منحصر به فرد رقابت می کنند. هنگامی که یک شرکت در یک انحصار چندتایی قیمت ها را کاهش می دهد تا سهم بازار رقیب را بگیرد، رقیب معمولاً به شکل مشابه پاسخ می دهد و قیمت ها را کاهش می دهد. این فرآیند یک جنگ قیمتی را آغاز می کند که می تواند برای سودآوری کلی صنعت بسیار مضر باشد. 
برای مثال، در سال‌های اولیه شکل گیری صنعت نوشیدنی‌های غیرالکلی، هر زمان که پپسی قیمت‌ها را کاهش می‌داد، کوکاکولا نیز از همین رویه پیروی می‌کرد. این اقدامات منجر به کاهش سودآوری هر دو شرکت شد. در دهه های اخیر، کوکاکولا و پپسی بارها نشان داده اند که این درس را آموخته اند. آنها اساس رقابت را از کاهش قیمت به معرفی محصولات جدید و سبک زندگی تغییر داده اند. هرگونه تعدیل قیمت صرفاً تبلیغات کوتاه مدت است. با استفاده از نوآوری و تبلیغات، کوکاکولا و پپسی به رقابت غیر قیمتی روی آورده اند که به آنها امکان می دهد قیمت های بالاتری را اعمال کنند و سودآوری صنعت و خود را بهبود بخشند.
انحصار چندتایی، تنها تعداد محدودی شرکت بزرگ وابسته به یکدیگر را در بر می گیرد. به عنوان مثال، در صنعت تحویل سریع، بزرگترین شرکت های جهانی دی‌اچ‌ال[footnoteRef:423]، فدکس و یوپی‌اس هستند. بنابراین، صنعت تحویل سریع بین المللی یک انحصار چندتایی است. در بسیاری از اقتصادها، از جمله ایالات متحده، انحصار چندتایی رایج ترین ساختار صنعتی است. [423:  DHL] 

انحصار کامل. زمانی یک انحصار کامل وجود دارد که یک شرکت، اغلب بزرگ، تنها عرضه کننده بازار باشد. این شرکت معمولا یک محصول منحصر به فرد ارائه می دهد و موانع ورود معمولا زیاد یا غیرقابل حل هستند. از آنجایی که یک انحصارگر، قدرت قیمت گذاری قابل توجهی دارد، سود شرکت و در نتیجه صنعت بالاست. در واقع یک شرکت کل صنعت را در اختیار خواهد داشت. 
در برخی موارد، دولت به یک شرکت این حق را می دهد که تنها تامین کننده یک محصول یا خدمت باشد. دولت ها حقوق انحصار کامل را به این دلیل به یک شرکت اعطا می کنند تا شرکت مورد نظر در یک سرمایه گذاری خاص مشارکت کند. در این حالت اگر چندین شرقیب وجود داشته باشند، صنعت سودآور نخواهد بود. به این نوع انحصارها، انحصار طبیعی می گویند. به عنوان مثال، شرکت های خدمات عمومی هزینه های ثابت زیادی برای ساخت کارخانه ها و تامین نیازهای یک منطقه جغرافیایی خاصی متحمل می شوند. بنابراین، شرکت‌های خدمات عمومی که آب، گاز و برق را برای کسب و کارها و خانه‌ها تامین می‌کنند، اغلب دارای انحصار کامل هستند. 
جورجیا پاور[footnoteRef:424] تنها تامین کننده برق برای بیش از 2.5 میلیون مشتری در جنوب شرقی ایالات متحده است. فیلادلفیا گاز وُرکز[footnoteRef:425] تنها تامین کننده گاز طبیعی در فیلادلفیا است که به حدود 500000 مشتری خدمت رسانی می کند. دولت های درگیر معتقدند که بازار بدون این انحصارهای طبیعی، چنین محصولات یا خدماتی را عرضه نخواهد کرد. وضعیتی که در آن بازار، یک محصول یا خدمت خاص را ارائه نمی دهد، شکست بازار[footnoteRef:426] نامیده می شود. در چند دهه گذشته، انحصارهای طبیعی بیشتری در ایالات متحده با مقررات زدایی مواجه شده اند، از جمله خطوط هوایی، مخابرات، راه آهن، حمل و نقل با کامیون و حمل و نقل در اقیانوس. این مقررات زدایی منجر به ظهور رقابتی شده است که اغلب کاهش قیمت ها، خدمات بهتر و نوآوری بیشتر را به دنبال دارد. [424:  Georgia Power]  [425:  Philadelphia Gas Works]  [426:  market failure] 

انحصار تقریبا کامل[footnoteRef:427] مورد توجه استراتژیست ها قرار دارد. در این حالت شرکت‌ها، برای مثال، با داشتن حق ثبت اختراع ارزشمند یا فناوری اختصاصی، قدرت قابل توجهی در بازار کسب می کنند. در این فرآیند، آنها ساختار صنعت را به نفع خود، از رقابت انحصاری یا انحصار چندتایی به انحصار تقریبا کامل، تغییر می دهند. شرکت های دارای انحصار تقریبا کامل تمایز محصول را به حدی رسانده اند که خودشان به تنهایی در یک طبقه مجزا قرار می گیرند، درست مانند یک انحصار کامل. به عنوان مثال، اتحادیه اروپا گوگل را با سهم بازار 90 درصدی خود در جستجوی آنلاین به عنوان یک انحصار کامل دیجیتال می بیند. این جایگاه گوگل، از نظر توانایی آن برای استخراج سود از تبلیغات آنلاین هدفمند و سایر خدمات سفارشی شده مبتنی بر داده قابل توجه است. با این حال گوگل باید از رفتار انحصارطلبانه خودداری کند، چراکه ممکن است مورد توجه تنظیم کننده های ضد انحصار قرار گیرد و عواقب قانونی برای آن در بر داشته باشد.  [427:  near monopolies] 

رشد صنعت 
رشد صنعت به طور مستقیم بر شدت رقابت بین رقبا تأثیر می گذارد. در دوره‌های رشد بالا، تقاضای مصرف‌کننده افزایش می‌یابد و رقابت قیمتی بین شرکت‌ها اغلب کاهش می‌یابد. از آنجایی که کیک صنعت در حال گسترش است (رقابت با مجموع مثبت)، رقبا به جای اینکه به دنبال ربودن سهم بازار و سود یکدیگر باشند، بر به دست آوردن یک قطعه بزرگتر از یک کیک در حال گسترش تمرکز می کنند.
به عنوان مثال، تعویض زانو یک بخش در حال رشد سریع در صنعت محصولات پزشکی است. در ایالات متحده، یک تقاضای قوی ناشی از نیاز به تعویض مفصل زانو برای جمعیت سالخورده و با وزن بالا وجود دارد. رقبای پیشرو در این بخش زیمر بایومت[footnoteRef:428]، دیپای[footnoteRef:429] و استرایکر[footnoteRef:430] هستند که در این بین اسمیت اند نفیو[footnoteRef:431] سهم قابل توجهی را در اختیار دارد. رقابت در این بازار اساساً مبتنی بر طراحی نوآورانه، مواد بهبود یافته ایمپلنت و محصولات متمایز مانند راه حل های اختصاصی برای مردان و زنان و طیف وسیعی از زانوهای انعطاف پذیر است. رقبا از رقابت مبتنی بر قیمت اجتناب می کنند و بر تمایز تمرکز می کنند که امکان قیمت گذاری بالاتر را فراهم می آورد. جالب توجه است که در نتیجه بهبود مواد و روش‌ها، بیماران جوان‌تر به طور فزاینده‌ای مداخله جراحی زودهنگام را انتخاب می‌کنند.  [428:  Zimmer Biomet]  [429:  DePuy]  [430:  Stryker]  [431:  Stryker] 

رقابت بین رقبا در صنعتی با رشد آهسته یا منفی (رقابت مجموع صفر با اندازه بازار معین و رقابت با مجموع منفی در بازار در حال کوچک شدن) تشدید می شود. تخفیف‌های قیمت، عرضه مکرر محصولات جدید با تغییرات جزئی، کمپین‌های تبلیغاتی شدید و اقدامات تلافی جویانه سریع رقبا، همگی تاکتیک‌هایی هستند که نشان‌ می دهند که یک صنعت رشد آهسته یا منفی دارد. رقابت شدید است زیرا شرکت ها تنها زمانی سود می برند که رقبای آن ها متحمل ضرر شوند. بنابراین، شرکت ها بر کنار زدن یکدیگر در رقابت تمرکز می کنند. تلاش مک‌دونالد، برگر کینگ و وندی برای جذب مشتریان یکدیگر شامل استفاده از تاکتیک‌های تخفیف مکرر می شود. چنین تاکتیک های رقابتی نشان دهنده رقابت شدید و پتانسیل سود پایین در صنعت فست فود سنتی همبرگر است. 
رقابتی که صرفاً بر اساس کاهش قیمت‌ها باشد، برای سودآوری بسیار مخرب است، زیرا بخش عمده و شاید حتی تمام ارزش خلق شده در صنعت را به مشتریان منتقل می‌کند - و منفعتی برای شرکت‌های مستقر در این صنعت باقی نمی‌ماند. در حالی که این وضعیت در کوتاه‌مدت به نفع مشتریان است، شرکت‌هایی که سودآور نیستند، نمی‌توانند سرمایه‌گذاری‌های لازم برای ارتقای محصولات یا خدمات خود برای ارائه ارزش بالاتر را انجام دهند و در نهایت صنعت را ترک می‌کنند. در رقابت مخرب قیمتی، اگر تنها چند شرکت بزرگ بقا یابند، انتخاب‌های مصرف‌کننده محدود می شود، کیفیت محصول کاهش می یابد و قیمت‌های مصرف‌کنندگان در درازمدت افزایش می یابد. 
تعهدات استراتژیک
اگر شرکت ها تعهدات استراتژیکی برای رقابت در یک صنعت داشته باشند، رقابت بین رقبا احتمالاً تشدید می شود. تعهدات استراتژیک تصمیماتی هستند که هزینه بالایی دارند، تاثیر طولانی مدتی می گذارند و به سختی قابل بازگشت هستند (به عنوان مثال، صرف میلیاردها دلار برای ساخت یک کارخانه جدید با فناوری پیشرفته). در مقابل، تصمیمات تاکتیکی، کوتاه مدت هستند و به راحتی می توان آنها را معکوس کرد (به عنوان مثال، یک کمپین بازاریابی). تعهد استراتژیک به یک صنعت خاص می‌تواند ناشی از الزامات و هزینه ثابت بالا و ملاحظات غیراقتصادی باشد.
موانع خروج
رقابت بین رقبای موجود نیز تابعی از موانع خروج از صنعت است. موانع خروج در توانایی شرکت برای ترک یک صنعت موثر هستند. موانع خروج هم توسط عوامل اقتصادی و هم عوامل اجتماعی ایجاد می شوند. چنین موانعی شامل هزینه های ثابتی می شوند که صرف نظر از اینکه شرکت در این صنعت فعالیت می کند یا خیر، باید پرداخت شوند. به عنوان مثال، شرکتی که از یک صنعت خارج می شود ممکن است همچنان تعهدات قراردادی مانند مراقبت های بهداشتی، مزایای بازنشستگی و حقوق پایان کار در قبال کارکنان داشته باشد. عوامل اجتماعی شامل عناصری مانند دلبستگی عاطفی به مکان های جغرافیایی خاص می شود. در میشیگان، کل جامعه به جنرال موتورز، فورد و کرایسلر (با نام استلانتیس) وابسته هستند. اگر هر یک از خودروسازان از این صنعت خارج شود، جامعه متضرر خواهد شد. از دیگر عوامل اجتماعی و اقتصادی می توان به اثرات موجی در زنجیره تامین اشاره نمود. هنگامی که یکی از بازیگران اصلی در یک صنعت تعطیل می شود، تامین کنندگان آن تحت تاثیر قرار می گیرند. 
صنعتی که موانع خروج کمتری دارد، جذاب‌تر است، زیرا به شرکت‌هایی که عملکرد ضعیفی دارند اجازه می‌دهد راحت‌تر خارج شوند. چنین خروجی‌هایی فشار رقابتی بر شرکت‌های باقی‌مانده را کاهش می‌دهد، زیرا ظرفیت مازاد حذف می‌شود. در مقابل، صنعتی با موانع خروج بالا پتانسیل سود را کاهش می دهد زیرا ظرفیت مازادی که توجیه اقتصادی ندارد، اغلب به مدت طولانی تری باقی می ماند. 
چک لیست تحلیل رقابتی پنج نیرو. درس آموخته کلیدی از مدل پنج نیرو این است که هر چه نیروها قوی تر باشند، توانایی صنعت برای کسب سود بالاتر از حد متوسط و توانایی شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی کمتر خواهد بود. در مقابل، هر چه نیروها ضعیف‌تر باشند، توانایی صنعت برای کسب سودهای بالاتر از حد متوسط و توانایی شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی بیشتر خواهد بود. بنابراین، رهبران استراتژیک یک شرکت باید جایگاه استراتژیکی ایجاد کنند که نیروهای ضعیف را به فرصت تبدیل نماید و نیروهای قوی را که تهدیدی بالقوه برای توانایی شرکت در کسب و حفظ مزیت رقابتی هستند، کاهش دهد.
شکل 3-5 چک لیستی را ارائه می دهد که می توانید در هنگام ارزیابی نیروهای رقابتی اساسی که استراتژی را شکل می دهند، در هر صنعتی اعمال کنید. 
	خطر ورود زمانی زیاد است که:
· حداقل مقیاس کارآمد برای رقابت در یک صنعت کم است.
· اثرات شبکه وجود ندارد.
· هزینه های جابجایی مشتری کم است.
· سرمایه مورد نیاز کم است.
· متصدیان موارد زیر را تحت مالکیت ندارند:
· وفاداری به برند.
· تکنولوژی اختصاصی.
· دسترسی ترجیحی به مواد خام.
· دسترسی ترجیحی به کانال های توزیع.
· موقعیت های جغرافیایی مطلوب.
· اثرات یادگیری و تجربه تجمعی.
· مقررات محدود کننده دولتی وجود ندارد.
· تازه واردها انتظار دارند که متصدیان فعلی تلافی نکنند یا نتوانند تلافی کنند.

	قدرت تامین کنندگان زمانی بالاست که:
· صنعت تامین کننده متمرکزتر از صنعتی است که به آن عرضه می کند.
· تامین کنندگان برای درآمد خود وابستگی زیادی به صنعت ندارند.
· شرکت های مستقر در هنگام تغییر تامین کنندگان با هزینه های جابجایی قابل توجهی روبرو هستند.
· تامین کنندگان محصولاتی را ارائه می دهند که متمایز هستند.
· هیچ جایگزینی برای محصولات یا خدماتی که تامین کنندگان ارائه می دهند وجود ندارد.
· تامین کنندگان می توانند تهدیدی برای به یکپارچگی رو به جلو در آینده باشند.

	قدرت خریداران زمانی بالاست که:
· تعداد کمی خریدار وجود دارد و هر خریدار مقادیر زیادی را نسبت به اندازه یک فروشنده خریداری می کند.
· محصولات این صنعت کالاهای استاندارد شده یا غیرمتمایز هستند.
· خریداران با هزینه های کم جابجایی مواجه هستند.
· خریداران می توانند به طور قابل اعتمادی تهدیدی برای یکپارچگی رو به عقب باشند.

	خطر جایگزین ها زیاد است زمانی که:
· جایگزین عملکرد مطلوبی در مقایسه با قیمت آن دارد 
· هزینه خریدار برای جابجایی به کالای جایگزین کم است.

	رقابت بین رقبای موجود زمانی زیاد است که:
· رقبای زیادی در صنعت وجود دارند.
· رقبا تقریباً هم اندازه هستند.
· رشد صنعت کند، صفر یا منفی است.
· موانع خروج زیاد است.
· شرکت های فعلی به شدت به کسب و کار خود متعهد هستند.
· شرکت های مستقر نمی توانند استراتژی های شرکت های دیگر را به خوبی شناسایی یا درک کنند.
· محصولات و خدمات به صورت مستقیم قابل جایگزینی هستند.
· هزینه های ثابت زیاد و هزینه های نهایی کم است.
· ظرفیت مازاد در صنعت وجود دارد.
· محصول یا خدمت فاسد شدنی است.


شکل 3-5 چک لیست تحلیل پنج نیروی رقابتی
استفاده از مدل پنج نیرو در تجزیه و تحلیل صنعت حمل و نقل هوایی ایالات متحده
بکارگیری مدل پنج نیرو در صنعت حمل و نقل هوایی داخلی ایالات متحده، بررسی دقیقی از نیروهای رقابتی شکل دهنده استراتژی ارائه می دهد. 
تهدید تازه واردان
موانع ورود در صنعت حمل و نقل هوایی نسبتاً اندک است و در نتیجه گهگاه شرکت های هواپیمایی جدیدی ظاهر می شوند. یک تازه وارد بالقوه برای ورود به صنعت در مقیاس کوچک و خدمت رسانی به چند شهر منتخب، تنها به چند هواپیما، چند خلبان و خدمه، برخی از مسیرهای متصل کننده بین شهرها و دسترسی به گیت فرودگاه ها نیاز دارد. علیرغم سودآوری بسیار پایین صنعت حمل و نقل هوایی، ویرجین آمریکا[footnoteRef:432] در سال 2007 وارد بازار ایالات متحده شد. ویرجین آمریکا زاییده افکار ریچارد برانسون[footnoteRef:433]، بنیانگذار و رئیس گروه ویرجین، یک مجموعه بریتانیایی متشکل از صدها شرکت از برند ویرجین از جمله خطوط هوایی بین المللی ویرجین آتلانتیک[footnoteRef:434] بود. استراتژی کسب و کار ویرجین آمریکا ارائه خدمات کم هزینه بین کلان شهرهای بزرگ در ساحل شرقی و ساحل غربی آمریکا بود. ویرجین آمریکا شکست خورد و در سال 2016 توسط آلاسکا ایرلاین[footnoteRef:435] خریداری شد.  [432:  Virgin America]  [433:  Richard Branson]  [434:  Virgin Atlantic]  [435:  Alaska Airlines] 

قدرت تامین کنندگان
در صنعت حمل و نقل هوایی، تامین کنندگان قدرت بالایی دارند. ارائه دهندگان بدنه هواپیما (مانند بوئینگ و ایرباس)، سازندگان موتورهای هواپیما (مانند جنرال الکتریک و رولز رویس)، شرکت های تعمیر و نگهداری هواپیما (مانند گودریچ[footnoteRef:436])، کترینگ ها (مانند ماریوت)، اتحادیه های کارگری و فرودگاه هایی که دسترسی به گیت ها را کنترل می کنند، همگی قدرت چانه زنی بالایی دارند.  [436:  Goodrich] 

بیایید یک گروه تامین کننده مهم این صنعت یعنی بوئینگ و ایرباس، سازندگان جت های تجاری بزرگ را مورد بررسی قرار دهیم. سازندگان بدنه هواپیما، تامین کنندگان قدرتمندی برای خطوط هوایی هستند زیرا صنعت آنها بسیار متراکم تر (فقط دو شرکت) از صنعتی است که محصولات خود را به آن عرضه می کنند. در مقایسه با دو تامین کننده بدنه هواپیما، صدها شرکت هواپیمایی در سراسر جهان وجود دارند. افزایش قدرت خریدار ناشی از ادغام خطوط هوایی بزرگ برای ایجاد خطوط هوایی بزرگتر، ممکن است در نهایت این وضعیت را کمی متعادل نماید. با این وجود، خطوط هوایی هنگام تعویض تامین‌کننده، با هزینه‌های جابه‌جایی غیر ضروری بالایی مواجه می‌شوند، زیرا خلبان‌ها و خدمه باید برای پرواز با هواپیماهای جدید آموزش ببینند، قابلیت‌های تعمیر و نگهداری باید گسترش یابند و برخی مسیرها ممکن است به دلیل تفاوت در برد هواپیما و ظرفیت مسافر نیاز به پیکربندی مجدد داشته باشند.
علاوه بر این، اگرچه برخی از هواپیماها را می توان به عنوان گزینه های جایگزین استفاده کرد، اما بوئینگ و ایرباس محصولات متفاوتی را ارائه می دهند. این واقعیت زمانی آشکارتر می شود که برخی از مدل های جدید دو شرکت را در نظر بگیریم. بوئینگ هواپیمای 787 دریم لاینر[footnoteRef:437] را برای مسافت های طولانی (نزدیک به برد 8000 مایلی که برای پرواز بدون توقف از لس آنجلس به سیدنی کافی است) معرفی کرد. در مقابل، ایرباس سوپرجامبو اِی 380[footnoteRef:438] را برای تمرکز بر حمل و نقل با حجم بالا (نزدیک به 900 مسافر) بین فرودگاه های اصلی مرکزی (به عنوان مثال، فرودگاه هاندا توکیو و فرودگاه چانگی سنگاپور) معرفی کرد.  [437:  787 Dreamliner]  [438:  A-380 Superjumbo] 

برای افرادی که به سفرهای طولانی مدت فکر می کنند، هیچ جایگزین قابل دسترسی برای هواپیماهای مسافربری تجاری وجود ندارد، واقعیتی که قدرت تامین کننده را تقویت می کند. بنابراین، قدرت تامین کننده سازندگان هواپیماهای تجاری بسیار قابل توجه است. قدرت تامین‌کننده زیاد، بوئینگ و ایرباس را در جایگاهی قوی برای کاهش سود صنعت حمل و نقل هوایی قرار می‌دهد و در نتیجه پتانسیل سود شرکت‌های هواپیمایی را کاهش می‌دهد. 
اگرچه قدرت تامین کنندگان بوئینگ و ایرباس بالا است، عوامل متعددی موقعیت چانه زنی آنها را تعدیل می کنند. اولا، تامین کنندگان هواپیماهای تجاری برای درآمد خود به شدت به تقاضای بالای خطوط هوایی تجاری وابسته هستند. به عنوان مثال، با توجه به تقاضای کمتر از حد انتظار برای اِی-320، ایرباس تولید این سوپرجامبو را در سال 2021 متوقف کرد. اکنون ایرباس بر مدل جدیدتر و کوچکتر اِی-320 خود که به عنوان یک هواپیمای همه کاره و کم مصرف برای استفاده در مسیرهای پرترافیک طراحی شده است، تمرکز دارد. بنابراین رقیب مستقیم بوئینگ 787 محسوب می شود (که با مشکلات باتری های معیوب و ساخت نامناسب برخی از قطعات بدنه مواجه شد و برای مدتی توسط نهادهای نظارتی زمین گیر شد). همانطور که حرکت های استراتژیک اخیر ایرباس و بوئینگ نشان می دهند، حتی یک انحصار دو قطبی در کسب و کار تولید بدنه هواپیما نیز از تغییرات در تقاضای مشتری (قدرت خریداران) مصون نیست.
دوم، بعید است که بوئینگ و ایرباس به دنبال ادغام رو به جلو باشند و خودشان به خطوط هوایی تجاری تبدیل شوند. سوم، بمباردیر[footnoteRef:439] کانادا و امبرائر[footnoteRef:440] برزیل، تولید کنندگان بدنه های هواپیماهای تجاری کوچکتر، شروع به افزایش اندازه جت های خود کرده اند و محصولات آنها اکنون با برخی از هواپیماهای کوچکتر تولید ایالات متحده مانند بوئینگ 737 و ایرباس اِی-320 رقابت می کند. در نهایت، ساختارهای صنعت ثابت نیستند و می توانند در طول زمان تغییر کنند. تعدادی از خطوط هوایی بزرگ داخلی ایالات متحده ادغام شده اند (دلتا و نورث وست[footnoteRef:441]، یونایتد و کانتیننتال[footnoteRef:442] و امریکن و یو‌اِس ایرویز[footnoteRef:443]) که این امر ساختار صنعت را به نفع آنها تغییر داده است. اکنون خطوط هوایی کمتر، اما بزرگتری وجود دارند. اندازه آنها قدرت خرید آنها را افزایش می دهد که در ادامه به آن می پردازیم. [439:  Bombardier]  [440:  Embraer]  [441:  Delta and Northwest]  [442:  United and Continental]  [443:  U.S. Airways] 

قدرت خریداران
شرکت های بزرگ با خطوط هوایی قرارداد می بندند تا تمام نیازهای کارکنان خود به سفر را برآورده نمایند. چنین خریداران قدرتمندی حاشیه سود شرکت های هواپیمایی را کاهش می دهند. بدتر از آن، مصرف‌کنندگان اساساً بر اساس قیمت تصمیم‌گیری می‌کنند، زیرا سفر هوایی به عنوان یک کالای مصرفی در نظر گرفته می‌شود و تفاوت چندانی بین شرکت‌های حمل‌ونقل داخلی ایالات متحده وجود ندارد. با در نظر گرفتن ارزش دلار تعدیل شده بر اساس تورم، قیمت بلیط از زمان مقررات زدایی صنعت در سال 1978 کاهش یافته است. به لطف وبسایت های مسافرتی اینترنتی مانند اوربیتز[footnoteRef:444]، ترولوسیتی[footnoteRef:445] و کایاک[footnoteRef:446]، مشتریان می توانند بدون دردسر قیمت ها را مقایسه نمایند. مصرف‌کنندگان از رقابت قیمتی بی‌نظیر بین شرکت ها سود می‌برند و ارزش قابل‌توجهی به دست می‌آورند. هزینه های جابجایی کم و اطلاعات تقریباً بی نقص در زمان واقعی، قدرت خریدار را تقویت می کنند.  [444:  Orbitz]  [445:  Travelocity]  [446:  Kayak] 

تهدید جایگزین ها
به دلیل وجود جایگزین‌هایی برای صنعت هواپیمایی ایالات متحده که به‌راحتی در دسترس هستند، شرایط برای شرکت های فعال در این صنعت چندان مطلوب نیست: اگر قیمت بلیط هواپیما خیلی بالا باشد، مشتریان می‌توانند از ماشین شخصی یا قطار یا اتوبوس استفاده کنند. به عنوان مثال، مسیر بین آتلانتا و اورلاندو (تقریبا 400 مایل) در گذشته یکی از شلوغ ترین و سودآورترین مسیرهای دلتا ایرلاین بود. با توجه به الزامات امنیتی روزافزون در فرودگاه ها و عوامل دیگر، اکنون افراد بیشتری رانندگی را ترجیح می دهند. 
خلاصه. موانع ورود کم، قدرت تامین کننده بالا، قدرت خریدار بالا، همراه با هزینه های جابجایی کم مشتری و در دسترس بودن جایگزین های کم هزینه، به عنوان نیروهای رقابتی موثر بر صنعت حمل و نقل هوایی ایالات متحده، تاثیر کاملا نامطلوبی بر حاشیه سود صنعت دارند. این محیط خصمانه منجر به رقابت شدید بین خطوط هوایی موجود و پتانسیل پایین سودآوری صنعت می شود. 
رقابت میان رقبای موجود
در نتیجة نیروهای قدرتمند موثر بر صنعت، رقابت شدیدی بین خطوط هوایی وجود دارد. علاوه بر این، تعهدات استراتژیک لازم، همراه با موانع خروج، شدت رقابت در صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده را افزایش می دهند. 
تعهدات استراتژیک. تعهدات استراتژیک چشم گیری برای رقابت در صنعت خطوط هوایی ایالات متحده که از سیستم توزیع قطب و اقماری[footnoteRef:447] برای ارائه پوشش داخلی و بین المللی استفاده می کند، مورد نیاز است. خطوط هوایی غالب مستقر در ایالات متحده - دلتا، یونایتد و امریکن - هزینه های ثابت بالایی را برای حفظ شبکه مسیرهایی که پوشش جهانی را فراهم می کنند، اغلب با مشارکت خطوط هوایی خارجی، متحمل می شوند. هزینه‌های ثابت هواپیما، اجاره گیت فرودگاه، اجاره آشیانه‌ها، امکانات تعمیر و نگهداری، تسهیلات حمل چمدان و حمل‌ونقل زمینی همگی قبل از اینکه خطوط هوایی بلیطی را بفروشند، وجود دارند.  [447:  hub-and-spoke system] 

هزینه های ثابت بالا، فشار زیادی را برای تکمیل ظرفیت خالی ایجاد می کند. یک ظرفیت صندلی هواپیما در یک پرواز خاص، مانند یک اتاق هتل رزرو نشده، در صورت عدم استفاده از بین می رود. ظرفیت های خالی خطوط هوایی اغلب از طریق کاهش قیمت ها تکمیل می شوند. با توجه به هزینه های ثابت بالای مشابه، سایر خطوط هوایی نیز به صورت مشابه پاسخ می دهند. در نهایت، یک چرخه معیوب کاهش قیمت ایجاد می شود که میانگین سودآوری صنعت را به صفر یا حتی منفی می رساند (به همراه زیان شرکت ها). شرکت های هواپیمایی با توجه به تعهدات استراتژیک خود، بعید است از صنعت خارج شوند. از همین رو ظرفیت مازاد باقی می ماند و باعث کاهش بیشتر سودآوری صنعت می شود.
در موارد دیگر، تعهدات استراتژیک به یک صنعت خاص ممکن است ناشی از ملاحظات سیاسی باشند تا اقتصادی. خطوط هوایی داخلی ایالات متحده بیش از 60 میلیارد دلار کمک مالی از دولت فدرال دریافت کردند تا از ورشکستگی در طول همه گیری کووید 19 رهایی یابند. تصمیم گیرندگان، سیاست کمک های مالی را با این استدلال توجیه کردند که سفر یک خدمت ضروری است. با توجه به این ملاحظات سیاسی و تعهدات استراتژیک در مقیاس بزرگ، هیچ یک از خطوط هوایی بزرگ ایالات متحده، حتی با وجود اینکه مبالغ زیادی را در طول همه گیری از دست دادند، از صنعت خارج نشدند.
موانع خروج. صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده موانع خروج بالایی دارد که پتانسیل سود کلی صنعت را بیشتر کاهش می دهد. همه خطوط هوایی بزرگ ایالات متحده (آمریکا، دلتا، و یونایتد) در یک مقطع زمانی، درخواست ورشکستگی کرده اند. به دلیل ویژگی منحصر به فرد قانون ورشکستگی فصل 11 ایالات متحده، شرکت ها در حالی که به طور موقت در برابر طلبکاران و سایر تعهدات خود محافظت می شوند، می توانند به فعالیت و سازماندهی مجدد خود ادامه دهند. در نتیجه، ظرفیت مازاد اغلب از صنعت حذف نمی شود. بنابراین موانع خروج، منجر به ظرفیت مازاد می شود که به نوبه خود بر قیمت ها فشار وارد می کند و پتانسیل سود صنعت را کاهش می دهد. 
جمع بندی 
اگرچه بسیاری از خطوط هوایی بزرگ ایالات متحده در طول چند دهه گذشته میلیاردها دلار از دست داده اند و همچنان به تلاش برای ایجاد سودآوری ثابت ادامه می دهند، سایر بازیکنان در این صنعت کاملاً سودآور بوده اند، زیرا توانسته اند بخشی از ارزش اقتصادی خلق شده را بدست آورند. بنابراین، نتیجه شگفت‌انگیز این است که در حالی که شرکت‌های بزرگ هواپیمایی اغلب برای دستیابی به سودآوری ثابت در طول زمان تلاش می‌کنند، سایر بازیگران این صنعت - مانند تامین‌کنندگان بدنه و موتور هواپیما، شرکت‌های تعمیر و نگهداری، شرکت های فناوری اطلاعات ارائه دهنده وای فای[footnoteRef:448] و سرگرمی در طول پرواز و همچنین خدمات رزرواسیون و تدارکات، کترینگ ها، فرودگاه ها و غیره، کاملاً سودآور هستند و همگی ارزش قابل توجهی از صنعت حمل و نقل هوایی بدست می آورند. مشتریان نیز وضعیت بهتری دارند، زیرا قیمت بلیط کاهش یافته و انتخاب های سفر افزایش یافته است. [448:  Wi-Fi] 

نگاهی دقیق تر به صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده نشان می دهد که چگونه چارچوب پنج نیرو یک ابزار قدرتمند و همه کاره برای تجزیه و تحلیل صنعت فراهم می نماید. مدل پنج نیرو به رهبران استراتژیک این امکان را می دهد که همه بازیگران را با استفاده از لنز گسترده تر تجزیه و تحلیل کنند و درک عمیق تر از پتانسیل سود یک صنعت را ممکن می سازد. علاوه بر این، تجزیه و تحلیل پنج نیرو مبنایی را برای چگونگی جایگاه یابی یک شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی فراهم می کند. در فصل 6، هنگام مطالعه استراتژی کسب و کار با جزئیات بیشتر، موضوع جایگاه رقابتی را بررسی خواهیم کرد.
نیروی ششم: نقش استراتژیک مکمل ها 
ارزش مدل پنج نیرو برای توضیح پتانسیل سود یک صنعت را می توان با در نظر گرفتن در دسترس بودن مکمل ها ارتقا داد. 
مکمل، یک محصول، خدمت یا شایستگی است که وقتی به همراه محصول اصلی استفاده می‌شود، ارزشی به آن می‌افزاید. مکمل‌ها تقاضا برای محصول اولیه و در نتیجه پتانسیل سود را برای صنعت و شرکت افزایش می‌دهند. یک شرکت در صورتی مکمل شرکت شما خواهد بود که مشتریان بتوانند محصول یا خدمت شما را با محصول یا خدمت شرکت دیگر ترکیب کنند. شرکت ها ممکن است انتخاب کنند که مکمل ها را خودشان تهیه کنند یا برای انجام این کار با شرکت دیگری همکاری کنند.
رقابت توأم با همکاری[footnoteRef:449] [449:  co-opetition] 

به عنوان مثال، در صنعت گوشی های هوشمند، گوگل مکمل سامسونگ (شرکت کره ای با فناوری پیشرفته) است. گوشی های هوشمند سامسونگ وقتی به همراه سیستم‌عامل اندروید گوگل عرضه شوند، ارزش بیشتری دارند. در همین زمان، گوگل و سامسونگ به طور فزاینده ای در حال تبدیل شدن به رقیب یکدیگر هستند. با اکتساب موتورولا موبیلیتی توسط گوگل، این شرکت فعال در زمینه جستجوی آنلاین، خط تولید گوشی های هوشمند و کروم بوک های خود را راه اندازی نمود. این توسعه، فرایند رقابت توأم با همکاری را نشان می دهد که مؤید همکاری رقبا برای دستیابی به یک هدف استراتژیک مشترک است. سامسونگ و گوگل به عنوان شرکت های مکمل برای رقابت با اپل در صنعت دستگاه های تلفن همراه همکاری می کنند. در حالی که گوگل پتنت های موتورولا را برای توسعه تلفن های همراه آینده و دفاع از خود در برابر رقبایی مانند سامسونگ و اپل حفظ کرد، آلفابت (شرکت مادر گوگل) بازوی تولیدی موتورولا را به لنوو (سازنده چینی کامپیوتر و دستگاه های تلفن همراه) فروخت. 
گوگل در سال 2017 گروه مهندسی گوشی های هوشمند اچ‌تی‌سی را خریداری کرد. سازنده گوشی های هوشمند تایوانی گوشی گوگل پیکسل[footnoteRef:450] را توسعه داد. با این اکتساب، گوگل به تولید گوشی متعهد شده است. در مقابل، انگیزه گوگل برای اکتساب موتورولا بیشتر ملاحظات مربوط به مالکیت معنوی بوده است. یکارچه سازی واحد گوشی‌های هوشمند اچ‌تی‌سی با گوگل، مهندسان را قادر ساخت تا سخت‌افزار و نرم‌افزار را یکپارچه سازند و تجربه کاربری بهتری ارائه کنند. یکپارچه‌سازی دقیق‌تر به گوگل اجازه می‌دهد تا تلفن‌های پیکسل رده بالای خود را از رقبا به‌ویژه آیفون‌های اپل و گوشی‌های گلکسی سامسونگ، متمایز کند. بنابراین، اگرچه گوگل و سامسونگ همچنان در زمینه نرم افزارهای سیستم عامل موبایل با یکدیگر همکاری می کنند، اما به طور فزاینده ای در بازار گوشی رقابت می کنند.  [450:  Google Pixel] 

تغییرات در طول زمان: انتخاب ها برای ورود و پویایی صنعت
انتخاب ها برای ورود به صنعت
یکی از بینش‌های کلیدی مدل پنج نیرو این است که هر چه یک صنعت سودآورتر باشد، برای رقبا جذاب‌تر خواهد بود. بیایید فرض کنیم که رهبران استراتژیک یک شرکت از موانع بالقوه ورود به یک صنعت آگاه باشند (که قبلاً در مورد آن صحبت شد)، اما با این وجود ورود بالقوه به آن بازار را در نظر می گیرند زیرا سودآوری صنعت بالا و بنابراین کاملاً جذاب است. شکل 3-6 یک مدل یکپارچه را نشان می دهد که می تواند انتخاب هایی را که رهبران استراتژیک برای ورود به یک بازار باید انجام دهند، هدایت نماید. این مدل به جای در نظر گرفتن ورود شرکت به عنوان یک رویداد گسسته (یعنی تصمیم ساده بله یا خیر) یا یک رویداد گسسته متشکل از پنج بخش، پیشنهاد می کند انتخاب هایی که شرکت ها برای ورود به یک بازار انجام می دهند، یک فرآیند استراتژیک را تشکیل می دهد که در طول زمان آشکار می شود. 
[image: ]
شکل 3-6 یک مدل یکپارچه از انتخاب ها برای ورود
به طور خاص، رهبران استراتژیک برای افزایش احتمال ورود موفق، باید پنج سوال زیر را در نظر بگیرند: 
1. بازیگران اصلی صنعت چه کسانی هستند؟ با تکیه بر بینش پورتر مبنی بر اینکه رقابت باید گسترده‌تر و فراتر از رقبای مستقیم دیده شود، در نظر گرفتن این سوال به رهبران استراتژیک اجازه می‌دهد تا نه تنها رقبای مستقیم را شناسایی کنند، بلکه بر مشتریان و تامین‌کنندگانی که می‌توانند مقداری از ارزش خلق شده در صنعت را تصاحب کنند، تمرکز نمایند. رهبران استراتژیک همچنین باید انگیزه سایر ذینفعان خارجی و داخلی مانند کارکنان، تنظیم کننده ها و جوامع را همسو نمایند (به بحث در مورد استراتژی ذینفعان در فصل 1 مراجعه کنید) تا شانس ورود موفقیت آمیز خود را بهبود بخشند. 
2. چه زمانی باید ورود کرد؟ این سوال مربوط به زمان ورود است. با توجه به اینکه پیش فرض ما این است که یک شرکت در نظر دارد وارد یک صنعت موجود شود، هر گونه مزیت ناشی از پیشگامی از بین می رود. با این وجود، تازه واردان بالقوه باید در نظر بگیرند که در کدام مرحله از چرخه حیات صنعت (معرفی، رشد، تکانش[footnoteRef:451]، بلوغ یا افول) باید وارد شوند. ما در فصل 7 به چرخه عمر صنعت و چگونگی آشکار شدن آن می پردازیم.  [451:  shakeout] 

3. چگونه باید ورود کرد؟ یکی از چالش‌هایی که رهبران استراتژیک با آن روبرو هستند این است ورود به صنایعی که اغلب از نظر سودآوری جذاب تر هستند، دشوارتر می باشد، زیرا از طریق موانع ورود محافظت می‌شوند. سوال در مورد نحوه ورود، به این مسئله می پردازد. 
· یکی از گزینه‌های ورود، استفاده از دارایی‌های موجود است – یعنی ترکیب منابع و قابلیت‌هایی که شرکت‌ها در حال حاضر دارند و در صورت لزوم آنها را با منابع شرکا از طریق اتحادهای استراتژیک ترکیب نمایند. اگرچه سیرکت سیتی[footnoteRef:452] به عنوان یک خرده‌فروش محصولات الکترونیک ورشکست شد و در مقابل بست بای[footnoteRef:453] و آمازون شکست خورد، اما چند سال قبل از آن، تخصص موجود خود در خرده‌فروشی هایپر استور[footnoteRef:454]، از جمله بهینه‌سازی عرضه و تقاضا در مناطق جغرافیایی خاص را دوباره ترکیب کرد تا کارمکس[footnoteRef:455] را ایجاد کند. این شرکت اکنون بزرگترین فروشنده خودروهای دست دوم در ایالات متحده می باشد و در فهرست فورچون 500 قرار دارد. [452:  Circuit City]  [453:  Best Buy]  [454:  hyperstore]  [455:  CarMax] 

· گزینه دیگر پیکربندی مجدد زنجیره های ارزش است. این رویکرد به اسکایپ و زوم اجازه داد تا با ترکیب زنجیره‌های ارزش متفاوت و استفاده از فناوری متفاوت (انتقال صوتی بر بستر شبکه[footnoteRef:456]) برای دور زدن موانع ورود، وارد بازار تماس‌های ویدیویی و ویدئو کنفرانس شوند. پیکربندی مجدد زنجیره ارزش با استفاده از فناوری جدید برای دور زدن موانع ورود به صنعت مخابرات، اسکایپ و زوم را قادر ساخت تا با شرکت‌های مخابراتی فعلی مانند ای‌تی‌اند‌تی[footnoteRef:457]، تی موبایل[footnoteRef:458] و وریزون[footnoteRef:459] رقابت کنند. [456:  Voice over Internet Protocol (VoIP)]  [457:  AT&T]  [458:  T-Mobile]  [459:  Verizon] 

· گزینه سوم ایجاد جایگاهی دنج[footnoteRef:460] در یک صنعت موجود و سپس استفاده از آن برای رشد است. سازنده اتریشی ردبول[footnoteRef:461] هنگام ورود به بازار نوشابه های غیرالکلی ایالات متحده که مدت ها تحت سلطه کوکاکولا و پپسی بود، از این رویکرد استفاده نمود. نوشیدنی انرژی زای ردبول در یک قوطی کوچک 250 میلی لیتری عرضه می شد، اما قیمت آن چندین برابر کوکاکولا یا پپسی بود. قوطی کوچک‌تر ردبول به خرده‌فروشان این امکان را می‌داد که آن‌ها را در فضاهای کوچکتر، مانند نزدیک پیشخوان یا صندوق، قرار دهند. علاوه بر این، ردبول در ابتدا از بسیاری از فروشگاه های غیر سنتی به عنوان نقاط فروش استفاده می کرد. این رویکرد طرفداران وفاداری ایجاد و به ردبول کمک کرد تا ورود خود به صنعت نوشابه‌های گازدار اصلی در ایالات متحده و جاهای دیگر را گسترش دهد. امروزه نوشیدنی‌های انرژی‌زا یکی از بخش‌هایی هستند که سریع‌ترین رشد را در این صنعت دارند.  [460:  niche]  [461:  Red Bull] 

4. چه نوعی از ورود مناسب است؟ این سوال به نوع ورود از نظر بازار محصول (به عنوان مثال، گوشی های هوشمند)، فعالیت در زنجیره ارزش (به عنوان مثال، تحقیق و توسعه برای تراشه های گوشی های هوشمند یا ساخت گوشی های هوشمند)، جغرافیا (به عنوان مثال، داخلی و/یا بین المللی) و نوع مدل کسب و کار (به عنوان مثال، یارانه دادن به گوشی های هوشمند هنگام ارائه خدمات) اشاره دارد. بسته به بازار مورد بررسی برای ورود، شرکت ها ممکن است با چالش های رقابتی و نهادی منحصر به فردی روبرو باشند. به عنوان مثال، تفکیک خدمات توسط شرکت هواپیمایی اسپریت ایرلاین[footnoteRef:462] که مستلزم دریافت هزینه جداگانه از مشتریان برای عناصری مانند تحویل چمدان، صندلی‌های اختصاصی، وسایل همراه و سایر مزایای حین پرواز مانند نوشیدنی‌ها بود، در سال 2007 با واکنش‌های قابل توجهی مواجه شد. با این حال، این ابتکار استراتژیک، نقطه شروعی برای اسپریت ایرلاین جهت کسب جایگاه استراتژیک به عنوان یک شرکت هواپیمایی بسیار کم هزینه بود. تفکیک سفرهای هوایی به اجزای مختلف آن به اسپریت اجازه داد تا قیمت بلیط هواپیما (مستقل) را کاهش دهد. قیمت بلیط پایین تر تقاضای بیشتری را ایجاد نمود و در مقابل اسپریت ایرلاین مسیرهای جذاب بسیاری را اضافه کرد و وارد بازارهای جغرافیایی شد که قبلاً قادر به رقابت در آنها نبود. [462:  Spirit Airlines] 

5. در کجا باید ورود کرد؟ پس از اینکه شرکت در مورد نوع ورود تصمیم گرفت، سوال در مورد محل ورود، مدیران را ملزم می کند تا به جنبه‌های دقیق‌تر ورود، مانند جایگاه یابی محصول (گران قیمت در مقابل ارزان قیمت)، استراتژی قیمت‌گذاری و شرکای بالقوه توجه کنند. 
پویایی های صنعت
اگرچه مدل پنج نیرو به علاوه مکمل ها برای درک پتانسیل سود یک صنعت مفید است، اما فقط یک تصویر لحظه ای از یک منظره متحرک ارائه می دهد. با استفاده از این مدل (مانند سایر مدل‌های ایستا)، نمی‌توان سرعت تغییر یک صنعت یا نرخ نوآوری آن را تعیین کرد. این اشکال بیانگر آن است که رهبران استراتژیک باید تحلیل خود را در طول زمان تکرار کنند تا تصویر دقیق تری از صنعت خود ایجاد کنند. بنابراین مهم است که رهبران استراتژیک پویایی صنعت را در نظر بگیرند. 
ساختارهای صنعت در طول زمان پایدار نیستند؛ بلکه پویا هستند. از آنجایی که یک صنعت تحکیم شده[footnoteRef:463] سودآورتر از یک صنعت پراکنده است (به شکل 3-4 مراجعه کنید)، شرکت ها تمایل دارند ساختار صنعت را به نفع خود تغییر دهند و از طریق ادغام ها و اکتساب های افقی، آن را بیشتر تحکیم کنند. داشتن رقبای کمتر به طور کلی معادل سودآوری بیشتر صنعت خواهد بود. بنابراین، شرکت های مستقر در صنعت انگیزه ای برای کاهش تعداد رقبا در صنعت دارند. با وجود رقبای کمتر اما بزرگ‌تر، شرکت‌های فعلی می‌توانند به طور موثرتری تهدید نیروهای رقابتی قوی، مانند قدرت تامین‌کننده یا خریدار را کاهش دهند.  [463:  consolidated] 

صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده شاهد چندین ادغام افقی بزرگ بین رقبا از جمله دلتا و نورث وست[footnoteRef:464]، یونایتد و کانتیننتال[footnoteRef:465]، سوث وست و ایرترن[footnoteRef:466] و امریکن و یو اس ایرویز[footnoteRef:467] بوده است. این ادغام‌ها به شرکت‌های هواپیمایی باقی‌مانده این امکان را داده اند تا از ساختار صنعتی بی خطرتری بهره مند شوند و برخی از ظرفیت‌های مازاد در صنعت را کنار بگذارند، زیرا خطوط هوایی ادغام شده شبکه مسیرهای خود را یکپارچه نمودند. ادغام در صنعت خطوط هوایی نمونه ای از این است که چگونه شرکت ها می توانند به طور فعال ساختار صنعت را به نفع خود تغییر دهند. یک صنعت هواپیمایی یکپارچه تر احتمالاً موجب افزایش قیمت بلیط ها و کاهش انتخاب ها برای مشتریان، اما سود بیشتر برای خطوط هوایی می شود.  [464:  Delta and Northwest]  [465:  United and Continental]  [466:  Southwest and AirTran]  [467:  American and U.S. Airways] 

گاهی اوقات ساختارهای صنعتی تحکیم شده از هم می پاشند و پراکنده تر می شوند. این پراکندگی معمولاً زمانی اتفاق می‌افتد که شوک‌های خارجی مانند مقررات‌زدایی، قوانین جدید، نوآوری‌های فناورانه یا جهانی‌سازی به یک صنعت وارد شوند. به عنوان مثال، استفاده گسترده از اینترنت، کسب و کار کارگزاری سهام را از یک انحصار چندتایی که توسط شرکت‌های خدمات کاملی مانند مریل لینچ[footnoteRef:468] و مورگان[footnoteRef:469] استنلی کنترل می‌شد، خارج و به یک رقابت انحصاری با حضور بسیاری از کارگزاران آنلاین عمومی مانند تی‌دی آمریترید[footnoteRef:470]، چارلز شواب[footnoteRef:471]، ای-ترید[footnoteRef:472] و اسکات ترید[footnoteRef:473] تبدیل نمود.  [468:  Merrill Lynch]  [469:  Morgan Stanley]  [470:  TD Ameritrade]  [471:  Charles Schwab]  [472:  E-Trade]  [473:  Scottrade] 

شرکت رابین هود مارکت[footnoteRef:474] که با مأموریت «فراهم کردن امکان دسترسی همه افراد، نه فقط ثروتمندان به بازارهای مالی» تأسیس شد، دور بعدی نوآوری را با معرفی معامله بدون کمیسیون آغاز نمود. اکثر شرکت‌های کارگزاری دیگر، به‌ویژه تمام شرکت‌هایی که درست قبل از رابین هود وارد این صنعت شده بودند، از این روش پیروی کردند و اکنون خدمات معامله بدون کمیسیون را ارائه می‌کنند. نسخه برداری از حرکت نوآورانه یک شرکت جدید نشان دهنده سطح بالایی از رقابت در صنعتی است که در آن سرمایه گذاران منفرد، هزینه اندکی را برای جابجایی بین ارائه دهندگان خدمات متحمل می شوند. بسیاری از مصرف کنندگان، خدمات کارگزاری سهام را به عنوان یک کالای غیرمتمایز می بینند و اغلب قیمت عامل تعیین کننده است.  [474:  Robinhood Markets] 

پویایی دیگری که باید در نظر گرفته شود، همگرایی صنایع[footnoteRef:475] است. همگرایی فرآیندی است که در طی آن صنایعی که قبلاً نامرتبط بوده اند، اکنون می توانند نیازهای مشتریان را در صنعت مورد نظر برآورده کنند. همگرایی صنایع اغلب توسط پیشرفت های فناورانه محقق می شود. برای سال‌ها، بسیاری از بازیگران صنایع رسانه‌ای به دلیل پیشرفت فناوری در هوش مصنوعی، ارتباطات از راه دور و رسانه‌های دیجیتال همگرا شده‌اند. همگرایی رسانه‌ها، رایانش، ارتباطات و محتوا را متحد و در نتیجه تحولات قابل‌توجهی را در صنایع قبلاً متمایز ایجاد می‌کند.  [475:  industry convergence] 

ارائه‌دهندگان محتوا در صنایعی مانند انتشار روزنامه‌، مجلات، تلویزیون، فیلم، رادیو و موسیقی همگی در تلاش برای سازگاری هستند. بسیاری از روزنامه‌های چاپی مستقل، در حال تعطیل شدن هستند، در حالی که دیگران در تلاشند تا دریابند چگونه می توانند محتوای خبری آنلاینی ارائه دهند که مصرف‌کنندگان مایل به پرداخت هزینه برای آن باشند. شرکت های اینترنتی مانند آلفابت (مالک گوگل)، متا (با اپلیکیشن های فیسبوک و اینستاگرام)، لینکدین (متعلق به مایکروسافت)، اسنپ، اسپاتیفای و توییتر در حال تغییر ساختار صنعت از طریق تغییر مداوم قابلیت‌های خود هستند و شرکت‌های رسانه‌ای قدیمی مانند دیزنی، نیوز کورپ، شرکت نیویورک تایمز و وارنر مدیا (بخشی از دیسکاوری) را مجبور به انطباق می کنند. طیف گسترده‌ای از دستگاه‌های همراه، از جمله تلفن‌های هوشمند، تبلت‌ها و کتاب‌خوان‌های الکترونیکی، شکل جدیدی از تحویل فوری و جهانی ۲۴ ساعته، ۷ روزه در هفته و ۳۶۵ روزه در سال را ارائه می‌دهند که شکل‌های قدیمی‌تر رسانه را منسوخ می‌کنند.
همگرایی فناوری‌های مختلف می‌تواند منجر به ظهور صنایع کاملاً جدیدی شود. تأمل در استراتژی 3-2 پدیداری اخیر صنعت ورزش های الکترونیکی را مستند می کند. 
	تأمل در استراتژی 3-2

	از لیگ آو لجندز[footnoteRef:476] تا فورتنایت[footnoteRef:477]: ظهور ورزش های الکترونیکی [476:  League of Legends]  [477:  Fortnite] 

لیگ آو لجندز، بازی معروف چند نفره آنلاین که در سال 2009 توسط ریوت گیمز لس آنجلس[footnoteRef:478] ساخته و روانه بازار شد، از یک بازی کوچک در بازار دنج به یک کسب و کار میلیارد دلاری تبدیل شد و باعث رشد انفجاری صنعت ورزش‌های الکترونیکی گردید. اگرچه بازی‌های آنلاین پیش از آن نیز وجود داشتند، اما ریوت گیمز پذیرش ورزش‌های الکترونیکی را توسط جریان اصلی فرهنگ تسریع کرد. [478:  Riot Games of Los Angeles] 

لیگ آو لجندز ظرف دو سال پس از راه اندازی، توانست 1.4 میلیون بازیکن روزانه و 3.5 میلیون کاربر ماهانه جذب نماید. از آن زمان تاکنون، 130 میلیون کاربر ماهانه به دست آورده و بیش از 12 میلیارد دلار درآمد داشته است. رشد انفجاری و محبوبیت جهانی لیگ آو لجندز بی‌توجه نماند: در سال 2011، شرکت فناور چینی به نام تنسنت[footnoteRef:479] (مالک ویچت[footnoteRef:480]، بزرگترین رسانه اجتماعی و اپلیکیشن پرداخت موبایلی جهان، با حدود 1 میلیارد کاربر روزانه) ریوت گیمز را به قیمت 400 میلیون دلار خریداری کرد. لیگ آو لجندز نزدیک به یک دهه محبوب ترین بازی ویدیویی جهان بود - تا زمانی که فورتنایت قدرت را در دست گرفت. شکل 3-7 درآمد سالانه لیگ آو لجندز و فورتنایت را در طول زمان نشان می دهد. [479:  Tencent]  [480:  WeChat] 
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شکل 3-7 درآمد سالانه لیگ آو لجندز و فورتنایت (به میلیارد دلار)
دانلود و بازی لیگ آو لجندز رایگان است. دریافت به روزرسانی های بازی نیز رایگان است. بنابراین، ریوت گیمز چگونه با استفاده از مدل کسب و کار فریمیوم[footnoteRef:481] خود درآمد زیادی به دست آورده است؟ مدل کسب‌وکار آن بر چهار تاکتیک کلیدی متکی است: تراکنش‌های درون بازی و جانبی، رویدادهای حضوری زنده، پخش زنده و فروش کالا.  [481:  freemium] 

تراکنش های درون بازی و جانبی اولین منبع درآمد هستند. ریوت گیمز با فروش «قهرمانان» (آواتارهایی که در نبردها می جنگند و «اسکین[footnoteRef:482]» آنها (که ظاهر قهرمانان را تغییر می دهد) به پایگاه کاربران گسترده خود، بیشترین درآمد را به دست می آورد. این بازی بیش از 150 قهرمان با حدود 1300 اسکین و دیگر تجهیزات جانبی مانند تغییر نام را ارائه می دهد. هر قهرمان توانایی‌های منحصربه‌فردی دارد و در حین بازی و پس از برنده شدن، توانایی‌های آن ارتقا می یابد. لیگ آو لجندز دو نوع ارز را می پذیرد: بلو اسنس[footnoteRef:483] که امتیازهایی هستند که می توان از طریق بازی به دست آورد (مثلاً با انجام ماموریت های خاص در یک بازی) و ریوت پوینتز[footnoteRef:484] که می توان با پول واقعی از طریق کارت اعتباری یا کارت های پیش پرداخت خریداری کرد. از آنجایی که هر مسابقه از دو تیم پنج نفره تشکیل شده است، جایگشت های احتمالی قهرمانان و اسکین ها می تواند به میلیاردها مورد برسد و همه رویارویی ها منحصر به فرد هستند. علاوه بر این، فروشگاه درون بازی لیگ آو لجندز دیجیتال است؛ به این معنی که موجودی آن به طور بالقوه نامحدود است. بازیکنان بر اساس قهرمانان انتخابی و سایر ویژگی های فردی، توصیه های شخصی دریافت می کنند. [482:  skins]  [483:  Blue Essence]  [484:  Riot Points] 

رویدادهای زنده، دومین منبع درآمد شرکت هستند. یکی از تمایزهای کلیدی لیگ آو لجندز با بازی‌های ورزشی قبلی، تمرکز رقابتی آن است. ریوت گیمز میزبان سری مسابقات لیگ قهرمانان[footnoteRef:485] (ال‌سی‌اس) است که مخاطبان زیاد و توجه رسانه ها و حامیان مالی قابل توجهی را به خود جلب می نماید. ریوت گیمز تمام جنبه های ال‌سی‌اس، از جمله موسیقی، پخش و تصمیم گیری در مورد محل برگزاری مسابقات در چندین مکان در سطح جهان را کنترل می کند. بازیکنان حرفه‌ای برتر می‌توانند سالانه میلیون‌ها دلار درآمد (به عنوان جایزه، حمایت مالی و درآمد حاصل از پخش آنلاین) به دست بیاورند. از همین رو هزاران بازیکن به صورت حرفه‌ای فعالیت می کنند و بسیاری از آنها سالانه 150000 دلار درآمد دارند. رویدادهای ال‌سی‌اس بسیار پرطرفدار هستند و مکان برگزاری را با ده‌ها هزار شرکت‌کننده پر می‌کنند که اغلب لباس‌های شخصیت های[footnoteRef:486] لیگ آو لجندز، یک فیلم، یک کتاب یا یک بازی ویدیویی دیگر را برتن می کنند. رویدادهای زنده علاوه بر ارائه یک تجربه منحصر به فرد برای بازدیدکنندگان خود، به ایجاد جامعه ای از بازیکنان همفکر کمک می کنند.  [485:  League Championship Series]  [486:  cosplay] 

رویدادهای پخش مستقیم الکترونیکی که از طریق پلتفرم ویدیویی توییچ[footnoteRef:487] (یکی از شرکت‌های تابعه آمازون) ارائه می‌شوند، سومین منبع درآمد هستند. این رویدادها اغلب در بر گیرنده حمایت‌های مالی شرکت‌های سخت‌افزار رایانه (مانند اینتل، ریزر[footnoteRef:488]، لاجیتک[footnoteRef:489]) و شرکت‌های نوشیدنی های انرژی‌زا (مانند ردبول، مانستر[footnoteRef:490]، فایوآور انرژی[footnoteRef:491]) هستند. لیگ آو لجندز قرارداد حمایت مالی قابل توجهی با مسترکارت[footnoteRef:492] (یک موسسه مالی جهانی که بیشتر به خاطر کارت های اعتباری خود شناخته شده است) منعقد کرده است. فروش کالاهای خاص لیگ آو لجندز، مانند هودی، تی شرت و کلاه، منبع نهایی درآمد شرکت است.  [487:  Twitch.tv (the ESPN of Esports)]  [488:  Razer]  [489:  Logitech]  [490:  Monster]  [491:  5-Hour Energy]  [492:  Mastercard] 

تکامل مداوم لیگ آو لجندز، چالشی برای بازیکنان ایجاد می کند و خلاقیت آن ها را به کار می گیرد. بسیاری از چنین موارد را می توان در جوامع آنلاین در ردیت[footnoteRef:493] و دیسکورد[footnoteRef:494] یافت که در آن ها بازیکنان در مورد استراتژی خود با سایر بازیکنان بحث می کنند و بنابراین جامعه بازیکنان و دامنه جهانی آن را بیشتر گسترش می دهند. اکثر بازیکنان برتر جهان از ایالات متحده، چین، کره جنوبی، آلمان، فرانسه و سوئد (به ترتیب رتبه) هستند. اطلاعات جمعیت شناختی بازیکنان به شدت مورد توجه تبلیغ‌کنندگان است، زیرا اکثر بازیکنان بین 15 تا 35 سال سن دارند که دسترسی به این طیف از مخاطبان بسیار دشوار است. با این حال، 85 درصد از بازیکنان مرد هستند. ریوت گیمز بدون مواجهه با مانعی برای ورود، موفق شد صنعت جدیدی ایجاد کند و یک پایگاه عظیم از بازیکنان ایجاد کند که به رشد تصاعدی خود ادامه می‌دهد. [493:  Reddit]  [494:  Discord] 

با این حال، ریوت گیمز در طول موفقیت لیگ آو لجندز، با رقابت از سوی رقبایی مانند ماینکرافت[footnoteRef:495] (که مایکروسافت به قیمت 2.5 میلیارد دلار در سال 2014 خرید) و دوتا 2[footnoteRef:496] مواجه شد. با این وجود، لیگ آو لجندز تا پاییز 2017، زمانی که اپیک گیمز[footnoteRef:497] (که بخشی از آن متعلق به تنسنت[footnoteRef:498] است) فورتنایت را منتشر کرد، بر رقبای خود تسلط داشت. فورتنایت یک بازی بتل رویال بود (یک بازی آنلاین چند نفره که تا زمانی که تنها یک بازمانده باقی بماند، ادامه می‌یابد) که به سرعت محبوب شد زیرا این بازی، بر خلاف لیگ آو لجندز، در تمام کنسول‌ها و دستگاه‌های تلفن همراه در دسترس بود. در مقابل، لیگ آو لجندز فقط بر روی لپ تاپ و رایانه رومیزی قابل پخش بود و امکان بازی با آن در دستگاه های تلفن همراه یا کنسول های بازی مانند ایکس باکس یا پلی استیشن وجود نداشت. در حالی که  دانلود و بازی لیگ آو لجندز و فورتنایت رایگان هستند، بازی فورتنایت نسبت به لیگ آو لجندز کمتر چالش برانگیز است و به ویژه برای بازیکنان تازه کار جذاب تر است. [495:  Minecraft]  [496:  Dota 2]  [497:  Epic Games]  [498:  Tencent] 

فورتنایت در چند ماه اول عرضه آن، 1.5 میلیارد دلار درآمد کسب کرد و در اولین سال تاسیس خود (2018)، 4/2 میلیارد دلار درآمد داشت و از زمان راه اندازی آن بیش از 10 میلیارد دلار درآمد داشته است (به شکل 3-7 مراجعه کنید). به طور همزمان، درآمد لیگ آو لجندز کاهش یافت که نشان می دهد برخی از بازیکنان از لیگ آو لجندز به فورتنایت مهاجرت کرده اند. اگرچه ریوت گیمز صنعت جدید میلیارد دلاری ورزش‌های الکترونیکی را ایجاد کرد، به نظر می‌رسد که فورتنایت مزیت رقابتی به دست آورده است و لیگ آو لجندز ممکن است برتری و جذابیت خود را از دست بدهد.
دورنمای رقابتی ورزش های الکترونیکی به طور مداوم در حال تغییر است. اپل در سال 2020 فورتنایت را از فروشگاه برنامه خود حذف کرد زیرا اپیک گیمز یک سیستم پرداخت درون برنامه ای مجزا را پیاده سازی نمود و سیستم اپل را دور زد. گوگل نیز با پیروی از اپل، بازی فورتنایت را از فروشگاه بازی خود حذف کرد. اقدامات اپل و گوگل به این معنی هستند که دیگر امکان اجرای بازی فورتنایت بر روی دستگاه های تلفن همراه وجود ندارد. اپیک گیمز از اپل شکایت کرد اما در دادگاه شکست خورد. اپیک گیمز به نقض قرارداد محکوم شد.



تفاوت عملکرد در یک صنعت: گروه های استراتژیک[footnoteRef:499] [499:  Strategic Groups] 

به منظور تجزیه و تحلیل بیشتر محیط خارجی شرکت و توضیح تفاوت های عملکردی بین شرکت ها، اکنون به شرکت های فعال در یک صنعت می پردازیم. همانطور که قبلاً در این فصل ذکر شد، یک شرکت در یک گروه استراتژیک (مجموعه ای از شرکت ها که استراتژی مشابهی را در یک صنعت خاص دنبال می کنند) جایگاهی را برای دستیابی به مزیت رقابتی کسب می کند (به شکل 3-1 مراجعه کنید). گروه‌های استراتژیک در ابعاد مهمی مانند هزینه‌های تحقیق و توسعه، فناوری، تمایز محصول، ارائه محصول و خدمات، بخش‌های بازار، کانال‌های توزیع و خدمات مشتری از یکدیگر متفاوت هستند. 
مدل گروه های استراتژیک برای توضیح تفاوت‌ عملکرد شرکت ها در یک صنعت، شرکت‌های مختلف را بر اساس چند بعد استراتژیک کلیدی به گروه‌های مختلفی خوشه‌بندی می‌کند. عملکرد شرکت در یک صنعت بسته به گروه استراتژیکی که عضو آن است، متفاوت خواهد بود. برخی از گروه های استراتژیک نسبت به سایرین سودآورتر هستند. این تفاوت نشان می دهد که عملکرد شرکت نه تنها توسط صنعتی که شرکت به آن تعلق دارد، بلکه توسط عضویت در گروه های استراتژیک تعیین می شود. 
تعداد استراتژی‌های کسب و کار مختلفی که در یک صنعت دنبال می‌شوند، تعداد گروه‌های استراتژیک آن صنعت را تعیین می‌کند. در بیشتر صنایع، گروه های استراتژیک را می توان مبتنی بر ابعاد نسبتاً محدودی شناسایی کرد. در بسیاری از موارد، یک صنعت دارای دو گروه استراتژیک مبتنی بر دو استراتژی کسب و کاری متفاوت است: یک گروه، استراتژی کم‌هزینه و دیگری استراتژی تمایز را دنبال می‌کند (شکل 3-8). هر یک از این استراتژی‌های کسب و کاری را به تفصیل در فصل 6 مورد بحث قرار می‌دهیم.
[image: ]
شکل 3-8 گروه های استراتژیک و موانع تحرک در صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده
مدل گروه استراتژیک
برای درک رفتار و عملکرد رقابتی در یک صنعت، می‌توانیم رقبای صنعت را در قالب گروه‌های استراتژیک نشان دهیم. این کار را از طریق مراحل زیر انجام می دهیم:
· شناسایی مهم‌ترین ابعاد استراتژیک مانند هزینه‌های تحقیق و توسعه، فناوری، تمایز محصول، ارائه محصول و خدمات، ساختار هزینه، بخش‌های بازار، کانال‌های توزیع و خدمات مشتری. این ابعاد، تعهدات استراتژیک مبتنی بر اقدامات مدیریتی پرهزینه و غیرقابل برگشت را در بر می گیرند.
· انتخاب دو بعد کلیدی برای محورهای افقی و عمودی که تفاوت های مهم بین رقبا را آشکار می کنند. 
· ترسیم شرکت های موجود در گروه استراتژیک بر روی نمودار که در آن اندازه حباب، نشان دهنده سهم بازار شرکت است.
مثال قبل در مورد صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده، یک مثال گویا از کاربرد مدل گروه استراتژیک ارائه می دهد. شکل 3-8 نقشه شرکت های فعال در این صنعت را نشان می دهد. دو بعد استراتژیک در نظر گرفته شده، ساختار هزینه و تعداد مسیرها هستند. با ترسیم نقشه شرکت ها در این نمودار، دو گروه استراتژیک آشکار می شود. دایره های متقاطع در این شکل، نشان دهنده گروه های استراتژیک هستند: گروه 1، خطوط هوایی کم هزینه و نقطه به نقطه (آلاسکا ایرلاین، فرانتیر ایرلاین، جت بلو، سوث وست ایرلاین و اسپریت ایرلاین[footnoteRef:500]) و گروه 2، خطوط هوایی متمایز مبتنی بر استفاده از سیستم قطب و اقمار[footnoteRef:501] (آمریکن، دلتا و یونایتد). خطوط هوایی کم هزینه و نقطه به نقطه در گوشه سمت چپ پایین خوشه بندی شده اند زیرا ساختار هزینه کمتری دارند و به دلیل سیستم نقطه به نقطه خود، معمولاً مسیرهای کمتری را ارائه می دهند.  [500:  Alaska Airlines, Frontier Air- lines, JetBlue, Southwest Airlines, and Spirit Airlines]  [501:  hub-and-spoke system] 

خطوط هوایی متمایز در گروه 2 که خدمات کاملی را با استفاده از سیستم قطب و اقمار ارائه می‌کنند، به اصطلاح شرکت های هواپیمایی قدیمی[footnoteRef:502] هستند. آنها به دلیل ساختار هزینه بالاترشان در گوشه سمت راست بالا خوشه بندی شده اند. حامل های قدیمی با استفاده از سیستم قطب و اقمار، معمولاً مسیرها و مقصدهای بسیار بیشتری را نسبت به شرکت های هواپیمایی ارزان قیمت نقطه به نقطه ارائه می دهند. به عنوان مثال، قطب اصلی دلتا در آتلانتا، شهر جورجیا است. اگر بخواهید از سیاتل واشنگتن، به میامی فلوریدا پرواز کنید، احتمالاً برای تعویض هواپیما، در فرودگاه قطب دلتا در آتلانتا توقف خواهید داشت.  [502:  legacy carriers] 

نقشه گروه های استراتژیک ترسیم شده در شکل 3-8 بینش های بیشتری را نیز ارائه می دهد:
· رقابت بین شرکت های یک گروه استراتژیک، بیشترین شدت را دارد. هر چه شرکت‌ها در نقشه گروه استراتژیک نزدیک‌تر باشند، رقابت مستقیم و شدیدتری با یکدیگر خواهند داشت. خطوط هوایی بزرگ باقیمانده - امریکن، دلتا و یونایتد - پس از موجی از ادغام های خطوط هوایی، نه تنها در بازار داخلی ایالات متحده، بلکه در سطح جهانی نیز با هم رقابت می کنند. آنها اقدامات استراتژیک یکدیگر را از نزدیک زیر نظر دارند. اگرچه دلتا در برخی از مسیرهای داخلی با رقابت ثانویه ای از سوی شرکت های هواپیمایی ارزان قیمت مانند سوث وست ایرلاین[footnoteRef:503] مواجه است، اما رقبای اصلی آن، دیگر شرکت های هواپیمایی قدیمی هستند که بیشتر در ارائه خدمات جهانی یکپارچه در اتحاد خطوط هوایی مربوطه خود (اسکای تیم[footnoteRef:504] برای دلتا، وان ورلد[footnoteRef:505] برای امریکن، و استار الاینس[footnoteRef:506] برای یونایتد) رقابت می کنند.  [503:  Southwest Airlines (SWA)]  [504:  SkyTeam]  [505:  Oneworld]  [506:  Star Alliance] 

· محیط خارجی تأثیر متفاوتی بر گروه های استراتژیک می گذارد. برای مثال، در دوران رکود اقتصادی، خطوط هوایی ارزان قیمت، سهم بازار شرکت‌های هواپیمایی قدیمی را تصاحب کردند. علاوه بر این، شرکت های هواپیمایی قدیمی با توجه به ساختار هزینه بالاتر خود، اغلب نمی توانند در طول رکود اقتصادی، حداقل در مسیرهای داخلی، سودآور باقی بمانند. این نتایج حاکی از آن است که عوامل خارجی مانند رکود یا قیمت بالای نفت به نفع شرکت‌های عضو گروه استراتژیک کم‌هزینه است. در مقابل، با توجه به محدودیت‌های دولتی در سفرهای هوایی بین‌المللی، معدود شرکت‌های هواپیمایی که قادر به رقابت در سطح جهانی هستند، معمولاً در این بخش صنعتی خاص سودآور هستند. 
· پنج نیروی رقابتی تأثیر متفاوتی بر گروه های استراتژیک دارند. به عنوان مثال، موانع ورود در گروه خطوط هوایی قطب و اقمار (متمایز) بیشتر از گروه خطوط هوایی نقطه به نقطه (کم هزینه) است. به دنبال مقررات زدایی، بسیاری از خطوط هوایی وارد این صنعت شدند، اما همه این بازیگران جدید از سیستم نقطه به نقطه استفاده کردند. از آنجایی که خطوط هوایی قطب و اقمار می توانند خدماتی جهانی ارائه دهند و تا حدودی توسط مقررات در برابر رقابت خارجی محافظت می شوند، اغلب با مشتریانی با قدرت کمتر به ویژه از سوی مسافران کسب و کاری، مواجه هستند. در حالی که خطوط هوایی قطب و اقمار با خطوط هوایی نقطه به نقطه، هنگام پرواز در مسیرهای مشابه، رقابت می کنند، خطر جایگزینی برای خطوط هوایی نقطه به نقطه بیشتر است، زیرا آنها تمرکز منطقه ای بیشتری دارند و توسط دیگر جانشین های مناسب برای سفر از جمله ماشین، قطار یا اتوبوس تهدید می شوند. تهدید قدرت تأمین‌کننده برای شرکت‌های هواپیمایی در گروه استراتژیک نقطه به نقطه و کم‌هزینه بیشتر است، زیرا آنها بسیار کوچک‌تر هستند و بنابراین در هنگام خرید هواپیماهای جدید قدرت مذاکره کمتری دارند. به همین دلیل، این خطوط هوایی اغلب هواپیماهای مستعمل را از شرکت های هواپیمایی قدیمی خریداری می کنند. این نمونه از به کارگیری مدل پنج نیرو، ما را به این نتیجه می رساند که رقابت بین رقبای موجود در گروه استراتژیک کم هزینه و نقطه به نقطه احتمالاً شدیدتر از رقابت در گروه استراتژیک متمایز و قطب و اقماری است.
· برخی از گروه های استراتژیک سودآورتر از سایرین هستند. از لحاظ تاریخی، خطوط هوایی که در گوشه پایین سمت چپ قرار دارند، در بازار داخلی ایالات متحده سودآورتر هستند. زیرا آنها ارزش مشابه یا حتی بالاتری را برای مشتریان خود از نظر رفت و برگشت به موقع، ایمنی و تحویل چمدان ها ارائه می نمایند، در حالی که ساختار هزینه خود را بسیار پایین تر از شرکت های هواپیمایی قدیمی نگه می دارند. خطوط هوایی نقطه به نقطه عموماً هزینه‌های کمتری نسبت به شرکت‌های هواپیمایی قدیمی دارند، زیرا، به عنوان نمونه، هواپیماهای خود را سریع‌تر برای پرواز آماده می کنند، مسافت طولانی‌تری با آن ها پرواز می‌کنند، از هواپیماهایی با مدل پایین تر و قدیمی‌تر استفاده می‌کنند، بر شهرهای با بازده بالا تمرکز می‌کنند و هزینه‌ها را با عملکرد شرکت مرتبط می سازند. خطوط هوایی نقطه به نقطه به دلیل ساختار هزینه کمتر و ارزش درک شده بالاتر، می توانند خدمات خود را با قیمت های پایین تری به مصرف کنندگان ارائه دهند، بنابراین زمینه را برای مزیت رقابتی خود ایجاد می کنند.
موانع حرکت[footnoteRef:507]  [507:  MOBILITY BARRIERS] 

موانع حرکت عوامل خاص صنعت هستند که یک گروه استراتژیک را از گروه های دیگر جدا می کنند. اگرچه برخی از گروه‌های استراتژیک سودآورتر و در نتیجه جذاب‌تر از سایرین هستند، موانع حرکت، جابجایی بین گروه‌ها را محدود می‌کنند. ابعاد یک گروه استراتژیک توسط موانع حرکت تعیین می شود. موانع حرکت نتیجة تعهدات استراتژیک قبلی هستند. تصمیمات مدیریتی زمانی به عنوان تعهدات استراتژیک تلقی می شوند که پرهزینه باشند و به راحتی قابل برگشت نباشند. تعهدات استراتژیک شامل ساختار هزینه اساسی شرکت و مدل کسب و کار آن (نقطه به نقطه در مقابل قطب و اقمار) می شوند. 
دو گروه شناسایی شده در شکل 3-8 توسط یک مانع حرکتی خاص از هم جدا شده اند: این واقعیت که ارائه مسیرهای بین المللی نیاز به مدل قطب و اقمار دارد. مسیرهای بین المللی اغلب مسیرهای سودآوری برای شرکت های هواپیمایی قدیمی باقی مانده اند. با این حال، شرکت های هواپیمایی منطقه خلیج فارس، به ویژه امارات ایرلاین[footnoteRef:508]، اتحاد ایرویز[footnoteRef:509] و قطر ایرویز[footnoteRef:510] این منبع سودآوری را به چالش کشیده اند. [508:  Emirates]  [509:  Etihad Airways]  [510:  Qatar Airways] 

این مانع حرکت نشان می‌دهد که اگر شرکت های هواپیمایی عضو خوشه سمت چپ پایین، بخواهند در سطح جهانی رقابت کنند، احتمالاً باید مدل عملیاتی نقطه به نقطه خود را به مدل قطب و اقمار تغییر دهند. همچنین می توانند چند مسیر بین المللی سودآور را انتخاب نموده و با هواپیماهای دوربرد مانند بوئینگ 787 یا ایرباس اِی-350 به آنها خدمت رسانی کنند. با این حال، افزودن خدمات بین‌المللی به مدل کم‌هزینه، مستلزم تعهدات مدیریتی است که منجر به سرمایه‌گذاری قابل‌توجه و خروج احتمالی از مدل کسب‌وکاری می‌شود که تاکنون عملکرد مناسبی داشته است. این مانع حرکت با دیگر موانع اضافی، مانند دشواری حفظ جایگاه فرود در فرودگاه های بین المللی در سراسر جهان، تقویت می شود. 
شرکت سوث وست ایرلاین (اس‌دبلیو‌اِی) علیرغم استفاده از سیستم عملیاتی نقطه به نقطه، با ارائه پروازهای بین المللی به استراحتگاه های منتخب مانند آروبا، کابو سان لوکاس، کانکون، باهاما و جامائیکا[footnoteRef:511]، این چالش ها و چالش های بسیار دیگری را تجربه نمود. اس‌دبلیو‌اِی علاوه بر تغییر سیستم رزرو خود، با چالش صدور گذرنامه برای خدمه، آموزش کارکنان در زمینه آگاهی فرهنگی، یادگیری نحوه خواندن دستورالعمل ها به زبان های خارجی و انجام تمرینات در استخرهای شنا در مورد نحوه تخلیه مسافران به قایق های نجات، روبه‌رو بود. همه این الزامات منجر به هزینه های بالاتر برای اس‌دبلیو‌اِی در خدمت رسانی به مسیرهای بین المللی شدند. [511:  Aruba, Cabo San Lucas, Cancun, the Bahamas, and Jamaica] 

پویایی های گروه استراتژیک
اگرچه نقشه گروه استراتژیک نشان‌داده ‌شده در شکل 3-8، در دهه‌های پس از مقررات‌زدایی از صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده ظاهر شد، جایگاه و استراتژی شرکت ها بدون تغییر باقی نمانده است. در سال های اخیر، گروه استراتژیک نقطه به نقطه کم هزینه (گروه الف) که در شکل 3-8 نشان داده شده است، به دو زیر گروه تقسیم شد: گروه نقطه به نقطه سنتی کم هزینه (1-2) و یک گروه نقطه به نقطه جدید بسیار کم هزینه (1-1) (شکل 3-9). 
[image: ]
[bookmark: _Hlk164001703]شکل 3-9 گروه های استراتژیک و موانع حرکت در صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده، از جمله ظهور زیرگروه استراتژیک فوق العاده کم هزینه
خطوط هوایی گروه 1-1، خطوط هوایی مقرون به صرفه ای هستند که هزینه های عملیاتی را به حداقل می رسانند. این شرکت‌های دارای تخفیف، می‌توانند با تفکیک کردن خدمات خود، همانطور که قبلاً در مورد اسپریت ایرلاین بحث شد، به هزینه‌های بسیار پایین دست یابند. خطوط هوایی مقرون به صرفه بر قیمت‌های پایین بلیط تمرکز می‌کنند و برای امکاناتی مانند چمدان دستی، هزینه اضافی دریافت می‌کنند. خطوط هوایی عضو گروه 1-1 اغلب به صورت منطقه ای فعالیت می کنند. در نتیجه، می توانند شرایط مطلوبی را برای فرودگاه های اصلی منطقه ای خود محیا کنند. به عنوان مثال، قطب مرکزی خطوط هوایی فرانتیر در دنور کلرادو قرار دارد، در حالی که فرودگاه اصلی اسپریت ایرلاین، فورت لادردیل[footnoteRef:512] در فلوریدا می باشد. شرکت الجیانت ایر[footnoteRef:513] با حدود 100 هواپیما و فرودگاه اصلی خود در لاس وگاس، تازه به گروه خطوط هوایی مقرون به صرفه اضافه شده است. [512:  Fort Lauderdale]  [513:  Allegiant Air] 

توجه به برخی ویژگی های منحصر به فرد در شکل 3-9 اهمیت بالایی دارد. به طور خاص، یک گروه استراتژیک به دو زیر گروه (1-1 و 1-2) تقسیم شده است. علاوه بر این، مانع حرکت بین زیر گروه‌های 1-1 و 1-2 با نقطه چین مشخص شده است که نشان‌دهنده حرکت آسان تر بین گروه‌ها می باشد. به عنوان مثال، خطوط هوایی فرانتیر (در سال 2022) برای خرید اسپریت ایرلاین پیشنهاد داد. این اکتساب تمرکز فرانتیر بر ساحل غربی را با حضور اسپریت در ساحل شرقی ترکیب می‌کرد. خطوط هوایی ترکیبی، می توانند در سطح ملی خدمات رسانی داشته باشند. خدمات رسانی به تعداد بیشتری از مسیرها، مستلزم ایجاد جایگاه در فرودگاه‌های گران‌تر و ترکیبی از هواپیماهای مختلف است که احتمالاً با افزایش پیچیدگی عملیاتی و ساختار هزینه بیشتر همراه خواهد بود. در نتیجه، یک شرکت هوایی ترکیبی فرانتیر-اسپریت[footnoteRef:514] ممکن است به سمت گروه 1-2 حرکت کند. [514:  Frontier-Spirit] 

در مجموع، گروه های استراتژیک پویا هستند. شرکت‌ها می‌توانند رخ نمای استراتژیک قوی‌تری را در امتداد ابعاد مهم ایجاد کنند و در نتیجه گروه‌های (زیرگروه) استراتژیک جدیدی ایجاد نمایند. عضویت در گروه های (زیرگروه) استراتژیک مختلف پیامدهای رقابتی مشخصی دارد. 
درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
در آغاز فرآیند مدیریت استراتژیک، رهبران استراتژیک باید تجزیه و تحلیل کاملی از محیط خارجی شرکت انجام دهند تا تهدیدها و فرصت ها را شناسایی نمایند. اولین قدم، استفاده از تجزیه و تحلیل پِستِل برای پویش، پایش و ارزشیابی تغییرات و روندها در محیط کلان شرکت است. این چارچوب به رهبران استراتژیک اجازه می دهد تا روندها و تحولات مهم را بر اساس منشأ عوامل خارجی سیاسی، اقتصادی، اجتماعی-فرهنگی، فناورانه، زیست محیطی و قانونی دنبال نمایند. هنگام تجزیه و تحلیل پِستِل، باید این سؤال مطرح شود که چگونه عوامل خارجی شناسایی شده بر محیط صنعت شرکت تأثیر می گذارند. 
شکل 3-1 عوامل خارجی را بر اساس میزان نزدیکی این عوامل خارجی شناسایی می کند که به تدریج از محیط عمومی به سمت محیط فعالیت شرکت امتداد می یابند. لایه بعدی، درک صنعت است. به کارگیری مدل پنج نیروی پورتر به رهبران استراتژیک این امکان را می دهد که پتانسیل سود صنعت را درک کنند. همچنین به آنها در چگونگی تعیین یک جایگاه استراتژیک که به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی در آن محتمل تر می باشد، کمک می نماید. برای اعمال مدل پنج نیرو باید مراحل زیر را دنبال نمود: 
· صنعت مربوطه را تعریف کنید. در مدل پنج نیرو، مرزهای صنعت از طریق شناسایی گروهی از شرکت‌های مستقر که کم و بیش با تامین‌کنندگان و خریداران مشابهی روبرو هستند، مشخص می‌شوند. اگر این گروه از رقبا با موانع ورود مشابه و تهدید مشابهی از سوی جایگزین‌ها مواجه شوند، احتمالاً عضو یک صنعت خواهند بود. بنابراین، در این مدل، یک صنعت با اشتراک و همپوشانی پنج نیرویی که رقابت را شکل می‌دهند، تعریف می‌شود.
· بازیگران کلیدی هر یک از پنج نیرو را شناسایی و آنها را در دسته های مختلف گروه بندی نمایید. این مرحله به ارزیابی قدرت نسبی هر نیرو کمک می کند. به عنوان مثال، اگرچه سازندگان موتورهای جت (جنرال الکتریک، رولز رویس، پرت و ویتنی[footnoteRef:515]) و خدمات پذیرایی محلی، همگی تامین کنندگان خطوط هوایی هستند، اما نقاط قوت آنها بسیار متفاوت است. تقسیم بندی بازیگران مختلف در هر نیرو به شما این امکان را می دهد که هر نیرو را در یک سطح دقیق ارزیابی نمایید.  [515:  Pratt & Whitney] 

· پیشران های اساسی هر نیرو را تعیین نمایید. کدام نیروها قوی و کدام یک ضعیف هستند و چرا؟ در ادامة مثال خطوط هوایی، تولیدکنندگان موتور جت، قدرت تامین کننده بالایی دارند، زیرا یک محصول حیاتی و بسیار متمایز را برای خطوط هوایی عرضه می کنند. علاوه بر این، تنها تعداد کمی از تامین کنندگان موتورهای جت در سراسر جهان وجود دارند و هیچ جایگزین مناسبی برای آن ها وجود ندارد. 
· ساختار کلی صنعت را ارزیابی نمایید. پتانسیل سود صنعت به چه میزان است و کدام نیروها مستقیماً بر این پتانسیل تأثیر می گذارند؟ احتمالاً همه نیروها تأثیر یکسانی ندارند. بر مهم ترین نیروهایی که موجب سودآوری صنعت می شوند، تمرکز نمایید. 
مرحله نهایی در تجزیه و تحلیل صنعت، ترسیم نقشه گروه استراتژیک است. این کار به شما امکان می دهد تفاوت های عملکردی در یک صنعت را کشف نمایید و توضیح دهید. هنگام تجزیه و تحلیل محیط خارجی یک شرکت، باید از سه چارچوب معرفی شده در این فصل (پِستِل، پنج نیروی پورتر و نقشه گروه استراتژیک) استفاده نمایید. محیط خارجی می تواند تقریباً نیمی از تفاوت عملکردی بین شرکت ها را تعیین کند (به شکل 3-2 مراجعه کنید). اگرچه کار با مدل های مختلف مورد بحث در این فصل گام مهمی در فرآیند مدیریت استراتژیک است، اما توجه داشته باشید که این مدل ها خالی از اشکال نیستند. اول، تمام مدل های ارائه شده ایستا هستند. آنها تصویری لحظه ای از آنچه در واقع یک منظره متحرک است ارائه می دهند و امکان در نظر گرفتن پویایی صنعت را فراهم نمی کنند. این در حالی است که تغییرات در محیط خارجی می توانند به طور ناگهانی، به عنوان مثال، از طریق رویدادهای قوی سیاه ظاهر شوند (به فصل 2 مراجعه کنید).
صنایع را می توان از طریق نوآوری متحول کرد. گروه های استراتژیک می توانند در نتیجه مقررات زدایی یا پیشرفت فناورانه از هم جدا یا منسوخ شوند. برای غلبه بر کاستی اساسی چارچوب های ایستا، رهبران استراتژیک باید تحلیل محیط خارجی را در مقاطع زمانی مختلف تکرار کنند تا پویایی های اساسی رقابت را شناسایی نمایند. تکرر استفاده از این ابزارها تابعی از نرخ تغییر صنعت است. به عنوان مثال، صنعت برنامه های کاربردی تلفن همراه بسیار سریع در حال تغییر است، در حالی که صنعت راه آهن در یک محیط با تغییرات کمتر فعالیت می کند. 
دوم، مدل‌های ارائه‌شده در این فصل به رهبران استراتژیک اجازه نمی‌دهند چرایی تفاوت عملکرد شرکت‌ها در یک صنعت یا گروه استراتژیک را به طور کامل درک کنند. برای درک بهتر تفاوت‌ عملکرد شرکت ها، باید به داخل شرکت نگاه کنیم تا منابع، قابلیت‌ها و شایستگی‌های محوری آن را مطالعه نماییم. این کار را در فصل بعدی با حرکت از تحلیل محیط خارجی به تحلیل محیط داخلی انجام می دهیم.
	موردکاوی 3: بخش دوم

	اگرچه ایربی‌ان‌بی یکی از با ارزش‌ترین استارت‌آپ‌های جهانی است و نسبت به مجموع سه هتل زنجیره‌ای بزرگ (ماریوت، هیلتون و اینترکانتیننتال) امکانات اقامتی بیشتری ارائه می‌دهد، اما با چالش های دشواری مواجه است. عوامل محیط خارجی که در این فصل مورد بحث قرار گرفتند، چالش های مهمی را برای ایربی‌ان‌بی ایجاد کرده اند. مواجهه با عوامل اقتصادی، سیاسی و حقوقی، مستلزم چابکی فوق العاده از سوی شرکت در طی دوران همه گیری جهانی بوده است. 
اگرچه شناسایی زودهنگام روند تغییرات سفر به ایربی‌ان‌بی کمک کرد تا از یک فاجعه در طول قرنطینه های گسترده جلوگیری نماید، اما این همه گیری تأثیر عمیقی بر شرکت داشته است. ایربی‌ان‌بی به عنوان بخشی از پاسخ خود به کووید 19، یک چهارم نیروی کار خود را در اولین دور از اخراج‌های خود، تعدیل کرد. علاوه بر این، مدیرعامل چسکی تمام هزینه‌های غیر ضروری (مانند امتیازات سخاوتمندانه برای کارکنان) و سرمایه‌گذاری‌ها در زمینه رشد آینده، مانند تجربه ایربی‌ان‌بی[footnoteRef:516] (که با غوطه‌ور کردن کامل مهمانان در دنیای منحصر به فرد و تخصصی میزبان، ماجراجویی جذاب‌تر و شخصی‌تری را فراهم می‌کند) را کاهش داد. این تجربیات شامل درست کردن سوشی با یک سرآشپز معروف، خلق هنر گرافیتی و شرکت در یک تور اکتشافی در یک مقصد هیجان انگیز می شوند. تجربه ایربی‌ان‌بی بخش مهمی از جاه طلبی اعلام شده چسکی برای تبدیل ایربی‌ان‌بی به یک شرکت مسافرتی با یکپارچگی عمودی کامل را در بر می گیرد. تجربه ایربی‌ان‌بی با ارائه پیشنهادهای گردشگری به عنوان بخشی از گزینه‌های خرید در مقصد سفر، به یکپارچه‌سازی عمودی شرکت کمک می‌کند و تضمین می‌نماید که پول خرج شده در مقصد متعلق به ایربی‌ان‌بی و میزبان‌ها خواهد بود. تعداد بیشتری از مهمانان، پس از شرکت در یک تجربه گردشگری، امتیاز پنج ستاره ثبت خواهند کرد. علیرغم سرمایه‌گذاری کمتر در تجربه ایربی‌ان‌بی در طول همه‌گیری، ایربی‌ان‌بی خوش‌بین است که تجربه ایربی‌ان‌بی در پنج سال آینده حوزه رشد بعدی باشد. [516:  Airbnb Experiences] 

چسکی به عنوان مدیر عامل شرکت، لازم بود عرضه اولیه عمومی مورد انتظار را به عنوان بخشی از پاسخ به بیماری همه گیر کووید 19، به تاخیر بیاندازد. چسکی در دسامبر 2020، با رشد نزدیک به 60 درصدی شاخص ترکیبی نزدک[footnoteRef:517] نسبت به پایین ترین مقدار آن در طی همه گیری در مارس همان سال، سرانجام شرکت را به صورت عمومی عرضه کرد. در عرضه اولیه عمومی، ایربی‌ان‌بی 47 میلیارد دلار ارزش داشت. تا اوایل سال 2022، ارزش بازار ایربی‌ان‌بی به 114 میلیارد دلار رسید که تقریباً 60 درصد افزایش داشت. با این حال، در همان ماهی که ایربی‌ان‌بی به صورت عمومی عرضه شد، زیان 4 میلیارد دلاری را گزارش کرد که بر این اساس مجموع زیان آن در سال 2020 بیشتر از مجموع زیان های چهار سال گذشته آن بود. [517:  Nasdaq Composite] 

از زمانی که ایربی‌ان‌بی شروع به فعالیت کرده است، با مسائل قانونی در حال تحولی مواجه شده است که بر کسب و کار اجاره کوتاه مدت و اشتراک سکونتگاه تأثیر می گذارند. شوراهای شهر، مالکان و انجمن‌های مالکان، مقرراتی را برای کاهش قدرت ایربی‌ان‌بی پیشنهاد یا وضع کرده‌اند. چنین قوانینی در قوانین محلی، قراردادهای اجاره، سیاست‌های بیمه و/یا قراردادهای رهنی جهت محدود کردن توانایی میزبان برای به اشتراک‌گذاری فضاهای در اختیارش با استفاده از ایربی‌ان‌بی و دیگر پلتفرم‌های اجاره کوتاه‌مدت، نمود پیدا می‌کنند. به عنوان مثال، برخی از انجمن های مالکان در شهرهای پرطرفدار ایالات متحده، تعداد واحدهایی را که می توان برای اجارة کوتاه مدت استفاده کرد، در صورت وجود، محدود می نمایند. در اروپا، گروهی از شهرداران به نمایندگی از 22 شهر (از جمله آمستردام، بارسلونا و لندن) با کمیسیون اروپا (شاخه اجرایی اتحادیه اروپا) ملاقات کرده اند تا کنترل های نظارتی بر پلتفرم های اجاره کوتاه مدت را افزایش دهند. در نتیجة این تحرکات، ایربی‌ان‌بی و میزبانان آن در معرض خطر جریمه های قابل توجهی قرار دارند.
علاوه بر این، شرکت‌های مستقر با برند برتر، در پاسخ به برهم زنندگی ایربی‌ان‌بی، حرکات رقابتی تلافی‌جویانه را آغاز کرده اند. رقبا نیز عناصر مدل کسب و کار ایربی‌ان‌بی را به کار گرفته اند. اکنون تعداد زیادی از شرکت‌های رقیب، اقامتگاه هایی را برای رزرو آنلاین ارائه می‌کنند و میزبان‌های ایربی‌ان‌بی اغلب دارایی‌های خود را در چندین پلتفرم ارائه می‌نمایند. علاوه بر این، توانایی گوگل برای تبلیغ بیشتر آگهی‌های خود در نتایج جستجو، بر ترافیک ایربی‌ان‌بی تأثیر منفی گذاشته است. در نتیجه موفقیت ایربی‌ان‌بی، فهرست رقبای ایربی‌ان‌بی که مدل آن را تقلید می کنند، در حال رشد است که آژانس های مسافرتی آنلاین، موتورهای جستجو مانند گوگل، سایت های جستجوی متمرکز بر دسته های خاص (مانند کایاک[footnoteRef:518]، تریپ ادوایزر[footnoteRef:519]، و تریواگو[footnoteRef:520])، هتل های زنجیره ای و شرکت های اجاره کوتاه مدت چینی (مانند توجیا[footnoteRef:521]) را شامل می شوند.  [518:  Kayak]  [519:  Tripadvisor]  [520:  Trivago]  [521:  Tujia] 

با وجود تمام این چالش‌ها، چرخش ایربی‌ان‌بی در طول دوران شیوع کووید 19 نتیجه داد. در سال 2021، این شرکت درآمدهای بی سابقه ای را گزارش کرد. رزروها برای اقامت یک شبه در مناطق غیر شهری بیشترین رشد را داشتند و از آنجایی که دورکاری برای بسیاری از کارمندان عادی شده است، مهمانان ایربی‌ان‌بی مدت بیشتری در اقامتگاه ها می مانند. در واقع، اقامت‌های طولانی‌مدت 28 شب یا بیشتر، سریع‌ترین رشد را داشته اند که در حال حاضر 20 درصد از کل رزرو های ایربی‌ان‌بی را تشکیل می‌دهند.

سوالات
1. چرا عوامل پِستِل چنین تأثیر قابل توجهی بر آینده یک کسب و کار دارند؟ عوامل کلیدی تاثیرگذار بر ایربی‌ان‌بی را شناسایی کنید و توضیح دهید که چرا می توانند تأثیر قابل توجهی (مثبت یا منفی) بر کسب و کار شرکت داشته باشند.
· ایربی‌ان‌بی چه فعالیت‌هایی را می تواند در یک استراتژی غیربازار[footnoteRef:522] برای پاسخگویی و شکل‌دهی به محیط نظارتی بگنجاند؟ [522:  nonmarket] 

· آگاهی از عوامل پِستِل چگونه می تواند اقدامات داخلی یک شرکت را هدایت کند؟ مثال ایربی‌ان‌بی چه درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک دارد؟
2. چگونه یک استارت‌آپ اینترنتی می‌تواند صنعت مهمان‌نوازی تحت سلطه ماریوت و هیلتون را که دهه‌ها طول کشید تا به هتل های زنجیره‌ای موفق در سراسر جهان تبدیل شوند، برهم زند؟ با استفاده از چارچوب انتخاب ها برای ورود به صنعت توضیح دهید (به بخش 3-3 مراجعه کنید). 
3. اقدامات ایربی‌ان‌بی در پاسخ به همه‌گیری جهانی را ارزیابی کنید. آیا فعالیت های دیگری را برای آن توصیه می کردید؟ اگر چنین است، کدام فعالیت های خاص را توصیه می کنید؟ اگر خیر، چرا؟




فصل چهارم: تجزیه و تحلیل محیط داخلی: منابع، قابلیت ها و شایستگی های محوری

	موردکاوی 4: بخش اول

	شایستگی محوری فایو گایز[footnoteRef:523]: «بهترین برگر را درست کنی و نگران هزینه آن نباش». [523:  Five Guys] 

جری مورل[footnoteRef:524]، بنیانگذار فایو گایز برگر اند فرایز[footnoteRef:525]، دوران کودکی و جوانی خود را در شمال میشیگان سپری کرد. او در یک دبیرستان کاتولیک تحصیل کرد و از نظر تحصیلی آنقدر ضعیف بود که یکی از راهبه‌ها به او گفت: «اگر درس نخوانی، در آینده تنها شغلی که خواهی داشت، چرخاندن برگر روی اجاق گاز خواهد بود». او نمی دانست که پیشگویی آن راهبه در آینده به واقعیت تبدیل خواهد شد. امروزه، فایو گایز با 1700 شعبه در سراسر جهان و درآمد حدود 2 میلیارد دلار، یک رستوران زنجیره‌ای در ایالات متحده با سریع ترین میزان رشد و دارایی خالص جری مورل صدها میلیون دلار است.  [524:  Jerry Murrell]  [525:  Five Guys Burgers and Fries] 

در دهه 1980، جری مورل در حالی که به دنبال فرصتی برای کارآفرینی در منطقه واشنگتن دی‌سی بود، در زمینه فروش بیمه فعالیت می کرد. او و خانواده اش اغلب از اوشن سیتی در مریلند[footnoteRef:526] دیدن می کردند. در آنجا پیاده‌رو پر بود از فروشندگان فست‌فود که بسیاری از آنها سیب زمینی سرخ کرده می‌فروختند. اما تنها یکی از آنها به نام تراشرز[footnoteRef:527] همیشه صفی طولانی داشت. مورل هنگام خواندن متن روی کیسه های سیب زمینی متوجه شد که این فروشگاه سیب زمینی های خود را از ریک مایلز در ریگبی آیداهو[footnoteRef:528] تامین می کند. دیدن این سیب زمینی ها خاطرات او از یک غرفه همبرگر به نام پوش‌دِم‌آپ تونی[footnoteRef:529] در زادگاهش را زنده کرد. مردم از سراسر شهر برای خرید همبرگر به تونی مراجعه می کردند. مورل همیشه عاشق همبرگر و سیب زمینی سرخ کرده بود، بنابراین با مشاهده تراشرز و یادآوری اوقات خوش گذشته در پوش‌دِم‌آپ تونی، این ایده به سرش زد که یک غرفه باز کند و فقط همبرگر و سیب زمینی سرخ شده بفروشد. اگر سادگی آن را حفظ کند - ممکن است به موفقیت برسد. [526:  Ocean City, Maryland]  [527:  Thrashers]  [528:  Rick Miles in Rigby, Idaho]  [529:  Push' Em Up Tony] 

مورل با هیجان ایده خود را با همسرش جنی[footnoteRef:530] در میان گذاشت، اما او تحت تأثیر قرار نگرفت و گفت که بهتر است کار روزانه خود را ادامه دهد. واکنش جنی او را ناامید کرد. او برای سرمایه گذاری جدیدش به دنبال تأمین مالی از بانک ها بود، اما همه آنها فکر می کردند که او احمقی است که می خواهد با غول های فست فود چندملیتی مانند مک دونالد و برگر کینگ رقابت نماید. مورل همچنان مصمم بود و به عنوان آخرین تلاش، از دو پسر بزرگترش که هر دو در آن زمان در مقطع دبیرستان تحصیل می کردند، پرسید که آیا تمایلی به ادامه تحصیل در دانشگاه دارند یا خیر. وقتی هر دو پسرش گفتند که تمایلی به دانشگاه ندارند و به جای آن کار دیگری انجام خواهند داد، مورل بودجه دانشگاه آنها را گرفت و از آن برای افتتاح اولین فروشگاه فایو گایز در آرلینگتون ویرجینیا، در سال 1986 استفاده کرد.  [530:  Janie] 

مورل نام فروشگاه همبرگر را از خودش و چهار پسرش در آن زمان الهام گرفت (پسر پنجم بعدا اضافه شد). از همان ابتدا، او تصمیم گرفت که پول زیادی وارد کسب و کارش نکند. درعوض، ترجیح داد مکانی دور از دسترس و ارزان قیمت پیدا کند و بر درست کردن بهترین همبرگر و سیب زمینی سرخ کرده تمرکز نماید. او استدلال کرد که استقبال مردم از فایو گایز می تواند نشانه ای از کیفیت خوب همبرگرها و سیب‌زمینی‌های سرخ کرده باشد. مورل همچنین تصمیم گرفت که هیچ پولی برای بازاریابی خرج نکند، زیرا تصور می‌کرد که مشتریانش بهترین فروشنده‌های او خواهند بود. در کمال تعجب مغازه کوچک خانواده مورل که تنها غذای بیرون‌بر ارائه می کرد، به سرعت محبوب شد و به سودآوری رسید. 
برای چند سال بعد، فایو گایز بر یادگیری ترفندهای کسب و کار همبرگر متمرکز شد. خانواده مورل در مورد همه جزئیات، مانند چیدمان و طراحی فروشگاه، کیفیت نان ها و گوشت گاو منجمد نشده، نحوه سرخ کردن سیب زمینی و تأمین کننده سیب زمینی، وسواس زیادی داشتند. آنها در نهایت ریک مایلز در آیداهو که سیب زمینی تراشرز را تامین می کرد، به عنوان تامین کننده خود برگزیدند. مورل حتی از پسرانش خواست 16 نوع سس مایونز را برای یافتن عالی ترین ترکیب سس مایونز آزمایش کنند. بهترین سس متعلق به یک برند گران قیمت بود که تنها توسط یک فروشنده عرضه می‌شد که تعامل با او دشوار بود. اما فایو گایز با آن فروشنده همراه شد. جری مورل این شعار را همیشه در نظر داشت: «بهترین برگر را درست کن و نگران هزینه آن نباش».
فایو گایز برگرهای سفارشی درست می کرد و آنها را با 15 نوع مخلفات تازه، از جمله قارچ کبابی، فلفل سبز و هالاپینو، بدون هزینه اضافی ارائه می داد. این تمرکز بر ارائه بهترین همبرگر و سیب زمینی سرخ کرده منجر به ساختار هزینه بالاتر نسبت به دیگر فست فودهای معمول مانند شک شک[footnoteRef:531] و اسمش برگر[footnoteRef:532] شده بود. علاوه بر این، شیوه قیمت گذاری فایو گایز مبتنی بر هزینه واقعی مواد اولیه به اضافه حاشیه شود بود. بنابراین، قیمت ها نه تنها چندین برابر بیشتر از قیمت یک همبرگر معمولی بودند، بلکه متناسب با تغییرات مواد اولیه نیز نوسان می کردند. خانواده مورل حتی یک بار هم کیفیت محصول خود را در ازای کاهش یا ثابت نگه داشتن قیمت کاهش ندادند. حتی زمانی که طوفان بیشتر محصول گوجه فرنگی در فلوریدا را نابود کرد و باعث شد قیمت این محصول تقریباً سه برابر شود، خانواده مورل شیوه قیمت گذاری خود را تغییر ندادند.  [531:  Shake Shack]  [532:  Smash-Berger] 

17 سال طول کشید تا خانواده مورل دستور العمل خود برای موفقیت را کامل کنند. در طول این زمان، آنها فقط پنج فروشگاه در منطقه واشنگتن دی‌سی داشتند که همگی توسط اعضای خانواده اداره می شدند. کمی بعد، پسران جری مورل پیشنهاد دادند که کسب و کار خود را گسترش دهند. جری که در ابتدا با این ایده مخالف بود، پس از خواندن کتاب اعطای حق‌امتیاز نمایندگی برای احمق ها[footnoteRef:533] از بنیانگذار فست فود وندی[footnoteRef:534] به نام دیو توماس[footnoteRef:535]، نظر خود را تغییر داد و این پیشنهاد را پذیرفت.  [533:  Franchising for Dummies]  [534:  Wendy]  [535:  Dave Thomas] 

همانطور که در شکل 4-1 نشان داده شده است، فایو گایز از سال 2003 رشد چشم گیر خود را آغاز کرد. تنها در عرض 18 ماه، تمام حق امتیازهای نمایندگی منطقه ای[footnoteRef:536] آن در ایالات متحده فروخته شدند. در سال 2010، فایو گایز حرکت خود به بازارهایی فراتر از ایالات متحده را شروع کرد و در سال 2013، ابتدا به کانادا و سپس به انگلستان وارد شد. از سال 2015، گسترش بین المللی فایو گایز با افتتاح فروشگاه هایی در فرانسه، آلمان، ایرلند، کویت، عربستان سعودی، سنگاپور، اسپانیا و امارات متحده عربی سرعت گرفت. در سال 2021، اولین فروشگاه برگر فایو گایز در بازار استرالیا شروع به کار کرد. همه‌گیری کووید 19 نتوانست رشد جهانی فایو گایز را کاهش دهد.   [536:  regional franchises] 

جری و جانی مورل اکنون بازنشسته شده‌اند، اما پنج پسر و نوه‌هایشان رهبری فایو گایز را برعهده دارند. فایو گایز علیرغم اینکه یک شرکت جهانی و چند میلیارد دلاری است، هنوز تحت مالکیت خانواده مورل است.
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شکل 4-1 رشد تعداد شعب فایو گایز، 1986 - 2022



یکی از پیام های کلیدی این فصل، این است که توانایی یک شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی، نتیجة شایستگی های محوری آن است. شایستگی های محوری نقاط قوت منحصر به فردی هستند که در اعماق یک شرکت ریشه دارند. شایستگی‌های محوری امکان متمایز نمودن محصولات و خدمات از طریق ارائه ارزش بیشتر به مشتری یا ارائه محصولات و خدمات با ارزش یکسان اما هزینه کمتر را برای شرکت فراهم می نماید. 
چگونه فایو گایز در یک صنعت بسیار رقابتی که تحت سلطه غول‌های فست فود مانند مک‌دونالد و برگر کینگ و همچنین رقبای مستقیمی مانند اسمش برگر، برگرفای و شک شک که ادعا می‌کنند «بهترین همبرگر» را ارائه می دهند، قرار دارد، به چنین موفقیتی دست یافت؟ بر اساس برخی برآوردها، فایو گایز 50 درصد از سهم بازار بخش «بهترین برگر» را به خود اختصاص داده است. به طور خلاصه، فایو گایز چگونه مزیت رقابتی خود را در این صنعت بسیار رقابتی به دست آورد و از آن محافظت نمود؟ پاسخ به همه این سؤالات در شایستگی محوری فایو گایز نهفته است: ارائه همبرگر سفارشی و سیب زمینی سرخ کرده خرد شده با دست، با استفاده از مواد اولیه ای با بالاترین کیفیت.
برای درک بهتر اینکه چرا و چگونه تفاوت‌های درونی شرکت‌ها منشأ مزیت رقابتی خواهند بود، این فصل را با تغییر تمرکز خود از تحلیل محیط خارجی به تحلیل محیط داخلی شرکت آغاز می‌کنیم. پس از بررسی دقیق شایستگی‌های محوری یک شرکت، دیدگاه منبع محور را به عنوان یک مدل تحلیلی معرفی می‌کنیم که به ما امکان می‌دهد منابع، قابلیت‌ها و شایستگی‌ها و پتانسیل آنها را برای ایجاد مزیت رقابتی پایدار ارزیابی نماییم. همچنین دیدگاه قابلیت های پویا را مورد بحث قرار می دهیم. این مدل بر توانایی یک شرکت برای اصلاح و استفاده از منابع خود در راستای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی در یک محیط دائما در حال تغییر تاکید دارد. در مرحله بعد، بر تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش برای درک بهتر فعالیت‌های داخلی شرکت برای تبدیل ورودی‌ها به خروجی ها تمرکز می‌کنیم. سپس نگاهی دقیق تر به سیستم های فعالیت استراتژیک خواهیم داشت که در آن، مزیت رقابتی یک شرکت در شبکه ای از فعالیت های به هم پیوسته و تقویت کننده قرار دارد. در نهایت، بحث خود را با درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک جمع بندی می نماییم و نحوه استفاده از تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی[footnoteRef:537] را برای به دست آوردن بینش استراتژیک از ترکیب تجزیه و تحلیل محیط خارجی و محیط داخلی برجسته می نماییم. [537:  SWOT] 

حرکت از تحلیل محیط خارجی به محیط داخلی 
در این فصل، از ابزارهای تحلیلی برای توضیح اینکه چرا شرکت ها، حتی در یک صنعت مشابه عملکردی متفاوت دارند، استفاده می‌کنیم. برای مثال، چرا فایو گایز در صنعت فست فود (همبرگر) نسبت به مک‌دونالدز، برگر کینگ، این‌اِناوت برگر[footnoteRef:538]، اسمش برگر و سایرین برتری دارد؟ از آنجایی که این شرکت ها در یک بخش از یک صنعت رقابت می کنند و با فرصت ها و تهدیدهای خارجی مشابهی روبرو هستند، منشأ برخی از تفاوت های عملکردی قابل مشاهده را باید در داخل شرکت جستجو نمود. در فصل 3، هنگام بحث در مورد اثرات صنعت و شرکت و رابطه آنها با عملکرد برتر، اشاره کردیم که تا 55 درصد از تفاوت های عملکردی، توسط اثرات خاص شرکت تبیین می شوند (به شکل 3-2 مراجعه کنید). نگاهی به درون شرکت برای تجزیه و تحلیل منابع، قابلیت ها و شایستگی های محوری آن به ما امکان می دهد نقاط قوت و ضعف آن را درک کنیم. پیوند دادن بینش های حاصل از تجزیه و تحلیل محیط داخلی یک شرکت با بینش های حاصل از تجزیه و تحلیل محیط خارجی، مدیران را قادر می سازد تا گزینه های استراتژیک خود را تعیین نمایند. در حالت ایده آل، رهبران استراتژیک تمایل دارند از نقاط قوت داخلی شرکت خود برای بهره برداری از فرصت های خارجی و کاهش ضعف های داخلی و تهدیدهای خارجی استفاده کنند.  [538:  In-N-Out Burger] 

شکل 4-2 چگونگی و چرایی حرکت از محیط خارجی شرکت به سمت محیط داخلی آن را نشان می دهد. شرکت باید به منظور تدوین و پیاده سازی یک استراتژی که شانس آن برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی را افزایش می دهد، منابع و قابلیت‌های خاصی داشته باشد که با یکدیگر ترکیب شده و شایستگی‌های محوری آن را ایجاد کنند. بهترین شرکت ها آگاهانه شایستگی ها، منابع و قابلیت های محوری خود را در تلاش برای دستیابی به عملکرد برتر شناسایی می کنند. رهبران استراتژیک نحوه مدیریت و توسعه نقاط قوت داخلی را برای پاسخگویی به چالش ها و فرصت های موجود در محیط خارجی شرکت تعیین می نمایند. به طور خاص، رهبران استراتژیک با استفاده از مدل پنج نیرو و نقشه گروه استراتژیک، نقاط قوت داخلی را در بستر نیروهای پِستِل خارجی و رقابت در صنعت خود ارزیابی می نمایند و توسعه می دهند (به فصل 3 مراجعه کنید).
پاسخ شرکت در برابر نیروهای خارجی باید پویا باشد. رهبران استراتژیک به جای ایجاد یک تناسب[footnoteRef:539] یکباره و در نتیجه یک تناسب ایستا، باید اطمینان حاصل کنند که نقاط قوت داخلی شرکت با محیط خارجی آن به صورت پویا تغییر می یابد. هدف اصلی باید توسعه منابع، قابلیت ها و شایستگی هایی باشد که تناسب استراتژیک[footnoteRef:540] را با محیط شرکت حفظ می کند. تناسب استراتژیک زمانی اتفاق می‌افتد که یک سازمان منابع و قابلیت‌های داخلی خود را با محیط خارجی تطبیق می دهد و از فرصت‌های خارجی ضمن کاهش تهدیدهای خارجی و ضعف‌های داخلی، بهره‌برداری می نماید. در ادامه، در این فصل درک عمیق تری از منشأهای مزیت رقابتی در یک شرکت و چگونگی تغییر شرکت ها برای حفظ تناسب استراتژیک خود ارائه می دهیم.  [539:  fit]  [540:  Strategic fit] 
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شکل 4-2 درون شرکت: مزیت رقابتی بر اساس شایستگی ها، منابع و قابلیت های محوری
شایستگی های محوری
محصولات و خدمات جنبه قابل مشاهده رقابت را تشکیل می دهند، اما مجموعه متنوعی از عناصر ناپیدا در اعماق شرکت وجود دارند که رقابت پذیری شرکت حول آن ها شکل می گیرد. این عناصر شایستگی های محوری نام دارند. شایستگی های محوری، نقاط قوت منحصر به فردی هستند که در اعماق یک شرکت ریشه دارند (به شکل 4-2 مراجعه کنید). شایستگی‌های محوری به شرکت اجازه می‌دهند تا محصولات و خدمات خود را از رقبا متمایز کند و ارزش بالاتری به مشتری ارائه نماید یا محصولات و خدماتی با ارزش مشابه اما هزینه کمتر ارائه دهد. شایستگی‌های محوری در ساختارها، فرآیندها و روال‌هایی که رهبران استراتژیک ایجاد می‌کنند، تجلی می یابند. نکته مهم در اینجا، این است که مزیت رقابتی اغلب نتیجه شایستگی های محوری یک شرکت است. 
شرکت فایو گایز که در موردکاوی 4 مورد بحث قرار گرفت را به عنوان نمونه ای از شرکتی با شایستگی محوری مشخص در نظر بگیرید. شایستگی محوری این شرکت توانایی برتر برای ارائه همبرگرهای تازه و سفارشی و سیب زمینی سرخ کرده خرد شده با دست، با استفاده از مواد اولیه ای با بالاترین کیفیت می باشد. فایو گایز با انجام کارها به شیوه ای متفاوت از رقبای خود، شایستگی محوری خود را در یک دوره طولانی ایجاد و تقویت نمود.
استفاده از شایستگی‌های محوری مستلزم تمرکز بر کارهایی است که باید انجام داد و کارهایی که باید از آن ها پرهیز کرد
استراتژی به همان اندازه که به تصمیم گیری در مورد انجام کارها به شیوه ای متفاوت از رقبا می پردازد، به تصمیم گیری در مورد انجام ندادن برخی اقدامات نیز توجه می کند. در واقع، تصمیم گیری در مورد اینکه چه کاری نباید انجام شود، اغلب برای به دست آوردن مزیت رقابتی حیاتی است زیرا به شرکت اجازه می دهد تا از شایستگی خود استفاده کند. تلاش برای انجام فعالیت های زیاد و متنوع تمرکز را کاهش می دهد و قدرت شایستگی محوری شرکت را محدود می نماید. جری مورل از همان ابتدا در مورد اینکه فایو گایز چه کارهایی را انجام خواهد داد و از چه کارهایی پرهیز خواهد کرد، رویکردی واضح و شفاف داشت. 
فایو گایز تصمیم گرفت چه کاری را به نحو احسنت انجام دهد؟ فایو گایز صرفا مواد اولیه با کیفیت، از جمله گوشت گاو چرخ شده تازه و غیرمنجمد را برای همبرگرهای خود تهیه و نان های تازه پخته شده را از نانوایی های محلی، سیب زمینی مورد نیاز خود را از آیداهو و گوجه فرنگی را از فلوریدا تامین می کند. فایو گایز با ارائه طیف گسترده ای از مخلفات رایگان، از سس کچاپ و کاهو گرفته تا مواردی خاص مانند قارچ کبابی، هالوپینو و فلفل سبز، خود را از رقبا متمایز می کند. قیمت برخی از مواد اولیه فایو گایز، چهار برابر قیمتی است که فروشگاه های زنجیره ای دیگر برای مواد مشابه می پردازند. سیب زمینی های سرخ کردة آن، از سیب زمینی های پرورش یافته در آیداهو تهیه و با دست خرد شده و در روغن بادام زمینی خالص پخته می شوند. فایو گایز طرح فروشگاه های خود را ساده، کاربردی و ثابت نگه می‌دارد: کاشی‌های قرمز و سفید نمادین بسیاری از فروشگاه‌های آن که اغلب در فروشگاه های زنجیره ای قرار دارند، شاخص هستند.
فایو گایز تصمیم گرفت چه کاری را انجام ندهد؟ در اوایل، جری مورل تصمیم‌های استراتژیک مهمی در مورد کارهایی که نباید انجام دهد، اتخاذ کرد؛ از جمله عدم تغییر فهرست غذاها، عدم استفاده از مدل خدمات سواره[footnoteRef:541]، عدم راه اندازی خدمات تحویل غذا، عدم ارائه وای‌فای رایگان، عدم فراهم کردن مکانی برای صرف غذا و معاشرت و عدم بازاریابی. برای مثال، فایو گایز مانند مک‌دونالدز، فهرست غذای خود را به 125 مورد گسترش نداد. در عوض، آن را ساده نگه داشت: همبرگر، سیب زمینی سرخ کرده و هات داگ. [541:  drive-throughs] 

این سادگی به تیم فایو گایز اجازه داد تا بر شایستگی محوری خود تکیه کند: «همبرگرهای سفارشی و با کیفیت برای هر یک از مشتریانش». تقریبا 30 سال طول کشید تا فایو گایز میلک شیک[footnoteRef:542] را به فهرست غذای خود اضافه کند. این محصول جدید و محبوب با طعم های ترکیبی رایگان مانند شکلات کلاسیک، وانیل، توت فرنگی، اورئو[footnoteRef:543] و طعم های منحصر به فرد فایو گایز مانند بیکن در دسترس است.  [542:  milkshakes]  [543:  Oreo] 

علاوه بر این، فایو گایز خدمات سواره ارائه نمی کند. از آنجایی که غذای آن، بر خلاف دیگر فست فودها، بر اساس سفارش مشتریان تهیه می شود، زمان انتظار برای دریافت خدمات سواره بیش از حد طولانی خواهد بود. اگرچه تحویل غذا از طریق برنامه‌هایی مانند اوبر ایتز[footnoteRef:544]، گراب هاب[footnoteRef:545] و دوردش[footnoteRef:546] در حال حاضر امری عادی محسوب می شوند، اما در دهه 1980 و زمانی که فایو گایز شروع به فروش همبرگر و سیب زمینی سرخ کرده نمود، رستوران‌ها اغلب غذای خود، به‌ویژه سفارش‌های بزرگ را درب منزل تحویل می‌دادند. با این حال، جری مورل تصمیم گرفت صرف نظر از اینکه چه کسی غذا را سفارش می دهد، هرگز غذای خود را از طریق خدمات تحویل درب منزل، ارائه ندهد - حتی زمانی که یک دریاسالار از پنتاگون درخواست تحویل ناهار ویژه برای 25 نفر را داشت، از چنین اقدامی خودداری کرد (جری مورل به شیوه ای بسیار مودبانه نپذیرفت). روز بعد فایو گایز یک بنر به طول 22 فوت نصب کرد که روی آن نوشته شده بود: «تحویل غذا درب منزل مطلقا ممنوع است». پس از آن سفارشات از پنتاگون افزایش یافت. حتی باراک اوباما، رئیس جمهور سابق ایالات متحده، مجبور شد در صف منتظر بماند.  [544:  Uber Eats]  [545:  Grubhub]  [546:  DoorDash] 

فایو گایز به عنوان بخشی از میراث خود به عنوان یک تهیه غذای بیرون‌بر، از ماندن مشتریان و ارائه خدمات داخل فضای فروشگاه استقبال نمی کند. به عنوان مثال، وای فای رایگان ارائه نمی دهد و با وجود اینکه صندلی هایی برای نشستن فراهم نموده است اما چندان راحت نیستند. فایو گایز بر ورود و خروج مناسب و کارآمد مشتری در راستای افزایش توان عملیاتی، به ویژه در ساعات اوج تقاضا (هنگام ناهار) تمرکز دارد. 
فایو گایز همچنین پولی برای بازاریابی خرج نمی کند. مورل معتقد است که مشتریان خوشحال بهترین فروشنده برای شرکت هستند زیرا تجربیات خود را با دوستانشان به اشتراک خواهند گذاشت. اکنون با رواج رسانه های اجتماعی، قدرت چنین تبلیغات شفاهی بسیار افزایش یافته است. در طی سال‌ها، مطبوعات محلی با معرفی و بیان نظرات درخشان خود در مورد فایو گایز، تبلیغات رایگان برای آن انجام داده اند. بسیاری از این نظرات، قاب شده و بر روی دیوارهای فروشگاه آویزان شده اند. بیشتر شهرت اولیه فایو گایز را می توان به زاگات[footnoteRef:547]، یکی از مهم ترین راهنمایان رستوران در ایالات متحده نسبت داد.  [547:  Zagat] 

این فعالیت‌های متعدد و متنوع، شایستگی محوری فایو گایز را تقویت می‌کنند. شایستگی محوری فایو گایز، آن را قادر می‌سازد تا پیشنهادهای محصول خود را متمایز نماید، ارزش درک شده بالاتری برای مشتریان خود ایجاد کند و قیمت‌های بالاتری را برای محصولاتش در نظر بگیرد. ذکر این نکته مهم است که قبل از گسترش جغرافیایی، خانواده مورل نزدیک به دو دهه را صرف تکمیل و تقویت شایستگی محوری خود در پنج فروشگاه در ویرجینیای شمالی کردند. این فروشگاه ها توسط اعضای خانواده اداره می شدند. هنگامی که شرکت اعطای حق امتیاز نمایندگی خود را آغاز کرد، لازم بود شایستگی محوری خود را در فروشگاه هایش در سراسر ایالات متحده حفظ نماید. برای انجام این کار، ساختار، فرآیندها و روال‌های منحصربه‌فرد، از جمله مجموعه متنوعی از فعالیت‌های استراتژیک خود را همانندسازی[footnoteRef:548] کرد و زنجیره تامینی برای تهیه مواد اولیه تازه و با کیفیت تنظیم نمود. با توجه به اینکه شایستگی های محوری و دانش زیربنایی اغلب به راحتی در فواصل جغرافیایی قابل انتقال نیستند، همانندسازی فعالیت های مختلف مربوط به یک محصول فاسد شدنی، کار ساده ای نیست. [548:  replicate] 

بنابراین، به همان اندازه که شرکت ها بر محصولات و خدمات خود برای رقابت تمرکز می کنند، توسعه، پرورش، تقویت و استفاده از شایستگی های محوری نیز برای رقابت اهمیت دارند. یک استراتژی خوب به همان اندازه که در مورد کارهایی که باید انجام شوند تصمیم می گیرد، به کارهایی که باید از آن ها پرهیز شود نیز توجه دارد.
تامل در استراتژی 4-1 نشان می دهد که چگونه یتی[footnoteRef:549] با تعریف، توسعه و تقویت چند شایستگی محوری حیاتی، به موفقیت در بازار انبوه دست یافت.   [549:  Yeti] 

	تامل در استراتژی 4-1

	شایستگی محوری یتی: کیفیت عالی محصولات سرمایشی 
چه کسی حاضر است چند صد دلار برای یک خنک کننده بپردازد؟ شواهد ننشان می دهند که بسیاری از مردم تمایل به چنین کاری دارند. در سال 2022، یتی، یک تولید کننده کاملا آمریکایی و متخصص در ارائه محصولات سبک زندگی در طبیعت گردی مانند خنک کننده ها، تجهیزات نوشیدنی و لوازم جانبی، به فروش 1.5 میلیارد دلاری دست یافت و 215 میلیون دلار درآمد خالص را محقق کرد. 
[image: ]روی و رایان سیدر[footnoteRef:550] که در دریفت وود تگزاس (جامعه ای کمتر از 150 نفر) بزرگ شدند، در تمام زندگی خود مشتاق فعالیت در بیرون از خانه بودند. پدرشان در سنین پایین آنها را با شکار و ماهیگیری آشنا کرد. در سال 2006، این دو برادر شرکت یتی را به دلیل ناامیدی از خنک کننده های موجود که نیازهای آنها را برآورده نمی کردند، تأسیس نمودند. به عنوان مثال، آنها مجبور بودند خنک کننده را با یک تخته سه لا تقویت کنند تا درب آن در هنگام استفاده به عنوان سکوی ماهیگیری در طول یک سفر تفریحی، فرو نرود (عکس را ببینید). در این لحظه، ایده تولید خنک کننده ای که برای فعالیت های آن ها مناسب باشد، به ذهنشان خطور کرد. آنها با استفاده از تکنیکی به نام قالب‌گیری چرخشی[footnoteRef:551]، یک لایه عایق ضخیم را به خنک‌کننده جدید خود اضافه کردند که تقریباً غیرقابل تخریب بود و به آن امکان می‌داد تا روزها یخ را حتی در یک بیابان سوزان نگه دارد. بنابراین، شرکت یتی متولد شد. تنها مشکل این بود که خنک کننده های یتی با قیمت 250 تا 1300 دلار، بیش از 10 برابر دیگر خنک کننده های معمولی قیمت داشتند.  [550:  Roy and Ryan Seider]  [551:  rotational molding] 

هنگامی که سهام یتی در سال 2018 به صورت عمومی عرضه شد، بسیاری از تحلیلگران نسبت به تمایل مصرف کنندگان به پرداخت قیمت هنگفت برای محصولات این شرکت، تردید داشتند. در آن زمان، یتی به‌عنوان یک تامین‌کننده بازار دنج برای مجموعه ای از مشتریان وفادار و علاقه‌مند به طبیعت گردی فعالیت می کرد. در واقع، محصولات یتی به قدری مطلوب بودند که مرتباً در لیست هدایایی که به سختی پیدا می شوند، قرار داشتند و خنک کننده های گران قیمت یتی مورد علاقه سارقانی بودند که خنک کننده ها را از روی قایق ها و کامیون ها به سرقت می بردند. چگونه یتی چنین برند محبوبی را ایجاد کرد و یک خنک کننده پلاستیکی را به یک نماد ماندگار تبدیل کرد؟ پاسخ به این سوال، به شایستگی‌های محوری یتی، یعنی کیفیت و عملکرد برتر همراه با عامل جذابیت، برمی‌گردد. 
موفقیت یتی ناشی از تمرکز آن بر تولید تجهیزات با کیفیت برای گردش در طبیعت است که به خوبی کار می کنند و دوام بالایی دارند. قبل از یتی، هیچ یک از محصولات موجود در بازار پاسخگوی نیاز افراد برای گردش در طبیعت نبود. برادران سیدر یک خنک کننده عملاً تخریب‌ناپذیر با قدرت نگه‌داری استثنایی طراحی و تولید کردند که تصور مصرف‌کنندگان از عملکرد خنک کننده ها، حتی در شرایط سخت را تغییر داد. هر قطعه از خنک کننده یتی که بشکند را می توان به راحتی تعویض کرد. در نتیجه عمر و ارزش هر یخدان افزایش می یابد.
خنک کننده های پیشرفته یتی به لطف عملکرد بالایشان، به سرعت در بین ماهیگیران و شکارچیان، عمدتاً در جنوب ایالات متحده، محبوب و به یکی از تجهیزات اصلی تبدیل شدند. حتی کمیته بین سازمانی گریزلی بییر[footnoteRef:552] (گروهی که به دنبال حفاظت از زیستگاه خرس‌های گریزلی است) به خنک‌کننده‌های یتی مهر تاییدی برای مقاومت در برابر خرس اعطا کرد. با این حال، اگرچه یتی در بازاریابی مردمی بین ماهیگیران و شکارچیان به دلیل تعریف آن ها از خنک کننده های ضد خرس خود برای دوستانشان، موفق بود، اما در سال های اولیه فعالیت خود صرفا به عنوان یک تامین کننده بازار دنج برای شکارچیان و ماهیگیران فعالیت می کرد. [552:  Grizzly Bear Committee] 

یتی در سال 2014 با معرفی تجهیزات نوشیدنی با کارایی بالا به بازار اصلی تجهیزات سبک زندگی وارد شد. یتی با استفاده از یک فرآیند طراحی با کیفیت، شبیه به آنچه برای خنک‌کننده‌های خود به کار می‌برد، لیوان‌ها و بطری‌های بادوامی را ایجاد کرد که نه تنها برای  افرادی که بیرون از خانه فعالیت می کردند مناسب بود، بلکه برای ساکنان شهری نیز جذابیت داشت. خط تولید جدید یتی درآمد آن را از 150 میلیون دلار در سال 2014 به 900 میلیون دلار، درست قبل از شیوع بیماری همه گیر کووید 19 افزایش داد. از آنجایی که آمریکایی‌های بیشتری برای فرار از کووید 19 زمان خود را در خارج از خانه سپری می کردند، فروش یتی بیشتر شد و در سال 2020 به بیش از یک میلیارد دلار رسید. برخی از محصولات یتی حتی به اقلام کلکسیونی تبدیل شده‌اند و تولید محدود برخی از محصولات و همچنین سفارشی سازی آن ها، این امر را تشدید کرده است. محصولات با نسخه محدود اغلب با چند برابر قیمت خرده فروشی اصلی خود به فروش می رسند. 
محصولات یتی نمادی از یک سبک زندگی هستند - آزادی، فردگرایی و مقاومت - و بنابراین یک عامل جذابیت ذاتی دارند. یتی برای تبلیغ برند خود، ویدیوهایی سینمایی با کیفیتی فوق‌العاده‌ و حضور افرادی معروف تولید می‌کند و ماجراجویی‌های حماسی آن‌ها از جمله پرواز، غواصی آزاد، عبور از یک صحرا و اسکی روی یک رشته کوه را به تصویر می‌کشد. تبلیغات یتی از طریق این داستان های الهام بخش، ارتباطی عاطفی با مصرف کنندگان برقرار می کند.
همچنین تعدادی از افراد مشهور به صورت رایگان از محصولات یتی تعریف و آن ها را تبلیغ کرده اند. کریس جانسون[footnoteRef:553] در آهنگ برتر خود به نام «برای من یک قایق بخر[footnoteRef:554]» از یتی نام می برد. افراد مشهوری از جمله کیم کارداشیان[footnoteRef:555]، مت دیمون[footnoteRef:556] و ریس ویترسپون[footnoteRef:557] همگی عکس هایی از خود به همراه محصولات یتی در شبکه های اجتماعی منتشر کرده اند. با این حال، یتی به صورت فعالانه از اینفلوئنسرهای مدرن برای بازاریابی محصولات خود استفاده نمی کند. در عوض، از شبکه‌ای متشکل از 130 سفیر برند خود برای ایجاد و حفظ جذابیت عاطفی محصولاتش برای مصرف‌کنندگان استفاده می‌کند. [553:  Chris Janson]  [554:  Buy Me a Boat]  [555:  Kim Kardashian]  [556:  Matt Damon]  [557:  Reese Witherspoon] 

تبلیغات آن شامل ماجراجویی های حماسی علاقه مندان به گردش در طبیعت مانند ماهیگیران سرسخت، شکارچیان شجاع، قایقرانان سرسخت و مبارزان خبره می شود و این تبلیغات نه تنها تاب آوری کاربران یتی، بلکه سرسختی محصولات آن را نیز به نمایش می گذارند. یتی با تبدیل یک خنک کننده - یک کالای معمولی و ارزان - به یک نماد بسیار متمایز، توانسته است قیمتی عالی برای محصول خود تعیین نماید. در این فرآیند، یتی یک برند سبک زندگی معتبر ایجاد نموده است. علاوه بر این، شهرت و محبوبیت یتی به این شرکت اجازه داده است تا از برندهای سنتی در بازار تجهیزات طبیعت گردی و تفریحی مانند ایگلو[footnoteRef:558]، کولمن[footnoteRef:559] و هیدروفلاسک[footnoteRef:560] پیشی بگیرد. با این حال، هر موفقیتی، توجه و رقابت را به خود جلب می کند. بسیاری از محصولات با تقلید از یتی و تمرکز بر محصولاتی با کیفیت و قیمت پایین‌تر، در تلاش برای ربودن بازار یتی هستند.  [558:  Igloo]  [559:  Coleman]  [560:  Hydro Flask] 




برای مروری بر شایستگی های محوری شرکت های مختلف و نمونه های خاص در این زمینه، به شکل 4-3 مراجعه کنید.
	نام شرکت
	شایستگی های محوری
	مثال

	آمازون
	قابلیت های برتر فناوری اطلاعات و هوش مصنوعی
خدمات مشتری برتر
تنوع در صنایع مختلف
	خرده فروشی آنلاین: عرضه کننده بزرگترین مجموعه از محصولات آنلاین. ادغام کامل عمودی، از انبارداری گرفته تا تحویل. 
آمازون پرایم: خدمات اشتراکی شامل تحویل رایگان، پخش ویدیو و موسیقی و سایر مزایای دیجیتال مانند کتاب‌های الکترونیکی رایگان
تبلیغات آنلاین: شرکت تبلیغات دیجیتال با سریع ترین رشد (به همراه گوگل و فیسبوک)؛ دو سوم کل ارزش تبلیغات دیجیتال را به خود اختصاص می دهد
رایانش ابری: بزرگترین ارائه دهنده خدمات از طریق خدمات وب آمازون (AWS).

	اپل
	طراحی صنعتی برتر در یکپارچه سازی سخت افزار و نرم افزار.
تجربه برتر بازاریابی و خرده فروشی.
ایجاد و حفظ اکوسیستم دیجیتال
	دستگاه‌ها و سرویس‌های نرم‌افزاری مبتکرانه و خاص که سطح جدیدی از تجربه کاربر را فراهم می کند
اکوسیستم جهانی متشکل از 2 میلیارد کاربر محصولات و خدمات (مانند آیفون، آی پد، اپل واچ، اپ استور، اپل کر، اپل پی و خدمات آیکلود[footnoteRef:561]) که یکدیگر را تقویت می کنند. [561:  iPhone, iPad, Apple Watch, App Store, Apple Care, Apple Pay, and iCloud Services] 


	کوکاکولا
	بازاریابی و توزیع برتر
	مجموعه متنوعی از نوشیدنی‌ها که یکی از شناخته‌شده‌ترین برندهای جهان را دارند (بر اساس «فرمول مخفی» اصلی آن).
دسترسی جهانی محصولات

	اکسون موبیل
	برتری در کشف و استخراج منابع انرژی مبتنی بر سوخت فسیلی در سطح جهان
	تمرکز بر نفت و گاز (فقط سوخت‌های فسیلی، نه انرژی‌های تجدیدپذیر)

	فیس بوک (یکی از شرکت های تابعه متا پلترفرمز)
	قابلیت های برتر فناوری اطلاعات و هوش مصنوعی برای ارائه خدمات شبکه اجتماعی قابل اعتماد در مقیاس کلان (در سطح جهانی)
الگوریتم های برتر برای ارائه تبلیغات آنلاین هدفمند
	بیش از 3.5 میلیارد کاربر شبکه های اجتماعی در سراسر جهان 
فید خبری، عکس‌ها، پیام‌رسان، تایم لاین، جستجوی گراف و استوری
تبلیغات آنلاین

	فایو گایز
	برتری در ارائه همبرگرهای تازه و سفارشی و سیب زمینی سرخ کرده خرد شده با دست با استفاده از مواد اولیه با بالاترین کیفیت
	همبرگر و سیب زمینی سرخ کرده

	گوگل (یکی از شرکت های تابعه آلفابت)
	قابلیت برتر هوش مصنوعی که منجر به بهترین الگوریتم های اختصاصی بر اساس حجم وسیعی از داده های جمع آوری شده آنلاین می شود.
ایجاد و نگهداری نرم افزار سیستم عامل موبایل
	جستجوی آنلاین
تبلیغات آنلاین
سرویس‌های ابری (مانند جیمیل، داک، درایو، مپز، فضای ذخیره‌سازی)
اندروید، که بیش از 70 درصد از گوشی های هوشمند در سراسر جهان را تامین می کند

	ایکیا
	برتری در طراحی وسایل مدرن کاربردی منزل با هزینه کم
تجربه خرده فروشی برتر
	چیدمان کامل اتاق، ابزارهای کاربردی برای انواع اتاق ها، خودتان آن را انجام دهید[footnoteRef:562] [562:  do-it-yourself] 



	مک کینزی
	برتری در توسعه دانش، بینش و چارچوب استراتژیک  کاربردی
	مشاوردهی در امر مدیریت؛ به ویژه، مشاوره استراتژی به مشتریان در بخش کسب و کار و دولت 

	مایکروسافت
	بهترین نرم افزارها و برنامه های کاربردی تجاری، ارائه شده بر روی پلت فرم ها و دستگاه های مختلف
	آفیس 365، تیمز[footnoteRef:563] [563:  Teams] 

ذخیره سازی و رایانش ابری

	نتفلیکس
	هوش مصنوعی برتر که پیش‌بینی می‌کند کدام فیلم ها و سریال ها در هنگام صدور مجوز و تولید محتوای اصلی موفق‌تر خواهند بود
هوش مصنوعی برتر برای ایجاد بهترین الگوریتم توصیه شخصی 
	پخش آنلاین محتوای رسانه ای (از جمله محتوای اختصاصی).

	تسلا
	نرم افزار و تخصص مهندسی برتر در طراحی بسته های باتری با کارایی بالا، موتورهای الکتریکی و سیستم انتقال قدرت
تخصص برتر در ذخیره سازی و مدیریت غیرمتمرکز برق مبتنی بر انرژی های تجدید پذیر (خورشیدی).
تولیدکننده خودرو و شرکت فناوری پاک با یکپارچه عمودی
	وسایل نقلیه الکتریکی شناخته شده (به عنوان مثال، مدل اس، مدل ایکس، مدل 3، مدل وای و سایبرتراک)
• تولید و ذخیره انرژی تجدیدپذیر (به عنوان مثال، پاوروال، سقف خورشیدی و سیستم های خورشیدی کامل پشت بام)


	اوبر
	تخصص برتر در حمل و نقل و لجستیک مبتنی بر برنامه تلفن همراه با تمرکز بر شهرها، (در مقیاس جهانی)
	اوبر، اوبر ایکس، اوبر لوکس، اوبر اس یو وی، اوبر ایتز


شکل 4-3 مثال هایی از شایستگی های محوری شرکت ها
منابع و قابلیت ها
از آنجایی که شایستگی های محوری برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی حیاتی هستند، درک چگونگی ایجاد چنین شایستگی هایی بسیار مهم است. شرکت ها شایستگی های محوری را از طریق اثرمتقابل منابع و قابلیت ها توسعه می دهند. شکل 4-4 این رابطه را نشان می دهد. منابع عبارتند از هر گونه دارایی مانند پول نقد، ساختمان، ماشین آلات یا مالکیت معنوی که یک شرکت می تواند در هنگام ایجاد و اجرای یک استراتژی از آنها استفاده کند. منابع می توانند ملموس یا ناملموس باشند. قابلیت ها مهارت های سازمانی و مدیریتی لازم برای سازماندهی مجموعه متنوعی از منابع و به کارگیری استراتژیک آن ها هستند. قابلیت ها، به طور طبیعی، ناملموس هستند. آنها در ساختار، روال و فرهنگ یک شرکت تجلی می یابند.
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شکل 4-4 پیوند شایستگی های محوری، منابع، قابلیت ها و فعالیت به مزیت رقابتی
همانطور که در شکل 4-4 نشان داده شده است، شایستگی های محوری یک شرکت در فعالیت های آن آشکار و منجر به کسب مزیت رقابتی و عملکرد برتر شرکت می شوند. فعالیت‌ها فرآیندهای کسب و کاری متمایز و دقیق هستند، مانند گرفتن سفارش، تحویل محصولات یا صدور صورت‌حساب برای مشتریان. هر فعالیت متمایزی شرکت را قادر می سازد تا با تبدیل نهاده ها به کالاها و خدمات، ارزش افزوده ایجاد کند منابع و قابلیت ها اثر متقابل دارند. از همین رو منابع شایستگی های محوری را تقویت می کنند، در حالی که قابلیت ها در هم نواسازی[footnoteRef:564] شایستگی های محوری به مدیران کمک می کنند.  [564:  orchestrate] 

انتخاب های استراتژیک شرکت در مجموعه خاصی از فعالیت ها تجلی می یابند که از شایستگی های محوری برای ایجاد مزیت رقابتی استفاده می کنند. فلش هایی که از مزیت رقابتی به منابع و قابلیت‌ها منتهی می‌شوند، نشان می‌دهند که عملکرد برتر در بازار، سودی را ایجاد می‌کند که تا حدی باید مجدداً در شرکت سرمایه‌گذاری شود (سود انباشته) تا منابع و قابلیت های آن را در راستای کسب و حفظ تناسب استراتژیک در یک محیط پویا، ارتقا دهد.
قبل از اینکه به ادامه مطلب بپردازیم، باید دو نکته دیگر درباره شکل 4-4 را مورد توجه قرار دهیم:
1. شایستگی هایی که در طول زمان تقویت نشوند، توانایی خود برای ایجاد مزیت رقابتی را از دست خواهند داد.
2. هنگام تجزیه و تحلیل موفقیت یک شرکت در بازار، تمرکز بر جلوه های قابل مشاهده شایستگی های محوری مانند محصولات یا خدمات برتر بسیار آسان است. این موارد تجلی ظاهری شایستگی‌های محوری هستند، اما درک بخش پنهان شایستگی‌های محوری مهم‌تر است.
شایستگی های محوری که در طول زمان تقویت نشوند، توانایی خود برای ایجاد مزیت رقابتی را از دست خواهند داد. به عنوان مثال، صنعت لوازم الکترونیکی مصرفی را در نظر بگیرید. بست بای[footnoteRef:565] برای چند سال، بر اساس نقاط قوتش در توسعه کارکنان، برندسازی انحصاری و مشتری مداری (بخش بندی مشتریان بر اساس دسته های جمعیت شناختی، نگرشی و ارزشی و پیکربندی فروشگاه ها برای پاسخگویی به نیازهای مشتریان در آن منطقه)، عملکرد بهتری نسبت به سیرکت سیتی[footnoteRef:566] داشت. اگرچه بست بای از سیرکت سیتی (که در سال 2009 اعلام ورشکستگی کرد) بهتر عمل کرد، اما اخیراً به اندازه کافی شایستگی های محوری خود را برای رقابت موثر با آمازون، بزرگترین خرده فروش آنلاین جهان، تقویت نکرده و ارتقا نداده است. آمازون هزینه های سربار مربوط به نگهداری ساختمان یا نیروی فروش انسانی ندارد. بنابراین، ساختار هزینه کمتری دارد و می تواند قیمت خرده فروشی در فروشگاه های خود را کاهش دهد. هنگامی که یک شرکت به طور مداوم شایستگی های محوری خود را ارتقا ندهد یا بهبود نبخشد، رقبای آن به احتمال زیاد (مانند آمازون) مهارت های مشابه یا برتری را توسعه می دهند. این بینش به ما اجازه می‌دهد تفاوت‌های موجود بین شرکت‌ها در یک صنعت و پویایی رقابتی در طول زمان را توضیح دهیم. همچنین به ما کمک می کند تا استراتژی‌ای که شرکت ها برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی در شرایط محیط خارجی نامطلوب استفاده می کنند را شناسایی کنیم. [565:  Best Buy]  [566:  Circuit City] 

شرکت ها باید نگاهی فراتر از جلوه های قابل مشاهده شایستگی های محوری مانند محصولات یا خدمات برتر، داشته باشند. در بخش بعدی، ابزارهایی را برای روشن ساختن جنبه‌های مبهم شایستگی‌های محوری یک شرکت معرفی می‌کنیم. در این راستا ابتدا به منابع ملموس و ناملموس خواهیم پرداخت. 
دیدگاه منبع محور
برای به دست آوردن درکی عمیق تر از اینکه چگونه تاثیر متقابل منابع و قابلیت ها منجر به ایجاد شایستگی های محوری می شود و این شایستگی ها فعالیت هایی که شرکت را به سمت مزیت رقابتی سوق می دهند، هدایت می کنند، به دیدگاه منبع محور[footnoteRef:567] از شرکت خواهیم پرداخت. این مدل به طور سیستماتیک به شناسایی شایستگی های محوری کمک می کند. همانطور که از نام آن پیداست، این مدل منابع را کلید عملکرد برتر شرکت می داند. همانطور که شکل 4-5 نشان می دهد، منابع به طور کلی به دو دسته تقسیم می شوند: ملموس و ناملموس. منابع ملموس دارای خصوصیات فیزیکی و قابل مشاهده هستند. نمونه هایی از منابع ملموس عبارتند از: نیروی کار، سرمایه، زمین، ساختمان ها، کارخانه ها، تجهیزات و مواد اولیه. منابع ناملموس فاقد خصوصیات فیزیکی هستند و بنابراین قابل مشاهده نیستند. منابع ناملموس شامل فرهنگ شرکت، دانش، ارزش ویژه برند، شهرت و مالکیت معنوی می شوند.  [567:  resource-based view] 
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شکل 4-5 منابع ملموس و ناملموس
به عنوان مثال آلفابت را در نظر بگیرید (یک شرکت هلدینگ که بر فعالیت‌های مختلف نظارت می‌کند و گوگل برجسته‌ترین شرکت تابعه آن است). منابع ملموس آلفابت به ارزش 85 میلیارد دلار، شامل دفتر مرکزی آن (گوگل پلکس[footnoteRef:568]) در ماونتین ویو[footnoteRef:569] کالیفرنیا، محوطه وسیعی در چهار قطعه زمین در نزدیکی خلیج سانفرانسیسکو و خوشه های متعددی از سرورهای کامپیوتری در سراسر جهان می شوند. ارزش برند گوگل به عنوان یک منبع ناملموس، 460 میلیارد دلار است که بیش از پنج برابر دارایی های ملموس آلفابت ارزش دارد.  [568:  Googleplex]  [569:  Mountain View] 

دفتر مرکزی آلفابت نمونه ای از منابع ملموس و ناملموس است. گوگل پلکس متشکل از ساختمان هایی با ظاهر مدرن است. هم زمین و هم ساختمان ها جزو منابع ملموس محسوب می شوند. با این حال، موقعیت این شرکت در قلب سیلیکون ولی، یک منبع ناملموس است که مزایای متعددی را برای شرکت فراهم می کند. دو مزیت اصلی آن عبارتند از (1) دسترسی به یک شبکه ارزشمند از مخاطبین، از جمله فارغ التحصیلان دانشگاهی و نیروی کار گسترده و دارای دانش فناوری و (2) دسترسی به دانش موجود در دانشگاه های متعدد مجاور. این منابع ناململوس قابلیت‌های فنی و مدیریتی گوگل را بهبود می دهند. 
یکی دیگر از مزایای استقرار در سیلیکون ولی، دسترسی به شرکت های سرمایه گذاری خطرپذیر است. سیلیکون ولی بیشترین تمرکز شرکت های سرمایه گذاری خطرپذیر را در ایالات متحده دارد. سرمایه‌گذاران خطرپذیر، گزینه های محلی را ترجیح دهند، زیرا می توانند نظارت دقیق‌تری بر آن‌ها داشته باشند. نزدیکی سرمایه گذاران خطرپذیر به شرکت هایی که در آنها سرمایه گذاری می کنند، منافع متقابلی را به همراه دارد. در واقع، سرمایه اولیه برای گوگل از سوی شرکت‌های سرمایه‌گذاری خطرپذیر معروف سکویا کپیتال[footnoteRef:570] و کلاینر پرکینز[footnoteRef:571] تامین شد که هر دو در سیلیکون ولی مستقر هستند.  [570:  Sequoia Capital]  [571:  Kleiner Perkins] 

مزیت رقابتی بیشتر از منابع ناملموس ناشی می شود. دارایی های ملموس، مانند ساختمان ها یا سرورهای کامپیوتری، توسط هر کسی که پول نقد داشته باشد، از بازار آزاد قابل خریداری هستند. با این حال، اغلب یک برند در طی یک دوره زمانی طولانی شکل می گیرد. سال ها طول کشید تا شرکت هایی مانند اپل، مایکروسافت، ویزا، مک دونالد و مسترکارت - پنج مورد از 10 برند با بیشترین ارزش جهانی – ارزشمند و در بازار به رسمیت شناخته شوند. شرکت‌های جدیدتر، عمدتاً به دلیل شایستگی‌های محوری برتر و دسترسی و مقیاس جهانی توانستند با سرعت بیشتری برند ارزشمند خود را شکل دهند. این شرکت ها عبارتند از: گوگل (تاسیس شده در سال 1998 و بخشی از آلفابت؛ ارزش برندی بیش از 460 میلیارد دلار)، آمازون (تاسیس شده در سال 1994؛ ارزش برندی بیش از 685 میلیارد دلار)، فیس بوک (تاسیس شده در سال 2004 و بخشی از متا؛ ارزش برندی بیش از 225 دلار) و شرکت های تنسنت[footnoteRef:572] (تاسیس شده در سال 1998؛ ارزش برندی معادل 240 میلیارد دلار) و علی بابا (تاسیس شده در 1999؛ ارزش برندی حدود 200 میلیارد دلار) که در چین مستقر هستند.  [572:  Tencent] 

ناهمگونی و عدم انتقال منابع
در دیدگاه منبع محور[footnoteRef:573]، یک شرکت به عنوان مجموعه ای منحصر به فرد از منابع، قابلیت ها و شایستگی ها دیده می شود. در این دیدگاه، منبع به عنوان مفهومی گسترده تعریف می شود. بر این اساس، منبع هر دارایی، قابلیت یا شایستگی است که یک شرکت می تواند در هنگام تدوین و پیاده سازی استراتژی از آن استفاده نماید. سودمندی دیدگاه منبع محور برای توضیح و پیش‌بینی مزیت رقابتی، بر دو پیش فرض مهم در مورد ماهیت منابع استوار است:  [573:  resource-based view] 

· ناهمگونی منابع[footnoteRef:574] [574:  Resource heterogeneity] 

· عدم انتقال منابع
ناهمگونی منابع
اولین پیش فرض مهم - ناهمگونی منابع - از این بینش ناشی می شود که مجموعه منابع موجود در شرکت ها متفاوت هستند. این بینش ما را ملزم می‌کند که با نگاه انتقادی‌تری به منابع شرکت‌هایی که در یک صنعت یا حتی یک گروه استراتژیک رقابت می‌کنند، نگاه کنیم، چراکه هر مجموعه از منابع تا حدی منحصربه‌فرد است. برای مثال، سوث وست ایرلاین (اس‌دبلیو‌اِی) و آلاسکا ایرلاین (اِی‌اس‌اِی) هر دو در یک گروه استراتژیک (شرکت‌های هوایی کم‌هزینه و نقطه‌به‌نقطه؛ به شکل 3-8 مراجعه کنید) رقابت می‌نمایند، اما از مجموعه منابع متفاوتی استفاده می‌کنند. بهره وری کارکنان اس‌دبلیو‌اِی بیشتر از اِی‌اس‌اِی است زیرا این دو شرکت از نظر منابع انسانی و سازمانی متفاوت هستند. در اس‌دبلیو‌اِی، شرح شغل ها غیررسمی و کارمندان متعهد هستند که کار خود را به انجام برسانند. خلبان ها ممکن است به بارگیری چمدان ها کمک کنند تا از حرکت به موقع هواپیما، اطمینان حاصل نمایند. مهمانداران، هواپیماها را تمیز می کنند تا آنها را برای پرواز به موقع آماده نمایند. مشارکت کارمندان در صورت نیاز، به اس‌دبلیو‌اِی اجازه می دهد تا هواپیماهای خود را برای مدت طولانی تری در پرواز نگه دارد و ساختار هزینه خود را کاهش دهد. اس‌دبلیو‌اِی این صرفه جویی در هزینه را در قالب قیمت بلیط کمتر به مسافران منتقل می کند. 
عدم انتقال منابع
دومین پیش فرض مهم - عدم انتقال منابع - بر این بینش استوار است که منابع «چسبنده[footnoteRef:575]» هستند و به راحتی از شرکتی به شرکت دیگر منتقل نمی شوند. به دلیل این چسبندگی، کاهش تفاوت منابع شرکت ها دشوار است و بنابراین می تواند برای مدتی طولانی دوام داشته باشد. برای مثال، اس‌دبلیو‌اِی از مزیت رقابتی پایدار برخوردار بوده و در طول چندین دهه از رقبای خود بهتر عمل کرده است. این تفاوت در منابع به این دلیل نیست که رقبا برای تقلید از آن تلاش نمی کنند. کانتیننتال و دلتا سعی داشته اند با ارائه پیشنهادهای کانتیننتال لایت[footnoteRef:576] و سانگ[footnoteRef:577] از اس‌دبلیو‌اِی تقلید کنند. با این حال، هیچ یک از خطوط هوایی در تقلید از مجموعه منابع و قابلیت‌های اس‌دبلیو‌اِی که آن را به شرکتی منحصربه‌فرد تبدیل کرده است، موفق نبوده اند. [575:  sticky]  [576:  Continental Lite]  [577:  Song] 

وجود دو ویژگی ناهمگونی منابع و عدم انتقال منابع به طور همزمان، به این معنی است که مجموعه منابع شرکت‌ها متفاوت هستند و چنین تفاوت‌هایی برای دوره‌های طولانی باقی خواهند ماند. این دو پیش فرض در مورد منابع برای توضیح عملکرد برتر شرکت ها در مدل منبع محور حیاتی هستند. 
توجه داشته باشید که پیش فرض های حیاتی مدل منبع محور، اساساً با پیش فرض های مورد بحث در فصل 3 که یک شرکت را در ساختار کاملاً رقابتی توصیف می‌کنند، متفاوت هستند. در رقابت کامل، همه شرکت‌ها به منابع و قابلیت‌های یکسانی دسترسی دارند و بنابراین یک شرکت در بازه ای کوتاه مزیت خواهد داشت. هنگامی که منابع به صورت رایگان در دسترس و قابل انتقال باشند، رقبا می توانند به سرعت همان منابعی را که رهبر فعلی بازار استفاده می کند، به دست آورند. اگرچه برخی از بازارهای محصولات مصرفی به بازارهای رقابت کامل شباهت دارند، اما شرکت ها در اکثر بازارها، به منابع متفاوتی دسترسی دارند. بنابراین، دیدگاه منبع محور، بینش های مفیدی را در مورد تدوین استراتژی ارائه می دهد که شانس شرکت برای کسب مزیت رقابتی را افزایش می دهد.
چارچوب وی‌آرآی‌او[footnoteRef:578] [578:  VRIO] 

در دیدگاه منبع محور، وجود منابعی با خصوصیات خاص برای عملکرد برتر شرکت ضروری است. یک منبع برای اینکه مبنای مزیت رقابتی باشد، باید:  
· با ارزش[footnoteRef:579] باشد [579:  Valuable] 

· کمیاب[footnoteRef:580] باشد  [580:  Rare] 

· تقلید[footnoteRef:581] آن پرهزینه باشد  [581:  Imitate] 

· شرکت به گونه ای سازماندهی[footnoteRef:582] شده باشد که بتواند از ارزش این منبع بهره برداری کند.   [582:  Organized] 

به پیروی از جی بارنی[footnoteRef:583] (یکی از پیشگامان دیدگاه منبع محور به شرکت) این مدل را چارچوب وی‌آرآی‌او می نامیم. طبق این مدل، یک شرکت تنها زمانی می تواند مزیت رقابتی پایدار کسب کند که منابعی داشته باشد که تمام معیارهای وی‌آرآی‌او را برآورده نمایند. به یاد داشته باشید که منابع در چارچوب وی‌آرآی‌او، هر گونه دارایی، قابلیت و شایستگی را که شرکت می‌تواند هنگام تدوین و پیاده سازی استراتژی از آنها استفاده کند، در بر می گیرند. مدل وی‌آرآی‌او، مباحث مطرح شده تا این بخش را جمع بندی می نماید.  [583:  Jay Barney] 

شکل 4-6 چارچوب وی‌آرآی‌او را در عمل به تصویر می کشد. شما می توانید از این درخت تصمیم برای تصمیم گیری در مورد اینکه آیا منبع، قابلیت یا شایستگی مورد بررسی، الزامات وی‌آرآی‌او را برآورده می نماید یا خیر، استفاده کنید. با مطالعه مباحث مربوط به هر یک از خصوصیات وی‌آرآی‌او، متوجه خواهید شد که این خصوصیات برای اینکه به مزیت رقابتی پایدار منجر شوند، باید همزمان وجود داشته باشند (انباشته شوند). برای اینکه منبع مورد بحث به عنوان یک شایستگی محوری در نظر گرفته شود و بتواند مبنای مزیت رقابتی پایدار یک شرکت را فراهم نماید، باید بتوانید به سوالات مربوط به وجود یا عدم وجود هر یک از چهار خصوصیت فهرست‌شده در درخت تصمیم، پاسخ «مثبت» بدهید. 
[image: ]
شکل 4-6 استفاده از چارچوب وی‌آرآی‌او برای آشکار کردن مزیت رقابتی
ارزشمند
یک منبع ارزشمند، شرکت را قادر می‌سازد تا از یک فرصت خارجی استفاده یا یک تهدید خارجی را خنثی کند. همچنین تاثیری مثبت بر مزیت رقابتی شرکت دارد. به طور خاص، یک منبع ارزشمند به شرکت اجازه می دهد تا ارزش اقتصادی خود را افزایش دهد (V – C). در صورتی که یک شرکت بتواند با ارائه طراحی برتر و افزودن ویژگی های جذاب، ارزش درک شده (V) محصول یا خدمت خود را در نگاه مصرف کننده افزایش دهد (با فرض عدم افزایش هزینه ها) به درآمد بیشتری دست خواهد یافت. در صورتی که شرکت بتواند یک فرآیند تولید و مدیریت زنجیره تامین کارآمد را اجرا کند (با فرض اینکه ارزش درک شده کاهش نیابد) می تواند هزینه‌های تولید (C) خود را کاهش دهد. 
توانایی برتر فایو گایز برای ارائه همبرگرهای تازه و سفارشی و سیب زمینی سرخ کرده خرد شده با دست، با استفاده از مواد اولیه با کیفیت، بسیار ارزشمند است، زیرا به شرکت امکان می دهد با ایجاد ارزش بالاتر، قیمت بالاتری تعیین نماید. با این حال، ارزش آفرینی به تنهایی کافی نیست. اگرچه فایو گایز در بالا بردن ارزش درک شده پیشنهادهای خود موفق بوده است، اما هزینه ها را نیز باید کنترل کند تا مطمئن شود که این منبع ارزشمند، می تواند پایه و اساس یک مزیت رقابتی را ایجاد کند. 
کمیاب
یک منبع هنگامی کمیاب است که فقط یک یا چند شرکت به آن دسترسی داشته باشند. اگر منبع بین همه شرکت ها مشترک باشد، شاهد رقابت کامل خواهیم بود که در آن هیچ شرکتی نمی تواند مزیت رقابتی خود را حفظ کند (به بحث در فصل 3 مراجعه کنید). یک منبع ارزشمند اما نه کمیاب، می تواند در بهترین حالت منجر به برابری رقابتی شود. یک شرکت تنها در صورتی در مسیر دستیابی به مزیت رقابتی قرار می گیرد که دارای منبعی ارزشمند و کمیاب باشد. 
بدون شک توانایی برتر فایو گایز در ارائه همبرگرهای سفارشی و سیب زمینی سرخ کرده با استفاده از بهترین و تازه ترین مواد، در سال 1986 (هنگامی که تأسیس شد) کمیاب بود. مفهوم رستوران آن نیز در آن زمان کمیاب بود. فایو گایز نه یک فست فود است و نه مکانی سنتی برای نشستن. این برند یک فهرست غذای محدود ارائه می دهد، گزینه خدمات سواره ندارد و سفارشات را در قالب سلف سرویس ارائه می دهد - و هیچ یک از این موارد از روزهای اولیه تاسیس شرکت تغییر نکرده است. فایو گایز توانسته قیمت های ممتازی که بسیار بالاتر از قیمت رقبای آن هستند، تعیین کند. امروزه، غذاخوری‌هایی مانند فایو گایز، رستوران‌های معمولی سریع[footnoteRef:584] نامیده می‌شوند. این اصطلاح تا دهه 2000 وارد زبان عامیانه نشده بود، علی‌رغم اینکه رقبای معروف فایو گایز مانند گریل مکزیکی چیپوتل[footnoteRef:585] (تاسیس‌شده در سال 1993) نیز وارد صحنه شدند.  [584:  fast-casual restaurants]  [585:  Chipotle Mexican Grill] 

برای تأکید بیشتر بر این ایده که فایو گایز چندین منبع کمیاب در اختیار دارد، در نظر بگیرید که رقبای مستقیم و مقلدهای آن در بخش «بهترین برگر» - شک شک (تاسیس در سال 2004)، اسمش برگر (تاسیس در 2007) و برگر فای[footnoteRef:586] (تاسیس در سال 2011) - مدت ها بعد از فایو گایز راه اندازی شدند. در این فرصت تقریباً 20 ساله، فایو گایز توانست شایستگی های محوری خود را در مدت زمان طولانی قبل از تصمیم به اعطای امتیاز نمایندگی خود تکمیل نماید (به شکل 4-1 مراجعه کنید). فایو گایز از مزیت پیشگامی[footnoteRef:587] برخوردار بود زیرا بخش «بهترین برگر» را ایجاد کرد. این شرکت، جایگاه خود در بهترین فروشگاه های زنجیره ای و تعامل با بهترین تامین کنندگان را تثبیت کرده است (به عنوان مثال، ریک مایلز از ریگبی آیداهو[footnoteRef:588]، تنها تامین‌کننده سیب‌زمینی فایو گایز است).   [586:  Burger Fi]  [587:  first-mover advantage]  [588:  Rigby, Idaho] 

تقلید پرهزینه
تقلید از یک منبع زمانی پرهزینه است که شرکت هایی که منبع را در اختیار ندارند، نتوانند آن را با قیمت معقولی توسعه دهند یا خریداری نمایند. اگر منبع مورد بحث ارزشمند و کمیاب باشد و تقلید از آن هزینه بالایی داشته باشد، آنگاه یک قوت داخلی و یک شایستگی محوری محسوب می شود. اگر رقبای شرکت نتوانند استراتژی شرکت را بر اساس منابع ارزشمند، کمیاب و پرهزینه برای تقلید، همانندسازی نمایند، آنگاه این شرکت به یک مزیت رقابتی موقت دست می یابد. 
برای بیش از 35 سال، فایو گایز به طور مداوم همبرگرها و سیب زمینی‌های سرخ کرده تازه و سفارشی را ارائه می‌کند. در نتیجه، این شرکت از یک پایگاه مشتریان وفادار برخوردار است و 50 درصد  از سهم بازار در بخش «بهترین برگر»  را در اختیار دارد. فایو گایز پیش از اعطای امتیاز نمایندگی در سطح ملی، تقریباً 20 سال را صرف پالایش، ارتقاء، تعالی و تکمیل شایستگی محوری خود نمود. فایو گایز با تعالی شایستگی‌های محوری خود، توانست ضمن اعطای حق امتیاز نمایندگی خود به سراسر ایالات متحده و دیگر مناطق جهان، به راحتی شایستگی های محوری خود را در مناطق جغرافیایی مختلف همانندسازی نماید. 
اگرچه ممکن است مدل کسب و کار فایو گایز («تهیه بهترین برگر») ساده به نظر برسد، اما به هیچ وجه اینگونه نیست. هماهنگ سازی یک زنجیره تامین چندلایه برای تهیه تعداد نسبتاً زیادی از مواد اولیه با کیفیت و تازه، کاری بسیار پیچیده است. به عنوان مثال، اطمینان از عدم انتقال بیماری از طریق غذا، مستلزم رعایت دقیق پروتکل ها و بهترین شیوه های حمل و نقل مواد غذایی در هر یک از 1700 فروشگاه آن است. علاوه بر این، بخش عمده ای از کسب و کار فایو گایز بر اساس شهود جری مورل ایجاد شده است - چیزی که قابل تقلید نیست. در واقع، خود مورل نمی‌تواند دلیل بسیاری از «دیدگاه‌های استراتژیک» خود در طول سال‌ها را توضیح دهد. 
برخلاف فایو گایز، تقلیدکنندگانی مانند شک شک، اسمش برگر و برگرفای تقریباً بلافاصله پس از راه‌اندازی، حق امتیاز نمایندگی خود را اعطا کردند. تقلید کنندگان فایو گایز به دلیل ورود نسبتاً دیر به بازار و تلاش برای رقابت سراسری با فایو گایز در پیاده سازی استراتژی خود تعجیل کردند. مقلدان فایو گایز دریافتند که تقلید از شایستگی محوری فایو گایز بسیار پرهزینه است. علاوه بر این، با توجه به اینکه اکثر این فروشگاه های زنجیره ای کم و بیش فوراً عملیات خود را گسترش دادند، نتوانستند شایستگی محوری خود را قبل از گسترش تکامل دهند. فایو گایز توانست با تکیه بر ترکیب سه خصوصیت (ارزشمندی، کمیابی و دشواری برای تقلید) منابع خود، به مزیت رقابتی دست یابد (به شکل 4-6 مراجعه کنید).
تقلید مستقیم. شرکتی که از مزیت رقابتی برخوردار است، توجه سایر رقبایی که سعی دارند با تقلید مستقیم از منبع مورد نظر (تقلید مستقیم) یا ارائه محصول یا خدمتی قابل مقایسه (جایگزینی)، مزیت منبع شرکت را از بین ببرند، به خود جلب می کند. 
معمولاً زمانی شاهد تقلید مستقیم هستیم که شرکت ها در حفاظت از مزیت رقابتی خود مشکل داشته باشند و رقیب بخواهد از یک منبع ارزشمند و کمیاب نسخه برداری یا تقلید کند (بعداً موانع تقلید را مورد بحث قرار می‌دهیم). در صورتی که حفاظت از مالکیت معنوی[footnoteRef:589] مانند اختراعات یا علائم تجاری به راحتی قابل دور زدن باشد، تقلید مستقیم به سرعت انجام می شود و موفقیت‌آمیز خواهد بود. [589:  intellectual property] 

کروکس[footnoteRef:590]، مخترع صندل های جلوبسته پلاستیکی، قربانی تقلید مستقیم شد. کروکس که محصول خود را به عنوان کفش اسپا[footnoteRef:591] در نمایشگاه قایق فورت لادردیل در فلوریدا[footnoteRef:592] معرفی نمود، یک رشد انفجاری را تجربه کرد و هر سال میلیون ها جفت از این کفش می فروخت. این شرکت برای محافظت از طراحی منحصر به فرد کفش خود، چندین اختراع ثبت نمود. با این حال، به دلیل رشد انفجاری کروکس، مقلدهای ارزان قیمت متعددی پدید آمدند و از کفش های پلاستیکی رنگارنگ و راحت آن، نسخه برداری کردند. علیرغم ثبت اختراعات کروکس و حمایت افراد مشهور، شرکت های دیگر از این کفش نسخه برداری کردند و به شدت سود کروکس را کاهش دادند. [590:  Crocs]  [591:  spa shoes]  [592:  Fort Lauderdale, Florida] 

این مثال نشان می‌دهد که اگر قابلیت زیربنایی مزیت رقابتی به راحتی قابل همانندسازی و در نتیجه مستقیماً توسط رقبا قابل تقلید باشد، نمی‌توان مزیت رقابتی را حفظ نمود. رقبای کروکس قالب هایی را برای تقلید از شکل، ظاهر و راحتی کفش های اصلی کروکس ساختند. در واقع، هر گونه مزیت رقابتی در صنعت مد در صورتی که شرکت نتواند به طور مداوم نوآوری داشته باشد یا برندی قوی ایجاد کند که از تقلید مستقیم جلوگیری نماید، دوام نخواهد داشت. 
اگرچه کروکس مثال جالبی در فضای کسب و کار به مصرف کننده[footnoteRef:593] محسوب می شود، بازار کسب و کار به کسب و کار  که اقلام بسیار گران تری مانند تجهیزات پیشرفته و پیچیده در آن خرید و فروش می شوند، حدود 10 برابر بزرگتر است. تجاری سازی اسکنر توموگرافی محوری محاسباتی[footnoteRef:594] (سی‌اِی‌تی) یک مثال کلاسیک در این زمینه است. شرکت چندپیشة[footnoteRef:595] بریتانیایی ای‌ام‌آی[footnoteRef:596]، بر اساس تحقیقات داخلی خود، اسکنر سی‌اِی‌تی را توسعه داد و راه اندازی نمود. این فناوری که در قالب چندین حق ثبت اختراع توسط ای‌ام‌آی ثبت شده است، تصاویری سه بعدی از بدن انسان می گیرد و مهمترین پیشرفت در رادیولوژی از زمان کشف اشعه ایکس به حساب می آید. اختراع اسکنر سی‌ایِ‌تی همچنین راه را برای نوآوری های بعدی مانند تصویربرداری رزونانس مغناطیسی هسته ای[footnoteRef:597] (ام‌آر‌آی) هموار کرد. جنرال الکتریک با تقلید مستقیم از طریق ارائه یک راه حل مشابه، توانست ضمن کاهش مزیت مبتکر این فناوری، به یک مزیت رقابتی دست یابد و حتی آن را حفظ کند. ای‌ام‌آی علیرغم موفقیت اولیه اش، به سرعت در مقابل جنرال الکتریک شکست خورد.  [593:  business-to-consumer]  [594:  computed axial tomography]  [595:  conglomerate]  [596:  EMI]  [597:  nuclear magnetic resonance imaging] 

چگونه مبتکر یک فناوری، با وجود در اختیار داشتن حق ثبت اختراع، ممکن است در برابر یک شرکت دنباله رو[footnoteRef:598] بازار شکست بخورد؟ جنرال الکتریک توانست اسکنر سی‌اِی‌تی را مهندسی معکوس نماید و با تولید یک مدل جدید، حق ثبت اختراع ای‌ام‌آی را دور بزند. علاوه بر این، جنرال الکتریک منابع مکمل ضروری مانند تامین مالی، تولید، توزیع، بازاریابی و پشتیبانی پس از فروش را در اختیار داشت. در حالی که ای‌ام‌آی دارای یک منبع ارزشمند و کمیاب بود، نتوانست از خود در برابر تقلید مستقیم جنرال الکتریک محافظت کند. [598:  follower] 

تقلید کنندگان فایو گایز در بخش «بهترین برگر» همگی پس از آغاز اعطای حق امتیاز نمایندگی توسط فایو گایز در سال 2003 تأسیس شدند که باعث شد فایو گایز بتواند تقریباً 20 سال از رقبای خود از نظر ارتقا و تکامل شایستگی محوری، پیشی بگیرد. علاوه بر این، فایو گایز در عرض 18 ماه پس از شروع اعطای حق امتیاز نمایندگی، بهترین فروشگاه ها در سراسر ایالات متحده را در اختیار خود گرفت. با توجه به ورود رقبای فایو گایز به بازار، واضح است که آنها بخش همبرگرهای سریع و معمولی را بسیار سودآور می‌دانستند و تلاش خود برای تقلید مستقیم را آغاز کردند. با این حال، مزیت پیشگامی در ترکیب با شایستگی محوری تکامل یافته، چنین تلاش‌هایی را دشوارتر می‌ساخت و در نتیجه فایو گایز توانست مزیت رقابتی خود را حفظ نماید. 
جایگزینی. دومین راه تقلید از منابع ارزشمند و کمیاب یک شرکت، جایگزینی این منابع است. تقلید از طریق جایگزینی اغلب از طریق هم ارزی استراتژیک[footnoteRef:599] حاصل می شود. به عنوان مثال جف بزوس آمازون را راه اندازی نمود و توسعه داد. قبل از راه اندازس آمازون، صنعت خرده فروشی کتاب تحت سلطه چند فروشگاه زنجیره ای بزرگ و بسیاری از کتابفروشی های مستقل بود. با ظهور اینترنت در دهه 1990، بزوس به دنبال گزینه هایی مبتنی بر خرده فروشی آنلاین بود. او کتاب را به دلیل ماهیت مصرفی غیر متمایز و سهولت حمل و نقل آن انتخاب کرد. در خرید آنلاین یک کتاب چاپی، مشتریان دقیقاً می‌دانند چه چیزی برایشان ارسال خواهد شد، زیرا محصولاتی که به صورت سنتی یا آنلاین خریداری می شوند، تفاوتی با یکدیگر ندارند. تنها تفاوت، در نحوه معامله و تحویل است. اطمینان بخشی به مشتریان بالقوه در مورد اینکه محصولی با کیفیت مشابه دریافت خواهند کرد، تمایل آن ها به خرید آنلاین را افزایش می دهد.  [599:  strategic equivalence] 

پدیداری اینترنت به بزوس اجازه داد تا سیستم توزیع جدیدی بدون نیاز به فروشگاه‌های خرده‌فروشی و در نتیجه هزینه‌های بالای املاک و مستغلات ایجاد کند. مدل کسب و کار منحصر به فرد بزوس در تجارت الکترونیک، جایگزین زنجیره تامین سنتی در خرده فروشی کتاب شد و به آمازون اجازه داد به دلیل هزینه های عملیاتی پایین تر، قیمت های پایین تری ارائه دهد. به عبارت دیگر، آمازون از یک جایگزین استراتژیک هم ارز برای برآوردن نیاز مشتری که قبلاً توسط فروشگاه های خرده فروشی سنتی برآورده می شد، استفاده نمود.
ترکیب تقلید و جایگزینی. در برخی موارد، شرکت‌ها می‌توانند هنگام تلاش برای کاهش مزیت رقابتی رقیب، تقلید مستقیم و جایگزینی را با هم ترکیب نمایند. سامسونگ با راه اندازی خط تولید گوشی های هوشمند گلکسی خود، با موفقیت توانست از ظاهر و حسی که آیفون اپل به مشتریانش القا می کرد، تقلید نماید. گوشی های هوشمند گلکسی سامسونگ از سیستم عامل اندروید گوگل و برنامه های فروشگاه گوگل پلی به عنوان جایگزینی برای آی او اس[footnoteRef:600] و اپ استور اپل[footnoteRef:601] استفاده می کردند. موفقیت سامسونگ در این فضا بر اساس ترکیبی از تقلید مستقیم (ظاهر و احساس) و جایگزینی (استفاده از سیستم عامل موبایل و فروشگاه برنامه گوگل) بوده است.  [600:  iOS]  [601:  App Store] 

آمازون رقابت در بازار مواد غذایی گران‌قیمت را با خرید فروشگاه زنجیره ای سنتی هول فودز[footnoteRef:602] (در سال 2017) آغاز کرد. همانطور که در موردکاوی 8 خواهیم دید، ورود آمازون به بازار مواد غذایی گران قیمت شامل تقلید و جایگزینی بود.  [602:  Whole Foods] 

سازماندهی شده برای بهره برداری از ارزش
معیار نهایی برای تعیین اینکه آیا یک منبعِ کمیاب، ارزشمند و غیرقابل تقلید می تواند مبنای یک مزیت رقابتی پایدار باشد یا خیر، به ساختار داخلی شرکت بستگی دارد. یک شرکت برای بهره‌برداری کامل از پتانسیل رقابتی منابع، قابلیت‌ها و شایستگی‌های خود، باید به گونه ای سازماندهی شود که بتواند از ارزش این منبع بهره برداری نماید – یعنی باید یک ساختار سازمانی مؤثر و سیستم‌های هماهنگ‌کننده داشته باشد. طراحی سازمانی را در فصل 11 به طور مفصل مطالعه خواهیم کرد. 
قبل از اینکه اپل یا مایکروسافت سهم قابل توجهی در بازار رایانه های شخصی داشته باشند، مرکز تحقیقات پالو آلتو[footnoteRef:603] زیراکس (پی‌اِی‌آر‌سی[footnoteRef:604]) یک برنامه واژه پرداز اولیه[footnoteRef:605]، رابط کاربری گرافیکی (جی‌یو‌آی[footnoteRef:606])، اترنت، ماوس و حتی اولین کامپیوتر شخصی را اختراع کرد و توسعه داد. این پیشرفت های فناورانه، پایه و اساس صنعت رایانش شخصی را بنا نهادند. شایستگی اختراع زیراکس که از طریق ترکیبی منحصربه‌فرد از منابع و قابلیت‌ها ایجاد شده بود، ارزشمند و کمیاب بود و هزینه زیادی برای تقلید داشت. از همین رو این شایستگی پتانسیل تبدیل شدن به یک مزیت رقابتی را داشت.  [603:  Palo Alto Research Center]  [604:  Xerox’s Palo Alto Research Center (PARC)]  [605:  word-processing application]  [606:  graphical user interface (GUI)] 

با این حال، زیراکس به دلیل عدم سازماندهی مناسب، نتوانست از پیشرفت های فراوان پی‌اِی‌آر‌سی در نرم افزار و سخت افزار رایانش بهره برداری کند. چراکه در آن زمان، چنین نوآوری هایی با کسب و کار اصلی زیراکس همسو نبودند. مدیریت ارشد زیراکس تحت فشار رقبای ارزان قیمت ژاپنی ، مشغول پیگیری نوآوری در کسب و کار فتوکپی بود. از همین رو، شرکت را برای بهره برداری از پتانسیل رقابتی منابع ارزشمند، کمیاب و غیرقابل تقلید در پی‌اِی‌آر‌سی سازماندهی نکرد. فاصله جغرافیایی نیز مشکلات سازمانی را تشدید نمود: دفتر مرکزی زیراکس در ساحل شرقی در نوروالک کنتیکت[footnoteRef:607] مستقر بود، در حالی که پی‌اِی‌آر‌سی در ساحل غربی در پالو آلتو کالیفرنیا[footnoteRef:608] قرار داشت. همچنین مهندسان دفتر مرکزی زیراکس، به دانشمندان درگیر تحقیقات پایه در پی‌اِی‌آر‌سی بی اعتنایی می کردند. در این بین، هر دو شرکت اپل و مایکروسافت توانستند سیستم عامل، رابط کاربری گرافیکی و نرم افزارهای کاربردی خود را توسعه دهند. در واقع، هم استیو جابز (از بنیانگذاران اپل) و هم بیل گیتس (از بنیانگذاران مایکروسافت) در طی گشت و گذارهای خود در تاسیسات زیراکس، نگاهی به اختراعات انجام شده انداختند و بلافاصله به پتانسیل اختراعات پی‌اِی‌آر‌سی پی بردند.  [607:  Norwalk, Connecticut]  [608:  Palo Alto, California] 

فرض کنید یک شرکت به طور مؤثری برای بهره برداری از پتانسیل رقابتی یک منبع ارزشمند، کمیاب و غیرقابل تقلید (وی‌آر‌آی) سازماندهی نشده باشد. در این صورت، بهترین سناریو، دست یابی به یک مزیت رقابتی موقت خواهد بود (به شکل 4-6 مراجعه کنید). در مورد زیراکس که رهبران استراتژیک از پتانسیل رقابتی منبع شرکت حمایت نمی‌کردند، با وجود اینکه منبع مورد نظر سه الزام اصلی (وی‌آر‌آی) را برآورده می کرد، حتی یک مزیت رقابتی موقت هم ایجاد نکرد. 
به طور خلاصه، برای اینکه یک شرکت بتواند مزیت رقابتی به دست آورد و آن را حفظ نماید، منابع و قابلیت‌های آن باید به گونه‌ای تعامل داشته باشند که شایستگی‌های محوری منحصربه‌فردی ایجاد نمایند (به شکل 4-4 مراجعه کنید). با این حال، در نهایت، تنها تعداد کمی از شایستگی‌ها ممکن است شایستگی‌های محوری باشند که الزامات وی‌آر‌آی‌او را برآورده می‌کنند. یک شرکت نمی تواند همه چیز را به نحو احسن انجام دهد و باید یک جایگاه استراتژیک منحصر به فرد برای خود ایجاد کند و سبک سنگین های لازم را انجام دهد. تامل در استراتژی 4-2 نمونه ای از کاربرد چارچوب وی‌آر‌آی‌او ارائه می دهد. 
	تامل در استراتژی 4-2

	وی‌آر‌آی‌او در عمل: ظهور و سقوط گروپون[footnoteRef:609] [609:  Groupon] 

اندرو میسون پس از فارغ التحصیلی در رشته موسیقی از دانشگاه نورث وسترن، چند سالی به عنوان طراح وب فعالیت کرد. در سال 2008، میسون که در آن زمان 27 داشت، وبسایت معاملات روزانه به نام گروپون را راه اندازی کرد که خرده فروشان محلی و سایر فروشندگان را با ارائه تخفیف برای کالاها و خدمات آن ها، به مصرف کنندگان متصل می کرد. گروپون با ارائه خدمات فروشگاه های سنتی بر بستر اینترنت، بازارهای جدیدی ایجاد کرد. این شرکت یک «کوپن گروهی» ارائه می داد. اگر بیش از تعداد از پیش تعیین شده ای از کاربران گروپون ثبت نام می کردند، همه کاربران از مزایای ارائه شده بهره مند می شدند. به عنوان مثال، ممکن بود یک سالن اسپای[footnoteRef:610] محلی خدمات خود را به جای 80 دلار در حالت معمول، با قیمت 40 دلار ارائه دهد. اگر بیش از مثلاً 10 نفر ثبت نام می کردند، چنین پیشنهادی به واقعیت تبدیل می شد. کاربران 40 دلار برای کوپن پرداخت می‌کردند و گروپون آن را به نسبت 50/50 با این کسب و کار محلی تقسیم می‌کرد. با الهام از اینکه چگونه آمازون به رهبر جهانی در تجارت الکترونیک تبدیل شد، دیدگاه استراتژیک میسون برای گروپون این بود که به رهبر جهانی در تجارت محلی تبدیل شود. [610:  spa] 

گروپون به یکی از موفق ترین استارت آپ های اینترنتی تبدیل شد و بیش از 260 میلیون مشترک جذب نمود و به بیش از 500000 کسب و کار در حدود 50 کشور خدمات ارائه می کرد. در واقع، موفقیت گروپون، موجب پیشنهاد خرید ۶ میلیارد دلاری گوگل به آن در اوایل سال ۲۰۱۱ شد که میسون آن را رد کرد. سپس، در نوامبر 2011، گروپون یک عرضه اولیه عمومی موفقیت آمیز به ارزش بیش از 16 میلیارد دلار و قیمت سهامی بیش از 26 دلار انجام داد. اما یک سال بعد، قیمت سهام گروپون 90 درصد کاهش یافت و به 2.63 دلار رسید که منجر به ارزش بازار کمتر از 1.8 میلیارد دلار شد. در اوایل سال 2013، میسون نامه‌ای را برای کارمندان گروپون در وبسایش پست کرد. او اظهار داشت: «پس از چهار سال و نیم که به عنوان مدیرعامل گروپونفعالیت داشتم، اکنون تصمیم گرفتم که زمان بیشتری را با خانواده‌ام بگذرانم. شوخی کردم - امروز اخراج شدم».
گرچه گروپون هنوز هم فعالیت دارد، اما تنها یکی از چندین رقیبی‌ست که در بازار حضور دارند و دیگر رهبر بازار نیست. چه چیزی اشتباه پیش رفت؟ انفجار ارزش بازار گروپون را می توان با استفاده از چارچوب وی‌آر‌آی‌او توضیح داد. شایستگی گروپون در رونق بیشتر کسب و کار خرده فروشان محلی از طریق ارائه قیمت های پایین تر، بدون شک برای کاربران ارزشمند بود. قبل از گروپون، کسب و کارهای محلی از تبلیغات آنلاین و طبقه بندی شده، پست مستقیم، صفحات مجلات زرد و سایر موارد برای دستیابی به مشتریان استفاده می کردند. گروپون به جای استفاده از ارتباطات یک طرفه، ملاقات عرضه کننده و متقاضی در بازارهای محلی را تسهیل کرد. زمانی که گروپون راه اندازی شد، چنین شایستگی در بازارسازی محلی کمیاب بود. به نظر می‌رسید که گروپون با مزیت پیشگامی خود، از فناوری به شیوه ای بسیار ارزشمند و کمیاب استفاده کرده است و از همین رو گوگل پیشنهادی برای خرید آن ارائه داد. اما آیا تقلید از چنین مزیتی هزینه زیادی برای رقبا در بر داشت؟ خیر. 
گوگل با ارزش چند میلیارد دلاری خود، رقیب بالقوه ای برای بازتولید مدل کسب و کار گروپون محسوب می شد. گوگل دریافت که گروپون علیرغم تصور غالب، بیش از اینکه یک سرمایه گذاری در حوزه فناوری باشد، یک شرکت فروش است. گروپون برای انجام فروش و تنظیم دقیق معاملات محلی خود، به شدت به نیروی انسانی متکی بود. مانعی برای ورود به این نوع کسب و کار وجود نداشت زیرا شایستگی گروپون بیشتر به یک منبع ملموس (نیروی کار) متکی بود تا یک منبع ناملموس (فناوری اختصاصی). با توجه به اینکه تقلید از شایستگی ارزشمند و کمیاب گروپون کار سختی نبود، صدها سرمایه گذار جدید (به اصطلاح همسان های[footnoteRef:611] گروپون) برای استفاده از این فرصت هجوم آوردند. غول های آنلاین موجود مانند گوگل آلفابت، آمازون (از طریق لیوینگ سوشال[footnoteRef:612]) و فیس بوک متا نیز وارد شدند. گوگل که پیش از این با رد پیشنهادش از سوی گروپون مواجه شده بود، تقریبا بلافاصله نسخه وبسایت خود با نام گوگل آفرز[footnoteRef:613] را ایجاد کرد. [611:  clones]  [612:  LivingSocial]  [613:  Google Offers] 

توجه داشته باشید که توانایی تقلید از یک منبع کمیاب و ارزشمند، به طور مستقیم با موانع ورود که یکی از پنج نیرو در مدل پورتر است - به‌ویژه، تهدید تازه واردان - مرتبط می باشد. این ارتباط به ما امکان می‌دهد با استفاده از مدل پنج نیرو، تحلیل داخلی مبتنی بر دیدگاه منبع محور را با تحلیل خارجی مرتبط سازیم. این رابطه پیش‌بینی می‌کند که موانع ورود کم یا عدم وجود موانع، منجر به پتانسیل سود پایین در صنعت می شود.
بدتر از همه، این همسان های گروپون اغلب می توانستند نیازهای بازارهای محلی و گروه های جمعیتی خاص را برآورده کنند. برخی از وبسایت های مشابه تنها بر یک منطقه جغرافیایی تمرکز داشتند. به عنوان مثال، کنجو دیلز[footnoteRef:614] نیازهای مشتریان و خرده فروشان در دره کونجو در جنوب کالیفرنیا (مجموعه ای از جوامع ساکن حومه) را برآورده می کرد. این وبسایت های محلی روابط و تعاملات بسیار عمیق تری با فروشندگان در مناطق محلی خاص داشتند. از آنجایی که آنها بیشتر مشتریان محلی را با کسب و کارهای محلی مرتبط می ساختند، امکان تکرار معاملات در طول زمان را در مقایسه با وبسایت هایی همچون گروپون (که در شیکاگو مستقر بود) فراهم می کردند. علاوه بر این، برخی از وسایت های معاملات روزانه، گروه های خاصی را هدف قرار می دادند و در تطبیق کاربران خود با خرده‌فروشان محلی تخصص بیشتری داشتند (مانند بلک بیز هوکاپ[footnoteRef:615] برای جامعه سیاه‌پوست).  [614:  Conejo Deals]  [615:  Black Biz Hookup] 

«یافتن گروه خاص خود» یا «تمرکز محلی بیشتر» به این استارت‌آپ‌ها اجازه می‌داد تا ارزش افزوده ادراک شده برای کاربران خود را بیش از گروپون افزایش دهند. اگرچه گروپون آرزو داشت به رهبر جهانی تبدیل شود، اما ارائه خدمات به بازارهای محلی در مقیاس جهانی هیچ مزیتی به دنبال نداشت. چراکه وبسایت های معاملات روزانه بهترین گزینه برای بازاریابی کالاهای تجربه ای[footnoteRef:616]، مانند کوتاه کردن مو در آرایشگاه محلی یا صرف غذا در یک رستوران خاص تایلندی بودند. کیفیت این کالاها و خدمات را نمی توان از قبل قضاوت کرد، مگر اینکه مورد استفاده قرار گیرند. ایجاد کالاهای تجربه ای و مصرف آنها، در یک فضای جغرافیایی محلی اتفاق می افتد.  [616:  experience goods] 

پس از اینکه بسیاری از رقبا از گروپون تقلید کردند، شایستگی آن برای تسهیل کسب و کارهای محلی با استفاده از پلتفرم اینترنتی، دیگر نه ارزشمند بود و نه کمیاب. همانطور که مدل وی‌آر‌آی‌او پیش‌بینی می‌کرد، مزیت رقابتی گروپون به عنوان پیشگام در این زمینه، در بهترین حالت مزیتی موقتی بود (به شکل 4-6 مراجعه کنید).



سازوکارهای جداسازی[footnoteRef:617]: چگونه یک مزیت رقابتی را حفظ کنیم [617:  isolating mechanisms] 

اگرچه منابعی که دارای خصوصیات وی‌آر‌آی‌او هستند می توانند پایه و اساس مزیت رقابتی را ایجاد کنند، اما هیچ مزیت رقابتی را نمی توان به طور نامحدود حفظ کرد. شرایط متعددی می‌توانند به طور بالقوه از یک شرکت موفق از طریق دشوارتر ساختن تقلید رقبا از منابع، قابلیت‌ها و شایستگی‌های زیربنایی مزیت رقابتی، حفاظت کنند. چنین شرایطی شامل ایجاد موانعی برای تقلید می شوند که نمونه‌هایی از سازوکارهای جداسازی هستند که مانع از بین بردن مزیت رقابتی توسط رقبا می شوند. در دنیای کسب و کار، سازوکارهای جداسازی اغلب به عنوان خندقی[footnoteRef:618] برای محافظت از مزیت رقابتی شناخته می شوند. این سازوکارها شامل موارد زیر می شوند:  [618:  moat] 

· انتظارات دقیق تر نسبت به ارزش آتی منابع 
· وابستگی به مسیر
· ابهام علّی
· پیچیدگی اجتماعی
· حفاظت از مالکیت معنوی.
همه این سازوکارهای جداسازی، مستقیماً با معیار «تقلید پرهزینه» در دیدگاه منبع محور که برای ارزیابی مزیت رقابتی استفاده می‌شود، مرتبط هستند. اگر یک یا هر ترکیبی از این سازوکارهای جداسازی وجود داشته باشد، یک شرکت می تواند بنیان مزیت رقابتی خود را تقویت نماید و شانس خود برای حفظ آن مزیت در یک دوره طولانی تر را افزایش دهد. 
انتظارات دقیق تر نسبت به ارزش آتی منابع
انتظارات دقیق تر نسبت به رقبا از ارزش آینده یک منبع به شرکت اجازه می دهد تا مزیت رقابتی کسب کند. اگر این انتظارات دقیق تر به طور نظام مند در طول زمان تکرار شوند، می توانند به یک شرکت کمک کنند تا به مزیت رقابتی پایدار برسد. به عنوان مثال، شرکت ها گاهی اوقات می توانند منابع را با هزینه کمی به دست آورند. زمانی که انتظارات شرکت در مورد ارزش آتی منبع خریداری شده دقیق‌تر از دیگر رقبا باشد، این خرید می‌تواند پایه و اساس یک مزیت رقابتی را ایجاد نماید. 
بیایید درباره نحوه به کارگیری مفهوم انتظارات دقیق تر نسبت به ارزش آتی منابع توسط جان (یک سازنده املاک و مستغلات که به دنبال خرید زمین است) بحث کنیم. جان باید تصمیم بگیرد که چه زمانی و کجا زمین را برای توسعه آینده خریداری نماید. فرض کنید او یک قطعه زمین را با هزینه کم در یک منطقه روستایی توسعه نیافته در 40 مایلی شمال سن آنتونیو[footnoteRef:619] تگزاس خریداری می کند. او معتقد است که ارزش زمین در آینده به دلیل رشد طبیعی جمعیت، افزایش قابل توجهی خواهد داشت. اگر ارزش زمین واقعاً رشد کند، شرکت او ممکن است به یک مزیت رقابتی دست پیدا کند. حال فرض کنید چندین سال بعد، یک بزرگراه بین ایالتی در نزدیکی این زمین ساخته شود. به لطف ساخت این بزرگراه، حومه شهر به صورت انفجاری رشد می کند. محله ها و مراکز خرید جدیدی ساخته می شوند. شرکت جان اکنون می تواند تصمیم بگیرد املاکی که خریداری کرده است را توسعه دهد. شرکت به طور خاص، تصمیم دارد ساختمان‌های اداری و آپارتمان های گران قیمتی را برای تطبیق با رشد حومه‌ شهر بسازد. بنابراین، ارزش ایجاد شده ناشی از خرید زمین، بسیار بیشتر از هزینه اولیه آن خواهد بود. انتظارات دقیق تر نسبت به ارزش آتی زمین به شرکت جان اجازه می دهد تا یک مزیت رقابتی نسبت به سایر توسعه دهندگان املاک و مستغلات در منطقه به دست آورد.  [619:  San Antonio] 

توسعه دهندگان دیگر نیز می توانستند قطعه زمینی که جان خریداری کرده بود را بخرند. اما اگر پس از اعلام ساخت بزرگراه تصمیم به انجام چنین کاری می گرفتند، باید قیمت بسیار بالاتری برای آن زمین (و زمین مجاور آن) پرداخت می کردند. چرا که پیامد قرار گرفتن زمین در نزدیکی یک بزرگراه بین ایالتی، در افزایش قیمت زمین منعکس می شد. به عبارت دیگر انتظارات از ارزش آتی زمین افزایش می یافت. این افزایش در هزینه خرید زمین، به نوبه خود، هرگونه پتانسیل مزیت رقابتی را از بین می بُرد. 
به طور خلاصه، جان انتظارات دقیق تری نسبت به ارزش آینده این منبع در مقایسه با رقبای خود داشت. اگر او بتواند این انتظارات دقیق تر را در طول زمان کم و بیش به صورت نظام مند تکرار کند، شرکت او احتمالاً به مزیت رقابتی پایداری دست خواهد یافت. در غیر این صورت، تصمیم او برای خرید این قطعه زمین خاص ممکن است فقط یک شانس در نظر گرفته شود. اگرچه شانس می تواند در به دست آوردن مزیت رقابتی اولیه نقش داشته باشد، اما مبنایی برای حفظ آن نخواهد بود. 
وابستگی به مسیر
وابستگی به مسیر فرآیندی را توصیف می‌کند که در آن گزینه‌ها در موقعیت فعلی، توسط تصمیم‌های گذشته محدود می‌شوند. اغلب، رویدادهای اولیه - گاهی اوقات حتی تصادفی - به طور قابل توجهی بر نتایج آتی تأثیر می گذارند. 
صنعت فرش ایالات متحده نمونه ای از وابستگی به مسیر را نشان می دهد. تقریباً 85 درصد از کل فرش های فروخته شده در ایالات متحده و تقریباً نیمی از فرش های فروخته شده در سراسر جهان در کارخانه های فرش واقع در 65 مایلی شهر دالتون[footnoteRef:620] جورجیا تولید می شوند. اگرچه بخش تولید ایالات متحده در دهه های اخیر آسیب دیده است، اما صنعت فرش شکوفا شده است. شرکت هایی که در نزدیکی دالتون واقع نشده اند، با یک نقطه ضعف کلیدی روبرو هستند زیرا نمی توانند به آسانی به دانش مورد نیاز، نیروی کار ماهر، تامین کنندگان و زیرساخت های کم هزینه ای که برای رقابت نیاز دارند، دسترسی داشته باشند.  [620:  Dalton] 

اما چرا شهر دالتون چنین جایگاهی را پیدا کرده است؟ ترکیب دو رویداد تا حدی تصادفی منشأ چنین جایگاهی است. اول، در دوران رونق پس از جنگ جهانی دوم، بسیاری از تولیدکنندگان به سمت جنوب حرکت کردند تا از محدودیت‌هایی که در شمال برای آنها اعمال شده بود، مانند مالیات‌های بالاتر و تقاضای کارگران عضو اتحادیه‌ها، فرار کنند. دوم، پیشرفت فناوری، امکان تولید منسوجات پرزدار در مقیاس صنعتی، به عنوان جایگزینی برای پشم گران قیمت تر را فراهم نمود. این نوآوری در دالتون و اطراف آن پدیدار شد. این حادثه تاریخی تبیین می‌کند که چرا تقریباً تمام کارخانه‌های فرش ایالات متحده، از جمله شرکت های پیشروی جهانی مانند گروه صنایع شاو[footnoteRef:621] و صنایع موهاوک[footnoteRef:622]، امروز در منطقه‌ای نسبتاً کوچک واقع شده‌اند.  [621:  Shaw Industries Group]  [622:  Mohawk Industries] 

وابستگی به مسیر بر این مفهوم استوار است که زمان را نمی توان به میل خود کوتاه کرد. اگرچه مدیریت می‌تواند منابعی مانند نیروی کار و تحقیق و توسعه را در یک دوره کوتاه‌تر به کارگیرد، اما این فشار زمانی، به اندازه وقتی که یک شرکت تلاش و سرمایه‌گذاری خود را در یک دوره طولانی‌تر گسترش می‌دهد، مؤثر نخواهد بود. تلاش برای دستیابی به نتیجه ای مشابه در زمان کمتر، حتی با سرمایه گذاری های بیشتر، به دلیل پیامدهای غیراقتصادی فشرده سازی زمان، منجر به نتایج ضعیف تر می شود.
مشکلات جنرال موتورز در ارائه یک جایگزین رقابتی برای تویوتا پریوس[footnoteRef:623] (یک خودروی الکتریکی هیبریدی بسیار موفق) را در نظر بگیرید. این مشکلات مفهوم وابستگی به مسیر و چالش فشرده سازی زمان را برجسته می کنند. هیئت منابع هوایی کالیفرنیا[footnoteRef:624] (سی‌اِی‌آر‌بی) دستوری را برای معرفی خودروهای بدون آلایندگی صادر کرد و تصریح نمود که 10 درصد از وسایل نقلیه جدید فروخته شده توسط خودروسازان در این ایالت، باید تا سال 2003 آلایندگی صفر داشته باشند. این دستور نه تنها تحقیقات در مورد منابع انرژی جایگزین برای خودروها را تسریع نمود، بلکه منجر به توسعه اولین خودروی تمام الکتریکی[footnoteRef:625] تولید شده توسط جنرال موتورز به نام ای‌وی ‌وان[footnoteRef:626] شد. جنرال موتورز این خودرو را در سال 1996 در کالیفرنیا و آریزونا عرضه کرد. مدل های رقیبی مانند تویوتا آر‌اِی‌وی ای‌وی[footnoteRef:627] و هوندا ای‌وی[footnoteRef:628] به دنبال آن معرفی شدند. بنابراین، مقررات در محیط قانونی، نوآوری در صنعت خودرو را تقویت نمود (به بحث نیروهای پِستِل در فصل 3 مراجعه کنید).  [623:  Toyota Prius]  [624:  California Air Resource Board (CARB)]  [625:  electric vehicles]  [626:  EV1]  [627:  Toyota RAV EV]  [628:  Honda EV] 

شرکت ها نه تنها فشار نیروها در محیط خود را احساس می کنند، بلکه می توانند بر آن ها تاثیرگذار باشند و از شدت آن ها بکاهند. برای مثال، دستور صادر شده از سوی سی‌اِی‌آر‌بی در مورد آلایندگی صفر، پابرجا نماند. چندین ذینفع، از جمله شرکت‌های خودروسازی و نفتی، از طریق دادخواست و اقدامات دیگر با این دستور مبارزه کردند. سی‌اِی‌آر‌بی در نهایت تسلیم فشارها از سوی شرکت ها شد و دستور آلایندگی صفر خود را لغو کرد. جنرال موتورز پس از لغو دستور، خودروهای الکتریکی ای‌وی ‌وان خود را فراخواند و از رده خارج کرد و برنامه خودروهای الکتریکی خود را خاتمه داد. این تصمیم یک اشتباه استراتژیک بود که یک دهه بعد جنرال موتورز را تحت تاثیر قرار داد. 
اگرچه جنرال موتورز در اواسط دهه 1990 در تولید خودروهای الکتریکی پیشگام بود، اما زمانی که فروش تویوتا پریوس در اوایل دهه 2000 افزایش یافت، جنرال موتورز مدلی که قابلیت رقابت با آن داشته باشد را در اختیار نداشت. شوی ولت[footnoteRef:629] (یک خودروی هیبریدی که اولین خودروی اصلی جنرال موتورز برای رقابت با پریوس محسوب می شد) بیش از یک دهه بعد روانه بازار شد، زیرا جنرال موتورز باید برنامه خودروهای الکتریکی خود را اساساً از ابتدا شروع می کرد. در حالی که جنرال موتورز توانست حدود 50000 شوی ولت را در سراسر جهان بفروشد، تویوتا حدود 10 میلیون خودروی پریوس فروخت. علاوه بر این، زمانی که نیسان خودروی تمام الکتریکی خود با نام لیف[footnoteRef:630] را در سال 2010 معرفی کرد، جنرال موتورز یک خودروی تمام الکتریکی در خط تولید خود نداشت. این در حالی بود که نیسان بیش از 500000 دستگاه نیسان لیف در سراسر جهان فروخت.  [629:  Chevy Volt]  [630:  Leaf] 

به دلیل خط تولید نامناسب، سهم جنرال موتورز از بازار ایالات متحده در سال 2009 به زیر 20 درصد رسید (از 50 درصد در چند دهه قبل). شرکت در همان سال اعلام ورشکستگی کرد. جنرال موتورز متعاقباً تحت فصل 11 قانون ورشکستگی ایالات متحده، سازماندهی مجدد شد و در سال 2010 در بورس نیویورک مجددا فهرست شد.
جنرال موتورز با همکاری شرکت ال‌جی کره در سال 2017 خودروی تمام الکتریکی شوی بولت[footnoteRef:631] را معرفی کرد. اگرچه برخی از ویژگی های آن، مانند طی مسافت 230 مایلی با یک بار شارژ، جذاب به نظر می رسید، اما فروش خوبی نداشت. به عنوان مثال، در سال 2021، جنرال موتورز تنها 22000 شوی بولت فروخت، در حالی که تسلا (که در موردکاوی 1 مورد بحث قرار گرفت) بیش از 40 برابر از مدل های 3 / وای فروخت. در همان سال، جنرال موتورز اعلام کرد که در چند سال آینده 35 میلیارد دلار در حوزه الکتریکی سازی و خودمختاری خودروها سرمایه گذاری خواهد کرد.  [631:  Chevy Bolt] 

یکی از نکات مهم در اینجا این است که هنگامی که قطار توسعه قابلیت های جدید به حرکت افتاد، به دلیل وابستگی به مسیر، بازگشت به حالت اولیه دشوار خواهد بود. علاوه بر این، شرکت ها نمی توانند زمان را به دلخواه خود فشرده نمایند. در واقع، یادگیری و پیشرفت باید در طول زمان اتفاق بیفتد و شایستگی‌های موجود باید دائماً بهبود و ارتقاء یابند. 
تصمیمات استراتژیک پیامدهای بلندمدتی دربردارند. به دلیل وابستگی به مسیر و غیراقتصادی بودن فشرده سازی زمانی، چنین تصمیماتی به راحتی قابل جبران نیستند. یک رقیب نمی تواند به سرعت شایستگی های محوری را تقلید یا ایجاد کند و همچنین نمی تواند شهرت، کیفیت یا نوآوری را در بازار آزاد خریداری نماید. این نوع منابع، قابلیت‌ها و شایستگی‌های ارزشمند، کمیاب و غیرقابل تقلید باید در طول زمان و اغلب از طریق فرآیندی دشوار که شامل یادگیری از شکست می‌شود، ایجاد و سازماندهی شوند.
ابهام علّی
ابهام علی وضعیتی را توصیف می کند که در آن علت و معلولِ یک پدیده به راحتی آشکار نمی شود. رهبران استراتژیک برای تدوین و پیاده سازی یک استراتژی که شانس شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی را افزایش دهد، باید یک فرضیه یا تئوری در مورد نحوه رقابت داشته باشند. فرضیه بیانیه ای است که یک رابطه مانند رابطه بین منابع و مزیت رقابتی را پیشنهاد می کند. نظریه توضیحی با تعمیم بیشتر در مورد «چیستی» و «چرایی» یک پدیده است. رهبران استراتژیک باید درک خوبی از اینکه چه چیزی باعث عملکرد برتر یا پایین تر و چرایی آن، داشته باشند. با این حال، درک و توضیح دلایل زیربنایی پدیده های مشاهده شده به سادگی محقق نمی شود. 
همه می توانند ببینند که اپل چندین محصول نوآورانه بسیار موفق از جمله آیفون و اپل واچ را روانه بازار کرده است. این محصولات، همراه با فروشگاه اپل، منجر به یک دهه مزیت رقابتی پایدار شدند. این موفقیت‌ها از مجموعه شایستگی‌های محوری اپل سرچشمه می‌گیرند که از توانایی آن برای ادامه ارائه انواع محصولات نوآورانه و ایجاد اکوسیستمی از محصولات و خدمات پشتیبانی می‌کنند.  
با این حال، درک عمیق اینکه دقیقاً چرا اپل تا این حد موفق بوده دشوار است. حتی رهبران استراتژیک اپل نیز ممکن است نتوانند منشأ موفقیت خود را مشخص نمایند. آیا استیو جابز فقید نقشی پر رنگ داشته است؟ آیا این موفقیت ناشی از مهارت های کمیاب تیم طراحی اپل، با استعدادهایی منحصر به فرد، به رهبری جاناتان آیو[footnoteRef:632] (که در سال 2019 اپل را ترک کرد) بوده است؟ آیا زمان معرفی محصولات شرکت اهمیت داشته است؟ آیا تیم کوک، مدیر عامل اپل که مهارت های سازمانی برتری را افزوده و همه اجزای سازمان را در اجرای عملیات روزانه در کنار هم قرار می دهد، عامل اصلی بوده است؟ یا ترکیبی از این عوامل منشأ موفقیت بوده است؟ اگر ارتباط بین علت و معلول برای رهبران استراتژیک اپل مبهم باشد، برای دیگرانی که به دنبال نسخه برداری از یک منبع، قابلیت یا شایستگی ارزشمند هستند، بسیار دشوارتر خواهد بود.  [632:  Jonathan Ive] 

پیچیدگی اجتماعی
پیچیدگی اجتماعی شرایطی را توصیف می کند که در آن سیستم های مختلف اجتماعی و کسب و کاری با هم تعامل دارند. غالباً هیچ ابهام علّی در مورد نحوه عملکرد سیستم‌های منفرد مانند مدیریت زنجیره تأمین یا توسعه محصول جدید به صورت مجزا وجود ندارد. این سیستم ها اغلب از طریق فرآیندهای کسب و کاری استاندارد شده ای مانند شش سیگما یا ایزو 9000 مدیریت می شوند. پیچیدگی اجتماعی زمانی پدیدار می شود که دو یا چند سیستم ترکیب می شوند. نسخه برداری از سیستم های اجتماعی پیچیدة پدیدار شونده برای رقبا دشوار است زیرا نه تقلید مستقیم اعتبار خواهد داشت و نه جایگزینی. 
فعل و انفعالات بین سیستم‌های مختلف، جایگشت‌های احتمالی زیادی ایجاد می‌کند و منجر به دشواری در درک دقیق یک سیستم می شود. پیچیدگی اجتماعی حاصل، نسخه برداری این سیستم‌ها را دشوار و شاید حتی غیرممکن می‌سازد و در نتیجه منبعی ارزشمند، کمیاب و غیرقابل تقلید ایجاد می‌کند که شرکت برای بهره‌برداری از آن به خوبی سازماندهی شده است.
اینگونه در مورد آن فکر کنید: یک گروه سه نفره دارای سه ارتباط هستند که هر فرد مستقیماً با دیگری ارتباط دارد. با افزودن نفر چهارم به این گروه تعداد اتصالات مستقیم دو برابر می شود و به شش عدد می رسد. با معرفی نفر پنجم تعداد روابط به 10 می رسد. این مثال ایده ای در مورد چگونگی افزایش پیچیدگی هنگام ترکیب سیستم های مختلف با بسیاری از بخش های دیگر ارائه می دهد. 
برخی از شرکت ها هزاران کارمند از طبقات اجتماعی متفاوت را مدیریت می کنند. تعامل آنها در فرآیندها، رویه ها و هنجارهای شرکت، فرهنگ را شکل می دهد. اگرچه یک ناظر ممکن است به این نتیجه برسد که فرهنگ زاپوس[footnoteRef:633] (که بر تیم‌های مستقل در یک ساختار مسطح برای ارائه خدمات برتر به مشتریان تمرکز دارد) ممکن است مبنایی برای مزیت رقابتی آن باشد، درگیر شدن در مهندسی معکوس اجتماعی[footnoteRef:634] برای درک عامل موفقیت زاپوس ممکن است بسیار دشوارتر باشد. علاوه بر این، یک فرهنگ سازمانی غیررسمی و غیرمتمرکز که برای یک خرده‌فروش آنلاین مانند زاپوس (که متعلق به آمازون است) مناسب است، ممکن است در یک شرکت ارائه دهنده خدمات مالی مانند تی‌آی‌اِی‌اِی[footnoteRef:635] (عضو فهرست فورچون 100) به رهبری تاسوندا براون داکت[footnoteRef:636]، مدیر عامل شرکت، ویران کننده باشد. شرکت های خدمات مالی به دلیل محدودیت های نظارتی و تعهدات قانونی مختلف، از یک رویکرد متمرکز و از بالا به پایین استفاده می کنند.  [633:  Zappos]  [634:  reverse social engineering]  [635:  TIAA]  [636:  Thasunda Brown Duckett] 

به طور خلاصه، مزیت رقابتی را باید در چارچوب سازمانی و صنعتی شرکت درک کرد. نگاه کردن به عناصر موفقیت به صورت منفرد و بدون در نظر گرفتن پیچیدگی اجتماعی، به عملکرد ضعیف یا شکست منجر خواهد شد. 
حفاظت از مالکیت معنوی
حفاظت از مالکیت معنوی یک منبع ناملموس حیاتی است که می تواند به حفظ مزیت رقابتی کمک کند. پنج شیوه اصلی برای حفاظت مالکیت معنوی وجود دارد: 
· حق ثبت اختراع
· طرح ها
· حق نسخه برداری
· علائم تجاری
· اسرار تجاری
هدف از حفاظت از مالکیت معنوی، جلوگیری از نسخه برداری دیگران از محصولات یا خدمات قانونی محافظت شده است. در بسیاری از صنایع دانش بنیان که با هزینه‌های بالای تحقیق و توسعه مشخص می‌شوند، مانند گوشی‌های هوشمند و داروسازی، حفاظت از مالکیت معنوی نه تنها انگیزه‌ای برای انجام سرمایه‌گذاری‌های خطرپذیر و اغلب در مقیاس بزرگ فراهم می‌کند، بلکه یک سازوکار جداسازی قوی نیز ایجاد می کند که برای دستیابی به بازده سرمایه‌گذاری مورد نظر شرکت حیاتی است. اگرچه سرمایه‌گذاری اولیه برای ایجاد اولین نسخه از یک محصول یا خدمت جدید در بسیاری از صنایع دانش بنیان بسیار زیاد است، اما هزینه نهایی (یعنی هزینه تولید به ازای هر واحد) پس از اختراع اولیه بسیار اندک خواهد بود.
به عنوان مثال، مایکروسافت میلیاردها دلار برای توسعه نسخه جدیدی از سیستم عامل ویندوز خود هزینه می کند. اما هزینه « نسخه برداری» نسخه جدید پس از تکمیل و راه اندازی آن، نزدیک به صفر است زیرا این محصول تنها یک کد نرم افزاری است که به صورت دیجیتالی و آنلاین توزیع شده است. به طور مشابه، هزینه های توسعه یک داروی تجویزی جدید، فرآیندی که اغلب بیش از یک دهه طول می کشد، بیش از 2.5 میلیارد دلار برآورد می شود. با این حال، منفعت حاصل از محصولات یا خدمات محافظت شده توسط مالکیت معنوی، می تواند بسیار زیاد باشد. به عنوان مثال، زمانی که داروی لیپیتور[footnoteRef:637] شرکت فایزر (پرفروش ترین داروی جهان) تحت حمایت حق ثبت اختراع بود، بیش از 125 میلیارد دلار فروش داشت.  [637:  Lipitor] 

حفاظت از مالکیت معنوی می تواند تلاش های رقبا برای تقلید مستقیم را دشوار یا حتی کاملاً غیرقانونی سازد. دکتر دِره[footnoteRef:638] هنگامی که از نپستر[footnoteRef:639]، یک سرویس اشتراک گذاری موسیقی آنلاین شکایت کرد، توجه و حمایت قابل توجهی از سوی دیگر هنرمندان صنعت موسیقی جلب کرد و به تعطیلی این خدمات آنلاین (در سال 2001) به دلیل نقض حق نسخه برداری منجر شد. [638:  Dr. Dre]  [639:  Napster] 

با این حال حفاظت از مالکیت معنوی برای همیشه دوام نخواهد داشت. پس از اتمام مدت زمان حفاظت، اختراع ثبت شده می تواند توسط دیگران مورد استفاده قرار گیرد. اختراعات معمولاً 20 سال پس از ثبت در اداره ثبت اختراع و علائم تجاری ایالات متحده[footnoteRef:640] منقضی می شوند. در چند سال آینده، حق ثبت اختراع داروهایی اختصاصی با فروش حدود 100 میلیارد دلار در صنعت داروسازی منقضی خواهد شد. هنگامی که این اتفاق می‌افتد، تولیدکنندگان داروهای عمومی[footnoteRef:641] (داروهایی که حاوی مواد فعال مشابه فرمولاسیون اصلی هستند)، مانند صنایع دارویی تیوا[footnoteRef:642] وارد بازار می‌شوند و قیمت‌ها به شدت کاهش می‌یابند.  [640:  U.S. Patent and Trademark Office]  [641:  generics]  [642:  Teva Pharmaceutical Industries] 

حق ثبت اختراع فایزر برای لیپیتور در سال 2011 منقضی شد. یک سال بعد، از 55 میلیون نسخه فروخته شده برای استاتین های[footnoteRef:643] کاهش دهنده کلسترول، 45 میلیون (یا بیش از 80 درصد) داروهای عمومی بودند. با در دسترس قرار گرفتن فرمولاسیون های عمومی، قیمت دارو بین 20 تا 80 درصد کاهش می یابد.  [643:  statins] 

هر یک از پنج سازوکار جداسازی مورد بحث در اینجا (یا ترکیبی از آنها) این امکان را برای شرکت فراهم می کنند تا مزیت رقابتی خود را گسترش دهد. اگرچه هیچ مزیت رقابتی برای همیشه دوام نخواهد داشت، اما یک شرکت می تواند از مزیت رقابتی خود (حتی برای دوره های طولانی) محافظت کند، اگر به طور مداوم انتظارات دقیق تری در مورد ارزش آتی منابع داشته باشد؛ از مزیت انباشتگی منبعی که فقط در دوره های طولانی قابل تقلید است، استفاده کند؛ علّت و منشأ مزیت رقابتی آن مبهم یا از نظر اجتماعی پیچیده باشد؛ و/یا از محافظت مالکیت معنوی قوی برخوردار باشد. 
دیدگاه قابلیت های پویا
سرسختی های محوری[footnoteRef:644] [644:  core rigidity] 

محیط خارجی یک شرکت به ندرت پایدار است. در واقع، در بسیاری از صنایع تغییر با شتاب بسیار بالایی ایجاد می شود. شرکت هایی که نتوانند شایستگی های محوری خود را با محیط  خارجی در حال تغییر تطبیق دهند، مزیت رقابتی خود را از دست می دهند و ممکن است از رقابت خارج شوند. 
شاهد سرعت بی امان تغییر در خرده فروشی لوازم الکترونیکی مصرفی در ایالات متحده بوده ایم. شایستگی‌های محوری سیرکت سیتی[footnoteRef:645] (رهبر سابق بازار)، تدارکات کارآمد و خدمات عالی به مشتریان بود؛ اما شرکت از ارتقا و بهبود این شایستگی ها در طول زمان غفلت کرد. در نتیجه، بست بای و آمازون از آن پیشی گرفتند و ورشکست شد. بست بای تنها چند سال بعد، در رقابت با آمازون با همان مشکلات روبرو شد. شایستگی‌های محوری ممکن است در شرایطی مبنای یک مزیت رقابتی باشند، اما با تغییر محیط، همان شایستگی‌های محوری به سرسختی محوری تبدیل شوند و توانایی شرکت برای تغییر را مختل کنند.  [645:  Circuit City] 

در صورتی که یک شرکت بدون اینکه یک شایستگی محوری را اصلاح و پالایش نماید یا ارتقاء دهد، برای مدت طولانی بر آن تکیه کند، این شایستگی محوری ممکن است با تغییر محیط به سرسختی های محوری تبدیل شود. با گذشت زمان، شایستگی محوری دیگر با محیط خارجی سازگار نخواهد بود و از یک دارایی به یک بدهی تبدیل می شود. سرمایه‌گذاری مجدد بر روی منابع و قابلیت‌ها و تقویت و ارتقاء آن ها برای حفظ مزیت رقابتی و جلوگیری از تبدیل شدن شایستگی‌های محوری به سرسختی های محوری ضروری است (به شکل 4-4 مراجعه کنید). 
این توانایی برای تقویت و ارتقای شایستگی محوری، در قلب دیدگاه قابلیت های پویا جای دارد. قابلیت ها را به عنوان مهارت های سازمانی و مدیریتی لازم برای سازماندهی منابع متنوع و به کارگیری استراتژیک آنها تعریف نمودیم. قابلیت ها ذاتاً ناملموس هستند و در ساختار، روال و فرهنگ یک شرکت تجلی می یابند. 
قابلیت های پویا
قابلیت های پویا توانایی یک شرکت را برای ایجاد، استقرار، اصلاح، پیکربندی مجدد، ارتقاء و استفاده از منابع خود در طول زمان برای کسب مزیت رقابتی، توصیف می کنند. برای اینکه شرکت بتواند مزیت رقابتی خود را حفظ کند، باید تناسبی پویا بین نقاط قوت داخلی و محیط خارجی خود برقرار کند. یک شرکت به جای تمرکز بر یک تناسب ایستا در یک نقطه از زمان، باید پایگاه منابع داخلی خود را متناسب با محیط خارجی تغییر دهد. هدف شرکت باید توسعه منابع، قابلیت ها و شایستگی هایی باشد که یک تناسب استراتژیک پویا با محیط همیشه در حال تغییر ایجاد نمایند. قابلیت های پویا برای فراتر رفتن از یک مزیت کوتاه مدت و ایجاد مزیت رقابتی پایدار ضروری هستند. 
علاوه بر این که قابلیت های پویا امکان انطباق شرکت ها با شرایط متغیر بازار را فراهم می نمایند، شرکت ها را قادر می سازند با ایجاد تغییرات لازم، جایگاه استراتژیک خود در بازار را تقویت نمایند. تغییراتی که توسط شرکت‌های فعال در بازار ایجاد می شوند، می‌توانند با تغییر شرایط، تأثیر عمده‌ای بر رقبای منفعل تر داشته باشند. برای مثال، قابلیت‌های پویای اپل به آن اجازه داد تا بازارهای دستگاه‌های تلفن همراه، رایانش، موسیقی، گوشی‌های هوشمند و محتوای رسانه‌ای را بازتعریف نماید. اپل از طریق عرضه آی پاد و اپ استور خود تغییراتی در بازار موسیقی ایجاد کرد که سونی و سایرین باید به آن پاسخ می دادند. اپل با عرضه گوشی آیفون، بازار گوشی های هوشمند را متحول کرد و تغییراتی ایجاد نمود که رقبایی مانند سامسونگ، بلک بری و نوکیا را به واکنش واداشت. معرفی آی‌پد توسط اپل، بازار رایانش رسانه‌ها و تبلت‌ها را بازتعریف کرد و آمازون و مایکروسافت را مجبور به اقدام نمود. اپل واچ در حال شکل دادن به بازار رایانه های پوشیدنی است. قابلیت‌های پویا، به‌ویژه برای بقا و رقابت در بازارهایی که به سرعت و پیوسته تغییر می‌کنند، مانند فضای پیشرفته‌ای که آمازون، اپل، آلفابت و مایکروسافت در آن رقابت می‌کنند، اهمیت دارند.
در دیدگاه قابلیت‌های پویا، مزیت رقابتی از ظرفیت یک شرکت برای اصلاح و بهره‌برداری از پایگاه منابع خود سرچشمه می‌گیرد که به کسب و حفظ مزیت رقابتی در یک محیط دائما در حال تغییر کمک می کند. تغییرات سریع فناورانه، همراه با مقررات زدایی، جهانی شدن و تغییرات جمعیت شناختی، موجب شده اند که مفهوم بازارهای پویا دیگر صرفا یک استثناء نباشد، بلکه به قاعده ای در محیط امروز تبدیل شود. در این محیط، یک شرکت ممکن است منابعی را ایجاد، مستقر، اصلاح، پیکربندی مجدد و بهسازی نماید تا هزینه های عملیاتی خود را کاهش دهد یا ارزش بیشتری برای مشتریان فراهم نماید. ماهیت دیدگاه قابلیت‌های پویا این است که مزیت رقابتی از منابع ایستا یا مزیت در بازار ناشی نمی شود، بلکه از تغییر پویای پیکربندی پایگاه منابع یک شرکت نشأت می گیرد. 
ذخیره و جریان منابع
یکی از شیوه های تفکر در مورد توسعه قابلیت‌های پویا و سایر منابع ناملموس، در نظر گرفتن تمایز بین ذخیره و جریان‌ منابع است. ذخیره منابع[footnoteRef:646] به سطح فعلی منابع ناملموس شرکت اشاره دارد. جریان منابع[footnoteRef:647] به عنوان سطح سرمایه گذاری شرکت برای حفظ یا ایجاد یک منبع ناملموس تعریف می شود. یک استعاره مفید برای توضیح تفاوت‌ بین ذخیره و جریان منابع، در نظر گرفتن یک وان حمام پر از آب است (شکل 4-7). مقدار آب در وان حمام نشان دهنده سطح ذخیره منابع ناملموس خاص یک شرکت - مانند قابلیت های پویا، توسعه محصول جدید، تخصص مهندسی، قابلیت نوآوری یا شهرت ناشی از کیفیت بالا - می باشد. [646:  Resource stocks]  [647:  Resource flows] 
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شکل 4-7 استعاره وان حمام: نقش ورودی و خروجی در ایجاد ذخایر منابع ناملموس
ذخیره منابع ناملموس از طریق سرمایه گذاری در طول زمان ایجاد می شود. در شکل 4-7، این سرمایه گذاری ها با چهار شیر آب که آب از طریق آن ها به داخل وان می ریزد، نشان داده شده اند. هر شیر آب نشان دهنده یک جریان سرمایه گذاری متفاوت است. برای مثال، سرمایه گذاری در ایجاد یک قابلیت نوآوری، با سرمایه گذاری های انجام شده در تخصص بازاریابی متفاوت است. هر تصمیم سرمایه گذاری هزینه فرصتی را به همراه دارد که از دست دادن بهترین گزینه سرمایه گذاری بعدی را نشان می دهد. به عنوان مثال، یک دلار سرمایه گذاری شده در تحقیق و توسعه را نمی توان در بازاریابی سرمایه گذاری کرد و بالعکس. از آنجایی که بودجه شرکت ها محدود است، تصمیمات عاقلانه در مورد سرمایه گذاری در قابلیت های پویا بسیار مهم است. اینکه یک شرکت با چه سرعتی می‌تواند منابع ناملموس خود را ایجاد نماید - با چه سرعتی وان پر می‌شود - به میزان آب خروجی از شیرها و مدت باز ماندن شیرها بستگی دارد. منابع ناملموس از طریق سرمایه گذاری مستمر و تجربه در طول زمان ایجاد می شوند. یادگیری سازمانی، در یک حلقه بازخورد با تصمیمات سرمایه گذاری برای ایجاد منابع ناملموس در طول زمان، تعامل دارد. 
به عنوان مثال، آی‌بی‌ام مهارت خود در هوش مصنوعی را زمانی نشان داد که رایانه دیپ بلوی[footnoteRef:648] آن، گری کاسپاروف قهرمان شطرنج (در سال 1997) را شکست داد. آی‌بی‌ام به منظور استفاده از فرصت‌های کسب و کار، به سرمایه‌گذاری میلیارد دلاری برای ایجاد یک قابلیت عمیق در رایانش شناختی[footnoteRef:649] در جهت به کارگیری هوش مصنوعی برای حل مسائل روزمره ادامه داد. آی‌بی‌ام مجدداً قابلیت‌های پیشرفته‌اش را با ساخت واتسون[footnoteRef:650]، ابررایانه‌ای که قادر به پاسخگویی به سؤالاتی در قالب زبان طبیعی بود، به نمایش گذاشت. واتسون با کن جنینگز[footnoteRef:651] قهرمان مسابقات پرسش و پاسخ به نام جئوپاردی[footnoteRef:652] رقابت کرد و پیروز شد. متعاقباً، واتسون مهارت خود را در بسیاری از زمینه‌های حرفه‌ای نشان داد که در آن‌ها به تخصص عمیق برای تصمیم‌گیری در زمان کم و بیش واقعی نیاز است: به عنوان مثال تصمیم گیری یک مدیر دارایی که سرمایه‌گذاری انجام می دهد، یک پزشک که یک بیمار سرطانی را درمان می‌کند، یک وکیل که روی یک پرونده پیچیده کار می نماید و حتی یک سرآشپز در یک رستوران پنج ستاره که دستور پخت جدیدی را خلق می کند. [648:  Deep Blue]  [649:  cognitive computing]  [650:  Watson]  [651:  Ken Jennings]  [652:  Jeopardy!] 

زمانی که برنامة دیپ مایند[footnoteRef:653] (گوگل در سال 2014 به مبلغ 650 میلیون دلار خریداری کرد) به نام آلفا گو[footnoteRef:654]، قهرمان مسابقات «گو[footnoteRef:655]» به نام لی سدول[footnoteRef:656] از کره جنوبی را در سال 2016 شکست داد، قدرت هوش مصنوعی را به سطح بالاتری ارتقا داد. بازی گو، یک بازی رومیزی باستانی چینی است. بازی گو بسیار پیچیده تر از شطرنج است و برخلاف شطرنج که تعداد حرکات محدودی دارد، بازی گو به سطح بالاتری از شهود نسبت به حرکات بعدی حریف نیاز دارد زیرا تعداد حرکات ممکن، بی نهایت است.  [653:  Deep Mind]  [654:  AlphaGo]  [655:  Go]  [656:  Lee Sedol] 

آلفاگو در طول زمان با استفاده از یادگیری ماشین (توانایی ماشین برای تقلید از رفتار هوشمند انسان) بهبود یافت. الگوریتم‌های یادگیری ماشین این امکان را به آلفاگو می دادند تا میلیون‌ها بار علیه خودش بازی کند و الگوریتم‌هایش را به‌طور تدریجی بهبود بخشد. پیروزی آلفاگو بر استاد بزرگ بازی گو، کارشناسان را شگفت زده کرد زیرا تصور می کردند تا چندین سال آینده ممکن نیست یک برنامه هوش مصنوعی بتواند یک بازیکن حرفه ای بازی گو را شکست دهد.
سرعت پر شدن وان حمام به میزان آب خروجی از آن نیز بستگی دارد. منافذ خروجی نشان دهنده کاهش ذخیره منابع ناملموس شرکت هستند. خروج منابع ممکن است از طریق جابجایی کارمندان رخ دهد، به خصوص اگر کارمندان کلیدی شرکت را ترک کنند. خروج منابع قابل توجه می تواند مزیت رقابتی شرکت را از بین ببرد. اگر یک شرکت برای مدتی درگیر یک فعالیت خاص نباشد و فراموش کند که چگونه باید آن را به بهترین نحو انجام دهد، ذخیره منابع آن کاهش یابد.
بر اساس دیدگاه قابلیت‌های پویا، وظیفه رهبران استراتژیک تصمیم گیری در مورد این است که کدام سرمایه‌گذاری را در چه بازه زمانی انجام دهند (یعنی کدام شیرها را باز کنند و تا چه زمانی) تا جایگاه شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی در یک محیط در حال تغییر را به بهترین شکل تثبیت نمایند. علاوه بر این، رهبران استراتژیک باید ذخیره منابع ناملموس موجود و نرخ فرسایش آنها را به دلیل جریان خروجی و فراموشی پایش نمایند. این دیدگاه درکی پویا از توسعه قابلیت ها را فراهم می کند تا امکان سازگاری مداوم و عملکرد برتر شرکت در یک محیط خارجی متغیر را ایجاد نماید.
زنجیره ارزش شرکت و سیستم های فعالیت استراتژیک
زنجیره ارزش شرکت
به طور کلی، دو نوع از زنجیره های ارزش وجود دارند. زنجیره‌ های ارزش صنعت[footnoteRef:657]، زنجیره‌ های ارزش عمودی هستند، زیرا تبدیل مواد خام به کالاها و خدمات نهایی در طی مراحل مجزا در یک صنعت خاص را به تصویر می‌کشند. هر مرحله از زنجیره های ارزش عمودی معمولاً نشان دهنده یک صنعت متمایز است که در آن تعدادی از شرکت های مختلف در حال رقابت هستند. زنجیره های ارزش شرکت[footnoteRef:658]، زنجیره های ارزش افقی هستند که حوزه‌های فعالیت شرکت، از تحقیقات پایه گرفته تا خدمات پس از فروش و خدمات مشتری را نشان می‌دهند. زنجیره های ارزش افقی با زنجیره های ارزش صنعت در هر مرحله از تبدیل مواد خام به کالاها و خدمات نهایی تلاقی دارند.  [657:  Industry value chains]  [658:  Firm value chains] 

به عنوان مثال، اینتل (یکی از تولیدکنندگان پیشرو در زمینه تراشه های نیمه هادی در سطح جهان) مواد خامی مانند سیلیکون، مس، آلومینیوم و پلاستیک های مختلف را از تامین کنندگان مختلف تهیه می نماید. تامین کنندگان اینتل در صنایع مختلفی از جمله معدن، ذوب فلز و نفت فعالیت می کنند. زنجیره ارزش شرکت اینتل با تحقیق و توسعه در طراحی نیمه هادی های پیشرفته که در کارخانه های خود تولید می کند آغاز می شود. اینتل تراشه‌های خود را به تولیدکنندگان رایانه مانند دل، اچ‌پی و مایکروسافت و خودروسازانی مانند جنرال موتورز و فورد می‌فروشد. در این فصل، ما بر زنجیره های ارزش افقی شرکت تمرکز می کنیم. در فصل 8 و هنگام مطالعه استراتژی بنگاه، در مورد زنجیره های ارزش عمودی صنعت بحث خواهیم کرد.
زنجیره ارزش یک شرکت، فعالیت های داخلی آن در طی فرایند تبدیل ورودی ها به خروجی ها را توصیف می کند. هر اقدامی که شرکت در امتداد زنجیره افقی انجام می‌دهد، ارزش افزوده‌ ایجاد می کند زیرا مواد خام و سایر ورودی ها را به اجزایی تبدیل می نماید که در نهایت در قالب محصولات یا خدمات نهایی برای مصرف‌کننده نهایی مونتاژ می‌شوند. هر فعالیتی که شرکت در طول زنجیره ارزش افقی انجام می دهد، هزینه هایی را نیز در بر دارد. تجزیه و تحلیل دقیق زنجیره ارزش به رهبران استراتژیک این امکان را می دهد تا درک عمیق و دقیق تری از چگونگی تجزیه ارزش اقتصادی شرکت (V-C) به فعالیت های مجزا که به تعیین ارزش درک شده (V) و هزینه (C) لازم برای ایجاد آن کمک می کند، به دست آورند. مفهوم زنجیره ارزش را می توان برای هر شرکتی - تولیدی، هایتک[footnoteRef:659] یا خدماتی - به کار برد.  [659:  high-tech] 

فعالیت های متمایز
شایستگی های محوری یک شرکت توسط فعالیت های آن به کار گرفته می شوند (به شکل 4-4 مراجعه کنید). بنابراین، فعالیت های شرکت، یکی از پیشران های داخلی حیاتی محسوب می شوند که عملکرد شرکت را از دیگران متمایز می سازند. فعالیت ها اقدامات مجزایی هستند که شرکت ها را قادر می سازند با تبدیل ورودی ها به کالاها و خدمات، ارزش افزوده ای را در هر مرحله از زنجیره ارزش، ایجاد نمایند. مدیریت زنجیره تامین، اجرای سیستم کامپیوتری و ارائه پشتیبانی از مشتری نمونه هایی از فعالیت های خاص یک شرکت هستند. فعالیت‌ها محدودتر از حوزه های کارکردی مانند بازاریابی هستند، زیرا هر حوزه کارکردی مجموعه‌ای از فعالیت‌های مجزا را شامل می‌شود. 
فعالیت های فایو گایز
شایستگی محوری فایو گایز ارائه یک فهرست غذای ساده از همبرگرها و سیب زمینی سرخ کرده با کیفیت و یک تجربه عالی برای مشتری است. فایو گایز برای تعیین قیمتی ممتاز برای این محصولات و خدمات، باید تعدادی از فعالیت‌های مجزا را انجام دهد. اگرچه ممکن است ساده به نظر برسد، اما توانایی انجام مجموعه متنوعی از فعالیت‌های متمایز در هر روز و در چندین مکان جغرافیایی، کار ساده ای نیست.
فعالیت های شرکت با تامین مواد اولیه آغاز می شود. از ابتدا، پسران مورل همیشه بهترین مواد را بدون اطلاع از هزینه آنها انتخاب می کردند. آنها هزینه را به عنوان یک عامل منحرف کننده برای شناسایی و انتخاب تازه ترین، خوشمزه ترین و با کیفیت ترین چاشنی ها و مخلفات می دانستند. به عنوان مثال، سس مایونزی که آنها پس از آزمایش انتخاب کردند، گران ترین برند موجود در بازار بود. با وجود اینکه یک فروشنده این محصول را عرضه می کرد، اما به این دلیل که بهترین سس مایونز در بازار محسوب می شد، آن ها تصمیم گرفتند با او همکاری کنند. علاوه بر این، تامین مواد لازم از تامین کنندگان محلی نیز برای برند فایو گایز اهمیت داشت. 15 نوع مخلفات رایگانی که فایو گایز ارائه می دهد، در صورت امکان به صورت محلی تهیه می شوند. به همین ترتیب، نان های تازه پخته شده نیز محلی هستند، زیرا از نانوایی هایی تامین می شوند که فایو گایز در نزدیکی فروشگاه های خود ساخته است تا تامین مواد اولیه خود را تضمین نماید. 
در اکثر رستوران های زنجیره ای، سیب زمینی سرخ کرده به عنوان یک غذای جانبی ساده عرضه می شود. با این حال، در فایو گایز، سیب زمینی سرخ کرده یک غذای تخصصی است که با دقت زیادی تهیه می شود. به گفته جری مورل بنیانگذار شرکت، ممکن است تهیه سیب زمینی سرخ کرده ساده به نظر برسد، اما در واقع آماده سازی آن سخت تر از دیگر انواع غذاهاست. بر خلاف دیگر فست فودهای زنجیره ای که سیب‌زمینی‌های یخ‌زده را در روغن داغ می‌ریزند، کارمندان فایو گایز سیب‌زمینی‌های کشت شده در آیداهو را با دست برش می‌دهند و سپس آن‌ها را در آب خیس می‌کنند تا نشاسته آن ها شسته شود. خیساندن سیب زمینی ها از جذب روغن خالص بادام زمینی حین پخت جلوگیری می کند که در نتیجه موجب دست یابی به بافت و طعم بی نظیر سیب زمینی های سرخ کرده فایو گایز می شود. 
وسواس در مورد جزئیات، به زنجیره تامین ختم نمی شود. خانواده مورل در مورد چیدمان هر فروشگاه، به ویژه قسمت آشپزخانه نیز وسواس زیادی دارند. بر خلاف دیگر فروشگاه های برگر زنجیره‌ ای که از یک گریل برای گوشت و نان خود استفاده می‌کنند، فایو گایز از یک گریل اختصاصی برای همبرگرها و یک توستر جداگانه برای نان‌ها استفاده می‌کند. اگرچه این رویکرد به تجهیزات اضافی نیاز دارد و در نتیجه هزینه و پیچیدگی عملیاتی را افزایش می‌دهد، اما امکان تهیه همبرگرهای کاملاً کبابی و نان‌های کاملاً برشته‌شده را فراهم می‌کند. همه این فعالیت‌ها به ارزش درک شده بالاتر در میان مشتریان کمک می‌کنند و به شرکت اجازه می‌دهند تا با استفاده از فرمول سادة هزینه به اضافه حاشیه سود، قیمت‌های بالاتری را برای محصولات خود تعیین نماید. 
هر فعالیتی که فایو گایز انجام می داد بر ارائه همبرگر و سیب زمینی سرخ کرده ممتاز تمرکز داشت. حفظ این تمرکز در صورت اعطای حق امتیاز نمایندگی، ذهن جری مورل را درگیر کرده بود. او نگران بود که نتوان فعالیت‌های مختلف مورد نیاز برای ارائه آنچه فایو گایز به آن پایبند بوده است را در دیگر شعب فروشگاه تکرار کرد. او به ویژه نگران بود که اگر فعالیت‌ها دقیقاً اجرا نشوند، کیفیت محصول و تجربه مشتری افت خواهد کرد. نتیجه ممکن است مخدوش شدن برند و از دست دادن شهرت فایو گایز باشد که به سختی به دست آمده اند. پس جای تعجب نیست که فایو گایز زمان زیادی پیش از اعطای حق امتیاز نمایندگی منتظر ماند. مورل احساس می کرد که نیاز به توسعه سیستم کاملی برای فعالیت های خاص قبل از گسترش شعب فراتر از منطقه اصلی اولیه دارد. جری مورل هنگامی که شعبه ریچموند[footnoteRef:660] ویرجینیا را در فاصله 100 مایلی از اولین فروشگاه خود در آرلینگتون افتتاح کرد، با وجود اینکه می دانست سیستم کاملی را ایجاد کرده است، هفته ها نمی توانست بخوابد. امروزه، مجموعه فعالیت‌های مشخص شده توسط مورل در هر یک از 1700 فروشگاه فایو گایز در سراسر جهان اجرا می‌شوند. [660:  Richmond] 

زنجیره ارزش شرکت عمومی
شکل 4-8 یک زنجیره ارزش عمومی و اینکه چگونه فرآیند تبدیل ورودی ها به خروجی ها شامل مجموعه ای از فعالیت های متمایز می شود را نشان می دهد. هنگامیکه این فعالیت‌ها ارزشی بیشتر از هزینه‌های صرف شده ایجاد نمایند، شرکت به حاشیه سود دست پیدا می کند - تا زمانی که قیمت بازار نیز از این هزینه‌ها بیشتر باشد. 
یک زنجیره ارزش عمومی برای اینکه فعالیت های یک کسب و کار خاص را به تصویر بکشد، نیاز به اصلاح دارد. برای مثال، خرده‌فروشی زنجیره ای امریکن ایگل اوتفیترز[footnoteRef:661] باید مکان‌های مناسبی را برای فروشگاه های خود شناسایی کند، فروشگاه‌ها را بسازد یا اجاره کند، کالاها و لوازم را خریداری نماید، موجودی‌ فروشگاه و توزیع آن ها را مدیریت کند، هم فروشگاه‌ سنتی و هم آنلاین را راه اندازی نماید، نیروی فروش مورد نیاز را استخدام کند، سیستم های پرداخت را ایجاد نماید، تبلیغات انجام دهد و از ارائه خدمات پس از فروش، از جمله بازگشت محصول اطمینان حاصل کند. یک تولید کننده تراشه های نیمه هادی مانند اینتل نیاز به انجام تحقیق و توسعه، طراحی و مهندسی تراشه های نیمه هادی و فرآیندهای تولید آنها، خرید سیلیکون و سایر مواد تشکیل دهنده، راه اندازی و استخدام کارکنان کارخانه های ساخت تراشه، کنترل کیفیت و عملیات، بازاریابی و فروش و ارائه پشتیبانی پس از فروش به مشتریان دارد.  [661:  American Eagle Outfitters] 
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شکل 4-8 یک زنجیره ارزش عمومی: فعالیت های اصلی و پشتیبان
فعالیت های اصلی و پشتیبان 
همانطور که شکل 4-8 نشان می دهد، زنجیره ارزش به فعالیت های اصلی و پشتیبان تقسیم می شود. فعالیت های اصلی به طور مستقیم در فرایند تبدیل ورودی ها به خروجی ها - از مواد خام گرفته تا تولید، فروش، بازاریابی و در نهایت خدمات مشتری - ارزش افزوده تولید می کنند. فعالیت های اصلی به شرح زیر هستند:
· مدیریت زنجیره تامین
· عملیات
· توزیع
· بازاریابی و فروش
· خدمات پس از فروش
در مقابل، فعالیت‌های پشتیبان به‌طور غیرمستقیم ارزش افزوده ایجاد می‌کنند. فعالیت های پشتیبان به شرح زیر هستند: 
· تحقیق و توسعه 
· سیستم های اطلاعاتی
· منابع انسانی
· حسابداری و مالی
· زیرساخت های شرکت، از جمله فرآیندها، سیاست ها و رویه ها
برای اینکه شرکت به مزیت رقابتی دست یابد، هر فعالیت متمایز باید ارزش افزوده ای برای محصول یا خدمت داشته باشد یا هزینه های مرتبط را کاهش دهد. بنابراین فعالیت‌های مجزا و خاص شرکت، واحدهای اساسی ایجاد مزیت رقابتی هستند. این فعالیت ها پیشران های هزینه های نسبی و سطح تمایزی هستند که شرکت می تواند برای مشتریان خود به ارمغان بیاورد. در حالی که دیدگاه منبع محور به شناسایی مجموعه یکپارچه ای از منابع و قابلیت‌هایی که بلوک‌های سازنده شایستگی‌های محوری هستند کمک می‌کند، دیدگاه زنجیره ارزش رهبران استراتژیک را قادر می‌سازد تا دریابند مزیت رقابتی چگونه از مجموعه فعالیت‌های متمایز شرکت سرچشمه می‌گیرد. چراکه شایستگی محوری یک شرکت به طور کلی در شبکه‌ای یافت می‌شود که فعالیت‌های متفاوت و متمایز را به هم پیوند می‌دهد. هر یک از این فعالیت ها به جایگاه استراتژیک شرکت به عنوان یک رهبر کم‌هزینه یا متمایزکننده کمک می‌کنند. 
سیستم های فعالیت استراتژیک
یک سیستم فعالیت استراتژیک شرکت را به عنوان شبکه ای از فعالیت های به هم پیوسته می بیند که می تواند پایه و اساس مزیت رقابتی آن باشد. اگرچه می توان به راحتی یک یا چند عنصر از یک سیستم فعالیت استراتژیک را مشاهده کرد، اما قابلیت های لازم برای سازماندهی و مدیریت شبکه ای از فعالیت های متمایز در کل سیستم را نمی توان به این سادگی مشاهده نمود. به همین دلیل، تقلید کامل از یک سیستم فعالیت استراتژیک دشوار است و این دشواری امکان توسعه یک مزیت رقابتی پایدار بر اساس مجموعه‌ای از فعالیت‌های متمایز اما به هم پیوسته را افزایش می‌دهد. 
بیایید فرض کنیم که سیستم فعالیت استراتژیک شرکت الف که پایه و اساس مزیت رقابتی آن را شکل می دهد، از 25 فعالیت به هم پیوسته تشکیل شده باشد. با توجه به مزیت رقابتی شرکت الف، شرکت رقیب ب به دقت این سیستم فعالیت را زیر نظر دارد و شروع به نسخه برداری از آن از طریق تقلید مستقیم می نماید. به نظر می رسد که شرکت ب در نسخه برداری بسیار خوب عمل می کند و موفق به دستیابی به نرخ دقت 90 درصد می شود. آیا شرکت ب می تواند مزیت رقابتی شرکت الف را از بین ببرد؟ پاسخ منفی خواهد بود. همانگونه که بیان شد، سیستم فعالیت شرکت الف متشکل از 25 فعالیت به هم پیوسته است. از آنجایی که هر یک از این فعالیت‌ها تنها با دقت 90 درصد نسخه برداری شده اند، توانایی شرکت ب برای نسخه برداری دقیق کل سیستم معادل 0.9 به توان 25 یا 0.07 خواهد بود. به عبارت دیگر، شرکت ب تنها قادر به تقلید از شرکت الف با میزان دقت 7 درصد خواهد بود. این مثال نشان می دهد که استفاده از تقلید به عنوان راهی برای کسب مزیت رقابتی بسیار دشوار است زیرا ترکیب احتمالات موجود، نسخه برداری کل سیستم فعالیت را بیهوده می سازد. 
واکنش به محیط متغیر 
اگر شرکت بخواهد مزیت رقابتی خود را حفظ نماید، سیستم فعالیت استراتژیک آن باید در طول زمان تکامل یابد. شکست در ایجاد یک تناسب استراتژیک پویا، به طور کلی منجر به یک نقطه ضعف رقابتی می شود زیرا محیط خارجی تغییر می نماید و رقبای شرکت در توسعه سیستم های فعالیت و قابلیت های خود بهتر خواهند شد. بنابراین، رهبران استراتژیک باید سیستم فعالیت شرکت خود را از طریق ارتقای فعالیت‌های ارزش‌آفرین در پاسخ به محیط‌های در حال تغییر انطباق دهند. 
به منظور کسب و حفظ مزیت رقابتی، رهبران استراتژیک ممکن است فعالیت‌های جدیدی را اضافه کنند، فعالیت‌هایی را که دیگر مرتبط نیستند حذف کنند و فعالیت‌هایی را که قدیمی یا منسوخ شده‌اند ارتقا دهند. هر یک از این تنظیمات مستلزم تغییراتی در منابع و قابلیت های مربوطه است که موجب پیکربندی مجدد کل سیستم فعالیت استراتژیک می شود. 
گروه ونگارد[footnoteRef:662]، یکی از بزرگترین شرکت های مدیریت سرمایه گذاری در جهان را در نظر بگیرید. این شرکت به سرمایه گذاران فردی، متخصصان مالی و سرمایه گذاران نهادی مانند صندوق های بازنشستگی دولتی خدمات ارائه می دهد. ماموریت ونگارد کمک به مشتریان در جهت رسیدن به اهداف مالی خود از طریق تبدیل شدن به ارزشمندترین ارائه دهنده خدمات و محصولات سرمایه گذاری است. ونگارد از زمان تأسیس خود در سال 1929 بر ارائه خدمات سرمایه گذاری کم هزینه و با کیفیت برای مشتریان خود تأکید داشته است. متوسط نسبت مخارج[footnoteRef:663] ونگارد (کارمزد پرداخت شده توسط سرمایه گذاران به عنوان درصدی از کل دارایی های خالص) معمولاً کمترین میزان در صنعت است. گروه ونگارد همچنین پیشگام در سرمایه گذاری غیرفعال در صندوق های سرمایه گذاری مبتنی بر شاخص[footnoteRef:664] است. یک صندوق سرمایه گذاری مشترک، به جای انتخاب سهام های منفرد و معاملات مکرر مانند مدیریت نقدینگی سنتی، عملکرد یک شاخص (مانند استاندارد اند پورز 500[footnoteRef:665]) را ردیابی می کند، از معاملات فعال پرهیز می کند و سرمایه گذاری بلندمدت را تشویق می نماید. [662:  Vanguard Group]  [663:  average expense ratio]  [664:  index-fund]  [665:  Standard & Poor’s 500] 

برای حفظ پایداری مزیت رقابتی، سیستم فعالیت استراتژیک ونگارد باید با رشد شرکت و تغییر شرایط بازار و رقبا، تکامل یابد. بیایید بررسی کنیم که چگونه فعالیت استراتژیک گروه ونگارد طی 25 سال، از سال 1997 تا 2022 توسعه یافته است. 
تکامل یک سیستم در طول زمان
در سال 1997، گروه ونگارد کمتر از 500 میلیارد دلار دارایی را تحت مدیریت خود داشت. این سازمان ماموریت خود مبنی بر تبدیل شدن به ارزشمندترین ارائه‌دهنده محصولات و خدمات سرمایه‌گذاری را از طریق مجموعه منحصربه‌فردی از فعالیت‌های به هم پیوسته که در شکل 4-9 نشان داده شده اند، دنبال نمود. شش بیضی بزرگتر فعالیت های محوری استراتژیک ونگارد را به تصویر می کشند: کنترل دقیق هزینه، توزیع مستقیم، مخارج کم و انتقال مزایای صرفه جویی به مشتریان، مجموعه گسترده ای از صندوق های سرمایه گذاری مشترک، رویکرد مدیریت سرمایه گذاری کارآمد و ارتباط مستقیم با مشتری و آموزش. این شش مضمون استراتژیک توسط خوشه‌هایی از فعالیت‌های مرتبط (دایره‌های کوچک‌تر) پشتیبانی می‌شدند که شبکه فعالیت استراتژیک را تقویت می‌کردند.
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شکل 4-9 سیستم فعالیت گروه ونگارد در سال 1997
با این حال، نیازهای مشتریان ونگارد از سال 1997 تغییر نمود. شکل 4-10 سیستم فعالیت استراتژیک ونگارد را 25 سال بعد (در سال 2022) نشان می دهد. در این زمان، گروه ونگارد بیش از 15 برابر رشد کرده است و دارایی های تحت مدیریت آن از 500 میلیارد دلار (در سال 1997) به بیش از 8 تریلیون دلار (در سال 2022) افزایش داشته است.
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شکل 4-10 سیستم فعالیت گروه ونگارد در سال 2022
به طور خاص، سیستم فعالیت سال 1997، به ونگارد اجازه نمی داد به ارائه خدمات با کیفیت در بخش های مختلف مشتریان با کمترین هزینه ممکن، ادامه دهد. پیکربندی جدید سیستم فعالیت به ونگارد اجازه می دهد تا خدمات ارائه شده خود را سفارشی سازی نماید: این سیستم مشتریان سنتی تر را که به دنبال سرمایه گذاری بلندمدت هستند، از سرمایه گذاران فعال تر که معاملات بیشتری انجام می هند، اما به دلیل عملکرد بالا و هزینه کم ونگارد، جذب صندوق های آن می شوند، جدا می کند. چالش استراتژیک برای رهبران استراتژیک ونگارد، انجام سبک سنگین ذاتی بین افزایش سفارشی سازی و کنترل هزینه است.
فعالیت محوری جدید «بخش‌بندی مشتریان» که ونگارد به سیستم فعالیت استراتژیک خود اضافه کرد، با دقت زیادی توسعه داده شد تا به خوبی با فعالیت‌های محوری موجود آن تطابق یابد و شبکه فعالیت آن را تقویت نماید. به عنوان مثال، فعالیت پشتیبان جدید «ایجاد صندوق های سرمایه گذاری مبتنی بر شاخص پرفروش» نیز بر توزیع مستقیم متکی است. این امر با جایگاه رهبری کم هزینه ونگارد سازگار است و آن را تقویت می کند. همچنین فعالیت «ایجاد صندوق های سرمایه گذاری مبتنی بر شاخص پرفروش» با دومین فعالیت پشتیبانی جدید، یعنی «حفظ سرمایه‌گذاران سنتی» تعدیل شده است تا سبک سنگین بین تقسیم‌بندی مشتریان و سرمایه‌گذاران محوری سنتی که سرمایه‌گذاری‌های غیرفعال طولانی مدت را ترجیح می‌دهند، برآورده شود. 
در راستای دستیابی به هدف تبدیل شدن به «پرفروش‌ترین» شرکت، ونگارد اکنون دومین شرکت بزرگ مدیریت سرمایه‌گذاری جهان، پس از بلک راک[footnoteRef:666] (با بیش از 10 تریلیون دلار دارایی تحت مدیریت) می باشد. اندازه بزرگ ونگارد به آن اجازه می دهد تا از مزایای صرفه به مقیاس (به عنوان مثال، صرفه جویی در هزینه از طریق ارائه خدمات به تعداد بیشتری از مشتریان و حجم دارایی های تحت مدیریت بیشتر) بهره مند شود و هزینه های خود را کاهش دهد. ونگارد با کاهش ساختار هزینه خود، می تواند خدمات سفارشی تری را بدون افزایش هزینه کلی خود ارائه دهد. با وجود افزایش سفارشی‌سازی، ونگارد همچنان یکی از کمترین نسبت‌های مخارج را در صنعت دارد. حتی در یک محیط در حال تغییر، شرکت همچنان استراتژی خود مبنی بر ارائه خدمات سرمایه گذاری کم هزینه و با کیفیت را دنبال می کند. اگر شرکت‌ها فعالیت‌هایی را اضافه کنند که با جایگاه استراتژیک آن‌ها تناسب نداشته باشد (مثلاً اگر ونگارد دفاتر خرده‌فروشی محلی در مراکز خریدی اضافه کند که هزینه‌های عملیاتی آن را افزایش دهند)، موجب «عدم تناسب استراتژیک[footnoteRef:667]» می شود که احتمالاً مزیت رقابتی شرکت را از بین می‌برد.  [666:  BlackRock]  [667:  strategic misfits] 

به طور کلی، شایستگی محوری گروه ونگارد در ارائه خدمات سرمایه گذاری کم هزینه و با کیفیت برای مشتریان از طریق مجموعه منحصربفردی از فعالیت های اصلی و پشتیبان به هم پیوسته، از جمله کنترل دقیق هزینه، توزیع مستقیم، مخارج کم و انتقال صرفه جویی به مشتریان، مجموعه وسیعی از صندوق‌های سرمایه‌گذاری مشترک، رویکرد مدیریت سرمایه‌گذاری کارآمد و ارتباطات مستقیم با مشتری و آموزش انجام می شود. 
به طور خلاصه، شبکه منحصر به فرد فعالیت های شرکت می تواند منشأ مزیت رقابتی آن باشد. با این حال، تناسب ایستا با محیط فعلی کافی نیست. در عوض، شبکه منحصر به فرد فعالیت های یک شرکت باید برای بهره برداری از فرصت های جدید و کاهش تهدیدهای پدیدار شونده تکامل یابد. رهبران استراتژیک می‌توانند فعالیت‌های حیاتی را با محک زنی[footnoteRef:668] رقبا و استفاده از حسابداری مبتنی بر فعالیت[footnoteRef:669] شناسایی کنند. حسابداری مبتنی بر فعالیت، فعالیت های خاص در یک شرکت را شناسایی می کند و سپس هزینه ها را بر اساس برآورد تمام منابع مصرف شده، به هر فعالیت اختصاص می دهد. در فصل 5، با دقت بیشتری به ارزیابی مزیت رقابتی می پردازیم. [668:  benchmarking]  [669:  activity-based accounting] 

درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
اکنون به یک نقطه مهم رسیده‌ایم: اکنون می‌توانیم تجزیه و تحلیل محیط خارجی فصل 3 را با تجزیه و تحلیل محیط داخلی ترکیب نماییم. این دو نوع تحلیل این امکان را برای رهبران فراهم می کنند که استراتژی‌ای را تدوین نمایند که منابع و قابلیت‌های داخلی شرکت را با الزامات محیط خارجی صنعت انطباق می دهد. در حالت ایده‌آل، رهبران استراتژیک به دنبال این هستند که از نقاط قوت داخلی خود در جهت بهره‌برداری از فرصت‌های خارجی و در عین حال کاهش ضعف‌های داخلی و تهدیدهای خارجی استفاده نمایند. هر دو نوع تجزیه و تحلیل به مدیران این امکان را می دهند که یک استراتژی متناسب با شرکت خود تدوین کنند و تناسب منحصر به فردی بین منابع داخلی شرکت و محیط خارجی آن ایجاد نمایند. چنین تناسب استراتژیکی احتمال دستیابی به مزیت رقابتی را افزایش می دهد. اگر یک شرکت به تناسب استراتژیک پویا دست یابد، احتمالاً در طول زمان برتری خود را حفظ خواهد کرد. 
استفاده از تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی برای کسب بینش از تجزیه و تحلیل محیط  های خارجی و داخلی
در این بخش با استفاده از تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی، بینش‌های حاصل از نقاط قوت و ضعف داخلی را با بینش های حاصل از تجزیه و تحلیل فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی ترکیب می‌نماییم. نقاط قوت و نقاط ضعف داخلی به منابع، قابلیت ها و شایستگی ها مربوط می شوند. نقاط قوت یا ضعف را می توان با استفاده از چارچوب وی‌آر‌آی‌او تعیین نمود. یک منبع اگر ارزشمند نباشد، یک نقطه ضعف خواهد بود و در این صورت به شرکت اجازه نمی دهد از یک فرصت خارجی بهره برداری کند یا یک تهدید خارجی را برطرف نماید. در مقابل، اگر یک منبع ارزشمند، کمیاب و غیرقابل تقلید باشد و شرکت به گونه ای سازماندهی شده باشد که بتواند حداقل بخشی از ارزش اقتصادی خلق شده را کسب نماید، یک قوت داخلی بود. 
فرصت‌ها و تهدیدهای خارجی در محیط عمومی شرکت قرار دارند و می‌توان با استفاده از تجزیه و تحلیل پِستِل و نیروهای پنج‌گانه پورتر (در فصل 3 مورد بحث قرار گرفته‌اند) آن ها را شناسایی نمود. به عنوان مثال، یک صنعت که از طریق تحلیل نیروهای پنج گانه جذاب شناخته می شود، یک فرصت خارجی برای شرکت هایی خواهد بود که هنوز در این صنعت فعال نیستند. در مقابل، مقررات سختگیرانه ممکن است یک تهدید خارجی محسوب شوند. به عنوان مثال، مقررات تعیین شده برای موسسات مالی می توانند یک تهدید خارجی برای بانک ها باشند. 
تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی به رهبران استراتژیک اجازه می دهد تا با در نظر گرفتن همزمان عوامل داخلی و خارجی، وضعیت فعلی و چشم انداز آینده شرکت را ارزیابی کنند. تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی رهبران استراتژیک را تشویق می کند تا محیط های داخلی و خارجی را بررسی کنند و به دنبال عواملی باشند که می توانند بر مزیت رقابتی فعلی یا آینده شرکت تأثیر بگذارند. در اینجا تمرکز بر روی عوامل داخلی و خارجی است که می توانند بر توانایی شرکت برای کسب و حفظ مزیت رقابتی تأثیر - مثبت یا منفی - بگذارند.
همانطور که در شکل 4-11 نشان داده شده است، مدیران به منظور تسهیل تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی، از مجموعه ای از سوالات استراتژیک استفاده می کنند که محیط داخلی شرکت را به محیط خارجی آن مرتبط می کنند. در ماتریس اس‌دبلیو‌او‌تی، محور افقی به عوامل خارجی شرکت مربوط می شود (تمرکز فصل 3) و محور عمودی عناصر داخلی شرکت (تمرکز این فصل) را در بر می گیرد. 
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شکل 4-11 سوالات استراتژیک در ماتریس اس‌دبلیو‌او‌تی
رهبران استراتژیک، تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی را با جمع آوری اطلاعات برای پیوند عوامل داخلی (قوت ها و ضعف ها) به عوامل خارجی (فرصت ها و تهدیدها) شروع می کنند. سپس، آنها از ماتریس اس‌دبلیو‌او‌تی نشان داده شده در شکل 4-11 برای توسعه گزینه های استراتژیک استفاده می نمایند. توسعه گزینه های استراتژیک یک فرآیند چهار مرحله ای (اما نه لزوما خطی) است: 
1. تمرکز بر ربع نقاط قوت-فرصت ها (بالا سمت راست) به منظور ارائه گزینه های «تهاجمی» از طریق به کارگیری قوت های داخلی برای بهره برداری از فرصت های خارجی. 
2. تمرکز بر ربع نقاط ضعف-تهدید ها (پایین سمت چپ) به منظور ارائه گزینه های «تدافعی» از طریق حذف یا کاهش یک نقطه ضعف داخلی برای کاهش یک تهدید خارجی.
3. تمرکز بر ربع نقاط قوت-تهدید ها (بالا سمت چپ) به منظور استفاده از یک نقطه قوت داخلی برای کاهش یک تهدید خارجی.
4. تمرکز بر ربع نقاط ضعف-فرصت ها (پایین سمت راست) به منظور تقویت یک نقطه ضعف داخلی برای بهره برداری از یک فرصت خارجی. 
رهبران استراتژیک به دقت مزایا و معایب هر گزینه استراتژیک را ارزیابی می کنند تا یک یا چند گزینه را برای پیاده سازی انتخاب نمایند. آنها باید به دقت دلیل تصمیم گیری خود و به ویژه دلیل رد سایر گزینه های استراتژیک را توضیح دهند. 
ملاحظات تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی
اگرچه تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی یک چارچوب مدیریتی‌ست که به طور گسترده مورد استفاده قرار می گیرد، اما باید ملاحظاتی را در به کارگیری آن در نظر گرفت. مشکلی که در این چارچوب وجود دارد این است که یک نقطه قوت می تواند یک نقطه ضعف و یک فرصت می تواند یک تهدید باشد. پیش از این، در مورد محل استقرار دفتر مرکزی آلفابت در سیلیکون ولی و نزدیکی آن به چندین دانشگاه به عنوان منبعی کلیدی برای شرکت بحث نمودیم. اکثر افراد این منبع را یک نقطه قوت برای شرکت می دانند. با این حال، کالیفرنیا هزینه زندگی بالایی دارد و از نظر «سهولت انجام کسب و کار» در میان بدترین ایالت ها قرار دارد. علاوه بر این، این منطقه از کالیفرنیا در امتداد خطوط گسل زلزله و بیش از بسیاری از مناطق دیگر در کشور در معرض بلایای طبیعی قرار دارد. بنابراین مکان، یک نقطه قوت محسوب می شود یا یک نقطه ضعف؟ «بستگی دارد».
حال این سوال را در نظر بگیرید: آیا تغییرات آب و هوایی فرصتی برای خودروسازان است یا یک تهدید محسوب می شود؟ اگر دولت ها مالیات بیشتری بر بنزین وضع کنند و هزینه رانندگی را افزایش دهند، چنین تغییراتی می توانند یک تهدید باشند. با این حال، اگر خودروسازان با افزایش نوآوری و توسعه موتورهایی با آلایندگی کم یا صفر و کم مصرف تر، مانند خودروهای هیبریدی یا الکتریکی، به مقررات دولتی پاسخ دهند، می توانند تقاضای بیشتری برای خودروهای جدید خود ایجاد کنند و به فروش بالاتری دست یابند. 
به منظور بهره برداری از تجزیه و تحلیل اس‌دبلیو‌او‌تی به عنوان یک ابزار مدیریتی موثر، رهبران استراتژیک باید ابتدا یک تحلیل خارجی و داخلی کامل انجام دهند. این فرآیند متوالی، بنیانی مبتنی بر چارچوب نظری به منظور ترکیب نتایج حاصل از تحلیل‌های خارجی و داخلی جهت استخراج مجموعه‌ای از گزینه‌های استراتژیک برای رهبران استراتژیک فراهم می کند.    
ما اکنون ابزار مورد نیاز برای تحلیل استراتژیک کامل محیط های داخلی و خارجی یک شرکت را در اختیار داریم. در فصل بعدی، بر ایجاد ارزش مشترک و مزیت رقابتی تمرکز خواهیم کرد. مطالب مطرح شده در آن فصل، مباحث بخش 1 در مورد تجزیه و تحلیل استراتژی مبتنی بر چارچوب اِی‌اف‌آی را تکمیل می نماید (به شکل 1-4 مراجعه کنید).
	موردکاوی 4: بخش دوم

	فایو گایز به منظور دست یابی به موفقیت در بازار اشباع شده برگر که تحت سلطه غول هایی مانند مک دونالد و برگر کینگ قرار داشت، یک استراتژی تمایز را دنبال نمود تا به آن در ایجاد ارزش درک شده بالاتر برای مشتریان کمک کند. یکی از ویژگی های کلیدی متمایز کننده شرکت، محصول آن است: هر برگر در فایو گایز از گوشت گاو چرخ کرده غیر منجمد تهیه شده است که داخل یک نان تازه و برشته شده قرار می گیرد. هر همبرگر به صورت سفارشی تهیه می‌شود و می‌توان هر یک از 15 نوع مخلفات را به صورت رایگان به آن افزود. سیب زمینی های سرخ کرده از سیب زمینی های کشت شده در آیداهو تهیه شده و پس از خرد شدن با دست، در روغن بادام زمینی خالص سرخ می شوند. یکی دیگر از ویژگی های کلیدی فایو گایز، فهرست ساده غذاهای آن است: همبرگر، سیب زمینی سرخ کرده و هات داگ - بدون سالاد، پیش غذا و دسر.  
کیفیت بالا و ثبات برای فایو گایز بسیار مهم است. به منظور اطمینان از رعایت استانداردها، هر هفته دو ممیزی شخص ثالث در هر یک از 1700 فروشگاه انجام می شود تا از تازگی غذا و تمیزی فروشگاه اطمینان حاصل شود. پولی که فایو گایز در نتیجه عدم بازاریابی صرفه جویی می کند، برای کارکنانش خرج می‌نماید: جوایزی به تیم هایی که در این ممیزی ها بالاترین امتیاز را کسب نماید، اهدا می شود. هر هفته یک تیم برنده، پاداشی در حدود 1000 دلار دریافت می کند که سپس بین پنج یا شش عضو تیم تقسیم می گردد. استراتژی فایو گایز برای ایجاد انگیزه در کارکنانش از طریق پاداش نیز آن را از رقبایش که تمایل دارند تنها حداقل دستمزد ساعتی را بپردازند، متمایز می نماید.
اگرچه غذای فایو گایز طعم فوق العاده ای دارد و برای بسیاری از مشتریان آن آرامش به همراه دارد، در سال های اخیر در فهرست رستوران هایی قرار گرفته است که ناسالم ترین وعده های غذایی را ارائه می دهند. 
 یک چیزبرگر بیکن استاندارد نزدیک به 1000 کالری و یک سفارش سیب زمینی سرخ کرده بزرگ حدود 1500 کالری دارد. در نتیجه، پیشنهادهای غذایی فایو گایز توسط ناظرانی مانند مرکز علوم برای منافع عمومی[footnoteRef:670] مورد انتقاد قرار گرفته است. با تمرکز بر تغذیه سالم، بسیاری از رستوران های زنجیره ای مانند چیپوتل[footnoteRef:671] شروع به ارائه گزینه های سالم تر، از جمله وعده های غذایی کم کالری با محصولات تازه کرده اند.  [670:  Center for Science in the Public Interest]  [671:  Chipotle] 


سوالات
1. چرا فایو گایز توانست به چنین موفقیتی دست یابد؟ شایستگی محوری فایو گایز را شرح دهید و سپس توضیح دهید که چگونه این شرکت توانسته چنین شایستگی را ایجاد نماید و چرا برای موفقیت شرکت ضروری است.
2. موفقیت فایو گایز منجر به تلاش‌هایی برای تقلید از سوی تازه واردان جدیدتر در بخش «بهترین برگر» صنعت فست فود مانند برگر فای، شک شک و اسمش برگر شد. آیا فکر می کنید این تازه واردان تهدیدی رقابتی برای فایو گایز محسوب می شوند؟ چرا؟ اگر فکر می‌کنید که آنها یک تهدید رقابتی هستند، شرکت باید چه اقدامی برای  مقابله با آن ها انجام دهد؟ توضیح دهید. 
3. آیا فکر می کنید گرایش به سمت تغذیه سالم تر تهدیدی برای فایو گایز محسوب می شود؟ اگر چنین است، شرکت چه کاری می تواند در مورد آن انجام دهد؟ برای مثال، آیا شرکت باید منوی خود را تغییر دهد و گزینه‌های سالم‌تری را ارائه دهد یا باید به همان چیزی که عامل موفقیت فایو گایز بوده است، پایبند باشد؟ با استفاده از شکل 4-11 توضیح دهید. 
4. فکر می کنید فایو گایز می تواند در خارج از ایالات متحده به اندازه بازار داخلی موفق شود؟ چرا؟





فصل پنجم: ارزش مشترک و مزیت رقابتی

	موردکاوی 5: بخش اول

	پاتاگونیا[footnoteRef:672]: پیشگام در ایجاد ارزش مشترک[footnoteRef:673] [672:  Patagonia]  [673:  shared value] 

در پاتاگونیا، کسب سود هدف نیست، بلکه «درست انجام دادن کار، سود نیز به همراه خواهد داشت».
امروزه ارتقای اعتبار شرکت ها در زمینه پایداری محیطی، اجتماعی و حاکمیتی[footnoteRef:674] مورد توجه مدیران قرار گرفته است. تقریباً 200 مدیر عامل برخی از مشهورترین شرکت‌های جهان مانند تری‌ام، اکسنچر، آلفابت، آمازون، اپل، دیزنی، کوکاکولا، اکسون موبیل و جنرال موتورز[footnoteRef:675]، بیانیه‌ تدوین شده توسط میزگرد کسب و کار[footnoteRef:676] (در سال 2019) را با این مضمون که «هدف یک شرکت ارتقاء اقتصادیست که در خدمت همه آمریکایی‌ها باشد»، امضا کردند. در این بیانیه، مدیران عامل به ارائه ارزش برای مشتریان، سرمایه گذاری بر روی کارکنان از طریق تقویت تنوع، برخورد منصفانه و اخلاقی با تامین کنندگان، حمایت از جوامع محلی و ایجاد ارزش بلند مدت برای سهامداران (که در آخر ذکر شد)، به سرمایه داری ذینفعان[footnoteRef:677] متعهد شدند.  [674:  environmental, social, and governance]  [675:  3M, Accenture, Alphabet, Amazon, Apple, Disney, Coca-Cola, ExxonMobil, and General Motors]  [676:  Business Roundtable]  [677:  stakeholder capitalism] 

پاتاگونیا برای 50 سال، در پیگیری استراتژی ذینفعان به منظور خلق ارزش مشترک پیشگام بوده است. تاریخچه پاتاگونیا نشان می‌دهد که انجام کارهای درست از طریق خلق ارزش برای دینفعان متنوع، منجر به سودآوری برای شرکت شده است. پاتاگونیا با مأموریت رسالت محور «نجات سیاره خود[footnoteRef:678]» تاسیس شد. ایوان شوینارد[footnoteRef:679]، بنیانگذار شرکت، ماموریت پاتاگونیا را اینگونه توضیح می دهد: «کسب و کارها در حقیقت در برابر چه کسانی مسئول هستند؟ مشتریان؟ سهامداران؟ کارمندان؟ ما استدلال می کنیم که هیچ یک از موارد فوق صحیح نیست. اساساً، کسب و کارها در قبال پایگاه منابع خود مسئول هستند. بدون محیطی سالم، هیچ سهامدار، کارمند، مشتری و کسب و کاری وجود نخواهد داشت. این شرکتِ فعال در زمینه پوشاک طبیعت گردی که در کالیفرنیا مستقر است، چگونه ضمن برآوردن انتظارات سهامداران و مالکان، تعهد خود در قبال دیگر ذینفعان را نیز برآورده نمود؟ [678:  to save our home planet]  [679:  Yvon Chouinard] 

ایوان شوینارد، کوهنورد و محیط‌شناس مشهور که پاتاگونیا را تأسیس نمود، هرگز تمایلی به تجارت نداشت. او معتقد بود که شرکت‌ها منشأ نابودی هستند، زیرا میل روزافزون آنها برای به حداکثر رساندن سود خود، طبیعت (چیزی که برای شوینارد بسیار ارزش داشت) را به نابودی کشانده است. شوینارد در زندگی خود، همیشه در حال طبیعت گردی و درگیر فعالیت‌هایی متنوع، از ماهیگیری گرفته تا موج‌سواری و جنگل گردی بود. شوینارد که عضو باشگاه شاهین کالیفرنیای جنوبی بود[footnoteRef:680]، در برخی از گردش‌های خود به همراه این گروه، برای مشاهده شاهین‌ها و لانه‌های آنها از نزدیک، صخره نوردی می کرد. شوینارد فوراً عاشق صخره نوردی شد و با گذشت زمان، علاقه اش به صخره نوردی شدیدتر شد. از همین رو به تجهیزات بهتر و بادوام تری نیاز داشت. [680:  Southern California Falconry Club] 

شوینارد در سن 18 سالگی (در سال 1957)، شروع به تولید میخ های کوهنوری فولادی قابل استفاده مجدد کرد که برای محافظت از کوهنوردان در برابر سقوط طراحی شده بودند. میخ های کوهنوری میخ‌هایی فلزی هستند که در صخره فرو می روند و کوهنورد می‌تواند آن‌ها را با استفاده از کارابین[footnoteRef:681] به طناب متصل کند یا مستقیماً از آن ها به عنوان گیره برای بالا رفتن یا گذاشتن پا روی آن ها استفاده نماید. این میخ های کوهنوری فولادی قابل استفاده مجدد جایگزین بهتری برای میخ های کوهنوری ارزان‌تر اروپایی بودند که به عنوان محصولات یک‌بار مصرف عرضه می شدند. شوینارد از میخ های کوهنوری اروپایی خوشش نمی آمد، زیرا چهره کوهستان بکر را نابود می کردند. [681:  carabiner] 

ایوان صنعتگری بود که از ساختن تجهیزات شخصی برای ماجراجویی‌های مختلفش در طبیعت لذت می‌برد. شوینارد تصمیم گرفت میخ های کوهنوری فولادی خود را به کوهنوردان مشتاق بفروشد تا بتواند زمان بیشتری را در طبیعت بگذراند و از مشاغل سنتی پرهیز کند. اولین بروشور بازاریابی او به مشتریان هشدار می داد که در طول فصل کوهنوردی انتظار تحویل سفارش خود را نداشته باشند. 
ایوان به منظور پاسخگویی به تقاضای فزاینده برای میخ های کوهنوردی فولادی و سایر تجهیزات کوه نوردی نوآورانه ای که ساخته بود، با تام و دورین فراست[footnoteRef:682] (در سال 1964) وارد شراکت شد و شرکت شوینارد اکویپمنت با مسئولیت محدود[footnoteRef:683] را تاسیس نمود. تا سال 1970، استارت‌آپ نوپای آنها به بزرگترین تامین کننده تجهیزات کوهنوردی در ایالات متحده تبدیل شد. در آن زمان، شونارد می ترسید که شرکتش مانند سایر شرکت های سنتی به یکی از «منابع نابودی طبیعت» که از آنها نفرت داشت، تبدیل شود. [682:  Tom and Doreen Frost]  [683:  Chouinard Equipment] 

ایوان به منظور اصلاح مسیر شرکت، تصمیم گرفت حفاظت از محیط زیست را محور کسب و کار خود قرار دهد. با افزایش محبوبیت کوه نوردی، کوهنوردان نیز به مسیر شرکت گرایش پیدا کردند. ایوان در یکی از صعودهایش، به دلیل تغییر شکل یک صخره بکر که به دلیل کوبیدن و برداشتن مکرر میخ های کوهنوردی دچار ترک‌هایی شده بود، بسیار خشمگین شد. وی تصمیم گرفت میخ های فولادی که منبع درآمد اصلی شرکت بودند را بازطراحی نماید. او پایه های نگهدارنده آلومینیومی را اختراع کرد که جایگزین مناسب‌تری برای میخ های کوهنوردی بودند. در سال 1972، شوینارد اکویپمنت اولین کاتالوگ محصولات خود را منتشر کرد. این کاتالوگ حاوی مقاله ای بسیط بود که بر اهمیت استفاده از پایه های آلومینیومی به جای میخ های کوهنوردی برای ترویج «کوهنوردی پاک» تأکید می‌کرد که به معنای صعودی بدون به جا گذاشتن اثری از حضور انسان در آنجا بود. هنگامی که کاتالوگ منتشر شد، میخ های کوهنوردی تقریباً 70 درصد از کسب و کار شوینارد را شامل می شدند. با این حال، 9 ماه بعد، 70 درصد کسب و کار شرکت بر پایه فروش پایه های آلومینیومی بود.
در سال‌های بعد، کاتالوگ‌های این شرکت به دلیل نمایش محصولات جدید، ارائه توضیحات واقعی درباره آنها و توضیح فلسفه انجام کار درست، محبوب شدند. در تمام این مدت، ایوان خود را وقف ساخت تجهیزاتی نمود که در ماجراجویی‌های خود در طبیعت، از کایاک سواری در آب‌های خروشان و ماهیگیری گرفته تا کوه‌نوردی، از آن ها استفاده می کرد. شوینارد برای تجربه چنین ماجراجویی‌هایی به نقاط مختلف جهان، از سیبری روسیه گرفته تا پاتاگونیای آمریکای جنوبی، سفر می کرد. 
فلسفه این شرکت برای ساخت تجهیزات مورد نیاز علاقه مندان به طبیعت گردی، از تمایل ایوان برای ساخت هر آن چیزی که در طبیعت گردی به کار می آید، نشأت گرفته بود. تا به امروز، تحقیق و توسعه پاتاگونیا از فلسفه اصلی شوینارد برای طراحی محصولات کاربردی پیروی کرده است. 
اولین تلاش شوینارد اکویپمنت در زمینه تولید پوشاک در سال 1970 و زمانی رخ داد که کوهنوردان به پیراهن رنگارنگ و بادوام راگبی که ایوان در یک سفر کوهنوردی در اسکاتلند خریداری کرده بود، علاقه نشان دادند. این شرکت شروع به سفارش پیراهن های راگبی از بریتانیا و تولید سایر محصولات پوشاک در داخل کشور نمود. در حالی که شرکت تسلط خود بر بازار تجهیزات کوهنوردی را حفظ کرده بود، تقاضا برای پوشاک جدید آن افزایش یافت. به دلیل نگرانی های مربوط به مسئولیت های قانونی، شوینارد اکویپمنت با مسئولیت محدود در سال 1989 تعطیل شد.
ایوان شوینارد و همسرش مالیندا یک شرکت پوشاک جدید به نام پاتاگونیا تاسیس کردند. شوینارد در مورد نامگذاری شرکت جدید به نام «پاتاگونیا»، اعلام کرد که پوشاک تولیدی آن برای شرایط منطقه زیبا اما ناهموار آند جنوبی مناسب است و قله‌های نمادین آن الهام‌بخش نام و لوگوی شرکت بوده است.
در این مرحله، شوینارد متوجه شد که در حال تبدیل شدن به یک بیزینس من[footnoteRef:684] است، چیزی که از آن تنفر داشت. او می‌دانست که مانند دیگر افراد به دنبال «کسب و کار طبق روال معمول[footnoteRef:685]» نیست. شوینارد که نمی‌خواست شرکتش دوباره در فهرست مجله اینک[footnoteRef:686] قرار گیرد، عمداً بر رشد پایدار پاتاگونیا تمرکز کرد. در واقع، پاتاگونیا از زمان تأسیسش، شیوه ای متفاوت برای کسب و کار اتخاذ کرده است و در بسیاری از اقدامات در زمینه پایداری زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی که امروزه رایج هستند، پیشگام بوده است. به عنوان مثال، پاتاگونیا: [684:  businessperson]  [685:  business as usual]  [686:  Inc magazine’] 

· 1 درصد از درآمدهای اصلی خود  را به اهداف زیست محیطی (به عنوان مالیات کره زمین) اختصاص می دهد.
· ساعات کاری انعطاف پذیری برای کارکنان ارائه می دهد. کارمندان می‌توانند زمانی برای دویدن صرف نمایند، والیبال ساحلی بازی کنند، بیرون بنشینند و با دوستانشان دیدار کنند یا در صورت مهیا بودن شرایط، موج‌سواری کنند (به این شوینارد کتاب پرفروش «بگذارید کارکنان من موج‌سواری کنند[footnoteRef:687]» را منتشر کرد). [687:  Let My People Go Surfing] 

· یک مرکز مراقبت از کودک در محل فراهم کرده است. پاتاگونیا یکی از اولین شرکت ها در ایالات متحده بود که از مراقبت از کودکان در محل کار حمایت کرد. 
· از سفرهای اسکی و کوهنوردی برای کارمندان حمایت می نماید.
· غذایی سالم و ارگانیک در کافه تریای شرکت ارائه می دهد.
· هیچ دفتر خصوصی برای کارمندان از جمله موسس و مدیرعامل آن ندارد.
· الزامی برای پوشیدن لباس کار مشخص ندارد.
· از طریق استفاده از انرژی های تجدیدپذیر و بازیافت، در جهت کاهش آلایندگی کربنی خود تلاش می کند
در سال 2012، پاتاگونیا اولین شرکت کالیفرنیایی بود که به عنوان یک بنگاه نافع[footnoteRef:688]، گواهینامه «بی کورپ[footnoteRef:689]» را دریافت کرد. یک همکاری نافع باید یک مأموریت صریح در زمینه پایداری زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی داشته باشد و از نظر قانونی ملزم به پیروی از رویکرد ذینفعان می باشد. پیاده سازی ماموریتی مبتنی بر پایداری زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی مستلزم آن است که رهبران استراتژیک نیازها و منافع کارکنان، سهامداران، جامعه و محیط زیست را در نظر بگیرند. [688:  benefit corporation]  [689:  B Corp] 

تا سال 2022، پاتاگونیا فروش سالانه 1 میلیارد دلار و تقاضایی بیش از آنچه می‌توانست یا می خواست را برآورده کرد. به عنوان مثال، جلیقه‌های نمادین پاتاگونیا اکنون یک فرم استاندارد در بسیاری از دفاتر شرکت‌ها هستند و شرکت‌ها، به‌ویژه بانک‌های وال استریت، تمایل دارند جلیقه‌های پاتاگونیا را برای کارمندان خود تهیه کنند و لوگوی شرکت را بر روی آن ها درج نمایند. با این حال، پاتاگونیا از فروش محصولاتش به شرکت هایی که گواهینامه بی کورپ ندارند یا بخشی از درآمد خود را برای «نجات کره زمین» تخصیص نمی دهند، خودداری می‌کند.
پاتاگونیا به مدت 50 سال در مالکیت خصوصی ایوان و مالیندا شوینارد باقی ماند و ثروت خالص آنها حدود 1.2 میلیارد دلار برآورد می شد. اما در اواخر سال 2022، خانواده شوینارد تصمیم گرفتند به جای اینکه سهام پاتاگونیا را در بازار سرمایه به صورت عمومی عرضه نمایند، آن را به یک شرکت غیرانتفاعی و امین[footnoteRef:690] رسالت محور تبدیل کنند. چنین ترتیبات قانونی منحصر به فردی به پاتاگونیا اجازه می دهد تا یک شرکت خصوصی و انتفاعی باقی بماند. اما تمام سود آن باید هر سال برای مبارزه با تغییرات آب و هوایی صرف شود. سود سالانه شرکت پاتاگونیا 100 میلیون دلار برآورد می شود.  [690:  trust and nonprofit company] 




200 مدیر عامل برجسته ای که بیانیه میزگرد کسب و کار را امضا کردند، به جای تمرکز بر سهامداران، به طور علنی به سرمایه داری ذینفعان متعهد شدند که در آن هدف یک بنگاه، ترویج «اقتصادی‌ست که در خدمت همه آمریکایی ها باشد». مفهوم آن این است که رهبران باید استراتژی‌ای را دنبال کنند که نیازهای همه ذینفعان از جمله مشتریان، کارمندان، تامین کنندگان، جوامع محلی و سهامداران را برآورده می نماید.
چه چیزی باعث تغییر تمرکز از سهامداران به ذینفعان شده است؟ چرا پاتاگونیا توانست علی رغم (یا به دلیل) شیوه های کسب و کار نامتعارف معرفی شده توسط بنیانگذار آن، ایون شوینارد، در طول چندین دهه به مزیت رقابتی پایدار دست یابد؟ این فصل به این مسئله می پردازد که چگونه رسالت شرکت ها از مسئولیت اجتماعی شرکتی به خلق ارزش مشترک تغییر یافته است. به منظور درک این تغییر، ابتدا باید سرمایه داری ذینفعان و چالش های آن را درک کنیم. سرمایه داری ذینفعان و پیامدهای آن برای دستیابی به مزیت رقابتی را با تکیه بر بحث های پیشین در مورد استراتژی ذینفعان در فصل 1، مورد بررسی قرار خواهیم داد. از آنجا که به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی چالش تعیین کننده ای در استراتژی می باشد، در این فصل درک خود از ماهیت چند وجهی مزیت رقابتی را ارتقا خواهیم داد. مانند دیگر فصل ها، این فصل را نیز با درس آموخته هایی عملی برای رهبران استراتژیک به پایان می‌رسانیم. 
از مسئولیت اجتماعی شرکتی تا خلق ارزش مشترک
ایوان شوینارد، بنیانگذار شرکت، با تصمیم گیری در مورد حفظ شرکت پاتاگونیا به عنوان یک شرکت خصوصی، توانسته است استراتژی دینفعان را با تمرکز بر معیارهای زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی دنبال نماید. معیارهای زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی مجموعه ای از استانداردها، فراتر از نتایج مالی صرف هستند که به عنوان معیار ارزیابی شرکت ها مورد استفاده قرار می گیرند. کمک به مقابله با تغییرات آب و هوایی، در میان سایر اهداف پایداری، بخشی از بعد زیست محیطی است. جنبه اجتماعی بر حوزه هایی مانند تنوع، برابری، شمول، سلامت و ایمنی و حقوق بشر تمرکز دارد. جنبه حاکمیت، اخلاق کسب و کار، انطباق قانونی، استقلال هیئت مدیره، شفافیت و دموکراسی سهامداران را دربرمی گیرد. 
سیستمی که در آن هر سهم برابر با یک حق رأی باشد، کلید دموکراسی سهامداران است. با این حال، بسیاری از شرکت‌های فناور مانند آلفابت (صاحب گوگل) و متا پلتفرم (فیسبوک سابق) ساختارهایی دارند که در آن ها، بنیانگذاران دارای حق رای فوق‌العاده هستند. به عنوان مثال، در متا، مارک زاکربرگ دارای سهام کلاس بی[footnoteRef:691] است و به ازای هر سهم ده حق رای دارد، در حالی که سرمایه گذاران عادی دارای سهام کلاس ا‌ی[footnoteRef:692] هستند و یک حق رای به ازای هر سهم دارند. با وجود اینکه مارک زاکربرگ کمتر از 13 درصد از کل سهام متا را در اختیار دارد، اما تقریباً 60 درصد از حق رای شرکت متعلق به اوست. بنابراین، زاکربرگ در متا پلتفرم جایگاهی بلامنازع دارد و این موقعیت به او اجازه می‌دهد تا حرکات و «شرط‌بندی های» بزرگی، مانند تغییر جهت به سمت متاورس (یا در صورت تمایل، دنبال نمود اهداف محیطی، اجتماعی و حاکمیتی) انجام دهد. برای جزئیات بیشتر، موردکاوی 2 را مطالعه نمایید.  [691:  Class B]  [692:  Class A] 

به طور مشابه، ایده شوینارد برای ایجاد پاتاگونیا با هدف «نجات سیاره خود» منجر به پیگیری مصمم اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی شد که چند دهه پیش کاملاً غیرمتعارف به نظر می رسیدند، اما اکنون به یک موضوع اصلی تبدیل شده اند. در حالی که حفظ مالکیت خصوصی یک شرکت مستلزم جریان نقدی مداوم یا استقراض برای ادامه فعالیت است، به بنیانگذاران (به عنوان مالکان) شرکت اجازه می دهد تا اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی را آنگونه که تمایل دارند دنبال کنند.
با این وجود، کاستی این رویکرد این است که یک شرکت خصوصی ممکن است دچار کمبود نقدینگی در هنگام مواجهه با رکود شود. به عنوان مثال، پاتاگونیا در اوایل دهه 1990، زمانی که کسب و کار شرکت به سرعت گسترش یافت و اقتصاد وارد رکود شد، در آستانه ورشکستگی قرار گرفت. ایوان شوینارد مجبور شد تصمیم سختی بگیرد و 20 درصد از نیروی کار پاتاگونیا که به عنوان خانواده او محسوب می شدند را اخراج کند. از آن نقطه به بعد، او متعهد شد سرعت رشد پاتاگونیا را مدیریت و از هرگونه بدهی پرهیز کند تا بتواند در برابر فراز و نشیب های آینده چرخه کسب و کار و صنعت پوشاک مقاومت نماید. 
علاوه بر این، رشد یک کسب و کار خصوصی چالش برانگیزتر است زیرا بازارهای سهام دسترسی به سرمایه قابل توجهی را فراهم می کنند. می توان استدلال کرد که یک شرکت بزرگتر که از اصول زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی پیروی می کند، می تواند تأثیر قوی تری بر جامعه داشته باشد تا یک کسب و کار کوچک و خاص. به عنوان مثال، فروش نایکی[footnoteRef:693] تقریباً 50 برابر بیشتر از پاتاگونیا است، به این معنی که دستیابی نایکی به اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی می تواند تأثیر بسیار بیشتری داشته باشد. [693:  Nike] 

نکته مهم این است که تصمیم گیری در مورد حفظ مالکیت خصوصی یا عرضه عمومی شرکت، به صنعت بستگی دارد. در حالی که یک برند پوشاک مانند پاتاگونیا ممکن است تصمیم به حفظ مالکیت خصوصی و کوچک نگه داشتن کسب و کار بگیرد، استارت آپ های خودروهای الکتریکی باید به صورت عمومی عرضه شوند زیرا تولید خودرو به حجم عظیمی از سرمایه اولیه برای دست یابی به مقیاس عملیاتی پیش از تحقق سود، نیاز دارد. 
برخی از استارت‌آپ‌ها عرضه عمومی را انتخاب می‌کنند تا امکان دستیابی به سود حاصل از سرمایه گذاری را برای سرمایه‌گذاران و بنیان‌گذاران اولیه فراهم نمایند. تأمین‌کنندگان سرمایه اولیه مانند سرمایه‌گذاران خطرپذیر، شرکت‌ها را ملزم می‌کنند تا یک عرضه اولیه عمومی را دنبال نمایند که در آن یک شرکت خصوصی با فروش سهام خود در بورس اوراق بهادار به یک شرکت سهامی عام تبدیل می‌شود. 
برای درک دورنمای در حال تغییر و کسب درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک، ابتدا سرمایه داری سهام داران را بررسی کرده و سپس چالش و انتقادات وارده به آن را مورد مطالعه قرار می دهیم. در ادامه سرمایه داری ذینفعان با هدف خلق ارزش مشترک را مورد بررسی قرار می دهیم. 
سرمایه داری سهامداران
سرمایه داری سهامداران یک سیستم اقتصادی است که در آن سرمایه گذارانی که سهام یک شرکت سهامی عام را در اختیار دارند، تامین کنندگان سرمایه ریسک[footnoteRef:694] و مالکان قانونی شرکت محسوب می شوند. در این تعریف سنتی از یک شرکت سهامی عام، سهامداران گروهی از ذینفعان هستند که مشروع ترین و غالب ترین ادعا در مورد سود شرکت را دارند. یکی از حامیان اصلی سرمایه داری سهامداران، میلتون فریدمن[footnoteRef:695]، برنده جایزه نوبل بوده است.  [694:  risk capital]  [695:  Milton Friedman] 

در طول 50 سال گذشته، ایده فریدمن در مورد رسالت شرکت در یک سیستم سرمایه داری بازار آزاد بسیار تأثیرگذار بوده است. او مسئولیت اقتصادی شرکت را هدف اصلی آن می‌داند: 
«این که بگوییم مدیر اجرایی شرکت در مقام یک بیزینس من، «مسئولیت اجتماعی» دارد به چه معناست؟ اگر چنین بیانی صرفا لفاظی نباشد، به این معنی خواهد بود که او باید برخلاف منافع سرپرستانش عمل نماید... یک و تنها یک مسئولیت اجتماعی برای کسب و کار وجود دارد - استفاده از منابع شرکت در راستای انجام فعالیت هایی که برای افزایش سود طراحی شده اند، تا زمانی که در چارچوب قوانین بازی، درگیر رقابت آزاد و بدون فریب یا تقلب باقی بماند».
بنابراین، وظیفه مدیران اجرایی به حداکثر رساندن ارزش سهامداران است. به گفته فریدمن، این تمرکز بر به حداکثر رساندن سود باعث افزایش رفاه اجتماعی نیز می شود. این نتیجه بر سه پیش فرض اساسی استوار است: 
1. بازارهای آزاد کاملاً کارآمد هستند.
1. آزادی فردی باید هدف اولیه جامعه باشد.
2. مدیران عامل نمایندگان سهامداران هستند
بازارهای آزاد کاملاً کارآمد هستند. فریدمن در پادکست محبوب خود در شبکه پی‌بی‌اس[footnoteRef:696] به نام «آزادی انتخاب[footnoteRef:697]»، از یک وسیله روزمره - یک مداد - برای توضیح زیبایی و کارایی بازارهای آزاد استفاده نمود:  [696:  PBS]  [697:  Free to Choose] 

«به این مداد سربی نگاه کنید. اینکه بگوییم تنها یک نفر در دنیا این مداد را ساخته است، سخن درستی‌ست؟ اصلا. چوبی که از آن ساخته شده است، تا آنجا که من می دانم، از درختی است که در ایالت واشنگتن بریده شده است. برای قطع کردن آن درخت، یک اره لازم بوده است. برای ساخت اره، فولاد مصرف شده است. برای تولید فولاد از سنگ آهن استفاده شده است. این مغزی سیاه که ما آن را سرب می نامیم، در واقعا گرافیت فشرده است - مطمئن نیستم که از کجا آمده است، اما فکر می کنم از برخی معادن در آمریکای جنوبی استخراج شده است. این پاک کن قرمز رنگ لاستیکی که سر آن قرار دارد، احتمالاً از مالایا آمده که توسط برخی از بازرگانان و با کمک دولت بریتانیا از آمریکای جنوبی وارد شده است. این حلقه برنجی چطور؟ هیچ ایده ای ندارم که از کجا آمده است. یا رنگ زرد مداد! یا رنگی که این خطوط سیاه را ایجاد کرده است. یا چسبی که آن را نگه می دارد. به معنای واقعی کلمه، هزاران نفر برای ساخت این مداد همکاری کرده اند. افرادی که به یک زبان صحبت نمی کنند، دین یکسانی ندارند و ممکن است در صورت ملاقات با یکدیگر، از هم متنفر باشند! وقتی به فروشگاه می روید و این مداد را می خرید، در واقع چند دقیقه از وقت خود را با چند ثانیه از زمان هزاران نفر معامله می کنید. چه چیزی آنها را گرد هم آورده و به همکاری برای ساخت این مداد ترغیب کرده است؟ هیچ وزیری چنین دستوراتی را از یک دفتر مرکزی صادر نکرده است. این جادوی سیستم قیمت گذاری بوده است: قیمت بوده است که آنها را گرد هم آورده و به همکاری واداشته است تا این مداد را بسازند و تو بتوانی آن را با مبلغی ناچیز بخری.
به همین دلیل است که عملکرد بازار آزاد بسیار ضروری است. نه تنها برای ارتقای کارایی مولد، بلکه برای تقویت هماهنگی و صلح میان مردم جهان».
در فصل 8 از یک محصول مدرن تر - یک تلفن همراه - برای روشن ساختن مزایای تقسیم کار و تخصص در صنایع و جغرافیای مختلف استفاده می کنیم. با این حال، نکته اصلی این است که بازارهای رقابتی در تخصیص منابع و ارائه اطلاعات در مورد ارزش آنها از طریق سازوکار قیمت کارآمد هستند. در مقابل، سیستم‌های اقتصادی متکی بر برنامه‌ریزی متمرکز و فرماندهی و کنترل (مانند اتحاد جماهیر شوروی سابق یا ونزوئلا و کره شمالی کنونی) کارآمدی بسیار کمتری دارند و در نتیجه منجر به استاندارد زندگی بسیار پایین‌تری می‌شوند. 
آزادی فردی باید هدف اولیه جامعه باشد. در ایالات متحده، یک شرکت به عنوان یک شخص («شخصیت شرکتی[footnoteRef:698]») در نظر گرفته می شود زیرا از برخی از حقوق و مسئولیت های قانونی مشابه انسان ها برخوردار است. در واقع، در بیشتر کشورها شرکت‌ها «شخصیتی حقوقی» هستند که می‌توانند قرارداد امضا کنند، شکایت نمایند و تحت تعقیب قانونی قرار گیرند و ملزم به پرداخت مالیات هستند. اگرچه آزادی فردی یکی از ستودنی ترین اهداف جامعه است، اما زمانی که آزادی بیش از حدی به شرکت ها داده شود، می تواند اثرات خارجی منفی مانند تخریب محیط زیست و تغییرات آب و هوایی را به دنبال داشته باشد. سیاستگذاران عمومی قوانین و مقرراتی را در تلاش برای رسیدگی به چنین اثرات خارجی منفی وضع می کنند. [698:  corporate personhood] 

مدیران عامل نمایندگان سهامداران هستند. در شرکت های سهامی عام، سهامداران مالک شرکت هستند و مدیران استخدام شده عملیات روزانه را اداره می کنند. چنین ترتیباتی، منجر به ایجاد مشکل نمایندگی می شود. مهمترین وظیفه مدیران این است که به نفع سهامداران خود عمل کنند؛ سهامدارانی که عموما از آنها می خواهند بازده سرمایه گذاری آن ها را به حداکثر برسانند. سهامداران ترجیح می دهند خودشان در مورد حمایت از اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی تصمیم گیری نمایند و تمایل ندارند مدیران در مورد پولی که مالک آن نیستند، تصمیم بگیرند یا آن را برای اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی که سهامداران با آن ها موافق نیستند، خرج کنند. در فصل 8 و 12 مشکل نمایندگی را با عمق بیشتری مورد بحث قرار می دهیم. 
شرکت سهامی عام
یک شرکت سهامی عام یک ترتیبات[footnoteRef:699] مهم نهادی در اقتصادهای مدرن و بازار آزاد است که کالاها و خدمات و همچنین اشتغال فراهم می کند، مالیات می پردازد و سطح زندگی را ارتقا می دهد. یک قرارداد ضمنی مبتنی بر اعتماد بین جامعه و شرکت سهامی عام وجود دارد. جامعه حق ایجاد شخصیت حقوقی را به شرکت ها اعطا می کند و به نوبه خود از آن ها انتظار دارد که با ارزش افزایی برای جامعه، شهروندان خوبی باشند.  [699:  arrangement] 

شرکت‌ها اغلب برای تأمین مالی رشد آتی خود، نیاز به عرضه عمومی سهام خود دارند. عرضه‌های عمومی اولیه اخیر شامل ایربی‌ان‌بی (حوزه مهمان‌نوازی)، ریویان و لوسید[footnoteRef:700] (سازندگان خودروهای تمام الکتریکی)، رابین‌هود (سرمایه‌گذاری خرده‌فروشی) و شرکت‌های حمل‌ونقل سیار دیدی[footnoteRef:701] (چین)، گرب[footnoteRef:702] (سنگاپور)، لیفت و اوبر بوده اند.  [700:  Rivian and Lucid]  [701:  Didi]  [702:  Grab] 

شکل 5-1 سطوح سلسله مراتب را در یک شرکت سهامی عام نشان می دهد. ایالت یا جامعه حق ایجاد شخصیت حقوقی را به سهامداران شرکت - صاحبان قانونی آن که سهام شرکت را در اختیار دارند - اعطا می کند. سهامداران هیئت مدیره ای را برای اداره و نظارت بر مدیریت شرکت منصوب می کنند. مدیران کارکنان را برای تولید محصولات و ارائه خدمات استخدام، نظارت و هماهنگ می نمایند. 
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شکل 5-1 شرکت سهامی عام: سلسله مراتب اختیارات
شرکت سهامی عام دارای چهار خصوصیت است که آن را به شرکتی جذاب تبدیل می کند: 
1. مسئولیت حقوقی محدود برای سرمایه گذاران. این خصوصیت به این معنی است که سهامدارانی که سرمایه ریسک را فراهم نموده اند، تنها در قبال سرمایه ای که به طور خاص فراهم کرده اند مسئول هستند و در قبال سایر سرمایه گذاری ها یا ثروت شخصی خود، مسئولیتی ندارند. در حالی که آنها می توانند از سرمایه گذاری خود درآمد داشته باشند، مبلغی بیش از آنچه سرمایه گذاری کرده اند را از دست نخواهند داد. مسئولیت محدود باعث تشویق سرمایه گذاری توسط عموم مردم و ریسک پذیری کارآفرینانه می شود.
1. قابلیت انتقال مالکیت سرمایه گذار از طریق معامله سهام در بورس اوراق بهادری مانند بورس نیویورک، نزدک[footnoteRef:703] یا بورس سایر کشورها. هر سهم در بر گیرنده کسری از مالکیت یک شرکت است، بنابراین قابلیت انتقال را تسهیل می نماید. [703:  NASDAQ] 

1. شخصیت حقوقی. قوانین، موجود غیر زنده ای مانند یک شرکت انتفاعی را مشابه یک شخص با حقوق و تعهدات قانونی در نظر می گیرند. شخصیت حقوقی به شرکت اجازه می دهد تا فراتر از عمر بنیانگذاران یا مشارکت آن ها، به فعالیت خود ادامه دهد.
1. تفکیک مالکیت قانونی و کنترل مدیریت. در شرکت های سهامی عام، سهامداران (که توسط هیئت مدیره نمایندگی می شوند) مالکان قانونی شرکت هستند و اختیار تصمیم گیری را به مدیران حرفه ای (نمایندگان) واگذار می کنند.
شرکت سهامی عام از زمان پیدایش آن بیش از صد سال پیش، به عنوان شکلی جدید از سازمان، سهم عمده ای در خلق ارزش داشته است. با این حال، در دهه 1990، زمانی که برخی از اثرات جانبی فعالیت های صنعتی در سیستم های سرمایه داری - مانند آلودگی و نابرابری درآمد - آشکارتر شدند، مفاهیم استراتژی ذینفعان و مسئولیت اجتماعی شرکتی مورد توجه قرار گرفتند. 
بحران سرمایه داری سهامداران
از زمان آغاز هزاره جدید، شوک های قابل توجه به سرمایه داری بازار آزاد، منجر به بررسی دقیق تر رابطه ایجاد ارزش و رفاه اجتماعی شدند. رابطه اعتماد ضمنی بین شرکت ها و جامعه، به دلیل چندین بحران قابل توجه شکننده تر شده است:
· یکی از اولین بحران های قرن بیست و یکم زمانی رخ داد که رسوایی های حسابداری در انرون[footnoteRef:704]، آرتور اندرسون[footnoteRef:705]، ورلدکام[footnoteRef:706]، تایکو[footnoteRef:707]، آدلفیا[footnoteRef:708] و دیگران آشکار شد. این رویدادها منجر به ورشکستگی، بیکاری در مقیاس بزرگ و از بین رفتن میلیاردها دلار از ارزش سهامداران و پس‌انداز بازنشستگی کارکنان شدند. در نتیجه، اعتماد عمومی به کسب و کار و سرمایه داری بازار آزاد شروع به کاهش نمود. [704:  Enron]  [705:  Arthur Andersen]  [706:  WorldCom]  [707:  Tyco]  [708:  Adelphia] 

· یک رویداد مهم دیگر، بحران مالی جهانی در سال 2008 بود که کل نظام سرمایه داری را به لرزه درآورد. حباب املاک و مستغلات در ایالات متحده به دلیل اعتباربخشی ارزان و در دسترس بودن وام های مسکن درجه دو[footnoteRef:709] ایجاد شد. هنگامی که این حباب ترکید، بسیاری از واحدها از جمله سرمایه‌گذارانی که اوراق بهادار مبتنی بر این وام‌های مسکن را خریداری و مؤسسات مالی که این اوراق بهادار را فروخته بودند،‌ با فشار مالی یا ورشکستگی مواجه شدند. چندین بانک سرمایه گذاری مانند لمان برادرز[footnoteRef:710] درخواست ورشکستگی نمودند، در حالی که سایر بانک ها از جمله مریل لینچ[footnoteRef:711] با قیمت های بسیار اندکی اکتساب شدند. به دلیل نکول[footnoteRef:712] تعداد زیادی از وام های مسکن توسط وام گیرندگان، اقامه دعوی مسکن به شدت افزایش یافت. قیمت مسکن در ایالات متحده تقریباً 30 درصد کاهش یافت و ایالات متحده وارد یک رکود عمیق شد. شاخص میانگین صنعتی داوجونز[footnoteRef:713] حدود نیمی از ارزش بازار خود را در این فرآیند از دست داد. این بحران مالی تاثیر خود را بر سراسر جهان گذاشت. توقف بازارهای سرمایه در طول بحران مالی جهانی باعث ایجاد بحران بدهی در اروپا شد.  [709:  subprime mortgages]  [710:  Lehman Brothers]  [711:  Merrill Lynch]  [712:  در اصطلاح کارکنان مالی اگر طرف قرارداد نتواند در قبال قراردادی که بسته‌ است به تمام یا بخشی از تعهداتش، خواسته یا ناخواسته، عمل کند، گویند که «نُکول» انجام داده‌است.]  [713:  Dow Jones Industrial Average] 

برخی از کشورهای اروپایی (به ویژه یونان) بدهی های دولت را نکول کردند. سایر کشورها تنها با کمک دیگر کشورهای اروپایی توانستند بدهی های خود را بازپرداخت نمایند. این بحران مالی شدید نه تنها یورو را در معرض خطر قرار داد، بلکه منجر به رکود طولانی و عمیق در اروپا شد. در پی بحران مالی جهانی، یک جنبش اعتراضی با عنوان «وال استریت را اشغال کنید»، ناشی از نارضایتی از نظام سرمایه داری به راه افتاد. پیشران های اصلی این جنبش اعتراضی نابرابری درآمد، اخلاق شرکتی مشکوک، نفوذ شرکت ها بر دولت ها و پایداری زیست محیطی بود.
· رای دهندگان بریتانیا که از اتحادیه اروپا (اتحادیه ای سیاسی و اقتصادی متشکل از 27 کشور اروپایی) دلسرد شده بودند، تصمیم گرفتند از اتحادیه اروپا خارج شوند (در سال 2016). خروج از اتحادیه اروپا برگزیت[footnoteRef:714] نامیده شد (مخفف عبارت «خروج بریتانیا»). پس از «مذاکرات» طولانی بین اتحادیه اروپا و بریتانیا، بریتانیا در سال 2020 از اتحادیه اروپا خارج شد.  [714:  Brexit] 

· پس از قتل جورج فلوید[footnoteRef:715] (در سال 2020)، اعتراضات ضد نژادپرستانه بزرگی به راه افتاد که برآورد می شود بین 15 تا 26 میلیون نفر در تظاهرات سراسری در ایالات متحده شرکت کردند که این جنبش اعتراضی را به بزرگترین جنبش در تاریخ ایالات متحده تبدیل می کند. این تظاهرات گسترده همچنین بر نابرابری درآمد و این واقعیت که اقتصاد در جهت منفعت همه شهروندان آمریکایی کار نمی کند، تاکید داشت؛ موضوعی که میزگرد کسب و کار وعده رسیدگی به آن را داد. [715:  George Floyd] 

علاوه بر این، اعتماد به کسب و کارها به دلیل رفتارهای غیرانسانی یا غیراخلاقی آن ها، به ویژه در صنعت داروسازی، از بین رفته است. به عنوان مثال، پوردوفارما[footnoteRef:716] در ایجاد اپیدمی مصرف بیش از حد دارو با تمرکز یکجانبه بر حداکثر ساختن سود خود، نقش دارد. استفاده نادرست و اعتیاد به مسکن‌های تجویزی مانند اوکسی کانتین[footnoteRef:717] از پوردوفارما سالانه باعث مرگ حدود 80000 نفر می‌شود. [716:  Purdu Pharma]  [717:  OxyContin] 

تورینگ فارماسوتیکال[footnoteRef:718] مثال دیگری از این که چگونه در نظر گرفتن حداکثر سازی سود سهامداران به عنوان تنها هدف اصلی، می تواند تاثیر مخربی داشته باشد، ارائه می دهد. مارتین شکرلی[footnoteRef:719]، مدیرعامل تورینگ (در سال 2015) اعلام نمود که این شرکت قیمت داروی داراپریم[footnoteRef:720] خود را از 50/13 دلار به 750 دلار به ازای هر قرص افزایش خواهد داد - که معادل افزایشی بیش از 5500 درصد بود. این دارو برای جلوگیری از عوارض ایدز استفاده می شد و هزینه تولید آن حدود 1 دلار بود. اگرچه داراپریم در آن زمان یک داروی عمومی بود، شکرلی می‌دانست که پنج سال (تا سال 2020) طول می کشد که سازمان غذا و داروی آمریکا سایر تولیدکنندگان را برای ساخت این دارو تأیید نماید. شکرلی که با هیچ رقیبی در بازار مواجه نبود، تصمیم گرفت دارو را بر اساس کشش بازار، قیمت گذاری نماید. زمانی که این تغییر قیمت اعلام شد، رسانه ها به سرعت آن را محکوم کردند. با وجود اینکه شکرلی در ملاء عام مورد توهین و سرزنش قرار می گرفت، با بی اعتنایی بیان کرد:  [718:  Turing Pharmaceutical]  [719:  Martin Shkreli]  [720:  Daraprim] 

«هیچ کس نمی خواهد قبول کند و هیچ کس هم به آن افتخار نمی کند، اما جامعه ما، یک جامعه سرمایه داری، دارای نظام سرمایه داری و با قوانین سرمایه داری است و سرمایه گذاران از من انتظار دارند که سود آن ها را به حداکثر برسانم، نه اینکه آن را به حداقل یا نصف یا 70 درصد برسانم. آن ها انتظار دارند 100 درصد منحنی سودی که همه ما در کلاس مدیریت کسب و کار یاد گرفته ایم را محقق کنم». 
در نتیجة چندین رویداد قوی سیاه و رفتارهای مارتین شکرلی و دیگر مدیران عامل، محققان استراتژی استدلال می‌کنند که بسیاری از شرکت‌های سهامی عام، تعریف خلق ارزش مبتنی بر عملکرد مالی را بسیار محدود در نظر می گیرند. آنها معتقدند که پیگیری مدیران برای به حداکثر رساندن سود می تواند پیامدهایی منفی برای جامعه در کل داشته باشد و تمرکز بر اولویت سهامداران، عامل بی اعتمادی به شرکت ها به عنوان حاملان[footnoteRef:721] خلق ارزش و رفاه اجتماعی بوده است. آنها معتقدند که سرمایه داری ذینفعان با تمرکز بر خلق ارزش مشترک می تواند برخی از کاستی های ذاتی سرمایه داری سهامداران را برطرف نماید.  [721:  vehicle] 

سرمایه داری ذینفعان و ارزش مشترک 
از فیلسوف یونانی هراکلیتوس[footnoteRef:722] نقل کرده اند که «تنها عنصر همیشه ثابت در زندگی، تغییر می باشد. درک جامعه نسبت به رسالت شرکت ها، به این دلیل تکامل یافته است که ایده های خاص، منعکس کننده زمان و مکان ایجاد آن هستند. بنابراین، درک ما از رسالت شرکت، از تمرکز صرف بر حداکثرسازی سود، به مسئولیت اجتماعی شرکتی و اخیراً به خلق ارزش مشترک تغییر یافته است.  [722:  Heraclitus] 

ربکا هندرسون[footnoteRef:723]، محقق استراتژی، با خلاصه کردن چالش‌های پیش روی سرمایه‌داری در کتاب خود با نام «تصور مجدد سرمایه‌داری در جهانی در حال نابودی[footnoteRef:724]»، سه مشکل تعیین‌کننده زمان ما را شناسایی می‌کند:  [723:  Rebecca Henderson]  [724:  Reimagining Capitalism in a World on Fire] 

تغییرات آب و هوایی. اگر اقدامات لازم انجام نشود، تغییرات آب و هوایی احتمالاً منجر به ذوب یخچال‌ها و گرم شدن اقیانوس‌ها، افزایش سطح دریاها، سیل، طوفان، امواج گرما، آتش‌سوزی‌های جنگلی و خشکسالی‌های مکرر و شدید خواهد شد. همه این موارد اثرات مضری بر انسان، حیوانات، گیاهان و کل سیستم زیست‌محیطی خواهند داشت که حیات به آن بستگی دارد. 
تغییرات آب و هوایی یک تراژدی مشکل مشترک[footnoteRef:725] است. تراژدی مشکل مشترک زمانی به وجود می آید که افراد، شرکت ها یا ملت ها بدون در نظر گرفتن رفاه اجتماعی یا جامعه جهانی، به دنبال منافع شخصی خود باشند. این مشکل منجر به مصرف بیش از حد (به عنوان مثال، صید بیش از حد در اقیانوس ها) یا سرمایه گذاری ناکافی (به عنوان مثال، برای کاهش آلودگی) می شود. تغییر اقلیم یک مشکل جهانی است و رسیدگی به آن نیازمند هماهنگی در سطح جهانی است. از آنجایی که منافع تک تک دولت-ملت ها با یکدیگر همسو نیست، تراژدی مشکل مشترک، کاهش تغییرات آب و هوا را پیچیده تر می سازد.  [725:  tragedy of the commons problem] 

نابرابری اقتصادی. تعادل توزیع ثروت در جامعه به هم خورده است. ثروت 50 نفر از ثروتمندترین افراد جهان بیش از مجموع ثروت نیمی از افراد روی کره زمین است. در ایالات متحده، نسبت پاداش مدیرعامل به میانگین حقوق کارگران از 61 به 1 در سال 1989 به 351 به 1 در سال 2020 افزایش یافته است. میلیاردها نفر در سراسر جهان نمی توانند نیازهای اولیه خود را از نظر دسترسی به آموزش، بهداشت و شغل مناسب برآورده نمایند. بدتر از همه، پیشرفت در هوش مصنوعی و رباتیک تهدیدی برای جایگزینی میلیون‌ها شغل به حساب می آید. 
فشار بر نهادها. نهادهایی که در طول تاریخ، ساختاری برای نظام سرمایه داری بازار آزاد ارائه می کردند، اعتبار و مشروعیت خود را از دست داده اند. به عنوان مثال، مقامات بهداشت جهانی و داخلی در طول همه گیری کووید 19 چندین اشتباه شرم آور مرتکب شدند. از جمله این اشتباهات واکنش اولیه آهسته و ناکارآمد به همه‌گیری و تاخیر در تولید و توزیع کیت‌های آزمایش و تجهیزات حفاظت فردی مانند ماسک‌های ان95[footnoteRef:726] بودند که به قیمت جان بسیاری از مردم در سراسر جهان تمام شد. یکی دیگر از اشتباهات، انجام اقدامات سختگیرانه مانند تعطیلی طولانی مدت مراکز مهدکودک و مدارس ابتدایی بود که هیچ گونه تأثیر قابل تشخیصی در توقف گسترش ویروس نداشت. هزینه پنهان انزوای طولانی مدت در طول همه گیری، مانند افزایش نرخ افسردگی و خودکشی نوجوانان، اکنون آشکار شده است.   [726:  N-95] 

علاوه بر این، در بسیاری از نظام های دموکراتیک، نتایج انتخابات زیر سوال رفته است. دیگر نمی توان انتقال مسالمت آمیز قدرت را تضمین نمود. حتی دادگاه هایی که باید در اجرای قوانین استقلال داشته باشند، با فشارهای سیاسی گسترده ای مواجه هستند. به نظر می‌رسد با قدرت یافتن نظام های پوپولیستی[footnoteRef:727] در سرتاسر جهان، دموکراسی در حال تضعیف است و رژیم‌های استبدادی از نشان دادن ناکارآمدی در نظام های دموکراتیک لیبرال لذت می‌برند. در سطح خرد، خانواده‌ها، جوامع محلی و سنت‌های اعتقادی که عامل مشترک نزدیکی انسان ها را فراهم می‌کردند، مورد حمله قرار گرفته اند و در حال فروپاشی هستند. [727:  populists] 

خلق ارزش مشترک
به منظور پرداختن به این چالش‌های مهم، محققان حوزه کسب‌وکار مفهوم خلق ارزش مشترک[footnoteRef:728] را مطرح کرده‌اند. مایکل پورتر و مارک کرامر[footnoteRef:729] در مقاله مهم خود در هاروارد بیزینس ریویو[footnoteRef:730]، ارزش مشترک را به این صورت تعریف می کنند:  [728:  creating shared value]  [729:  Mark Kramer]  [730:  Harvard Business Review] 

«سیاست‌ها و شیوه‌های عملیاتی که رقابت‌پذیری یک شرکت را افزایش می‌دهند و به طور همزمان، شرایط اقتصادی و اجتماعی جوامعی که در آن فعالیت می‌کنند را نیز ارتقا می دهند. خلق ارزش مشترک بر شناسایی و گسترش ارتباط بین پیشرفت های اجتماعی و اقتصادی تمرکز دارد». 
برخلاف میلتون فریدمن، آنها استدلال می کنند که رهبران استراتژیک نباید به طور انحصاری بر افزایش سود شرکت تمرکز کنند. در عوض، استراتژیست‌های مؤثر باید بر خلق ارزش مشترک تمرکز داشته باشند که شامل خلق ارزش اقتصادی برای سهامداران و خلق ارزش اجتماعی از طریق پرداختن به نیازها و چالش‌های جامعه می شود. به عبارت دیگر، رهبران استراتژیک باید رابطه حیاتی بین عملکرد برتر شرکت و پیشرفت اجتماعی را مجددا برقرار نمایند. این دیدگاه دوگانه به شرکت ها امکان می دهد تا مزیت رقابتی پایدار به دست آورند و نظام سرمایه داری و رابطه آن با جامعه را تغییر دهند. شرکت پاتاگونیا که در فصل 5 مورد بحث قرار گرفت، نمونه ای از شرکتی است که به دنبال خلق ارزش مشترک می باشد. 
چارچوب خلق ارزش مشترک پیشنهاد می کند که رهبران استراتژیک باید تمرکز دوگانه ای بر خلق ارزش برای سهامداران و خلق ارزش برای جامعه داشته باشند. این چارچوب مشخص می کند که بازارها نه تنها مبتنی بر نیازهای اقتصادی، بلکه مبتنی بر نیازهای اجتماعی هم شکل می گیرند. این دیدگاه بیان می کند که اثرات خارجی منفی مانند آلودگی، اتلاف انرژی و حوادث پرهزینه می‌توانند اثرات منفی، نه تنها بر شهرت شرکت، بلکه بر نتایج نهایی آن داشته باشند. پورتر و کرامر به جای قرار دادن نیازهای اقتصادی و اجتماعی در برابر یکدیگر، پیشنهاد می کنند که این دو می توانند با یکدیگر در جهت ایجاد یک کیک اقتصادی بزرگتر همراه شوند. چارچوب خلق ارزش مشترک به دنبال افزایش رقابت پذیری شرکت از طریق شناسایی ارتباط بین نیازهای اقتصادی و اجتماعی و سپس ایجاد مزیت رقابتی از طریق پرداختن به این فرصت های کسب و کاری می باشد. برای رهبران استراتژیک بسیار مهم است که رابطه مهم بین عملکرد برتر شرکت و پیشرفت اجتماعی را مجددا کشف و آن را برقرار کنند. این رابطه به شرکت‌ها اجازه می‌دهد مزیت رقابتی پایدار به دست آورند و سرمایه‌داری و رابطه آن با جامعه را مجددا شکل دهند. 
به عنوان مثال، جنرال الکتریک رقابت پذیری خود را با ایجاد یک کسب و کار سودآور توسط ابتکار اکومجینیشن[footnoteRef:731] «سبز» تقویت کرده است. اکومجینیشن ابتکار استراتژیک جنرال الکتریک برای ارائه منابع انرژی پاک تر و کارآمدتر، تامین منابع فراوان آب پاک در هر نقطه از جهان و کاهش انتشار گازهای گلخانه ای است. جفری ایملت[footnoteRef:732]، مدیرعامل سابق جنرال الکتریک، اغلب می‌گفت: «سبز سبز است[footnoteRef:733]»، به این معنی که پرداختن به نیازهای زیست‌محیطی این پتانسیل را برای جنرال الکتریک فراهم می‌کند تا مزیت رقابتی پایدار به دست آورد. جنرال الکتریک با به کارگیری نوآوری استراتژیک، راه حل هایی را برای برخی از چالش های زیست محیطی سخت ارائه می کند و در عین حال رشد مس کند. راه‌حل‌ها و محصولات اکومجینیشن به جنرال الکتریک اجازه می‌دهند تا ارزش درک شده خود برای مشتریان را افزایش دهد و در عین حال هزینه‌های تولید و ارائه محصولات و خدمات سبز را کاهش دهد. اکومجینیشن به جنرال الکتریک اجازه می دهد تا سبک سنگین بین افزایش خلق ارزش و کاهش هزینه ها را از بین ببرد و سهم جنرال الکتریک در خلق ارزش مشترک را افزایش دهد.  [731:  Ecomagination]  [732:  Jeffrey Immelt]  [733:  Green is green] 

محصولات و خدمات اکومجینیشن جنرال الکتریک از طریق کاهش انتشار گازهای گلخانه ای و کاهش مصرف انرژی و دیگر مزایای آن، برای جامعه ارزش خلق می کند. در سال 2020، انرژی های تجدیدپذیر، از جمله انرژی هسته ای، پس از گاز طبیعی، در جایگاه دوم منابع رایج برق در ایالات متحده قرار گرفت. جنرال الکتریک در گزارش پایداری خود اشاره می کند: «سرمایه‌گذاری در انرژی پاک برای رشد کسب‌وکار، ایجاد اشتغال، اقتصاد و جهان خوب بوده است». جنرال الکتریک به عنوان بخشی از برنامه سازماندهی مجدد خود، یک بخش مستقل به نام انرژی های تجدیدپذیر ایجاد کرد که در سال 2020، 16 میلیارد دلار درآمد داشت. 
پورتر برای اطمینان از اینکه رهبران استراتژیک می توانند نیازهای اقتصادی و اجتماعی را دوباره به هم متصل نمایند، توصیه می کند که آن ها باید بر سه مورد در چارچوب خلق ارزش مشترک تمرکز کنند: 
1. گسترش پایگاه مشتریان به منظور جذب غیرمصرف کنندگان مانند کسانی که در پایین ترین سطح هرم قرار دارند - بزرگترین اما کم درآمدترین گروه اجتماعی-اقتصادی جمعیت جهان. سطح پایه هرم در اقتصاد جهانی می‌تواند فرصت‌های کسب و کاری قابل توجهی را فراهم کند که چنین فرصت هایی (در صورتی که مورد توجه قرار گیرند)، می‌توانند استاندارد زندگی مردم زیر خط فقر در سراسر جهان را بهبود بخشند. برای مثال، محمد یونس[footnoteRef:734]، برنده جایزه صلح نوبل، بانک گرامین[footnoteRef:735] را در بنگلادش تأسیس کرد تا وام‌های خردی (که اعتبار خرد نیز نامیده می‌شوند) را به روستاییان فقیر ارائه کند. این وام ها صَرف سرمایه‌گذاری‌های کارآفرینی می شدند و به خروج روستاییان از فقر کمک می‌کردند. سایر کسب و کارها نیز فرصت های سودآوری را در سطح پایه هرم یافته اند. شرکت آرویند[footnoteRef:736] در هند، بسته های آماده دوخت شلوار جین را ارائه می دهد که قیمتی معادل کسری از قیمت شلوارهای برند لوی[footnoteRef:737] دارند. گروه تاتا[footnoteRef:738] خودروی نانو[footnoteRef:739] خود را با قیمتی در حدود 150000 روپیه (حدود 2500 دلار) به فروش می‌رساند که به خانواده‌های بیشتری در هند امکان می‌دهد از خودرو به جای موتورسیکلت استفاده کنند.  [734:  Muhammad Yunus]  [735:  Grameen Bank]  [736:  Arvind Ltd]  [737:  Levi]  [738:  Tata group]  [739:  Nano] 

8. گسترش زنجیره ارزش داخلی سنتی شرکت به منظور در بر گرفتن شرکای غیرسنتی بیشتر، مانند سازمان های غیردولتی[footnoteRef:740] (NGO). سازمان‌های غیردولتی سازمان‌هایی غیرانتفاعی هستند که هدف خاصی را در جهت منافع عمومی دنبال می‌کنند و مستقل از دولت هستند. زیستگاهی برای بشریت[footnoteRef:741] و صلح سبز[footnoteRef:742] نمونه هایی از سازمان‌های غیردولتی هستند.  [740:  nongovernmental organizations]  [741:  Habitat for Humanity]  [742:  Green Peace] 

9. تمرکز بر ایجاد خوشه های منطقه ای جدید مانند سیلیکون ولی در ایالات متحده؛ شهر الکترونیک[footnoteRef:743] در بنگلور[footnoteRef:744] هند و شیلیکن ولی[footnoteRef:745] در سانتیاگو شیلی.  [743:  Electronic City]  [744:  Bangalore]  [745:  Chilecon Valley] 

در راستای نظریه ذینفعان (در فصل 1 مورد بحث قرار گرفت)، طرفداران رویکرد خلق ارزش مشترک استدلال می کنند که این اقدامات استراتژیک منجر به مجموعه بزرگتری از درآمد و سود می شوند که می تواند به شیوه ای عادلانه بین ذینفعان شرکت توزیع شود. 
تامل در استراتژی 5-1 نشان می دهد که چگونه بلک راک[footnoteRef:746]، بزرگترین شرکت مدیریت سرمایه گذاری جهان، از قدرت خود برای ایجاد تمرکز بر سرمایه داری ذینفعان و اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی در شرکت های پرتفوی خود استفاده می کند.  [746:  BlackRock] 

	تامل در استراتژی 5-1

	ارزش مشترک 10 تریلیون دلاری بلک راک
لری فینک[footnoteRef:747]، مدیر عامل بلک راک بیان می کند: «جامعه از شرکت‌ها، اعم از دولتی و خصوصی، می‌خواهد که در خدمت یک رسالت اجتماعی باشند. هر شرکتی برای پیشرفت در طول زمان، نه تنها باید به عملکرد مالی برتر دست یابد، بلکه باید نشان دهد که چگونه به ارتقای جامعه کمک کرده است».  [747:  Larry Fink] 

بلک راک، بزرگ‌ترین شرکت مدیریت سرمایه‌گذاری جهان است که 10 تریلیون دلار دارایی تحت مدیریت خود دارد که معادل 10 درصد تولید ناخالص داخلی جهان است. بلک راک دارایی های صندوق های بازنشستگی، موقوفات (مانند دانشگاه ها)، دولت ها، شرکت ها و افراد ثروتمند را مدیریت می نماید. این شرکت، جزو سه سهامدار برتر در بیش از 80 درصد از شرکت‌های موجود در اس اند پی 500 است (یک شاخص بازار سهام از شرکت‌های پیشرو در ایالات متحده) است). فهرست شرکت‌های موجود در اس اند پی 500 شبیه به «فهرست اشخاص[footnoteRef:748]» در دنیای کسب و کار است. به این ترتیب، افراد کمی در جهان قدرت بیشتری از لری فینک، مدیرعامل بلک راک دارند. او به دنبال تحقق ماموریت خود برای سوق دادن شرکت ها به سمت پذیرش مسائل زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی می باشد. رسیدگی به تغییرات آب و هوایی و عدالت اجتماعی جزو بالاترین اولویت های فینک قرار دارد.   [748:  مجموعه کتاب‌های ""فهرست اشخاص" (به انگلیسی: Who's Who یا Who is Who) به یک مجموعه کتاب‌های شرح حال و بیوگرافی گفته می‌شود که شرح حال شخصیت ها و نخبگان جهان را درج می‌کند.] 

فینک استفاده از قدرت خود برای ایجاد نتایج مطلوب در شرکت هایی که بلک راک در آنها سرمایه گذاری نموده است را پنهان نمی کند. فینک در نامه سالانه خود به مدیران عامل (در سال 2018) بر تغییر جهت به سمت سرمایه داری ذینفعان (رویکردی مدیریتی که در آن یک شرکت باید منفعت همه ذینغان خود، از جمله سهامداران، کارکنان، مشتریان و جوامعی که در آن فعالیت می کند را در نظر بگیرد) تاکید داشته است.
او اظهار داشت که «بلک راک سهام شرکتی را که در مورد جهت گیری استراتژیک یا رشد بلندمدت آن شک داشته باشد، خواهد فروخت». وی بر این باور که شرکت‌ها باید مأموریت خود را با اصول خلق ارزش مشترک همسو سازند، تاکید دارد. فینک در نامه 2020 خود به مدیران عامل، رهبران شرکت ها را بیشتر تحت فشار قرار داد تا به اهمیت پیگیری یک رسالت پایدار پی ببرند. او همچنین از شرکت های موجود در پورتفوی بلک راک درخواست نمود تا ریسک انتشار کربن و خطرات آب و هوایی خود را افشا کنند. نامه‌های فینک به‌خوبی حکایت از روحیه غالب امروز («روح زمانه[footnoteRef:749]») دارد، زیرا رهبران استراتژیک شروع به درک اهمیت گنجاندن اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی در برنامه کاری خود کرده‌اند. علاوه بر این، کارمندان و مشتریان به طور فزاینده ای از شرکت ها می خواهند تا به مسائل اجتماعی و زیست محیطی توجه کنند.  [749:  spirit of the times] 

با توجه به قدرت بلک راک، جای تعجب نیست که لری فینک شرایط غالب در بسیاری از کسب و کارهای قدیمی را به هم ریخته است. در سال 2021، بلک راک از انتخاب سه عضو متمرکز بر تغییرات آب و هوا به عنوان اعضای هیئت مدیره اکسون موبیل حمایت کرد. فینک با تکیه بر نفوذ بلک راک در هیئت مدیره اکسون (که توسط شرکت سرمایه گذاری متمرکز بر پایداری زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی، به نام انجین نامبر وان[footnoteRef:750] و همکار بلک راک محقق شده است)، انتظار دارد که این شرکت فعال در زمینه سوخت فسیلی به سمت آینده ای بدون کربن و انرژی پاک حرکت کند. به زبان ساده، بلک راک، شرکت اکسون که به طور سنتی فقط بر روی سوخت های فسیلی تمرکز داشته است را ملزم به یک چرخش استراتژیک نموده است. شایستگی محوری اکسون کشف و استخراج نفت و گاز در سطح جهان است، نه فعالیت در زمینه انرژی های تجدید پذیر. [750:  Engine No. 1] 

با این وجود همه افراد با رویکرد لری فینک موافق نیستند. یکی از انتقاداتی که به فعالیت‌های زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی وارد می‌شود، این است که بسیاری از مسائلی که شرکت‌ها سعی در حل آن‌ها دارند، باید توسط فرآیندهای سیاسی مورد رسیدگی قرار گیرند، زیرا به مسائل سیاستگذاری عمومی مربوط می‌شوند. منتقدان استدلال می کنند که مدیران عاملی مانند فینک دارای اختیارات قانونی نیستند و سرمایه داری نباید در حوزه هایی از زندگی اجتماعی و عمومی که جایی برای آن وجود ندارد، ورود کند. بنابراین، آنها استدلال می کنند که سرمایه داری باید مسیر خود را ادامه دهد و بر ارائه کالاها و خدمات کارآمد تمرکز نماید. مدیران دارایی و مدیران عامل قدرتمند نباید شرکت ها را مجبور به دنبال کردن اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی کنند، بلکه باید به آن ها اجازه دهند استراتژی خود را دنبال نمایند، به خصوص اگر این استراتژی مستلزم افزایش سود و در عین حال ارائه محصولات و خدمات مورد نظر مشتریان باشد. 
در واقع، همه سرمایه‌گذارانی که بلک راک مدیریت دارایی های آن ها را بر عهده دارد، از رویکرد لری فینک راضی نیستند. آنها استدلال می کنند که تصمیم گیری در مورد مسائل زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی باید در فرآیندی دموکراتیک انجام شود و نه توسط مدیران عاملی که انتخاب نشده اند و مشروعیت دموکراتیک ندارند. در یک فرآیند دموکراتیک هر نفر بدون توجه به میزان سهامی که در اختیار دارد، تنها یک حق رای دارد. با این حال، شرکتی مانند بلک راک یک میلیون برابر بیشتر از افراد عادی نفوذ دارد و در نتیجه اکثر افراد را از حقوق خود محروم می کند. 
منتقدان همچنین پارادوکسی را که بلک راک با تشویق شرکت‌ها به دنبال کردن رسالت آن و پیروی از دستور کار پایداری زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی ایجاد می‌کند، مطرح می‌نمایند. به عنوان مثال، تعهد اکسون برای تبدیل شدن به برترین شرکت نفت و گاز جهان با برنامه پایداری بلک راک همسویی ندارد. سرمایه گذاران متمرکز بر بازده سرمایه معتقدند که اقدامات بلک راک به نفع آنها نیست، زیرا اکسون در زمینه انرژی های تجدیدپذیر هیچ تخصصی ندارد و در نتیجه نباید به حوزه انرژی های تجدیدپذیر ورود کند. این منتقدان ترجیح می دهند از پول خود برای حمایت از اهداف مورد نظر خود استفاده کنند و لری فینک از طرف آنها تصمیم گیری نکند. در مجموع منتقدان بیان می کنند که تصمیم گیری در مورد سیاست های عمومی و مسائل اجتماعی باید در یک فرآیند دموکراتیک انجام شود و نه توسط افراد قدرتمند.
فینک در پاسخ به منتقدانی که رویکرد او را دغدغه مندانه می‌دانند (در نامه سال 2022 خود) نوشت که «سرمایه‌داری ذینفعان در مورد سیاست نیست، بلکه به سرمایه‌داری مربوط است». فینک تأکید می کند که خلق ارزش و سودآوری بلندمدت تنها از طریق تعامل فعال با ذینفعان داخلی و خارجی قابل دستیابی است. علیرغم چنین مخالفت هایی، فینک بر تصمیم استراتژیک خود برای گنجاندن سرمایه داری ذینفعان و ارزش های زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی در استراتژی بلک راک ثابت قدم است. او همچنین قصد دارد «مرکزی برای سرمایه داری ذینفعان» راه اندازی کند تا رهبران استراتژیک را در مورد خلق ارزش مشترک آموزش دهد.



حرکت از مسئولیت اجتماعی شرکتی به سمت خلق ارزش مشترک
خلق ارزش مشترک به طور قابل توجهی با مسئولیت اجتماعی شرکتی که در فصل 1 مورد بحث قرار گرفت، متفاوت است. شکل 5-2 نشان می دهد که چگونه تفکر در مورد رسالت شرکت در چند دهه اخیر تکامل یافته است. همانطور که در هرم مسئولیت اجتماعی شرکتی (شکل 1-3) نشان داده شده است، یک کسب و کار در درجه اول یک نهاد اقتصادی است و آرمان اصلی آن با ایده فریدمن در مورد حداکثرسازی سود به عنوان رسالت شرکت، همسو است. با این حال، مسئولیت اجتماعی شرکتی یک گام فراتر می رود و پیشنهاد می‌دهد شرکت‌هایی که عملکرد خوبی دارند («سودآوری دارند») باید با مشارکت در امور بشردوستانه شرکتی («انجام کارهای مفید»، «بازپرداخت» و «ایفای نقش شهروندی») کارهای مفیدی برای جامعه انجام دهند. 
چارچوب خلق ارزش مشترک، خلق ارزش را به سطحی بالاتر ارتقا می دهد. در چارچوب خلق ارزش مشترک، خلق ارزش از ابتدا هم بر منافع اقتصادی و هم منافع اجتماعی متمرکز است. به عنوان مثال، یک شرکت رسالت محور که تلاش دارد ارزش مشترکی خلق کند، برای انعکاس دقیق تر هزینه واقعی محصولات و خدمات خود، عوامل خارجی مانند آلودگی را در قیمت گذاری خود در نظر می گیرد. رهبرانی که متعهد به خلق ارزش مشترک هستند، به جای تمرکز بر شهروندی خوب و بشردوستانه در رویکرد مسئولیت اجتماعی شرکتی، به طور کلی در هنگام تدوین استراتژی، به خلق ارزش مشترک اقتصادی و اجتماعی فکر می کنند. 
شرکت هایی که از رویکرد خلق ارزش مشترک پیروی می کنند، به جای اضافه کردن یک جزء مسئولیت اجتماعی شرکتی به عنوان یک گزینه که اغلب به عنوان یک اقدام روابط عمومی مطرح می شود، در مورد چگونگی خلق ارزش مشترک به عنوان بخشی جدایی ناپذیر از استراتژی رقابتی شرکت از ابتدا فکر می‌کنند. چنین رویکردی در مأموریت رسالت محور شرکت منعکس می شود. در حالی که مسئولیت اجتماعی شرکتی بر رسیدگی به فشارهای بیرونی مانند رسیدگی به کار کودکان در زنجیره تامین، متمرکز است، خلق ارزش مشترک تمرکزی داخلی دارد و از باورهای عمیقی مانند رسالت پاتاگونیا برای «نجات سیاره خود» ناشی می‌شود.
دیدگاه مسئولیت اجتماعی شرکتی منجر به پیوند اجزای جدا شده ای مانند راه اندازی یک ابتکار تجاری منصفانه می شود. در مقابل، رویکرد خلق ارزش مشترک از ابتدا و زمانی که شرکت یک زنجیره تامین حلقه بسته را طراحی می‌کند تا محصولات با کیفیت تری را با هزینه کمتر ارائه و در عین حال اثرات زیست‌محیطی آن را نیز کاهش دهد، مورد استفاده قرار می‌گیرد. ابتکارات مسئولیت اجتماعی شرکتی اغلب زمانی که بودجه محدود می شود یا افکار عمومی تغییر می کند، کنار گذاشته می شوند، در حالی که رویکرد خلق ارزش مشترک تعیین کننده هویت یک سازمان است. 
به عنوان مثال، پاتاگونیا (در سال 1994) پس از مشاهده اثرات زیست محیطی پنبه هایی که با استفاده از مقادیر عظیمی از آفت کش ها در مقیاس صنعتی پرورش می یافتند، تصمیم گرفت (در سال 1994) لباس ورزشی پنبه ای خود را 100 درصد ارگانیک نماید. این تصمیم استراتژیک به معنای توسعه کل زنجیره تامین پنبه ارگانیک از ابتدا و متحمل شدن هزینه‌های بسیار بالاتر برای یک ماده اولیه حیاتی بود. با این حال، مشتریان پاتاگونیا پنبه ارگانیک جدید را پذیرفتند و از قیمت بالاتر رضایت داشتند. امروزه، به لطف فعالیت های پیشگامانه پاتاگونیا، پنبه ارگانیک به طور گسترده در صنعت پوشاک استفاده می شود. شکل 5-2 این بحث را خلاصه می کند و تغییر از مسئولیت اجتماعی شرکتی به خلق ارزش مشترک را نشان می دهد. 
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شکل 5-2 حرکت از مسئولیت اجتماعی شرکتی به خلق ارزش مشترک
مزیت رقابتی
هدف یک استراتژی کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار است. اما مزیت رقابتی چیست؟ و چگونه بفهمیم که یک شرکت چه زمانی به آن دست یافته است؟ مقایسه دو شرکت و در نظر گرفتن عملکرد برتر به عنوان معیاری برای شناسایی شرکت دارای مزیت رقابتی آسان است. اما چنین مقایسه ساده ای محدودیت هایی دارد. این مقایسه چگونه به ما کمک می کند تا چگونگی و چرایی دستیابی یک شرکت به مزیت رقابتی را تشخیص دهیم؟ چگونه می توانیم این مزیت را اندازه گیری کنیم؟ چگونه می‌توانیم مزیت رقابتی را در بافت صنعت و محیط خارجی در حال تغییر درک کنیم؟ چه پیامدهای استراتژیکی می توانیم از ارزیابی های خود برای اقدامات مدیریتی استخراج نماییم؟ این سوالات ممکن است ساده به نظر برسند، اما پاسخ به آنها آسان نیست. محققان استراتژی در چند دهه گذشته به شدت در مورد آنها بحث کرده اند. 
برای پرداختن به این سوالات کلیدی، دیدگاهی چند بعدی را برای ارزیابی مزیت رقابتی به کار خواهیم گرفت. ابتدا با تمرکز بر سه بعد استاندارد عملکرد شروع می کنیم:
1. سنجه های حسابداری
1. ارزش سهامداران
1. ارزش اقتصادی
این سه بعد از عملکرد به ویژه در طول زمان با هم همبستگی دارند. سود حسابداری و خلق ارزش اقتصادی معمولاً در قیمت سهام شرکت منعکس می شوند که تا حدی تعیین کننده ارزش بازار آن می باشد. 
سنجه های حسابداری
همانطور که در فصل 1 بحث کردیم، استراتژی مجموعه ای از اقدامات هدفمند است که یک شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایداری انجام می دهد. استفاده از داده های حسابداری برای ارزیابی مزیت رقابتی و عملکرد شرکت یک روش استاندارد مدیریتی است. هنگام اندازه‌گیری سود حسابداری برای ارزیابی مزیت رقابتی، مدیران از داده‌های مالی و نسبت‌های به دست آمده از داده‌های حسابداری در دسترس عموم مانند صورت سود و زیان و ترازنامه استفاده می‌کنند. از آنجایی که مزیت رقابتی به عنوان عملکرد برتر نسبت به سایر رقبا در همان صنعت یا میانگین صنعت تعریف می شود، رهبران استراتژیک یک شرکت باید قادر به انجام دو وظیفه حیاتی باشند: 
1. عملکرد شرکت خود را به طور دقیق ارزیابی نمایند.
14. عملکرد شرکت خود را با سایر رقبا در همان صنعت یا میانگین صنعت مقایسه نمایند و محک بزنند.
سنجه های مالی استاندارد موجود در صورت‌های درآمد و ترازنامه‌های در دسترس عموم، به شرکت اجازه می‌دهند هر دوی این وظایف را انجام دهد. طبق قانون، شرکت‌های دولتی موظفند این داده‌ها را مطابق با اصول حسابداری پذیرفته‌شده همگانی[footnoteRef:751] که توسط هیئت استانداردهای حسابداری مالی[footnoteRef:752] تنظیم شده و توسط حسابداران رسمی حسابرسی می شوند، منتشر کنند. شرکت های سهامی عام موظفند هر سال فرم 10-کی[footnoteRef:753] (یا «گزارش سالانه») را به کمیسیون بورس و اوراق بهادار ایالات متحده (یک آژانس نظارتی فدرال) ارسال نمایند. گزارش های 10-کی منبع اصلی داده های حسابداری شرکت ها هستند که در دسترس عموم قرار می گیرند. الزامات نسبتاً سختگیرانه اعمال شده برای داده های حسابداری که حسابرسی شده و به طور عمومی منتشر می شوند، سودمندی داده ها برای تجزیه و تحلیل مقایسه ای را افزایش می دهد.  [751:  generally accepted accounting principles]  [752:  Financial Accounting Standards Board]  [753:  10-K] 

داده‌های حسابداری مدیران را قادر می‌سازند تا عملکرد شرکت‌های مختلف را به طور مستقیم مقایسه کنند. برخی از نسبت‌های سودآوری که معمولاً در مدیریت استراتژیک استفاده می‌شوند عبارتند از: بازگشت سرمایه سرمایه‌گذاری شده[footnoteRef:754]، بازده حقوق صاحبان سهام[footnoteRef:755]، بازده دارایی‌ها[footnoteRef:756] و بازده درآمد[footnoteRef:757].  [754:  return on invested capital]  [755:  return on equity]  [756:  return on assets]  [757:  return on revenue] 

محدودیت های داده های حسابداری
اگرچه داده‌های حسابداری به آسانی در دسترس هستند و می‌توانند به راحتی به نسبت‌های مالی برای ارزیابی و ارزشیابی عملکرد رقابتی تبدیل شوند، اما محدودیت‌های قابل توجهی دارند:
· داده های حسابداری، تاریخی و در نتیجه گذشته نگر هستند. نسبت های سود حسابداری تنها نتایج تصمیمات گذشته را به ما نشان می دهند. این درحالی‌ست که عملکرد خوب در گذشته، تضمینی برای عملکرد آینده نیست. همچنین یک تاخیر زمانی قابل توجه قبل از در دسترس قرار گرفتن داده های حسابداری وجود دارد. برخی از استراتژیست ها تصمیم گیری بر اساس داده های حسابداری را به رانندگی خودرو با نگاه کردن به آینه عقب تشبیه می کنند. اگرچه قدرت مالی مطمئنا کمک کننده است، اما عملکرد گذشته تضمینی برای آمادگی شرکت در برابر تحولات بازار نیست.
· داده های حسابداری اقلام خارج از ترازنامه را در نظر نمی گیرند. اقلام خارج از ترازنامه، مانند تعهدات بازنشستگی (در برخی از شرکت های ایالات متحده بسیار بالاست) یا اجاره های عملیاتی[footnoteRef:758] در صنعت خرده فروشی، می توانند عوامل مهمی در ارزیابی عملکرد شرکت باشند. به عنوان مثال، یک خرده فروش ممکن است مالک تمام فروشگاه های خود باشد که به درستی در دارایی های شرکت گنجانده می شود. خرده‌فروش دیگری ممکن است تمام فروشگاه‌های خود را اجاره کرده باشد که به عنوان دارایی درج نمی‌شود. اگر همه شرایط برابر باشد، بازده دارایی‌های خرده فروش دوم بالاتر خواهد بود. استراتژیست ها این تفاوت را با تعدیل داده های حسابداری برای به دست آوردن یک پایه سرمایه اقتصادی معادل برطرف می کنند تا بتوانند شرکت هایی با ساختار سرمایه متفاوت را مقایسه نمایند. [758:  operating leases] 

· داده‌های حسابداری عمدتاً بر دارایی‌های ملموس تمرکز دارند که دیگر به عنوان مهم‌ترین دارایی‌های یک شرکت در نظر گرفته نمی شوند. این محدودیت، به خوبی در این ضرب المثل منعکس شده است: «هر چیزی که قابل شمارش باشد، اهمیت ندارد. هر چیزی که مهم باشد، قابل شمارش نیست». در نظر گرفتن ارزش دارایی‌های ناملموس توسط داده‌های استاندارد حسابداری دشوار و مستعد خطا و حتی ممکن است کاملاً غیرممکن باشد. سنجه های حسابداری مستلزم آن هستند که یک ارزش دلاری به هر دارایی اختصاص داده شود و استهلاک این ارزش در طول زمان در نظر گرفته شود. استهلاک، به نوبه خود، ایجاب می کند که ارزش دارایی های ناملموس مانند دارایی های معنوی و ارزش برند، به تدریج در طول زمان کاهش یابد (درست مانند ماشین آلات کارخانه که فرسوده می شوند). با این حال، پیش بینی ارزش آتی دارایی های ناملموس بسیار دشوار است. زمانی که نوآوری موجب منسوخ شدن یک دارایی می شود، ارزش آن به سرعت صفر می شود. همچنین ممکن است ارزش یک دارایی در طول زمان به طور تصاعدی افزایش یابد، مانند الگوریتم جستجوی گوگل یا پایگاه کاربران سیستم عامل اپل با بیش از ۱ میلیارد کاربر.
علاوه بر این، داده‌های استاندارد حسابداری بسیاری از دارایی‌های ناملموس کلیدی را در بر نمی‌گیرند (به عنوان مثال، «شهرت ناشی از کیفیت خدمات» یا «فرهنگ چابک و نوآورانه»). این در حالی‌ست که رقابتی‌ترین دارایی‌ها در اقتصادهای دانش محور امروز، دارایی‌های ناملموس مانند نوآوری، کیفیت و تجربه مشتری هستند که در ترازنامه شرکت لحاظ نمی‌شوند. برای مثال، شایستگی محوری اپل در طراحی دستگاه‌های تلفن همراه زیبا و کاربرپسند که در اکوسیستم بزرگی از خدمات مختلف تعبیه شده است، در ترازنامه درج نمی شود. با این وجود، بنیانی حیاتی برای کسب مزیت رقابتی شرکت محسوب می شود.
منابع ناملموس و ارزش شرکت ها
در چند دهه اخیر، دارایی‌های ناملموسی که در داده‌های حسابداری منعکس نمی شوند، در ارزش‌گذاری سهام شرکت‌ها در بازار سرمایه، بسیار اهمیت یافته اند. شکل 5-3 میانگین ارزش دفتری شرکت (داده حسابداری که هزینه های واقعی دارایی های شرکت منهای استهلاک را نشان می دهد) را به عنوان بخشی از ارزش کل بازار شرکت (تعداد سهام ضرب در قیمت سهام) نشان می دهد. ارزش دفتری شرکت، هزینه دارایی های یک شرکت (یعنی دارایی های ملموس) را نشان می دهد، در حالی که ارزش بازار آن، بر اساس انتظارات آتی از پتانسیل رشد و عملکرد شرکت تعیین می شود. برای شرکت‌های اس اند پی 500[footnoteRef:759] (500 شرکت بزرگ سهامی عام بر اساس ارزش بازار آن ها در بازار سهام ایالات متحده که استاندارد اند پورز[footnoteRef:760] به عنوان یک آژانس رتبه‌بندی آن ها را تعیین می‌کند)، اهمیت ارزش دفتری شرکت در طول زمان به شدت کاهش یافته است. این کاهش نشان دهنده افزایش اهمیت دارایی های ناملموس است که به پتانسیل رشد کمک می کنند اما در داده های حسابداری شرکت ثبت نمی شوند.  [759:  S&P 500]  [760:  Standard & Poor’s] 
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شکل 5-3 اهمیت دارایی های نامشهود برای ارزش گذاری های بازار سهام شرکت ها، 1975-2020
بیایید شکل 5-3 را دقیق تر مورد بررسی قرار دهیم. محور عمودی نشان می‌دهد که دارایی های ملموس (ارزش دفتری) و دارایی های ناملموس (که در داده‌های حسابداری مانند ارزش دفتری ثبت نمی‌شوند) تا 100 درصد ارزش بازار شرکت های متوسط اس اند پی 500 را تشکیل می دهند. در سال 1975 به طور متوسط بیش از 80 درصد ارزش بازار یک شرکت بر اساس ارزش دفتری آن و کمتر از 20 درصد بر اساس انتظارات بازار از عملکرد آتی شرکت تعیین می شد. تا سال 2005، این رابطه معکوس شد و ارزش‌گذاری شرکت‌ها تنها 20 درصد بر اساس دارایی‌های منعکس شده در داده‌های حسابداری انجام می شد. در سال 2020 می بینیم که تقریباً تمام ارزش یک شرکت (90 درصد) بر اساس دارایی های ناملموس تعیین می شود. چنین روندی توضیح می دهد که چرا در سال 2022 ارزش آمازون ( 1/5تریلیون دلار) 15 برابر بیشتر از بوئینگ (100 میلیارد دلار) است و چرا آلفابت، شرکت مادر گوگل (1/7 تریلیون دلار) تقریبا 30 برابر بیشتر از جنرال موتورز (58 میلیارد دلار) ارزش دارد.
نکته مهم این است که دارایی های ناملموس مانند مالکیت معنوی و ارزش برند که در داده های حسابداری شرکت ها در نظر گرفته نمی شوند، برای مزیت رقابتی شرکت بسیار اهمیت یافته اند. پنج شرکت با بیشترین ارزش در سطح جهان همگی شرکت‌هایی فناور هستند (آلفابت، آمازون، اپل، متا و مایکروسافت) که این امر ارزش دارایی های ناملموس و انتظار رشد آینده را برجسته می نماید. بنابراین، هنگام تدوین استراتژی، دارایی های ناملموس باید در مرکز توجه قرار گیرند.
این بحث در مورد سود حسابداری، چه درس آموخته ای دارد؟ نسبت های مالی کلیدی نقطه شروعی مناسب هستند و در ارزیابی های خاص به کار می روند. اما داده‌های حسابداری محدودیت‌های عمده‌ای دارند و به‌ویژه در محاسبه ارزش دارایی‌های ناملموس که یک نیروی کلیدی در اقتصاد امروز است، ناتوان می باشند. در بخش بعد به خلق ارزش سهامداران  به عنوان دومین روش سنتی برای اندازه گیری و ارزیابی مزیت رقابتی می پردازیم. در این بخش تلاش می کنیم بر کاستی های تمرکز داخلی گذشته نگر بر دارایی های عمدتاً ملموس غلبه نماییم.
خلق ارزش سهامداران
سهامداران (افراد یا سازمان هایی که یک یا چند سهم از یک شرکت سهامی عام را در اختیار دارند) مالکان قانونی شرکت های دولتی محسوب می شوند. از دیدگاه سهامداران، مهمترین معیار برای مزیت رقابتی، بازده سرمایه پرریسک[footnoteRef:761] آنهاست که در واقع پولی‌ست که در ازای دریافت سهم خود از شرکت، ارائه می کنند. آنها نمی توانند این پول را در صورت ورشکستگی شرکت پس بگیرند. به عنوان مثال، سهامداران لمان برادرز[footnoteRef:762] (یک شرکت خدمات مالی جهانی) با اعلام ورشکستگی شرکت در طی بحران مالی جهانی (در سال 2008)، کل سرمایه گذاری حدود 40 میلیارد دلاری خود را از دست دادند.  [761:  risk capital]  [762:  Lehman Brothers] 

سرمایه گذاران در درجه اول به بازده کلی سهامداران علاقه مند هستند که عبارت است از بازده سرمایه پررسیک، از جمله افزایش قیمت سهام به اضافه سود سهام دریافتی در یک دوره خاص. برخلاف داده های حسابداری، بازده کلی سهامداران یک سنجه عملکرد خارجی و آینده نگر است. این سنجه نشان می دهد که بازار سهام چه نگاهی نسبت به تمام اطلاعات عمومی موجود در مورد گذشته، وضعیت فعلی و عملکرد مورد انتظار آینده یک شرکت دارد (که بیشترین تاثیر را بر انتظارات رشد آتی آن دارند). وزن انتظارات آتی همچنین تا حدی توضیح می‌دهد که چرا دارایی‌های ناملموس در اقتصادی که بسیاری از شرکت‌ها در آن از بازدهی به مقیاس[footnoteRef:763] مثبت بهره می‌برند، اهمیت بیشتری می‌یابند.  [763:  positive returns to scale] 

این ایده که تمام اطلاعات موجود در مورد گذشته، وضعیت فعلی و عملکرد مورد انتظار آینده یک شرکت در قیمت بازار آن گنجانده شده است، فرضیه بازار کارا[footnoteRef:764] نامیده می شود. بر اساس این دیدگاه، قیمت سهام یک شرکت یک شاخص عینی برای عملکرد آن ارائه می دهد. مقایسه افزایش قیمت سهام یا ارزش بازار شرکت‌های رقیب، زمانی که در بلندمدت مورد استفاده قرار گیرد، معیار مفیدی برای ارزیابی و ارزشیابی مزیت رقابتی فراهم می کند. ارزش بازار شرکت، کل ارزش دلاری سهامِ در دست سهامداران را در هر نقطه از زمان مشخص می کند (ارزش بازار = تعداد سهام در دست سهامداران × قیمت سهام). به عنوان مثال، اگر شرکتی 50 میلیون سهام در دست سهامداران داشته باشد و هر سهم 200 دلار معامله شود، ارزش بازار آن 10 میلیارد دلار خواهد بود (50,000,000 × 200 دلار = 10,000,000,000 دلار یا 10 میلیارد دلار). [764:  efficient-market hypothesis] 

در اینجا یک سوال مهم در رابطه با سود خالص یک شرکت مطرح می شود. آیا این سود باید بین سهامداران توزیع شود یا برای دیگر ذینفعان مانند کارمندان نیز منفعتی دربر داشته باشد؟ از دیدگاه سهامداران، سود بالاتر و فراتر از مقداری که برای حفظ رقابتی بودن کسب و کار باید سرمایه گذاری شود، متعلق به سهامداران است. بنابراین، هرگونه سود خالص باید از طریق بازخرید سهام (که باعث افزایش قیمت سهام می شود) یا تقسیم سود سهام، به صاحبان قانونی شرکت بازگردانده شود. با این حال، کارکنان استدلال می کنند که سود خالص باید در افزایش دستمزد و مزایای کارکنان سرمایه گذاری شود. 
هوارد شولتز[footnoteRef:765] پس از شروع سومین دوره فعالیت خود به عنوان مدیرعامل استارباکس در سال 2022 با چنین معضلی مواجه شد. علیرغم ناامیدی سهامداران، او تصمیم شرکت برای بازخرید میلیاردی سهام را لغو نمود. وی تصمیم گرفت سود خالص شرکت را به جای بازگرداندن به سهامداران، دوباره در کافه‌ها، مشتریان و کارمندان شرکت سرمایه‌گذاری نماید. شولتز، ضمن استقبال از سرمایه داری سهامداران، خطاب به کارمندان استارباکس اعلام کرد: «من به عنوان سهامدار استارباکس، به دنبال این نیستم که همه تصمیمات را براساس قیمت سه ماهه سهام بگیرم. خانم ها و آقایان، آن دوران دیگر به سر آمده است».  [765:  Howard Schultz] 

سنجه های محک زنی
همه شرکت‌های سهامی عام در ایالات متحده ملزم هستند سالانه بازده کل را در صورت‌هایی که به کمیسیون بورس و اوراق بهادار[footnoteRef:766] ارسال می‌کنند، به سهامداران گزارش دهند. علاوه بر این، آنها باید محک هایی  برای مقایسه عملکرد شرکت ارائه دهند (معمولاً مقایسه با میانگین صنعت یا شاخص دیگری که برای شرکت‌های متنوع‌تر ارتباط بیشتری دارد). از آنجایی که مزیت رقابتی به صورت نسبی تعریف می شود، چنین محک هایی به ما امکان می دهند مزیت رقابتی شرکت نسبت به رقبا را ارزیابی نماییم. [766:  Securities and Exchange Commission] 

به عنوان مثال، مایکروسافت در گزارش های سالانه خود، عملکرد خود را با دو شاخص مقایسه می کند: شاخص نزدک برای شرکت های کامپیوتری[footnoteRef:767] و شاخص اس اند پی 500[footnoteRef:768]. شاخص اس اند پی 500 به مایکروسافت اجازه می دهد تا خود را با بازار سهام گسترده تری فراتر از صنعت رایانه مقایسه نماید. مایکروسافت در گزارش سالانه خود در سال 2021 نشان داد که از سال 2016 از شاخص اس اند پی 500 و در سال 2018 از شاخص نزدک برای شرکت های کامپیوتری پیشی گرفته است. [767:  NASDAQ computer index]  [768:  S&P 500] 

پیش بینی نرخ رشد
استراتژی های موثر برای رشد کسب و کار می توانند سودآوری شرکت و قیمت سهام آن را افزایش دهند. در واقع، سرمایه گذاران و تحلیلگران وال استریت انتظار رشد مداوم دارند. قیمت سهام یک شرکت معمولاً تنها در صورتی افزایش می‌یابد که نرخ رشد شرکت از انتظارات سرمایه‌گذاران بیشتر باشد. چراکه سرمایه گذاران نرخ رشد پیش بینی شده برای آینده را به ارزش فعلی قیمت سهام شرکت، تنزیل می دهند. اگر انتظار برود یک کسب و کار کم رشد مانند کامکست[footnoteRef:769] (در بخش تلویزیون کابلی) هر سال 2 درصد رشد داشته باشد، اما رشد 4 درصدی را محقق کند، آنگاه قیمت سهام آن افزایش می یابد. در مقابل، اگر انتظار برود یک کسب و کار با رشد سریع مانند اپل در بخش رایانش تلفن همراه، سالانه 10 درصد رشد داشته باشد، اما «تنها» رشد 8 درصدی را محقق کند، قیمت سهام آن کاهش می یابد.  [769:  Comcast] 

سرمایه گذاران نیز در طول زمان انتظارات خود را تعدیل می کنند. در صورتی که یک کسب و کار در صنعتی با رشد آهسته (کامکست در مثال قبلی)، آنها را با تحقق رشدی بالاتر از حد انتظار شگفت زده نماید، انتظارات خود را به سمت بالا تعدیل می کنند. بنابراین در سال آینده، آنها انتظار خواهند داشت که شرکت مجدداً رشدی حداقل 4 درصدی را تجربه کند. از سوی دیگر، اگر میانگین رشد صنعت برای کسب و کارهای هایتک[footnoteRef:770] (اپل) 10 درصد در سال باشد، انتظار می رود شرکتی که رشد 8 درصدی داشته است، حداقل نرخ رشد متوسط صنعت را محقق نماید. بنابراین اگر رشد 10 درصدی را محقق نکند، با کاهش ارزش سهام روبرو خواهد شد. [770:  high-tech business] 

ارزش بازار یک سهام
در نظر گرفتن ارزش بازار یک سهام (قیمت سهام × تعداد سهام در دست سهامدارن) در بلندمدت سنجه مفیدی برای ارزیابی مزیت رقابتی فراهم می‌کند. شکل 5-4 ارزش بازار سهام اپل و مایکروسافت را از سال 1990 تا 2022 نشان می‌دهد. مایکروسافت با ارزش‌ترین شرکت در سراسر جهان بود (در دسامبر 1999 با ارزش بازار تعدیل شده با تورم نزدیک به 600 میلیارد که امروز بیش از 1 تریلیون دلار است)، اما ارزش بازار آن در دهه بعد کاهش یافت. ارزش بازار مایکروسافت به این دلیل کاهش یافت که شرکت با انتقال از دسکتاپ به موبایل و رایانش ابری مشکل داشت. کادر سمت چپ در شکل 5-4 مزیت رقابتی مایکروسافت از سال 1995 تا حدود سال 2010 (زمانی که سیستم عامل ویندوز بر دنیای رایانش شخصی تسلط داشت) را نشان می دهد. در سال 2007، اپل آیفون را معرفی کرد و از آن زمان ارزش بازار سهام خود را افزایش داده است. در سال 2020، اپل اولین شرکتی بود که به ارزش بازار 3 تریلیون دلار دست یافت. 
در سال 2014، مایکروسافت ساتیا نادلا[footnoteRef:771] را به عنوان مدیرعامل منصوب کرد و او یک چرخش شگفت انگیز را در این غول نرم افزاری ایجاد کرد. نادلا در تلاش بوده است تا مایکروسافت را از مدل کسب و کار متمرکز بر ویندوز خود دور کند تا به طور مؤثرتری بتواند در «جهانی که موبایل و فضای ابری حرف اول را می زنند» رقابت کند. ابتکار استراتژیک نادلا در حال به ثمر نشستن است زیرا به نظر می رسد سرمایه گذاران از عملکرد مایکروسافت در زمینه های رشد آینده مانند رایانش ابری راضی بوده اند. همانطور که شکل 5-4 نشان می دهد، از زمانی که نادلا سکان هدایت مایکروسافت را در سال 2014 به دست گرفت، ارزش بازار این شرکت با شیب تندی افزایش یافته است و حتی در سال 2020 قبل از اینکه کمی عقب نشینی کند، برای مدت کوتاهی از اپل پیشی گرفت. [771:  Satya Nadella] 
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شکل 5-4 ارزش گذاری بازار سهام اپل و مایکروسافت (به تریلیون دلار)، 1995-2022
محدودیت های خلق ارزش سهامداران
اگرچه اندازه گیری عملکرد شرکت از طریق بازده کل سهامداران و ارزش بازار شرکت دارای مزایای بسیاری است، اما کاستی هایی نیز دربردارد. به طور مشخص:
· قیمت سهام ممکن است نوسان بسیاری داشته باشد و ارزیابی عملکرد شرکت را به ویژه در کوتاه مدت دشوار سازد. این نوسانات، همراه با عوامل خارجی و احساسات سرمایه گذاران، (همانطور که در شکل 5-4 نشان داده شده است) نشان می دهند که بازده کل سهامداران معیار بهتری برای ارزیابی عملکرد شرکت و مزیت رقابتی در بلندمدت است.
· بطور کلی عوامل کلان اقتصادی مانند رشد یا انقباض اقتصادی، نرخ بیکاری و نرخ بهره و ارز همگی تأثیر مستقیمی بر قیمت سهام دارند. تعیین میزان تأثیرگذاری عوامل خارجی اقتصاد کلان بر قیمت سهام شرکت (همانطور که در فصل 3 مورد بحث قرار گرفت) می تواند دشوار باشد (همچنین به شکل 3-2 توجه کنید که تاثیر شرکت، صنعت و سایر عوامل را بر عملکرد کلی شرکت برجسته می کند). 
قیمت سهام اغلب منعکس کننده خلق و خوی روانی سرمایه گذاران است که در برخی مواقع می تواند غیرمنطقی باشد. در دوره‌هایی مانند رونق اینترنت که طی آن، رئیس سابق فدرال رزرو، احساسات سرمایه‌گذاران را به‌عنوان «شور و نشاط غیرمنطقی» توصیف کرد، قیمت سهام می‌تواند از انتظارات مبتنی بر اصول اقتصادی فراتر رود. به طور مشابه، قیمت سهام می تواند مطابق با انتظارات در طول دوران رکود مانند بحران مالی جهانی 2008-2009 کاهش یابد که در آن احساسات سرمایه گذاران به عنوان «نومیدی غیرمنطقی» توصیف شده است.
خلق ارزش اقتصادی
در مدیریت استراتژیک یک رابطه اساسی بین خلق ارزش اقتصادی و مزیت رقابتی وجود دارد. این رابطه مبنایی را برای تدوین استراتژی رقابتی یک شرکت بر مبنای رهبری هزینه یا تمایز ارائه می دهد (در فصل 6 به تفصیل مورد بحث قرار گرفته است). در حال حاضر، کافی است بگوییم که یک شرکت زمانی دارای مزیت رقابتی است که ارزش اقتصادی بیشتری نسبت به شرکت های رقیب خلق کند.
ارزش اقتصادی خلق شده به عنوان تفاوت بین تمایل به پرداخت[footnoteRef:772] خریدار برای یک محصول یا خدمت و هزینه کل تولید آن برای شرکت تعریف می شود. فرض کنید مصرف‌کننده‌ای در نظر دارد یک لپ‌تاپ جدید بخرد و بودجه آن 1200 دلار است. مصرف کننده انتخاب های خود را به مدل 1 از محصول شرکت الف و مدل 2 از محصول شرکت ب محدود کرده است. به دلیل اینکه خریدار قبلا یک لپتاپ از شرکت الف خریداری کرده است، با مدل های آن آشناست. مصرف کننده مدل 1 را با قیمت رزرو[footnoteRef:773] 1000 دلار ارزش گذاری می کند که حداکثر قیمتی است که حاضر است برای آن بپردازد. مدل 1 قابل مقایسه با یک لپ تاپ کم و بیش عمومی است. در مقابل، مصرف کننده مدل 2 توسط شرکت ب را 1200 دلار ارزیابی می کند، زیرا عملکرد نسبتا بالاتری دارد، کاربر پسندتر است و جذابیت بیشتری دارد. با توجه به اینکه ارزش مدل 2 توسط شرکت ب، 200 دلار بیشتر از ارزش مدل 1 توسط شرکت الف است، مصرف کننده مدل 2 را با در نظر گرفتن حداکثر قیمتی که حاضر است برای آن پرداخت کند، خریداری می نماید. [772:  willingness to pay]  [773:  reservation price] 

پیامدها برای مزیت رقابتی در سطح شرکت
اکنون بیایید از سطح فردی به بازار کلی لپ‌تاپ بپردازیم تا پیامدهای موجود برای مزیت رقابتی در سطح شرکت را شناسایی کنیم. برای ساده‌تر کردن این تصویر، فرض می‌کنیم که شرکت الف و شرکت ب تنها شرکت‌هایی هستند که در بازار لپ‌تاپ رقابت می‌کنند. با فرض اینکه هر دو شرکت مدل های مربوطه خود را با هزینه واحد یکسان (400 دلار) تولید می کنند و بازار به طور کلی ترجیحاتی مشابه ترجیحات مصرف کننده مورد نظر ما دارد، شرکت ب مزیت رقابتی خواهد داشت. چرا؟ همانطور که شکل 5-5 نشان می‌دهد، حتی اگر کل هزینه‌های واحد برای هر دو شرکت یکسان باشند، لپ‌تاپ شرکت ب مطلوبیت بیشتری نسبت به لپ‌تاپ شرکت الف به همراه خواهد داشت که نشان می‌دهد شرکت ب ارزش اقتصادی بیشتری (800=400-1200)  نسبت به شرکت الف (600=400-1000) خلق کرده است. بنابراین، شرکت ب نسبت به شرکت الف دارای مزیت رقابتی است زیرا مجموع منافع درک شده مصرف کننده برای شرکت ب بیشتر از شرکت الف است، در حالی که شرکت ها هزینه تولید یکسانی دارند. مقدار کل منافع درک شده مصرف کننده برابر با حداکثر تمایل به پرداخت یا قیمت رزرو است. به طور خلاصه، مزیت شرکت ب مبتنی بر تمایز برتر است که منجر به ارزش درک شده بالاتر می شود. علاوه بر این، مقدار کمّی مزیت رقابتی را نیز می توان تعیین کرد: 200 دلار (یا 1000-1200) برای هر لپ تاپ فروخته شده برای شرکت ب (به شکل 5-5 مراجعه کنید).
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شکل 5-5 مزیت رقابتی شرکت ب: هزینه مشابه شرکت الف اما شرکت ب ارزش اقتصادی بیشتری ایجاد می کند
شکل 5-5 نشان می دهد که مزیت رقابتی شرکت ب مبتنی بر خلق ارزش اقتصادی بیشتر به دلیل تمایز محصول آن می باشد. علاوه بر این، شرکت می تواند از راه دومی نیز به مزیت رقابتی دست یابد. به طور خاص، ممکن است مزیت رقابتی از مزیت هزینه نسبت به رقبا ناشی شود، با این فرض که هر دو شرکت می‌توانند منافع درک شده یکسانی برای مصرف‌کننده ایجاد کنند. 
اکنون بیایید دو شرکت جدید را به بازار لپ‌تاپ فرضی خود معرفی کنیم. شکل 5-6 نشان می دهد که چگونه شرکت ج و شرکت د هر یک، مدلی را ارائه می دهند که دارای منافع درک شده یکسانی هستند (1200 دلار). با این حال، شرکت ج ارزش اقتصادی بیشتری (900 دلار یا 900-1200) نسبت به شرکت د (600 دلار یا 600-1200) خلق می کند. چراکه کل هزینه واحد شرکت ج (300 دلار) کمتر از شرکت د (600 دلار) است. بنابراین بافرض یکسان بودن مجموع منافع درک شده محصول دو شرکت برای مصرف کننده (1200 دلار)، شرکت ج دارای مزیت هزینه نسبی در مقایسه با شرکت د می باشد. علاوه بر این، شرکت ج به میزان 300 دلار برای هر لپ تاپ فروخته شده، نسبت به شرکت د مزیت رقابتی دارد. در اینجا، بافرض یکسان بودن منافع درک شده برای مصرف کننده، منبع مزیت رقابتی شرکت ج، مزیت هزینه نسبی نسبت به رقیبش است. 
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شکل 5-6 مزیت رقابتی شرکت ج: منافع درک شده دو شرکت برای مصرف کننده یکسان است، اما شرکت ج ارزش اقتصادی بیشتری خلق می کند
تا اینجا در مورد موقعیت هایی بحث کردیم که در آن محصولات با حداکثر قیمتی که مصرف کننده مایل به پرداخت آن است، قیمت گذاری شده اند. اما بازارها معمولاً اینگونه کار نمی کنند. بیشتر اوقات، ارزش اقتصادی خلق شده بین تولید کننده و مصرف کننده تقسیم می شود. به این معنا که اکثر اوقات مصرف کنندگان می توانند محصول را با قیمتی کمتر از حداکثر قیمتی که مایل به پرداخت آن هستند خریداری نمایند. بنابراین هم فروشنده و هم خریدار سود می برند.
ارزش، قیمت و هزینه
برای محاسبه مزیت رقابتی، به سه مقدار عددی نیاز داریم که به ما کمک می‌کنند تا مجموع منافع درک شده برای مصرف‌کننده و ارزش اقتصادی خلق شده را با جزئیات بیشتر توضیح دهیم:
1. ارزش 
16. قیمت 
17. هزینه 
ارزش، مقدار پولی است که یک مصرف کننده به یک کالا یا خدمت نسبت می دهد. ارزش تمایل به پرداخت مصرف کننده را نشان می دهد و با منافع درک شده ای که یک کالا یا خدمت برای خریدار به همراه دارد، تعیین می شود. هزینه تولید کالا یا خدمت برای مصرف کننده اهمیت چندانی ندارد، اما برای تولید کننده (تامین کننده) کالا یا خدمت بسیار مهم است، زیرا تأثیر مستقیمی بر حاشیه سود دارد. 
بیایید به مثال لپ‌تاپ خود در شکل 5-5 بازگردیم که در آن با وجود یکسان بودن کل هزینه‌های تولید هر واحد (400 دلار)، شرکت الف و شرکت ب لپ‌تاپ‌های خود را با قیمت‌های متفاوتی (به ترتیب 1000 و 1200 دلار) عرضه می کردند. در هر مورد، قیمت از حداکثر تمایل به پرداخت مصرف کننده برای آن پیشنهاد خاص تجاوز نمی کند. با کم کردن هزینه، متوجه شدیم که ارزش اقتصادی خلق شده برای شرکت الف معادل 600 دلار و برای شرکت ب معادل 800 دلار بوده است، بنابراین شرکت ب به مزیت رقابتی دست یافته است. اما در بیشتر معاملات بازار، مصرف کننده نیز از بخشی از ارزش اقتصادی خلق شده بهره مند می شود. 
نقش مازاد مصرف کننده و مازاد تولید کننده. دوباره، مثال نشان داده شده در شکل 5-5 را نگاه کنید. ترجیح مصرف کننده، خرید لپ تاپ از شرکت ب بود زیرا این لپ تاپ را نسبت به مدل دیگر ترجیح می داد و با توجه به قیمت رزرو خود، می توانست آن را خریداری نماید. بیایید فرض کنیم لپ تاپ شرکت ب در واقع با قیمت 1000 دلار به فروش می رسد (با فرض ثابت بودن دیگر عوامل). فرض کنید مصرف‌کننده مجددا لپ‌تاپ شرکت ب را انتخاب کند. در این حالت مقداری از ارزش اقتصادی خلق شده توسط شرکت ب، به مصرف کننده منتقل می شود. بر اساس فرمول، کل ارزش درک شده لپ تاپ شرکت ب (1200 دلار) به ارزش اقتصادی خلق شده (ارزش – هزینه = 800 دلار) به اضافه هزینه کل هر واحد (هزینه = 400 دلار) تقسیم می شود یا «ارزش = (ارزش – هزینه) + هزینه».
تفاوت بین قیمت دریافت شده و هزینه تولید، مازاد تولید کننده یا سود خواهد بود. در مثال لپ تاپ در شکل 5-7، اگر قیمت پرداخت شده 1000 دلار باشد، سود معادل «قیمت – هزیه = 1000 – 400 = 600» دلار خواهد بود. شرکت این مقدار را به عنوان سود به ازای هر واحد فروخته شده به دست می آورد. تفاوت بین آنچه مصرف کنندگان مایل به پرداخت آن بوده اند (ارزش) و آنچه واقعاً پرداخت کرده اند (قیمت)، مازاد مصرف کننده نامیده می شود.
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شکل 5-7 نقش مازاد مصرف کننده و مازاد تولید کننده (سود)
در مثال ما، مازاد مصرف کننده ارزش – قیمت = 1200 – 1000 یا 200 دلار است. بنابراین ارزش اقتصادی خلق شده برابر است با مازاد مصرف کننده به اضافه سود شرکت یا «(ارزش  - هزینه) = (ارزش – قیمت) + (قیمت – هزینه). در مثال لپ تاپ از شکل 5-5:
ارزش اقتصادی خلق شده (1200 تا 400 دلار) = مازاد مصرف کننده (1200 تا 1000 دلار) + مازاد تولیدکننده (1000 تا 400 دلار) = 200 دلار + 600 دلار = 800 دلار
رابطه بین مازاد مصرف کننده و مازاد تولید کننده. رابطه بین مازاد مصرف کننده و مازاد تولید کننده دلیلی است که معامله انجام می شود: هر دو طرفِ معامله بخشی از ارزش کلی خلق شده را بدست می آورند. البته توجه داشته باشید که برای ارزشمند بودن یک معامله لازم نیست توزیع ارزش ایجاد شده بین طرفین یکسان باشد. در مثال نشان داده شده در شکل 5-7، مازاد مصرف کننده 200 دلار، در حالی که سود فروشنده به ازای هر واحد فروخته شده 600 دلار است. 
در مواردی که شرکت‌ها محصولات یا خدمات بسیار نوآورانه ای را ارائه می‌دهند، این رابطه می‌تواند چولگی[footnoteRef:774] بیشتری داشته باشد. زمانی که مدل پایه اپل واچ[footnoteRef:775] در سال 2015 معرفی شد با قیمت 349 دلار فروخته می شد. این محصول فروش خوبی داشت، به طوری که تعداد اپل واچ فروخته شده در سال اول، دو برابر بیشتر از تعداد آیفون های فروخته شده بود. تجزیه و تحلیل یک تیم مهندسی مستقل نشان داد که هزینه کل اپل به ازای تولید هر واحد اپل واچ، از نظر مواد اولیه و نیروی کار بیش از 84 دلار نیست. بنابراین، سود اپل برای هر ساعت فروخته شده 265 دلار و حاشیه سود آن 315 درصد برآورد می شود. [774:  skewed]  [775:  Apple Watch] 

چارچوب خلق ارزش اقتصادی نشان می دهد که استراتژی به این موارد می پردازد:
1. خلق ارزش اقتصادی.
1. کسب حداکثر مقدار ممکن از آن.
به عنوان مثالی متفاوت، آمازون را در نظر بگیرید. این شرکت ارزش زیادی را برای مشتریان خود خلق می کند، اما در حال حاضر مقدار زیادی از آن ارزش را به دست نمی آورد. آمازون دو دهه سود خالص منفی داشته است زیرا تلاش می کند جایگاه قوی تری در کسب و کارهای مختلف کسب نماید. این شرکت با کسب و کار خرده فروشی آنلاین خود ارزش قابل توجهی برای مشتریان (به ویژه اعضای آمازون پرایم[footnoteRef:776]) و فروشندگان شخص ثالثی که از پلتفرم آن استفاده می کنند خلق می کند، اما سودی جزئی به دست می آورد یا اصلا سودی به دست نمی آورد. دلیل آن چیست؟ در این مرحله، آمازون بیشتر به پایگاه کاربران خود اهمیت می‌دهد، زیرا قصد دارد تا حد امکان مشتریان بیشتری را جذب کند تا بتواند از اثرات شبکه[footnoteRef:777] بهره‌مند شود و پلتفرم‌های خرده‌فروشی رقیب را مسدود نماید.  [776:  Prime]  [777:  network effects] 

مصرف کنندگان همچنین از منافع خرید هول فودز[footnoteRef:778] توسط آمازون بهره مند شدند. در سطح بالاتر، داده ها نشان می دهند صنعت خواربارفروشی دارای حاشیه سود اندکی است. قبل از خرید آمازون، هول فودز تحت فشار سهامدارانی قرار داشت که به دنبال حاشیه سود بیشتر از طرق کاهش هزینه‌ها و دستیابی به بازدهی سهامداران بالاتر بودند. اکنون هول فودز تحت مدیریت آمازون، به بدترین کابوس صنعت مواد غذایی تبدیل شده است: با وجود اینکه ممکن است حاشیه سودی منفی داشته باشد، اما سهامداران همچنان آن را تحسین می کنند. حتی اگر آمازون برنامه‌ای برای هم افزایی بین تاکتیک‌های فروش داخل مغازه و آنلاین خود نداشته باشد، هول فودز اکنون با توجه به توانایی خود در کاهش قیمت‌ها، به قابلیت فوق رقابتی دست یافته است. در واقع، آمازون در اولین روز پس از عقد قرارداد خرید هول فودز، قیمت‌های فروشگاه زنجیره ای جدید خود را بیش از 30 درصد برای حدود 100 کالای اصلی کاهش داد.  [778:  Whole Foods] 

در این مثال، مشتریان هستند که ارزش خلق شده توسط آمازون را بدست می آورند. اندی جاسی[footnoteRef:779]، مدیر عامل آمازون از سال 2021، با پیروی از طرز فکر جف بزوس، بنیانگذار آمازون، به جای سودآوری کوتاه مدت، بر عملکرد بلندمدت تمرکز دارد. به نظر می رسد سرمایه گذاران آمازون به جهت گیری بلندمدت این شرکت اهمیتی نمی دهند، زیرا ارزش بازار آمازون در سال 2021 به تقریباً 2 تریلیون دلار رسید که آن را به یکی از با ارزش ترین شرکت های روی کره زمین تبدیل نمود. در اینجا نیز انتظارات آتی نسبت به رشد و پتانسیل دارایی های ناملموس، ارزش بالای سهام را توضیح می دهد. [779:  Andy Jassy] 

مزیت رقابتی و ارزش اقتصادی خلق شده. شکل 5-8 نشان می دهد که چگونه اجزای خلق ارزش اقتصادی از نظر مفهومی با هم تناسب دارند. در سمت چپ شکل، «ارزش» مجموع منافع درک شده مصرف‌کننده با توجه به حداکثر تمایل به پرداخت او را نشان می دهد. در قسمت پایین نوار مرکزی، «هزینه» هزینه تولید محصول یا خدمت (هزینه به ازای هر واحد) می باشد. تفاوت بین حداکثر تمایل به پرداخت مصرف کنندگان و هزینه تولید شرکت (ارزش - هزینه) ارزش اقتصادی خلق شده را نشان می دهد. قیمت محصول یا خدمت با خط چین مشخص شده است. ارزش اقتصادی خلق شده (ارزش - هزینه)، همانطور که در شکل 5-8 نشان داده شده است، بین تولید کننده و مصرف کننده تقسیم می شود: (ارزش - قیمت) ارزشی است که مصرف کننده بدست می آورد (مازاد مصرف کننده) و (قیمت - هزینه) ارزشی است که تولید کننده به دست می آورد (مازاد یا سود تولیدکننده). 
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شکل 5-8 مزیت رقابتی و ارزش اقتصادی خلق شده: نقش ارزش، هزینه و قیمت
مزیت رقابتی به شرکتی تعلق می گیرد که بیشترین ارزش اقتصادی که تفاوت بین ارزش (تمایل به پرداخت مصرف کننده) و هزینه (هزینه تولید کالا یا خدمات) می باشد را خلق نماید. دلیل آن این است که تفاوت زیاد بین ارزش و هزینه دو گزینه قیمت گذاری متمایز را در اختیار شرکت قرار می دهد: (1) می تواند قیمت های بالاتری را برای ارزش خلق شده بالاتر و در نتیجه افزایش سودآوری اعمال کند، یا (2) می تواند قیمتی مشابه با رقبا اعمال کند و در نتیجه سهم بازار به دست آورد. هدف استراتژیک به حداکثر رساندن ارزش - هزینه یا ارزش اقتصادی خلق شده می باشد. 
استفاده از مفهوم خلق ارزش اقتصادی پیامدهای مستقیمی بر عملکرد مالی شرکت دارد. درآمد تابعی از ارزش خلق شده برای مصرف کنندگان و قیمت کالا یا خدمت است و این دو مجموعاً با هم حجم کالاهای فروخته شده را تعیین می کنند. از این دیدگاه، سود () به عنوان درآمد کل () منهای هزینه کل () تعریف می شود:

هزینه کل شامل هزینه های ثابت و متغیر می شود. هزینه‌های ثابت مستقل از تقاضای مصرف‌کننده هستند - برای مثال، هزینه سرمایه برای ساخت کارخانه‌ تولید رایانه یا حضور یک خرده‌فروشی آنلاین برای دریافت سفارش‌های مستقیم. هزینه‌های متغیر با سطح تقاضای مصرف‌کننده تغییر می‌کنند - برای مثال، قطعاتی مانند انواع مختلف صفحه‌نمایش، ریزپردازنده‌ها، هارد دیسک‌ها و صفحه‌کلید.
در دیدگاه خلق ارزش اقتصادی، به جای تکیه صرف بر هزینه های تاریخی (محدودیت حسابداری در انعکاس چشم انداز سودآوری شرکت که قبلاً مورد بحث قرار گفت)، همه هزینه ها، از جمله هزینه فرصت[footnoteRef:780] نیز باید در نظر گرفته شوند. هزینه فرصت، ارزش از دست رفته بهترین استفاده جایگزین از منابع به کار گرفته شده را نشان می دهد. [780:  opportunity costs] 

برای مثال، کارآفرینان با دو نوع هزینه فرصت مواجه هستند: (1) دستمزدی که در صورت استخدام در جایی دیگر می توانستند به دست آورند و (2) هزینه سرمایه ای که می توانستند به جای سرمایه گذاری در کسب و کار خود، در بازار سهام یا اوراق قرضه خزانه داری ایالات متحده سرمایه گذاری نمایند.
بیایید یک مثال فرضی را در نظر بگیریم. یک کارآفرین در پایان سال، کسب و کار خود را در 12 ماه گذشته مورد بررسی قرار می دهد. او سود حسابداری 90000 دلاری به دست آورده است که به عنوان درآمدها منهای هزینه کل محاسبه می شود. هزینه کل شامل تمام هزینه های گذشته است، اما هزینه های فرصت را شامل نمی شود. این کارآفرین متوجه می شود که در این بازه از 70000 دلار حقوقی که می توانسته به عنوان کارمند در یک شرکت دیگر به دست بیاورد، صرف نظر کرده است. علاوه بر این، وی می داند که اگر به جای سرمایه گذاری 750،000 دلاری در کسب و کار خود، اسناد خزانه داری ایالات متحده را با بازده 4 درصدی خریداری می کرد، می توانست 30000 دلار سود به دست آورد. از همین رو هزینه فرصت کارآفرین بودن وی معادل 100000 دلار (70000 + 30000) بوده است. بنابراین، این کارآفرین با در نظر گرفتن تمام هزینه ها، از جمله هزینه فرصت، در واقع ضرر اقتصادی 10000 دلاری (90000-100000) را متحمل شده است. این کارآفرین هنگام ارزیابی گزینه های آینده خود، تنها باید در صورتی به فعالیت خود ادامه دهد که ارزش استقلال خود به عنوان یک کارآفرین را بیش از 10000 دلار در سال می داند یا انتظار دارد وضعیت کسب و کار در سال آینده بهتر شود. 
محدودیت های خلق ارزش اقتصادی
دیدگاه خلق ارزش اقتصادی شیوه ای مفید برای ارزیابی مزیت رقابتی در اختیار ما قرار می دهد. این رویکرد از نظر مفهومی قدرت بالایی دارد و محور بسیاری از چارچوب‌های مدیریت استراتژیک مانند استراتژی‌های عمومی کسب و کار (که در فصل بعدی به آن خواهیم پرداخت) محسوب می شود. با این حال، زمانی که مدیران می خواهند مزیت رقابتی را عملیاتی نمایند، از کارایی لازم برخوردار نیست. هنگامی که برای اندازه گیری عملکرد شرکت به «اعداد قابل اتکا» نیاز است، مدیران و تحلیلگران اغلب به اطلاعات مالی شرکت مانند سود حسابداری یا خلق ارزش سهامداران اعتماد می کنند. چارچوب خلق ارزش اقتصادی دارای محدودیت های زیر است:
· تعیین ارزش یک کالا از نظر مصرف کنندگان کار ساده ای نیست. یکی از راه‌های حل این چالش، بررسی عادات خرید مصرف‌کنندگان به منظور آشکارسازی ترجیحات آن ها می باشد که نشان می‌دهد هر مصرف‌کننده چقدر حاضر است برای یک محصول یا خدمت بپردازد. در مثال قبل، ارزشی که مصرف‌کننده برای لپ‌تاپ در نظر داشت (بالاترین قیمتی که حاضر به پرداخت آن بود یا قیمت رزرو) معادل 1200 دلار بود. اگر شرکت می توانست معادل قیمت رزرو را از مصرف کننده دریافت نماید (قیمت = 1200 دلار)، تمام ارزش اقتصادی خلق شده (ارزش – هزینه = 800 دلار) را به عنوان مازاد تولید کننده یا سود (قیمت – هزینه =800 دلار) به دست می آورد. 
· ارزش یک کالا از نظر مصرف کنندگان بر اساس درآمد، ترجیحات، زمان و عوامل دیگر تغییر می نماید. اگر درآمد شما بالا باشد، احتمالاً برای برخی کالاها ارزشی بیشتر (مثلاً مسافرت هوایی با بلیط درجه 1) و برای سایر کالاها ارزشی کمتر (مثلاً سفر با اتوبوس) قائل خواهید شد. در مورد ترجیحات، ممکن است برای بلیط کنسرت یک خواننده معروف ارزش بیشتری نسبت به بلیط فیلارمونیک[footnoteRef:781] نیویورک (یا برعکس) قائل شوید. به عنوان مثالی از ارزش زمانی، احتمالا ارزش بیشتری برای یک بلیط هواپیما که فردا شما را به یک جلسه کاری مهم می‌برد، نسبت به یک سفر برنامه‌ریزی‌شده برای هشت هفته آینده، در نظر می گیرید. [781:  Philharmonic] 

· به منظور اندازه گیری مزیت رقابتی در سطح شرکت، باید ارزش اقتصادی خلق شده برای همه محصولات و خدمات ارائه شده توسط شرکت را برآورد نماییم. اگر شرکت فقط چند محصول یا خدمت ارائه دهد، این برآورد ممکن است کار نسبتاً آسانی باشد. اما برای شرکت های متنوعی مانند آمازون یا زیمنس که صدها یا حتی هزاران محصول و خدمت مختلف را در بسیاری از صنایع و مناطق جغرافیایی ارائه می دهند، بسیار پیچیده تر خواهد بود. اگرچه عملکرد واحدهای کسب و کار استراتژیک منفرد را می توان بر اساس ابعادی که در اینجا توضیح داده شد ارزیابی نمود، اما انجام این ارزیابی در سطح بنگاه دشوارتر است (در بحث در مورد استراتژی تنوع بخشی در فصل 8 بیشتر در مورد این موضوع توضیح داده شده است).  
تا اینجا بررسی سه بعد استاندارد برای اندازه گیری مزیت رقابتی - سود حسابداری، ارزش سهامداران و ارزش اقتصادی - را به پایان رساندیم. اگرچه هر یک از این ابعاد بینش منحصر به فردی برای ارزیابی مزیت رقابتی ارائه می دهند، اما همه آنها کم و بیش سنجه هایی تک بعدی هستند. تمرکز بر تنها یک سنجه هنگام ارزیابی مزیت رقابتی، می تواند منجر به مشکلات قابل توجهی شود، زیرا همانطور که قبلا توضیح داده شد، هر سنجه دارای کاستی هایی می باشد. اکنون به دو چارچوب مفهومی و کیفی دیگر می پردازیم - کارت امتیازی متوازن[footnoteRef:782] و خط مبنای سه گانه[footnoteRef:783] - که تلاش دارند دیدگاهی جامع تر در مورد عملکرد شرکت ارائه دهند.  [782:  balanced scorecard]  [783:  triple bottom line] 

کارت امتیازی متوازن
همانطور که خلبانان هواپیما به تعدادی ابزار برای ارائه اطلاعات ثابت در مورد متغیرهای کلیدی - مانند ارتفاع، سرعت باد، میزان سوخت، موقعیت سایر هواپیماهای مجاور و مقصد - برای اطمینان از پرواز ایمن متکی هستند، رهبران استراتژیک نیز باید برای ارزیابی دقیق‌تر عملکرد شرکت به روشی یکپارچه، به چندین معیار متکی باشند. کارت امتیازی متوازن چارچوبی است که به مدیران کمک می کند تا به طور موثرتری به اهداف استراتژیک خود دست یابند. این رویکرد چندین معیار عملکرد داخلی و خارجی را به منظور متعادل کردن اهداف مالی و اهداف استراتژیک دربرمی گیرد.
شکل 5-9 چارچوب کارت امتیازی متوازن را نشان می دهد. رهبران استراتژیک با استفاده از کارت امتیازی متوازن و پاسخ به چهار سوال کلیدی زیر، می توانند معیارهای مناسبی برای ارزیابی اهداف استراتژیک ایجاد نمایند. پاسخ‌های به دست آمده برای این سؤالات در طی یک طوفان فکری، به طور ایده‌آل به اقداماتی منجر می‌شوند که به مدیران دیدی سریع و جامع از وضعیت فعلی شرکت ارائه می‌دهند. چهار سوال کلیدی عبارتند از:
1. نگاه مشتریان به ما چگونه است؟ دیدگاه مشتریان در مورد محصولات و خدمات شرکت به طور مستقیم بر درآمد و سود آن تاثیرگذار است. مصرف کنندگان قیمت رزرو خود برای یک محصول یا خدمت را بر اساس دیدگاهشان نسبت به آن تعیین می کنند. اگر مشتریان نظر مثبتی در مورد پیشنهاد شرکت داشته باشند، مایلند هزینه بیشتری برای آن بپردازند و مزیت رقابتی آن را افزایش دهند (با فرض اینکه هزینه های تولید بسیار کمتر از قیمت درخواستی باشد). مدیران ادراک مشتریان را به منظور شناسایی زمینه های بهبود از نظر سرعت، کیفیت، خدمات و هزینه، دنبال می کنند. برای مثال، در صنعت پست هوایی، مدیران با مشاهده مشتریان دریافتند که بسیاری از آنها واقعاً به تحویل اسناد و بسته های خود در روز بعد نیاز ندارند. بلکه عامل بسیار مهم برای آن ها توانایی ردیابی محموله ها است. این کشف منجر به ایجاد گزینه تحویل روز دوم با تخفیف بسیار زیاد توسط یوپی‌اس و فدرال اکسپرس، همراه با ابزارهای پیچیده ردیابی آنلاین بلادرنگ شد.
1. چگونه ارزش خلق کنیم؟ پاسخ به این سوال مدیران را به چالش می کشد تا اهداف استراتژیکی تعیین کنند که رقابت آتی، نوآوری و یادگیری سازمانی را تضمین می نمایند. پاسخ به این سوال بر فرآیندها و ساختارهای کسب و کاری متمرکز است که امکان خلق ارزش را برای سازمان فراهم می کنند. یکی از معیارهای مفید در این زمینه درصد درآمد حاصل از معرفی محصول جدید است. برای مثال، تری‌ام ملزم است که 30 درصد از درآمدهای خود را از محصولات معرفی شده در چهار سال اخیر به دست آورد. معیار دوم به منظور ارزیابی توانایی یادگیری و همکاری خارجی یک شرکت، تصریح می کند که درصد خاصی از محصولات جدید باید از خارج از مرزهای شرکت نشأت گرفته باشند. شرکت محصولات مصرفی پراکتر اند گمبل[footnoteRef:784] از طریق برنامه اتصال+توسعه[footnoteRef:785] خود، درصد محصولات جدیدی که (حداقل تا حدی) از خارج از شرکت نشأت گرفته اند را از 15% به 35% افزایش داده است. [784:  Procter & Gamble]  [785:  Connect + Develop] 

1. به چه شایستگی های محوری نیاز داریم؟ این سوال تمرکز رهبران استراتژیک را برای شناسایی شایستگی‌های محوری داخلی مورد نیاز جهت دستیابی به اهداف مورد نظر و فرآیندهای کسب و کاری که از این شایستگی ها پشتیبانی و استفاده می کنند و آن ها را تقویت می‌نمایند، افزایش می دهد. شایستگی محوری هوندا طراحی و ساخت موتورهای کوچک اما قدرتمند و بسیار قابل اعتماد است. مدل کسب و کار آن مبتنی به کارگیری موتورهایش در انواع وسایل نقلیه می باشد. هوندا با شروع از موتورسیکلت در سال 1948، این شایستگی محوری را در طول چندین دهه پرورش داد و از آن برای رسیدن به اهداف گسترده در طراحی، توسعه و ساخت هواپیماهای کوچک استفاده نمود. امروزه مصرف کنندگان هنوز برای موتورهای قابل اعتماد و گازسوز ساخته شده توسط هوندا ارزش قائل هستند. اگر مصرف کنندگان برای موتورهای الکتریکی به دلیل آلایندگی صفر، هزینه های تعمیر و نگهداری کمتر و معیارهای عملکرد بالاتر (در کنار دیگر دلایل احتمالی) ارزش بیشتری قائل شوند، ارزش شایستگی محوری موتور هوندا کاهش می یابد. اگر چنین اتفاقی بیفتد، شایستگی محوری تسلا در طراحی و ساخت بسته‌های باتری و پیشرانه‌های الکتریکی پرقدرت، ارزشمندتر می‌شود. به نوبه خود، تسلا (که در موردکاوی 1 مورد بحث قرار گرفت) می تواند این شایستگی محوری را برای دستیابی به یک جایگاه استراتژیک قدرتمند در صنعت خودروسازی و حمل‌ونقل به کار گیرد.
1. سهامداران چه نگاهی نسبت به ما دارند؟ دیدگاه نهایی در کارت امتیازی متوازن، نوع نگاه سهامداران به عملکرد مالی شرکت است (همانطور که قبلاً مورد بحث قرار گرفت). برخی از اقدامات در این زمینه بر داده های حسابداری مانند جریان نقدی، درآمد عملیاتی، بازده سرمایه سرمایه‌گذاری شده، بازده حقوق صاحبان سهام و البته بازده کل سهامداران متکی هستند. درک دیدگاه سهامداران نسبت به خلق ارزش، مدیران را به سمت یک ارزیابی آینده محور سوق می دهد. 
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شکل 5-9 رویکرد کارت امتیازی متوازن برای ایجاد و حفظ مزیت رقابتی
کارت امتیازی متوازن با تکیه بر دیدگاه های داخلی و خارجی نسبت به شرکت، نقاط قوت رویکردهای ارائه شده برای ارزیابی مزیت رقابتی که قبلاً مورد بحث قرار گرفتند را ترکیب می نماید: سود حسابداری، خلق ارزش سهامداران و خلق ارزش اقتصادی. 
مزایای کارت امتیازی متوازن
کارت امتیازی متوازن یکی از رویکردهای مدیریتی محبوب است زیرا چندین مزیت به همراه دارد. به طور خاص، کارت امتیازی متوازن به رهبران استراتژیک اجازه می دهد:
· چشم انداز استراتژیک را به افراد مسئول در سازمان ارتباط و پیوند دهند.
· چشم انداز را به اهداف عملیاتی قابل اندازه گیری تبدیل کنند.
· فرآیندهای کسب و کار را طراحی و برنامه ریزی نمایند.
· بازخورد و یادگیری سازمانی را برای اصلاح و تطبیق اهداف استراتژیک (در صورت لزوم)، پیاده سازی نمایند.
کارت امتیازی متوازن می تواند سنجه های عملکرد کوتاه مدت و بلندمدت را دربربگیرد. این رویکرد یک گزارش مختصر از ردیابی و اندازه گیری سنجه های انتخابی ارائه می دهد و آن ها را با اهداف تعیین شده مقایسه می نماید. این رویکرد به رهبران استراتژیک اجازه می دهد تا عملکرد گذشته را ارزیابی کنند، زمینه های بهبود را شناسایی نمایند و شرکت را در مسیر رشد آینده قرار دهند. کارت امتیازی متوازن با دربرداشتن دیدگاهی فراتر از امور مالی صرف، به مدیران میانی و اجرایی اجازه می‌دهد تا دیدی متعادل‌تر نسبت به عملکرد سازمان داشته باشند. به عبارت دیگر، کارت امتیازی متوازن یک ابزار تشخیصی گسترده است که سنجه های رایج مالی را با سنجه های عملیاتی در مورد رضایت مشتری، فرآیندهای داخلی و فعالیت‌ها در زمینه های نوآورانه و ارتقای شرکت تکمیل ‌نماید.
به عنوان مثالی از نحوه اجرای رویکرد کارت امتیازی متوازن، اجازه دهید شرکت اف‌ام‌سی[footnoteRef:786] (تولید کننده مواد شیمیایی که حدود 5000 نفر را در واحدهای کسب و کار استراتژیک مختلف به کار گرفته و بیش از 3 میلیارد دلار درآمد سالانه دارد) را مورد بحث قرار دهیم. رهبران استراتژیک اف‌ام‌سی برای دستیابی به چشم انداز خود مبنی بر تبدیل شدن به «ارزشمندترین تامین کننده از نظر مشتریان»، در ابتدا صرفاً بر سنجه های مالی مانند بازده سرمایه سرمایه گذاری شده[footnoteRef:787] به عنوان سنجه عملکرد تمرکز داشتند. اف‌ام‌سی یک بنگاه چندکسب و کاری با چندین واحد کسب و کار استراتژیک بود که هر کدام سود و زیان مستقلی داشتند. عملکرد کلی شرکت از مجموع عملکرد واحدهایی به دیت می آمد که برخی عملکردی بالاتر از حد معمول و برخی عملکردی کمتر از حد معمول داشتند. مدیران اف‌ام‌سی چندین رویکرد را برای افزایش عملکرد شرکت امتحان کردند، اما همگی ناکارآمد بودند. از آن مهم‌تر، تفکر کوتاه‌مدت مدیران کل، مانع بزرگی برای تلاش های اف‌ام‌سی در جهت اجرای یک استراتژی کسب و کار مؤثر بود. [786:  FMC Corp]  [787:  return on invested capital] 

مدیر عامل اف‌ام‌سی در تلاش برای بهبود عملکرد شرکت، تصمیم گرفت رویکرد کارت امتیازی متوازن را اتخاذ نماید. این رویکرد مدیران را قادر می‌ساخت تا چالش‌ها و کاستی‌های اف‌ام‌سی را از منظر بنگاه و دید کل‌نگر ببینند که به ویژه برای مدیران واحدهای کسب وکاری مختلف مفید بود. کارت امتیازی متوازن به ویژه به مدیران واحدهای کسب وکار این امکان را می داد که بر جایگاه بازار، خدمات مشتری و معرفی محصولی که می توانست ارزش بلندمدت ایجاد کند، تمرکز نمایند.
با استفاده از چارچوبی که در شکل 5-9 نشان داده شده است، رهبران استراتژیک مجبور بودند به سؤالات سخت بعدی پاسخ دهند: چگونه می‌توانیم با ارزش‌ترین تأمین‌کننده از نگاه مشتری باشیم و چگونه بخشی که درآن فعالیت می کنم، می‌تواند چنین ارزشی را برای مشتری خلق نماید؟ چگونه بر محیط خارج تمرکز بیشتری داشته باشیم؟ شایستگی های محوری و سهم آفرینی بخشی که در آن فعالیت می کنم در تحقق اهداف شرکت چیست؟ نقاط ضعف بخشی که در آن فعالیت می کنم چیست؟ 
به کارگیری کارت امتیازی متوازن به مدیران اف‌ام‌سی این امکان را داد تا دیدگاه های مختلف خود برای ایجاد یک شرکت متمرکز تر را همسو سازند. مدیران واحدهای کسب و کار اکنون پیشرفت خود بر مبنای سنجه های انتخابی را به صورت ماهیانه بررسی می کنند و مدیران شرکت ها چنین کاری را در بازه های سه ماهه انجام می دهند. پیاده سازی یک رویکرد کارت امتیازی متوازن یک تلاش یکباره نیست. بلکه مستلزم رهگیری مستمر سنجه ها و به روز رسانی اهداف استراتژیک در صورت نیاز است. این یک فرآیند مداوم است که عملکرد را به عنوان بازخورد به فرآیند استراتژی باز می گرداند تا اثربخشی آن را ارزیابی نماید (به فصل 2 مراجعه کنید).
معایب کارت امتیازی متوازن 
اگرچه کارت امتیازی متوازن به طور گسترده توسط بسیاری از کسب و کارها پیاده سازی شده است، اما خالی از اشکال نیست. توجه به این نکته اهمیت دارد که کارت امتیازی متوازن ابزاری برای پیاده سازی استراتژی است، نه تدوین استراتژی. رهبران یک شرکت هستند که باید استراتژی‌ای را تدوین نمایند که شانس شرکت برای به دست آوردن مزیت رقابتی پایدار را افزایش می دهد. علاوه بر این، رویکرد کارت امتیازی متوازن راهنمایی محدودی در مورد انتخاب سنجه های مناسب ارائه می دهد. موقعیت های مختلف مستلزم به کارگیری سنجه های متفاوتی هستند. هر سه رویکرد برای اندازه‌گیری مزیت رقابتی - سود حسابداری، خلق ارزش سهامداران و خلق ارزش اقتصادی - علاوه بر دیگر معیارهای کمّی و کیفی، می‌توانند هنگام استفاده از رویکرد کارت امتیازی متوازن مفید باشند. 
هنگام پیاده سازی کارت امتیازی متوازن، مدیران باید بدانند که شکست در دستیابی به مزیت رقابتی، ناشی از یک چارچوب ضعیف نیست، بلکه نشان دهنده یک شکست استراتژیک است. موفقیت کارت امتیازی متوازن در گرو مهارت مدیرانی است که از آن استفاده می کنند. این مدیران ابتدا باید استراتژی ای طراحی کنند که شانس دستیابی به مزیت رقابتی را افزایش می دهد. سپس باید آن را به طور دقیق به اهدافی تبدیل نمایند که بتوانند آن ها را با استفاده از رویکرد کارت امتیازی متوازن اندازه گیری و مدیریت کنند. 
پس از تعیین سنجه های مورد نظر، کارت امتیازی متوازن پیشرفت آن ها را دنبال و با اهداف تعیین شده، مقایسه می نماید. با این حال، بینش زیادی در مورد اینکه چگونه می توان سنجه هایی که از اهداف تعیین شده منحرف می‌شوند را مجددا در مسیر درست قرار داد، ارائه نمی‌کند. 
خط مبنای سه گانه
امروزه اغلب از رهبران استراتژیک خواسته می شود که نه تنها عملکرد اقتصادی شرکت بلکه عملکرد اجتماعی و زیست محیطی آن را حفظ نمایند و بهبود بخشند. زمانی که ایندرا نویی[footnoteRef:788] به عنوان مدیرعامل شرکت پپسی فعالیت داشت، اعلام کرد که چشم انداز شرکت «عملکرد رسالت محور[footnoteRef:789]» خواهد بود و علاوه بر پیگیری اهداف مالی، بر دستیابی به اهداف اجتماعی (پایداری انسان برای مبارزه با چاقی از طریق سالم‌سازی محصولات و رسیدن به تعادل بین کار و زندگی) و زیست محیطی (پایداری محیطی از نظر آب پاک، انرژی، بازیافت و غیره) نیز تمرکز خواهد داشت. تأمل در استراتژی 5-2 ابتکار استراتژیک ایندرا نویی را به تفصیل مورد بحث قرار می دهد. [788:  Indra Nooyi]  [789:  Performance with Purpose] 
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	ایندرا نویی در شرکت پپسی: عملکرد رسالت محور
ایندرا نویی در زمان فعالیتش به عنوان مدیرعامل پپسی بیان کرد: «عملکرد رسالت محور در مورد این نیست که چگونه پول خود را خرج کنیم، بلکه به چگونگی به دست آوردن آن می پردازد». 
در تاریخ 120 ساله پپسی، ایندرا نویی اولین و تا کنون تنها مدیر اجرایی زنی بوده است که این شرکت چندملیتی غذا و نوشیدنی را اداره کرده است. نویی به عنوان مدیرعامل شرکت پپسی از سال 2006 تا 2018، یکی از قدرتمندترین رهبران کسب و کار جهان بود. نویی که اهل چنای[footnoteRef:790] هند بود، چندین مدرک دانشگاهی داشت: مدرک کارشناسی فیزیک، شیمی و ریاضیات از کالج مسیحی مَدراس[footnoteRef:791]؛ مدرک مدیریت کسب و کار از موسسه مدیریت هند[footnoteRef:792] و مدرک کارشناسی ارشد مدیریت دولتی و خصوصی از دانشگاه ییل[footnoteRef:793]. [790:  Chennai]  [791:  Madras Christian College]  [792:  Indian Institute of Management]  [793:  Yale University] 

نویی پیش از پیوستن به شرکت پپسی در سال 1994، برای شرکت های جانسون و جانسون، گروه مشاوره بوستون، موتورولا و اِی‌بی‌بی[footnoteRef:794] کار کرده بود. در طی چند سال، او به طور ثابت در فهرست 20 زن قدرتمند فوربس قرار داشت. با این حال، او یک مدیرعامل معمولی مانند دیگر مدیران عامل شرکت های فهرست فورچون 500 نبود: او به دلیل راه رفتن با پای برهنه و آواز خواندن در دفتر خود شهرت داشت – (وی در دوران دبیرستان عضو یک گروه راک بود).  [794:  ABB] 

نویی با ورود به شرکت پپسی (شرکتی با درآمد سالانه 65 میلیارد دلار در سال 2018، بیش از 160 میلیارد دلار ارزش بازار، نزدیک به 270000 کارمند در سراسر جهان و منافع کسب و کاری در بیش از 200 کشور) اوضاع را به کلی متحول کرد. او در سال 1997 نقش اصلی در جدایش تاکو بل، پیتزا هات و کی‌اف‌سی[footnoteRef:795] را بر عهده داشت. بعداً، او طرح خرید تروپیکانا[footnoteRef:796] در سال 1998 و کواکر اوتز[footnoteRef:797] از جمله برند گاتورید[footnoteRef:798] را در سال 2001 ارائه نمود. نویی زمانی که در سال 2006 به عنوان مدیرعامل انتخاب شد، چشم انداز پپسی را «عملکرد رسالت محور» اعلام کرد: [795:  Taco Bell, Pizza Hut, and KFC]  [796:  Tropicana]  [797:  Quaker Oats]  [798:  Gatorade] 

«عملکرد رسالت محور به معنای دستیابی به رشد پایدار از طریق سرمایه گذاری در آینده ای سالم تر برای مردم و سیاره زمین است ... ما به ساخت مجموعه ای از غذاها و نوشیدنی های لذت بخش و سالم تر، یافتن راه های نوآورانه برای کاهش مصرف انرژی، آب و بسته بندی و فراهم نمودن محل کار عالی برای همکارانمان متعهد هستیم ... زیرا آینده سالم تر برای همه مردم و سیاره زمین به معنای آینده ای موفق تر برای پپسی خواهد بود. این سوگند ما خواهد بود». 
چشم انداز «عملکرد رسالت محور» نویی سه بعد اصلی داشت: 
1. پایداری انسان. قصد استراتژیک پپسی این بود که سبد محصولات خود را برای مبارزه با چاقی از طریق کاهش قند، سدیم و چربی اشباع شده در برخی برندهای کلیدی، سالم‌تر سازد. این شرکت می‌خواست نمک و چربی را در «غذاهای سرگرم‌کننده[footnoteRef:799]» خود مانند برندهای فریتو-لی[footnoteRef:800] و دوریتوس[footnoteRef:801] کاهش دهد و انتخاب‌های سالم تری مانند محصولات کواکر اوتز و آب‌میوه‌های تروپیکانا را در سبد محصولات خود قرار دهد. نویی متقاعد شده بود که اگر شرکت‌های مواد غذایی و نوشیدنی محصولات خود را سالم‌تر نسازند، مانند شرکت‌های دخانیات با مقررات سخت‌گیرانه‌تر و دعاوی قضایی مواجه خواهند شد. همانطور که در دستور کار سال 2025 «عملکرد رسالت محور» نیز شرح داده شده است، آرمان نویی افزایش چشمگیر درآمد پپسی از غذاهای مغذی می باشد.  [799:  fun foods]  [800:  Frito-Lay]  [801:  Doritos] 

1. پایداری محیطی. پپسی ابتکارات مختلفی را برای اطمینان از اینکه فعالیت هایش به محیط طبیعی آسیب نمی رساند، ایجاد نمود. این شرکت برنامه هایی برای کاهش مصرف آب و انرژی، افزایش بازیافت و ترویج کشاورزی پایدار معرفی کرد. هدف این بود که پپسی به یک شرکت با تأثیر خالص صفر بر محیط زیست تبدیل شود. نویی معتقد بود که جوانان نمی‌خواهند برای شرکتی کار کنند که استراتژی‌ای برای پرداختن به چالش های زیست محیطی ندارد و از آن حمایت نمی کنند.
1. توجه به تمام ابعاد فردی کارکنان. نویی بیان نمود که پپسی قصد دارد فرهنگی ایجاد کند که در آن کارکنان صرفا برای امرار معاش خود کار نکنند، بلکه یک زندگی غنی داشته باشند. او استدلال کرد که این نوع فرهنگ به کارکنان اجازه می دهد تا هم انرژی ذهنی و هم انرژی احساسی خود را آزاد کنند.
چشم انداز «عملکرد رسالت محور» پپسی، اهمیت مسئولیت اجتماعی شرکت و استراتژی ذینفعان را مورد توجه قرار می دهد. نویی معتقد بود که شرکت‌ها در قبال جامعه وظیفه دارند «با انجام کارهای بهتر، عملکرد بهتری داشته باشند». او از یک رویکرد خط مبنای سه گانه برای کسب مزیت رقابتی استفاده کرد و نه تنها بر عملکرد اقتصادی، بلکه بر عملکرد اجتماعی و زیست محیطی نیز تمرکز داشت. نویی به عنوان مدیرعامل، اعلام کرد که سود واقعی شرکت فقط «درآمد منهای هزینه» نیست، بلکه «درآمد منهای هزینه های تحمیل شده به جامعه» می باشد. مشکلاتی مانند آلودگی یا افزایش هزینه مراقبت های بهداشتی برای مبارزه با چاقی، هزینه هایی را بر جامعه تحمیل می کنند که شرکت ها معمولاً متحمل نمی شوند (اثرات خارجی). همانطور که نویی پیش بینی کرده بود، دیگر زمانی که شرکت ها بتوانند اثرات خارجی خود را نادیده بگیرند و آن ها را بر جامعه تحمیل کنند، به پایان خود نزدیک شده است.
اگرچه درآمدهای پپسی در چند سال گذشته کم و بیش ثابت مانده است، سرمایه گذاران پتانسیل رشد قابل توجهی برای آن در آینده پیش بینی می کنند. پپسی در طی پنج سال مدیریتِ نویی بین سال‌های 2013 تا 2018، با اختلاف نسبتاً زیادی از کوکاکولا پیشی گرفت. در این دوره، ارزش سهام پپسی 66 درصد رشد نمود، در حالی که سهام کوکاکولا تنها 25 درصد رشد داشت. بنابراین، پپسی 41 درصد از رقیب اصلی خود کوکاکولا پیشی گرفت. نویی پس از سال‌ها انتقاد، در نهایت توانست با دست یابی به نتایج مالی بهتر از حد انتظار در پنج سال فعالیت خود به عنوان مدیرعامل، خود را ثابت کند. علیرغم مخالفت های موجود، او به شعار استراتژیک خود برای دستیابی به چشم انداز «عملکرد رسالت محور» پایبند بود.



فعال بودن در ابعاد غیراقتصادی می تواند حس خوبی برای کسب و کار ایجاد کند. به عنوان مثال، خودروساز آلمانی بی‌ام‌دبلیو با پیش انگاری[footnoteRef:802] الزامات صنعت در آینده مبنی بر «مسئولیت طولانی مدت تولید کننده» که فروشنده یک محصول را ملزم می کند تا آن را برای بازیافت در پایان عمر محصول بازگرداند، رویکردی فعالانه اتخاذ نمود. این شرکت نه تنها شرکت‌های پیشرو در بازیافت خودرو را به صف کرد، بلکه شروع به طراحی مجدد خودروهای خود با استفاده از یک رویکرد مدولار[footnoteRef:803] نمود. قطعات مدولار امکان جداسازی سریع قطعات خودرو و استفاده مجدد از آن ها در بازار قطعات دست دوم (به اصطلاح قطعات بازسازی شده یا نوبندی شده[footnoteRef:804]) را فراهم می کنند. [802:  anticipation]  [803:  modular]  [804:  refurbished] 

سه بعد اقتصادی، اجتماعی و زیست محیطی، تشکیل دهنده خط مبنای سه گانه هستند که برای یک استراتژی پایدار ضروری می باشند. به این سه بعد، سه پی[footnoteRef:805] نیز گفته می شود: سود، مردم و سیاره زمین[footnoteRef:806]:  [805:  three Ps]  [806:  profits, people, and planet] 

· سود. بعد اقتصادی ضرورت سودآوری کسب‌وکارها برای حفظ بقا را نشان می‌دهد.
· مردم. بعد اجتماعی بر جنبه مردمی کسب و کار تأکید دارد (مانند ابتکار توجه به تمام ابعاد فردی کارکنان در پپسی).
· سیاره زمین. بعد زیست محیطی بر رابطه بین کسب و کار و محیط طبیعی تأکید دارد.
همانطور که تقاطع سه بیضی (سود، مردم و سیاره زمین) در شکل 5-10 نشان می دهد، دستیابی به نتایج مثبت در هر سه زمینه می تواند منجر به یک استراتژی پایدار شود که شرکت ها می توانند آن را در طول زمان بدون اثرات مخرب بر مردم یا سیاره زمین دنبال نمایند. 
[image: ]
شکل 5-10 استراتژی پایدار: تمرکز بر خط مبنای سه گانه
خط مبنای سه گانه مانند کارت امتیازی متوازن، دیدگاهی یکپارچه و کل نگر به ارزیابی عملکرد یک شرکت دارد. رهبران استراتژیک با استفاده از یک رویکرد خط مبنای سه گانه، انجام تعهدات اجتماعی و زیست محیطی شرکت خود در قبال ذینفعانی مانند کارکنان، مشتریان، تامین کنندگان و جوامع را به همان دقتی که عملکرد مالی خود را دنبال می کنند، حسابرسی می نمایند. از این نظر، چارچوب خط مبنای سه‌گانه با سرمایه‌داری ذینفعان (رویکردی برای درک اینکه یک شرکت که در شبکه‌ای از ذینعان داخلی و خارجی قرار دارد و هر کدام در ازای سهم آفرینی خود انتظار رسیدگی به دغدغه هایشان را دارند) مرتبط است. (به بحث قبلی در این فصل و فصل 1 مراجعه کنید).
درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
یک رهبر استراتژیک مؤثر باید نقاط قوت و ضعف سرمایه داری سهامداران و سرمایه داری ذینفعان را درک نماید. با مواجهه شرکت ها با درخواست های بیشتر برای رسیدگی به مسائل زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی، سرمایه داری سهامداران به طور فزاینده ای مورد حمله قرار گرفته است. در طی دو دهه گذشته، حرکتی از مسئولیت اجتماعی شرکتی (یعنی انجام کارهای خوب به عنوان دغدغه ای فرعی پس از دستیابی به عملکرد برتر) به سمت خلق ارزش مشترک (که در آن اصول زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی از همان ابتدا در تدوین استراتژی گنجانده می شوند و با یک ماموریت رسالت محور شروع می شود) صورت گرفته است. 
استراتژی در مورد کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار است. ما نحوه اندازه‌گیری و ارزیابی مزیت رقابتی با استفاده از سه رویکرد سنتی را مورد بررسی قرار دادیم: سود حسابداری، خلق ارزش سهامداران و خلق ارزش اقتصادی. سپس دو چارچوب مفهومی را معرفی نمودیم که به ما کمک می کنند مزیت رقابتی را به شیوه ای جامع تر درک کنیم: کارت امتیازی متوازن و خط مبنای سه گانه. شکل 5-11 نحوه اندازه گیری و ارزیابی مزیت رقابتی را خلاصه می کند.
	مزیت رقابتی در عملکرد برتر شرکت منعکس می شود. 

	مزیت رقابتی نسبت به یک محک، رقبا یا میانگین صنعت، ارزیابی می شود.

	مزیت رقابتی مفهومی چند وجهی است. 

	مزیت رقابتی را می توان با سود حسابداری، ارزش سهامداران یا ارزش اقتصادی اندازه گیری کرد.

	رویکرد کارت امتیازی متوازن از چندین بعد عملکرد داخلی و خارجی برای متعادل کردن اهداف مالی و استراتژیک شرکت استفاده می کند.

	اخیراً، مزیت رقابتی با خط مبنای سه گانه یک شرکت، توانایی حفظ عملکرد در زمینه های اقتصادی، اجتماعی و زیست محیطی (سود، مردم، سیاره) برای دستیابی به یک استراتژی پایدار مرتبط شده است.


شکل 5-11 نحوه اندازه گیری و ارزیابی مزیت رقابتی
از این بحث در مورد مزیت رقابتی و عملکرد شرکت چندین درس آموخته برای رهبران استراتژیک پدیدار می شود:
· هیچ «بهترین استراتژی» وجود ندارد - فقط «استراتژی های بهتر» وجود دارند (در مقایسه با دیگر موارد بهتر هستند). باید هر سنجه عملکرد را نسبت به سنجه های رقبا و میانگین صنعت تفسیر کنیم. عملکرد واقعی را می توان تنها در مقایسه با سایر مدعیان در این زمینه یا میانگین صنعت و نه به صورت مطلق ارزیابی نمود.
· هدف مدیریت استراتژیک یکپارچه سازی و تراز کردن کارکردها[footnoteRef:807] و فعالیت های کسب و کار در جهت دستیابی به عملکرد برتر در سطح واحد کسب و کار و بنگاه می باشد. بنابراین، مزیت رقابتی زمانی به بهترین وجه اندازه گیری می شود که عملکرد کلی واحد کسب و کار به جای عملکرد بخش های خاص در سنجه های انتخاب شده منعکس شوند. به عنوان مثال، اگرچه مدیران کارکردی در بخش بازاریابی ممکن است (و باید) برای موفقیت یا شکست کمپین تبلیغاتی اخیر خود اهمیت زیادی قائل شوند، اما مدیران کل بیشتر به پیامدهای عملکرد کمپین تبلیغاتی در سطح واحد کسب و کار که مسئولیت سود و زیان آن را بر عهده دارند، اهمیت می دهند. سنجه هایی که با یکدیگر تجمیع می شوند و عملکرد کلی شرکت و بنگاه را منعکس می کنند، برای ارزیابی اثربخشی استراتژی رقابتی بنگاه مفید هستند. [807:  function] 

· هر دو بعد کمّی و کیفی عملکرد در قضاوت در مورد اثربخشی استراتژی شرکت اهمیت دارند. کسانی که تنها بر یک سنجه تمرکز می کنند، به دلیل عدم توجه به عملکرد ضعیف سنجه های دیگر، در معرض کورشدگی[footnoteRef:808] قرار می گیرند. رهبران استراتژیک باید در هنگام ارزیابی عملکرد شرکت، با اندازه‌گیری ابعاد مختلف در دوره‌های زمانی متفاوت، بر دیدگاهی جامع‌تر تکیه داشته باشند. [808:  blindsided] 

در اینجا بحث ما در مورد مزیت رقابتی و عملکرد شرکت به پایان می رسد که قسمت اول از چارچوب ای‌اف‌آی (تحلیل استراتژی) را تکمیل می کند. در قسمت 2، توجه خود را به مرحله بعدی در چارچوب ای‌اف‌آی (تدوین استراتژی) معطوف می کنیم. در فصل های 6 و 7، بر استراتژی کسب و کار تمرکز می کنیم: اینکه شرکت چگونه باید رقابت کند (رهبری هزینه، تمایز یا نوآوری در ارزش). در فصل‌های 8 و 9، استراتژی بنگاه را مطالعه خواهیم کرد: شرکت در کجا باید رقابت کند (صنعت، بازار و محدوده جغرافیایی)؟ فصل 10 به استراتژی جهانی می پردازد: شرکت باید چگونه و کجا (محلی، منطقه ای، ملی و/یا بین المللی) در سطح جهانی رقابت کند؟
	موردکاوی 5: بخش دوم

	با گذشت زمان، پاتاگونیا به یک بنگاه چندپیشه[footnoteRef:809] متنوع تبدیل شده است که در بسیاری از مناطق مختلف فعال است. شرکت هلدینگی[footnoteRef:810] که بر سرمایه گذاری های مختلف پاتاگونیا نظارت می کند، پاتاگونیا ورکز[footnoteRef:811] نام دارد که یک بنگاه دارای گواهینامه بی کورپ می باشد. پاتاگونیا ورکز شامل شرکت معروف پاتاگونیا (پوشاک)، پاتاگونیا پراویژنز[footnoteRef:812] (غذا)، پاتاگونیا مدیا[footnoteRef:813] (کتاب، فیلم و پروژه های چند رسانه ای) و سایر سرمایه گذاری ها می شود. فعالیت های پاتاگونیا مدیا و سرمایه‌گذاری فرشته[footnoteRef:814] شوینارد در استارت‌آپ‌های فعال در زمینه پایداری زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی با هدف پرورش شرکت‌های جوان و آموزش فلسفه پاتاگونیا به آنها انجام می‌شود. به گفته شوینارد، فلسفه وجودی شرکت او «به چالش کشیدن خِرَد متعارف و ارائه سبک جدیدی از کسب و کار مسئولانه می باشد».  [809:  conglomerate]  [810:  holding]  [811:  Patagonia Works]  [812:  Patagonia Provisions]  [813:  پاتاگونیا]  [814:  angel investments] 

ایوان شوینارد مانند بسیاری از بنیانگذاران برجسته، پاتاگونیا را ایجاد نمود تا اعتقادات و رویکرد غیرمتعارف خود به کسب و کار را منعکس کند. وی در سن 18 سالگی شروع به ساخت میخ های کوهنوردی برای ماجراجویی های خود کرد. شوینارد فروش میخ های کوهنوردی را برای  خودداری از اشتغال به عنوان کارمند معمولی شروع کرد تا زمان بیشتری برای گردش در طبیعت داشته باشد. هنگامی که کسب و کار تجهیزات کوهنوردی او به موفقیت رسید، شوینارد به یک بیزینس من بی‌میل تبدیل شد. شوینارد برای مدیریت کارمندان خود از «مهارت های مدیریت کسب و کار» خود استفاده می کرد. با استفاده از این اصطلاح، او آموزش های ارائه شده در دانشکده های بازرگانی را مسخره می‌کرد، زیرا برای او، نظریه مدیریت کسب و کار به معنای «مدیریت بدون حضور واقعی» بود. او ماه‌ها، اغلب اکثر اوقات سال را به دور از شرکت می‌گذراند و به دنبال ماجراجویی های جدید در طبیعت و مکان‌های دوردست مانند تبت برای آزمایش تجهیزات و توسعه ایده‌های جدید بود. شوینارد تا به امروز، هرگز از رایانه استفاده نکرده است. او تلفن همراه هم ندارد. اگر کارمندان بخواهند با او صحبت کنند، باید یادداشتی روی اسباب بازی طراحی اچ اِ اسکچ[footnoteRef:815] که روی میز اداری او قرار دارد، بگذارند. [815:  Etch A Sketch] 

مانند بسیاری از بنیانگذاران با اراده دیگر، شوینارد استراتژی، ساختار و فرهنگ اولیه پاتاگونیا را طرح ریزی کرد و دیدگاه خود از آنچه که یک کسب و کار می تواند واقعا باشد («نجات سیاره ما») را به واقعیت تبدیل نمود. او فرهنگ منحصر به فرد پاتاگونیا را از طریق نقش خود به عنوان یک بنیانگذار تعریف نمود و شکل داد. فرهنگی که بنیان‌گذاران در ابتدا شکل می دهند با ترجیح قوی آن‌ها برای جذب، حفظ و ارتقای کارکنانی که ارزش‌های مشابهی دارند، تقویت می‌شود. بنابراین، افراد بیشتری با ارزش های مشابه جذب آن سازمان می شوند. 
شوینارد در کتاب خاطرات کسب و کاری خود به نام « بگذارید کارکنان من موج‌سواری کنند» توضیح می دهد که چگونه دوستان کوهنورد خود را ابتدا به عنوان کارمند استخدام کرد و بعدا به اعضای خانواده او تبدیل شدند. کارکنان پاتاگونیا تا زمانی که پروژه ها به سرانجام می رسند، در مورد زمان و نحوه کار خود استقلال کامل دارند. 
رایان گلرت[footnoteRef:816]، مدیر عامل پاتاگونیا از سال 2020، به پیگیری ماموریت رسالت محور شرکت در جهت استفاده از کسب و کار برای مبارزه با تغییرات آب و هوایی ادامه می دهد. پاتاگونیا به عنوان یک شرکت خصوصی، همیشه یک وجهه عمومی برجسته داشته است، اما گلرت با تکیه بر رویکرد فعال شرکت، شرکت‌هایی را که با تغییرات آب‌وهوایی مبارزه نمی‌کنند مورد خطاب قرار می دهد و بیان می کند که «مکانی ویژه در جهنم» برای بیزنس من هایی که در پرداختن به چالش زیست محیطی مشارکت نمی کنند، وجود دارد.  [816:  Ryan Gellert] 


سوالات
1. نقش بنیانگذار قوی، مانند آنچه در پاتاگونیا وجود دارد، می تواند منجر به گروه های منسجمی از کارمندان شود که عقاید مشابهی دارند. در نتیجه، فرهنگ شرکتی قوی تر و منحصر به فردتر می شود. با این حال، فرهنگ‌های قوی ممکن است یک اثر جانبی منفی داشته باشند: «تفکر گروهی[footnoteRef:817]» که در آن افراد نظرات خود را با نظرات یک رهبر تطبیق می دهند و دیدگاه‌ها و مفروضات او را به‌طور انتقادی ارزیابی نمی کنند و به چالش نمی‌کشند. گروه‌های منسجم و غیرمتنوع به شدت مستعد تفکر گروهی هستند که می‌تواند منجر به تصمیم‌گیری ضعیف با پیامدهای بالقوه زیان باری شود. آیا تفکر گروهی برای پاتاگونیا خطرناک است؟ چرا؟ [817:  groupthink] 

1. ایوان شوینارد در طول دهه‌ها، در ابتدا با تعیین استراتژی و فرهنگ پاتاگونیا، تأثیر فوق‌العاده‌ای بر پاتاگونیا داشته است. شوینارد در سال 1938 متولد شد. بسیاری از شرکت‌ها مانند والمارت، مایکروسافت، اپل و دل پس از خروج بنیانگذاران برجسته خود با مشکلات زیادی روبرو شدند. آیا فکر می‌کنید زمانی که شوینارد دیگر درگیر پاتاگونیا نباشد، پاتاگونیا با بحران مشابهی روبرو خواهد شد؟ چرا؟ توضیح دهید.
1. استراتژی همان اندازه که به تصمیم گیری در مورد اینکه چه کاری باید انجام شود مربوط می شود، باید کارهایی که نباید انجام شوند را نیز مورد توجه قرار دهد. شوینارد تصمیم گرفت پاتاگونیا را برای تقریبا 50 سال خصوصی نگه دارد و سپس شرکت را به یک صندوق امانی اهدا کند. خصوصی ماندن یک شرکت، رشد آن را محدود می کند (همانطور که گفته شد، نایکی 50 برابر بزرگتر از پاتاگونیا است). آیا پاتاگونیا باید برای به حداکثر رساندن تأثیر مأموریت خود برای «نجات سیاره» به سهامی عام تبدیل شود؟ به عبارت دیگر، آیا یک پاتاگونیای بزرگتر می تواند تاثیر بیشتری در جهت دستیابی به مأموریت رسالت محور خود داشته باشد؟ آیا عرضه عمومی سهام پاتاگونیا این امکان را برای افراد بیشتری فراهم می کند که با خرید سهام شرکت، چشم انداز شرکت را بپذیرند و از آن حمایت کنند؟ مزایا و معایب عرضه عمومی پاتاگونیا چه خواهد بود؟ از کدام استراتژی حمایت می کنید - خصوصی باقی ماندن پاتاگونیا (به عنوان بخشی از اعتماد ایجاد شده توسط ایوان شوینارد) یا عرضه عمومی آن؟ توضیح دهید.
1. به نظر شما آیا کسب و کارها باید اهداف زیست محیطی، اجتماعی و حاکمیتی مانند مبارزه با تغییرات آب و هوایی را دنبال نمایند؟ یا اینکه باید تلاش کنند تا حد ممکن در ارائه محصولات و خدمات کارآمد باشند، بر کسب و کار اصلی خود تمرکز نمایند و سود به دست آمده را به مالکان برگردانند و آن ها به صورت مستقل در مورد دنبال کردن اهداف پایداری تصمیم بگیرند؟ یکی از انتقاداتی که علیه فعالیت‌های پایداری مطرح می‌شود این است که بسیاری از مشکلاتی که شرکت‌ها برای حل آن‌ها تلاش می‌کنند، باید به حوزه عمومی سپرده شوند و از طریق فرآیندهای سیاسی به آن‌ها پرداخته شود. چراکه چنین مسائلی به سیاستگذاری اجتماعی و زیست‌محیطی مربوط می‌شوند. منتقدان استدلال می‌کنند که شرکت‌ها دارای اختیارات دموکراتیک مشروع نیستند و سرمایه‌داری ممکن است به حوزه‌هایی از زندگی اجتماعی و عمومی که جایی برای آن وجود ندارد، ورود کند. دیگر انتقادات مبتنی بر این واقعیت هستند که کسب و کارها در حل مشکلات خارج از تخصص خود کارآمد نیستند و بسیاری از شرکت ها «حرکت به سمت سبز شدن» را به عنوان یک تکنیک روابط عمومی دنبال می کنند. شما چی فکر می کنید؟ توضیح دهید.





بخش 2. تدوین استراتژی
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فصل ششم: استراتژی کسب و کار: تمایز، رهبری هزینه و اقیانوس های آبی

	موردکاوی 6: بخش اول

	جت‌بلو ایرویز[footnoteRef:818]: در مسیر دستیابی به یک اقیانوس آبی جدید؟ [818:  JetBlue Airways] 

جت‌بلو، پس از «چهار غول» صنعت هواپیمایی (امریکن[footnoteRef:819]، دلتا[footnoteRef:820]، سوث وست[footnoteRef:821] و یونایتد[footnoteRef:822]) و آلاسکا ایرلاین[footnoteRef:823] که در خرید ویرجین آمریکا[footnoteRef:824] (در سال 2016) جت‌بلو را شکست داد، ششمین ایرلاین بزرگ ایالات متحده است (در سال 2022). جت‌بلو با بازیابی خود پس از همه گیری کووید 19، روزانه بیش از 900 پرواز به بیش از 100 مقصد در ایالات متحده و بیش از 25 کشور ارائه می دهد. این شرکت هواپیمایی مستقر در نیویورک 21000 خدمه را مدیریت می کند و سالانه به 40 میلیون مشتری خدمات ارائه می دهد.  [819:  American]  [820:  Delta]  [821:  Southwest]  [822:  United]  [823:  Alaska Airlines]  [824:  Virgin America] 

هنگامی که جت‌بلو در سال 2000 وارد صنعت هوایی شد، دیوید نیلمان[footnoteRef:825]، بنیانگذار آن، تصمیم گرفت تا استراتژی رقابتی اقیانوس آبی را دنبال کند و فعالیت‌های تمایز و رهبری هزینه را با یکدیگر ترکیب نماید. برای تطبیق سبک‌سنگین ذاتی موجود بین این دو جایگاه استراتژیک متمایز، از نوآوری ارزش استفاده کرد. نیلمن چگونه این استراتژی را پیاده سازی نمود و ایده های او از کجا نشأت می گرفت؟ [825:  David Neeleman] 

این کارآفرین جوان در سن 25 سالگی، موریس ایر[footnoteRef:826] (یک سرویس  خدمات هوایی چارتر که بعداً توسط سوث وست ایرلاین  در سال 1993 خریداری شد) را تأسیس نمود. موریس ایر یک شرکت هواپیمایی بخش کم هزینه بود که پیشگام بسیاری از روش های صرفه جویی در هزینه مانند بلیط الکترونیکی بود که بعدها به استاندارد صنعت تبدیل شدند. نیلمن پس از مدتی فعالیت به عنوان مدیر شرکت هواپیمایی سوث وست ایرلاین، جت‌بلو را راه اندازی کرد. استراتژی او این بود که سفر هوایی را حتی با هزینه کمتری نسبت به سوث وست ایرلاین فراهم نماید. در عین حال، او به دنبال این بود که خدمات و امکانات بیشتر و بهتری را نسبت به خدماتی که توسط شرکت‌های قدیمی مانند امریکن، دلتا و یونایتد ارائه می‌شد، ارائه دهد. طبق منشور حقوق مشتری جت‌بلو، چشم انداز رسالت محور آن، بازگرداندن بشریت به سفرهای هوایی بود. [826:  Morris Air] 

به منظور پیاده سازی استراتژی اقیانوس آبی، جت‌بلو بر کاهش هزینه‌های عملیاتی تمرکز نمود و در عین حال ارزش درک شده مشتری از خدمات خود را افزایش داد. به طور خاص، بسیاری از فعالیت‌های کاهش هزینه سوث وست ایرلاین را نسخه برداری نمود و بهبود بخشید. این شرکت هواپیمایی فقط از یک نوع هواپیما (ایرباس اِی 320[footnoteRef:827]) برای کاهش هزینه های تعمیر و نگهداری هواپیما و آموزش خلبانان و خدمه استفاده نمود (اما از آن زمان ناوگان خود را گسترش داده است). همچنین در پروازهای بین قاره ای که ساحل شرقی (از پایگاه اصلی خود در نیویورک) را به ساحل غربی (به عنوان مثال، لس آنجلس) متصل می کردند، تخصص داشت. این مدل نقطه‌به‌نقطه بر اتصال مستقیم تعداد شهرهای کمتر اما پرترافیک متمرکز بود و با سیستم قطب و اقمار مورد استفاده توسط امریکن، دلتا و یونایتد که مکان‌های مختلف را از طریق توقفگاه‌هایی در فرودگاه های قطب به هم متصل می‌نمودند، تفاوت داشت. مدل نقطه به نقطه جت‌بلو به آن اجازه می داد با پرواز در مسافت های طولانی تر و جابجایی مسافران بیشتر در هر پرواز، هزینه های خود را نسبت به سوث وست ایرلاین کاهش دهد. در نتیجه، هزینه جت‌بلو به ازای هر مایل مسافت برای هر صندلی موجود (یک سنجه عملکرد مهم در صنعت هواپیمایی) کمترین مقدار در ایالات متحده بود. [827:  Airbus A-320] 

جت‌بلو به منظور افزایش جذابیت خود، ارزش درک شده خود را با پایبندی به شعار خود افزایش داد: ترکیب حس برتر [footnoteRef:828]- برای افزایش تجربه مشتری - با فناوری برتر[footnoteRef:829] - برای کاهش هزینه‌ها. جت‌بلو همچنین یک وب سایت بسیار کاربردی برای رزرو و برنامه ریزی سایر خدمات مرتبط با سفر راه اندازی نمود. اما از آنجایی که تحقیقات نشان دادند که تقریباً یک سوم مشتریان صحبت کردن با نمایندگان فروش را ترجیح می‌دهند، تصمیم گرفت رزرو از طریق تماس با نمایندگان را نیز اضافه کند. همه این نمایندگان، کارمندان مستقر در ایالات متحده بودند که از خانه و از راه دور کار می کردند. شرکت تصمیم گرفت به جای برون سپاری (بهترین روش[footnoteRef:830] موجود در صنعت)، از کارمندان داخلی استفاده نماید. [828:  Touch High]  [829:  Tech High]  [830:  best practice] 

جت‌بلو به منظور افزایش بیشتر ارزش پیشنهادی خود برای مشتریان، امبرائر[footnoteRef:831] جت 100 نفره را به ناوگان هواپیماهای منطقه ای خود اضافه کرد. هر جت امبرائر مجهز به صندلی‌های چرمی، فیلم های رایگان و تلویزیون از طریق دیرکت تی وی[footnoteRef:832] و رادیوی ماهواره‌ای ایکس ام[footnoteRef:833] بود و خدمه‌ ای دوستانه و دقیق داشت. همچنین امکاناتی اضافی برای مسافران فراهم می کرد، از جمله صندلی های کلاس مینت[footnoteRef:834] (یک نسخه لوکس از سفرهای درجه یک با سوئیت‌های خصوصی کوچک و تخت‌های خوابیده به طول حداکثر ۶ فوت و ۸ اینچ)، یک صفحه نمایش شخصی با وضوح بالا به همراه مجموعه بزرگی از فیلم های درخواستی رایگان، پخش زنده و پخش مجدد تلویزیون و وای فای پرسرعت رایگان در حین پرواز (فای فلای[footnoteRef:835]). جت‌بلو همچنین خدمات پذیرش شخصی[footnoteRef:836] و سوار شدن زودهنگام، دریافت رایگان چمدان و تحویل سریعتر چمدان پس از پرواز و غذای لذیذ و نوشیدنی‌های رایگان در پرواز را ارائه می‌داد. [831:  Embraer]  [832:  DirecTV]  [833:  XM]  [834:  Mint]  [835:  Fly-Fi]  [836:  personal check-in] 

در سال‌های اولیه فعالیت جت بلو، دنبال کردن استراتژی اقیانوس آبی با ترکیب نمودن جایگاه رهبری هزینه با استراتژی تمایز، منجر به مزیت رقابتی برای شرکت شد. جت بلو از نوآوری ارزش استفاده کرد تا ارزش درک شده برای مشتری را افزایش دهد و در عین حال هزینه های عملیاتی خود را کاهش دهد. این رویکرد زمانی می تواند کارساز باشد که یک شرکت هواپیمایی کوچک باشد و چند مسیر شهری بسیار پرتردد و سودآور را به هم متصل نماید. با این حال، پیاده سازی آن بسیار دشوار است زیرا شامل اجرای همزمان فعالیت‌های رهبری هزینه و تمایز می شود که دو جایگاه استراتژیک بسیار متمایز هستند. پیگیری آنها به طور همزمان، منجر به سبک سنگین دشواری بین گزینه های کاملا متضاد می شود. به عنوان مثال، ارزش درک شده بیشتر برای مشتری (به عنوان مثال، ارائه صندلی های چرمی و وای فای رایگان در سراسر هواپیما) با هزینه های بالاتری همراه است. چنین سبک سنگین هایی در نهایت گریبان جت بلو را گرفت. 
بین سال‌های 2007 و 2015، این شرکت هواپیمایی با چندین اتفاق ناگوار از جمله فرود اضطراری و رفتارهای نابهنجار خلبان و خدمه مواجه شد. پس از «اسنومگدون[footnoteRef:837]» در سال 2007 (زمانی که جت بلو مجبور شد حدود 1600 پرواز را لغو کند و مسافران تا 9 ساعت در هواپیماها سرگردان شدند)، هیئت مدیره نیلمن را از سمت مدیرعاملی برکنار کرد و دیوید بارگر[footnoteRef:838] (مدیر ارشد عملیات جت بلو) را جایگزین وی نمود. این رویدادهای فاجعه بار که وجهه شرکت را به شدت مخدوش کردند، دشواری لزوم محدود کردن هزینه‌ها ضمن ارائه خدمات عالی به مشتریان و امکانات رفاهی در پرواز را تشدید نمودند. در نهایت، بارگر نتوانست بر نقطه ضعف رقابتی جت بلو غلبه کند. در سال 2014، این شرکت هواپیمایی بیش از 115 درصد از شاخص داوجونز برای شرکت های هواپیمایی ایالات متحده عقب افتاد. [837:  Snowmageddon]  [838:  David Barger] 

هیئت مدیره جت بلو بارگر را برکنار نمود و رابین هیز[footnoteRef:839] را به عنوان مدیرعامل جدید (در سال 2015) منصوب کرد. هیز که تقریباً 20 سال در بریتیش ایرویز[footnoteRef:840] فعالیت کرده بود، تلاش نمود تا رخ نمای استراتژیک جت بلو را تقویت کند و بر استراتژی اقیانوس آبی آن تمرکز کرد. او بر کاهش هزینه های عملیاتی ضمن افزایش ارزش درک شده تمرکز نمود. او برای کاهش هزینه‌ها تصمیم گرفت صندلی‌های بیشتری را به هر هواپیما اضافه کند و فضای پای جلو صندلی را کاهش دهد. هیز علاوه بر شناسایی فرصت‌های صرفه‌جویی در هزینه‌ها (عمدتاً در نگهداری هواپیما و برنامه‌ریزی خدمه)، خدمات کلاس مینت جت بلو را به پروازهای بیشتری گسترش داد و محصولی را ارائه نمود که مشتریان آن را دوست داشتند و برخی از خطوط هوایی دیگر فاقد آن بودند. جت بلو همچنین یک هواپیمای جدید به نام ایرباس اِی-321[footnoteRef:841] را به ناوگان خود اضافه کرد که در نظرسنجی های رضایت مشتری، به طور قابل توجهی بهتر از اِی-320 قدیمی تر بود.  [839:  Robin Hayes]  [840:  British Airways]  [841:  A-321] 

هیز در تلاش برای احیای جت بلو، حرکات تهاجمی تری انجام داد. در سال 2020، جت بلو یک اتحاد استراتژیک با امریکن ایرلاین را برای بازاریابی مشترک پروازهای خود در فرودگاه های نیویورک و بوستون، پیوند دادن برنامه های وفاداری آنها و تعمیق همکاری در پروازهای بین قاره ای اعلام کرد. در سال 2021، وزارت دادگستری ایالات متحده یک شکایت ضد انحصار برای به چالش کشیدن اتحاد جت‌بلو/امریکن تشکیل داد. در سال 2022، جت بلو با خرید شرکت هواپیمایی اسپریت ایرلاین[footnoteRef:842] به مبلغ 8/3 میلیارد دلار برای خنثی کردن فعالیت های فرانتیر ایرلاین[footnoteRef:843] (که آن نیز یک شرکت هواپیمایی بخش کم هزینه بود) موافقت کرد. با توجه به بررسی های ضد انحصاری که جت بلو با آن ها مواجه است، مشخص نیست که این ادغام توسط مقامات نظارتی تایید شود. [842:  Spirit Airlines]  [843:  Frontier] 

در همین حال، عملکرد جت بلو بدتر شد. قبل از همه گیری کووید 19 در سال 2019، جت بلو در نظرسنجی سالانه دبلیواِس‌جِی[footnoteRef:844] از خطوط هوایی ایالات متحده از نظر تاخیر در رتبه آخر قرار گرفت. پس از همه‌گیری، در سال 2022، جت‌بلو بر اساس داده‌های عینی مانند ورود به‌موقع، تأخیر در پرواز، پروازهای کنسل‌شده، لغو غیرارادی سفر مسافران، گم شدن چمدان مسافران و شکایات متعدد مشتریان، در بین تمام خطوط هوایی داخلی ایالات متحده بدترین جایگاه را کسب کرد.   [844:  WSJ] 




[bookmark: _Hlk158790704]مطالب مطرح شده در این موردکاوی نشان می دهند که چگونه جت بلو با دنبال کردن دو استراتژی کسب و کار مختلف به طور همزمان با مشکل مواجه شد - یک استراتژی رهبری هزینه با تمرکز بر هزینه کم تر و یک استراتژی تمایز متمرکز بر ارائه ویژگی ها و خدمات منحصر به فرد. اگرچه ایده ترکیب استراتژی های مختلف کسب و کار جذاب به نظر می رسد، اجرای یک جایگاه رهبری هزینه و تمایز به طور همزمان بسیار دشوار است. پیگیری آنها به طور همزمان منجر به سبک سنگین میان گزینه های متضاد می شود. ارائه ارزش درک شده بالاتر برای مشتری منجر به ایجاد هزینه های بالاتر می شود.
[bookmark: _Hlk158790777]رهبران استراتژیک باید از درماندن در میان دو استراتژی[footnoteRef:845] کسب و کار متفاوت خودداری کنند. در این شرایط، رهبران استراتژیک نمی توانند جایگاه استراتژیک مشخصی را ایجاد کنند. در تلاش برای خدمت رسانی به بخش های مختلف، شرکت نه به یک رهبر کم هزینه تبدیل خواهد شد و نه یک شرکت متمایز (معادل عبارت درمانده در میانه). این شکست استراتژیک رایج، منجر به تشدید نقطه ضعف رقابتی پایدار جت بلو در چند سال گذشته شده است. یک جایگاه استراتژیک روشن – چه به عنوان یک رهبر متمایز و چه به عنوان رهبر کم هزینه – به احتمال زیاد پایه و اساس مزیت رقابتی را تشکیل می دهد. اگرچه استراتژی اقیانوس آبی در نگاه اول بسیار جذاب است، اما پیاده سازی آن به دلیل سبک سنگین بین دو جایگاه استراتژیک متفاوت (رهبری کم هزینه و تمایز) بسیار دشوار خواهد بود، مگر اینکه شرکت در نوآوری ارزش که امکان چنین سبک سنگینی را برای آن فراهم می نماید، موفق باشد (در ادامه به تفصیل بحث خواهد شد).  [845:  stuck in the middle] 

این فصل به عنوان اولین فصل در بخش تدوین استراتژی (بخش 2)، نگاهی دقیق به استراتژی سطح کسب‌وکار دارد که اغلب استراتژی رقابتی نیز نامیده می‌شود. همچنین به چگونگی رقابت برای کسب مزیت می پردازد. بر اساس تجزیه و تحلیل محیط های خارجی و داخلی (مورد بحث در بخش 1)، گام دوم در چارچوب استراتژی اِی‌اف‌آی، تدوین یک استراتژی کسب و کار است که شانس شرکت برای دستیابی به مزیت رقابتی را افزایش می دهد.
بحث خود در مورد تدوین استراتژی را با تعریف استراتژی در سطح کسب و کار، جایگاه استراتژیک و استراتژی های عمومی کسب و کار آغاز می کنیم. سپس به دو استراتژی کلی کسب و کار نگاه خواهیم کرد: تمایز و رهبری هزینه. همچنین توجه ویژه‌ای به پیشران‌های ارزش[footnoteRef:846] و هزینه خواهیم داشت که مدیران می‌توانند از آنها برای ایجاد یک رخ نمای استراتژیک مشخص استفاده کنند. در مرحله بعد، دو استراتژی سطح کسب و کار را با محیط خارجی - به ویژه، پنج نیرو - مرتبط می سازیم تا مزایا و ریسک های مربوطه را برجسته نماییم. سپس استراتژی اقیانوس آبی را که از نوآوری ارزش برای ترکیب جایگاه های استراتژیک تمایز و رهبری هزینه استفاده می کند، مورد بررسی قرار خواهیم داد. همچنین قبل از پرداختن به درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک، نگاهی خواهیم داشت به تغییرات در جایگاه رقابتی در طول زمان.  [846:  value drivers] 

استراتژی در سطح کسب و کار: چگونه برای کسب مزیت رقابت کنیم
استراتژی در سطح کسب و کار به جزئیات اقدامات هدفمندی می پردازد که مدیران در تلاش برای کسب مزیت رقابتی هنگام رقابت در یک بازار محصول واحد، انجام می دهند. این استراتژی ممکن است شامل یک محصول واحد یا گروهی از محصولات مشابه باشد که از کانال توزیع یکسانی استفاده می کنند. در واقع در این سطح از استراتژی، به این سؤال پرداخته می شود که «چگونه باید رقابت کنیم؟». به منظور تدوین یک استراتژی مناسب در سطح کسب و کار، رهبران استراتژیک باید به سؤالات «چه کسی»، «چه چیزی»، «چرا» و «چگونه» در مورد رقابت پاسخ دهند:
· به چه بخش های از مشتریان خدمت خواهیم کرد؟
· چه نیازها، آرزوها و خواسته هایی را برای مشتریان برآورده خواهیم کرد؟
· چرا می خواهیم رضایت آنها را جلب کنیم؟
· چگونه آنها را راضی خواهیم کرد؟
به منظور تدوین یک استراتژی کسب و کار موثر، مدیران باید در نظر داشته باشند که مزیت رقابتی به طور مشترک توسط اثرات صنعت و اثرات شرکت تعیین می شود. همانطور که در شکل 6-1 نشان داده شده است، یک مسیر به سمت مزیت رقابتی، توسط اثرات صنعت شکل می گیرد، در حالی که مسیر دوم، توسط اثرات شرکت تعیین می شود. همانگونه که در فصل 3 مطرح شد، پتانسیل سود یک صنعت را می توان با استفاده از چارچوب پنج نیرو، به علاوة در دسترس بودن مکمل ها ارزیابی نمود. مدیران باید مطمئن شوند که استراتژی کسب‌وکار آن ها با پنج نیرویی که رقابت را شکل می‌دهند، همسو هستند. آنها می‌توانند تفاوت‌های عملکردی در میان خوشه‌های شرکت‌ها در یک صنعت را با انجام یک تحلیل گروه استراتژیک ارزیابی نمایند. 
مفاهیم معرفی شده در فصل 4، برای درک اثرات شرکت نقشی کلیدی دارند زیرا به ما اجازه می دهند نگاهی به دورن شرکت ها داشته باشیم و توضیح دهیم که چرا آنها بر اساس منابع، قابلیت ها و شایستگی هایشان متفاوت هستند. همچنین باید توجه داشت که اثرات صنعت و شرکت مستقل نیستند. در عوض، همانطور که توسط فلش دو طرفه در شکل 6-1 نشان داده شده است، اثرات صنعت و اثرات شرکت، به یکدیگر وابسته هستند. در سطح شرکت، عملکرد با توجه به جایگاه ارزش و هزینه نسبت به رقبا تعیین می شود. این جایگاه استراتژیک شرکت است که در ادامه به آن می پردازیم.
[image: ]
شکل 6-1 اثرات صنعت و شرکت به طور مشترک مزیت رقابتی را تعیین می کنند
جایگاه استراتژیک
در فصل 5 اشاره کردیم که مزیت رقابتی بر مبنای تفاوت بین ارزش درک شده ای که یک شرکت می تواند برای مصرف کنندگان خلق کند (که توسط تمایل به پرداخت مصرف کنندگان برای یک محصول یا خدمت مشخص می شود) و هزینه ای که شرکت متحمل می شود، محاسبه می گردد. هر چه ارزش اقتصادی خلق شده (ارزش - هزینه) بیشتر باشد، پتانسیل یک شرکت برای کسب مزیت رقابتی بیشتر خواهد بود. برای پاسخ به سوال اصلی استراتژی سطح کسب و کار در مورد چگونگی رقابت، مدیران دو اهرم اصلی برای رقابت در اختیار دارند: ارزش و هزینه. 
استراتژی سطح کسب و کار یک شرکت، جایگاه استراتژیک آن (رخ نمای استراتژیک آن بر اساس خلق ارزش و هزینه) را در بازار یک محصول خاص تعیین می نماید. یک شرکت تلاش می کند به جایگاه ارزشمند و منحصر به فردی دست یابد که ضمن برآوردن نیازهای مشتری، شکاف بین ارزشی که محصول شرکت خلق می کند و هزینه مورد نیاز برای تولید آن را افزایش دهد. خلق ارزش بالاتر مستلزم هزینه بالاتر است. برای دستیابی به یک جایگاه استراتژیک مطلوب، مدیران باید سبک سنگین های استراتژیکی انجام دهند - انتخاب بین جایگاه کم هزینه یا جایگاه ارزش. آنها باید تضاد بین خلق ارزش و فشار برای کنترل هزینه ها را برطرف کنند تا خلق ارزش اقتصادی و حاشیه سود شرکت را از بین نبرد.
همانطور که در موردکاوی 6 مورد بحث قرار گرفت، جت بلو برای چندین سال یک نقطه ضعف رقابتی را تجربه کرد، زیرا قادر به انجام سبک سنگین استراتژیک ذاتی در تعقیب همزمان استراتژی رهبری هزینه و تمایز نبود. اگر یک شرکت دارای رخ نمای استراتژیک مشخصی باشد (به عنوان یک متمایز کننده یا یک رهبر کم هزینه)، استراتژی کسب و کار آن به احتمال زیاد منجر به مزیت رقابتی می شود. در مقابل، پیاده سازی استراتژی اقیانوس آبی تنها در صورتی موفق خواهد بود که شرکت بتواند نوعی نوآوری ارزش پیاده سازی کند که سبک سنگین ذاتی بین خلق ارزش و هزینه‌های اساسی را برطرف کند.
استراتژی های عمومی کسب و کار
دو استراتژی کسب و کار اساسا متفاوت وجود دارند: تمایز و رهبری هزینه. استراتژی تمایز به دنبال ایجاد ارزش بالاتر برای مشتریان نسبت به ارزشی است که رقبا ایجاد می کنند. شرکت‌هایی که از استراتژی تمایز پیروی می‌کنند، تلاش دارند تا محصولات یا خدماتی با ویژگی‌های منحصربه‌فرد ارائه دهند و در عین حال هزینه‌ها را در سطوح یکسان یا مشابه حفظ کنند. این امر به آن‌ها اجازه می‌دهد قیمت‌های بالاتری را از مشتریان خود دریافت کنند. در مقابل، یک استراتژی رهبری هزینه به دنبال خلق ارزش مشابه یا یکسان با هزینه ای کمتر نسبت به رقبا می باشد و شرکت را قادر می‌سازد تا قیمت‌های پایین‌تری را به مشتریان خود ارائه دهد.
این دو استراتژی کسب و کار را استراتژی‌های عمومی می‌نامند زیرا می‌توانند توسط هر سازمانی که در جستجوی مزیت رقابتی است (تولیدی یا خدماتی، بزرگ یا کوچک، انتفاعی یا غیرانتفاعی، عمومی یا خصوصی، داخلی یا خارجی) مستقل از صنعت، به کار روند. تمایز و رهبری هزینه مستلزم جایگاه های استراتژیک متمایزی هستند و شانس شرکت را برای کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار افزایش می دهند. از آنجایی که خلق ارزش و هزینه در بیشتر موارد همبستگی مثبتی دارند، سبک سنگین مهمی بین این دو وجود دارد. بنابراین، اگر یک استراتژی کسب و کار به یک شرکت اجازه دهد فعالیت‌های مشابه را متفاوت از رقبای خود انجام دهد یا فعالیت‌های متفاوتی را انجام دهد که منجر به ایجاد ارزش بیشتر یا ارائه محصولات یا خدمات مشابه با هزینه کمتر شوند، احتمالاً یک مزیت رقابتی ایجاد خواهد شد.
رهبران استراتژیک هنگام در نظر گرفتن استراتژی‌های مختلف کسب‌وکار، باید گستره[footnoteRef:847] رقابت را (چه برای دنبال کردن یک بخش خاص و محدود از بازار یا دنبال کردن یک بازار گسترده‌تر) تعریف کنند. صنعت خودرو نمونه ای از گستره رقابت را ارائه می دهد. آلفرد پی اسلون[footnoteRef:848]، رئیس و مدیرعامل قدیمی جنرال موتورز، ماموریت این خودروساز را «ارائه خودرویی برای هر میزان درآمد و هر هدفی» تعریف کرد. جنرال موتورز یکی از اولین شرکت‌هایی بود که ساختار چندبخشی[footnoteRef:849] را برای تفکیک برندها به واحدهای کسب و کار استراتژیک مستقل، پیاده‌سازی کرد و به هر برند اجازه داد جایگاه استراتژیک منحصربه‌فرد خود را (با مسئولیت سود و زیان مستقل) در بازار گسترده خودرو ایجاد نماید. برای مثال، خط تولید جنرال موتورز از برند ارزان قیمت شورولت گرفته تا برند متمایز کادیلاک را در بر می گیرد. شورولت یک استراتژی رهبری هزینه گسترده را دنبال می کند، در حالی که کادیلاک یک استراتژی تمایز گسترده را به کار می گیرد. این دو استراتژی کسب وکار مختلف در سطح بنگاه جنرال موتورز یکپارچه می شوند (بحث خود در مورد استراتژی بنگاه را در فصل های 8 و 9 ادامه خواهیم داد).  [847:  scope]  [848:  Alfred P. Sloan]  [849:  multi-divisional structure] 

در مقابل، تسلا، سازنده خودروهای تمام الکتریکی (که در موردکاوی 1 به آن پرداخته شد)، محصولی بسیار متمایز ارائه می دهد و تنها بر بخش کوچکی از بازار متمرکز است. در این مرحله، از یک استراتژی تمایز متمرکز استفاده می کند. به طور خاص، تسلا بر مصرف‌کنندگانی (که نسبت به محیط‌زیست دغدغه مند هستند) تمرکز می‌کند که می‌خواهند خودرویی با کارایی بالا برانند و مایل به پرداخت هزینه بالاتر هستند. تسلا با ارائه مدل های 3 و وای که با قیمت پایین تری نسبت به سدان مدل اس و کراس اوور اسپرت مدل ایکس در دسترس هستند، در حال گسترش گستره رقابتی خود می باشد. گستره رقابتی جنرال موتورز (با تمرکز بر بازار خودروهای انبوه) بسیار گسترده است، در حالی که گستره رقابت تسلا محدود است (با تمرکز بر خودروهای لوکس تمام الکتریکی).
اکنون می‌توانیم ابعاد توصیف‌کننده جایگاه استراتژیک شرکت (تمایز در مقابل هزینه) را با گستره رقابت (محدود در مقابل گسترده) ترکیب کنیم. همانطور که در شکل 6-2 نشان داده شده است، با انجام این کار، دو استراتژی عمده کسب و کار (رهبری هزینه و تمایز) به دست می آیند که در قالب دو کادر بالا در ماتریس شکل 6-2 نشان داده شده اند و نسخه متمرکز هر کدام در قالب دو کادر پایین ماتریس نشان داده شده اند. نسخه‌های متمرکز دو استراتژی کسب‌وکار - استراتژی رهبری هزینه متمرکز و استراتژی تمایز متمرکز - اساساً مانند استراتژی‌های عمومی گسترده هستند با این تفاوت که گستره رقابتی محدودتری دارند. به عنوان مثال، شرکت تولیدی بیک[footnoteRef:850] یک استراتژی رهبری هزینه متمرکز (طراحی و تولید خودکارهای یکبار مصرف با هزینه کم) را دنبال می‌کند، در حالی که مونت بلانک[footnoteRef:851] استراتژی تمایز متمرکز را دنبال می‌کند (قلم‌های نفیسی را ارائه می‌کند که آن ها را ابزار نوشتاری» می‌نامد و برخی از آنها چند صد دلار قیمت دارند). [850:  BIC]  [851:  Mont Blanc] 
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شکل 6-2 جایگاه استراتژیک و گستره رقابتی: استراتژی های عمومی کسب و کار
همانطور که در موردکاوی 6 مورد بحث قرار گرفت، جت بلو تلاش می کند تا موقعیت رهبری هزینه متمرکز را با موقعیت تمایز متمرکز ترکیب کند. اگرچه استراتژی جت بلو در ابتدا موفقیت آمیز بود، اما در چند سال گذشته به طور پیوسته نسبت به شرکت هایی که سعی ندارند در جایگاه های استراتژیک متفاوت قرار بگیرند و دارای رخ نما های استراتژیک واضح هستند، عملکرد ضعیف تری داشته است. برای مثال، سوث وست ایرلاین به‌طور واضح به‌عنوان یک رهبر هزینه‌ گسترده رقابت می‌کند (و دقیقاً در ربع بالا سمت چپ ماتریس شکل 6-2 قرار می‌گیرد).
شرکت های هواپیمایی قدیمی (دلتا، امریکن و یونایتد) همگی به عنوان متمایزکننده های گسترده با هم رقابت می کنند (و در ربع بالا سمت راست قرار می گیرند). به صورت منطقه‌ای، شرکت های هواپیمایی کوچک‌تری را می بینیم که جایگاه های استراتژیک مشخصی به عنوان شرکت‌های هواپیمایی ارزان‌قیمت دارند، مانند الجیانت ایر[footnoteRef:852]، فرانتیر ایرلاین[footnoteRef:853] و اسپریت ایرلاین[footnoteRef:854]. این شرکت های هواپیمایی کوچکتر در ربع پایین سمت چپ شکل 6-2 قرار می گیرند زیرا استراتژی رهبری هزینه متمرکز را دنبال می نمایند. طی چند سال اخیر، این شرکت های هواپیمایی بر پایه جایگاه استراتژیک مشخص خود، بهتر از جت بلو عمل کرده اند. به نظر می رسد جت بلو بین جایگاه های استراتژیک مختلف درمانده است زیرا تلاش دارد جایگاه رهبری هزینه متمرکز را با جایگاه تمایز متمرکز ترکیب نماید. با رشد شرکت، مشکلات ذاتی ناشی از ترکیب جایگاه های استراتژیک مختلف افزایش یافتند و به دلیل تلاش جت بلو برای ایجاد جایگاه رهبری هزینه گسترده و تمایز گسترده تشدید شدند. [852:  Allegiant Air]  [853:  Frontier Airlines]  [854:  Spirit Airlines] 

در اصل، جت بلو تلاش می کرد همه نوع خدمات را برای بخش های مختلف مشتریان ارائه دهد. درماندن در میان جایگاه های استراتژیک مختلف، منجر به عملکرد ضعیف و نقطه ضعف رقابتی می شود - این دقیقاً همان چیزی است که جت بلو زمانی که نسبت به شاخص داو جونز برای شرکت های هواپیمایی عملکرد ضعیف تری داشت و از چهار شرکت بزرگ هواپیمایی (آمریکا، دلتا، جنوب غربی و یونایتد) و همچنین شرکت های کوچکتر مانند آلاسکا ایرلاین، الجیانت ایر و اسپریت عقب ماند، تجربه کرد.
استراتژی تمایز: درک پیشران های ارزش
هدف استراتژی تمایز، افزودن ویژگی‌های منحصربه‌فرد برای افزایش ارزش درک شده کالاها و خدمات در ذهن مصرف‌کنندگان است تا تمایل به پرداخت آن ها برای قیمت های بالاتر نیز افزایش یابد. در حالت ایده‌آل، شرکتی که از استراتژی تمایز پیروی می‌کند، قصد دارد به سطحی از خلق ارزش در ذهن مصرف‌کنندگان دست یابد که رقبای آن به راحتی نتوانند با آن رقابت کنند. تمرکز رقابت در استراتژی تمایز، به جای قیمت، بر ویژگی‌های منحصر به فرد محصول و خدمت، راه‌اندازی محصول جدید و بازاریابی و تبلیغ می باشد.
چندین رقیب در صنعت آب معدنی نمونه بارز دنبال کردن یک استراتژی تمایز موفق را ارائه می‌دهند. تغییر ترجیحات مصرف‌کنندگان و جابجایی آن ها از نوشابه‌های گازدار به سمت انتخاب‌های سالم‌تر، موجب رونق صنعت آب معدنی شده است (با رشدی حدود 10 درصد در سال). برای اولین بار در سال 2016، مصرف آب معدنی به ازای هر نفر از نوشابه های گازدار در ایالات متحده پیشی گرفت. چنین صنعتی با رشد سریع، فرصت کافی برای تمایز فراهم می کند. این صنعت بسته به قیمت فروش به دو بخش عمده تقسیم می شود. آب معدنی های با قیمت 5/1 دلار یا کمتر به ازای هر 32 اونس (نزدیک به 1 لیتر) که ارزان قیمت در نظر گرفته می شوند و مواردی که قیمت بالاتری دارند و به عنوان آب معدنی های لوکس شناخته می شوند. به عنوان مثال، آکوافینا[footnoteRef:855] شرکت پپسی و داسانی[footnoteRef:856] کوکاکولا به عنوان محصولات ارزان قیمت در نظر گرفته می شوند. این محصولات با قیمت هایی رقابتی، اغلب به صورت عمده در خرده فروشی های بزرگ مانند والمارت فروخته می شوند. در مقابل، شرکت پپسی برند لوکس لایف واتر[footnoteRef:857] را با یک تبلیغ پرشور در جریان مسابقات سوپرباول[footnoteRef:858] (در سال 2017) معرفی کرد و کوکاکولا برند ممتاز اسمارت واتر[footnoteRef:859] را با حضور جنیفر انسیتون[footnoteRef:860] روانه بازار نمود.  [855:  Aquafina]  [856:  Dasani]  [857:  Lifewtr]  [858:  Super Bowl LI]  [859:  Smartwater]  [860:  Jennifer Aniston] 

ایده فروش آب معدنی ممتاز، ایده جدیدی نیست. اویان[footnoteRef:861] (متعلق به دانون[footnoteRef:862]، یک شرکت فرانسوی محصولات مصرفی) و اس. پلگرینو[footnoteRef:863] (متعلق به نستله[footnoteRef:864] سوئیس) مدت‌هاست که بر روی متمایز ساختن محصولات خود با تأکید بر منحصر به فرد بودن منابع طبیعی مربوطه تمرکز کرده‌اند. اویان از آب کوه های آلپ فرانسه تهیه می شود، در حالی که پلگرینو از سن پلگرینو ترمه[footnoteRef:865] در منطقه لمباردی[footnoteRef:866] ایتالیا سرچشمه می گیرد.  [861:  Evian]  [862:  Danone]  [863:  S.Pellegrino]  [864:  Nestlé]  [865:  San Pellegrino Terme]  [866:  Lombardy] 

تازه واردان به بخش آب معدنی های لوکس، تمایز محصولات خود را به سطح جدیدی رسانده اند. برخی از تامین کنندگان، مانند سوالباردی[footnoteRef:867]، می توانند قیمت های فوق العاده بالایی را دریافت کنند. در خرده‌فروشی مجلل هارودز[footnoteRef:868] در لندن، یک بطری سوالباردی 110 دلار به ازای هر 25 اونس قیمت دارد. آبی که در یک بطری شیشه ای سنگین فروخته می شود، از کوه های یخی نروژ با قدمتی حدود 4000 سال تهیه شده است. سفارش آب معدنی درجه یک در ایالات متحده هنگام صرف ناهار به نمادی از لاکچری بودن تبدیل شده است. در واقع، اکنون بسیاری از رستوران ها علاوه بر انتخاب نوشیدنی سنتی، فهرستی از انواع آب معدنی نیز ارائه می کنند. بخش آب‌های معدنی انرژی‌زای دارای مواد معدنی و ویتامین، سریع‌ترین رشد را دارد. اگرچه آب های طعم دار کمتر از 5 درصد از کل بازار آب معدنی را تشکیل می دهند، اما 15 درصد کل درآمد بازار را به خود اختصاص می دهند. درآمدهای حاصل بسیار قابل توجه هستند: بازار آب معدنی در سطح جهان بیش از 200 میلیارد دلار ارزش دارد و به سرعت در حال رشد است. اگرچه می توان به یک جایگزین رایگان برای آب معدنی از طریق اکثر شیرهای آب در کشورهای صنعتی دسترسی داشت، موفقیت بسیاری از برندهای لوکس در صنعت آب معدنی، قدرت یک استراتژی تمایز که به خوبی تدوین و پیاده سازی شده است را نشان می دهد.  [867:  Svalbardi]  [868:  Harrods] 

شرکتی که از استراتژی تمایز استفاده می کند، تا زمانی که ارزش اقتصادی خلق شده آن (ارزش - هزینه) از ارزش اقتصادی رقبایش بیشتر باشد، می تواند مزیت رقابتی داشته باشد. شرکت الف در شکل 6-3 یک کالای عمومی تولید می کند. شرکت ب و شرکت ج دو شرکتی هستند که تلاش دارند استراتژی تمایز را دنبال کنند. شرکت ب نه تنها ارزش بیشتری نسبت به شرکت الف ارائه می دهد، بلکه برابری هزینه خود را نیز حفظ می کند (به این معنی که هزینه مشابهی با شرکت الف دارد). حتی اگر یک شرکت نتواند به برابری هزینه دست یابد (که اغلب اینطور است زیرا خلق ارزش بالاتر با هزینه های بالاتر برای مواد اولیه باکیفیت تر، تحقیق و توسعه و آموزش کارکنان برای ارائه خدمات برتر به مشتریان همراه است)، اما ارزش اقتصادی خلق شده آن همچنان از ارزش رقبا بیشتر باشد، می تواند به مزیت رقابتی دست یابد. شرکت ج نشان دهنده چنین مزیت رقابتی است. 
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شکل 6-3 استراتژی تمایز: دستیابی به مزیت رقابتی
در رویکرد نشان داده شده برای شرکت ب یا شرکت ج، ارزش اقتصادی خلق شده () توسط این دو شرکت، بیشتر از شرکت الف می باشد. بنابراین، هر دو شرکت ب و ج مزیت رقابتی دارند زیرا شکاف ارزش بیشتری نسبت به شرکت الف دارند ((V − C)B > (V − C)A و (V − C)C > (V − C)A) که به آنها اجازه می دهد قیمت بالاتری دریافت کنند. این قیمت بالاتر منعکس کننده ارزش خلق شده بالاتر آنهاست. به منظور تکمیل مقایسه نسبی، اگرچه هر دو شرکت استراتژی تمایز را دنبال می کنند، شرکت ب دارای مزیت رقابتی بیشتری نسبت به شرکت ج می باشد زیرا اگرچه هر دو ارزش یکسانی ارائه می دهند، اما شرکت ب هزینه های کمتری دارد، بنابراین (V − C)B >(V − C)C.
افزایش ارزش خلق شده، یکی از ویژگی های تعیین کننده استراتژی تمایز است، اما مدیران باید هزینه ها را نیز کنترل نمایند. افزایش هزینه ها ارزش اقتصادی خلق شده را کاهش می دهد و حاشیه سود را از بین می برد. در واقع، اگر هزینه به این دلیل که شرکت تلاش دارد ارزش درک شده بیشتری برای مشتریان خلق کند، بیش از حد افزایش یابد، شکاف ارزشی آن کاهش می یابد و هر گونه مزیت تمایز را از بین می برد. جت بلو نتوانست مزیت رقابتی اولیه خود را حفظ کند زیرا نتوانست هزینه های خود را به اندازه کافی پایین نگه دارد. تیم مدیریت فعلی جت بلو، اقداماتی را برای کاهش ساختار هزینه شرکت انجام داده اند. به عنوان مثال، جت بلو اکنون برای چمدان های مسافران هزینه دریافت می کند و فضای بین صندلی ها را کاهش داده است تا ظرفیت مسافران در هر یک از هواپیماهای خود را افزایش دهد. این ابتکارات برای صرفه جویی در هزینه، باید خلق ارزش اقتصادی آن را افزایش دهند.
اگرچه یک استراتژی تمایز عموماً با قیمت گذاری ممتاز همراه است، رهبران استراتژیک گزینه دومی نیز برای قیمت گذاری دارند. هنگامی که یک شرکت قادر به ارائه یک محصول یا خدمت متمایز است و همزمان می تواند هزینه های خود را کنترل کند، می تواند با در نظر گرفتن قیمتی مشابه، اما ارزش درک شده بیشتر، سهم بازار را از سایر شرکت ها در صنعت برباید. برای مثال، ماریوت[footnoteRef:869] با استفاده از جذابیت خدمات و کیفیت عالی متمایز خود برای مشتریان، مجموعه‌ای از هتل‌های مختلف را ارائه می‌کند: هتل های تجاری پرچمدار ماریوت با خدمات کامل و مجهز به سالن های کنفرانس‌های بزرگ، رزیدنس این[footnoteRef:870] برای اقامت های طولانی مدت، ماریوت کرت یارد[footnoteRef:871] برای مسافران کسب و کاری و ماریوت فیرفیلد این[footnoteRef:872] برای اوقات فراغت ارزان و سفرهای خانوادگی. [869:  Marriott]  [870:  Residence Inn]  [871:  Marriott Courtyard]  [872:  Marriott Fairfield] 

اگرچه این هتل ها از نظر قیمت تقریباً با رقبای خود قابل مقایسه هستند، اما معمولاً ارزش درک شده بالاتری را ارائه می دهند. ماریوت با این مجموعه از هتل‌های مختلف، می‌تواند از صرفه به مقیاس و صرفه ناشی از گستره بهره‌مند شود و بنابراین ساختار هزینه خود را کنترل نماید. صرفه به مقیاس، ضمن افزایش خروجی، هزینه هر واحد را کاهش می دهد (در بخش بعدی که در مورد استراتژی رهبری هزینه بحث می کنیم، در مورد این موضوع بیشتر صحبت خواهیم کرد).
صرفه ناشی از گستره[footnoteRef:873]، نوعی صرفه جویی است که با وجود استفاده از منابع و فناوری یکسان، از تولید دو (یا بیشتر) خروجی با هزینه ای کمتر نسبت به تولید جداگانه آن ها، حاصل می شود. تفاوت بیشتر بین هزینه و ارزش به ماریوت اجازه می دهد تا ارزش اقتصادی بیشتری نسبت به رقبای خود خلق کند و به سهم بازار بیشتر و عملکرد برتر دست یابد. [873:  Economies of scope] 

مدیران می توانند اهرم های مختلفی را برای بهبود جایگاه استراتژیک شرکت به کار گیرند. این اهرم ها یا ارزش درک شده را افزایش می دهند یا هزینه ها را کاهش می دهند. در اینجا، ما مهمترین پیشران‌های ارزشی را که رهبران استراتژیک در اختیار دارند، مطالعه خواهیم کرد (در بخش بعدی به پیشران‌های هزینه خواهیم پرداخت). پیشران های ارزش عبارتند از:
· ویژگی های محصول
· خدمات مشتری
· مکمل ها
این پیشران های ارزش به تخصص شرکت در فعالیت های مختلف زنجیره ارزش داخلی و سازماندهی آن ها مربوط می شود. اگرچه این موارد مهم ترین پیشران های ارزش هستند، اما این فهرست کامل نیست. بکارگیری مفاهیم معرفی شده در این فصل به رهبران استراتژیک این امکان را خواهد داد تا سایر پیشران های مهم ارزش و هزینه منحصر به فرد کسب و کار خود را شناسایی کنند.
مدیران هنگام تلاش برای افزایش ارزش درک شده محصولات یا خدمات شرکت، باید به خاطر داشته باشند که پیشران‌های ارزش متفاوت، تنها در صورتی به مزیت رقابتی کمک می‌کنند که افزایش خلق ارزش (V∆) از افزایش هزینه‌ها (C∆) بیشتر باشد. 
یک استراتژی تمایز در صورتی می تواند جایگاه استراتژیک شرکت را بهبود و در نتیجه مزیت رقابتی آن را افزایش دهد که شرط ΔV > ∆C را برآورده نماید. 
ویژگی های محصول
یکی از آشکارترین و مهم‌ترین اهرم‌هایی که رهبران استراتژیک در اختیار دارند، ویژگی‌های محصول است که می تواند ارزش درک شده محصول یا خدمت را افزایش می‌دهد. افزودن ویژگی‌های منحصربه‌فرد به محصول، به شرکت‌ها اجازه می‌دهد تا محصولات مصرفی را به محصولاتی متمایز با قیمت ممتاز تبدیل کنند. برای ایجاد ویژگی های برتر محصول، اغلب به قابلیت های تحقیق و توسعه قوی نیاز است. در صنعت ظروف آشپزخانه، اوکسو[footnoteRef:874] از استراتژی تمایز پیروی می کند و ویژگی های محصول خود را برجسته می سازد. اوکسو با پایبندی به فلسفه خود در ساخت محصولاتی که استفاده آسان برای طیف گسترده ای از مشتریان را ممکن می سازند، ظروف آشپزخانه خود را با استفاده از دستگیره های لاستیکی نرم مشکی و طراحی ارگونومیک دارای حق ثبت اختراع متمایز می نماید.  [874:  OXO] 

خدمات مشتری
مدیران می توانند ارزش درک شده محصولات یا خدمات شرکت خود را با تمرکز بر خدمات مشتری افزایش دهند. برای مثال، زاپوس (یک خرده‌فروش آنلاین) با ارائه خدمت ارسال رایگان هم برای تحویل و هم مرجوع کردن محصول، شهرت خود در خدمات برتر برای مشتریان را به دست آورد. اگرچه چندین خرده‌فروش آنلاین در حال حاضر خدمات حمل و نقل رایگان را برای ارسال و مرجوع کردن کالا ارائه می‌دهند، اما زاپوس از زمان آغاز به کار خود در سال 1999 (مدت‌ها قبل از دیگر شرکت های تقلیدکنند) این کار را انجام داد. همچنین، زاپوس با ایجاد پیوند با یک شرکت حمل و نقل پیش پرداخت، فرآیند مرجوع کردن کالا را بدون دردسر و رایگان انجام می دهد. تنها کاری که مشتری باید انجام دهد این است که جعبه را به یکی از شعب یو‌پی‌اس در همان نزدیکی به صورت رایگان تحویل دهد. 
رهبران استراتژیک زاپوس حمل و نقل رایگان را به عنوان یک هزینه اضافی در نظر نمی گیرند، بلکه به عنوان بخشی از بودجه بازاریابی می دانند. علاوه بر این، زاپوس خدمات مشتری خود را برون سپاری نمی کند و نمایندگان آن از متون از پیش نوشته شده برای ارتباط با مشتری استفاده نمی کنند. در عوض، شرکت آنها را تشویق می کند تا یک رابطه مبتنی بر اعتماد با هر مشتری ایجاد کنند. در واقع، تعامل با نمایندگان خدمات مشتری زاپوس بسیار سرگرم کننده است. به نظر می رسد که انتشار اخبار خدمات برتر زاپوس در جامعه خرید آنلاین، بازگشت سرمایه خوبی برای آن باشد. البته چنین شهرتی توجه دیگر رقبا را نیز جلب کرده است. آمازون زاپوس را به قیمت بیش از یک میلیارد دلار خریداری نمود. 
مکمل ها
هنگام مطالعه تجزیه و تحلیل صنعت در فصل 3، در دسترس بودن مکمل ها را به عنوان یک نیروی مهم تعیین کننده پتانسیل سود یک صنعت شناسایی نمودیم. مکمل ها هنگامی که همراه با یک محصول یا خدمت مصرف شوند، ارزش افزوده آن را تکمیل می کنند. بنابراین، یافتن مکمل‌ها، وظیفه مهمی برای رهبران استراتژیک در تلاش برای افزایش ارزش پیشنهادهایشان است. 
نمونه بارز مکمل ها، تلفن های هوشمند و خدمات تلفن همراه است. یک گوشی هوشمند بدون خدمات تلفن همراه ارزش کمتری دارد. به طور سنتی، ارائه دهندگان گوشی های هوشمند مانند اپل و سامسونگ خدمات بی سیم را ارائه نمی کنند. اِی تی اند تی[footnoteRef:875] و ورایزون[footnoteRef:876] با اختلاف دو شرکت بزرگ ارائه دهنده خدمات تلفن همراه در ایالات متحده هستند که به طور مشترک حدود 75 درصد از سهم بازار را در اختیار دارند. سازندگان تلفن همراه و ارائه دهندگان خدمات، برای افزایش جذابیت بسته های تلفن و خدمات خود، اغلب قراردادهای انحصاری امضا می کنند. به عنوان مثال، زمانی که آیفون برای اولین بار عرضه شد، خدمات تلفن همراه آن منحصراً توسط اِی تی اند تی ارائه می شد. بنابراین، اگر قصد داشتید یک گوشی آیفون خریداری نمایید، باید یک قرارداد خدماتی دو ساله با اِی تی اند تی نیز امضا می کردید. [875:  AT&T]  [876:  Verizon] 

گوگل (یکی از شرکت های تابعه آلفابت) تصمیم گرفت مکمل های مهم تلفن های هوشمند و خدمات بی سیم داخلی را برای جذب مشتریان بیشتر ارائه دهد. گوگل گوشی های رده بالایی مانند پیکسل 8[footnoteRef:877] را با دوربین های حرفه ای و هوش مصنوعی پیشرفته (از طریق دستیار گوگل[footnoteRef:878] خود) با قیمت های رقابتی ارائه می دهد. همچنین این پیشنهاد را با خدمات بی‌سیم پرسرعت با تخفیف از طریق گوگل فای (یک خدمت مکمل) ترکیب می‌کند. گوگل با همکاری با ارائه‌دهندگان خدمات بی‌سیم کوچک‌تر مانند تی-موبایل[footnoteRef:879] (سومین ارائه دهنده خدمات تلفن همراه در ایالات متحده) خدمات بی‌سیم یکپارچه‌ای را با پیوند شبکه‌ای از خدمات سراسری مبتنی بر نقاط دسترسی وای فای رایگان (همچون استارباکس) و شبکه های تلفن همراه ارائه شده توسط تی-موبایل، ارائه می‌کند. این شبکه نه تنها یک پوشش گسترده را امکان پذیر می سازد، بلکه مصرف داده را به میزان قابل توجهی کاهش می دهد زیرا تلفن های گوگل به طور خودکار به شبکه های وای فای رایگان در دسترس، متصل می شوند.  [877:  Pixel 8]  [878:  Google Assistant]  [879:  T-Mobile] 

علاوه بر این، کاربران گوگل فای به جای پرداخت هزینه برای مقدار از پیش تعیین شده ای خدمات داده در هر ماه، هزینه استفاده از داده را در حین استفاده پرداخت می کنند. در مقابل، اِی تی اند تی و ورایزون پس از اتمام بسته خریداری شده، سرعت شبکه کاربر را از فایوجی[footnoteRef:880] به توجی[footnoteRef:881] کاهش می دهند (که سرعت کافی برای استفاده از برنامه اوبر نیست). [880:  5G]  [881:  2G] 

پروژه گوگل فای بدین منظور راه اندازی شد تا تقاضای تلفن های هوشمند گوگل را افزایش دهد. به نظر می رسد این استراتژی موفق بوده است. مدل های اخیر گوگل رکورد فروش را شکسته اند. تقاضای بیشتر برای تلفن‌های همراه گوگل، کاربران بیشتری را در اکوسیستم گوگل قفل می‌کند. از همین رو می توان گفت ارائه محصولات و خدمات مکمل نه تنها تقاضا برای یکدیگر را تقویت می‌کنند، بلکه موجب ایجاد اثرات خارجی شبکه[footnoteRef:882] نیز می شوند. هرچه کاربران بیشتری از گوگل فای استفاده کنند، شرکت می تواند با سرمایه گذاری بیشتر در جدیدترین فناوری مانند فایوجی، خدمات سریع تر و قابل اعتمادتری ارائه دهد و در نتیجه شبکه و تلفن های هوشمند خود را برای کاربران بیشتری جذاب سازد.  [882:  network externalities] 

به طور خلاصه، مدیران با انتخاب استراتژی تمایز به عنوان جایگاه استراتژیک برای یک محصول، توجه خود را بر افزایش ارزش افزوده محصول از طریق ویژگی‌های منحصربه‌فردی که به ترجیحات مشتری پاسخ می دهند، خدمات مشتری در حین و پس از فروش محصول و بازاریابی موثر که ارزش ویژگی های محصول را منعکس می کند، متمرکز می نمایند. اگرچه این جایگاه یابی مستلزم افزایش هزینه‌هاست (مثلاً مواد اولیه با کیفیت تر یا فعالیت‌های تحقیق و توسعه نوآورانه تر)، اما مشتریان عموماً مایلند برای محصول یا خدمتی که نیازها و ترجیحات آنها را برآورده می‌کند، قیمت بالاتری بپردازند. در بخش بعدی، چگونگی تدوین استراتژی رهبری هزینه توسط رهبران استراتژیک را مورد بحث قرار می دهیم.
استراتژی رهبری هزینه: تشخیص پیشران های هزینه
هدف استراتژی رهبری هزینه، کاهش هزینه شرکت به مقداری کمتر از هزینه رقبا، ضمن ارائه ارزش کافی‌ست. رهبر هزینه، همانطور که از نام آن پیداست، توجه و منابع خود را بر کاهش هزینه تولید محصول و هزینه عملیاتی برای ارائه خدمات متمرکز می نماید تا قیمت های کمتری را به مشتریان خود ارائه دهد. رهبر هزینه تلاش می کند تمام فعالیت های زنجیره ارزش خود را برای دستیابی به جایگاهی کم هزینه بهینه سازد. اگر چه دستیابی به کمترین هزینه در صنعت، هدف استراتژیک اصلی یک رهبر هزینه است، اما باید محصولات و خدماتی با ارزش قابل قبول ارائه دهد. به عنوان مثال، جنرال موتورز و خودروساز کره‌ای کیا خودروهایی را ارائه می‌کنند که رقبای مستقیم یکدیگر محسوب می شوند، با این حال خودروهای کیا در حالی که ارزش پیشنهادی مشابهی ارائه می‌دهند، قیمت پایین‌تری دارند.
یک رهبر هزینه زمانی می تواند به مزیت رقابتی دست یابد که ارزش اقتصادی خلق شده آن (ارزش - هزینه) از رقبایش بیشتر باشد. شرکت الف در شکل 6-4 محصولی تولید می کند که ساختار هزینه آن در برابر رقبا آسیب پذیر است. شرکت های ب و Cج دو رویکرد متفاوت برای رهبری هزینه را نشان می دهند. شرکت ب نسبت به شرکت الف مزیت رقابتی دارد زیرا شرکت ب نه تنها هزینه کمتری نسبت به شرکت الف دارد، بلکه به برابری تمایز نیز دست یافته است (به این معنی که ارزشی مشابه با شرکت الف ایجاد می کند). در نتیجه، خلق ارزش اقتصادی شرکت ب، (V − C)B، بیشتر از شرکت الف، (V − C)A، است. به عنوان مثال، والمارت به عنوان رهبر هزینه، سهم بازار کی مارت[footnoteRef:883] را تصاحب کرد. کی مارت متعاقباً اعلام ورشکستگی کرد.  [883:  Kmart] 

اگر یک شرکت نتواند برابری ارزش ایجاد کند چه اتفاقی خواهد افتاد؟ دستیابی به چنین برابری اغلب دشوار است زیرا خلق ارزش با هزینه های بالاتری همراه است و استراتژی شرکت ب بر هزینه های کمتر متمرکز است. یک شرکت تا زمانی که ارزش اقتصادی آن از رقبا بیشتر باشد، مزیت رقابتی خواهد داشت. شرکت ج نشان دهنده این رویکرد برای رهبری هزینه است. خلق ارزش شرکت ج ((V − C)C) که ارزشی کمتر (بدون برابری ارزش) را با هزینه ای کمتر ارائه می دهد، همچنان بیشتر از شرکت الف، (V − C)A است.
در هر دو رویکرد رهبری هزینه در شکل 6-4، ارزش اقتصادی شرکت ب بیشتر از شرکت الف و شرکت ج است. با این وجود، هر دو شرکت ب و ج نسبت به شرکت الف مزیت رقابتی دارند. شرکت ها می توانند با ارائه قیمت مشابه نسبت به رقبا از حاشیه سود بیشتر به ازای هر واحد بهره مند شوند یا با ارائه قیمتی کمتر از رقبا، از سود حاصل از فروش بیشتر بهره مند شوند. هر دو حالت در استراتژی رهبری هزینه می توانند منجر به مزیت رقابتی شوند. اگرچه شرکت ب نسبت به هر دو شرکت الف و ج مزیت رقابتی دارد، شرکت ج نیز نسبت به شرکت الف دارای مزیت رقابتی می باشد. اگرچه شرکت هایی که در رهبری هزینه موفق هستند، باید در کنترل هزینه ها برتری داشته باشند، اما این بدان معنا نیست که می توانند از خلق ارزش غافل شوند. به عنوان مثال، کیا کیفیت خودروهای خود را با گارانتی 5 ساله 60000 مایلی (یکی از سخاوتمندانه‌ترین گارانتی‌ها در صنعت) نشان می‌دهد. والمارت بسیاری از محصولات، از جمله محصولاتی با برند والمارت را با کیفیتی قابل قبول ارائه می دهد. 
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شکل 6-4 استراتژی رهبری هزینه: دستیابی به مزیت رقابتی
مهم ترین پیشران های هزینه ای که رهبران استراتژیک می توانند برای پایین نگه داشتن هزینه های خود مدیریت کنند عبارتند از: 
· هزینه عوامل ورودی.
· صرفه به مقیاس.
· اثرات منحنی یادگیری.
· اثرات منحنی تجربه.
با این حال، این فهرست تنها یک نقطه شروع است. مدیران بسته به موقعیت موجود ممکن است پیشران های هزینه دیگری را نیز در نظر بگیرند. 
هزینه عوامل ورودی
یکی از اساسی‌ترین مزیت‌هایی که یک شرکت می‌تواند نسبت به رقبای خود داشته باشد، دسترسی به عوامل ورودی کم‌هزینه مانند مواد خام، سرمایه، نیروی کار و خدمات فناوری اطلاعات می باشد. در بازار سفرهای بین‌المللی، یک تهدید رقابتی قوی از سوی سه شرکت هواپیمایی امارات، اتحاد و قطر (واقع در کشورهای خلیج‌فارس) پیش روی شرکت‌های هواپیمایی قدیمی ایالات متحده (امریکن، دلتا و یونایتد) قرار دارد. این شرکت ها به لطف ورودی‌های کم‌هزینه خود (به‌ویژه مواد خام (دسترسی به سوخت ارزان‌تر)، سرمایه (وام‌های دولتی بدون بهره) و نیروی کار و مقررات کمتر (به عنوان مثال، در مورد برخاستن و فرود در شب یا اضافه کردن باندهای جدید و ساخت فرودگاه های مجلل با استخرهای شنا و سایر امکانات) به مزیت رقابتی دست یافته اند. شرکت های هواپیمایی حاشیه خلیج فارس به منظور بهره مندی از خدمات فناوری اطلاعات کم هزینه، برخی از فعالیت های زنجیره ارزش خود مانند رزرو و خدمات مشتری آنلاین را به هند برون سپاری کرده اند. در مجموع، این مزیت‌های هزینه ای ناشی از چندین عامل ورودی کلیدی، به خلق ارزش اقتصادی بیشتر توسط شرکت‌های هواپیمایی حاشیه خلیج‌فارس نسبت به رقبای آن ها در ایالات متحده، کمک کرده و زمینه را برای مزیت رقابتی آن ها فراهم می کند.
صرفه به مقیاس
شرکت‌هایی که سهم بازار بیشتری دارند می توانند از مزیت های ناشی از صرفه به مقیاس بهره مند شوند و با افزایش تولید، هزینه به ازای تولید هر واحد را کاهش دهند. این رابطه بین هزینه تولید هر واحد و حجم خروجی، در سمت چپ شکل 6-5 نشان داده شده است: هزینه هر واحد با افزایش خروجی تا نقطه Q1 کاهش می یابد. شرکتی که خروجی آن به Q1 نزدیک تر است، نسبت به سایر شرکت هایی که خروجی کمتری دارند، مزیت هزینه دارد. از این نظر، اندازه بزرگتر بهتر است. 
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شکل 6-5 صرفه به مقیاس، حداقل مقیاس کارآمد و عدم صرفه به مقیاس
برای مثال، در صنعت ساخت بدنه هواپیما، دستیابی به صرفه به مقیاس و یادگیری، برای رقابت‌پذیری بر مبنای هزینه بسیار مهم است. بازار هواپیماهای تجاری اغلب به اندازه کافی بزرگ نیست که بیش از یک شرکت رقیب بتواند به مقیاس کافی برای کاهش هزینه واحد خود برسد. برای مثال، بوئینگ ترجیح داد در بازار سوپرجامبو جت ها[footnoteRef:884] با ایرباس رقابت نکند. در عوض، تصمیم گرفت بر روی یک هواپیمای کوچکتر و کم مصرف (787 دریم لاینر[footnoteRef:885] با قیمت تقریبی 250 میلیون دلار) تمرکز نماید که امکان سفرهای نقطه به نقطه از راه دور را فراهم می کرد. این شرکت تا سال 2022، 1000 دریم لاینر تولید کرد و 1500 سفارش دیگر برای هواپیمای جدید داشت. بوئینگ می تواند انتظار داشته باشد که صرفه به مقیاس و یادگیری، هزینه هر واحد آن را کاهش دهد.  [884:  super-jumbo jets]  [885:  787 Dreamliner] 

در همین زمان، ایرباس بیش از 250 سوپرجامبو اِی-380[footnoteRef:886] (با قیمت 450 میلیون دلار) را تحویل داد. اگر هر دو شرکت رقابت رودررو در هر بخش از بازار را انتخاب می کردند، هزینه هر واحد برای هر هواپیما بسیار بیشتر می شد زیرا هیچ کدام نمی توانستند به صرفه به مقیاس قابل توجه دست یابند. (به طور کلی تقسیم سهم بازار آنها تقریباً 50-50 است). [886:  A-380] 

چه چیزی باعث کاهش هزینه هر واحد به ازای افزایش خروجی می شود (تا نقطه Q1 در شکل 6-5)؟
صرفه به مقیاس به شرکت ها اجازه می دهد:
· هزینه های ثابت خود را روی حجم خروجی بیشتر سرشکن کنند.
· از سیستم ها و تجهیزات تخصصی استفاده نمایند.
· از خصوصیات فیزیکی خاصی بهره مند شوند.
سرشکن کردن هزینه های ثابت بر حجم خروجی بیشتر
حجم تولید بیشتر به شرکت‌ها اجازه می‌دهد تا هزینه‌های ثابت خود را بر واحدهای بیشتری تقسیم کنند. این امر توضیح می‌دهد که چرا افزایش سهم بازار اغلب در کاهش هزینه هر واحد بسیار مهم است. این رابطه حتی در بسیاری از صنایع با فناوری پیشرفته نیز آشکار است، زیرا بیشتر هزینه ها قبل از فروش یک محصول یا خدمت تحمیل می شوند. به عنوان مثال، سیستم عامل رایانه را در نظر بگیرید. مایکروسافت بیش از 10 میلیارد دلار در سال برای تحقیق و توسعه هزینه می کند. چند سال قبل از انتشار ویندوز 11 در سال 2021، بخش عمده ای از بودجه تحقیق و توسعه شرکت صرف توسعه آن شد. این هزینه تحقیق و توسعه، هزینه ثابتی بود که مایکروسافت باید قبل از فروش ویندوز 11 متحمل می شد.
با این حال، پس از تکمیل اولین نسخه از سیستم عامل جدید، هزینه نهایی[footnoteRef:887] تولید هر نسخه اضافی اساساً صفر بود. با توجه به اینکه مایکروسافت با در اختیار داشتن بیش از 90 درصد سهم بازار، بر بازار سیستم عامل رایانه های شخصی مسلط است، انتظار دارد چند صد میلیون نسخه از ویندوز 11 را بفروشد و در نتیجه هزینه های ثابت توسعه خود را بر تعداد زیادی از کاربران تقسیم نماید. پایگاه عظیم کاربران سیستم عامل ویندوز مایکروسافت در سرتاسر جهان به آن اجازه می دهد تا پس از جبران سرمایه اولیه خود، حاشیه سود زیادی را به ازای هر نسخه از ویندوز فروخته شده بدست آورد. ویندوز 11 مایکروسافت همچنین فروش محصولات تکمیلی مانند مجموعه مایکروسافت سویت[footnoteRef:888] که شامل ورد، اکسل، پاورپوینت، اوت لوک[footnoteRef:889] و برنامه های دیگر می شود را افزایش می دهد. [887:  marginal cost]  [888:  Microsoft Office Suite]  [889:  Outlook] 

بکارگیری سیستم ها و تجهیزات تخصصی
حجم خروجی بیشتر همچنین به شرکت ها اجازه می دهد تا در سیستم ها و تجهیزات تخصصی تر، مانند نرم افزار برنامه ریزی منابع سازمانی[footnoteRef:890] یا ربات های تولیدی سرمایه گذاری کنند. تسلا از ربات های پیشرفته در کارخانه های تولیدی خود استفاده می کند تا هزینه ها را کاهش دهد و در عین حال خودروهایی با کیفیت در مقیاس بالا تولید کند. تسلا مدل 3 و وای را در کارخانه‌های جدید و فوق‌العاده بزرگ گیگافکتوری در آستین (تگزاس)، برلین (آلمان) و شانگهای (چین) تولید می‌کند. تقاضای بالا همراه با دوره های تولید طولانی، هزینه هر واحد را بیشتر کاهش می‌دهند، زیرا صرفه به مقیاس ایجاد می‌شود. [890:  enterprise resource planning] 

بهره مندی از خصوصیات فیزیکی خاص
صرفه به مقیاس به دلیل خصوصیات فیزیکی خاصی نیز رخ می دهد. یکی از این خصوصیات قانون مکعب مربع[footnoteRef:891] است: حجم بدنه ای مانند لوله یا مخزن به طور نامتناسبی بیش از سطح آن افزایش می یابد. از این اصل در ساخت و راه اندازی فروشگاه های خرده فروشی بزرگی مانند والمارت یا هوم دیپات[footnoteRef:892] استفاده می شود. این شرکت ها همچنین می‌توانند کالاهای بسیار بیشتری را ذخیره و موجودی‌ خود را به صورتی کارآمدتری مدیریت نمایند که رقابت فروشگاه‌ها و خرده‌فروشان کوچک بر سر هزینه و انتخاب را دشوار می‌سازد.  [891:  cube-square rule]  [892:  The Home Depot] 

مجددا به شکل 6-5 نگاه کنید. محدوده خروجی بین Q1 و Q2 به عنوان حداقل مقیاس کارآمد[footnoteRef:893] که مقرون به صرفه است، در نظر گرفته می شود. بین Q1 و Q2، بازده به مقیاس ثابت است. حداقل مقیاس کارآمد محدوده خروجی مورد نیاز برای کاهش حداکثری هزینه هر واحد را مشخص می کند و به شرکت اجازه می‌دهد با دستیابی به صرفه‌ به مقیاس، کم‌هزینه‌ترین جایگاه را کسب نماید. تویوتا با فروش بیش از 10 میلیون خودروی پریوس در سراسر جهان از زمان معرفی آن در سال 1997، توانسته است به بخش حداقل مقیاس کارآمد منحنی هزینه هر واحد برسد. این موقعیت این امکان را به شرکت می دهد تا کل هزینه های خود را کاهش دهد و خودرو را با قیمتی مناسب عرضه کند، اما همچنان سودآور باشد. [893:  minimum efficient scale] 

مفهوم حداقل مقیاس کارآمد نه تنها برای فرآیندهای تولید، بلکه برای وظایف مدیریتی مانند نحوه سازماندهی کار نیز کاربرد دارد. شرکت نوکور[footnoteRef:894] با توجه به سرمایه‌گذاری در فناوری و تجهیزات تخصصی (مانند کوره‌های قوس الکتریکی)، می‌تواند با دسته‌های بسیار کوچک‌تر فولاد نسبت به دیگر شرکت‌های فولادی با اندازه بزرگ‌تر و کاملاً عمودی که از فناوری قدیمی‌تری استفاده می‌کنند، به حداقل مقیاس کارآمد دست یابد. ظرقیت بهینه کارخانه نوکور حدود 500 نفر است. در مقابل، فولادسازان یکپارچه بزرگتر مانند فولاد ایالات متحده، اغلب هزاران کارگر در هر کارخانه استخدام می کنند. البته، حداقل مقیاس کارآمد بسته به صنعت متفاوت است: منحنی هزینه متوسط هر واحد که به صورت مفهومی در شکل 6-5 نشان داده شده است، بازتابی از تابع تولید اساسی است که توسط فناوری و سایر عوامل ورودی تعیین می شود.  [894:  Nucor] 

با این حال، صرفه به مقیاس به طور نامحدود ادامه نمی یابد. حجم بیشتر همیشه  بهتر نیست؛ در واقع، گاهی اوقات اندازه بزرگتر نتایج بدتری در پی خواهد داشت. از نقطه Q3 به بعد در شکل 6-5، شرکت‌ها با عدم صرفه‌ به مقیاس مواجه می‌شوند و هزینه‌ها با افزایش تولید، افزایش می‌یابند. زمانی که اندازه شرکت‌ها بیش از حد بزرگ شود، پیچیدگی مدیریت و هماهنگی فرآیند تولید، هزینه‌ها را افزایش می‌دهد و هرگونه مزیت ناشی از مقیاس را از بین می برد. همچنین شرکت های بزرگ بوروکراسی و ساختار سلسله مراتبی با لایه های بیش از حد دارند. 
در چنین شرکت هایی تصمیم گیری انعطاف ناپذیرتر و کندتر می شوند. گور اسوشیتز[footnoteRef:895] (سازنده پارچه گورتکس[footnoteRef:896]، نخ دندان گلاید[footnoteRef:897] و بسیاری از محصولات نوآورانه دیگر) برای جلوگیری از مشکلات مربوط به عدم صرفه به مقیاس، شرکت خود را به واحدهای کوچکتر تقسیم کرده است. این شرکت دریافت که استخدام حدود 150 نفر در هر کارخانه به آن اجازه می دهد تا از عدم صرفه به مقیاس جلوگیری کند. شرکت از یک قانون تصمیم گیری ساده استفاده می کند: «ما 150 جای پارک ایجاد می کنیم و وقتی افراد شروع به پارک روی چمن می کنند، می دانیم که زمان ساخت یک کارخانه جدید فرا رسیده است». [895:  Gore Associates]  [896:  GORE-TEX]  [897:  Glide] 

در نهایت، برخی محدودیت های فیزیکی برای افزایش مقیاس وجود دارند. ایرباس با هواپیمای اِی-380 خود که می تواند بیش از 850 مسافر را در خود جای دهد و 9520 مایل (مثلاً از نیوآرک[footnoteRef:898] نیوجرسی به سنگاپور) پرواز کند، مرزهای صنعت را جابجا کرد. هدف آن کاهش میانگین هزینه هر مایل پرواز به ازای هر صندلی[footnoteRef:899] بود (معیار استاندارد هزینه در صنعت هواپیمایی). با این حال، سوپرجامبوی اِی-380 امکان فعالیت در حداقل مقیاس کارآمد را برای شرکت های هواپیمایی فراهم نکرد و بنابراین نتوانست کمترین هزینه ممکن برای هر واحد را محقق کند. معلوم شد که اِی-380 برای کارآمدی بیش از حد بزرگ است و در نتیجه باعث عدم صرفه به مقیاس می شود. برای مثال، رویه‌های سوار شدن مسافران باید به طور کامل اصلاح و ساده‌سازی می‌شدند تا شرکت ها بتوانند بیش از 850 نفر را به‌موقع و ایمن مدیریت کنند. با توجه به اندازه بزرگ هواپیما، سوار و پایده شدن مسافران به چندین طبقه در ترمینال های فرودگاه نیاز داشت. فرودگاه‌های سرتاسر جهان نیز باید با باندهای طولانی‌تر و وسیع‌تر مجهز می شدند تا امکان برخاستن و فرود سوپرجامبو را فراهم کنند. با کاهش تقاضا برای سوپرجامبو در سال های اخیر، ایرباس تولید اِی-380 (در سال 2021) را متوقف کرد.  [898:  Newark]  [899:  cost of the average seat-mile flown (CASM)] 

به طور خلاصه صرفه به مقیاس برای کاهش هزینه شرکت و تقویت جایگاه رهبری هزینه بسیار مهم است. اگرچه رهبران استراتژیک برای عملکرد در حداقل مقیاس کارآمد نیاز به افزایش خروجی دارند (بین Q1 و Q2 در شکل 6-5)، باید مراقب باشند که مقیاس را بیش از Q2 افزایش ندهند، چراکه موجب از بین رفتن صرفه به مقیاس می شوند. اگر محدوده خروجی شرکت کمتر از Q1 یا بیشتر از Q2 باشد، شرکت از نظر هزینه ضعف دارد. رسیدن به سطح خروجی بین Q1 و Q2 از نظر کاهش هزینه ها، بهینه ترین حالت است. پایش دقیق ساختار هزینه شرکت در محدوده‌های خروجی مختلف، به مدیران اجازه می‌دهد تا عملیات را در صورت نیاز اصلاح کنند و از صرفه‌ به مقیاس بهره مند شوند.
منحنی یادگیری
منحنی های یادگیری ضعودی هستند یا نزولی؟ بسیاری از مردم، یادگیری را به عنوان یک نبرد سخت می بینند و بنابراین تصور می کنند منحنی یادگیری صعودی است. اما اگر بهره‌وری را در نظر بگیریم، منحنی‌های یادگیری نزولی هستند زیرا افراد با یادگیری بیشتر، به زمان کمتری برای تولید همان خروجی نیاز دارند. به عبارت دیگر، یادگیری از طریق افزایش سرعت انجام دادن کار، هزینه را کاهش می دهد. افراد و تیم ها با انجام مکرر یک فعالیت، اعم از نوشتن کد کامپیوتری، توسعه داروهای جدید یا ساختن زیردریایی ها، می توانند از تجربیات انباشته خود یاد بگیرند. منحنی های یادگیری برای اولین بار در ساخت هواپیما (زمانی که ایالات متحده در دهه 1930 و قبل از ورود به جنگ جهانی دوم توانست تولید خود را افزایش دهد) مورد توجه قرار گرفتند. هر بار که تولید دو برابر می شد، هزینه هر واحد با نرخ قابل پیش بینی و ثابتی (تقریباً 20 درصد) کاهش می یافت. 
جای تعجب نیست که منحنی یادگیری برای اولین بار در ساخت هواپیما مشاهده شد؛ چراکه یک هواپیمای تجاری مدرن بسیار پیچیده است و در مقایسه با یک خودرو که چند هزار قطعه دارد، ممکن است بیش از 5 میلیون قطعه داشته باشد. هر چه فرآیند زیربنایی برای تولید یک محصول یا ارائه خدمت پیچیده تر باشد، می توانیم اثرات یادگیری را بهتر مشاهده کنیم. با افزایش خروجی انباشته، مدیران یاد می گیرند چگونه فرآیند را بهینه سازی کنند و کارگران یاد می گیرند چگونه عملکرد خود را از طریق تکرار و تخصصی شدن بهبود دهند. 
منحنی یادگیری تسلا
همانطور که در شکل 6-6 نشان داده شده است، تولید خودروی مدل اس تسلا، نمونه‌ای از منحنی یادگیری را ارائه می‌دهد. محور افقی خروجی تجمعی را بر حسب واحد و محور عمودی هزینه هر واحد را به هزار دلار نشان می دهد. 
[image: ]
شکل 6-6 منحنی یادگیری تسلا برای تولید مدل اس
همانطور که در مورد کاوی 1 مورد بحث قرار گرفت، تسلا طراح و سازنده خودروهای تمام الکتریکی مستقر در کالیفرنیا است. ارزش بازار آن تقریباً 1 تریلیون دلار می باشد که از مجموع ارزش خودروسازان قدیمی بیشتر است. در این مرحله، تقاضا برای خودروهای تمام الکتریکی تسلا بیش از عرضه آن است. این شرکت با محدودیت های تولید مواجه است زیرا تلاش دارد تقاضای جهانی خود را برآورده کند. بنابراین، در نظر گرفتن منحنی یادگیری تسلا در توجیه ارزش بازار بالای آن بسیار مهم است، زیرا با افزایش حجم تولید، هزینه تولید هر خودرو کاهش می یابد و سودآوری شرکت بیشتر می شود. اکثریت قریب به اتفاق خودروهایی که تسلا عرضه می کند (95 درصد) مدل اس و وای هستند. هر مدل منحنی یادگیری خاص خود را دارد زیرا تسلا از خطوط تولید کاملاً اختصاصی برای هر مدل استفاده می کند. برای روشن‌تر شدن موضوع، بیایید به منحنی یادگیری مدل اس تسلا نگاه کنیم که برای پذیرش خودروهای تسلا در بازار اصلی بسیار مهم بود. 
بر اساس تجزیه و تحلیل دقیق گزارش‌های تولید مدل اس بین سال‌های 2012 و 2014، شکل 6-6 نشان می‌دهد که چگونه تسلا توانسته هزینه هر واحد خودرو را با افزایش حجم تولید کاهش دهد. در ابتدا، تسلا بابت فروش هر مدل اس فروخته شده، مقدار قابل توجهی نقدینگی به دلیل هزینه‌های بالای تحقیق و توسعه برای توسعه خودروی خودران آینده‌نگر خود، از دست می داد. زمانی که تسلا تنها 1000 خودروی مدل اس تولید می کرد، قیمت واحد آن 140000 دلار بود. با رسیدن حجم تولید مدل اس به حدود 12000 دستگاه در سال (در سال 2014)، هزینه واحد به حدود 57000 دلار کاهش یافت. اگرچه هزینه ها هنوز هم بالا بود، اما تسلا توانست از فروش هر خودرو سود کسب کند، زیرا میانگین قیمت فروش یک مدل اس حدود 90000 دلار بود. 
رابطه بین حجم تولید و هزینه هر واحد برای تسلا (نشان داده شده در شکل 6-6) یک منحنی یادگیری 80 درصد را نشان می دهد. در منحنی یادگیری 80 درصد، هر بار که خروجی دو برابر می شود، هزینه هر واحد 20 درصد کاهش می یابد. با فرض اینکه رابطه مشابهی برای تولید مدل 3 برقرار باشد، با دستیابی به حجم تولید 400000 واحد، هزینه تولید هر خودرو به 16000 دلار برای هر مدل 3 کاهش می یابد (که تعداد پیش خریدهای تسلا در عرض یک هفته پس از معرفی این خودروی جدید بود). اگرچه قیمت پایه مدل 3 35000 دلار تعیین شده است، اما با توجه به ویژگی های اضافی و انقضای اعتبار مالیاتی فدرال 7500 دلاری برای خودروهای الکتریکی در ایالات متحده، میانگین قیمت فروش آن بیش از 50000 دلار برآورد می شود. با در نظر گرفتن منحنی یادگیری 80 درصدی، تسلا به ازای هر مدل 3 به سودی معادل 34000 دلار دست می یابد که به معنای سود تجمعی بیش از 5/13 میلیارد دلار برای پیش‌سفارش‌های مدل 3 است. از آنجایی که تسلا قیمت مدل 3 را کاهش می دهد، سود مورد انتظار نیز بر همین اساس کاهش خواهد یافت. این محاسبات سریع، منطقی برای ارزش بازار بیشتر تسلا در مقایسه با جنرال موتورز و فورد ارائه می دهد.
این مثال علاوه بر برجسته کردن قدرت منحنی یادگیری در کاهش هزینه‌های هر واحد، نشان می‌دهد که مهار هزینه ها در کسب مزیت رقابتی، هنگام دنبال کردن یک استراتژی تمایز به چه میزان حیاتی است.
تفاوت در منحنی های یادگیری
اکنون بیایید منحنی های یادگیری مختلف را با هم مقایسه کنیم و پیامدهای آنها را برای مزیت رقابتی بررسی نماییم. هر چه شیب منحنی یادگیری تندتر باشد، یادگیری بیشتری رخ می دهد. با افزایش تولید انباشته، شرکت ها بر روی منحنی یادگیری به سمت پایین حرکت می کنند و به هزینه واحد کمتری دست می یابند. شکل 6-7 دو منحنی یادگیری متفاوت را نشان می دهد: یک منحنی یادگیری 90 درصد و یک منحنی یادگیری 80 درصد را نشان می دهد. در منحنی یادگیری 90 درصد، هر بار که خروجی دو برابر می شود، هزینه هر واحد 10 درصد کاهش می یابد. منحنی یادگیری 80 درصد شیب بیشتری دارد که نشان دهنده افت 20 درصدی به ازای دو برابر شدن خروجی می باشد (مانند مثال قبلی در تسلا).
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شکل 6-7 کسب مزیت رقابتی با استفاده از تأثیرات منحنی یادگیری و تجربه
· فناوری و منحنی های یادگیری. اثر منحنی یادگیری با افزایش خروجی تجمعی در طول زمان و با در نظر گرفتن فناوری موجود ایجاد می‌شود. بنابراین تنها تفاوت بین دو نقطه در یک منحنی یادگیری، حجم خروجی تجمعی است. در این حالت فناوری زیربنایی ثابت باقی می ماند. سرعت یادگیری، شیب منحنی یادگیری را تعیین می کند (به عنوان مثال، شیب منحنی یادگیری 80 درصد تندتر از منحنی یادگیری 90 درصد است، زیرا در منحنی یادگیری 80 درصد، هزینه ها به ازای دو برابر شدن خروجی 20 درصد کاهش می یابند که این مقدار برای منحنی یادگیری 90 درصد، 10 درصد می باشد). صرفه ناشی از یادگیری[footnoteRef:900]، امکان حرکت بر روی یک منحنی یادگیری معین به سمت پایین را بر اساس فناوری تولید فعلی، فراهم می کند.  [900:  Economies of learning] 

یک شرکت با حرکت بیشتر بر روی منحنی یادگیری نسبت به رقبای خود، می تواند مزیت رقابتی به دست آورد. شکل 6-7 نشان می‌دهد که شرکت ب نسبت به شرکت الف در نقطه پایین‌تری بر روی منحنی یادگیری 90 درصد قرار دارد. فناوری زیربنایی منحنی یادگیری 90 درصد بدون تغییر می باشد.
مثال ساخت بدنه هواپیما را در نظر بگیرید. همانطور که در شکل 6-7 نشان داده شده است، شرکت الف هشت فروند هواپیما تولید می کند و به هزینه 73 میلیون دلار به ازای هر هواپیما دست یافته است. شرکت ب با استفاده از فناوری مشابه 128 هواپیما تولید می کند (زیرا هر دو شرکت بر روی منحنی یادگیری 90 درصد یکسانی قرار دارند)، اما با توجه به خروجی تجمعی بسیار بیشتر، هزینه هر واحد آن به 48 میلیون دلار کاهش می یابد. بنابراین، شرکت ب با فرض کیفیت مشابه یا یکسان، مزیت رقابتی بیشتری نسبت به شرکت الف دارد. هنگامی که تأثیر تغییرات در فناوری و نوآوری فرآیند را معرفی نماییم، شرکت ج را مورد بحث قرار خواهیم داد.
منحنی یادگیری پدیده قدرتمندی است که نه تنها در فرآیندهای تولید، بلکه در مدیریت اتحادهای استراتژیک (مشارکت بین شرکت ها)، اعطای حق امتیار نمایندگی و مراقبت های بهداشتی  نیز مشاهده می شود. به عنوان مثال، پزشکانی که تنها تعداد کمی جراحی قلب در سال انجام می‌دهند، ممکن است پنج برابر نرخ مرگ و میر بیشتری در مقایسه با پزشکانی که همان عمل جراحی را به تعداد بیشتری انجام می‌دهند، داشته باشند. تأمل در استراتژی 6-1 دکتر دیوی شتی[footnoteRef:901] از هند را مورد بررسی قرار می دهد که توانسته با به کارگیری اصول منحنی یادگیری در جراحی قلب باز، مزایای بسیاری به دست آورد و ضمن بهبود کیفیت، هزینه های خود را کاهش دهد.  [901:  Devi Shetty] 

	تأمل در استراتژی 6-1

	دکتر شتی: «هنری فورد جراحی قلب»
جراحی قلب باز روش پزشکی پیچیده و پرخطری می باشد. اگرچه جراحان آموزش دیده با استفاده از تجهیزات پیشرفته قادر به کاهش میزان مرگ و میر هستند، اما هزینه های جراحی قلب در ایالات متحده افزایش یافته است. یک جراحی قلب دشوار می تواند بیش از 100000 دلار هزینه داشته باشد. دکتر دیوی شتی، جراح قلب در هند، هزینه ها را به طور متوسط به 2000 دلار برای هر عمل قلب کاهش داده است و در عین حال از نظر کیفیت به نتایجی برابر یا بهتر دست یافته است.
هدف دکتر شتی این است که «هنری فورد جراحی قلب» باشد. مانند هنری فورد (صنعت‌گر آمریکایی) که منحنی یادگیری را برای کاهش قیمت خودرو به کار گرفت تا آن را مقرون به صرفه سازد، دکتر شتی نیز توانسته هزینه‌های مراقبت‌های بهداشتی را کاهش داده و برخی از پیچیده‌ترین روش‌های پزشکی را برای محروم‌ترین افراد، مقرون به صرفه‌تر نماید. دکتر شتی که اهل مانگالور هند است، به عنوان جراح قلب در بیمارستان گای[footnoteRef:902] در لندن (یکی از بهترین مراکز پزشکی اروپا) آموزش دیده است. او اولین بار در دهه 1990 زمانی که مادر ترزا را پس از سکته قلبی، با یک عمل جراحی موفق بای پس قلب باز[footnoteRef:903] نجات داد، به شهرت رسید. [902:  Guy]  [903:  open-heart bypass] 

دکتر شتی معتقد است که کلید کاهش هزینه ها در مراقبت های بهداشتی، نوآوری محصول نیست، بلکه نوآوری در فرآیند است. او نه با انجام یک کار بزرگ، بلکه با تمرکز بر انجام هزاران کار کوچک، توانست هزینه روش های پزشکی پیچیده را از 100000 دلار به 2000 دلار کاهش دهد. او به دنبال استفاده از مفهوم منحنی یادگیری برای کاهش پیچیدگی و هزینه یک فرایند پیچیده است. بیمارستان دکتر شتی در بنگلور هند به عنوان بخشی از گروه نارایانا هلث[footnoteRef:904]، آنقدر عمل‌های قلب باز در طی یک سال انجام می‌دهد که پزشکان می‌توانند به سرعت تجربیات زیادی کسب کنند. این امر به آنها امکان می‌دهد در یک یا دو جراحی پیچیده تخصص پیدا کنند.  [904:  Narayana Health group] 

جراحان نارایانا دو یا سه عمل در هر روز در یک بازه شش روزه انجام می‌دهند، در حالی که جراحان آمریکایی یک یا دو عمل در هر روز در یک بازه پنج روزه انجام می‌دهند. این تفاوت به مرور انباشته می شود. برخی از جراحان دکتر شتی وقتی به سن سی سالگی می‌رسند عمل های ویژه‌ای انجام می‌دهند که همتایان آمریکایی آن ها در طول تمام زندگی حرفه‌ای خود شاید چنین عمل هایی انجام دهند. این حجم تجربه به جراحان قلب امکان می‌دهد تا به سرعت بر روی منحنی یادگیری پیش روند، زیرا هر چه عمل‌های قلب بیشتری انجام دهند، مهارت‌هایشان بهبود می‌یابد. با این سطح از مهارت، تیم‌های جراحی می توانند رویه ها و فرآیندهای عملیاتی استاندارد و قدرتمندی را توسعه دهند و اعضای تیم در وظایف خاص خود به تخصص دست یابند.
در حالی که این تخصص باعث بهبود نتایج می‌شود، اثرات منحنی یادگیری ناشی از انجام رویه های مشابه در طول زمان نیز هزینه‌ها را کاهش می‌دهد (شکل 6-7 را مشاهده کنید). سایر عوامل نیز می توانند صرفه‌جویی هایی در هزینه ها فراهم کنند. به عنوان مثال، دکتر شتی حقوق جراحان قلب خود را با نرخ فعلی در هند، بین ۱۱۰۰۰۰ تا ۲۵۰۰۰۰ دلار در سال، بستگی به تجربه آن ها، پرداخت می‌کند. همتایان آمریکایی آنها دو تا سه برابر متوسط درآمد در هند را دریافت می‌کنند. 
همچنین گروه سلامت دکتر شتی از صرفه به مقیاس برای کاهش هزینه ها بهره می‌برد. به دلیل اینکه جراحان گروه هر ساله هزاران عمل قلب انجام می‌دهند، هزینه‌های ثابت بالا مانند خرید تجهیزات پزشکی گران قیمت می‌تواند بر روی حجم بسیار بزرگتری از عمل های قلب توزیع شود. بیمارستان نارایانا در بنگلور دارای ۱۰۰۰ تختخواب (چند برابر یک بیمارستان متوسط در آمریکا که ۱۶۰ تختخواب دارد) و حدود ۲۰ اتاق جراحی که تقریباً تمام وقت مشغول هستند، می باشد. چنین مقیاسی به کلینیک قلب نارایانا امکان استفاده کارآمد از تجهیزات پیشرفته فناورانه را می‌دهد. اندازه بزرگ بیمارستان دکتر شتی همچنین قدرت خرید قابل توجهی فراهم می کند که باعث کاهش هزینه‌های تجهیزات پیشرفته فناورانه از تولیدکنندگانی مانند جنرال الکتریک و زیمنس می‌شود. دکتر شتی در هر جایی که امکان پذیر است، از منابع کم هزینه تر، مانند استفاده از نخ بخیه های محلی، به جای شرکت‌های گران قیمتی مانند جانسون و جانسون، استفاده می‌کند. علاوه بر این، کلینیک قلب نارایانا خدمات معمولی مانند آزمایشگاه و بانک خون و خدمات روزمره مانند تهیه غذا را با بیمارستان سرطانی ۱۴۰۰ تختخوابه مجاور به اشتراک می‌گذارد. همه این تغییرات کوچک با هم، منجر به صرفه‌جویی قابل توجه در هزینه‌ها می‌شوند و یک سیستم تقویت کننده[footnoteRef:905] از فعالیت‌های زنجیره ارزش با هزینه کم ایجاد می نماید. [905:  reinforcing system] 

اگرچه بسیاری نگرانند که حجم بالا کیفیت را به خطر می‌اندازد، اما داده‌ها خلاف این را نشان می‌دهند: نتایج پزشکی نارایانا هلث از نظر نرخ مرگ و میر، برابر یا حتی کمتر از بهترین بیمارستان‌های ایالات متحده است. کالج قلب آمریکا[footnoteRef:906] به طور مکرر جراحان و مدیران را به کلینیک قلب نارایانا می‌فرستد. این مرکز نتیجه گرفته است که نارایانا مراقبت‌های پزشکی پیشرفته و با کیفیتی را با هزینه کم ارائه می‌دهد. دکتر شتی اکنون خدمات مراقبتی برتر را با هزینه ای کم برای جمعیت هند فراهم می کند. نارایانا هلث یک زنجیره از بیش از ۳۰ بیمارستان در ۲۰ نقطه در سراسر هند دارد و سالانه حدود ۱۰۰۰۰۰ عمل قلب انجام می‌دهد. [906:  American College of Cardiology] 




اثرات یادگیری از دو جنبه کلیدی نسبت به صرفه به مقیاس (که پیش از این بحث شد) متفاوت هستند:
· تفاوت‌های زمانی. اثرات یادگیری در طول زمان و با انباشته شدن خروجی رخ می دهند، در حالی که صرفه به مقیاس در یک نقطه از زمان که بازده افزایش می یابد، محقق می شود. بهبود هزینه‌های تولید تسلا که قبلاً مورد بحث قرار گرفت، ناشی از تولید انباشته حدود 12000 واحد خروجی بود، اما دو سال طول کشید تا به این حجم از تولید برسد (به شکل 6-6 مراجعه کنید). اگرچه منحنی یادگیری می تواند کاهش یابد یا مسطح شود (به شکل 6-7 مراجعه کنید)، اما هیچ گونه زیانی ناشی از یادگیری وجود ندارد (برخلاف عدم صرفه به مقیاس در شکل 6-5).
· تفاوت در پیچیدگی. در برخی از فرآیندهای تولید (به عنوان مثال، ساخت میله های فولادی)، اثرات ناشی از صرفه به مقیاس می تواند بسیار مهم باشد، در حالی که ممکن است حداقل اثرات یادگیری را داشته باشد. در مقابل، در برخی از کسب و کارها (جراحی مغز یا وکالت)، تأثیرات یادگیری می تواند قابل توجه باشد، در حالی که صرفه به مقیاس حداقل تاثیر را دارد.
مدیران باید چنین تفاوت هایی را درک کنند تا بتوانند استراتژی سطح کسب و کار خود را واسنجی[footnoteRef:907] کنند. اگر مزیت هزینه یک شرکت ناشی از صرفه به مقیاس باشد، رهبر استراتژیک باید کمتر در مورد ترک کارکنان (و از دست دادن یادگیری بالقوه) و بیشتر در مورد کاهش تولید نگران باشد. در مقابل، اگر جایگاه کم هزینه شرکت مبتنی بر یادگیری پیچیده باشد، رهبر استراتژیک باید نسبت به ترک خدمت یک کارمند کلیدی (مثلاً یک مهندس ستاره) بسیار نگران باشد. [907:  calibrate] 

منحنی تجربه
در منحنی یادگیری که اخیراً مورد بحث قرار گرفت، فرض کردیم که فناوری زیربنایی ثابت است و تنها خروجی انباشته افزایش می یابد. در مقابل، در منحنی تجربه، در حالی که خروجی انباشته را ثابت نگه می داریم، فناوری زیربنایی را تغییر می دهیم. 
فناوری و منحنی های تجربه. به طور کلی، فناوری و فرآیندهای تولید ثابت نمی مانند. نوآوری فرآیند (یک روش یا فناوری جدید برای تولید یک محصول موجود) ممکن است یک منحنی جدید و با شیب تندتری را آغاز کند. فرض کنید که شرکت ج که بر روی منحنی یادگیری مشابهی با شرکت ب قرار دارد، یک فرآیند تولید جدید، مانند تولید ناب را پیاده‌سازی نماید. با انجام این کار، شرکت ج یک منحنی یادگیری کاملا جدید و با شیب تندتری را آغاز می کند. شکل 6-7 این اثر منحنی تجربه را بر اساس یک نوآوری فرآیند نشان می دهد.
شرکت ج به منحنی یادگیری 80 درصد منتقل می شود که منعکس‌کننده فرآیند تولید جدید و کم‌هزینه تری‌ست. اگرچه شرکت ب و شرکت ج خروجی انباشته یکسانی دارند (هر کدام 128 هواپیما می سازند)، اما هزینه تولید هر واحد برای آن ها متفاوت است. از آنجایی که شرکت ب روی منحنی یادگیری 90 درصد با شیب کمتر قرار دارد، هزینه تولید آن برای هر هواپیما 48 میلیون دلار است. در مقابل، شرکت ج که به دلیل نوآوری فرآیند بر روی منحنی یادگیری 80 درصد قرار گرفته است، هزینه تولیدی معادل 21 میلیون دلار به ازای هر هواپیما دارد که کمتر از نیمی از هزینه تولید هر واحد برای شرکت ب است. شرکت ج با توجه به هزینه تولید کمتر به ازای هر واحد (با فرض کیفیت مشابه) نسبت به شرکت ب مزیت رقابتی دارد. 
نکته مهم این است که یادگیری از طریق انجام دادن مکرر یک فعالیت، به شرکت اجازه می‌دهد تا بر روی یک منحنی یادگیری به پایین حرکت کند و در نتیجه هزینه‌های تولید هر واحد خود را کاهش دهد، در حالی که اثرات منحنی تجربه بر اساس نوآوری فرآیند، به شرکت اجازه می دهد تا هزینه های هر واحد خود را از طریق جهش به یک منحنی یادگیری با شیب تندتر، کاهش دهد.
همانگونه که در تأمل در استراتژی 6-1 بیان شد، دکتر شتی از اثرات منحنی یادگیری برای نجات جان انسان ها و کاهش هزینه ها استفاده نمود. می توان استدلال کرد که گروه نارایانا هلث او، نه تنها با استفاده از بهترین شیوه صنعت، بر روی منحنی یادگیری به سمت پایین حرکت کرد، بلکه از طریق نوآوری فرآیند، به یک منحنی یادگیری جدید با شیبی تندتر جهش نمود. دکتر شتی استراتژی کسب و کار خود را بر اساس رهبری هزینه، اینگونه خلاصه می کند: «شرکت های ژاپنی فرآیند ساخت خودرو (با معرفی تولید ناب) را دوباره اختراع کردند. این همان کاری است که ما در صنعت مراقبت های بهداشتی انجام می دهیم. آنچه مراقبت های بهداشتی به آن نیاز دارد نوآوری فرآیند است، نه نوآوری محصول». 
در استراتژی رهبری هزینه، مدیران باید بر کاهش هزینه های تولید و در عین حال حفظ سطح کیفیت قابل قبول برای مشتری تمرکز نمایند. رهبران هزینه با به اشتراک گذاشتن مزایای هزینه کمتر با مصرف کنندگان، خود را در معرض توجه خریداران آگاهی که معیار اصلی آنها قیمت است، قرار می دهند. مدیران با کاهش هزینه‌ فعالیت‌های زنجیره ارزش، به دنبال کم هزینه ترین جایگاه در صنعت هستند. آنها تلاش می کنند تا قیمت های کمتری نسبت به رقبای خود ارائه و در نتیجه فروش خود را افزایش دهند. رهبران هزینه مانند والمارت می توانند با پیگیری این جایگاه استراتژیک در طول زمان کاملاً سودآور باشند. 
استراتژی سطح کسب و کار و پنج نیرو: مزایا و ریسک ها
استراتژی‌های سطح کسب‌وکار که در این فصل معرفی شدند، به شرکت‌ها اجازه می‌دهند تا جایگاه های استراتژیک قوی‌ای را ایجاد کنند که احتمال کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار آن ها را افزایش می‌دهند. مدل پنج نیروی معرفی شده در فصل 3 به رهبران استراتژیک کمک می کند تا نیروهایی (تهدید تازه واردان، قدرت تامین کنندگان، قدرت خریداران، تهدید جایگزین ها و رقابت میان رقبای موجود) که برخی از صنایع را جذاب تر از سایرین می نمایند، ارزیابی کنند. با این درک از پویایی صنعت، مدیران می توانند با استفاده از یکی از استراتژی های عمومی در سطح کسب و کار، از خود در برابر نیروهایی که سودآوری صنعت را کاهش می دهند، محافظت کنند. شکل 6-8 رابطه بین جایگاه رقابتی و نیروهای پنج گانه را شرح می دهد. همچنین مزایا و ریسک های استراتژی‌های تمایز و رهبری هزینه را برجسته می‌نماید که در ادامه به آن‌ها می‌پردازیم. 
	نیروی رقابتی
	تمایز
	رهبری هزینه

	
	مزایا
	ریسک ها
	مزایا
	ریسک ها

	تهدید تازه واردان
	• محافظت در برابر ورود به دلیل منابع ناملموس مانند شهرت برای نوآوری، کیفیت یا خدمات مشتری
	• کاهش حاشیه سود
• جایگزینی
	• حفاظت در برابر ورود به دلیل صرفه به مقیاس
	• کاهش حاشیه سود
• جایگزینی

	قدرت تامین کنندگان
	• محافظت در برابر افزایش قیمت نهاده ها که می تواند به مشتریان منتقل شود
	• کاهش حاشیه سود

	• محافظت در برابر افزایش قیمت نهاده ها که قابل جذب است
	• کاهش حاشیه سود


	قدرت خریداران
	• محافظت در برابر کاهش قیمت‌های فروش، زیرا محصولات یا خدمات کاملاً متمایز شده قابل تقلید کامل نیستند.
	• کاهش حاشیه سود

	• محافظت در برابر کاهش قیمت های فروش که قابل جذب است
	• کاهش حاشیه سود


	تهدید جایگزین ها
	• محافظت در برابر محصولات جایگزین به دلیل جذابیت های متفاوت
	• جایگزینی، به ویژه زمانی که با نوآوری مواجه می شوید
	• محافظت در برابر محصولات جایگزین از طریق کاهش بیشتر قیمت ها
	• جایگزینی، به ویژه زمانی که با نوآوری مواجه می شوید

	رقابت بین رقبای موجود
	• در صورتی که محصول یا خدمات به اندازه کافی جذابیت متفاوتی داشته باشد، در برابر رقبا محافظت شود
	• تمرکز رقابت به قیمت تغییر می کند
• افزایش ویژگی های متمایز محصول که ارزش ایجاد نمی کند اما هزینه ها را افزایش می دهد
• افزایش تمایز برای بالا بردن هزینه های بالاتر از آستانه قابل قبول
	• محافظت در برابر جنگ قیمت زیرا شرکت با کمترین هزینه برنده خواهد شد
	• تمرکز رقابت بر ویژگی های غیر قیمتی تغییر می کند
• کاهش هزینه ها برای ایجاد ارزش به زیر آستانه قابل قبول


شکل 6-8 جایگاه یابی رقابتی و نیروهای پنج گانه: مزایا و ریسک های استراتژی های کسب و کار رهبری هزینه و تمایز

استراتژی تمایز: مزایا و ریسک ها
استراتژی تمایز با ایجاد جایگاه استراتژیکی تعریف می شود که ضمن کنترل هزینه ها، ارزش درک شده بالاتری برای مشتری ایجاد می کند. یک شرکت متمایز کننده موفق، جایگاه استراتژیک منحصر به فردی را در نظر می گیرد که می تواند از طریق آن از رقابت ناقص[footnoteRef:908] بهره مند شود (همانطور که در فصل 3 مورد بحث قرار گرفت) و قیمت بالاتری را بدست آورد. اجرای درست یک استراتژی تمایز، رقابت بین رقبا را کاهش می دهد.   [908:  imperfect competition] 

یک استراتژی تمایز موفق احتمالاً مبتنی بر ویژگی‌های منحصر به فرد یا تخصصی محصول، یک کمپین بازاریابی مؤثر و منابع نامشهودی مانند شهرت ناشی از نوآوری، کیفیت و خدمات مشتری می باشد. رقبا برای به دست آوردن سهم بازار، باید ویژگی های محصول را بهبود بخشند و شهرت مشابه یا موثرتری ایجاد نمایند. از همین رو خطر تازه واردان کاهش می‌یابد. تقلید چنین مزایای ناملموسی برای رقبا زمان‌بر و پرهزینه و شاید غیرممکن خواهد بود. اگر منشأ تمایز، منابع ناملموس باشد (به عنوان مثال، شهرت به جای ویژگی‌های محصول و خدمات قابل مشاهده)، یک متمایزکننده، بهتر می تواند مزیت رقابتی خود را حفظ نماید. 
علاوه بر این، اگر متمایزکننده بتواند تفاوت قابل توجهی بین ارزش درک شده و قیمت‌های فعلی بازار ایجاد کند، تامین‌کنندگان تهدیدی برای افزایش قیمت مواد اولیه نخواهند بود. اگرچه افزایش قیمت عوامل ورودی می‌تواند حاشیه‌ سود را از بین ببرد، اما یک متمایزکننده می تواند تا زمانی که ارزش خلق شده آن از قیمت تعیین شده تجاوز نکند، افزایش قیمت‌ها را به مشتریان خود منتقل کند. یک متمایزکننده موفق ارزش درک شده را در ذهن مصرف کنندگان ایجاد می کند و از این طریق وفاداری آن ها را جلب می کند. از همین رو بعید است که خریداران قدرتمندی پدیدار شوند که خواستار کاهش قیمت باشند. همچنین یک جایگاه متمایز قوی خطر جایگزین‌ها را کاهش می‌دهد، زیرا ویژگی‌های منحصربه‌فرد محصول برای پاسخ به ترجیحات مشتری ایجاد شده است و وفاداری مشتریان به محصول را حفظ می نماید.
برای مثال، استارباکس با ارائه نوشیدنی‌های با کیفیت برتر و سایر اقلام غذایی، همراه با تجربه ای عالی برای مشتری و حضوری جهانی، خود را متمایز کرده است. این شرکت مشتریان وفاداری ایجاد کرده است که با تکرار خرید خود به آن پاداش می دهند. 
زمانی که تمرکز رقابت به جای ویژگی‌های ارزش‌آفرین، به قیمت تغییر می کند، دوام استراتژی تمایز به شدت تضعیف می‌شود. این شرایط زمانی ایجاد می شود که محصولات متمایز به کالاهایی مصرفی تبدیل شده و یک استاندارد کیفیت قابل قبول در بین شرکت های رقیب پدیدار می شود. برای مثال، اگرچه آیفون در سال 2007 یک محصول بسیار متمایز بود، اما صفحه نمایش های لمسی و سایر ویژگی هایی که زمانی نوآورانه محسوب می شدند، در حال حاضر به استانداردی برای گوشی های هوشمند تبدیل شده اند. در واقع، تلفن‌های هوشمند مبتنی بر اندروید بیش از 72 درصد از سهم بازار جهانی را در اختیار دارند، در حالی که گوشی های آی او اس[footnoteRef:909] اپل 28 درصد از سهم بازار را در اختیار دارند. چندین شرکت، از جمله گوگل، سامسونگ، و ال‌جی کره جنوبی و شیائومی چین (رهبر ارزان قیمت صنعت گوشی های هوشمند) تلاش دارند تا توانایی اپل برای کسب سود قابل توجه از صنعت گوشی‌های هوشمند بر اساس امتیاز آیفون‌اش را به چالش بکشند. یک متمایزکننده باید مراقب باشد که با افزودن ویژگی‌هایی که هزینه‌ها را افزایش می‌دهند، اما ارزش درک شده در ذهن مصرف‌کنندگان را افزایش نمی‌دهند، جذابیت محصول متمایز خود را کاهش ندهند. به عنوان مثال، چشم انسان نمی تواند وضوحی فراتر از صفحه نمایش رتینای اپل[footnoteRef:910] را در یک فاصله دید معمولی تشخیص بدهد، بنابراین منطقی نیست که اپل به بهبود نمایشگرهای خود ادامه دهد. در نهایت، یک متمایزکننده باید مراقب باشد که هزینه‌های منحصربه‌فرد بودن، از تمایل به پرداخت مشتری بالاتر نباشد. [909:  iOS phones]  [910:  Apple’s retina display] 

استراتژی رهبری هزینه: مزایا و ریسک ها
استراتژی رهبری هزینه با به دست آوردن کم هزینه ترین جایگاه در صنعت، ضمن ارائه ارزش قابل قبول تعریف می شود. رهبر هزینه به این دلیل که کمترین هزینه را دارد، می تواند از خود در برابر سایر رقبا محافظت نماید. اگر جنگ قیمتی رخ دهد، رهبر هزینه، فاتح این جنگ خواهد بود. تمام شرکت های دیگر با از بین رفتن حاشیه سود، از صنعت خارج می شوند. از آنجایی که صرفه به مقیاس برای رسیدن به یک جایگاه کم هزینه بسیار مهم است، رهبر هزینه احتمالاً سهم بازار بزرگی خواهد داشت که به نوبه خود خطر ورود تازه واردان را کاهش می دهد. 
یک رهبر هزینه به خوبی می تواند در برابر تهدیدهای تامین کنندگان قدرتمند برای افزایش قیمت نهاده ها مقاومت کند، زیرا قادر است با پذیرش حاشیه سود کمتر، افزایش قیمت را جذب نماید. به همین ترتیب، یک رهبر هزینه می تواند تقاضای خریداران قدرتمند برای کاهش قیمت را نیز جذب کند. در صورت پدیدار شدن جایگزین‌ها، رهبر هزینه می‌تواند با کاهش بیشتر قیمت‌های خود، تهدید آنها را دفع نماید و ارزش نسبی خود نسبت به جایگزین ها را حفظ نماید. به عنوان مثال، والمارت می تواند نسبتاً در برابر همه این تهدیدها مقاومت کند. ساختار هزینه پایین همراه با حجم زیاد، به آن اجازه می دهد تا با تامین کنندگان برای پایین نگه داشتن قیمت ها همکاری کند. از همین رو، اغلب تامین کنندگان هستند که کاهش حاشیه سود را تجربه می نمایند.
اگرچه یک استراتژی رهبری هزینه از شرکت در برابر نیروهای پنج گانه محافظت می کند، اما خطراتی نیز به همراه دارد. اگر یک شرکت تازه وارد با تخصص مرتبط، وارد بازار شود، ممکن است حاشیه سود رهبر هزینه را به دلیل کاهش سهم بازار ناشی از تلاش برای یادگیری قابلیت‌های جدید، از بین ببرد. به عنوان مثال، والمارت با چالش هایی برای حفظ جایگاه رهبری هزینه خود مواجه است. فروشگاه‌های دلار جنرال[footnoteRef:911] و دیگر فروشگاه های زنجیره‌ایِ خرده‌فروشیِ کم‌هزینة کوچک‌تر، مشتریانی را جذب کرده‌اند که قالب فروشگاهی کوچک‌تری را نسبت به فروشگاه های بزرگ والمارت ترجیح می‌دهند. ریسک جایگزینی به ویژه در صورتی که یک جایگزین قوی به دلیل یک نوآوری پدیدار شود بسیار اهمیت دارد. آمازون با استفاده از کسب و کار الکترونیک خود به یک جایگزین قوی و در نتیجه تهدیدی قدرتمند برای بسیاری از فروشگاه‌های خرده‌فروشی، از جمله بارنز اند نوبل[footnoteRef:912]، بست بای، دهوم دیپات و حتی والمارت تبدیل شده است. تامین کنندگان و خریداران قدرتمند ممکن است بتوانند حاشیه سود را به حدی کاهش دهند که رهبر هزینه دیگر نتواند هزینه سرمایه را پوشش دهد و در نتیجه پتانسیل یک مزیت رقابتی را از دست بدهد.  [911:  Dollar General]  [912:  Barnes & Noble] 

رهبر کم‌هزینه همچنین باید با حفظ هوشیاری، هزینه‌های خود را در صنعت به حداقل برساند. با گذشت زمان، رقبا می‌توانند با پیاده سازی مؤثرتر استراتژی کسب و کار مشابه، رهبر هزینه را شکست دهند. اگرچه حفظ هزینه در کمترین سطح آن در صنعت امری ضروری است، رهبر هزینه نباید فراموش کند که باید سطح قابل قبولی از ارزش را نیز ایجاد نماید. اگر کاهش مستمر هزینه ها منجر به کاهش ارزش پیشنهادی به پایین تر از یک آستانه قابل قبول شود، سهم بازار رهبر هزینه از بین می رود. در نهایت، زمانی که تمرکز رقابت از قیمت به ویژگی‌های غیر قیمتی تغییر کند، رهبر هزینه با مشکلات قابل‌توجهی مواجه می‌شود. 
تاکنون سودمندی مدل پنج نیرو در تحلیل صنعت را مورد بررسی قرار دادیم. هیچ یک از استراتژی‌های سطح کسب‌وکار که در شکل 6-2 (رهبری هزینه، تمایز و سویه های متمرکز آن ها) نشان داده شده اند، ذاتا نسبت به دیگر استراتژی ها برتری ندارند. موفقیت هر کدام به زمینه و دو عامل بستگی دارد:
· استراتژی تا چه اندازه از نقاط قوت داخلی شرکت استفاده می کند و در عین حال نقاط ضعف آن را کاهش می دهد
· استراتژی تا چه اندازه به شرکت کمک می کند تا ضمن اجتناب از تهدیدهای خارجی، از فرصت های خارجی بهره برداری نماید. 
هیچ استراتژی کسب و کار درستی برای یک صنعت خاص وجود ندارد. بهترین استراتژی آن است که سعی در به حداکثر رساندن ارزش اقتصادی داشته باشد و به طور موثری پیاده سازی شود. 
استراتژی اقیانوس آبی: ترکیب تمایز و رهبری هزینه
تاکنون دیدیم که شرکت‌ها یا با افزایش ارزش درک شده برای مصرف‌کننده (ضمن مدیریت هزینه‌ها) یا با کاهش هزینه‌ها (ضمن ارائه ارزش قابل قبول) می‌توانند به ارزش اقتصادی بیشتر و احتمالا مزیت رقابتی پایدار دست یابند. آیا رهبران استراتژیک باید سعی کنند هر دو را به طور همزمان انجام دهند؟ به طور کلی پاسخ منفی است. برای انجام چنین کاری، آنها باید دو جایگاه استراتژیک متفاوت را یکپارچه سازند: تمایز و هزینه کم. مدیران نباید این استراتژی پیچیده را به دلیل چالش سبک سنگین ذاتی بین این جایگاه های استراتژیک مختلف دنبال کنند، مگر اینکه بتوانند الزامات متضاد این استراتژی ها را با هم تطبیق دهند. 
دبلیو چان کیم[footnoteRef:913] و رنه موبورن (محققان در حوزه استراتژی)، مفهوم استراتژی اقیانوس آبی را برای مقابله با این چالش مطرح کردند. این استراتژی در سطح کسب و کار بوده و با استفاده از نوآوری ارزش، فعالیت‌های تمایز و رهبری هزینه را با موفقیت ترکیب می‌کند و چالش سبک سنگین ذاتی موجود بین این دو جایگاه استراتژیک متفاوت را رفع می نماید. اقیانوس های آبی نمایانگر فضای دست نخورده بازار، ایجاد تقاضای اضافی و فرصت های حاصل از آن برای رشد بسیار سودآور هستند. در مقابل، اقیانوس‌های سرخ فضای بازار شناخته شده در صنایع موجود را نشان می دهند. در اقیانوس‌های سرخ، رقابت بین شرکت‌های موجود بسیار سخت است، زیرا فضای بازار شلوغ است و رقابت، یک بازی مجموع صفر می باشد. محصولات به کالاهای مصرفی تبدیل می شوند و رقابت عمدتاً بر قیمت متمرکز است. هر گونه افزایش در سهم بازار به ضرر سایر رقبا در همان صنعت تمام می شود و اقیانوس ها را به رنگ خون در می آورد. [913:  W. Chan Kim] 

استراتژی اقیانوس آبی به یک شرکت اجازه می دهد تا یک محصول یا خدمت متمایز را با هزینه ای اندک ارائه دهد. به عنوان نمونه ای از استراتژی اقیانوس آبی، فروشگاه زنجیره ای خواربار فروشی تریدر جو[footnoteRef:914] را در نظر بگیرید. تریدر جو هزینه های بسیار کمتری نسبت به هول فودز (قبل از خرید آن در سال 2017 توسط آمازون) در بازارِ خریدارانی داشت که خواهان غذاهای با ارزش و سلامت بودند. [914:  Trader Joe's] 

علاوه بر این، تریدر جو امتیاز فوق العاده ای در خدمات مشتری و سایر زمینه ها داشت. هنگامی که استراتژی اقیانوس آبی با موفقیت تدوین و پیاده سازی شود، سرمایه گذاری ها در تمایز و هزینه کم، دیگر جایگزین یکدیگر نخواهند بود، بلکه مکمل بوده و اثرات جانبی مثبت مهمی را به همراه خواهند داشت. پیاده سازی یک استراتژی اقیانوس آبی موفق، دو گزینه قیمت گذاری را پیش روی شرکت ها قرار می دهد: اولاً، شرکت می‌تواند قیمت بالاتری نسبت به رهبر هزینه اعمال کند که منعکس کننده ارزش آفرینی بالاتر آن بوده و در نتیجه حاشیه سود بالاتری برای آن ایجاد می شود. دوم، شرکت می تواند به دلیل ساختار هزینه پایین، قیمت خود را بیشتر از قیمت متمایزکننده کاهش دهد. اگر شرکت قیمت‌های پایین‌تری نسبت به متمایزکننده ارائه دهد، می‌تواند سهم بازار را به دست آورده و از طریق افزایش فروش، زیان حاشیه سود را جبران نماید.
نوآوری ارزش
رهبران استراتژیک برای موفقیت در به کارگیری یک استراتژی اقیانوس آبی، باید چالش سبک سنگین بین دو جایگاه استراتژیک عمومی هزینه کم و تمایز را برطرف نمایند. آنها چنین کاری را از طریق نوآوری ارزش انجام می دهند و نوآوری را با کل منافع، قیمت و هزینه درک شده مصرف کننده همسو می سازند (به بحث در فصل 5 در مورد خلق ارزش اقتصادی مراجعه کنید). نوآوری ارزش موفق، به جای تلاش برای ارائه ویژگی‌های بهتر یا هزینه‌های کمتر، رقابت را از طریق ایجاد جهشی در خلق ارزش، بی‌ربط می سازد و در نتیجه فضایی جدید و بی‌رقیب در بازار ایجاد می نماید. 
موفقیت در نوآوری ارزش مستلزم آن است که حرکات استراتژیک شرکت، هزینه های آن را کاهش داده و ارزش درک شده برای خریداران را افزایش دهد (شکل 6-9). کاهش هزینه ها در درجه اول با حذف و کاهش عوامل بدیهی که رقبای صنعت مبتنی بر آنها رقابت می کنند، حاصل می شود. ارزش درک شده برای خریدار از طریق بهبود عوامل کلیدی موفقیت موجود و ایجاد عناصر جدیدی که صنعت قبلا ارائه نکرده است، افزایش می یابد. رهبران استراتژیک برای شروع یک حرکت استراتژیک که به شرکت اجازه می‌دهد از طریق نوآوری ارزش، فضای بازار جدید و بی‌رقیبی ایجاد نماید، باید به چهار سوال کلیدی هنگام تدوین استراتژی اقیانوس آبی پاسخ دهند. دو سوال اول بر کاهش هزینه ها و دو سوال دوم بر افزایش مزایای درک شده برای مصرف کننده تمرکز دارند: 
· نوآوری ارزش - هزینه های کمتر
1. حذف. کدام یک از عوامل بدیهی در صنعت باید حذف شوند؟
2. كاهش. کدام یک از عوامل باید به پایین تر از استاندارد صنعت کاهش یابند؟
· نوآوری ارزش - افزایش مزایای درک شده برای مصرف کننده
1. افزایش. کدام یک از عوامل باید بالاتر از استاندارد صنعت باشند؟
2. ایجاد. چه عواملی که صنعت هرگز ارائه نکرده است باید ایجاد شوند؟
برای مثال، خرده‌فروش بین‌المللی مبلمان ایکیا[footnoteRef:915]، از نوآوری ارزش مبتنی بر چارچوب حذف، کاهش، افزایش، ایجاد برای ایجاد اقیانوس آبی خود و دستیابی به مزیت رقابتی پایدار استفاده کرده است. [915:  IKEA] 
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شکل 6-9 نوآوری ارزشی که از طریق دنبال کردن هم‌زمان تمایز (V↑) و هزینه کم (C↓) انجام می‌شود.
حذف (برای کاهش هزینه ها)
ایکیا چندین عنصر رقابتی بدیهی، از جمله فروشندگان، خرده فروشی های گران قیمت اما کوچک در مکان های شهری و مراکز خرید، انتظار طولانی پس از سفارش مبلمان و خدمات پس از فروش را حذف نمود. در عوض، محصولات خود را در یک محیط انبار مانند نمایش می دهد، بنابراین می تواند هزینه موجودی خود را کاهش دهد. همچنین کارکنان اضافی برای خدمت رسانی به مشتریان وجود ندارند و مشتریان مبلمان خریداری شده را در بسته های تخت مختص ایکیا برای مونتاژ به خانه هایشان حمل می کنند. ایکیا همچنین از مفهوم فروشگاه بزرگ[footnoteRef:916] برای مکان یابی فروشگاه‌های بزرگ در نزدیکی مناطق شهری بزرگ استفاده می‌کند (به بحث «بهره مندی از خصوصیات فیزیکی خاص» در بخش «صرفه به مقیاس» در بخش 6-3 مراجعه کنید). [916:  big-box] 

کاهش (به منظور کاهش هزینه ها)
ایکیا به دلیل به کارگیری مدل کسب و کار «خودتان انجامش دهید[footnoteRef:917]» در مورد انتخاب، تحویل و مونتاژ مبلمان، نیاز به نیروی انسانی در فروشگاه های بزرگ خود را به شدت کاهش داد. با قدم زدن در فروشگاه ایکیا، با تعداد اندکی از کارمندان روبرو می شوید. ایکیا همچنین چندین عنصر رقابتی بدیهی دیگر را کاهش داده است که شامل 25 سال ضمانت برای مبلمان سفارشی پیشرفته، درجه بالای سفارشی سازی در انتخاب گزینه هایی مانند پارچه ها و الگوهای مختلف و استفاده از مواد گران قیمت مانند چرم یا چوب های سخت می شود. [917:  do-it-yourself] 

افزایش (برای افزایش مزایای درک شده برای مصرف کننده)
ایکیا چندین عنصر رقابتی را مطرح کرده است. به طور خاص، ده‌ها هزار کالای اثاثیه منزل را در هر یک از فروشگاه‌های بزرگ خود (که 320000 فوت مربع را اشغال می‌کنند، تقریباً معادل شش زمین فوتبال) ارائه می‌کند. همچنین علاوه بر مبلمان، طیف وسیعی از لوازم جانبی مانند تخت خواب، پایه لپ‌تاپ و موارد دیگر را نیز ارائه می‌دهد. هر فروشگاه دارای صدها اتاق است که به طور کامل با انواع کالاهای ایکیا که هر کدام دارای یک برچسب دقیق در مورد توضیح آن هستند، تزئین شده اند. علاوه بر این، شرکت به جای تامین مبلمان خود از عمده فروشان یا سایر سازندگان مبلمان، تمام مبلمان خود را از تامین کنندگان کاملاً اختصاصی تهیه می کند، بنابراین طراحی، کیفیت، عملکرد و هزینه هر محصول را به شدت کنترل می نماید.
ایکیا همچنین تجربه مشتری را توسط چیدمان فروشگاه‌های خود به گونه‌ای ارتقا داده است که مشتریان بتوانند اساساً همه محصولات از جمله ظروف، ملافه و مبلمان را ببینند و لمس کنند. 
ایجاد (برای افزایش منافع مصرف کننده)
ایکیا روش جدیدی را برای خرید مبلمان ایجاد کرده است. مشتریان در امتداد یک مسیر از پیش تعیین شده که از میان نمایشگاه های کاملاً مبله می گذرد، قدم می زنند. آنها می توانند همه محصولات موجود در نمایشگاه را مقایسه، آزمایش و لمس کنند. برچسب قیمت هر کالا حاوی اطلاعات مهم دیگری از جمله نوع مواد و وزن است. مشتری پس از انتخاب یک کالا، شماره آن را یادداشت می کند (فروشگاه یک مداد و کاغذ در اختیار آن ها قرار می دهد). این برچسب همچنین به مکانی در انبار که مشتری می تواند کالا را در بسته های تخت ایکیا تحویل بگیرد، اشاره می کند. مشتری پس از پرداخت، محصولات خریداری شده را حمل می کند و خودش مبلمان را مونتاژ می کند. مشتری 90 روز فرصت دارد تا کالاهای خریداری شده را برای بازپرداخت کامل وجه پرداخت شده بازگرداند. 
در خرید سنتی مبلمان، مشتری از یک خرده‌فروشی کوچک بازدید می‌کند و فروشندگان پس از ورود، او را احاطه می‌کنند. پس از خرید، مشتری به طور کلی باید چند هفته قبل از ارسال مبلمان صبر کند، زیرا بسیاری از سازندگان مبلمان، اقلامی مانند مبل های چرمی گران قیمت را تا زمانی که مشتری هزینه آن ها را پرداخت نکند، تولید نمی کنند. مبل‌ها و صندلی‌های ظریف ساخته شده، هزاران دلار قیمت دارند (در مقایسه با مبل‌های پارچه‌ای ایکیا که 399 دلار به فروش می‌رسند). مشتری هنگام خرید از فروشگاه مبلمان سنتی، هزینه تحویل مبلمان را نیز پرداخت می کند. 
ایکیا همچنین رویکرد جدیدی برای قیمت گذاری محصولات خود ایجاد کرده است. برای قیمت گذاری کالاهای خود، به جای استفاده از «رویکرد هزینه به اضافه حاشیه سود[footnoteRef:918]» (مانند فروشگاه های مبلمان سنتی) ابتدا با قیمت خرده فروشی شروع می کند. به عنوان مثال، قیمت یک صندلی اداری را 150 دلار تعیین می کند و سپس طراحان ایکیا چگونگی رسیدن به این هدف که حاشیه سود را نیز شامل می شود، مشخص می نمایند. آنها باید کل فرایند تولید صندلی را در نظر بگیرند و نه تنها به طراحی، بلکه به مواد اولیه و نحوه نمایش و حمل و نقل محصول نیز توجه کنند. تنها در این صورت است که محصولات وارد فرایند تولید می شوند.  [918:  cost plus margin approach] 

علاوه بر این، ایکیا چندین عنصر رقابتی جدید دیگر ایجاد کرده است که به آن اجازه می دهند ارزش بیشتری را به مشتریان خود ارائه دهد. به عنوان مثال، فروشگاه‌های ایکیا امکان مراقبت از کودک را فراهم می نمایند؛ کافه‌تریایی را در خود جای داده‌اند که غذاهای خوشمزه از جمله غذاهای لذیذ سوئدی مانند ماهی سالمون دودی را با قیمت‌های پایین سرو می‌کنند و پارکینگ مناسب و وسیعی که اغلب در گاراژهای زیر فروشگاه قرار دارند ارائه می دهد. مشتریان می توانند با استفاده از پله برقی‌ها مستقیماً وارد نمایشگاه شوند. 
ایکیا با پیاده سازی این مراحل کلیدی برای دستیابی به نوآوری ارزش (حذف، کاهش، افزایش و ایجاد) فعالیت‌های زنجیره ارزش داخلی مختلف خود را هم نوا[footnoteRef:919] می‌سازد تا تضاد بین تمایز و رهبری هزینه را برای ایجاد یک فضای بازار منحصر به فرد برطرف نماید. ایکیا از نوآوری در ابعاد مختلف (در طراحی مبلمان، مهندسی و طراحی فروشگاه) برای حل چالش سبک سنگین بین ایجاد ارزش و هزینه تولید استفاده می کند. یکی از مدیران ایکیا دشواری دستیابی به نوآوری ارزش را به شرح زیر توصیف می کند: «طراحی محصولات زیبا اما گران قیمت آسان است. اما طراحی محصولات زیبا که ارزان و کاربردی باشند یک چالش بزرگ است». ایکیا از تخصص مهندسی و طراحی عمیق خود برای ارائه مبلمانی شیک و کاربردی استفاده می کند که به راحتی توسط مصرف کننده مونتاژ می شود. به این ترتیب، شرکت می‌تواند استراتژی اقیانوس آبی مبتنی بر نوآوری ارزشی را دنبال کند تا ارزش درک شده محصولات خود را ضمن کاهش هزینه های خود، افزایش دهد و قیمت‌هایی رقابتی ارائه نماید. چنین رویکردی بازار جدیدی را ایجاد کرد که در مقایسه با فروشگاه‌های مبلمان سنتی به جمعیت جوان‌تری خدمت رسانی می‌نمود. هنگامی که جوانان در سراسر جهان به آپارتمان یا خانه خود نقل مکان می کنند، اغلب آن را با محصولات ایکیا تجهیز می کنند.  [919:  orchestrates] 

عدم موفقیت در بکارگیری استراتژی اقیانوس آبی: «درمانده در میانه»
اگرچه استراتژی اقیانوس آبی از لحاظ نظری جذاب است، اما تحقق آن در واقعیت می تواند بسیار دشوار باشد. تمایز و رهبری هزینه، جایگاه های استراتژیک متفاوتی هستند که مستلزم این است که مدیران سبک سنگین مهمی انجام دهند. پیاده سازی استراتژی اقیانوس آبی دشوار است زیرا مستلزم سازگاری جایگاه های استراتژیک اساساً متفاوتی است که به نوبه خود نیازمند فعالیت های زنجیره ارزش داخلی متمایز هستند (به فصل 4 مراجعه کنید). چنین سازگاری به شرکت اجازه می دهد همزمان ارزش را افزایش و هزینه را کاهش دهد. 
شکل 6-10 نشان می دهد که چگونه یک استراتژی اقیانوس آبیِ به خوبی تدوین شده بر اساس نوآوری ارزش، جایگاه های تمایز و کم هزینه را ترکیب می کند. همچنین عواقب یک استراتژی اقیانوس آبی ناموفق را نیز نشان می دهد (شرکت در نهایت در میان دو استراتژی در می ‍‌ماند، به این معنی که نه تمایز واضحی دارد و نه یک رخ نمای رهبری هزینه روشن. درماندن در میانه منجر به عملکرد ضعیف و در نتیجه یک نقطه ضعف رقابتی می شود. 
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شکل 6-10 نوآوری ارزش در مقابل درمانده در میانه
تأمل در استراتژی 6-2 نشان می دهد که چگونه جی‌سی‌پنی[footnoteRef:920] در تلاش برای پیاده سازی یک استراتژی اقیانوس آبی، در یک اقیانوس قرمز رقابتی شدید قرار گرفت. [920:  JCPenney] 

	تأمل در استراتژی 6-2

	چگونه جی سی پنی به سمت یک اقیانوس قرمز حرکت کرد
جی سی پنی زمانی یکی از برترین فروشگاه های بزرگ در ایالات متحده بود که در زمان اوج خود بیش از 2000 شعبه داشت. در واقع، این خرده‌فروش چنان حضوری در حومه شهرها داشت که ممکن نبود یک مرکز خرید را بدون جی‌سی‌پنی تصور نمود. چندین نسل از کودکان آمریکا تحت تأثیر کاتالوگ تعطیلات سالانه آن قرار گرفته اند. جی‌سی‌پنی تا سال 2007، ارزش بازاری معادل 18 میلیارد دلار داشت؛ اما یک دهه بعد، اعلام ورشکستگی نمود. چه چیزی اشتباه پیش رفت؟
همه خرده فروشان، از جمله جی‌سی‌پنی، با تهدید مشابهی از سوی آمازون که به نماد خرید آنلاین تبدیل شد، روبرو شدند. برخلاف والمارت، تارگت و بست بای که مزیت رقابتی خود در سال‌های اخیر را حفظ کردند، جی‌سی‌پنی با به کارگیری یک استراتژی کسب و کار غلط، سرعت نابودی خود را افزایش داد. جی‌سی‌پنی در زمان مدیر عامل سابق آن، ران جانسون[footnoteRef:921]، آموخت که تغییر یک جایگاه استراتژیک چقدر دشوار است. جانسون هنگامی که در سال 2011 به عنوان مدیر عامل جی‌سی‌پنی استخدام شد، به عنوان یک مدیر اجرایی ستاره مورد استقبال قرار گرفت. او که از سال 2000 فروشگاه‌های خرده‌فروشی اپل را ایجاد نموده و رهبری می‌کرد، جذب جی‌سی‌پنی شد. فروشگاه های اپل موفق ترین فروشگاه های خرده فروشی در سطح جهان از نظر فروش در هر متر مربع بودند. حتی فروشگاه های جواهرات لوکس نیز به چنین فروشی به ازای هر متر مربع دست نمی یافتند. جذب چنین فردی برای جی‌سی‌پنی ارزان نبود: جی‌سی‌پنی در سال 2011 به ران جانسون با وجود اینکه تا نوامبر آن سال به شرکت نپیوست، نزدیک به 53 میلیون دلار حقوق پرداخت کرد.  [921:  Ron Johnson] 

زمانی که جانسون وارد جی‌سی‌پنی شد، بلافاصله شروع به تغییر جایگاه استراتژیک شرکت از استراتژی رهبری هزینه به استراتژی اقیانوس آبی کرد و تلاش نمود جایگاه رهبری هزینه خود را با جایگاه تمایز ترکیب نماید. به طور خاص، او سعی کرد با ارائه یک تجربه بهبود یافته برای مشتری و کالاهای منحصر به فردتر از طریق بوتیک های داخل فروشگاه، آن را به یک فروشگاه متمایز تبدیل نماید. جانسون دستور حذف تمام قفسه‌های کالاهای تخفیف دار که زمانی در فروشگاه‌های جی‌سی‌پنی رایج بودند صادر نمود. 
او همچنین رویه دیرینه جی‌سی‌پنی در ارسال کوپن‌های تخفیف دار به مشتریان را کنار گذاشت. جانسون به جای پیروی از بهترین شیوه صنعت مبنی بر پیش‌آزمایش حرکات استراتژیک شدید در تعداد اندکی از فروشگاه های منتخب، چنین تحرکاتی را به طور همزمان در تمام 1800 فروشگاه خود پیاده سازی نمود. زمانی که یکی از مدیران، موضوع پیش‌آزمایش را مطرح کرد، جانسون به خروش آمد و پاسخ داد: «ما چنین پیش‌آزمایش هایی را در اپل پیاده سازی نمی کردیم». جی‌سی‌پنی همچنین به دلیل تلاش جانسون برای فریب مارتا استوارت[footnoteRef:922] و تصاحب مجموعه کالاهای انحصاری او، درگیر یک نبرد قانونی با شرکت میسی[footnoteRef:923] شد. استراتژی اقیانوس آبی به شدت شکست خورد و جی‌سی‌پنی در میان دو استراتژی درماند. در عرض 12 ماه، فروش جی‌سی‌پنی با ریاست جانسون تا 25 درصد کاهش یافت. چنین افت فروش قابل توجهی در صنعتی فوق رقابتی مانند خرده فروشی که هر درصد سهم بازار اهمیت دارد، همچون یک زمین لرزه بود. در این زمان بود که اوضاع وخیم شد. در سال 2013، سهام جی‌سی‌پنی آنقدر ضعیف عمل کرد که از فهرست اس اند پی 500 خارج شد. جانسون کمتر از 18 ماه پس از شروع به کار خود، اخراج شد. جی‌سی‌پنی تقریباً نیمی از ارزش بازار خود (یا 5/3 میلیارد دلار) را تحت رهبری جانسون از دست داد. همچنین تلاش جانسون برای اصلاح جی‌سی‌پنی ، موجب ایجاد 4 میلیارد دلار بدهی برای شرکت شد. [922:  Martha Stewart]  [923:  Macy‘s] 

جی‌سی‌پنی تحت رهبری جانسون، در تلاش خود برای پیاده سازی یک استراتژی اقیانوس آبی شکست خورد و در عوض در اعماق اقیانوس قرمز رقابت خونین فرو رفت. همانطور که دیدیم، تلاش برای پیاده سازی یک استراتژی اقیانوس آبی به دلیل سبک سنگین ذاتی موجود بین استراتژی‌های زیربنایی رهبری هزینه و تمایز، خطرناک است. مایرون اولمن[footnoteRef:924]، مدیر جی‌سی‌پنی پیش از جانسون، به عنوان جایگزین موقت او، منصوب شد. شکل 6-11 ارزش بازار سهام جی‌سی‌پنی و انتصاب مدیران عامل مختلف در طول زمان را نشان می دهد. [924:  Myron Ullman] 
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شکل 6-11 ارزش بازار جی‌سی‌پنی و رهبری مدیران عامل آن، 2010-2020 (به میلیارد دلار)
در سال 2015، هیئت مدیره، ماروین الیسون[footnoteRef:925] را به عنوان مدیرعامل منصوب کرد و مسئولیت احیای فروشگاه زنجیره ای 120 ساله را بر عهده او قرار داد. او با پیشینه قوی خود در مدیریت عملیات و مهارت های رهبری که در هوم دیپات کسب کرده بود، بر کاهش ساختار هزینه جی‌سی‌پنی ، ضمن افزایش ارزش ارائه شده به مشتریان تمرکز کرد. جی‌سی‌پنی در سال 2017، در تلاش برای جلوگیری از زیان، حدود 140 فروشگاه خرده فروشی در سراسر ایالات متحده از مجموع 1000 فروشگاه باقی مانده خود را تعطیل کرد. ماروین الیسون زمانی که در سال 2018 به عنوان مدیرعامل لووی[footnoteRef:926] منصوب شد، دوباره به صنعت بازسازی منزل مسکونی بازگشت. [925:  Marvin Ellison]  [926:  Lowe's] 

در سال 2018، هیئت مدیره جیل سولتاو[footnoteRef:927] را به عنوان مدیرعامل جی‌سی‌پنی منصوب کرد. او پیش از آن مدیرعاملِ جو ان استورز[footnoteRef:928] (یک خرده‌فروش پارچه و صنایع دستی) بود. سولتاو از مک کنزی (یک شرکت مشاوره استراتژی) برای احیای شرکت کمک گرفت، اما با شکست مواجه شد زیرا جی‌سی‌پنی قادر به مقابله با تهدید خارجی تجارت الکترونیک نبود که باعث کاهش سود آن شد. بدتر از همه، شرکت در پی همه گیری کووید 19 فروشگاه های خرده فروشی خود را تعطیل نمود. جی‌سی‌پنی پس از این رویداد دیگر دوام نیافت. این شرکت پس از تقریبا 120 سال فعالیت به عنوان یکی از عناصر تاثیر گذار بر زندگی آمریکایی، در سال 2020 اعلام ورشکستگی کرد. [927:  Jill Soltau]  [928:  Jo-Ann Stores] 




بوم استراتژی
منحنی ارزش جزء اصلی بوم استراتژی[footnoteRef:929] است. بوم استراتژی عملکرد نسبی یک شرکت با در نظر گرفتن عوامل مختلف رقابتی در یک صنعت را به صورت گرافیکی به تصویر می‌کشد. یک منحنی ارزش قوی، تمرکز و واگرایی روشنی از رقابت نمایش می دهد. همچنین نشان می دهد که چه استراتژی باید دنبال می شود یا کنار گذاشته شود.  [929:  strategy canvas] 

شکل 6-12 رخ نمای استراتژیک یا منحنی ارزش سه نوع رقیب در صنعت هواپیمایی ایالات متحده را ترسیم می کند. در سمت چپ و بالا، شرکت های هواپیمایی قدیمی (به عنوان مثال، دلتا) قرار دارند و پس از آن، جت بلو و سپس خطوط هوایی کم‌هزینه ای مانند سوث وست ایرلاین قرار دارند. این شکل همچنین جایگاه های استراتژیک مختلف (متمایز کننده، درمانده در میانه و رهبر هزینه) و منحنی های ارزش را نشان می دهد. هر گروه از نظر پارامترهای مختلف در رتبه های متفاوتی قرار می گیرد. جت بلو در میانة دو استراتژی وامانده است (همانطور که در موردکاوی فصل بحث شد). خطوط هوایی ارزان قیمت از استراتژی رهبری هزینه پیروی می کنند. 
[image: ]
شکل 6-12 بوم استراتژی جت بلو در مقابل شرکت های هواپیمایی ارزان قیمت و شرکت های هواپیمایی قدیمی
شرکت های قدیمی در بیشتر عناصر رقابتی در صنعت هواپیمایی، امتیاز نسبتاً بالایی کسب می کنند؛ از جمله گزینه های مختلف کلاس صندلی (مانند کلاس تجاری، اقتصادی راحت[footnoteRef:930]، اقتصادی پایه[footnoteRef:931] و غیره)؛ امکانات حین پرواز مانند وای فای، کنسول ویدیویی شخصی برای تماشای فیلم یا بازی و نوشیدنی و غذای رایگان؛ پوشش سفرهای طولانی از طریق اتصال فرودگاه های قطب؛ سالن های فرودگاهی مجلل؛ مسیرهای بین المللی و پوشش جهانی؛ خدمات مشتری با کیفیت بالا و قابلیت اطمینان بالا از نظر ایمنی و خروج و ورود به موقع. همانطور که انتظار می رود، تمام این امتیازات زمانی که یک شرکت یک استراتژی تمایز را دنبال می کند، به همراه عناصر مختلف رقابتی در یک صنعت، با ساختار هزینه نسبتا بالاتر مطابقت دارند.  [930:  economy comfort]  [931:  basic economy] 

در مقابل، خطوط هوایی کم‌هزینه دارای امتیازات پایین برای تعدادی از عوامل رقابتی در صنعت هستند و در انتهای جدول استراتژی قرار می گیرند. این خطوط هوایی، صندلی اختصاصی ندارند، امکاناتی حین پرواز فراهم نمی کنند، سالن های فرودگاهی مجلل ندارند، تعداد اندکی مسیرهای بین المللی دارند و خدمات مشتری ضعیف تا متوسطی ارائه می نمایند. یک ساختار هزینه نسبتاً کمتر، با یک استراتژی عمومی رهبری کم هزینه تطابق دارد. 
این بوم استراتژی برخی بینش های استراتژیک کلیدی را نیز آشکار می سازد. به عناصر رقابتی که منحنی‌های ارزش متمایزکننده ها و رهبران کم‌هزینه را متمایز می سازند، نگاه کنید. جالب است که برخی از رهبران هزینه (مانند سوث وست ایرلاین) از نظر قابلیت اطمینان و راحتی، امتیاز بسیار بالاتری نسبت به برخی متمایزکننده ها (مانند هواپیمایی یونایتد ایرلاین) دارند و سفرهای نقطه به نقطه مکرری را به فرودگاه هایی با موقعیت مناسب، اغلب در مراکز شهرها یا نزدیک آن ها ارائه می دهند. این واگرایی کلیدی بین این دو استراتژی توضیح می دهد که چرا رهبران هزینه اغلب از متمایز کننده ها در صنعت هواپیمایی ایالات متحده بهتر عمل می کنند. به طور کلی، هر دو منحنی ارزش نشان دهنده یک الگوی منسجم از یک رخ نمای استراتژیک کم و بیش روشن به عنوان متمایزکننده یا رهبر کم هزینه هستند.
اکنون به منحنی ارزش جت بلو نگاه کنید. برخلاف منحنی های ارزش برای استراتژی های تمایز یا کم هزینه که نسبتاً ثبات دارند، منحنی ارزش جت بلو از یک الگوی زیگزاگی پیروی می کند. جت بلو تلاش می‌کند تا با پرداختن به عوامل رقابتی مانند ارائه گزینه های مختلف برای صندلی (به عنوان مثال، پیشنهاد گران‌قیمتی که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت)، سطح بالاتری از امکانات رفاهی در پرواز، نوشیدنی‌ها و وعده‌های غذایی با کیفیت و سالن‌های فرودگاهی مجلل، به برابری با متمایزکننده‌ها در صنعت خطوط هوایی ایالات متحده دست یابد یا حتی از آنها سبقت بگیرد.
با این حال، جت بلو از نظر ارائه تنها چند مسیر متصل کننده از طریق قطب های داخلی و تعداد مسیرهای بین المللی اندک، بیشتر شبیه یک رهبر کم هزینه است و اخیراً سوابق ضعیفی در زمینه خدمات به مشتریان داشته است (عمدتاً به دلیل برخی از گام‌های اشتباه برجسته که در موردکاوی فصل مورد بررسی قرار گرفتند).  قابلیت اطمینان جت بلو متوسط است، اما تعداد پروازهای نقطه‌به‌نقطه راحت‌تر بیشتری را نسبت به یک متمایزکننده مانند دلتا ایرلاین ارائه می‌کند (با این حال پروازهای نقطه‌به‌نقطه کمتری نسبت به یک رهبر کم‌هزینه مانند سوث وست ایرلاین دارد). منحنی ارزش زیگزاگی شکل بر روی بوم استراتژی، نشان دهنده فقدان اثربخشی در رخ نمای استراتژیک شرکت است. این منحنی به صورت بصری نشان می‌دهد که چگونه جت بلو در میانه دو استراتژی درمانده است و در نتیجه عملکرد پایین‌تری را تجربه کرده و یک نقطه ضعف رقابتی پایدار در برابر خطوط هوایی با رخ نمای استراتژی قوی‌تر مانند سوث وست ایرلاین و دلتا دارد.
درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
تدوین یک استراتژی کسب و کار حتی زمانی که تنها تعداد انگشت شماری از گزینه های استراتژیک در دسترس هستند (مانند هزینه کم یا تمایز یا اقیانوس آبی)، کار ساده ای نیست. بهترین رهبران استراتژیک سخت کار می کنند تا شرکت و صنعت و فرصت هایی که آشکار می شوند را درک کنند. همچنین آن ها سخت تلاش می کنند تا تدوین و پیاده سازی استراتژی را به خوبی همسو سازند. زمانی که یک استراتژی کسب و کار به خوبی تدوین و پیاده سازی شود، شانس شرکت برای دستیابی به عملکرد برتر افزایش می یابد. کسب یک جایگاه استراتژیک مستلزم انجام سبک سنگین های مهم و دشوار است (به والمارت و سوپریم[footnoteRef:932] در صنعت پوشاک فکر کنید). [932:  Supreme] 

در موارد نادر، چند شرکت استثنایی قادر به تغییر دورنمای رقابتی از طریق ایجاد زمینه های رقابتی ناشناخته هستند. انجام چنین کاری مستلزم آن است که شرکت با دنبال کردن هر دو استراتژی کسب و کار (تمایز و هزینه کم) به طور همزمان، سبک سنگین قابل توجه بین افزایش ارزش و کاهش هزینه ها را برطرف نماید. استراتژی اقیانوس آبی تنها زمانی موفق خواهد بود که یک شرکت بتواند بر نوآوری ارزشی تکیه کند که به او اجازه می دهد تا چنین سبک سنگینی را برطرف نماید. به عنوان مثال، تویوتا با معرفی تولید ناب خود، فضای بازار جدیدی را ایجاد کرد و خودروهایی با کیفیت و ارزش بالاتر و هزینه کمتری ارائه نمود. این نوآوری ارزش به تویوتا یک مزیت رقابتی پایدار برای یک دهه یا بیشتر داد (تا زمانی که فرآیند جدید آن به طور گسترده منتشر شد). در مقابل، در حالی که جت بلو در ابتدا در تعقیب استراتژی اقیانوس آبی موفق بود، رخ نمای استراتژیک آن با رشد شرکت، وضوح کمتری پیدا کرد و در نهایت با داشتن یک نقطه ضعف رقابتی، در میانة دو استراتژی درماند.
	موردکاوی 6: بخش دوم

	در سال 2022، چهار شرکت هواپیمایی بزرگ (آمریکن، دلتا، سوث وست و یونایتد) 80 درصد از بازار داخلی ایالات متحده را کنترل می کردند، بنابراین صنعت نسبتاً متمرکز بود. جت بلو 3/5 درصد از سهم بازار و نزدیک به 6 میلیارد دلار درآمد سالانه داشت. جت بلو در اوایل تاسیس خود به یک مزیت رقابتی مبتنی بر نوآوری ارزش دست یافت. توانست ارزش درک شده مشتری را بالا ببرد و در عین حال هزینه‌ها را کاهش دهد که به آن امکان داد جایگاه استراتژیک قدرتمندی پیدا کند و به سمت یک فضای بازار غیر رقابتی حرکت نماید. در آن مقطع زمانی هیچ رقیب دیگری در صنعت خطوط هوایی داخلی ایالات متحده قادر به ارائه چنین نوآوری ارزشی نبود. جت بلو به جای رقابت مستقیم با خطوط هوایی دیگر، یک اقیانوس آبی ایجاد کرد.
اگرچه جت بلو توانست یک مزیت رقابتی اولیه ایجاد کند، اما نتوانست آن را حفظ نماید. از آنجایی که جت بلو در برطرف نمودن سبک سنگین ذاتی موجود در ترکیب تمایز و رهبری هزینه موفق نبود، نتوانست استراتژی اقیانوس آبی خود را ادامه دهد. از همین رو شرکت یک نقطه ضعف رقابتی پایدار را تجربه کرد و اغلب از شاخص داو جونز برای شرکت های هواپیمایی ایالات متحده عقب بود. 
تیم رهبری جت بلو در تلاش است تا این روند را معکوس نماید. از همین رو تغییراتی را برای بهبود سودآوری شرکت ایجاد کرده است. شرکت ابتکارات استراتژیکی را برای کاهش هزینه ها به کار گرفته و در عین حال تلاش دارد ارزش پیشنهادی خود را افزایش دهد. جت بلو برای کاهش هزینه‌های عملیاتی خود، تصمیم گرفت برای اولین چمدان مشتری ۳۵ دلار و برای دومین چمدان ۴۵ دلار دریافت نماید. همچنین فضای اضافی بین صندلی ها را که به خاطر آن در صنعت شهرت داشت، حذف نمود. 
جت بلو به منظور افزایش ارزش درک شده برای مشتری، بیش از 60 هواپیمای جدید (ایرباس اِی 321) به ناوگان خود اضافه کرده است که به طور قابل توجهی تجربه پرواز و در نتیجه رضایت مشتری را بهبود بخشیده است. اگرچه جت بلو در حال حاضر تعدادی پرواز بین المللی دارد و به مقاصدی در آمریکای مرکزی و جنوبی و همچنین منطقه کارائیب خدمت رسانی می کند، اما مدیرعامل شرکت رابین هیز[footnoteRef:933]، لندن را به عنوان اولین مقصد اروپایی اضافه کرده و در حال بررسی اضافه کردن پروازهای بیشتر به قاره اروپا می باشد. [933:  Robin Hayes] 

اکنون با افزودن ایرباس اِی 321 جدید به ناوگان جت بلو، پرواز بدون توقف به شهرهای اروپایی برای آن امکان پذیر شده است. پرواز در مسیرهای طولانی تر و بدون توقف هزینه ها را کاهش می دهد. علاوه بر این، مسیرهای بین المللی به دلیل رقابت کمتر، حداقل در حال حاضر، بسیار سودآورتر از مسیرهای داخلی هستند.

سوالات
1. چرا جت بلو با وجود موفقیت اولیه، نتوانست استراتژی اقیانوس آبی خود را حفظ نماید؟ 
2. وال استریت ژورنال از مارتی سنت جورج[footnoteRef:934]، مدیر ارشد بازرگانی جت بلو پرسید: «بزرگترین چالش بازاریابی که جت بلو با آن مواجه است چیست؟» پاسخ او این بود: «ما در فضایی فعالیت می کنیم که رقبای ما به سمت کالایی سازی[footnoteRef:935] حرکت می کنند. ما جایگاهی اتخاذ کرده‌ایم که در آن سفر هوایی یک کالای مصرفی نیست، بلکه یک کسب و کار خدماتی است. ما قصد داریم متمایز باشیم، اما با وجود تعهد به این پیام، دسترسی به مشتریان دشوار است».  [934:  Marty St. George]  [935:  commoditization] 

· با توجه به بیانیه سنت جورج، جت بلو در تلاش است به چه جایگاه استراتژیکی دست یابد؟ جایگاه متمایزکننده، رهبر هزینه یا استراتژی اقیانوس آبی؟ توضیح دهید. 
· تیم مدیرعامل رابین هیز چه حرکات استراتژیکی انجام داده است و چرا؟ توضیح دهید که آیا آنها بر خلق ارزش، هزینه های عملیاتی یا هر دو به طور همزمان تمرکز می کنند؟ آیا این حرکات با درک سنت جورج از جایگاه استراتژیک جت بلو مطابقت دارد؟ چرا؟ توضیح دهید. 
3. منحنی ارزش جت بلو در شکل 6-12 را در نظر بگیرید. چرا جت بلو یک نقطه ضعف رقابتی را تجربه می کند؟ چه توصیه هایی به جت بلو برای تقویت رخ نمای استراتژیک آن ارائه می دهید؟ توضیح دهید. 
4. رابین هیز، مدیرعامل جت بلو در حال بررسی اضافه کردن مسیرهای بین المللی است که ساحل شرقی ایالات متحده را به مقاصد اروپایی بیشتری متصل می کنند. آیا این گسترش بین المللی، فشار بیشتری بر استراتژی کسب و کار فعلی جت بلو وارد می کند؟ آیا یابد تغییری در رخ نمای استراتژیک جت بلو ایجاد شود؟ اگر نیاز به تغییر جایگاه استراتژیک وجود دارد، جت بلو باید در کدام جهت حرکت نماید؟ توضیح دهید. 




فصل هفتم: استراتژی کسب و کار: نوآوری، کارآفرینی و پلتفرم ها

	موردکاوی 7: بخش اول

	آیا نتفلیکس هنوز برهم زننده[footnoteRef:936] بازار است؟ [936:  Disruptor] 

در طول همه گیری کووید 19 که میلیون ها نفر در خانه خود گرفتار شده بودند، نتفلیکس به موفقیت بزرگی دست یافت. تا سال 2022، نتفلیکس 220 میلیون مشترک در سراسر جهان داشت که 75 میلیون نفر از این تعداد در ایالات متحده و کانادا زندگی می کردند. ارزش بازار نتفلیکس در اوج آن، بیش از 300 میلیارد دلار بود و سهام آن از زمان عرضه عمومی نتفلیکس (در سال 2002) بیش از 95000 درصد افزایش یافته بود. شاخص فناوری نزدک 100 در همان دوره «تنها» 1200 درصد رشد کرده بود. نتفلیکس با ادامه نوآوری های خود در ابعاد مختلف، توانست صنعت پخش محتوای تلویزیونی را برهم زند و مزیت رقابتی کسب نماید. نتفلیکس چگونه توانست چنین کاری انجام دهد؟ 
نتفلیکس به عنوان یک فروشگاه آنلاین اجاره دی‌وی‌دی هایی که از طریق پست ایالات متحده تحویل داده می شدند، شروع به کار کرد. رید هستینگز[footnoteRef:937] که از پرداخت جریمه دیرکرد برای یک ویدیوی پرفروش عصبانی شده بود، در سال 1997 نتفلیکس را برای ارائه خدمات اجاره دی‌وی‌دی آنلاین راه اندازی نمود. نتفلیکس سپس، یک مدل اشتراک ماهانه (در سال 1999) با اجاره تعداد نامحدود فیلم برای یک نرخ ماهانه مشخص (و بدون هزینه تأخیر) عرضه کرد. در آن زمان، اینترنت تجاری در مراحل ابتدایی توسعه خود قرار داشت. در عصر اینترنت دایال آپ[footnoteRef:938]، پخش آنلاین محتوا یک رویای دست نیافتنی بود، اما نتفلیکس با تبدیل وی‌اچ‌اس[footnoteRef:939] به دی‌وی‌دی که به تازگی محبوب شده بود، شروع به کار کرد. دی‌وی‌دی‌ها ارزان‌تر از نوارهای وی‌اچ‌اس بودند و ارسال آن ها راحت‌تر بود. نتفلیکس دی‌وی‌دی‌های اجاره‌ای را در پاکت‌های قرمز از پیش چاپ شده ارسال می کرد و پاکت های برگشتی تفاوت داشتند. نتفلیکس هیچ هزینه دیرکردی دریافت نمی کرد، اما تا زمانی که فیلم اجاره شده بازگردانده نمی شد، فیلم جدیدی برای مشتریان ارسال نمی کرد. [937:  Reed Hastings]  [938:  dial-up internet]  [939:  VHS] 

نتفلیکس حتی با مدل کسب‌وکار نوآورانه‌اش، شروعی آرام را تجربه نمود. تا سال 2000، تنها حدود 300000 مشترک داشت و در حال از دست دادن نقدینگی خود بود. هستینگز برای زنده نگه داشتن کسب و کار خود به بلاکباستر[footnoteRef:940] که در آن زمان بزرگترین فروشگاه زنجیره ای اجاره ویدیو با 8000 شعبه در ایالات متحده بود، نزدیک شد. او پیشنهاد خرید 49 درصد از بلاکباستر توسط نتفلیکس و تغییر نام آن به بلاکباستر دات کام[footnoteRef:941] را ارائه نمود. ایده اصلی این بود که نتفلیکس به نسخه آنلاین بلاکباستر تبدیل شود. حباب دات کام[footnoteRef:942] تازه ترکیده بود و بلاک باستر پیشنهاد نتفلیکس را به سردی رد کرد. نتفلیکس نیز سعی نمود آمازون را متقاعد نماید که آن را بخرد. اما این معامله هرگز محقق نشد. [940:  Blockbuster]  [941:  Blockbuster.com]  [942:  dot-com bubble] 

نتفلیکس از رکود دات کام جان سالم به در برد. تا سال 2002 به سودآوری رسید و به صورت عمومی عرضه شد. بلاکباستر در سال 2004 اجاره آنلاین فیلم را آغاز کرد. در این زمان، نتفلیکس تعداد مشترکین خود را تقریباً به 4 میلیون رسانده و یک برند قوی ایجاد کرده بود. در همین حال، بلاکباستر 75 درصد از ارزش بازار خود را بین سال‌های 2003 و 2005 از دست داد. از آن زمان اوضاع وخیم تر شد و در سال 2010 بلاکباستر که زمانی قدرتمند بود، اعلام ورشکستگی نمود. در همین حال، آمازون خدمات پخش خود را راه اندازی کرد که به صورت رایگان برای اعضای مشترک آمازون پرایم در دسترس بود.
نتفلیکس که در سال 2007 شروع به پخش محتوا از طریق اینترنت نمود و در خط مقدم پخش ویدئو مبتنی بر تقاضا[footnoteRef:943] قرار داشت، بنیان صنعت تلویزیون کابلی را برهم زد. نتفلیکس به سرعت خود را از طریق ارائه گزینه‌های جدید برای مصرف‌کنندگان جهت دریافت محتوا و دسترسی به پخش آنلاین از طریق تلفن همراه، تبلت‌ها، کنسول‌های بازی و دیگر دستگاه‌های جدید، مانند روکو[footnoteRef:944]، کیندل تی‌وی[footnoteRef:945]، گوگل کروم کست[footnoteRef:946] و تلویزیون‌های هوشمند سازگار نمود. در همین زمان، شهروندان آمریکای برای اتصال به اینترنت پرسرعت باند پهن ثبت‌نام می‌کردند. این فناوری تجربه لذت‌بخش‌تری برای دسترسی به محتوا و تماشای محتوای آنلاین برای متقاضیان فراهم می کرد. بازار تلویزیون های صفحه تخت بزرگ و با کیفیت و متصل به اینترنت نیز رونق گرفت. تنها در عرض دو سال، تعداد مشترکین نتفلیکس (که اشتراک آن در آن زمان 7.99 دلار در ماه قیمت داشت) به 12 میلیون نفر افزایش یافت. [943:  video-on-demand]  [944:  Roku]  [945:  Kindle TV]  [946:  Google Chromecast] 

با این وجود، مدیران رسانه های قدیمی همچنان نتفلیکس را به عنوان تهدید در نظر نمی گرفتند. در سال 2010، جف بیوکس[footnoteRef:947]، مدیرعامل تایم وارنر[footnoteRef:948] با نادیده گرفتن نتفلیکس بیان کرد: «آیا ارتش آلبانی قرار است دنیا را تسخیر کند؟ من اینطور فکر نمی کنم». حتی رید هستینگز نیز بیان کرد که نتفلیکس تنها خدمات «تلویزیون» را مجددا ارائه کرده است. اما شبکه های پخش سنتی با وجود اینکه در گفتار خود جسارت به خرج می دادند، اما تهدید نتفلیکس را حس می کردند. آنها ارائه محتوا به نتفلیکس را متوقف کردند و در عوض محتوای خود را از طریق هولو[footnoteRef:949] (یک خدمات پخش آنلاین که به طور مشترک متعلق به دیزنی و ان‌بی‌سی یونیورسال[footnoteRef:950] بود) در دسترس قرار دادند. در سال 2011، هولو شروع به ارائه محتوایی کرد که در پخش تلویزیونی یا تلویزیون کابلی در دسترس نبود. شبکه های پخش سنتی، مدل پخش هولو با ساختار هزینه کمتر را به عنوان راهی برای آزمایش ایده های جدید برای پخش سریال های تلویزیونی با حداقل ریسک مالی می دیدند. از آنجایی که شرکت‌های رسانه‌ای قدیمی متوجه خطر ناشی از نتفلیکس شدند، قیمت مجوز پخش خود را به سطوح بسیار بالایی افزایش دادند یا از دادن مجوز پخش محتوا به نتفلیکس خودداری نمودند. در پاسخ، نتفلیکس به سمت تولید محتوا حرکت کرد.  [947:  Jeff Bewkes]  [948:  Time Warner]  [949:  Hulu]  [950:  NBCUniversal] 

نتفلیکس منابع قابل توجهی را به تولید محتوای باکیفیت و اصیل اختصاص داد. با چنین چرخشی، نتفلیکس تولید محتوا را به فعالیت های کسب و کار خود اضافه کرد و به یک شرکت ارائه محتوای رسانه ای یکپارچه تبدیل شد که محتوای خود را از طریق پخش آنلاین بین مصرف کنندگان توزیع می نمود. در نتیجة سرمایه‌گذاری چشمگیر منابع، همراه با تجزیه و تحلیل عمیق داده‌های بینندگان، نتفلیکس مجموعه‌ای از سریال‌های تلویزیونی اصیل بسیار موفق از جمله خانه پوشالی[footnoteRef:951]، تاج[footnoteRef:952]، اوزارک[footnoteRef:953]، چیزهای عجیب[footnoteRef:954]، ۱۳ دلیل برای اینکه[footnoteRef:955]، ببر پادشاه[footnoteRef:956]، گامبی وزیر[footnoteRef:957] و بریجرتون[footnoteRef:958] را تولید کرد. برخی از این سریال ها موفقیت های فوق العاده ای داشتند و بسیاری از جوایز امی[footnoteRef:959] و گلدن گلوب[footnoteRef:960] را دریافت کردند. [951:  House of Cards]  [952:  The Crown]  [953:  Ozark]  [954:  Stranger Things]  [955:  13 Reasons Why]  [956:  Tiger King]  [957:  The Queen’s Gambit]  [958:  Bridgerton]  [959:  Emmys]  [960:  Golden Globes] 

در سال 2022، نتفلیکس 18 میلیارد دلار برای تولید محتوا هزینه کرد که این مقدار بیش از سرمایه گذاری استودیوهای هالیوودی بود. فقط دیزنی برای توسعه محتوا سرمایه گذاری بیشتری (30 میلیارد دلار) انجام داد، اما این هزینه برای تمام دارایی های رسانه ای متعدد آن صرف می شد (به عنوان مثال، دیزنی پلاس[footnoteRef:961]، ای‌اس‌پی‌اِن پلاس[footnoteRef:962] و هولو که بخش عمده آن متعلق به دیزنی است). سرمایه گذاری چنین مبالغ هنگفتی، با توجه به اینکه هزینه ایجاد محتوای اصیلی باکیفیت به شدت افزایش یافته است، تعجب آور نیست. به عنوان مثال، سریال بسیار موفق بازی تاج و تخت[footnoteRef:963] از اچ‌بی‌او[footnoteRef:964] حدود 10 میلیون دلار به ازای هر ساعت محتوا هزینه داشته است.  [961:  Disney+]  [962:  ESPN+]  [963:  Game of Thrones]  [964:  HBO] 

نتفلیکس با وجود موفقیت و نوآوری هایش، با چالش هایی مواجه است. این شرکت تا بهار سال 2022، مشترکین خود را از دست داد و ارزش بازار آن بیش از 75 درصد نسبت به زمان اوج آن کاهش یافت (زیانی معادل بیش از 220 میلیارد دلار). آیا نتفلیکس دیگر یک برهم زننده بازار خلاق محسوب نمی شود؟ آیا نوآوری آن متوقف شده است؟ 



نوآوری (معرفی موفق یک محصول، فرایند یا مدل کسب و کار جدید) یک پیشران قدرتمند در فرایند رقابتی است. موردکاوی 6 نشان می دهد که چگونه نوآوری در فناوری و مدل‌های کسب و کار در صنعت تلویزیون توانست رقبای موجود را منسوخ کند و به نتفلیکس کمک کند به مزیت رقابتی دست یابد.
نوآوری این امکان را برای شرکت ها فراهم می آورد تا بازار را به نفع خود بازتعریف کنند و به مزیت رقابتی دست یابند. نوآوری موفق به شرکت اجازه می دهد تا با ایجاد تغییر، سایر رقبا را به واکنش وا دارد. همچنین نوآوری مستمر شرکت را قادر می سازد تا رویکردی فعال (به جای رویکردی واکنشی و منفعل) در حفظ مزیت رقابتی پایدار در طول زمان داشته باشد. در این فصل به منظور برجسته کردن نقش نوآوری به عنوان یک سلاح رقابتی قدرتمند هنگام تدوین استراتژی کسب و کار، بر نوآوری و موضوعات مرتبط با کارآفرینی تمرکز خواهیم داشت. ابتدا تشریح خواهیم کرد که رقابت یک فرایند است که نوآوری مستمر، پیشران آن می باشد. 
در ادامه، کارآفرینی استراتژیک و اجتماعی را مورد بحث قرار می دهیم. سپس به چرخه عمر صنعت می پردازیم که به مدیران استراتژیک کمک می کند تا متناسب با تغییر صنعت در طول زمان، استراتژی کسب و کار پویاتری تدوین نمایند. همچنین چارچوب عبور از شکاف[footnoteRef:965] را معرفی می‌کنیم و مشکلات گذار از هر یک از مراحل مختلف چرخه عمر صنعت را برجسته می‌کنیم. سپس به بحث در مورد انواع مختلف نوآوری با استفاده از چارچوب بازارها و فناوری[footnoteRef:966] می پردازیم و بینش هایی را در مورد نحوه رقابت در بازارهای دو طرفه[footnoteRef:967] با استفاده از استراتژی پلتفرم ارائه می کنیم. مانند دیگر فصل ها، در نهایت درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک ارائه می نماییم. [965:  crossing-the-chasm framework]  [966:  markets-and-technology framework]  [967:  two-sided markets] 

نوآوری پیشران رقابت
به قول جوزف شومپیتر[footnoteRef:968]، اقتصاددان مشهور، رقابت فرایندی است که پیشران آن «توفان همیشگی تخریب خلاقانه[footnoteRef:969]» است. شرکت‌ها باید بتوانند ضمن نوآوری، از تلاش رقبا برای تقلید جلوگیری نمایند. بسیاری از شرکت ها بر موج اولیه نوآوری تسلط می یابند، اما در موج بعدی نوآوری به چالش کشیده شده و نابود می شوند. یک استراتژی موفق هم مستلزم حمله موثر و هم دفاعی است که به سختی در هم شکسته می شود. امواج مداوم تغییر در رهبری بازار در صنعت پخش محتوای تلویزیونی، قدرت نوآوری به عنوان یک سلاح رقابتی را نشان می دهد: می تواند به طور همزمان ارزش ایجاد کند و آن را از بین ببرد. در اینجا، به دو موج اخیر برهم زنندگی اشاره می کنیم. [968:  Joseph Schumpeter]  [969:  creative destruction] 

موج برهم زنندگی 1. برهم زنندگی صنعت پخش برنامه تلویزیونی توسط ارائه دهندگان محتوای تلویزیون کابلی در دهه های 1980 و 1990 رخ داد و ده ها و سپس صدها کانال کابلی جایگزین تعداد انگشت شماری از شبکه های قدیمی شدند. شبکه‌های تلویزیونی سنتی (اِی‌بی‌سی، سی‌بی‌اس و ان‌بی‌سی) برای حفظ بینندگان و درآمدهای تبلیغاتی خود به تکاپو افتادند زیرا ارائه‌دهندگان خدمات تلویزیون کابلی و ماهواره‌ای کانال‌های بیشتری را علاوه بر برنامه‌های نوآورانه ارائه می دادند. با شروع این برهم زنندگی، ارائه دهندگان خدمات پخش سنتی از شبکه‌های کابلی شکست خوردند. 
موج برهم زنندگی 2. تعداد اشتراک تلویزیون کابلی در ایالات متحده در سال 2000 به 70 میلیون نفر رسید. موج کنونی برهم زنندگی در دهه 2000 آغاز شد، زیرا مصرف کنندگان شروع به دور زدن ارائه دهندگان محتوای تلویزیونی کابلی قدیمی کردند و به پخش آنلاین مستقیم روی آوردند. ارائه دهندگان خدمات تلویزیون کابلی و ماهواره ای که در طول موج 1 برهم زننده بودند، اکنون توسط تازه واردان دچار برهم زنندگی شده اند. آنها در حال از دست دادن مشترکان خود هستند زیرا مردم اشتراک خود را لغو می کنند یا اصلا دیگر ثبت نام نمی کنند. از سال 2000، تعداد خانوارهای آمریکایی که اشتراک خدمات تلویزیون کابلی را دارند، 80 درصد کاهش یافته و به 15 میلیون نفر رسیده است. در عین حال، جمعیت ایالات متحده از 282 میلیون نفر (در سال 2000) به 332 میلیون نفر (در سال 2022) افزایش یافته است که افزایش 18 درصدی را نشان می دهد. امروزه، بیشتر مصرف‌کنندگان ترجیح می‌دهند از طریق دستگاه های مختلف به محتوای سفارشی‌شده دسترسی داشته باشند. در این موج برهم زنندگی خلاقانه، تلویزیون کابلی عرصه رقابت را به خدمات پخش آنلاین واگذار کرده است. در این میان شبکه های تلویزیونی سنتی نیز به مبارزه خود ادامه می دهند. 
نوآوری مستمر نتفلیکس 
نوآوری می تواند مبنایی برای کسب مزیت رقابتی باشد، در حالی که نوآوری مستمر می تواند به مزیت رقابتی پایدار منجر شود. همانطور که در موردکاوی فصل اشاره شده است، نوآوری زیربنای استراتژی کسب و کار نتفلیکس است. نتفلیکس از طریق یک مدل کسب و کار نوآورانه وارد صنعت اجاره ویدئو شد: ارائه دی‌وی‌دی از طریق پست به عنوان خدمات اشتراکی. نتفلیکس با استفاده از تجزیه و تحلیل داده های کلان، تعدادی نوآوری دیگر را نیز در کسب و کار اجاره ویدئو معرفی کرد. یکی از حرکات مبتکرانه نتفلیکس این بود که هر کاربر می توانست یک فهرست از فیلم‌هایی که می‌خواست بعداً تماشا کند، ایجاد کند. یک الگوریتم به نتفلیکس اجازه می داد تا تقاضای آینده برای فیلم‌های خاص را به طور نسبتاً دقیقی پیش‌بینی نماید. یکی دیگر از نوآوری‌های نتفلیکس «موتور توصیه شخصی[footnoteRef:970]» آن بود که بر اساس نظرسنجی سریع، سابقه بازدید مشترک و فیلم‌هایی که کاربرانی با رخ نمای مشابه تماشا کرده و از آن‌ها لذت برده اند، فیلم مورد تقاضای مشترک را پیش بینی می کرد.  [970:  personalized recommendation engine] 

توصیه‌ها بر اساس الگوریتم یادگیری اختصاصی نتفلیکس بر پایه هوش مصنوعی، در طول زمان با واضح‌تر شدن ترجیحات کاربر بهبود می یافتند. این پیشرفت به نتفلیکس اجازه داد تا کاربران را از فیلم‌های پرطرفدار (که زمان انتظار برای اجاره دی‌وی‌دی آن ها به دلیل محدودیت موجودی در آرشیو شرکت طولانی بود) به سمت عناوین کمتر شناخته شده در مجموعه آرشیو خود هدایت نماید. توانایی بهره برداری از بخش دنباله بلند[footnoteRef:971] تقاضا (در یک تابع توزیع)، نه تنها بینندگانی را خوشحال کرد که در آن زمان از فیلم‌های کمتر شناخته شده اما مورد تحسین منتقدان لذت می‌بردند، بلکه استودیوهای فیلمسازی را نیز که اکنون می‌توانستند از فیلم‌هایی که مورد تقاضا نبودند، پول بیشتری کسب کنند، خوشنود کرد. دنباله بلند یک مدل کسب و کار است که در آن شرکت ها می توانند بخش بزرگی از درآمد خود را با فروش تعداد واحد کمتر از میان انتخاب های تقریبا نامحدود، به دست آورند. علاوه بر این، نتفلیکس بر خلاف سایر بازیگران صنعت رسانه، به سرعت بر موج پخش محتوا از طریق اینترنت سوار شد و بنابراین از مزیت پیشگامی بهره مند شد. [971:  long tail] 

سرعت نوآوری
وجود تغییر تنها پدیده ای بوده که در طی زمان همیشه ثابت بوده است و سرعت تغییر فناوری در طول صد سال گذشته به طرز چشمگیری افزایش یافته است. تغییر فناوری باعث ایجاد صنایع جدید می شود، در حالی که برخی دیگر از صنایع را از میان بر می دارد. این نرخ تغییر، نوآوری را به یک سلاح استراتژیک قدرتمند برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار تبدیل می کند. 
شکل 7-1 نشان می دهد که چند سال طول کشید تا نوآوری های فناورانه مختلف (از طریق مالکیت یا استفاده) به 50 درصد از جمعیت ایالات متحده برسد. برای مثال، ۸۴ سال طول کشید تا نیمی از جمعیت ایالات متحده صاحب یک ماشین شوند، اما تنها ۲۸ سال طول کشید تا نیمی از مردم تلویزیون داشته باشند. سرعت پذیرش نوآوری های اخیر همچنان در حال افزایش است. 19 سال طول کشید تا 50 درصد جمعیت مالک رایانه شخصی شوند، اما تنها 6 سال طول کشید تا پخش کننده های ام‌پی‌تری[footnoteRef:972] به همان میزان انتشار یابند. [972:  MP3] 
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شکل 7-1 افزایش سرعت تغییرات فناورانه
چه عواملی گسترش و پذیرش سریع فناوری را توضیح می دهند؟ نوآوری‌های قبلی مانند ماشین، هواپیما، تلفن و استفاده از برق، زیرساخت‌های لازم برای انتشار سریع‌تر نوآوری‌های جدید را فراهم کردند. دلیل دیگر، پدیداری مدل های کسب و کار جدید است که دسترسی به نوآوری ها را تسهیل کرده اند. برای مثال، سیستم توزیع مستقیم به مصرف‌کننده شرکت دل[footnoteRef:973] دسترسی به رایانه‌های شخصی ارزان‌قیمت را بهبود بخشید و مدل کم‌هزینه و با حجم بالای والمارت از یک سیستم لجستیک پیشرفته بر پایه فناوری اطلاعات برای تقویت رشد انفجاری استفاده نمود. علاوه بر این، سیستم‌های توزیع ماهواره‌ای و کابلی توانایی رسانه‌های جمعی مانند رادیو و تلویزیون برای ارائه تبلیغات و اطلاعات به مخاطبان وسیع‌تر را تسهیل نمودند. سرعت انتشار فناوری با پدیداری اینترنت، سایت‌های شبکه‌های اجتماعی و پیام‌های ویروسی بیشتر شده است. آمازون همچنان به ارتقای خرید راحت تر، کارایی بالاتر و هزینه های کمتر در خرده فروشی و سایر خدمات مانند رایانش ابری ادامه می دهد. سرعت فزاینده تغییرات فناورانه پیامدهای مهمی برای فرایند رقابت و استراتژی شرکت دارد. اکنون به دقت به فرایند نوآوری که توسط تغییرات فناوری تقویت شده است نگاه خواهیم کرد.  [973:  Dell] 

فرایند نوآوری
به طور کلی، نوآوری کشف، توسعه و دگرگونی دانش جدید را در قالب یک فرایند چهار مرحله ای توصیف می کند: ایده، اختراع، نوآوری و تقلید[footnoteRef:974] (شکل 7-2).  [974:  idea, invention, innovation, and imitation] 
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شکل 7-2 فرایند نوآوری: ایده، اختراع، نوآوری و تقلید
ایده
فرایند نوآوری با یک ایده آغاز می شود. این ایده اغلب در قالب مفاهیم انتزاعی یا به عنوان یافته های حاصل از تحقیقات پایه ارائه می شود. تحقیقات پایه برای کشف دانش جدید انجام و اغلب در مجلات دانشگاهی منتشر می شوند. تحقیقات ممکن است برای تقویت درک بنیادی از طبیعت، بدون در نظر گرفتن هیچ گونه کاربرد تجاری یا سود انجام شوند. با این حال، در دراز مدت، تحقیقات پایه اغلب به تحقیقات کاربردی و کاربردهای تجاری تبدیل می شوند. به عنوان مثال، امروزه فناوری ارتباطات بی‌سیم بر پایه پیشرفت‌های علمی بنیادینی است که آلبرت انیشتین بیش از 100 سال پیش در تحقیق خود در مورد ماهیت نور داشت.
اختراع
در مرحله بعدی فرایند نوآوری، اختراع، یک ایده را به یک محصول یا فرایند جدید تبدیل می کند یا محصولات یا فرایندهای موجود را اصلاح و ترکیب می نماید. کاربرد عملی دانش پایه در یک حوزه خاص اغلب منجر به فناوری جدید می شود. اگر یک اختراع مفید، بدیع و غیر آشکار و توسط اداره ثبت اختراع و علائم تجاری ایالات متحده[footnoteRef:975] ارزیابی شده باشد، می توان آن را به ثبت رساند. حق ثبت اختراع[footnoteRef:976] که نوعی مالکیت معنوی است، حقوق انحصاری بهره مندی از تجاری سازی یک فناوری برای یک دوره زمانی مشخص را در ازای افشای عمومی ایده اصلی، به مخترع واگذار می کند. به عنوان مثال، بسیاری از داروها دارای حق ثبت اختراع هستند. در ایالات متحده، دوره زمانی انقضای حق ثبت اختراع 20 سال از تاریخ ثبت درخواست است که پس از این زمان دیگران نیز می توانند از مزایای آن بهره مند شوند. حقوق انحصاری تا زمانی که حق ثبت اختراع منقضی شود، اغلب به یک جایگاه انحصاری موقت تبدیل می شوند.   [975:  U.S. Patent and Trademark Office]  [976:  patent] 

با این حال، از نظر استراتژیک، حق ثبت اختراع یک شمشیر دو لبه است. از یک سو، حق ثبت اختراع یک انحصار موقت ایجاد می‌کند، زیرا حقوق انحصاری بهره برداری از یک فناوری جدید برای یک دوره زمانی خاص را به صاحب آن می‌دهد. بنابراین، اختراعات ممکن است مبنای یک مزیت رقابتی باشند. از آنجایی که اختراعات مستلزم افشای کامل فناوری و دانش اساسی هستند تا دیگران نیز بتوانند آزادانه پس از انقضا، از آنها استفاده کنند، بسیاری از شرکت ها عدم ثبت فناوری خود را از نظر استراتژیک سودمند می دانند.
در عوض آنها از اسرار تجاری[footnoteRef:977] استفاده می کنند که اطلاعات اختصاصی ارزشمندی هستند که در مالکیت عموم قرار نمی گیرند و شرکت تمام تلاش خود را برای مخفی نگه داشتن آنها به کار می گیرد. شاید معروف ترین نمونه از یک اسرار تجاری، دستور تهیه کوکاکولا باشد که بیش از یک قرن است که از آن محافظت می شود. همین امر در مورد اسپری فندق نوتلای فررو[footnoteRef:978] نیز صدق می کند که گفته می شود تعداد انگشت شماری از افراد دستور تهیه مخفی آن را می دانند (حتی کمتر از تعداد کسانی که به دستور العمل کوکاکولا دسترسی دارند). [977:  trade secrets]  [978:  Ferrero] 

اجتناب از افشای عمومی و در نتیجه شناسایی گسترده فناوری زیربنایی، دقیقاً دلیلی است که نتفلیکس الگوریتم توصیه فیلم خود و گوگل الگوریتم رتبه بندی صفحه خود را به عنوان اختراع ثبت نمی کنند. نتفلیکس به این دلیل نسبت به رقبا برتری دارد که الگوریتم توصیه آن بهتر از دیگران عمل می کند. در مورد گوگل نیز همینطور است - الگوریتم جستجوی آن بهترین الگوریتم موجود است. افشای نحوه دقیق کارکرد این الگوریتم ها مزیت آنها را از بین می برد. 
نوآوری
نوآوری به تجاری سازی یک اختراع مربوط می شود. تجاری سازی موفقیت آمیز یک محصول یا خدمت جدید به شرکت اجازه می دهد تا سود انحصاری موقتی کسب نماید. همانطور که در موردکاوی فصل توضیح داده شد، نتفلیکس کار خود را با یک نوآوری در مدل کسب و کار شروع کرد و اجاره دی‌وی‌دی نامحدود از طریق اینترنت را بدون هیچ هزینه دیرکردی ارائه نمود. نتفلیکس پیشتازی اولیه خود را از طریق استفاده از هوش مصنوعی در مدیریت ترجیحات کاربران، نه تنها برای پیش‌بینی تقاضای آینده، بلکه برای ارائه توصیه‌های شخصی‌شده برای تماشای فیلم به دست آورد. این واقعیت که فیلم‌های توصیه شده به بینندگان، امتیاز بالاتری نسبت به قبل از اجرای الگوریتم کسب می کنند، نشان دهنده موفقیت آن می باشد.
با این حال، برای حفظ مزیت رقابتی پایدار، یک شرکت باید به طور مداوم نوآوری داشته باشد. یعنی باید در طول زمان مجموعه ای از محصولات یا خدمات موفق جدیدی را تولید کند. نتفلیکس برای نوآوری مستمر، مدل کسب و کار خود را بیشتر توسعه داد و از اجاره دی‌وی‌دی آنلاین به پخش آنلاین ویدیو مبتنی بر تقاضا حرکت کرد. سپس با ایجاد محتوای اختصاصی مانند تاج، 13 دلیل برای اینکه، گامبی وزیر و  بریجرتون، نوآوری بیشتری ایجاد نمود. 
نوآوران موفق می‌توانند از مزایای پیشگامی، از جمله صرفه‌ به مقیاس و اثرات منحنی تجربه و منحنی یادگیری (همانطور که در فصل 6 بحث شد) بهره‌مند شوند. پیشگامان ممکن است از اثر شبکه نیز بهره مند شوند (به بحث نتفلیکس و اوبر در ادامه این فصل مراجعه کنید). علاوه بر این، پیشگامان ممکن است دارای مالکیت معنوی مهمی مانند حق ثبت اختراع های مهم باشند. همچنین ممکن است بتوانند تامین کنندگان و مشتریان (با افزایش هزینه های جابجایی) را قفل کنند. برای مثال، هزینه‌های جابجایی کاربران مایکروسافت ورد برای انتقال به یک نرم‌افزار واژه‌پرداز دیگر، ممکن است بالا باشد. آن ها نه تنها باید زمان زیادی را صرف یادگیری نرم‌افزار جدید کنند، بلکه همکاران آن ها نیز باید نرم‌افزار سازگار مناسب را نصب کرده و با برنامه لازم برای باز کردن و اصلاح اسناد به اشتراک گذاشته شده، آشنا باشند.
با این حال، برخی از شرکت ها سعی دارند هزینه های جابجایی را به جای حداکثر کردن، به حداقل برسانند. گوگل مثال خوبی در این زمینه است. این شرکت با ارائه مجموعه‌ای از نرم‌افزارهای کاربردی مبتنی بر وب که شامل پردازش کلمه (گوگل داک[footnoteRef:979])، برنامه صفحه‌گسترده (گوگل شیت[footnoteRef:980]) و یک برنامه ارائه (گوگل اسلاید) می شود، تلاش دارد تا هزینه‌های جابجایی کاربران را با استفاده از رایانش ابری (گوگل درایو[footnoteRef:981]، یک شبکه از منابع رایانش مشترک از طریق اینترنت) به حداقل برساند. گوگل به جای اینکه از همه کاربران بخواهد نرم افزار مناسب را روی رایانه شخصی خود نصب کنند، نرم افزار را در فضای ابری نگهداری و به روز می نماید. فایل‌ها نیز در فضای ابری ذخیره می‌شوند که امکان همکاری در زمان واقعی را در سراسر جهان (در هر کجا که بتوان به اینترنت دسترسی داشت) فراهم می‌نماید. مایکروسافت نیز به سمت مدل کسب و کار رایانش ابری حرکت کرده است. [979:  Google Docs]  [980:  Google Sheets]  [981:  Google Drive] 

همانطور که تاریخ عرضه محصولات نوآورانه پی‌اند‌جی[footnoteRef:982] مانند محصولات پاک کننده سوییفر[footnoteRef:983] نشان می دهد، نوآوری برای تبدیل شدن به یک سلاح رقابتی قوی، نیازی به فناوری بالا ندارد. پی‌اند‌جی از مدل کسب‌وکار دسته تیغ و تیغه[footnoteRef:984] استفاده می‌کند (به فصل 12 مراجعه کنید). در این مدل، مصرف‌کننده دسته تیغ را با قیمت پایین خریداری می‌کند اما باید برای جایگزینی تیغه و پد در طول زمان قیمت بالایی پرداخت کند. همانطور که شکل 7-3 نشان می دهد، یک نوآوری باید جدید و مفید باشد و با موفقیت پیاده سازی شود تا به کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار منجر شود. [982:  P&G]  [983:  Swiffer]  [984:  razor–razor-blade business model] 
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شکل 7-3 نوآوری: یک ایده بدیع و مفید که با موفقیت پیاده سازی می شود
تقلید
موفقیت توجه رقبا را به خود جلب می کند. فرایند نوآوری با تقلید به پایان می رسد. اگر یک نوآوری در بازار موفقیت آمیز باشد، رقبا سعی می کنند از آن تقلید نمایند. افزایش رقابت، به نوبه خود، بازده نوآوری را برای شرکت پیشگام کاهش می دهد. تقلید رقابتی، انحصار موقتی‌ای که مبتکر از آن برخوردار است را از بین می برد و در نتیجه پتانسیل سود کلی را کاهش می‌دهد (به فصل 3 مراجعه کنید).
جنگ در صنعت پخش آنلاین محتوا. نوآوری موفق باعث تقلید می شود و تقلید منجر به ورود تازه واردان جدید می شود، زیرا شرکت ها برای به دست آوردن مزیت رقابتی با یکدیگر رقابت می کنند. در حالی که نتفلیکس در فاز اولیه موج پخش آنلاین محتوا از مزیت رقابتی برخوردار بود، رقبای آن نیز منفعل نبوده اند: 
· آمازون پرایم بیش از 200 میلیون مشترک دارد که از خدمات پخش رایگان آن لذت می برند.
· دیزنی پلاس 130 میلیون مشترک دارد. این مجموعه رسانه ای و سرگرمی همراه با سایر خدمات پخش آنلاین (ای‌اس‌پی‌ان پلاس، هولو که بخش عمده ای از آن را دیزنی در اختیار دارد)، 200 میلیون مشترک دارد.
· دیسکاوری پلاس[footnoteRef:985] حاصل ادغام دیسکاوری و اچ‌بی‌او[footnoteRef:986] (که آن را از ای‌تی‌اند‌تی[footnoteRef:987] خریداری کرد)، 125 میلیون مشترک دارد. [985:  Discovery+]  [986:  HBO]  [987:  AT&T] 

· استودیو پارامونت[footnoteRef:988] 56 میلیون مشترک دارد. [988:  Paramount Studios] 

· یوتیوب گوگل 25 میلیون مشترک دارد که هزینه اشتراک پرداخت کرده اند.
· کامکست[footnoteRef:989]، بزرگترین اپراتور ارائه دهنده خدمات تلویزیون کابلی ایالات متحده، ان‌بی‌سی یونیورسال[footnoteRef:990] را خریداری کرد. این خرید به کامکست کمک کرد تا خدمات تحویل و تولید محتوا را با هدف تثبیت خود به عنوان یک بازیگر جدید در صنعت رسانه یکپارچه سازد. خدمات پخش آنلاین پیکاک[footnoteRef:991] آن 13 میلیون مشترک دارد. [989:  Comcast]  [990:  NBCUniversal]  [991:  Peacock] 

· اپل تی‌وی پلاس[footnoteRef:992] 25 میلیون مشترک دارد.  [992:  Apple TV+] 

با توجه به تعداد محدود خانوارها در ایالات متحده، رقابت شدیدی بین خدمات پخش مختلف در جریان است. به دلیل وجود تعداد محدودی از مشترکین، رقابت به شکل مجموع صفر می باشد. در این سناریو، هنگامی که بازار به اشباع برسد (مانند ایالات متحده)، کسب سود توسط یک رقیب، به قیمت کاهش سود رقیب دیگر تمام می شود. اگرچه ده ها گزینه برای پخش آنلاین وجود دارند، اما زمان و هزینه پرداختی مصرف کنندگان محدود است. اگرچه بازارهای جهانی فرصت‌های رشد بیشتری را فراهم می کنند، اما تنها مصرف‌کنندگان در چند کشور ثروتمند قادر به پرداخت هزینه‌های اشتراک پوشش دهنده خدمات ارائه شده هستند. هنگامی که شدت رقابت در این صنعت کاهش یابد، تنها تعداد انگشت شماری از ارائه دهندگان خدمات پخش آنلاین احتمالاً باقی خواهند ماند. 
در آینده، موج دیگری از برهم زنندگی ایجاد خواهد شد که توسط یک نوآوری ایجاد می شود و روند تخریب خلاقانه از نو آغاز خواهد شد. امواج تخریب خلاقانه ناشی از نوآوری، یکی از ویژگی های اساسی اقتصادهای بازار آزاد است و منجر به رشد پویا و بهبود استانداردهای زندگی می شود. به عنوان مثال، نوآوری در خدمات پخش آنلاین روش جدیدی برای دسترسی به رسانه، انتخاب بیشتر مصرف کننده و هزینه کمتر در مقایسه با موج قبلی تلویزیون کابلی، ارائه نمود.
چهار انقلاب صنعتی
 فرایند تخریب خلاق ناشی از نوآوری، در محیط اجتماعی و اقتصادی گسترده تری روی می دهد. اینکه باید انتظار چه نوع نوآوری را داشته باشیم، تا حدی تابعی از مرحله ای است که صنعت در آن قرار دارد. ما در حال حاضر در آغاز انقلاب صنعتی چهارم هستیم. شکل 7-4 نمای کلی چهار موج انقلاب صنعتی را ارائه می دهد. فلش افقی که به سمت راست نشانه رفته است، نشان دهنده پیشرفت زمان است و این واقعیت را نشان می دهد که با وقوع انقلاب های صنعتی دیگر، می توانیم انتظار پیشرفت های بیشتری را داشته باشیم.
[image: ]
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انقلاب صنعتی اول (دهه 1780)
اولین انقلاب صنعتی نشان دهنده گذار از کشاورزی سنتی و روش های تولید دست ساز به فرایندهای تولید در مقیاس بزرگ و مکانیزه بود. موتور بخار نوآوری تحول آفرینی بود که اولین انقلاب صنعتی را رقم زد. موتور بخار منجر به ظهور شهرهای صنعتی شد، زیرا این امکان را برای صنعتگران فراهم کرد تا کارخانه‌های خود را برای تامین نیروی موتورهای بخار، در نزدیکی آبراه‌های طبیعی بسازند. تولید در مقیاس بزرگ همراه با تخصص گرایی منجر به بهبود قابل توجه بهره وری در طیف وسیعی از صنایع مانند زغال سنگ، آهن و منسوجات شد. مزیت های نسبی کشورها آشکار شد و تجارت جهانی را تقویت کرد. مزیت نسبی زمانی پدیدار می شود که هر کشور هزینه فرصت[footnoteRef:993] کمتری در تولید یک کالا نسبت به کالاهایی دیگر داشته باشد. یک کشور حتی اگر در تولید دو کالا مزیت مطلق داشته باشد، تا زمانی که هزینه فرصت یک تولید یک کالا بیشتر از تولید کالای دیگر باشد، مزیت نسبی خواهد داشت. [993:  opportunity cost] 

یک مثال کلاسیک از مزیت نسبی توسط اقتصاددان دیوید ریکاردو[footnoteRef:994] در طول انقلاب صنعتی اول مطرح شد. ریکاردو نشان داد که حتی اگر یک کشور در تولید دو محصول دارای مزیت بهره وری باشد، تجارت برای دو کشور سودمند خواهد بود. با فرض اینکه اقتصاد فقط از دو محصول (پارچه و نوشیدنی) تشکیل شده باشد و کشور الف (بریتانیا) نسبت به کشور ب (پرتغال) در تولید پارچه یا نوشیدنی مزیت مطلق داشته باشد، باز هم تجارت سودمند خواهد بود. اگر بریتانیا در تولید پارچه نسبت به تولید نوشیدنی بهره وری بیشتری داشته باشد و پرتغال در تولید نوشیدنی نسبت به پارچه کارآمدتر باشد، آنگاه هر کشور باید به سمت تخصصی سازی پیش برود. بریتانیا باید بر تولید پارچه و پرتغال بر تولید نوشیدنی تمرکز نماید. از آنجایی که هر کشوری بیش از آنچه می تواند مصرف کند، کالا تولید می نماید، تجارت فرامرزی استاندارد زندگی در هر دو کشور را افزایش می دهد. در این مثال، بریتانیا در تولید پارچه ، در حالی که پرتغال در تهیه نوشیدنی مزیت نسبی دارد. [994:  David Ricardo] 

انقلاب صنعتی دوم (دهه 1870)
انقلاب صنعتی دوم با پیشرفت های اساسی در فناوری (به عنوان مثال، برق، تلگراف، تلفن و فولادسازی) و پیشرفت در روش های تولید مشخص می شود. پیشرفت‌های علمی در این زمان، پیشرفت‌های حاصل از انقلاب صنعتی اول را سرعت بخشید. خط مونتاژ در مقیاس بزرگ که امکان تولید انبوه با هزینه کم را فراهم کرد، یک نوآوری در فرایند بود که انقلاب صنعتی دوم را تعریف می کند. انقلاب صنعتی دوم امکان تولید انبوه خودروهای مقرون به صرفه مانند مدل تی[footnoteRef:995] فورد را فراهم نمود. در این زمان کلانشهرها و شبکه های جاده ای ساخته شدند. همچنین، شبکه‌های راه‌آهن سراسری ایجاد و کانال‌ها تکمیل شدند و تجارت رونق گرفت. در مجموع، این پیشرفت ها منجر به افزایش بی سابقه شهرنشینی و افزایش تجارت جهانی شد.  [995:  Model T] 

انقلاب صنعتی سوم (دهه 1970)
سومین انقلاب صنعتی توسط کامپیوتر، الکترونیک و اتوماسیون تعریف می شود. اگرچه پیشرفت در رایانش به اختراع ترانزیستور[footnoteRef:996] (در سال 1947) برمی‌گردد، اما سومین انقلاب صنعتی توسط اولین ریزپردازنده تجاری که توسط اینتل (در سال 1971) توسعه یافت، تسریع شد. ریزپردازنده منجر به ظهور رایانه شخصی و پیشرفت‌های عمده در فناوری‌های ارتباطی شد و آغاز عصر اطلاعات و کار دانش بنیان را رقم زد. متعاقباً، اینترنت بر مبنای یک ابتکار تحقیقاتی توسط وزارت دفاع ایالات متحده اختراع شد و در دسترس عموم قرار گرفت («وب جهانی») و امکان تجارت الکترونیک، سرگرمی های الکترونیکی و ارتباط از طریق متن، ایمیل و شبکه های اجتماعی را فراهم نمود. پیشرفت‌های بیشتر منجر به پیدایش گوشی‌های هوشمند، دستگاه‌های پوشیدنی و سیستم‌های موقعیت‌یابی جهانی[footnoteRef:997] (مانند گوگل مپز[footnoteRef:998]) شدند. گوشی‌های هوشمند امروزی هزار برابر سریع‌تر از ابررایانه‌های دهه 1980، چندین برابر سریع‌تر از مریخ‌نورد استقامت[footnoteRef:999] ناسا (از سال 2021) و سریع‌تر از لپ‌تاپ‌های امروزی هستند. [996:  transistor]  [997:  global positioning systems]  [998:  Google Maps]  [999:  Perseverance] 

انقلاب صنعتی چهارم (2020)
انقلاب صنعتی چهارم تازه شروع شده است. این انقلاب با پیشرفت های قابل توجه در هوش مصنوعی، خودکارسازی، رباتیک، ویرایش ژن، چاپ سه بعدی و سیستم های فیزیکی سایبری مانند اینترنت اشیا[footnoteRef:1000] که تجهیزات روزمره مانند هواپیما، اتومبیل و یخچال را به اینترنت متصل می کند، مشخص می شود. اینترنت اشیا امکان نگهداری پیش‌بینی‌کننده و حسگرهای هوشمند را برای بهبود قابلیت اطمینان و ایمنی هواپیماها، نیروگاه‌های هسته‌ای، خودروها، کارخانه‌ها و غیره فراهم می‌کند. مرز بین دنیای فیزیکی، زیستی و دیجیتالی به طور فزاینده ای در حال محو شدن است. برای مثال، ادراک ما از واقعیت توسط واقعیت افزوده[footnoteRef:1001] که از توانایی‌های شناختی، دانش و حواس طبیعی ما (مانند بینایی، شنوایی و زبان) فراتر می‌روند، تغییر خواهد کرد. عینک گوگل نمونه اولیه واقعیت افزوده است.  [1000:  internet of things]  [1001:  augmented reality] 

چهارمین انقلاب صنعتی در متاورس[footnoteRef:1002] تجلی یافته است، جهانی سه بعدی که افراد کاملا در آن غوطه ور می شوند و تمام زمات خود اعم از کار و فراغت را در آن می گذارنند (به بحث در مورد چرخش متا پلتفرم به سمت متاورس در موردکاوی 2 مراجعه کنید). برخلاف دستگاه‌های واقعیت افزوده، واقعیت مجازی با هدست‌های دید کامل مانند اوکولوس ریفت[footnoteRef:1003] (هدستی که در صورت اتصال به رایانه‌ای با قدرت بالا، امکان ارائه تصاویر گرافیکی کاملاً فراگیر را فراهم می‌کند) قابل دسترسی است. اتومبیل‌ها، کامیون‌ها، قطارها و هواپیماهای کاملاً خودمختار در حال توسعه هستند. در حال حاضر در کشورهایی با جمعیت سالخورده مانند ژاپن، ربات ها برخی از وظایف اساسی در مراقبت از سالمندان را انجام می دهند. یکی دیگر از تجلیات اولیه انقلاب صنعتی چهارم، قابلیت خوداندازه‌گیری[footnoteRef:1004] است که در آن فرد انواع داده‌ها مانند شاخص‌های مربوط به سلامت را از طریق دستگاه‌های پوشیدنی ردیابی می‌کند. این امر به یادگیری ماشین امکان می‌دهد با تحلیل این داده ها به بهبود بهزیستی و افزایش طول عمر افراد کمک کند.  [1002:  metaverse]  [1003:  Oculus Rift]  [1004:  quantifiable self] 

انتظار می رود پیشرفت در هوش مصنوعی تأثیر قابل توجهی بر بازار کار داشته باشد. اریک برینولفسون[footnoteRef:1005] و اندرو مک آفی[footnoteRef:1006] در کتاب خود به نام «عصر دوم ماشین[footnoteRef:1007]» به این نتیجه رسیدند که پیشرفت در هوش مصنوعی مکمل کارهای شناختی خواهد بود اما جایگزین کارهای معمولی خواهد شد. به عبارت دیگر، زمانی که انسان خلاقیت خود را با قدرت هوش مصنوعی ترکیب نماید، کار دانش بنیان ارزشمندتر خواهد شد. مکمل بودن کار دانش بنیان و هوش مصنوعی نشان می دهد که مشارکت کارکنان دانش‌ورز[footnoteRef:1008] مانند برنامه نویسان کامپیوتر، معماران، مهندسان، دانشمندان، وکلا و دانشگاهیان، در میان دیگر متخصصان، ارزشمندتر می شود و جبران خدمت این افراد بر این اساس خواهد بود. در مقابل، کارهای معمول مانند کارهای حسابداری/مالیاتی/قانونی، خدمات مشتریان مرکز تماس، بازاریابی تلفنی، انتخاب سفارش (مثلاً در انبار آمازون) و رانندگی کامیون و اتوبوس احتمالاً با خودکارسازی و هوش مصنوعی جایگزین خواهند شد. این بدان معناست که انتظار می رود بسیاری از مشاغل که به سطح مهارت کم و پایه نیاز دارند، با اتوماسیون و رباتیک جایگزین شوند. [1005:  Erik Brynjolfsson]  [1006:  Andrew McAfee]  [1007:  The Second Machine Age]  [1008:  knowledge work] 

برخی معتقدند که جایگزینی نیروی کار با خودکارسازی و رباتیک به قدری گسترده خواهد بود که جوامع تصمیم به اجرای توزیع درآمد پایه فراگیر[footnoteRef:1009] خواهند گرفت. درآمد پایه فراگیر یک برنامه دولتی است که در آن هر شهروند به طور منظم مقدار مشخصی پول دریافت می کند. طرفداران درآمد پایه فراگیر ادعا می کنند که این برنامه به بوروکراسی کمتری نسبت به برنامه های اجتماعی فعلی نیاز دارد و بنابراین ارزان تر و موثرتر خواهد بود. مهمتر از همه، آنها استدلال می کنند که درآمد پایه فراگیر برای کاهش اثرات بیکاری در مقیاس بزرگ که در پی خودکارسازی و رباتیک اتفاق خواهد افتاد، مورد نیاز خواهد بود. [1009:  universal basic income] 

مانند انقلاب های صنعتی گذشته، انقلاب صنعتی چهارم نیز منجر به تغییرات اجتماعی، سیاسی و اقتصادی قابل توجهی خواهد شد. گذار به اقتصاد دانش بنیان در طول انقلاب صنعتی چهارم افزایش خواهد یافت. تحولات پیش‌بینی‌شده حاکی از آن است که سرمایه‌گذاری در سرمایه انسانی مانند آموزش مهم‌تر خواهد بود و بازده مورد انتظار بالاتری را به همراه خواهد داشت.
کارآفرینی استراتژیک و اجتماعی
کارآفرینی فرایندی است که از طریق آن، عوامل تغییر (کارآفرینان) ریسک اقتصادی برای نوآوری (ایجاد محصولات، فرایندها و گاهی اوقات سازمان های جدید) را متقبل می شوند. کارآفرینان از طریق تجاری سازی ایده ها و اختراعات نوآوری انجام می دهند. آنها به دنبال یافتن یا ایجاد فرصت های کسب و کاری جدید هستند و سپس منابع لازم برای بهره برداری از آنها را تامین می کنند. در واقع، نوآوری سلاحی رقابتی است که کارآفرینان برای بهره‌برداری از فرصت‌های ایجاد شده در اثر تغییر یا برای ایجاد تغییر، به منظور تجاری‌سازی محصولات، خدمات یا مدل‌های کسب وکار جدید از آن استفاده می‌کنند. کارآفرینی در صورت موفقیت، نه تنها پیشران فرایند رقابت خواهد بود، بلکه برای کارآفرینان فردی و جامعه، ارزش آفرینی خواهد داشت. 
اگرچه بسیاری از سرمایه گذاری های خطرپذیر با شکست مواجه می شوند، اما برخی به موفقیت های چشمگیری دست می یابند. در اینجا چند نمونه از کارآفرینان موفق معرفی شده اند: 
· جنی بائر[footnoteRef:1010]، بنیانگذار و مدیر خلاق جنیز اسپلندید آیس کریم[footnoteRef:1011]. داستان بائر از دانشگاه ایالتی اوهایو آغاز می شود؛ جایی که او در رشته تاریخ هنر تحصیل می کرد. با این حال، او به جای مطالعه، بیشتر وقت خود را صرف سرگرمی خود در ساخت عطر می نمود. یک روز، بائر در حال آزمایش مخلوط کردن اسانس ها با بستنی بود. اولین ساخته او ترکیبی از روغن فلفل تند و شکلات بود که فوراً در بین دوستان و همکلاسی هایش محبوب شد. این معجون منحصربه‌فرد در حال حاضر نیز در بین یکی از طعم های خاص بستنی‌های تحسین برانگیز جنی قرار دارد. بائر پس از اینکه فهمید بستنی می تواند به خوبی طعم و رایحه را در خود حفظ کند، تصمیم گرفت کالج را ترک کند تا اولین غرفه بستنی خود را با نام اسکریم آیس کریم[footnoteRef:1012] در بازار شمال در کلمبوس[footnoteRef:1013] اوهایو راه اندازی نماید. اولین سرمایه گذاری جنی، پس از مدت کوتاهی شکست خورد. بائر بدون دلسردی در دوره ساخت بستنی در ایالت پن[footnoteRef:1014] شرکت کرد که بن کوهن[footnoteRef:1015] و جری گرین‌فیلد[footnoteRef:1016] (تولید کننده های بستنی‌های معروف بن اند جری[footnoteRef:1017]) نیز در آن شرکت می کردند. سرسختی بائر نتیجه داد، زیرا چند سال بعد او بودجه لازم برای راه اندازی جنیز اسپلندید آیس کریم[footnoteRef:1018] را به دست آورد و اولین شعبه خود را دوباره در بازار شمال، راه اندازی کرد. [1010:  Jeni Bauer]  [1011:  Jeni's Splendid Ice Creams]  [1012:  Scream Ice Cream]  [1013:  Columbus]  [1014:  Penn]  [1015:  Ben Cohen]  [1016:  Jerry Greenfield]  [1017:  Ben & Jerry]  [1018:  Jeni's Splendid Ice Creams] 

آنچه بستنی های جنی را از سایر برندها متمایز می کند، استفاده او از مواد اولیه تازه و شیر گاوهای پرورش یافته در مراتع و ترکیب منحصر به فردی از طعم ها است. جنیز اسپلندید آیس کریم اکنون 50 شعبه در سرتاسر ایالات متحده دارد، بستنی های بسته بندی شده را در بیش از 3000 فروشگاه توزیع می کند و درآمد سالانه آن از 75 میلیون دلار در سال 2020 فراتر رفته است. بائر به عنوان دستور العمل مخفی خود برای موفقیت، بیان می کند که «هر سال شما در معرض آزمایش قرار می گیرید و قوی تر می شوید. تاب آوری بیشتری خواهید یافت. این امر به جوهره وجودی شما تبدیل می شود».
· جف بزوس[footnoteRef:1019]، موسس آمازون (به موردکاوی 8 مراجعه نمایید)، بزرگترین خرده فروش آنلاین جهان. بزوس، پسرخوانده یک مهاجر کوبایی، پیش از کار به عنوان تحلیلگر مالی در وال استریت، تحصیلات خود را در رشته علوم کامپیوتر و مهندسی برق به اتمام رساند. پس از خواندن اینکه اینترنت 2000 درصد در ماه رشد می کند (در سال 1994)، تصمیم گرفت از اینترنت به عنوان یک کانال توزیع جدید استفاده نماید. او با فهرست کردن محصولاتی که می‌توانستند به‌صورت آنلاین فروخته شوند، سرانجام به کتاب اکتفا کرد، زیرا بازار خرده‌فروشی نسبتاً پراکنده ای داشت و سیستم توزیع آن با ناکارآمدی‌های بزرگی روبرو بود. شاید عامل مهم‌تر این بود که کتاب‌ها یک کالای کامل هستند زیرا صرف‌نظر از مکانی که خریداری می شوند، یکسان هستند. ماهیت یکسان کتاب ها، عدم اطمینان را هنگام معرفی خرید آنلاین به مصرف کنندگان کاهش می داد. آمازون پس از شروع محدود فعالیت خود، به طیف گسترده ای از کسب و کارها منشعب شد (به بخش 8 مراجعه کنید). در سال 2022، ثروت شخصی بزوس از 160 میلیارد دلار فراتر رفت و او پس از ایلان ماسک، به دومین فرد ثروتمند جهان تبدیل شد. [1019:  Jeff Bezos] 

· دکتر دِره[footnoteRef:1020] (که در موردکاوی 4 معرفی شد)، یک رپر، تهیه کننده موسیقی و فیلم و کارآفرین سریالی[footnoteRef:1021] موفق (یعنی شخصی که چندین کسب و کار را راه اندازی می کند). دکتر دِره که در کامپتون کالیفرنیا به دنیا آمد، در دوران دبیرستان بر موسیقی و سرگرمی تمرکز کرد و فعالیت خود را به عنوان دی‌جی[footnoteRef:1022] آغاز کرد. موفقیت بزرگ او به عنوان یک خواننده رپ با گروه ان‌دبلیو‌اِی[footnoteRef:1023] رقم خورد. یکی از اولین موفقیت‌های او به‌عنوان یک کارآفرین، دث روو رکوردز[footnoteRef:1024] بود که در سال 1991 آن را تأسیس کرد. یک سال بعد، اولین آلبوم انفرادی او با نام دکرونیک[footnoteRef:1025]، موفقیت زیادی کسب نمود. در سال 1996، او افترمث انترتینمنت[footnoteRef:1026] را تأسیس و با رپرهای مشهوری مانند فیفتی سنت[footnoteRef:1027] و امینم[footnoteRef:1028] قرارداد امضا کرد. [1020:  Dr. Dre]  [1021:  serial entrepreneur]  [1022:  DJ]  [1023:  N.W.A]  [1024:  Death Row Records]  [1025:  The Chronic]  [1026:  Aftermath Entertainment]  [1027:  50 Cent]  [1028:  Eminem] 

در سال 2014، پس از اینکه اپل بیتز الکترونیک[footnoteRef:1029] را به مبلغ 3 میلیارد دلار خریداری نمود (بزرگترین خرید اپل)، دکتر دِره به اولین میلیاردر هیپ هاپ تبدیل شد. بیتز توسط دکتر دِره و جیمی آیوین[footnoteRef:1030] تأسیس شده بود و بیشتر به خاطر هدفون های نمادین خود شناخته می شد. در سال 2015، موفقیت اولیه ان‌دبلیواِی در فیلم «مستقیم از کامپتن[footnoteRef:1031]» به تصویر کشیده شد و بر اعضای گروه به نام های ‌ایزی‌ای[footnoteRef:1032]، آیس کیوب[footnoteRef:1033] و دکتر دِره (که این فیلم را تولید کردند) تمرکز داشت. این فیلم با بودجه 45 میلیون دلار، بیش از 200 میلیون دلار در گیشه فروش داشت.  [1029:  Beats Electronics]  [1030:  Jimmy Iovine]  [1031:  Straight Outta Compton]  [1032:  Eazy-E]  [1033:  Ice Cube] 

· رید هستینگز، بنیانگذار نتفلیکس که در موردکاوی فصل معرفی شد. هستینگز در کمبریج ماساچوست بزرگ شد. او مدرک لیسانس ریاضی خود را از کالج باودوین[footnoteRef:1034] (در مین[footnoteRef:1035]) دریافت کرد و سپس به مدت دو سال به صورت داوطلبانه به سپاه صلح پیوست و در سوازیلند[footnoteRef:1036] (آفریقا) مشغول تدریس ریاضی دبیرستان شد. سپس، او تحصیلات کارشناسی ارشد خود را در علوم کامپیوتر ادامه داد که در نهایت او را به سیلیکون ولی کشاند. هستینگز عاشق کدنویسی کامپیوتری بود،  اما تاکید داشت که کالج «مرا به کارآفرینی موفق تبدیل کرد».  [1034:  Bowdoin]  [1035:  Maine]  [1036:  Swaziland] 

· ایلان ماسک، مهندس و کارآفرین سریالی با اشتیاق عمیق در «حل چالش های زیست محیطی، اجتماعی و اقتصادی». نقش او به عنوان رهبر تسلا در موردکاوی 1 مورد بحث قرار گرفته است. ماسک در سن 17 سالگی، زادگاهش آفریقای جنوبی را ترک نمود. او ابتدا به کانادا و سپس به ایالات متحده رفت و در آنجا تحصیلات کارشماسی خود در رشته های اقتصاد و فیزیک را در دانشگاه پنسیلوانیا به پایان رساند. ماسک پس از تنها دو روز تحصیل در یک برنامه دکترا در فیزیک کاربردی و علوم مواد در دانشگاه استنفورد، تحصیلات تکمیلی را ترک کرد و شرکت زیپ2[footnoteRef:1037] (ارائه‌دهنده آنلاین نرم‌افزار انتشار محتوا برای سازمان‌های خبری) را تأسیس نمود.  [1037:  Zip2] 

چهار سال بعد، در سال 1999، سازنده کامپیوتر کامپک[footnoteRef:1038]، زیپ2 را به قیمت 341 میلیون دلار خریداری نمود (کامپک توسط اچ‌پی[footnoteRef:1039] در سال 2002 خریداری شد). پس از آن ماسک پی‌پال[footnoteRef:1040] (یک پردازشگر پرداخت آنلاین) را تاسیس نمود. زمانی که ای‌بِی[footnoteRef:1041] در سال 2002، پی‌پال را به مبلغ 5/1میلیارد دلار خریداری کرد، ماسک منابع مالی لازم برای دنبال کردن اشتیاق خود در استفاده از علم و مهندسی در جهت حل چالش‌های اجتماعی و اقتصادی را به دست آورد. او در حال حاضر چندین سرمایه گذاری جدید از جمله تسلا (خودروهای برقی و انرژی های تجدیدپذیر و غیرمتمرکز) و اسپیس ایکس (اکتشاف فضا) را رهبری می کند. عجیب بودن ماسک تنها توضیح منطقی برای این است که عنوان شغلی خود را به پادشاه فناوری[footnoteRef:1042] تغییر داده است. او معتقد است که عنوان مدیرعامل یک عنوان ساختگی است، بنابراین خودش عنوان جدیدی که به بهترین وجه برای او مناسب بوده را ایجاد کرده است. ایلان ماسک با دارایی خالص بیش از 250 میلیارد دلار (در سال 2022)، ثروتمندترین فرد جهان است.  [1038:  Compaq]  [1039:  HP]  [1040:  PayPal]  [1041:  eBay]  [1042:  Techno-king] 

· ریحانا[footnoteRef:1043] از موفقیت خود در موسیقی، بازیگری و طراحی مد برای ایجاد برند لوازم آرایشی فنتی بیوتی[footnoteRef:1044] (در سال 2017، با همکاری خرده‌فروش لوکس فرانسوی ال‌وی‌ام‌اچ[footnoteRef:1045]) استفاده کرد تا «دسترسی تمام زنان در هر نقطه از جهان را فراهم کند». ریحانا وقتی متوجه شد که محصولات آرایشی موجود نمی توانند نیازهای او را برآورده نمایند، یک فرصت کارآفرینی کشف نمود. فنتی بیوتی برای رفع کمبود محصولات آرایشی برای رنگین پوستان، 40 سایه زیرسازی را برای پوشش دادن طیف کامل انواع رنگ پوست عرضه کرد. این برند جدید لوازم آرایشی بسیار موفق بوده است: در اولین ماه پس از عرضه، ۱۰۰ میلیون دلار فروش داشت و درآمد سال اول آن از 550 میلیون دلار فراتر رفت. امروزه ریحانا یک میلیاردر خودساخته و یکی از ثروتمندترین افراد در ایالات متحده است. [1043:  Rihanna]  [1044:  Fenty Beauty]  [1045:  LVMH] 

· جیمی ولز[footnoteRef:1046]، بنیانگذار ویکی‌پدیا، نمونه یک کارآفرین اجتماعی موفق است. ولز که در آلاباما بزرگ شد، در مدرسه ای که توسط مادر و مادربزرگش اداره می شد، تحصیل کرد. او دوره دکترا در رشته اقتصاد در دانشگاه ایندیانا[footnoteRef:1047] (در سال 1994) را رها کرد تا در یک شرکت کارگزاری سهام در شیکاگو مشغول به کار شود. او عصرها برای سرگرمی کدنویسی می کرد و یک مرورگر وب ایجاد کرد. در اواخر دهه 1990 و با رونق اینترنت، ولز یکی از اولین کسانی بود که قدرت ارائه یک روش منبع باز[footnoteRef:1048] برای در دسترس قرار دادن دانش در مقیاس بزرگ را درک کرد. چیزی که ولز را از دیگر کارآفرینان در حوزه وب متمایز می کرد، ایده آل گرایی او بود: ویکی پدیا برای کاربر نهایی رایگان بود و صرفاً از طریق کمک های مالی و نه تبلیغات آنلاین حمایت می شد. ویکی‌پدیا بیش از 40 میلیون مقاله به بیش از 300 زبان را شامل می شود؛ از این میان حدود 6 میلیون مقاله به زبان انگلیسی نوشته شده اند. هر ماه حدود 500 میلیون نفر از ویکی پدیا استفاده می کنند. ایده آل گرایی ولز شکلی از کارآفرینی اجتماعی محسوب می شود: چشم انداز او این است که کل دانش بشری را به صورت رایگان در اختیار همه افراد در هر نقطه از جهان قرار دهد.  [1046:  Jimmy Wales]  [1047:  Indiana University]  [1048:  open-source] 

کارآفرینان عواملی هستند که در سیستم رقابتی تغییر ایجاد می کنند. آنها این کار را نه تنها با کشف نحوه استفاده از اختراعات، بلکه با معرفی محصولات یا خدمات جدید، فرایندهای تولید جدید و اشکال جدید سازماندهی، انجام می دهند. کارآفرینان می‌توانند با شروع سرمایه‌گذاری‌های جدید، مانند رید هیستینگز با نتفلیکس یا مارک زاکربرگ با فیس‌بوک (در حال حاضر متا پلتفرم‌) تغییر ایجاد کنند. همچنین برخی از کارآفرینان در شرکت‌های موجود فعالیت می کنند، مانند ای‌جی لافلی[footnoteRef:1049] از پروکتر اند گمبل[footnoteRef:1050] که یک مدل نوآوری باز را پیاده‌سازی کرده است (فصل 11 مورد بحث قرار خواهد گرفت). عوامل تغییری که در شرکت های موجود تغییر ایجاد می کنند، کارآفرینان داخلی[footnoteRef:1051] نامیده می شوند: آنها به دنبال کارآفرینی شرکتی[footnoteRef:1052] هستند.  [1049:  A.G. Lafley]  [1050:  Procter & Gamble]  [1051:  intrapreneurs]  [1052:  corporate entrepreneurship] 

کارآفرینانی که نوآوری را هدایت می کنند به اندازه مخترعانی که مسئولیت فرایند اختراع را بر عهده دارند، به مهارت، تعهد و جرات نیاز دارند. به عنوان مثال، مهندس نیکولا تسلا[footnoteRef:1053]، موتور الکتریکی جریان متناوب را اختراع کرد که در سال 1888 توسط اداره ثبت اختراع و علائم تجاری ایالات متحده ثبت شد. از آنجایی که این فناوری مدت زمان زیادی نادیده گرفته شد و نیکولا تسلا در طول زندگی خود به رسمیت شناخته نشد، ایلان ماسک نه تنها اختراع تسلا را تجاری سازی نمود، بلکه با نام گذاری شرکت خود (که برای تولید خودروهای تمام الکتریکی تاسیس شد) به نام تسلا، از او تجلیل کرد. تسلا چندین خودروی تمام الکتریکی را بر اساس اختراع اصلی تسلا روانه بازار کرد (به موردکاوی 1 مراجعه کنید). [1053:  Nikola Tesla] 

کارآفرینی استراتژیک به دنبال نوآوری با استفاده از ابزارها و مفاهیم مدیریت استراتژیک است. نوآوری می تواند از طریق استفاده از لنز مدیریت استراتژیک برای کارآفرینی، به کسب مزیت رقابتی منجر شود. بنابراین، سوال اساسی کارآفرینی استراتژیک این است که چگونه می توان اقدامات کارآفرینانه، ایجاد فرصت های جدید یا بهره برداری از فرصت های موجود را با اقدامات استراتژیک در راستای دستیابی به مزیت رقابتی ترکیب نمود. کارآفرینی استراتژیک می‌تواند در سرمایه‌گذاری‌های خطرپذیر جدیدی مانند تسلا یا شرکت‌های معتبری مانند اپل رخ دهد.  
نوآوری مستمر اپل در دستگاه های تلفن همراه و تجربه کاربری، نمونه ای از کارآفرینی استراتژیک است: رهبران اپل هنگام تصمیم گیری در مورد نوع جدیدی از دستگاه تلفن همراه برای تحقیق و توسعه، زمان عرضه آن و نحوه اجرای تغییرات سازمانی لازم برای پشتیبانی از عرضه محصول، از تجزیه و تحلیل استراتژیک، تدوین و پیاده سازی استفاده می کنند. هر نسخه جدید یک نوآوری است و بنابراین یک عمل کارآفرینی محسوب می شود که با استفاده از مفاهیم مدیریت استراتژیک برنامه ریزی و اجرا می شود. 
· آیفون اپل (که در سال 2007 معرفی شد) یکی از پیشرفت‌های نوآورانه بزرگ در چند دهه گذشته بود، زیرا دسته جدیدی از محصولات (گوشی هوشمند) را ایجاد کرد و اساس اکوسیستم اپل که محصولات و خدمات آن را به هم پیوند می‌دهد، بنیان نهاد.
· اپل با معرفی اپل واچ[footnoteRef:1054] (در سال 2015) وارد بازار پوشیدنی های کامپیوتری شد. [1054:  Apple Watch] 

· اپل با سرویس اشتراک اپل تی‌وی پلاس[footnoteRef:1055] (در سال 2019) وارد صنعت رسانه و سرگرمی شد. [1055:  Apple TV+] 

· اپل در سال 2020، تراشه ام‌وان[footnoteRef:1056] خود را برای بهینه سازی عملکرد رایانه های سری مک بوک معرفی کرد. تراشه ام‌وان عملکرد بهتر و سرعت بالاتر، ضمن مصرف باتری کمتر ارائه می دهد. یک تراشه یا سی‌پی‌یو (واحد پردازش مرکزی) مغز کامپیوتر است. رایانه رومیزی پیشرفته مک استودیو[footnoteRef:1057] که در سال 2022 عرضه شد و قیمت آن از 4000 دلار شروع می شد، دارای جدیدترین تراشه ام‌وان اولترا[footnoteRef:1058] اپل با 114 میلیارد ترانزیستور بود. چنین تراشه ای تقاضای زیادی از سوی متخصصان در زمینه ویدئو و طراحی داشت. اپل میلیاردها دلار برای تحقیق و توسعه تراشه ام‌وان هزینه کرد. ام‌وان این امکان را به اپل داد تا عملکرد دستگاه های خود را بهبود بخشد و خود را از کمبود تراشه در طول همه گیری کووید 19 محافظت کند.  [1056:  M1]  [1057:  Mac Studio]  [1058:  M1 Ultra chip] 

کارآفرینی اجتماعی به عنوان دستیابی به اهداف اجتماعی، ضمن ایجاد یک کسب و کار سودآور تعریف می شود. کارآفرینان اجتماعی عملکرد سرمایه گذاری خطرپذیر خود را نه تنها بر اساس معیارهای مالی، بلکه بر اساس مشارکت در زمینه های زیست محیطی و اجتماعی (منافع، سیاره زمین و مردم) ارزشیابی می کنند. آنها از یک رویکرد خط مبنای سه گانه برای ارزیابی عملکرد استفاده می کنند (در فصل 5 مرد بحث قرار گرفت). نمونه‌هایی از سرمایه‌گذاری‌های کارآفرینی اجتماعی عبارتند از: تیچ فور امریکا[footnoteRef:1059]، تی‌او‌ام‌اس[footnoteRef:1060] (که به ازای هر جفت کفشی که می‌فروشد، یک جفت کفش به یک کودک محروم می‌دهد)، بتر ورلد بوکز[footnoteRef:1061] (یک کتابفروشی آنلاین که از قدرت سیستم بازار آزاد برای مبارزه با بی سوادی در سراسر جهان استفاده می کند) و ویکی‌پدیا که مأموریت آن جمع‌آوری و در دسترس قرار دادن رایگان اطلاعات آموزشی برای همه اشخاص در جهان است. [1059:  Teach For America]  [1060:  TOMS]  [1061:  Better World Books] 

از آنجایی که کارآفرینان و نوآوری های مکرر آن ها، صنایع کاملاً جدیدی را ایجاد می کنند، اکنون به بحث در مورد چرخه عمر صنعت می پردازیم تا بینش هایی را برای استراتژی رقابتی بدست آوریم.
نوآوری و چرخه عمر صنعت
نوآوری ها اغلب منجر به تولد صنایع جدید می شوند. به عنوان مثال، پیشرفت های نوآورانه در فناوری اطلاعات و تدارکات، ایجاد صنعت تحویل سریع یک شبه توسط فدرال اکسپرس و خرده فروشی در فروشگاه های بزرگ توسط والمارت را تسهیل نمود. اینترنت موجب ایجاد خرده‌فروشی آنلاین و پیشتازی شرکت‌های جدیدی مانند آمازون و ای‌بِی شد و صنعت تبلیغات را ابتدا از طریق یاهو و بعداً از طریق گوگل و فیسبوک متحول کرد.
پیشرفت‌های فناوری نانو در بسیاری از صنایع مختلف، از تشخیص پزشکی و جراحی گرفته تا قطعات سبک‌تر و قوی‌تر هواپیما، انقلابی ایجاد کرده است. پیشرفت‌های هوش مصنوعی مجموعه وسیعی از صنایع (از مراکز تماس، مراقبت‌های بهداشتی، کشاورزی و تدارکات گرفته تا حمل‌ونقل از طریق خودروها و کامیون‌های خودران) را تغییر می‌دهد.
یک صنعت در طول زمان تکامل خود، پنج مرحله متمایز در چرخه عمر خود را دنبال می کند: معرفی، رشد، تکانش[footnoteRef:1062]، بلوغ و افول[footnoteRef:1063]. در بخش‌های بعدی نحوه تغییر نوع نوآوری و پیامدهای استراتژیک ناشی از آن در هر مرحله از چرخه عمر را بررسی خواهیم کرد. همچنین بررسی خواهیم کرد که چگونه نوآوری می تواند یک چرخه عمر جدید را آغاز و هدایت کند.  [1062:  Shakeout]  [1063:  introduction, growth, shakeout, maturity, and decline] 

تعداد، اندازه و قابلیت های رقبا متناسب با مراحل چرخه عمر صنعت تغییر می کنند و انواع مختلفی از مصرف کنندگان در هر مرحله وارد بازار می شوند. با افزایش سن صنعت، هر دو طرف عرضه و تقاضای بازار تغییر می کنند. برای اینکه یک شرکت در هر مرحله از چرخه عمر صنعت عملکرد خوبی داشته باشد و بتواند مشتریان آن مرحله را راضی کند، به شایستگی های متفاوتی نیاز دارد. اکنون مدل چرخه عمر را به صورت عمیق تر معرفی می کنیم و در ادامه گروه‌های مختلف مشتریان را هنگام بحث در مورد مفهوم عبور از شکاف مورد بررسی قرار می دهیم. 
 شکل 7-5 یک چرخه عمر صنعت را نشان می دهد که بر صنعت گوشی های هوشمند در اقتصادهای در حال پدیداری و توسعه یافته تمرکز دارد. در یک مدل چرخه عمر صنعت، محور افقی زمان (به سال) و محور عمودی اندازه بازار را نشان می دهد. در شکل 7-5، می توانیم تصویری از صنعت جهانی گوشی‌های هوشمند در سال 2023 را مشاهده نماییم. این بدان معناست که ما دو چرخه عمر متفاوت (یکی برای اقتصادهای در حال پدیداری و دیگری برای اقتصادهای توسعه یافته) در یک مقطع زمانی را در یک شکل به هم می پیوندیم. 
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شکل 7-5 چرخه عمر صنعت: صنعت گوشی های هوشمند در اقتصادهای در حال پدیداری و توسعه یافته
همانطور که شکل نشان می دهد، توسعه بیشتر صنایع از منحنی اس[footnoteRef:1064] شکل پیروی می کند. تقاضای اولیه برای یک محصول یا خدمت جدید اغلب به کندی شروع می شود. سپس شتاب آن افزایش می یابد و در ادامه با کاهش تدریجی، به صفر می رسد. در نهایت شتاب رشد با ورود صنعت به مرحله افول، منفی می شود.  [1064:  S-curve] 

همانطور که در شکل 7-5 نشان داده شده است، در اقتصادهای در حال پدیداری مانند آرژانتین، برزیل، چین، هند، اندونزی، مکزیک و روسیه، صنعت گوشی های هوشمند در مرحله رشد قرار دارد. انتظار می رود که بازار گوشی های هوشمند در این کشورها طی چند سال آینده به سرعت رشد نماید. همچنین انتظار می رود مصرف کنندگان بیشتری در این کشورهای با جمعیت زیاد، گوشی های تلفن همراه ساده خود را به یک گوشی هوشمند ارتقاء دهند. 
در مقابل، بازار گوشی های هوشمند در سال 2023 در اقتصادهای توسعه یافته ای مانند استرالیا، کانادا، آلمان، ژاپن، کره جنوبی، بریتانیا و ایالات متحده در مرحله بلوغ قرار دارد. این نشان دهنده این است که اقتصادهای توسعه یافته چند سال قبل، از سه مرحله قبلی چرخه عمر صنعت (معرفی، رشد و تکانش) عبور کرده اند. از آنجایی که صنعت گوشی‌های هوشمند در این بازارها به بلوغ رسیده است، انتظار می‌رود در چند سال آینده اندازه بازار رشد کمی داشته باشد، زیرا اکثر مصرف‌کنندگان از قبل صاحب گوشی‌های هوشمند هستند. بنابراین، هر گونه افزایش سهم بازار توسط یک شرکت به زیان شرکت های دیگر خواهد بود، زیرا کاربران گوشی های هوشمند قدیمی خود را با مدل های جدیدتر جایگزین می کنند. علاوه بر این، مصرف‌کنندگان در کشورهای توسعه‌یافته برای مدت طولانی‌تری از گوشی‌های هوشمند موجود خود (و با قیمت بالا) نگهداری کنند، زیرا پیشرفت‌ها در مدل‌های جدیدتر را بیش از حد تدریجی می‌دانند. در آینده، انتظار می رود صنعت گوشی های هوشمند در اقتصادهای پیشرفته، شاهد رقابت شدیدی باشد. 
هر مرحله از چرخه عمر صنعت - معرفی، رشد، تکانش، بلوغ و افول - پیامدهای استراتژیک متفاوتی برای شرکت‌های رقیب دارد. اکنون در مورد هر مرحله به تفصیل بحث می کنیم. 
مرحله معرفی
وقتی یک کارآفرین یا یک شرکت بتواند یک اختراع را به یک نوآوری تبدیل نماید، صنعت جدیدی پدیدار می شود. در مرحله معرفی، شایستگی محوری مبتکر اصلی، تحقیق و توسعه است که برای ایجاد دسته بندی محصولی که مشتریان را جذب می کند، ضروری است. فرایند ایجاد یک دسته بندی محصول جدید، اغلب نیاز به سرمایه زیادی دارد که مبتکر آن را در طراحی یک محصول منحصر به فرد سرمایه گذاری می کند و ایده های جدیدی را برای جذب مشتری (در حجم تولید اندک) امتحان می کند. همه این موارد موجب افزایش هزینه برای مبتکر می شوند و معمولاً در قیمت های بالاتر برای مصرف کننده هنگام عرضه محصول منعکس می شوند. اندازه اولیه بازار کوچک است و رشد کندی دارد. در مرحله معرفی، موانع ورود معمولا زیاد هستند و تنها تعداد کمی از شرکت ها در بازار فعال هستند. شرکت ها در مبارزه رقابتی خود برای کسب سهم بازار، به جای قیمت، بر ویژگی ها و عملکرد منحصر به فرد محصول تأکید می کنند. 
اگرچه حضور زودهنگام در بازار فوایدی در بر دارد (همانطور که قبلاً بحث شد)، ممکن است معایبی نیز برای نوآوران به همراه داشته باشد. آنها باید به مشتریان بالقوه در مورد مزایای محصول خود آموزش دهند، کانال های توزیع و دارایی های تکمیلی را بیابند و به تکمیل محصول نوپای خود ادامه دهند. اگرچه شایستگی محوری در تحقیق و توسعه برای ایجاد یا ورود به یک صنعت در مرحله معرفی ضروری است، برخی از شایستگی ها در بازاریابی نیز برای دستیابی به عرضه موفق محصول و پذیرش بازار مفید هستند. رقابت ممکن است شدید باشد و برندگان اولیه می توانند جایگاه رقابتی قدرتمندی برای آینده به دست آورند. 
هدف استراتژیک در مرحله معرفی، دستیابی به پذیرش بازار و فراهم آوردن رشد آتی می باشد. یکی از راه‌های دستیابی به این اهداف، استفاده از اثرات شبکه[footnoteRef:1065] است؛ اثرات مثبتی که یک کاربر محصول یا خدمت بر سایر کاربران دارد. اثر شبکه زمانی رخ می دهد که ارزش یک محصول یا خدمت، اغلب به صورت تصاعدی، با افزایش تعداد کاربران افزایش یابد. اثر شبکه مثبت و بزرگ می تواند صنعت را به سمت مرحله بعدی در چرخه عمر، یعنی مرحله رشد (که در بخش بعدی به آن می پردازیم) سوق دهد.  [1065:  network effects] 

اپل به طور موثری از اثر شبکه تولید شده توسط برنامه های کاربردی مکمل خود از طریق اپ استور استفاده کرد تا یک اکوسیستم یکپارچه سخت افزاری، نرم افزاری و خدماتی ایجاد کند. چنین اکوسیستمی رقابت را برای رقبا دشوار ساخت. نتیجة چنین حرکتی، یک مزیت رقابتی بود که با معرفی آی پاد[footnoteRef:1066] در سال 2001 و آی تونز[footnoteRef:1067] در سال 2003 آغاز شد و بیش از یک دهه پایداری داشت. یک سال بعد، اپل اپ استور خود را معرفی کرد که ادعا داشت «برنامه ای برای هر آنچه نیاز دارید، در آن وجود دارد». برنامه های کاربردی محبوب به کاربران آیفون اجازه می‌دهند تا هزینه خریدهای روزمره خود را پرداخت کنند، از طریق لینکدین به مخاطبین تجاری خود دسترسی داشته باشند، از طریق اوبر خودرو درخواست دهند، از طریق زوم در کنفرانس‌های ویدئویی با همکاران خارج از کشور خود شرکت کنند، وضعیت تحویل بسته‌های آمازون را ردیابی نمایند، آخرین اخبار را در توییتر مشاهده کنند و با استفاده از سیلز فورس[footnoteRef:1068] ارتباط با مشتریان خود را مدیریت نمایند. افراد می توانند از طریق اپل موزیک[footnoteRef:1069] موسیقی مورد علاقه خود را پخش کنند، عکس‌های خود را با استفاده از اینستاگرام به اشتراک بگذارند، فیلم های مورد علاقه‌شان را از طریق نتفلیکس تماشا کنند، با استفاده از فیس‌بوک با دوستانشان در تماس باشند، با استفاده از اسنپ‌چت[footnoteRef:1070] به دیگران پیام دهند و ویدیوهای خود را در تیک تاک[footnoteRef:1071] پست کنند. [1066:  iPod]  [1067:  iTunes]  [1068:  Salesforce]  [1069:  Apple Music]  [1070:  Snapchat]  [1071:  TikTok] 

مهمتر از آن، تأثیری است که این برنامه ها بر ارزش آیفون دارند. می توان گفت، رشد انفجاری آیفون به این دلیل بوده است که فروشگاه اپ استور اپل بیشترین انتخاب را برای کاربران خود فراهم می نماید. اپ استور بیش از 2 میلیون اپلیکیشن را ارائه می دهد که حدود 150 میلیارد بار دانلود شده اند و میلیاردها دلار درآمد برای اپل به همراه داشته اند. اپل استدلال می کند که کاربران اپل تجربه کاربری بهتری دارند زیرا برنامه ها به خوبی از ادغام سخت افزار و نرم افزار ارائه شده توسط آیفون بهره می برند. در دسترس بودن برنامه های کاربردی به نوبه خود منجر به اثر شبکه ای می شود که ارزش آیفون را برای کاربران آن افزایش می دهد. شکل 7-6 نشان می دهد که چگونه این امر اتفاق می افتد. 
همانطور که در فصل 6 مورد بحث قرار گرفت، افزایش خلق ارزش به طور مثبتی با تقاضا مرتبط است که به نوبه خود میزان نصب برنامه ها را افزایش می دهد. در نتیجه تعداد افرادی که از آیفون استفاده می کنند، افزایش می یابد. با افزایش بیشتر تعداد برنامه های نصب شده توسط کاربران آیفون، توسعه دهندگان نرم افزار تشویق می شوند تا برنامه های بیشتری تولید نمایند. در دسترس قرار دادن برنامه های کاربردی، جایگاه اپل در صنعت گوشی‌های هوشمند را تقویت می کند. بر اساس حلقه های بازخورد مثبت، یک چرخه پدیدار می شود که در آن یک عامل به طور مثبت عامل دیگری را تقویت می کند. اکوسیستم اپل مبتنی بر سخت‌افزار، نرم‌افزار و خدمات یکپارچه، تجربه کاربری برتری را ارائه می‌کند که رقبا به سختی می‌توانند خود را با آن مطابقت دهند.
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شکل 7-6 استفاده از اثرات شبکه برای افزایش تقاضا برای آیفون اپل
مرحله رشد
گسترش بازار در مرحله رشد چرخه عمر صنعت، شتاب می گیرد (شکل 7-5 را ببینید). پس از پذیرش اولیه نوآوری در بازار، تقاضا به سرعت افزایش می یابد زیرا خریدارانی که توسط ارائه محصول یا خدمت اولیه در مرحله مقدماتی متقاعد شده اند، برای ورود به بازار هجوم می آورند.
با گسترش اندازه بازار، تعیین استانداردها، نشان دهنده توافق بازیگران بر مجموعه مشترکی از ویژگی های مهندسی و انتخاب های طراحی خواهد بود. استانداردها می توانند از پایین به بالا و از طریق رقابت در بازار پدیدار شوند یا از بالا به پایین و توسط دولت یا سایر سازمان های تنظیم کننده استاندارد مانند موسسه مهندسین برق و الکترونیک[footnoteRef:1072] (که استانداردهای صنعتی در طیف وسیعی از صنایع، از جمله انرژی، برق، فناوری زیست پزشکی و مراقبت های بهداشتی، فناوری اطلاعات، مخابرات، الکترونیک مصرفی، هوافضا و فناوری نانو را ایجاد و تنظیم می کند) تحمیل شوند. [1072:  Institute of Electrical and Electronics Engineers] 

تأمل در استراتژی 7-1 نبرد استانداردهای در حال گسترش در صنعت خودرو را ضمن دور شدن صنعت از موتورهای احتراق داخلی مورد بحث قرار می دهد.
	تأمل در استراتژی 7-1

	نبرد استانداردها: کدام فناوری خودرو پیروز خواهد شد؟
خودروساز ژاپنی نیسان[footnoteRef:1073] در مورد گذار از خودروهای بنزینی، قاطعانه بر این باور است که الگوی فناوری بعدی موتورهای الکتریکی خواهد بود. نیسان خودروهای هیبریدی (که نیروی باتری را با موتورهای احتراق داخلی ترکیب می کنند) را به عنوان یک «فناوری ناقص» می بیند و پیشنهاد می کند که این فناوری در بهترین حالت یک پدیده موقت خواهد بود. تعدادی از شرکت های نوپا، از جمله تسلا در ایالات متحده و همچنین بی‌وای‌دی[footnoteRef:1074]، ان‌آی‌او[footnoteRef:1075] و دیگران در چین نیز چنین اعتقادی نسبت به سناریوی آینده دارند. [1073:  Nissan]  [1074:  BYD]  [1075:  NIO] 

یکی از بزرگترین موانع پذیرش وسایل نقلیه الکتریکی[footnoteRef:1076] در مقیاس بزرگ، فقدان زیرساخت مناسب است: ایستگاه های شارژ کمی برای شارژ مجدد باتری خودروهای الکتریکی وجود دارد. با توجه به اینکه مسافت پیمایش اکثر خودروهای الکتریکی در حال حاضر به حدود 200 مایل محدود می شود، بسیاری از مصرف کنندگان بالقوه نگران مسافت پیمایش محدود خودرو هستند و کمبود ایستگاه های شارژ را یک مشکل جدی می دانند. در سال 2017، جنرال موتورز شوی بولت[footnoteRef:1077] تمام برقی خود را با مسافت پیمایش 250 مایل به ازای هر بار شارژ معرفی کرد که مشابه مدل 3 و مدل وای تسلا بود. خودروهای رده بالاتر تسلا می توانند بیش از 300 مایل یا بیشتر را به ازای هر بار شارژ طی کنند. نسل اول نیسان لیف[footnoteRef:1078] (مخفف خودروی پیشرو، دوستدار محیط زیست، مقرون به صرفه، خانوادگی) با قیمت پایین تر می توانست حداکثر حدود 85 مایل را طی کند. نسل دوم نیسان لیف که در سال 2017 عرضه شد، می‌تواند تا 150 مایل را طی نماید. [1076:  electric vehicles]  [1077:  Chevy Bolt]  [1078:  Nissan Leaf] 

تسلا، نیسان و سایر شرکت های ارائه دهنده خدمات شارژ مستقل، مانند شارژپوینت[footnoteRef:1079]، سخت در تلاشند تا شبکه ای از ایستگاه های شارژ را توسعه دهند. تا سال 2022، تسلا یک شبکه اختصاصی با بیش از 30000 ایستگاه سوپرشارژر در سراسر جهان ایجاد نمود. تراکم بالای سوپرشارژرها در ایالات متحده امکان سفر راحت از ساحل شرقی به ساحل غربی را فراهم می کند. [1079:  ChargePoint] 

کارشناسان صنعت معتقدند خودروهای برقی تا سال 2025، 15 درصد از فروش جهانی خودرو را به خود اختصاص خواهند داد (در مقایسه با 2 درصد در سال 2019). خودروساز سوئدی ولوو[footnoteRef:1080] در سال 2019 تولید خودروهای مجهز به موتور احتراق داخلی را متوقف نمود. همه خودروهای جدید آن اکنون کاملاً الکتریکی یا هیبریدی هستند که نشان‌دهنده تعهد استراتژیک قوی یک سازنده خودروهای سنتی به این هدف است. این تعهد اولین مورد در میان خودروسازان سنتی بوده است. به طور مشابه، فولکس‌واگن[footnoteRef:1081]، یکی از بزرگترین خودروسازان جهانی از نظر حجم تولید، تمرکز استراتژیک خود را به طور کامل به سمت الکتریکی سازی خودروهای خود معطوف کرده است. فولکس‌واگن (در سال 2019) یک برنامه‌ بلندپروازانه را برای سرمایه‌گذاری 35 میلیارد دلاری جهت توسعه و عرضه 70 مدل خودروی کاملاً برقی جدید طی دهه آینده اعلام کرد. فولکس‌واگن همچنین متعهد شد که تولید خودروهای خود با موتور احتراق داخلی را حداکثر تا سال 2035 متوقف نماید. فولکس‌واگن مشابه تسلا، اعلام کرد که قصد دارد یک گیگافکتوری برای تولید و تامین باتری‌های خود بسازد و به یک فروشنده خارجی مانند پاناسونیک ژاپن تکیه نکند. در مقابل، تویوتا همچنان معتقد است که خودروهای هیبریدی بنزینی-الکتریکی، نقش مهمی در دهه های آینده خواهند داشت. با این وجود، سرمایه گذاری هایی نیز روی خودروهای پیل سوختی انجام داده است و امیدوار است که قیمت این خودروها به اندازه قیمت خودروهای برقی در آینده کاهش یابد. همچنین، تویوتا قصد دارد در آینده منابع بیشتری را به سمت خودروهای برقی سوق دهد.  [1080:  Volvo]  [1081:  Volkswagen] 

این پیش‌بینی‌های متفاوت تأثیر قابل‌توجهی بر میزان و محل سرمایه‌گذاری نیسان، فولکس‌واگن، تویوتا و سایرین در فناوری جدید دارند. به عنوان مثال، نیسان، مدل لیف را در کارخانه ای در اسمیرنا[footnoteRef:1082] تنسی می سازد. این شرکت از دهه 1990، میلیاردها دلار برای توسعه برنامه خودروهای الکتریکی خود هزینه کرده است. نیسان لیف پس از اولین عرضه خود در دسامبر 2010، با فروش حدود 600000 دستگاه، به یکی از پرفروش ترین خودروهای الکتریکی تبدیل شد. در مقابل، تویوتا تاکنون بیش از 10 میلیون دستگاه پریوس پرطرفدار خود را از زمانی که در سال 1997 معرفی شد،  فروخته است. تویوتا با گسترش سرمایه گذاری ها در تحقیق و توسعة خود در فناوری هیبریدی، اکنون این فناوری را در اکثر خودروهای خود به کار می برد.  [1082:  Smyrna] 

سرمایه‌گذاری‌های نیسان، تسلا، فولکس‌واگن، تویوتا و دیگران، بسته به اینکه کدام پیش‌بینی دقیق‌تر باشد، بازده متفاوتی را به همراه خواهند داشت. یک نتیجه جایگزین در این نبرد استانداردها، این است که نه خودروهای هیبریدی و نه خودروهای الکتریکی به پارادایم بعدی در صنعت خودرو تبدیل نخواهند شد. برخی از تولیدکنندگان روی آینده خودروهایی که با پیل سوختی هیدروژنی کار می کنند، شرط بندی می نمایند.
در مجموع، بسیاری از فناوری‌های جایگزین برای برنده شدن در نبرد استاندارد جدید برای پیشران خودروها در رقابت هستند. این وضعیت در شکل 7-7 نشان داده شده است. فناوری‌های جدید نشان دهنده مجموعه‌ای از تازه واردان جدید هستند که برای تسلط بر بازار رقابت می‌کنند. در این مرحله، به نظر می رسد که فناوری خودروهای الکتریکی برنده احتمالی خواهد بود. 
[image: ]
شکل 7-7 رقابت فن آوری های خودرو برای تسلط بر صنعت



از آنجا که در مرحله رشد تقاضای بالایی برای محصولات وجود دارد، هم شرکت های کارآمد و هم ناکارآمد رشد می کنند. علاوه بر این، با ایجاد فرایندهای کسب و کاری استاندارد و دستیابی به صرفه‌ به مقیاس و یادگیری، هزینه‌های تولید اغلب به سرعت کاهش می یابند. همچنین کانال‌های توزیع گسترش می‌یابند و دارایی‌های مکمل در قالب محصولات و خدمات، به طور گسترده در دسترس قرار می گیرند. 
پس از ایجاد استاندارد در یک صنعت، اساس رقابت از نوآوری محصول به سمت نوآوری فرایند تغییر می یابد. نوآوری محصول، همانطور که از نام آن پیداست، دانش جدید یا ترکیبی از دانش هاست که در محصولات جدید تجلی می‌یابد - به عنوان مثال، هواپیمای جت، خودروی الکتریکی، تلفن هوشمند و دستگاه‌های پوشیدنی. نوآوری فرایند به عنوان روش جدیدی برای تولید محصولات موجود یا ارائه خدمات موجود تعریف می شود. نوآوری فرایند از طریق پیشرفت هایی مانند هوش مصنوعی، اینترنت، تولید ناب، شش سیگما، زیست فناوری، نانوفناوری و غیره امکان پذیر می شود.
اغلب برای تاثیرگذاری نوآوری فرایند، نیازی به فناوری پیشرفته نیست. به عنوان مثال، اختراع کانتینر حمل و نقل استاندارد، تجارت جهانی را متحول کرد. بارگیری کالاها در کانتینرهای یکنواختی که به راحتی در بین کامیون ها، ریل ها و کشتی ها قابل جابجایی هستند، باعث صرفه جویی قابل توجهی در هزینه و زمان می شود. قبل از اختراع کانتینر در حدود 60 سال پیش، بارگیری یک تن محموله تقریباً 6 دلار هزینه داشت و دزدی بیداد می کرد. پس از رونق کانتینرسازی، هزینه بارگیری یک تن محموله به 0.16 دلار کاهش یافت و سرقت تماماً ناپدید شد (زیرا کانتینرها در کارخانه هنگام خروج مهر و موم می شوند). 
افزایش بهره وری نیروی کار و زمان چشمگیرتر بوده است. قبل از کانتینرسازی، نیروی کار اسکله می توانست 1.7 تن در ساعت را روی یک کشتی باری جابجا نماید. پس از روتق کانتینرسازی، این مقدار به 30 تن در ساعت جهش کرد. بنادر می توانستند کشتی های بسیار بزرگتری را در خود جای دهند و زمان سفر در اقیانوس ها به نصف کاهش یافت. در نتیجه، هزینه های حمل و نقل کالا در سراسر جهان به سرعت کاهش یافت. علاوه بر این، کانتینری‌سازی بهینه‌سازی زنجیره‌های تامین جهانی را امکان‌پذیر کرد و زمینه را برای نوآوری‌های بعدی در فرایند مانند مدیریت عملیات به‌موقع[footnoteRef:1083] (JIT) فراهم نمود. مجموعه ای از مطالعات تحقیقاتی برآورد کرده اند که ظرف پنج سال پس از معرفی کانتینر استاندارد، تجارت بین المللی بیش از سه برابر شد.  [1083:  just-in-time] 

شکل 7-8 سطح نوآوری محصول و نوآوری فرایند را در کل چرخه عمر صنعت نشان می دهد. در مرحله معرفی، سطح نوآوری محصول در حداکثر میزان خود قرار دارد زیرا ویژگی های جدیدی که ارزش درک شده مصرف کننده را افزایش می دهند، برای جلب توجه در بازار بسیار مهم هستند. در مقابل، نوآوری فرایند در مرحله معرفی به حداقل می رسد زیرا شرکت ها تنها تعداد کمی از محصولات (اغلب فقط نمونه های اولیه یا نسخه های بتا) را تولید می کنند. هدف اصلی، تجاری سازی اختراع است، یعنی شرکت تلاش دارد نشان دهد محصولش کار می کند و بازاری برای آن وجود دارد. 
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شکل 7-8 نوآوری محصول و فرایند در طول چرخه عمر صنعت
اهمیت نسبی دو نوع نوآوری در طی زمان معکوس می شود. اغلب، یک استاندارد در طول مرحله رشد چرخه عمر صنعت پدیدار می شود (ستون دوم «رشد» را در شکل 7-8 مشاهده کنید). در این مرحله، بیشتر عدم قطعیت های فناورانه و تجاری در مورد محصول جدید از بین رفته اند. پس از اینکه بازار یک محصول جدید را پذیرفت و استانداردی برای فناوری جدید پدیدار شد، نوآوری فرایند به سرعت از نوآوری محصول اهمیت بیشتری می یابد. با افزایش تقاضا در بازار، صرفه به مقیاس آغاز می شود. شرکت ها فرایندهای کسب و کار استاندارد را از طریق کاربردهای هوش مصنوعی، تولید ناب، شش سیگما و غیره ایجاد و بهینه سازی می نمایند. در نتیجه، محصول به صورت تدریجی بهبود می یابد، در حالی که سطح نوآوری فرایند به سرعت افزایش می یابد. 
در طول مرحله رشد، نوآوری فرایند افزایش می یابد (با افزایش بازده نهایی) زیرا شرکت ها تلاش می کنند تقاضای رو به رشد سریع خود را برآورده نمایند و در عین حال هزینه ها را کاهش دهند. شایستگی‌های محوری برای کسب و حفظ مزیت رقابتی در مرحله رشد، به سمت قابلیت‌ها در تولید و بازاریابی تغییر می‌کنند. در عین حال، تحقیق و توسعه بر نوآوری فرایند جهت بهبود کارایی تمرکز می نماید. رقابت تا حدودی کاهش می یابد زیرا بازار به سرعت در حال رشد است. 
از آنجایی که بازار در این مرحله تقاضای بالایی دارد و رقبای بیشتری وارد بازار می شوند، تنوع استراتژیک بیشتری وجود خواهد داشت. برخی از رقبا همچنان از استراتژی تمایز پیروی و بر ویژگی های منحصر به فرد، عملکرد محصول و قابلیت اطمینان تأکید می کنند. سایر شرکت ها از استراتژی رهبری هزینه استفاده می کنند تا سطح قابل قبولی از ارزش اما با قیمت های پایین تری را به مصرف کنندگان ارائه دهند. آنها متوجه شده اند که هزینه کمتر احتمالاً یک عامل کلیدی موفقیت در آینده خواهد بود زیرا هزینه کمتر به شرکت اجازه می دهد تا قیمت ها را کاهش دهد و مصرف کنندگان بیشتری را به بازار جذب نماید. 
برای مثال، زمانی که نسل اول آیپد اپل در سال 2010 معرفی شد، با قیمت 829 دلار برای مدل 64 گیگابایت با اتصال تری‌جی وای فای[footnoteRef:1084] قیمت گذاری شد. تنها سه سال بعد، در سال 2013، همین مدل آیفون تنها یک سوم قیمت اولیه آن یا حدود 275 دلار قیمت داشت. دسترسی به عملیات تولید کارآمد در مقیاس بزرگ (مانند عملیات ارائه شده توسط فاکسکان[footnoteRef:1085] در چین، شرکتی که اکثر محصولات اپل را مونتاژ می‌کند) و قابلیت‌های زنجیره تامین موثر، هنگامی که تقاضای بازار به سرعت افزایش می‌یابد، عوامل کلیدی موفقیت خواهند بود.  [1084:  3G Wi-Fi]  [1085:  Foxconn] 

تا سال 2017، گازل[footnoteRef:1086] (یک شرکت تجارت الکترونیک که به مردم اجازه می‌دهد دستگاه‌های الکترونیکی خود را بفروشند و دستگاه‌های دست دوم بخرند) قیمت  15 دلاری برای یک آی‌پد بی‌عیب و نقص ارائه می کرد. تا سال 2019، نسل اول آی‌پد (بدون عیب و نقص) دیگر در هیچ وسایت متخصص در زمینه دستگاه‌های تلفن همراه مستعمل، در دسترس نبود. [1086:  Gazelle] 

هدف اصلی شرکت ها در مرحله رشد، کسب یک جایگاه استراتژیک قدرتمند است که به راحتی توسط رقبا قابل تقلید نباشد. به عنوان مثال، در صنعت پوشاک که به سرعت در حال رشد است، شرکت نوپای اسپانکس[footnoteRef:1087] جایگاه قدرتمندی را به دست آورده است. در سال 1998، سارا بلیکلی[footnoteRef:1088] (فارغ التحصیل دانشگاه ایالتی فلوریدا) حق ثبت اختراع برای لباس های فرم دهنده بدن را به دست آورد و اسپانکس، تولید و خرده فروشی لباس های فرم دهنده بدن را در سال 2000 آغاز نمود. پس از حضور بلیکلی در نمایش اپرا وینفری[footnoteRef:1089]، فروش شرکت به طور تصاعدی افزایش یافت. پذیرش ریسک اولیه برای موسس اسپانکس نتیجه داد: بلیکلی پس از سرمایه‌گذاری اولیه 5000 دلاری در استارت‌آپ خود، به جوان‌ترین میلیاردر زن خودساخته جهان تبدیل شد (عنوانی که اکنون در اختیار کایلی جنر است که در سن 21 سالگی به جوانترین میلیاردر خودساخته جهان تبدیل شد و مارک زاکربرگ را که در زمان میلیاردر شدن خود تنها 23 ساله داشت، شکست داد). [1087:  Spanx]  [1088:  Sara Blakely]  [1089:  The Oprah Winfrey] 

اسپانکس برای به دست آوردن یک جایگاه قوی و پیشی گرفتن از رقبا، اکنون صدها محصول، از لباس های لاغری گرفته تا لباس های ورزشی را ارائه می دهد. همچنین اکنون لباس‌های فرم‌دهنده بدن برای مردان را طراحی و تولید می کند. محصولات اسپانکس اکنون در بیش از 50 کشور از طریق اینترنت در دسترس هستند. علاوه بر این، اسپانکس برای تقویت جایگاه استراتژیک و تصویر برند خود در ایالات متحده، در حال افتتاح فروشگاه های خرده فروشی در سراسر کشور است. تا سال 2022، تعداد کارمندان اسپانکس به 1000 نفر افزایش یافت و شرکت میلیون ها عدد لباس شکل دهنده بدن با درآمد تخمینی 500 میلیون دلار فروخت. 
رشد قوی صنعت لباس های فرم دهنده بدن چندین بازیگر دیگر را به خود جذب کرده است: فلکسیز[footnoteRef:1090] توسط مِیدِن فرم[footnoteRef:1091]، بادی رپ[footnoteRef:1092] و میراکل سوت[footnoteRef:1093]. همه آنها تلاش دارند تا جایگاه هایی را در صنعت جدید به دست آورند. با توجه به توانایی اسپانکس در به دست آوردن یک جایگاه قدرتمند در مرحله رشد چرخه عمر صنعت و این واقعیت که همچنان یک در حال حرکت است، ممکن است برای رقبا دشوار باشد که بتوانند این شرکت را کنار بزنند.  [1090:  Flexees]  [1091:  Maidenform]  [1092:  BodyWrap]  [1093:  Miraclesuit] 

مرحله تکانش
رشد و گسترش سریع صنعت نمی تواند به طور نامحدود ادامه یابد. همانطور که صنعت به مرحله بعدی چرخه عمر خود وارد می شود، نرخ رشد کاهش می یابد (به شکل 7-5 مراجعه کنید). به جای تلاش برای تصاحب سهمی از یک کیک در حال رشد، شرکت ها شروع به رقابت مستقیم با یکدیگر برای کسب سهم بازار موجود می کنند. با افزایش شدت رقابت، شرکت های ضعیف تر مجبور به ترک صنعت می شوند. به همین دلیل است که این مرحله از چرخه عمر صنعت را مرحله تکانش می‌نامند: تنها قوی‌ترین رقبا از رقابت فزاینده جان سالم به در خواهند برد، زیرا شرکت‌ها شروع به کاهش قیمت‌ها و ارائه خدمات بیشتر می‌کنند. همه این تلاش ها در جهت دست یابی به سهم بیشتر از بازاری‌ست که به آرامی رشد می‌کند. رقابت شدید، سودآوری همه بازیگران، به جز کارآمدترین شرکت ها در صنعت را از بین می برد. در نتیجه، صنعت اغلب از طریق اکتساب ضعیف‌ترین رقبا توسط شرکت‌های قوی‌تر یا خروج آن ها از صنعت، تحکیم[footnoteRef:1094] می‌شود.  [1094:  consolidates] 

برندگان در این محیط با رقابت فزاینده، معمولاً شرکت‌هایی هستند که به عنوان رهبران هزینه‌، جایگاهی قدرتمند پیدا می کنند. عوامل کلیدی موفقیت در این مرحله، قابلیت‌های مهندسی ساخت و فرایند هستند که می‌توان از آنها برای کاهش هزینه‌ها استفاده نمود. اهمیت نوآوری فرایند افزایش بیشتری خواهد داشت (البته با کاهش بازده نهایی) در حالی که اهمیت نوآوری محصول کاهش می یابد. 
با فرض یک ارزش پیشنهادی قابل قبول، قیمت به یک سلاح رقابتی مهم‌تر در مرحله تکانش تبدیل می‌شود، زیرا ویژگی‌های محصول و الزامات عملکرد به خوبی تثبیت شده اند. ممکن است تنها چند شرکت بتوانند استراتژی اقیانوس آبی را با ترکیب تمایز و هزینه کم اجرا کنند، اما با توجه به شدت رقابت، بسیاری از شرکت‌های ضعیف‌تر مجبور به خروج می‌شوند. هر شرکتی که رخ نمای استراتژیک مشخصی نداشته باشد، احتمالاً از مرحله تکانش جان سالم به در نخواهد برد.  
مرحله بلوغ
پس از اتمام مرحله تکانش و باقی ماندن چند شرکت نهایی، صنعت وارد مرحله بلوغ می شود. در طی مرحله چهارم از چرخه عمر صنعت، ساختار صنعت به یک انحصار چندتایی با حضور چند شرکت بزرگ محدود تبدیل می‌شود. بیشتر تقاضا تا حد زیادی در مرحله تکانش برآورده می شود. تقاضای اضافی بازار در مرحله بلوغ محدود خواهد بود. تقاضای مشتریان در این مرحله شامل خریدهای جایگزینی محصول یا خریدهای تکراری می باشد. بازار به حداکثر اندازه خود رسیده است و رشد صنعت احتمالاً در آینده صفر یا حتی منفی خواهد بود. این کاهش تقاضای بازار، شدت رقابت را در صنعت افزایش می دهد. در مرحله بلوغ، سطح نوآوری فرایند به حداکثر خود می رسد زیرا شرکت ها تلاش می کنند هزینه را تا حد ممکن کاهش دهند. سطح نوآوری تدریجی محصول به حداقل خود می رسد (به شکل 7-8 مراجعه کنید). 
به طور کلی، شرکت‌هایی که از مرحله تکانش جان سالم به در می‌برند، معمولاً بزرگ‌تر هستند و از صرفه‌ به مقیاس بهره می برند، زیرا صنعت تحکیم شده و ظرفیت اضافی حذف شده است. صنعت هواپیمایی داخلی ایالات متحده آمریکا مدت زیادی است که در مرحله بلوغ قرار دارد. تعداد زیاد ورشکستگی ها و همچنین موج ادغام های بزرگ، مانند دلتا و نورث وست، یونایتد و کانتیننتال و امریکن ایرلاین و یو اس ایرویز، نتیجه رشد کم یا صفر در یک بازار بالغ هستند که با ظرفیت بیش از حد روبرو است.
مرحله افول
تغییرات در محیط خارجی (مانند مواردی که در فصل 3 در چارچوب پِستِل مورد بحث قرار گرفت) اغلب صنایع را از مرحله بلوغ به سمت مرحله افول سوق می دهند. در این مرحله نهایی از چرخه عمر صنعت، اندازه بازار با کاهش تقاضا، اغلب به سرعت، کاهش می یابد. تلاش های نوآورانه در هر دو بعد محصول و فرایند متوقف می شوند (به شکل 7-8 مراجعه کنید). اگر پیشرفتی در فناوری یا مدل کسب و کار پدیدار شود که یک صنعت جدید را ایجاد کند یا چرخه عمر صنعت را بازآرایی[footnoteRef:1095] نماید، آنگاه تعامل پویا بین نوآوری محصول و نوآوری فرایند از نو شروع می شود. به عنوان مثال، از آنجایی که فایو جی[footnoteRef:1096] (فناوری شبکه سلولی نسل پنجم) در اقتصادهای پیشرفته رواج بیشتری یافته، تقاضا برای گوشی های هوشمند جدید با قابلیت فایو جی به طور قابل توجهی بیش از نرخ جایگزینی با تلفن های هوشمند موجود با فناوری قدیمی فور جی، افزایش می یابد. [1095:  reset]  [1096:  5G] 

هر گونه ظرفیت مازاد باقیمانده در صنعت در مرحله افول، فشار شدیدی بر قیمت ها وارد می کند و می تواند شدت رقابت را افزایش دهد؛ به خصوص اگر صنعت دارای موانع خروجی بالایی باشد. در طول مرحله افول چرخه عمر صنعت، رهبران معمولاً چهار گزینه استراتژیک دارند: خروج، برداشت[footnoteRef:1097]، حفظ یا تحکیم: [1097:  Harvest] 

· خروج. برخی از شرکت ها به دلیل ورشکستگی، انحلال یا واگذاری مجبور به خروج از صنعت می شوند. صنعت نساجی ایالات متحده در چند دهه گذشته، عمدتاً به دلیل رقابت خارجی کم هزینه، خروج شرکت های زیادی را تجربه کرده است.
· برداشت. شرکت ها در پیگیری استراتژی برداشت، سرمایه گذاری خود در حمایت از محصول را کاهش می دهند و تنها حداقل منابع انسانی و سایر منابع را به این امر اختصاص می دهند. در حالی که چندین شرکت مانند آی‌بی‌ام[footnoteRef:1098]، برادر[footnoteRef:1099]، اولیوتی[footnoteRef:1100] و ناکاجیما[footnoteRef:1101] هنوز ماشین‌های تحریر را عرضه می کنند، اما سرمایه‌گذاری زیادی روی نوآوری‌های آینده انجام نمی‌دهند. در عوض، جریان نقدی خود را از خط تولید ماشین تحریر موجود به حداکثر می‌رسانند. [1098:  IBM]  [1099:  Brother]  [1100:  Olivetti]  [1101:  Nakajima] 

· حفظ. فیلیپ موریس با وجود روند رو به کاهش مصرف سیگار در ایالات متحده، از استراتژی حفظ برند مارلبوروی[footnoteRef:1102] خود پیروی می کند و به حمایت از تلاش های بازاریابی در سطحی معین ادامه می دهد. [1102:  Marlboro] 

· تحکیم. اگرچه اندازه بازار در یک صنعتِ رو به افول کاهش می یابد، اما برخی از شرکت ها ممکن است با اکتساب رقبا، صنعت را تحکیم کنند. این اکتساب ها به شرکت تحکیم کننده، اجازه می دهند تا جایگاه قدرتمندی به دست آورد - احتمالاً به قدرت انحصاری در بازار، البته در یک صنعت رو به زوال نزدیک می شود. اگرچه تنباکوی جویدنی یک صنعت رو به زوال است، اما سوئیدیش مچ[footnoteRef:1103] اکتساب های زیادی را برای تحکیم جایگاه استراتژیک خود در این صنعت دنبال کرده است. این شرکت، پینکرتون[footnoteRef:1104] از اونزبورو[footnoteRef:1105] کنتاکی (سازنده برند رد من[footnoteRef:1106]) را خریداری کرد. رد من برند پیشروی تنباکوی جویدنی در ایالات متحده است. رد من از سال 1904 یک جایگاه استراتژیک قوی ایجاد کرده است که بر مبنای شهرت ناشی از یک محصول با کیفیت و تایید بازیکنان لیگ برتر بیسبال، استوار است. [1103:  Swedish Match]  [1104:  Pinkerton]  [1105:  Owensboro]  [1106:  Red Man] 

علیرغم هشدارهای زننده روی بسته بندی محصول در مورد خطر سلامت جویدن تنباکو و ممنوعیت اجباری بازاریابی آن از سوی دولت فدرال؛ برند رد من همچنان محبوب و سودآور باقی مانده است. موفقیت سوئیدیش مچ توجه رقبا را جلب کرده است. در سال 2022، فیلیپ موریس، بزرگترین شرکت دخانیات جهان، پیشنهاد خرید 15 میلیارد دلاری برای آن ارائه کرد. هدف استراتژیک فیلیپ موریس دستیابی به بیش از 50 درصد از درآمد خود از 50 درصد محصولات بدون دود مانند تنباکوی محبوب برند رد من است.
مدل چرخه عمر صنعت، گذار کمابیش آرام از یک مرحله به مرحله دیگر را به عنوان یک فرض در نظر می گیرد. این گذار آرام برای اکثر نوآوری های مستمر که نیاز به تغییر اندک یا عدم تغییر در رفتار مصرف کننده دارند صادق است. اما همه نوآوری ها از چنین تداومی برخوردار نیستند. در عوض، انواع مختلف مشتریان در مراحل مختلف چرخه عمر صنعت، تقاضاها و انتظارات متفاوتی برای محصول یا خدمات جدید دارند. 
عبور از شکاف
جفری مور[footnoteRef:1107] در پرفروش ترین کتاب خود با عنوان «عبور از شکاف[footnoteRef:1108]» بیان کرده است که بسیاری از نوآوران قادر به گذار موفقیت آمیز از یک مرحله از چرخه عمر صنعت به مرحله بعدی نیستند. بر اساس مشاهدات تجربی، استدلال اصلی مور این است که هر مرحله از چرخه عمر صنعت تحت سلطه گروهی از مشتریان متفاوت قرار دارد. به این معنا که در هر مرحله از چرخه عمر صنعت، گروه‌های مختلفی از مشتریان با ترجیحات کاملاً متفاوت وارد صنعت می‌شوند. هر گروه مشتری به طور متفاوتی به نوآوری های فناورانه پاسخ می دهد. این تفاوت‌ها ناشی از ویژگی‌های روان‌شناختی، جمعیت شناختی و اجتماعی است که در هر گروه مشتری منحصر به فرد مشاهده می‌شود. به گفته مور، تفاوت قابل توجه بین گروه مشتریان اولیه[footnoteRef:1109] (که در مرحله معرفی چرخه حیات صنعت وارد می شوند) و مشتریان بعدی[footnoteRef:1110] (که در مرحله رشد وارد می شوند)، می تواند یک گذار دشوار بین مراحل مختلف چرخه عمر صنعت ایجاد کند. [1107:  Geoffrey Moore]  [1108:  Crossing the Chasm]  [1109:  Early customer groups]  [1110:  later customers] 

چنین تفاوت هایی بین گروه‌های مشتریان، منجر به شکاف بزرگی می‌شود که شرکت‌ها و نوآوری‌های آنها اغلب در آن گرفتار می شوند. تنها شرکت‌هایی که این تفاوت‌ها را تشخیص داده و شایستگی‌های مناسبی را برای هر مرحله از چرخه عمر صنعت به کار می‌گیرند، شانس گذار موفقیت‌آمیز از مرحله‌ای به مرحله دیگر را خواهند داشت.
شکل 7-9 چارچوب عبور از شکاف و بخش های مختلف مشتریان را نشان می دهد. مدل چرخه عمر صنعت (نشان داده شده در شکل 7-5) از یک منحنی اس شکل پیروی می کند که به 100 درصد پتانسیل بازاری که می توان در مرحله بلوغ به آن دست یافت، منتهی شود. در مقابل، چارچوب شکاف، 100 درصد پتانسیل بازار را به بخش‌های مختلفی از مشتریان تقسیم می‌کند و سهمی که هر بخش خاص می‌تواند به بازار بیفزاید را برجسته می‌کند. نتیجه، یک منحنی زنگی شکل می باشد. به شکاف بزرگی توجه کنید که پذیرندگان اولیه را از اکثریت اولیه[footnoteRef:1111] و اکثریت ثانویه[footnoteRef:1112] که بازار انبوه را تشکیل می‌دهند، جدا می‌کند. وبسایت های شبکه های اجتماعی از الگوی مشابهی پیروی کرده اند که در شکل 7-9 نشان داده شده است. فرندستر[footnoteRef:1113] نتوانست از شکاف بزرگ عبور نماید. مای اسپیس[footnoteRef:1114] در خدمت رسانی به اکثریت اولیه موفق بود، اما تنها فیس‌بوک توانست در برآوردن ترجیحات اکثریت ثانویه موفق شود. همچنین توجه داشته باشید که بخش های مشتریان در هر مرحله نیز با شکاف های کوچکتری از هم جدا می شوند. هر دو شکاف های رقابتی بزرگ و کوچک پیامدهای استراتژیکی به همراه دارند. [1111:  late majority]  [1112:  late majority]  [1113:  Friendster]  [1114:  Myspace] 
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شکل 7-9 چارچوب عبور از شکاف
هم سرمایه‌گذاری‌ها در فناوری های جدید و هم نوآوری‌هایی که توسط شرکت‌های معتبر معرفی می شوند، نرخ شکست بالایی دارند. این شکست‌ها را می‌توان به‌عنوان شکست در عبور موفقیت‌آمیز از شکاف، از کاربران اولیه به بازار انبوه توضیح داد، زیرا شرکت تشخیص نمی‌دهد که استراتژی کسب‌وکار آن باید دقیقا با هر بخش مشتری تناسب داشته باشد. تدوین یک استراتژی کسب و کار برای هر بخش، توسط سوالات رقابتی در مورد «چه کسی»، «چه چیزی»، «چرا» و «چگونه» در فصل 6 (به چه کسی خدمت کنیم؟ چه چیزی باید برآورده شود؟ چرا و چگونه آنها را برآورده نماییم؟) هدایت می شود. رهبران استراتژیک باید بدانند که شایستگی های محوری لازم برای برآوردن نیازهای هر یک از بخش های مختلف مشتریان کاملاً متفاوت است. اگر این تفاوت‌ها شناسایی و به آن ها رسیدگی نشوند، منجر به نابودی نوآوری می‌شوند، زیرا در شکاف بین مراحل چرخه عمر، سقوط می‌کند.
در بخش‌های بعدی، گروه های مختلف مشتریان را توضیح می‌دهیم و تناظر هر کدام را با مرحله مربوطه از چرخه عمر صنعت مشخص می نماییم. سپس چارچوب شکاف را برای تحلیل صنعت تلفن همراه اعمال می کنیم. 
مشتاقان فناوری
در مرحله معرفی چرخه عمر صنعت، مشتاقان فناوری[footnoteRef:1115] بخش عمده مشتریان را تشکیل می دهند. مشتاقان فناوری کوچکترین بخش بازار، حدود 5/2 درصد از کل پتانسیل بازار را تشکیل می دهند. مشتاقان فناوری اغلب ذهنیت مهندسی دارند و فناوری جدید را به طور فعال دنبال می کنند. آنها اغلب پیش از معرفی رسمی محصولات جدید، به دنبال خرید نسخه اولیه آن ها هستند. آن‌ها از استفاده از نسخه‌های بتای محصولات، سروکله زدن با نقص‌های محصول و ارائه بازخورد و پیشنهاد (رایگان) به شرکت‌ها لذت می‌برند. برای مثال، بسیاری از شرکت‌های نرم‌افزاری مانند گوگل و مایکروسافت نسخه‌های بتا را برای دریافت بازخورد مشتریان، جهت رفع نواقص قبل از عرضه رسمی محصولات، ارائه می کنند. علاوه بر این، مشتاقان فناوری اغلب برای داشتن جدیدترین ابزارک ها[footnoteRef:1116] هزینه بالایی می پردازند. پشتیبانی مشتاقان فناوری از یک نمونه اولیه، این واقعیت را تایید می کند که محصول جدید در واقع کاربرد دارد.  [1115:  technology enthusiasts]  [1116:  gadget] 

به عنوان نمونه ای از یک نوآوری که برای مشتاقان فناوری جذاب بود، می توان از عینک گوگل نام برد که قبلا در این فصل به آن اشاره شد. عینک گوگل یک کامپیوتر متحرک است که می توان مانند یک عینک معمولی از آن استفاده نمود. با این حال، به جای لنز، یک صفحه کامپیوتر کوچک و با کیفیت بالا در یک طرف آن قرار دارد. عینک گوگل به عنوان بخشی از برنامه شگفتی ساز[footnoteRef:1117] گوگل توسعه یافته است. مشتاقان فناوری زمانی که عینک گوگل در یک برنامه بتای آزمایشی (در سال 2013) در دسترس قرار گرفت، مشتاق به دست آوردن آن بودند. علاقه مندان باید پیامی 50 کلمه ای (یا کمتر) در گوگل پلاس یا توییتر می نوشتند و توضیح می دادند که چرا انتخاب خوبی برای آزمایش این دستگاه هستند. لازم بود افراد از هشتگ «اگر این عینک را داشتم[footnoteRef:1118]» در پیام خود استفاده کنند. تقریباً 150000 نفر درخواست ارسال کردند و 8000 نفر به عنوان برنده انتخاب شدند. آنها ملزم به شرکت در رویداد عینک گوگل[footnoteRef:1119] و پرداخت 1500 دلار برای نسخه توسعه دهنده محصول بودند. [1117:  wildcard]  [1118:  #ifihadglass]  [1119:  Google Glass] 

اگرچه بسیاری از رهبران صنعت، از جمله مدیر عامل اپل، تیم کوک، موافق هستند که رایانه های پوشیدنی مانند اپل واچ دستگاه های مهمی هستند، اما اشاره می کنند که شکاف بزرگی بین فناوری فعلی برای عینک های کامپیوتری و یک محصول موفق برای پذیرندگان اولیه و بازار انبوه وجود دارد. گوگل حتی پس از صرف هزینه‌های قابل توجه تحقیق و توسعه برای پروژه‌های اولیه ای مانند عینک گوگل، هنوز نتوانسته است از شکاف بین مشتاقان فناوری و کاربران اولیه برای دستگاه‌های پوشیدنی عبور کند.  در همین حال، شرکت‌های دیگر در تلاش هستند تا مفهوم نمایشگر کامپیوتری در عینک را تکامل دهند. در سال 2021، فیسبوک عینک استوری[footnoteRef:1120] را با دوربین داخلی، بلندگو و کنترل صوتی هندزفری عرضه کرد. فیس بوک برای جلوگیری از مشکلات طراحی که در عینک گوگل وجود داشت، عینک استوری خود را با همکاری شرکت ری بن[footnoteRef:1121] (طراح معروف عینک آفتابی طبی) طراحی و تولید کرد.  [1120:  Stories]  [1121:  Ray-Ban] 

پذیرندگان اولیه
مشتریانی که در مرحله رشد وارد بازار می شوند، پذیرندگان اولیه نام دارند. آنها تقریباً 5/13 درصد از کل بازار بالقوه را تشکیل می دهند. همانطور که از نام آنها پیداست، پذیرندگان اولیه مشتاق هستند که زودتر یک فناوری یا محصول مفهومی جدید را خریداری کنند. با این حال، برخلاف مشتاقان فناوری، تقاضای آنها به جای اینکه صرفاً برمبنای علاقه به فناوری جدید باشد، توسط تخیل و خلاقیت آنها هدایت می شود. آنها از خود این سوال را می پرسند که این محصول جدید چه منفعتی برای من یا کسب و کار من خواهد داشت؟ آنها نقشی که فناوری جدید می تواند در زندگی حرفه ای و شخصی آنها داشته باشد را تشخیص داده و از آن استقبال می کنند. تقاضای پذیرندگان اولیه علاوه بر علاقه به فناوری، توسط شهود و بینش آن ها نیز تقویت می شود. 
به عنوان مثال، پذیرندگان اولیه افرادی هستند که هزاران دلار برای رزرو یک تسلا مدل اس یا مدل ایکس جدید در هنگام معرفی آن، حتی با وجود اینکه قادر به تست رانندگی با خودرو نیستند یا آن را ندیده اند، هزینه می کنند. بسیاری از آنها قبل از دریافت خودروی جدید، زمان قابل توجهی را منتظر می مانند. از آنجایی که پذیرندگان اولیه تحت تأثیر معیارهای استاندارد برای عملکرد فناوری و همچنین شهود و تخیل خود قرار دارند، شرکت باید کاربردهای بالقوه محصول را به روشی مستقیم نسبت به زمانی که قصد جذب مشتاقان فناوری اولیه را داشت، نشان دهد. جذب پذیرندگان اولیه به محصول پیشنهادی جدید، اهمیت زیادی برای گسترش بازار هر فناوری پیشرفته دارد. 
اکثریت اولیه
مشتریانی که در مرحله تکانش صنعت وارد بازار می شوند، اکثریت اولیه[footnoteRef:1122] نامیده می شوند. ملاحظات اصلی آنها در تصمیم گیری برای پذیرش یک نوآوری و فناوری جدید، حس مثبت نسبت به کاربردی بودن آن است. آنها عملگرا[footnoteRef:1123] هستند و بیشتر به دنبال پاسخ به این سوال هستند که فناوری جدید چه کاری می تواند برای آنها انجام دهد. آن ها قبل از به کارگیری یک محصول یا خدمت جدید، مزایا و هزینه های آن را به دقت می سنجند. مشتریان اکثریت اولیه می‌دانند که بسیاری از محصولات جدیدی که تبلیغات می شوند، از بازار محو می‌شوند، بنابراین ترجیح می‌دهند منتظر بمانند و ببینند که اوضاع چگونه پیش می‌رود. آنها شیوه استفاده کاربران اولیه از محصول را زیر نظر می گیرند. مشتریان اکثریت اولیه به تایید دیگران متکی هستند. آنها به دنبال مراجع معتبر مانند نظرات منتشر شده در مجلات برجسته ای مانند کانسومر ریپورتز[footnoteRef:1124] و کارشناسان آنلاین مانند یوتیوبر فعال در حوزه فناوری، مارکز کیت براونلی[footnoteRef:1125] (معروف به ام‌کا‌بی‌اچ‌دی[footnoteRef:1126]) هستند. [1122:  early majority]  [1123:  pragmatists]  [1124:  Consumer Reports]  [1125:  Marques Keith Brownlee]  [1126:  MKBHD] 

از آنجایی که اکثریت اولیه تقریباً یک سوم کل بازار بالقوه را تشکیل می دهند، جذب آنها برای موفقیت کسب و کار حاصل از نوآوری بسیار مهم است. آنها دروازه ورود به بازار انبوه هستند. جذب اکثریت اولیه کلیدی برای بهره برداری از مرحله رشد در چرخه عمر صنعت است. هنگامی که آنها تصمیم می گیرند وارد بازار شوند، اغلب می توان یک اثر گله ای[footnoteRef:1127] را مشاهده نمود: تعداد بسیاری از اکثریت اولیه ناگهان وارد  بازار می شوند.  [1127:  herding effect] 

تفاوت قابل توجه بین نگرش اکثریت اولیه و نگرش پذیرندگان اولیه نسبت به فناوری، نشان دهنده شکاف رقابتی گسترده بین این دو بخش مصرف کننده است (به شکل 7-9 مراجعه کنید). بدون تقاضای کافی از سوی اکثریت اولیه، اکثر محصولات نوآورانه شکست می خورند. فیسکر اتوموتیو[footnoteRef:1128]، یک طراح و سازنده خودروهای هیبریدی ممتاز در کالیفرنیا، به دلیل ناتوانی در گذار به بخش پذیرندگان اولیه (چه برسد به بازار انبوه) در شکاف بین دو بخش از مشتریان سقوط کرد. فیسکر بین سال‌های 2007 تا 2012، حدود 1800 دستگاه از مدل کارما[footnoteRef:1129] خود که یک خودروی اسپرت 100 هزار دلاری بود به مشتاقان فناوری فروخت. با این حال، نتوانست مدلی کم‌هزینه برای جذب پذیرندگان اولیه به بازار عرضه کند. علاوه بر این، شرکت نتوانست بر مشکلات فناوری و قابلیت اطمینان کارما غلبه نماید. در سال 2013، فیسکر در اولین شکاف (بین مشتاقان فناوری و پذیرندگان اولیه) سقوط کرد و اعلام ورشکستگی نمود. دارایی های فیسکر اتوموتیو توسط وانشیانگ[footnoteRef:1130]، سازنده قطعات خودرو چینی خریداری شدند. [1128:  Fisker Automotive]  [1129:  Karma]  [1130:  Wanxiang] 

در سال 2016، هنریک فیسکر[footnoteRef:1131] آخرین سرمایه گذاری خطرپذیر خود با نام شرکت فیسکر[footnoteRef:1132] را راه اندازی کرد. وی تلاش دارد فیسکر اوشن[footnoteRef:1133] (یک شاسی بلند تمام الکتریکی ساخته شده از مواد بازیافتی و گیاهی) را توسعه دهد. شرکت فیسکر مجددا با مراحل مختلف پذیرش مصرف‌کنندگان روبرو خواهد شد و در گام اول باید با مشتاقان فناوری مواجه شود. از طرفی، تسلا تلاش زیادی برای آموزش مشتریان و در نتیجه قانونی کردن خودروهای تمام الکتریکی انجام داده است. از طرف دیگر، فیسکر در مواجهه با شرکت‌های مستقر قدرتمندی مانند تسلا (با سابقه قوی در نوآوری و توانایی تولید در سطح و مقیاس جهانی) باید برای جذب مشریان تلاش کند. فیسکر برای رقابت با تسلا، با فاکسکان[footnoteRef:1134] (سازنده تایوانی آیفون و سایر محصولات اپل)، اتحادی برای تولید 250000 خودروی الکتریکی در سال ایجاد کرده است. [1131:  Henrik Fisker]  [1132:  Fisker Inc]  [1133:  Fisker Ocean]  [1134:  Foxconn] 

در مقابل، تسلا (سازنده خودروهای تمام الکتریکی معرفی شده در موردکاوی 1 و رقیب سرسخت فیسکر) توانست بر برخی از شکاف های اولیه غلبه کند. تسلا رودستر به عنوان یک خودروی ایده‌آل نشان داد خودروهای الکتریکی نیز می‌توانند عملکردی برابر یا بهتر از خودروهای اسپرت با موتور بنزینی داشته باشند. 2500 رودستری که تسلا بین سال‌های 2008 تا 2012 تولید کرد، توسط مشتاقان فناوری خریداری شدند. در مرحله بعد، تسلا با موفقیت مدل اس که یک سدان خانوادگی بود را روانه بازار کرد و آن را به پذیرندگان اولیه فروخت. تسلا مدل اس به عنوان خودروی سال 2013 انتخاب شد و بالاترین امتیازی که تاکنون توسط کنسومر ریپورتز اعطا شده است را دریافت نمود. چنین تأییدیه‌های معتبری به تسلا کمک کرد تا از شکاف دستیابی به اکثریت اولیه عبور کند، زیرا مشتریانی که در فکر  خرید خودروی تسلا هستند، احساس راحتی و اطمینان بیشتری می‌کنند. تسلا با مدل‌های جدید و ارزان‌تر خود، از جمله یک سدان کوچکتر (مدل 3) و یک شاسی‌بلند جمع‌وجور (مدل وای) از شکاف رقابتی بزرگ بین پذیرندگان اولیه و اکثریت اولیه عبور می‌کند.
اکثریت ثانویه
موج بعدی رشد، ناشی از ورود اکثریت ثانویه[footnoteRef:1135] به بازار است که در مرحله بلوغ وارد بازار می شوند. این گروه مانند اکثریت اولیه، یک بخش بزرگ از مشتریان هستند و تقریباً 34 درصد از کل بازار بالقوه را تشکیل می دهند. در مجموع، اکثریت اولیه و اکثریت ثانویه، سهم بزرگی از بازار بالقوه را تشکیل می دهند. تقاضای این دو گروه - اکثریت اولیه و ثانویه - باعث رشد بیشتر صنعت و سودآوری شرکت می شود.  [1135:  late majority] 

اعضای گروه اکثریت ثانویه در نگرش خود نسبت به فناوری جدید، کاملاً شبیه گروه اکثریت ثانویه هستند. اکثریت ثانویه نگرانی های گروه اکثریت اولیه را دارند، اما تفاوت های مهمی نیز با آن ها دارند. اگرچه اعضای اکثریت اولیه به توانایی خود در تسلط بر فناوری جدید اطمینان دارند، اما اکثریت ثانویه اینگونه نیستند. آنها ترجیح می‌دهند منتظر بمانند تا استانداردها پدیدار و به طور کامل تثبیت شوند تا عدم اطمینان را به حداقل برسانند. اکثریت ثانویه همچنین ترجیح می‌دهند از شرکت‌های با سابقه و با تصویر برند قوی خرید کنند تا از سرمایه‌گذاری‌های جدید ناشناخته.
علاوه بر این، مصرف کنندگان عضو گروه اکثریت ثانویه از در دسترس بودن خدمات پس از فروش اطمینان حاصل می کنند. تسلا در اینجا با یک چالش جدی مواجه است. اگرچه توانسته با مدل‌های محبوب اس و وای خود دغدغه های اکثریت ثانویه را برطرف نماید، اما هنوز کیفیت خدمات مشتریان تسلا پایین‌تر از حد معمول تلقی می‌شود. مشتریان شکایت دارند که برای مثال باید ماه ها برای تعمیر خودروهای خود پس از تصادف منتشر باشند. مشتریان بخش اکثریت ثانویه نه تنها می خواهند نسبت به برطرف شدن پیچیدگی‌های تولید اطمینان یابند، بلکه می‌خواهند مشکلات خدمات پس از فروش نیز قبل از خرید محصول جدید برطرف شوند.
جاماندگان[footnoteRef:1136] [1136:  Laggards] 

جاماندگان آخرین بخش از مصرف کنندگانی هستند که در مرحله افول چرخه عمر صنعت وارد بازار می شوند. این مشتریان محصول جدید را تنها در صورت لزوم می پذیرند، مانند افرادی که برای اولین بار در ایالات متحده از گوشی هوشمند استفاده می کنند. آنها معمولاً به دلایل شخصی یا اقتصادی فناوری جدید را نمی خواهند. با توجه به عدم تمایل آنها به پذیرش فناوری جدید، معمولا ارزش دنبال کردن توسط شرکت ها را ندارند. جاماندگان کمتر از 16 درصد کل بازار بالقوه را تشکیل می دهند. تقاضای آنها برای جبران کاهش تقاضا از سوی اکثریت اولیه و ثانویه (به طور مشترک تقریباً 70 درصد کل تقاضای بازار را تشکیل می دهند) که به سمت محصولات و خدمات دیگر حرکت می کنند، بسیار اندک است.
به کارگیری چارچوب عبور از شکاف برای صنعت گوشی تلفن همراه
بیایید چارچوب عبور از شکاف را برای یک صنعت خاص پیاده سازی کنیم. در این مدل، گذار از یک مرحله به مرحله دیگر در چرخه عمر صنعت، با شکاف های رقابتی متفاوتی مشخص می شود که به دلیل تفاوت های مهم بین گروه های مشتریان ایجاد می شوند. اگرچه شکاف بزرگ بین پذیرندگان اولیه و اکثریت اولیه علت اصلی نابودی نوآوری‌ها تلقی می شود، اما شکاف‌های کوچک‌تر دیگری نیز بین هر مرحله وجود دارند.
شکل 7-10 کاربرد مدل عبور از شکاف را برای صنعت تلفن همراه نشان می دهد. اولین قربانی این صنعت ایریدیوم[footnoteRef:1137] موتورولا بود (یک سیستم تلفنی مبتنی بر ماهواره). توسعه این سیستم در سال 1992 و پس از شکایت همسر یکی از مهندسان موتورولا از عدم امکان دریافت داده یا دسترسی صوتی به مشتریان در حین تعطیلات در یک جزیره دورافتاده، آغاز شد. راهکار موتورولا برای حل این مشکل، پرتاب 66 ماهواره به مدار پایین زمین برای ارائه پوشش جهانی صدا و داده بود. در اواخر سال 1998، موتورولا شروع به ارائه خدمات تلفن ماهواره‌ای خود کرد و برای گوشی‌های سنگین وزن خود 5000 دلار دریافت می کرد (معادل 9000 دلار امروز). همچنین هزینه هر دقیقه تماس، 14 دلار بود (معادل 25 دلار امروز). [1137:  Iridium] 

[image: ]
شکل 7-10 عبور از شکاف: صنعت گوشی های تلفن همراه
عدم پذیرش مصرف کنندگان فراتر از تعداد معدودی از مشتاقان فناوری، به سرعت آشکار شد. امکان استفاده از تلفن ایریدیوم در داخل ساختمان‌ها یا خودروها وجود نداشت. در عوض، تلفن برای دریافت سیگنال ماهواره، به یک خط مستقیم بدون مانع در جهت ماهواره در فضای آزاد نیاز داشت. ایریدیوم به اولین شکاف برخورد کرد و هرگز نتوانست مشتریانی فراتر از مشتاقان فناوری را جذب نماید (به شکل 7-10 مراجعه کنید). این یک اشتباه میلیارد دلاری برای موتورولا بود. ایریدیوم به زودی توسط تلفن های همراهی که به شبکه های رادیویی زمینی متکی بودند، کنار زده شد. صنعت تلفن ماهواره ای جهانی هرگز از مرحله معرفی در چرخه عمر صنعت فراتر نرفت. 
اولین تریو[footnoteRef:1138] (یک گوشی هوشمند کاملاً کارآمد که قابلیت‌های صدا و داده را ترکیب می‌کرد) در سال 2002 توسط هنداسپرینگ[footnoteRef:1139] منتشر شد. تریو در شکاف اصلی بین پذیرندگان اولیه و اکثریت اولیه، سقوط کرد (به شکل 7-10 مراجعه کنید). مشکلات فنی، همراه با کمبود برنامه و قرارداد غیرانعطاف پذیر با اسپرینت[footnoteRef:1140] (به عنوان تنها ارائه‌دهنده خدمات)، مانع از آن شد که تریو در بازار مورد توجه مشتریانی فراتر از پذیرندگان اولیه قرار گیرد. تریو یک محصول جذاب برای اکثریت اولیه نبود. مشتریان آن را رد کردند و تریو در شکاف بین پذیرندگان اولیه و اکثریت اولیه سقوط کرد. تنها یک سال بعد، هنداسپرینگ به پالم[footnoteRef:1141] تبدیل شد که به نوبه خود توسط اچ‌پی به مبلغ 1 میلیارد دلار در سال 2010 خریداری شد. اچ‌پی در سال 2011 پالم را تعطیل و خرید خود را لغو نمود. [1138:  Treo]  [1139:  Handspring]  [1140:  Sprint]  [1141:  Palm] 

بلک بری[footnoteRef:1142] (که قبلا به عنوان ریسرچ این موشن[footnoteRef:1143] شناخته می شد) اولین گوشی هوشمند کاملاً کارآمد خود را در سال 2000 معرفی نمود. عرضه این محصول به خصوص برای جذب دو بخش کلیدی مصرف کنندگان، یک موفقیت بزرگ محسوب می شد. مدیران فناوری اطلاعات شرکت‌ها اولین پذیرندگان این محصول بودند. آن‌ها به دلیل نرم‌افزار امنیتی رمزگذاری‌شده و قابلیت اطمینان آن در اتصال به شبکه شرکت که به کاربران امکان می‌داد ایمیل و سایر داده‌ها را در زمان واقعی، در هر کجای دنیا که خدمات بی‌سیم ارائه می‌شد، دریافت کنند، از گوشی هوشمند بلک‌بری استقبال کردند. همچنین، مدیران شرکت ها نیز اکثریت اولیه ای بودند که گوشی هوشمند بلک بری را پذیرفتند، زیرا اجازه دسترسی 24 ساعته به داده و تماس صوتی را فراهم می کرد. بلک بری توانست از شکاف بین پذیرندگان اولیه و اکثریت اولیه عبور کند.  [1142:  BlackBerry]  [1143:  Research in Motion] 

رهبران استراتژیک بلک بری نه تنها نیازهای پذیرندگان اولیه (مدیران فناوری اطلاعات)، بلکه نیازهای اکثریت اولیه (مثلاً مدیران) را نیز شناسایی کردند و از شکاف میان این دو عبور کردند. تا سال 2005، بلک بری به نمادی برای مدیران اجرایی تبدیل شد. در نتیجة طی کردن سه مرحله اول چرخه عمر صنعت بین سال‌های 2002 و 2007، بلک‌بری از رشد درآمد سالیانه حدود 30 درصد و همچنین رشد دو رقمی در سایر معیارهای عملکرد مالی مانند بازده حقوق صاحبان سهام بهره مند شد. در این بازه بلک بری از مزیت رقابتی موقت برخوردار بود.
در سال 2007، سلطه بلک بری بر بازار گوشی های هوشمند به سرعت از بین رفت. دلیل اصلی آن معرفی آیفون توسط اپل بود. اگرچه مشتاقان فناوری و پذیرندگان اولیه استدلال می کردند که آیفون بر اساس معیارهای فناورانه پایین تر از بلک بری قرار دارد، اما نه تنها اکثریت اولیه، بلکه توانست اکثریت ثانویه را نیز برای ورود به بازار ترغیب نماید. برای اکثریت ثانویه، امنیت نرم‌افزاری رمزگذاری شده اهمیت بسیار کمتری نسبت به سرگرمی با دستگاهی داشت که به کاربران اجازه می‌داد وب گردی کنند، عکس بگیرند، بازی کنند و ایمیل های خود را ارسال و دریافت نمایند. علاوه بر این، فروشگاه برنامه های کاربردی اپل هزاران برنامه را ارائه می کرد. در حالی که بلک بری نتوانست از شکاف بین اکثریت اولیه و اکثریت ثانویه عبور کند، آیفون اپل به سرعت بازار انبوه را تصاحب نمود. علاوه بر این، مصرف‌کنندگان شروع به استفاده از آیفون شخصی خود در فضای کاری کردند که بخش‌های فناوری اطلاعات شرکت‌ها را مجبور کرد خدمات خود را فراتر از بلک بری گسترش دهند. اپل از موج این موفقیت برای تصاحب دیگر بخش های بازار نیز استفاده کرد. به همین ترتیب، سامسونگ با سری گوشی‌های گلکسی خود که به خوبی از ظاهر و تجربه کاربری آیفون تقلید می‌کردند (همانطور که در فصل 4 بحث شد)، به موفقیت مشابهی در بخش‌های مختلف بازار دست یافت.
زمان‌بندی نیز نقش مهمی در عبور شرکت‌ها از شکاف های موجود بین مشتاقان فناوری تا جاماندگان ایفا می کند. آیفون اپل و گوشی‌های گلکسی سامسونگ نه تنها به دلیل محصولات برتر و ارائه خدمات برتر توانستند از شکاف‌های موجود عبور کنند، بلکه با ورود دیرهنگام به بازار تلفن همراه توانستند از آموزش مصرف‌کنندگان توسط  پیشگامان بهره‌مند شوند. به‌علاوه، اولین شرکت‌ها مانند بلک‌بری، الگویی برای مدل کسب‌وکار ارائه کردند - به‌ویژه اینکه با ارائه‌دهندگان خدمات بی‌سیم تفاهم کردند تا کاربران در صورت ثبت نام برای قراردادهای خدماتی دو ساله، گوشی های یارانه‌ای دریافت نمایند.
در واقع، اِی‌تی‌اندتی[footnoteRef:1144] زمانی که آیفون برای اولین بار معرفی شد، آنقدر مشتاق بود که یک قرداد انحصاری با اپل امضا کرد و در نهایت یارانه قابل توجهی برای گوشی های جدید به کاربران پرداخت نمود. دومین جنبه خوش شانسی برای اپل و سامسونگ این بود که در سال 2007 کاربران از اهمیت حفظ حریم خصوصی اطلاعات آگاه نبودند. بلک بری در ارائه ارتباطات رمزگذاری شده و سایر ویژگی‌هایی که حریم خصوصی کاربر را افزایش می‌داد، بسیار جلوتر از اپل و سامسونگ بود. در آن زمان، ارتباطات ایمن  بلک بری جلوتر از بازار بود و خیلی زود عرضه شد؛ بنابراین شایستگی محوری آن (هنوز) برای مشتریان ارزش چندانی نداشت. [1144:  AT&T] 

این مثال کوتاه از به کارگیری چارچوب شکاف در صنعت تلفن همراه، مفید بودن آن را نشان می دهد. این توضیحات نشان می دهند که چرا برخی از شرکت ها شکست می خورند و برخی دیگر به موفقیت دست می یابند. 
به طور خلاصه، شکل 7-11 ویژگی ها و پیامدهای استراتژیک هر مرحله از چرخه عمر صنعت را شرح می دهد.
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شکل 7-11 ویژگی ها و پیامدهای استراتژیک چرخه حیات صنعت
با این حال باید مراقب بود که اگرچه چرخه عمر صنعت یک چارچوب مفید برای هدایت انتخاب استراتژیک است، اما صنایع لزوماً مطابق این مراحل تکامل نمی یابند. علاوه بر این، نوآوری‌ها می‌توانند در هر مرحله از چرخه عمر صنعت ظاهر شوند که به نوبه خود می‌توانند چرخه جدیدی را آغاز کنند. صنایعی که در مرحله افول قرار دارند، اغلب می توانند تجدید شوند. 
علاوه بر این، اگرچه چرخه عمر صنعت یک ابزار کاربردی است، اما همه چیز در مورد تغییرات در صنایع را توضیح نمی دهد. برخی از صنایع ممکن است هرگز کل چرخه عمر خود را طی نکنند، در حالی که برخی دیگر به طور مداوم از طریق نوآوری تجدید می شوند. همچنین توجه داشته باشید که سایر عوامل خارجی که می توانند در چارچوب پِستِل (معرفی شده در فصل 3) تحلیل شوند، مانند مد، تغییرات جمعیت شناختی یا مقررات زدایی، می توانند بر پویایی هر مرحله از چرخه عمر صنعت تأثیر بگذارند. 
تلاش مجدد نوآوری های شکست خورده
نوآوری‌هایی که در ابتدا شکست می خورند، گاهی اوقات می‌توانند فرصتی مجدد در یک صنعت جدید یا یک کاربرد جدید به دست آورند. ایریدیوم هنگامی که در اوایل دهه 1990 به عنوان یک سیستم تلفن همراه بی سیم معرفی شد، هرگز از شکاف بین مشتاقان فناوری و پذیرندگان اولیه عبور نکرد. پس از این شکست، این فناوری به یک سرمایه گذاری مستقل به نام ایریدیوم کامینیوکیشن[footnoteRef:1145] تبدیل شد. حدود 25 سال بعد، به نظر می رسد که سیستم ارتباطی مبتنی بر ماهوارة ایریدیوم شانس دیگری برای تبدیل شدن به یک نوآوری واقعی پیدا کرده است.این بار، ایریدیوم توسط مقامات فضایی به کار گرفته شده است تا امکان ردیابی بلادرنگ هواپیماها را فراهم نماید. موضوع امکان ردیابی هواپیماها در سراسر جهان، در سال 2014 و زمانی که پرواز 370 خطوط هوایی مالزی با 239 سرنشین بدون هیچ ردی ناپدید شد و مقامات نتوانستند هواپیما را پیدا کنند، مطرح شد.  [1145:  Iridium Communications] 

برای دهه‌ها، کنترل‌کننده‌های ترافیک هوایی مجبور بودند برای هدایت هواپیماها و مثلث‌بندی[footnoteRef:1146] موقعیت آن ها به رادارهای زمینی تکیه کنند. مشکل اصلی هر سیستم زمینی این است که فقط روی خشکی یا نزدیک ساحل کار می کند، اما روی اقیانوس ها که بیش از 70 درصد از سطح زمین را پوشانده اند، کارایی ندارد. علاوه بر این، رادار در رشته کوه ها نیز کار نمی کند. بنابراین، اقیانوس‌ها و مناطق کوهستانی در حال حاضر مناطقی هستند که کنترل‌کننده‌های ترافیک هوایی قادر به ردیابی هواپیماها در آن ها نیستند. [1146:  Triangulation] 

تا سال 2019، 10 موشک اسپیس ایکس برای تکمیل بازسازی 3 میلیارد دلاری سیستم تلفن ماهواره ای اصلی ایریدیوم به فضا پرتاب شدند. شبکه 66 ماهواره ای ایریدیوم اکنون میزبان فناوری جدید ایریون[footnoteRef:1147] است که برای سیستم ردیابی پرواز مبتنی بر فضا استفاده می شود و 100 درصد از کره زمین را پوشش می دهد. سیستم ایریون به کنترل کننده های ترافیک هوایی دید کامل و اطلاعات پرواز هر هواپیما در زمان واقعی و بر فراز دریا و زمین را می دهد. همچنین انعطاف پذیری بیشتری برای خلبانان در جهت تغییر مسیر ناشی از از آب و هوای بد و تلاطم شرایط جوی فراهم می کند. در نتیجه، موجب افزایش راحتی مسافران، صرفه جویی در مصرف سوخت و کاهش انتشار گازهای گلخانه ای می شود. علاوه بر این، فناوری ایریون به هواپیماها اجازه می‌دهد تا نزدیک‌تر به هم پرواز کنند (به جای استاندار ۸۰ مایل، ۱۵ مایل از هم فاصله می گیرند) که امکان ترافیک هوایی بیشتر در مسیرهای کارآمد را فراهم می‌کند. یک مطالعه تحقیقاتی توسط یک نهاد مستقل نشان داده است که استقرار جهانی ایریون می تواند ایمنی هوایی را به میزان قابل توجهی بهبود دهد.  [1147:  Aireon] 

ارائه نسل بعدی فناوری و خدمات کنترل ترافیک هوایی، یک فرصت تجاری بزرگ برای ایریدیوم کامینیوکیشن فراهم می نماید. مثال ایریدیوم-ایریون نشان می‌دهد که شانس دوم موفقیت برای یک نوآوری ممکن است حتی پس از شکست زمان‌بندی و استفاده از فناوری اولیه، فراهم شود.
انواع نوآوری
به دلیل اهمیت نوآوری در شکل دادن به پویایی های رقابتی و تدوین استراتژی کسب و کار، اکنون به بحث در مورد انواع مختلف نوآوری و پیامدهای استراتژیک هر کدام می پردازیم. به ویژه باید ابعاد ارزیابی نوآوری ها را بشناسیم. این امر به ما امکان می دهد تا از نوآوری برای مزیت رقابتی در تدوین یک استراتژی کسب و کار استفاده کنیم. 
یکی از شیوه های دسته‌بندی نوآوری‌ها، اندازه‌گیری میزان جدید بودن آنها از نظر فناوری و بازار است. در اینجا، فناوری به روش‌ها و مواد مورد استفاده برای دستیابی به یک هدف تجاری اشاره دارد. به عنوان مثال، آمازون انواع مختلفی از فناوری‌ها (سخت‌افزار، نرم‌افزار، هوش مصنوعی، رایانش ابری، تدارکات) را یکپارچه می‌سازد تا نه تنها بیشترین انتخاب برای کالاهای خرده‌فروشی آنلاین، بلکه مجموعه‌ای از خدمات و دستگاه‌های متحرک (به عنوان مثال، الکسا، یک دستیار شخصی دیجیتال؛ تبلت های کیندل؛ آمازون پرایم؛ و خدمات رایانش ابری) را ارائه نماید.
همچنین نیاز داریم بازار یک نوآوری را درک کنیم (به معنی معرفی یک نوآوری در یک بازار جدید یا موجود) زیرا یک اختراع تنها زمانی به یک نوآوری تبدیل می شود که با موفقیت تجاری سازی شود. اندازه‌گیری یک نوآوری بر مبنای این ابعاد، چارچوب بازارها و فناوری‌ها[footnoteRef:1148] که در شکل 7-12 نشان داده شده است را به دست می‌دهد. در امتداد محور افقی، به این سوال پاسخ می دهیم که آیا نوآوری مبتنی بر فناوری‌های موجود است یا یک فناوری جدید. در امتداد محور عمودی، این سوال را مطرح می کنیم که آیا نوآوری برای عرضه به بازارهای موجود است یا بازاری جدید. بر این اساس چهار نوع نوآوری پدیدار می شود: تدریجی[footnoteRef:1149]، رادیکال[footnoteRef:1150]، معماری‌محور[footnoteRef:1151] و برهم زننده[footnoteRef:1152]. همانطور که با رنگ در این شکل مشخص شده است، نوآوری های موجود بر روی قطرهای ماتریس، یک جفت را تشکیل می دهند: نوآوری تدریجی در مقابل نوآوری رادیکال و نوآوری معماری‌محور در مقابل نوآوری برهم زننده. [1148:  markets-and-technology framework]  [1149:  incremental]  [1150:  radical]  [1151:  architectural]  [1152:  disruptive] 
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شکل 7-12 انواع نوآوری: ترکیب بازارها و فناوری ها
نوآوری تدریجی در مقابل نوآوری رادیکال
اگرچه پیشرفت‌های رادیکال مانند تلفن‌های هوشمند و تصویربرداری تشدید مغناطیسی[footnoteRef:1153] (ام‌آر‌آی[footnoteRef:1154]) توجه بیشتری را به خود جلب می‌کنند، اما اکثریت قریب به اتفاق نوآوری‌ها تدریجی هستند. یک نوآوری تدریجی کاملاً بر پایه دانش تثبیت شده استوار است و به طور پیوسته یک محصول یا خدمت موجود را بهبود می بخشد. این نوآوری بازارهای موجود را با استفاده از فناوری موجود هدف قرار می دهد. [1153:  magnetic resonance imaging]  [1154:  MRI] 

در مقابل، نوآوری رادیکال از روش ها یا مواد جدید استفاده می کند. این نوع نوآوری یا از یک پایگاه دانش کاملاً متفاوت یا از ترکیب مجدد پایگاه های دانش موجود با یک جریان جدید از دانش، مشتق شده است. این نوع نوآوری با استفاده از فناوری های جدید، بازارهای جدید را هدف قرار می دهد. نمونه های شناخته شده نوآوری های رادیکال شامل خودرو، هواپیما، فناوری اشعه ایکس و اخیراً پیشرفت های زیست فناورانه مانند مهندسی ژنتیک و رمزگشایی ژنوم انسان می شوند.
بسیاری از شرکت ها کار خود را با تجاری سازی موفق نوآوری های رادیکال آغاز می کنند. برخی از آنها، مانند هواپیماهای جت، حتی صنایع جدیدی را به وجود می آورند. اگرچه شرکت انگلیسی دهاویاند[footnoteRef:1155] اولین بار هواپیمای مسافربری با موتور جت را تجاری سازی نمود، اما بوئینگ شرکتی بود که با این نوآوری رادیکال بر صنعت تسلط یافت. اخیراً، رهبری بوئینگ توسط ایرباس مورد مناقشه قرار گرفته است. هر شرکت تقریباً نیمی از بازار را در اختیار دارد. [1155:  de Havilland] 

یک الگوی قابل پیش بینی از نوآوری این است که شرکت ها (اغلب سرمایه گذاری های جدید) از نوآوری رادیکال برای ایجاد مزیت رقابتی موقت استفاده می کنند. آنها سپس این نوآوری را با یک رشته از نوآوری های تدریجی دنبال می‌کنند تا بتوانند رهبری اولیه خود را حفظ کنند. ژیلت نمونه بارز این الگوی نوآوری استراتژیک است. در سال 1903، کینگ سی. ژیلت[footnoteRef:1156] (یک کارآفرین موفق) یک دسته تیغ ایمن با تیغة یکبار مصرف اختراع کرد و به فروش رساند. این نوآوری رادیکال، موجب تاسیس شرکت ژیلت (که اکنون برندی از پروکتر اند گمبل است) شد.  [1156:  King C. Gillette] 

ژیلت برای حفظ مزیت رقابتی پایدار خود، مدل کسب و کار دسته تیغ و تیغه خود را معرفی کرد (به فصل 12 مراجعه کنید). ژیلت به دنبال این بود که ریش تراش هایش نه تنها با قیمت ارزانی عرضه شوند، بلکه به طور گسترده در دسترس عموم مشتریان قرار بگیرند. همچنین به طور مداوم تیغه های خود را بهبود می بخشید. از طریق یک رشته از نوآوری های تدریجی، ژیلت به هر نسخه جدید تیغ خود یک تیغه دیگر اضافه می کرد تا اینکه تعداد کل تیغه ها از یک به شش عدد رسید. اگرچه این استراتژی نوآوری قابل پیش بینی به نظر می رسید، اما کارساز بود. یکی از جدیدترین ریش تراش های ژیلت با نام فیوژن پروگلاید[footnoteRef:1157] با فناوری فلکس بال[footnoteRef:1158]، دارای دسته ای با لولای توپی چرخان است و قیمت هر تیغ 49/11 دلار می باشد! (59/12 دلار برای یک تیغ که با باتری کار می کند).   [1157:  Fusion ProGlide]  [1158:  Flexball] 

تقاضای بیش از حد مصرف کنندگان، فرصتی برای تازه واردان جدید و کم هزینه ایجاد کرد. مدل کسب و کار «به باشگاه ریش تراش های یک دلاری بپیوندید[footnoteRef:1159]» با نوآوری تدریجی و عرضه ریش تراش هایی با قیمتی کمتر از 1 دلار، مدل کسب و کار ژیلت را برهم زد. در نتیجه، سهم بازار ژیلت در صنعت 15 میلیارد دلاری ریش تراش، از تقریباً 70 درصد (در سال 2010) به کمتر از 50 درصد (در سال 2022) کاهش یافت. برای بحث در مورد اینکه چگونه «باشگاه ریش تراش های یک دلاری» ژیلت را برهم زد، به تأمل در استراتژی 12-2 مراجعه کنید. [1159:  Enter Dollar Shave Club] 

مثال ژیلت، علیرغم کاهش سهم بازار شرکت، نشان می دهد که چگونه نوآوری رادیکال می تواند مزیت رقابتی ایجاد کند و چگونه یک شرکت می تواند این مزیت را از طریق دنبال کردن نوآوری تدریجی حفظ نماید. با این حال، چنین نتیجه ای یک نتیجه قطعی نخواهد بود. در برخی موارد، دومین حرکت کنندگانی[footnoteRef:1160] که به سرعت یک نوآوری تدریجی مشابه را برای بهبود مستمر پیشنهادهای خود معرفی می کنند، بر مبتکر اصلی برتری می یابند. به عنوان مثال، اگرچه سی‌ان‌ان در زمینه خبر 24 ساعته از طریق خدمات تلویزیون کابلی پیشگام بود، اما  فاکس نیوز پربیننده ترین شبکه خبری تلویزیون کابلی در ایالات متحده است (توجه شود که کل صنعت تلویزیون کابلی رو به افول است زیرا همانطور که در فصل 7 درباره نتفلیکس بحث شد، بینندگان اکنون محتوا را مستقیماً از طریق اینترنت دریافت می کنند).  [1160:  second movers] 

زمانی که یک نوآوری توسط بازار پذیرفته می شود، شرکت ها تمایل می یابند به جای نوآوری رادیکال، نوآوری‌های تدریجی را دنبال کنند. با گذشت زمان، این شرکت ها به شرکت های مستقر در صنعت تبدیل می شوند. نوآوری های رادیکال آینده عموماً توسط سرمایه گذاری های کارآفرینی جدید معرفی می شوند. چنین پدیده ای به دلیل انگیزه های اقتصادی، اینرسی سازمانی و تعبیه[footnoteRef:1161] شرکت در یک اکوسیستم نوآوری[footnoteRef:1162] ایجاد می شود.  [1161:  embeddedness]  [1162:  innovation ecosystem] 

انگیزه های اقتصادی
اقتصاددانان نقش مهمی برای مشوق ها در انتخاب های استراتژیک قائل هستند. هنگامی که یک مبتکر به یک شرکت مستقر تثبیت شده تبدیل شود (مانند گوگل)، انگیزه ای قوی برای دفاع از جایگاه استراتژیک و قدرت بازار خود پیدا می کند. تاکید بر نوآوری های تدریجی جایگاه شرکت مستقر را تقویت می کند و موانع ورود را افزایش می دهد. تمرکز بر نوآوری تدریجی، به ویژه زمانی که یک استاندارد صنعتی پدیدار می شود و عدم اطمینان فناوری کاهش می یابد، جذاب می شود. علاوه بر این، بسیاری از بازارهایی که اثر شبکه در آنها اهمیت دارد (مانند جستجوی آنلاین) به بازارهایی تبدیل می‌شوند که رهبر بازار تقریباً تمام سهم بازار را در اختیار می گیرد. 
برنده  رقابت به عنوان شرکتی که تقریبا انحصار را در اختیار دارد، در این نوع بازارها قادر است بخش قابل توجهی از ارزش خلق شده را تصاحب کند. به عنوان مثال، هم در ایالات متحده و هم در اروپا، گوگل بیش از 90 درصد از تمام درخواست های جستجوی تلفن همراه را مدیریت می کند. رهبر بازار از نوآوری تدریجی استفاده می کند تا مدت زمانی را که می تواند بر پایه ساختار صنعت، سود مطلوبی را استخراج کند، افزایش دهد (به بحث در فصل 3 مراجعه کنید). هرگونه نوآوری رادیکال بالقوه جایگاه غالب رهبر بازار را تهدید می کند. 
انگیزه های اقتصادی برای سرمایه گذاری های کارآفرینی درست برعکس هستند. تجاری سازی موفقیت آمیز یک نوآوری رادیکال اغلب تنها گزینه برای ورود به صنعتی است که توسط موانع ورود بالا محافظت می شود. امجن[footnoteRef:1163] یکی از اولین شرکت‌های زیست فناورانه، از داروهای تازه کشف‌شده مبتنی بر مهندسی ژنتیک برای غلبه بر موانع ورود به صنعت داروسازی که در آن شرکت‌های مستقر برای چندین دهه از سود بسیار بالایی برخوردار بودند، استفاده کرد. به دلیل انگیزه‌های اقتصادی متفاوت، شرکت های مستقر اغلب به دنبال نوآوری‌های تدریجی هستند، در حالی که شرکت‌های تازه وارد بر نوآوری‌های رادیکال تمرکز می‌کنند.  [1163:  Amgen] 

اینرسی سازمانی
از منظر سازمانی، استقرار و رشد شرکت ها، موجب تکیه شدید آن ها به فرایندها و ساختارهای کسب و کار رسمی می شود. در برخی موارد، شرکت ممکن است اینرسی سازمانی (مقاومت در برابر تغییرات در وضعیت موجود) را تجربه نماید. بنابراین، شرکت‌های مستقر تمایل دارند نوآوری‌های تدریجی که ساختار سازمانی و توزیع قدرت موجود را تقویت می‌کنند، دنبال نمایند و در عین حال از نوآوری های رادیکال که می‌توانند توازن قدرت موجود را برهم زنند، اجتناب نمایند. به عنوان مثال، توزیع نیرو بین حورزه های کارکردی مختلف، مانند تحقیق و توسعه و بازاریابی را در نظر بگیرید. تازه واردان ساختارها و فرایندهای سازمانی رسمی ندارند که همین امر آزادی بیشتری برای راه اندازی یک پیشرفت اولیه به آن ها می دهد. پیوند بین ساختار سازمانی و استراتژی شرکت را به طور عمیق در فصل 11 مورد بحث قرار می دهیم. 
اکوسیستم نوآوری
دلیل نهایی اینکه شرکت های مستقر تمایل دارند نوآوری های تدریجی و نه رادیکال را دنبال نمایند، این است که خود را در یک اکوسیستم نوآوری، متشکل از شبکه ای از تامین کنندگان، خریداران، مکمل ها و غیره، تعبیه نمایند . آنها دیگر به صورت مستقل تصمیم نمی گیرند، بلکه باید پیامدهای تصمیمات خود بر طرف های دیگر در اکوسیستم نوآوری را نیز در نظر بگیرند. نوآوری های تدریجی مستمر این شبکه را تقویت می کنند و همه اعضای آن را راضی نگه می دارد، در حالی که نوآوری های رادیکال آن را برهم می زنند. این در حالی‌ست که تازه واردان لازم نیست در مورد اکوسیستم های نوآوری موجود نگران باشند، زیرا آنها اکوسیستم های خود را حول نوآوری رادیکالی که به بازار جدید ارائه می نمایند، ایجاد می کنند. 
نوآوری معماری‌محور در مقابل نوآوری برهم زننده
شرکت ها همچنین می توانند با استفاده از فناوری های موجود در بازارهای جدید نوآوری داشته باشند. انجام چنین کاری عموماً مستلزم آن است که شرکت ها اجزای یک فناوری را مجدداً پیکربندی نمایند؛ به این معنی که معماری کلی محصول را تغییر دهند. نوآوری معماری محور، محصول جدیدی است که در آن اجزای شناخته شده ای بر اساس فناوری های موجود، به روشی جدید برای ایجاد بازارهای جدید پیکربندی شده اند. 
زیراکس به‌عنوان یک مبتکر رادیکال که اختراع زیروگرافی[footnoteRef:1164] را تجاری سازی نمود، مدت‌ها غالب‌ترین شرکت در صنعت فتوکپی در سراسر جهان بود. زیراکس دستگاه‌های فتوکپی حجیم، با کیفیت و قیمت بالا تولید می‌کرد و آن ها را از طریق قرارداد خدمات به مشتریان خود اجاره می‌داد. اگرچه این دستگاه ها برای شرکت های رده بالای بازار مانند شرکت‌های فورچون 100 ایده‌آل بودند، زیراکس کسب‌وکارهای کوچک و متوسط را نادیده گرفت.   [1164:  xerography] 

شرکت ژاپنی کانن[footnoteRef:1165] با به کارگیری یک نوآوری معماری محور توانست دستگاه فتوکپی را به گونه ای طراحی کند که نیازی به خدمات حرفه ای نداشته باشد. در عوض، قابلیت اطمینان، مستقیماً در دستگاه تعبیه شده بود و کاربر می‌توانست قطعاتی مانند کارتریج را جایگزین نماید. کانن از مدل کسب و کار دسته تیغ و تیغه استفاده کرد و قیمت‌های نسبتاً پایینی را برای دستگاه‌های فتوکپی خود در نظر گرفت، اما قیمت های بالایی را برای کارتریج‌های خود تعیین نمود. زیراکس تصور نمی کرد که اجزای دستگاه فتوکپی را بتوان به روشی کاملاً متفاوت و کاربر پسند کنار هم قرار داد. مهمتر از آن، کانن نیاز بخش خاصی از مصرف کنندگان - کسب و کارهای کوچک و متوسط و بخش ها یا دفاتر منفرد در شرکت های بزرگ که زیراکس نادیده گرفته بود را مورد توجه قرار داد. [1165:  Canon] 

در نهایت، همانطور که در شکل 7-13 نشان داده شده است، یک نوآوری برهم زننده از فناوری های جدید برای حمله به بازارهای موجود استفاده می کند. خط چین موجود در شکل نشان دهنده بخش های مختلف بازار هستند؛ بخش 1 نشان دهنده بازار ارزان قیمت و بخش 4 نشان دهنده بازار گران قیمت می باشد. بخش‌های ارزان قیمت بازار معمولاً با حاشیه سود کم همراه هستند، در حالی که بخش‌های گران قیمت بازار، اغلب حاشیه سود بالایی دارند. همانطور که اولین بار کلایتون کریستنسن[footnoteRef:1166] نشان داد، فرایند پویای نوآوری برهم زننده زمانی آغاز می شود که یک شرکت، اغلب یک استارت‌آپ، محصول یا فرایند جدیدی را بر اساس یک فناوری جدید برای رفع نیازهای موجود مشتری معرفی می کند. برای اینکه این فناوری جدید یک نیروی برهم زننده باشد، باید ویژگی های زیر را داشته باشد:  [1166:  Clayton Christensen] 

1. به عنوان یک راه حل کم هزینه برای یک مسئله موجود معرفی می شود.
2. در ابتدا، عملکرد آن نسبت به فناوری موجود ضعیف تر است، اما سرعت پیشرفت فناوری آن در طول زمان، سریع‌تر از نرخ افزایش عملکرد مورد نیاز بخش‌های مختلف بازار است. در شکل 7-13، خط منحنی رو به بالا مسیر یا میزان پیشرفت فناوری جدید را در طول زمان نشان می‌دهد.
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شکل 7-13 نوآوری برهم زننده: سوار بر مسیر فناوری برای حمله به بخش های مختلف بازار از پایین به بالا
مثال‌های زیر  برخی نوآوری‌های برهم زننده را نشان می‌دهند: 
· خودروسازان ژاپنی در ابتدا با معرفی خودروهای کم مصرف کوچک و سپس استفاده از مزیت های کم هزینه و باکیفیت خود در بخش خودروهای لوکس گران قیمت، با معرفی برندهایی مانند لکسوس (تویوتا)[footnoteRef:1167]، اینفینیتی (نیسان)[footnoteRef:1168] و آکورا (هوندا)[footnoteRef:1169]، با موفقیت یک استراتژی نوآوری برهم زننده را دنبال کردند. اخیرا خودروسازان کره جنوبی، کیا و هیوندای، استراتژی مشابهی را دنبال کرده اند. امروزه، خودروسازان چینی مانند بی‌وای‌دی[footnoteRef:1170] و دیگران در تلاش هستند تا با خودروهای تمام الکتریکی ارزان قیمت، بر موج نوآوری های برهم زننده سوار شوند. [1167:  Lexus (Toyota)]  [1168:  Infiniti (Nissan)]  [1169:  Acura (Honda)]  [1170:  BYD] 

· عکاسی دیجیتال در طول زمان به اندازه کافی بهبود یافت و امکان تصویربرداری با وضوح بالاتر را فراهم نمود. در نتیجه، در بیشتر کاربردهای حرفه ای، جایگزین عکاسی با فیلم های قدیمی شد. 
· لپ تاپ ها باعث برهم زنندگی صنعت رایانه های رومیزی شدند. در مرحله بعد، تبلت ها و تلفن های هوشمند با صفحه نمایش بزرگ تر، صنعت لپ تاپ را برهم زدند. 
· سازمان‌های آموزشی مانند کورسرا[footnoteRef:1171] و یوداسیتی[footnoteRef:1172] به منظور ارائه دوره‌های آنلاین تعاملی در مقیاس بزرگ از طریق دوره‌های آنلاین باز گسترده[footnoteRef:1173] مبتنی بر وب، دانشگاه‌های سنتی را برهم زدند.  [1171:  Coursera]  [1172:  Udacity]  [1173:  offering massive open online courses] 

یکی از عواملی که به موفقیت نوآوری های برهم زننده کمک می کند این است که این نوع نوآوری ها، بر یک حمله مخفیانه تکیه می کنند: ابتدا از پایین به بالا حمله می کنند و بخش پایین و ارزان قیمت بازار را تسخیر می کنند. در بسیاری از مواقع، شرکت های مستقر در دفاع از پایین ترین بخش بازار که اغلب حاشیه های پایینی دارد، شکست می خورند (و گاهی اوقات حتی از واگذاری آن خوشحال می شوند). به عنوان مثال، گوگل از سیستم عامل موبایل خود، اندروید، به عنوان ابزاری برای به چالش کشیدن تسلط مایکروسافت در صنعت رایانه های شخصی که 90 درصد دستگاه ها بر پایه ویندوز عمل می کنند، استفاده می نماید. 
اندروید گوگل برای اجرا بر روی دستگاه های تلفن همراه بهینه شده است که سریع ترین بخش در حال رشد در صنعت رایانش می باشد. به عنوان مثال، اندروید برای جلب توجه کاربرانی که بیشتر وقت خود را در وب صرف دسترسی به ایمیل و سایر برنامه های آنلاین می کنند، به گونه ای طراحی شده است تا در عرض چند ثانیه راه اندازی شود. علاوه بر این، گوگل اندروید را به صورت رایگان ارائه می دهد. برخلاف سیستم عامل اختصاصی ویندوز مایکروسافت، اندروید یک نرم افزار منبع باز است که برای توسعه و اصلاح بیشتر در دسترس عموم قار دارد. در نتیجه، امروزه تنها دو سیستم عامل موبایل بازار را در اختیار دارند: اندروید گوگل 72 درصد و آی‌او اس‌اپل 28 درصد از سهم بازار را در اختیار دارد. 
یکی دیگر از عوامل موفقیت نوآوری های برهم زننده این است که شرکت های مستقر اغلب به کندی تغییر می کنند. شرکت های مستقر تمایل دارند از نزدیک به مشتریان فعلی خود گوش دهند و از طریق ادامه سرمایه گذاری در فناوری موجود و تغییرات تدریجی در محصولات موجود پاسخ دهند. وقتی فناوری جدیدتر به بلوغ رسید و ثابت کرد که راه حل بهتری می باشد، همان مشتریان جابجا خواهند شد. در آن زمان، شرکت مستقر یک محصول رقابتی که مبتنی بر فناوری برهم زننده باشد، در اختیار نخواهد داشت. 
اگرچه چشم اندازهای مشتری‌محور بهتر از چشم اندازهای محصول‌محور از منسوخ شدن شرکت محافظت می‌کنند (به فصل 2 مراجعه کنید)، اما هیچ تضمینی برای مقاومت یک شرکت در مواجهه با نوآوری‌های برهم زننده وجود ندارد. یکی از یافته‌های غیرمنطقی که کلایتون کریستنسن در مطالعات خود کشف کرد این بود که گوش دادن بیش از حد به مشتریان فعلی، می‌تواند به شرکت های مستقر آسیب برساند. اپل به دلیل عدم درخواست بازخورد از مشتریان مشهور است زیرا معتقد است که اپل پیش از اینکه خود مشتریان متوجه شوند، نیازهای آن ها را شناسایی می کند. 
نتفلیکس که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت، با خدمات پخش ویدیوی مبتنی بر تقاضای خود، بسته تلویزیون کابلی سنتی را از پایین به بالا (همانطور که در شکل 7-13 نشان داده شده است) برهم زد. خدمات پخش آنلاین نتفلیکس با انجام یک سبک سنگین استراتژیک، خود را از تلویزیون کابلی متمایز کرد. نتفلیکس با تمرکز بر ارائه «محتوای تکراری» قدیمی‌تر (مانند سریال بریکینگ بد[footnoteRef:1174]) و عدم گنجاندن محتوای محلی یا رویدادهای ورزشی زنده بسیار گران‌قیمت، توانست قیمت اشتراک خدمات خود را بسیار کمتر از بسته‌های تلویزیون کابلی تعیین نماید. نتفلیکس با فراهم آوردن امکان تماشای نمایش‌ها و فیلم‌ها بر اساس تقاضا و بدون وقفه‌های تبلیغاتی، تجربه کاربران را بهبود بخشید و در نتیجه ارزش مصرف‌کننده را افزایش داد. نتفلیکس با تغییر تمرکز خود از خدمات تحویل دی‌وی‌دی از طریق پست به خدمات پخش آنلاین و سرمایه گذاری بر آن، توانست مسیر فناوری رو به بالا (نشان داده شده در شکل 7-13) را طی کند و صنعت رسانه را از پایین به بالا مورد حمله قرار دهد. چرخش نتفلیکس به سمت خدمات پخش آنلاین توسط افزایش انتشار فناوری محقق شد (به شکل 7-1 مراجعه کنید)، زیرا در دهه 2000  تعداد مخاطبان آمریکایی که به اینترنت باند پهن متصل بودند، افزایش یافت.  [1174:  Breaking Bad] 

تأمل در استراتژی 7-2 به این مبحث می پردازد که چگونه استارت‌آپ کانادایی شاپیفای[footnoteRef:1175] که به فروشندگان امکان داد تا آمازون را دور بزنند و مستقیماً به مشتریان دسترسی پیدا کنند، بازار تجارت الکترونیک را برهم زد. [1175:  Shopify] 

	تأمل در استراتژی 7-2

	چگونه با آمازون رقابت کنیم؟ به سادگی: از شاپیفای استفاده کنید
حدود 50 درصد از کل معاملات تجارت الکترونیک در ایالات متحده از طریق وبسایت آمازون انجام می شد. اگرچه آمازون عملیات خرده فروشی خود را اجرا می کرد، اما بیشتر معاملات تجاری در وبسایت آن توسط فروشندگان مستقلی انجام می شد که از پلتفرم خرده فروشی آمازون استفاده می کردند. برای سال‌های متمادی، فروشندگان از اینکه به غول خرده‌فروشی آنلاین وابسته بودند، شکایت داشتند. از جمله دلایل مخالفت آن ها این بود که آمازون از داده‌های فروش فروشندگان برای ارائه محصولات رقیب به همراه تخفیف استفاده می‌کرد (برای بیش از 2000 «محصول پایه آمازون»، از باتری گرفته تا چمدان). همچنین آمازون هنگام نمایش نتایج جستجو در وبسایت خود، از محصولات خود حمایت می‌کرد. ماموریت آمازون این بود که به مشتری‌مدارترین شرکت جهان تبدیل شود. آمازون بر رضایت مشتری از طریق ارائه محصولات باکیفیت و کم هزینه، همراه با تجربه خرید و بازگشت آسان محصولات، تمرکز داشت.
آمازون در تعقیب چشم انداز خود، بسیاری از محصولات، از جمله برندهای برتر را به بازار عرضه کرد. بسیاری از شناخته شده ترین شرکت های تولیدکننده محصولات مصرفی ادعا می کردند که آمازون به اندازه کافی برای ریشه کن کردن محصولات تقلبی و ناایمنی که در کنار محصولات برند اصلی در وبسایت نمایش داده می شدند، تلاش نمی کرد. به همین دلایل، نایکی و بیرکن استاک[footnoteRef:1176] تصمیم گرفتند دیگر محصولات خود را از طریق آمازون عرضه نکنند. در حالی که شرکت‌هایی مانند نایکی می‌توانستند یک عملیات تجارت الکترونیک سفارشی برای خود ایجاد کنند، فروشندگان کوچک‌تر چنین توانایی نداشتند. چگونه یک فروشگاه معمولی می توانست به جای عرضه محصولاتش در بزرگترین وبسایت خرده فروشی، یک کسب و کار آنلاین موفق را راه اندازی کند؟ پاسخ، استفاده از شاپیفای بود.  [1176:  Birkenstock] 

در حالی که آمازون بر جلب رضایت مشتری نهایی تمرکز داشت، شاپیفای به دنبال کسب رضایت فروشندگان بود. این استارت‌آپ کانادایی یک راه‌حل تجارت الکترونیک کامل و سرتاسری[footnoteRef:1177] را برای فروشندگان ارائه می‌کرد تا یک فروشگاه آنلاین به همراه خدماتی از جمله مدیریت سفارش، موجودی، پرداخت و حمل و نقل، ایجاد کنند. شاپیفای به فروشندگان اجازه می داد پلتفرم آمازون را دور بزنند و مستقیماً به مشتریان دسترسی پیدا کنند. بنابراین هر شخصی قادر بود یک کسب و کار آنلاین راه اندازی کند.  [1177:  end-to-end] 

واربی پارکر[footnoteRef:1178]، فروشنده آنلاین عینک های مد روز، یکی از اولین نمونه های موفق راه اندازی پدیده ارتباط مستقیم با مشتریان (در سال 2010) است. شاپیفای از زمان تأسیس خود در سال 2006، به 2 میلیون فروشنده خدمات ارائه داده و طیف گسترده ای از کسب و کارها، از جمله آل بیردز[footnoteRef:1179]، کایلی کاسمتیکز[footnoteRef:1180]، هینز[footnoteRef:1181] و نتفلیکس[footnoteRef:1182] را در بر می گیرد. اگرچه بسیاری از بزرگترین برندها از شاپیفای به عنوان زیرساخت آنلاین خود استفاده می کنند، اما اکثریت قریب به اتفاق فروشندگان در شاپیفای، سرمایه گذاری های کارآفرینی کوچک هستند. [1178:  Warby Parker]  [1179:  Allbirds]  [1180:  Kylie Cosmetics]  [1181:  Heinz]  [1182:  Netflix] 

زمانی که توبی لوتکه[footnoteRef:1183] بنیانگذار و مدیر عامل شاپیفای در 23 سالگی در سال 2004 فروش آنلاین اسنوبورد را آغاز نمود، نمی‌توانست تصور کند که فعالیت‌های جانبی او به یک شرکت چند میلیارد دلاری تبدیل می شود. ایده شاپیفای زمانی به ذهن توبی رسید که متوجه شد راه اندازی یک فروشگاه آنلاین که بتواند مستقیماً محصولات را به مشتریان عرضه کند و جامعه ای از علاقه مندان به اسنوبورد را ایجاد کند، چقدر دشوار است. در آن زمان، هیچ راه‌حل نرم‌افزاری رایجی که هر کسب‌وکار کوچکی توان پرداخت هزینه آن را داشته باشد، برای تجارت الکترونیک در دسترس نبود. آمازون و ای‌بِی در آن زمان برجسته‌ترین بازارهای آنلاین بودند، اما پلتفرمی که کارآفرینان بتوانند برند و کسب و کار خود را بر اساس آن ایجاد نمایند، ارائه نمی کردند. [1183:  Tobi Lütke] 

توبی لوتکه و اسکات لیک، هم‌بنیانگذار شاپیفای، ناامید و دلسرد از ناکافی بودن نرم افزارهای تجارت الکترونیک موجود، تلاش کارآفرینی خود به نام اسنودویل[footnoteRef:1184] را دنبال کردند. توبی از پیشینه برنامه نویسی قوی خود برای یادگیری یک چارچوب کدنویسی جدید به نام «روبی آن ریلز[footnoteRef:1185]» استفاده کرد تا ویترین فروشگاه آنلاین اسنودویل را از ابتدا بسازد. با رونق کسب و کار اسنودویل، توبی به طور مداوم فروشگاه آنلاین خود را بهبود بخشید و یک رابط کاربری بصری و کارآمد ایجاد کرد که با نیازهای او و مشتریانش مطابقت داشت.  [1184:  Snowdevil]  [1185:  Ruby on Rails] 

او همچنین برخی از پیشرفت‌های خود را با جامعه روبی آن ریلز به اشتراک گذاشت و سایر اعضای انجمن از پلتفرم تجارت الکترونیک او الگو گرفتند. به زودی، همه از او خواستند مجوز نرم افزار تجارت الکترونیک خود را عرضه نماید. هنگامی که کسب و کار اسنودویل در طول فصل بهار رو به زوال رفت، توبی و اسکات دریافتند که فروش نرم افزار زیربنایی اسنودویل، می تواند یک سرمایه گذاری امیدوارکننده باشد و آنها از فروش اسنوبرد به توسعه و نوآوری در نرم افزار تجارت الکترونیک روی آوردند. در طی دو سال، اسنودویل به شاپیفای تبدیل شد. 
شاپیفای با این مأموریت راه اندازی شد که تجارت را برای عموم افراد میسر نماید. به این ترتیب، شاپیفای بر روی سادگی تمرکز داشت و نام آن نیز برگرفته از کلمات «فروشگاه» و «ساده سازی» بود. نوآوری شاپیفای صنعت تجارت الکترونیک را برهم زد زیرا قابلیت ارتباط مستقیم آنلاین با مشتریان را برای همه افراد فراهم می کرد. فروشندگان با استفاده از آن به یک راه حل تک مرحله ای و کامل برای راه اندازی و ارتقای کسب و کار آنلاین خود دسترسی داشتند. شاپیفای مجموعه گسترده ای از خدمات را ارائه می داد که به فروشندگان کمک می کرند تا ویترین آنلاین خود را با طراحی حرفه ای ایجاد، نام دامنه وبسایت خود را ثبت، موجودی فروشگاه را مدیریت، سفارشات و پرداخت ها را پردازش، منابع مالی خود را به صورتی ایمن تامین و روابطی قوی با مشتری برقرار نمایند. 
با ادغام کل فرایند مورد نیاز برای راه اندازی یک کسب و کار در یک بسته واحد، شاپیفای فرصت برابری را برای فروشگاه های کوچک و برندهای برتر فراهم کرد تا در بازارهای بسیار رقابتی شکوفا شوند. شاپیفای از یک مدل کسب‌وکار مبتنی بر اشتراک استفاده می‌کرد که بر مبنای آن، فروشندگان ماهانه 29 دلار برای بسته پایه پرداخت می‌کردند. بدون شاپیفای، بسیاری از کارآفرینان بالقوه نمی توانستند رؤیاهای خود را دنبال نمایند. 
در سال 2015، شاپیفای در بورس نیویورک عرضه شد و 7/7 میلیون سهم منتشر کرد و حدود 130 میلیون دلار سرمایه به دست آورد. توبی لوتکه بیشتر موفقیت شرکت را به همکاری با گوگل که به دنبال ترویج خرید از طریق تلفن همراه و ساده سازی خرید با کلیک یک دکمه بود، نسبت داد. در طول همه‌گیری کووید 19، شاپیفای همکاری خود با گوگل را تعمیق کرد و با فیس‌بوک (در حال حاضر متا پلتفرم) متحد شد. این غول‌های تبلیغات دیجیتال، بخش عمده ای از تبلیغات مورد نیاز برای بازاریابی فروشندگان آنلاین کوچک که به آن نیاز داشتند را فراهم می‌کردند و شاپیفای دیگر خدمات مورد نیاز را ارائه می داد. ناظران صنعت به درستی اتحاد بین گوگل، فیسبوک و شاپیفای را اتحاد «ضد آمازون» می نامند. اخیراً، شاپیفای تیک تاک را نیز به مجموعه متحدین خود اضافه کرد و دامنه فروشندگان خود را به برنامه محبوب اشتراک ویدیوی کوتاه، گسترش داد. 
در حالی که سهم تجارت الکترونیک از کل خرده فروشی در ایالات متحده به طور پیوسته در حال افزایش بود، شیوع بیماری کووید 19 رشد آن را افزایش داد. طی چند هفته کوتاه در سال 2020، زمانی که مردم در خانه خود قرنطینه بودند، سهم تجارت الکترونیک از 15 درصد به بیش از 23 درصد کل خرده فروشی رسید. در طول دوران همه گیری، نزدیک به 25 درصد از کل هزینه پرداخت شده در ایالات متحده، به صورت آنلاین بود. از آنجایی که آمازون برای پاسخگویی به رشد انفجاری تقاضا، تحویل «کالاهای ضروری» را در اولویت قرار می داد، مصرف کنندگان مجبور بودند ماه ها برای سایر اقلام منتظر بمانند و در نتیجه، ترغیب می شدند مستقیماً از برندهای مورد علاقه خود خرید کنند. اجرای عملیات تجارت الکترونیک در شاپیفای به برندهای معروف و فروشندگان کوچکتر مستقل اجازه داد تا ارتباط مستقیمی با مشتریان خود برقرار کنند و جوامع آنلاین را پیرامون محصولات منحصر به فرد خود ایجاد کنند. در نتیجه، شاپیفای به یکی از بزرگترین برندگان در دوران همه گیری تبدیل شد، زیرا ارزش بازار آن از 35 میلیارد دلار قبل از همه گیری به رکورد 212 میلیارد دلار رسید.
با فروکش کردن همه‌گیری و بازگشت بسیاری از مصرف‌کنندگان به عادات خرید قبل از همه‌گیری، از جمله خرید در فروشگاه‌ها، ارزش بازار شاپیفای تا 75 درصد کاهش یافت. این مبلغ در بهار 2022 معادل 61 میلیارد دلار بود. از این نظر، دیگر شرکت هایی نیز که در طول همه گیری رونق یافتند، مانند زوم، کارناوا، نتفلیکس، تله داک هلث، پی‌پال، دوردش و آمازون[footnoteRef:1186]، به طور متوسط 50 درصد از ارزش بازار خود را از دست دادند. با این حال، آنچه باقی ماند، دستاورد چشمگیر شاپیفای بود: یک مورد از هر سه کسب‌وکاری که در زمینه تجارت الکترونیک فعالیت می کنند، به شاپیفای متکی است. و شاپیفای با همراهی گوگل و متا، رقابت سختی را برای آمازون رقم زده است.  [1186:  Zoom, Carvana, Netflix, Teledoc Health, PayPal, DoorDash, and Amazon] 




چگونه باید به نوآوری برهم زننده واکنش نشان داد؟ بسیاری از شرکت‌های مستقر در صنعت تمایل دارند تهدید استارت‌آپ‌هایی که بر نوآوری برهم زننده متکی هستند را نادیده بگیرند، زیرا در ابتدا محصولات یا خدمات استارت‌آپ‌ها ارزان‌قیمت و بیش از حد متمرکز در نظر گرفته می‌شوند. در اواخر سال 2010 (سالی که بلاک‌باستر اعلام ورشکستگی کرد)، مدیر عامل تایم وارنر[footnoteRef:1187] (یکی از شرکت‌های رسانه‌ای مستقر که بعداً توسط نتفلیکس برهم زده شد) تهدیدی که ممکن بود از سوی نتفلیکس ایجاد شود را به سخره گرفت. در اختیار داشتن یک پاسخ موثر به نوآوری برهم زننده بسیار مهم است. [1187:  Time Warner] 

مثال‌های بخش قبل نشان می‌دهند که نوآوری‌های برهم زننده یک تهدید جدی برای شرکت‌های مستقر هستند. در اینجا به برخی از ابتکارات استراتژیکی که شرکت های مستقر برای مقابله با چنین نوآوری هایی ابداع کرده اند، اشاره می نماییم: 
1. به نوآوری ادامه دهید تا پیشتازی خود را حفظ کنید. ضربه زدن به یک هدف متحرک، بسیار سخت تر از هدفی است که ثابت ایستاده و بر روی ارزش های موجود (نوآوری) تکیه کرده است. آمازون نمونه ای از شرکتی است که به طور مداوم از طریق نوآوری، از یک خرده فروش آنلاین کتاب ساده به بزرگترین شرکت تجارت الکترونیک (از جمله فروشگاه های بخش مواد غذایی) تغییر شکل داده است. این شرکت همچنین علاوه بر بسیاری از پیشنهادهای دیگر (به بخش 8 مراجعه کنید)، یک دستیار دیجیتال شخصی (الکسا)، لوازم الکترونیکی مصرفی (تبلت های کیندل)، رایانش ابری و پخش آنلاین محتوا را ارائه می دهد. نتفلیکس با چرخش به سمت پخش آنلاین محتوا و دوری از ارسال دی‌وی‌دی از طریق پست به نوآوری خود ادامه داد. 
2. با حفظ بخش پایین و ارزان قیمت بازار (بخش 1 در شکل 7-13) از طریق معرفی نوآوری های کم هزینه برای جلوگیری از تحرک رقبای پنهان، از خود در برابر نوآوری های برهم زننده محافظت کنید. اینتل تراشه سلرون[footnoteRef:1188] که یک نسخه ارزان و مقرون به صرفه تر از تراشه پنتیوم[footnoteRef:1189] خود بود را معرفی کرد تا از ورود تازه واردان کم‌هزینه به فضای بازار جلوگیری نماید. اخیراً، اینتل تراشه اتم[footnoteRef:1190] (یک پردازنده جدید ارزان قیمت که باتری کمی مصرف می‌کند) را معرفی نمود تا پردازنده دستگاه‌های موبایل ارزان‌قیمت را تامین کند. با این وجود، اینتل بیش از حد بر تقاضای مشتریان خود در حوزه رایانه شخصی مانند دل، اچ‌پی و لنوو[footnoteRef:1191] نیز متمرکز شد که همین امر موجب شد آرم هلدینگ[footnoteRef:1192] (یک شرکت انگلیسی طراح نیمه هادی) فناوری مورد نیاز اپل، سامسونگ و اچ‌تی‌سی را تامین کند. در نتیجه، اینتل نتوانست در ارائه طرح هایی برای پردازنده های با کارایی بالا و کم مصرف برای گوشی های هوشمند و سایر دستگاه های تلفن همراه پیشتاز باشد.  [1188:  Celeron]  [1189:  Pentium]  [1190:  Atom]  [1191:  Lenovo]  [1192:  ARM Holdings] 

3. به جای اینکه منتظر دیگران بمانید، خودتان صنعت را برهم بزنید. یک شرکت ممکن است محصولات ارزان قیمتی را به طور خاص برای بازارهای در حال پدیداری مانند چین و هند توسعه دهد و سپس این نوآوری ها را در بازارهای توسعه یافته مانند ایالات متحده، ژاپن یا اتحادیه اروپا معرفی کند. این فرایند که نوآوری معکوس نامیده می شود، به شرکت اجازه می دهد تا نقش برهم زنندگی را ایفا کند. 
استراتژی پلتفرم
تا این مرحله در بحث خود در مورد استراتژی و مزیت رقابتی، عمدتاً بر کسب و کارهایی تمرکز داشتیم که در یک یا چند مرحله از زنجیره ارزش خطی فعالیت می‌کردند (به فصل 4 مراجعه کنید). زنجیره ارزش یک شرکت شامل فعالیت‌های داخلی شرکت می‌شود که با خرید مواد خام شروع شده و با خرده‌فروشی و خدمات پس از فروش و پشتیبانی به اتمام می رسد. این سیستم سنتی سازماندهی افقی کسب و کار به عنوان یک خط لوله[footnoteRef:1193] توصیف شده است، زیرا تحولی خطی (از تولیدکنندگان در یک سو و مصرف کنندگان در سوی دیگر) را به تصویر می کشد. بلک بری را به عنوان نمونه ای از کسب و کار در نظر بگیرید که از رویکرد خطی مبتنی بر گام های پشت سرهم برای ایجاد و انتقال ارزش استفاده می کرد. این شرکت کانادایی که قبلا رهبری بازار را در اختیار داشت، در زمینه گوشی‌های هوشمند تحقیق و توسعه انجام می داد، تلفن‌ها را طراحی می کرد، آنها را (اغلب در کارخانه‌های متعلق به شرکت) تولید می نمود و در نهایت در فروشگاه‌های متحدان خود مانند فروشگاه‌های ای‌تی‌اند‌تی یا ورایزون که خدمات بی‌سیم و پشتیبانی پس از فروش ارائه می‌دادند، به فروش می رساند. [1193:  pipeline] 

مدل کسب و کار پلتفرم در مقابل مدل کسب و کار خطی
مثال‌های زیر را مطالعه کنید و سعی کنید بفهمید که چگونه عملیات این کسب‌وکارها با ساختار خطی سنتی متفاوت است.
· خدمات اشتراک سواری اوبر با ارزش بیش از 100 میلیارد دلار (پس از عرضه اولیه عمومی سهام در سال 2021)، در شهر  سانفرانسیسکو (در سال 2009) راه اندازی شد. اوبر بدون در اختیار داشتن حتی یک خودرو، نه تنها کسب و کار تاکسی و لیموزین سنتی را در صدها شهر سراسر جهان برهم زد، بلکه صنایع حمل و نقل و لجستیک (به عنوان مثال، تحویل غذا) را نیز متحول کرده است. 
· فیس بوک با دسترسی به بیش از 3 میلیارد نفر از 5 میلیارد کاربر آنلاین در سراسر جهان (حدود 7/2 میلیارد نفر از 7/7 میلیارد نفر هنوز آنلاین نیستند)، فضایی ایجاد کرده است که افراد از طریق آن اخبار را دریافت می کنند، ویدیوها را تماشا می کنند، به موسیقی گوش می دهند و عکس های خود را به اشتراک می گذارند. فیس بوک با درآمد سالیانه بیش از 120 میلیارد دلار از محل تبلیغات (در سال 2022)، بدون اینکه حتی یک قطعه محتوا تولید کند، به یکی از بزرگترین شرکت های رسانه ای در جهان تبدیل شده است.
· علی بابا شرکت تجارت الکترونیک مستقر در چین، ترکیبی از خرده فروشی آنلاین آمازون و خدمات کسب و کاری ای‌بِی را در مقیاسی کوچکتر ارائه می کند. علی بابا در وبسایت تائوبائو[footnoteRef:1194] خود (شبیه به ای‌بِی) بیش از 1 میلیارد محصول ارائه می دهد که بدون داشتن یک واحد موجودی، به بزرگترین خرده فروش جهان تبدیل شده است. علی بابا زمانی که (در سال 2014) به صورت عمومی در بورس اوراق بهادار نیویورک عرضه شد بزرگترین عرضه اولیه سهام در جهان بود و ارزشی معادل 25 میلیارد دلار داشت. علی بابا در اوج خود (در سال 2020) ارزشی معادل 800 میلیارد دلار داشت (32 برابر ارزش سهام اولیه خود) و به عنوان یکی از با ارزش ترین شرکت های فناور در جهان محسوب می شد. [1194:  Taobao] 

اوبر، فیسبوک و علی بابا چه مشترکاتی دارند؟ آنها خود را به صورت یک کسب و کار خطی سنتی سازماندهی نکردند، بلکه خود را به صورت یک پلتفرم سازماندهی نمودند. پنج شرکت ارزشمند در سطح جهان (آلفابت، آمازون، اپل، متا و مایکروسافت) همگی مدل‌های کسب و کار پلتفرم را اجرا می‌کنند. در مقابل، اکسون موبیل[footnoteRef:1195] که یک مدل کسب و کار خطی سنتی از تهیه مواد خام (سوخت‌های فسیلی) گرفته تا توزیع (محصولات نفتی تصفیه‌شده) محصولات را به کار می گیرد و مدت‌ها با ارزش‌ترین شرکت جهان بوده است، اکنون به سختی جایگاه خود در میان 10 شرکت برتر را حفظ کرده است. با توجه به کتاب محبوب «انقلاب پلتفرم[footnoteRef:1196]» نوشته جفری پارکر، مارشال ون آلستاین و سانگیت چودری[footnoteRef:1197]، می توان سه بعد را برای پلتفرم ها تعریف نمود:  [1195:  ExxonMobil]  [1196:  Platform Revolution]  [1197:  Geoffrey Parker, Marshall Van Alstyne, and Sangeet Choudary] 

1. پلتفرم کسب‌وکاری است که تعاملات ارزش‌آفرین بین تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان خارجی را امکان‌پذیر می‌سازد.
2. هدف کلی پلتفرم این است که بین کاربران تطابق ایجاد نماید و تبادل کالا، خدمات یا اعتبار اجتماعی را تسهیل کند و در نتیجه خلق ارزش برای همه مشارکت‌کنندگان را ممکن سازد.
3. پلتفرم زیرساختی برای تعاملات فراهم و شرایط حاکمیتی آنها را تعیین می کند. 
پلتفرم ها پدیده جدیدی در زمینه کسب و کار نیستند. پلتفرم‌ها که اغلب بازارهای چند طرفه نیز نامیده می‌شوند، هزاران سال است که وجود داشته‌اند. میادین در شهرهای باستانی، بازارهایی بودند که فروشندگان و خریداران بر اساس مجموعه ای از قوانینی که توسط مالک یا متصدی تعیین می شدند (مانند نوع کالایی که می توان عرضه کرد و زمانی که بازار برای تجارت باز است) با یکدیگر ملاقات می کردند. کارت اعتباری که اغلب به عنوان مهم‌ترین نوآوری در صنعت مالی در چند دهه اخیر مورد ستایش قرار می‌گیرد، نمونه‌ای جدیدتر از یک بازار چند طرفه محسوب می شود. کارت‌های اعتباری تراکنش‌های بین فروشندگان و مشتریان را تسهیل می‌کنند، زیرا بانک صادرکننده کارت اعتباری پرداخت پول را برای فروشنده تضمین می‌کند و مشتریانی که از کارت‌های اعتباری استفاده می‌کنند، می‌توانند به راحتی به صورت آنلاین و بدون نیاز به حمل پول نقد در دنیای فیزیکی خرید کنند. علاوه بر این، کاربران کارت اعتباری می توانند بر اساس وعده خود برای بازپرداخت پول بانک، کالا یا خدمات را به صورت اعتباری خریداری کنند. 
در عصر دیجیتال، پلتفرم‌ها به عنوان یک نوآوری در مدل کسب‌وکار محسوب می شوند که از فناوری (مانند اینترنت، رایانش ابری و هوش مصنوعی) برای اتصال سازمان‌ها، منابع، اطلاعات و افراد در یک اکوسیستم تعاملی استفاده می‌کنند. در این اکوسیستم می توان معاملات ارزش‌آفرین (مانند اشتراک سواری در اوبر، دریافت اخبار در فیس بوک یا اتصال یک تامین کننده چینی به یک خرده فروش در ایالات متحده از طریق علی بابا) را ایجاد و تسهیل کرد. استفاده موثر از فناوری به شرکت های مبتنی بر پلتفرم اجازه می دهد تا موانع زمان و مکان را به شدت کاهش دهند: اطلاعات در زمان واقعی در سراسر جهان در دسترس هستند و تبادلات در بازار می توانند به طور موثر در فواصل دور (مانند چین تا ایالات متحده) یا حتی در فضاهای جغرافیایی کوچک انجام شوند. 
اکوسیستم پلتفرم
اولین قدم در تدوین یک استراتژی پلتفرم موثر، درک نقش بازیگران در اکوسیستم پلتفرم است (شکل 7-14). از منظر زنجیره ارزش، تولیدکنندگان، محصول یا خدمتی را ایجاد می‌کنند که مصرف‌کنندگان از آن استفاده می‌نمایند. مالک پلتفرم آدرس آی‌پی[footnoteRef:1198] پلتفرم را در اختیار دارد و اینکه چه کسانی و به چه روش‌هایی در آن مشارکت می کنند را کنترل می نماید. ارائه دهندگان خدمات، رابط کاربری پلتفرم را ایجاد می کنند و دسترسی به آن را به صورت آنلاین امکان پذیر می سازند.  [1198:  IP] 
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شکل 7-14 بازیگران در یک اکوسیستم پلتفرم
مشارکت کنندگان در اکوسیستم معمولاً یک یا چند نقش از چهار نقش را ایفا می کنند، اما ممکن است به سرعت نقش خود را تغییر دهند. به عنوان مثال، یک تولیدکننده ممکن است تصمیم بگیرد که پلتفرم را خریداری کند تا مالک آن شود یا یک مالک ممکن است به عنوان یک تولیدکننده از پلتفرم استفاده کند. نقش تولیدکننده و مصرف‌کننده نیز می‌تواند تغییر کند؛ مانند زمانی که مسافری (مصرف‌کننده) که از اوبر برای حمل و نقل استفاده می‌کند، تصمیم می‌گیرد به عنوان راننده اوبر (تولیدکننده) فعالیت کند. این نمونه ای از جابجایی جانبی[footnoteRef:1199] می باشد.  [1199:  side switching] 

مزایای مدل کسب و کار پلتفرم. با توجه به مزایای زیر، کسب و کارهای پلتفرمی بهتر از کسب و کارهای خطی ستنی عمل می کنند. 
1. پلتفرم ها با حذف دروازه بان ها[footnoteRef:1200]، کارآمدتر از مدل خطی می توانند مقیاس خود را افزایش دهند. کسب‌وکارهای پلتفرمی که از فناوری دیجیتال استفاده می‌کنند، می‌توانند بسیار سریع‌تر رشد نمایند (یعنی به طور کارآمدی مقیاس‌پذیر هستند) زیرا پلتفرم‌ها از طریق هماهنگ کردن منابعی که در اکوسیستم قرار دارند، ارزش خلق می‌کنند. کسب و کار پلتفرم، مالک یا کنترل کننده این منابع نیست و همین امر، رشد سریع و اغلب تصاعدی پلتفرم را تسهیل می کند.  [1200:  gatekeepers] 

در مقابل، کسب و کارهای خطی سنتی، در مدیریت جریان اطلاعات از تولیدکننده به مصرف کننده ناکارآمد هستند. خریدار هنگام استخدام یک شرکت ارائه دهنده خدمات حرفه ای مانند مشاور یا وکیل، باید مجموعه ای از خدمات ارائه شده توسط شرکت را خریداری کند - به عنوان مثال، حفظ یک تیم مشاوره برای یک کار خاص. این تیم از مشاوران شامل مشاوران ارشد و جوان و همچنین کارکنان پشتیبانی اداری می شود. مشتری نمی‌تواند تنها به خدمات یک یا دو مشاور ارشد دسترسی داشته باشد و علاوه بر این، مجبور است هزینه بالایی برای خدمات مشاوران جوان بی‌تجربه پرداخت نماید. پلتفرم هایی مانند آپ ورک[footnoteRef:1201]، خدمات حرفه ای را از طریق در دسترس قرار دادن خدمات انفرادی تعریف شده، جدا می کنند و در عین حال نیاز به خرید مجموعه ای از خدمات را مطابق نیاز دروازه بانان در کسب و کارهای خطی قدیمی حذف می نمایند.  [1201:  Upwork] 

2. پلتفرم ها امکان خلق و عرضه ارزش از منابع جدید را فراهم می کنند. در نظر بگیرید که چگونه ایربی‌ان‌بی (که در موردکاوی 3 مورد بحث قرار گرفت) صنعت هتل‌داری را برهم زد. رقبای سنتی مانند ماریوت یا هیلتون برای رشد خود، باید اتاق های بیشتری را به مجموعه اتاق های موجود خود اضافه کنند. برای افزودن تعداد اتاق های جدید به هتل های زنجیره ای خود، آنها باید املاک و مستغلات مناسب را پیدا کنند، هتل جدیدی را توسعه دهند و بسازند، تمام اتاق ها را تجهیز کنند و کارکنانی را برای اداره هتل جدید استخدام نمایند و آموزش دهند. این فرایند علاوه بر سرمایه گذاری های چند میلیون دلاری اولیه مورد نیاز و ریسک های موجود، اغلب سال ها طول می کشد.
در مقابل، ایربی‌ان‌بی با چنین محدودیت‌هایی مواجه نیست، زیرا هیچ املاک و مستغلاتی در اختیار ندارد و هیچ هتلی را مدیریت نمی‌کند. با این حال، درست مانند ماریوت یا هیلتون، از سیستم‌های قیمت‌گذاری و رزرو پیشرفته استفاده می‌کند و این امکان را به مهمانان می‌دهد تا اتاق‌های متنوعی را مطابق با نیازهایشان در هر کجای دنیا که باشند، پیدا کنند. ایربی‌ان‌بی به عنوان یک پلتفرم دیجیتال، به هر شخصی اجازه می‌دهد تا به هر مصرف‌کننده‌ای که از اینترنت برای جستجوی محلی اقامتگاه ها استفاده می‌کند، اتاق ارائه دهد. ایربی‌ان‌بی با دریافت بخشی از اجاره اتاق، از طریق پلتفرم خود درآمد کسب می کند. از آنجایی که ایربی‌ان‌بی یک پلتفرم دیجیتال است، می تواند بسیار سریعتر از کسب و کارهای خطی سنتی مانند ماریوت رشد کند.
موجودی ایربی‌ان‌بی اساساً نامحدود است زیرا می تواند کاربران جدیدِ دارای اتاق‌های اجاره ای را ثبت‌نام کند و  افزودن موجودی اتاق های جدید به پیشنهادهای آنلاین موجود، هزینه اندکی برای آن به همراه دارد یا اصلا هزینه ای ندارد. برخلاف هتل های زنجیره ای سنتی، رشد ایربی‌ان‌بی محدود به سرمایه، کارکنان هتل یا مالکیت املاک و مستغلات نیست. ایربی‌ان‌بی با رویکرد دارایی محدود بر اساس استراتژی پلتفرم، می‌تواند اقامتگاه‌های بیشتری نسبت به سه هتل زنجیره‌ای ماریوت، هیلتون و اینترکانتیننتال ارائه دهد. 
3. پلتفرم ها از بازخورد جامعه بهره مند می شوند. حلقه‌های بازخورد از مصرف‌کنندگان به تولیدکنندگان، به پلتفرم‌ها اجازه می‌دهند تا پیشنهادهای خود را تنظیم کنند و از هوش مصنوعی برای تحلیل بازخوردها بهره برداری نمایند. تریپ ادوایزر[footnoteRef:1202](یک وبسایت ارائه دهنده خدمات مسافرتی) ارزش قابل توجهی را از حجم عظیمی از نظرات کاربران در مورد کیفیت (از جمله تصاویر) هتل ها، رستوران ها و غیره به دست می آورد. این نظرات تریپ ادوایزر را قادر می‌سازند تا هتل ها و میهمانان را به طور موثرتری تطابق دهد و بنابراین ارزش بیشتری برای همه مشارکت‌کنندگان ایجاد کند. در این فرایند، تریپ ادوایزر درصدی از هر تراکنش موفق را دریافت می کند.   [1202:  TripAdvisor] 

نتفلیکس نیز حجم عظیمی داده در مورد عادات و ترجیحات کاربران در سراسر جهان جمع آوری می کند. این داده‌ها علاوه بر اینکه به نتفلیکس اجازه می‌دهند توصیه‌های مؤثری به بینندگان ارائه نماید، در تصمیم‌گیری در مورد سرمایه‌گذاری محتوا نیز به آن کمک می‌کنند. به عنوان مثال، نتفلیکس قبل از اینکه حتی یک قسمت از سریال خانه پوشالی[footnoteRef:1203] را تولید کند، می دانست که مخاطبانش از این سریال استقبال خواهند کرد. نتفلیکس به بهره برداری از داده های خود ادامه می دهد که این امر موجب می شود شکل گیری محتوای جدید، مطابق با بازار مصرف رسانه (در جهان نتفلیکس) باشد.  [1203:  House of Cards] 

اثر شبکه
کسب‌وکارهای پلتفرمی، برای اینکه به موفقیت دست یابند، باید از اثر شبکه مثبت بهره مند شوند. زمانی که در مورد چگونگی به دست آوردن جای پایی برای یک نوآوری در یک صنعت تازه در حال ظهور در مرحله معرفی چرخه عمر صنعت بحث کردیم، اثر شبکه را به طور مختصر معرفی نمودیم. اکنون نگاهی دقیق‌تر به نقش اثر شبکه در پلتفرم‌ها می‌اندازیم؛ از جمله این نقش ها، حلقه‌های بازخوردی که می‌توانند چرخه‌های رشد مثبت را آغاز کنند و منجر به رهبری پلتفرم شوند را بررسی خواهیم کرد. 
نتفلیکس. چگونگی استفاده نتفلیکس (که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت) از اثر شبکه برای کسب مزیت رقابتی را در نظر بگیرید. مدل کسب و کار نتفلیکس اینگونه است که پایگاه کاربران جهانی خود را تا حد امکان افزایش می دهد و سپس از طریق هزینه های اشتراک ماهانه از آن درآمد کسب می کند. پایگاه مشتریان تثبیت شده نتفلیکس در کسب و کار اجاره دی‌وی‌دی قدیمی آن، زمانی که وارد کسب و کار جدید پخش آنلاین شد، به آن کمک شایانی کرد. این در حالی بود که هزینه ها ثابت ماندند یا حتی کاهش یافتند. هزینه ایجاد یک آرشیو بزرگ از محتوا برای نتفلیکس کم و بیش ثابت است، اما با پیوستن کاربران بیشتر، هزینه هر واحد محتوا به شدت کاهش می یابد. علاوه بر این، هزینه نهایی پخش محتوا برای کاربران جدید بسیار کم است (اما کاملاً صفر نیست زیرا نتفلیکس هزینه تحویل محتوا از طریق ایجاد سرورهایی در مجاورت مکان جغرافیایی کاربران یا هزینه پرداختی به ارائه دهندگان خدمات آنلاین برای پخش سریعتر محتوا را متقبل می شود). نتفلیکس با افزودن محتوای بیشتر، ارزش خدمات اشتراک خود را برای مشتریان افزایش می دهد و در نتیجه افراد بیشتری ثبت نام می کنند. نتفلیکس با در اختیار داشتن پایگاه مشتریان بزرگتر، می تواند محتوای بیشتر و با کیفیت تری تولید نماید و ارزش اشتراک را برای کاربران خود افزایش دهد. این چرخه تقویت شونده، ارزش اشتراک نتفلیکس را با افزایش تعداد ثبت نام کنندگان، افزایش می دهد (شکل 7-15).
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شکل 7-15 مدل کسب و کار نتفلیکس: استفاده از اثرات شبکه برای افزایش تقاضا
اوبر. حلقه بازخورد ناشی از اثر شبکه زمانی آشکارتر می‌شود که نگاهی دقیق‌تر به مدل کسب‌وکار اوبر بیندازیم. اوبر نیز مانند بسیاری از پلتفرم‌ها، خدمات کلاسیک انطباق فروشندگان با خریداران را انجام می‌دهد. به طور خاص، امکان یافتن مسافران را برای رانندگان و امکان یافتن رانندگان را برای مسافران فراهم می نماید. سرمایه نقدی اوبر، به لطف کمک های مالی انجام شده، این امکان برای آن فراهم کرد تا زیان ناشی از زمان مورد نیاز برای ایجاد حلقه بازخورد مثبت را تحمل کند. 
اوبر مشوق هایی را برای ثبت نام رانندگان فراهم کرد (مانند افزایش اعتبار به طوری که رانندگان بالقوه بتوانند وسایل نقلیه بخرند و دریافت هزینه کمتر نسبت به نرخ مرسوم بازار برای خدمات خود). با ثبت نام رانندگان بیشتر در هر شهر و افزایش میزان پوشش جغرافیایی، دسترسی به خدمات آن راحت تر شد. با انتخاب اوبر توسط رانندگان بیشتر، تقاضا برای خدمات آن افزایش یافت که به نوبه خود رانندگان بیشتری را جذب پلتفرم نمود. حلقه بازخورد مثبت اوبر در شکل 7-16 نشان داده شده است. هنگامی که پایگاه کاربران به اندازه کافی بزرگ شد، اوبر قیمت های خود را برای دستیابی به سودآوری افزایش داد. 
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شکل 7-16 مدل کسب و کار اوبر: استفاده از اثرات شبکه برای افزایش تقاضا
با ثبت نام رانندگان بیشتر در پلتفرم اوبر، هم میزان انتظار مسافران برای دریافت خدمات و هم زمان توقف رانندگان کاهش می یابد. زمان توقف کمتر به این معناست که راننده می‌تواند تعداد خدمات بیشتری را در یک بازه زمانی معین ارائه دهد. حتی اگر اوبر کرایه‌های خود را کاهش دهد، راننده به همان میزان درآمد خواهد داشت. کرایه های پایین تر و زمان انتظار کوتاه تر، به نوبه خود، مسافران بیشتری را به پلتفرم جذب می کنند. این حلقه بازخورد مثبت در شکل 7-17 نشان داده شده است. 
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شکل 7-17 اثرات شبکه اوبر با حلقه بازخورد
این حلقه بازخورد همچنین افزایش قیمت‌های مورد استفاده اوبر را توضیح می‌دهد. اوبر از قیمت گذاری پویا برای خدمات خود استفاده می نماید و قیمت خدمات آن بسته به تقاضا تغییر می کند. برای مثال، در ساعات اولیه سال نو، تقاضا برای وسایل نقلیه بسیار بیشتر از عرضه است. از همین رو اوبر برای ترغیب رانندگان بیشتر در این مدت، باید پول بیشتری بپردازد. پرداخت هزینه بیشتر، رانندگان بیشتری را جذب پلتفرم می نماید. برخی از کاربران از افزایش قیمت شکایت دارند، اما چنین افزایش قیمتی به اوبر اجازه می دهد عرضه و تقاضا را به شکلی پویا مطابقت دهد. با افزایش قیمت‌ها، افراد کمتری تقاضای سواری خواهند داشت و در نهایت عرضه و تقاضا به حالت تعادل باز می گردد (به شکل 7-17 مراجعه کنید).
توانایی یک پلتفرم برای نشان دادن و مدیریت اثر شبکه مثبت جهت خلق ارزش برای هر مشارکت کننده حیاتی است. کسب بازده به مقیاس مثبت به شرکت اجازه می دهد تا مزیت رقابتی پایدار به دست آورد و از آن محافظت کند. در مقابل، اثر شبکه منفی زمانی رخ می‌دهد که کاربران بیشتری از یک پلتفرم خارج شوند. در نتیجه ارزشی که هر کاربر باقی‌مانده از پلتفرم دریافت می‌کند کاهش می‌یابد. شبکه اجتماعی مای اسپیس[footnoteRef:1204] اثر شبکه منفی را تجربه کرد زیرا کاربران بیشتری آن را برای پیوستن به فیسبوک رها کردند. یکی از دلایل چنین جابجایی این بود که مای اسپیس خیلی زود تلاش کرد درآمد خود از تبلیغات به ازای هر کاربر را به حداکثر برساند. در مقابل، مارک زاکربرگ، مدیرعامل فیس‌بوک، بر ایجاد یک پلتفرم رسانه اجتماعی تمرکز کرد و قبل از کسب درآمد از پایگاه کاربران خود از طریق فروش تبلیغات، بهترین تجربه ممکن را برای آن ها فراهم نمود. [1204:  Myspace] 

درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
نوآوری پیشران فرایند رقابتی می باشد. یک استراتژی نوآوری موثر در تدوین یک استراتژی کسب و کار که مزیت رقابتی برای شرکت فراهم می کند، نقشی حیاتی دارد. نوآوری موفق به شرکت ها یک انحصار موقت با قدرت قیمت گذاری انحصاری می دهد. نوآوری می تواند زیربنای مزیت رقابتی را ایجاد کند، اما برای حفظ مزیت رقابتی به نوآوری مستمر نیاز است. 
فرایند تخریب خلاق ناشی از نوآوری، در محیط اجتماعی و اقتصادی گسترده تری انجام می شود. انواع نوآوری مورد انتظار، تا حدی تابعی از مرحله چرخه عمر صنعتی هستند. گذار به اقتصاد دانش بنیان در طول انقلاب صنعتی چهارم فعلی افزایش خواهد یافت.
کارآفرینان عواملی هستند که تغییر را در سیستم رقابتی ایجاد می کنند. آنها چنین کاری را نه تنها با کشف نحوه استفاده از اختراعات، بلکه با معرفی محصولات یا خدمات جدید، فرایندهای تولید جدید و اشکال جدید سازماندهی انجام می دهند. کارآفرینان اغلب سرمایه‌گذاری‌های جدیدی را آغاز می‌کنند، اما ممکن است در شرکت‌های موجود نیز فعالیت داشته باشند.
مدل چرخه عمر صنعت و چارچوب عبور از شکاف، پیامدهای مهمی برای مدیریت نوآوری دارند. برای غلبه بر شکاف، باید یک استراتژی کسب‌وکار تنظیم نمایید که بر اساس پرسش‌های «چه کسی»، «چه چیزی»، «چرا» و «چگونه» (به فصل 6 مراجعه کنید) هدایت می‌شود تا بتوانید نیازهای متفاوت مشتریان را متناسب با مراحل چرخه عمر صنعت، برآورده نمایید. همچنین باید شایستگی ها و قابلیت های مختلفی را در مراحل مختلف چرخه عمر صنعت کسب نمایید و به کار گیرید.
دسته بندی نوآوری ها بر اساس میزان جدید بودن آنها از نظر فناوری و بازار مفید است. نوآوری تدریجی در مقابل رادیکال و نوآوری معماری‌محور در مقابل برهم زننده، پیامدهای استراتژیک متفاوتی دارند.
حرکت از کسب و کار خطی سنتی به یک مدل کسب و کار پلتفرمی، مستلزم سه تغییر مهم در تمرکز استراتژی است: 
1. تغییر از کنترل منابع به هماهنگ سازی منابع
2. تغییر از بهینه سازی داخلی به تعاملات خارجی
3. تغییر از ارزش مشتری به ارزش اکوسیستم
بنابراین تمرکز در استراتژی پلتفرم از مفاهیم سنتی کنترل منابع، ساختار صنعت و جایگاه استراتژیک شرکت به ایجاد و تسهیل مبادلات در بازار تغییر می کند.
در این فصل و فصل قبل، در مورد اینکه چگونه شرکت‌ها می‌توانند از استراتژی سطح کسب‌وکار - تمایز، رهبری هزینه، اقیانوس آبی و نوآوری - برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار استفاده کنند، بحث کردیم. در فصل 8، توجه خود را به استراتژی بنگاه معطوف خواهیم کرد تا به ما کمک کند بفهمیم مدیران چگونه در مورد مکان رقابت (از نظر محصولات و خدمات ارائه شده، یکپارچگی در زنجیره ارزش و جغرافیا) و نحوه اجرای استراتژی از طریق اتحادهای استراتژیک و ادغام ها و اکتساب ها، تصمیم می گیرند. درک کامل استراتژی کسب و کار و بنگاه برای تدوین و حفظ یک استراتژی برنده ضروری است. 
	موردکاوی 7: بخش دوم

	در بهار 2022، نتفلیکس به سرعت مشترکین خود را از دست داد و اولین کاهش در تعداد کاربران خود را در دهه اخیر تجربه کرد. ارزش بازار آن 75 درصد از مقدار اوج آن کاهش یافت و بیش از 220 میلیارد دلار از ارزش خود را از دست داد. آیا ماشین نوآوری نتفلیکس متوقف شده است؟
نتفلیکس با چندین چالش مواجه است:
· با ثبت نام دسته جمعی کاربران جدید در طول همه‌گیری کووید 19، بخشی از رشد پیش‌بینی‌شده تعداد مشترکان زودتر محقق شد، بنابراین رشد مورد انتظار پس از همه‌گیری کاهش یافت. وقتی نرخ رشد یک شرکت فناور مانند نتفلیکس کاهش می‌یابد، سرمایه‌گذاران سهام آن را می‌فروشند و در شرکت‌هایی با رشد سریع‌تر سرمایه‌گذاری می‌کنند که نه تنها منجر به کاهش ارزش بازار شرکت می‌شود، بلکه تامین مالی گزینه‌های مورد نظر برای رشد آینده مانند بازی‌های آنلاین در پلتفرم نتفلیکس را نیز محدود می کند. 
· نتفلیکس فاش کرد که از میان 220 میلیون مشترک خود در سراسر جهان، بیش از 100 میلیون کاربر از اشتراک مشترک استفاده می کنند و هزینه ای پرداخت نمی کنند. این تعداد معادل 30 میلیون خانوار در ایالات متحده و کانادا است. 
· همانطور که  شاخص ضریب نفوذ در خانواده نشان می دهد، بازار خدمات پخش آنلاین در ایالات متحده و کانادا اشباع شده است،. اساساً، هر خانواری که خواهان اشتراک پخش آنلاین است، اشتراک خود را تهیه کرده است. در واقع، نتفلیکس در حال از دست دادن مشترکین خود در آمریکای شمالی، آمریکای لاتین و اروپا می باشد. 
· تشدید رقابت منجر به جنگ در صنعت پخش آنلاین می شود. قدرتمندترین رقبای آمازون، اپل و دیزنی هستند که همگی شرکت هایی چندپیشه ای[footnoteRef:1205] و متنوع با نقدینگی بالا هستند. این شرکت ها می توانند خدمات پخش خود را با زیان ارائه نمایند تا رقابت را از بین ببرند. در واقع، خدمات پخش آنلاین آمازون برای اعضای پرایم آن رایگان است و اپل و دیزنی تنها کسری از هزینه های اشتراک ماهانه نتفلیکس را دریافت می کنند. [1205:  conglomerates] 

رید هستینگز و تد ساراندوس، مدیران عامل نتفلیکس، چگونه به این چالش ها رسیدگی خواهند کرد؟
اول، نتفلیکس از افرادی که اشتراک خود را با افرادی غیر از خانواده خود به اشتراک می‌گذارند، می‌خواهد مبلغ بیشتری بپردازند. نتفلیکس به جای قطع دسترسی مستقیم کاربرانی که هزینه ای پرداخت نمی‌کنند، از صاحبان حساب‌ها می‌خواهد که مبلغ بیشتری پرداخت کنند. در ایالات متحده، اشتراک نتفلیکس که امکان پخش همزمان توسط چهار کاربر را فراهم می کند، در حال حاضر 20 دلار در ماه قیمت دارد، در حالی که اشتراک اصلی دو کاربره 10 دلار در ماه است. یکی دیگر از گزینه ها، ارائه اشتراکی به مبلغ 25 دلار در ماه است که امکان به اشتراک گذاری حساب با افرادی غیر از اعضای خانواده را فراهم می کند. نتفلیکس با این مشکل مواجه است که از زمان شروع پخش آنلاین در سال 2007 تقریباً هر سال قیمت ها را افزایش داده است. قیمت طرح استاندارد از آن زمان دو برابر شده است. اگر تعداد بیشتری از افراد اشتراک نتفلیکس را لغو کنند، افزایش قیمت بیشتر، می‌تواند منجر به ریزش بیشتر شود (نرخ ریزش میزان از دست دادن مشترکین در یک دوره معین را اندازه گیری می کند). برای یک کسب و کار مبتنی بر اشتراک مانند نتفلیکس، از دست دادن کاربران هزینه بالایی در بر دارد است زیرا پرداخت‌های ماهانه تکرار شونده از بین می روند و در نتیجه جریان درآمد مورد انتظار آینده کاهش می‌یابد. 
به منظور کاهش ریزش مشترکین، نتفلیکس قول داده است که مبالغ قابل توجهی را در توسعه محتوای جدید سرمایه گذاری نماید. متأسفانه، هزینه های توسعه محتوا به شدت افزایش یافته است زیرا شرکت های بیشتری در تلاش برای یافتن نمایش موفق بعدی هستند و از همین رو قیمت ها را برای بازیگران، توسعه و تولید افزایش داده اند. علاوه بر این، نتفلیکس برای کاهش ریزش و جذب مشترکین جدید اعلام کرده است که به حوزه‌های محتوای جدیدی مانند بازی‌ها ورود خواهد کرد. نتفلیکس بر این باور است که می تواند تجربه برتر در بازی را بدون آگهی برای مشترکین خود ارائه دهد. نتفلیکس چنین استدلالی مطرح می کند: از آنجایی که می تواند درآمد ماهانه و مستمری را به دست آورد، به پرداخت هزینه برای هر عنوان بازی و خریدهای درون بازی توسط مشترکین که هر دو روش رایج برای کسب درآمد از بازی هستند، نیاز نخواهد داشت. همچنین این رویکرد آزادی بیشتری به سازندگان بازی می دهد که منجر به تجربه بازی بهتر در پلتفرم نتفلیکس می‌شود. 
یکی دیگر از ابتکارات استراتژیکی که نتفلیکس در حال بررسی آن است، ارائه خدمات سطح پایین تر و پشتیبانی از تبلیغات است. تا سال 2022 هیچ تبلیغی در نتفلیکس وجود نداشت. فقدان تبلیغات در مقایسه با تلویزیون کابلی سنتی و سایر خدمات پخش آنلاین، یک تمایز اساسی نتفلیکس محسوب می شد. ارائه گزینه ای با قیمت پایین تر و پشتیبانی از تبلیغات (به عنوان مثال، 5 دلار در ماه) جریان درآمدی جدیدی را از سوی تبلیغ کنندگان و مشترکین اضافی ارائه می نماید. ارائه یک جایگزین ارزان قیمت برای افرادی که در حال حاضر از نتفلیکس بدون پرداخت هزینه استفاده می‌کنند، موقعیت خوبی فراهم می‌کند؛ اگرچه باید تماشای تبلیغات در حین لذت بردن از برنامه‌های مورد علاقه‌شان را تحمل کنند.

سوالات
1. چگونه نتفلیکس از نوآوری برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار استفاده نمود؟ استراتژی، فناوری و مدل کسب و کار آن چه نقشی ایفا کردند؟ به تفصیل توضیح دهید.
2. چرا رقابت در خدمات پخش آنلاین تشدید شده است؟ چه کسی وارد معرکه رقابت شده است و چرا؟ تفاوت این شرکت ها در چیست؟ در ادامه، چه نتایجی از این رقابت فشرده انتظار دارید؟
3. آیا فکر می کنید ایجاد یک اشتراک با هزینه کمتر ضمن پخش تبلیغات، یک حرکت استراتژیک هوشمندانه برای نتفلیکس خواهد بود؟ آیا مشترکین 5 دلار در ماه برای اشتراک نتفلیکس همراه با تبلیغات، پرداخت می کنند؟ چرا؟
4. ورود به صنعت بازی یکی از ابتکارات استراتژیکی است که نتفلیکس در حال پیگیری آن می باشد. آیا گیمرها از نتفلیکس استقبال می کنند؟ چرا؟
5. علاوه بر محدود کردن به اشتراک گذاری رمز عبور، توسعه محتوای اصیل جدید و حرکت به سمت بازی، کدام ابتکارات استراتژیک دیگر می توانند به نتفلیکس کمک کنند تا موتور نوآوری خود را راه اندازی کند و مزیت رقابتی خود را دوباره به دست آورد؟ توضیح دهید.








فصل هشتم: استراتژی بنگاه: یکپارچگی عمودی و تنوع

	موردکاوی 8: بخش اول

	استراتژی بنگاه آمازون
آمازون همچون یک ماشین اختراع کسب و کار و اجرای استراتژی عمل می کند. در واقع، آمازون بیشترین میزان هزینه برای تحقیق و توسعه را دارد (60 میلیارد دلار در سال 2021، یا 13 درصد از درآمد). این میزان از هزینه، منابع مالی لازم برای تنوع بخشی آمازون به محصولات، خدمات و مناطق جغرافیایی جدید خود را تأمین می‌کند. آمازون در بسیاری از کسب و کارها، از جمله تجارت الکترونیک، رایانش ابری، محتوای دیجیتال (ویدئو، موسیقی و کتاب)، تبلیغات، مواد غذایی و تدارکات فعال است. شرکتی که به عنوان یک استارت آپ آنلاین نوپا آغاز به کار کرد، به یکی از با ارزش ترین شرکت های فناور در جهان تبدیل شد و به ارزش بازار نزدیک به 2 تریلیون دلار (در سال 2021) رسید.
هنگامی که جف بزوس آمازون را در سال 1994 تأسیس کرد، کار خود را با فروش آنلاین کتاب آغاز نمود. او یک دفتر کار موقت در یک گاراژ در حومه سیاتل ایجاد کرد و آن را با استفاده از میزهایی که از درهای چوبی دور ریخته شده درست شده بودند، تجهیز کرد. زیرزمین خانه اش اولین «انبار» شرکت بود و بزوس موجودی کتاب ها را در آن ذخیره می کرد. وبسایت آموزن در سال 1995 راه اندازی شد و در بین دوستداران کتاب به سرعت محبوب شد و به موفقیت دست یافت. هر روز عصر، بزوس با ماشین خود به اداره پست می رفت تا سفارشات را برای مشتریان ارسال کند. او در نامه سال 1997 خود به سهامداران اعلام کرد که آمازون به دنبال تمرکز بی وقفه بر روی مشتریان، ایجاد ارزش بلندمدت برای سهامداران به جای سود کوتاه مدت و شرط بندی جسورانه بر بسیاری از کسب و کارهای آینده می باشد.
تنوع جغرافیایی آمازون تقریباً از همان ابتدا آغاز شد. برای مثال، وبسایت‌های مختص هر کشور را در بریتانیا[footnoteRef:1206] و آلمان[footnoteRef:1207] راه اندازی نمود. با این حال، آمازون از چین (در سال 2019) که شرکت های فناور داخلی مانند علی بابا و جی‌دی[footnoteRef:1208] بازیگران غالب بودند، خارج شد. آمازون برای اینکه در دو بازار از سه بازار اصلی تجارت الکترونیک (ایالات متحده، چین و هند) به عنوان یک بازیگر پیشرو شناخته شود، میلیاردها دلار برای توسعه تجارت خود در هند سرمایه گذاری نمود[footnoteRef:1209]. [1206:  amazon.co.uk]  [1207:  amazon. de]  [1208:  JD.com]  [1209:  amazon.in] 

آمازون همچنین محصولات مصرفی تولید خود[footnoteRef:1210]، از جمله پیچ گوشتی، حوله و لوازم الکترونیکی مانند کتابخوان های الکترونیکی، تبلت ها و دستگاه های کنترل صدا مانند الکسا (که در سال 2014 راه اندازی شد) را به فروش می رساند. کتابخوان الکترونیکی کیندل[footnoteRef:1211] (که در سال 2007 معرفی شد) صنعت نشر را متحول کرده است. آمازون بیش از 80 درصد از سهم بازار کتاب های الکترونیکی را در اختیار دارد. در واقع، کتاب‌های الکترونیکی بیشتری در مقایسه با کتاب‌های چاپی به فروش می رساند. الکسا (یک دستیار دیجیتال مبتنی بر هوش مصنوعی که نشان دهنده ورود آمازون به واقعیت افزوده است) بیش از 100 میلیون عدد در سال فروش دارد! [1210:  Amazon Basics]  [1211:  Kindle] 

آمازون خدمات عضویت پرایم خود را در سال 2005 راه اندازی نمود. مشترکین در ابتدا 79 دلار در سال برای دریافت ارسال رایگان دو روزه و دسترسی به خدمات پخش ویدیو و موسیقی آمازون پرداخت می کردند. به عنوان بخشی از یک طرح دانشگاهی، آمازون عضویت پرایم خود را برای یک دوره آزمایشی شش ماهه، به صورت رایگان به دانشجویان (پرایم استیودنت[footnoteRef:1212]) ارائه نمود و سپس ماهانه 49/6 دلار (یا حدود 59 دلار در سال) با در نظر گرفتن تخفیف، از آن ها دریافت می کرد. پرایم استیودنت تحویل نامحدود رایگان اقلام تحت پوشش اشتراک پرایم را که به صورت آنلاین سفارش داده می شدند، علاوه بر سایر مزایای عضویت در پرایم (پخش آنلاین محتوای رسانه‌ای رایگان، امانت گرفتن رایگان یک کتاب الکترونیکی در ماه، تخفیف در سخت‌افزار و غیره) تضمین می کرد.  [1212:  Prime Student] 

آمازون برای تحویل سفارشات در روز بعد، از مراکز تحویل در محوطه دانشگاه استفاده می کرد. هنگامی که بسته ای به مرکز تحویل می رسید، دانش آموزان یک پیام متنی دریافت می کردند و سپس می توانستند بسته را از طریق قفسه های تعبیه شده و با ارائه کد بازیابی دریافت کنند. مراکز تحویل در محوطه دانشگاه، به عنوان مراکز مرجوع کردن کالا نیز عمل می کردند. مهمتر از آن، وجود یک مرکز تحویل مرکزی در محوطه دانشگاه، رسیدگی به مسئله «آخرین مسافت[footnoteRef:1213]» (یعنی تحویل بسته به اتاق خوابگاه یا آپارتمان یک دانشجو) را حل و فصل می کرد. در تدارکات، مسئله «آخرین مسافت» گران ترین بخش کل هزینه حمل و نقل است. آمازون با راه اندازی یک مرکز تحویل مرکزی، نیازی به یوپی‌اس یا فدرال اکسپرس برای تحویل نهایی نداشت. این نوآوری ها در فرآیند کسب و کار، به آمازون امکان دادند تا پرایم استیودنت را با هزینه کم و سهولت بالا ارائه دهد. یک مزیت ابتکار پرایم استیودنت برای آمازون این بود که دانشجویان نسل زد[footnoteRef:1214] را به مشترکین مادام العمر شرکت تبدیل می کرد. آمازون در سال 2019، خدمات تحویل روز بعد را برای اعضای پرایم مستقر در ایالات متحده معرفی نمود. تا سال 2022، بیش از 110 میلیون آمریکایی برای عضویت خدمات پرایم که قیمت آن 119 دلار در سال بود، ثبت نام کردند. در سطح جهانی، آمازون پرایم بیش از 200 میلیون عضو دارد.  [1213:  last-mile problem]  [1214:  Gen Z] 

اگرچه آمازون کار خود را به عنوان یک خرده فروش الکترونیکی شروع و محصولاتی که از عمده فروشان تهیه می کرد را به فروش می رساند، اما به یک پلتفرم تجارت آنلاین جهانی تبدیل شد و دیگر فروشندگان را به خریداران آنلاین متصل نمود. این شرکت در سال 2000 بازار آمازون[footnoteRef:1215] را معرفی کرد که به فروشندگان شخص ثالث مستقل اجازه می داد به مشتریان آمازون در سطح جهانی دسترسی پیدا کنند. میزان فروش تامین کنندگان شخص ثالث در سال 2015 از فروش آمازون پیشی گرفت و در حال حاضر حدود 60 درصد از کل خرده فروشی در وبسایت شرکت را تشکیل می دهد. بسیاری از کارآفرینان از برنامه تدارکات آمازون[footnoteRef:1216] استفاده می کنند. این برنامه به فروشندگان شخص ثالث اجازه می دهد نیازهای تدارکات خود را به آمازون برون سپاری کنند. فروشندگان شخص ثالث موجودی خود را به مراکز پردازش آمازون ارسال می کنند و سپس آمازون بقیه موارد، از جمله پرداخت ها، حمل و نقل و مرجوع کالاها را بر عهده می گیرد. آمازون به بزرگترین خرده فروشی الکترونیک در ایالات متحده تبدیل شده و بیش از 40 درصد از سهم بازار را تصاحب کرده است. این مقدار معادل حدود 6 درصد از کل سهم بازار خرده فروشی است. با درنظر گرفتن مجموع فروش آنلاین و فروشگاه های سنتی، تنها والمارت با حدود 10 درصد از کل سهم بازار و بیش از 570 میلیارد دلار درآمد سالانه، از آمازون بزرگتر است. [1215:  Amazon Marketplace]  [1216:  Fulfillment by Amazon (FBA)] 

شکل 8-1 ابتکارات استراتژیک کلیدی آمازون و ارزش بازار سهام آن در طول سال ها را نشان می دهد.
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شکل 8-1 ابتکارات استراتژیک آمازون و ارزش بازار سهام (به تن دلار)، 1994-2022
آمازون علاوه بر تنوع بخشیدن به محصولات، خدمات و بازارهای جغرافیایی خود، به صورت عمودی نیز یکپارچه شد. آمازون با توسعه محتوای پخش آنلاین خود از طریق پرایم ویدیو[footnoteRef:1217]، در تولید رسانه یکپارچگی رو به عقب ایجاد کرد. آمازون برای رقابت موثرتر با نتفلیکس و سایر خدمات پخش آنلاین، در سال 2015 شروع به تولید محتوا نمود. آمازون برای گسترش بیشتر آرشیو محتوای باکیفیت خود، استودیوی هالیوود مترو گولدوین مایر (ام‌جی‌ام)[footnoteRef:1218] را به مبلغ 5/6 میلیارد دلار در سال 2022 خریداری نمود. با در اختیار گرفتن ام‌جی‌ام، آمازون مالک بیش از 4000 فیلم از جمله جیمز باند و مجموعه فیلم های راکی شد. از دیگر فیلم‌های تحسین‌شده در مجموعه ام‌جی‌ام می‌توان به سرگذشت ندیمه[footnoteRef:1219] و سکوت بره ها[footnoteRef:1220] اشاره کرد. علاوه بر این، آمازون به تقویت موجودی محتوای خود نیز ادامه می دهد. در سال 2022، هزینه تولید محتوا برای آمازون 13 میلیارد دلار، برای نتفلیکس 18 میلیارد دلار و برای دیزنی 30 میلیارد دلار بود.  [1217:  Prime Video]  [1218:  Metro-Goldwyn-Mayer (MGM)]  [1219:  The Handmaid’s Tale]  [1220:  The Silence of the Lambs] 

همه گیری کووید 19 رشد تجارت الکترونیک را افزایش داد زیرا مردم در طول دوران قرنطینه، به صورت آنلاین خرید می کردند. در سال 2022، تجارت الکترونیک 16 درصد از کل فروش خرده فروشی در ایالات متحده را تشکیل می داد و پیش بینی می شود این رقم در سال 2025 به 22 درصد برسد. آمازون برای تطبیق با این رشد سریع، 2/1 میلیون شغل در طول همه‌گیری ایجاد کرد و نیروی کار آمازون را از 800000 نفر (در سال 2019) به 2 میلیون نفر (در سال 2022) افزایش داد. همچنین تعداد انبارهای بزرگ خود («مراکز تدارکات» آمازون) را دو برابر کرد و به 110 مرکز افزایش داد. آمازون با مراکز توزیع و ناوگان ون های تحویل خود، به یک شرکت تدارکاتی تبدیل شده است که با یو‌پی‌اس و فدرال اکسپرس رقابت می کند. آمازون در تلاش سخت برای کاهش ردپای کربن خود، منتظر دریافت 100000 وسیله نقلیه تمام الکتریکی از ریویان[footnoteRef:1221] (یک استارت‌آپ در زمینه خودروهای الکتریکی که آمازون 20 درصد از سهام آن را در اختیار گرفت) می باشد.  [1221:  Rivian] 

آمازون به عنوان یک رقیب بی امان، با حفظ فرهنگ استارت‌آپی خود، به نوآوری در تجارت الکترونیک ادامه می دهد. این شرکت در سال 2022، «خرید با استفاده از پرایم[footnoteRef:1222]» را معرفی کرد (یک ابتکار استراتژیک که به فروشندگان شخص ثالث اجازه می‌داد امتیازات عضویت پرایم را در وبسایت‌های (غیر آمازون) خود ارائه دهند). فروشندگان مشارکت‌کننده از نماد پرایم استفاده می‌کنند و تاریخ‌های تحویل مورد انتظار را برای محصولات واجد شرایط نشان می‌دهند. پس از اینکه خریداران محصولات انتخابی خود را در سبد خرید آنلاین قرار دادند، تسویه حساب خود را از طریق آمازون‌پِی و شبکه تدارکات شرکت انجام می دهند. آمازون همچنین خدمات مرجوع رایگان برای سفارشات واجد شرایط را مدیریت می کند.  [1222:  Buy with Prime] 

نمونه ای از تنوع افقی و یکپارچگی عمودی (در این فصل به تفصیل تعریف شده و مورد بحث قرار می گیرند) خدمات وب آمازون[footnoteRef:1223] است که در سال 2006 راه اندازی شد. خدمات وب آمازون یک خدمت در زمینه رایانش ابری است که شامل برنامه های نرم افزاری، ذخیره سازی داده ها، تحویل محتوا، سیستم های پرداخت و صورتحساب و سایر برنامه های تجاری می شود. خدمات وب آمازون همچنین بزرگ‌ترین ارائه‌دهنده رایانش ابری در جهان است و پس از آن آژور[footnoteRef:1224] مایکروسافت و گوگل کلاود[footnoteRef:1225] قرار دارند. [1223:  Amazon Web Services]  [1224:  Azure]  [1225:  Google Cloud] 




با گذشت زمان، آمازون از یک خرده فروش کتاب آنلاین به یکی از بزرگترین خرده فروشی های الکترونیکی جهان تبدیل شد. آمازون که ابتدا در زمینه فروش کتاب فعالیت می کرد، با ورود به حوزه های خواربار، لوازم الکترونیکی مصرفی، محتوای دیجیتال، خدمات رایانش ابری و سایر فعالیت‌های کسب و کاری، تنوع خود را افزایش داد. مدیرعامل پیشین آن جف بزوس، تصمیم گرفت در صنایع مختلفی به رقابت بپردازد. برخی از این صنایع، با کسب و کار اولیه آمازون در خرده فروشی آنلاین مرتبط و برخی از آن ها غیر مرتبط بودند. چگونه یک استارت‌آپ نوپا از یک کتابفروشی آنلاین کوچک به یکی از با ارزش ترین شرکت های جهان تبدیل شد؟ پاسخ این سوال در استراتژی بنگاه آمازون برای یکپارچگی عمودی و تنوع افقی نهفته است.  
آمازون همچون یک ماشین اختراع عمل می کند که به دنبال ایجاد کسب و کارهای جدید می باشد. در نتیجة این رویکرد، آمازون اکنون به یک شرکت فناور متنوع و یکپارچه تبدیل شده است. یکپارچگی عمودی بیان کننده مالکیت شرکت بر ورودی های مورد نیاز برای تولید یا کانال های توزیع خروجی ها، می باشد. به عنوان مثال، آمازون محتوای خود را تولید و آن را از طریق خدمات پخش ویدیوی پرایم خود توزیع می نماید. تنوع افقی انواع محصولات و خدماتی را شامل می شود که یک شرکت ارائه می دهد یا به بازار عرضه می کند. آمازون طیف گسترده ای از محصولات و خدمات را ارائه می دهد (از باتری گرفته تا تحویل مواد غذایی تازه و خدمات تدارکاتی). بعد سوم استراتژی بنگاه، محدوده جغرافیایی یک شرکت است؛ یعنی مکان یا مکان هایی که شرکت در آن ها رقابت می کند. آمازون به دلیل اینکه یک کسب و کار آنلاین است، حضوری جهانی دارد که توسط سرمایه گذاری های خاص در وبسایت های تخصصی (مانند آمازون‌دات‌این[footnoteRef:1226] در هند) و خدمات تدارکات محلی در هر کشور، پشتیبانی می شود. [1226:  amazon.in] 

اما جف بزوس، بنیانگذار آمازون، چگونه تصمیم گرفت دقیقاً در کجا باید رقابت کند؟ پاسخ به این سوال مهم - از نظر محصولات و خدمات ارائه شده، فعالیت های زنجیره ارزش و بازارهای جغرافیایی - در استراتژی بنگاه یک شرکت گنجانده شده است که در این فصل و دو فصل بعدی به آن می پردازیم. در این فصل، استراتژی بنگاه را تعریف می کنیم و سپس به دو اصل استراتژی بنگاه می پردازیم: یکپارچگی عمودی و تنوع افقی. مانند هر فصل، این فصل را نیز با درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک به پایان می‌رسانیم. 
استراتژی بنگاه چیست؟
تدوین استراتژی حول سوالاتی کلیدی در مورد مکان و نحوه رقابت شکل می گیرد. استراتژی کسب و کار به این سوال مربوط می شود که چگونه می توان در یک بازار محصول واحد رقابت کرد. همانطور که در فصل 6 مورد بحث قرار گرفت، افزایش تمایز (ضمن پایین نگه داشتن هزینه ها) یا کاهش هزینه ها (ضمن حفظ تمایز) دو استراتژی کسب و کار عمومی هستند که شرکت ها می توانند در جستجوی مزیت رقابتی دنبال کنند. برخی از شرکت ها اگر بتوانند سبک سنگین های موجود را برطرف نمایند، ممکن است بتوانند با افزایش تمایز و کاهش هزینه ها، استراتژی اقیانوس آبی را دنبال کنند. شرکت ها اغلب با رشد خود، فعالیت های کسب و کاری خود را گسترش می دهند و به دنبال بازارهای جدید، هم از طریق ارائه محصولات و خدمات جدید و هم از طریق رقابت در مکان های جغرافیایی مختلف می روند. رهبران استراتژیک باید یک استراتژی بنگاه برای هدایت رشد مستمر شرکت تدوین نمایند. بنابراین، برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار، استراتژی بنگاه باید با استراتژی کسب و کار یک شرکت (خواه تمایز، رهبری هزینه یا استراتژی اقیانوس آبی باشد) همسو باشد و آن را تقویت نماید.
استراتژی بنگاه تصمیماتی که رهبران اتخاذ می کنند و اقدامات هدفمندی که در تلاش برای کسب مزیت رقابتی در چندین صنعت و بازار به طور همزمان انجام می دهند را شامل می شود. استراتژی بنگاه پاسخی به این سوال کلیدی است که در کجا باید رقابت کرد. این استراتژی مرزهای شرکت را در سه بعد تعیین می کند: یکپارچگی عمودی در امتداد زنجیره ارزش صنعت، تنوع افقی محصولات و خدمات و محدوده جغرافیایی (بازارهای منطقه ای، ملی یا جهانی). رهبران استراتژیک باید استراتژی بنگاه را در این سه بعد تعیین کنند و به سه سوال مربوطه پاسخ دهند:
1. یکپارچه سازی عمودی: شرکت باید در چه مراحلی از زنجیره ارزش صنعت مشارکت داشته باشد؟ زنجیره ارزش صنعت به تبدیل مواد خام به کالاها و خدمات نهایی در طی مراحل عمودی متمایز اشاره دارد.
2. تنوع افقی: شرکت باید چه طیفی از محصولات و خدمات را ارائه دهد؟
3. گستره جغرافیایی: شرکت باید از نظر جغرافیایی و بازارهای منطقه ای، ملی یا بین المللی در کجا رقابت کند؟
شکل 8-2 ابعاد عمودی، افقی و جغرافیایی که استراتژی بنگاه بر اساس آنها ارزیابی می شود را نشان می دهد. این سه بعد نشان دهنده فضایی هستند که در آن مدیران شرکت باید استراتژی بنگاه را در جهت دستیابی به مزیت رقابتی تدوین نمایند.
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در بیشتر موارد، اساس پاسخ به این سه سوال، میل ضمنی برای رشد است. نیاز به رشد گاهی آنقدر بدیهی تلقی می شود که مدیران تمام دلایل لزوم آن را درک نمی کنند. درک واضح لزوم رشد بیشتر، به رهبران استراتژیک کمک می کند تا استدلال درستی برای دنبال کردن رشد داشته باشند و تصمیمات بهتری برای شرکت و ذینفعانش بگیرند.
چرا شرکت ها نیاز به رشد دارند
شرکت ها به چند دلیل نیاز به رشد دارند:
· افزایش سودآوری
· کاهش هزینه ها
· افزایش قدرت بازار
· کاهش ریسک
· ایجاد انگیزه در مدیریت و کارکنان
بیایید هر کدام از این دلایل را به ترتیب مورد بحث قرار دهیم. 
افزایش سودآوری
رشد سودآور به کسب‌وکارها این امکان را می‌دهد تا بازدهی بالاتری را برای سهامداران یا مالکان خود فراهم کنند (در صورتی که کسب‌وکار خصوصی باشد). رشد سودآور همچنین به رهبران استراتژیک این امکان را می‌دهد که با ارائه دستمزدهای بالاتر، افزایش مزایا و پیگیری تلاش‌های کسب و کاری جدید، مجدداً در کسب‌وکار و کارمندان خود سرمایه‌گذاری کنند. برای شرکت های سهامی عام، ارزش بازار سهام شرکت تا حد زیادی توسط جریان های درآمدی و سود مورد انتظار آینده تعیین می شود. 
همانطور که در موردکاوی نشان داده شد، ارزش بالای سهام آمازون در بازار سهام، تا حد زیادی مبتنی بر انتظارات برای سودآوری آینده است، زیرا این شرکت دید بلندمدت برای سرمایه گذاری دارد و هنوز سودآوری ثابتی را در فعالیت های کسب و کاری مختلف خود نشان نداده است. برخی از واحدهای کسب و کار آن مانند خدمات وب آمازون بسیار سودآور هستند. سایر کسب و کارها، مانند رهگیری الکترونیکی[footnoteRef:1227]، به ویژه در خارج از ایالات متحده، در این مرحله زیان ده هستند.  [1227:  e-tailing] 

اگر شرکت ها نتوانند به هدف رشد خود دست یابند، قیمت سهام آنها معمولاً کاهش می یابد. با کاهش قیمت سهام یک شرکت، ارزش بازار شرکت پایین‌تر می‌آید و افزایش سرمایه مورد نیاز برای تقویت رشد آتی از طریق انتشار سهام، هزینه بیشتری برای شرکت در بر خواهد داشت. اگر ارزش بازار شرکت به میزان قابل توجهی کاهش یابد، ممکن است در معرض خطر تصاحب خصمانه[footnoteRef:1228] قرار گیرد (یعنی بدون اینکه تمایل داشته باشد، خریداری شود). [1228:  hostile takeover] 

به عنوان مثال، پلوتن[footnoteRef:1229] (شرکت فعال در زمینه تناسب اندام که در طول همه‌گیری کووید 19 معروف شد)، بیش از 90 درصد از ارزش بازار خود را از دست داد و از نزدیک به 50 میلیارد دلار (در سال 2021) به 4 میلیارد دلار (در سال 2022) رسید. با چنین ارزش پایینی، احتمال بیشتری وجود دارد که پلوتن از طریق یک تصاحب خصمانه خریداری شود یا از طریق تملک اهرمی[footnoteRef:1230] (یعنی خصوصی سازی شرکت از طریق مبادله حقوق صاحبان سهام در ازای بدهی) خصوصی شود.  [1229:  Peloton]  [1230:  leveraged buyout] 

کاهش هزینه ها
شرکت ها همچنین برای کاهش هزینه های خود، به دنبال رشد هستند. همانطور که در فصل 6 به تفصیل مورد بحث قرار گرفت، یک شرکت بزرگتر می تواند از صرفه به مقیاس بهره مند شود و بنابراین هزینه های متوسط خود را با افزایش حجم تولید کاهش دهد. شرکت ها برای دستیابی به حداقل مقیاس کارآمد باید رشد کنند و در نتیجه، پایین ترین جایگاه قابل دستیابی از طریق صرفه به مقیاس را بدست آورند.
افزایش قدرت بازار
شرکت ها ممکن است برای افزایش سهم بازار خود و به همراه آن قدرت بازار، به دنبال دستیابی به رشد باشند. هنگام بحث در مورد ساختار یک صنعت در فصل 3، اشاره کردیم که شرکت ها اغلب صنایع را از طریق ادغام افقی و اکتساب (خرید رقبا) تحکیم می کنند تا ساختار صنعت را به نفع خود تغییر دهند (در فصل 9 درباره ادغام و اکتساب به تفصیل بحث خواهیم کرد). تعداد رقبای کمتر به طور کلی معادل سودآوری بیشتر صنعت در نظر گرفته می شود. علاوه بر این، شرکت های بزرگتر قدرت چانه زنی بیشتری با تامین کنندگان و خریداران دارند (به بحث پنج نیرو در فصل 3 مراجعه کنید).
کاهش ریسک
ممکن است انگیزه رشد شرکت ها ناشی از تنوع بخشی به سبد محصولات و خدمات خود از طریق رقابت در تعدادی از صنایع مختلف باشد. منطق زیربنایی چنین تنوع بخشی، این است که عملکرد بالاتر در یک بخش (به عنوان مثال، خدمات تدارکات آمازون) ممکن است کاهش فروش و عملکرد پایین تر در بخش دیگر (به عنوان مثال، کسب و کار خواربارفروشی آمازون) را جبران نماید. شرکت های چند پیشه ای متنوع تلاش می کنند تا به صرفه ناشی از گستره[footnoteRef:1231] دست یابند (همانطور که در فصل 6 مورد بحث قرار گرفت). [1231:  economies of scope] 

ایجاد انگیزه در مدیریت و کارکنان
شرکت ها برای ایجاد انگیزه در مدیریت باید رشد کنند. شرکت های در حال رشد فرصت های شغلی و توسعه حرفه ای را برای کارمندان فراهم می کنند. شرکت‌هایی که به رشد سودآور دست می‌یابند، می‌توانند حقوق بیشتری بپردازند و با ارائه مرخصی‌های با حقوق و مرخصی زایمان (در میان مزایای دیگر)، هزینه بیشتری برای رفاه کارکنان پرداخت کنند.
علاوه بر این، تحقیقات در اقتصاد رفتاری نشان می‌دهند که شرکت‌ها ممکن است رشد را برای دستیابی به اهدافی که بیشتر به نفع مدیران (به جای سهامداران) هستند، دنبال کنند. همانطور که در ادامه این فصل هنگام معرفی مشکل نمایندگی به تفصیل بحث خواهیم کرد، برخی از مدیران ممکن است بیشتر به دنبال منافع خود (مانند ساختن امپراتوری، امنیت شغلی و مزایای مدیریتی مانند جت های شرکتی و استراحتگاه های گران قیمت) باشند تا افزایش سود. اگرچه یک پیوند ضعیف بین پاداش مدیرعامل و عملکرد شرکت وجود دارد، بستة دستمزد مدیرعامل اغلب با اندازه شرکت ارتباط قوی‌تری دارد. 
در نهایت، باید اذعان کنیم که کسب‌وکارهای امیدوارکننده ممکن است به دلیل رشد غیرعاقلانه‌ شکست بخورند. علاوه بر این، همه مشاغل نمی خواهند رشد کنند. به عنوان مثال، برخی از صاحبان کسب و کارهای کوچک، یک کسب و کار را صرفا برای راحتی، ثبات و سبک زندگی خود راه اندازی و اداره می کنند. هرگونه رشدی می تواند این اهداف را تهدید کند. در کارآفرینی اجتماعی، راه‌حل‌های کسب و کاری خرد، اغلب بدون انگیزه‌های کسب سرمایه انجام می‌شوند، زیرا نیاز به حل یک مشکل اجتماعی بر تضمین بقای شرکت، اولویت دارد. به طور کلی، الزام رشد برای شرکت های سهامی عام، قوی تر از شرکت های خصوصی است.
سه بعد استراتژی بنگاه
رهبران استراتژیک باید سه بعد استراتژی بنگاه را راهبری نمایند: یکپارچگی عمودی، تنوع افقی و محدوده جغرافیایی. اگرچه بسیاری از مدیران اطلاعات و مشاوره های لازم را ارائه می کنند، اما مسئولیت استراتژی بنگاه در نهایت بر عهده مدیر عامل است.
در تعیین استراتژی بنگاه برای آمازون، اندی جاسی[footnoteRef:1232] مدیر عامل شرکت سه سوال کلیدی را مطرح می کند:  [1232:  Andy Jassy] 

سوال 1: آمازون باید در چه مراحلی از زنجیره ارزش صنعت مشارکت کند؟
آمازون با راه اندازی مراکز تحویل رایج در مناطق بزرگ شهری و فروشگاه‌های خرده‌فروشی سنتی فراوان (چه به صورت مستقل، به عنوان بخشی از ابتکار استیودنت پرایم یا در داخل شعب هول فودز)، به سمت نزدیک‌تر شدن به مشتری نهایی در طول زنجیره ارزش صنعت حرکت کرده است.
آمازون با ارائه لوازم الکترونیکی و سایر اقلام روزمره با برند آمازون، در زنجیره ارزش صنعت به سمت توسعه، طراحی و تولید محصول که آن ها را به تولید کنندگان تجهیزات اصلی[footnoteRef:1233] شخص ثالث برون سپاری می نماید، حرکت کرده است. به طور مشابه، ایجاد خدمات وب آمازون که اکنون بزرگترین ارائه دهنده خدمات رایانش ابری در سطح جهان است، یک حرکت یکپارچه سازی عمودی رو به عقب بوده است. [1233:  original equipment manufacturers] 

با این حال، آمازون یکپارچه سازی عمودی رو به جلوی خود را در خرده فروشی کاهش داده است. اندی جاسی در سال 2022، اندکی پس از انتصاب به عنوان مدیرعامل آمازون، تصمیم گرفت تمام فروشگاه‌های خرده‌فروشی آمازون مانند کتاب‌فروشی‌ها و فروشگاه‌های خرده‌فروشی به اصطلاح «4 ستاره[footnoteRef:1234]» را تعطیل کند (آمازون در این فروشگاه ها اقلامی با برچسب اختصاصی آمازون در میان سایر محصولاتی که رتبه چهار ستاره یا بالاتر در فروشگاه آنلاین دریافت کرده بودند، ارائه می نمود). این ابتکار برای استراتژی بنگاه، استراتژی سابق آمازون (حرکت از عرضه محصولات دارای برچسب اختصاصی به فروش آنها در فروشگاه‌های خرده‌فروشی فیزیکی، به منظور افزایش یکپارچگی عمودی) را معکوس کرد. آمازون با بستن حدود 90 فروشگاه خرده فروشی، تمرکز خود را به بخش خوارباری که پس از خرید هول فودز (در سال 2017) به آن ورود کرده، معطوف نموده است. [1234:  4-star] 

سوال 2: آمازون چه طیف از محصولات و خدمات را باید ارائه دهد (و ارائه ندهد)؟
موردکاوی فصل، تنوع بخشی آمازون در طول زمان را به تفصیل مورد بحث قرار می دهد.
سوال 3: آمازون باید در کدام منطقه جغرافیایی رقابت داشته باشد؟
جف بزوس تصمیم گرفت تا وب‌سایت آمازون را با وجود امکان دسترسی سریع جهانی به وبسایت شرکت‌های تجارت الکترونیک، برای هر کشور سفارشی سازی نماید. با این تصمیم استراتژیک، او تصمیم گرفت که قصد دارد در کدام کشورها خارج از ایالات متحده رقابت نماید. به عنوان مثال، بزوس تصمیم گرفت در هند سرمایه گذاری زیادی انجام دهد. بازار هند یک بازار تجارت الکترونیک در حال رشد است که در آن آمازون با فلیکپارت[footnoteRef:1235] (یک رقیب محلی قوی) روبرو است. فلیکپارت در سال 2018 توسط والمارت، رقیب آمازون خریداری شد. همانطور که خروج آمازون از چین به وضوح نشان می دهد، مدیرعامل آمازون در مورد اینکه در کدام بازارها نباید به رقابت بپردازد نیز تصمیم گیری می کند.  [1235:  Flipkart] 

تصمیم گیری در مورد رقابت در مراحل زنجیره ارزش صنعت، محصولات و خدمات و مناطق جغرافیایی مختلف، تصمیمات استراتژیک زیربنایی شرکت هستند. مفاهیم زیربنایی مدیریت استراتژیک که بحث ما در مورد یکپارچگی عمودی، تنوع افقی و رقابت جغرافیایی را هدایت می‌کنند، شایستگی‌های محوری، صرفه‌ به مقیاس، صرفه ناشی از گستره و هزینه‌های معاملات هستند.
· شایستگی های محوری، نقاط قوت منحصر به فردی هستند که از اعماق یک شرکت ریشه می گیرند (در فصل 4 مورد بحث قرار گرفت). شایستگی‌های محوری به یک شرکت اجازه می‌دهند تا محصولات و خدمات خود را از رقبای خود متمایز نماید و ارزش بیشتری برای مشتری خلق کند یا محصولات و خدماتی با ارزش قابل مقایسه و هزینه کمتر ارائه دهد. بر اساس دیدگاه منبع محور، مرزهای یک شرکت توسط پایگاه های دانش و شایستگی های محوری آن مشخص می شوند. فعالیت هایی که شرکت توانایی بالایی در انجام آن ها دارد (به عنوان مثال، شایستگی محوری آمازون در توسعه الگوریتم های توصیه اختصاصی مبتنی بر هوش مصنوعی می باشد)، باید در داخل انجام شوند، در حالی که فعالیت های غیر محوری مانند حقوق و دستمزد و تعمیر و نگهداری تجهیزات را می توان برون سپاری کرد.
· صرفه به مقیاس زمانی اتفاق می افتد که میانگین هزینه تولید هر واحد، با افزایش تولید، کاهش یابد (همانطور که در فصل 6 مورد بحث قرار گرفت). برای مثال، انهایزربوش ‌این‌بِو (اِی‌بی این‌بِو)[footnoteRef:1236] (بزرگترین تولید کننده نوشیدنی با حدود 225 برند در سراسر جهان) صرفه به مقیاس قابل توجهی را به دست آورده است. این شرکت پس از ادغام با سابمیلر[footnoteRef:1237] (در معامله ای به ارزش بیش از 100 میلیارد دلار در سال 2016)، اکنون حدود 30 درصد از مصرف جهانی نوشیدنی را در اختیار دارد. در نتیجة مقیاس عظیم آن، این شرکت حدود 50 درصد از سود جهانی صنعت نوشیدنی را به خود اختصاص داده است. از نظر حجم تولید، این شرکت بیش از دو برابر هاینکن[footnoteRef:1238]، رقیب شماره دو آن در سراسر جهان، تولید دارد. اِی‌بی این‌بِو با تکیه بر اندازه فوق العاده اش، می تواند هزینه های ثابت خود را بر روی میلیون ها گالن نوشیدنی که هر سال تولید می کند سرشکن نماید. علاوه بر این، سهم بازار بزرگ آن قدرت خرید قابل توجهی به آن می دهد. ترکیب این عوامل، هزینه شرکت را کاهش می دهد. [1236:  Anheuser-Busch InBev]  [1237:  SABMiller]  [1238:  Heineken] 

· صرفه ناشی از گستره زیاد، صرفه جویی های ناشی از تولید دو (یا بیشتر) خروجی یا ارائه خدمات مختلف با هزینه کمتر نسبت به تولید هر یک به صورت جداگانه (با در نظر گرفتن منابع و فناوری یکسان) را در بر می گیرد. برای مثال، آمازون با استفاده از تخصص در خرده‌فروشی آنلاین خود از صرفه ناشی از گستره بهره می برد: می‌تواند طیف وسیعی از محصولات و خدمات را با هزینه کمتری نسبت به ارائه هر محصول به صورت جداگانه ارائه دهد. آمازون برای تحویل میلیون‌ها محصول در طی دو روز یا کمتر در ایالات متحده، شبکه بزرگی از مراکز تدارکات را ایجاد کرده است. چنین سرمایه‌گذاری‌های بزرگی، تعهدات راهبردی روشنی هستند که به شرکت اجازه می‌دهند از صرفه ناشی از گستره زیاد استفاده نماید. 
· هزینه های معامله تمام هزینه های مرتبط با یک مبادله اقتصادی هستند. درک هزینه های معامله رهبران استراتژیک را قادر می سازد تا به این سوال پاسخ دهند که آیا برای شرکت آنها مقرون به صرفه است که مرزهای خود را از طریق یکپارچه سازی عمودی یا تنوع افقی گسترش دهد یا خیر. 
در بخش بعدی، مطالعه خود را در مورد استراتژی بنگاه با پراختن به اقتصاد هزینه مبادله[footnoteRef:1239] برای توضیح یکپارچگی عمودی (به معنای انتخاب هایی که یک شرکت در مورد مرزهای خود انجام می دهد)، ادامه می دهیم. بعداً، تصمیمات مدیریتی مربوط به تنوع بخشی را بررسی خواهیم کرد که مستقیماً بر دامنه محصولات و خدمات شرکت برای رقابت در چند صنعت تأثیر می گذارد. سوال سوم مربوط به گستره جغرافیایی، بعداً به صورت ویژه در فصل 10 مورد توجه قرار خواهد گرفت.  [1239:  Transaction cost economics] 

مرزهای شرکت
تعیین مرزهای شرکت به طوری که احتمال کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار افزایش یابد، یک چالش حیاتی در استراتژی بنگاه می باشد. اقتصاد هزینه معامله راهنمای نظری مفیدی برای توضیح و پیش‌بینی مرزهای شرکت ارائه می‌کند. بینش‌های به‌دست‌آمده از اقتصاد هزینه معامله به رهبران استراتژیک کمک می‌کند تا تصمیم بگیرند چه فعالیت‌هایی را در داخل شرکت انجام دهند و چه خدمات و محصولاتی را از بازار خارجی کسب نمایند. این جریان از تحقیقات توسط رونالد کوز[footnoteRef:1240] برنده جایزه نوبل آغاز شد که یک سوال اساسی مطرح کرد: با توجه به کارایی بازارهای آزاد، چرا شرکت ها وجود دارند؟ بینش کلیدی اقتصاد هزینه معامله این است که ترتیبات سازمانی مختلف - بازارها در مقابل شرکت ها - هزینه های متفاوتی دارند.  [1240:  Ronald Coase] 

هزینه های معامله تمام هزینه های داخلی و خارجی مرتبط با یک مبادله اقتصادی را در بر می گیرند، خواه این مبادله در داخل مرزهای یک شرکت انجام شود یا در بازارها. شکل 8-3 مفهوم هزینه های معامله را به تصویر می کشد. این شکل، هزینه معامله داخلی مربوطه در شرکت الف و شرکت ب و همچنین هزینه معامله خارجی که هنگام تجارت شرکت الف و شرکت ب با یکدیگر ایجاد می شود را نشان می دهد. 
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شکل 8-3 هزینه های معاملات داخلی و خارجی
کل هزینه های معاملات شامل هزینه های معاملات خارجی و داخلی می شود که به شرح زیر هستند:
هنگامی که شرکت‌ها در بازار آزاد معامله می‌کنند، متحمل هزینه‌های معامله خارجی می‌شوند: هزینه‌های جستجوی شرکت یا فردی که با او قرارداد ببندند و سپس هزینه های مذاکره، پایش و اجرای قرارداد.
هزینه های معامله ممکن است در داخل شرکت نیز رخ دهند. این هزینه‌های معامله داخلی هزینه‌های مربوط به سازمان‌دهی یک مبادله اقتصادی در داخل شرکت را در بر می گیرند - به عنوان مثال، هزینه های جذب و نگهداری کارکنان، پرداخت حقوق و مزایا، راه اندازی یک طبقه فروشگاه؛ تامین فضای اداری و کامپیوتر و سازماندهی، پایش و نظارت بر کارها. هزینه های معامله داخلی همچنین شامل هزینه های اداری مرتبط با هماهنگی فعالیت های اقتصادی بین واحدهای مختلف کسب و کاری یک بنگاه (مانند قیمت گذاری انتقال عوامل ورودی) و بین واحدهای کسب و کار و ستاد مرکزی بنگاه (از جمله تصمیمات مهم مربوط به تخصیص منابع و بودجه بندی سرمایه) می شود. هزینه های معامله داخلی با اندازه و پیچیدگی سازمانی افزایش می یابد.
شرکت ها در مقابل بازارها: ساخت در داخل یا خرید؟
پیش‌بینی‌های به دست آمده از اقتصاد هزینه معامله، رهبران استراتژیک را در تصمیم‌گیری درباره فعالیت‌هایی که یک شرکت باید در داخل («ساخت») انجام دهد و کالاها و خدماتی که باید از بازار تهیه نماید («خرید») هدایت می‌کند. این تصمیمات به تعیین مرزهای شرکت کمک می کنند. در برخی موارد، هزینه های استفاده از بازار (مانند هزینه های جستجو، مذاکره و تنظیم قراردادها، نظارت بر کار و اجرای قراردادها در صورت لزوم)، ممکن است بیشتر از هزینه های یکپارچه سازی فعالیت در یک شرکت واحد و هماهنگی آن از طریق سلسله مراتب سازمانی باشد. وقتی هزینه‌های پیگیری یک فعالیت در داخل شرکت کمتر از هزینه‌های انجام معاملات برای تامین آن از بازار باشد (Cin–house < Cmarket)، شرکت باید با در اختیار گرفتن تولید ورودی‌ها یا کانال‌های مورد نیاز برای توزیع خروجی ها، به طور عمودی یکپارچه شود. به عبارت دیگر، زمانی که شرکت ها در سازماندهی فعالیت‌های اقتصادی، کارآمدتر از بازارهایی هستند که به قراردادهای بین بازیگران مستقل متکی هستند، شرکت‌ها باید به صورت عمودی یکپارچه شوند. 
برای مثال، گوگل به جای عقد قرارداد در بازار آزاد برای تامین تک تک کدهای نرم افزاری خود، برنامه نویسانی را برای کد نویسی در داخل شرکت استخدام می کند. داشتن این قابلیت توسعه نرم‌افزار برای شرکت بسیار ارزشمند است، زیرا هزینه‌های آن، مانند حقوق و مزایای کارکنان برای متخصصین کامپیوتر داخلی، کمتر از آنچیزی است که در بازار آزاد عرضه می شود. مهم‌تر از آن، گوگل می تواند در منابع و قابلیت‌های توسعه نرم‌افزار به صرفه ناشی از گستره دست یابد و هزینه‌های پایش خود را کاهش می‌دهد. مهارت‌های کسب‌شده در کدنویسی نرم‌افزاری برای پیشنهادهای مختلف مبتنی بر هوش مصنوعی، قابل انتقال به پیشنهادهای جدید است. مهندسان کامپیوتری که روی کدهای نرم افزاری اختصاصی موتور جستجوی گوگل کار می کنند، می توانند از این مهارت ها در ایجاد یک کسب و کار تبلیغات آنلاین بسیار سودآور (ادوردز[footnoteRef:1241] و ادسنس[footnoteRef:1242]) استفاده کنند.  [1241:  AdWords]  [1242:  AdSense] 

اگرچه برخی از محصولات نرم افزاری گوگل مانند سیستم عامل موبایل اندروید منبع باز هستند، اما بسیاری از خدمات اینترنتی این شرکت مبتنی بر کدهای نرم افزاری کاملاً محافظت شده و اختصاصی هستند. گوگل، مانند بسیاری از شرکت‌های پیشرو در فناوری پیشرفته مانند آمازون، اپل، متا و مایکروسافت، به کدها و الگوریتم‌های نرم‌افزاری اختصاصی متکی است. استفاده از بازار آزاد برای تامین تک تک کدهای نرم‌افزاری نه تنها پرهزینه است، بلکه شرکت‌ها را ملزم می کند کدهای نرم‌افزاری زیربنایی را برای توسعه‌دهندگان خارجی فاش کنند که این امر پتانسیل خلق ارزش را از بین می برد.
شرکت ها و بازارها، به عنوان ترتیبات نهادی مختلف برای سازماندهی فعالیت های اقتصادی، دارای مزایا و معایب متمایزی هستند که در شکل 8-4 خلاصه شده اند. 
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شکل 8-4 ساماندهی فعالیت اقتصادی: بنگاه ها و بازارها
مزایای سازماندهی فعالیت های اقتصادی در داخل شرکت عبارتند از:
· توانایی اتخاذ تصمیمات فرماندهی و کنترل توسط دستورات سلسله مراتبی روشن 
· هماهنگی وظایف بسیار پیچیده برای ممکن ساختن تقسیم کار تخصصی.
· سرمایه‌گذاری‌های مختص معاملات، مانند هوش مصنوعی یا تجهیزات تخصصی رباتیک که در شرکت بسیار ارزشمند هستند، اما در بازار خارجی کاربرد کمی دارند یا اصلاً کاربرد ندارند.
· ایجاد یک جامعه دانش محور[footnoteRef:1243]، به این معنی که کارکنان در شرکت ها روابط مستمر، تبادل نظر و همکاری نزدیک با هم برای حل مشکلات دارند. چنین ترتیباتی توسعه یک مجموعه دانش عمیق و اکوسیستم در شرکت ها را تسهیل می کند. به عنوان مثال، دانشمندان یک شرکت زیست فناوری که با هم در تولید داروی سرطان جدید در مدت زمان طولانی کار کرده اند، ممکن است دانش و روال گروهی خاصی را توسعه داده باشند. چنین مواردی ممکن است پایه و اساس نوآوری را ایجاد کنند. اما خرید چنین مواردی در بازار آزاد دشوار و شاید حتی غیرممکن باشد.  [1243:  community of knowledge] 

معایب سازماندهی فعالیت های اقتصادی در داخل شرکت ها عبارتند از:
· هزینه های اداره به دلیل بوروکراسی مورد نیاز.
· مشوق های کم توان، مانند دستمزد ساعتی و حقوق. این موارد اغلب انگیزه های کمتری نسبت به فرصت ها و پاداش های کارآفرینی که می توان در بازار آزاد به دست آورد، ایجاد می کنند.
· مشکل نمایندگی
مشکل نمایندگی یک نقطه ضعف عمده سازماندهی فعالیت های اقتصادی در داخل شرکت ها، در مقابل تامین آن ها از بازار است. چنین مشکلی هنگامی ایجاد می شود که مدیرانی که به نمایندگی از صاحبان شرکت فعالیت می کنند، منافع خود را دنبال نمایند. در واقع، تفکیک مالکیت و کنترل یکی از ویژگی‌های یک شرکت سهامی عام است و بنابراین مشکل نمایندگی تا حدودی اجتناب‌ناپذیر است.
به عنوان مثال، رهبران استراتژیک ممکن است به دنبال منافع خود مانند امنیت شغلی و مزایای مدیریتی (به عنوان مثال، جت های شرکتی و تفریحات گران قیمت) باشند که با اهداف اصلی - به ویژه خلق ارزش برای سهامداران - در تضاد است. یکی از راه‌های بالقوه برای غلبه بر مشکل نمایندگی، فراهم آوردن گزینه اعطای سهام به رهبران استراتژیک است که در نتیجه آنها را به مالکان شرکت تبدیل می نماید. ایده اصلی این است که وقتی مدیران سهامدار شرکت باشند، انگیزه ای همسو با مالکان خواهند داشت. در فصل 12 مشکل نمایندگی را مجددا مورد بررسی قرار خواهیم داد.
مزایای بازارها عبارتند از:
· مشوق های پرقدرت. به‌عنوان مثال، یک فرد به‌جای کار به‌عنوان یک مهندس حقوق‌بگیر برای یک شرکت موجود، می‌تواند با ارائه یک نرم‌افزار تخصصی، یک سرمایه‌گذاری جدید راه‌اندازی نماید. انگیزه های پرقدرت فعالیت در  بازار آزاد شامل توانایی کارآفرین برای تصاحب سود سرمایه گذاری، انجام یک سرمایه گذاری خطرپذیر جدید از طریق عرضه اولیه عمومی و خریداری توسط یک شرکت موجود می شوند. در این رویدادهای به اصطلاح تامین نقدینگی، یک کارآفرین موفق می تواند منابع لازم برای تامین امنیت مالی زندگی خود را فراهم نماید. 
· انعطاف پذیری بیشتر. انجام معاملات در بازار به کسانی که مایل به خرید کالا هستند این امکان را می دهد تا قیمت ها و خدمات بسیاری از ارائه دهندگان مختلف را مقایسه کنند. 
معایب بازارها عبارتند از:
· هزینه های جستجو. هزینه های جست و جوی غیر ضروری شاید بزرگترین نقطه ضعف معاملات در بازارها به جای انجام فعالیت های مختلف تولید و توزیع در داخل شرکت باشند. به ویژه، زمانی که یک شرکت باید بازار را جستجو کند تا تامین کنندگان قابل اعتمادی را بیابد، با هزینه های جست و جوی زیادی مواجه می شود. شرکت باید این تامین کنندگان را از میان شرکت های متعددی بیابد که برای ارائه محصولات و خدمات مشابه رقابت می کنند. زمانی که محصولات و خدمات خاص مورد نیاز توسط شرکت‌هایی که در حال حاضر در بازار فعالیت می کنند، ارائه نمی‌شوند، جستجو برای یافتن تامین‌کنندگان دشوارتر می شود. در این مورد، تولید منابع مستلزم سرمایه‌گذاری‌های مختص معامله است که مزیت شرکت‌ها محسوب می شود.
· فرصت طلبی از سوی طرفین. فرصت طلبی[footnoteRef:1244] رفتاری است که با جستجوی منفعت شخصی همراه با فریب مشخص می شود. تعلل[footnoteRef:1245] یکی از اشکال فرصت طلبی است که شرکت ها هنگام انجام معاملات در بازار با آن مواجه می شوند. مشکل تعلل زمانی ایجاد می شود که همکاری برای هر دو طرف معامله سودمند باشد، اما یکی از طرفین در همکاری تعلل می نماید زیرا نمی خواهد قدرت چانه زنی طرف دیگر را افزایش دهد. برای مثال، یک مشکل تعلل ذاتی در رابطه بین تامین‌کننده و خریدار تجهیزات تخصصی وجود دارد. یک راه حل مشکل این است که همیشه یک منبع دوم به عنوان تامین کننده (مثلاً برای نیمه هادی ها یا باتری های لیتیوم یونی) داشته باشید. در ادامه این فصل به تفصیل درباره فرصت طلبی بحث می کنیم.  [1244:  Opportunism]  [1245:  Hold-up] 

· قرارداد ناقص. اگرچه معاملات در بازار بر اساس قراردادهای ضمنی و صریح انجام می شوند، اما همه قراردادها تا حدی ناقص هستند زیرا نمی توان همه موارد احتمالی آینده را در زمان عقد قرارداد پیش بینی کرد. همچنین تعیین انتظارات (به عنوان مثال، «کیفیت قابل قبول» در یک پروژه طراحی گرافیکی چه معنایی دارد؟) و اندازه گیری عملکرد و نتایج (به عنوان مثال، «ساییدگی و پارگی بیش از حد» در هنگام بازگرداندن خودروی اجاره ای به چه معناست؟) دشوار است. یکی دیگر از خطرات ذاتی قراردادها، عدم تقارن اطلاعاتی است که در ادامه به آن می پردازیم.
· اجرای قراردادها. اجرای قراردادهای قانونی اغلب دشوار، پرهزینه و زمان بر است. دعاوی قانونی نه تنها به حجم قابل توجهی از منابع و توجه مدیریتی نیاز دارند، بلکه ممکن است چندین میلیون دلار هزینه های حقوقی به همراه داشته باشند. قرار گرفتن در معرض یک دعوی قانونی، یکی از خطرات عمده در استفاده از بازارها به جای ادغام یک فعالیت در سلسله مراتب شرکت است.
اغلب، فروشندگان اطلاعات بهتری در مورد محصولات و خدمات نسبت به خریداران دارند که باعث عدم تقارن اطلاعاتی می شود. عدم تقارن اطلاعاتی وضعیتی‌ست که در آن یک طرف اطلاعات خاصی را در اختیار دارد و بنابراین نسبت به طرف دیگر مطلع تر است. هنگامی که شرکت ها در بازار معامله می کنند، این عدم تقارن اطلاعاتی می تواند منجر به ایجاد یک مشکل شود. جورج آکرلوف[footnoteRef:1246] برنده جایزه نوبل ابتدا این وضعیت را با استفاده از بازار خودروهای دست دوم به عنوان نمونه توصیف کرد. فرض کنید فقط دو نوع خودروی دست دوم فروخته می شود: خودروی خوب و خودروی بد (لیموها). خودروهای خوب 10000 دلار و خودروهای بد 4000 دلار ارزش دارند. علاوه بر این، فقط فروشنده می داند که یک خودرو خوب است یا بد. با فرض تقسیم بازار بین خودروهای خوب و بد به صورت مساوی، احتمال خرید خودروی بد 50 درصد خواهد بود. خریداران از احتمال کلی خرید یک خودروی بد آگاه هستند و بنابراین مایلند خود را در برابر آن محافظت کنند. از همین رو، تفاوت قیمت موجود را تقسیم کرده و 7000 دلار برای یک ماشین دست دوم پیشنهاد می کنند. این استراتژی تخفیفی، اثر نامطلوبی بر عرضه خودروهای خوب دارد زیرا فروشندگان ارزش آنها را بیش از 7000 دلار می دانند. با فرض اینکه چنین شرایطی وجود داشته باشد، تمام خودروهای دست دومی که برای فروش عرضه می شوند، خودروهای بد خواهند بود.  [1246:  George Akerlof] 

یک نکته هشدار دهنده این است که خریداران باید هنگام خرید بسیار مراقب باشند. عدم تقارن اطلاعاتی می‌تواند منجر به کاهش عرضه کالاها و خدمات مطلوب و افزایش عرضه کالاهای کم کیفیت شود. تحقیقات نشان داده اند چنین اثری نه فقط برای خودروهای دست دوم، بلکه در بسیاری از بازارها از جمله تجارت الکترونیک (به عنوان مثال، ای‌بِی)، اوراق بهادار با پشتوانه وام مسکن و حتی پروژه های تحقیق و توسعه مشترک، وجود دارد.
پیوستار ساخت در داخل یا خرید
همانطور که در شکل 8-5 نشان داده شده است، انتخاب برای «ساخت در داخل» و «خرید» دو انتهای یک پیوستار را نشان می دهند. چندین ترکیب جایگزین بین این دو حد انتهایی وجود دارند. با حرکت از معامله در بازار («خرید») به سمت یکپارچگی کامل («ساخت در داخل»)، گزینه‌های جایگزین شامل قراردادهای کوتاه‌مدت و همچنین اشکال مختلف اتحادهای استراتژیک (قراردادهای بلندمدت، اتحادهای سهامی[footnoteRef:1247] و سرمایه‌گذاری مشترک) و روابط شرکت مادر - شرکت های تابعه[footnoteRef:1248] می شوند. [1247:  equity alliances]  [1248:  parent–subsidiary relationships] 

[image: ]
شکل 8-5 گزینه های جایگزین در پیوستار ساخت - خرید
قراردادهای کوتاه مدت. یک شرکت هنگامی که درگیر قراردادهای کوتاه مدت می شود، درخواست برای پروپوزال[footnoteRef:1249] را برای چندین شرکت ارسال می کند و یک مناقصه رقابتی را برای قراردادهایی که باید برای مدت کوتاهی، معمولاً کمتر از یک سال منعقد شوند، آغاز می کند. مزیت این رویکرد این است که یک دوره برنامه ریزی طولانی تر نسبت به معاملات منفرد در بازار فراهم می نماید. علاوه بر این، شرکت خریدار اغلب می‌تواند به دلیل فرآیند مناقصه رقابتی، قیمت‌های پایین‌تری را تقاضا نماید. چالش این رویکرد این است که شرکت‌هایی که به درخواست برای پروپوزال پاسخ می‌دهند، به دلیل کوتاه‌مدت بودن قرارداد، انگیزه‌ای برای انجام هر گونه سرمایه‌گذاری مورد نیاز (به عنوان مثال، خرید ماشین‌آلات جدید برای بهبود کیفیت محصول) ندارند. امتناع از انجام هر گونه سرمایه گذاری مختص معامله، دقیقاً همان چیزی است که در صنعت خودروی ایالات متحده اتفاق افتاد (زمانی که جنرال موتورز از قراردادهای کوتاه مدت برای تامین قطعات استاندارد خودرو جهت کاهش هزینه های خود استفاده کرد). تامین کنندگان هنگامی که با فشار هزینه های قابل توجهی مواجه شدند، کیفیت قطعات را کاهش دادند تا از حاشیه سود خود محافظت کنند. نتیجه نهایی، کیفیت پایین‌تر خودروهای جنرال موتورز بود که به نقطه ضعف رقابتی در برابر رقبا، به ویژه تویوتا که از یک رویکرد مشارکتی و طولانی‌مدت با تامین‌کنندگان استفاده می‌کرد، منجر شد. [1249:  requests for proposals] 

اتحادهای استراتژیک
اشکال سازمانی بعدی در امتداد پیوستار ساخت - خرید به سمت یکپارچگی بیشتر، اتحادهای استراتژیک هستند. اتحادهای استراتژیک ترتیباتی داوطلبانه بین شرکت ها هستند که شامل به اشتراک گذاری دانش، منابع و قابلیت ها با هدف توسعه فرآیندها، محصولات یا خدمات می شوند. اتحادها به ویژه در صنایعی با فناوری پیشرفته فراگیر شده اند. آنها می توانند سرمایه گذاری در دارایی های مختص یک معامله را بدون متحمل شدن هزینه های معامله داخلی ناشی از مالکیت مراحل مختلف زنجیره ارزش صنعت تسهیل نمایند.
اتحاد استراتژیک یک اصطلاح کلی است که اشکال مختلفی از سازمان های ترکیبی را در بر می گیرد - از جمله قراردادهای بلندمدت، اتحادهای سهامی و سرمایه گذاری مشترک. با توجه به رواج چنین اتحادهایی به‌عنوان یک حامل[footnoteRef:1250] کلیدی برای اجرای استراتژی بنگاه یک شرکت در دورنمای رقابتی امروز، نگاهی گذرا به اتحادهای استراتژیک خواهیم داشت و آنها را با عمق بیشتری در فصل 9 مطالعه خواهیم کرد.  [1250:  vehicle] 

قراردادهای بلند مدت. بیان کردیم که شرکت‌هایی که در قراردادهای کوتاه‌مدت مشارکت می کنند، انگیزه‌ای برای سرمایه‌گذاری های مختص معاملات ندارند. قراردادهای بلندمدت بسیار شبیه قراردادهای کوتاه مدت هستند، اما معمولاً مدت زمان بیشتر از یک سال را در بر می گیرند. همین امر به حل چنین چالشی کمک می کند. برای مثال، اعطای مجوز[footnoteRef:1251]، نوعی قرارداد بلندمدت در بخش تولید است که شرکت‌ها را قادر می‌سازد دارایی‌های معنوی خود مانند حق ثبت اختراع را تجاری سازی نمایند. اولین داروی زیست فناورانه ای که به بازار عرضه شد، هیومولین[footnoteRef:1252] (انسولین انسانی) بود که توسط شرکت جننتک[footnoteRef:1253] توسعه یافت و توسط ای لیلی[footnoteRef:1254] بر اساس یک توافقنامه اعطای مجوز، تجاری سازی شد. [1251:  Licensing]  [1252:  humulin]  [1253:  humulin]  [1254:  Eli Lilly] 

در صنایع خدماتی، اعطای مجوز نمایندگی نمونه ای از قراردادهای بلندمدت است. در چنین ترتیباتی، صاحب حق امتیاز (مانند مک‌دونالدز، برگر کینگ، سون الون[footnoteRef:1255]، اچ‌اند‌آر بلاک[footnoteRef:1256] یا سابوی[footnoteRef:1257]) حق استفاده از علامت تجاری و فرآیندهای کسب و کار را به یک نماینده (معمولاً کارآفرینی که بیش از چند شعبه ندارد) اعطا می کند تا کالاها و خدماتی با برند صاحب حق امتیاز ارائه نماید. نماینده علاوه بر تأمین سرمایه مورد نیاز برای گسترش زنجیره، معمولاً مبلغی را به عنوان پیش پرداخت (خرید) به صاحب حق امتیاز به اضافه درصدی از درآمد می پردازد.  [1255:  7-Eleven]  [1256:  H&R Block]  [1257:  Subway] 

اتحادهای سهامی. شکل دیگری از اتحادهای استراتژیک، اتحادهای سهامی است - مشارکتی که در آن حداقل یکی از شرکا مالکیت بخشی از سهام شریک دیگر را در اختیار می‌گیرد. یک شریک با خرید سهام یا دارایی طرف مقابل (در شرکت های خصوصی) بخشی از مالکیت آن را به دست می آورد. خرید سهام نشان دهنده تعهد بیشتر به شراکت بین طرفین است. تأمل در استراتژی 8-1 توضیح می‌دهد که چگونه شرکت کوکاکولا (غول نوشابه‌های غیرالکلی) یک اتحاد سهامی با شرکت مانستر باوریج[footnoteRef:1258] (تولید کننده نوشیدنی‌های انرژی‌زا) تشکیل داد.  [1258:  Monster Beverage Corp] 

چرا کوکاکولا یک اتحاد سهامی با مانستر باوریج تشکیل داد و یک قرارداد کوتاه مدت یا بلندمدت مانند قرارداد توزیع و تقسیم سود، منعقد نکرد؟ یک دلیل برای چنین اقدامی این است که سرمایه گذاری در سهام مانستر امکان کسب اطلاعات از درون شرکت را در اختیار کوکاکولا قرار می دهد. اگر کوکاکولا تصمیم به خرید مانستر در آینده بگیرد، می تواند از اطلاعات به دست آمده استفاده کند. به دست آوردن چنین اطلاعاتی ممکن است از طریق یک توافق قراردادی صرف، امکان پذیر نباشد. علاوه بر این، سرمایه‌گذاری در سهام را می‌توان به عنوان «آزمایش قبل از خرید» به شمار آورد. در اینجا، شرکت کوکاکولا برای خود زمان می خرد و منتظر است تا پرونده قضایی مرگ های غیرقانونی به سرانجام برسد؛ بنابراین از این طریق می تواند اثرات منفی بالقوه بر تصویر برند کوکاکولا را محدود نماید (همانطور که در تأمل در استراتژی 8-1 ذکر شده است).
علاوه بر این، در اتحادهای استراتژیک مبتنی بر یک توافق قراردادی، یکی از شرکای معامله می‌تواند با تقاضای قیمت‌های پایین‌تر یا تهدید به کناره‌گیری از توافق (با در نظر گرفتن هر گونه جریمه مالی که ممکن است در قرارداد مشخص شده باشد) طرف دیگر را متوقف نماید. چنین احتمالی ممکن است یک نگرانی اساسی برای مانستر باشد زیرا کوکاکولا چندین برابر بزرگتر است. کوکاکولا برای کاهش نگرانی‌های مانستر، با خرید بخشی از سهام آن، تعهد خود را نشان داده است - یک تصمیم استراتژیک بلندمدت که تغییر آن، هم دشوار و هم پرهزینه است. با این حال، حتی با وجود تعهدات معتبر نیز تضمینی وجود ندارد که اتحادهای سهامی منجر به بروز اختلافات استراتژیک بین شرکا نشوند (همانطور که در تأمل در استراتژی 8-1 توضیح داده شده است).
	تأمل در استراتژی 8-1

	اتحاد سهامی بین کوکاکولا و مانستر: یک مشارکت دشوار؟
با افزایش تقاضای آمریکایی‌ها برای نوشیدنی‌های غیرالکلی، تقاضا برای نوشیدنی هایی مانند کوکاکولای معمولی و پپسی در حال سقوط آزاد است. مصرف‌کنندگانی که نسبت به سلامتی خود حساس هستند، در حال فاصله گرفتن از نوشیدنی‌های شیرینی هستند که توسط کوکاکولا و پپسی عرضه می شوند. با این حال، برخلاف دهه 1990، آمریکایی‌ها کوکاکولا و پپسی معمولی را با نوشابه‌های رژیمی جایگزین نمی‌کنند، بلکه به آب معدنی و نوشیدنی‌های انرژی‌زا روی آورده اند. 
در طول دهه گذشته، بازار نوشیدنی های انرژی زا در ایالات متحده بیش از سه برابر شده و از 9 میلیارد دلار در سال 2008 به تقریبا 30 میلیارد دلار در سال 2022 رسیده است. رهبر بازار در داخل ایالات متحده مانستر است (41 درصد) و پس از آن ردبول (39 درصد) و راک استار[footnoteRef:1259] (14 درصد) قرار دارند. بازار نوشیدنی های انرژی زا در سطح جهان 70 میلیارد دلار ارزش دارد که نوشیدنی انرژی زای اتریشی ردبول (43 درصد) در آن پیشتاز است و بعد از آن مانستر (39 درصد) و سپس راک استار (10 درصد) قرار دارند. انتظار می‌رود بازار جهانی نوشیدنی‌های انرژی‌زا تا سال 2025 به 90 میلیارد دلار برسد.  [1259:  Rock-Star] 

رشد سریع بازار نوشیدنی‌های انرژی‌زا و آب معدنی در ستاد مرکزی کوکاکولا در آتلانتا بی‌توجه نماند. با این حال، کوکاکولا حرکت کندی به سمت آب معدنی و سایر گزینه‌های سالم‌تر مانند آب ویتامینه داشت. کوکاکولا همچنین برای ورود به بازار نوشیدنی های انرژی زا که 5/3 برابر بیشتر از نوشابه کوکاکولای معمولی کافئین دارند، مردد بود. علاوه بر این، نوشیدنی های انرژی زا حاوی مکمل هایی مانند گوارانا، تورین و کارنیتین[footnoteRef:1260] هستند. تولیدکنندگان نوشیدنی‌های انرژی‌زا مانند ردبول، مانستر و راک استار با چندین پرونده‌ مرگ مشتریان مواجه شده‌اند که شرکت کوکاکولا را در ورود به بازار مردد کرده است. [1260:  guarana, taurine, and carnitine] 

در مقابل، پپسی در حرکت به سمت کسب و کار نوشیدنی های انرژی زا تهاجمی تر عمل کرد. این شرکت مالک ای‌ام‌پی انرژی[footnoteRef:1261]  (یک برند کوچک، با سه درصد از سهم بازار) است و توزیع راک استار را از سال 2009 بر عهده دارد. پپسی قبل از خرید راک استار، اتحاد برای توزیع محصولات آن را امتحان کرد. متعاقباً، پپسی شرکت خصوصی راک استار را به قیمت حدود 4 میلیارد دلار (در سال 2020) خریداری نمود.  [1261:  Amp Energy] 

اگرچه کوکاکولا کمی دیر عمل کرد، اما تصمیم گرفت بازار نوشیدنی های انرژی زا را به طور کامل از دست ندهد. پس از سال‌ها مشورت، در سال 2015، کوکاکولا یک اتحاد سهامی با شرکت مانستر تشکیل داد و 2 میلیارد دلار برای خرید حدود 17 درصد از سهام شرکت نوشابه‌های انرژی‌زا هزینه کرد. کوکاکولا به عنوان بخشی از این قرارداد، متعهد شده است محصولات مانستر را در سطح جهانی توزیع کند و موافقت کرده است که هیچ نوشیدنی انرژی زایی را که مستقیماً با مانستر رقابت می نماید، توزیع نکند. در سال 2019، کوکاکولا سهام خود را افزایش داد و اکنون 5/18 درصد از شرکت مانستر را در اختیار دارد. 
چه عاملی می تواند شرکت کوکاکولا را متقاعد کند که در نهایت چنین تصمیم استراتژیک مهمی را اتخاذ کند؟ مانستر نه تنها با 45 درصد سهم بازار صنعت نوشیدنی‌های انرژی‌زا (در سال 2019) رهبر بازار بود، بلکه تعدادی از دعاوی مرگ و میر غیرواقعی را نیز حل و فصل کرد. در همین حال، سازمان غذا و داروی ایالات متحده در حال بررسی صدها گزارش در مورد «عوارض جانبی» می باشد که ادعا می‌شود با مصرف نوشیدنی‌های انرژی‌زا مرتبط هستند (از جمله بیش از 30 مورد مرگ و میر). در حالی که شرکت کوکاکولا اصرار دارد که بررسی‌های لازم در مورد ایمنی نوشیدنی‌های انرژی‌زا را انجام داده است، اما با سرمایه‌گذاری حداقلی در مانستر به جای خرید مستقیم، شیوه ای احتیاطی را پیش گرفته است. اتحاد سهامی با مانستر به کوکاکولا که رهبر بازار نوشیدنی‌های غیرالکلی است، اجازه می‌دهد تا از مزایای رشد انفجاری نوشابه‌های انرژی‌زا بهره‌مند شود و در عین حال، تصویر و برند کوکاکولا را در معرض خطر قرار ندهد. 
با این حال، اوضاع اتحاد کوکاکولا و مانستر مطلوب نیست. کوکاکولا برای ارائه خدمات بهتر به مصرف‌کنندگانی که مواد طبیعی را در نوشیدنی‌های انرژی‌زا ترجیح می‌دهند، دو محصول انرژی زا (کوکاکولا انرژی و کوکاکولا انرژی بدون شکر) را تولید کرده است. کوکاکولا این دو نوشیدنی انرژی‌زای جدید را در سال 2019 در اروپا عرضه کرد و سپس آنها را در اوایل سال 2020 در ایالات متحده معرفی نمود. در همین حال، مانستر با این استدلال که نوشیدنی‌های انرژی‌زای جدید، بند عدم رقابت در توافقنامه اتحاد را نقض می‌کنند، اعتراض کرده است. اختلاف بین مانستر و کوکاکولا مورد داوری قرار گرفت و کوکاکولا پیروز شد. 
نوشابه‌های انرژی‌زای جدید کوکاکولا در زمان نامناسبی عرضه شدند، زیرا مدت کوتاهی پس از عرضه، همه‌گیری کووید 19 در ایالات متحده اتفاق افتاد. از آنجایی که بیشتر نوشیدنی‌های انرژی‌زا در فروشگاه‌ها و پمپ بنزین‌ها فروخته می شدند، تقاضا برای نوشیدنی‌های انرژی‌زای جدید کوکاکولا در سال 2020 (زمانی که بخش‌هایی از کشور در قرنطینه و بسیاری از مغازه‌ها بسته بودند) کاهش یافت. نوشیدنی‌های انرژی‌زای جدید کوکاکولا پس از یک سال حضور در بازار، علی‌رغم تلاش‌های بازاریابی قابل توجه شرکت، به سهم ناچیز 7/0 درصد از بازار دست یافتند. با توجه به تقاضای کم، همراه با چالش های زنجیره تامین در طول همه‌گیری، کوکاکولا چندین نوشیدنی ویژه، از جمله خط جدید نوشیدنی‌های انرژی‌زای خود را از بازار خارج کرد.
در این بین، مانستر نیز در حال مبارزه با تهدیدات دیگری بوده است. سهم بازار 45 درصدی آن (در سال 2019) به دلیل تازه واردان جدید در بخش نوشیدنی های انرژی زا، از جمله بنگ[footnoteRef:1262] (متعلق به وایتال فارماسوتیکالز[footnoteRef:1263]) و آدرنالاین شاک[footnoteRef:1264] (متعلق به کوریگ داکتر پپر[footnoteRef:1265]) و همچنین فشار مصرف کنندگان برای استفاده از مواد طبیعی بیشتر در نوشیدنی های انرژی زا، به 41 درصد در سال 2022 کاهش یافت. به نظر می رسد که اولین پیشگامان در بخش نوشیدنی های انرژی - مانستر، ردبول و فایو آور انرژی[footnoteRef:1266] - نمی توانند شهرت خود را به دلیل مضر بودن برای سلامت مصرف کننده به خطر بیندازند. همانطور که کوکاکولا در توجه به تغییر ترجیح مصرف کنندگان از نوشابه های غیرالکلی به آب و نوشیدنی های انرژی زا کند بوده است، مانستر نیز در حرکت به سمت مواد کاملا طبیعی کند بوده است. در سال 2019، مانستر سرانجام خط جدید نوشیدنی های انرژی زای رِین[footnoteRef:1267] را راه اندازی کرد که حاوی مکمل های غذایی برای سلامت قلب هستند. [1262:  Bang]  [1263:  Vital Pharmaceuticals Inc.]  [1264:  Adrena-Line Shoc]  [1265:  Keurig Dr Pepper]  [1266:  5-hour Energy]  [1267:  Reign] 

در سال 2022، مانستر ، 6 میلیارد دلار (در مقایسه با فروش 39 میلیارد دلاری شرکت کوکاکولا) فروش داشت. با این وجود، ارزش بازار سهام مانستر به 52 میلیارد دلار (در سال 2021) رسید که با توجه به اینکه بازار نوشیدنی‌های انرژی‌زا تا سال 2005 کمتر از 500 میلیون دلار ارزش داشت، بسیار شگفت‌انگیز بود. در کمتر از 20 سال، ارزش بازار مانستر بیش از 100 برابر افزایش یافت که نشان دهنده محبوبیت نوشیدنی‌های انرژی‌زا و مزایای پیشگامی در این زمینه بوده است.
شرکت کوکاکولا همچنین از اتحاد سهامی با مانستر سود خوبی به دست آورده است. سرمایه گذاری اولیه 2 میلیارد دلاری آن، در زمان اوج ارزش مانستر (در سال 2021) نزدیک به 10 میلیارد دلار ارزش داشت. با توجه به وابستگی متقابل استراتژیک بین کوکاکولا و پپسی، کوکاکولا ممکن است با توجه به خرید راک استار توسط پپسی، مانستر را به طور کامل خریداری نماید.



سرمایه گذاری مشترک. در یک سرمایه گذاری مشترک که نوع دیگری از اتحاد استراتژیک است، دو یا چند شریک یک سازمان جدید را ایجاد می کنند و به طور مشترک مالکیت آن را بر عهده می گیرند. از آنجایی که شرکا در یک سرمایه گذاری مشترک با یکدیگر مشارکت می کنند، وارد یک تعهد بلندمدت می شوند که به نوبه خود سرمایه گذاری های مختص مورد نیاز را تسهیل می نماید. داو کورنینگ[footnoteRef:1268] که در ابتدا به طور مشترک توسط داو کیمیکال[footnoteRef:1269] و کورنینگ[footnoteRef:1270] ایجاد شد، نمونه ای از یک سرمایه گذاری مشترک طولانی مدت و موفق می باشد. داو کورنینگ بر فناوری مبتنی بر سیلیکون تمرکز دارد. این شرکت تقریباً 10000 نفر را استخدام کرده و سالانه 5 میلیارد دلار درآمد دارد. این موفقیت نشان می دهد که برخی از سرمایه گذاری های مشترک می توانند بسیار بزرگ باشند. داو کورنینگ پس از ادغام داو کیمیکال و دوپونت[footnoteRef:1271] (در سال 2017) توسط داودوپونت[footnoteRef:1272] خریداری شد و منجر به ایجاد یک غول شیمیایی-کشاورزی با حدود 120 میلیارد دلار فروش سالانه شد. شرکت چند پیشه ای داودوپونت خود را به سه شرکت (در سال 2019) داو[footnoteRef:1273]، دوپونت و کورتوا[footnoteRef:1274] تقسیم نمود.  [1268:  Dow Corning]  [1269:  Dow Chemical]  [1270:  Corning]  [1271:  DuPont]  [1272:  DowDuPont]  [1273:  Dow]  [1274:  Corteva] 

هولو (خدمات پخش آنلاین اشتراک محور) نیز یک سرمایه گذاری مشترک متعلق به دیزنی (با 67 درصد از مالکیت، اما 100 درصد حق رای) و ان‌بی‌سی یونیورسال[footnoteRef:1275] از کامکست (33 درصد) می باشد. در ایالات متحده، هولو یک رقیب کوچکتر برای نتفلیکس، دیزنی پلاس و آمازون پرایم محسوب می شود. دامنه جغرافیایی هولو محدود است زیرا فقط در ایالات متحده در دسترس است.  [1275:  NBCUniversal] 

رابطه شرکت مادر – شرکت تابعه
رابطه شرکت مادر – شرکت تابعه یکپارچه ترین جایگزین برای انجام یک فعالیت در محدوده یک شرکت است و بنابراین در پیوستار ساخت یا خرید در شکل 8-5، به سمت «ساخت» نزدیک تر است. شرکت مادر صاحب شرکت تابعه است و می تواند آن را از طریق فرماندهی و کنترل هدایت نماید. هزینه های معامله اغلب در نتیجة نبردهای سیاسی ایجاد می شوند که ممکن است فرآیند بودجه بندی سرمایه و قیمت های انتقال را در بر بگیرند. سایر زمینه‌های تضاد احتمالی عبارتند از این که یک واحد کسب و کار استراتژیک چقدر سودآور است، یک واحد تابعه تا چه حد باید متمرکز یا غیرمتمرکز باشد، چه نوع محصولاتی باید عرضه شوند و چگونه فناوری باید منتقل شود.
برای مثال، اگرچه جنرال موتورز مالک خودروسازان اروپایی (اوپل[footnoteRef:1276] در آلمان و واکسهال[footnoteRef:1277] در بریتانیا) بود، اما در بازگرداندن دانش فنی و طراحی خودروهای کم مصرف کوچک آنها به ایالات متحده با مشکلاتی مواجه شد. این شکست، جنرال موتورز را در فشار رقابتی در مقابل رقبای ژاپنی، زمانی که برای اولین بار با خودروهای کم مصرف تر وارد بازار ایالات متحده شدند، قرار داد. علاوه بر این، خودروسازان ژاپنی توانستند کیفیت و طراحی خودروهای خود را سریع‌تر بهبود بخشند. همین امر آنها را قادر ساخت با افزایش قیمت بنزین به مزیت رقابتی دست یابند. اخیراً، خودروسازان کره ای برای ورود به بازار ایالات متحده از همان شیوه استفاده کردند. [1276:  Opel]  [1277:  Vauxhall] 

عوامل سیاسی بر روابط جنرال موتورز به عنوان شرکت مادر و اوپل و واکسهال به عنوان شرکت های تابعه، سایه انداخته بود زیرا رهبران استراتژیک در دیترویت به مهندسی خودروهای کوچک و کم مصرفی که اوپل و واکسهال ساخته بودند احترام نمی گذاشتند. آنها علاقه ای به استفاده از دانش اروپایی برای بازار ایالات متحده نداشتند و نمی خواستند هزینه ای برای آن بپردازند. در واقع، مدیران و مهندسان جنرال موتورز در دیترویت، خودروهای کوچک اروپایی را به عنوان جعبه‌های کوچک و بی ارزش مورد تمسخر قرار می‌داند. علاوه بر این، دیترویت از پرداخت یارانه برای جبران زیان های اوپل و واکسهال خسته شده بود و احساس می کرد که شرکت های تابعه اروپایی آن، فرآیند بودجه بندی سرمایه را دستکاری می کنند. به نوبه خود، شرکت‌های تابعه اوپل و واکسهال نیز نسبت به شرکت مادر خود احساس نارضایتی داشتند: جنرال موتورز تهدید کرده بود که آنها را به عنوان بخشی از استراتژی نجات خود از ورشکستگی تعطیل می‌کند، در حالی که این دو شرکت امیدوار بودند به عنوان شرکت‌های مستقل واگذار شوند.
جنرال موتورز پس از سال‌ها رابطه پرتنش با شرکت‌های تابعه خود، اوپل و واکسهال را به قیمتی حدود ۲ میلیارد دلار (در سال ۲۰۱۷) به پژو (یک خودروساز فرانسوی) فروخت. این واگذاری نشان‌دهنده خروج جنرال موتورز از بازار خودروی اروپا بود که یک سرمایه‌گذاری زیان آور برای این خودروساز محسوب می شد. اروپا یکی از رقابتی ترین بازارهای خودرو در جهان است و چندین برند قوی خودرو در آن مستقر هستند. بازار اروپا نیز به دلیل سلایق ناپایدار مصرف‌کنندگان، به طور مداوم گرفتار ظرفیت مازاد است. مری بارا[footnoteRef:1278]، مدیر عامل جنرال موتورز، به جای تمرکز بر اندازه جنرال موتورز و تبدیل آن به بزرگ‌ترین خودروساز جهان، اکنون بیشتر بر روی سودآوری تمرکز کرده است.  [1278:  Mary Barra] 

جنرال موتورز در بازار محلی خود در آمریکا به خصوص در بخش پیکاپ های بزرگ و شاسی بلندها، عملکرد بسیار قوی تری دارد و بسیار سودآور است. واگذاری فعالیت های اروپایی جنرال موتورز، به بارا این امکان را داد تا شرکت را بیشتر بر روی بازارهای رو به رشد در آسیا، به ویژه چین متمرکز کند. جنرال موتورز از طریق سرمایه گذاری مشترک 50/50 با شرکت اس‌اِ‌ی‌[footnoteRef:1279]آی‌سی (یک خودروساز چینی)[footnoteRef:1280] و تاسیس شرکت جنرال موتورز شانگهای[footnoteRef:1281]، جایگاه قدرتمندی در چین به دست آورد. [1279:  SAIC]  [1280:  SAIC Motor Corp.]  [1281:  Shanghai GM Co.] 

با در نظر گرفتن اقتصاد هزینه مبادله و مرزهای شرکت، اکنون توجه خود را به جایگاه شرکت در امتداد زنجیره ارزش صنعت عمودی معطوف می‌نماییم. 
یکپارچگی عمودی در امتداد زنجیره ارزش صنعت
اولین سوال کلیدی هنگام تدوین استراتژی بنگاه این است که شرکت باید در چه مراحلی از زنجیره ارزش صنعت مشارکت داشته باشد؟ تصمیم گیری در مورد ساخت یا خرید فعالیت های مختلف در زنجیره ارزش صنعت، مفهوم یکپارچگی عمودی را دربرمی گیرد.
یکپارچگی عمودی به عنوان مالکیت شرکت بر ورودی های مورد نیاز برای تولید یا کانال های توزیع خروجی ها تعریف می شود. یکپارچگی عمودی را می توان با ارزش افزوده یک شرکت اندازه گیری نمود: 
· چند درصد از محصول یا خدمت فروخته شده شرکت، در داخل مرزهای آن تولید می شود؟ درجه یکپارچگی عمودی با تعداد مراحل از زنجیره ارزش صنعت که شرکت مستقیماً در آن ها مشارکت می نماید، مطابقت دارد. 
شکل 8-6 یک زنجیره ارزش صنعت عمومی را نشان می دهد. زنجیره‌های ارزش صنعت، زنجیره‌های ارزش عمودی نیز نامیده می‌شوند، زیرا تبدیل مواد خام به کالاها و خدمات نهایی در طی مراحل مجزا را به تصویر می‌کشند. هر مرحله از زنجیره ارزش عمودی معمولاً نشان دهنده یک صنعت متمایز است که در آن تعدادی از شرکت های مختلف در حال رقابت هستند. گسترش یک شرکت به سمت بالا یا پایین زنجیره ارزش صنعت عمودی، یکپارچه سازی عمودی نامیده می شود.
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شکل 8-6 یکپارچگی عمودی رو به عقب و رو به جلو در امتداد زنجیره ارزش صنعت
برای توضیح کاملتر مفهوم یکپارچگی عمودی در طول مراحل مختلف زنجیره ارزش صنعت، اجازه دهید از تلفن های همراه به عنوان مثال استفاده کنیم. این دستگاه فراگیر، نتیجه یک زنجیره ارزش از محصولات و خدمات مختلف با هماهنگی جهانی است: 
· مرحله 1: مواد اولیه. مواد خامی مانند مواد شیمیایی، سرامیک، فلزات و روغن برای پلاستیک برای ساخت تلفن های همراه مورد استفاده قرار می گیرند و کالای مصرفی[footnoteRef:1282] محسوب می شوند. اصطلاح کالای مصرفی به اجناس اساسی و غیر متمایز اطلاق می شود. به این ترتیب، یک کالای مصرفی با سایر کالاهای هم نوع قابل جایگزینی است. کالاهای مصرفی اغلب به عنوان نهاده در طول فرآیند تولید سایر کالاها یا خدمات با ارزش افزوده بالاتر، به کار می روند. در هر یک از صنایع کالاهای مصرفی، شرکت های مختلفی مانند دوپونت[footnoteRef:1283] (ایالات متحده آمریکا)، بی‌اِی‌اس‌اف[footnoteRef:1284] (آلمان)، کیوسرا[footnoteRef:1285] (ژاپن) و اکسون موبیل[footnoteRef:1286] (ایالات متحده آمریکا) فعال هستند.  [1282:  commodity]  [1283:  DuPont]  [1284:  BASF]  [1285:  Kyocera]  [1286:  ExxonMobil] 

· مرحله 2: کالاها و اجزای واسطه. عناصری مانند مدارهای یکپارچه[footnoteRef:1287]، نمایشگرها، صفحات لمسی، دوربین‌ها و باتری‌ها توسط شرکت‌هایی مانند آرم هولدینگ[footnoteRef:1288] (بریتانیا)، جبیل[footnoteRef:1289] (ایالات متحده)، اینتل (ایالات متحده)، نمایشگر ال جی[footnoteRef:1290] (کره)، آلتک[footnoteRef:1291] (تایوان)، سامسونگ (کره) و بی‌وای‌دی[footnoteRef:1292] (چین ) ارائه می‌شوند.  [1287:  integrated circuits]  [1288:  ARM Holdings]  [1289:  Jabil]  [1290:  LG Display]  [1291:  Altek]  [1292:  BYD] 

· مرحله 3: ساخت و مونتاژ نهایی. شرکت‌های تولید تجهیزات اصلی[footnoteRef:1293] مانند فلکسترونیک[footnoteRef:1294] (سنگاپور) و فاکسکان[footnoteRef:1295] (تایوان) معمولاً تلفن‌های همراه را تحت قراردادی برای شرکت‌های الکترونیکی و مخابراتی متقاضی مانند اپل (ایالات متحده آمریکا)، سامسونگ و ال‌جی (هر دو کره جنوبی) و هواوی و اوپو الکترونک[footnoteRef:1296] (هر دو در چین) مونتاژ می‌کنند. برای مثال، اگر از نزدیک به یک آیفون نگاه کنید، متوجه خواهید شد روی آن نوشته: «طراحی شده توسط اپل در کالیفرنیا. مونتاژ شده در چین».  [1293:  Original equipment manufacturing firms]  [1294:  Flextronics]  [1295:  Foxconn  ]  [1296:  Oppo Electronics] 

· مراحل 4 و 5: بازاریابی، فروش و خدمات پس از فروش و پشتیبانی. در نهایت، خدمات داده بی سیم و خدمات صوتی از ارائه دهندگانی مانند ای‌تی‌اندتی، تی موبایل و ورایزون در ایالات متحده، امریکا موویل[footnoteRef:1297] در مکزیک، اوی[footnoteRef:1298] در برزیل، اورنج[footnoteRef:1299] در فرانسه، تی موبایل و وودافون[footnoteRef:1300] در آلمان، ان‌تی‌تی دوکومو[footnoteRef:1301] در ژاپن، آریتل[footnoteRef:1302] در هند و چاینا موبایل[footnoteRef:1303] در چین در دسترس قرار می گیرند. گوگل خدمات بی سیم خود را (در سال 2015) در ایالات متحده راه اندازی کرد. برنامه های خدمات بی سیم ارائه شده توسط گوگل که گوگل فای[footnoteRef:1304] نامیده می شود، ماهیانه 20 دلار برای مکالمه نامحدود و پیام متنی و پوشش وای فای و بین المللی برای یک خط هزینه دارد. هزینه هر گیگابایت داده 10 دلار در ماه است. گوگل با حرکت به سمت یکپارچگی و عرضه گوگل فای، به دنبال این بود که تلفن های ‌همراه خود به نام پیکسل را برای مشتریان جذاب‌تر نماید. زمانی که مصرف کننده برای دریافت خدمات بی سیم ثبت نام می کند، می تواند این تلفن های همراه را نیز با تخفیف دریافت نماید. گوگل هدف دیگری نیز از این یکپارچگی دارد. امیدوار است که با ارائه خدمات بی سیم با قیمت پایین تر، افراد بیشتری را به اینترنت متصل کند. این امر به معنای تقاضای بیشتر برای کسب و کار اصلی جستجوی آنلاین آن و خدمات پخش ویدیوی یوتیوب است که از تبلیغات پشتیبانی می نماید. [1297:  América Móvil]  [1298:  Oi]  [1299:  Orange]  [1300:  Vodafone]  [1301:  NTT Docomo]  [1302:  Airtel]  [1303:  China Mobile]  [1304:  Google Fi] 

همه این شرکت ها - از تامین کنندگان مواد خام گرفته تا ارائه دهندگان خدمات - یک زنجیره ارزش صنعت جهانی را تشکیل می دهند که به طور کلی یک تلفن همراه کارآمد را ارائه می دهد. هر شرکت بر اساس استراتژی بنگاه خود، تصمیم می گیرد در کدام مرحله از زنجیره ارزش صنعت مشارکت نماید. این تصمیم به نوبه خود مرزهای عمودی شرکت را مشخص می نماید. 
انواع یکپارچگی عمودی
شرکت ها در استراتژی بنگاه خود، درجات مختلفی از یکپارچگی عمودی در امتداد زنجیره ارزش صنعت را دنبال می کنند. برخی از شرکت ها تنها در یک یا چند مرحله از زنجیره ارزش صنعت مشارکت می کنند، در حالی که برخی دیگر در بسیاری یا حتی در تمام مراحل مشارکت دارند. به طور کلی، شرکت های کمتری یکپارچگی عمودی کامل دارند. بیشتر شرکت‌ها تنها بر چند مرحله در زنجیره ارزش صنعت تمرکز می‌کنند و برخی از آن ها تنها بر یک مرحله تمرکز می‌نمایند. مثال های زیر درجات مختلف یکپارچگی عمودی در طول زنجیره ارزش صنعت را روشن می سازد. 
شرکت تولید نوشیدنی ای‌اند‌جی گالو[footnoteRef:1305] بزرگترین کارخانه تولید نوشیدنی خانوادگی در جهان است. این شرکت با فروش در حدود 90 کشور جهان، بزرگترین صادرکننده نوشیدنی کالیفرنیا است. این شرکت به عنوان یک تولید کننده و توزیع کننده با یکپارچگی عمودی کامل، در تمام مراحل زنجیره ارزش صنعت مشارکت می کند. شعار «از مزرعه تا بسته بندی» هدایت کننده استراتژی شرکت ای‌اند‌جی گالو و فعالیت های آن در امتداد زنجیره ارزش صنعت است. ای‌اند‌جی گالو مالک مزارع، کارخانه‌های بطری‌سازی و شبکه توزیع و تدارکات خود است و در صورت امکان از طریق اینترنت خرده‌فروشی می‌نماید.  [1305:  E&J Gallo] 

یکپارچگی عمودی کامل به ای‌اند‌جی گالو اجازه می دهد تا به صرفه به مقیاس دست یابد و در نتیجه هزینه کمتری داشته باشد. کارایی عملیاتی بیشتر، از طریق هماهنگی مؤثر مانند برنامه ریزی در طول زنجیره ارزش صنعت به دست می آید. ای‌اند‌جی گالو همچنین تاکید دارد که یکپارچگی عمودی کامل به آن اجازه می دهد کیفیت را بهتر کنترل کند و تجربه بهتری را برای کاربر نهایی فراهم نماید. ارائه تعدادی از برندهای خانگی، متشکل از نوشیدنی های مختلف با قیمت‌های متفاوت، به ای‌اند‌جی گالو اجازه می‌دهد تا محصول خود را متمایز سازد و از صرفه ناشی از گستره بهره‌مند شود. سهم ارزش افزوده ای‌اند‌جی گالو  در حال نزدیک شدن به 100 درصد می باشد. این شرکت به دلیل یکپارچگی عمودی کامل، در تعدادی از صنایع مختلف در طول کل زنجیره ارزش عمودی رقابت می نماید. در نتیجه، در هر مرحله از زنجیره ارزش صنعت، چه در داخل و چه در سطح بین‌المللی، با رقبای متفاوتی مواجه است. 
در انتهای دیگر این طیف، شرکت هایی قرار دارند که کم و بیش به صورت عمودی مجزا شده اند و درجه پایینی از یکپارچگی عمودی دارند. این شرکت ها تنها بر یک یا چند مرحله از زنجیره ارزش صنعت تمرکز می نمایند. برای مثال، اپل تنها بر طراحی، بازاریابی و خرده فروشی تمرکز دارد. دیگر فعالیت های زنجیره ارزش را برون سپاری می کند.
شکل 8-7 بخشی از زنجیره ارزش صنعت را برای گوشی های هوشمند نشان می دهد. در این شکل، به تبدیل اچ‌تی‌سی[footnoteRef:1306] از یک تولیدکننده تجهیزات اصلی (که نامی از آن در مرحله 2 زنجیره ارزش عمودی وجود نداشت) به یک بازیگر در طراحی، ساخت و فروش تلفن های هوشمند توجه کنید (مرحله 1 و 3). اکنون مجموعه ای از گوشی های هوشمند نوآورانه و با کارایی بالا را با برند اچ‌تی‌سی ارائه می دهد.  [1306:  HTC] 
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شکل 8-7 یکپارچگی رو به عقب و جلو اچ‌تی‌سی در امتداد زنجیره ارزش صنعت در صنعت گوشی های هوشمند
شرکت ها معمولا به عنوان تولیدکننده تجهیزات اصلی شروع به کار می کنند و سپس به صورت عمودی در امتداد زنجیره ارزش در جهت عقب و/یا رو به جلو یکپارچه می شوند. با چنین حرکاتی، شرکای قراردادی سابق که گوشی های تلفن همراه را برای برندهایی مانند اپل و سامسونگ تولید می کردند، به رقبای آنها تبدیل می شوند. تولیدکنندگان تجهیزات اصلی به این دلیل قادر به یکپارچگی عمودی هستند که مهارت های مورد نیاز برای رقابت در فعالیت های زنجیره ارزش صنعت مجاور[footnoteRef:1307] را از شرکای متحد خود که باید فناوری زیربنایی تلفن های اختصاصی خود را به اشتراک بگذارند تا تولید در مقیاس بزرگ را امکان پذیر نمایند، به دست می آورند. [1307:  adjacent industry] 

با گذشت زمان، اچ‌تی‌سی توانست قابلیت‌های خود را از تولید صِرف گوشی‌های هوشمند، به طراحی محصولات ارتقا دهد. اچ‌تی‌سی در انجام این کار، درگیر یکپارچگی عمودی رو به عقب (به دست آوردن مالکیت فعالیت‌های بالادست و ورودی‌های اصلی زنجیره ارزش) شد. علاوه بر این، اچ‌تی‌سی با حرکت به سمت فروش و افزایش فعالیت‌های برندسازی خود، به یکپارچگی عمودی رو به جلو نیز پرداخت (به دست آوردن مالکیت فعالیت‌های نزدیک به مشتریان نهایی). اگرچه اچ‌تی‌سی مدت‌ها بود که از صرفه‌ به مقیاس به‌عنوان یک تولیدکننده تجهیزات اصلی بهره می‌بُرد، اما اکنون از طریق مشارکت در مراحل مختلف زنجیره ارزش صنعت، از صرفه ناشی از گستره نیز بهره می‌برد. به عنوان مثال، اکنون می تواند شایستگی های خود را در طراحی محصول، تولید و فروش به اشتراک بگذارد و در عین حال در راستای کاهش هزینه های معاملات خود نیز تلاش نماید.
یکپارچگی عمودی اچ‌تی‌سی در طراحی و همچنین تولید و فروش و بازاریابی تلفن های هوشمند به آن اجازه داد تا به یک شایستگی محوری دست یابد که گوگل، آن را ارزشمند می دانست. گوگل برای طراحی و ساخت گوشی پیشرفته جدید خود (پیکسل) با اچ‌تی‌سی قرارداد بست. این شرکت گروه مهندسی گوشی های هوشمند اچ‌تی‌سی را (در سال 2017) خریداری نمود. یکپارچه سازی واحد گوشی های هوشمند اچ‌تی‌سی در گوگل، به مهندسان این امکان را داد که سخت افزار و نرم افزار را با دقت بیشتری یکپارچه سازند. یکپارچگی بیشتر به نوبه خود به گوگل اجازه داد تا گوشی پیکسل رده بالای خود را از رقبا، به‌ویژه مدل‌های آیفون اپل و سری گوشی‌های گلکسی سامسونگ، متمایز نماید.
اگرچه اچ‌تی‌سی به خودی خود در مقابل سامسونگ، اپل و تعداد انگشت شماری از شرکت‌های جدید چینی در صنعت بسیار رقابتی گوشی‌های هوشمند شکست خورد، اما یکپارچگی عمودی در امتداد زنجیره ارزش این صنعت به آن اجازه داد تا یک شایستگی محوری در طراحی و تولید گوشی‌های هوشمند ایجاد نماید. گوگل بیش از 1 میلیارد دلار برای این شایستگی محور پرداخت نمود. گوگل شایستگی محوری اچ‌تی‌سی را به طور کامل با گروه اندروید خود که نرم افزار سیستم عامل موبایل گوگل را توسعه می دهد، یکپارچه نموده است.
همه مراحل زنجیره ارزش صنعت به یک اندازه سودآور نیستند
تفاوت های زیادی در پتانسیل سود مراحل مختلف زنجیره ارزش وجود دارد. به عنوان مثال، اپل با طراحی دستگاه‌های تلفن همراه از طریق یکپارچه سازی سخت‌افزار و نرم‌افزار به روش‌هایی نوین، ارزش قابل توجهی را به دست می‌آورد، اما تولید را به تولیدکننده های تجهیزات اصلی عمومی واگذار می‌کند. منطق زیربنایی این تصمیمات را می توان با استفاده از مدل پنج نیروی پورتر و مدل وی‌آر‌آی‌او[footnoteRef:1308] توضیح داد. بسیاری از تولیدکنندگان تجهیزات اصلی کوچک تلفن همراه، تقریباً به صورت کامل قابل جایگزینی هستند و در معرض رقابت کامل قرار دارند. با این حال، شایستگی‌های اپل در نوآوری، طراحی، یکپارچه‌سازی سیستم و بازاریابی منابع ارزشمند، کمیاب و منحصربه‌فرد (غیر قابل تقلید) تعریف می شوند. اپل به گونه‌ای سازماندهی شده است که بخش عمده ارزشی را که ایجاد می‌کند، به دست آورد. نوآوری مداوم اپل از طریق محصولات و خدمات جدید، مجموعه ای از مزیت های رقابتی موقت را برای آن به ارمغان می آورد.  [1308:  VRIO] 

فاکسکان، بزرگترین تولیدکننده تجهیزات اصلی اپل نیز به صورت عمودی در امتداد زنجیره ارزش صنعت یکپارچه شده است. این شرکت سازنده لوازم الکترونیکی ژاپنی، شارپ را به قیمت حدود 4 میلیارد دلار (در سال 2016) خریداری نمود. شارپ به خاطر پنل‌های نمایشگر باکیفیت (مورد استفاده در گوشی‌های هوشمند و دیگر دستگاه ها) و همچنین سایر لوازم الکترونیکی مصرفی نوآورانه مانند اجاق‌های مایکروویو، تلویزیون‌های قابل حمل و تصفیه‌کننده‌های هوا شناخته شده بود.
فاکسکان امیدوار است با استفاده از برند قدرتمند شارپ، یکپارچگی رو به عقب انجام دهد و از تلاش‌های شارپ برای تولید نمایشگرهای دیود ساطع نور ارگانیک[footnoteRef:1309] بهره ببرد. فاکسکان مانند اچ‌تی‌سی، در زنجیره ارزش صنعت به سمت عقب در جهت طراحی لوازم الکترونیکی مصرفی و به سمت جلو در جهت بازاریابی و فروش با استفاده از برند شارپ حرکت می کند. همانطور که این مثال نشان می دهد، با گذشت زمان، تولیدکنندگان تجهیزات اصلی برا کسب مهارت ها، دانش فنی و انگیزه لازم جهت فراتر رفتن از تولید صرف (که حاشیه سود اغلب بسیار اندکی دارد) حرکت کنند. [1309:  organic light-emitting diode] 

شکل 8-8 این واقعیت را نشان می دهد که مراحل مختلف زنجیره ارزش عمودی پتانسیل های سود متفاوتی دارند. در این به اصطلاح منحنی خندان[footnoteRef:1310]، اپل جایگاه خود را در امتداد زنجیره ارزش و در زمینه‌هایی که بالاترین پتانسیل سود را دارند (در بالادست، در تحقیق و توسعه و طراحی محصول و در پایین دست، در بازاریابی و فروش) تعیین کرده است. در مقابل، فاکسکان پتانسیل سود پایینی دارد زیرا بر تولید تمرکز دارد. در واقع، اپل حدود 95 درصد از ارزش ایجاد شده برای آیفون را به دست می آورد، در حالی که فاکسکان 5 درصد باقی انده را کسب می نماید. فاکسکان در تلاش است تا این شرایط را تغییر دهد. این شرکت به دنبال ابتکاراتی استراتژیک، برای حرکت به سمت تحقیق و توسعه و طراحی است که با سال ها تلاش برای یادگیری از شرکت هایی مانند اپل، امکان پذیر شده است. فاکسکان همچنین با خرید برندهایی مانند شارپ، می تواند از شایستگی های آنها در محصولات خود استفاده کندو به سمت پایین دست زنجیره ارزش حرکت کند. ابتکار راهبردی فاکسکان برای بهبود پتانسیل سود خود از طریق یکپارچگی عمودی رو به عقب و جلو با پیکان های موجود در شکل 8-8 نشان داده شده است. [1310:  smiley curve] 
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منافع و ریسک های یکپارچگی عمودی
رهبران استراتژیک به منظور تصمیم گیری در مورد درجه و نوع یکپارچگی عمودی که باید دنبال شود، باید منافع و ریسک های احتمالی یکپارچگی عمودی را درک نمایند. آنها باید با احتیاط عمل کنند و همزمان با در نظر گرفتن منافع، ریسک های موجود را نیز با دقت در نظر بگیرند.
منافع یکپارچگی عمودی
یکپارچگی عمودی، چه به سمت عقب و چه به سمت جلو، می تواند چندین منفعت داشته باشد، از جمله:
· کاهش هزینه ها.
· بهبود کیفیت.
· تسهیل برنامه ریزی و زمان بندی.
· تسهیل سرمایه گذاری در دارایی های خاص.
· تامین منابع حیاتی و کانال های توزیع.
همانطور که قبلاً ذکر شد، اچ‌تی‌سی به عنوان یک تولید کننده تجهیزات اصلی برای شرکت‌های سازنده تلفن همراهی مانند موتورولا (خریداری شده توسط گوگل) و نوکیا (خریداری شده توسط مایکروسافت) و ارائه‌دهندگان خدمات مخابراتی اِ‌ی‌تی‌اندتی و تی موبایل شروع به کار کرد. اخیراً، اچ‌تی‌سی تلفن‌هایی را برای گوگل تولید نموده است (که از حق ثبت اختراع موتورولا پس از خرید آن استفاده می‌کند؛ گوگل بعداً واحد تولید گوشی موتورولا را به لنوو، یک شرکت رایانه‌ای چینی فروخت). اچ‌تی‌سی با خرید وان‌اند‌کو[footnoteRef:1311] (یک شرکت طراحی مستقر در سانفرانسیسکو) با طراحی گوشی های هوشمند یکپارچگی رو به عقب انجام داد. این خرید به اچ‌تی‌سی اجازه داد تا استعدادها و قابلیت‌های کمیاب برای طراحی گوشی‌های هوشمند دارای کیفیت و ویژگی‌های برتر را تضمین نماید و تمایز محصولاتش را افزایش دهد. علاوه بر این، اچ‌تی‌سی اکنون می‌تواند گوشی‌هایی را با بهره گیری از قابلیت‌های تولید کم‌هزینه خود تولید نماید. [1311:  One & Co.] 

به همین ترتیب، یکپارچگی رو به جلو به سمت توزیع و فروش، به شرکت ها اجازه می دهد تا به طور موثرتری برای پاسخ به تغییرات تقاضا برنامه ریزی نمایند. یکپارچگی رو به جلو به سمت فروش، این امکان را به شرکت ها می دهد تا محصولات خود را مستقیماً به ارائه دهندگان خدمات بی سیم مانند اِ‌ی‌تی‌اندتی، ورایزون و تی موبایل ارائه دهد. اچ‌تی‌سی حتی تلفن های بدون قفل را مستقیماً از طریق وب سایت خود به مصرف کننده نهایی ارائه می دهد. اچ‌تی‌سی با مالکیت و تحت کنترل گرفتن مراحل بیشتری از زنجیره ارزش صنعت، اکنون در موقعیت بسیار بهتری برای پاسخگویی به تغییرات محیطی (برای مثال، اگر تقاضا برای گوشی آن ناگهان افزایش یابد) قرار دارد.
دارایی های خاص. یکپارچگی عمودی در امتداد زنجیره ارزش صنعت می تواند سرمایه گذاری در دارایی های خاص را تسهیل نماید. این بدین معنی است که دارایی های خاص، هزینه فرصت بالایی دارند: استفاده از آن ها برای فعالیت هایی با بیشترین ارزش افزوده، بیشترین منفعت را خواهد داشت. دارایی ها می توانند انواع مختلفی از ویژگی های خاص را داشته باشند:
· دارایی ها زمانی ویژگی «مکان خاص[footnoteRef:1312]» را دارند که به طور مشترک در یک مکان خاص قرار گرفته باشند، مانند تجهیزات لازم برای استخراج بوکسیت و ذوب آلومینیوم.   [1312:  Site specificity] 

· دارایی ها زمانی «ویژگی فیزیکی خاص[footnoteRef:1313]» را دارند که خواص فیزیکی و مهندسی آنها برای جلب رضایت یک مشتری خاص طراحی شده باشند. به عنوان مثال می توان به ماشین آلات بطری سازی برای ای‌اندجی گالو اشاره کرد. با توجه به برندهای متعدد نوشیدنی ارائه شده توسط ای‌اند‌جی گالو، انواع منحصر به فرد تجهیزات، مانند قالب ها و فرآیند تولید خاص، برای تولید اشکال مختلف بطری ها و برندها مورد نیاز است. [1313:  Physical-asset specificity] 

· دارایی ها زمانی «ویژگی نیروی انسانی خاص[footnoteRef:1314]» را دارند که سرمایه گذاری های انجام شده در سرمایه انسانی برای کسب دانش و مهارت های منحصر به فرد، مانند تسلط بر روال ها و رویه های یک سازمان خاص، قابل انتقال به کارفرمای دیگری نباشد.  [1314:  Human-asset specificity] 

سرمایه‌گذاری در دارایی‌های خاص، هزینه فرصت بالایی را به همراه دارد، زیرا انجام چنین سرمایه‌گذاری هایی خطر فرصت‌طلبی یکی از شرکا را ایجاد می‌کند. فرصت‌طلبی به عنوان منفعت طلبی همراه با فریب تعریف می شود. یکپارچگی عمودی رو به عقب، اغلب برای غلبه بر تهدید فرصت طلبی تامین کنندگان و تامین مواد خام کلیدی انجام می شود. 
به عنوان مثال، دلتا در تلاش برای تامین منابع و کاهش هزینه های سوخت جت های خود، اولین شرکت هواپیمایی بود که یک پالایشگاه نفت را خریداری نمود. این شرکت یک تأسیسات مستقر در پنسیلوانیا را از کونوکوفیلیپس[footnoteRef:1315] (در سال 2012) خریداری کرد. دلتا برآورد نمود که این یکپارچگی عمودی رو به عقب نه تنها به آن اجازه داد 80 درصد سوخت خود را از داخل شرکت تامین کند، بلکه موجب صرفه جویی سالانه 300 میلیون دلاری در هزینه های آن شد. هزینه سوخت برای شرکت های هواپیمایی بسیار قابل توجه است و حدود 40 درصد از کل هزینه عملیاتی دلتا را در بر می گیرند.  [1315:  ConocoPhillips] 

ریسک های یکپارچگی عمودی 
ریسک های یکپارچگی عمودی ممکن است از منافع آن بیشتر باشد. بسته به موقعیت، یکپارچگی عمودی چندین ریسک به همراه دارد که برخی از آنها مستقیماً با منافع بالقوه در تضاد هستند، از جمله:
· افزایش هزینه ها.
· کاهش کیفیت.
· کاهش انعطاف پذیری.
· افزایش عواقب قانونی احتمالی
درجه بالاتری از یکپارچگی عمودی می تواند به دلایل مختلفی منجر به افزایش هزینه ها شود. تامین کنندگان داخلی ساختارهای هزینه بالاتری دارند زیرا در معرض رقابت بازار نیستند. وجود یک خریدار همیشگی برای محصولات آنها، انگیزه آنها را برای کاهش هزینه ها کاهش می دهد. همچنین، از آنجایی که رقبا معمولاً به بازار بزرگتری دسترسی دارند، می توانند از طریق افزایش تولید به صرفه به مقیاس دست یابند و از تامین کننده داخلی فاصله بگیرند. 
با سطوح بالاتر یکپارچگی عمودی، پیچیدگی سازمانی نیز افزایش می‌یابد، در نتیجه هزینه‌های اداری مانند تعیین قیمت‌های مناسب برای انتقال مواد و تجهیزات بین یک تامین‌کننده داخلی و خریدار داخلی افزایش می‌یابد. هزینه‌های اداری، بخشی از هزینه‌های معاملات داخلی هستند و از هماهنگ سازی بخش‌های متعدد، تحرکات سیاسی برای تامین منابع، پاداش های شرکتی یا سستی کارکنان ناشی می‌شوند.
آگاهی از اینکه همیشه یک خریدار برای محصولات وجود خواهد داشت، نه تنها انگیزه تامین کنندگان داخلی را برای کاهش هزینه ها کاهش می دهد، بلکه می تواند انگیزه افزایش کیفیت یا ارائه محصولات جدید نوآورانه را نیز کاهش دهد. علاوه بر این، تأمین کنندگان خارجی اغلب با توجه به مقیاس بزرگتر و مشتریان بیشتر خود می توانند از تأثیرات یادگیری و تجربه بیشتری بهره مند شوند و بنابراین قابلیت های منحصر به فرد یا کیفیت خود را ارتقا دهند. 
درجه بالاتری از یکپارچگی عمودی همچنین می‌تواند انعطاف‌پذیری استراتژیک شرکت، به‌ویژه زمانی که با تغییراتی در محیط خارجی مانند تغییرات تکنولوژیک و نوسانات تقاضا مواجه می‌شود را کاهش دهد. برای مثال، زمانی که نوآوری فناورانه در فرآیند تولید، پیشرفت‌های قابل‌توجهی را در فولادسازی ممکن نمود، کارخانه‌هایی مانند فولاد ایالات متحده[footnoteRef:1316] یکپارچگی کامل خود را حفظ نمودند و بنابراین قادر به تغییر فناوری‌ها نبودند. همین امر منجر به ورشکستگی بسیاری از کارخانه‌های فولادی یکپارچه شد. در مقابل، شرکت های فولادی غیر یکپارچه مانند نوکور[footnoteRef:1317] و چاپارال[footnoteRef:1318] در فرآیند جدید فولادسازی سرمایه گذاری کردند و با تصاحب سهم بازار از تولیدکنندگان یکپارچه با انعطاف پذیری کمتر، کسب و کار خود را توسعه دادند. [1316:  U.S. Steel]  [1317:  Nucor]  [1318:  Chaparral] 

تنظیم‌کنندگان مقررات در ایالات متحده مانند کمیسیون تجارت فدرال[footnoteRef:1319] و وزارت دادگستری[footnoteRef:1320] یکپارچه‌سازی عمودی را با این استدلال مجاز می دانند که به طور کلی شرکت‌ها را کارآمدتر می سازد و هزینه‌ها را کاهش می‌دهد که به نوبه خود می‌تواند به نفع مشتریان باشد. با این حال، به دلیل نگرانی در مورد ایجاد انحصار، یکپارچگی عمودی، کاملاً بدون چالش نیست. بنابراین، رهبران استراتژیک پیش از درگیر شدن در یکپارچگی عمودی، باید آگاه باشند که این استراتژی بنگاه، می تواند عواقب قانونی بالقوه ای را به دنبال داشته باشد. [1319:  Federal Trade Commission]  [1320:  Justice Department] 

آمازون که در موردکاوی فصل مورد بررسی قرار گرفت، به دلیل افزایش مقیاس و گستره، با عواقب قانونی بالقوه مواجه است. آمازون اکنون تقریباً 60 درصد از فروش خرده فروشی اینترنتی در ایالات متحده را به خود اختصاص داده است. علاوه بر این، آمازون با خدمات وب و عملیات لجستیکی خود، از جمله تحویل درب منزل، در حال تبدیل شدن به یک شرکت با یکپارچگی عمودی کامل است. بسیاری استدلال می کنند که آمازون بسیار شبیه به یک ابزار مفید است و ستون فقرات تجارت اینترنتی هم در فضای کسب و کار به مصرف کننده[footnoteRef:1321] و هم در فضای کسب و کار به کسب و کار[footnoteRef:1322] را فراهم می کند. یکپارچگی عمودی آمازون تصویری از آینده را ترسیم می کند که در آن رقبا وابستگی بیشتری به محصولات و خدمات آمازون برای انجام کسب کار خود پیدا می کنند. مقیاس و گستره عظیم آمازون می تواند آن را در تضاد با دولت ها قرار دهد. از همین رو نهادهای ضد انحصار مانند وزارت دادگستری یا کمیسیون تجارت فدرال ممکن است اقداماتی قانونی را به منظور جلوگیری از یکپارچگی عمودی بیشتر در نظر بگیرند.  [1321:  business-to-consumer]  [1322:  business-to- business] 

چه زمانی یکپارچه سازی عمودی منطقی است؟
فضای کسب و کار در ایالات متحده چندین دوره از یکپارچگی عمودی بالاتر از حد معمول را تجربه کرده است و نگاه به گذشته می تواند درس های مفیدی را در مورد اینکه چگونه یک شرکت می تواند تصمیمات بهتری در مورد استراتژی بنگاه خود اتخاذ کند، دربر داشته باشد.
در روزهای اولیه تولید خودرو، رهبران استراتژیک شرکت فورد موتور[footnoteRef:1323] از کمبود مواد اولیه و تحویل محدود قطعات توسط تامین کنندگان ناامید شده بودند. در پاسخ، هنری فورد تصمیم گرفت کل زنجیره تامین را در اختیار بگیرد، بنابراین شرکت فورد به سرعت عملیات استخراج از معادن، کارخانه لاستیک سازی، حمل و نقل با کشتی‌های باری، کوره‌های بلند[footnoteRef:1324]، کارخانه‌های شیشه‌گری و تولیدکننده قطعات خود را راه اندازی نمود. در کارخانه ریور روژ[footnoteRef:1325] فورد، مواد خام از یک طرف وارد می‌شد و خودروی جدید از طرف دیگر بیرون می‌آمد. اما با گذشت زمان، هزینه های یکپارچه سازی عمودی افزایش یافت. این هزینه‌ها هم شامل هزینه‌های مالی می‌شد که صرفه‌جویی در هزینه‌های قبلی را خنثی می‌کرد و هم شامل هزینه‌های عملیاتی میشد که انعطاف‌پذیری فورد را برای پاسخ به شرایط متغیر مختل می‌کرد. در واقع، فورد به دلیل سطح یکپارچگی عمودی و اندازه کارخانه‌های عظیمش، با عدم صرفه‌ به مقیاس مواجه شد (شکل 6-5 را ببینید). [1323:  Ford Motor Co.]  [1324:  blast furnaces]  [1325:  River Rouge] 

در دهه 1970، تراشه‌سازان و تولیدکنندگان محصولات الکترونیکی سعی کردند به کسب و کار یکدیگر ورود کنند. تگزاس اینسترومنتز[footnoteRef:1326] با یکپارچگی رو به جلو به سمت تولید ساعت‌ها و ماشین‌حساب‌ها حرکت کرد. همچنین بومار[footnoteRef:1327] که در ابتدا رهبری بازار ماشین حساب ها را بر عهده داشت، سعی کرد به سمت بالادست صنعت و تولید تراشه حرکت کند؛ اما شکست خورد. اواخر دهه 2000 شاهد ظهور مجدد یکپارچگی عمودی بود. در سال 2009، جنرال موتورز تلاش کرد تا دلفی[footnoteRef:1328]، تامین کننده قطعاتی که در سال 1997 فروخته بود را دوباره خریداری نماید. در دهه 2010، پپسی و کوکاکولا، دو شرکت بزرگ تولید نوشابه، کارخانه های بطری سازی را خریداری کردند (و بعداً دوباره آنها را واگذار کردند). [1326:  Texas Instruments]  [1327:  Bowmar]  [1328:  Delphi] 

ریتا مک گراث[footnoteRef:1329] پیشنهاد کرده است که صدای آژیر خطر یکپارچه سازی عمودی برای شرکت هایی که به دنبال تغییر کامل تجربه مشتریان خود هستند، به گوش می رسد: «مبتکری که بتواند راه حل چگونگی حذف حلقه های ضعیف و اضافی در زنجیره ارزش را بیابد، می تواند به یک مزیت باورنکردنی بر اساس تمایل مشتریان به راه حل منحصر به فرد آن دست یابد». بنابراین، مدیران هنگام در نظر گرفتن استراتژی بنگاه یک شرکت، چه باید کنند؟ در دهه 1990، شرکت مشاوره مک کینزی[footnoteRef:1330] هنگام ارائه مشاوره به مشتریان خود، تاکید می کرد که علت تمایل خود به یکپارچگی در امتداد زنجیره ارزش صنعت را به دقت بررسی نمایند. مک کینزی دلیل اصلی تمایل شرکت ها به یکپارچگی عمودی را شکست بازارهای عمودی عنوان نمود. [1329:  Rita McGrath]  [1330:  McKinsey] 

شکست بازار عمودی زمانی اتفاق می‌افتد که معاملات در زنجیره ارزش صنعت بسیار پر ریسک و جایگزین‌های یکپارچه‌سازی بسیار پرهزینه یا دشوار باشند. توصیه مک‌کینزی با توصیه‌ای که قبلاً در این فصل بر اساس اقتصاد هزینه معامله ارائه نمودیم، مطابقت دارد. اکونومیست[footnoteRef:1331] هنگام بحث در مورد تحقیق در زمینه یکپارچگی عمودی به این نتیجه رسید: «اگرچه اتکا به زنجیره‌های تأمین [خارجی] خطراتی دارد، مالکیت بخش‌هایی از زنجیره تأمین می‌تواند ریسک بیشتری داشته باشد». یافته‌ها نشان می‌دهند که وقتی یک شرکت به صورت عمودی دو یا چند قدم از شایستگی محوری خود فاصله می‌گیرد، دو سوم مواقع شکست می‌خورد. [1331:  The Economist] 

ریسک های یکپارچگی عمودی و دشواری انجام آن، ما را به بررسی جایگزین‌هایی ترغیب می کند که به شرکت‌ها اجازه می‌دهند برخی از مزایای یکپارچه‌سازی عمودی را بدون متحمل شدن ریسک های مالکیت کامل زنجیره تأمین به دست آورند.
جایگزین های یکپارچه سازی عمودی
در حالت ایده‌آل، شرکت‌ها به دنبال جایگزین‌هایی برای یکپارچگی عمودی هستند که مزایای مشابهی را بدون ریسک های مربوطه ارائه دهند. دو جایگزین موجود، یکپارچگی مخروطی[footnoteRef:1332] و برون سپاری استراتژیک[footnoteRef:1333] هستند. [1332:  taper integration]  [1333:  strategic outsourcing] 

یکپارچگی مخروطی
یک جایگزین برای یکپارچگی عمودی، یکپارچگی مخروطی است. در این روش، یک شرکت یکپارچگی رو به عقب انجام می دهد، اما برای تامین برخی از ورودی های خود به شرکت‌های بازار خارج نیز متکی است و/یا یکپارچگی رو به جلو انجام می دهد، اما برای بخشی از توزیع خود به شرکت‌های بازار خارج نیز اتکا می نماید. 
شکل 8-9 مفهوم یکپارچگی مخروطی را در امتداد زنجیره ارزش صنعت عمودی نشان می دهد. در این شکل، یک شرکت کالاها و قطعات واسطه ای را از تامین کنندگان داخلی و خارجی تامین می کند. به روشی مشابه، شرکت محصولات خود را از طریق فروشگاه‌های خرده‌فروشی متعلق به شرکت و خرده‌فروشان مستقل به فروش می‌رساند. برای مثال، شرکت های اپل و نایک از یکپارچه سازی مخروطی استفاده می کنند: آنها دارای فروشگاه های خرده فروشی هستند اما از سایر خرده فروشان، هم از نوع سنتی و هم آنلاین نیز استفاده می کنند.
[image: ]
شکل 8-9 یکپارچگی مخروطی در امتداد زنجیره ارزش صنعت
یکپارچگی مخروطی چندین مزیت دارد:
· این امر تامین کنندگان و توزیع کنندگان داخلی را در معرض رقابت بازار قرار می دهد تا مقایسه عملکرد آن ها امکان پذیر باشد. یکپارچگی مخروطی به شرکت اجازه می دهد به جای تهی کردن شایستگی های خود با تکیه بیش از حد بر برون سپاری، شایستگی های خود در فعالیت های زنجیره ارزش بالادستی و پایین دستی را حفظ و تنظیم نماید.
· یکپارچگی مخروطی انعطاف پذیری شرکت را نیز افزایش می دهد. به عنوان مثال، زمانی که یک شرکت با نوسانات تقاضا مواجه می شود، می تواند کالاهای نهایی را که به خرده فروشان خارجی تحویل می دهد کاهش دهد و در فروشگاه های خود انبار نماید. 
· شرکت ها با استفاده از یکپارچگی مخروطی، می توانند دانش داخلی و خارجی را ترکیب کنند و احتمالاً مسیر را برای نوآوری خود هموار سازند.
بر اساس مطالعه 3500 محصول معرفی شده در صنعت کامپیوتر، محققان شواهد تجربی ارائه کرده اند که یکپارچه سازی مخروطی می تواند سودمند باشد. شرکت هایی که یکپارچگی مخروطی را دنبال می کردند، در مقایسه با شرکت هایی که به یکپارچگی عمودی یا برون سپاری استراتژیک متکی بودند، عملکرد بهتری را هم در نوآوری و هم در عملکرد مالی به دست آوردند.
برون سپاری استراتژیک
جایگزین دیگر برای یکپارچگی عمودی، برون سپاری استراتژیک است که شامل انتقال یک یا چند فعالیت زنجیره ارزش داخلی به خارج از مرزهای شرکت و سایر شرکت ها در زنجیره ارزش صنعت می شود. شرکتی که به برون سپاری استراتژیک می پردازد، سطح یکپارچگی عمودی خود را کاهش می دهد. برای مثال، شرکت‌ها به جای توسعه سیستم‌های مدیریت منابع انسانی خود، این فعالیت‌های غیر محوری را به شرکت‌هایی مانند پیپل سافت[footnoteRef:1334] (متعلق به اوراکل)، ای‌دی‌اس[footnoteRef:1335] (متعلق به اچ‌پی)، یا خدمات داده ان‌تی‌تی[footnoteRef:1336] (قبلا به عنوان دل سرویس شناخته می شد) برون‌سپاری می‌کنند. چنین حرکتی می تواند شایستگی های عمیق این شرکت ها را اهرم کند و منجر به ایجاد اثر مقیاس شود. [1334:  PeopleSoft]  [1335:  EDS]  [1336:  NTT] 

در رسانه های پرمخاطب و در گفتگوهای روزمره، ممکن است اصطلاح برون سپاری را زیاد بشنوید که به معنای «انتقال مشاغل به خارج از کشور» به کار می رود. در واقع، اصطلاح صحیح برای برون سپاری فعالیت ها به خارج از کشور مبدأ، اصطلاح برون سپاری فراساحلی[footnoteRef:1337] می باشد. به عنوان مثال، اینفوسیس[footnoteRef:1338]، یکی از بزرگترین شرکت های فناور جهان و ارائه دهنده خدمات فناوری اطلاعات به بسیاری از شرکت های فورچون 100، در بنگلور[footnoteRef:1339] هند واقع شده است. بانکداری و خدمات مالی، فناوری اطلاعات و مراقبت های بهداشتی فعال ترین بخش ها در برون سپاری فراساحلی هستند. همچنین شرکت‌های حقوقی ایالات متحده نیز کارهای حقوقی رده پایین مانند تهیه پیش‌نویس قراردادهای استاندارد و تحقیقات پیشینه ای را به هند برون سپاری می‌کنند. استراتژی جهانی را در فصل 10 به تفصیل مورد بحث قرار می دهیم. [1337:  offshore outsourcing]  [1338:  infosys]  [1339:  Bangalore] 

تنوع بخشی به بنگاه: گسترش فراتر از یک بازار واحد
در اوایل فصل، سه سوال در مورد استراتژی بنگاه و مرزهای شرکت را مطرح کردیم. اولین سوال در مورد تعریف استراتژی بنگاه را به طور مفصل مورد بحث قرار دادیم:
1. یکپارچه سازی عمودی: شرکت باید در چه مراحلی از زنجیره ارزش صنعت مشارکت کند؟
این سوال را در درجه اول از منظر مرزهای شرکت بر اساس درجه یکپارچگی عمودی بررسی کردیم. اکنون به سؤال دوم و سوم می پردازیم که استراتژی بنگاه و مرزهای شرکت را تعیین می کنند.
2. تنوع افقی: شرکت چه طیفی از محصولات و خدمات را باید ارائه دهد؟
سوال دوم به درجه تنوع محصولات شرکت مربوط می شود: شرکت چه طیفی از محصولات و خدمات را باید ارائه دهد؟ به طور خاص، چرا برخی از شرکت ها در یک بازار محصول واحد رقابت می کنند، در حالی که برخی دیگر در چندین بازار محصول مختلف حضور دارند؟ به عنوان مثال، شرکت کوکاکولا بر روی نوشیدنی های غیر الکلی و در نتیجه بر روی یک بازار محصول واحد تمرکز می کند. اما رقیب اصلی آن پپسی با فروش و ارائه طیف گسترده ای از نوشابه ها و سایر نوشیدنی ها و ارائه انواع چیپس مانند لِیز[footnoteRef:1340]، دوریتوز[footnoteRef:1341] و چیتوز[footnoteRef:1342] و همچنین محصولات کواکر اوتز[footnoteRef:1343] مانند بلغور جو و گرانولا[footnoteRef:1344]، مستقیماً با کوکاکولا رقابت می کند. اگرچه پپسی از تنوع بیشتری نسبت به کوکاکولا برخوردار است، اما در سال های اخیر سطح تنوع خود را کاهش داده است. [1340:  Lay's]  [1341:  Doritos]  [1342:  Cheetos]  [1343:  Quaker Oats]  [1344:  granola] 

3. گستره جغرافیایی: شرکت باید در کجا رقابت داشته باشد؟ بازارهای منطقه ای، ملی یا بین المللی؟
سومین و آخرین سوال کلیدی مربوط به این است که شرکت در کجا باید رقابت کند: بازارهای منطقه ای، ملی یا بین المللی. این تصمیم میزان تنوع جغرافیایی شرکت را تعیین می کند. به عنوان مثال، چرا برخی از شرکت ها فراتر از مرزهای ایالتی رقابت می کنند، در حالی که برخی دیگر بر بازارهای محلی تمرکز می کنند؟ چرا برخی از شرکت ها فراتر از مرزهای ملی خود رقابت می کنند، در حالی که برخی دیگر ترجیح می دهند بر بازار داخلی تمرکز نمایند؟
تنوع جغرافیایی: کنتاکی فراید چیکن[footnoteRef:1345] (کی‌اف‌سی) و چیک فیل اِی[footnoteRef:1346]. کی‌اف‌سی، بزرگترین رستوران زنجیره ای عرضه مرغ سوخاری با خدمات سریع در جهان، 25000 شعبه در 145 کشور جهان دارد. کی‌اف‌سی رستوران های بیشتری در چین با بیش از 5000 شعبه نسبت به ایالات متحده (با حدود 4500 شعبه) دارد. البته چین 4/1 میلیارد نفر و ایالات متحده فقط 330 میلیون نفر جمعیت دارد. ایندرا نویی[footnoteRef:1347]، مدیرعامل سابق پپسی، در جدایش کی‌اف‌سی، پیتزا هات[footnoteRef:1348] و تاکو بل[footnoteRef:1349]، برای کاهش سطح تنوع پپسی نقش مهمی داشت. این سه فروشگاه زنجیره ای فست فود، تحت پوشش یک شرکت مستقل با نام یام برندز[footnoteRef:1350] (در سال 1997) به کار خود ادامه دادند.  [1345:  Kentucky Fried Chicken]  [1346:  Chick-fil-A]  [1347:  Indra Nooyi]  [1348:  Pizza Hut]  [1349:  Taco Bell]  [1350:  Yum Brands] 

کی‌اف‌سی را با شرکت خصوصی چیک فیل اِی، دومین رستوران بزرگ عرضه کننده مرغ سوخاری با خدمات سریع در جهان مقایسه کنید. کی‌اف‌سی و چیک فیل اِی، هر دو در بازار فست فود ایالات متحده به طور مستقیم رقابت می کنند. اما چیک فیل اِی فقط در ایالات متحده فعالیت دارد. این شرکت تا سال 2022 بیش از 2800 شعبه در 47 ایالت داشت (فقط در هاوایی، آلاسکا و ورمونت هیچ شعبه ای از چیک فیل اِی وجود ندارد). 
چرا کی‌اف‌سی و چیک فیل اِی استراتژی های بنگاه متفاوتی را دنبال می کنند؟ هر دو شرکت تقریباً در یک دوره زمانی تأسیس شدند (کی‌اف‌سی در سال 1930 و چیک فیل اِی در سال 1946)، اما تفاوت بزرگی که بین کی‌اف‌سی و چیک فیل اِی وجود دارد، ساختار مالکیت آنهاست. کی‌اف‌سی یک شرکت سهامی عام قابل معامله است که به عنوان بخشی از یام برندز (با نماد سهام: YUM) و یام چاینا[footnoteRef:1351] (که تحت نماد YUMC در بورس اوراق بهادار نیویورک معامله می شود) فعالیت می کند. چیک فیل اِی، در مقابل، یک شرکت خصوصی می باشد. در واقع، چیک فیل اِی یکی از بزرگترین کسب و کارهای خانوادگی در ایالات متحده است که درآمد برآوردی آن 20 میلیارد دلار (در سال 2022) می باشد. [1351:  Yum China] 

سهامداران اغلب انتظار دارند که شرکت‌های دولتی به رشد سودآوری دست یابند که قیمت سهام و ارزش سهامداران را افزایش دهد (به بحث فصل 5 مراجعه کنید). تنوع جغرافیایی، یکی از گزینه های رشد سودآور است. عملیات یام در چین برای دستیابی به رشد سودآورتر و دستیابی به پتانسیل کامل خود، از شرکت یام برندز جدا شد. پیش از این، شعب مستقر  چین با عملکرد بالاتر، عملکرد پایین تر واحدهای یام برندز (مانند KFC در ایالات متحده) را جبران می کردند.
در مقابل، شرکت‌های خصوصی معمولاً کندتر از شرکت‌های دولتی رشد می‌کنند، زیرا رشد آنها بیشتر از محل سود انباشته و بدهی تامین می‌شود تا جذب سرمایه. شرکت‌های خصوصی پیش از عرضه اولیه عمومی، اختیاری برای فروش سهام (حقوق صاحبان سهام) به عموم مردم برای تقویت رشد خود ندارند. تنوع جغرافیایی در مقیاس بزرگ به سرمایه قابل توجهی نیاز دارد که شرکت های خصوصی معمولاً چنین سرمایه ای را در اختیار ندارند. یک شرکت سهامی عام می تواند سهام خود را برای تامین مالی توسعه سریع بین المللی منتشر نماید. کی‌اف‌سی به دلیل رقابت کمتر در سطح بین‌المللی و بهره‌مندی از مزایای پیشگامی، بر بازارهای بین‌المللی، به ویژه چین که رشد مورد انتظار آن در آینده همچنان بالاست، تمرکز می‌نماید. در مقابل، چیک فیل اِی بر بازار داخلی ایالات متحده تمرکز دارد. کی‌اف‌سی از نظر جغرافیایی متنوع است، در حالی که چیک فیل اِی این گونه نیست.
تنوع بخشی. پاسخ به سؤال در مورد تعداد بازارها و گستره جغرافیایی که شرکت باید در آن ها رقابت کند، با موضوع گسترده تنوع بخشی مرتبط است. شرکتی که درگیر تنوع بخشی می باشد، تنوع محصولات و خدماتی که ارائه می دهد و بازارها و مناطق جغرافیایی که در آن ها رقابت می کند را افزایش می دهد. یک شرکت غیرمتنوع بر یک بازار واحد تمرکز می کند، در حالی که یک شرکت متنوع در چندین بازار مختلف به طور همزمان رقابت می کند.
استراتژی های عمومی مختلفی برای تنوع بخشی وجود دارند:
· شرکتی که در چندین بازار محصول مختلف فعال است، استراتژی تنوع محصول را دنبال می کند. 
· شرکتی که در چندین کشور مختلف فعال است، استراتژی تنوع جغرافیایی را دنبال می کند. 
· شرکتی که هم تنوع محصول و هم تنوع جغرافیایی را دنبال می کند، به طور همزمان از استراتژی تنوع محصول-بازار پیروی می کند.
از آنجایی که سهامداران شرکت های دولتی انتظار رشد مستمر از شرکت دارند، رهبران استراتژیک اغلب برای دستیابی به چنین رشدی، تنوع محصول و تنوع جغرافیایی را به صورت همزمان دنبال می نمایند. بنابراین جای تعجب نیست که اکثریت قریب به اتفاق شرکت های فورچون 500 تا حدی متنوع هستند. با این حال، تضمینی برای دستیابی به عملکرد برتر از طریق تنوع بخشی وجود ندارد. برخی از اشکال تنوع، بهبود عملکرد بیشتری به همراه دارند. اکنون به این می پردازیم که کدام نوع تنوع مزیت رقابتی بیشتری برای شرکت به همراه دارد. 
انواع تنوع بخشی به بنگاه
برای درک انواع و درجات مختلف تنوع بخشی، ریچارد روملت[footnoteRef:1352] یک طرح طبقه بندی مفید ایجاد کرده است که چهار نوع اصلی تنوع را با در نظر گرفتن دو متغیر کلیدی شناسایی می کند: [1352:  Richard Rumelt] 

· درصد درآمد حاصل از کسب و کار غالب یا اصلی
· رابطه شایستگی های محوری واحدهای کسب و کار
توجه داشته باشید که این طرح طبقه بندی مربوط به تنوع در بازارهای محصول است و نه تنوع جغرافیایی. دانستن درصد درآمد حاصل از کسب و کار غالب (متغیر اول) به ما امکان می دهد دو نوع اول تنوع بخشی را مشخص نماییم: کسب و کار واحد و کسب و کار غالب[footnoteRef:1353]. طرح سوالاتی در مورد رابطه شایستگی های محوری واحدهای کسب و کار به ما امکان می دهد دو نوع دیگر از تنوع بخشی را مشخص کنیم: تنوع همگون و تنوع ناهمگون. در مجموع، چهار نوع اصلی تنوع بخشی به کسب و کار عبارتند از: [1353:  dominant business] 

1. کسب و کار واحد
1. کسب و کار غالب
1. تنوع همگون
1. تنوع ناهمگون
تنوع همگون (نوع 3) نیز به دو دسته تقسیم می شود. ما اکنون در مورد هر گونه از تنوع بخشی بحث می کنیم. 
کسب و کار واحد 
خصیصه یک شرکت دارای کسب و کار واحد، سطح پایینی از تنوع (در صورت وجود) است زیرا بیش از 95 درصد درآمد خود را از یک کسب و کار به دست می آورد. کمتر از 5 درصد درآمد باقی مانده، برای موفقیت شرکت مهم نیست. 
شرکت آلمانی بیرکن استاک[footnoteRef:1354] که در سال 1774 تأسیس شد، تنها یک محصول تولید می کند: کفش های چوب پنبه ای به همین نام. متا پلتفرم نیز در این مرحله دارای یک کسب‌وکار واحد است، زیرا تقریباً تمام درآمد خود را از تبلیغات آنلاین به دست می آورد. [1354:  Birkenstock] 
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کسب و کار غالب
یک شرکت با کسب و کار غالب، بین 70 تا 95 درصد از درآمد خود را از یک کسب‌وکار به دست می‌آورد، اما حداقل یک فعالیت دیگر را نیز دنبال می‌کند که مابقی درآمد آن را تامین می کند. کسب و کار غالب شایستگی های خود در محصولات، خدمات، فناوری یا توزیع را به اشتراک می گذارد. در نمودار شماتیک نشان داده شده، درآمد باقیمانده (R) عموماً از سایر واحدهای کسب و کار استراتژیک شرکت به دست می آید.
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طبق تعریف، این بخش از درآمد، کمتر از درآمد حاصل از کسب و کار غالب است (توجه: مساحت کادرها در این نمودار شماتیک متناسب با درصد از درآمد هستند)
هارلی دیویدسون[footnoteRef:1355]، سازنده موتورسیکلت های هارلی مستقر در میلواکی[footnoteRef:1356]، یک شرکت با کسب و کار غالب است. حدود 80 درصد از 5 میلیارد دلار درآمد سالانه شرکت، از فروش موتورسیکلت های آن به دست می آید. 20 درصد در آمد باقی، از سایر فعالیت های کسب و کاری مانند فروش قطعات موتور سیکلت، لوازم جانبی و کالاهای عمومی و همچنین صدور مجوز لوگوی هارلی تامین می شود. این برند هم در ایالات متحده و هم در خارج از کشور طرفداران وفاداری دارد.  [1355:  Harley-Davidson]  [1356:  Milwaukee] 

تنوع همگون
زمانی که یک شرکت کمتر از 70 درصد درآمد خود را از یک فعالیت کسب و کاری منفرد به دست ‌آورد و مابقی درآمد خود را از سایر کسب‌وکارهای پیوند یافته با فعالیت اصلی کسب کند، از استراتژی تنوع همگون پیروی می‌کند. منطق زیربنایی تنوع همگون، بهره مندی از صرفه به مقیاس و صرفه ناشی از گستره است: این شرکت های چندکسب و کاری نه تنها می توانند منابع را ذخیره کرده و به اشتراک بگذارند، بلکه می توانند از شایستگی های خطوط مختلف کسب و کار استفاده کنند. دو گونه از این تنوع که در ادامه توضیح می‌دهیم، به میزان بهره‌مندی سایر خطوط کسب‌وکار از شایستگی‌های محوری کسب و کار اصلی مربوط می‌شوند.
تنوع همگون محدود[footnoteRef:1357]. زمانی که یک شرکت کمتر از 70 درصد درآمد خود را از یک فعالیت کسب و کاری منفرد به دست ‌آورد و مابقی درآمد خود را از سایر کسب‌وکارهای مرتبط با فعالیت اصلی کسب کند، از یک استراتژی تنوع همگون محدود پیروی می‌کند. مدیران تنها زمانی درگیر یک فرصت کسب و کار جدید می شوند که بتوانند از شایستگی ها و منابع موجود خود استفاده کنند. این واقعیت که منابع، قابلیت‌ها و شایستگی‌های مشترک باید با فعالیت کسب و کار اصلی مرتبط باشند، گزینه های کسب‌وکار جایگزین را محدود می سازد. [1357:  Related-Constrained Diversification] 
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حرکت استراتژیک اکسون موبیل به سمت گاز طبیعی، نمونه ای از تنوع بخشی همگون است. اکسون موبیل شرکت ایکس‌تی‌او انرژی[footnoteRef:1358] (یک شرکت فعال در زمینه گاز طبیعی) را در سال 2009 به مبلغ 31 میلیارد دلار خریداری کرد. ایکس‌تی‌او انرژی به دلیل شایستگی محوری خود در استخراج گاز طبیعی از مکان های غیر متعارف مانند سنگ های شیل شناخته شده بود. اکسون موبیل از شایستگی محوری خود در اکتشاف و تجاری سازی نفت، برای استخراج گاز طبیعی استفاده می کرد. این شرکت تقریباً مقادیر یکسانی از نفت خام و گاز طبیعی تولید می کند که آن را به بزرگترین تولید کننده گاز طبیعی در جهان تبدیل می کند. اکسون موبیل معتقد است که تقریباً 50 درصد انرژی جهان تا 50 سال آینده همچنان از سوخت‌های فسیلی تأمین خواهد شد و تنوع بخشی آن با حرکت به سمت گاز طبیعی (پاک‌ترین سوخت فسیلی از نظر انتشار گازهای گلخانه‌ای) نتیجه خواهد داد. سناریوی استراتژیک اکسون موبیل ممکن است کاملاً مشخص باشد. به دلیل پیشرفت های فناورانه عمده در فرکینگ هیدرولیک[footnoteRef:1359] برای استخراج نفت و گاز طبیعی از سنگ های شیل توسط شرکت هایی مانند ایکس‌تی‌او انرژی، ایالات متحده تا سال 2022 به ثروتمندترین کشور جهان از نظر منابع گاز طبیعی و بزرگترین تولید کننده نفت خام تبدیل خواد شد. بنابراین می تواند به استقلال در حوزه تامین انرژی دست یابد.  [1358:  XTO Energy]  [1359:  فرکینگ یک تکنیک تحریک چاه است که در آن صخره به وسیلهٔ مایع فشرده‌شده شکسته می‌شود. این فرایند شامل تزریق پرفشار سیال فرکیینگ (عموماً آب، حاوی ماسه و دیگر مواد سخت‌کننده) به حفرهٔ حفاری به منظور ایجاد ترک‌هایی در آرایش صخره‌ها است که از طریق آن گاز طبیعی، نفت خام و آب‌نمک آزادانه‌تر جریان یابند.] 

تنوع همگون پیوند یافته[footnoteRef:1360]. زمانی که کمتر از 70 درصد درآمد شرکت از یک کسب‌وکار منفرد حاصل می‌شود و برخی از فعالیت‌های کسب و کاری با تمرکز کسب‌وکار اصلی پیوند دارند اما دیگر موارد چنین پیوندی ندارند، شرکت از یک استراتژی تنوع همگون پیوند یافته استفاده می‌کند. [1360:  Related-Linked Diversification] 
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آمازون که در موردکاوی فصل مورد بررسی قرار گرفته است، کسب و کار خود را با فروش تنها یک محصول آغاز کرد: کتاب. با گذشت زمان، آن را به فروش لوح فشرده گسترش داد و بعداً به تدریج قابلیت‌های خرده‌فروشی آنلاین خود را برای عرضه طیف گسترده‌ای از محصولات به کار برد. آمازون در ادامه وبسایت خود را در اختیار فروشندگان خارجی قرار داد و یک پلتفرم تجارت الکترونیک ایجاد نمود. آمازون به‌عنوان بزرگ‌ترین خرده‌فروش آنلاین جهان (با توجه به نیاز به ساخت مراکز عظیم داده برای پاسخگویی به تقاضا در اوج تعطیلات) تصمیم گرفت از ظرفیت مازاد در رایانش ابری خود استفاده کند و از منافع صرفه‌ به مقیاس و صرفه ناشی از گستر زیاد بهره برداری نماید. آمازون همچنین انواع لوازم الکترونیکی مصرفی مانند تبلت ها، کتابخوان های الکترونیکی و دستیارهای مجازی دیجیتال و همچنین محتوای اختصاصی که از طریق اینترنت قابل پخش است را ارائه می دهد. این محتوا برای کسانی که مشترک خدمات پرایم آن هستند، رایگان است. آمازون از یک استراتژی تنوع همگون پیوند یافته پیروی می کند.
تنوع ناهمگون: شرکت های چندپیشه ای[footnoteRef:1361] [1361:  conglomerate] 

یک شرکت زمانی که کمتر از 70 درصد از درآمدهای خود را از یک کسب و کار منفرد به دست آورد و پیوندهای اندکی بین کسب و کارهایش وجود داشته باشد، از استراتژی تنوع ناهمگون پیروی می کند. شرکتی که دو یا چند واحد کسب و کار استراتژیک را تحت یک شرکت فراگیر ترکیب می کند و از یک استراتژی تنوع ناهمگون پیروی می کند، شرکت چندپیشه ای نامیده می شود.
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برخی شواهد تحقیقاتی نشان می‌دهند که یک استراتژی تنوع ناهمگون می‌تواند در اقتصادهای در حال ظهور سودمند باشد. این استراتژی به شرکت‌ها کمک می‌کند تا مزیت رقابتی پایدار به دست آورند و آن را حفظ کنند، زیرا این استراتژی به شرکت اجازه می‌دهد بر ضعف‌های نهادی در اقتصادهای در حال ظهور مانند فقدان بازار سرمایه، سیستم‌های حقوقی به خوبی تعریف شده و حقوق مالکیت، غلبه کند. شرکت‌هایی مانند سامسونگ و ال‌جی (نماینده یک منحصربه‌فرد از سازمان در کره جنوبی با عنوان چبول[footnoteRef:1362])، برکشایر هاتاوی وارن بافت[footnoteRef:1363]، گروه ژاپنی یاماها[footnoteRef:1364] و گروه تاتا[footnoteRef:1365] از هند، همگی به دلیل استراتژی تنوع ناهمگون خود، شرکت هایی چندپیشه محسوب می‌شوند. [1362:  chaebol]  [1363:  Warren Buffet’s Berkshire Hathaway]  [1364:  Yamaha]  [1365:  Tata] 

شکل 8-10 چهار نوع اصلی تنوع بخشی را خلاصه می‌کند: کسب‌وکار واحد، کسب‌وکار غالب، تنوع همگون (شامل تنوع همگون محدود و تنوع همگون پیوندیافته) و تنوع ناهمگون.
	درآمد حاصل از کسب و کار اصلی
	نوع تنوع
	شایستگی ها (در محصولات، خدمات، فناوری یا توزیع)
	مثال ها
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	کسب و کار واحد
	کسب و کار واحد از شایستگی های خود استفاده می کند
	بیرکن استاک
کوکاکولا
متا پلتفرم
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	70%-95%
	کسب و کار غالب
	کسب و کارهای غالب و جزئی دارای شایستگی های مشترک هستند
	هارلی دیویدسون
نستله
یوپی‌اس
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	تنوع همگون
	
	
	

	
	تنوع همگون محدود
	کسب‌وکارها معمولاً شایستگی‌های مشترکی دارند
	اکسون موبیل
جانسون و جانسون
نایکی
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	70%>
	تنوع همگون پیوندیافته
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	کسب‌وکارها شایستگی‌های کمی دارند، در صورت وجود
	سامسونگ
برکشایر هاتاوی
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شکل 8-10 چهار نوع تنوع بخشی
شایستگی های محوری و تنوع بخشی به بنگاه
در فصل 4، وقتی به داخل شرکت نگاه کردیم، این ایده که مزیت رقابتی می تواند بر اساس شایستگی های محوری باشد را معرفی نمودیم. شایستگی های محوری، نقاط قوت منحصر به فردی هستند که از اعماق یک شرکت ریشه می گیرند. آنها به شرکت ها اجازه می دهند ارزش درک شده محصولات و خدمات خود را افزایش دهند و/یا هزینه تولید خود را کاهش دهند. نمونه هایی از شایستگی های محوری عبارتند از: 
· توانایی والمارت در هماهنگ سازی موثر زنجیره تامین توزیع شده در سطح جهانی با هزینه کم.
· توانایی اینفوسیس برای ارائه خدمات فناوری اطلاعات باکیفیت و کم هزینه با استفاده از مدل تحویل جهانی خود. این مدل به انتقال فعالیت ها به منطقی ترین مکان جغرافیایی بر اساس استعداد موجود، کمترین میزان ریسک قابل قبول و کمترین هزینه، دلالت دارد.
شرکت ها برای بقا و شکوفایی خود، نیاز به رشد دارند. این شعار به ویژه برای شرکت‌های سهامی عام صادق است زیرا آنها  از طریق رشد سودآور به ارزش سهامداران دست می یابند. رهبران استراتژیک با استفاده از شایستگی‌های محوری موجود خود برای یافتن فرصت‌های رشد آینده، به این ضرورت رشد بی‌امان پاسخ می‌دهند. گری همل و سی کی پراهالاد[footnoteRef:1366] ماتریس شایستگی محوری-بازار را که در شکل 8-11 نشان داده شده است، به عنوان راهی برای هدایت تصمیمات مدیریتی با توجه به استراتژی های تنوع بخشی، توسعه دادند. اولین وظیفه مدیران شناسایی شایستگی های محوری موجود و درک وضعیت فعلی بازار است. هنگام در نظر گرفتن گزینه های «موجود یا جدید» برای ابعاد شایستگی های محوری و بازار، چهار ربع ظاهر می شوند که هر کدام دارای پیامدهای استراتژیک متمایزی هستند. [1366:  Gary Hamel and C.K Prahalad] 
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شکل 8-11 ماتریس شایستگی محوری - بازار
ماتریس شایستگی محوری-بازار بینش هایی را برای راهنمایی مدیران اجرایی در مورد چگونگی تنوع بخشی برای دستیابی به رشد مداوم ارائه می دهد. هنگامی که رهبران استراتژیک درک روشنی از شایستگی های محوری شرکت خود داشته باشند (به فصل 4 مراجعه کنید)، چهار گزینه برای تدوین استراتژی بنگاه خواهند داشت:
1. استفاده از شایستگی های محوری موجود برای بهبود جایگاه فعلی در بازار 
2. ایجاد شایستگی های محوری جدید برای محافظت و گسترش جایگاه فعلی در بازار.
3. به کارگیری و ترکیب مجدد شایستگی های محوری موجود برای رقابت در بازارهای آینده 
4. ایجاد شایستگی های محوری جدید برای ایجاد و رقابت در بازارهای آینده
ربع پایین سمت چپ، شایستگی های محوری موجود را با بازارهای موجود ترکیب می نماید. در اینجا، رهبران استراتژیک باید ایده هایی در مورد چگونگی استفاده از شایستگی های محوری موجود برای بهبود جایگاه فعلی شرکت در بازار ارائه دهند. به عنوان مثال، بانک آو آمریکا[footnoteRef:1367] یکی از بزرگترین بانک های ایالات متحده است و حداقل یک مشتری در 50 درصد از خانواده های آمریکایی دارد. این بانک که از بانک آو ایتالیا[footnoteRef:1368] توسعه یافته است و در سال 1904 در سانفرانسیسکو کالیفرنیا آغاز به کار کرد، در سال 1928 به بانک آو آمریکا تبدیل شد. طی 60 سال بعد در کالیفرنیا رشد کرد و سپس به یک بانک در سطح ملی تبدیل شد. سپس در سال 1997، در بزرگترین خرید بانکی در آن زمان، توسط نِیشنز بانک[footnoteRef:1369] خریداری شد. [1367:  Bank of America]  [1368:  Bank of Italy]  [1369:  NationsBank] 

می توان استدلال کرد که اکتساب، یک تخصص نورث کارولینا نشنال بانک[footnoteRef:1370] (ان‌سی‌ان‌بی) بود. یکی از شایستگی های محوری منحصر به فرد این بانک شناسایی، ارزیابی و یکپارچه سازی اهداف مورد نظر برای اکتساب بود. به طور خاص، این بانک دیگر بانک‌های کوچک‌تر را خریداری نمود تا رشد ارگانیک خود در طول دهه‌های 1970 و 1980 را تکمیل کند. از سال 1989 تا 1992، ان‌سی‌ان‌بی بیش از 200 بانک محلی را خریداری کرد تا جایگاه خود را در بازار بهبود بخشد. سپس شایستگی محوری خود را به بانک های ملی منتقل کرد و هدف آن تبدیل شدن به اولین بانک با پوشش ملی بود. [1370:  North Carolina National Bank] 

این بانک که از دهه 1990 با نام نِیشنز بانک[footnoteRef:1371] شناخته می شد، بانک های بارنت بانک، سوث بانک، فلیت بانک، لاسال، کانتری واید مورتگیج و بانک آو آمریکا[footnoteRef:1372] را خریداری کرد. این مثال نشان می‌دهد که چگونه نِیشنز بانک که از سال 1998 به بانک آو آمریکا تغییر نام داد، شایستگی محوری خود در انتخاب، اکتساب و یکپارچه سازی سایر بانک‌های تجاری را بهبود بخشید و آن را برای رشد و افزایش اندازه و گستره جغرافیایی خود و تبدیل شدن به یکی از بانک‌های پیشرو در ایالات متحده به کار گرفت. ما اکتساب‌ها - ابزار کلیدی استراتژی بنگاه - را با جزئیات بیشتر در فصل 9 مطالعه خواهیم کرد. [1371:  NationsBank]  [1372:  Barnett Bank, BankSouth, FleetBank, LaSalle, CountryWide Mortgages, and its eventual namesake, Bank of America] 

ربع پایین سمت راست شکل 8-11 شایستگی های محوری موجود را با فرصت های بازار جدید ترکیب می کند. در اینجا، رهبران باید چگونگی استراتژی پردازی برای استقرار و ترکیب مجدد شایستگی های محوری موجود را برای رقابت در بازارهای آینده در نظر بگیرند. به عنوان مثال، در طول بحران مالی جهانی در سال 2008، بانک آو آمریکا بانک سرمایه گذاری مریل لینچ[footnoteRef:1373] را به قیمت 50 میلیارد دلار خریداری نمود. اگرچه پس از خرید مریل لینچ مشکلات زیادی برای بانک آو آمریکا ایجاد شد، اما اکنون این بانک به بخش سرمایه گذاری و مدیریت ثروت این بانک تبدیل شده است. مدیران بنگاه بانک آو آمریکا از شایستگی موجود (اکتساب و یکپارچه سازی) در بازار جدید (سرمایه گذاری و مدیریت ثروت) استفاده کردند. واحد تجاری ترکیب شده اکنون از طریق فروش متقابل (برای مثال، زمانی که بخش خدمات بانکداری، مشتریان خود را به بانکداران سرمایه گذار شرکت ارجاع می دهد) از صرفه به مقیاس استفاده می کند.  [1373:  bank Merrill Lynch] 

ربع بالا سمت چپ، شایستگی های محوری جدید را با فرصت های بازار موجود ترکیب می کند. در اینجا، رهبران باید ابتکارات استراتژیک را برای ایجاد شایستگی های محوری جدید جهت محافظت و گسترش جایگاه فعلی شرکت در بازار توسعه دهند. به عنوان مثال، در اوایل دهه 1990، گاتورید[footnoteRef:1374] بر بازار نوشیدنی های ورزشی (بخشی که در آن به عنوان نوآور اصلی شناخته می شد) تسلط داشت،. حدود 25 سال قبل از آن، محققان پزشکی در دانشگاه فلوریدا این نوشیدنی را برای بهبود عملکرد گاتور، تیم فوتبال دانشگاه، ساخته بودند، بنابراین آن را گاتورید نام گذاری نمودند. استوکلی وان کمپ این نوشیدنی[footnoteRef:1375] را تجاری سازی و به بازار عرضه کرد و در نهایت آن را به کواکر اوتز فروخت. پپسی با خرید کواکر اوتز در سال 2001 گاتورید را وارد خط تولید نوشابه های خود کرد. [1374:  Gatorade]  [1375:  Stokely-Van Camp] 

در مقابل، کوکاکولا شایستگی‌های محوری موجود در بازاریابی، بطری‌سازی و توزیع نوشابه‌ها را داشت، اما هرگز تلاشی برای رقابت در بازار نوشیدنی‌های ورزشی نکرده بود. طی یک تلاش 10 ساله در زمینه تحقیق و توسعه، کوکاکولا شایستگی های خود در توسعه و بازاریابی نوشیدنی های ورزشی را توسعه داد و نوشیدنی پاورید[footnoteRef:1376] را در سال 1990 به بازار عرضه نمود. پاورید 14 درصد از بازار نوشیدنی های ورزشی را به دست آورد که آن را به رقیبی برای گاتورید که هنوز نزدیک به 70 درصد از بازار را در اختیار داشت، تبدیل کرد. اما کوکاکولا تنها به بخش کوچکی از بازار 26 میلیارد دلاری نوشیدنی های ورزشی بسنده نکرد. کوکاکولا همان شیوه ای که در تامل در استراتژی 8-1 مورد بحث قرار گرفت را به کار برد و در شرکت نوشیدنی های ورزشی بادی آرمور[footnoteRef:1377] (در سال 2018) سرمایه گذاری نمود. این شرکت تازه وارد جدید با تأیید از سوی ستاره های بزرگ بسکتبال از جمله اسکایلار دیگینز اسمیت[footnoteRef:1378] و کوبی برایانت[footnoteRef:1379] فقید و همچنین ستاره بیسبال مایک تروت[footnoteRef:1380] و دیگر مشاهیر ورزشی، سر و صدای زیادی به پا کرد. در سال 2021، بادی آرمور نوپا 10 درصد از سهم بازار نوشیدنی های ورزشی را در اختیار داشت و همچنان به رشد خود ادامه می داد.  [1376:  Powerade]  [1377:  BodyArmor]  [1378:  Skylar Diggins-Smith]  [1379:  Kobe Bryant]  [1380:  Mike Trout] 

در نهایت، ربع بالا سمت راست، شایستگی های محوری جدید را با فرصت های بازار جدید ترکیب می کند. هامل و پرهالاد این ترکیب را فرصت های بزرگ[footnoteRef:1381] می نامند زیرا فرصت های رشد قابل توجهی در آینده دارند. این استراتژی احتمالاً چالش‌برانگیزترین استراتژی تنوع‌بخشی است زیرا نیازمند ایجاد شایستگی‌های محوری جدید برای ایجاد و رقابت در بازارهای آینده است. [1381:  mega-opportunities] 

سیلز فورس[footnoteRef:1382] شرکتی است که این استراتژی تنوع بخشی را به خوبی به کار گرفته است. سیلز فورس رشد سریعی را تجربه کرد که بخش عمده ای از آن از شایستگی محوری موجود شرکت در ارائه نرم افزار مدیریت ارتباط با مشتری[footnoteRef:1383] به مشتریان ناشی می شد. سیلز فورس با ارائه نرم افزار به عنوان خدمت[footnoteRef:1384] از طریق رایانش ابری، خود را از رقبا متمایز نمود. بر این اساس مشتریان دیگر نیازی به نصب نرم افزار یا مدیریت هیچ سروری نداشتند و می توانستند به راحتی از طریق یک مرورگر وب به سیستم مدیریت ارتباط با مشتری خود دسترسی داشته باشند (مدل کسب و کار نرم افزار به عنوان خدمت).  [1382:  Salesforce]  [1383:  customer relationship management]  [1384:  software as a service] 

سیلز فورس همچنین یک بازار پدیدار شونده برای پلتفرم به عنوان خدمت[footnoteRef:1385] شناسایی نمود. این خدمت جدید مشتریان را قادر می‌ساخت تا راه‌حل‌های نرم‌افزاری خود را ایجاد کنند که به همان روش دسترسی به سیستم مدیریت ارتباط با مشتری قابل دسترسی بودند. سیلز فورس به منظور بهره برداری از این فرصت، شایستگی جدیدی را در ارائه ابزارهای توسعه و استقرار نرم افزار توسعه داد که به مشتریان آن اجازه می داد تا خدمات مدیریت ارتباط با مشتری موجود خود را گسترش دهند یا انواع کاملاً جدیدی از نرم افزار را بسازند. یک دهه بعد، سیلز فورس به یکی از ارائه دهندگان پیشرو ابزارها و خدمات پلتفرم به عنوان خدمت تبدیل شد.  [1385:  platform as a service] 

تامل در استراتژی 8-2  نشان می دهد که چگونه پی‌اند‌جی[footnoteRef:1386] در حال بازسازی استراتژی تنوع بخشی خود برای غلبه بر یک نقطه ضعف رقابتی است. [1386:  P&G] 

	تامل در استراتژی 8-2  

	استراتژی تنوع بخشی پی‌اند‌جی: دگرگون سازی وضعیت
پروکتراندگمبل (پی‌اند‌جی)[footnoteRef:1387] با درآمدی حدود 80 میلیارد دلار (در سال 2022) و فعالیت در همه کشورها به جز کره شمالی، بزرگترین شرکت محصولات مصرفی در جهان است. برخی از برندهای شاخص آن عبارتند از: صابون آیووری[footnoteRef:1388]، مواد شوینده تاید[footnoteRef:1389]، خوشبو کننده هوای فبریز[footnoteRef:1390]، خمیر دندان کرست[footnoteRef:1391] و پوشک پمپرز[footnoteRef:1392]. پی‌اند‌جی به‌عنوان یکی از بزرگترین شرکت‌های محصولات مصرفی جهان، دارای بیش از 20 برند است که هر کدام بیش از 1 میلیارد دلار در سال درآمد دارند. برندهای شاخص پی‌اند‌جی نتیجه یک استراتژی سازمانی هستند که به وضوح تدوین شده و به طور موثر اجرا شده است. این شرکت از شایستگی‌های محوری خود برای تنوع بخشی استفاده می‌کند و تلاش دارد تا با ارائه محصولاتی با ویژگی‌ها و خصوصیات منحصربه‌فرد، ارزش درک‌شده بالاتری را برای مشتریان خود نسبت به رقبا خلق نماید. [1387:  Procter & Gamble (P&G)]  [1388:  Ivory]  [1389:  Tide]  [1390:  Febreze]  [1391:  Crest]  [1392:  Pampers] 

با این حال، جایگاه استراتژیک پی‌اند‌جی در دهه 2010، به طور قابل توجهی تضعیف شد. این شرکت در وهله اول، نتوانست به نیاز مصرف کنندگان به صرفه جویی بیشتر پس از رکود عمیق در پی بحران مالی (2008-2010) پاسخ دهد. مصرف کنندگان ایالات متحده از برندهای گران تر پی‌اند‌جی به جایگزین های ارزان تری مانند محصولاتی که توسط کولگیت-پال مولیو[footnoteRef:1393]، کیمبرلی کلارک[footnoteRef:1394] و یونیلیور[footnoteRef:1395] ارائه می شدند، روی آوردند. این شرکت ها در کاهش هزینه ها و قیمت ها سریعتر عمل کردند. پی‌اند‌جی همچنین محصولاتی مانند تاید پادز[footnoteRef:1396] (مواد شوینده مهر و موم شده در کیسه های یکبار مصرف) و خط شامپو و نرم کننده پانتن[footnoteRef:1397] را عرضه کرد. کاهش تقاضا در ایالات متحده ضربه سهمگینی به پی‌اند‌جی زد زیرا اگرچه بازار داخلی حدود یک سوم فروش پی‌اند‌جی را در بر می گرفت، اما تقریباً دو سوم سود آن را تشکیل می داد. [1393:  Colgate-Palmolive]  [1394:  Kimberly-Clark]  [1395:  Unilever]  [1396:  Tide Pods]  [1397:  Pantene] 

برخی از مشکلات پی‌اند‌جی را می توان به تلاش آن برای دستیابی به رشد در دهه 2000 از طریق یک استراتژی تنوع بخشی تهاجمی و ناهمگون نسبت داد. با توجه به پایه درآمدی بالای پی‌اند‌جی، دستیابی به رشد افزایشی درآمد آتی برای کل بنگاه دشوار بود - همانطور که توسط خرید 57 میلیارد دلاری ژیلت[footnoteRef:1398] در سال 2005 که توسط مدیر عامل وقت ای‌جی لافلی[footnoteRef:1399] مهندسی شد، مشهود است. ارزش این خرید برای بسیاری مورد سوال بوده است. اگرچه ژیلت بر صنعت 6 میلیارد دلاری اصلاح مرطوب تسلط داشت، اما در حال از دست دادن سهم بازار خود به دلیل ورود استارت آپ های آنلاین برهم زننده ای مانند دلار شیو کلاب[footnoteRef:1400] و هریس[footnoteRef:1401] بود که هر دو راه حل های کم هزینه ای را از طریق برنامه های اشتراک آنلاین ماهانه ارائه می دادند. پی‌اند‌جی در برابر سرعت انتقال بازار تیغ ریش تراش به بستر آنلاین غافلگیر شد. در این بین، یونیلور شرکت دلار شیو کلاب را به قیمت 1 میلیارد دلار (در سال 2016) خریداری نمود. [1398:  Gillette]  [1399:  A.G. Lafley]  [1400:  Dollar Shave Club]  [1401:  Harry’s] 

در نهایت، پی‌اند‌جی با تمرکز بیشتر بر بازار ایالات متحده، سال های رشد پررونق (طی دهه 2000) اقتصادهای در حال پدیداری بریک[footnoteRef:1402] (برزیل، روسیه، هند و چین) را از دست داد و این بازارها را به رقبای خود واگذار نمود. برای مثال، نزدیک به 60 درصد از درآمد سالانه یونیلور از بازارهای در حال پدیداری حاصل می شود، در حالی که تنها 40 درصد از درآمد پی‌اند‌جی از این بازارها تامین می شود. در نتیجه، کولگیت-پال مولیو، کیمبرلی کلارک و یونیلیور همگی در دهه گذشته و تا سال 2020، عملکرد بهتری نسبت به پی‌اند‌جی داشته اند (به شکل 8-12 مراجعه کنید). [1402:  BRIC] 
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شکل 8-12 پی‌اند‌جی در مقابل رقبای آن، 2006-2022
دیوید تیلور که در سال 2015  به عنوان مدیرعامل منصوب شد، یک تغییر عمده در استراتژی بنگاه پی‌اند‌جی با تمرکز بر بازسازی، واگذاری و تنوع بیشتر به منظور احیای شرکت آغاز کرد. 
ابتدا، پی‌اند‌جی اکثر برندهای ضعیف خود از جمله باتری های دوراسل[footnoteRef:1403]، لوازم آرایش کاور گیرل[footnoteRef:1404] و غذای حیوانات خانگی یامز[footnoteRef:1405] را واگذار نمود. پی‌اند‌جی با چنین حرکاتی برندهای خود را تثبیت نمود و تعداد کل برندهای خود را از 170 برند به 65 برند کاهش داد. همچنین تعداد واحدهای کسب و کار خود را از 10 واحد به 6 واحد کاهش داد. چنین تغییراتی در استراتژی و ساختار بنگاه، در تلاش برای تمرکز مجدد بر استفاده بیشتر از شایستگی‌های محوری و بهبود سهم بازار در بازارهای موجود انجام شدند.  [1403:  Duracell]  [1404:  CoverGirl]  [1405:  Iams] 

پی‌اند‌جی انتظار دارد که با واگذاری برندهای غیر محوری خود، منابع خود را آزاد کند و آن ها را به بهبود برندهای پیشرو و رده بالای خود تخصیص دهد. همچنین شرکت انتظار دارد که این واگذاری ها باعث افزایش درآمد و حاشیه سود کلی آن شودند. علاوه بر این، داشتن تعداد واحدهای کسب و کار قابل مدیریت، به مراکز منطقه ای اجازه می دهد تا کنترل بیشتری داشته باشند که به نوبه خود آنها را قادر می سازد تا به فرصت های جدید و روندهای تغییرات در بازارهای در حال پدیداری سریعتر پاسخ دهند. پی‌اند‌جی همچنین بر ساده‌سازی بوروکراسی خود و اجرای اقدامات سختگیرانه برای کاهش هزینه‌ها از طریق حذف تمام هزینه‌هایی که مستقیماً با فروش مرتبط نیستند، تمرکز کرده است. به عنوان مثال، شرکت به دنبال افزایش تطابق حقوق و دستمزدها با عملکرد شرکت بوده است. به عنوان بخشی از این ابتکار، پی‌اند‌جی هزاران شغل را حذف نمود. همچنین در طی پنج سال، نیروی کار خود را 25 درصد کاهش داد. در نتیجه پی‌اند‌جی به سازمانی کوچکتر و چابک تر تبدیل شده است و اکنون ساختار هزینه کمتری دارد. تیلور با تغییر ساختار و تمرکز مجدد پی‌اند‌جی، هزینه های سالانه را 10 میلیارد دلار کاهش داد.
دومین مؤلفه استراتژی بنگاه پی‌اند‌جی، استفاده بهتر از شایستگی های محوری موجود برای تنوع بیشتر است. در سال 2018، پی‌اند‌جی، کا‌جی‌اِی (شرکت فعال آلمانی در زمینه سلامت مصرف کننده) را به مبلغ 2/4 میلیارد دلار اکتساب نمود. پی‌اند‌جی با این اکتساب، ویتامین ها و مکمل های غذایی را به واحدهای کسب و کار خود در زمینه مراقبت های بهداشتی شامل برندهای معروفی مانند خمیر دندان کرست و داروی سرماخوردگی ویکس[footnoteRef:1406]، اضافه کرد. هدف از این تنوع بخشی، ترکیب شایستگی های محوری موجود با فرصت های بازار جدید به منظور افزایش ارزش و کاهش هزینه ها بوده است. چنین ترکیبی امکان بهره مندی از صرفه ناشی از گستره زیاد را از طریق فروش متقابل (به عنوان مثال، زمانی که مصرف کنندگان مبتلا به سرماخوردگی هستند و برای مبارزه با این بیماری به مکمل های ویتامین اضافی نیاز دارند) فراهم می نماید. [1406:  Vicks] 

پی‌اند‌جی همچنین برنامه‌هایی برای گسترش عرضه‌ مستقیم محصولات خود به مصرف‌کننده از طریق سبدی از برندهای کوچک‌تر دارد. از همین رو سه شرکت نوپا را در سال 2018 اکتساب نمود: دئودورانت طبیعی نیتیو[footnoteRef:1407] و دو شرکت مراقبت از پوست اسنوبری[footnoteRef:1408] و اف‌ای‌بی[footnoteRef:1409]. پی‌اند‌جی از این اکتساب ها برای رقابت بهتر با شرکت‌های تازه‌وارد در زمینه عرضه مستقیم کالا به مصرف‌کننده استفاده می‌کند (دولار شیو کلاب و هریس را در نظر بگیرید) که بازار را در سال‌های اخیر برهم زده اند. همچنین این شرکت ها سهم بازار قابل‌توجهی را از برندهای قدیمی تصاحب کرده‌اند و در نتیجه برندهای قدیمی را مجبور به تجدیدنظر در استراتژی های کسب و کار و بنگاه خود کرده‌اند. پی‌اند‌جی قصد دارد با اکتساب تعداد زیادی از شرکت‌های نوپا، نه تنها از بازار مربوط به هر کسب‌وکار بهره ببرد، بلکه بینش‌های کلیدی در مورد بازاریابی آنلاین و سایر تکنیک‌های کسب‌وکار منحصر به فرد تازه واردان در زمینه عرضه مستقیم کالا به مصرف‌کننده را به دست آورد. [1407:  Native]  [1408:  Snowberry]  [1409:  FAB] 

تیلور طی یک دوره شش ساله (2015-2021)، با شفاف سازی استراتژی بنگاه پی‌اند‌جی، یک استراتژی احیای موفق را آغاز نمود. چابک سازی پی‌اند‌جی همراه با افزایش مقیاس، تخصص و مجموعه ای از برندهای تثبیت‌شده، به شرکت امکان داد تا به آرامی اما پیوسته عملکرد بازار خود را بهبود بخشد. چنین بهبودی در افزایش سود و رشد فروش شرکت در سال‌های اخیر منعکس شده است. چنین ابتکاراتی در استراتژی بنگاه به پی‌اند‌جی کمک کرده است تا به تناسب استراتژیک بهتری با محیط جدید دست یابد. به نظر می رسد که تغییرات تیلور در استراتژی بنگاه، به پی‌اند‌جی کمک کرد تا شرایط را تغییر دهد و مجددا مزیت رقابتی کسب کند (به شکل 8-10 مراجعه کنید).
در سال 2021، جان مولر[footnoteRef:1410] به عنوان مدیر عامل پی‌اند‌جی انتخاب شد. او پس از تیلور دومین نفر در شرکت بود و به عنوان مدیر ارشد عملیات خدمت می کرد. مدیرعامل مولر قصد دارد به تمرکز بر بازار انبوه ادامه دهد و محصولات برند را به خرده فروشان بزرگ بفروشد. پی‌اند‌جی قدرت خود را در این زمینه به ترکیبی از داده های مصرف کننده که با دقت جمع آوری شده اند، یک گروه بزرگ تحقیق و توسعه و بیشترین بودجه بازاریابی در جهان نسبت می دهد. [1410:  Jon Moeller] 

اگرچه همه‌گیری کووید 19 فروش همه شرکت‌های محصولات مصرفی را افزایش داد، چالش های زنجیره تامین و تورم تقریبا دو رقمی، ممکن است بخشی از شتاب پی‌اند‌جی را کاهش دهند زیرا حاشیه سود محصولات مصرفی بسیار کم است.



تنوع بخشی به بنگاه و و عملکرد شرکت
مدیران شرکت‌ها تنوع بخشی را برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی، دنبال می‌کنند. اما آیا واقعاً تنوع شرکت ها منجر به عملکرد برتر می شود؟ برای پاسخ به این سوال، باید عملکرد شرکت های متنوع را ارزیابی نماییم. سوال مهمی که هنگام انجام این کار باید طرح نماییم این است که آیا کسب‌وکارهای تحت مدیریت شرکت نسبت به زمانی که به صورت مستقل فعالیت کنند، ارزش بیشتری تولید می کنند؟ 
رابطه تنوع-عملکرد تابعی از نوع تنوع به کار رفته است. مجموعه انباشته ای از تحقیقات نشان می دهند که یک رابطه یو شکل[footnoteRef:1411] معکوس بین نوع تنوع و عملکرد کلی شرکت (همانطور که در شکل 8-13 نشان داده شده است) وجود دارد. سطوح بالا و پایین تنوع به طور کلی با عملکرد کلی پایین تر و سطوح متوسط تنوع، با عملکرد بالاتر همراه هستند. این امر نشان می‌دهد شرکت‌هایی که بر یک کسب‌وکار واحد تمرکز می‌کنند و شرکت‌هایی که تنوع ناهمگون را دنبال می‌کنند، اغلب در خلق ارزش اضافی شکست می‌خورند. شرکت‌هایی که در بازارهای واحد رقابت می‌کنند، به طور بالقوه می‌توانند با استفاده از شایستگی‌های محوری خود در بازارهای مجاور، از صرفه ناشی از گستره زیاد بهره ببرند. شرکت هایی که تنوع ناهمگون را دنبال می کنند، اغلب قادر به خلق ارزش اضافی نیستند. آنها کاهش بهای ناشی از تنوع را تجربه می نمایند: قیمت سهام شرکت‌های دارای تنوع ناهمگون، معمولاً کمتر از مجموع قیمت سهام های واحدهای کسب و کار زیرمجموعه آن ارزیابی می‌شود. [1411:  U-shaped] 
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شکل 8-13 رابطه تنوع-عملکرد
به عنوان مثال، جنرال الکتریک در پی بحران مالی جهانی (2007-2008) و زمانی که آشکار شد که این شرکت بیش از حد تحت تاثیر عوامل خارجی کلان اقتصادی قرار دارد، کاهش بهای ناشی از تنوع را تجربه کرد. مقصر، واحد سرمایه جنرال الکتریک بود که در دوره پیش از بحران مالی، 50 درصد سود حاصل از یک سوم درآمدهای شرکت را در بر می گرفت. در همان زمان، شرایط خارجی در بازارهای سرمایه، موجب نوسانات زیادی در جنرال الکتریک شد، زیرا واحد سرمایه آن بیش از حد بزرگ شده بود. زمانی که بحران مالی شروع شد، بازارهای اعتباری دچار انجماد شدند و زیان وام ها افزایش یافت که در نتیجه واحد سرمایه تقریباً کل مجموعه را غرق کرد. تاثیر بیش از حد عوامل خارجی کلان اقتصادی که منجر به کاهش بهای ناشی از تنوع برای جنرال الکتریک شد، دلیل عمده‌ای بود که مدیرعامل وقت جنرال الکتریک، جفری ایملت، تصمیم گرفت جنرال الکتریک کپیتال[footnoteRef:1412] را (در سال 2015) برون گذاری[footnoteRef:1413] نماید. [1412:  GE Capital]  [1413:  spinout] 

برون گذاری، جداسازی (فروش) یک بخش (واحد کسب و کار استراتژیک) برای تشکیل یک شرکت جدید و مستقل را توصیف می کند. شرکت جدید کارکنان، کارخانه ها، عملیات و سایر دارایی ها و بدهی ها را با خود می برد. برون گذاری به شرکت مستقل جدید اجازه می‌دهد تا تصمیمات استراتژیک خود از جمله افزایش سرمایه از طریق بدهی یا فروش سهام در بورس را بدون کسب تکلیف از ستاد مرکزی بنگاه اتخاذ کند. 
در روز اعلام برون گذاری جنرال الکتریک، قیمت سهام جنرال الکتریک 11 درصد افزایش یافت و حدود 28 میلیارد دلار به ارزش بازار جنرال الکتریک افزوده شد. این افزایش ارزش سهام، نمونه ای از شرایط کاهش بهای ناشی از تنوع را نشان می دهد که شرکت هایی که به دنبال تنوع ناهمگون هستند ممکن است تجربه کنند.
کاهش بهای ناشی از تنوع بستگی به زمینه سازمانی دارد. اگرچه چنین اثری در اقتصادهای پیشرفته با بازارهای سرمایه توسعه یافته مانند ایالات متحده وجود دارد، برخی تحقیقات نشان داده اند که یک استراتژی تنوع ناهمگون می تواند در اقتصادهای در حال پدیداری مانند هند (به عنوان مثال، صنایع ریلاینس[footnoteRef:1414]، بزرگترین شرکت در هند) یا برخی از کشورهای آفریقا سودمند باشد (به عنوان مثال، ناسپرز آفریقای جنوبی[footnoteRef:1415]، بزرگترین شرکت چندپیشه‌ای در این قاره). در این شرایط، تنوع ناهمگون ممکن است به کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار کمک کند، زیرا به شرکت اجازه می‌دهد بر ضعف‌های نهادی در اقتصادهای در حال پدیداری مانند فقدان بازار سرمایه کارآمد، دادگاه‌ها و غیره، غلبه کند. شرکت هایی که تنوع همگون را دنبال می کنند، احتمالاً می توانند عملکرد خود را بهبود بخشند. آنها می توانند به بهای ممتاز ناشی از تنوع دست یابند: به طور متوسط، قیمت سهام شرکت دارای تنوع همگون، از مجموع قیمت سهام واحدهای کسب و کاری زیرمجموعه بیشتر ارزیابی می شود. [1414:  Reliance]  [1415:  Naspers] 

دلیل چنین اتفاقی چیست؟ در ابتدایی‌ترین سطح، یک استراتژی تنوع‌بخشی زمانی که ارزش‌آفرینی بیشتری نسبت به هزینه‌های آن داشته باشد، عملکرد شرکت را ارتقا می‌دهد. شکل 8-14 منابع خلق ارزش و هزینه ها را برای استراتژی های مختلف بنگاه (یکپارچگی عمودی و تنوع همگون و ناهمگون) فهرست می کند. شرکت به منظور دستیابی به افزایش عملکرد از طریق تنوع بخشی، باید حداقل به یکی از موارد زیر دست یابد: 
· صرفه به مقیاس که هزینه ها را کاهش می دهد
· صرفه ناشی از گستره که ارزش را افزایش می دهد
· کاهش هزینه ها و افزایش ارزش
	استراتژی بنگاه
	منابع خلق ارزش 
	منابع هزینه ها

	یکپارچگی عمودی
	• می تواند هزینه ها را کاهش دهد
• می تواند کیفیت را بهبود بخشد
• می تواند برنامه ریزی و زمان بندی را تسهیل کند
_________________________
• تسهیل سرمایه گذاری در دارایی های تخصصی
• ایمن سازی منابع حیاتی و کانال های توزیع
	• می تواند هزینه ها را افزایش دهد
• می تواند کیفیت را کاهش دهد
• می تواند انعطاف پذیری را کاهش دهد
_________________________
• افزایش پتانسیل برای عواقب قانونی

	تنوع همگون
	• صرفه ناشی از گستره
• صرفه به مقیاس
• صرفه مالی
- تجدید ساختار
- بازارهای سرمایه داخلی
	• هزینه های هماهنگی
• تأثیرگذاری بر هزینه ها

	تنوع ناهمگون
	• صرفه مالی
- تجدید ساختار
- بازارهای سرمایه داخلی
	• تأثیرگذاری بر هزینه ها


شکل 8-14 یکپارچگی عمودی و تنوع: منابع ایجاد ارزش و هزینه ها
ما این پیشران های مزیت رقابتی - صرفه‌ به مقیاس، صرفه ناشی از گستره و افزایش ارزش و کاهش هزینه‌ها - را به طور مفصل در فصل 6 مورد بحث قرار دادیم. سایر منافع بالقوه پیروی از یک استراتژی تنوع‌بخشی برای عملکرد شرکت، شامل اقتصاد مالی[footnoteRef:1416] ناشی از تجدید ساختار[footnoteRef:1417] و استفاده از بازارهای سرمایه داخلی می شوند که در بخش‌های زیر مورد بحث قرار می دهیم.  [1416:  financial economies]  [1417:  restructuring] 

گروه مشاوره بوستون[footnoteRef:1418] [1418:  BCG] 

در حالی که انگیزه رهبران استراتژیک از ادغام، هم افزایی بالقوه (صرفه ناشی از گستره) و صرفه جویی در هزینه (صرفه به مقیاس) است، انگیزه آن ها از برون گذاری واحدهای کسب و کار استراتژیک، افزایش چابکی و پتانسیل رشد آینده آن ها می باشد. در نتیجة برون گذاری، درجه آزادی استراتژیک واحد افزایش می یابد، زیرا دیگر بخشی از یک شرکت متنوع نیست.
تجدید ساختار، به عنوان فرآیند سازماندهی مجدد و واگذاری واحدها و فعالیت‌های کسب و کاری جهت تمرکز مجدد شرکت برای بهره برداری بیشتر از شایستگی‌های محوری آن تعریف می شود. دو انگیزه اصلی برای تجدید ساختار وجود دارد. در وهله اول، تجدید ساختار به شرکت‌ها اجازه می‌دهد تا واحدهایی که عملکرد ضعیف دارند را برون گذاری نمایند. دوم، تجدید ساختار چالاکی واحدهایی که عملکرد بالاتر دارند را افزایش می دهد و آن ها را قادر می سازد فرصت‌های رشد آینده را دنبال کنند. این در حالی‌ست که دیگر توسط یک ساختار شرکت چند پیشه ای بزرگ‌تر محدود نمی‌شوند.
اغلب، واحدهای دارا عملکرد بالا، زیان ناشی از واحدهای دارای عملکرد پایین را جبران می کنند و در نتیجه منابع کمتری برای سرمایه گذاری در رشد آتی آن ها باقی می ماند. علاوه بر این، یک ساختار شرکت چند پیشه ای، لایه‌های مدیریتی بیشتری دارد و از همین رو، فعالیت های بوروکراتیک، تشریفات اداری و درگیری‌های درونی بین واحدهای استراتژیک که همگی برای دستیابی به مزیت رقابتی مضر هستند را به همراه دارد. در صورتی که برون گذاری یک واحد، پتانسیل رشد آن (که به دلیل اینکه زیرمجموعه یک شرکت چند پیشه ای بوده، محدودیت داشته است) را آزاد کند، سهامداران نیز نفع خواهند برد. این امر به دلیل کاهش بهای ناشی از تنوع شرکت چندپیشه ای روی می دهد. به این معنی که مجموع قیمت سهام واحدهای کسب و کار بیشتر از قیمت سهام شرکت چندپیشه ای می باشد. 
چندین شرکت مطرح از طریق واگذاری واحدهای خود تجدید ساختار کرده‌اند:
· شرکت انهایزر بوش این‌بِو[footnoteRef:1419] مستقر در بلژیک، بوش انترتینمنت[footnoteRef:1420] (واحد شهربازی خود که مالک سی ورلد[footnoteRef:1421] و بوش گاردنز[footnoteRef:1422] می باشد) را به گروهی از سرمایه گذاران خصوصی واگذار کرد. این حرکت استراتژیک به این‌بِو اجازه داد تا به طور کامل بر کسب و کار اصلی خود یعنی تولید و توزیع نوشیدنی در سراسر جهان تمرکز نماید. [1419:  Anheuser-Busch InBev]  [1420:  Busch Entertainment]  [1421:  SeaWorld]  [1422:  Busch Gardens] 

· شرکت ای‌بِی، پی‌پال را برای ایجاد یک شرکت پرداخت مستقل برون گذاری کرد که با اختلاف زیادی از ای‌بِی پیشی گرفت.
· کرفت فودز[footnoteRef:1423] کسب و کار خواربار فروشی خود را با حفظ نام شرکت (گروه کرفت فودز) برون سپاری نمود، در حالی که شرکت اصلی، نام خود را به موندلز[footnoteRef:1424] تغییر داد تا بر کسب و کار مواد غذایی در حال رشد تمرکز نماید. [1423:  Kraft Foods]  [1424:  Mondelez] 

· شرکت کلاگ[footnoteRef:1425] خود را به سه شرکت مستقل تقسیم کرد (در سال 2023): غذاهای میان وعده با رشد سریع و سودآور؛ غلات صبحانه (آمریکای شمالی) (واحدی که در حال دست و پنجه نرم کردن با چالش ها می باشد) و سومین خط کسب و کار که بر واحد غذاهای گیاهی کلاگ تمرکز دارد. به نظر می رسد که حرکت کلاگ تا حدودی ناشی از تجدید ساختار قبلی کرافت بوده است که پتانسیل رشد را آزاد نمود. [1425:  Kellogg] 

· جانسون و جانسون[footnoteRef:1426]، بزرگترین شرکت محصولات بهداشتی جهان از نظر فروش، (در سال 2023) به دو شرکت سهامی عام تقسیم شد: یک شرکت برای داروها که یک کسب و کار با حاشیه سود بالاتر اما قابلیت پیش بینی کمتر است و دیگری برای محصولات بهداشتی مصرفی که کسب و کار محوری آن بوده است، اما رشد کندتری دارد. [1426:  Johnson & Johnson (J&J)] 

· جنرال الکتریک به سه شرکت مستقل (در 2023-24) تقسیم شد: مراقبت های بهداشتی، برق (انرژی) و هوانوردی. 
ماتریس رشد-سهم[footnoteRef:1427] گروه مشاوره بوستون. مدیران بنگاه ها دقیقاً مانند یک سرمایه‌گذار که می‌تواند ترکیب سبد سهام خود را تغییر دهد، می‌توانند ساختار سبد کسب‌وکارهای بنگاه خود را تجدید کنند. یکی از ابزارهای مفید برای هدایت برنامه ریزی پورتفوی بنگاه، ماتریس سهم رشد گروه مشاوره بوستون است که در شکل 8-15 نشان داده شده است. این ماتریس واحدهای کسب وکاراستراتژیک شرکت را بر مبنای دو بعد جانمایی می کند:  [1427:  Growth-Share Matrix] 

· سهم بازار نسبی (محور افقی)
· سرعت رشد بازار (محور عمودی)
[image: ]
شکل 8-15 تجدید ساختار پورتفوی شرکت: ماتریس رشد-سهم گروه مشاوره بوستون
یک شرکت می تواند واحدهای کسب وکار استراتژیک خود را به چهار دسته تقسیم نماید: سگ، گاو شیرده، ستاره یا علامت سوال. هر دسته نشان دهنده یک استراتژی سرمایه گذاری متفاوت است. هر چهار دسته، استراتژی بنگاه را شکل می دهند.
شناسایی واحدهای کسب وکار استراتژیکی که به عنوان سگ شناخته می شوند نسبتاً آسان است: کسب و کارهایی هستند که عملکرد ضعیفی دارند. سگ ها سهم بازار پایینی در بازاری با رشد کم دارند. آنها درآمدهای کم و ناپایدار، همراه با جریان نقدی خنثی یا منفی دارند. پیشنهاد استراتژیک برای این نوع واحدها، واگذاری یا برداشت[footnoteRef:1428] آن ها است. برداشت به معنای متوقف کردن سرمایه گذاری در یک کسب و کار و کاهش جریان نقدی تا حد امکان، قبل از تعطیل کردن یا فروش آن است.  [1428:  harvest] 

در مقابل، گاوهای شیرده واحدهای کسب وکار استراتژیکی هستند که در بازاری با رشد کم رقابت می کنند اما سهم قابل توجهی از بازار را در اختیار دارند. درآمد و جریان نقدی آنها بالا و پایدار است. پیشنهاد استراتژیک برای این واحدها این است که به اندازه کافی روی گاوهای شیرده سرمایه گذاری کنید تا جایگاه فعلی آن ها را حفظ کرده و از تبدیل آنها به سگ جلوگیری کنید (همانطور که با فلش در شکل 8-15 نشان داده شده است). به عنوان یک قاعده کلی، رهبران استراتژیک باید پورتفوی واحدهای کسب وکار استراتژیک خود را در جهت عقربه های ساعت مدیریت کنند (همانطور که با سه فلش از چهار فلش در شکل 8-15 نشان داده شده است). 
واحدهای ستاره یک شرکت، سهم بازار بالایی در بازاری با رشد سریع دارند. درآمد آنها بالا، ثابت یا در حال رشد است. پیشنهاد استراتژیک در مورد این واحدها این است که منابع کافی را برای حفظ جایگاه واحد ستاره یا رشد آینده آن سرمایه گذاری نمایید. همانطور که با فلش نشان داده شده است، ستاره ها ممکن است به گاوهای شیرده تبدیل شوند زیرا رشد بازاری که یک واحد کسب وکار استراتژیک در آن قرار دارد، پس از رسیدن به مرحله بلوغ چرخه حیات صنعت، کند می شود.
در نهایت، برخی از واحدهای کسب وکار استراتژیک علامت سوال هستند: مشخص نیست که آیا به سگ تبدیل می شوند یا ستاره (همانطور که با فلش های شکل 8-15 نشان داده شده است). درآمد آنها کم و ناپایدار است، اما ممکن است رشد کنند. با این حال، جریان نقدی آن ها منفی است. در حالت ایده‌آل، مدیران شرکت‌ها برای افزایش سهم بازار نسبی علامت سوال ها و تبدیل آن ها به ستاره، روی آن ها سرمایه‌گذاری می کنند. با این حال، اگر شرایط بازار تغییر کند یا رشد کلی بازار کند شود، یک واحد علامت سوال، احتمالاً به سگ تبدیل می شود (همانطور که با فلش نشان داده شده است). در چنین موردی، مدیران باید نقدینگی واحد را برداشت نمایند یا آن را را واگذار کنند. 
بازارهای سرمایه داخلی
بازارهای سرمایه داخلی در صورتی که دفتر مرکزی بنگاه کارآمدتر از بازارهای سرمایه خارجی بتواند تخصیص سرمایه را از طریق فرآیند بودجه‌ریزی خود انجام دهد، می‌توانند منبعی برای خلق ارزش در یک استراتژی تنوع‌بخشی باشند. مدیران بنگاه با توجه به دسترسی خود به اطلاعات خصوصی، در موقعیتی قرار دارند که می توانند واحدهای کسب و کار استراتژیک با بالاترین بازده سرمایه را شناسایی نمایند. علاوه بر این، بازارهای سرمایه داخلی ممکن است امکان دسترسی به سرمایه با هزینه کمتر را فراهم کنند.
جنرال الکتریک کپیتال تا قبل از بحران مالی جهانی، بیش از نیمی از سود جنرال الکتریک را تولید می کرد. دسترسی به چنین بازوی مالی بزرگی در ترکیب با رتبه بندی بدهی تریپل اِی[footnoteRef:1429]، به جنرال الکتریک اجازه می داد از سرمایه ای با هزینه کمتر بهره مند شود که به نوبه خود منبعی برای خلق ارزش بود. با این حال، در حالی که جنرال الکتریک کپیتال امکان پیشرفت فوق‌العاده قبل از بحران مالی جهانی را فراهم کرد، اما تقریباً کل شرکت را ورشکست کرد زیرا بازارهای اعتباری در طول بحران مالی به حالت انجماد درآمدند. به طور کلی جنرال الکتریک بیش از حد تحت تاثیر این واحد کسب و کار قرار داشت. جنرال الکتریک در اوج بحران مالی جهانی (در سال 2009)، رتبه بدهی تریپل اِی خود را از دست داد زیرا واحد سرمایه، کل شرکت را به ورشکستگی کشاند. رتبه پایین تر بدهی، منجر به افزایش هزینه سرمایه و از دست دادن ارزش خلق شده از طریق بازارهای سرمایه داخلی شد. [1429:  triple-A debt rating] 

احتمال بیشتری وجود دارد که یک استراتژی تنوع همگون محدود یا تنوع همگون پیوندیافته، در مقایسه با تنوع کسب و کار واحد یا غالب یا یک تنوع ناهمگون، عملکرد شرکت را ارتقا دهد. دلیل آن این است که منبع خلق ارزش نه تنها شامل تجدید سارختار می شود، بلکه منافع بالقوه صرفه به مقیاس و صرفه ناشی از گستره را نیز در بر می گیرد. با این حال، برای ایجاد ارزش اضافی، منافع حاصل از این منابع خلق ارزش تدریجی، باید بیشتر از هزینه‌های آنها باشد. یک استراتژی تنوع همگون مستلزم دو نوع هزینه است: هزینه های هماهنگی و هزینه های نفوذ. هزینه های هماهنگی تابعی از تعداد، اندازه و انواع کسب و کارهای مرتبط هستند. هزینه های نفوذ به دلیل ناکارآمدی های ناشی از تخصیص نابهینه منابع کمیاب و مانور سیاسی مدیران برای تأثیرگذاری بر تخصیص سرمایه و منابع رخ می دهد.
درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک
یک استراتژی بنگاه موثر، شانس شرکت برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار را افزایش می دهد. رهبران استراتژیک با تدوین استراتژی بنگاه، انتخاب های مهمی را در سه بعد انجام می دهند که مرزهای شرکت را تعیین می کنند:
· درجه یکپارچگی عمودی: مراحل زنجیره ارزش صنعت که در آن مشارکت می نماید
· گونه تنوع افقی: گستره محصولات و خدمات قابل ارائه
· محدوده جغرافیایی: محل رقابت
از آنجا که محیط خارجی یک شرکت هرگز در طول زمان ثابت نمی ماند، استراتژی بنگاه باید در طول زمان پویا باشد. شرکت ها با رشد خود، تمایل بیشتری به تنوع بخشی و جهانی شدن برای دست یابی به فرصت های رشد بیشتر پیدا می کنند. در فصل بعد، به اتحاد استراتژیک می پردازیم. ادغام ها و اکتساب ها، همگی ابزارهای حیاتی در اجرای استراتژی بنگاه هستند. در فصل 10، تنوع جغرافیایی را با مطالعه نحوه رقابت شرکت ها برای دستیابی به مزیت رقابتی در سراسر جهان بررسی می کنیم.
	موردکاوی 8: بخش دوم

	خدمات وب آمازون، پلتفرم رایانش ابری آمازون، سودآورترین کسب و کار آن است. مجموع درآمد آمازون در سال 2021 حدود 470 میلیارد دلار بود که سهم خرده فروشی 342 میلیارد دلار، خدمات وب آمازون 62 میلیارد دلار و تبلیغات آنلاین 31 میلیارد دلار در میان سایر فعالیت های کسب و کاری آمازون بود. سود آمازون 33 میلیارد دلار بود که خدمات وب 19 میلیارد دلار و خرده فروشی تنها 6 میلیارد دلار از آن را تشکیل می داد. بنابراین، حاشیه سود خدمات وب آمازون 31 درصد و حاشیه سود خرده فروشی آنلاین فقط 2 درصد بوده است.
در حالی که آمازون از عملیات خرده فروشی آنلاین خود در ایالات متحده به سختی سود تولید می کند، در سطح بین المللی زیان ده است. این در حالی‌ست که خدمات وب آمازون بیش از 20 درصد در سال رشد دارد. موفقیت عظیم خدمات وب آمازون، آن را به گاو شیرده آمازون تبدیل کرده است. سودی که خدمات وب آمازون ایجاد می‌کند، آمازون را قادر می‌سازد تا ابتکارات استراتژیک مختلفی مانند پرداخت 14 میلیارد دلار برای هول فودز مارکت (در سال 2017) و 5/6 میلیارد دلار برای خرید استودیوی هالیوود ام‌جی‌ام[footnoteRef:1430] (در سال 2022) برای توسعه محتوای اصلی پرایم ویدیو (از جمله موفقیت‌های اخیری مانند فیلم «زمانی برای مردن نیست[footnoteRef:1431]»، قسمتی از سری افسانه‌ای جیمز باند) را پی بگیرد. درآمد خالص خدمات وب آمازون همچنین توسعه خرده‌فروشی بین‌المللی آمازون که زیان‌ده است را تحت حمایت مالی قرار می‌دهد (برای مروری بر ابتکارات استراتژیک آمازون به شکل 8-1 مراجعه کنید). [1430:  MGM]  [1431:  No Time to Die] 

با وجود این تلاش ها، آمازون با چالش هایی مواجه است. اگرچه خدمات وب آمازون به سرعت در حال رشد است، اما نرخ رشد آن در سال های اخیر کند شده است. علاوه بر این، با ورود آژور مایکروسافت، کلاود گوگل، کلاود آی‌بی‌ام[footnoteRef:1432] و آی کلاود[footnoteRef:1433] اپل، تنور رقابت در زمینه رایانش ابری، گرمتر شده است. علاوه بر این، بسیاری از رقبا مانند نتفلیکس - مشتری فعلی خدمات وب آمازون - ممکن است به دلایل استراتژیک به آژور یا دیگر ارائه‌دهندگان خدمات ابری روی آورند. علاوه بر این، اگرچه ارائه خدمات تحویل رایگان یک روزه برای اعضای پرایم، سطح کیفیت خدمات مشتریان آمازون را که والمارت و دیگران باید به آن پاسخ دهند، افزایش می دهد، اما ارزان نیست. سرمایه گذاری برای تحقق تحویل رایگان یک روزه در ایالات متحده به تنهایی برای آمازون میلیاردها دلار هزینه دارد. با توجه به اینکه عملیات خرده فروشی آمازون به سختی سودآور است، نقدینگی لازم برای تأمین مالی عملیات خرده فروشی باید - در این مرحله - از خدمات وب آمازون تأمین شود. در واقع، سود خدمات وب هزینه ابتکارات استراتژیک جدید آمازون، اکتساب ها و بخش قابل توجهی از بودجه تحقیق و توسعه این شرکت را تامین می کند. [1432:  IBM's Cloud]  [1433:  iCloud] 

از آنجایی که نرخ رشد خدمات وب آمازون رو به کاهش است، آمازون باید موتور رشد دیگری را برای تأمین مالی بهبودهای آتی در خدمات مشتری و سایر آزمایش‌های تنوع بخشی خود، ایجاد کند. یکی از گزینه ها، تبلیغات آنلاین است که آمازون 31 میلیارد دلار (در سال 2021) با نرخ رشد سالانه 33 درصد از آن درآمد داشته است. آمازون 12 درصد از سهم بازار را در تبلیغات آنلاین در اختیار دارد و پس از متا (صاحب فیس بوک و اینستاگرام) با 24 درصد و آلفابت (شرکت مادر گوگل) با 29 درصد سهم بازار، در رتبه سوم قرار دارد. اگرچه بیشتر جستجوها در ایالات متحده از گوگل شروع می شود، اما آمازون در دسته محدودتر جستجوی محصولات پیشرو است. به این معنی که اکثر مصرف کنندگان ایالات متحده جستجوی آنلاین محصول را مستقیماً از آمازون آغاز می کنند. آمازون به عنوان «یک موتور جستجو و یک انبار متصل به آن» توصیف شده است.
آمازون ممکن است بهترین جایگاه برای استفاده از رشد تصاعدی تبلیغات دیجیتال در آینده را داشته باشد زیرا داده‌های باکیفیتی در اختیار دارد. در حالی که گوگل می داند مردم به طور کلی چه چیزی را جستجو می کنند، آمازون می داند که هر فرد چه چیزی را می بیند، می خرد، می شنود، تماشا می کند و چگونه و چه زمانی هر فرد با الکسا ارتباط برقرار می کند. این داده‌ها به آمازون اجازه می‌دهند تا دقیق‌ترین و هدفمندترین گزینه برای تبلیغات را ارائه کند و از تبلیغ‌کنندگان قیمت بیشتری دریافت کند. هر چه آمازون داده های بیشتری داشته باشد، بیشتر می تواند فروش آنلاین خود را افزایش دهد. هنگامی که اثرات مثبت شبکه شروع شود، آمازون ممکن است در فضای تبلیغات دیجیتال، به ویژه در جستجوی محصول، برنده شود. 

سوالات
1. استراتژی تنوع بخشی آمازون را با استفاده از شکل 8-10 شرح دهید. آمازون چه نوع استراتژی تنوع بخشی را دنبال می کند؟ توضیح دهید.
36. کسب و کار محوری آمازون چیست؟ آیا خدمات وب آمازون با کسب و کار محوری آن همگونی دارد یا خیر؟ چرا؟ برخی از سرمایه گذاران، مدیر عامل آمازون را تحت فشار قرار داده اند تا خدمات وب آمازون را به عنوان یک شرکت مستقل برون گذاری نماید. آیا با این استراتژی بنگاه موافق هستید؟ چرا؟ نکته: آیا معتقدید خدمات وب آمازون تحت مدیریت آمازون ارزشمندتر است یا به عنوان یک شرکت مستقل؟
37. در این مرحله، آلفابت و متا رهبران فضای تبلیغات دیجیتال هستند که پیش‌بینی می‌شود به طور تصاعدی به رشد خود ادامه دهند (دستیابی به ۲۵۶ میلیارد دلار درآمد در سال ۲۰۲۵، بیش از سه برابر هزینه مورد انتظار ۸۱ میلیارد دلاری برای تبلیغات تلویزیونی سنتی). اگرچه سهم بازار آمازون در تبلیغات آنلاین تنها 12 درصد بود (در سال 2021)، بسیاری بر این باورند که آمازون بهترین موقعیت را دارد تا در آینده به رهبر بازار در فضای تبلیغات دیجیتال تبدیل شود. مبنای این استدلال چیست؟ آیا با این ارزیابی موافقید؟ چرا؟
38. آمازون همچنان میلیاردها دلار برای تلاش‌های تنوع بخشی به ظاهر ناهمگون خود هزینه می‌کند. آیا معتقدید این تلاش ها به کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار آمازون کمک می کنند؟ چرا؟





فصل نهم: استراتژی بنگاه: اتحادهای استراتژیک، ادغام ها و اکتساب ها
	موردکاوی 9: بخش اول

	شکست اوبر توسط شرکت لیفت و متحدان آن
اوبر با داشتن 110 میلیون کاربر ماهانه در بیش از 70 کشور، پیشروترین خدمات اشتراک سواری در سراسر جهان را دارا بود. اوبر با ارزشی بالغ بر 82 میلیارد دلار، با ارزش‌ترین استارت‌آپ خصوصی قبل از عرضه اولیه عمومی آن در ماه مه 2019 محسوب می شد. شرکت لیفت اگرچه اندازه بسیار کوچک‌تری نسبت به اوبر داشت، اما نزدیک‌ترین رقیب آن در ایالات متحده محسوب می شد. با این حال، این لیفت بود که اوبر غول پیکر را در عرضه عمومی سهام شکست داد. 
چرا عملکرد بهتر نسبت به رقبا در عرضه عمومی سهام اهمیت دارد؟ «ترس از دست دادن فرصت» اغلب سرمایه گذاران را به مشارکت در آخرین روندهای فناورانه ترغیب می کند. بازار خدمات اشتراک سواری در سال 2019 بسیار داغ بود. از همین رو عرضه اولیه عمومی زودتر به یک استارت آپ اجازه می داد تا سهم بیشتری از سرمایه موجود در یک دسته از شرکت ها را به دست آورد. با توجه به نرخ قابل توجه نقدینگی مورد نیاز برای افزایش مقیاس عملیاتی، بسیاری از استارت‌آپ‌ها با توجه به دسترسی خود به سرمایه، بقا می یابند یا می‌میرند.
علاوه بر این، لیفت انگیزه ای دوچندان برای شکست اوبر در رقابت برای عرضه اولیه سهام داشت زیرا تراویس کالانیک[footnoteRef:1434]، یکی از بنیانگذاران و مدیرعامل اوبر در آن زمان، با هشدار به سرمایه‌گذاران، تلاش‌های قبلی لیفت برای جذب نقدینگی بیشتر قبل از عرضه اولیه عمومی سهام را مختل کرده بود: «قبل از اینکه تصمیم بگیرید که واقعا می‌خواهید در لیفت سرمایه‌گذاری کنید، فقط بدانید که ما [اوبر] نیز بلافاصله بعد از آن سهام خود را عرضه خواهیم کرد».  [1434:  Travis Kalanick] 

در مارس 2019، لیفت اولین خدمات اشتراک سواری در ایالات متحده بود که سهام خود را با ارزش بیش از 26 میلیارد دلار در پایان اولین روز معاملاتی به عموم عرضه کرد. لیفت در سال 2017 کمتر از یک دهم اوبر (حدود 5/7 میلیارد دلار) ارزش داشت. بین سال های 2017 و 2019، لیفت تعداد اشتراک های فعال خود را از 6 میلیون به تقریبا 20 میلیون افزایش داد و در نتیجه سهم بازار خوبی در مقابل اوبر به دست آورد. تا پایان اولین روز معاملاتی، لیفت 11 میلیارد دلار به ارزش 15 میلیارد دلاری خود قبل از عرضه اولیه سهام، اضافه کرد. در مقایسه، اوبر 6 میلیارد دلار از ارزش 82 میلیارد دلاری خود قبل از عرضه اولیه سهام را از دست داد. چگونه لیفت توانست اوبر را در عرضه اولیه عمومی شکست دهد و ارزش خود را در عرض دو سال بیش از سه برابر نماید؟
لیفت در صنعت رقابتی اشتراک سواری ضعیف بود. اما یک استراتژی خوب در مورد «بهره برداری بیشتر نسبت به آنچه توازن قدرت اولیه فراهم می نماید» و یافتن شرکایی برای دستیابی به نتایجی بهتر از حد انتظار، علیرغم شروع ضعیف، حیاتی می باشد. لوگان گرین و جان زیمر[footnoteRef:1435]، بنیانگذاران لیفت، در دنبال کردن استراتژی خود در برابر اوبر، با برخی از شرکای قدرتمند متحد شدند. مزایای اتحاد استراتژیک با شرکای قوی چیست؟ [1435:  Logan Green and John Zimmer] 

تقویت جایگاه رقابتی. اتحاد استراتژیک با دو شریک قدرتمند، لیفت را قادر ساخت تا جایگاه رقابتی خود در برابر اوبر را تقویت نماید. در سال 2016، لیفت با جنرال موتورز (یکی از بزرگترین تولیدکنندگان خودرو در جهان) متحد شد و جنرال موتورز 500 میلیون دلار در لیفت سرمایه گذاری نمود. یک سال بعد، لیفت اتحاد خود با وایمو[footnoteRef:1436] (یک شرکت فناوری محور در زمینه خودروهای خودران که از زیرمجموعه‌های آلفابت، شرکت مادر گوگل بود) را اعلام کرد. چرا این شرکت های شناخته شده وارد اتحاد استراتژیک با لیفت شدند؟ [1436:  Waymo] 

در آن زمان، وایمو رقیب سرسخت اوبر در توسعه فناوری خودروهای خودران بود. زمانی که لیفت اتحاد خود با وایمو را اعلام کرد، آلفابت و اوبر درگیر دعاوی حقوقی بودند. آلفابت مدعی بود که اوبر با خرید اتو[footnoteRef:1437] (یک شرکت در زمینه فناوری خودران) فناوری انحصاری خودروی خودران را به سرقت برده است. یکی از مهندسان سابق وایمو که رهبری تلاش‌های شرکت در زمینه خودروهای خودران را بر عهده داشت، اتو را تأسیس کرد. بنابراین، اتحاد با وایمو به لیفت اجازه داد تا جایگاه رقابتی خود در مقابل اوبر را تقویت کند.  [1437:  Otto] 

موفقیت فناوری خودروهای خودران در دستیابی به سودآوری پایدار برای خدمات حمل و نقل جاده ای بسیار مهم است زیرا رانندگان انسانی مهم ترین عامل هزینه در ارائه خدمات سواری هستند. علاوه بر این، فناوری رانندگی خودران ایمن تر از رانندگی انسان است و منجر به تصادفات کمتری می شود. علاوه بر این، از آنجایی که می توان کنترل هوشمند ترافیک را با استفاده از خودروهای خودران (که می توانند 24 ساعت در هفت روز هفته و در کل سال کار کنند) به طور مؤثرتری به کار گرفت، انتظار می رود ازدحام ترافیک و تأخیر کاهش یابد. روی هم رفته، انتظار می رود که پلتفرم های اشتراک سواری مانند اوبر و لیفت به اپراتورهای ناوگان تاکسی های خودران تبدیل شوند.
ورود به بازارهای جدید. اتحاد سهامی جنرال موتورز با لیفت به جنرال موتورز اجازه داد تا وارد بازار حمل و نقل و تدارکات سیار شود. لیفت دومین شبکه حمل و نقل سیار بزرگ در آمریکای شمالی را دارد. هدف جنرال موتورز این بود که خودروهای خود را در شبکه لیفت به طور ایده آل به عنوان وسایل نقلیه خودران به کار گیرد. برای تحقق بخشیدن به ناوگان تاکسی های خودران، جنرال موتورز همچنین در سال 2016 شرکت کروز[footnoteRef:1438] (یک استارت آپ در زمینه فناوری خودروهای خودران) را خریداری کرد. کروز خودروی اوریجین[footnoteRef:1439]، یکی از اولین وسایل نقلیه خودران هدفمند که برای استفاده در ناوگان تاکسی های خودران طراحی شده است را توسعه داد.  [1438:  Cruise]  [1439:  Origin] 

محافظت در برابر عدم قطعیت. جنرال موتورز با سرمایه‌گذاری در سهام لیفت، تلاش داشت خود را در برابر عدم قطعیت محافظت کند. با توجه به اثر شبکه که موجب می شود تنها، برندة رقابت بتواند به مزیت رقابتی دست یابد، احتمالا فقط یک یا چند شرکت حمل و نقل سیار در درازمدت بقا خواهند یافت. جنرال موتورز تمایل دارد در این بازار جدید حضور داشته باشد زیرا مدل قدیمی مالکیت خودروهای خصوصی در حال تغییر به سمت مالکیت و مدیریت ناوگان عمومی است. مصرف کنندگان به جای در اختیار داشتن مالکیت وسیله نقلیه به عنوان یک دارایی ثابت، یک خودرو را برای یک سفر خاص کرایه می کنند. خودروهای شخصی در ایالات متحده تنها در حدود 5 درصد مواقع استفاده می شوند و بیشتر ساعات روز بدون استفاده هستند. صاحبان خودرو هزینه های ثابت خرید خودرو، خرید بیمه و نگهداری وسیله نقلیه را متحمل می شوند. تمام این هزینه ها برای مصرف کنندگان خدمات اشتراک سواری با مدل کسب و کار جدید، از بین می رود. 
یادگیری قابلیت های جدید. لیفت باید یاد بگیرد که چگونه ناوگان بزرگ خودروهای خود را مدیریت کند - قابلیتی که جنرال موتورز (تامین کننده کلیدی بسیاری از شرکت های بزرگ اجاره خودرو) می تواند ارائه دهد. علاوه بر این، لیفت می تواند از فناوری خودرانی که وایمو می تواند ارائه دهد، بیاموزد. وایمو از داده میلیون‌ها مایل مسافتی که خودروهای لیفت در سال طی می‌کنند بهره می‌برد و می‌تواند از هوش مصنوعی برای بهبود قابلیت‌های رانندگی خودران خود استفاده کند. علاوه بر این، وایمو به دنبال یادگیری در مورد ایجاد و حفظ یک شبکه تدارکات سیار گسترده است که بتواند از آن برای تبلیغات هدفمند دقیق‌تر برای شریک خود گوگل یا سایر خدمات جدیدی که ممکن است بخواهد در آینده ارائه دهد، استفاده نماید.
واقعیت صنعت اشتراک سواری
تا سال 2022، صنعت اشتراک سواری دو رویداد قوی سیاه را تجربه نمود: همه‌گیری کووید 19 و جنگ در اوکراین. اوبر و لیفت هم در سمت عرضه (رانندگان کمتر) و هم در سمت تقاضا (مسافران کمتر) تحت فشار قرار گرفتند. به طور کلی، تعداد رانندگان 20 درصد و تعداد مسافران 35 درصد کاهش یافت. یکی از دلایل چنین رویدادی این بود که هزینه سواری (به ازای هر مایل) در مقایسه با سطوح قیمت قبل از همه گیری کووید 19، بیش از یک سوم افزایش یافت. همزمان قیمت بنزین نیز دو برابر شد. قیمت بالاتر بنزین باعث شد رانندگی برای رانندگان سود کمتری داشته باشد. تورم نزدیک به دو رقمی در ایالات متحده نیز قیمت خودروها (کارکرده) و بیمه را افزایش داد. حاشیه سود کمتر، به نوبه خود، منجر به جذب تعداد رانندگان کمتری شد. افزایش هزینه‌ها، مدل کسب‌وکار شرکت ها مبنی بر ارائه تخفیف برای جذب مسافران بیشتر به پلتفرم را  ناپایدار نمود. هیچ‌کدام از خدمات اشتراک سواری سودی ایجاد نکردند: اوبر 500 میلیون دلار زیان داشت در حالی که لیفت بیش از 1 میلیارد دلار از دست داد (در سال 2021).
اگرچه لیفت در اتحاد با شرکای قوی و شکست دادن اوبر در عرضه عمومی سهام خود هوشمند عمل کرد، اما این مسابقه هنوز به پایان نرسیده است. در حالی که لیفت یک کسب‌وکار واحد است که بر اشتراک سواری تمرکز دارد، اوبر تنوع همگون محدود را دنبال می‌کند زیرا مجموعه ای از خدمات اشتراک سواری، تحویل غذا و حمل بار را ارائه می‌دهد. کسب و کار اوبر ایتز[footnoteRef:1440] در طول همه گیری کووید 19، بیش از سه برابر شد و اکنون بیش از 50 درصد از درآمد اوبر را شامل می شود. علاوه بر این، لیفت تنها بر آمریکای شمالی (ایالات متحده و کانادا) تمرکز دارد، در حالی که اوبر از نظر جغرافیایی متنوع است و خدمات خود را در بیش از 10000 شهر در سراسر جهان ارائه می دهد.  [1440:  Uber Eats] 




همانطور که در موردکاوی فصل اشاره شد، لیفت از اتحاد استراتژیک با جنرال موتورز و وایمو برای کاهش شکاف عملکردی با اوبر استفاده کرد. رهبران استراتژیک لیفت متوجه شدند که برای لیفت (یک شرکت اشتراک سواری کوچک) دشوار است که بتواند به تنهایی به اوبر برسد. استفاده از منابع و تخصص شرکا به لیفت اجازه داد تا به رقیب قدرتمندتری برای اوبر تبدیل شود. در واقع، طی دو سال، بنیانگذاران لیفت توانستند ارزش شرکت را سه برابر کنند و در رقابت برای عرضه عمومی، اوبر را شکست دهند. اتحادهای استراتژیک به ویژه برای شرکت هایی که شروع ضعیف تری نسبت به رقبای خود دارند، بسیار مهم هستند. مثال لیفت نشان می دهد که چگونه اتحادهای استراتژیک می توانند به شرکت ها کمک کنند تا رشد نمایند و شکاف عملکردی با رقبای قوی تر خود را از بین ببرند. 
در فصل 8، چرایی رشد شرکت ها را مورد بحث قرار دادیم. در این فصل به چگونگی رشد شرکت ها می پردازیم. علاوه بر رشد ارگانیک داخلی (که از طریق سرمایه‌گذاری مجدد سود حاصل می‌شود؛ به شکل 4-4 در فصل 4 مراجعه کنید)، شرکت‌ها دو گزینه استراتژیک خارجی برای اجرای استراتژی بنگاه دارند: اتحادها و اکتساب‌ها. به عنوان مثال، لیفت از شراکت استراتژیک با جنرال موتورز و وایمو برای رشد خود استفاده کرد و اوبر رقیب خود در خاورمیانه‌ به نام کاریم[footnoteRef:1441] (در سال 2019) را برای تقویت موقعیت جهانی خود اکتساب نمود. ما این فصل را به مطالعه این مسیرهای اساسی که شرکت ها از طریق آن ها می توانند استراتژی بنگاه را پیاده سازی نمایند، خواهیم پرداخت.  [1441:  Careem] 

این فصل را با معرفی چارچوب ساخت-استقراض-خرید[footnoteRef:1442] برای هدایت استراتژی بنگاه در تصمیم گیری برای رشد داخلی (ساخت)، استفاده از اتحاد (استقراض) یا اکتساب (خرید) آغاز می کنیم. قبل از مطالعه ادغام و اکتساب، اتحادهای استراتژیک را مورد بحث قرار می دهیم زیرا اتحادها تعهدات استراتژیک کوچکتری هستند و بنابراین رواج بیشتری دارند. [1442:  Build-Borrow-Buy] 

در برخی موارد، اتحادها ممکن است بعداً به اکتساب منجر شوند (در واقع اتحاد آزمونی برای گزینه اکتساب محسوب می شود). برای مثال، قبل از اینکه دیزنی پیکسار را اکتساب کند (در سال 2006)، یک اتحاد استراتژیک طولانی مدت با آن ایجاد کرد که در آن پیکسار فیلم‌های انیمیشن رایانه‌ای را توسعه می‌داد و دیزنی آن ها را به بازار عرضه و توزیع می‌کرد. این فصل را با درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک به پایان می رسانیم که در آن کاربردهای عملی را مورد بحث قرار می دهیم. 
شرکت ها چگونه به رشد مورد نظر دست می یابند
پس از بحث در فصل 8 در مورد اینکه چرا شرکت ها نیاز به رشد دارند، این سوال مطرح می شود که شرکت ها چگونه به رشد مورد نظر دست می یابند؟ مدیران می‌توانند با استفاده از یکی از سه گزینه برای استراتژی بنگاه، رشد شرکت را محقق کنند: رشد ارگانیک از طریق توسعه داخلی یا رشد خارجی از طریق اتحاد و اکتساب. لارنس کاپرون و ویل میچل[footnoteRef:1443] یک مدل تصمیم گیری گام به گام روشنگرانه برای راهنمایی مدیران در انتخاب مناسب ترین استراتژی بنگاه ایجاد کرده اند. انتخاب مناسب ترین گزینه در پاسخ به یک چالش استراتژیک خاص، احتمال اجرای موفقیت آمیز را افزایش می دهد. [1443:  Laurence Capron and Will Mitchell] 

چارچوب ساخت-استقراض-خرید
چارچوب ساخت-استقراض-خرید یک مدل مفهومی ارائه می دهد که به رهبران استراتژیک در تصمیم گیری برای پیگیری توسعه داخلی (ساخت)، ورود به یک قرارداد یا اتحاد استراتژیک (استقراض) یا به دست آوردن منابع، قابلیت ها و شایستگی های جدید (اکتساب) کمک می کند. شرکت هایی که قادر به یادگیری نحوه انتخاب مسیر مناسب برای به دست آوردن منابع جدید هستند، به احتمال زیاد مزیت رقابتی به دست آورده و می توانند آن را حفظ می کنند. در مدل ساخت-استقراض-خرید، اصطلاح منابع (همانطور که در مدل وی‌آر‌آی‌او در فصل 4 مورد بحث قرار گرفت) به صورت گسترده تعریف می شود و قابلیت ها و شایستگی ها را نیز در بر می گیرد. شکل 9-1 چارچوب تصمیم گیری ساخت-استقراض-خرید را نشان می دهد.
[image: ]
شکل 9-1 راهنمای استراتژی بنگاه: چارچوب ساخت-استقراض-خرید

تعیین اینکه کدام گزینه استراتژی بنگاه باید برای پاسخ به یک چالش استراتژیک مورد استفاده قرار گیرد، با شناسایی شکاف در منابع استراتژیکی که مانع رشد آینده می شود، آغاز می گردد. شکاف منابع به این دلیل استراتژیک محسوب می شود که از بین بردن آن می تواند منجر به مزیت رقابتی شود. همانطور که در فصل 4 بحث شد، منابعی که پتانسیل کسب مزیت رقابتی را فراهم می کنند، نمی توان به سادگی از بازار آزاد خریداری نمود. در واقع، اگر هر شرکتی بتواند به راحتی این نوع منابع را خریداری کند، چنین منابعی دیگر پتانسیل مزیت رقابتی نخواهند داشت. این منبع دیگر نادر (یک شرط کلیدی برای اینکه یک منبع منشا مزیت رقابتی باشد) نخواهد بود. علاوه بر این، منابعی که ارزشمند و نادر هستند و تقلید آنها دشوار است، اغلب در اعماق یک شرکت تعبیه شده اند و مجموعه ای از منابع را تشکیل می دهند که جدا کردن آن ها به طور کامل یا جزئی دشوار است. 
بنابراین، گزینه‌های از بین بردن شکاف منابع استراتژیک عبارتند از ساخت، استقراض یا خرید. ساخت به توسعه داخلی اشاره دارد، استقراض به استفاده از اتحادهای استراتژیک و خرید به اکتساب یک شرکت اشاره دارد. هنگام اکتساب یک شرکت، شما مجموعه ای کامل از منابع و نه فقط یک منبع خاص را خریداری می کنید. اگر این مجموعه از منابع از اصول وی‌آر‌آی‌او تبعیت کنند و با موفقیت یکپارچه شوند، می توانند اساس مزیت رقابتی را فراهم نمایند. 
شکل 9-1 نمایشی از چارچوب ساخت-استقراض-خرید ارائه می دهد. در این رویکرد، رهبران استراتژیک باید قبل از انتخاب بهترین مسیر اقدام، با پاسخ به حداکثر چهار سوال متوالی، شرایط خاص خود را تعیین کنند. این سؤالات مسائل مربوط به مرتبط بودن، قابلیت تجارت، نزدیکی و یکپارچگی را پوشش می دهند:
· مرتبط بودن. منابع داخلی موجود شرکت چقدر برای برطرف سازی شکاف منابع مرتبط هستند؟
· قابلیت تجارت. منابع هدفمندی که ممکن است به صورت خارجی در دسترس باشند، چقدر قابل مبادله هستند؟
· نزدیکی. چقدر باید به شریک منابع خارجی خود نزدیک باشید؟
· یکپارچه سازی. اگر تشخیص دهید که باید شریک منابع خود را اکتساب کنید، تا چه میزان می توانید شرکت مورد نظر را یکپارچه سازید؟
همانطور که در شکل 9-1 نشان داده شده است، پاسخ به این سؤالات منجر به یک اقدام توصیه شده یا سؤال بعدی می شود. اکنون هر سوال را با عمق بیشتری بررسی می کنیم.
1. منابع داخلی موجود شرکت چقدر برای برطرف سازی شکاف منابع مرتبط هستند؟ 
رهبران استراتژیک شرکت با این سؤال شروع می کنند که منابع داخلی شرکت چه میزان مرتبط هستند. اگر منابع داخلی شرکت برای برطرف کردن شکاف شناسایی شده بسیار مرتبط باشند، شرکت باید منابع جدید مورد نیاز را از طریق توسعه داخلی ایجاد کند.
چگونه رهبر استراتژیک تشخیص می دهد که منابع شرکت برای مواجهه با یک چالش یا فرصت جدید مرتبط هستند؟ شرکت ها مرتبط بودن منابع داخلی را از دو طریق ارزیابی می کنند. آنها آزمایش می کنند که آیا منابع (1) مشابه منابعی هستند که شرکت باید توسعه دهد و (2) برتر از منابع رقبا در حوزه مورد نظر هستند یا خیر. اگر هر دو شرط برآورده شوند، منابع داخلی شرکت مرتبط هستند و شرکت باید توسعه داخلی را دنبال کند.
بیایید هر دو شرط را بررسی کنیم. رهبران استراتژیک اغلب توسط اولین آزمون گمراه می شوند، زیرا مواردی که در ظاهر شبیه به هم به نظر می رسند، ممکن است در واقع کاملاً متفاوت باشند. علاوه بر این، آنها تمایل دارند تا بر شباهت ها (شناخته) به جای تفاوت ها (ناشناخته) تمرکز کنند. رهبران استراتژیک اغلب نمی دانند که منابع مورد نیاز برای فرصت های کسب و کاری موجود و جدید چه تفاوتی دارند.
به عنوان مثال، یک مدیر اجرایی در یک ناشر روزنامه مانند نیویورک تایمز[footnoteRef:1444] ممکن است به این نتیجه برسد که فعالیت های تحقیق، گزارش، نگارش و ویرایش انجام شده برای یک روزنامه چاپی، مشابه فعالیت های انجام شده برای یک روزنامه آنلاین هستند. اگرچه ممکن است فعالیت ها مشابه باشند، اما تفاوت هم دارند، زیرا مدل کسب و کار و فناوری زیربنایی برای انتشار آنلاین به طور اساسی با رسانه های چاپی سنتی متفاوت است. مدیریت تعاملات اجتماعی انتشارات آنلاین و همچنین استفاده از تجزیه و تحلیل داده ها برای درک ترافیک وب سایت و تعامل با خواننده، عناصر کاملاً جدیدی هستند. همچنین در انتشارات آنلاین، به گزارش اخبار آنلاین در زمان واقعی به صورت 24 ساعته  و در 365 روز سال مورد نیاز است. همچنین، شرکت‌های خبری سنتی باید با میلیون‌ها «شهروند خبرنگار» در رسانه‌های اجتماعی مانند توییتر یا ویبو[footnoteRef:1445] که اغلب در انتشار اخبار فوری برتری دارند، رقابت کنند.  [1444:  New York Times]  [1445:  Weibo] 

آزمون دوم، تعیین این است که آیا منابع داخلی شما نسبت به منابع رقبا برتری دارند یا خیر. این سوال را می توان با استفاده از چارچوب وی‌آر‌آی‌او به بهترین وجه ارزیابی نمود (به شکل 4-6 مراجعه کنید). در مورد یک ناشر روزنامه چاپی سنتی، منابع داخلی آن نه مشابه منابعی هستند که شرکت باید توسعه دهد و نه برتر از منابع رقبا هستند. این بدان معنی است که ساختن منبع جدید از طریق توسعه داخلی یک گزینه مناسب نیست. بنابراین شرکت باید گزینه های خارجی (استقراض یا خرید) را در نظر بگیرد که ما را به سؤال بعدی هدایت می کند. 
2. منابع هدفمندی که ممکن است به صورت خارجی در دسترس باشند، چقدر قابل مبادله هستند؟ 
برای گزینه های خارجی، شرکت باید تعیین کند که منابع مورد نظر چقدر قابل مبادله می باشند. منابع قابل مبادله منابعی هستند که شرکت می تواند از طریق قراردادی که امکان انتقال مالکیت یا استفاده از آن ها را فراهم می کند، تامین نماید. قراردادهای کوتاه مدت و بلندمدت، مانند صدور مجوز یا اعطای حق امتیاز، راه هایی برای استقراض منابع از یک شرکت دیگر هستند (به بحث در فصل 8 مراجعه کنید).
در صنعت زیست فناوری-داروسازی، برخی از تولیدکنندگان از قراردادهای صدور مجوز برای انتقال دانش و فناوری از بخش تحقیق و توسعه صادرکننده مجوز به بخش تولید گیرنده مجوز استفاده می‌کنند. به عنوان مثال، الی لیلی[footnoteRef:1446] چندین داروی زیست فناورانه را با استفاده از قراردادهای صدور مجوز با شرکت های جدید، تجاری سازی کرده است. به طور مشابه، فایزر واکسن کووید 19 شرکت بایوان‌تک[footnoteRef:1447] را با استفاده از قرارداد صدور مجوز تجاری سازی نمود. [1446:  Eli Lilly]  [1447:  BioNTech] 

نکته کلیدی این است که اگر منبعی به میزان بالایی قابل مبادله باشد، شرکت باید آن را از طریق یک قرارداد صدور مجوز یا دیگر انواع قراردادها استقراض نماید. با این حال، اگر منبع مورد بحث به راحتی قابل مبادله نباشد، شرکت باید یک اتحاد استراتژیک عمیق‌تر از طریق یک اتحاد سهامی یا سرمایه‌گذاری مشترک یا یک اکتساب کامل را در نظر بگیرد. 
3. چقدر باید به شریک منابع خارجی خود نزدیک باشید؟ 
بسیاری از اوقات، شرکت‌ها می‌توانند منابع مورد نیاز برای برطرف سازی شکاف استراتژیک را از طریق اتحادهای استراتژیک یکپارچه‌تر مانند اتحاد سهامی یا سرمایه‌گذاری مشترک (به شکل 8-5 مراجعه کنید) به‌جای اکتساب مستقیم به دست آورند. همانطور که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت، جنرال موتورز با خرید سهام مالکیت یک استارت‌آپ اشتراک سواری، وارد یک اتحاد سهامی با لیفت شد.
ادغام و اکتساب[footnoteRef:1448] پرهزینه ترین، پیچیده ترین و دشوارترین گزینه های استراتژیک هستند. ادغام و اکتساب تنها در صورتی که نزدیکی شدید به شریک منبع برای درک و کسب دانش زیربنایی آن ضروری باشد، باید به عنوان گزینه خرید در نظر گرفته شوند. شرکت همیشه باید قبل از ادغام و اکتساب، استقراض منابع لازم از طریق اتحادهای استراتژیک را مورد بررسی قرار دهد.  [1448:  Mergers and acquisitions (M&A)] 

4. اگر تشخیص دهید که باید شریک منابع خود را اکتساب کنید، تا چه میزان می توانید شرکت مورد نظر را یکپارچه سازید؟ 
سوال نهایی بر مبنای چارچوب ساخت-استقراض-خرید این است: آیا می توانید شرکت مورد نظر را یکپارچه نمایید؟ فهرست بلندی از شکست ها برای یکپارچه سازی، اغلب به دلیل تفاوت در فرهنگ شرکتی، وجود دارد. مواردی همچون یکپارچگی بایر و مونسانتو، آلکاتل و لوسنت، دایملر و کرایسلر، ای‌او‌ال و تایم وارنر، اچ‌پی و اتونومی، و بانک آو آمریکا و کانتری واید[footnoteRef:1449]، نمونه ای از شکست‌های چند میلیارد دلاری در این زمینه هستند. [1449:  Bayer and Monsanto, Alcatel and Lucent, Daimler and Chrysler, AOL and Time Warner, HP and Autonomy, and Bank of America and Countrywide] 

عواملی فراتر از تفاوت های فرهنگی در تصمیم مایکروسافت (در سال 2015) برای کاهش ضرر 6/7 میلیارد دلاری (یا بیش از 80 درصد) ناشی از اکتساب 4/9 میلیارد دلاری نوکیا در 15 ماه قبل از آن، دخیل بودند. پس از اینکه استیو بالمر[footnoteRef:1450]، مدیر عامل سابق مایکروسافت، قمار بزرگی برای اکتساب شرکت سازنده تلفن همراه فنلاندی انجام داد، اکنون به ساتیا نادلا[footnoteRef:1451]، مدیر عامل کنونی بستگی دارد که تصمیم بگیرد که چگونه در عرصه دستگاه های تلفن همراه رقابت کند.  [1450:  Steve Ballmer]  [1451:  Satya Nadella] 

تنها در صورتی که این سه شرط (ارتباط کم، قابلیت تجارت کم و نیاز زیاد به نزدیکی) که در درخت تصمیم شکل 9-1 نشان داده شده اند، برآورده شوند، رهبران استراتژیک باید گزینه ادغام و اکتساب را در نظر بگیرند. در صورتی که منابع داخلی شرکت برای ساخت ناکافی باشند، نتوان منابع مورد نیاز برای بر طرف کردن شکاف استراتژیک را از طریق یک اتحاد استراتژیک تامین کرد و نزدیکی به شریک منبع ضرورت داشته باشد، سوال نهایی این خواهد بود که آیا یکپارچگی دو شرکت با استفاده از ادغام یا اکتساب موفقیت آمیز خواهد بود؟ در تمام موارد دیگری که گزینه ساخت امکان پذیر نباشد، شرکت ها باید به دنبال یافتن یک گزینه استقراض کم هزینه تر باشند.
از آنجا که اتحادهای استراتژیک ابزار کم‌هزینه‌تر و متداول‌تری برای اجرای استراتژی بنگاه هستند، ابتدا قبل از ادغام و اکتساب، اتحادها را مورد بحث قرار می‌دهیم. طبق چارچوب تصمیم ساخت-استقراض-خرید، اتحادهای استراتژیک (استقراض) نیز باید قبل از ادغام و اکتساب (خرید) در نظر گرفته شوند.
اتحادهای استراتژیک
شرکت‌ها به انواع مختلفی از اتحادها ورود می کنند؛ از قراردادهای کوچکی که هیچ تاثیری بر رقابت‌پذیری شرکت ندارند گرفته تا سرمایه‌گذاری‌های مشترک چند میلیارد دلاری که می‌توانند باعث پیشرفت یا شکست شرکت شوند. بنابراین، یک اتحاد تنها در صورتی واجد شرایط استراتژیک است که پتانسیل تأثیرگذاری بر مزیت رقابتی شرکت را داشته باشد.
اتحادهای استراتژیک ترتیبات داوطلبانه ای بین شرکت ها هستند که به اشتراک گذاری دانش، منابع و قابلیت ها با هدف توسعه فرآیندها، محصولات یا خدمات را شامل می شوند. استفاده از اتحادهای استراتژیک برای پیاده سازی استراتژی بنگاه در چند دهه گذشته به طور قابل توجهی رشد کرده است و هزاران اتحاد در هر سال تشکیل می شوند. شرکت ها با ورود به اتحادهای استراتژیک بیشتر، به افزایش سرعت تغییرات فناورانه و نوآوری (به بحث در فصل 7 مراجعه کنید) پاسخ داده اند. جهانی شدن نیز به افزایش اتحادهای استراتژیک فراساحلی کمک کرده است (مورد بحث در فصل 10).
اتحادهای استراتژیک به چند دلیل جذاب هستند. آن ها شرکت ها را قادر می سازند تا سریعتر و با هزینه کمتری به اهداف خود دست یابند. اتحادهای استراتژیک ممکن است بخش های مختلف زنجیره ارزش یک شرکت (مانند تحقیق و توسعه و بازاریابی) یا فعالیت های زنجیره ارزش یکسان را تکمیل کنند. برخلاف ادغام ها و اکتساب ها، اتحادهای استراتژیک به شرکت ها اجازه می دهند عواقب قانونی بالقوه، از جمله شکایت های احتمالی که توسط آژانس های فدرال ایالات متحده یا اتحادیه اروپا ارائه می شوند را دور بزنند. 
بودگاه[footnoteRef:1452] مزیت رقابتی اغلب در درون یک شرکت خاص نیست، بلکه در یک مشارکت استراتژیک یافت می شود. بر اساس این دیدگاه رابطه ای‌ در مورد مزیت رقابتی، منابع و قابلیت‌های حیاتی اغلب در اتحادهای استراتژیکی که مرزهای شرکت را در بر می‌گیرند، تعبیه شده اند. یک اتحاد استراتژیک این پتانسیل را دارد که به شرکت کمک کند تا به مجموعه منابع و دانشی که از اصول وی‌آر‌آی‌او (معرفی شده در فصل 4) پیروی می‌کند، دست یابد و مزیت رقابتی پایدار کسب کند. با تکیه بر چارچوب وی‌آر‌آی‌او ، می‌دانیم که اساس مزیت رقابتی زمانی شکل می‌گیرد که یک اتحاد استراتژیک ترکیبی از منابعی ایجاد کند که ارزشمند، کمیاب و دشوار برای تقلید باشند. همچنین اتحاد باید به‌طور مناسبی سازماندهی شده باشد که امکان بهره برداری از ارزش را فراهم کند. بیش از 80 درصد از مدیران عامل فورچون 1000 در حمایت از این دیدگاه، خاطر نشان کردند که بیش از یک چهارم درآمد شرکت های آنها از اتحادهای استراتژیک به دست آمده است. [1452:  locus] 

چرا شرکت ها وارد اتحادهای استراتژیک می شوند؟
یک اتحاد استراتژیک برای اینکه بر مزیت رقابتی یک شرکت تأثیرگذار باشد، باید از طریق افزایش ارزش یا کاهش هزینه ها، تأثیر مثبتی بر خلق ارزش اقتصادی شرکت داشته باشد (به بحث در فصل 5 مراجعه کنید). این منطق در دلایل رایجی که برای ورود شرکت ها وارد به اتحادها بیان می شوند، منعکس می شود. آنها این کار را به دلایل زیر انجام می دهند
· تقویت جایگاه رقابتی 
· ورود به بازارهای جدید 
· محافظت در برابر عدم قطعیت 
· دسترسی به دارایی های مکمل حیاتی 
· یادگیری قابلیت های جدید 
تقویت جایگاه رقابتی
شرکت‌ها اغلب برای تقویت جایگاه رقابتی خود به اتحادهای استراتژیک متوسل می‌شوند (همانطور که لیفت برای رقابت با اوبر چنین کاری را انجام داد؛ به موردکاوی فصل مراجعه نمایید). شرکت ها همچنین می توانند از اتحادهای استراتژیک برای تغییر ساختار صنعت به نفع خود از طریق کاهش شدت رقابت استفاده کنند. علاوه بر این، شرکت ها اغلب از اتحادهای استراتژیک هنگام رقابت برای تعیین یک استاندارد صنعتی استفاده می کنند (به بحث در فصل 7 مراجعه کنید).
تأمل در استراتژی 9-1 نشان می دهد که چگونه تسلا از اتحادهای استراتژیک استفاده کرد تا جایگاه رقابتی خود را تقویت نماید. تسلا خود را در جایگاهی قرار داد تا از تبدیل خودروهای الکتریکی به رقیبی جدی برای استاندارد آینده پیشرانه خودرو و در نهایت منسوخ شدن موتورهای احتراق داخلی، منفعت کسب نماید.
	تامل در استراتژی 9-1

	چگونه تسلا از اتحادهای استراتژیک استفاده کرد
تسلا تولیدکننده خودروهای الکتریکی، از زمان عرضه اولیه خود در سال 2010، تأثیر فوق العاده ای داشته است. در واقع، ارزش بازار تسلا از 1 تریلیون دلار (در سال 2021) عبور کرد و ارزش آن از مجموع تمام خودروسازان قدیمی پیشی گرفت.
یکی از عوامل مهم در موفقیت اولیه این استارت‌آپ مستقر در کالیفرنیا، نقش اتحاد استراتژیک آن، به ویژه با دایملر، تویوتا و پاناسونیک بود. مشارکت با دایملر نقدینگی بسیار لازم و همچنین تخصص در مهندسی خودرو را فراهم کرد. تسلا از مشارکت با تویوتا، تولید ناب را یاد گرفت و به یک مرکز جهانی تولید خودرو دسترسی پیدا کرد که در نزدیکی مقر آن در پالو آلتو[footnoteRef:1453] کالیفرنیا قرار داشت. همچنین  اتحاد با پاناسونیک دسترسی به بهترین فناوری باتری را برای تسلا فراهم کرد. [1453:  Palo Alto] 

در ابتدا، تسلا که فروش مدل تمام الکتریکی رودستر خود را در سال 2008 آغاز کرد، نه سهم بازار داشت و نه مشروعیت. علاوه بر این، هم با مشکلات فنی و هم با هزینه بالا مواجه بود. با این وجود، تا حدی با تبدیل رقبای احتمالی به شرکای متحد خود، توانست بر این چالش‌های اولیه غلبه کند. در سال 2009، سال قبل از عرضه اولیه عمومی سهام، تسلا با دایملر متحد شد که تخصص آن در مهندسی خودرو به اختراع موتور احتراق داخلی در حدود 130 سال پیش بازمی گشت. این معامله برای تسلا تخصص مهندسی برتر و نقدینگی 50 میلیون دلاری فراهم کرد که به نجات آن از ورشکستگی احتمالی کمک شایانی نمود.
اتحاد با تویوتا که در سال بعد انجام شد، مزایای مهم دیگری را به همراه داشت. این اتحاد تسلا را قادر ساخت تا کارخانه سابق نامی[footnoteRef:1454] در فرمونت کالیفرنیا را در سال 2010 خریداری کند. نامی به عنوان یک سرمایه گذاری مشترک بین تویوتا و جنرال موتورز در سال 1984 ایجاد شد. کارخانه نامی تنها کارخانه تولید خودرو در مقیاس بزرگ باقی مانده در کالیفرنیا بود و تنها در 25 مایلی دفتر مرکزی تسلا در پالو آلتو قرار داشت (در سال 2021، تسلا دفتر مرکزی خود را به آستین تگزاس منتقل کرد). بدون این کارخانه، تسلا نمی‌توانست مدل اس که برای بقای آن بسیار مهم بود را تولید کند، زیرا بسیاری از فعالان صنعت این خودرو را مورد تحسین قرار دادند و بسیاری از خریداران خودروهای لوکس از این خودرو استقبال کردند. مشارکت استراتژیک با تویوتا یک مزیت حیاتی دیگر برای تسلا به همراه داشت: این شرکت تولید در مقیاس بزرگ و با کیفیت را از شرکت پیشگام در تولید ناب آموخت.  [1454:  New United Motor Manufacturing Inc. (NUMMI)] 

در سال 2014، تسلا یک اتحاد استراتژیک مهم دیگر امضا کرد - این اتحاد با پاناسونیک، شرکت ژاپنی لوازم الکترونیکی مصرفی مستقر در اوزاکا و یک رهبر جهانی در فناوری باتری ایجاد شد. این رابطه بسیار مهم بود زیرا تسلا تلاش داشت جایگاه مختص به خود در کسب و کار انرژی پایدار و غیرمتمرکز را به دست آورد. این دو شرکت به طور مشترک 5 میلیارد دلار برای ساخت کارخانه باتری لیتیوم یون (گیگافکتوری) در نوادا سرمایه گذاری کردند.
مشارکت با پاناسونیک همچنین تسلا را قادر ساخت تا یکی از اولین شایستگی های محوری خود را توسعه دهد: روش منحصر به فردی برای طراحی بسته های باتری در جهت دستیابی به عملکرد بالا و مسافت پیمایش بیشتر بدون گرم شدن بیش از حد («فرار حرارتی» در زبان مهندسی) که مدت هاست خودروهای الکتریکی را آزار می دهد. توانایی تسلا در جذب و همکاری با شرکت های پیشرو در خودروسازی و سایر صنایع کلیدی به عنوان شرکای اتحاد استراتژیک، بخش مهمی از فرمول موفقیت آن است. تصمیمات تسلا برای همکاری با دایملر، تویوتا و پاناسونیک این واقعیت را برجسته می کند که شرکت های منفرد نیازی به داشتن تمام منابع، مهارت ها و دانش لازم برای اجرای طرح های کلیدی رشد استراتژیک خود ندارند. اتحادهای استراتژیک با شرکای برتر به استارت آپ ها اجازه می دهند بر چالش های اولیه فناوری و مالی غلبه کنند. در نهایت، این واقعیت قابل توجه است که تسلا تنها با بهترین شرکت‌ها در صنایع متحد شد. 



ورود به بازارهای جدید
شرکت ها ممکن است از اتحادهای استراتژیک برای ورود به بازارهای جدید (بازارهای محصولات و خدمات یا بازارهای جغرافیایی) استفاده کنند.  
برای مثال، اچ‌پی و دریم ورکز انیمیشن[footnoteRef:1455] با استفاده از یک اتحاد استراتژیک، استودیوی همکاری هالو[footnoteRef:1456] را ایجاد کردند که ارتباط مجازی در سراسر جهان را ممکن می‌سازد. فناوری کنفرانس هالو به مشارکت کنندگان این حس را القا می کند که وقعا در یک اتاق قرار دارند. اتاق‌های کنفرانس با تمام جزئیات مطابقت دارند و به مشارکت‌کنندگان این تصور را می‌دهند که با هم دور یک میز نشسته‌اند. دریم ورکز چندین فیلم انیمیشن کامپیوتری خود مانند شرک[footnoteRef:1457] را با استفاده از این فناوری جدید برای جلسات خود تولید کرد. [1455:  DreamWorks Animation SKG]  [1456:  Halo]  [1457:  Shrek] 

افرادی با مهارت‌های خلاقانه متفاوت (مانند نویسندگان فیلمنامه، انیماتورهای کامپیوتری، کارگردانان) اگرچه از نظر جغرافیایی پراکنده بودند، اما می‌توانستند طوری مشارکت کنند که گویی در یک اتاق قرار دارند و حتی می توانستند کار را از روی لپ‌تاپ یکدیگر ببینند. استفاده از این فناوری، تصمیم‌گیری سریع‌تر، افزایش بهره‌وری، کاهش (یا حتی حذف) زمان و هزینه سفر و افزایش رضایت شغلی را امکان‌پذیر نمود. نه اچ‌پی و نه دریم ورکز نمی توانستند به تنهایی چنین فناوری پیشرفته ای را ایجاد کنند، اما حرکت مشترک از طریق یک اتحاد استراتژیک برای ورود به عرصه ویدیو کنفرانس به هر دو شریک اجازه داد تا تنوع همگون را دنبال کنند. علاوه بر این، اتحاد اچ‌پی با دریم ورکز انیمیشن به اچ‌پی امکان داد تا با راه‌حل ویدیو کنفرانس پیشرفته سیسکو به نام تله پرزنس[footnoteRef:1458] رقابت کند. اتحاد اچ‌پی با دریم ورکز انیمیشن با انگیزه ورود به بازاری جدید (از نظر محصولات و خدمات ارائه شده) که هیچکدام نمی توانستند به تنهایی وارد آن شوند، ایجاد شد. [1458:  TelePresence] 

دولت‌های کشورهایی مانند عربستان سعودی یا چین، ممکن است از ورود شرکت‌های خارجی به بازارهای جغرافیایی جدید، بخواهند قبل از انجام کسب و کار در کشورشان، یک سرمایه‌گذاری مشترک محلی انجام دهند. این اتحادهای استراتژیک فراساخلی دارای مزایا و ریسک هایی هستند. در حالی که یک شرکت خارجی می تواند از تخصص و تماس های داخلی بهره مند شود، با این ریسک مواجه است که برخی از دانش و سرمایه فکری اختصاصی آن ممکن است توسط شریک خارجی تصاحب شود. در فصل 10 هنگام مطالعه استراتژی جهانی به چنین موضوعاتی خواهیم پرداخت. 
محافظت در برابر عدم قطعیت
اتحادهای استراتژیک در بازارهای پویا، به شرکت ها اجازه می دهند تا ریسک مواجهه خود با عدم اطمینان در بازار را محدود نمایند. به عنوان مثال، در پی انقلاب زیست فناوری، شرکت‌های دارویی مستقر مانند فایزر، نووارتیس و روشه[footnoteRef:1459] وارد صدها اتحاد استراتژیک با استارت‌آپ‌های زیست فناورانه شدند. این اتحادها به شرکت‌های بزرگ داروسازی اجازه دادند تا در بسیاری از سرمایه‌گذاری‌های جدید زیست فناورانه که قرار بود اقتصاد بازار موجود را برهم زنند، سرمایه‌گذاری‌های کوچکی انجام دهند. به نوعی، شرکت‌های داروسازی گزینه های واقعی[footnoteRef:1460] در آزمایش های زیست فناورانه را انتخاب می کردند که به آن ها این امکان را می داد که بدون هیچ الزامی، در شرکت های زیست فناورانه، هنگام عرضه داروی جدید به بازار، سرمایه گذاری نمایند.  [1459:  Pfizer, Novartis, and Roche]  [1460:  real options] 

دیدگاه گزینه های واقعی برای تصمیم گیری استراتژیک، یک تصمیم سرمایه گذاری بزرگتر (مانند ورود یا عدم ورود به حوزه زیست فناوری) را به مجموعه ای از تصمیمات کوچکتری تقسیم می کند که به طور متوالی در طول زمان انجام می شوند. این رویکرد به شرکت اجازه می دهد تا اطلاعات اضافی را در مراحل از پیش تعیین شده به دست آورد. در هر مرحله، پس از افشای اطلاعات جدید، شرکت ارزیابی می کند که آیا سرمایه گذاری بیشتری انجام دهد یا خیر. به یک معنا، یک گزینه واقعی - که یک حق، اما نه الزام، برای ادامه سرمایه‌گذاری می باشد - به شرکت اجازه می‌دهد تا هنگامی که اطلاعات کافی برای تصمیم‌گیری در مورد ادامه فعالیت را به دست نیاورده است، زمان بخرد. هنگامی که داروهای جدید زیست فناورانه به مقدار مشخصی رسیدند، عدم قطعیت برطرف شد و شرکت‌های مستقر بر این اساس واکنش نشان دادند. 
به عنوان مثال، در اوایل انقلاب زیست فناوری، شرکت داروسازی سوئیسی روشه در ابتدا 1/2 میلیارد دلار (در سال 1990) در یک اتحاد سهامی برای خرید بخش عمده سهام با حق کنترل (بیش از 50 درصد) استارت‌آپ زیست فناوری جننتک[footnoteRef:1461] سرمایه گذاری کرد. پس از مشاهده موفقیت پروژه‌های کشف و توسعه داروی جننتک در سال‌های بعدی، روشه 47 میلیارد دلار (در سال 2009) برای خرید سهام باقی‌مانده در جننتک هزینه کرد و آن را به یک شرکت تابعه کاملاً تحت مالکیت خود تبدیل کرد. [1461:  Genentech] 

اتخاذ رویکرد انتظار برای دیدن نتایج[footnoteRef:1462] از طریق ورود به اتحادهای استراتژیک به شرکت های مستقر در صنعت اجازه می دهد منتظر بمانند تا عدم اطمینان موجود پیرامون بازار و فناوری از بین برود. بسیاری از شرکت های فعال در بازارهای با تغییرات سریع، این منطق را به کار می گیرند. با این حال، این انتظار می تواند گران تمام شود. روشه برای به دست آوردن کمتر از 50 درصد سهم باقی مانده جننتک، حدود 20 سال پس از سرمایه گذاری اولیه، به مبلغی حدود 24 برابر سرمایه گذاری اولیه نیاز داشت، زیرا عدم اطمینان در صنعت برطرف شده بود و این استارت‌آپ زیست فناورانه بسیار موفق ظاهر شده بود. دیدگاه گزینه های واقعی در سرمایه گذاری های استراتژیک، در فناوری نانو، نیمه هادی ها و سایر بازارهای پویا نیز مورد استفاده قرار گرفته است. [1462:  wait-and-see] 

دسترسی به دارایی های مکمل حیاتی
تجاری سازی موفقیت آمیز یک محصول یا خدمت جدید اغلب به دارایی های مکمل مانند بازاریابی، تولید و خدمات پس از فروش نیاز دارد. به ویژه، شرکت های جدید به دارایی های مکمل برای تکمیل زنجیره ارزش، از نوآوری در بالادست گرفته تا تجاری سازی در پایین دست، نیاز دارند. این بدان معناست که یک سرمایه گذاری جدید که دارای شایستگی محوری در تحقیق و توسعه است، برای مثال، باید به کانال های توزیع و تخصص بازاریابی برای تکمیل زنجیره ارزش دسترسی داشته باشد. ایجاد دارایی های مکمل پایین دست مانند تخصص بازاریابی و نظارتی یا نیروی فروش، اغلب بسیار گران و وقت گیر است و بنابراین اغلب گزینه ای برای سرمایه گذاری های خطرپذیر جدید نیست. 
اتحادهای استراتژیک به شرکت ها اجازه می دهند تا مهارت ها و منابع مکمل را برای تکمیل زنجیره ارزش مطابقت دهند. علاوه بر این، قراردادهای صدور مجوز، شرکا را قادر می‌سازند تا از مزایای تقسیم کار بهره‌مند شوند. تقسیم کار به هر یک از شرکت ها اجازه می‌دهد به طور مؤثر بر شایستگی محوری خود تمرکز کنند. اتحادهای استراتژیک در مقایسه با سایر گزینه‌های اجرای استراتژی بنگاه مانند توسعه داخلی یا اکتساب، اغلب برای مطابقت دارایی‌های مکمل، سرعت تجاری‌سازی را افزایش می‌دهند.
اتحاد فایزر-بایو ان تک: توسعه سریع موفق ترین واکسن کووید 19. ساخت موفق ترین واکسن کووید 19، نمونه ای از این دست است. قبل از همه گیری کووید 19، ساخت واکسن جدید سال ها طول می کشید. یکی از پیشرفت‌های مهم در حوزه واکسن قبل از واکسن کووید 19، ایمن‌سازی در برابر ویروس اوریون بود که چهار سال طول کشید. پیشرفت در زیست فناوری مانند فناوری ام‌آران‌اِی[footnoteRef:1463] به یک استارت‌آپ زیست فناورانه آلمانی به نام بایو ان تک اجازه داد تا ظرف چند روز پس از انتشار توالی دی ان ای ویروس به صورت آنلاین، واکسن کووید را طراحی کند. به دلیل نداشتن دارایی های مکمل برای توسعه بیشتر و تولید، آزمایش و توزیع واکسن، بایو ان تک به فایزر نزدیک شد. این استارت‌آپ کوچک زیست فناورانه و شرکت بزرگ داروسازی چندملیتی فایزر وارد یک قرارداد مجوز انحصاری شدند که امکان تکمیل زنجیره ارزش از تحقیق و توسعه تا توزیع را با تطبیق دارایی های مکمل فراهم می کرد.  [1463:  mRNA] 

اگرچه همه‌گیری کووید 19 در ایالات متحده در بهار 2020 آغاز شد، در ماه مه همان سال فایزر واکسن جدید را بر روی داوطلبان انسانی آزمایش کرده بود. چند ماه بعد، در دسامبر 2020، فایزر تأییدیه اضطراری برای استفاده از واکسن جدید را از سازمان غذا و داروی آمریکا[footnoteRef:1464]  که یک نهاد نظارتی فدرال می باشد، دریافت کرد. تایید نهایی در سال 2021 انجام شد. واکسن کووید 19 بایو ان تک و فایزر موثرترین و موفق‌ترین واکسن موجود در برابر کروناویروس جدید بود. در نتیجه، فروش واکسن بایو ان تک-فایزر جدید، به 32 میلیارد دلار (در سال 2021) رسید. [1464:  Food and Drug Administration] 

یادگیری قابلیت های جدید
شرکت‌ها همچنین با انگیزه یادگیری قابلیت‌های جدید از شرکای خود وارد اتحادهای استراتژیک می‌شوند. زمانی که شرکت‌های همکار رقیب هم باشند، رقابت توام با همکاری[footnoteRef:1465] رخ می‌دهد که می‌تواند منجر به مسابقه یادگیری در اتحادهای استراتژیک شود. [1465:  co-opetition] 

رقابت توام با همکاری و مسابقه ای برای یادگیری. رقابت توام با همکاری عبارتی است که همکاری رقبا را توصیف می کند. شرکت ها ممکن است برای ایجاد یک کیک بزرگتر همکاری کنند، اما ممکن است در مورد نحوه تقسیم کیک با هم رقابت داشته باشند. چنین رقابتی می‌تواند منجر به مسابقه یادگیری در اتحادهای استراتژیک شود؛ وضعیتی که در آن هر دو شریک برای ایجاد اتحاد در راستای یادگیری قابلیت های جدید انگیزه دارند، اما میزان یادگیری آن ها ممکن است متفاوت باشد. شرکتی که سریعتر یاد می گیرد و سریعتر به هدف خود می رسد، انگیزه بیشتری برای خروج از اتحاد یا حداقل کاهش اشتراک دانش خود دارد. از آنجایی که شرکت‌های همکار، رقیب هم هستند، مسابقه یادگیری می‌تواند تأثیر مثبتی بر جایگاه رقابتی شرکت برنده در مقابل شریک متحد خود داشته باشد. 
نامی: سرمایه گذاری مشترک جنرال موتورز و تویوتا. نامی اولین سرمایه گذاری مشترک در صنعت خودروی ایالات متحده بود که بین جنرال موتورز و تویوتا (در سال 1984) ایجاد شد. در فصل 8 اشاره شد که سرمایه گذاری های مشترک، نوع خاصی از اتحاد استراتژیک هستند که در آن دو شرکت شریک، یک نهاد سوم با مالکیت مشترک ایجاد می کنند. در سرمایه گذاری مشترک نامی ، هر یک از شرکا برای یادگیری قابلیت های جدید انگیزه داشتند: جنرال موتورز با این انگیزه وارد اتحاد استراتژیک مبتنی بر سهام با تویوتا شد تا سیستم تولید نابی را که تویوتا برای تولید خودروهای باکیفیت و کم مصرفش به کار می گرفت، بیاموزد. تویوتا نیز با این انگیزه وارد این اتحاد شد که نحوه پیاده سازی برنامه تولید ناب خود با نیروی کار آمریکایی را بیاموزد. نامی یک آزمایش اولیه برای تویوتا قبل از ساخت تاسیسات تولیدی جدید در آلاباما، ایندیانا، کنتاکی، می‌سی‌سی‌پی، تگزاس و ویرجینیای غربی[footnoteRef:1466] محسوب می شد. در تاریخ 25 ساله این سرمایه گذاری مشترک، جنرال موتورز و تویوتا حدود 7 میلیون خودروی با کیفیت در کارخانه نامی تولید کردند. در واقع، نامی از یک کارخانه با بدترین عملکرد (تحت مالکیت جنرال موتورز قبل از سرمایه گذاری مشترک) به کارخانه ای با بالاترین کیفیت در ایالات متحده تبدیل شد. در پایان، جنرال موتورز به عنوان بخشی از سازماندهی مجدد خود برای خروج از ورشکستگی طی سال های 2009 تا 2010، از سرمایه گذاری مشترک نامی خارج شد. تویوتا بعداً کارخانه NUMMI را به تسلا فروخت (همانطور که در تامل در استراتژی 9-1 ذکر شد). [1466:  Alabama, Indiana, Kentucky, Mississippi, Texas, and West Virginia] 

سرمایه گذاری مشترک بین جنرال موتورز و تویوتا را می توان به عنوان یک مسابقه یادگیری در نظر گرفت. چه کسی برنده شد؟ محققان استراتژی استدلال می‌کنند که تویوتا به دلیل گستره محدودش، در دستیابی به هدف خود از اتحاد - یادگیری نحوه مدیریت نیروی کار در ایالات متحده - سریع‌تر عمل کرد. تویوتا قبلاً تولید ناب را به تکامل رسانده بود. تنها کاری که باید انجام می داد این بود که (1) یاد بگیرد چگونه کارگران و تامین کنندگان آمریکایی را مبتنی بر این روش آموزش دهد و (2) این دانش را به کارخانه های تابعه خود در ایالات متحده منتقل کند. این در حالی بود که جنرال موتورز باید یک سیستم تولید کاملاً جدید را یاد می گرفت. جنرال موتورز در انتقال تولید ناب به برند تازه ایجاد شده خود به نام سترن[footnoteRef:1467] موفق بود (که در سال 2010 به عنوان بخشی از سازماندهی مجدد جنرال موتورز متوقف شد)، اما برای پیاده سازی تولید ناب در کارخانه های مستقر خود با مشکل مواجه شد. این عوامل نشان می دهند که تویوتا در مسابقه یادگیری با جنرال موتورز پیروز شد که به نوبه خود به تویوتا کمک کرد تا یک مزیت رقابتی پایدار نسبت به جنرال موتورز در بازار ایالات متحده کسب کند. [1467:  Saturn] 

همچنین توجه داشته باشید که انگیزه های مختلف برای تشکیل اتحادها، لزوماً مستقل نیستند و ممکن است در هم تنیده باشند. برای مثال، شرکت‌هایی که برای دسترسی به دارایی‌های مکمل حیاتی همکاری می‌کنند، ممکن است بخواهند از یکدیگر یاد بگیرند تا متعاقباً یکپارچه‌سازی عمودی را دنبال کنند (به بحث در مورد منحنی خندان در فصل 8 مراجعه نمایید). در مجموع، اتحادها اغلب با انگیزه دستیابی به صرفه به مقیاس، صرفه ناشی از گستره، تخصص و یادگیری شکل می گیرند.
حکمرانی اتحادهای استراتژیک
در فصل 8، اشاره کردیم که اتحادهای استراتژیک در وسط پیوستار ساخت-خرید قرار دارند (به شکل 8-5 مراجعه کنید). سازوکارهای زیر را می توان برای اداره اتحادها به کار گرفت: 
· اتحادهای غیر سهامی[footnoteRef:1468] [1468:  Non-equity alliances] 

· اتحادهای سهامی[footnoteRef:1469] [1469:  Equity alliances] 

· سرمایه گذاری مشترک
شکل 9-2 نمایی کلی از خصوصیات کلیدی سه نوع اتحاد، از جمله مزایا و معایب آنها ارائه می دهد. 
	نوع اتحاد
	سازوکار حکمرانی
	فراوانی
	نوع دانش مبادله شده
	مزایا
	معایب
	مثال ها

	غیر سهامی (قراردادهای تامین، صدور مجوز و توزیع)
	قرارداد
	بسیار رایج
	ضمنی
	• قابل انعطاف
• سریع
• شروع و خاتمه آسان
	• رابطه ضعیف
• عدم اعتماد و تعهد
	• توافقنامه صدور مجوز بایو ان تک-فایزر (انحصاری) برای
واکسن کووید 19
• توافقنامه صدور مجوز مایکروسافت-آی‌بی‌ام (غیر انحصاری) برای مایکروسافت داس[footnoteRef:1470] [1470:  MS-DOS] 


	سهامی (خرید سهام مالکیت یا سرمایه گذاری خطرپذیر شرکتی یا سرمایه گذاری در مانند ماشین آلات و تجهیزات)
	سرمایه گذاری سهامی
	رواج کمتر از اتحادهای غیرسهامی، اما رایج تر از سرمایه گذاری های مشترک
	صریح؛ امکان تبادل دانش ضمنی
	• رابطه قوی تر
• اعتماد و تعهد می تواند پدیدار شود
• پنجره ای به فناوری جدید
	• انعطاف پذیری کمتر
• آرام تر
• می تواند مستلزم سرمایه گذاری های قابل توجهی باشد
	• سرمایه گذاری سهام جنرال موتورز در لیفت
• سرمایه گذاری سهام کوکاکولا در نوشیدنی های انرژی زای مانستر و بادی آرمور

	سرمایه گذاری مشترک 
	ایجاد نهاد جدید توسط دو یا چند شرکت مادر
	رواج کمتر
	دانش ضمنی و صریح مبادله می شود
	• قوی ترین رابطه
• اعتماد و تعهد به احتمال زیاد پدیدار می کند
• ممکن است بر اساس شرایط نهادی لازم باشد
	• می تواند مستلزم مذاکرات طولانی و سرمایه گذاری های قابل توجه باشد
• راه حل بلند مدت
• مدیران سرمایه گذاری مشترک دارای دو خط گزارش دهی هستند (2 رئیس)
	• هولو، متعلق به دیزنی (67 درصد) و کامکست (33 درصد)
• سرمایه گذاری مشترک ترانس آتلانتیک، متعلق به یونایتد ایرلاین، لوفت هانزا[footnoteRef:1471] و ایر کانادا [1471:  Lufthansa] 




اتحادهای غیرسهامی
رایج ترین نوع اتحاد، اتحاد غیر سهامی است که بر مبنای قراردادی بین شرکت ها ایجاد می شود. در یک اتحاد غیرسهامی، شرکت ها تمایل دارند دانش صریح خود (دانشی که می توان مدون نمود) را به اشتراک بگذارند. ثبت اختراع، کتابچه راهنمای کاربر، برگه‌های اطلاعاتی و انتشارات علمی، همگی شیوه هایی برای به دست آوردن دانش صریح هستند که مربوط به کسب دانش در مورد یک فرآیند یا محصول خاص می شوند. رایج‌ترین شکل‌های اتحادهای غیرسهامی عبارتند از توافقنامه های تامین[footnoteRef:1472]، توافقنامه های توزیع[footnoteRef:1473] و توافقنامه های صدور مجوز[footnoteRef:1474]. همانطور که از نام آنها مشخص است، این توافقنامه های قراردادی اتحادهای استراتژیک عمودی هستند که بخش های مختلف زنجیره ارزش صنعت را به هم متصل می کنند.  [1472:  supply agreements]  [1473:  distribution agreements]  [1474:  licensing agreements] 

قراردادهای صدور مجوز، اتحادهایی هستند که در آن مشارکت کنندگان به طور منظم دانش مدون خود را مبادله می کنند. در یک قرارداد صدور مجوز، هر شریک بر مزیت نسبی خود در سراسر زنجیره ارزش صنعت تمرکز می کند. استارت‌آپ‌ها اغلب دارای مزیت اختراع هستند، در حالی که شرکت‌های مستقر دارای مزیت در نوآوری هستند که به عنوان تجاری‌سازی یک اختراع تعریف می شود. به این ترتیب، این نوع آرایش عمودی اغلب به عنوان انتقال دانش از شریک بالادستی به شریک پایین دستی توصیف می‌شود و چنین انتقالی به این دلیل امکان پذیر است که دانش زیربنایی تا حد زیادی صریح است و می‌توان به راحتی آن را مدون نمود. 
به عنوان نمونه، شرکت زیست فناورانه جننتک مجوز داروی توسعه یافته جدید خود به نام هیومولین[footnoteRef:1475] (انسولین انسانی) را به شرکت داروسازی الی لیلی برای ساخت، تسهیل کسب تاییدیه از سازمان غذا و داروی آمریکا و توزیع اعطا کرد. این مشارکت نمونه ای از یک اتحاد استراتژیک عمودی است: یکی از شرکا (جننتک) بر تحقیق و توسعه بالادستی در زنجیره ارزش صنعت تمرکز دارد، در حالی که شریک دیگر (الی لیلی) بر تولید و توزیع پایین دستی در زنجیره ارزش صنعت متمرکز است. هنگامی که هیومولین به بازار رسید، اولین داروی مهندسی ژنتیکی تایید شده در سراسر جهان بود. پس از آن، هیومولین به یک داروی پرفروش میلیارد دلاری تبدیل شد. [1475:  Humulin] 

اتحادهای غیر سهامی به دلیل ماهیت قراردادی خود، انعطاف پذیر هستند و شروع و خاتمه آن ها ساده است. با این حال، از آنجا که ممکن است ماهیت موقتی داشته باشند، گاهی اوقات روابط ضعیفی بین شرکای اتحاد ایجاد می کنند که می تواند منجر به عدم اعتماد و تعهد شود. 
اتحادهای سهامی
در یک اتحاد سهامی، حداقل یکی از شرکا مالکیت جزئی سهام شریک دیگر را در اختیار می گیرد. اتحادهای سهامی کمتر از اتحادهای قراردادی و غیر سهامی رایج هستند زیرا اغلب به سرمایه گذاری های بزرگتری نیاز دارند. از آنجا که چنین اتحادهایی مبتنی بر مالکیت جزئی به جای قراردادها هستند، برای نشان دادن تعهدات قوی تر استفاده می شوند. علاوه بر این، اتحادهای سهامی امکان به اشتراک گذاشتن دانش ضمنی را نیز فراهم می‌کنند - دانشی که قابل مدون نمودن نیست. دانش ضمنی به دانش در مورد چگونگی انجام یک وظیفه معین مربوط می شود. چنین دانشی تنها از طریق مشارکت فعال در فرآیند قابل دستیابی است. بنابراین، در یک اتحاد سهامی، شرکا اغلب افراد را مبادله می کنند تا تبادل دانش ضمنی را ممکن سازند.
تویوتا از اتحاد سهامی با تسلا (که در موردکاوی 1 و تامل در استراتژی 9-1 مورد بحث قرار گرفت) استفاده کرد تا دانش جدید را بیاموزد و دریچه ای به سوی فناوری جدید باز کند. تویوتا 50 میلیون دلار سرمایه در این استارت آپ مستقر در کالیفرنیا سرمایه گذاری نمود (در سال 2010). در همان سال، تسلا کارخانه نامی را در فرمونت کالیفرنیا خریداری نمود (جایی که اکنون مدل های اس و ایکس پیشرفته خود را تولید می کند). ایلان ماسک، مدیر عامل تسلا، اظهار داشت: «کارخانه تسلا به طور موثری ترکیبی ایده آل از استعدادهای مهندسی سخت سیلیکون ولی، استعدادهای مهندسی سنتی خودرو و سیستم تولید کاربردی تویوتا را به کار می‌گیرد». تویوتا به نوبه خود امیدوار بود که روحیه کارآفرینی تسلا را به شرکت خود تزریق کند. آکیو تویودا[footnoteRef:1476]، رئیس تویوتا، اظهار داشت: «با همکاری با تسلا، امید دارم که همه کارکنان تویوتا آن «روحیه کسب‌وکار مخاطره‌آمیز» را به یاد بیاورند و با چالش‌های آینده مقابله کنند». تویودا امیدوار بود که انتقال دانش ضمنی اتفاق بیفتد و روحیه کارآفرینی تسلا باعث تقویت مجدد خودروساز ژاپنی شود. این مسابقه یادگیری در سال 2014، زمانی که تویوتا سهام خود در تسلا را فروخت، پایان یافت. [1476:  Akio Toyoda] 

یکی دیگر از سازوکارهای حکمرانی که تحت عنوان اتحادهای سهامی قرار می‌گیرد، سرمایه‌گذاری‌های خطرپذیر شرکتی[footnoteRef:1477] (سی‌وی‌سی) است که سرمایه‌گذاری خطرپذیر در سهام شرکت های کارآفرین توسط شرکت های مستقر می باشد. ارزش سرمایه گذاری های سی‌وی‌سی هر سال در محدوده چندین میلیارد دلار تخمین زده می شود. شرکت‌های بزرگ‌تر اغلب واحدهای اختصاصی سی‌وی‌سی دارند، مانند گوگل ونچرز[footnoteRef:1478]، زیمنس ونچر کپیتال، کایزر پیمننت ونچرز و جانسون اند جانسون دولوپمنت کورپ[footnoteRef:1479]. سرمایه‌گذاری‌های سی‌وی‌سی به‌جای انتظار برای کسب منافع مالی، همانطور که سرمایه‌گذاران خطرپذیر به طور سنتی انجام داده اند، گزینه‌های واقعی را از نظر دستیابی به فناوری‌های جدید و بالقوه برهم زننده ایجاد می‌کنند. محققان استراتژی دریافتند که سرمایه‌گذاری‌های سی‌وی‌سی تأثیر مثبتی بر خلق ارزش برای شرکت سرمایه‌گذار، به‌ویژه در صنایع دانش بنیان مانند نیمه‌هادی‌ها، رایانش و دستگاه‌های پزشکی دارند. [1477:  corporate venture capital]  [1478:  Google Ventures]  [1479:  Google Ventures, Siemens Venture Capital, Kaiser Permanente Ventures, and Johnson & Johnson Development Corp] 

اتحاد های سهامی روابط قوی تر و اعتماد بیشتری بین شرکا نسبت به اتحادهای غیر سهامی ایجاد می کنند. آنها همچنین فرصتی برای فناوری جدید فراهم می کنند که مانند یک گزینه واقعی، می توان آن را در صورت موفقیت مورد استفاده قرار داد یا اگر امیدوارکننده نباشد، کنار گذاشت. اتحادهای سهامی غالباً گام هایی برای یکپارچگی کامل شرکت‌های شریک از طریق ادغام یا اکتساب محسوب می شوند. اساسا، چنین اتحادهایی اغلب به عنوان یک آزمایش قبل از گزینه استراتژیک اکتساب استفاده می شوند. جنبه منفی اتحادهای سهامی، میزان سرمایه‌گذاری لازم و همچنین عدم انعطاف‌پذیری و سرعت لازم برای بهره برداری از منافع مشارکت است. 
سرمایه گذاری مشترک
سرمایه گذاری مشترک، یک سازمان مستقل است که توسط دو یا چند شرکت مادر ایجاد شده و دارای مالکیت مشترک می باشد (همانطور که در فصل 8 مورد بحث قرار گرفت). به عنوان مثال، هولو (خدمات پخش آنلاین) به طور مشترک متعلق به دیزنی و کامکست است. سهیم بودن شرکا در سهام شرکت، موجب تعهد بلند مدت آن ها می شود.  تبادل دانش صریح و ضمنی از طریق تعامل کارکنان انجام می شود. 
سرمایه گذاری های مشترک اغلب برای ورود به بازارهای بین المللی استفاده می شوند که در آن کشور میزبان امکان دسترسی یک شرکت خارجی (شرکت چندملیتی) به بازار را فراهم می کند. کشور میزبان در ازای فراهم آوردن امکان ورود به بازار، انتظار دارد سرمایه گذاری مشترک دسترسی به فناوری پیشرفته و دانش فنی شرکت چندملیتی را ممکن سازد. در این سناریو، سرمایه گذاری های مشترک مورد نیاز برای دسترسی به بازار، به عنوان یک سازوکار انتقال اجباری فناوری عمل می کنند. سرمایه گذاری های مشترک در بین سه نوع اتحاد استراتژیک دیگر، کمتر مورد استفاده قرار می گیرند. 
مزایای سرمایه گذاری های مشترک شامل پیوندهای قوی، اعتماد و تعهدی می شوند که می توانند بین شرکا ایجاد شوند. با این حال، سرمایه گذاری های مشترک ممکن است مستلزم مذاکرات طولانی و سرمایه گذاری های قابل توجهی باشند. اگر اتحاد مطابق انتظار پیش نرود، از بین بردن سرمایه گذاری مشترک  ممکن است مدتی طول بکشد و هزینه قابل توجهی به همراه داشته باشد. ریسک دیگر این است که دانش به اشتراک گذاشته شده با شریک جدید ممکن است از طریق رفتار فرصت طلبانه، مورد سوء استفاده قرار گیرد. در نهایت، هر گونه پاداش حاصل از همکاری باید بین شرکا تقسیم شود. 
قابلیت مدیریت اتحاد
اتحادهای استراتژیک پارادوکسی برای مدیران ایجاد می کنند. اگرچه اتحادها برای رقابت در بسیاری از صنایع ضروری به نظر می‌رسند، اما بین 30 تا 70 درصد از همه اتحادهای استراتژیک منافع مورد انتظار را به همراه ندارند و حداقل برای یکی از شرکای اتحاد، شکست تلقی می‌شوند. با توجه به نرخ بالای شکست، مدیریت موثر اتحاد برای کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار، به ویژه در صنایع دانش بنیان، حیاتی است. 
قابلیت مدیریت اتحاد، توانایی یک شرکت برای مدیریت موثر سه وظیفه مرتبط با اتحاد به طور همزمان، اغلب در مجموعه ای از اتحادهای مختلف است (شکل 9-3):
· انتخاب شریک و تشکیل اتحاد
· طراحی و حکمرانی اتحاد
· مدیریت اتحاد پس از تشکیل
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شکل 9-3 قابلیت مدیریت اتحاد
انتخاب شریک و تشکیل اتحاد
هنگامی که مدیران استراتژیک تشکیل یک اتحاد را در نظر می گیرند، باید توجه داشته باشند که منافع مورد انتظار اتحاد از هزینه های آن بیشتر باشد. هنگامی که یک یا چند دلیل از پنج دلیل برای تشکیل اتحاد وجود دارد - تقویت جایگاه رقابتی، ورود به بازارهای جدید، محافظت در برابر عدم قطعیت، دسترسی به دارایی های مکمل حیاتی، یادگیری قابلیت های جدید - شرکت باید بهترین شریک ممکن را برای اتحاد انتخاب کند. سازگاری و تعهد شریک شرایط لازم برای تشکیل یک اتحاد موفق است. سازگاری شریک جنبه هایی از تناسب فرهنگی بین شرکت های مختلف را نشان می دهد. تعهد شریک به میزان تمایل شریک به در دسترس قرار دادن منابع لازم و پذیرش فداکاری های کوتاه مدت برای تضمین پاداش های بلند مدت مربوط می شود.
طراحی و حکمرانی اتحاد
هنگامی که دو یا چند شرکت به توافق می رسند که یک اتحاد را دنبال کنند، مدیران آن ها باید این اتحاد را طراحی کنند و یک سازوکار حکمرانی مناسب را از بین سه گزینه انتخاب کنند: توافقنامه قراردادی بدون سهام، اتحاد سهامی یا سرمایه گذاری مشترک. در مطالعه ای بر روی بیش از 640 اتحاد، محققان دریافتند که اشتراک دارایی های مکمل تخصصی، احتمال اداره اتحاد به صورت سلسله مراتبی را افزایش می دهد. این تأثیر در صورت عدم اطمینان در مورد شریک اتحاد و همچنین وظایف پیش بینی شده، قوی تر خواهد بود.
علاوه بر سازوکارهای رسمی حکمرانی، اعتماد بین شرکا یکی از ابعاد مهم موفقیت اتحاد است. از آنجایی که همه قراردادها لزوماً ناقص هستند، اعتماد بین شرکای اتحاد، نقش مهمی در مدیریت مؤثر آن پس از تشکیل دارد. بنابراین، حکمرانی مؤثر تنها با ترکیبی ماهرانه از سازوکارهای رسمی و غیررسمی قابل انجام است.
مدیریت اتحاد پس از تشکیل
مرحله سوم در قابلیت مدیریت اتحاد یک شرکت، به مدیریت مداوم اتحاد مربوط می شود. برای اینکه یک اتحاد به منبع مزیت رقابتی تبدیل شود، باید منجر به ایجاد ترکیبی از منابع شود که از معیارهای وی‌آر‌آی‌او پیروی می نماید. همانطور که در شکل 9-4 نشان داده شده است، شرکای اتحاد می توانند در صورت سرمایه گذاری در روابط، ایجاد روال های به اشتراک گذاری دانش و ایجاد اعتماد، یک اتحاد موفق تشکیل دهند.
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شکل 9-4 چگونگی عملی سازی اتحادها
اعتماد یک جنبه حیاتی از هر اتحادی است. اعتماد میان شرکا مستلزم این است که هر یک از شرکای اتحاد با حسن نیت رفتار کند و هنجارهای مربوط به تراگرایی[footnoteRef:1480]و[footnoteRef:1481] و انصاف را توسعه دهد. چنین اعتمادی به اطمینان از بقای رابطه کمک می کند و در نتیجه احتمال دستیابی به اهداف اتحاد را افزایش می دهد. اعتماد بین سازمانی برای تصمیم گیری سریع نیز مهم است. چندین شرکت، از جمله الی لیلی، اچ‌پی، پروکتر اند گمبل و آی‌بی‌ام، برای به دست آوردن شهرت و تبدیل شدن به یک شریک اتحاد منتخبِ قابل اعتماد برای سرمایه گذاری های کوچک دانش بنیان، دانشگاه ها و مخترعان فردی رقابت می کنند.  [1480:  reciprocity]  [1481:  اصل تراگرایی، این ایده است که اگر یک فرد ابتدا از شخص دیگر لطف یا هدیه ای دریافت کرده باشد، احتمال بیشتری دارد که کاری را برای او انجام دهد.] 

در واقع، تفاوت های سیستماتیک شرکت ها در توانایی مدیریت اتحاد، می تواند منبع مزیت رقابتی باشد. اما چگونه شرکت ها توانایی مدیریت اتحاد را در خود ایجاد می کنند؟ آنها چنین قابلیتی را از طریق تجربیات مکرر در طول زمان به دست می آورند. به عبارت دیگر، آنها از طریق انجام دادن کار به یادگیری دست می یابند. چندین مطالعه تجربی نشان داده‌اند که شرکت‌ها یک منحنی یادگیری را طی می کنند (به بخش 6-3 مراجعه کنید) و از طریق قرار گرفتن در معرض اتحادهای بیشتر، در مدیریت اتحادها بهتر می‌شوند.
رویکرد یادگیری از طریق انجام[footnoteRef:1482] برای سرمایه‌گذاری‌های کوچکی که در آن ها چند نفر از افراد کلیدی اکثر فعالیت‌های شرکت‌ها را هماهنگ می‌کنند، ارزش دارد. با این حال، به وضوح برای شرکت های بزرگتر محدودیت هایی وجود دارد. شرکت های چندپیشه ای مانند اِی‌بی‌بی[footnoteRef:1483]، جنرال موتورز، فیلیپس یا زیمنس، به طور همزمان در صدها اتحاد مشارکت دارند. در واقع، اگر پرتفوی اتحادها در سطح بنگاه مدیریت نشوند، ممکن است پیامدهای منفی جدی به دنبال داشته باشند. به عنوان مثال، گروپ دانون[footnoteRef:1484] (یک شرکت بزرگ مواد غذایی فرانسوی) جایگاه پیشگامی خود در بازار بسیار سودآور و در حال رشد چین را از دست داد، زیرا شریک محلی اتحاد آن به نام هانگژو واهاها گروپ[footnoteRef:1485]، به این اتحاد طولانی مدت خاتمه داد. واهاها واحدهای کسب و کاری مختلف دانون را متهم کرد که با سایر شرکت های چینی شراکت ایجاد کرده اند که یک تهدید رقابتی مستقیم برای واهاها محسوب می شد. این مثال روشن می سازد که اگرچه اتحادها مسیرهای مهمی برای پیگیری استراتژی در سطح کسب و کار هستند، اما باید به بهترین وجه به عنوان مجموعه ای از اتحادها در سطح بنگاه مدیریت می شوند. [1482:  learning-by-doing approach]  [1483:  ABB]  [1484:  Groupe Danone]  [1485:  Hangzhou Wahaha Group] 

به منظور مدیریت موثر یک اتحاد، محققان استراتژی پیشنهاد می‌کنند که شرکت‌ها یک کارکرد اختصاصی برای اتحاها ایجاد کنند که توسط معاون مدیرعامل یا مدیر اتحاد رهبری می شود و دارای منابع و کارکنان پشتیبانی مختص خود می باشد. کارکرد اختصاصی برای اتحادها باید وظیفه هماهنگی کلیه فعالیت های مرتبط با تشکیل اتحاد در کل سازمان را با در نظر گرفتن دیدگاهی کلان در سطح بنگاه داشته باشد. این واحد به عنوان مخزنی برای تجربیات قبلی عمل می کند و مسئول ایجاد فرآیندها و ساختارهایی برای آموزش و استفاده از آن تجربیات و دانش مرتبط در سراسر سازمان در تمام سطوح است. تحقیقات نشان می‌دهند که شرکت‌هایی که دارای کارکرد اختصاصی برای اتحادها هستند، می‌توانند ارزش بالاتری از اتحادهای خود، فراتر از آنچه که می‌توان تنها بر اساس تجربه انتظار داشت، ایجاد کنند.
شرکت داروسازی الی لیلی یک رهبر شناخته شده در مدیریت اتحاد است. دفتر مدیریت اتحاد لیلی، به رهبری یک مدیر و دارای چندین کارمند تمام وقت، فعالیت های اتحادهای گسترده شرکت را در تمام سطوح سلسله مراتب و در سراسر جهان مدیریت می نماید. بر اساس فرایند الی لیلی، هر اتحاد توسط یک تیم سه نفره مدیریت می شود: یک قهرمان اتحاد[footnoteRef:1486]، رهبر اتحاد و مدیر اتحاد.  [1486:  alliance champion] 

· قهرمان اتحاد یک مدیر ارشد در سطح بنگاه است که مسئول پشتیبانی و نظارت در سطح بالا می باشد. این مدیر ارشد همچنین مسئول این است که اطمینان حاصل کند که اتحاد با پورتفوی اتحادهای شرکت و استراتژی بنگاه مطابقت دارد. 
· رهبر اتحاد دارای تخصص فنی و دانش مورد نیاز برای حوزه فنی مورد نظر است و مسئولیت مدیریت روزانه اتحاد را بر عهده دارد. 
· مدیر اتحاد که در دفتر مدیریت اتحاد مستقر است، به عنوان یک منبع فرآیند اتحاد و یکپارچه‌کننده کسب و کار دو شریک عمل می‌کند و آموزش، توسعه و ابزارهای تشخیصی لازم برای اتحاد را ارائه می‌کند.
برخی از شرکت‌ها می‌توانند از قابلیت‌های ارتباطی به‌دست‌آمده از طریق مدیریت پورتفوی اتحاد برای یک استراتژیِ اکتساب موفقیت‌آمیز استفاده کنند. الی لیلی یک بخش کامل در سطح بنگاه دارد که به مدیریت مجموعه اتحادهای خود اختصاص داده است. الی لیلی در سال 2007 به دنبال سرمایه‌گذاری مشترک 50/50 با آی‌سی‌او‌اس[footnoteRef:1487] (سازنده داروی سیالیس[footnoteRef:1488] به ارزش بیش از 2 میلیارد دلار)، آن را خریداری نمود. تنها یک سال بعد، الی لیلی بر بریستول-مایرز اسکوئیب[footnoteRef:1489] پیروز شد و شرکت زیست فناورانه ایم‌کلون[footnoteRef:1490] را به مبلغ 5/6 میلیارد دلار اکتساب نمود. ایم کلون داروی ضد سرطان اربیتوکس[footnoteRef:1491] را کشف کرد و توسعه داد که از نظر فروش سالانه نیز یک داروی پرفروش 1 میلیارد دلاری بود. خرید این دو شرکت کوچکتر زیست فناورانه به الی لیلی اجازه داد تا مشکل خط تولید داروی خود را برطرف کند. [1487:  ICOS]  [1488:  Cialis]  [1489:  Bristol-Myers Squibb]  [1490:  ImClone]  [1491:  Erbitux] 

ادغام و اکتساب
یک حامل[footnoteRef:1492] محبوب برای اجرای استراتژی بنگاه، ادغام و اکتساب است. هر سال صدها ادغام و اکتساب با ارزش تجمعی تریلیون ها دلار اتفاق می افتد. اگرچه این اصطلاحات اغلب به جای یکدیگر و معمولاً پشت سر هم استفاده می شوند، اما بنا به تعریف، از یکدیگر متمایز هستند. ادغام عبارت است از پیوستن دو شرکت مستقل برای تشکیل یک نهاد ترکیبی. ادغام ها معمولا در فضایی دوستانه اتفاق می افتند. در ادغام، دو شرکت موافقت می کنند که به منظور ایجاد یک موجودیت ترکیبی، به یکدیگر ملحق شوند. برای مثال، در کسب و کار تبلیغات رویدادهای زنده، لایو نیشن[footnoteRef:1493] با تیکت مستر[footnoteRef:1494] ادغام شد.  [1492:  vehicle]  [1493:  Live Nation]  [1494:  Ticketmaster] 

اکتساب عبارت است از خرید یا تصاحب[footnoteRef:1495] یک شرکت توسط شرکت دیگر. اکتساب ها می توانند دوستانه یا غیر دوستانه باشند. برای مثال، خرید پیکسار توسط دیزنی دوستانه بود و در آن تیم رهبری استراتژیک هر دو شرکت، معتقد بودند که پیوستن این دو شرکت به یکدیگر ایده خوبی است. هنگامی که یک شرکت هدف، تمایلی به اکتساب نداشته باشد، چنین اکتسابی به عنوان یک تصاحب خصمانه[footnoteRef:1496] در نظر گرفته می شود. اکتساب شرکت مخابراتی بریتانیایی وودافون از منسمن[footnoteRef:1497] (یک مجموعه متنوع از هلدینگ هایی در زمینه خدمات تلفن و اینترنت، به ارزش تخمینی 180 میلیارد دلار، معادل 300 میلیارد دلار با تعدیل تورم) مستقر در آلمان، یک تصاحب خصمانه بود. همچنین این اکتساب، بزرگترین تصاحب شرکتی در تاریخ بود.  [1495:  takeover]  [1496:  hostile takeover]  [1497:  Mannesmann] 

در تعریف ادغام و اکتساب، اندازه نیز می تواند مهم باشد. ترکیب دو شرکت با اندازه مشابه اغلب به عنوان ادغام توصیف می شود، حتی اگر در واقع یک اکتساب باشد. برای مثال، ادغام دایملر و کرایسلر به عنوان ادغام مطرح شد، اگرچه در واقعیت دایملر کرایسلر را اکتساب نمود و بعداً آن را فروخت. مالکیت اکثریت سهام کرایسلر پس از خروج از طرح بازسازی ورشکستگی خود، اکنون در اختیار فیات (یک خودروساز ایتالیایی) قرار دارد.
در مقابل، زمانی که شرکت‌های بزرگ و مستقر مانند جنرال الکتریک، سیسکو، آلفابت، متا یا مایکروسافت شرکت‌های نوپا را خریداری می‌کنند، این معامله معمولاً به عنوان یک اکتساب توصیف می‌شود.
اگرچه بین ادغام و اکتساب تمایزی وجود دارد، بسیاری از افراد به سادگی از اصطلاح ادغام و اکتساب استفاده می کنند.
چرا شرکت ها با رقبای خود ادغام می شوند؟
برخلاف یکپارچگی عمودی که به تعداد فعالیت‌هایی اشاره دارد که یک شرکت در امتداد زنجیره ارزش صنعت در آن ها مشارکت می‌کند (همانطور که در فصل 8 مورد بحث قرار گرفت)، یکپارچگی افقی فرآیند ادغام با یک رقیب در همان مرحله از زنجیره ارزش صنعت را توصیف می کند. یکپارچگی افقی نوعی استراتژی بنگاه است که می تواند جایگاه استراتژیک شرکت را در یک صنعت واحد بهبود بخشد. به عنوان یک قاعده، اگر شرکت حاصل از ادغام، ارزش بیشتری نسبت به شرکت مستقل داشته باشد، شرکت‌ها باید یکپارگی افقی (یعنی اکتساب یک رقیب) را در نظر بگیرند. به عبارت دیگر، خلق ارزش خالص یک اکتساب افقی باید مثبت باشد و به شرکت خریدار در کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار کمک کند.
روند گسترده ادغام افقی در یک صنعت، منجر به تحکیم[footnoteRef:1498] صنعت می شود. رقبا در صنایع هواپیمایی، خودروسازی، بانکداری، مخابرات، داروسازی و بیمه سلامت اغلب با هم ادغام می شوند تا به تغییرات محیط خارجی خود پاسخ دهند و ساختار زیربنایی صنعت را به نفع خود تغییر دهند. [1498:  consolidation] 

سه منفعت اصلی برای استراتژی یکپارچه سازی افقی وجود دارد:
· کاهش شدت رقابت
· کاهش هزینه ها
· افزایش تمایز
شکل 9-5 پیش‌نمایش منابع خلق ارزش و هزینه‌ها را در یکپارچه‌سازی افقی نشان می‌دهد که در ادامه به آن‌ها می‌پردازیم.
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شکل 9-5 منابع خلق ارزش و هزینه ها در یکپارچگی افقی
کاهش شدت رقابت
بیایید به یکپارچگی افقی از دیدگاه مدل پنج نیروی پورتر با تمرکز بر رقابت بین رقبای موجود (معرفی شده در فصل 3) نگاه کنیم. یکپارچگی افقی ساختار زیربنایی صنعت را به نفع شرکت های باقی مانده تغییر می دهد. با فرض اینکه هیچ تازه وارد جدیدی وجود نداشته باشد، ظرفیت مازاد از بازار خارج می‌شود و رقابت کاهش می‌یابد. به طور کلی، ساختار صنعت، یکپارچه تر و به طور بالقوه سودآورتر می شود. اگر شرکت‌های بازمانده به یک ساختار صنعتی انحصاری دست بیابند و بر رقابت غیر قیمتی تمرکز کنند (مثلاً تمرکز بر هزینه‌های تحقیق و توسعه، خدمات مشتری یا تبلیغات)، صنعت در واقع کاملاً سودآور خواهد بود و رقابت در بین شرکت های موجود احتمالاً کاهش خواهد یافت. 
به عنوان مثال، موج یکپارچگی افقی اخیر در صنعت خطوط هوایی ایالات متحده، منافع متعددی را برای شرکت‌های بازمانده به همراه داشت. ادغام بین دلتا و نورث وست ایرلاین، یونایتد ایرلاین و کانتیننتال، سوث وست و ایرترن و امریکن و یو اس ایرویز، از طریق کاهش ظرفیت مازاد، شدت رقابت در صنعت را به طور کلی کاهش داد.
یکپارچگی افقی می تواند بر چندین نیروی پنج گانه پورتر برای شرکت های باقی مانده تأثیر بگذارد: تقویت قدرت چانه زنی در مقابل تامین کنندگان و خریداران، کاهش خطر تازه واردان و کاهش رقابت بین شرکت های موجود. به دلیل پتانسیل کاهش شدت رقابت در یک صنعت، مقامات دولتی مانند کمیسیون تجارت فدرال (اف‌تی‌سی[footnoteRef:1499]) در ایالات متحده یا کمیسیون اروپا معمولاً باید تاییدیه لازم برای هرگونه فعالیت یکپارچگی افقی کلان را صادر کنند. با این حال پویایی صنعت، با ظهور رقبای جدید و کنار رفتن سایرین در نوسان دائمی است. [1499:  FTC] 

ملاحظات ضدِانحصار[footnoteRef:1500] و یکپارچگی افقی در صنعت تجهیزات اداری. در دهه گذشته، صنعت تجهیزات اداری در ایالات متحده موجی از یکپارچگی افقی را پشت سر گذاشته است. در ابتدا، اف‌تی‌سی ادغام پیشنهادی بین استیپلز[footnoteRef:1501] و آفیس دیپات[footnoteRef:1502] (در سال 1997) را با این استدلال که صنعت باقی مانده تنها دو رقیب خواهد داشت (آفیس مکس[footnoteRef:1503] به عنوان رقیب دیگر) تایید نکرد. استیپلز و آفیس دیپات استدلال کردند که بازار تجهیزات اداری باید به طور گسترده‌تری تعریف شود تا خرده‌فروشان بزرگی مانند والمارت و تارگت[footnoteRef:1504] را نیز در بر بگیرد. دادگاه های ایالات متحده از اف‌تی‌سی حمایت کردند که استدلال می کرد اگر بازار فقط دو خرده فروش بزرگ داشته باشد که در یک دسته خاص مانند تجهیزات اداری تخصص دارند، قیمت ها برای مصرف کنندگان نهایی به طور قابل توجهی بالاتر خواهند رفت. [1500:  Antitrust]  [1501:  Staples]  [1502:  Office Depot]  [1503:  Office Max]  [1504:  Target] 

با این حال، چند سال بعد، دورنمای رقابتی تغییر کرد زیرا والمارت و آمازون به‌عنوان رقبای سرسختی ظاهر شدند که قیمت‌های پایین‌تری را برای لوازم اداری ارائه می‌کردند. متعاقباً، در سال 2013، اف‌تی‌سی ادغام بین آفیس دیپات و آفیس مکس را تصویب کرد. تنها دو سال بعد، استیپلز تلاش کرد تا آفیس دیپات که اکنون بسیار بزرگ‌تر شده بود را خریداری کند، اما اف‌تی‌سی ادغام پیشنهادی را به دلایل ضدانحصار و تحکیم صنعت، مسدود نمود. در این زمان، موضوع دیگر انتخاب مصرف‌کننده یا قیمت‌های خرده‌فروشی نبود، بلکه این واقعیت بود که استیپلز و آفیس دیپات، تنها فروشگاه های زنجیره‌ای ملی بودند که می‌توانستند نیازهای اداری مشتریان بزرگ فورچون 500 را تامین کنند. استیپلز تصمیم اف‌تی‌سی را در دادگاه به چالش کشید، اما قاضی از اف‌تی‌سی حمایت کرد. 
در سال 2022، آفیس دیپات یک شرکت سهامی عام بود و  حدود 1100 فروشگاه در ایالات متحده داشت. استیپلز توسط یک شرکت خصوصی (در سال 2017) خریداری و بنابراین خصوصی شد. از سال 2022 استیپلز به سه کسب و کار تقسیم شد: عملیات خرده فروشی ایالات متحده (1000 فروشگاه)، عملیات خرده فروشی کانادا (300 فروشگاه) و عملیات کسب و کار به کسب و کار که تجهیزات اداری شرکت های بزرگ فورچون 500 را تامین می کند.
کاهش هزینه ها
شرکت‌ها از یکپارچگی افقی برای کاهش هزینه‌ها از طریق صرفه به مقیاس و افزایش خلق ارزش اقتصادی و در نتیجه بهبود عملکردشان استفاده می‌کنند. در صنایعی که هزینه‌های ثابت بالایی دارند، دستیابی به صرفه‌ به مقیاس از طریق حجم تولید بالا برای کاهش هزینه‌ها حیاتی است.
برای مثال، شرکت‌های دارویی غالب، مانند فایزر، روشه و نوارتیس[footnoteRef:1505]، نیروهای فروش بزرگی دارند که از پزشکان و بیمارستان‌ها میخواهند که محصولات آن ها را ترویج کنند. تعداد این نیروهای فروش تخصصی اغلب به 10000 نفر یا بیشتر می رسد و بنابراین هزینه ثابت قابل توجهی برای این شرکت ها در پی دارند؛ حتی اگر بخشی از دستمزد نیروی فروش به صورت کمیسیون پرداخت شود. اگر شرکت تنها چند داروی محدود داشته باشد که بتواند به پزشک ارائه دهد، حفظ چنین نیروی فروش بزرگ و پیچیده ای (بسیاری از آنها دارای مدرک مدیریت کسب و کار هستند) پرهزینه است. [1505:  Pfizer, Roche, and Novartis] 

به عنوان یک قاعده کلی، اگر یک شرکت داروسازی، داروی پرفروشی با بیش از 1 میلیارد دلار درآمد سالانه نداشته باشد، نمی تواند نیروی فروش خود را حفظ کند. وقتی شرکت‌های موجود مانند فایزر و وایت[footnoteRef:1506] ادغام شوند، خطوط دارویی و مجموعه داروهای موجود خود را به یکدیگر ملحق می کنند. بنابراین می توانند از یک نیروی فروش برای سبد ترکیبی از داروها استفاده کنند و در نتیجه اندازه نیروی فروش و هزینه کلی توزیع خود را کاهش دهند. [1506:  Wyeth] 

افزایش تمایز
یکپارچگی افقی از طریق ادغام و اکتساب به شرکت ها کمک می کند تا جایگاه رقابتی خود را با افزایش تمایز محصولات و خدمات خود تقویت کنند. به طور خاص، یکپارچگی افقی می تواند با بر طرف نمودن شکاف های موجود در ارائه محصول یک شرکت، دستیابی به این هدف را محقق کند و به واحد ترکیبی ایجاد شده، اجازه می دهد مجموعه کاملی از محصولات و خدمات را ارائه دهد.
به عنوان مثال، دیزنی مارول را به قیمت 4 میلیارد دلار (در سال 2009) اکتساب کرد. این اکتساب به دیزنی اجازه داد تا محصولات خود را بیشتر متمایز کند؛ به این صورت که مجموعه جدیدی از ابرقهرمانان به خانواده میکی موس[footnoteRef:1507] پیوستند و دیزنی توانست کالاهایی با مضمون ابرقهرمانی مارول مانند لباس و اسباب بازی را عرضه نماید. اکتساب مارول در آزمون مهم خلق ارزش تایید شد زیرا ارزش مارول پس از اکتساب توسط دیزنی، بیشتر از ارزش آن به عنوان یک شرکت مستقل دیده می شد. به دلیل صرفه ناشی از گستره و صرفه به مقیاس، همین استدلال را می توان برای سایر اکتساب های اخیر دیزنی، از جمله پیکسار[footnoteRef:1508] (در سال 2006 به قیمت 7.4 میلیارد دلار)، لوکاس فیلم[footnoteRef:1509] (در سال 2012 به قیمت 4 میلیارد دلار) و فاکس قرن 21[footnoteRef:1510] (در سال 2019 به قیمت 70 میلیارد دلار) به کار برد. [1507:  Mickey]  [1508:  Pixar]  [1509:  Lucasfilm]  [1510:  21st Century Fox] 

چرا برخی شرکت ها، دیگر شرکت را اکتساب می کنند؟
هنگام تعریف اصطلاح اکتساب، اشاره کردیم که به عنوان خرید یا تصاحب یک شرکت توسط شرکت دیگر تعریف می شود. چرا برخی شرکت ها به دنبال اکتساب دیگر شرکت ها هستند؟ سه دلیل اصلی برای اکتساب وجود دارد: 
· دسترسی به بازارها و کانال های توزیع جدید
· دسترسی به یک قابلیت یا شایستگی جدید
· پیشدستی استراتژیک[footnoteRef:1511] [1511:  Strategic preemption] 

دسترسی به بازارها و کانال های توزیع جدید
شرکت ها زمانی که باید بر موانع ورود به بازارهایی که در حال حاضر در آن ها رقابت نمی کنند، غلبه نمایند یا برای دسترسی به کانال های توزیع جدید، ممکن است به اکتساب روی آورند. تامل در استراتژی 9-2 تاریخچه اکتساب های تهاجمی موفق و غیرموفق کرافت[footnoteRef:1512] را مورد بحث قرار می دهد. [1512:  Kraft] 
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	کرافت هاینز[footnoteRef:1513]: از تخصص در تصاحب خصمانه تا رقابت آرام برای کسب سهم بازار [1513:  Kraft Heinz] 

یکی از شرکت هایی که به طور تهاجمی اکتساب را در طی دهه ها دنبال کرده است، کرافت می باشد. کرافت فودز[footnoteRef:1514]، شرکت انگلیسی کادبری پی‌ال‌سی[footnoteRef:1515] را به قیمت نزدیک به 20 میلیارد دلار در یک تصاحب خصمانه (در سال 2010) اکتساب کرد. کادبری برخلاف شرکت محصولات غذایی متنوع تر کرافت، تنها بر روی آب نبات و آدامس متمرکز بود. کادبری که قدمت آن به سال 1824 برمی گشت، در هماهنگی با امپراتوری بریتانیا، خود را در بازارهای سراسر جهان تثبیت کرد.  [1514:  Kraft Foods]  [1515:  Cadbury PLC] 

کرافت به دلیل موقعیت قوی کادبری در کشورهایی با رشد سریع مانند هند، مصر، تایلند و بسیاری از کشورهای آمریکای لاتین، جذب آن شد. کادبری 70 درصد از سهم بازار شکلات در هند را با جمعیت بیش از 1 میلیارد نفر در اختیار داشت. بچه ها در هند به‌طور خاص «شکلات کادبری» را به جای «شکلات» ساده می‌خواهند. نفوذ به اقتصادهای در حال پدیداری برای شرکت های خارجی مانند کرافت دشوار است، زیرا شرکت‌های قدیمی سیستم‌های توزیع خود را برای برآورده کردن نیاز میلیون‌ها فروشنده کوچک و مستقل، توسعه داده و کامل کرده‌اند. بنابراین، برای تضمین یک جایگاه استراتژیک قوی در این بازارهای در حال رشد سریع، کرافت احساس کرد که یکپارچگی افقی با کادبری اهمیت بسیار ویژه ای دارد. کرافت در بازارهای جهانی همچنان با رقبای قابل توجهی مانند نستله و مارس روبرو است که هر دو به ویژه در چین قدرت بالایی دارند.
می‌توانیم رویکرد کرافت را حتی در بخش‌های آن نیز ببینیم. کرافت فودز برای تمرکز مؤثرتر بر واحدهای کسب و کار استراتژیک مختلف خود و کاهش هزینه‌ها، در سال 2012 ساختار خود را بازسازی کرد. این شرکت کسب و کار مواد غذایی خود در آمریکای شمالی را از کسب و کار جهانی خود در زمینه غذای میان وعده و آب نبات (از جمله اوریو[footnoteRef:1516] و شکلات کادبری) که با نام موندلز اینترنشنال[footnoteRef:1517] فعالیت می کرد، جدا نمود. در سال 2015، کرافت فودز با هینز[footnoteRef:1518] (متعلق به برکشایر هاتاوی[footnoteRef:1519] متعلق به وارن بافت و تری‌جی کپیتال[footnoteRef:1520]، یک صندوق تامینی در برزیل) در طی یک اکتساب 37 میلیارد دلاری ادغام شد و پنجمین شرکت بزرگ مواد غذایی در جهان را پس از نستله، موندلز، پپسی و یونیلیور ایجاد کرد. [1516:  Oreos]  [1517:  Mondelez International]  [1518:  Heinz]  [1519:  Berkshire Hathaway  ]  [1520:  3G Capital] 

اکتساب کادبری، به موندلز امکان دسترسی بیشتر به فروشگاه‌های رفاهی در بازار ایالات متحده را می‌داد، کانال توزیع جدیدی برای آن فراهم می نمود و بازاری با رشد سریع ایجاد می‌کرد که حاشیه سود بالایی داشت. موندلز که مستقیماً در ایالات متحده رقابت نمی کرد، مجوز تولید کوکی معروف خود به نام اوریو را به شرکت تابعه خود نابیسکو[footnoteRef:1521] اعطا نمود. علاوه بر این، موندلز مجوز فروش شکلات کادبری را به شرکت هرشی[footnoteRef:1522] که در سال 1894 تاسیس شد و اکنون بزرگترین تولید کننده شکلات در ایالات متحده است اعطا نمود. [1521:  Nabisco]  [1522:  The Hershey Co] 

تمرکز استراتژیک اصلی هرشی دقیقاً بر روی بازار داخلی آن بود. با این حال، با رشد آهسته جمعیت ایالات متحده و توجه بیشتر به سلامتی، هرشی در سال 2013 تصمیم گرفت وارد بازار چین، پر رشدترین بازار آب نبات در جهان شود. ورود هرشی به چین با عرضه اولین محصول جدید خود در خارج از ایالات متحده انجام شد. با این حال، رشد فروش هرشی در چین ناامید کننده بود. هرشی در نتیجه عملکرد نامطلوب خود در چین، همراه با رشد اندک در ایالات متحده، مجبور به تعدیل نیرو در سال های اخیر شد.
موندلز با به ارث بردن تمایل به تصاحب خصمانه از شرکت مادرش کرافت فودز، این فرصت را غنیمت شمرد. موندلز با مشاهده ضعف در شرکت هرشی، پیشنهاد تصاحب این شکلات ساز آمریکایی به مبلغ 23 میلیارد دلار را در سال 2016 ارائه کرد. هدف آن ایجاد بزرگترین تولید کننده آب نبات در جهان بود. اما هیئت مدیره هرشی به اتفاق آرا پیشنهاد تصاحب موندلز را رد کردند. شرکت هرشی متعلق به هرشی تراست[footnoteRef:1523] بود که حدود 125 سال پیش توسط میلتون هرشی[footnoteRef:1524] تأسیس شده بود. ذینفع اصلی هرشی تراست، مدرسه ای برای کودکان بی بضاعت در هرشی پنسیلوانیا، زادگاه شرکت بود. [1523:  Hershey Trust]  [1524:  Milton Hershey] 

کرافت هاینز با ادامه ترجیح خود برای تصاحب خصمانه، در سال 2017 پیشنهاد تصاحب خصمانه 143 دلاری یونیلیور، یک شرکت کالاهای مصرفی بریتانیایی-هلندی را ارائه کرد. هدف از این اقدام، ادغام دو شرکت بزرگ مواد غذایی بسته بندی شده در جهان بود. با این حال، پل پولمن[footnoteRef:1525]، مدیرعامل وقت یونیلور، به صراحت اعلام کرد که یونیلور، یک شرکت چندملیتی با تمرکز قوی بر خلق ارزش مشترک، علاقه‌ای به پیگیری هیچ گونه مذاکره با کرافت هاینز ندارد. سهامداران یونیلیور پیشنهاد خرید کرافت را رد کردند زیرا آن را در برابر یونیلیور کم‌ارزش به‌حساب می‌آوردند و هیچ مزیت مالی یا استراتژیکی در ادغام این دو شرکت نمی‌دیدند.  [1525:  Paul Polman] 

کرافت هاینز که زمانی خواستار تصاحب تهاجمی رقبا از طریق پیشنهادهای اکتساب ناخواسته بود، در سال 2019 روزهای سختی را پشت سر گذاشت. منتقدان ادعا می‌کنند که تمرکز آن بر کاهش بی‌وقفه هزینه‌ها، مانع از شناخت، تطبیق و کسب سود از تغییر ترجیحات مشتری شد. به ویژه، آنها به «بودجه‌ریزی بر مبنای صفر[footnoteRef:1526]» به‌عنوان دلیل اصلی مشکلات کرافت هاینز اشاره می کنند. در بودجه‌ریزی مبتنی بر صفر، مدیران هر سال را با یک حساب جدید شروع می‌کنند و باید تمام هزینه‌های پیش‌بینی‌شده و نتایج مالی را توجیه کنند. تری‌جی کپیتال با نظارت بر تیم رهبری اجرایی کرافت هاینز، بودجه ریزی مبتنی بر صفر را دنبال می کند. به گفته منتقدان، مشکل این است که بر اساس این نوع کنترل هزینه، پروژه‌های نوآورانه جدید اغلب از موانع مالی لازم عبور نمی‌کنند و زودتر از موعد تعطیل می‌شوند. در مقابل، رویکرد گزینه های واقعی (یعنی سرمایه گذاری برای به دست آوردن اطلاعات بیشتر در مورد پتانسیل آینده پروژه ها در طی زمان) توسط بسیاری از رقبای کرافت هاینز مانند یونیلیور، پپسی و نستله استفاده می شود که در سال های اخیر به طور قابل توجهی بهتر عمل کرده اند.  [1526:  zero-based budgeting] 

در نتیجة این مشکلات، ارزش بازار کرافت هاینز از بیش از 160 میلیارد دلار در سال 2016 به 46 میلیارد دلار در سال 2022 کاهش یافت و 114 میلیارد دلار (بیش از 70 درصد) از ارزش خود را از دست داد. در سال‌های اخیر، کرافت هاینز در مقایسه با رقبای خود یک نقطه ضعف رقابتی پایدار را تجربه کرده است. میگل پاتریسیو[footnoteRef:1527] برای احیای کرافت هاینز، به عنوان مدیرعامل منصوب شد (در سال 2019). او قبلا در اِی‌بی ان‌بو، بزرگترین تولید کننده نوشیدنی در جهان که تا حدی متعلق به تری‌جی است، فعالیت داشته است. [1527:  Miguel Patricio] 




دسترسی به یک قابلیت یا شایستگی جدید
شرکت ها اغلب برای به دست آوردن قابلیت ها یا شایستگی های جدید به ادغام و اکتساب متوسل می شوند. برای مثال، اینتل برای تقویت قابلیت‌های خود در سیستم‌ها و تجهیزات سرور و دسترسی به قابلیت طراحی تراشه‌های موبایل برای اینترنت اشیا، آلترا[footnoteRef:1528] را به قیمت 17 میلیارد دلار (در سال 2015) اکتساب نمود. برادکام[footnoteRef:1529] برای دسترسی به قابلیت‌های جدید در رایانش ابری و نرم‌افزار مجازی‌سازی در بازار کسب و کار به کسب و کار، شرکت نیمه‌هادی وی‌ام‌وار[footnoteRef:1530] را به مبلغ 61 میلیارد دلار (در سال 2022) اکتساب کرد. [1528:  Altera]  [1529:  Broadcom]  [1530:  VMware] 

پیش‌دستی استراتژیک
پیش‌دستی استراتژیک به کاهش شدت رقابت به عنوان انگیزه ای برای اکتساب اشاره دارد. در حالی که انگیزه کاهش شدت رقابت، منجر به یکپارچه سازی رقبای موجود از طریق ادغام می‌شود، انگیزه برای پیش‌دستی استراتژیک - همانطور که از نام آن پیداست - یکپارچه سازی رقبای بالقوه از طریق اکتساب است. در پیش‌دستی استراتژیک، شرکت‌های مستقر، استارت‌آپ‌های امیدوارکننده‌ای که پتانسیل تبدیل شدن به یک تهدید رقابتی را دارند، قبل از تحقق کامل این پتانسیل، اکتساب می کنند. پیش‌دستی استراتژیک دو مزیت دارد:
1. شرکت اکتساب کننده یک رقیب بالقوه را حذف می کند
2. شرکت اکتساب کننده دست رقبای موجود را از خرید استارت آپ مورد نظر کوتاه می کند.
متا پلتفرم. متا پلتفرم، شرکت مادر فیسبوک، یک سلسله اکتساب انجام داده است و حدود 80 استارت آپ دانش بنیان را خریداری کرده است. متا برای حذف پیش دستانه رقبا، از سال 2012 بیش از 25 میلیارد دلار برای خرید استارت آپ های امیدوارکننده هزینه کرده است. این شرکت اینستاگرام (یک سایت اشتراک‌گذاری عکس و ویدیو) را به مبلغ یک میلیارد دلار (در سال 2012) خریداری کرد. متا سپس اقدام به خرید استارت‌آپ پیام‌رسان واتساپ به قیمت 22 میلیارد دلار (در سال 2014) نمود که یکی از بزرگترین خریدهای شرکت های فناورانه تاکنون بوده است. در همان سال، متا ۲ میلیارد دلار برای خرید اوکولوس[footnoteRef:1531] (یک شرکت واقعیت مجازی) پرداخت کرد. [1531:  Oculus] 

این سلسله اکتساب ها منجر به تحقیقات ضدانحصار توسط کمیسیون تجارت فدرال ایالات متحده شد تا مشخص شود آیا متا در تلاش است تا استارت‌آپ هایی را که روزی می توانند یک تهدید رقابتی برای آن محسوب شوند متوقف کند یا خیر. اف‌تی‌سی در نتیجة تحقیقات خود، در سال 2020 شکایتی را علیه متا تنظیم کرد و مدعی شد که این شرکت از طریق یک سلسله اکتساب ها با انگیزه کاهش رقابت به دنبال تسلط بر صنعت رسانه های اجتماعی بوده است.  اف‌تی‌سی به عنوان راه‌حل، از متا خواست تا وبسایت اینستاگرام و خدمات پیام‌رسان واتساپ را برون گذاری نماید. رسیدگی به دعاوی ضدانحصار سالها طول می کشد.
آلفابت. گوگل آلفابت نیز مجموعه‌ای از اکتساب های جدید را برای حذف پیش دستانه رقبا انجام داد. گوگل یوتیوب (وب‌سایت به اشتراک‌گذاری ویدیو) را به قیمت 65/1 میلیارد دلار (در سال ۲۰۰۶) اکتساب نمود. همچنین واحد تلفن همراه موتورولا را به قیمت 5/12 میلیارد دلار (در سال 2011) اکتساب کرد تا به ذخایر با ارزش حق ثبت اختراع موتورولا در زمینه فناوری تلفن همراه دسترسی یابد. گوگل بعداً واحد تلفن همراه موتورولا را به لنوو فروخت اما حق ثبت اختراع آن را حفظ کرد. سپس، گوگل شرکت نوپای وِیز[footnoteRef:1532] را به قیمت 1 میلیارد دلار اکتساب کرد (در سال 2013). گوگل وِیز را به این دلیل اکتساب کرد که به یک قابلیت جدید دسترسی پیدا کند و از دسترسی رقبا به آن جلوگیری کند. شهرت ادعایی ویز به دلیل برنامه نقشه تعاملی آن بود. گوگل در زمینه نقشه های آنلاین رهبر بازار بود و می خواست این قابلیت را به دستگاه های تلفن همراه نیز گسترش دهد. شاید مهم‌ترین دلیل این بود که گوگل می‌خواست اپل و فیسبوک را از خرید ویز بازدارد. اپل و فیسبوک در بخش خدمات اطلاعاتی و نقشه های تعاملی موبایل، نسبتا ضعیف تر از گوگل هستند. [1532:  Waze] 

سپس گوگل استارت‌آپ دانش بنیان دیپ مایند[footnoteRef:1533] مستقر در بریتانیا را به مبلغ 625 میلیون دلار (در سال 2014) اکتساب کرد تا جایگاه رقابتی خود را در هوش مصنوعی ارتقا دهد. این حرکت مانع از آن شد که دیگر رقبا مانند فیس‌بوک یا آمازون دیپ مایند را خریداری کنند (این شرکت در سال 2016 و زمانی که برنامه آلفا گو[footnoteRef:1534] مبتنی بر هوش مصنوعی آن لی سدول[footnoteRef:1535] از کره جنوبی، قهرمان جهان در بازی گو[footnoteRef:1536] را شکست داد، خبرساز شد). [1533:  DeepMind]  [1534:  AlphaGo]  [1535:  Lee Sedol]  [1536:  Go] 

در نتیجة اکتساب های زنجیره‌ای استارت‌آپ‌ها توسط آلفابت، وزارت دادگستری ایالات متحده از این شرکت (در سال 2020) به دلیل نقض ادعایی ضدانحصار شکایت کرد. اگرچه وزارت دادگستری هنوز راه‌حل‌های خاصی را پیشنهاد نکرده است، اما استدلال می‌کند که تسلط گوگل در جستجوی آنلاین (با بیش از 90 درصد سهم بازار در جستجوهای موبایلی) معادل انحصار است و برای رقابت مضر می باشد. همانند دعاوی ضدانحصار متا، رسیدگی به این دعاوی نیز ممکن است سال ها به طول انجامد.
ادغام و اکتساب و مزیت رقابتی
آیا ادغام و اکتساب مزیت رقابتی ایجاد می کند؟ با وجود محبوبیت این استراتژی ها، پاسخ شگفت آور این است که در بیشتر موارد چنین نتیجه ای محقق نمی شود. در واقع، سابقه عملکرد ادغام ها و اکتساب ها ضد و نقیض بوده است. بسیاری از ادغام ها ارزش سهامداران را کاهش می دهند زیرا هم افزایی پیش بینی شده هرگز محقق نمی شود. نمونه‌هایی از ادغام‌هایی که بخش قابل توجهی از ارزش سهامداران را از بین بردند (بر اساس اندازه گیری های انجام شده یک سال پس از عقد قرارداد) عبارتند از بایر-مونسانتو[footnoteRef:1537] (47 درصد کاهش)، بانک آو آمریکا-کانتری واید (45 درصد کاهش)، آلکاتل-لوسنت[footnoteRef:1538] (39 درصد کاهش)، اِی‌او‌ال-تایم وارنر[footnoteRef:1539] (37 درصد کاهش) و اسپرینگ-نکستل[footnoteRef:1540] (30 درصد کاهش). [1537:  Bayer-Monsanto]  [1538:  Alcatel-Lucent]  [1539:  AOL–Time Warner]  [1540:  Spring–Nextel] 

اگر ارزشی برای سهامداران خلق شود، عموماً به سهامداران شرکتی تعلق می‌گیرد که اکتساب شده است (اکتساب‌شونده) زیرا شرکت های اکتساب کننده اغلب هنگام خرید شرکت هدف، قیمت بالایی را پرداخت می‌کنند. در واقع، گاهی شرکت‌ها درگیر یک جنگ مناقصه برای خرید یک شرکت می‌شوند. برنده این مناقصه ممکن است در نهایت پاداش خود را دریافت کند، اما هزینه بیش از حدی را پرداخت می کند - بنابراین قربانی نفرین برنده[footnoteRef:1541] می شود.  [1541:  winner’s curse] 

با توجه به اینکه ادغام ها و اکتساب ها به طور متوسط به جای خلق ارزش برای سهامداران، آن را کاهش می دهند، چرا هنوز شاهد این حجم از ادغام ها هستیم؟ دلایل آن عبارتند از:
· مشکل نمایندگی
· تمایل به غلبه بر نقطه ضعف رقابتی
· قابلیت اکتساب و ادغام برتر
مشکل نمایندگی
هنگام بحث در مورد تنوع بخشی در فصل قبل، به این نکته اشاره کردیم که برخی از شرکت ها به دلیل مشکل نمایندگی، به سمت تنوع بخشی از طریق اکتساب حرکت می کنند (به بحث فصل 8 در مورد انگیزه های مدیریت برای رشد شرکت مراجعه کنید). مدیران به عنوان نمایندگان سهامداران، قرار است به نفع صاحبان شرکت، یعنی سهامداران عمل کنند. با این حال، مدیران ممکن است انگیزه‌هایی برای رشد شرکت از طریق اکتساب، نه برای خلق ارزش پیش‌بینی‌شده برای سهامداران، بلکه برای ساختن یک امپراتوری بزرگ‌تر داشته باشند که رابطه مثبتی با اعتبار، قدرت و دستمزد آن ها دارد. علاوه بر حقوق بالاتر و امتیازات شرکتی بیشتر، یک سازمان بزرگتر امنیت شغلی بیشتری را نیز فراهم کند؛ به خصوص اگر شرکت تنوع ناهمگون را دنبال می کند.
یک مشکل مرتبط، غرور مدیریتی است. غرور مدیریتی نوعی از خودفریبی است که در آن مدیران با وجود مواجهه با شواهد واضح، خود را به اشتباه متقاعد می کنند که مهارت های برتری دارند. غرور مدیریتی به دو صورت ظاهر می شود: 
1. مدیران شرکت اکتساب کننده خود را متقاعد می کنند که می توانند کسب و کار شرکت هدف را به طور مؤثرتری مدیریت کنند و بنابراین ارزش بیشتری برای سهامداران خلق نمایند. این باور اغلب برای توجیه یک استراتژی تنوع بخشی ناهمگون استفاده می شود.
2. اگرچه اکثر مدیران سطح بالا می‌دانند که اکثر اکتساب ها به جای خلق ارزش برای سهامداران، آن را کاهش می دهند، اما خود را از این قاعده مستثنی می‌دانند.
 غرور مدیریتی تاکنون منجر به بسیاری از معاملات ناگوار شده و میلیاردها دلار ارزش را از بین برده است. به عنوان مثال، شرکت کواکر اوتز[footnoteRef:1542] شرکت اسنپل[footnoteRef:1543] را اکتساب کرد زیرا مدیران آن از استدلال مبتنی بر قیاس[footnoteRef:1544] استفاده می کردند و استدلال می کردند که اکتساب اسنپل نیز مانند اکتساب موفق گاتورید، بوده است (به سوگیری در تصمیم گیری استراتژیک در فصل 2 مراجعه کنید). تفاوت این بود که گاتورید یک شرکت مستقل بود و به راحتی یکپارچه می شد، اما اسنپل به شبکه ای غیرمتمرکز از توزیع کنندگان و خرده فروشان مستقل متکی بود که نمی خواستند اسنپل تصاحب شود. همین امر یکپارچه سازی اسنپل را برای کواکر اوتز دشوار و پرهزینه نمود. این اکتساب شکست خورد و کواکر اوتز توسط پپسی تصاحب شد. اسنپل برون گذاری شد و در نهایت به عنوان بخشی از گروه دکتر پپر اسنپل[footnoteRef:1545] به فعالیت خودش ادامه داد. [1542:  Quaker Oats]  [1543:  Snapple]  [1544:  reasoning by analogy]  [1545:  Dr. Pepper Snapple Group] 

تمایل به غلبه بر نقطه ضعف رقابتی
در برخی موارد، انگیزه ادغام ها به دست آوردن مزیت رقابتی نیست، بلکه تلاش برای غلبه بر یک نقطه ضعف رقابتی است. به عنوان مثال، آدیداس[footnoteRef:1546] (شرکت شماره دو در صنعت کفش و پوشاک ورزشی) برای رقابت بیشتر با نایکی[footnoteRef:1547] (رهبر جهانی در این صنعت)، ریباک[footnoteRef:1548] (شرکت شماره سوم) را به مبلغ 8/3 میلیارد دلار (در سال 2006) اکتساب کرد. این اکتساب به گروه آدیداس (که اکنون بزرگتر شده بود) این امکان را داد که از صرفه به مقیاس و صرفه ناشی از گستره بهره ببرد؛ امکانی که آدیداس و ریباک به طور مستقل نمی توانستند به آن دست یابند. امید این بود که این اکتساب به غلبه بر نقطه ضعف رقابتی آدیداس در برابر نایکی کمک کند. با این حال، اکتساب ریباک با شکست مواجه شد و آدیداس ریباک را به قیمت 100 میلیون دلار (در سال 2017) به یک شرکت سهام خاص فروخت. [1546:  Adidas]  [1547:  Nike]  [1548:  Reebok] 

قابلیت ادغام و یکپارچه سازی برتر
شرکت ها قابلیت ادغام و یکپارچه سازی مشابهی ندارند. اگرچه شواهدی قوی مبنی بر این وجود دارد که ادغام ها و اکتساب ها به طور متوسط، به جای خلق ارزش برای سهامداران، آن را از بین می برند، اما این احتمال که برخی از شرکت‌ها به طور مداوم می توانند شرکت‌های هدف را برای تقویت جایگاه رقابتی خود شناسایی، اکتساب و یکپارچه نمایند، رد نمی‌کنند. از آنجایی که چنین قابلیتی ارزشمند، کمیاب و برای تقلید دشوار است، توانایی اکتساب و ادغام برتر، همراه با تجربه گذشته، می تواند منجر به مزیت رقابتی شود. 
دیزنی پس از خرید پیکسار، مارول، لوکاس فیلم و فاکس قرن 21، قابلیت‌ یکپارچه سازی پس از ادغام خود را نشان داد. دیزنی به جای تلاش برای یکپارچه سازی زیرمجموعه های خود که ممکن بود ارزش منحصر به فرد اکتساب ها را از بین ببرد، آن ها را بیشتر شبیه به یک اتحاد مدیریت کرد. در مورد پیکسار، دیزنی کل تیم خلاق را سر جای خود نگه داشت و به اعضای آن اجازه داد تا با کمترین دخالت از سوی دیزنی، در دفتر مرکزی پیکسار در نزدیکی سانفرانسیسکو به کار خود ادامه دهند. این رویکرد غیرمستقیم، سود بسیار زیادی را به همراه داشته است: اگرچه دیزنی 4/7 میلیارد دلار برای پیکسار پرداخت نمود، اما تنها از درآمد فرنچایز «داستان اسباب بازی های 3[footnoteRef:1549]»، حدود 10 میلیارد دلار به دست آورد. در نتیجه، دیزنی توانست نسبت به رقبای خود مانند سونی (با کلمبیا پیکچرز[footnoteRef:1550])، کامکست (با ان‌بی‌سی یونیورسال[footnoteRef:1551]) و برادران وارنر (دیسکاوری) مزیت رقابتی به دست آورد. [1549:  Toy Story 3]  [1550:  Columbia Pictures]  [1551:  NBCUniversal] 

درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک
محیط کسب و کار دائماً در حال تغییر است. فرصت های جدید به سرعت می آیند و می روند. شرکت ها اغلب به توسعه منابع، قابلیت ها یا شایستگی های جدید نیاز دارند تا بتوانند از فرصت ها استفاده کنند. نمونه های چنین مواردی فراوان است. ناشران سنتی کتاب باید خود را به شرکت های تولید محتوای دیجیتال تبدیل کنند. مؤسسات بانکی قدیمی با شبکه ای از شعب گران قیمت، باید اکنون خدمات بانکداری آنلاین یکپارچه، همراه با مجموعه ای از خدمات پرداخت سنتی و غیرسنتی بر روی یک پلتفرم تلفن همراه، ارائه نمایند. در پی رونق استفاده از گاز شیل، تامین کنندگان انرژی در حال تغییر نیروگاه های زغال سنگ خود به نیروگاه های گازسوز هستند. علاوه بر این، تامین کنندگان انرژی به دلیل فشارهای اجتماعی و قوانین بالقوه برای انتقال بیشتر به سمت انرژی های تجدیدپذیر مانند انرژی بادی و خورشیدی، به چالش کشیده می شوند. شرکت های داروسازی باید از پیشرفت های زیست فناورانه و ژنومیک[footnoteRef:1552] برای رفع نیازهای بیماران استفاده کنند. اکنون انتظار می رود که شرکت های مواد غذایی محصولات ارگانیک، کاملا طبیعی و بدون گلوتن را ارائه دهند. [1552:  genomics] 

یک رهبر استراتژیک می‌داند که شرکت‌ها برای بقا و شکوفایی نیاز به رشد دارند، به خصوص اگر شرکت‌های سهامی عام باشند. استراتژی بنگاهِ یک شرکت در پیگیری رشد سودآور بسیار مهم است. یک شرکت برای اینکه بتواند رشد کند و به مزیت رقابتی پایدار دست یابد، نه تنها باید منابعی با ویژگی های وی‌آر‌آی‌او در اختیار داشته باشد، بلکه باید از منابع موجود، اغلب همراه با شرکا استفاده کند و منابع جدید مورد نیاز را ایجاد نماید. مسئله چگونگی ایجاد منابع، قابلیت ها و شایستگی های جدید برای رشد شرکت، در قلب استراتژی بنگاه قرار دارد. اتحادهای استراتژیک، ادغام ها و اکتساب ها ابزارهای کلیدی هستند که استراتژیست ها برای اجرای استراتژی بنگاه به کار می برند.
در حالت ایده‌آل، ابزارهای پیاده سازی استراتژی بنگاه - اتحادها و اکتساب‌های استراتژیک - باید در سطح بنگاه متمرکز باشند و مدیریت شوند، نه در سطح واحد کسب و کار استراتژیک. این امر به شرکت امکان می دهد که نه تنها تأثیر آنها را بر عملکرد کلی شرکت ارزیابی کند، بلکه از منافع متقابل فعالیت های مختلف توسعه بنگاه نیز استفاده کند. این بدان معناست که مدیران در سطح بنگاه نه تنها باید مجموعه‌ای از اتحادها را هماهنگ کنند، بلکه باید روابط خود را برای مشارکت موفقیت‌آمیز در ادغام ها و اکتساب ها تقویت کنند. شرکت ها به جای تمرکز بر توسعه قابلیت مدیریت اتحاد به صورت مجزا، باید یک قابلیت رابطه ای[footnoteRef:1553] ایجاد کنند که امکان مدیریت موفق اتحادهای استراتژیک و ادغام ها و اکتساب ها را فراهم نماید. در مجموع، برای اطمینان از تأثیر مثبت اتحادهای استراتژیک و ادغام ها و اکتساب ها بر مزیت رقابتی، چنین فعالیت هایی باید در سطح بنگاه انجام شوند. [1553:  relational capability] 

در اینجا بحث خود در مورد استراتژی بنگاه را به پایان می رسانیم. اکتساب ها و اتحادها حامل های کلیدی برای اجرای استراتژی بنگاه هستند که هر کدام مزایا و معایب متمایز خود را دارند. اتحادهای استراتژیک و ادغام ها و اکتساب ها یک پدیده جهانی هستند. در فصل بعدی به بحث درباره استراتژی جهانی می پردازیم. 
	موردکاوی 8: بخش دوم

	لیفت برای رقابت موثرتر با رهبر بازار اوبر، وارد اتحادهای استراتژیک با جنرال موتورز و وایمو آلفابت شد. به طور خاص، لیفت و شرکای قدرتمند آن برای تقویت جایگاه رقابتی لیفت در مقابل اوبر، ورود به بازارهای جدید، محافظت در برابر عدم اطمینان و یادگیری قابلیت‌های جدید، به این اتحادها پیوستند (همانطور که در قسمت اول بحث شد).
با این حال، سه ملاحظه استراتژیک دیگر نیز در شکل گیری مشارکت لیفت-جنرال موتورز-وایمو نقش داشته اند: دسترسی به دارایی های مکمل، گزینه «آزمایش قبل از خرید» و مسابقه برای یادگیری.
دسترسی به دارایی های مکمل. یکی دیگر از دلایل استراتژیک ورود لیفت به اتحادها، دسترسی به دارایی های مکملِ حیاتی بوده است. لیفت و جنرال موتورز هر دو دارایی های مکملی را برای این اتحاد فراهم کرده اند. جنرال موتورز دارای شایستگی های محوری در بالادست زنجیره ارزش در تولید خودروهای مقرون به صرفه و قابل اعتماد در مقیاس بزرگ است. لیفت به نوبه خود دارای شایستگی هایی در بخش پایین دست زنجیره ارزش است و دومین شبکه بزرگ حمل و نقل سیار در آمریکای شمالی را در اختیار دارد. به این ترتیب، لیفت حجم عظیمی داده تولید می‌کند که به آن اجازه می‌دهد با استفاده از هوش مصنوعی، الگوریتم‌هایی اختصاصی را برای رفع نیازهای مسافران از طریق ارائه خودروها در زمان و قیمت مناسب، توسعه دهد.
علاوه بر این، شرکت وایمو (زیرمجموعه آلفابت) رهبر توسعه خودروهای خودران است. با این حال، وایمو از نظر میزان مسافت طی شده با فناوری خودروهای خودران، از تسلا عقب است. مالکان تسلا علاوه بر اینکه می توانند خودشان رانندگی کنند، می توانند از راننده خودکار تسلا نیز برای طی مسافت سفر استفاده نمایند. این امر به تسلا اجازه می دهد داده مربوط به میلیاردها مایل مسافت طی شده را جمع آوری نماید. افزایش میزان داده حاصل از مسافت طی شده به نرم‌افزار خودران اجازه می‌دهد تا یادگیری بیشتری داشته باشد و به‌روزرسانی شود که موجب ارتقای ویژگی های راننده خودکار می شود. علاوه بر این، تسلا در حال برنامه‌ریزی برای راه‌اندازی ناوگانی از تاکسی‌های خودران در سال 2024 است که مشروط به اخذ تاییدیه های مقرراتی می باشد. راه‌اندازی چنین امکانی، حجم داده‌های حاصل از مسافت طی شده را برای تسلا افزایش می‌دهد. تسلا مسافتی 1000 برابر وایمو با راننده خودکار خود پیموده است. 
بسیار شبیه به سیستم عامل اندروید گوگل برای گوشی‌های موبایل، وایمو نرم‌افزاری را ارائه می‌دهد که مغز فناوری ماشین‌های خودران محسوب می شود، اما فرصتی برای استقرار آن در مقیاس بزرگ ندارد. همین امر آزمایش و یادگیری آن را محدود می‌کند. اتحاد با لیفت به وایمو اجازه می دهد تا فناوری خودروهای خودران خود را در مقیاس بزرگ به کار گیرد. یکی از آینده‌های متصور، ایجاد ناوگانی از خودروهای خودران جنرال موتورز در شبکه حمل و نقل لیفت است که با استفاده از فناوری راننده خودکار وایمو هدایت می شوند.
آزمایش قبل از خرید. مشارکت استراتژیک جنرال موتورز با لیفت می تواند اولین گام برای اکتساب آن باشد. جنرال موتورز در حال حاضر نزدیک به 7 درصد از مالکیت لیفت را در نتیجه سرمایه گذاری 500 میلیون دلاری در سهام آن (قبل از عرضه اولیه عمومی) در سال 2016 در اختیار دارد. این سرمایه گذاری سهامی به عنوان یک آزمایش قبل از خرید استراتژیک محسوب می شود زیرا به جنرال موتورز اجازه می دهد تا اطلاعات خصوصی در مورد نحوه عملکرد لیفت را به دست آورد و زمانی در اختیار جنرال موتورز قرار می دهد تا ببیند لیفت و صنعت و فناوری در طول زمان چگونه توسعه می یابند.
گسترش بیشتر اتحاد لیفت و جنرال موتورز می تواند شامل پیوستن شرکت تابعه جنرال موتورز، کروز (یک شرکت فعال در زمینه فناوری خودروهای خودران) باشد. در این سناریو، لیفت پلتفرم اشتراک سواری را فراهم می‌کند (مکان و زمان دیدار مسافران با رانندگان را هماهنگ می‌کند)، کروز فناوری خودروهای بدون راننده مانند اوریجین را فراهم می‌کند و جنرال موتورز تاکسی‌های خودران را در مقیاس بزرگ و هزینه واحد کم تولید می‌کند. جنرال موتورز همچنین ممکن است لیفت را بخرد و آن را با کروز ادغام نماید. این همکاری‌ها به یک خدمات تاکسی خودران یکپارچه تبدیل می‌شوند و جنرال موتورز ضمن مالکیت پلت‌فرم به اشتراک‌گذاری سواری (از لیفت) و فناوری خودروهای خودران (از شرکت کروز)، تاکسی‌های خودران مانند اوریجین را تولید می‌کند. در اینجا، نتیجه نهایی برای جنرال موتورز شبیه ابتکار استراتژیک تسلا برای ایجاد ناوگانی از تاکسی های خودران است که به عنوان بخشی از برنامه استراتژیک آن (به بخش 1 مراجعه کنید) اعلام شده است.
مسابقه برای یادگیری. یک آینده جایگزین برای لیفت و جنرال موتورز ممکن است دربرگیرنده یک مسابقه برای یادگیری باشد. در این سناریو، جنرال موتورز ممکن است بخواهد چگونگی راه اندازی یک پلتفرم به اشتراک‌گذاری سواری را یاد بگیرد. هنگامی که چنین هدفی محقق شد، جنرال موتورز می تواند خدمات سواری خود را با استفاده از خودروهای خودران طراحی شده توسط شرکت تابعه خود، کروز، راه اندازی نماید. در چنین آینده ای، جنرال موتورز باید ده ها هزار تاکسی خودران را به عنوان ناوگان خود برای راه اندازی این خدمات جدید پیش بینی نماید. در واقع، جنرال موتورز قبلاً اعلام کرده بود که قصد دارد سواری با استفاده از تاکسی های خودران خود را با قیمتی کمتر از 1 تا 5/1 دلار به ازای هر مایل ارائه دهد. این در حالی‌ست که نرخ استفاده از اوبر و لیفت حدود 5 دلار به ازای هر مایل در مراکز شهری مانند سانفرانسیسکو است.

سوالات 
1. دلایل ورود لیفت به اتحاد استراتژیک با جنرال موتورز و وایمو را شرح دهید. آیا برخی از دلایل مهمتر از دلایل دیگر هستند؟ توضیح دهید. 
2. جنرال موتورز 500 میلیون دلار در لیفت (در سال 2016) برای خرید سهام مالکیت اقلیت سرمایه گذاری کرد. دلایل احتمالی جنرال موتورز برای وارد شدن به اتحاد سهامی با لیفت چیست؟ آیا دلایلی وجود دارند که جنرال موتورز لیفت را به اوبر به عنوان شریک متحد خود ترجیح داده است؟ توضیح دهید. 
3. چه دلایل احتمالی برای وارد شدن وایمو به اتحاد با لیفت وجود دارد؟ آیا دلیلی وجود دارد که وایمو لیفت را به اوبر به عنوان شریک متحد خود ترجیح دهد؟ توضیح دهید. 
4. اوبر یک شرکت بسیار بزرگتر و ارزشمندتر از لیفت است. اوبر همچنین خدماتی فراتر از حمل و نقل ارائه می دهد و تنوع بیشتری دارد. در واقع، خدمات سواری آن اکنون کمتر از 50 درصد از درآمد اوبر را ایجاد می کنند، در حالی که اوبر ایتز[footnoteRef:1554] (تحویل غذا) بخش عمده درآمد اوبر (پس از همه گیری) را تامین می کند. آیا فکر می‌کنید اتحاد استراتژیک با جنرال موتورز و وایمو می‌تواند به لیفت برای غلبه بر برتری اوبر کمک کند؟ آیا دلیلی برای برنده شدن لیفت در رقابت شبکه حمل و نقل سیار وجود دارد؟ توضیح دهید.  [1554:  Uber Eats] 

5. استراتژی اتحاد لیفت را ارزیابی کنید و منافع آن را در برابر ریسک های آن بسنجید. چه اثرات منفی بالقوه ای ممکن است برای استراتژی لیفت جهت مشارکت با شرکت های بسیار بزرگتر و غنی تر مانند آلفابت (از طریق شرکت تابعه وایمو) و جنرال موتورز وجود داشته باشد؟




فصل دهم: استراتژی جهانی: رقابت در سطح جهان
	موردکاوی 10: بخش اول

	ایکیا: سودآورترین خرده فروش جهان
سودآورترین خرده فروش جهان والمارت نیست، بلکه ایکیا، یک شرکت خصوصی فروشنده مبلمان خانگی از سوئد است. در سال 2021، ایکیا نزدیک به 460 فروشگاه در بیش از 60 کشور جهان، 225000 کارمند و درآمدی بیش از 42 میلیارد یورو (معادل 50 میلیارد دلار) داشت. شکل 1/10 رشد ایکیا را از نظر تعداد فروشگاه ها و فروش در سراسر جهان نشان می دهد.
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شکل 10-1 تعداد شعب و درآمد ایکیا
ایکیا امروزه به خاطر فروشگاه‌های نمادین بزرگ با رنگ های آبی و زرد که ریشه سوئدی آن را برجسته می‌کنند (آبی و زرد رنگ‌های پرچم سوئد هستند)، عرضه مبلمان به صورت «خودتان بسازید[footnoteRef:1555]» و تمرکز آن بر بسته بندی مبلمان با بسته های تخت، معروف است. ایکیا زاییده فکر اینگوار کامپراد[footnoteRef:1556] 17 ساله بود که در سال 1943 یک خرده فروشی کوچک را افتتاح کرد. اگرچه ایکیا امروز یک پدیده جهانی است، اما در ابتدا به کندی فعالیت بین المللی خود را شروع کرد. 20 سال طول کشید تا این شرکت فراتر از سوئد و به کشور همسایه نروژ گسترش یابد. [1555:  build-it-yourself]  [1556:  Ingvar Kamprad] 

ایکیا پس از تقویت و اصلاح شایستگی های محوری خود در طراحی مبلمان مدرنِ کاربردی کم هزینه برای منزل و کسب تجربه خرده فروشی منحصر به فرد در بازار داخلی، یک استراتژی بین المللی را دنبال کرد و ابتدا در سراسر اروپا و سپس فراتر از آن گسترش یافت. این استراتژی بین المللی به ایکیا اجازه داد تا از طراحی ساده و آسان خود برای فروش همان سبک وسایل منزل در سرتاسر جهان استفاده کند (اگرچه برخی از اقلام بر اساس ترجیحات کشورها اصلاح می شوند). خطوط تولید ثابت آن در کشورهای مختلف نشان می دهد که زیبایی شناسی ایکیا تقریباً در همه جا مورد استقبال قرار می گیرد. محبوبیت ایکیا هم در بازارهای توسعه یافته و هم در بازارهای رو به رشد، با ورود به مکان های جدید در فیلیپین و اسلوونی (در سال 2021) در حال افزایش است.
در اعتراض به حمله روسیه به اوکراین، ایکیا تمام 17 فروشگاه خود در روسیه (در سال 2022) را تعطیل کرد. اگرچه روسیه تنها 4 درصد از فروش ایکیا را به خود اختصاص داده است، اما این کشور تامین کننده اصلی چوب است که حیاتی ترین ورودی برای شرکت های مبلمان محسوب می شود. به این ترتیب، رهبری ایکیا مراقب بود تا بر ماهیت موقتی بودن تعطیلی فروشگاه ها در روسیه تأکید نماید. شکل 10-2 پنج کشور برتر را بر اساس فروش ایکیا (در سال 2021) نشان می دهد.
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شکل 10-2 پنج کشور برتر بر اساس فروش ایکیا (2021)
از روز اول، ایکیا تلاش کرد تا هزینه های خود را پایین نگه دارد تا محصولاتش را بدون قزبانی کردن طراحی های کاربردی نمادینش، تا حد ممکن مقرون به صرفه نماید (به بحث در مورد استراتژی اقیانوس آبی ایکیا در فصل 6 مراجعه کنید). ایکیا به دلیل تمرکز بر هزینه کم، استراتژی خود را از یک استراتژی بین المللی به یک استراتژی استانداردسازی جهانی تغییر داد. این تلاش در جهت دستیابی به صرفه به مقیاس از طریق مدیریت موثر زنجیره تامین جهانی انجام شد. جهانی شدن به ایکیا اجازه داد تا به عوامل ورودی کم هزینه مانند مواد خام و نیروی کار دسترسی پیدا کند. اگرچه آسیا در حال حاضر تنها بخش کوچکی از فروش ایکیا را به خود اختصاص داده است، اما این منطقه 35 درصد از ورودی های ایکیا را تامین می کند. ایکیا برای کاهش بیشتر هزینه های خود، شروع به پیاده سازی تکنیک های تولید به کار رفته در صنایع خودرو و الکترونیک کرد که از فناوری های پیشرفته برای رفع پیچیدگی و در عین حال دستیابی به انعطاف پذیری و کاهش هزینه ها استفاده می نمایند. همانطور که در شکل 10-3 نشان داده شده است، درآمد ایکیا عمدتاً از اروپا (71 درصد) و بقیه از آمریکا (18 درصد) و آسیا (11 درصد) تامین می شود. 
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شکل 10-3 فروش ایکیا بر اساس منطقه جغرافیایی (2021)
با پیش بینی اینکه 70 درصد از جمعیت جهان تا سال 2050 در شهرها زندگی خواهند کرد و تغییراتی در تقاضای مصرف کنندگان ایجاد خواهد شد، ایکیا در حال اختراع مجدد کسب و کار خود است. این شرکت قاطعانه به سمت قالب‌های خرده‌فروشی جدیدتر، مانند قرار دادن فروشگاه‌های کوچکتر در مراکز شهرها، مانند لندن، نیویورک و پاریس حرکت کرده است. با وجود قالب جدید فروشگاه های کوچکتر، ایکیا طیف کاملی از محصولات خود را با ارائه یک تجربه ترکیبی از خرید در فروشگاه و تحویل درب منزل از طریق سفارش آنلاین، عرضه می نماید. این شرکت همچنین فروشگاه های «کلیک کنید و تحویل بگیرید[footnoteRef:1557]» (فروشگاه های کوچک برای دریافت خریدهای آنلاین) را راه اندازی کرده است. ایکیا همچنین شروع به ارائه امکان اجاره مبلمان برای ساکنانی کرده است که اغلب در سراسر جهان به صورت مکرر نقل مکان می کنند. [1557:  click- and-collect] 

ایکیا برای تغییر بیشتر کسب و کار خود، سرمایه گذاری هنگفتی در بخش کسب و کار آنلاین خود انجام داده و به مصرف کنندگان امکان می دهد خریدهای خود را انجام دهند، زمان تحویل را برنامه ریزی کنند و درخواست خدمات نصب را ثبت نمایند. رشد آنلاین ایکیا در طول همه‌گیری کووید 19 (زمانی که فروشگاه‌های خرید حضوری بسته شدند) افزایش یافت. وب‌سایت کاربردی ایکیا در سال 2021، 5 میلیارد بار مورد بازدید قرار گرفت که نرخ رشدی بیش از 250 درصد در طول همه‌گیری محسوب می شد. سهولت خرید آنلاین برای متخصصان پرمشغله شهری که زمان محدودی دارند، بسیار مهم است. آنها تمایل کمتری به طی مسافت های طولانی برای مراجعه به یک فروشگاه بزرگ ایکیا (به طور متوسط 320000 فوت مربع، تقریباً به اندازه شش زمین فوتبال و سه برابر بزرگتر از فروشگاه والمارت متوسط) دارند که در خارج از شهر قرار دارد. تعداد مشتریانی که از فروشگاه های خرده‌فروشی بزرگ موجود بازدید می‌کنند، حتی قبل از همه‌گیری کووید 19 نیز شروع به کاهش کرده بود. در مجموع، 775 میلیون مشتری در سال 2021 از فروشگاه های بزرگ آن بازدید کردند که نسبت به 1 میلیارد بازدید قبل از همه گیری (در سال 2019) کاهش داشت. با این حال، علی‌رغم این کاهش در تعداد بازدیدکنندگان از فروشگاه، ایکیا از فروپاشی خرده‌فروشی ناشی از همه‌گیری کووید 19 نسبتاً مصون ماند. 
ایکیا برای انطباق با دورنمای به سرعت در حال تغییر صنعت خرده فروشی، در حال بازسازی عمده خود می باشد. علاوه بر کاهش بازدید از فروشگاه، تحقیقات نشان می‌دهند که مصرف‌کنندگان نسل هزاره و نسل زد[footnoteRef:1558] تمایل کمتری به صرف زمان برای مونتاژ مبلمان ایکیا دارند. مشتریان به ندرت از «مونتاژ آسان» لذت می برند. علاوه بر این، ابزارهای ارائه شده کیفیت پایینی دارند و دستورالعمل ها مبهم هستند. ایکیا برای رسیدگی به این مشکل، تسک ربیت[footnoteRef:1559] (یک بازار مونتاژ و تحویل مبلمان) را در سال 2017 خریداری نمود. این شرکت همچنین در حال آزمایش ربات هایی برای کمک به مونتاژ مبلمان ایکیا است. در حالی که محققان در سنگاپور موفق شدند به روبات‌ها یاد دهند که چگونه یک صندلی ایکیا را مونتاژ کنند، این به اصطلاح ایکیا بات ها[footnoteRef:1560] هنوز راه درازی تا رسیدن به عمکلرد کامل دارند. به عنوان مثال، 20 دقیقه طول می کشد این روبات ها کاری که یک انسان فقط در چند دقیقه انجام می دهد را انجام دهند. با این وجود، این مراحل، اولین گام ها در جهت خلق آینده ای از مونتاژ خودکار و مقرون به صرفه تر هستند. [1558:  Millennials and Gen Z]  [1559:  TaskRabbit]  [1560:  IKEAbots] 




تعجب آور است که سودآورترین خرده فروش جهان یک سازنده مبلمان خصوصی از سوئد است و نه یک غول خرده فروشی بزرگ مانند والمارت مستقر در ایالات متحده. موفقیت ایکیا در بازارهای بین المللی برای مزیت رقابتی آن بسیار مهم می باشد.
با این حال، ایکیا زمان زیادی (20 سال) را صرف کرد تا شایستگی های محوری خود را قبل از اینکه به بازارهایی خارج از سوئد وارد شود، تکمیل نماید. امروزه ایکیا هم در کشورهای توسعه یافتة ثروتمند مانند ایالات متحده و آلمان و هم در اقتصادهای در حال پدیداری مانند چین و هند موفق است. ایکیا که از کشوری کوچک در شمال اروپا آمده است، اکثریت قریب به اتفاق درآمد خود را از خارج مرزهای خود به دست می آورد. علاوه بر این، سریع ترین رشد ایکیا به خارج از اروپا مربوط می شود. 
بازارهای بین‌المللی برای بسیاری از شرکت‌های آمریکایی، درست مانند ایکیا، بزرگترین فرصت‌های رشد را ارائه می‌دهند. شرکت‌هایی از صنایع مختلف مانند اپل، کاترپیلار[footnoteRef:1561]، جنرال الکتریک، اینتل و آی‌بی‌ام، شرکت‌هایی جهانی هستند. آنها نیروی کار جهانی دارند، زنجیره های تامین جهانی را مدیریت می کنند و اکثر درآمدهای خود را از خارج از بازار داخلی خود به دست می آورند. علاوه بر این، شرکت‌های آمریکایی که زمانی بی رقیب بودند، اکنون با رقبای خارجی قدرتمندی مانند امبرائر[footnoteRef:1562] (هوا فضا) از برزیل ؛ تنسنت[footnoteRef:1563] (رسانه های اجتماعی و بازی های آنلاین)، هایر[footnoteRef:1564] (لوازم خانگی)، لنوو (کامپیوتر) و هانر[footnoteRef:1565] (تلفن های همراه) از چین؛ آرسلورمیتال[footnoteRef:1566] (فولاد)، اینفوسیس[footnoteRef:1567] (خدمات فناوری اطلاعات) و ریلاینس گروپ[footnoteRef:1568] (شرکت چندپیشه ای) از هند؛ زیمنس[footnoteRef:1569] (گروه مهندسی) و دایملر، بی‌ام‌و و فولکس واگن (وسایل نقلیه) از آلمان؛ تویوتا، هوندا و نیسان (وسایل نقلیه) از ژاپن؛ سمکس[footnoteRef:1570] (سیمان) از مکزیک؛ ال‌جی و سامسونگ (هم تجهیزات الکترونیکی و هم لوازم خانگی) از کره جنوبی و ایکیا (لوازم خانگی) از سوئد مواجه هستند. این فصل در مورد چگونگی کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار توسط شرکت ها هنگام رقابت در سراسر جهان است.  [1561:  Caterpillar]  [1562:  Embraer]  [1563:  tencent]  [1564:  Haier]  [1565:  Honor]  [1566:  arcelormittal]  [1567:  Infosys]  [1568:  Reliance Group]  [1569:  Siemens]  [1570:  Cemex] 

در فصل 8، به دو بعد اول استراتژی بنگاه پرداختیم: مدیریت درجه یکپارچگی عمودی و تصمیم گیری در مورد گستره محصولات و خدمات (درجه تنوع بخشی). اکنون به بعد سوم می پردازیم: رقابت موثر در سراسر جهان. این فصل را با تعریف جهانی سازی[footnoteRef:1571] و تشریح مراحل جهانی شدن آغاز می کنیم. سپس به تعدادی از سؤالاتی می پردازیم که یک شرکت باید به آنها پاسخ دهد: چرا یک شرکت باید جهانی شود؟ کجا و چگونه باید رقابت کند؟ مدل فاصله کِیج  را برای پاسخ به این سوال ارائه می‌کنیم که «شرکت باید در کجا رقابت داشته باشد؟». همچنین چارچوب پاسخگویی-هزینه[footnoteRef:1572] را برای پیوند گزینه‌های یک شرکت برای رقابت در سطح جهان با استراتژی‌های کسب و کار مختلف (معرفی‌شده در فصل 6، رهبری هزینه، تمایز و اقیانوس آبی) معرفی می نماییم. سپس در مورد این سوال بحث می کنیم که چرا رهبری جهانی در صنایع خاص اغلب در مناطق جغرافیایی خاص متمرکز است. در نهایت مباحث این فصل را با ارائه درس آموخته هایی برای رهبران به پایان می رسانیم.  [1571:  globalization]  [1572:  cost- responsiveness framework] 

جهانی سازی چیست؟
جهانی سازی فرآیند یکپارچگی و تبادل نزدیکتر بین کشورها، کسب و کارها و مردم مختلف در سراسر جهان است که با کاهش موانع تجارت و سرمایه گذاری، پیشرفت در ارتباطات از راه دور و کاهش هزینه های حمل و نقل امکان پذیر شده است. مزیت نسبی کشورها نسبت به یکدیگر انگیزه ای برای تجارت جهانی ایجاد می کند زیرا استانداردهای زندگی را در کشورها افزایش می دهد (به بحث در فصل 7 مراجعه کنید). جهانی شدن به شرکت ها این امکان را می دهد که منابع مورد نیاز خود را با هزینه کمتری تامین کنند، شایستگی های جدیدی بیاموزند و تمایز محصولات خود را افزایش دهند. در مجموع، این عوامل هزینه های انجام کسب و کار را در سراسر جهان کاهش می دهند و درهای بازارهای بسیار بزرگتر در کشورهای دیگر را به روی شرکت ها باز می کنند. در چند دهه اخیر، اقتصادهای جهان یکپارچه تر و وابسته تر شده اند. بازار جهانی - متشکل از نزدیک به 200 کشور - تولید ناخالص داخلی خیره کننده ای برابر 85 تریلیون دلار دارد که بازار ایالات متحده با 21 تریلیون دلار، نزدیک به 25 درصد آن را تشکیل می دهد. دومین اقتصاد بزرگ جهان در تولید ناخالص داخلی مطلق، چین (15 تریلیون دلار) است و پس از آن ژاپن (5 تریلیون دلار) قرار دارد.
همانطور که موردکاوی فصل نشان می دهد، عرصه رقابتی به طور فزاینده ای در حال جهانی شدن می باشد. جهانی شدن فرصت های قابل توجهی را برای افراد، شرکت ها و کشورها فراهم می کند. در واقع، شما احتمالاً می توانید افزایش جهانی شدن را در محوطه دانشگاه خود نیز مشاهده کنید. تعداد دانشجویانی که در دانشگاه‌های خارج از کشور مادری خود ثبت نام کرده‌اند، بین سال‌های 1980 تا 2019 (قبل از همه‌گیری کووید 19) بیش از پنج برابر شده و به 6 میلیون نفر رسیده است. پیش بینی می شود تا سال 2025 تعداد کل دانشجویان خارجی در سراسر جهان به 8 میلیون نفر برسد. کشور منتخب برای دانشجویان بین المللی، ایالات متحده با بیش از 1 میلیون دانشجوی خارجی در سال است و پس از آن انگلستان، چین، کانادا و استرالیا قرار دارند. پنج کشور برتر (به ترتیب رتبه) که بیشترین دانشجو را برای تحصیل به خارج از کشور می فرستند، چین، هند، کره جنوبی، آلمان و عربستان سعودی هستند.
جهانی شدن منجر به افزایش قابل توجه استاندارد زندگی در بسیاری از اقتصادهای سراسر جهان شده است. آلمان و ژاپن که اقتصاد آنها در طول جنگ جهانی دوم تا حد زیادی نابود شد، به نیروگاه های صنعتی تبدیل شده اند که با رشد صادرات تغذیه می شوند. ببرهای آسیایی[footnoteRef:1573] - هنگ کنگ، سنگاپور، کره جنوبی و تایوان - خود را از کشورهایی توسعه نیافته، به اقتصادهای پیشرفته ای تبدیل کرده اند که از بالاترین استانداردهای زندگی در جهان برخوردار هستند. چین و هند همچنان فرصت های کسب و کاری قابل توجهی ارائه می دهند. با در نظر گرفتن تولید ناخالص داخلی به ازای هر نفر (سرانه تولید ناخالص داخلی) و تعدیل تفاوت در هزینه زندگی (برابری قدرت خرید)، ایالات متحده در جایگاه 10، چین در رتبه 92 و ژاپن در رتبه 38 قرار می گیرد. سه کشور ثروتمند جهان از نظر درآمد به ازای هر نفر، موناکو، لیختن اشتاین و لوکزامبورگ هستند که همگی کشورهای کوچک و ثروتمند اروپا می باشند. [1573:  Asian Tigers] 

موتور جهانی شدن، شرکت های چندملیتی[footnoteRef:1574] هستند - شرکت هایی که منابع و قابلیت های خود را در تهیه، تولید و توزیع کالاها و خدمات حداقل در دو کشور به کار می گیرند. شرکت های چندملیتی به یک استراتژی جهانی موثر برای کسب و حفظ مزیت رقابتی در هنگام رقابت با سایر شرکت های خارجی و داخلی در سراسر جهان نیاز دارند. شرکت های چندملیتی با سرمایه گذاری در فعالیت های زنجیره ارزش در خارج از کشور، سرمایه گذاری مستقیم خارجی[footnoteRef:1575] انجام می دهند. [1574:  multinational enterprise]  [1575:  foreign direct investment] 

به عنوان مثال، سازنده هواپیمای اروپایی ایرباس، بیش از یک میلیارد دلار در منطقه ساحل خلیج[footnoteRef:1576] در آلاباما برای ساخت هواپیماهای جت سرمایه گذاری کرده است. کارخانه موبایل ایروپلکس[footnoteRef:1577] جدید یک تأسیسات 53 هکتاری است که ایرباس اکثریت قریب به اتفاق هواپیماهای جت اِی 320 تک راهرو و اِی 220 کوچکتر خود را در آن می سازد. ایرباس تعهد استراتژیک قابل توجهی به بازار ایالات متحده، مقصد اکثر هواپیماهای جت مسافربری جدیدش، داشته است. استقرار در آلاباما به ایرباس این امکان را می‌دهد تا به مشتریان خود بسیار نزدیک‌تر باشد و در نتیجه بازخورد آن ها را دریافت کند. همچنین این نزدیکی، امکان دریافت درخواست های سفارشی‌سازی خاص از شرکت‌های هواپیمایی منفرد را فراهم می کند. موقعیت آلاباما به ایرباس اجازه می دهد تا از شرایط مناسب کسب و کار مانند مالیات، هزینه نیروی کار و هزینه زندگی کمتر (به علاوه سایر مشوق های ارائه شده توسط دولت میزبان) در مقایسه با سایر مکان ها در ایالات متحده مانند شمال شرق یا کالیفرنیا، استفاده کند. ساخت هواپیما در جنوب ایالات متحده، به ایرباس این امکان را می دهد که از محدودیت های واردات یا قرار گرفتن در معرض تعرفه های وضع شده توسط دولت ایالات متحده جلوگیری کند. [1576:  Gulf Coast]  [1577:  Mobile Aeroplex] 

شرکت های چندملیتی ایالات متحده تأثیر مثبت نامتناسبی بر اقتصاد ایالات متحده دارند. شرکت های چندملیتی معروف ایالات متحده بوئینگ، کاترپیلار، کوکاکولا، جنرال الکتریک، جان دیر، اکسون موبیل، آی‌بی‌ام، اینتل، پی‌اند‌جی و والمارت هستند. شرکت های چندملیتی ایالات متحده کمتر از 1 درصد از کل شرکت های ایالات متحده را تشکیل می دهند، اما آنها:
· از سال 1990 تاکنون 11 درصد از رشد اشتغال بخش خصوصی را به خود اختصاص داده اند.
· 19 درصد نیروی کار را استخدام کرده اند.
· 25 درصد دستمزد را می پردازند.
· 31 درصد از تولید ناخالص داخلی ایالات متحده را تامین می کنند.
· 74 درصد از هزینه های تحقیق و توسعه بخش خصوصی را تشکیل می دهند
شما ممکن است به عنوان یک دانشجوی رشته بازرگانی، دلایل مختلفی برای علاقه مندی به شرکت های چندملیتی داشته باشید. این شرکت‌ها نه تنها می‌توانند وظایف کاری جالب در مکان‌های مختلف سراسر جهان فراهم کنند، بلکه اغلب، مشاغل پردرآمدی را برای فارغ‌التحصیلان دانشگاهی ارائه می‌دهند. حتی اگر نمی‌خواهید برای یک شرکت چندملیتی کار کنید، احتمال دارد که سازمانی که در آن کار می‌کنید با یکی از آنها تجارت داشته باشد، بنابراین مهم است که بدانیم آنها چگونه در سراسر جهان رقابت می‌کنند.
مراحل جهانی سازی
از آغاز قرن بیستم، جهانی سازی سه مرحله را پشت سر گذاشته است. هر مرحله نیاز به یک استراتژی جهانی متفاوت دارد که توسط شرکت های چندملیتی مستقر در ایالات متحده دنبال می شوند. 
مرحله اول جهانی سازی: 1900-1941. مرحله اول جهانی سازی از حدود سال 1900 تا سال های اولیه جنگ جهانی دوم اتفاق افتاد. در آن دوره، اساساً تمام کارکردهای مهم کسب و کار در کشور قرار داشتند. به طور معمول، فقط عملیات فروش و توزیع در خارج از کشور انجام می شد - اساساً شرکت های آمریکایی کالاها را به کشورهای دیگر صادر می کردند. در برخی موارد، شرکت ها مواد خام را از خارج از کشور تهیه می کردند. تدوین و پیاده‌سازی استراتژی و همچنین جریان‌های دانش، مسیری یک‌طرفه را دنبال می‌کردند - از دفتر مرکزی داخلی به پایگاه‌های بین‌المللی. این دوره زمانی شاهد شکوفایی ایده شرکت های چندملیتی بود، اما با ورود ایالات متحده به جنگ جهانی دوم به پایان رسید.
مرحله دوم جهانی سازی: 1945-2000. با پایان جنگ جهانی دوم، تمرکز رو به رشدی بر کسب و کارها، نه تنها برای رفع نیازهایی که در طول سال های جنگ برآورده نشده بودند، بلکه برای ترمیم آسیب های ناشی از جنگ ایجاد شد. از سال 1945 تا پایان قرن بیستم، در مرحله دوم جهانی سازی، شرکت های چندملیتی شروع به ایجاد نسخه های کوچکتر و مستقل تر از خود در چند کشور کلیدی به ویژه کشورهای اروپای غربی، ژاپن و استرالیا، با تمام کارکردهای کسب و کار خود کردند. 
این استراتژی مستلزم سرمایه گذاری مستقیم خارجی قابل توجهی بود. اگرچه همانندسازی کارکردهای کسب و کاری در خارج از کشور پرهزینه بود، اما انجام این کار باعث پاسخگویی محلی بیشتر به شرایط خاص هر کشور می شد. در حالی که دفتر مرکزی شرکت در ایالات متحده اهداف استراتژیک فراگیر را تعیین می کرد و منابع را از طریق فرآیند بودجه ریزی تخصیص می داد، نسخه های محلی کوچکتر شرکت، آزادی عمل قابل توجهی در عملیات روزانه داشتند. با این حال، جریان دانش به سمت دفتر مرکزی در ایالات متحده در بیشتر موارد محدود بود. 
مرحله سوم جهانی سازی: اوایل قرن 21. مرحله سوم جهانی سازی در سال 2001 و با ورود چین به سازمان تجارت جهانی[footnoteRef:1578] (سازمانی بین المللی که تجارت بین کشورها را با سیستمی مبتنی بر قوانین مورد تایید تمام 164 کشور عضو آن تسهیل و تنظیم می کند) آغاز شد. ورود چین به سازمان تجارت جهانی نقطه اوج اصلاحات اقتصادی موفق و گشودن درهای تجارت جهانی به روی چین توسط دنگ شیائوپینگ[footnoteRef:1579]، رهبر چشم اندازگرای چین بود (که به عنوان «معمار چین مدرن» شهرت پیدا کرد). [1578:  World Trade Organization]  [1579:  Deng Xiaoping] 

تولید ناخالص داخلی چین (تولید ناخالص داخلی به دلار آمریکا با تعدیل تورم) بیش از 11 برابر شد و از 3/1 تریلیون دلار در سال 2001 به 15 تریلیون دلار در سال 2020 افزایش یافت که نرخ رشد بیش از 1000 درصدی محسوب می شد. نرخ رشد مرکب سالانه[footnoteRef:1580] چین بین سال‌های 2001 تا 2020 تقریباً 14 درصد بود. این موفقیت اقتصادی در تاریخ بی‌سابقه است. چین از زمان پیوستن به سازمان تجارت جهانی و ورود به تجارت و سرمایه گذاری خارجی، صدها میلیون نفر از مردم خود را از فقر نجات داده و به دومین اقتصاد بزرگ در سراسر جهان تبدیل شده است. به عنوان مقایسه، کل تجارت جهانی (از جمله چین) از 34 تریلیون دلار در سال 2001 به 88 تریلیون دلار در سال 2019 (قبل از همه‌گیری کووید 19) رسید که به معنی رشد 6/1 برابری یا نرخ رشد مرکب سالانه 5 درصد بود. تنها به دلیل تجارت جهانی، امروزه افراد به طور متوسط 6/1 برابر در مقایسه با سال 2001 ثروتمندتر از دوران قبل از تجارت جهانی هستند. [1580:  compound annual growth rate] 

تا به امروز، مرحله سوم جهانی سازی موفق ترین دوره تجارت بین المللی بوده است. علاوه بر ظهور چین به عنوان یک ابرقدرت اقتصادی با استفاده از سرمایه داری دولتی، عامل مهم دیگر در مرحله سوم جهانی سازی، ادغام بیشتر اتحادیه اروپا و به اصطلاح سود سهام صلح[footnoteRef:1581] بود. واژه سود سهام صلح به منافع اقتصادی ناشی از کاهش هزینه های دفاعی پس از پایان جنگ سرد بین ایالات متحده و اتحاد جماهیر شوروی، انحلال اتحاد جماهیر شوروی در سال 1991 و افزایش حسن نیت در میان کشورها با کاهش درگیری های جهانی اشاره دارد. [1581:  peace dividend] 

شرکت های چندملیتی که زمانی پیشتاز جهانی شدن بودند، اکنون به شبکه های همکاری جهانی تبدیل شده اند (شکل 10-4). چنین شرکت‌هایی ترجیح می‌دهند که کارکردهای کسب و کاری خود را به صورت آزادانه بر اساس ترکیبی بهینه از هزینه‌ها، قابلیت‌ها و عوامل پِستِل، در هر جای جهان قرار دهند. سرمایه گذاری های عظیم در شبکه های کابل فیبر نوری در سراسر جهان به طور موثر فاصله های ارتباطی را کاهش داده اند و شرکت ها را قادر ساخته اند به صورت 24 ساعته و 365 روز سال فعالیت کنند. هنگامی که مهندسان شیفت کاری خود در مینیاپولیس مینه سوتا را به پایان می رسانند، مهندسان در بمبئی هند، شیفت کاری خود را آغاز می کنند.
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در مرحله سوم جهانی سازی، هدف استراتژیک شرکت های چندملیتی تغییر کرده است. آن ها از یک شرکت چند ملیتی با فعالیت های مستقل در چند کشور منتخب، خود را مجددا سازماندهی می کنند تا به یک شرکت جهانی یکپارچه تر با مراکز تخصصی تبدیل شوند. هر یک از این مراکز تخصصی یک قطب در شبکه ای جهانی از عرضه محصولات و خدمات محسوب می شوند. برای مثال، شرکت‌های مشاوره اکنون می‌توانند به‌جای تکیه بر تعداد محدودی از کارمندان در دفاتر محلی خود، از شبکه‌ای از کارشناسان در سرتاسر جهان در زمان واقعی بهره ببرند. 
ایجاد یک شبکه جهانی از تخصص های محلی، نه تنها در صنایع خدماتی، بلکه در بخش صنعتی نیز سودمند است. برای مثال، جنرال الکتریک به منظور افزایش نرخ نوآوری کم‌هزینه که می‌تواند از آن برای برهم زدن بازارهای موجود استفاده کند، تیم‌های رشد محلی را در چین، هند، کنیا و بسیاری از کشورهای در حال پدیداری دیگر سازماندهی کرده است. جنرال الکتریک از شعار «در هر کشور، برای آن کشور[footnoteRef:1582]» برای توصیف استقلال تیم های رشد محلی در تصمیم گیری برای توسعه محصولات و خدمات، نحوه تشکیل آنها و نحوه شکل دادن به مدل کسب و کار استفاده می کند. بسیاری از این نوآوری‌های کم‌هزینه که ابتدا برای تامین نیازهای محلی توسعه یافتند، بعداً در بازارهای غربی معرفی شدند تا به نوآوری‌های برهم زننده تبدیل شوند. به عنوان نمونه‌ هایی از چنین نوآوری هایی می توان به وی اسکن[footnoteRef:1583]، یک دستگاه سونوگرافی دستی که در چین توسعه یافته است؛ مک 400[footnoteRef:1584] یک دستگاه الکتروکاردیوگرام[footnoteRef:1585] ساخته شده در هند و سی 9100، یک سیستم بیهوشی توسعه یافته در کنیا اشاره نمود. جنرال الکتریک در پی سازماندهی مجدد خود، واحد مراقبت های بهداشتی خود را (در سال 2023) برای ایجاد یک کسب و کار مستقل برون گذاری نمود.  [1582:  in country, for country]  [1583:  Vscan]  [1584:  MAC 400]  [1585:  electrocardiogram] 

برخی از شرکت های جدید از همان ابتدا به عنوان شبکه های همکاری جهانی سازماندهی می شوند. لاجیتک[footnoteRef:1586]، سازنده لوازم جانبی بی‌سیم مانند ماوس‌های کامپیوتر، «کلیک‌کننده‌ها[footnoteRef:1587]» و کنترل‌کننده‌های بازی‌های ویدیویی، کار خود را در سوئیس آغاز کرد، اما به سرعت دفاتری را در سیلیکون ولی کالیفرنیا تأسیس کرد. پیگیری یک استراتژی جهانی از همان ابتدا به لاجیتک اجازه داد تا از تخصص نوآوری موجود در سیلیکون ولی استفاده کند. شایستگی زیربنایی نوآوری لاجیتک، شبکه ای از بهترین مهارت ها در سراسر جهان است. لاجیتک بر اساس گستره جغرافیایی حضور خود، می تواند کار خود را به طور مداوم سازماندهی کند زیرا تیم های آن در مکان های مختلف در سراسر جهان می توانند به صورت 24 ساعته و در هفت روز هفته کار کنند. [1586:  Logitech]  [1587:  clickers] 

در واقع، روند گرایش به شبکه‌های همکاری جهانی در مرحله سوم جهانی‌سازی این سوال جالب را مطرح می‌کند که «چه چیزی یک شرکت آمریکایی را تعریف می‌کند؟» اگر پاسخ این سوال، آدرس دفتر مرکزی شرکت باشد، آی‌بی‌ام، جنرال الکتریک و سایر موارد، شرکت‌هایی آمریکایی محسوب می شوند؛ علی‌رغم این واقعیت که اکثریت کارکنان آن‌ها در خارج از ایالات متحده کار می‌کنند. در بسیاری از موارد، اکثر درآمدهای آنها نیز از خارج از ایالات متحده تامین می شود. از سوی دیگر، شرکت‌های غیرآمریکایی مانند خودروسازان ژاپن (تویوتا، هوندا و نیسان) و کره جنوبی (هیوندای و کیا) و چندین شرکت مهندسی (زیمنس از آلمان و اِی‌بی‌بی یک شرکت چندملیتی سوئیسی-سوئدی) سرمایه گذاری های قابل توجهی در ایالات متحده انجام داده اند و تعداد زیادی شغل با درآمد خوب ایجاد کرده اند. 
وضعیت کنونی جهانی سازی
قبل از اینکه به این سؤال بپردازیم که چرا و چگونه شرکت‌ها برای کسب مزیت رقابتی در سطح جهانی با یکدیگر رقابت می‌کنند، در نظر گرفتن یک ملاحظه در مورد جهانی شدن لازم است. اگرچه بسیاری از شرکت های بزرگ بیش از 50 درصد جهانی شده اند - به این معنی که بیش از نیمی از درآمد آنها از خارج از کشور خود تامین می شود - جهان سازی در سطح دنیا هنوز پیشرفت محدودی داشته است. اگر به تعدادی از شاخص ها نگاه کنیم، سطح جهانی شدن بیش از 10 تا 25 درصد نبوده است. برای مثال فقط:
· 2 درصد از زمان تماس های صوتی فرامرزی است.
· 3 درصد از جمعیت جهان را مهاجران نسل اول تشکیل می دهند.
· 9 درصد کل سرمایه گذاری ها در اقتصاد را سرمایه گذاری های مستقیم خارجی تشکیل می دهند
· 15 درصد از اختراعات حداقل یک مخترع خارجی را دربرمی گیرند.
· 18 درصد از ترافیک اینترنت از مرزهای ملی عبور می کند.
این داده ها نشان می دهند که جهانی سازی هنوز کاملاً محقق نشده، اما در بهترین حالت به نیمه رسیده است. پانکاج قمه‌اوات[footnoteRef:1588] معتقد است که اگر یکپارچه سازی آینده از طریق تلاش‌های هماهنگ دولت‌ها به طور مؤثر مدیریت شود، می‌توان از طریق جهانی‌سازی دستاوردهای بیشتری برای رفاه اجتماعی و استانداردهای زندگی داشت. [1588:  Pankaj Ghemawat] 

اتحادیه اروپا نمونه ای از یکپارچگی هماهنگ اقتصادی و سیاسی 27 کشور است که در آن 19 کشور از یورو به عنوان پول رایج خود استفاده می کنند. این یکپارچگی هماهنگ طی چندین دهه پس از جنگ جهانی دوم، دقیقاً برای جلوگیری از جنگ های آینده در اروپا صورت گرفت. اتحادیه اروپا 450 میلیون نفر را در بر می گیرد که آن را به یکی از بزرگترین مناطق اقتصادی در جهان تبدیل می کند، در حالی که ایالات متحده همچنان بزرگترین بازار تک کشوری در جهان است. اگرچه اتحادیه اروپا دارای اختیارات حوزه پولی است که از طریق بانک مرکزی اروپا اداره می شود، اما از اختیارات مالی (یعنی بودجه ریزی) برخوردار نیست. این مسئولیت مهم بر عهده دولت های ملی است. این جدایی بین قدرت پولی و مالی باعث شد تا بحران بدهی دولتی از سال 2009 تا 2015 ظهور کند. بحران بدهی دولتی زمانی رخ می دهد که کشوری از پرداخت سود بدهی خود امتناع کند یا نتواند بدهی خود را بازپرداخت کند. بحران بدهی اروپا زمانی آغاز شد که یونان که به شدت بدهکار بود، نتوانست تعهدات خود را بازپرداخت نماید.
توسعه اقتصادی جهانی: تأثیر بر شرکت های چندملیتی
تداوم توسعه اقتصادی در سراسر جهان دو پیامد مهم برای شرکت های چندملیتی دارد. اولاً، افزایش دستمزدها و سایر هزینه‌ها احتمالاً هرگونه مزیت دسترسی به عوامل ورودی کم‌هزینه را نفی می‌کنند. دوم، با افزایش استاندارد زندگی در اقتصادهای در حال پدیداری، شرکت های چندملیتی امیدوارند که افزایش قدرت خرید کارگران، آن ها را قادر سازد محصولاتی را که قبلاً برای صادرات تولید می شدند، خریداری کنند. به عنوان مثال، هزینه های نیروی کار چین به طور پیوسته همراه با بهبود استاندارد زندگی در حال افزایش است. در سال های بین 2011 تا 2022، هزینه نیروی کار چین تقریباً دو برابر شد. 
برخی از شرکت های چندملیتی در پی ناآرامی های کارگری در چین در سال های اخیر دستمزدها را افزایش داده اند. اکنون بسیاری به کارگران یقه آبی[footnoteRef:1589] پاداش می دهند و در حال انجام اقدامات دیگری هستند تا از اتهامات مربوط به بهره کشی از کارگران که گریبانگیر شرکت هایی مانند نایکی، اپل و لوی استراوس[footnoteRef:1590] شده است، جلوگیری کنند. با افزایش دستمزدها، تعداد کارگران کمتر (به دلیل تأثیرات سیاست تک فرزندی در هر خانواده در چین) و افزایش ارزش پول چین، باعث کاهش مزیت این کشور در تولید کم هزینه شده است. این تغییر با سیاست اقتصادی دولت چین که قصد دارد از سیاست «ساخت چین[footnoteRef:1591]» به «طراحی شده در چین[footnoteRef:1592]» حرکت کند تا ارزش افزوده بیشتری به دست آورد، مطابقت دارد. به عنوان مثال، ارزش افزوده تولید آیفون توسط فاکسکان در چین تنها حدود 5 درصد است. [1589:  blue-collar workers]  [1590:  Levi Strauss]  [1591:  Made in China]  [1592:  Designed in China] 

مرحله 3.1 از جهانی سازی: انقباض[footnoteRef:1593] [1593:  retrenchment] 

چندین رویداد قوی سیاه (یعنی رویدادهای بسیار غیرمحتمل اما با تأثیر زیاد) اقتصاد جهان را در سال های اخیر تحت تأثیر قرار داده اند.
· بحران مالی جهانی بین سال‌های 2008 و 2010 منجر به رکود عمیق و بیکاری بالا در بسیاری از نقاط جهان از جمله ایالات متحده شد. در همان زمان، بحران بدهی دولتی اروپا آشکار شد و چندین کشور با بیکاری بسیار بالا در آستانه ورشکستگی قرار گرفتند. به عنوان مثال، حدود 50 درصد از افراد زیر 25 سال در اسپانیا و یونان بیکار بودند. 
· در دهه 2010، بحران پناهجویان اروپا آشکار شد و میلیون ها نفر آواره شدند. تنها در سال 2015 بیش از 5/1 میلیون پناهجو با فرار از مناطق جنگ زده و همچنین سرزمین های اشغال شده توسط داعش به اتحادیه اروپا سرازیر شدند. 
· در سال 2016، بریتانیا به خروج از اتحادیه اروپا رای داد. به طور کلی، دوام آتی کل بلوک های تجاری اقتصادی مانند اتحادیه اروپا زیر سوال رفته است. 
· در زمانی که بحران در ایالات متحده و اتحادیه اروپا آشکار شد، چین به افزایش قدرت اقتصادی و سیاسی خود ادامه داد و خود را به عنوان یک ابرقدرت قابل توجه معرفی کرد و اکنون برتری ایالات متحده را به چالش کشیده است.
· برخی کشورها مانند روسیه و ترکیه در حال تبدیل به حکومت هایی یکه‌سالار[footnoteRef:1594] هستند. در واقع، روسیه با آغاز جنگ با اوکراین (در سال 2022) و حمله به کشوری هم مرز با اتحادیه اروپا و اتحاد آتلانتیک شمالی[footnoteRef:1595] (ناتو) که یک اتحاد نظامی بین 30 کشور (27 کشور اروپایی به اضافه ایالات متحده آمریکا، انگلستان و کانادا) است، جهان را شوکه کرد.  [1594:  autocratic]  [1595:  North Atlantic Alliance] 

همه این رویدادهای کلان به افزایش ملی گرایی در ایالات متحده و اروپای غربی کمک کرده اند. در ایالات متحده، دولت ترامپ سیاست «اول آمریکا[footnoteRef:1596]» را دنبال کرد که منجر به تمرکز بیشتر بر ملی گرایی و کاهش جهانی سازی شد. اکنون معاهدات دوجانبه بر قراردادهای تجاری چندملیتی مورد مذاکره نهادهای بین المللی مانند سازمان تجارت جهانی ترجیح داده می شوند. به عنوان مثال، توافقنامه تجارت آزاد آمریکای شمالی[footnoteRef:1597] (نفتا) مورد مذاکره مجدد قرار گرفت (در سال 2018). نفتا یک قرارداد تجارت آزاد بین کانادا، مکزیک و ایالات متحده از سال 1994 تا 2020 بود. [1596:  America first]  [1597:  North American Free Trade Agreement] 

رقابت سیستمی و جنگ سرد فناوری. ایالات متحده و چین بیشتر به عنوان رقبای استراتژیک به یکدیگر نگاه می کنند تا شرکای تجاری عمیقاً در هم تنیده با منافع مشترکی مانند مبارزه با تغییرات آب و هوایی و جلوگیری از گسترش سلاح های هسته ای. با داغ شدن تنور رقابت بین سیستم‌های مختلف سیاسی و اقتصادی و رقابت برای برتری جهانی، ایالات متحده و چین خود را درگیر یک جنگ تجاری می‌بینند که پیامدهای مهمی در سراسر جهان دارد. اتحادیه اروپا نیز که قبلاً در تلاش برای تقویت تجارت کاملاً دوستانه با چین بود، لحن خود را تغییر داده است. اتحادیه اروپا اکنون چین را نه به عنوان یک شریک تجاری، بلکه به عنوان یک رقیب اقتصادی و سیستمی می بیند. یک رقابت سیستمی بین حکومت های دموکراتیک و خودکامه در حوزه سیاسی و بازار آزاد و سرمایه داری دولتی در حوزه اقتصادی وجود دارد.
بسیاری از کارشناسان انتظار دارند که در آینده یک جنگ سرد فناورانه بین دو بلوک تجاری جهانی رخ دهد: یک بلوک از کشورهای دموکراتیک به رهبری ایالات متحده، در مقابل یک پیمان از کشورها به رهبری چین و روسیه. چنین انشعاب جهانی بازتاب جنگ سرد (1945-1991) بین ایالات متحده و متحدانش از یک طرف و اتحاد جماهیر شوروی (سابق) و متحدان کمونیست آن از طرف دیگر است. جنگ سرد فناورانه برای دستیابی به رهبری در فناوری‌های مهم استراتژیک مانند شبکه‌های فایوجی، هوش مصنوعی و رباتیک، سیستم‌های پرداخت، ارزهای دیجیتال و بلاک چین و رایانش کوانتومی هم اکنون نیز در جریان است.
تفاوت های مهمی بین این جنگ سرد فناورانه در حال تکامل و جنگ سردی که در آن ایالات متحده در برابر اتحاد جماهیر شوروی قرار گرفت وجود دارد. اولاً، کل تولید ناخالص داخلی چین در حال حاضر تقریباً با کل تولید ناخالص داخلی ایالات متحده برابری می کند، در حالی که اتحاد جماهیر شوروی هرگز از نظر اقتصادی با ایالات متحده مطابقت نداشت. در واقع، اگر نرخ‌های رشد پیش بینی شده برای تولید ناخالص داخلی فعلی محقق شود، تا سال 2030، چین بزرگترین اقتصاد جهان به صورت مطلق خواهد بود. 
دوم، ایالات متحده و چین از نظر اقتصادی به شدت در هم تنیده هستند، به طوری که هر دو کشور وابستگی مشترکی به تجارت با یکدیگر دارند. ایالات متحده به کالاهای ساخته شده از چین، از جمله لوازم پزشکی نیاز دارد که در طول همه گیری کووید 19 کاملا آشکار شد. در عین حال، چین همچنان به فناوری‌های پیشرفته ایالات متحده مانند ریزپردازنده های پیشرفته وابسته است - اگرچه به شدت در تلاش است تا در این زمینه خودکفا شود. حدود 90 درصد از ریزپردازنده های پیشرفته، در حالی که در غرب طراحی می شوند، در تایوان توسط شرکت تی‌اس‌ام‌سی[footnoteRef:1598] (شرکت تایوانی تولید نیمه هادی) ساخته می شوند که به عدم قطعیت و تنش بین روابط ایالات متحده و چین می افزاید. در مقابل، تجارت بین ایالات متحده و اتحاد جماهیر شوروی بسیار ناچیز بود. در واقع، شرکت های چندملیتی از تجارت با بلوک کمونیستی سابق منع شده بودند. [1598:  TSMC] 

سوم، قبل از کووید 19، تقریباً 400000 دانشجوی چینی در دانشگاه های ایالات متحده تحصیل می کردند. تعداد دانشجویان چینی در ایالات متحده در کمتر از 10 سال دو برابر شده است. علاوه بر این، ایالات متحده حدود 3 میلیون مهاجر چینی دارد که معادل حدود 6 درصد از کل جمعیت خارجی ایالات متحده محسوب می شود. حدود نیمی از آنها شهروند ایالات متحده هستند. اتحاد جماهیر شوروی حتی یک دانش آموز هم به ایالات متحده نفرستاد و تعداد مهاجران شوروی به ایالات متحده در طول جنگ سرد ناچیز بود. 
با این وجود، یک پیامد جدی جنگ سرد فناورانه جدید، انقباض جهانی تجارت بین دو بلوک (ایالات متحده با متحدان غربی خود در برابر چین و روسیه با متحدانشان) است که احتمالاً منجر به محدود شدن تجارت بین بلوک‌ها می‌شود. در نتیجه، منافع اقتصادی ناشی از جهانی شدن کاهش می‌یابد زیرا زنجیره‌های تأمین مازاد افزایش می یابند؛ نیازی که در طول همه‌گیری کووید 19 آشکار شد. به طور کلی، تجارت بین دو بلوک ممکن است کاهش یابد و منجر به رشد اقتصادی کمتر و در نتیجه کاهش استانداردهای زندگی نسبت به شرایطی با تجارت آزاد شود. علاوه بر این، مخارج نظامی احتمالاً طی چند سال آینده به میزان قابل توجهی افزایش خواهد یافت و بنابراین بودجه کمتری برای دولت جهت پرداختن به سایر خدمات عمومی مانند مراقبت های بهداشتی، آموزش و پرورش و زیرساخت ها در دسترس خواهد بود.
چرا رقابت جهانی؟
رهبران استراتژیک هنگامی توسعه بین المللی  را در نظر می گیرند که منافع آن بیشتر از هزینه هایش باشد. آنها در نظر می گیرند که آیا انجام کسب و کار در خارج از کشور باعث افزایش ارزش اقتصادی یا کاهش هزینه ها می شود یا خیر (فصل 5). رقابت در سطح جهانی باید بنیان مزیت رقابتی یک شرکت - اعم از تمایز، هزینه کم یا نوآوری ارزش - را تقویت نماید (فصل 6). ارتباط بین استراتژی جهانی یک شرکت و استراتژی رقابتی، نیاز به همسویی استراتژی بنگاه (کجا باید رقابت کرد؟) با استراتژی کسب و کار (چگونه باید رقابت کرد؟) را برجسته می نماید. در مرحله بعد، هم مزایا و هم معایب رقابت جهانی را در نظر می گیریم (شکل 10-5).
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شکل 10-5 مزایا و معایب رقابت در سطح جهانی
مزایای رقابت جهانی
چرا شرکت ها در سطح بین المللی گسترش می یابند؟ دلایل اصلی توسعه شرکت ها در خارج از کشور عبارتند از:
· دسترسی به بازار بزرگتر
· دسترسی به عوامل ورودی کم هزینه 
· توسعه شایستگی های جدید 
دسترسی به بازار بزرگتر 
تبدیل شدن به یک شرکت چندملیتی، فرصت های قابل توجهی برای شرکت ها در جهت دستیابی به صرفه به مقیاس و صرفه ناشی از گستره از طریق فعالیت در یک بازار بسیار بزرگ تر، فراهم می کند. شرکت‌هایی که مزیت رقابتی خود را بر صرفه‌ به مقیاس و صرفه ناشی از گستره استوار می‌سازند، انگیزه‌ای برای دسترسی به بازارهای بزرگ‌تر در دیگر کشورها دارند، زیرا این اقتصادها می‌توانند بنیان های مزیت رقابتی این شرکت ها را تقویت کنند که به نوبه خود به شرکت های چندملیتی اجازه می‌دهد تا از رقبای محلی پیشی بگیرند. 
در تامل در استراتژی 6-1، توضیح دادیم که نارایانا هلث[footnoteRef:1599] (یک بیمارستان زنجیره ای تخصصی در هند که توسط دکتر دیوی شتی تأسیس و رهبری شد)، چگونه یک مزیت رقابتی مبتنی بر هزینه کم در رویه های پیچیده ای مانند جراحی قلب باز به دست آورد. نارایانا هلث با استفاده از بیمارستان های تخصصی خود در جزایر کیمن[footnoteRef:1600] (برای خدمت رسانی به بیماران ایالات متحده) و کوالالامپور مالزی، از جایگاه خود در ارائه خدمات کم هزینه کم و باکیفیت استفاده می کند. [1599:  Narayana Health]  [1600:  Cayman] 

بازارهای داخلی در اقتصادهای کوچک‌تر، اغلب کوچکتر از آن هستند که شرکت‌ها بتوانند در آن ها به صرفه به مقیاس قابل توجه دست یابند و به طور مؤثر با سایر شرکت های چندملیتی رقابت کنند. همین امر باعث می‌شود این شرکت‌ها در کشورهای دیگر گسترش یابند. برای شرکت هایی که در اقتصادهای کوچکتر مستقر هستند، تبدیل شدن به یک شرکت چندملیتی ممکن است برای دستیابی به رشد یا مزیت رقابتی پایدار ضروری باشد. به عنوان مثال در این زمینه می توان به ایسر[footnoteRef:1601] (تایوان)، کاسلا واین[footnoteRef:1602] (استرالیا)، ایکیا (در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت)، نستله (سوئیس)، لگو[footnoteRef:1603] (دانمارک)، فیلیپس[footnoteRef:1604] (هلند)، سامسونگ[footnoteRef:1605] (کره جنوبی) و زارا[footnoteRef:1606] (اسپانیا) اشاره نمود. [1601:  Acer]  [1602:  Casella Wines]  [1603:  LEGO]  [1604:  Philips]  [1605:  Samsung]  [1606:  Zara] 

در عین حال، برخی از کشورهای دیگر مانند چین، آلمان، کره جنوبی و ژاپن بر رشد اقتصادی مبتنی بر صادرات تمرکز می‌کنند که بسیاری از کسب‌وکارهای داخلی آنها را به سمت شرکت های چندملیتی سوق می‌دهد. کشورهای در حال توسعه از استراتژی های رشد مبتنی بر صادرات برای افزایش رشد اقتصادی استفاده می کنند. در واقع، آلمان و ژاپن این استراتژی را هنگام بازسازی اقتصاد خود پس از جنگ جهانی دوم، کره پس از جنگ کره و چین پس از روی آوردن به غرب در اواخر دهه 1970 آغاز کردند. رشد مبتنی بر صادرات می تواند به تبدیل کشورهای فقیر به کشورهایی ثروتمند کمک کند زیرا مصرف امروز برای مصرف فردا به تعویق انداخته می شود. اساساً، کشورهایی که دارای مازاد تجاری هستند (یعنی بیشتر از وارداتشان صادر می کنند) مازاد مصرف (واردات بیشتر از صادرات) کشورهایی مانند ایالات متحده را تأمین می کنند. رشد مبتنی بر صادرات می تواند توان رقابتی شرکت های چندملیتی در آن کشورها را افزایش دهد زیرا می توانند به بازار جهانی بزرگ و پرمشتری خدمت رسانی کنند و نقدینگی کافی برای سرمایه گذاری مجدد در ارتقای قابلیت های خود را تولید کنند که به نوبه خود، آنها را قوی تر می کند.
اگرچه رشد مبتنی بر صادرات یک استراتژی سودمند برای کشورهای در حال توسعه است، اما اگر کشورها مدت ها پس از ثروتمند شدن پیگیری این استراتژی را ادامه دهند، ممکن است عدم تعادل قابل توجهی ایجاد کند. به عنوان مثال، می تواند عدم تعادل عمده ای در تجارت جهانی ایجاد کند که ممکن است به بازارهای مالی سرایت کند. کشورهایی که استراتژی رشد مبتنی بر صادرات را دنبال می‌کنند، اغلب ارزش پول خود را کمتر می‌کنند و بنابراین سهم بیشتری از تقاضای جهانی را به خود اختصاص می‌دهند که می‌تواند مشکلاتی را در زمانی که تقاضای جهانی به اندازه کافی رشد نمی‌کند، ایجاد نماید. علاوه بر این، یک استراتژی رشد مبتنی بر صادرات اغلب منجر به تقاضای ضعیف‌تر در کشور مبدا می‌شود و در نتیجه، استاندارد زندگی پایین‌تری نسبت به آنچه می‌توان داشت، به همراه دارد. برای مثال، در سال‌های اخیر، آلمان برای بهبود بخش خدمات اقتصاد خود سخت کار کرده است (بخش خدماتی که با توجه به ثروت کلی کشور، به شدت توسعه نیافته است). 
دسترسی به عوامل ورودی کم هزینه
شرکت های چندملیتی که مزیت رقابتی خود را بر اساس استراتژی رهبری کم هزینه استوار می سازند، برای دستیابی به عوامل ورودی کم هزینه از خارج از کشور انگیزه دارند. دسترسی به مواد خام کم‌هزینه مانند چوب، سنگ آهن، نفت و زغال‌سنگ یکی از عوامل کلیدی مرحله اول و دوم جهانی‌سازی بود. در طول مرحله سوم جهانی سازی، شرکت ها در سطح جهانی گسترش یافتند تا از هزینه های نیروی کار کمتر در تولید و خدمات بهره مند شوند. 
هند. هند یک مزیت رقابتی در فناوری اطلاعات، به ویژه در برون سپاری فرآیند کسب و کار[footnoteRef:1607] به دست آورده است. هند نه تنها به دلیل نیروی کار کم‌هزینه، بلکه به دلیل فراوانی جوانان انگلیسی‌زبان و تحصیل‌کرده، از شایستگی محوری عمیقی در فناوری اطلاعات برخوردار است. اینفوسیس، تی‌سی‌اس[footnoteRef:1608]، و ویپرو[footnoteRef:1609] برخی از شرکت های خدمات فناوری اطلاعات شناخته شده در هند هستند. این شرکت ها روی هم بیش از 500000 نفر را استخدام کرده و به بسیاری از شرکت های جهانی فورچون500  خدمات ارائه می دهند.  [1607:  business process outsourcing (BPO)]  [1608:  TCS]  [1609:  Wipro] 

بسیاری از شرکت های چندملیتی در بخش فناوری اطلاعات روابط تجاری نزدیکی با شرکت های هندی دارند. برخی مانند آی‌بی‌ام، مایکروسافت و گوگل، از طریق اتحادهای سهامی یا ایجاد مراکز فناوری اطلاعات و خدمات مشتریان خود در هند، درگیر سرمایه‌گذاری مستقیم خارجی هستند. بیش از یک چهارم نیروی کار اکسنچر[footnoteRef:1610] (یک شرکت مشاوره متخصص در فناوری و برون سپاری) اکنون در بنگلور هند مستقر است. با توجه به استعداد و شایستگی محوری هند در فناوری اطلاعات، برخی از مهم ترین شرکت های فناور ایالات متحده از جمله آلفابت (ساندار پیچای[footnoteRef:1611])، آی‌بی‌ام (آرویند کیرشنا[footnoteRef:1612]) و مایکروسافت (ساتیا نادلا[footnoteRef:1613]) توسط مدیران عامل هندی هدایت می‌شوند. [1610:  Accenture]  [1611:  Sundar Pichai]  [1612:  Arvind Kirshna]  [1613:  Satya Nadella] 

چین. چین به دلیل هزینه کمتر نیروی کار و زیرساخت کارآمد به عنوان یک کارخانه تولیدی ظاهر شده است. دستمزد یک کارگر تولیدی در آمریکا چندین برابر بیشتر از یک کارگر با مهارت مشابه در چین است. این تفاوت هزینه نه تنها برای نیروی کار با مهارت پایین، بلکه برای نیروی کار با مهارت بالا نیز وجود دارد. به عنوان مثال، مهندسان چینی که در دانشگاه پردو آموزش دیده اند، از کار در ایالات متحده چهار برابر بیشتر از کار در کشور خود درآمد دارند. با این حال، دستمزدها در چین با سرعت بسیار بیشتری نسبت به ایالات متحده افزایش یافته اند، بنابراین شکاف دستمزد کاهش یافته است.
چین برنامه «طراحی شده در چین 2025[footnoteRef:1614]» را دنبال می کند که یک سیاست استراتژیک صنعتی است که هدف آن فراتر از تولید کم هزینه و تولید محصولات و خدمات با ارزش بالاتر می باشد. چین آرزو دارد در صنایع با فناوری پیشرفته مانند هوافضا و ارتباطات از راه دور و در فناوری‌های آینده مانند هوش مصنوعی و رباتیک در جهان پیشرو باشد. با ممنوع کردن صادرات برخی از فناوری‌های کلیدی توسط ایالات متحده، از جمله طراحی تراشه‌های پیشرفته و سیستم‌ عامل موبایل، چین تلاش خود برای دستیابی به اهداف خودکفایی در فناوری های محوری و پیشی گرفتن از ایالات متحده در توسعه فناوری هایی که برای صنایع آینده حیاتی هستند را دو برابر کرده است. [1614:  Designed in China 2025] 

توسعه شایستگی های جدید
برخی شرکت های چندملیتی یک استراتژی جهانی را برای توسعه شایستگی های جدید دنبال می کنند. شرکت هایی چنین انگیزه ای دارند که مزیت رقابتی خود را بر اساس استراتژی تمایز استوار نموده باشند. این شرکت‌ها سرمایه‌گذاری‌های مستقیم خارجی انجام می‌دهند تا به عضویت برخی جوامع یادگیری درآیند که اغلب در مناطق جغرافیایی خاص قرار دارند. 
به عنوان مثال، آسترازنکا[footnoteRef:1615] (یک شرکت داروسازی مستقر در سوئیس)، مرکز تحقیقاتی خود را به کمبریج ماساچوست، منتقل کرد تا به امید توسعه شایستگی های تحقیق و توسعه جدید در زیست فناوری، بخشی از خوشه زیست فناوری بوستون باشد. سیسکو بیش از 6/1 میلیارد دلار برای ایجاد یک دفتر مرکزی آسیایی در بنگلور هند جهت پشتیبانی از مکان‌های دیگر در هند و قرار گرفتن در قطب برتر فناوری اطلاعات، سرمایه‌گذاری کرد. به همین ترتیب، مایکروسافت، یکی از بزرگترین شرکت های فناور در جهان، یک مرکز تحقیقاتی کلیدی در بنگلور دارد. مرکز تولید ایده محصول جدید یونیلور در مرکز شهر شانگهای چین واقع شده است و صدها داوطلب محلی مشتاق را برای آزمایش آخرین محصول های نوآورانه شرکت جذب می کند. از این طریق محققان یونیلور می توانند واکنش های مصرف کنندگان را زیر نظر بگیرند. در این مثال‌ها، آسترازنکا، سیسکو، مایکروسافت و یونیلیور همگی از صرفه ناشی از مکان جغرافیایی[footnoteRef:1616] استفاده می‌کنند - منافع حاصل از قرارگیری فعالیت‌های زنجیره ارزش در مکان های جغرافیایی بهینه برای یک فعالیت خاص. [1615:  AstraZeneca]  [1616:  location economies] 

بسیاری از شرکت های چندملیتی در حال حاضر به دنبال جایگزینی جریان نوآوری یک طرفه از اقتصادهای غربی، با یک استراتژی نوآوری چندمرکزی در بازارهای در حال توسعه هستند - استراتژی‌ای که در آن شرکت های چندملیتی از قطب‌های نوآوری متعدد و به همان اندازه مهم در سراسر جهان (از ویژگی‌های مرحله سوم جهانی سازی) استفاده می‌کنند (به شکل 10-4 مراجعه کنید). به عنوان مثال، جی‌ای گلوبال ریسرچ یک «شبکه تعالی» را با امکاناتی در نیسکایونا[footnoteRef:1617] نیویورک (ایالات متحده آمریکا)، بنگلور (هند)، شانگهای (چین) و مونیخ (آلمان) هماهنگ می سازد. در واقع، اقتصادهای در حال پدیداری در حال تبدیل شدن به بستری برای نوآوری های کم هزینه هستند که راه خود را به بازارهای توسعه یافته باز می کنند. به عنوان مثال، در بنگلور، محققان جنرال الکتریک مک 400[footnoteRef:1618]، یک الکتروکاردیوگرام دستی را توسعه دادند. این دستگاه کوچک و قابل حمل با باتری کار می کند. اگرچه یک دستگاه ای‌سی‌جی[footnoteRef:1619] معمولی 2000 دلار قیمت دارد، اما این نسخه دستی 800 دلار است و پزشکان را قادر می سازد تا آزمایش نوار قلب را با هزینه ای تنها 1 دلار برای هر بیمار انجام دهند. مک 400 اکنون به صورت گسترده در دفاتر پزشکان عمومی و آمبولانس های اورژانس مورد استفاده قرار می گیرد که آن را به یک نوآوری برهم زننده برای ایالات متحده و سایر بازارهای غربی تبدیل می کند. [1617:  Niskayuna]  [1618:  MAC 400]  [1619:  ECG] 

معایب رقابت جهانی
شرکت‌هایی که در سطح بین‌المللی گسترش می‌یابند باید مزایا و هزینه‌های انجام این کار را با دقت بسنجند. اگر هزینه جهانی شدن ناشی از معایب زیر، از منافع مورد انتظار بر حسب ارزش افزوده (C > V) بیشتر باشد - یعنی اگر ارزش اقتصادی خلق شده منفی باشد - عدم گسترش بین المللی گزینه بهتری برای شرکت خواهد بود. معایب جهانی شدن عبارتند از:
· چالش بیگانگی.
· از دست دادن شهرت.
· از دست دادن مالکیت معنوی.
چالش بیگانگی
شرکت های چندملیتی که در خارج از کشور فعالیت می کنند، باید بر چالش بیگانگی غلبه کنند که شامل هزینه های اضافی انجام کسب و کار در یک محیط فرهنگی و اقتصادی ناآشنا و هماهنگی در فواصل جغرافیایی دور می شود.
به عنوان مثال، مشکلات والمارت در چندین بازار بین المللی تا حد زیادی به دلیل چالش بیگانگی بوده است. به ویژه والمارت در آلمان شکست خورد و سرنوشت مشابهی را در کره جنوبی تجربه کرد. والمارت که توسط رقبای محلی شکست خورد، از هر دو کشور خارج شد (در سال 2006). علاوه بر این، والمارت سال‌ها تلاش کرد تا با موفقیت وارد بازارهای رو به رشد هند و روسیه شود، اما با موفقیت کم یا عدم موفقیت مواجه شد. دستور العمل موفقیت والمارت که در داخل ایالات متحده بسیار خوب عمل کرد، در آلمان، کره جنوبی، روسیه (قبل از حمله به اوکراین) یا هند جواب نداد. تامل در استراتژی 10-1 نشان می دهد که چگونه والمارت در هنگام ورود و رقابت در آلمان چالش بیگانگی خود را دست کم گرفت و چگونه اکنون با رقابت از سوی شرکت های برهم زننده صنعت مواد غذایی آلمان، آلدی و لیدل[footnoteRef:1620]، در زمین خانگی آن ها مواجه است. [1620:  Aldi and Lidl] 

	تامل در استراتژی 10-1

	عقب نشینی والمارت از آلمان و حمله خواربارفروشان آلمانی فوق العاده کم هزینه به ایالات متحده 
پس از صرف میلیاردها دلار و تلاش تقریباً ده ساله برای موفقیت، والمارت با شکست آلمان را ترک کرد (در سال 2006). چنین شکستی این شرکت موفق را شوکه کرد و این ناکامی، اکنون والمارت را به سواحل ایالات متحده محدود کرده است. چه چیزی اشتباه پیش رفت؟
ورود والمارت به آلمان و خروج زودهنگام
در آغاز قرن بیست و یکم، والمارت با بازار اشباع شده ایالات متحده روبرو شد. بازارهای بین المللی نوید فرصت های رشد آتی را می دادند. آلمان که در آن زمان سومین اقتصاد بزرگ جهان بود، جذاب به نظر می رسید. والمارت قبلاً در شش کشور خارجی نیز فعالیت می کرد و حدود 500 فروشگاه در خارج از ایالات متحده داشت. رهبران استراتژیک والمارت تصمیم گرفتند که استراتژی برتر شرکت - به عنوان رهبر کم هزینه - که در بازار داخلی فوق العاده عمل می کرد را بار دیگر به کار گیرند.
والمارت 21 فروشگاه را از فروشگاه زنجیره ای ورتکاف[footnoteRef:1621] آلمان و 74 هایپرمارکت را از خرده فروش آلمانی اسپار هندلز اِی‌جی[footnoteRef:1622] خریداری کرد (در سال 1998) و از دستوالعمل خود در ایالات متحده پیروی کرد: استقبال از مشتریان در والمارت و درب منزل، ارائه کمک به مشتریان و همکاران همیشه خندان در دسترس و  گذاشتن مواد غذایی در کیسه پس از خرید مشتری. با این حال، کارمندان آلمانی در برابر انتقال ارزش های آمریکایی مقاومت کردند. درعوض، آن‌ها از استاندارد خشن معمول خدمات مشتری در خرده‌فروشی (یا فقدان آن) که در سراسر آلمان یافت می‌شود، حمایت کردند. آنها همچنین سیاست «عدم قرار ملاقات با همکاران» که در اروپا بسیار منفور اما در آمریکا رایج است، به تمسخر گرفتند. بدتر از آن، اولین رئیس والمارت در آلمان - که مستقیماً توسط دفتر مرکزی در آرکانزاس منصوب شده بود - آلمانی صحبت نمی کرد. او دستور داد که انگلیسی زبان رسمی داخلی باشد. [1621:  Wertkauf]  [1622:  Spar Handels AG] 

جدای از تفاوت های فرهنگی، والمارت همچنین نتوانست قیمت ها را در فروشگاه های آلمانی خود پایین نگه دارد. والمارت فاقد صرفه به مقیاس و مراکز توزیع کارآمد بود. علاوه بر این، قوانین کار آلمان که سخت گیرانه تر از قوانین کار در ایالات متحده بودند، هزینه‌ها را افزایش دادند. برخلاف شعار شرکت، قیمت‌ها در والمارت در آلمان «همیشه پایین» نبودند، بلکه در محدوده متوسط قرار داشتند.
در نهایت، والمارت با رقابتی جدی روبرو شد. پیش از آن خرده‌فروشانی مانند آلدی و لیدل که هزاران فروشگاه کوچک‌تر داشتند که امکانات رفاهی بالاتر و قیمت‌های پایین‌تری ارائه می‌دادند، در آلمان فعالیت می کردند. پس از آن والمارت با مترو[footnoteRef:1623] (یک خرده‌فروش با فروشگاه های بزرگ) روبرو شد که با ورود والمارت به آلمان، یک جنگ قیمتی را آغاز کرد. در پایان، والمارت شکست خورد و فروشگاه های خود را به مترو فروخت.  [1623:  Metro] 

برهم زدن صنعت خواربارفروشی ایالات متحده توسط شرکت های تخفیفی بسیار ارزان آلمان
تصمیم گیرندگان هنگام تفکر در مورد استراتژی شرکت باید به این سوال پاسخ دهند که چگونه باید با رقبا مقابله کنند. والمارت شاهد بود که شرکت های تخفیفی ارزان‌قیمت آلمان با شرکت تسکو[footnoteRef:1624]، رهبر خواربارفروشی در بریتانیا، چه کردند. در واقع، ورود شرکت های تخفیفی آلمانی به قدری در بریتانیا موفقیت‌آمیز بود که تسکو (خواربارفروشی زنجیره‌ای پیشرو در بریتانیا) مجبور شد ده‌ها فروشگاه را همراه با تعدیل گسترده نیروی کار خود تعطیل کند. ارزش بازار تسکو بیش از 70 درصد کاهش یافت و از 55 میلیارد دلار در سال 2010 به 16 میلیارد دلار در سال 2016 رسید. در سال 2022، ارزش بازار آن به 25 میلیارد دلار رسید که 55 درصد از ارزش آن در زمان اوج کمتر بود. والمارت نگران سرنوشت مشابهی بود.  [1624:  Tesco] 

والمارت نتوانست استراتژی خوبی برای رقابت با آلدی و لیدل در آلمان بیابد. با در نظر گرفتن تجربه تسکو، والمارت اکنون نگران بود که آلدی و لیدل، آن را در زمین خودش به چالش بکشند. آلدی از دهه 1970 با فروشگاه های آلدی خودش و همچنین برند تریدر جو[footnoteRef:1625] در ایالات متحده در حال رقابت بوده است. در سال 2017، لیدل اولین فروشگاه های خود را در ایالات متحده افتتاح کرد.  [1625:  Trader Joe] 

چرا والمارت در مورد ورود لیدل به صنعت مواد غذایی ایالات متحده نگران است؟ آلدی با بیش از 2100 فروشگاه و 500 فروشگاه دیگر تریدر جو در ایالات متحده بسیار موفق بوده است. آلدی به‌جای تمرکز بر فروشگاه‌های بزرگ، بر فروشگاه‌های کوچک نزدیک به مراکز شهری با ترافیک زیاد و دسترسی آسان به حمل‌ونقل عمومی یا جاده‌های اصلی حومه شهر، تمرکز دارد. تریدر جو، به عنوان یک خواربارفروشی فعال در محله ها، پایگاه مشتریان وفاداری دارد. این شرکت عمدتاً محصولاتی مانند غذاهای ارگانیک، گیاهی یا وارداتی را با برند خود و قیمت های بسیار پایین تر از هول فودز و سایر فروشگاه های مواد غذایی ارائه می دهد. تریدر جو در مقایسه با هول فودز، دو برابر درآمد بیشتری به ازای هر فوت مربع از فضای خرده فروشی، ایجاد می کند. 
لیدل در حال پیوستن به این مبارزه است. لیدل که در حال حاضر حدود 200 فروشگاه دارد، عمدتاً در ساحل شرقی ایالات متحده، صدها فروشگاه دیگر افتتاح کرده است. لیدل نیز مانند آلدی، با قیمت های بسیار پایین رقابت می کند و عمدتاً برندهای خود را ارائه می دهد. هر دوی این شرکت های تخفیفی فوق‌العاده کم‌هزینه، معمولاً 2000 محصول را به جای 40000 محصول استاندارد موجود در سوپرمارکت‌های بزرگ ایالات متحده ارائه می‌دهند. فروشگاه‌های والمارت حتی بزرگ‌تر هستند و فضایی بیش از سه زمین فوتبال را اشغال می‌کنند. یک فروشگاه بزرگ معمول والمارت حدود 150000 کالا را عرضه می نماید. اکثر فروشگاه های مواد غذایی در ایالات متحده 30 نوع خردل می فروشند. در حالی که خره فروشان آلمانی تنها دو نوع از این محصول را ارائه می دهند. محصولات به صورت آماده برای عرضه در قفسه ها می رسند که هزینه های انبار و موجودی را به حداقل می رساند. تمامی محصولات با قیمت بسیار پایین و نزدیک به قیمت عمده فروشی خروخته می شوند. هیچ تخفیف ویژه روزانه یا هفتگی وجود ندارد. 
با وجود آمازون از یک طرف (مخصوصاً پس از تصاحب شرکت هول فودز و معرفی خدمات تحویل خواربار آمازون فرش[footnoteRef:1626]) و برهم زنندگان بسیار کم هزینه مانند آلدی و لیدل از طرف دیگر، والمارت در حال تقویت جایگاه استراتژیک خود به عنوان یک رهبر کم هزینه است. والمارت روی اصول اولیه تمرکز کرده است تا زمان پرداخت را تسریع نماید و برخی از قیمت ها را به میزان بیشتری کاهش دهد. والمارت همچنین به تامین کنندگان خود فشار می آورد تا بتواند در 80 درصد مواقع، قیمت محصولاتش را 15 درصد کمتر از رقبا نگه دارد. [1626:  Amazon Fresh] 

این نبرد رقابتی برای والمارت بسیار مهم است زیرا مواد غذایی حدود 60 درصد از درآمد سالانه 575 میلیارد دلاری آن (در سال 2022) را تشکیل می دهند. والمارت با داشتن بیش از 5000 فروشگاه در ایالات متحده و بیش از 25 درصد از سهم بازار، بزرگترین خواروبار فروش است. در همین زمان، تورم بالا پس از همه‌گیری در ایالات متحده، بسیاری از مصرف‌کنندگان را به جستجوی جایگزین‌های بسیار کم‌هزینه ارائه‌شده توسط لیدل و آلدی سوق داده و چالش بزرگی برای والمارت ایجاد کرده است.



از دست دادن شهرت
شرکت ها در گسترش بین المللی خود، با ریسک هایی روبه رو هستند. یکی از با ارزش ترین منابعی که یک شرکت می تواند داشته باشد، شهرت آن است. شهرت یک شرکت می تواند ابعاد مختلفی داشته باشد، از جمله شهرت برای نوآوری، خدمات مشتری یا شهرت برند. برای مثال، برند اپل تداعی کننده نوآوری و تجربه برتر برای مشتری است. شهرت اپل همچنین یکی از مهم ترین منابع آن است. ارزش برند اپل 600 میلیارد دلار است که آن را (به همراه آمازون و گوگل) به یکی از سه برند ارزشمند دنیا تبدیل می کند. در فصل 4 به تفصیل توضیح دادیم که یک برند در صورتی می تواند مبنایی برای مزیت رقابتی باشد که ارزشمند و کمیاب و تقلید آن دشوار باشد.
اگرچه جهانی شدن زنجیره تامین به طور کلی می تواند منجر به صرفه جویی در هزینه شود، اما عوارض جانبی ناخواسته ای نیز ممکن است به همراه داشته باشد. چنین عوارضی می توانند منجر به از دست دادن شهرت و کاهش رقابت پذیری یک شرکت چندملیتی شوند. از دست دادن احتمالی شهرت می تواند ریسک و هزینه قابل توجه انجام فعالیت در خارج از کشور را افزایش دهد. از آنجایی که شهرت بالای اپل برای مزیت رقابتی آن بسیار مهم است، باید نگران هرگونه عواقب منفی بالقوه ناشی از فعالیت های جهانی خود باشد. مشکلات در تامین کننده اصلی اپل، فاکسکان، این نگرانی را به حقیقت تبدیل کرد. 
دستمزدهای پایین، ساعات کار طولانی و شرایط بد کار و زندگی به موجی از خودکشی ها (در سال 2010) در فاکسکان، تامین کننده اصلی اپل در چین منجر شد. این شرکت تایوانی که بیش از 1 میلیون نفر را به کار می گیرد، رایانه، تبلت، گوشی هوشمند و سایر لوازم الکترونیکی مصرفی را برای اپل و دیگر شرکت های پیشرو در لوازم الکترونیکی مصرفی تولید می نماید. واکنش شدید به شرایط سخت کاری در فاکسکان باعث شد اپل با تامین کننده اصلی خود برای بهبود شرایط کاری و دستمزدها همکاری نماید. تیم کوک، مدیر عامل اپل، از فاکسکان در چین بازدید کرد تا شخصاً در جریان شرایط تأسیسات تولیدی و زندگی کارگران آن قرار گیرد. اگرچه شرایط در فاکسکان رو به بهبود بوده است، اپل با افزودن پگاترون[footnoteRef:1627]، یکی دیگر از تولیدکنندگان تجهیزات اصلی در تایوان، شروع به تنوع بخشیدن به پایگاه تامین کنندگان خود کرده است. [1627:  Pegatron] 

نیاز به تامین کنندگانِ به اصطلاح «سطح دوم[footnoteRef:1628]» در طول همه گیری کووید 19 و زمانی که بسیاری از کشورها اقتصاد خود را برای مدتی تعطیل کردند، آشکارتر شد. برای مثال، خودروسازان مجبور شدند فعالیت خود را متوقف کنند زیرا قادر به دستیابی به ریزپردازنده های مورد نیاز خود نبودند. اگرچه بهترین روش در صنعت، تحویل به موقع قطعات، محصولات و سایر موجودی ها بوده است، پس از کووید 19 بسیاری از رهبران استراتژیک سخت تلاش کرده اند تا آسیب پذیری زنجیره تامین خود را با ایجاد افزونگی و منابع جایگزین برای تامین کنندگان، اغلب در کشورهای مختلف، کاهش دهند. چنین اقداماتی تنوع زنجیره تامین را افزایش می دهد و کمتر آن را در معرض ریسک های خاص یک کشور قرار می دهد؛ البته با هزینه ای بالاتر. [1628:  second source] 

جستجوی شرکت های چندملیتی برای نیروی کار کم هزینه در مناطقی که دولت های محلی فاسد هستند و نمی خواهند یا قادر به اجرای حداقل استانداردهای ایمنی نیستند، اثرات غم انگیزی به دنبال داشته است. صنعت نساجی به دلیل شرایط کاری آن بدنام است و حوادث کارخانه‌ای در بنگلادش و جاهای دیگر در آسیای جنوب شرقی، ضربه بزرگی به شهرت بسیاری از شرکت‌های غربی مانند گپ[footnoteRef:1629] (ایالات متحده)، اچ‌اند‌ام[footnoteRef:1630] (سوئد) و کارفور[footnoteRef:1631] (فرانسه) وارد کرده‌اند. صدها کارگر کارخانه بر اثر ریزش یک کارخانه نساجی در رانا پلازا[footnoteRef:1632] (در سال 2013) در حومه داکا بنگلادش[footnoteRef:1633] کشته شدند. اگرچه بسیاری از تقصیرها متوجه دولت های اغلب فاسد کشورهای میزبان است که قوانین، مقررات و قوانین ساختمانی را اجرا نمی کنند، اما بخشی از تقصیر متوجه شرکت های چندملیتی است که منسوجات خود را از این کارخانه ها تهیه می کنند. همین امر پیامدهای منفی برای شهرت آنها دارد. شرکت های چندملیتی متهم به استثمار کارگران و بی تفاوتی نسبت به شرایط کاری و ایمنی آنها هستند که همه این موارد در تلاشی بی پایان برای کاهش هزینه ها انجام می شوند. [1629:  Gap]  [1630:  H&M]  [1631:  Carrefour]  [1632:  Rana Plaza]  [1633:  Dhaka, Bangladesh] 

این چالش مستقیماً با خلق ارزش مشترک که در فصل 5 مورد بحث قرار گرفت، مرتبط است. از آنجایی که برخی از دولت‌های میزبان یا مایل نیستند یا نمی‌توانند قوانین و مقررات ایمنی را اجرا کنند، شرکت های چندملیتی باید با این چالش مقابله کنند. والمارت با ارائه یک لیست عمومی از تامین کنندگان ممنوعه در وب سایت خود، به این چالش پاسخ داد. این تامین کنندگان از استانداردهای ایمنی و شرایط کاری مناسب برخوردار نبودند. قبل از حادثه رانا پلازا، والمارت قبلاً یک آکادمی کار و ایمنی آتش نشانی در بنگلادش راه اندازی کرده بود تا کارگران نساجی را آموزش دهد.
با توجه به خلأ قانونی و حقوقی که اغلب از سوی دولت‌های محلی ایجاد می‌شود، چندین شرکت چند ملیتی غربی یک اقدام هماهنگ برای تأمین مالی تلاش‌های ایمنی و آموزش کارگران و همچنین ارتقاء ساختاری ساختمان‌های کارخانه ها را پیشنهاد کرده‌اند. پس از افشاگری ها در مورد به کارگیری کودکان در بسیاری از کشورهای در حال توسعه، شرکت های چند ملیتی غربی در صنعت نساجی با یکدیگر همکاری کردند تا تامین کنندگان خود را از استفاده از کودکان برای کار منع کنند. علاوه بر این، اطمینان از دسترسی اخلاقی به مواد خام و منابع، اهمیت بیشتری پیدا کرده است. علاوه بر مسئولیت اخلاقی، شرکت های چند ملیتی انگیزه ای برای محافظت از شهرت خود در بازار با توجه به واکنش عمومی به حوادث در کارخانه ها، کودکان کار، خودکشی کارگران و سایر عوارض جانبی وحشتناک دارند.
از دست دادن مالکیت معنوی
موضوع حمایت از مالکیت معنوی در بازارهای بین المللی نیز اهمیت ویژه ای دارد. صنایع نرم افزار، فیلم و موسیقی مدت هاست که با نقض گسترده حق چاپ در بسیاری از بازارهای بین المللی روبرو بوده اند. علاوه بر این، زمانی که شرکت ها نیاز به شراکت با یک شرکت میزبان بین المللی داشته باشند، ممکن است متوجه شوند که مالکیت معنوی آنها از بین رفته و محصول آن ها مهندسی معکوس شده است. بسیاری از کشورهای میزبان از یک سیاست صنعتی ملی پیروی می کنند تا با کسب علم و فناوری از شرکای غربی (از راه های قانونی و غیرقانونی) رشد اقتصادی خود را افزایش دهند.
برای مثال، شرکت‌های مهندسی ژاپنی و اروپایی برای مشارکت در ساخت بزرگترین شبکه قطارهای پرسرعت جهان به ارزش میلیاردها دلار وارد چین شدند. شرکت هایی مانند صنایع سنگین کاوازاکی[footnoteRef:1634] (ژاپن)، زیمنس (آلمان) و آلستوم[footnoteRef:1635] (فرانسه) شرکای سرمایه گذاری مشترک با شرکت های چینی داخلی بودند. این شرکت ها اکنون ادعا می کنند که شرکای چینی، قطارهای سریع السیر نسل بعدی خود را بر اساس فناوری پیشرفته آن ها ساخته اند. بدتر از آن، شرکت‌های ژاپنی و اروپایی ادعا می‌کنند که شرکت‌های چینی اکنون با قطارهایی با قابلیت‌های برابر یا بهتر با هزینه‌های بسیار کمتر، در سایر بازارهای پرسود مانند عربستان سعودی، برزیل و حتی کالیفرنیا با آنها رقابت می‌کنند. شرکت راه آهن چین، یک شرکت دولتی چندملیتی، این اتهامات را رد می کند و استدلال می کند که با استفاده از فناوری شرکای خود «نوآوری مجدد[footnoteRef:1636]» کرده است. این مثال، چالش از دست دادن مالکیت معنوی را که شرکت‌ها ممکن است هنگام توسعه در خارج از کشور با آن مواجه شوند، برجسته می‌کند. [1634:  Kawasaki Heavy Industries]  [1635:  Alstom]  [1636:  re-innovated] 

رقابت جهانی: کجا و چگونه؟
پس از بحث در مورد اینکه چرا شرکت ها در سطح بین المللی گسترش می یابند، اکنون به این سوال می پردازیم که چگونه تصمیمات شرکت های چندملیتی در مورد کشورهای هدف برای ورود و چگونگی ورود به آن ها را هدایت کنیم.
در کجای دنیا باید رقابت کرد؟ چارچوب فاصله کِیج[footnoteRef:1637] [1637:  CAGE] 

این سوال که از نظر جغرافیایی در کجا باید رقابت کرد، بعد از یکپارچگی عمودی و تنوع بخشی، بعد سوم استراتژی بنگاه است. پیشران های اصلی توسعه شرکت ها فراتر از بازار داخلی آنها عبارتند از: (1) تقویت جایگاه رقابتی آنها از طریق دستیابی به بازارهای بزرگتر و عوامل ورودی کم هزینه و (2) توسعه شایستگی های جدید.
با توجه به این پیشران ها، آیا شرکت ها بازارهای جدید را صرفاً بر اساس معیارهایی مانند مصرف سرانه محصول و درآمد سرانه انتخاب نمی کنند؟ بله و خیر. در نظر بگیرید که چندین کشور و مکان ممکن است بر اساس این معیارهای مطلق، امتیاز مشابهی کسب کنند. به عنوان مثال، ایرلند و پرتغال ساختار هزینه مشابهی دارند و هر دو دسترسی به 450 میلیون مشتری در اتحادیه اروپا را فراهم می کنند. هر دو کشور از یورو به عنوان ارز مشترک استفاده می کنند و هر دو دارای زیرساخت و نیروی کار تحصیل کرده مشابهی هستند. با توجه به این شباهت ها، یک شرکت چندملیتی چگونه باید بین آنها یکی را انتخاب کند؟
پانکاج قماوت[footnoteRef:1638] برای کمک به شرکت های چندملیتی ها برای تصمیم گیری در مورد مکان رقابت در سطح جهانی، چارچوب فاصله کِیج را معرفی نمود. در مدل کِیج شرکت های چندملیتی به جای نگاه کردن به معیارهای مطلق، باید فاصله نسبی را در نظر بگیرند. کِیج مخفف انواع مختلف فاصله است: [1638:  Pankaj Ghemawat] 

· فرهنگی
· اداری و سیاسی
· جغرافیایی
· اقتصادی
بیشتر هزینه ها و خطرات ناشی از گسترش فراتر از بازار داخلی، ناشی از فاصله است. فاصله نه تنها نشان‌دهنده فاصله جغرافیایی (بر حسب مایل یا کیلومتر)، بلکه شامل فاصله فرهنگی، اداری و سیاسی و اقتصادی نیز می‌شود. چارچوب فاصله کِیج فاصله نسبی اجزای مختلف بین دو جفت کشور را که بر موفقیت سرمایه گذاری مستقیم خارجی  تأثیر می گذارد، در نظر می گیرد.
اگرچه معیارهای مطلق مانند ثروت کشور یا اندازه بازار تا حدی مهم هستند - برای مثال، می دانیم که افزایش 1 درصد در ثروت کشور منجر به افزایش 8/0 درصد در تجارت بین المللی می شود - عوامل نسبی مورد بررسی در مدل فاصله کِیج اهمیت بیشتری دارند. به عنوان مثال، کشورهایی که 5000 مایل از هم فاصله دارند، تنها 20 درصد کشورهایی که 1000 مایل از هم فاصله دارند مبادله تجاری انجام می دهند. با این حال فاصله فرهنگی اهمیت بیشتری دارد.
زبان مشترک، تجارت بین دو کشور را تا 200 درصد نسبت به کشورهایی که زبان مشترک ندارند، افزایش می دهد. بنابراین، در مثال قبلی در مورد اینکه یک شرکت چندملیتی باید کدام کشور اتحادیه اروپا را برای سرمایه گذاری مستقیم خارجی انتخاب کند، می توان گفت یک شرکت چندملیتی آمریکایی باید ایرلند را انتخاب کند، در حالی که یک شرکت چندملیتی برزیلی باید پرتغال را انتخاب کند. در مورد دوم، برزیل و پرتغال یک رابطه تاریخی مستعمره-استعمارگر نیز دارند. این پیوند، شدت تجارت مورد انتظار بین این دو کشور را تا 900 درصد در مقایسه با کشورهایی که چنین رابطه ای ندارند، افزایش می‌دهد.
سایر عناصر مدل فاصله کِیج در پیش بینی میزان تجارت بین دو کشور مهم هستند. اگر این کشورها به یک بلوک تجاری منطقه ای تعلق داشته باشند، می توان افزایش 330 درصدی در شدت تجارت را انتظار داشت. از جمله نمونه هایی در این زمینه می توان به ایالات متحده، کانادا و مکزیک در معاهده یواس‌ام‌سی‌اِی[footnoteRef:1639] (نسخه به روز رسانی شده نفتا) و کشورهای عضو اتحادیه اروپا اشاره کرد. اگر دو کشور از واحد پول یکسان استفاده کنند، شدت تجارت بین آن ها 340 درصد افزایش می یابد. به عنوان مثال، یورو به عنوان واحد پول رایج در 19 کشور اتحادیه اروپا استفاده می شود.  [1639:  USMCA] 

شکل 10-6 مدل فاصله کِیج را نشان می دهد. این شکل جزئیات عواملی که فاصله کلی بین دو کشور را افزایش می دهند و اینکه چگونه فاصله بر صنایع یا محصولات مختلف در امتداد ابعاد کِیج تأثیر می گذارد، توضیح می دهد. در مرحله بعد، به طور خلاصه هر یک از ابعاد فاصله کِیج را مورد بحث قرار می دهیم.
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	• زبان ها، قومیت ها، مذاهب، هنجارهای اجتماعی و گرایش های مختلف
• فقدان شبکه های قومی یا اجتماعی مرتبط
• عدم اعتماد و احترام متقابل
	• عدم وجود بلوک تجاری
• عدم وجود ارز مشترک (انجمن پولی) یا انجمن سیاسی
• عدم وجود پیوندهای استعماری
• خصومت های سیاسی
• موسسات حقوقی و مالی ضعیف
	• فقدان مرز مشترک، دسترسی به آبراه، حمل و نقل کافی یا پیوندهای ارتباطی
• فاصله فیزیکی
• آب و هوا و مناطق زمانی متفاوت
	• سطح درآمد متفاوت مصرف کنندگان
• هزینه ها و کیفیت متفاوت منابع طبیعی، مالی و انسانی
• اطلاعات یا دانش متفاوت

	بیشترین تاثیر را بر این صنایع دارد
	• دارای محتوای زبانی بالا (رسانه)
• مربوط به هویت ملی و/یا مذهبی (غذاها)
• مرتبط با انجمن های کیفیت خاص کشور 
	• یک دولت خارجی به عنوان کالای اصلی (الکتریسیته)، به عنوان ایجاد شهرت ملی (هوا فضا)، یا برای امنیت ملی (ارتباطات از راه دور) به آن نگاه می کند.
	• با نسبت ارزش به وزن کم (سیمان)
• شکننده یا فاسد شدنی (شیشه، گوشت)
• در آن ارتباطات حیاتی است (خدمات مالی)
	• تقاضا برای آنها بر اساس درآمد متفاوت است (ماشین)
• در آن تفاوت های نیروی کار و سایر هزینه ها مهم است (منسوجات)


شکل 10-6 چارچوب فاصله کِیج
فاصله فرهنگی
گیرت هافستد[footnoteRef:1640] در پژوهش اصلی خود، فرهنگ ملی (یعنی «برنامه ریزی ذهن[footnoteRef:1641]» هیجانی[footnoteRef:1642] و ذهنیِ[footnoteRef:1643] جمعی که گروه های انسانی را متمایز می کند) را تعریف و اندازه گیری کرد. فرهنگ قوانین اغلب نانوشته و ضمنی قابل درک را در بر می گیرد. [1640:  Geert Hofstede]  [1641:  programming of the mind]  [1642:  emotional]  [1643:  mental] 

اگرچه هیچ تعریف واحدی از فرهنگ وجود ندارد که به طور دقیق همه ملت ها را توصیف کند، پژوهش هافستد ابزار مفیدی برای تعیین فاصله فرهنگی ارائه می دهد. بر اساس تجزیه و تحلیل داده های بیش از 100000 فرد از بسیاری از کشورها، چهار بعد اصلی فرهنگ پدیدار شده است: فاصله قدرت[footnoteRef:1644]، فردگرایی[footnoteRef:1645]، مردانگی-زنانگی[footnoteRef:1646] و اجتناب از عدم قطعیت[footnoteRef:1647]. هافستد با تجزیه و تحلیل داده کشورها، امتیازی برای کشورهای مختلف برای هر بعد، در محدوده 0 تا 100 (100 به عنوان بالاترین امتیاز) تعیین نمود. اخیراً، هافستد دو بعد فرهنگی دیگر نیز اضافه کرده است: جهت گیری به سمت نگاه بلند مدت[footnoteRef:1648] و افراط[footnoteRef:1649]. [1644:  power distance]  [1645:  individualism]  [1646:  masculinity–femininity]  [1647:  uncertainty avoidance]  [1648:  long­term orientation]  [1649:  indulgence] 

تفاوت های فرهنگی در زبان، قومیت، مذهب و هنجارهای اجتماعی تجلی می یابند. آنها مستقیماً بر ترجیحات مشتریان تأثیر می گذارند (به شکل 10-6 مراجعه کنید). برای مثال هندوها به دلیل اعتقادات مذهبی، گوشت گاو نمی خورند و مسلمانان گوشت خوک نمی خورند. از نظر محتوا نیز تفاوت‌های فرهنگی و زبانی، دلیلی است که شرکت‌های اینترنتی جهانی مانند آمازون و گوگل، وبسایت‌های خود را به زبان های مختلف ارائه می دهند. علی‌رغم این بهترین تلاش‌ها، ارائه‌دهندگان بومی به دلیل درک فرهنگی عمیق‌تر خود، بر این شرکت ها غلبه می کنند. برای مثال، در چین، وب‌سایت‌های علی‌بابا در تجارت الکترونیک و بایدو در جستجوی آنلاین پیشرو هستند. در روسیه، وبسایت تجارت الکترونیک اوزون[footnoteRef:1650] و موتور جستجوی یاندکس[footnoteRef:1651] پیشرو و محبوب می باشند.  [1650:  Ozon]  [1651:  Yandex] 

با استفاده از تحقیقات هافستد در مورد فرهنگ ملی، مدیران می‌توانند ابعاد متمایز فرهنگ را در یک مقیاس کلی برای هر کشور ترکیب کنند. شرکت های چندملیتی می توانند سنجه های فرهنگی - ملی برای دو کشور را جهت تصمیم گیری در مورد ورود، مقایسه کنند. تفاوت بین امتیازات دو کشور، نشان دهنده فاصله فرهنگی و تفاوت فرهنگی بین کشور مبدا و کشور هدف برای گسترش بین المللی می باشد. فاصله فرهنگیِ بیشتر می تواند هزینه و عدم اطمینان انجام کسب و کار در خارج از کشور را افزایش دهد. به طور خلاصه، فاصله فرهنگی بیشتر، چالش بیگانگی را افزایش می دهد. 
به عنوان مثال اگر فاصله فرهنگی آمریکا با کشورهای مختلف را محاسبه نماییم، متوجه می شویم که برخی کشورها از نظر فرهنگی به آمریکا نزدیک تر هستند. به عنوان مثال، استرالیا امتیاز فاصله فرهنگی 02/0 را دارد که عدد بسیار پایینی است. کشورهای دیگر از نظر فرهنگی کاملاً از ایالات متحده فاصله دارند. روسیه امتیاز فاصله فرهنگی 42/4 را دارد. همانطور که می توان انتظار داشت، کشورهای انگلیسی زبان مانند کانادا (12/0)، ایرلند (35/0)، نیوزیلند (26/0) و بریتانیا (09/0) همگی فاصله فرهنگی کمی با ایالات متحده دارند. از آنجایی که فرهنگ در زبان کشورها گنجانده شده است، جای تعجب نیست که تفاوت های فرهنگی و زبانی به شدت همبستگی دارند.

فرهنگ حتی در عصر فعالیت فیس بوک با 3 میلیارد کاربر جهانی نیز اهمیت دارد. بیشتر افرادی که در فیسبوک با هم دوست هستند، لزوما در مرزهای یک کشور قرار ندارند و دوستانی محلی هستند. این امر زمانی منطقی است که در نظر بگیریم شبکه اجتماعی آنلاینی که کاربران فیس بوک ایجاد می کنند، یک شبکه مجازی است که بر پایه یک شبکه اجتماعی (از قبل) موجود ایجاد شده است و یک شبکه جدید نیست.
فاصله اداری و سیاسی
فاصله‌ اداری و سیاسی در عواملی مانند وجود یا عدم وجود انجمن‌های پولی یا سیاسی مشترک، خصومت‌های سیاسی و نهادهای حقوقی و مالی ضعیف یا قوی تجلی می یابد. به عنوان مثال، 19 کشور اروپایی در منطقه یورو، نه تنها واحد پولی مشترک دارند، بلکه تا حدودی از نظر سیاسی هم یکپارچه شده اند. بنابراین، جای تعجب نیست که بیشتر تجارت فرامرزی بین کشورهای اروپایی در داخل اتحادیه اروپا صورت می گیرد. آلمان، یکی از بزرگترین صادرکنندگان جهان، تقریباً 75 درصد از تجارت فرامرزی خود را با اتحادیه اروپا انجام می دهد.
به طور مشابه، کانادا و مکزیک با ایالات متحده در معاهده یواس‌ام‌سی‌اِی شریک شدند تا تجارت کالا و خدمات بین سه کشور را تسهیل کنند. از نظر کل تجارت، ایالات متحده بزرگترین شریک تجاری کانادا و مکزیک است، در حالی که کانادا پس از مکزیک بزرگترین شریک تجاری ایالات متحده است. چین تنها در صادرات به ایالات متحده مکزیک را شکست داده و کانادا در رتبه سوم قرار دارد. شرکت های بریتانیا به تجارت سنگین با مستعمره‌های سابق آن در کشورهای مشترک المنافع ادامه می‌دهند، شرکت های اسپانیایی تجارت زیادی با کشورهای آمریکای لاتین دارند و شرکت های فرانسوی با منطقه فرانک در غرب آفریقا تجارت می کنند. 
بسیاری از کشورهای خارجی (هدف) موانع سیاسی و اداری مختلفی مانند تعرفه‌ها، سهمیه‌های تجاری و محدودیت‌های سرمایه‌گذاری مستقیم خارجی را برای محافظت از کسب‌وکارهای داخلی خود در نظر می گیرند. برای مثال، در بسیاری از موارد، زمانی که یک شرکت خارجی وارد چین می‌شود، این کشور درخواست اشتراک فناوری در یک سرمایه‌گذاری مشترک را ارائه می دهد. این مورد در توسعه قطارهای سریع السیر که قبلاً در این فصل مورد بحث قرار گرفت، مشهود بود. سایر کشورها، از جمله ایالات متحده و اعضای اتحادیه اروپا، از شرکت هایی که به عنوان قهرمانان ملی از آن ها یاد می شود مانند بوئینگ یا ایرباس، در برابر رقابت خارجی محافظت می کنند. صنایعی که برای امنیت ملی حیاتی تلقی می شوند - خطوط هوایی داخلی و مخابرات - اغلب توسط دولت محافظت می شوند.
در نهایت، علاوه بر نهادهای اقتصادی با عملکرد خوب مانند بازار سرمایه و بانک مرکزی مستقل، پایه های حقوقی و اخلاقی قوی نیز فاصله را کاهش می دهند. نهادهای قوی، اعم از رسمی و غیررسمی، عدم اطمینان و در نتیجه هزینه های معامله را کاهش می دهند. 
فاصله جغرافیایی
هزینه های تجارت فرامرزی با افزایش فاصله جغرافیایی افزایش می یابد. با این حال، توجه به این نکته ضروری است که فاصله جغرافیایی صرفاً فاصله دو کشور از یکدیگر را نشان نمی‌دهد، بلکه شامل ویژگی‌های دیگری مانند اندازه فیزیکی کشورها (اندازه بزرگ کانادا در مقابل سنگاپور کوچک)، فواصل داخل کشور تا مرزهای آنها، توپوگرافی و منطقه زمانی کشورها، مجاورت کشورها و دسترسی به آبراه ها و اقیانوس ها می شوند. زیرساخت هر کشور، از جمله شبکه راه ها، برق و مخابرات نیز در تعیین فاصله جغرافیایی آن از شرکای تجاری احتمالی نقش دارد. فاصله جغرافیایی به ویژه در تجارت محصولات با «نرخ ارزش به وزن پایین» مانند فولاد، سیمان یا سایر محصولات فله ای و محصولات شکننده و فاسد شدنی مانند شیشه یا گوشت و میوه های تازه مهم است.
فاصله اقتصادی
ثروت و درآمد سرانه مصرف کنندگان مهم ترین عوامل تعیین کننده فاصله اقتصادی هستند. کشورهای ثروتمند نسبت به کشورهای فقیرتر تجارت فرامرزی نسبتاً بیشتری دارند. کشورهای ثروتمند تمایل دارند با سایر کشورهای ثروتمند تجارت نمایند. همچنین کشورهای فقیر تمایل بیشتری دارند با کشورهای ثروتمند تجارت کنند تا سایر کشورهای فقیر. شرکت های چندملیتی در کشورهای ثروتمند، زمانی از تجارت فرامرزی با سایر کشورهای ثروتمند سود می برند که مزیت رقابتی آنها بر اساس صرفه ناشی از تجربه، مقیاس، گستره و استانداردسازی باشد. زیرا همتاسازی مدل کسب و کار موجود در کشوری که درآمدهای آن نسبتاً مشابه است و کیفیت منابع، مکمل‌ها و زیرساخت‌های تقریباً مشابهی دارد، بسیار آسان‌تر است. اگرچه والمارت کانادا مشابه نسخه آن در ایالات متحده است، اما والمارت چین کاملاً متفاوت است.
شرکت های مستقر در کشورهای ثروتمند با شرکت هایی از کشورهای کم ثروت تجارت می کنند تا از آربیتراژ[footnoteRef:1652] اقتصادی بهره مند شوند. این یکی از مزایای اصلی جهانی شدن است. صنعت نساجی (که قبلاً در مورد آن صحبت شد) یک نمونه بارز در این زمینه است. این صنعت در نتیجه جهانی شدن، با موفقیت به عوامل ورودی کم هزینه دسترسی پیدا کرده است.  [1652:  arbitrage] 

کلام پایانی: اگرچه چارچوب فاصله کِیج به تعیین دقیق جذابیت بازارهای هدف خارجی بر اساس تفاوت‌های نسبی کمک می‌کند، اما این تنها گام اول است. مدیران استراتژیک باید با یک تحلیل عمیق‌تر به درون شرکت نگاه کنند (همانطور که در فصل 4 توضیح داده شد) تا بفهمند که چگونه نقاط قوت و ضعف شرکت در افزایش یا کاهش فاصله از بازارهای خارجی خاص نقش دارند. به عنوان مثال، شرکتی با تعداد کارمندان زیاد و مدیران جهانی و نیروی کار متنوع، نسبت به شرکتی با فرهنگ جزیره ای تر و تنوع کمتر که مدیران آن همگی بومی همان کشور هستند، بسیار کمتر تحت تأثیر تفاوت های فرهنگی قرار می گیرد. اگرچه ممکن است در اثر پیشرفت فناوری دنیا کوچک‌تر به نظر برسد، اما هزینه‌ فاصله موجود در تمام ابعاد آن واقعی است و زمانی که یک شرکت در سطح بین‌المللی گسترش می‌یابد، چنین هزینه هایی می‌توانند بسیار زیاد باشند. نادیده گرفتن این هزینه ها می تواند برای شرکت گران تمام شود (به ماجراجویی والمارت در آلمان که در تامل در استراتژی 10-1 بحث شده است، مراجعه کنید) و منجر به یک ضرر رقابتی گردد.
شرکت های چندملیتی چگونه به بازارهای خارجی وارد می شوند؟
با فرض اینکه یک شرکت چندملیتی در مورد چرایی و مکان ورود به یک بازار خارجی تصمیم گیری کرده باشد، تصمیم باقی مانده در مورد چگونگی انجام این کار است. شکل 10-7 گزینه های مختلفی که مدیران هنگام ورود به بازارهای خارجی در اختیار دارند را همراه با سرمایه گذاری های لازم و کنترلی که می توانند اعمال کنند، نشان می دهد. در سمت چپ پیوستار در شکل 10-7، حاملان[footnoteRef:1653] توسعه خارجی قرار دارند که به سرمایه گذاری کم نیاز دارند اما فقط سطح پایینی از کنترل را ممکن می سازند. در سمت راست حالت‌های ورودی قرار دارند که به سرمایه و منابع زیادی نیاز دارند، اما سطح بالایی از کنترل را فراهم می کنند. حالت‌های ورود به بازار خارجی با سطح بالایی از کنترل مانند اکتساب شرکت های خارجی، ریسک قرار گرفتن در معرض دو جنبه منفی تجارت جهانی را کاهش می‌دهند: از دست دادن شهرت و از دست دادن مالکیت معنوی. [1653:  vehicles] 
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شکل 11-7 روش های ورود به بازار خارجی در امتداد پیوستار سرمایه گذاری و کنترل
صادرات (تولید کالا در یک کشور برای فروش در کشور دیگر) یکی از قدیمی ترین اشکال گسترش بین المللی می باشد (بخشی از مرحله اول جهانی سازی). این روش اغلب برای آزمایش اینکه آیا بازار خارجی برای محصولات یک شرکت آماده است یا خیر، استفاده می شود. هنگام مطالعه یکپارچگی عمودی و تنوع بخشی (در فصل 8)، به طور مفصل در مورد اشکال مختلف آن در امتداد پیوستار ساخت یا خرید بحث نمودیم. همانطور که در فصل 9 مورد بحث قرار گرفت، اتحادهای استراتژیک (شامل صدور مجوز، اعطای امتیاز نمایندگی و سرمایه گذاری مشترک) و اکتساب ها، حاملان استراتژی محبوبی برای ورود به بازارهای خارجی هستند. از آنجایی که این ترتیبات سازمانی را به طور مفصل در فصل های قبلی مورد بحث قرار دادیم، در این بخش در مورد حالت های ورود به بازارهای خارجی بحث خواهیم کرد.
در شکل 10-7، یک مدل مرحله‌ای از تعهد متوالی به بازار خارجی در طول زمان (با حرکت از سمت چپ به راست) پیشنهاد شده است. اگرچه این مدل برای شرکت‌های جهانی مانند شرکت‌های اینترنتی اعمال نمی‌شود، اما می توان از آن برای شرکت‌های تولیدی که هم‌اکنون در حال گسترش به فعالیت‌های جهانی هستند، استفاده نمود. در برخی موارد، کشور میزبان برای صدور مجوز تجارت، از شرکت‌های خارجی می‌خواهد که سرمایه‌گذاری‌های مشترکی ایجاد کنند، اما برخی شرکت های چندملیتی عملیات ساخت کارخانه‌ها و تأسیسات جدید و با مالکیت کامل (به اصطلاح «منطقه سبز»[footnoteRef:1654]) را ترجیح می‌دهند. موتورولا هنگامی که وارد چین شد (در دهه 1990) مجوز ساخت یک کارخانه با مالکیت کامل را در چین دریافت کرد. تسلا نیز در زمان ساخت گیگافکتوری خود در شانگهای که اولین خودروهای مدل 3 و وای خود را در سال 2020 تولید کرد، چنین شیوه ای را پیش گرفت. خودروهای ساخته شده توسط تسلا در چین برای بازار داخلی چین و صادرات به بازارهای اروپایی هستند. برآوردها نشان می دهند که هزینه تولید تسلا برای هر خودرو در چین بدون افت کیفیت، حدود 30 درصد کمتر از ایالات متحده است.  [1654:  greenfield] 

کاهش هزینه در مقابل پاسخگویی محلی
شرکت های چندملیتی هنگام رقابت جهانی با دو نیروی متضاد روبرو هستند: کاهش هزینه در مقابل پاسخگویی محلی. کاهش هزینة حاصل از یک استراتژی استانداردسازی جهانی، اغلب یک استراتژی رهبری هزینه در سطح کسب و کار را تقویت می نماید. پاسخگویی محلی، تمایز محصولات و خدمات را افزایش می دهد و استراتژی تمایز در سطح کسب و کار را تقویت می نماید. با این حال، روی هم رفته، دست یابی به کاهش هزینه یا افزایش پاسخگویی محلی، یک سبک سنگین خاص استراتژیک محسوب می شود، زیرا پاسخگویی محلی بالاتر، اغلب با هزینه های بالاتر همراه است. در مقابل، تمرکز بر کاهش هزینه‌ها اجازه پاسخگویی محلی زیادی را نمی‌دهد. درست مانند تمایز و هزینه کم در سطح استراتژی کسب و کار، زمانی که شرکت ها در سطح جهانی رقابت می کنند، با سبک سنگین بین کاهش هزینه ها و پاسخگویی محلی مواجه می شوند. 
یکی از پیشران های اصلی جهانی شدن، گسترش کل بازار یک شرکت برای دستیابی به صرفه به مقیاس و کاهش هزینه ها است. برای بسیاری از مدیران کسب و کار، حرکت به سمت جهانی شدن بر اساس فرضیه جهانی سازی[footnoteRef:1655] است که بیان می کند نیازها و ترجیحات مصرف کنندگان در سراسر جهان در حال همگرایی هستند و بنابراین به طور فزاینده ای همگن می شوند. تئودور لویت[footnoteRef:1656] اظهار داشت: «هیچ چیز به اندازه موفقیت مک دونالد از شانزلیزه تا گینزا[footnoteRef:1657]، کوکاکولا در بحرین، پپسی در مسکو و موفقیت موسیقی راک، سالاد یونانی، فیلم‌های هالیوود، لوازم آرایشی رولون[footnoteRef:1658]، تلویزیون‌های سونی و شلوار جین لوی در همه جا، [فرضیه جهانی سازی] را تایید نمی کند». در حمایت از این فرضیه می توان به ایکیا (همانطور که در موردکاوی فصل نشان داده شده است) اشاره داشت که اثاثیه منزل را با موفقیت در 50 کشور به فروش می رساند. تویوتا خودروی هیبریدی پریوس خود را در بیش از 90 کشور جهان به عرضه می کند. اکثر وسایل نقلیه امروزی بر روی پلتفرم های جهانی ساخته می شوند و (گاهی اوقات فقط از نظر ظاهری) اصلاح می شوند تا مطابق با سلیقه و استانداردهای محلی باشند. [1655:  globalization hypothesis]  [1656:  Theodore Levitt]  [1657:  Ginza]  [1658:  Revlon] 

مبانی استراتژیک فرضیه جهانی سازی اساساً بر کاهش هزینه استوار است. هزینه کمتر، یک سلاح رقابتی کلیدی است و شرکت های چندملیتی تلاش دارند تا با استفاده از صرفه به مقیاس و مدیریت زنجیره های تامین جهانی به عوامل ورودی کم هزینه دسترسی یابند.
اگرچه به نظر می‌رسد برخی از ترجیحات مصرف‌کنندگان در سرتاسر جهان در حال همگرایی هستند، اما تفاوت‌های ملی به دلیل نهادها و فرهنگ‌های متمایز همچنان وجود دارند. به عنوان مثال، شرکت فورد موتور با ارائه یک خودروی کم و بیش یکسان در سراسر جهان، یک استراتژی یکسان برای همه را دنبال کرد: فورد موندئو[footnoteRef:1659] که به عنوان فورد کانتور[footnoteRef:1660] و مرکوری میستیک[footnoteRef:1661] در آمریکای شمالی (در دهه 1990) فروخته می‌شد. فورد به دلیل عدم فروش محصولاتش، این درس گران قیمت را آموخت که هنوز مصرف کنندگان به اندازه مدیران فورد فرضیه جهانی سازی را قبول ندارند و هنوز آماده نادیده گرفتن تفاوت های منطقه ای نیستند.  [1659:  Ford Mondeo]  [1660:  Ford Contour]  [1661:  Mercury Mystique] 

در برخی موارد، شرکت های چندملیتی برای پاسخگویی محلی تحت فشار قرار دارند و باید محصولات و خدمات خود را متناسب با ترجیحات مصرف کننده محلی و نیازهای کشور میزبان تطبیق دهند. به عنوان مثال، والمارت حیوانات زنده (مار، مارماهی، وزغ) را برای تهیه غذا در چین می فروشد. ایکیا یخچال های کیمچی[footnoteRef:1662] و چاپستیک های[footnoteRef:1663] فلزی را در کره جنوبی عرضه می کند. مک دونالد از مرغ و ماهی به جای گوشت گاو در هند استفاده می کند و با اینکه مدل کسب و کار اصلی آن در ارائه فست فود در سراسر جهان یکسان است، یک همبرگر تری یاکی[footnoteRef:1664] در ژاپن ارائه می دهد. پاسخگویی محلی به طور کلی مستلزم هزینه بالاتر است که گاهی اوقات حتی از مزایای هزینه ناشی از صرفه‌ به مقیاس و عوامل ورودی کم‌هزینه بیشتر می‌شود. [1662:  kimchi]  [1663:  chopsticks]  [1664:  teriyaki] 

با توجه به فشار دو نیروی متضاد کاهش هزینه و پاسخگویی محلی، محققان چارچوب پاسخگویی-هزینه[footnoteRef:1665] را که در شکل 10-8 نشان داده شده است، ارائه کرده اند. این چارچوب نیروهای متضاد کاهش هزینه و پاسخگویی محلی را در کنار هم قرار داده و چهار جایگاه استراتژیک مختلف را برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار هنگام رقابت در سطح جهانی نشان می دهد. جایگاه های استراتژیکی که در بخش های بعدی به آنها می پردازیم به شرح زیر هستند: [1665:  cost-responsiveness framework] 

· بین المللی[footnoteRef:1666] [1666:  International] 

· چندمحلی[footnoteRef:1667] [1667:  Multidomestic] 

· استانداردسازی-جهانی[footnoteRef:1668] [1668:  Global standardization] 

· فراملی[footnoteRef:1669] [1669:  Transnational] 

[image: ]
شکل 10-8 چارچوب پاسخگویی-هزینه: جایگاه های استراتژی جهانی و شرکت های نمونه
استراتژی بین المللی
استراتژی بین المللی اساساً یک استراتژی است که در آن شرکت محصولات یا خدمات مشابهی را در بازارهای داخلی و خارجی به فروش می رساند. این استراتژی شرکت های چندملیتی را قادر می سازد تا از شایستگی های محوری خود در بازارهای محلی و بازارهای خارجی استفاده کنند. استراتژی بین‌المللی یکی از قدیمی‌ترین انواع استراتژی‌های جهانی است (مرحله اول جهانی سازی) و اغلب اولین قدمی است که شرکت‌ها هنگام شروع تجارت در خارج از کشور، برمی‌دارند. همانطور که در چارچوب پاسخگویی-هزینه نشان داده شده است، این استراتژی زمانی سودمند است که یک شرکت چندملیتی با فشار اندکی برای پاسخگویی محلی و کاهش هزینه ها مواجه باشد.
یک استراتژی بین‌المللی اغلب توسط شرکت های چندملیتی مشهور با برند شناخته شده و بازارهای داخلی نسبتاً بزرگ، استفاده می‌شود. این شرکت های چندملیتی با تکیه بر این واقعیت که مشتریان خارج از کشور تمایل دارند محصول اصلی را خریداری کنند، از تمایز به عنوان استراتژی کسب و کار ترجیحی خود استفاده می کنند. به عنوان مثال، موتور سواران در شانگهای چین، دوست دارند موتورسیکلت های هارلی دیویدسون آن ها نیز درست مانند موتورسیکلت هایی که در کلوپ های موتورسیکلت در ایالات متحده مورد استفاده قرار می گیرند، غرش کنند. یک کارآفرین برزیلی که وارد کننده ماشین‌ابزار از آلمان است، انتظار دارد تجهیزات وارداتی، همان مهندسی پیشرفته و کیفیت برتر در آلمان را داشته باشند. آخرین مدل آیفون اپل یک محصول لوکس بوده و به نمادی از وضعیت درآمدی در سراسر جهان تبدیل شده است. یک استراتژی بین‌المللی بر صادرات یا صدور مجوز یا اعطای حق امتیاز محصولات و خدمات متکی است تا با دستیابی به بازار بزرگ‌تر، صرفه‌ به مقیاس به دست آورد.
با وجود اینکه نقطه پاسخ‌دهی محلی محدود در استراتژی بین‌المللی به عنوان نقطه قوت در برخی صنایع در نظر گرفته می شود، اما در بسیاری از صنایع دیگر، یک نقطه ضعف رقابتی محسوب می شود. به عنوان مثال، زمانی که یک شرکت چندملیتی محصولات خود را در بازارهای خارجی با تغییرات اندک یا بدون تغییر به فروش می رساند، خود را در معرض سلب مالکیت معنوی قرار می دهد. با نگاهی به محصولات و خدمات شرکت های چندملیتی، دیگران می توانند محصولات آن ها را مهندسی معکوس کنند تا مالکیت معنوی موجود در آنها را کشف نمایند. شرکت های چندملیتی که از یک استراتژی بین المللی پیروی می کنند، علاوه بر خطر افشای حق مالکیت خود، به شدت تحت تاثیر نوسانات نرخ ارز هستند.
با توجه به روند افزایشی جهانی شدن، بازارهای کمتری با این وضعیت مطابقت دارند - فشار برای پاسخگویی محلی و کاهش هزینه ها - که منجر به استفاده بیشتر از استراتژی بین المللی می شود.
استراتژی چندمحلی
شرکت های چندملیتی که یک استراتژی چندمحلی را دنبال می کنند، به این امید که مصرف کنندگان محلی محصولات یا خدمات آنها را مانند محصولات و خدمات محلی بپذیرند، در تلاش اند تا پاسخگویی محلی خود را به حداکثر برسانند. این استراتژی از ترکیب فشار زیاد برای پاسخگویی محلی و فشار کم برای کاهش هزینه ناشی می شود. بسیاری از شرکت های چندملیتی هنگام ورود به کشورهای میزبان با بازارهای داخلی بزرگ و خاص، مانند ژاپن یا عربستان سعودی، از استراتژی چندمحلی استفاده می کنند. این یکی از اصلی ترین استراتژی هایی است که شرکت های چندملیتی در مرحله دوم جهانی سازی دنبال می نمایند. 
یک استراتژی چندمحلی در بخش محصولات مصرفی و صنایع غذایی رایج است. به عنوان مثال، نستله (مستقر در سوئیس) بزرگترین شرکت مواد غذایی در جهان، به دلیل سفارشی سازی محصولات خود برای مطابقت با ترجیحات، سلیقه و نیازهای محلی مصرف کنندگان، شناخته شده است. با توجه به اهمیت کیفیت در محصولات مصرفی و صنایع غذایی، همراه با برندهای قوی و شایستگی های محوری در تحقیق و توسعه، تعجب آور نیست که شرکت های چندملیتی در این صنایع به طور کلی استراتژی تمایز را در سطح کسب و کار دنبال می کنند. یک شرکت چندملیتی که یک استراتژی چندمحلی را دنبال می کند، با چالش کاهش نرخ ارز مواجه می شود، زیرا بخش عمده خلق ارزش در واحدهای کسب و کار کشور میزبان اتفاق می افتد که معمولا همه کارکردها را در بر گیرند. 
جنبه منفی یک استراتژی چندمحلی، هزینه بالا و ناکارآمدی آن است زیرا مستلزم همتاسازی کارکردهای کسب و کاری کلیدی در چندین کشور است. هر واحد در هر کشور تمایل زیادی به استقلال دارد و شرکت قادر به دست یابی به صرفه به مقیاس یا صرفه ناشی از یادگیری در مناطق مختلف نیست. علاوه بر این، هنگامی که شرکت‌ها از یک استراتژی چندمحلی پیروی کنند، ریسک از دست دادن مالکت معنوی آن ها افزایش می‌یابد. یک استراتژی چندمحلی علاوه بر لزوم افشای دانش مدون موجود در محصولات (مانند یک استراتژی بین المللی)، نیازمند افشای دانش ضمنی نیز می باشد زیرا محصولات به صورت محلی تولید می شوند. این دانش ضمنی ممکن است شامل فرآیند چگونگی خلق محصولات مصرفی با کیفیت باشد که می تواند در معرض ریسک تصاحب توسط دیگران قرار گیرد.
استراتژی استانداردسازی-جهانی
شرکت های چندملیتی با پیروی از یک استراتژی استانداردسازی-جهانی، تلاش می کنند تا با تقسیم کار جهانی بر اساس بهترین قابلیت های موجود در هر مکان، با کمترین هزینه، به صرفه ناشی از مقیاس و مکان دست یابند. یک استراتژی استانداردسازی-جهانی از ترکیب فشار زیاد برای کاهش هزینه و فشار کم برای پاسخگویی محلی ناشی می شود. شرکت های چندملیتی که از این استراتژی استفاده می کنند، اغلب به صورت شبکه ای سازماندهی می شوند (مرحله سوم جهانی سازی) که به آنها اجازه می دهد برای دستیابی به کم هزینه ترین جایگاه ممکن تلاش کنند. استراتژی آنها در سطح کسب و کار، رهبری هزینه است. از آنجایی که محصولات استاندارد شده اند و تمایز کمی وجود دارد یا نیازی به پاسخگویی محلی نیست، قیمت به سلاح اصلی رقابتی تبدیل می شود. شرکت های چندملیتی برای این که از نظر هزینه رقابتی باشند، باید به یک حداقل مقیاس کارآمد دست یابند و آن را حفظ نمایند (به فصل 6 مراجعه کنید).
شرکت های چندملیتی که محصولات مصرفی مانند سخت افزار کامپیوتر را تولید می کنند یا خدماتی مانند برون سپاری فرآیند کسب و کار را ارائه می دهند، عموماً یک استراتژی استانداردسازی-جهانی را دنبال می کنند. لنوو، (سازنده رایانه چینی)، تولیدکننده سری لپ‌تاپ‌های سینک پد[footnoteRef:1670] است که آن را از آی بی ام (در سال 2005) خریداری نمود. مراکز تحقیقاتی لنوو برای پیگیری آخرین پیشرفت‌ها در زمینه رایانش، در پکن و شانگهای چین، رالی[footnoteRef:1671] کارولینای شمالی (در پارک ریسرچ ترای‌انگل[footnoteRef:1672]) و ژاپن واقع شده‌اند. تاسیسات تولیدی لنوو برای بهره مندی از نیروی کار ارزان و نزدیکی به بازارهای اصلی خود برای کاهش هزینه های حمل و نقل، در مکزیک، هند و چین واقع شده اند. این شرکت مزایای استراتژی استانداردسازی-جهانی خود را به‌طور روشن توصیف می‌کند: «لنوو فعالیت‌های جهانی خود را با این دیدگاه سازمان‌دهی می‌کند که یک شرکتِ واقعاً جهانی باید بتواند به سرعت از ایده‌ها و فرصت‌های جدید از هرجایی استفاده کند. لنوو با کنار گذاشتن مدل ستاد مرکزی سنتی و تمرکز بر مراکز تعالی[footnoteRef:1673] در سراسر جهان، حداکثر استفاده از منابع خود را برای خلق بهترین محصولات، به کارآمدترین و مؤثرترین شکل ممکن، می‌نماید».  [1670:  ThinkPad]  [1671:  Raleigh]  [1672:  Research Triangle Park]  [1673:  centers of excellence] 

استراتژی فراملی
شرکت های چندملیتی که یک استراتژی فراملی را دنبال می کنند، تلاش دارند تا مزایای استراتژی بومی سازی (پاسخگویی محلی بالا) را با مزایای یک استراتژی استانداردسازی-جهانی (کم هزینه ترین جایگاه قابل دستیابی) ترکیب نمایند. این استراتژی از ترکیب فشار زیاد برای پاسخگویی محلی و کاهش هزینه ناشی می شود. یک استراتژی فراملی معمولاً توسط شرکت های چندملیتی استفاده می شود که استراتژی اقیانوس آبی را در سطح کسب و کار از طریق تلاش برای برطرف کردن تضاد بین تمایز محصول و خدمت و هزینه تولید پایین، دنبال می کنند.
هدف یک استراتژی فراملی، علاوه بر دست یابی به صرفه ناشی از مقیاس و مکان، بهره مندی از منافع ناشی از یادگیری جهانی است. شرکت های چندملیتی معمولاً یک استراتژی فراملی را از طریق ساختار ماتریسی جهانی پیاده سازی می نمایند. این ساختار سازمانی، صرفه‌ به مقیاس را در امتداد بخش‌های محصول خاص با صرفه ناشی از یادگیری قابل دستیابی در مناطق جغرافیایی خاص، ترکیب می‌کند. ایده اصلی در این استراتژی این است که بهترین شیوه‌ها، ایده‌ها و نوآوری‌ها بدون توجه به منشأشان در سراسر جهان منتشر می‌شوند. شعار مدیران این شرکت ها این است که «جهانی فکر کنید اما محلی عمل نمایید». 
اگرچه یک استراتژی فراملی بسیار جذاب است، اما به دلیل پیچیدگی‌های سازمانی ناشی از پیاده سازی ساختار ماتریسی مورد نیاز، نسبتاً دشوار است. پاسخگویی محلی بالا معمولاً مستلزم همتاسازی کارکردهای کلیدی کسب و کاری در هر کشور است که منجر به هزینه های بالاتری می شود. یکی دیگر از مواردی که پیچیدگی‌های سازماندهی را افزایش می دهد، چالش یافتن مدیرانی است که بتوانند با به کارگیری مهارت های مدیریت چند فرهنگی، یک استراتژی فراملی را پیاده سازی نمایند. ساختار سازمانی را در فصل 11 به طور عمیق تر مورد بحث قرار می دهیم. 
شرکت چندپیشه ای آلمانی برتلزمن[footnoteRef:1674] تلاش دارد از یک استراتژی فراملی پیروی نماید. برتلزمن بیش از 100000 نفر را استخدام کرده است که دو سوم این نیروی کار، در خارج از آلمان فعالیت می کنند. برتلزمن در بیش از 60 کشور در سراسر جهان فعالیت می کند و صاحب برندهای شناخته شده بسیاری در دسته های محصول مختلف، از جمله پنگوئن رندوم هاوس[footnoteRef:1675] در ایالات متحده و گروه آر‌تی‌ال[footnoteRef:1676] (دومین شرکت بزرگ رادیو و تلویزیون در اروپا پس از بی‌بی‌سی) در مناطق مختلف می باشد. برتلزمن بیش از 500 بخش رسانه ای منطقه ای خود را به عنوان مراکزی با سود و زیان مستقل اداره می کند، اما تلاش می کند بهترین شیوه ها را در بین واحدهای خود به اشتراک بگذارد. یادگیری جهانی و استراتژی های منابع انسانی شرکت برای مدیران اجرایی، در سطح شبکه هماهنگ می شوند.  [1674:  Bertelsmann]  [1675:  Penguin Random House]  [1676:  RTL] 

تامل در استراتژی 10-2 توضیح می دهد که چگونه یک استراتژی فراملی به نتفلیکس در دستیابی به بازدیدهای بسیار زیاد کمک می کند.
	تامل در استراتژی 10-2

	بازی مرکب[footnoteRef:1677]: استراتژی فراملی نتفلیکس [1677:  Squid Game] 

کره جنوبی در دهه گذشته به یک مرکز فرهنگی در آسیا تبدیل شده است. موفقیت کِی دراماز[footnoteRef:1678] بخشی از یک روند فرهنگی گسترده تر است که در آن کره جنوبی به یک رهبر جهانی در زمینه های فیلم، زیبایی (کی بیوتی[footnoteRef:1679]) و موسیقی (کی پاپ[footnoteRef:1680]) تبدیل شده است. عاشقان فیلم در غرب هنگام تماشای فیلم انگل[footnoteRef:1681] که توسط هولو پخش شد، مجذوب کِی دراماز بودند. این کمدی سیاه، برنده شش جایزه اسکار (در سال 2020) از جمله بهترین فیلم (به عنوان اولین فیلم غیر انگلیسی زبان که چنین جایزه ای دریافت می کند) شد که یک رکورد برای یک فیلم خارجی محسوب می شود.  [1678:  K-dramas]  [1679:  K-beauty]  [1680:  K-pop]  [1681:  Parasite] 

بازی مرکب(سریال نتفلیکس که برای بازار کره تولید شده بود) یک نسخه پرخشونت از هانگر گیمز[footnoteRef:1682] بود. در این سریال به جای نوجوانان (که در فیلم هانگر گیمز نقش اصلی را داشتند)، 456 بازیکن بزرگسال که همگی با مشکلات مالی روبرو هستند، در مجموعه ای از بازی های کودکانه کره ای با شانس برنده شدن 40 میلیون دلار شرکت می کنند. شش دور بازی‌ به همراه قوانینی شبیه به بازی‌های الکترونیکی بتل رویال[footnoteRef:1683]و[footnoteRef:1684] مانند فورتنایت[footnoteRef:1685] (که آخرین نفری که زنده می‌ماند، برنده است) انجام می شود. همه شرکت کنندگان (به جز نفر برنده) در شش دور بازی کشته می شوند. برنده تمام پول را دریافت می کند و به «زندگی عادی» خود باز می گردد. «زندگی عادی»  برای افرادی که در جامعه کره زندگی می کنند (در جامعه ای که اختلاف طبقاتی زیادی وجود دارد)، چنان ناامید کننده به تصویر کشیده شده است که همه شرکت کنندگان، بازی مرکب را به صورت داوطلبانه انتخاب می کنند. آنها شانس اندک برنده شدن و مرگ تقریباً قطعی را بر ادامه زندگی در دنیای واقعی ترجیح می دهند.  [1682:  Hunger Games]  [1683:  battle royale]  [1684:  بتل رویال یا نبرد شاهانه (به انگلیسی: Battle Royale) ژانری از بازی‌های ویدئویی چندنفره آنلاین است که عناصر بقا، اکتشاف و جمع‌آوری در بازی‌های بقا با روند بازی «آخرین فرد بازمانده» را با یکدیگر آمیخته‌است.]  [1685:  Fortnite] 

نتفلیکس بازی مرکب را در سال 2021 منتشر کرد. در عرض چند هفته، این سریال به طور گسترده ای در سراسر جهان مورد استقبال قرار گرفت. در واقع، این سریال در حدود 100 کشور، از جمله ایالات متحده، به سریال شماره 1 در نتفلیکس تبدیل شد. هیچ سریال دیگری از نتفلیکس تا این حد موفقیت نداشته است. شگفت‌انگیزتر این بود که نتفلیکس هیچ پولی برای تبلیغ بازی مرکب خرج نکرد. در عوض، رسانه‌های اجتماعی مانند تیک تاک[footnoteRef:1686] چنین همهمه ای را به صورت ارگانیک ایجاد کردند.  [1686:  TikTok] 

بازی مرکب یک نمایش محلی است که به یک پدیده جهانی تبدیل شد. موفقیت قابل توجه بازی مرکب در سراسر جهان، به ویژه با توجه به فاصله فرهنگی قابل توجه بین کره و سایر نقاط جهان، یک شاهکار برجسته محسوب می شود. بازی مرکب علاوه بر اینکه در کره تولید شده است، کاملاً از فرهنگ کره‌ای ریشه گرفته است. این برنامه حاوی بازی‌های محبوب کودکان کره‌ای است (که در عنوان نمایش نیز نمود پیدا کرده است) و به رویدادهایی از تاریخ کره اشاره دارد.  این نمایش یک مرد فراری از کره شمالی را به تصویر می کشد و اختلاف طبقاتی فاحش اجتماعی-اقتصادی را برجسته می‌کند.
نتفلیکس تغییراتی جزئی در بازی مرکب ایجاد کرد تا آن را برای مخاطبان جهانی دلپذیرتر نماید. اولاً، از آنجایی که نمایش‌های تلویزیونی محتوا و اصطلاحات خاص یک زبان را در بر می گیرند و بسیاری از نمادهای فرهنگی در زبان یک کشور گنجانده شده اند، نمایش آن ها در سطح جهانی با موانع فرهنگی بالایی روبرو می شود. هر چه فاصله فرهنگی بین کشورها بیشتر باشد، انتشار محتوا به آن سوی مرزها، به ویژه به کشورهایی که زبان متفاوتی دارند (یعنی همه کشورهایی غیر از کره شمالی که در آن ها مصرف محتوای رسانه های کره جنوبی غیرقانونی است، حتی اگر چنین محتوایی در بازار زیرزمینی تقاضای زیادی داشته باشد)، دشوارتر می شود. 
برای غلبه بر تفاوت‌های فرهنگی موجود در زبان، نتفلیکس میلیون‌ها دلار هزینه کرد تا بازی مرکب را به 13 زبان دوبله و زیرنویس‌ آن را به بیش از 30 زبان تولید کند. بیش از 95 درصد از تمام بینندگان بازی مرکب از خارج از کره بودند. بسیاری از آمریکایی ها تماشای فیلم های خارجی با دوبله انگلیسی را به خواندن زیرنویس ترجیح می دهند. الگوریتم‌های دقیق تنظیم‌شده نتفلیکس، مطابق عادت تماشای فیلم مشترکان، به‌طور خودکار نسخه دوبله یا زیرنویس را پخش می کردند. 
دوماً، برخی از بازی‌های سنتی کره‌ای برای تسهیل درک آن‌ها توسط مخاطبان جهانی، ساده سازی شدند. نت‌فلیکس همچنین بر عناصر بصری چشم‌گیر مانند لباس‌های ورزشی سبز روشن، لباس‌های صورتی و مجموعه‌های رنگارنگ مانند زمین‌های بازی کودکان که از نظر بصری جذاب هستند (البته در قالب یک ویران شهر)، تمرکز کرد. در نهایت، نتفلیکس با ارائه داستانی پر از ارزش‌های جهانی و موضوعاتی مانند خیر در مقابل شر، اختلاف طبقاتی اجتماعی اقتصادی، نابرابری، ناامیدی از سیستم سرمایه‌داری و یک حس ویران شهری از زندگی در دوران اوج همه گیری جهانی کووید 19، بر فاصله فرهنگی غلبه کرد. 
موفقیت چشمگیر بازی مرکب یک پیروزی در استراتژی فراملی نتفلیکس بود. از سال 2016، نتفلیکس بیش از 1 میلیارد دلار برای فیلم‌های کره‌ای خرج کرد و در سال 2021، 500 میلیون دلار از بودجه محتوای 17 میلیارد دلاری آن سال را (بالاترین میزان در صنعت با در نظر گرفتن پخش آنلاین) به بخش فیلم های کره ای اختصاص داد. در آن دوره پنج ساله، نتفلیکس ۸۰ فیلم و سریال کره‌ای را تولید کرد و بر تعداد زیادی از تولیدات کم‌هزینه تمرکز داشت. 
نتفلیکس هر فیلم محلی را به عنوان یک آزمایش می بیند و امیدوار است که تعداد کمی از آن ها به موفقیت های بزرگ دست یابند؛ مانند بازی مرکب که قطعا این هدف را محقق کرد! لوپین[footnoteRef:1687] (فرانسه)، سرقت پول[footnoteRef:1688] (اسپانیا) و رما[footnoteRef:1689] (مکزیک) نیز به موفقیت دست یافتند. حتی جف بزوس، بنیانگذار و مدیر عامل پیشین آمازون که با استفاده از آمازون پرایم در بخش پخش آنلاین حضوری قوی دارد، تحت تأثیر قرار گرفت. بزوس در توییتی نوشت: «رید هستینگز[footnoteRef:1690] و تد ساراندوس[footnoteRef:1691] و تیم نتفلیکس اغلب این کار را درست انجام می‌دهند. پیگیری چنین استراتژی بین‌المللی‌سازی آسان نیست اما آن‌ها در حال انجام آن هستند. بسیار تاثیرگذار و الهام بخش است». [1687:  Lupin]  [1688:  Money Heist]  [1689:  Roma]  [1690:  Reed Hastings]  [1691:  Ted Sarandos] 

در مقایسه، دیزنی یک استراتژی بین المللی را به جای استراتژی فراملی دنبال می کند و برای هر یک از تولیدات خود هزینه های زیادی پرداخت می کند. به عنوان مثال، فیلم «انتقام‌جویان: پایان بازی[footnoteRef:1692]» در مجموعه فیلم های دیزنی از دنیای مارول، بیش از 20 برابر (400 میلیون دلار) بیشتر از کل فصل (9 قسمت) بازی مرکب هزینه داشت. استراتژی بین‌المللی دیزنی، دستیابی به خروجی مورد نظر مدل کسب‌وکارش از طریق تولید چند فیلم پرفروش است. سپس دیزنی هر فیلم موفق را از طریق تولید دنباله فیلم ها، شهربازی ها، کالاها و مجوزها به فرانچایزهای[footnoteRef:1693] میلیارد دلاری تبدیل می‌کند. دیزنی ترجیح می دهد چند فیلم با کیفیت تولید کند تا اینکه تعداد بیشتری فیلم متوسط عرضه نماید. بنابراین، دیزنی با یک استراتژی بین المللی بر فرنچایزهای میلیارد دلاری تمرکز می کند و فیلم های خود را درست مانند موتورسیکلت های هارلی دیویدسون، صادر می کند. [1692:  Avengers: Endgame]  [1693:  franchises] 

به طور خلاصه، نتفلیکس با امید به اینکه محتوای تولید شده محلی در سطح جهانی منتشر شود، یک استراتژی فراملی را دنبال می کند. یک استراتژی فراملی به خوبی با شرایط نتفلیکس سازگار است زیرا در 190 کشور مختلف فعال است. محتوای تولید شده محلی در مقایسه با تولیدات سنتی (با تولید بیش از حد و پرهزینه) هالیوود، به بودجه بسیار کمتری دارد. با توجه به رقابت فزاینده نتفلیکس در بازار آمریکای شمالی که به اشباع رسیده است، رشد آینده آن ممکن است در استفاده از یک استراتژی فراملی با فیلم‌های محلی کم هزینه و انتشار جهانی باشد. با توجه به اینکه نتفلیکس هزاران آزمایش از این قبیل را در سرتاسر جهان اجرا می کند، به احتمال زیاد موفقیت جهانی بعدی آن، از خارج از ایالات متحده خواهد بود.



شکل 10-9 خلاصه ای مفصل از هر یک از چهار استراتژی جهانی در چارچوب پاسخگویی-هزینه ارائه می کند.
	استراتژی
	خصوصیات
	منافع
	ریسک ها

	بین المللی
	اغلب اولین قدم در بین المللی سازی است.
مورد استفاده شرکت های چندملیتی با بازارهای داخلی نسبتاً بزرگ یا صادرکنندگان قوی (مانند شرکت های چندملیتی از ایالات متحده، آلمان، ژاپن، کره جنوبی).
مناسب برای محصولات رده بالا با نسبت ارزش به وزن بالا مانند ماشین ابزار و کالاهای لوکس که می توانند در سراسر جهان حمل شوند.
محصولات و خدمات معمولاً دارای برندهای قوی هستند.
استراتژی اصلی در سطح کسب و کار تمایز است زیرا صادرات، صدور مجوز و اعطاق امتیاز نمایندگی هزینه های اضافی در بر دارد.
	استفاده از شایستگی های محوری
صرفه به مقیاس.
پیاده سازی کم هزینه از طریق:
• صادرات یا صدور مجوز (برای محصولات)
• حق امتیاز نمایندگی (برای خدمات)
• صدور مجوز (برای علائم تجاری)
	عدم پاسخگویی محلی یا پاسخگویی محدود.
به شدت تحت تاثیر نوسانات نرخ ارز.
مالکیت معنوی تعبیه شده در محصول یا خدمات ممکن است سلب شود.

	چندمحلی
	توسط شرکت های چندملیتی برای رقابت در کشورهای میزبان با بازارهای داخلی بزرگ و/یا پرسود اما خاص (مانند آلمان، ژاپن، عربستان سعودی) استفاده می شود.
اغلب در محصولات مصرفی و صنایع غذایی استفاده می شود.
استراتژی اصلی در سطح کسب و کار، تمایز است.
شرکت چندمحلی می خواهد به عنوان یک شرکت محلی تلقی شود.
	بالاترین امکان پاسخگویی محلی
افزایش تمایز.
کاهش مواجهه با نرخ ارز
	ایجاد کارکردهای کلیدی کسب و کار در چندین کشور منجر به هزینه بالای اجرا می شود.
صرفه به مقیاس کم یا بدون صرفه به مقیاس. یادگیری کم یا بدون یادگیری در مناطق مختلف.
خطر بالاتر سلب مالکیت معنوی

	جهانی-استانداردسازی
	توسط شرکت های چندملیتی استفاده می شود که محصولات و خدمات استاندارد شده را ارائه می دهند (مانند سخت افزار رایانه یا برون سپاری فرآیندهای کسب و کار).
استراتژی اصلی در سطح کسب و کار رهبری هزینه است.
	صرفه ناشی از مکان: تقسیم جهانی کار بر اساس هر جا که بهترین قابلیت ها با کمترین هزینه وجود دارد.
صرفه به مقیاس و استانداردسازی
	بدون پاسخگویی محلی
تمایز کم یا بدون تفاوت محصول.
مقداری ریسک قرار گرفتن در معرض نوساناتنرخ ارز.
نزول ناشی از افزایش دستمزدها 
ریسک متوسط سلب مالکیت معنوی

	فراملی
	توسط شرکت های چندملیتی استفاده می شود که استراتژی اقیانوس آبی را در سطح کسب و کار با تمرکز همزمان بر تمایز محصول و هزینه کم دنبال می کنند.
شعار: جهانی فکر کنید، محلی عمل کنید
	تلاش برای ترکیب مزایای استراتژی های بومی سازی و استانداردسازی به طور همزمان با ایجاد یک ساختار ماتریس جهانی.
صرفه ناشی از مقیاس، مکان، تجربه و یادگیری
	ساختار ماتریس جهانی پرهزینه و دشوار است و به نرخ شکست بالا منجر می شود.
قرار گرفتن در معرض ریسک نواسانات نرخ ارز.
خطر بالاتر سلب مالکیت معنوی.


شکل 10-9 ویژگی ها، مزایا و ریسک های استراتژی های بین المللی، چندمحلی، استانداردسازی-جهانی و فراملی
پویایی جایگاه یابی استراتژیک: یوتیوب
همانگونه که قبلا بیان شد، جایگاه های استراتژیک موثر ثابت نیستند و به اندازه محیط، پویا هستند. آنها ممکن است در طول زمان تغییر کنند. برای مثال، در نظر بگیرید که چگونه گوگل جایگاه پیشنهاد دریافت هزینه برای یوتیوب را تغییر داد. یوتیوب رِد[footnoteRef:1694] (خدمات اشتراک پخش آنلاین که به کاربران امکان می دهد هر محتوای ویدیویی و موسیقی را از طریق یوتیوب بدون آگهی پخش کنند و ویدیوها را برای مشاهده آفلاین و بدون اتصال به اینترنت دانلود نمایند) در سال 2015 راه اندازی شد. علاوه بر این، یوتیوب رِد محتوای اصیل خود را از طریق خدمات رایگان یوتیوب خود ارائه می دهد که در سایر پلتفرم های رایگان موجود نیست. چند نمونه از این محتوای اصیل شامل کبرا کای[footnoteRef:1695]، استپ آپ: خروش آب[footnoteRef:1696] و جوانی و ماجراهایش[footnoteRef:1697] می شوند. گوگل چه گام‌های استراتژیکی برای تغییر جایگاه خود برداشت؟ [1694:  YouTube Red]  [1695:  Cobra Kai]  [1696:  Step Up: High Water]  [1697:  Youth & Consequences] 

ابتدا، زمانی که گوگل یوتیوب رِد را راه اندازی کرد، از یک استراتژی بین المللی پیروی کرد و این خدمات را برای اولین بار در ایالات متحده در دسترس قرار داد. سپس در سال 2016 این خدمت را تنها در دو کشور دیگر - یعنی استرالیا و نیوزلند - در دسترس قرار داد که طبق شاخص هافستد که قبلاً مورد بحث قرار گرفت، نزدیکی فرهنگی زیادی با ایالات متحده دارند. یوتیوب رِد در هر دوی این کشورها، به همان صورت ارائه شد. 
دوم، گوگل در تغییر نام یوتیوب رِد به یوتیوب پریمیوم[footnoteRef:1698] در سال 2018 (در کنار راه‌اندازی مجدد یوتیوب موزیک[footnoteRef:1699]، به عنوان یک خدمات پخش موسیقی جداگانه)، از یک استراتژی چند محلی پیروی کرد: یوتیوب پریمیوم را ابتدا در 17 کشور، مانند آلمان، روسیه و کره جنوبی که از نظر فرهنگی با ایالات متحده فاصله داشتند، ارائه نمود. اگرچه اکثر محتوای یوتیوب پریمیوم در اکثر کشورها در دسترس است، موتور جستجو و توصیه دقیق آن، محتوای خاص هر کشور و فرهنگ را برای جذب مخاطبان محلی پیشنهاد می‌کند. توصیه محتوای محلی مطابق با پیش‌بینی‌های به دست آمده از چارچوب فاصله کِیج است، زیرا فاصله فرهنگی بیشتر، بر محصولاتی که حاوی محتوای زبانی و هنری بالایی هستند تأثیر می‌گذارد. تا سال 2022، یوتیوب پریمیوم در بیش از 100 کشور در دسترس قرار گرفت.  [1698:  YouTube Premium]  [1699:  YouTube Music] 

سوم، گوگل برای آینده قصد دارد موتور جستجو و توصیه خود را اصلاح کند تا یک استراتژی فراملی را دنبال نماید. هدف استراتژیک گوگل این است که به مشترکین یوتیوب پریمیوم، بدون توجه به مکان جغرافیایی آن ها، اجازه دسترسی به محتوایی که برای اکثریت قریب به اتفاق بینندگان جذاب است را بدهد و در عین حال محتوای مربوط به یک مکان جغرافیایی، زبان و فرهنگ خاص را نیز تبلیغ نماید. از آنجایی که یوتیوب پریمیوم با سایر خدمات پخش ویدیوی جهانی مانند نتفلیکس در رقابت است، کاهش هزینه محتوای جهانی محبوبی که ممکن است در مناطق دیگری تولید شده باشد، بسیار مهم خواهد بود. به خاطر داشته باشید که یوتیوب پریمیوم به تبلیغات به عنوان یک منبع درآمد، متکی نیست. در عوض، یوتیوب پریمیوم از مدل کسب‌وکار مبتنی بر اشتراک پیروی می‌کند و بنابراین باید برای دستیابی به کاربرانی که مایل به پرداخت هزینه برای خدمات دریافتی هستند، رقابت کند. توانایی ایجاد یک پایگاه جهانی بزرگ از کاربران برای ایجاد، مدیریت و ارائه محتوای با کیفیت ضروری است. علاوه بر این، یوتیوب با استفاده از محتوای تولید شده توسط کاربران (500 ساعت در دقیقه)، آزمایش‌های بیشتری را می تواند نسبت به نتفلیکس انجام می‌دهد. اگرچه اکثریت قریب به اتفاق محتوای تولید شده توسط کاربران یوتیوب از کیفیت بسیار پایین‌تری برخوردار هستند، اما احتمال اینکه برخی از محتواها پس از انتشار، به یک ویدیوی پربازدید تبدیل شوند، بسیار بیشتر است. 
شکل 10-10 نحوه تغییر (و برنامه ریزی برای تغییر) جایگاه استراتژیک خدمات پولی یوتیوب گوگل را در جستجوی مزیت رقابتی در طول زمان، نشان می دهد.
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شکل 10-10 جایگاه یابی استراتژیک پویا: یوتیوب گوگل
مزیت رقابتی ملی: رهبری جهانی در صنایع خاص
پیشرفت در فناوری ارتباطات (به عنوان مثال، دورکاری)، لجستیک و حمل و نقل می تواند این باور را تقویت کند که اکنون مکان استقرار شرکت از اهمیت کمتری برخوردار است. از آنجایی که شرکت‌ها اکنون بیش از هر زمان دیگری می‌توانند ورودی‌های خود را از هر نقطه از جهان تامین کنند، بسیاری بر این باورند که اهمیت مکان به عنوان عاملی برای مزیت رقابتی در سطح شرکت کاهش یافته است. این ایده «مرگ فرضیه فاصله» نامیده می شود. نیاز به زنجیره های تامین قوی (غیرشکننده) در طول همه گیری کووید 19 به طرز دردناکی آشکار شد. زنجیره های تامین غیرشکننده از طریق تامین منابع جایگزین و نزدیک نگه داشتن زنجیره های تامین به محل استقرار شرکت به دست می آیند. اگرچه برخی از افزونگی ها[footnoteRef:1700] ممکن است هزینه ها را افزایش دهند، اما قابلیت غیرشکنندگی زنجیره تامین، از شرکت ها در برابر رویدادهای قوی سیاه مانند یک بیماری همه گیر یا بی ثباتی سیاسی، محافظت می نماید. [1700:  redundancies] 

با این حال، مرگ فرضیه فاصله حتی قبل از همه‌گیری کووید 19 نیز بیش از این که واقعیت داشته باشد، ماهیت اغراق آمیز داشت. با وجود روند روزافزون جهانی شدن، مشخص شده است که شرکت های با عملکرد بالا در صنایع خاص، از نظر جغرافیایی در کشورهای خاصی متمرکز شده اند. به عنوان مثال، شرکت های پیشرو در زیست فناوری، نرم افزار و فناوری در ایالات متحده مستقر هستند. برخی از بهترین تولیدکنندگان کامپیوتر در جهان در چین و بهترین سازندگان تراشه در تایوان قرار دارند. برخی از پیشرفته‌ترین شرکت‌ها در زمینه دستگاه‌های تلفن همراه، رباتیک و هوش مصنوعی در شنژن چین جمع شده‌اند. بسیاری از شرکت های پیشرو در لوازم الکترونیکی مصرفی در کره جنوبی و ژاپن مستقر هستند. برترین شرکت های استخراج معدن در استرالیا فعالیت می کنند. شرکت های پیشرو در برون سپاری فرآیندهای کسب و کاری در هند متمرکز هستند. برخی از بهترین شرکت های مهندسی و خودروسازی در آلمان فعالیت می کنند. برترین طراحان مد جهان در ایتالیا هستند. بهترین کارخانه های تولید نوشیدنی در فرانسه قرار دارند. 
اگرچه جهانی شدن موانع تجارت و سرمایه گذاری را کاهش و تحرک سرمایه انسانی را افزایش می دهد، اما یک سوال کلیدی باقی می ماند: چرا برخی از صنایع در برخی کشورها رقابتی تر از سایر کشورها هستند؟ این سوال به موضوع مزیت رقابتی ملی مربوط می شود که به نوبه خود تأثیر مستقیمی بر مزیت رقابتی شرکت ها دارد. قوی ترین شرکت ها در عرصه رقابت جهانی، در کشورهایی مستقر هستند که رهبری برخی صنایع خاص را در اختیار دارند.   
چارچوب الماس پورتر
مایکل پورتر چارچوبی را برای توضیح مزیت رقابتی ملی ارائه کرد. پورتر این سوال را مطرح کرد که چرا برخی کشورها در برخی صنایع خاص عملکرد بهتری نسبت به دیگران دارند. این چارچوب، «الماس مزیت رقابتی ملی پورتر» نامیده می شود. همانطور که در شکل 10-11 نشان داده شده است، این چارچوب از چهار عامل مرتبط تشکیل شده است:
· شرایط عامل[footnoteRef:1701] [1701:  Factor conditions] 

· شرایط تقاضا
· شدت رقابت در یک صنعت کانونی
· صنایع/مکمل های مرتبط و پشتیبان
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شکل 10-11 الماس پورتر برای مزیت رقابتی ملی
شرایط عامل
شرایط عامل، مواهب یک کشور از نظر منابع طبیعی، انسانی و غیره را توصیف می کند. همچنین عوامل مهم دیگر شامل بازار سرمایه، چارچوب نهادی پشتیبان، دانشگاه های تحقیقاتی و زیرساخت های عمومی (فرودگاه ها، جاده ها، مدارس، سیستم مراقبت های بهداشتی) را در بر می گیرد.
جالب توجه است که منابع طبیعی اغلب برای ایجاد شرکت های پیشرو در جهان لازم نیستند زیرا مزیت رقابتی اغلب بر عوامل دیگری مانند سرمایه انسانی و دانش استوار است. با وجود اینکه برخی کشورها منابع طبیعی غنی دارند (مانند افغانستان، ایران، عراق، روسیه، عربستان سعودی و ونزوئلا) و حتی برخی (اگرچه نه همه موارد) چارچوب‌های نهادی موثری (که به آنها امکان می‌دهند مشارکت سازنده‌ای در تجارت جهانی داشته باشند) را نیز ایجاد کرده اند، اما هیچ شرکت پیشرویی در آن ها مستقر نیست. در مقابل، کشورهایی که فاقد منابع طبیعی هستند (مانند دانمارک، فنلاند، ژاپن، سنگاپور، کره جنوبی، سوئیس، تایوان و هلند) اغلب سرمایه انسانی خود را برای جبران این امر توسعه می دهند.
شرایط تقاضا
شرایط تقاضا ویژگی های خاص تقاضا در بازار داخلی یک شرکت را توصیف می نماید. بازار داخلی متشکل از مشتریان پیشرفته ای که استاندارد بالایی برای خلق ارزش و مهار هزینه های شرکت ها در نظر می گیرند، به مزیت رقابتی ملی کمک می کند. علاوه بر این، مشتریان متقاضی ممکن است شرکت‌ها را به سمت به کارگیری آخرین پیشرفت‌ها در زمینه‌های خاص راهنمایی کنند و آن ها را وادار کنند که یافته‌های اولیه تحقیقات خود را به برنامه‌های تجاری برای بازار تبدیل کنند.
برای مثال، جای تعجب نیست که مشتریان ژاپنی به دلیل شرایط زندگی در شهرهای متراکم، تابستان‌های گرم و مرطوب و هزینه‌های بالای انرژی، متقاضی تهویه‌ی مطبوع کوچک، بی‌صدا و کم‌مصرف هستند. در مقابل، فنلاند جمعیت کمی دارد که در روستاهای دورافتاده‌تری زندگی می‌کنند. فقدان خط ثابت تلفن باعث شده است که مشتریان در فنلاند خواستار خدمات بی سیم باکیفیت و گوشی های با قابلیت اطمینان بالا (و باتری های با عمر طولانی) باشند که می توانند در محیط های دورافتاده، اغلب خصمانه[footnoteRef:1702] نیز کار کنند. تلفن های همراه از دیرباز یک عامل ضروری برای بقا در مناطق روستایی فنلاند بوده اند. این وضعیت نوکیا را قادر ساخت تا به یک رهبر در صنعت تلفن های همراه تبدیل شود. [1702:  hostile environments] 

 شدت رقابت در یک صنعت کانونی
شرکت هایی که در داخل کشور با یک محیط بسیار رقابتی روبرو هستند،  نسبت به رقبای جهانی که فاقد چنین رقابت شدید داخلی هستند، بهتر عمل می کنند. به عنوان مثال، رقابت شدید داخلی در آلمان، همراه با مشتریانی که خواستار اتوبان بدون محدودیت سرعت هستند، شرایط محیطی دشواری را برای شرکت های خودروساز آلمانی ایجاد کرده است. موفقیت در چنین شرایطی مستلزم مهندسی عالی شاسی خودرو و موتور و همچنین کنترل هزینه ها و مصرف سوخت (با در نظر گرفتن قیمت 8 دلار به ازای هر گالن بنزین) است. علاوه بر این، جالب است بدانید که به غیر از فولکس واگن که در ولفسبورگ (شهر مصنوعی ایجاد شده در زمان حکومت نازی ها در آلمان) واقع شده است، تمام خودروسازان آلمانی دیگر (آئودی، پورشه، بی‌ام‌و و مرسدس بنز) در بخش جنوبی آلمان و در فاصله ای نسبتا نزدیک به هم مستقر هستند. محیط بسیار سخت داخلی، شرکت‌های خودروساز آلمانی مانند فولکس واگن (که مالک آئودی و پورشه نیز هست)، بی‌ام‌و و دایملر را برای رقابت جهانی آماده کرد. تسلا برای اینکه بخشی از این محیط رقابتی باشد، اولین کارخانه اروپایی خود را در آلمان مستقر کرد. 
صنایع/مکمل های مرتبط و پشتیبان
رهبری در صنایع مرتبط و پشتیبان نیز می تواند به پرورش رقبایی در کلاس جهانی در صنایع پایین دست کمک کند. در دسترس بودن مکمل‌های درجه یک (شرکت‌هایی که کالاها یا خدماتی را ارائه می‌کنند که به مشتریان کمک می نمایند با ترکیب آن ها، ارزش پیشنهادی شرکت کانونی را افزایش دهند) مزیت رقابتی ملی را بیشتر تقویت می‌کند. به عنوان مثال، سوئیس از رهبری اولیه خود در مواد شیمیایی صنعتی در داروسازی استفاده کرد. علاوه بر این یک صنعت پیشرفته خدمات بهداشتی و درمانی به عنوان یک مکمل مهم در کشور ظهور کرد و محرکی برای رشد، بهبود مستمر و نوآوری فراهم نمود.
اثرات مشتریان پیچیده و صنایع بسیار رقابتی در زنجیره ارزش صنعت، منجر به ایجاد تامین کنندگان و مکمل های درجه یک می شوند. موفقیت جهانی تویوتا در دهه 1990 و اوایل دهه 2000 تا حد زیادی مبتنی بر شبکه ای از تامین کنندگان کلاس جهانی در ژاپن بود. این شبکه فشرده امکان به اشتراک گذاری سریع دانش دو طرفه را فراهم می کرد که به نوبه خود کیفیت تویوتا را بهبود بخشید، هزینه آن را کاهش داد و استراتژی تویوتا را به یک استراتژی موفق اقیانوس آبی در سطح کسب و کار تبدیل کرد.
همچنین جالب است بدانید که در دهه 2010، مزیت تویوتا در دسترسی به تامین کنندگان از بین رفت. تویوتا نتوانست سبک سنگین موجود بین افزایش شدید حجم تولید خود و حفظ کیفیت برتر را برطرف کند. رشد سریع تویوتا در تلاش برای تبدیل شدن به رهبر جهان از نظر حجم تولید، مستلزم جذب سریع تامین کنندگان جدید در خارج از ژاپن بود. با این حال، تامین کنندگان نمی توانستند استانداردهای کیفیت مورد نظر تویوتا را حفظ نمایند. بخشی از مشکل، در «وابستگی به مسیر» نهفته بود (در فصل 4 مورد بحث قرار گرفت)، زیرا تویوتا نمی توانست با سرعت کافی تامین کنندگان خود در چین و سایر کشورها را پیدا کند و همچنین اکثر تامین کنندگان خارجی نمی توانستند قطعات مورد نیاز را با سرعت کافی در سطوح کیفی مورد نظر بسازند. فاصله فرهنگی بین ژاپن و چین این مشکلات را تشدید کرد. این عوامل اهمیت صنایع مرتبط و حمایت کننده را برای مزیت رقابتی ملی نشان می دهند. 
درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک
رهبران استراتژیک علاوه بر تعیین درجه یکپارچگی عمودی و سطح تنوع، باید تصمیم بگیرند که شرکت چرا و چگونه باید فراتر از بازار داخلی خود رقابت کند. تصمیم گیری در مورد هر سه بعد به شرکت کمک می کند تا استراتژی بنگاه خود را تدوین نماید. به دلیل افزایش یکپارچگی جهانی در محصولات و خدمات و همچنین بازارهای سرمایه، مزایای رقابت در سطح جهانی بر هزینه‌های بسیاری از شرکت‌ها غلبه می کند. این نکته نه تنها برای شرکت های چندملیتی بزرگ بلکه برای شرکت های کوچک و متوسط نیز صادق است. حتی استارت‌آپ‌های کوچک نیز هم اکنون می‌توانند از فناوری‌هایی مانند اینترنت و هوش مصنوعی برای رقابت فراتر از بازار داخلی خود استفاده کنند. 
رهبران استراتژیک چارچوب های مختلفی برای اتخاذ تصمیمات استراتژی جهانی در اختیار دارند. چارچوب کِیج امکان تجزیه و تحلیل دقیق دو کشور را فراهم می کند. استراتژیست ها به جای نگاه کردن به سنجه های مطلق ساده مانند اندازه بازار، می توانند فاصله یا نزدیکی نسبی بازار هدف به بازار داخلی را از نظر ابعاد فرهنگی، اداری/سیاسی، جغرافیایی و اقتصادی تعیین نمایند. هنگامی که شرکت در مورد اینکه باید به کدام کشور ورود کند، تصمیم گیری نمود، باید نحوه ورود خود به بازار خارجی را تعیین کند. در نظر گرفتن ملاحظاتی در مورد درجه سرمایه گذاری و سطح کنترل، به استراتژیست ها در اتخاذ چنین تصمیمی کمک می کند. سطوح کنترل بالاتر و در نتیجه حفاظت بیشتر از مالکیت معنوی و احتمال پایین تر از دست دادن شهرت، با سرمایه‌گذاری بیشتر برای ورود به بازار خارجی مانند خرید یا ایجاد کارخانه (به شکل 10-7 مراجعه کنید) همراه است.
استراتژی سطح کسب و کار یک شرکت (که در فصل 6 مورد بحث قرار گرفت) راهنمایی های مهمی را در مورد استراتژی های احتمالی که باید در سطح جهانی دنبال شوند، ارائه می دهد. برای مثال، یک رهبر هزینه، احتمال بیشتری دارد که با به کارگیری یک استراتژی استانداردسازی-جهانی، به موفقیت دست پیدا کند. در مقابل، یک متمایز کننده به احتمال زیاد در تعقیب یک استراتژی بین المللی یا چندمحلی موفق خواهد بود. همان اخطارهایی که در مورد استراتژی اقیانوس آبی در سطح کسب و کار مورد اشاره قرار گرفتند، برای استراتژی فراملی در سطح بنگاه نیز وجود دارند: اگرچه به کارگیری این استراتژی روی کاغذ جذاب است، اما به دلیل سبک سنگین ذاتی موجود، پیاده سازی یک استراتژی فراملی که فشار زیاد برای کاهش هزینه را با فشار زیاد برای پاسخگویی محلی ترکیب می کند، دشوار است.
در نهایت، رهبران استراتژیک باید از این واقعیت آگاه باشند که با وجود جهانی شدن و ظهور اینترنت، موقعیت جغرافیایی یک شرکت هنوز از اهمیت بالایی برخوردار است. بسیاری از شرکت های کلاس جهانی به وضوح در خوشه های منطقه ای خاصی متمرکز شده اند. به شرکت های فعال در حوزه فناوری کامپیوتر در سیلیکون ولی، شرکت های تجهیزات پزشکی در منطقه شیکاگو و شرکت های زیست فناورانه در بوستون و اطراف آن توجه کنید. خوشه های منطقه ای یک پدیده جهانی هستند. شرکت‌های خودروسازی مانند دایملر، بی‌ام‌و، آئودی و پورشه که به دلیل مهارت مهندسی خود شناخته شده‌اند، در جنوب آلمان متمرکز شده‌اند. بسیاری از شرکت های مرتبط با مد (پوشاک، کفش و لوازم جانبی) در شمال ایتالیا قرار دارند. سنگاپور یک خوشه شناخته شده برای مواد نیمه هادی است و شرکت های پیشرو در فناوری اطلاعات در بنگلور هند مستقر هستند. پورتر این پدیده را اینگونه توصیف می کند: «به طور متناقض، مزیت های رقابتی پایدار در اقتصاد جهانی به طور فزاینده ای در قابلیت ها و منابع محلی نهفته اند - دانش، روابط و انگیزه هایی که رقبای دور نمی توانند با آنها مقابله کنند».
در این فصل بحث ما در مورد استراتژی جهانی به پایان می رسد. اکنون مطالعه خود در مورد دو ستون اول چارچوب اِی‌اف‌آی - تجزیه و تحلیل (فصل های 1 تا 5) و تدوین استراتژی (فصل های 6 تا 10) - را تکمیل نمودیم. در ادامه، به سومین و آخرین رکن چارچوب اِی‌اف‌آی، یعنی پیاده سازی استراتژی می پردازیم. در فصل 11، مطالعه خواهیم کرد که رهبران چه کاری می‌توانند برای پیاده سازی موفقیت‌آمیز استراتژی‌هایی که با دقت طراحی شده‌اند انجام دهند و چگونه از شکست جلوگیری نمایند. در فصل 12، حاکمیت شرکتی، اخلاق کسب و کار و مدل های کسب و کار را مطالعه خواهیم کرد. 
	موردکاوی 10: بخش دوم

	ایکیا با وجود موفقیت فوق العاده اش، با چالش های مهمی روبرو است. اگرچه خرید آنلاین به سرعت در حال رشد است و حدود یک چهارم از کل فروش ایکیا را در بر می گیرد، اما افتتاح فروشگاه های جدید برای رشد آینده آن بسیار مهم است. مشتریان ترجیح می دهند اثاثیه ای که توسط طراحان داخلی در یک فروشگاه فیزیکی چیده شده اند را از نزدیک ببینند؛ حسی که از خرید آنلاین به دست نخواهد آمد. بازدید از یک فروشگاه بزرگ ایکیا همراه با مراقبت از کودکان در محل و رستورانی که ماهی قزل آلا و کوفته های اصیل سوئدی را با قیمت های تخفیفی ارائه می دهد، یک تجربه منحصر به فرد خواهد بود. علاوه بر این، در حالی که بازارهای اصلی ایکیا در اروپا و ایالات متحده دارای زیرساخت خرید آنلاین و تحویل یکپارچه هستند، بسیاری از بازارهای در حال پدیداری، اینگونه نیستند. در اقتصادهای رو به رشدی مانند چین و هند، ایکیا انتظار رشد قابل توجهی در آینده به دلیل رشد طبقه متوسط در این کشورها دارد.
یک چالش مرتبط برای ایکیا، یافتن منابع جدید برای خدمت رسانی به مشتریان بیشتر در سطح جهانی است. اگرچه تنگناهای زنجیره تامین ناشی از بیماری همه گیر کووید 19، کم و بیش برطرف شده اند، اما تامین پایدار مقادیر زیادی چوب همچنان یک چالش مهم برای ایکیا محسوب می شود زیرا چوب یکی از ورودی های اصلی ایکیا می باشد. در عین حال، مصرف کنندگان در سطح جهان به موضوع جنگل زدایی و ارتباط آن با تغییرات آب و هوایی حساس تر شده اند. به زودی، ایکیا باید مواد جایگزین کم هزینه ای برای چوب پیدا کند. ضرورتِ یافتن جایگزینی سازگار با محیط زیست برای چوب، پس از تعطیلی فروشگاه های ایکیا در روسیه، در اعتراض به حمله به اوکراین، افزایش یافته است. روسیه یک تامین کننده مهم چوب می باشد. 
بازار مبلمان خانگی در ایالات متحده در سال 2021، 110 میلیارد دلار بود. اگرچه ایکیا در آمریکای شمالی در حال رشد است، اما در مقایسه با سهم بازار 30 درصدی خود در اروپا، کمتر از 5 درصد از سهم بازار آمریکای شمالی را در در اختیار دارد. بازار ایالات متحده با ده ها یا تعداد بیشتری رقبای سنتی، از جمله فروشگاه های مبلمان اشلی[footnoteRef:1703]، ویلیامز-سونوما[footnoteRef:1704]، رومز تو گو[footnoteRef:1705] و ریستوریشن هاردوار[footnoteRef:1706] کاملاً پراکنده است. توجه سایر خرده فروشان قدرتمند سنتی به موفقیت ایکیا در آمریکای شمالی جلب شده است. در نتیجه، ایکیا با رقابت شدیدی از سوی خرده‌فروشان سنتی مانند تارگت، هوم دیپات، سامز کلای[footnoteRef:1707] و کوستکو[footnoteRef:1708] مواجه است که در حال گسترش مجموعه اثاثیه منزل خود هستند. به عنوان مثال، تارگت طراحان برتر را به خدمت گرفته است و خط تولید طیف گسترده ای از مبلمان ارزان قیمت را برای رقابت با ایکیا راه اندازی نموده است.  [1703:  Ashley Furniture Stores]  [1704:  Williams-Sonoma]  [1705:  Rooms to Go]  [1706:  Restoration Hardware]  [1707:  Sam’s Club]  [1708:  Costco] 

ایکیا در فضای آنلاین که به سرعت در حال رشد است، نه تنها با آمازون به عنوان غول تجارت الکترونیک مواجه است، بلکه با ویفر[footnoteRef:1709] (یک استارت آپ آنلاین مبلمان منزل با فروش سالانه 14 میلیارد دلار در سال 2021) روبروست. این استارت آپ آنلاین مبلمان منزل مستقر در بوستون، اولین فروشگاه فیزیکی خود را در سال 2022 افتتاح کرد تا تجربه خرید آنلاین و حضوری را یکپارچه سازد. این ابتکار استراتژیک بخشی از پاسخ به فشار عمده بر خرده‌فروشان آنلاین برای افتتاح فروشگاه های فیزیکی در جهت بهبود تجربه مشتری و افزایش جریان درآمد است. چنین ابتکاری حرکت به سمت خرده‌فروشی همه‌کاناله[footnoteRef:1710] (ترکیبی از خرده‌فروشی درون فروشگاهی، آنلاین و ترکیبی) در صنعت را برجسته می‌کند.  [1709:  Wayfair]  [1710:  omnichannel] 

ایکیا علاوه بر چالش های خارجی، با چالش های داخلی قابل توجهی نیز روبروست. از زمان تأسیس شرکت در سال 1943، هیچ تصمیم استراتژیکی بدون مشارکت و تأیید اینگوار کامپراد[footnoteRef:1711] گرفته نشده بود. او در سال 2018 در سن 91 سالگی درگذشت. سه پسر کامپراد نقش های رهبری مهم، از جمله ریاست بنیادی که ایکیا را کنترل می کند، به عهده گرفتند. این سوال باقی می ماند که آیا آنها می توانند مسیر پدر افسانه ای خود را دنبال کنند. بسیاری از ناظران تأثیر کامپراد بر فرهنگ و سازمان ایکیا را با سم والتون[footnoteRef:1712] افسانه ای در والمارت مقایسه می کنند. این خرده‌فروش مستقر در آرکانزاس، پس از مرگ والتون، چندین سال با چالش های فراوانی مواجه شد (به تامل در استراتژی 10-1 مراجعه کنید).  [1711:  Ingvar Kamprad]  [1712:  Sam Walton] 

جان آبراهامسون رینگ[footnoteRef:1713] برای رسیدگی به چالش‌های همه‌گیری کووید 19 و جایگاه ایکیا برای دستیابی به موفقیت در دنیای به سرعت در حال تغییر خرده‌فروشی، به عنوان مدیر عامل شرکت منصوب شد. تحت رهبری جدید، ایکیا حرکت بزرگی خودبه سمت فروش آنلاین را آغاز کرد. عدم حضور قوی ایکیا در بستر آنلاین در طول همه گیری کووید 19 به طرز دردناکی آشکار شد. در نتیجه، ایکیا دستخوش یک بازسازی اساسی شد، هزاران شغل را حذف کرد و مشاغل جدیدی ایجاد کرد که بر بهبود حضور آنلاین، خدمات تحویل و بهبود تجربه در فروشگاه تمرکز داشتند. ایکیا برای کمک به افزایش بازدید حضوری از فروشگاه، فضاهای خرده فروشی خود را مجدداً طراحی کرد تا بیشتر شبیه به نمایشگاه باشند تا یک انبار بزرگ. این رویکرد به مصرف کنندگان اجازه می دهد تا ببینند محصولات آنلاین، در دنیای واقعی چگونه به نظر می رسند.  [1713:  Jon Abrahamsson Ring] 

با وجود رقبای بسیار زیاد در بازار آنلاین، شرکت ها باید شیوه ای برای متمایز ساختن خود از دیگر رقبا بیابند. خدمات پس از فروش مانند مونتاژ مبلمان، یکی از این شیوه هاست. ایکیا شرکت تسک ربیت[footnoteRef:1714] را برای ارائه خدمات مونتاژ مبلمان خریداری کرد، اما باید با شرکت هایی مانند ویفر، والمارت، هوم دیپات و دیگران که خدمات ارزان قیمت مونتاژ مبلمان را نیز ارائه می دهند، رقابت نماید. در سال 2021، این خدمات تنها 3 درصد از کل درآمد ایکیا را تشکیل می دادند.  [1714:  TaskRabbit] 

ایکیا همچنین به دلیل ساختار مالکیت پیچیده خود با محدودیت هایی مواجه است. این شرکت به صورت خصوصی از طریق شبکه پیچیده ای از بنیادها و شرکت های هلدینگ در هلند، لیختن اشتاین و لوکزامبورگ مدیریت می شود. چنین سازماندهی مزایایی را از نظر کاهش مالیات به همراه دارد، اما محدودیت‌های قابل توجهی برای دسترسی ایکیا به سرمایه مورد نیاز برای گسترش سریع جهانی آن ایجاد می‌کند. علاوه بر این، بسیاری از کشورهای اتحادیه اروپا و ایالات متحده به طور فزاینده ای نسبت به طرح های اجتناب از مالیات شرکت های بزرگ چند ملیتی حساس شده اند. در نتیجه، بیش از 130 کشور که بیش از 90 درصد تجارت جهانی را پوشش می‌دهند، موافقت کرده‌اند که حداقل نرخ مالیات جهانی 15 درصد را برای شرکت های چندملیتی وضع کنند.
ایکیا برای دستیابی به هدف استراتژیک خود در دو برابر کردن سالانه تعداد فروشگاه هایش برای تصاحب بخش بزرگتری از بازارهای با رشد سریع مانند ایالات متحده و حضور قوی تر در بازارهای جدیدتر مانند چین و هند، باید به مجموعه ای از چالش های داخلی و خارجی رسیدگی کند. از آنجایی که  تعداد بیشتری از مردم به خرید مبلمان به صورت آنلاین رو آورده اند، ایکیا مجبور است با ویفر، آمازون، جی‌دی[footnoteRef:1715] (در چین) و سایر خرده‌فروشان آنلاین متخصص در زمینه مبلمان منزل مبارزه کند. [1715:  JD.com] 


سوالات
1. چالش های خارجی و داخلی ایکیا را فهرست کنید. با نگاهی به چالش‌های ایکیا، فکر می‌کنید کدامیک از آن ها تهدید مهم‌تری هستند ؟ چرا؟ چگونه به این چالش ها رسیدگی می کنید؟
2. آیا متعجب شدید که هم کشورهای توسعه یافته ثروتمند (مانند ایالات متحده و استرالیا) و هم اقتصادهای در حال پدیداری (مانند چین و هند) سریعترین بازارهای بین المللی در حال رشد برای ایکیا هستند؟ آیا این واقعیت چالشی برای نحوه رقابت ایکیا در سراسر جهان ایجاد می کند؟ چرا؟ توضیح دهید. 
3. ایکیا چه کاری می تواند انجام دهد تا به رشد جهانی خود، به ویژه با توجه به قصد استراتژیک آن برای دو برابر کردن سالانه تعداد فروشگاه هایش، ادامه دهد؟
4. فرض کنید ایکیا شما را برای مشاوره در مورد خلق ارزش مشترک استخدام کرده است (به بحث در فصل 5 مراجعه کنید). توصیه می‌کنید که شرکت به کدام حوزه‌ها حساس‌تر باشد و چگونه باید به این موارد رسیدگی نماید؟




بخش سه: پیاده سازی
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فصل یازدهم: طراحی سازمانی: ساختار، فرهنگ و کنترل

	موردکاوی 11: بخش اول

	«اِی» برای آلفابت و «جی» برای گوگل
بنیانگذاران گوگل لری پیج و سرگئی برین، هنگام عرضه اولیه عمومی شرکت (در سال 2004) نوشتند: « گوگل یک شرکت معمولی نیست. ما قصد نداریم به یک شرکت بزرگ تبدیل شویم». این دانشجویان فارغ‌التحصیل علوم کامپیوتر که به خاطر ایجاد موفق‌ترین موتور جستجوی آنلاین جهان شهرت یافتند، همچنین بیان کردند که « در زمینه‌هایی که در مقایسه با کسب‌وکار فعلی ما ممکن است بسیار عجیب به نظر برسند، سرمایه گذاری های خطرپذیر کوچک‌تری انجام خواهیم داد». برخی از این سرمایه گذاری های کوچک‌تر در آن زمان دور از ذهن به نظر می‌رسیدند، اما منجر به ایجاد گوگل مپ، یوتیوب، کروم و اندروید شدند که همه آنها امروزه میلیاردها کاربر دارند. اینکه صرفا بگوییم گوگل بسیار موفق بوده است، دست کم گرفتن آن است. گوگل از زمان عرضه آن در بازار سهام، توانسته است از شاخص نزدک 100 برای شرکت های فناور پیشی بگیرد. ارزش بازار گوگل از آستانه 2 تریلیون دلار (در سال 2021) عبور کرد و به سومین شرکتی (پس از اپل و مایکروسافت) تبدیل شد که به این نقطه عطف رسیده است.
گوگل زمانی که خود را به چندین واحد کسب وکار استراتژیک مستقل (در سال 2015) تقسیم نمود، ثابت کرد که یک شرکت معمولی نیست. با افزایش پیچیدگی ساختار و افزایش تعداد خطوط کسب و کار ناهمگون گوگل، رهبران استراتژیک آن تصمیم گرفتند ساختار شرکت را از یک ساختار کارکردی[footnoteRef:1716] به یک ساختار چندبخشی تغییر دهند. آنها آلفابت (یک بنگاه جدید) را تشکیل دادند تا به عنوان یک شرکت مادر، مسئولیت نظارت بر این واحدهای کسب و کار استراتژیک مختلف (که هر کدام دارای مدیر عامل مجزا و مسئول سود و زیان خود هستند) را بر عهده بگیرد. پیج، مدیر عامل وقت گوگل، گفت که او ساختار سازمانی جدید آلفابت را از ساختار برکشایر هاتاوی[footnoteRef:1717] (مجموعه ای به رهبری وارن بافت) الگوبرداری کرده است. پیج مدت‌ها بود که بافت را به خاطر مدیریت مؤثر مجموعه‌ای از کسب و کارهای ناهمگون تحسین می‌کرد.  [1716:  functional structure]  [1717:  Berkshire Hathaway] 

علاوه بر گوگل، آلفابت واحدهای کسب و کار دیگری شامل وایمو[footnoteRef:1718] (خودروهای خودران)، ایکس دولوپمنت[footnoteRef:1719] (آزمایشگاه تحقیق و توسعه)، دیپ مایند[footnoteRef:1720] (هوش مصنوعی)، اکسس[footnoteRef:1721] (ارائه دهنده خدمات اینترنتی)، اینترینسیک[footnoteRef:1722] (رباتیک)، ایزومورفیک لب[footnoteRef:1723] (کشف مواد مخدر)، وریلی[footnoteRef:1724] (علوم زیستی)، کالیکو[footnoteRef:1725] (تحقیق در زمینه طول عمر)، وینگ[footnoteRef:1726] (پهپادهای تحویل مرسوله)، جی وی[footnoteRef:1727] (صندوق سرمایه گذاری خطرپذیر در مراحل اولیه) و کپیتال جی[footnoteRef:1728] (صندوق سرمایه گذاری خطرپذیر مرحله آخر) را در بر می گیرد. شکل 11-1 ساختار شرکتی آلفابت را نشان می دهد.  [1718:  Waymo]  [1719:  X Development]  [1720:  Deep Mind]  [1721:  Access]  [1722:  Intrinsic]  [1723:  Isomorphic Labs]  [1724:  Verily]  [1725:  Calico]  [1726:  Wing]  [1727:  GV]  [1728:  CapitalG] 
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شکل 11-1 ساختار بنگاه آلفابت
این تجدید ساختار گسترده به شرکت اجازه داد تا کسب و کار بسیار سودآور جستجو و تبلیغات خود را از پروژه‌های بلندپروازانه جدا کند (پروژه‌هایی که به مشکل مهمی که میلیون‌ها نفر را تحت تأثیر قرار می‌دهد، می‌پردازد و ارائه راه‌حل برای آن در هنگام شروع پروژه، غیرممکن به نظر می‌رسد). به عنوان مثال می توان به فناوری رانندگی خودکار خودرو (وایمو) و به تاخیر انداختن پیری، بیماری و مرگ (کالیکو) اشاره نمود. جداسازی پروژه‌های بلندپروازانه به شفافیت مالی و مسئولیت پذیری بیشتر در آلفابت کمک کرد. 
شاید قابل توجه‌ترین نتیجه تجدید ساختار گوگل، دستیابی به فرصت‌های کسب و کاری باشد که بسیار فراتر از تخصص گوگل در جستجوی آنلاین بودند. فرصت‌هایی که میلیاردها دلار ارزش داشتند. لری پیج در نامه خود به سهامداران با اعلام این تجدید ساختار، اظهار داشت که ساختار جدید از قناعت آلفابت به شرایط موجود جلوگیری می‌کند و آن را تشویق می‌کند تا در پیگیری پروژه‌های جاه‌طلبانه اما بسیار نامطمئن، نگاهی بلندمدت داشته باشد. یکی از اهداف اصلی پیج این بود که اطمینان حاصل نماید گوگل به پیگیری نوآوری رادیکال ادامه می‌دهد و به پیگیری نوآوری تدریجی راضی نمی شود (آنچه در بین سایر شرکت‌های فعال در صنعت رایج است). پس از سازماندهی مجدد گوگل برای تبدیل شدن به آلفابت، ساندار پیچای[footnoteRef:1729] به عنوان مدیر عامل گوگل منصوب شد و در سال 2019 با کناره گیری پیج، مدیرعامل آلفابت شد. پیچای در گزارش سالانه 2021 با اشاره به تعهد بنیانگذاران شرکت به پروژه های بلندپروازانه تاکید کرد: ««شرکت‌ها معمولا به انجام کاری که همیشه انجام داده‌اند، رضایت می دهند و فقط تغییرات تدریجی را دنبال می کنند. این تمایل به تغییرات تدریجی در طول زمان، منجر به عدم تطابق با محیط می شود، به ویژه در حوزه فناوری که ماهیتی انقلابی دارد. وقتی یوتیوب و اندروید را خریداری و کروم را راه‌اندازی نمودیم، مردم فکر می‌کردند ما دیوانه‌ایم. اما این تلاش‌ها به پلتفرم‌های اصلی برای ویدیوهای دیجیتال و دستگاه‌های تلفن همراه و مرورگری ایمن و محبوب تبدیل شده‌اند. ما همچنان به آینده نگاه می کنیم و به سرمایه گذاری بلندمدت در هر یک از بخش های خود ادامه خواهیم داد. ما از پروژه‌های پر ریسک و پاداشی که به آن اعتقاد داریم، صرف نظر نخواهیم کرد، زیرا آنها کلید موفقیت بلندمدت ما هستند». [1729:  Sundar Pichai] 

در راستای تحقق این هدف، آلفابت بیش از 31 میلیارد دلار در تحقیق و توسعه (در سال 2021) هزینه کرد که پس از هزینه 56 میلیارد دلاری آمازون، در رتبه دوم قرار گرفت. اگرچه گوگل پس از سازماندهی مجدد خود کوچکتر و متمرکزتر شده است، اما همچنان 99 درصد از درآمد آلفابت را تولید می کند و بیش از 275 میلیارد دلار نقدینگی (در سال 2022) فراهم می آورد. در حال حاضر، خطوط کسب و کاری گوگل شامل جستجو و تبلیغات آنلاین، یوتیوب، مپ، اندروید، کروم، کلاود و اپ سرویس، و نست (یک شرکت فعال در زمینه خانه هوشمند) می شوند. 
آلفابت تعدادی واحد کسب وکار استراتژیک را در خود جای داده است که توسط مدیران عامل مستقل اداره می شوند. این ساختار سازمانی جدید علاوه بر ایجاد شفافیت مالی و پاسخگویی برای هر واحد کسب وکار استراتژیک، به آلفابت اجازه می‌دهد تا کادری از مدیران عالی رتبه را برای پست‌های مختلف رهبری حفظ نماید و توسعه دهد. یوتیوب، یکی دیگر از شرکت های موفق گوگل است که توسط سوزان وویچیکی[footnoteRef:1730] در سِمت مدیر عامل اداره می شود. دفتر مرکزی آلفابت برای تهیه منابع لازم برای هر واحد کسب و کار استراتژیک، نظارت دقیقی بر فرآیند تخصیص سرمایه دارد تا هر واحد بتواند استراتژی خود را اجرا نماید. [1730:  Susan Wojcicki] 




موردکاوی فصل نشان می‌دهد که رهبران استراتژیک آلفابت چقدر به ساختار سازمانی آن اهمیت می‌دهند. لری پیج و سرگئی برین، بنیانگذاران مشترک شرکت، احساس می‌کنند که داشتن ساختار سازمانی درست به آلفابت اجازه می‌دهد تا به نوآوری از طریق پیشرفت‌های اساسی‌تر در فناوری ادامه دهد. همچنین شفافیت مالی، مسئولیت‌پذیری و فرصت‌های توسعه رهبری را فراهم می نماید.
این فصل بحث ما در مورد بخش پایانی چارچوب اِی‌اف‌آی را آغاز می‌کند: پیاده‌سازی استراتژی. پیاده‌سازی استراتژی به سازماندهی، هماهنگی و ادغام نحوه انجام کار مربوط می شود (به بحث در فصل 2 مراجعه کنید). پیاده سازی موثر استراتژی برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار حیاتی است. اگرچه بحث تدوین استراتژی (چه باید کرد) از پیاده سازی استراتژی (نحوه انجام آن) متمایز است، تدوین و پیاده سازی باید بخشی از یک فرآیند متقابل و وابسته به هم باشند تا موفقیت مستمر را تضمین نمایند. لزوم چنین وابستگی متقابلی توضیح می دهد که چرا چارچوب اِی‌اف‌آی به صورت یک دایره به جای یک نمودار خطی نشان داده شده است (به ابتدای بخش 3 مراجعه کنید). طراحی یک سازمان، تطبیق استراتژی و ساختار و سیستم های کنترل و پاداش آن تعیین می کنند که آیا سازمانی که استراتژی موثری را انتخاب کرده است قادر به کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار خواهد بود یا خیر.
در این فصل، سه اهرم کلیدی در طراحی سازمان که رهبران استراتژیک برای دستیابی به مزیت رقابتی در اختیار دارند را مطالعه می کنیم: ساختار، فرهنگ و کنترل. مدیران از این سه اهرم برای هماهنگ کردن کار و ایجاد انگیزه در کارکنان در سطوح، کارکردها و موقعیت‌های جغرافیایی مختلف استفاده می‌کنند. میزان موفقیت آنها در این تلاش، تعیین کننده این است که آیا آنها می توانند استراتژی کسب و کار، بنگاه و جهانی انتخابی خود را به اقدامات استراتژیک و مدل های کسب و کار تبدیل کنند و در نهایت آیا شرکت قادر به کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار خواهد بود یا خیر.
بحث خود را با ساختار سازمانی آغاز می کنیم. ابتدا درباره انواع مختلف ساختارهای سازمانی و همچنین چرایی و چگونگی تغییر آنها در طول زمان با رشد اندازه و پیچیدگی شرکت های موفق بحث می کنیم و نیاز اساسی به تطابق استراتژی و ساختار را برجسته می نماییم. همچنین شیوه های مختلف سازماندهی برای نوآوری را معرفی می کنیم و سپس نگاهی دقیق تر به فرهنگ شرکت خواهیم داشت. فرهنگ یک سازمان می تواند از تلاش آن برای کسب مزیت رقابتی حمایت کند یا مانع آن شود. در گام بعد سیستم‌های کنترل استراتژیک را مطالعه می‌کنیم که به رهبران این امکان را می‌دهند تا در مورد نحوه پیاده سازی استراتژی یک شرکت بازخورد دریافت نمایند. بحث خود در مورد چگونگی طراحی یک سازمان برای کسب مزیت رقابتی را با اشاره به درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک به پایان می رسانیم. 
طراحی سازمانی و مزیت رقابتی
طراحی سازمانی فرآیند ایجاد، پیاده سازی، پایش و اصلاح ساختار، فرآیندها و رویه‌های یک سازمان است. اجزای کلیدی طراحی سازمانی، ساختار، فرهنگ و کنترل می باشند. هدف طراحی سازمانی این است که امکان محقق ساختن استراتژی تدوین شده را برای رهبران استراتژیک فراهم نماید.
همانطور که در موردکاوی فصل بحث شد، گوگل ساختار سازمانی خود را از ساختار کارکردی (سازماندهی شده بر اساس تخصص در هر دامنه) به ساختار چندبخشی[footnoteRef:1731] (متشکل از تعدادی واحد کسب و کار استراتژیک مستقل) تغییر داد. رهبران استراتژیک آلفابت امیدوارند که این ساختار جدید به ایجاد نوآوری های رادیکال کمک نماید. علاوه بر این، از آنجایی که هر واحد کسب و کار استراتژیک مسئولیت سود و زیان خود را بر عهده دارد، این ساختار جدید به آلفابت اجازه می دهد تا فرصت های توسعه رهبری را برای بسیاری از مدیران خود فراهم کند، زیرا می تواند آنها را برای نقش های بزرگتر در آینده آموزش دهد. به عنوان مثال، پس از کناره گیری یکی از بنیانگذاران، لری پیج، از سمت مدیرعاملی آلفابت، ساندار پیچای، مدیرعامل گوگل، به سمت مدیرعاملی شرکت مادر گوگل (آلفابت) که بر تمامی واحدهای کسب و کار استراتژیک، از جمله گوگل، نظارت می کرد، ارتقا یافت. [1731:  multidivisional or M-form] 

سرمایه گذاران از این ساختار سازمانی جدید رضایت دارند زیرا تصویر واضح تری از سودآوری گوگل ارائه می دهد. قبل از این تجدید ساختار، گوگل مسئول جبران زیان همه پروژه های بلندپروازانه بود که به نوبه خود باعث کاهش درآمد خالص آن می شد. زمانی که همه کسب‌وکارها زیر نظر گوگل بودند، مشخص نبود که گوگل چقدر در تحقیق و توسعه برای بهبود کسب‌وکار اصلی خود (جستجوی آنلاین و تبلیغات) و چه میزان برای پروژه های بلندپروازانه سرمایه‌گذاری کرده است. ساختار سازمانی جدید، گوگل را از مخارج هنگفت تامین مالی پروژه‌های مخاطره‌آمیز که تحمل سرمایه‌گذاران نسبت به آن‌ها بسیار کمتر شده بود، رها کرد. اگر هر یک از مشاغل غیر محوری آلفابت مانند وایمو شروع به کار کند، آلفابت می‌تواند تصمیم بگیرد که آن را به عنوان یک عرضه عمومی اولیه عمومی که در آینده منابع لازن برای رشد آن را مستقل از آلفابت تامین می‌کند، برون گذاری نماید. در این بین آلفابت نیز از عرضه عمومی وایمو سود خواهد برد. 
اگرچه رهبران استراتژیک آلفابت انتظارات زیادی از ساختار چندبخشی جدید خود دارند، پیاده سازی موثر استراتژی همچنان چالش برانگیز است. بنابراین جای تعجب نیست که ناتوانی در پیاده سازی موثر استراتژی دلیل شماره یک هیئت مدیره برای اخراج مدیران عامل خواهد بود. 
شکست یاهو در تجدید ساختار برای انطباق با استراتژی. برخلاف گوگل که بسیار موفق بوده است، یاهو که زمانی یکی از رقبای اصلی گوگل بود، عمدتاً به دلیل فقدان طراحی سازمانی مؤثر، با مشکل مواجه شد. در واقع، جری یانگ[footnoteRef:1732]، یکی از بنیانگذاران و مدیر عامل سابق یاهو (در سال 2008) دقیقاً به این دلیل برکنار شد که پس از کاهش مزیت رقابتی یاهو، نتوانست تغییرات استراتژیک لازم را اعمال کند. در دو سال منتهی به خروج او، یاهو بیش از 75 درصد از ارزش بازار خود را از دست داد. یانگ به عنوان فردی توصیف می شد که توافق بین مدیرانش را به اتخاذ تصمیمات استراتژیک سخت مورد نیاز برای تغییر ساختار یاهو ترجیح می داد. چنین ترجیحی منجر به مشاجره و دعوا شد. ناکامی یانگ در ایجاد تغییرات لازم در ساختار سازمانی یاهو، منجر به از بین رفتن میلیاردها دلار ارزش سهامداران و اخراج هزاران نفر از کارمندان شد. تعدادی از مدیران اجرایی پس از یانگ تلاش کردند یاهو را احیا کنند اما بدون موفقیت زیادی در کوتاه مدت برکنار شدند. [1732:  Jerry Yang] 

سپس در سال 2012، یاهو ماریسا مایر[footnoteRef:1733]، ستاره سابق گوگل را به عنوان رئیس و مدیرعامل استخدام کرد. تلاش‌های مایر بر بهبود تجربه کاربر جهت افزایش درآمدهای تبلیغاتی تلفن همراه متمرکز بود. این محور استراتژیک مستلزم تغییراتی در ساختار و فرهنگ سازمانی بود. با وجود همه تغییرات، یاهو نتوانست جایگاه قابل توجهی را در فضای تبلیغات آنلاین که آلفابت و متا بر آن تسلط داشتند به دست آورد؛ اگرچه آمازون نیز به سرعت در حال تعقیب آن ها بود. سرانجام، یاهو (یکی از رهبران سابق جستجوی آنلاین که زمانی در اوج شکوفایی دات‌کام ۱۲۵ میلیارد دلار ارزش داشت) در سال ۲۰۱۷ به مبلغ 5/4 میلیارد دلار توسط ورایزون خریداری شد. در سال 2018، ورایزون 5/4 میلیارد دلار از قریب به 9 میلیارد دلاری که برای خرید یاهو و اِی‌او‌اِل (که در سال 2015 به قیمت 4/4 میلیارد دلار خریداری کرد) خرج کرده بود را به دلیل تضعیف کسب و کار آنلاین و تبلیغات ورایزون حذف کرد. [1733:  Marissa Mayer] 

ساختار سازمانی انعطاف پذیر زاپوس[footnoteRef:1734]. زاپوس خرده‌فروش آنلاین کفش و لباس (که در تامل در استراتژی 11-1 مورد بحث قرار گرفته است)، نمونه‌ای از یک شرکت با ساختار سازمانی انعطاف‌پذیر است. تونی هسیه[footnoteRef:1735]، مدیرعامل وقت زاپوس، هنگامی که خدمات مشتری را به عنوان یک شایستگی محوری شرکت معرفی کرد، تصمیم بسیار دشواری گرفت تا از سفارش‌های دراپ شیپینگ[footnoteRef:1736] (که زاپوس نقش واسطه برای آن ها ایفا می کرد) صرف نظر کند و آنها را به فروشندگان کفشی که سفارشات را مستقیما برای مشتری ارسال می کردند، واگذار نماید. چنین سفارش‌هایی سودآور بودند زیرا زاپوس مجبور نبود کفش‌ها را انبار کند. همچنین چنین سفارش هایی جذاب بودند زیرا این استارت‌آپ نوپا همچنان زیان ده بود. اما دو مشکل عمده وجود داشت. فروشندگان در تکمیل سفارشات کندتر از زاپوس عمل می کردند. علاوه بر این، آنها آستانه قابلیت اطمینان مورد نظر زاپوس را برای خدمات استثنایی برآورده نمی کردند و دقت 95 درصد به اندازه کافی خوب نبود. در عوض، زاپوس تصمیم گرفت از ارسال محموله صرف نظر کند و یک انبار بزرگ در کنتاکی ایجاد کند تا بتواند موجودی خود را ذخیره کند. این حرکت شرکت را قادر ساخت تا به دقتِ نزدیک به 100 درصد در محموله های ارسالی خود دست یابد که بسیاری از آنها یک‌شبه تحویل داده می شدند. برخلاف سایر خرده‌فروش‌های آنلاین، زاپوس همه محصولات آمناده عرضه را در انبارهای خود ذخیره می‌کرد. این تنها راه برای رساندن کالا به مشتری در سریع‌ترین زمان ممکن با دقت 100 درصد بود. بنابراین، استراتژی علاوه بر اینکه باید در مورد اینکه چه کاری باید انجام داد تصمیم گیری کند، باید کارهایی که نباید انجام داد  را هم مورد توجه قرار دهد.  [1734:  Zappos]  [1735:  Tony Hsieh]  [1736:  دراپ شیپینگ (به انگلیسی: Drop shipping) یک روش خرده‌فروشی و عرضه کالا است که در آن کالا مستقیماً از انبار تامین‌کننده و نه انبار خرده‌فروش برای خریدار ارسال می‌شود. به عبارت دیگر خرده‌فروش بدون داشتن انبار و سرمایه، سفارش را از خریدار گرفته و به تامین‌کننده یا تولیدکننده اصلی آن کالا ارجاع می‌دهد؛ تولیدکننده کالا نیز کالا را مستقیماً به خریدار ارسال می‌کند و سود خرده‌فروش حاصل مابه‌تفاوت قیمت برای خریدار و قیمتی که تولیدکننده به خرده‌فروش می‌دهد، می‌باشد] 

اینرسی سازمانی: شکست شرکت های تثبیت شده
پیاده سازی، استراتژی را به اقدامات و مدل های کسب و کار تبدیل می کند. بنابراین اجرای استراتژی اغلب مستلزم تغییر در ساختار سازمانی و سیستم های پاداش است. با این حال، پیاده سازی استراتژی اغلب با شکست مواجه می شود، زیرا مدیران قادر به ایجاد تغییرات لازم به دلیل تأثیرات این تغییرات بر تخصیص منابع و توزیع قدرت در یک سازمان نیستند. رهبران استراتژیک برای برهم زدن وضعیت موجود مردد هستند (مانند مثال قبلی یاهو). 
همانگونه که آلفرد چندلر[footnoteRef:1737] در کتاب اصلی خود به نام «استراتژی و ساختار» اشاره کرده است، ساختار سازمانی باید از استراتژی پیروی کند تا شرکت بتواند به عملکرد برتر دست یابد: «ساختار را می توان به عنوان طراحی سازمانی تعریف کرد که از طریق آن شرکت اداره می شود ... ساختار از استراتژی پیروی می کند». این اصل حاکی از آن است که برای پیاده سازی موفقیت آمیز یک استراتژی، طراحی سازمانی باید به اندازه کافی منعطف باشد تا استراتژی تدوین شده و رشد و گسترش آینده را تطبیق دهد. اما در واقعیت، اغلب استراتژی یک شرکت است که از ساختار آن پیروی می کند. این امر نشان می دهد که برخی از مدیران تنها استراتژی هایی را در نظر می گیرند که مستلزم تغییر ساختارهای سازمانی موجود نیستند. آنها نمی خواهند با اینرسی که اغلب در سازمان های مستقر وجود دارد، مقابله کنند.  [1737:  Alfred Chandler] 

اینرسی (مقاومت شرکت در برابر تغییر وضعیت موجود) می تواند زمینه را برای شکست بعدی شرکت فراهم نماید. در واقع، شرکت‌های موفق اغلب با بهینه‌سازی ساختار سازمانی خود متناسب با شرایط فعلی، بذر شکست‌های بعدی را می‌کارند. این سیستم تثبیت شده می تواند در نتیجه فشارهای داخلی یا خارجی از هم گسسته شود. 
اینرسی سازمانی اغلب نتیجه موفقیت در یک بازار خاص در یک زمان خاص است. بحث در مورد موفقیت پیشین دشوار می باشد. شرکت های موفق اغلب یک مسیر مشخص را دنبال می کنند:
1. تسلط بر محیط فعلی و تناسب با آن
2. موفقیت، معمولاً مبتنی بر معیارهای مالی 
3. ساختارها، اقدامات و سیستم‌هایی برای تطبیق و مدیریت اندازه شرکت
4. اینرسی سازمانی حاصل که فرصت ها را به حداقل می رساند و چالش های ایجاد شده در اثر تغییرات در محیط داخلی و خارجی را برجسته می نماید.
البته آنچه از قلم افتاده است، تصمیم استراتژیک آگاهانه برای تغییر محیط داخلی شرکت جهت تطبیق با محیط خارجی جدید می باشد که چهار مرحله منتهی به نقطه پایانی اینرسی (گزینه الف) را به یک دایره مجازی تبدیل می کند که در آن شرکت اساساً خود را مجددا راه اندازی و اختراع می کند (گزینه ب). 
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نیاز به سازماندهی مجدد و تجدید ساختار می تواند به ویژه در بسیاری از صنایع که نرخ تغییر بالایی دارند و رویدادهای برهم زننده بالقوه به صورت مکرر اتفاق می افتند، ضرورت بیشتری دارد. علاوه بر این، رهبران کسب‌وکار خلق و مدیریت در چارچوب ساختارهای توسعه‌یافته کنونی را بسیار آسان‌تر از تغییر ساختار سازمان‌های خود برای رسیدن به جایگاه آینده خود می‌دانند.
شکل 11-2 نشان می دهد که چگونه موفقیت در محیط فعلی منجر به سقوط یک شرکت در آینده شود؛ به ویژه زمانی که استراتژی و ساختارِ به هم پیوسته، تغییرات داخلی یا خارجی را تجربه می کنند. بر این اساس، اول مدیران به تسلط و تناسب با محیط فعلی شرکت دست می یابند. دوم، شرکت موفقیت را با معیارهای مالی و تمرکز بر عملکرد کوتاه مدت تعریف و اندازه گیری می کند (به بحث در فصل 5 مراجعه کنید). سوم، شرکت ساختارها، معیارها و سیستم‌هایی را برای تطبیق و مدیریت افزایش اندازه و پیچیدگی شرکت به دلیل موفقیت مستمر تعیین می کند. سرانجام، در نتیجه یک سیستم کاملاً مرتبط و موفق، اینرسی سازمانی و مقاومت در برابر تغییر ایجاد می شود. 
 [image: ]
شکل 11-2 اینرسی سازمانی و ناکامی شرکت های تثبیت شده در پاسخگویی به تغییرات محیط های خارجی یا داخلی
چنین سیستم تثبیت شده ای هنگامی که تغییرات خارجی و داخلی به آن فشار وارد می کنند، مستعد گسستگی می باشد. فلش های داخلی بلندتر در داخل بیضی نقطه چین در شکل 11-2، طراحی سازمانی شرکت در طول زمان را نشان می دهند. فلش‌های داخلی کوتاه‌تر فشارهای ناشی از تغییرات داخلی مانند رشد شتابان، تغییر در مدل کسب‌وکار، ورود به بازارهای جدید، تغییر در تیم مدیریت ارشد یا ادغام و اکتساب را نشان می‌دهند. به عنوان مثال، رشد شتابان (همانطور که در تامل در استراتژی 11-1 بحث شده است) دلیل کاهش بهره وری کارکنان در زاپوس بوده است. طولانی‌ترین فلش‌هایی که به داخل مرز شرکت اشاره و آن را قطع می‌کنند، فشارهای خارجی را نشان می‌دهند که می‌توانند از هر یک از نیروهای پِستِل (سیاسی، اقتصادی، اجتماعی-فرهنگی، فناوری، زیست‌محیطی و قانونی، همانطور که در فصل 3 بحث شد) ناشی شوند. فشارهای قدرتمند خارجی یا داخلی می توانند منجر به از هم گسیختگی سیستم فعلی و شکست شوند. 
به منظور جلوگیری از اینرسی سازمانی و شکست احتمالی، شرکت به ساختاری منعطف و انطباق‌پذیر برای تبدیل مؤثر استراتژی تدوین‌شده به عمل نیاز دارد. در حالت ایده آل، شرکت یک چرخه مجازی سازماندهی مجدد را حفظ خواهد کرد ( همانطور که در گزینه ب اشاره شد). همانطور که در موردکاوی فصل اشاره شد، هدف استراتژیک تغییر ساختار گوگل از یک ساختار کارکردی به یک ساختار چندبخشی این بود که به خود و سایر واحدهای کسب و کار استراتژیک آن کمک کند تا از اینرسی رهایی یابند و انعطاف پذیری و پاسخگویی خود را به منظور ارتقای نوآوری های رادیکال (به جای نوآوری های تدریجی صرف) بهبود بخشند. هرچه اندازه و پیچیدگی شرکت ها رشد کند، تمایل و انگیزه برای تمرکز بر نوآوری های تدریجی افزایش می یابد (به فصل 7 مراجعه کنید). با این حال، نتیجة چنین روندی می تواند اینرسی سازمانی و شکست بعدی باشد. 
ساختار سازمانی
برخی از تصمیمات کلیدی که رهبران استراتژیک باید هنگام طراحی سازمان‌های مؤثر اتخاذ نمایند، مربوط به ساختار سازمانی شرکت هستند. ساختار است که تعیین می‌کند چگونه تلاش‌های کاری افراد و تیم‌ها هماهنگ شده و منابع چگونه توزیع می‌شوند. به طور خاص، ساختار سازمانی نحوه تقسیم و یکپارچگی مشاغل و وظایف را تعریف می‌کند، روابط گزارش‌دهی به سطوح بالا و پایین سلسله مراتب را مشخص می‌کند، کانال‌های ارتباط رسمی را تعریف می‌نماید و نحوه هماهنگی افراد و تیم‌ها در تلاش‌های کاری خود را تعیین می نماید. عناصر اصلی ساختار سازمانی عبارتند از:
· تخصصی سازی
· رسمی سازی
· متمرکزسازی
· سلسله مراتب
تخصصی سازی
تخصصی سازی درجه ای که یک وظیفه به مشاغل جداگانه تقسیم می شود را توصیف می نماید (به معنی تقسیم کار). شرکت های بزرگتر، مانند شرکت های فورچون 100، درجه بالایی از تخصصی سازی دارند. سرمایه‌گذاری‌های کارآفرینی کوچک‌تر، تمایل به سطوح پایین تری از تخصصی سازی دارند. به عنوان مثال، یک حسابدار برای یک شرکت بزرگ ممکن است تنها در یک زمینه (مثلاً حسابرسی داخلی) تخصص داشته باشد، در حالی که یک حسابدار در یک شرکت کوچک باید بر تخصص های مختلف تسلط داشته باشد و کارهای مختلفی را انجام دهد (مانند حسابرسی داخلی، حقوق و دستمزد، حساب های دریافتنی، برنامه ریزی مالی و مالیات). تخصصی سازی مستلزم سبک سنگین بین وسعت و عمق دانش می باشد. اگر چه میزان بالای تقسیم کار باعث افزایش بهره وری می شود، اما می تواند عوارض جانبی ناخواسته ای مانند کاهش رضایت شغلی کارکنان به دلیل تکراری بودن کار را نیز به همراه داشته باشد.
رسمی سازی
رسمی‌سازی به میزان تطابق رفتار کارکنان با قوانین و رویه‌های صریح و مدون اشاره می نماید. ساختارهای رسمی با قوانین و سیاست های مکتوب دقیقی مشخص می شوند که نحوه عملکرد در موقعیت های خاص را تعیین می کنند. این موارد اغلب در کتابچه های راهنمای کارمندان مدون شده اند. برای مثال، مک‌دونالد از رویه‌های عملیاتی استاندارد دقیق در سراسر جهان برای اطمینان از کیفیت و خدمات ثابت استفاده می‌کند. 
رسمی سازی لزوما منفی نیست. در واقع، رسمی سازی اغلب برای دستیابی به نتایج ثابت و قابل پیش بینی ضروری می باشد. برای مثال، شرکت های هواپیمایی باید بر درجه بالایی از رسمی سازی برای آموزش خلبانان در مورد نحوه پرواز هواپیماهای خود در راستای اطمینان از ایمنی و قابلیت اطمینان، تکیه نمایند. با این حال، درجه بالایی از رسمی‌سازی می‌تواند تصمیم‌گیری را کند نماید، خلاقیت و نوآوری را کاهش دهد و مانع ارائه خدمات به مشتریان شود. به عنوان مثال، اکثر نمایندگان خدمات مشتری در مراکز تماس، از یک رویه مدون دقیق پیروی می کنند. این امر به ویژه زمانی صادق است که مراکز تماس به مکان هایی خارج از کشور برون سپاری می شوند. زاپوس عمداً از این رویکرد اجتناب می کند زیرا خدمات مشتری شایستگی محوری آن است. 
متمرکزسازی
متمرکزسازی به میزان تمرکز تصمیم در سطح بالای سازمان اشاره دارد. تصمیم گیری متمرکز اغلب با زمان پاسخ آهسته و کاهش رضایت مشتری همبستگی بالایی دارد. در سازمان‌های غیرمتمرکز مانند زاپوس، تصمیمات برای حل مشکلات توسط کارمندان سطوح پایین‌تر که به منشأ مسائل نزدیک‌تر هستند، اتخاذ می‌شوند.
فرآیندهای مختلف مدیریت استراتژیک (در فصل 2 مورد بحث قرار گرفت) با درجات مختلف تمرکز مطابقت دارند:
· در سازمان های بسیار متمرکز، برنامه ریزی استراتژیک از بالا به پایین صورت می گیرد
· پدیداری برنامه ریزی شده در سازمان های غیرمتمرکزتر به کار می رود
اینکه تمرکز مؤثرتر است یا عدم تمرکز، بستگی به شرایط موقعیتی خاص دارد. به عنوان مثال، در جریان نشت نفت در خلیج مکزیک در سال 2010، واکنش بریتیش پترولیوم، کند و دست و پا گیر بود، زیرا تصمیمات کلیدی در مقر آن در بریتانیا و نه در محل، گرفته می شدند. در این مورد، تمرکز تصمیم موجب کاهش زمان و ایجاد یک بحران طولانی مدت شد. در مقابل، اف‌بی‌آی و سازمان اطلاعات آمریکا در گزارش کمیسیون 11 سپتامبر، به دلیل عدم تمرکز کافی، مورد سرزنش قرار گرفتند. این گزارش به این نتیجه رسید که اگرچه نهاد های متفاوت شواهد مختلف دال بر قریب الوقوع بودن حمله تروریستی در ایالات متحده را ارائه کرده بودند، اما عدم مانع از تجمیع شواهد برای جلوگیری از حملات 11 سپتامبر شد. 
سلسله مراتب
سلسله مراتب خطوط گزارش رسمی و مبتنی بر موقعیت را تعیین می نماید. بنابراین مشخص می کند که چه کسی به چه کسی گزارش می دهد. بیایید دو شرکت تقریباً مساوی را در نظر بگیریم: شرکت الف و شرکت ب. اگر سطوح زیادی از سلسله مراتب بین کارمندان خط مقدم و مدیر عامل در شرکت الف وجود داشته باشد، ساختار بلندی خواهد داشت. در مقابل، اگر سطوح کمی از سلسله مراتب در شرکت ب وجود داشته باشد، ساختاری مسطح خواهد داشت. 
تعداد سطوح سلسله مراتب، به نوبه خود، دامنه کنترل مدیران (اینکه چه تعداد کارمند مستقیماً به یک مدیر گزارش می دهند) را تعیین می کند. در ساختارهای سازمانی بلند (شرکت الف)، دامنه کنترل محدود است. در ساختارهای مسطح (شرکت ب)، دامنه کنترل گسترده است، به این معنی که یک مدیر بر بسیاری از کارمندان نظارت دارد. در سال‌های اخیر، شرکت‌ها با کاهش تعداد کارمندان (اغلب مدیران میانی) تعداد سطوح سلسله مراتب را کاهش داده اند و سازمان‌ها را مسطح تر و چابک‌تر نموده اند. با این حال، حرکت به سمت ساختارهای مسطح‌تر، فشار بیشتری را بر مدیران باقی‌مانده وارد می‌کند که به دلیل افزایش دامنه کنترل، مجبور به نظارت و پایش گزارش‌های مستقیم بیشتری هستند. تحقیقات اخیر نشان می‌دهند که مدیران که در نقطه‌ای در وسط پیوستارِ دامنه کنترلِ خیلی محدود یا خیلی وسیع قرار دارند، بیشترین تأثیر را دارند.
دامنه کنترل در آمازون و تسلا. برخی از شرکت ها، از جمله آمازون و تسلا، دامنه کنترل خود را افزایش داده اند. در سال 2018، جف بزوس دستورالعملی را برای «دامنه کنترل» ارائه کرد که در آن از هر مدیری خواسته شده بود حداقل شش نفر زیرمجموعه داشته باشد. این دستورالعمل منجر به یک سازماندهی مجدد بزرگ شد که در آن مدیران سطح بالا شروع به افزایش دامنه کنترل خود در صورت لزوم کردند. چنین ابتکاری تعداد سطوح سازمان را کاهش داد. در پایان، مدیرانی که حداقل 6 کارمند به آنها گزارش نمی دادند، یا اخراج شدند (افرادی که در 20 درصد پایین رتبه بندی سالانه انباشته کارمندان آمازون قرار داشتند) یا به کارکنانی تبدیل شدند که به یک مافوق جدید گزارش می دادند و هیچ کارمند زیردستی نداشتند. دستور العمل «دامنه کنترل» بزوس به منظور دستیابی به سودآوری از طریق کاهش هزینه ثابت آمازون و اجتناب از تورم بوروکراتیک[footnoteRef:1738] یا آنچه که او آن را طرز فکر «روز دوم[footnoteRef:1739]» می نامید، در نظر گرفته شد. در همان زمان، بزوس بر حفظ ذهنیت کارآفرینی (در یک شرکت بزرگ مانند آمازون) که او آن را طرز فکر «روز اول[footnoteRef:1740]» می نامید، متمرکز بود.  [1738:  bureaucratic bloat]  [1739:  Day 2]  [1740:  Day 1] 

به همین ترتیب، در سال 2022، ایلان ماسک تصمیم گرفت تا دامنه کنترل کارکنان مدیریتی تسلا را افزایش دهد. برای انجام این کار، تسلا 10 درصد از کارگران حقوق بگیر خود را اخراج کرد. ایلان ماسک از این وضعیت که 61 درصد از کارمندان تسلا کارگران یقه سفید[footnoteRef:1741] و تنها 39 درصد، کارکنان یقه آبی[footnoteRef:1742] بودند و در سطح کارخانه فعالیت می کردند، رضایت نداشت. کارگرانی که در سطح کارخانه فعالیت می کردند خودروها را تولید می‌کردند و بنابراین تنها کارمندانی بودند که در فعالیت‌های اصلی و ارزش‌آفرین شرکت نقش داشتند (به بحث در مورد زنجیره ارزش در فصل 4 مراجعه کنید). در مقابل، کارکنان حقوق بگیر فعالیت های حمایتی را انجام می دادند و در خلق مستقیم ارزش نقشی نداشتند. ماسک از این که تسلا بیش از 5/1 کارمند پشتیبان به ازای هر کارگر عملیاتی دارد، بسیار ناراحت بود. بنابراین بسیاری از مشاغل مدیریتی را حذف کرد و بخشی از کارکنان یقه سفید را تعدیل نمود. به عنوان بخشی از این تعدیل، تسلا دامنه کنترل مدیران باقی مانده را افزایش داد.  [1741:  white-collar workers]  [1742:  blue-collar workers] 

علاوه بر این، ماسک حکم داد که همه کارمندان حقوق بگیر باید حداقل 40 ساعت در پنج روز هفته در دفتر حضور داشته باشند و بیان نمود که این ساعت کاری کمتر از چیزی است که تسلا از کارگران سطح عملیاتی می خواهد. ماسک همچنین به همه ترتیبات دورکاری پایان داد. او در ایمیلی به کارمندان شرکت نوشت که «دورکاری دیگر قابل قبول نیست» و اگر افراد می خواهند از خانه خود کار کنند «باید وانمود کنند که در جای دیگری کار می کنند».
سازمان های مکانیکی در مقابل ارگانیک
اغلب چندین رکن ساختار سازمانی با هم ظاهر می شوند و اشکال سازمانی متمایزی را ایجاد می کنند: سازمان های مکانیکی یا سازمان های ارگانیک.
سازمان های مکانیکی
سازمان‌های مکانیکی با درجه بالایی از تخصصی سازی و رسمی سازی و سلسله مراتب بلند که بر تصمیم‌گیری متمرکز استوار است، مشخص می‌شوند. فست فود زنجیره ای مک دونالد به خوبی با چنین توصیفی مطابقت دارد. هر مرحله از هر کاری مانند سرخ کردن سیب زمینی، با جزئیات دقیق مدون شده است (به عنوان مثال، نوع ظرف، مقدار روغن، تعداد سیب زمینی سرخ شده، درجه حرارت، مدت پخت). قدرت تصمیم‌گیری در بالای سازمان متمرکز است: دفتر مرکزی مک‌دونالد دستورالعمل‌های دقیقی را به هر یک از فروشگاه های صاحب امتیاز ارائه می‌دهد تا کیفیت و خدمات مشابهی را در سراسر جهان ارائه دهند؛ هرچند ممکن است برخی تغییرات در فهرست غذای فروشگاه های محلی اعمال شوند. خطوط ارتباطی و اختیارات از بالا به پایین و به خوبی تعریف شده اند.
مک‌دونالد به منظور اطمینان از رویه‌های عملیاتی استاندارد و ثبات کیفیت غذای خود در سراسر جهان، دانشگاه همبرگر را راه‌اندازی نموده است. این دانشگاه یک مرکز آموزشی پیشرفته در حومه شیکاگو است که در آن 50 مربی تمام وقت دوره‌های شیمی، آماده‌سازی غذا و بازاریابی را برگزار می کنند. مک دونالد برای تسهیل گسترش جهانی خود، دومین پردیس دانشگاه همبرگر را در شانگهای چین (در سال 2010) افتتاح نمود. ساختارهای مکانیکی امکان استانداردسازی و صرفه‌ به مقیاس را فراهم می‌کنند و اغلب زمانی از آنها استفاده می‌شود که شرکت استراتژی رهبری هزینه را در سطح کسب‌وکار دنبال می‌نماید.
سازمان های ارگانیک
سازمان های ارگانیک دارای درجه پایینی از تخصصی سازی و رسمیت، ساختار سازمانی مسطح و تصمیم گیری غیرمتمرکز هستند. ساختارهای ارگانیک با جریان اطلاعات سیال و انعطاف پذیر در بین کارکنان در هر دو جهت افقی و عمودی، تصمیم گیری سریعتر و انگیزه، ابقا، رضایت و خلاقیت بالاتر کارکنان مرتبط هستند. سازمان‌های ارگانیک معمولاً نرخ بالاتری از رفتارهای کارآفرینانه و نوآوری را نشان می‌دهند. ساختارهای ارگانیک به شرکت ها این امکان را می دهند که تحقیق و توسعه و/یا بازاریابی را به عنوان یک شایستگی محوری تقویت نمایند. شرکت هایی که استراتژی تمایز را در سطح کسب و کار دنبال می کنند اغلب دارای ساختاری ارگانیک هستند. 
ساختار ارگانیک دبلیو ال گور. دبلیو ال گور و همکاران[footnoteRef:1743] مخترع محصولات جدید نوآورانه ای مانند پارچه های تنفس پذیر گور-تکس[footnoteRef:1744]، نخ دندان گلاید[footnoteRef:1745] و سیم های گیتار اکسیر[footnoteRef:1746]، از ساختاری ارگانیک برای تقویت نوآوری مداوم استفاده می نماید. بیل گور، کارمند قدیمی غول شیمیایی دوپونت[footnoteRef:1747]، شرکت دبلیو ال گور و همکاران (در سال 1958) را با چشم انداز ایجاد یک سازمان «وقف نوآوری ... که در آن تخیل و ابتکار شکوفا می شود، مهندسان کنجکاو می توانند آزادی عملی در اختراع، سرمایه گذاری و موفقیت داشته باشند» تاسیس نمود. بیل گور چهار ارزش محوری را مشخص نمود که هنوز هم شرکت و همکارانش را تا به امروز هدایت می کند: [1743:  W.L. Gore & Associates]  [1744:  GORE-TEX]  [1745:  Glide]  [1746:  Elixir]  [1747:  DuPont] 

· انصاف نسبت به یکدیگر و همه کسانی که شرکت با آنها تجارت می کند
· آزادی برای تشویق سایر همکاران و کمک به آن ها برای رشد دانش، مهارت و دامنه مسئولیتشان
· توانایی انجام تعهدات شخصی و پایبندی به آنها
· مشاوره با سایر همکاران قبل از انجام اقداماتی که می توانند به اعتبار شرکت لطمه جدی وارد کنند 
دبلیو ال گور و همکاران به صورت غیر رسمی و غیر متمرکز سازماندهی شده است. هیچ عنوان شغلی رسمی، شرح شغل، زنجیره فرمان، کانال های ارتباطی رسمی، قوانین مکتوب یا رویه های عملیاتی استاندارد وجود ندارند. ارتباط حضوری بر ایمیل ارجحیت دارد. نمودار سازمانی وجود ندارد. در آنچه به آن شکل سازمانی شبکه ای یا سازمان بدون مرز[footnoteRef:1748] می گویند، هرکسی می تواند و تشویق می شود که با هرکس دیگری در سازمان صحبت کند. افرادی که در دبلیو ال گور کار می کنند، به جای کارمند، همکار نامیده می شوند که نشان دهنده تخصص و موقعیت حرفه ای آنهاست. همکاران دبلیو ال گور خود را در قالب تیم های پروژه ای سازماندهی می کنند که توسط حامیان مالی و نه رؤسا هدایت می شوند. همکاران، دیگر اعضای تیم را بر اساس تخصص و علایقشان به صورت کم و بیش موقت دعوت می کنند. کنترل همتایان بر یکدیگر در این تیم های چندتخصصی[footnoteRef:1749]، بهره وری همکاران را بیشتر افزایش می دهد. اعضای گروه عملکرد یکدیگر را به صورت سالانه ارزیابی می کنند و این ارزیابی ها سطح پاداش هر یک از همکاران را تعیین می نماید. علاوه بر این، همه همکاران در دبلیو ال گور سهامداران شرکت هستند و بنابراین در سود و زیان شرکت سهیم می باشند.  [1748:  lattice or boundaryless organizational form]  [1749:  cross-functional teams] 

فرهنگ غیررسمی دبلیو ال گور با رضایت و ابقای بیشتر، ابتکار و خلاقیت شخصی بالاتر و نوآوری کارکنان در سطح شرکت مرتبط است. اگرچه ساختار سازمانی دبلیو ال گور ممکن است شبیه ساختاری باشد که بیشتر در یک استارت‌آپ کوچک و دانش بنیان مشاهده می شود، این شرکت دارای 10000 کارمند و بیش از 3 میلیارد دلار درآمد است که آن را به یکی از بزرگترین شرکت‌های خصوصی در ایالات متحده تبدیل می نماید. دبلیو ال گور به طور مستمر در فهرست «100 بهترین شرکت برای کار کردن» فورچون قرار دارد و در تمام نسخه های این رتبه بندی معتبر، حضور داشته است. 
شکل 11-3 ویژگی های کلیدی ساختارهای های مکانیکی و ارگانیک را خلاصه می کند. 
	
	سازمان های مکانیکی
	سازمان های ارگانیک

	تخصصی سازی
	· درجه بالایی از تخصصی سازی
· تقسیم کار غیرانعطاف پذیر
· تمرکز کارمندان بر روی وظایف تعریف شده 
	· درجه پایین تخصصی سازی
· تقسیم کار انعطاف پذیر
· تمرکز کارکنان بر روی «تصویر کلان تر»

	رسمی سازی
	· آشنایی نزدیک با قوانین، سیاست ها و
· فرآیندهای لازم
· تخصص عمیق در یک حوزه با تعریف محدود
· دانش ویژه کار ارزشمند است
	· درک واضح از شایستگی های محور و نیت استراتژیک
· سازمان
· تخصص در زمینه های مختلف
· دانش تعمیم یافته در مورد چگونگی دستیابی به اهداف استراتژیک با ارزش

	متمرکزسازی
	· قدرت تصمیم گیری متمرکز در بالا
· ارتباط عمودی (از بالا به پایین).
	· تصمیم گیری توزیع شده
· ارتباط عمودی (از بالا به پایین و پایین به بالا) و افقی

	سلسله مراتب
	· ساختارهای بلند
· دامنه کنترل کم
· خطوط دستور روشن
· فرمان و کنترل
	· ساختارهای مسطح
· دامنه کنترل بالا
· ارتباط افقی و ارتباط عمودی دو طرفه 
· تعدیل متقابل

	استراتژی کسب و کار
	· استراتژی رهبری هزینه
· مثال‌ها: مک‌دونالد، والمارت
	· استراتژی تمایز
· مثالها: دبلیو ال گور، زاپوس


شکل 11-3 سازمان‌های مکانیکی در مقابل سازمان‌های ارگانیک: بلوک‌های سازنده ساختار سازمانی
اگرچه در نگاه اول سازمان‌های ارگانیک ممکن است جذاب‌تر از سازمان‌های مکانیکی به نظر برسند، امااثربخشی نسبی آنها به زمینه شرکت بستگی دارد. مک دونالد با حدود 40000 رستوران در سراسر جهان، با ساختار ارگانیک موفق نخواهد بود. به طور مشابه، یک ساختار مکانیکی اجازه نمی دهد زاپوس یا دبلیو ال گور برای توسعه و تقویت شایستگی های محوری مربوطه خود در خدمات مشتری و نوآوری محصول تلاش نمایند. 
نکته کلیدی این است که برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار، ساختار باید از استراتژی پیروی نماید. علاوه بر این، فرم سازمانی انتخاب شده باید با استراتژی سطح کسب و کار شرکت مطابقت داشته باشد. در بخش بعدی رابطه استراتژی-ساختار را بیشتر توضیح می دهیم. 
استراتژی و ساختار
رابطه مهم و به هم وابسته استراتژی و ساختار به طور مستقیم بر عملکرد شرکت تأثیر می گذارد. علاوه بر این، این رابطه پویا می باشد و در طول زمان در یک الگوی تا حدی قابل پیش بینی با رشد اندازه و پیچیدگی شرکت ها تغییر می کند. سرمایه گذاری های جدید موفق معمولا ابتدا با افزایش فروش، سپس با دستیابی به دامنه جغرافیایی وسیع تر و در نهایت ایجاد تنوع از طریق یکپارچه سازی عمودی و ورود به کسب و کارهای مرتبط و غیرمرتبط رشد می کنند.
مراحل مختلف رشد یک شرکت مستلزم ساختارهای سازمانی متفاوتی هستند. این الگوی تکاملی مهم در شکل 11-4 نشان داده شده است. همانطور که در ادامه بحث خواهیم کرد، ساختارهای سازمانی از ساختارهای ساده تا ساختارهای ماتریسی را شامل می شوند. 
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شکل 11-4 تغییر ساختارهای سازمانی و افزایش پیچیدگی با رشد شرکت ها
ساختار ساده
ساختار ساده به طور کلی توسط شرکت های کوچک با پیچیدگی سازمانی کم مورد استفاده قرار می گیرد. در چنین شرکت هایی، بنیانگذاران تمایل دارند تمام تصمیمات استراتژیک مهم را اتخاذ نمایند و عملیات روزانه را اجرا کنند. به عنوان مثال می توان به سرمایه گذاری های کارآفرینانه ای مانند گوگل (در سال 1998) اشاره کرد که از گاراژ منزل والدین سوزان وویچیکی[footnoteRef:1750] در منلو پارک شروع به کار کرد (وویچیکی اکنون مدیر عامل یوتیوب است). دیگر نمونه‌های رایج از شرکت‌هایی با ساختار ساده، شرکت‌های خدمات حرفه‌ای مانند شرکت‌های تبلیغاتی، مشاوره، حسابداری و حقوقی کوچکتر و همچنین مشاغل خانوادگی هستند. ساختارهای ساده سلسله مراتب مسطحی دارند که به صورت غیرمتمرکز عمل می کنند. آنها درجه رسمیت و تخصص سازی کمی را نشان می دهند. در چنین ساختاری به طور معمول، نه مدیران حرفه‌ای وجود دارند و نه سیستم‌های پیچیده. چنین ساختاری اغلب زمانی که شرکت‌ها رشد را تجربه می‌کنند، منجر به فشار بیش از حد به بنیان‌گذار و/یا مدیر عامل می شود. [1750:  Susan Wojcicki] 

ساختار کارکردی
با افزایش فروش، شرکت ها به طور کلی یک ساختار کارکردی را اتخاذ می کنند که کارمندان را در حوزه های کارکردی مجزا بر اساس تخصص آن ها، گروه بندی می کند. این حوزه‌های کارکردی اغلب با مراحل متمایز زنجیره ارزش، مانند تحقیق و توسعه، مهندسی و تولید، بازاریابی و فروش و حوزه‌های پشتیبانی مانند منابع انسانی، مالی و حسابداری مطابقت دارند.
شکل 11-5 یک ساختار کارکردی را نشان می دهد که خطوط موجود در آن نشان دهنده روابط گزارش دهی و میزان اختیار هستند. رئیس بخش هر حوزه کارکردی به مدیر عامل که فعالیت همه کارکردها را هماهنگ و یکپارچه می سازد، گزارش می دهد. یک دانشجوی بازرگانی به طور کلی در یک حوزه کارکردی خاص مانند امور مالی، حسابداری، فناوری اطلاعات، بازاریابی، عملیات یا منابع انسانی تحصیل می کند و سپس در یک گروه کارکردی مرتبط استخدام می شود.
شرکت دبلیو ال گور و همکاران، فعالیت خود را از زیرزمین منزل بیل گور و با ساختاری ساده آغاز کرد. این شرکت دو سال پس از تأسیس، سفارش تولید بزرگی برای کابل هایی با فناوری پیشرفته دریافت کرد که نتوانست با عملیات موقت خود در زیرزمین منزل بیل گور، پاسخگوی آن باشد. در این مرحله ساختار شرکت دبلیو ال گور به یک ساختار کارکردی تغییر یافت. یک ساختار ساده، تقسیم کار، هماهنگی و یکپارچگی مؤثر مورد نیاز برای انطباق با سفارشات را فراهم نمی کند و رشد آینده را بسیار محدود می نماید.
یک ساختار کارکردی، درجه بالاتری از تخصصی سازی و تخصص حرفه ای را نسبت به یک ساختار ساده فراهم می کند. همچنین درجه تخصصی سازی بالاتر، امکان تقسیم کار بیشتر را فراهم می کند که با بهره وری بالاتر مرتبط است. اگرچه کارها در یک ساختار کارکردی تقسیم می شوند، اما به طور متمرکز توسط مدیر عامل هماهنگ می شوند (به شکل 11-5 مراجعه نمایید). یک ساختار کارکردی امکان یک زنجیره ارتباطی کارآمد از بالا به پایین و پایین به بالا را بین مدیر عامل و بخش های کارکردی فراهم می کند و بنابراین بر یک ساختار نسبتاً مسطح متکی است.
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شکل 11-5 ساختار کارکردی معمول
ساختار کارکردی و استراتژی کسب و کار
ساختار کارکردی زمانی توصیه می شود که یک شرکت تنوع محصول/خدمت و جغرافیایی محدودی داشته باشد. بنابراین، با استراتژی‌های کسب‌وکار مختلف (رهبری هزینه، تمایز و اقیانوس آبی) که در فصل 6 مورد بحث قرار گرفت، به خوبی مطابقت دارد. اگرچه یک ساختار کارکردی برای پیاده سازی استراتژی کسب و کار ترجیح داده می شود، اما باید تغییرات لازم متناسب با زمینه های مختلف اعمال شوند: 
· هدف استراتژی رهبری هزینه، ایجاد مزیت رقابتی از طریق کاهش هزینه شرکت به سطحی پایین تر از میزان هزینه رقبا و در عین حال ارائه ارزش قابل قبول به مشتریان می باشد. رهبر هزینه یک محصول یا خدمت استاندارد شده و بدون خدمات اضافی را به مشتریان اصلی می فروشد. بنابراین، برای پیاده سازی مؤثر یک استراتژی رهبری هزینه، مدیران باید یک ساختار کارکردی ایجاد کنند که شامل عناصر سازمانی یک ساختار مکانیکی باشد - ساختاری که متمرکز است و خطوط اختیارات در جهت بالا و پایین سلسله مراتب کاملاً تعریف شده اند. استفاده از یک ساختار کارکردی به رهبر هزینه اجازه می دهد تا شایستگی های محوری لازم در تولید و تدارکات را پرورش و دائماً ارتقا دهد. علاوه بر این، رهبر هزینه نیاز به ایجاد انگیزه برای تقویت نوآوری در فرآیند برای کاهش هزینه ها دارد. در نهایت، از آنجایی که شرکت به مشتریان متوسط خدمات می دهد و در نتیجه بزرگترین بخش بازار ممکن را هدف قرار می دهد، باید بر روی صرفه به مقیاس جهت کاهش بیشتر هزینه ها تمرکز کند.
· هدف استراتژی تمایز ایجاد مزیت رقابتی از طریق ارائه محصولات یا خدماتی با ارزش درک شده بالاتر، ضمن کنترل هزینه ها می باشد. بنابراین، متمایزکننده، یک محصول یا خدمت غیر استاندارد را به بخش‌های خاصی از بازار می‌فروشد که در آن مشتریان مایل به پرداخت قیمت بالاتری هستند. برای پیاده سازی مؤثر استراتژی تمایز، مدیران بر ساختاری کارکردی متکی هستند که شبیه یک سازمان ارگانیک است. به طور خاص، تصمیم گیری به صورت غیرمتمرکز انجام می شود تا نوآوری و خلاقیت مستمر و همچنین انعطاف پذیری و تطبیق متقابل حوزه ها را تقویت و تشویق نماید. استفاده از یک ساختار کارکردی همراه با سازماندهی ارگانیک به متمایزکننده اجازه می‌دهد تا شایستگی‌های محوری لازم در تحقیق و توسعه، نوآوری و بازاریابی را پرورش و دائماً ارتقا دهد. در نهایت، ساختار کارکردی باید به گونه‌ای تنظیم شود که شرکت بتواند از شایستگی های محوری خود - به‌عنوان مثال، با استفاده از برند خود در محصولات مختلف یا فناوری در دستگاه‌های مختلف - از صرفه ناشی از گستره بهره مند شود.
· یک استراتژی موفق اقیانوس آبی مستلزم برطرف سازی سبک سنگین موجود بین تمایز و هزینه پایین است. شرکت برای پیاده سازی موثر استراتژی اقیانوس آبی، باید کارآمد و انعطاف پذیر باشد. باید تمرکز برای کنترل هزینه ها را با عدم تمرکز برای تقویت خلاقیت و نوآوری متعادل سازد. بنابراین مدیران باید تلاش کنند تا مزایای سویه های مختلف ساختار کارکردی مورد استفاده برای رهبری هزینه و تمایز را با هم ترکیب کنند و در عین حال معایب آن ها را کاهش دهند. علاوه بر این، شرکتی که استراتژی اقیانوس آبی را دنبال می‌کند، باید چندین شایستگی محوری متمایز ایجاد کند تا هم ارزش درک شده را افزایش و هم هزینه را کاهش دهد. در تلاش برای دستیابی به صرفه ناشی از مقیاس و گستره، شرکت باید هم نوآوری محصول و هم نوآوری فرآیند را دنبال کند. همه این چالش ها به وضوح نشان می دهند که اگرچه استراتژی اقیانوس آبی در نگاه اول جذاب است، اما با توجه به طیف وسیعی از سبک سنگین های مهمی که باید مورد توجه قرار گیرند، اجرای آن بسیار دشوار است.
بنابراین تعیین ساختار یک شرکت هنگام به کارگیری استراتژی اقیانوس آبی بسیار مهم است. چالشی که رهبران استراتژیک با آن روبرو هستند این است که باید ساختار سازمان خود را به گونه ای تعیین کنند که هم بتوانند هزینه ها را کنترل نمایند و هم بستری برای خلاقیتی که می تواند مبنایی برای تمایز باشد، فراهم کنند. انجام هر دو کار به صورت همزمان دشوار است. دستیابی به جایگاه کم‌هزینه نیازمند ساختار سازمانی است که بر کنترل‌های دقیق بودجه متکی باشد، در حالی که تمایز موفقیت‌آمیز نیازمند ساختاری است که خلاقیت و پاسخگویی به مشتری را ممکن سازد، که معمولاً نیازمند ساختارها و کنترل‌های سازمانی ضعیف‌تری می باشد. 
سازمان دوسوتوان: متعادل سازی سبک سنگین های موجود. هدف رهبرانی که تمایل دارند استراتژی اقیانوس آبی را دنبال کنند، ایجاد یک سازمان دوسوتوان است؛ سازمانی که مدیران را قادر می‌سازد فعالیت‌های مختلف را هنگام مواجهه با سبک سنگین های لازم، متعادل کرده و مهار نمایند. سبک سنگین هایی که باید مورد توجه قرار گیرند، شامل پیگیری همزمان استراتژی های کم هزینه و تمایز می شوند. شیوه‌های مدیریتی قابل توجهی که شرکت‌ها برای حل این سبک سنگین ها استفاده می‌کنند، شامل سیستم‌های تولید انعطاف‌پذیر و ناب، مدیریت کیفیت جامع، مدیریت موجودی به‌موقع و شش سیگما می‌شوند. علاوه بر این، برخی از شرکت ها، از جمله تسلا و اسپیس ایکس، از درجه بالایی از یکپارچگی عمودی برای ایجاد محصولات با کیفیت و هزینه کمتر استفاده می کنند. سایر تکنیک های مدیریتی که به شرکت ها اجازه می دهند فشارهای هزینه و ارزش را تعدیل نمایند، استفاده از تیم ها در فرآیند تولید و همچنین تصمیم گیری غیرمتمرکز برای هر مشتری می باشند. 
دوسوتوانی توانایی یک شرکت برای حل چالش سبک سنگین های موجود را نه تنها در یک نقطه از زمان، بلکه در طول زمان توصیف می کند. این قابلیت رهبران استراتژیک را تشویق می‌کند تا بین بهره برداری (بکارگیری دانش فعلی برای بهبود عملکرد شرکت در کوتاه‌مدت) و اکتشاف (جستجو برای دانش جدیدی که ممکن است عملکرد آینده شرکت را بهبود دهد) تعادل برقرار کنند. به عنوان مثال، اگرچه اینتل بر روی به حداکثر رساندن فروش ریزپردازنده های پیشرفته فعلی خود تمرکز دارد، اما چندین تیم مختلف با افق زمانی متفاوت نیز دارد که بر روی نسل های آینده ریزپردازنده ها کار می کنند. در سازمان‌های دوسوتوان، رهبران استراتژیک باید دائماً فرآیندها و روال‌های کسب‌وکار موجود خود را تجزیه و تحلیل نمایند و به دنبال راه‌هایی برای تغییر آن‌ها باشند تا سبک سنگین موجود بین فعالیت‌های زنجیره ارزش داخلی و زمان را برطرف نمایند. 
شکل 11-6 تطابق استراتژی های مختلف کسب و کار و ساختارهای کارکردی مرتبط با آنها را نشان می دهد
	استراتژی کسب و کار
	

	رهبری هزینه
	کارکردی
· سازمان مکانیکی
· متمرکز
· فرمان و کنترل
· شایستگی های محوری در تولید کارآمد و تدارکات
· نوآوری در فرآیند برای کاهش هزینه ها
· تمرکز روی صرفه به مقیاس 

	تمایز
	کارکردی
· سازمان ارگانیک
· غیر متمرکز
· انعطاف پذیری و تعدیل متقابل
· شایستگی های محوری در تحقیق و توسعه، نوآوری و بازاریابی
· نوآوری محصول
· تمرکز بر صرفه ناشی از گستره

	اقیانوس آبی
	کارکردی
· سازمان دوسویه
· تعادل بین تمرکز و عدم تمرکز
· شایستگی های محوری چندگانه در طول زنجیره ارزش مورد نیاز است: تحقیق و توسعه، تولید، تدارکات، بازاریابی و غیره
· نوآوری در فرآیند و محصول
· تمرکز روی صرفه ناشی از مقیاس و گستره


شکل 11-6 تطبیق استراتژی و ساختار کسب و کار

معایب ساختار کارکردی
اگرچه ساختار کارکردی جذاب است، اما اشکالات قابل توجهی نیز به همراه دارد. اگرچه ساختار کارکردی ارتباط غنی و گسترده بین اعضای یک بخش را تسهیل می‌نماید، اما اغلب فاقد کانال‌های ارتباطی مؤثر بین بخش‌ها است. در شکل 11-5 به عدم وجود پیوندهای مستقیم بین کارکردهای مختلف توجه کنید. به عنوان مثال، عدم ارتباط بین کارکردها دلیلی برای این واقعیت است که مدیران تحقیق و توسعه اغلب مستقیماً با مدیران بازاریابی ارتباط برقرار نمی کنند. در یک سازمان دوسوتوان، یک مدیر سطح بالا مانند مدیرعامل باید هماهنگی و یکپارچه سازی لازم را انجام دهد.
برای غلبه بر فقدان همکاری بین بخش ها در یک ساختار کارکردی، رهبران استراتژیک می توانند تیم های چندتخصصی را ایجاد کنند. در این تیم‌های موقت، اعضا از بخش های کارکردی مختلف حضور می یابند تا با یکدیگر روی یک پروژه یا محصول خاص (معمولاً از ابتدا تا تکمیل آن) کار کنند. هر عضو تیم به دو سرپرست گزارش می دهد: رهبر تیم و رئیس بخش کارکردی مربوطه. بسیاری از شرکت ها از جمله اپل، نایک و دبلیو ال گور، تیم های چندتخصصی (پروژه ای) را با موفقیت به کار گرفته اند. 
دومین اشکال مهم ساختار کارکردی این است که نمی تواند به طور موثر به سطح بالاتری از تنوع که اغلب ناشی از رشد بیشتر است، رسیدگی کند. در این مرحله شرکت ها تکامل و اتخاذ یک ساختار چندبخشی یا ساختار ماتریسی را موثر می یابند که در ادامه به آن می پردازیم.
ساختار چند بخشی
شرکت ها با گذشت زمان و افزایش تنوع از نظر خطوط تولید و گستره جغرافیایی فعالیت ها، به سمت پیاده سازی یک ساختار چندبخشی یا ماتریسی حرکت می کنند (همانطور که در شکل 11-4 نشان داده شده است و در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت). ساختار چندبخشی از چندین واحد کسب و کار استراتژیک متمایز تشکیل شده است که هر کدام مسئولیت سود و زیان خود را بر عهده دارند. هر واحد کسب و کار استراتژیک کم و بیش به طور مستقل اداره می شود و مدیر عامل (یا مدیر کل) مسئولیت رهبری استراتژی کسب و کار و عملیات روزانه واحد را بر عهده دارد. مدیران عامل هر بخش، به دفتر مرکزی بنگاه گزارش می دهند که توسط مدیر اجرایی شرکت رهبری می شود (عناوین متفاوت هستند و رئیس یا مدیر عامل کل شرکت نیز برای این جایگاه، به کار می روند). از آنجایی که اکثر شرکت های بزرگ تا حدی از نظر خطوط تولید و گستره جغرافیایی فعالیت هایشان متنوع هستند، از ساختار چندبخشی استفاده می کنند.
همانطور که در موردکاوی فصل اشاره شد، گوگل با ایجاد شرکت مادر آلفابت، از یک ساختار کارکردی به سمت یک ساختار چندبخشی حرکت کرد. هر واحد تحت نظارت آلفابت، یک واحد کسب و کار استراتژیک مستقل است که توسط مدیر عاملی که مسئول سود و زیان واحد است اداره می شود. تک تک مدیران اجرایی به ساندار پیچای که مدیر عامل آلفابت می باشد و بر تخصیص سرمایه و اجرای استراتژی نظارت دارد، گزارش می دهند. پیچای به عنوان مدیر عامل شرکت هلدینگ، بر عملکرد هر واحد نظارت می کند و پاداش ها را بر اساس آن تنظیم می نماید.
یک ساختار چندبخشی معمول در شکل 11-7 نشان داده شده است. در این مثال، شرکت دارای چهار واحد کسب و کار استراتژیک است که هر کدام توسط یک مدیر عامل هدایت می شود. بنگاه ها ممکن است از یک واحد کسب و کار استراتژیک برای سازماندهی کسب و کارها و خطوط تولید مختلف یا فعالیت در مناطق جغرافیایی مختلف استفاده نمایند. هر واحد نشان دهنده یک کسب و کار مستقل با سلسله مراتب و ساختار سازمانی مربوط به خود می باشد. توجه داشته باشید که در شکل 11-7، واحد 2 با استفاده از ساختار کارکردی سازماندهی شده است، در حالی که واحد 4 مبتنی بر یک ساختار ماتریسی سازماندهی شده است. مدیر عامل هر واحد باید تعیین کند که کدام ساختار سازمانی برای پیاده سازی استراتژی کسب و کار آن واحد مناسب‌تر است. 
[image: ]
شکل 11-7 ساختار چندبخشی معمول
دفتر مرکزی بنگاه یک تشکیلات (مانند آلفابت) توسط کارمندان کارکردهایی از جمله منابع انسانی، امور مالی و تحقیق و توسعه شرکت پشتیبانی می شود. کارکنان این کارکردها از همه واحدهای شرکت پشتیبانی می کنند، اما در دفتر مرکزی شرکت متمرکز هستند تا از صرفه به مقیاس و جلوگیری از افزونگی در هر واحد استفاده کنند. از آنجایی که بیشتر شرکت های بزرگ سهامی عام هستند، مدیر عامل و رئیس شرکت به هیئت مدیره ای گزارش می دهند که نمایندگی منافع سهامداران را بر عهده دارد. این رابطه با خط چینی از هیئت مدیره به رئیس شرکت در شکل 11-7 نشان داده شده است.
مدیر عامل و/یا رئیس شرکت مادر، با حمایت کارکنان دفتر مرکزی بنگاه، عملکرد هر واحد کسب و کار استراتژیک را پایش می کند و نحوه تخصیص منابع به واحدها را تعیین می‌نماید. ارزش افزوده دفتر مرکزی شرکت این است که به عنوان یک بازار سرمایه داخلی عمل می کند. هدف اصلی این است که دفتر مرکزی در تخصیص سرمایه از طریق فرآیند بودجه ریزی، نسبت به آنچه در بازارهای سرمایه خارجی به دست می آید، کارآمدتر باشد. این سیستم به ویژه در صورتی می تواند موثر باشد که بنگاه بتواند با هزینه ای کمتر نسبت به رقبا به دلیل رتبه بدهی مطلوب (تریپل اِی)، به سرمایه دسترسی داشته باشد. دفاتر مرکزی بنگاه همچنین می‌توانند با تغییر ساختار پورتفوی واحدهای استراتژیک شرکت از طریق فروش کسب و کارهای با عملکرد پایین و افزودن کسب و کارهای امیدوارکننده از طریق اکتساب، ارزش افزوده ایجاد کنند.
علاوه بر این، مدیران شرکت‌ها می‌توانند واحدهای کسب‌وکار استراتژیک موفق را برای رشد آن ها برون گذاری نمایند. به عنوان مثال، سایت مسافرتی اکسپدیا[footnoteRef:1751] از طریق یک عرضه عمومی اولیه توسط مایکروسافت برون گذاری شد. در موارد دیگر، کارمندان ناامید ممکن است شرکت مادر را ترک کنند و خودشان سرمایه گذاری های جدیدی را آغاز نمایند. کارمندان سابق فیرچایلد[footnoteRef:1752] اینتل، کارمندان سابق زیراکس، ادوبی[footnoteRef:1753] و کارمندان سابق آمازون، فلیپ کارت[footnoteRef:1754] (یک شرکت تجارت الکترونیک هندی که بعداً توسط والمارت خریداری شد) را راه اندازی نمودند. [1751:  Expedia]  [1752:  Fairchild]  [1753:  Adobe]  [1754:  Flipkart] 

ساختار چندبخشی و استراتژی بنگاه
برای دستیابی به تطابق بهینه بین استراتژی و ساختار، استراتژی های مختلف در سطح بنگاه به ساختارهای سازمانی متفاوتی نیاز دارند. در فصل 8، چهار نوع تنوع بخشی را شناسایی نمودیم (به شکل 8-10 مراجعه کنید: کسب و کار واحد، کسب و کار غالب، تنوع همگون و تنوع ناهمگون). انواع مختلف تنوع، با توجه به درصد درآمد حاصل از فعالیت اصلی شرکت تعریف می شوند.
· شرکت هایی که از یک استراتژی کسب و کار واحد یا استراتژی کسب و کار غالب در سطح بنگاه پیروی می کنند، حداقل 70 درصد از درآمد خود را از فعالیت اصلی خود به دست می آورند. آنها به طور کلی از یک ساختار کارکردی استفاده می کنند. 
· شرکت هایی که تنوع همگون یا غیرهمگون را دنبال می کنند، ساختار چندبخشی را ترجیح می دهند.
· شرکت هایی که از ساختار سازمانی چندبخشی برای حمایت از استراتژی تنوع همگون استفاده می کنند، تمایل دارند تصمیم گیری را در بالای سازمان متمرکز نمایند. انجام این کار سطح بالایی از یکپارچگی را ممکن می سازد. همچنین به دفتر مرکزی بنگاه کمک می‌کند تا از شایستگی‌های محوری در واحدهای کسب و کار استراتژیک مختلف که پایه و اساس تنوع همگون را تشکیل می‌دهند، استفاده کند و آن ها را بین واحدها منتقل کند.
· شرکت هایی که از ساختار چندبخشی برای حمایت از استراتژی تنوع ناهمگون خود استفاده می کنند، اغلب تصمیمات را به صورت غیرمتمرکز اتخاذ می نمایند. انجام این کار به مدیران کل اجازه می دهد تا به شرایط خاص پاسخ دهند. این امر منجر به سطح پایینی از یکپارچگی در دفتر مرکزی بنگاه می شود.
شکل 11-8 تطابق استراتژی های مختلف در سطح بنگاه و ساختارهای سازمانی مربوطه آنها را نشان می دهد. 
	استراتژی بنگاه
	ساختار

	کسب و کار واحد
	ساختار کارکردی

	کسب و کار غالب
	ساختار کارکردی

	تنوع همگون
	همکاری توأم با رقابت چندبخشی 
· تصمیم گیری متمرکز 
· سطح بالایی از یکپارچگی در ستاد مرکزی بنگاه
· رقابت بین واحدهای کسب و کار استراتژیک
· رقابت برای منابع
· همکاری در اشتراک شایستگی

	تنوع ناهمگون
	ساختار رقابتی چندبخشی 
• تصمیم گیری غیرمتمرکز
• سطح پایین یکپارچگی در ستاد مرکزی شرکت
• رقابت بین واحدهای کسب و کار استراتژیک برای منابع


شکل 11-8 تطبیق استراتژی بنگاه و ساختار
معایب ساختار چندبخشی
حرکت از ساختار کارکردی به ساختار چندبخشی منجر به افزودن یک لایه دیگر به سلسله مراتب بنگاه (دفتر مرکزی بنگاه) می شود. چنین افزایشی با تمام مشکلات شناخته شده اعم از افزایش بوروکراسی، تشریفات اداری و گاه تلاش های تکراری همراه است. همچنین تصمیم گیری را کند می سازد، زیرا در بسیاری از موارد مدیر عامل یک واحد کسب و کار استراتژیک هنگام تصمیم گیری در مورد موارد مهمی که ممکن است بر دیگر واحدها یا کل بنگاه تأثیر بگذارند، باید از دفتر مرکزی شرکت تأییدیه دریافت نماید.
همچنین، از آنجایی که هر واحد کسب و کار در ساختار چندبخشی به عنوان یک مرکز مستقل سود و زیان ارزیابی می شود، واحدها اغلب به رقابت با یکدیگر می پردازند. یک واحد با عملکرد بالا ممکن است بودجه و آزادی های استراتژیک بیشتری به عنوان پاداش دریافت نماید. این در حالیست که کسب و کارهای با عملکرد پایین ممکن است منحل شوند. واحد ها برای دستیابی به منابعی مانند سرمایه و استعدادهای مدیریتی با یکدیگر رقابت می کنند، اما برای به اشتراک گذاشتن شایستگی ها، به همکاری یکدیگر نیاز دارند. رقابت توأم با همکاری - رقابت و همکاری همزمان - در میان واحدهای کسب و کار استراتژیک اجتناب ناپذیر و ضروری است. با این حال، گاهی اوقات رقابت توأم با همکاری، زمانی که یک فرآیند شرکتی مانند تخصیص منابع یا قیمت گذاری انتقال منابع بین واحدها، تحت تاثیر سیاست های شرکتی و جنگ های گروهی باشد، می تواند مضر باشد.
در برخی موارد، برون گذاری واحدها برای تبدیل آنها به شرکتهای مستقل سودمند است. همانطور که در فصل 8 بحث شد، ماتریس رشد-سهم بی‌سی‌جی به مدیران بنگاه که چنین تصمیماتی را اتخاذ می کنند، کمک می کند. به عنوان مثال، زمانی که پی‌پال[footnoteRef:1755] تحت مالکیت اِی‌بی[footnoteRef:1756] بود، عملکرد بهتری نسبت به شرکت مادر خود داشت. مدیران پی‌پال (و سرمایه گذاران) از جبران عملکرد پایین کسب و کار راکد ای‌بِی خسته شده بودند. ای‌بِی پی‌پال را پس از سقوط بازار سهام دات کام در سال 2002، به قیمت 5/1 میلیارد دلار خریداری کرده بود. در سال 2015، پی‌پال از طریق عرضه اولیه عمومی برون گذاری و دوباره به یک شرکت مستقل تبدیل شد. پی پال اکنون قادر است ارزش خود را به طور کامل شکوفا کند. سرمایه گذاران نیز از جداسازی ای‌بِی و پی‌پال استقبال کردند. ارزش پی‌پال پس از برون گذاری آن، به بیش از 360 میلیارد دلار (در سال 2021) رسید. این در حالی بود که بالاترین ارزش بازار ای‌بِی به عنوان یک شرکت مستقل، 51 میلیارد دلار بود (در سال 2021). [1755:  PayPal]  [1756:  eBay] 

تأمل در استراتژی 11-1 به این موضوع می پردازد که چگونه خرده فروش آنلاین زاپوس پس از اینکه متوجه شد ساختار چندبخشی مزایای مورد انتظار را به همراه ندارد، ساختارهای سازمانی جدیدی را آزمایش کرد. اگرچه رویکرد زاپوس کاملاً نوآورانه بود، اما نتایج به دست آمده، متفاوت بودند. 
	تأمل در استراتژی 11-1

	ساختار هولاکراسی[footnoteRef:1757] در زاپوس [1757:  Holacracy] 

زاپوس با عرضه کفش و شاد کردن مردم شهرت یافت. زمانی که تونی هسیه[footnoteRef:1758]، مدیر عامل وقت زاپوس، رویکرد منحصر به فرد این شرکت را در کتاب «به سوی شادمانی[footnoteRef:1759]» در دهه 2010 آشکار کرد، این کتاب به پرفروش‌ترین کتاب نیویورک تایمز تبدیل شد. هسیه معتقد بود که خوشحال کردن مشتریان و کارمندان از طریق «ارائه خدمات اعجاب آور» باعث موفقیت می شود. در نتیجه، این فروشگاه آنلاین کفش و لباس، رشد کرد و به یک بازیگر اصلی در صنعت تبدیل شد. خدمات آن شامل خرید آنلاین راحت با ارسال رایگان به مشتریان و سیاست مرجوع 365 روزه برای مشتریان می شد. اگرچه این سطح از خدمات در حال حاضر برای فروشندگان آنلاین معتبر به یک استاندارد تبدیل شده است (به ویژه برای برندهای معروف، در تلاش برای فروش مستقیم به مشتریان)، اما زمانی که زاپوس در سال 2003 سیاست مرجوع رایگان «بدون دردسر» محصول را معرفی کرد، هم حرکتی انقلابی و هم نامعقول تلقی می شد. با این حال، باعث خوشحالی و وفاداری مشتریان آن شد.  [1758:  Tony Hsieh]  [1759:  Delivering Happiness] 

 زاپوس سرمایه گذاران خود را نیز خوشحال کرد. زاپوس تنها 10 سال پس از تأسیس خود، بیش از 1 میلیارد دلار فروش سالانه (در سال 2008) را محقق کرد. یک سال بعد، آمازون زاپوس را به مبلغ 2/1میلیارد دلار خریداری نمود. اگرچه زاپوس اکنون زیرمجموعه آمازون است، اما به عنوان یک واحد کسب و کار مستقل به فعالیت خود ادامه می‌دهد، زیرا آمازون سیاست عدم دخالت خود را حفظ کرده است. در هر صورت، ایده‌های جدید زاپوس به شرکت مادر نیز سرازیر شده است. یک نمونه در این زمینه این است که زاپوس برای کاهش تضادهای فرهنگی، به کارمندانی که دوره کارآموزی را به پایان می رسانند پول پرداخت می کند تا در صورت تمایل شرکت را ترک کنند. جف بزوس، مدیر عامل آمازون بیان کرد که «افراد باهوش در زاپوس» الهام بخش او بوده اند. آمازون به کارگران انبار خود مبلغ 5000 دلار پیشنهاد دهد تا در صورتی که به اهمیت کار خود برای آینده آمازون اعتقاد ندارند، شرکت را ترک نمایند. 
زاپوس از زمان تأسیس خود به قدری رشد کرد - با داشتن بیش از 20 میلیون بازدیدکننده منحصر به فرد از وبسایت آن در ماه - که برای ادامه ارائه بهترین خدمات ممکن به مشتریان، نیاز به سازماندهی مجدد داشت. در یک برهه زمانی، زاپوس برای مسطح نگه داشتن سازمان و افزایش پاسخگویی خود به مشتریان، ساختار خود را به 10 واحد کسب و کار جداگانه، از جمله زاپوس دات کام، زاپوس گیفت کارت[footnoteRef:1760]، زاپوس آی‌پی[footnoteRef:1761] و سیکس پی‌ام دات کام[footnoteRef:1762]، تقسیم کرد. اما هسیه (در سال 2013) برای مبارزه با بوروکراسی کندی که شرکت‌های بزرگ‌تر را تحت تأثیر قرار می‌دهد، رویکردی رادیکال‌تر برای تجدید ساختار شرکت - ساختاری به نام هولاکراسی – اتخاذ نمود.  [1760:  Zappos Gift Cards]  [1761:  Zappos IP]  [1762:  6pm.com] 

در اینجا به آنچه در مورد هولاکراسی می دانیم، خواهیم پرداخت. برایان رابرتسون[footnoteRef:1763] این مفهوم را در دهه 2000 با استفاده از ایده های آرتور کوستلر[footnoteRef:1764] که اولین بار این اصطلاح را در کتاب خود به نام «شبح در ماشین[footnoteRef:1765]» در سال 1967 به کار برد، توسعه داد. هولاکراسی با چشم پوشی از سلسله مراتب سنتی از بالا به پایین، به دنبال دستیابی به کنترل و هماهنگی از طریق توزیع قدرت و اعطای اختیار به گروه های خودسازمان‌دهنده (به اصطلاح حلقه ها) کارکنان است. حلقه‌های کارمندان، برای خودسازمان‌دهی و خودگردانی حول یک وظیفه خاص مانند تأیید سفارش‌های آنلاین یا تأیید کارت اعتباری مشتری ایجاد می شوند. هولاکراسی که اغلب با سیستم عامل کامپیوتر مقایسه می شود، ساختار جدیدی‌ست که برای اداره و حکمرانی یک شرکت به کار می رود. از آنجا که این ساختار نحوه تعامل کارکنان را به شدت تغییر می دهد، طرفداران این ساختار، از آن به عنوان یک سیستم عامل اجتماعی استقبال می کنند.  [1763:  Brian Robertson]  [1764:  Arthur Koestler]  [1765:  The Ghost in the Machine] 

هسیه هولاکراسی را به شرح زیر توضیح می دهد: 
«تحقیقات نشان می دهند هر بار که وسعت یک شهر دو برابر می شود، نوآوری یا بهره وری به ازای هر شهروند 15 درصد افزایش می یابد. اما زمانی که شرکت ها بزرگتر می شوند، نوآوری یا بهره وری به ازای هر کارمند به طور کلی کاهش می یابد. بنابراین در تلاشیم بفهمیم چگونه می توانیم زاپوس را شبیه به یک شهر ساختاردهی نماییم تا کمتر شبیه یک شرکت بوروکراتیک باشد. در یک شهر، این مردم و کسب و کارها هستند که خود را سازماندهی می نمایند. ما نیز سعی داریم همین کار را با تغییر ساختار شرکت از یک ساختار سلسله مراتبی معمول به سیستمی به نام هولاکراسی انجام دهیم. این ساختار به کارمندان امکان می دهد بیشتر شبیه به کارآفرینان عمل کنند و به جای گزارش دادن به مدیری که به آنها بگوید چه کاری انجام دهند، وظایف خود را مدیریت و هدایت کنند».
زاپوس بیش از 1500 کارمند خود را در 400 حلقه گروه بندی کرد که هر کارمند می توانست عضو دو یا چند حلقه باشد. در این ساختار قرار بود نظم از طریق یک فرآیند پایین به بالا از میان آشوب پدیدار شود، نه اینکه بر فرمان و کنترل از بالا به پایین تکیه داشته باشد. قوانین در (به اصطلاح) «قانون اساسی» شرکت به صراحت بیان شده بودند و قدرت و اختیارات هر حلقه را مشخص می کردند. حلقه های کارمندان برای هماهنگی، به صورت افقی و بدون سلسله مراتب عمودی همپوشانی داشتند. آخرین اقدام مدیرعامل به عنوان بالاترین رتبه در سازمان، امضای قانون اساسی شرکت در قالب اقدامی نمادین و واگذاری تمامی اختیارات اجرایی بود. پس از آن، رهبر استراتژیک (سابق) به «تصویب کننده قانون اساسی هولاکراسی» تبدیل می‌شد.
همانطور که اغلب اتفاق می افتد، یک مفهوم جدید، از لحاظ نظری عالی به نظر می رسد، اما پیاده سازی آن دشوار است. پیاده سازی هولاکراسی توسط زاپوس به خوبی پیش نرفت. در نتیجه، روحیه کارکنان به شدت کاهش یافت و کارکنان زاپوس دیگر آنقدر خوشحال نبودند. در سال 2011، زاپوس در فهرست «100 بهترین شرکت برای کار» فورچون در رتبه ششم قرار گرفت (یکی از بالاترین رتبه‌ها برای یک شرکت نسبتاً جوان). در سال 2015 و پس از اجرای هولاکراسی، زاپوس به رتبه 86 سقوط کرد. در سال های پس از آن (2016 تا 2021) نیز زاپوس نتوانست در فهرست «100 بهترین شرکت برای کار» قرار بگیرد. توجه داشته باشید که رتبه بندی بر اساس آنچه کارکنان در مورد شرکت خود در نظرسنجی های ناشناس می گویند تعیین می شود، نه ارزیابی های خارجی دلخواه.
هسیه از اینکه پیاده سازی هولاکراسی پس از سه سال هنوز کامل نشده بود، ناامید بود. برای تسریع در روند پیاده سازی، بسته اخراج سه ماهه را به کارمندانی که مایل به پذیرش ساختار جدید نبودند، پیشنهاد کرد. بیش از 200 کارمند یا حدود 14 درصد از نیروی کار زاپوس این پیشنهاد را پذیرفتند و استعفا دادند. تا سال 2016، زاپوس 18 درصد از نیروی کار خود را از دست داد. 
کارمندانی که با زاپوس باقی ماندند شکایت داشتند که هولاکراسی مسیرهای روشن برای پیشرفت شغلی را از بین برده است. دغدغه آشکار آن ها چگونگی استخدام، اخراج و ارتقاء شغلی بود. آنها همچنین نگران این بودند که تکیه بر حلقه های کارمندان برای تصمیم گیری، نه تنها باعث فلج شدن سازمان می شود، بلکه موجب افزایش، نه کاهش، سیاسی کاری در سازمان می شود. در مجموع، آنها متوجه شده اند که هولاکراسی آنها را مجبور می کند زمان خود را در جلسات بی پایان تلف کنند و در عمل به آنها اجازه نمی دهد کاری واقعی انجام دهند. تصمیم گیری بالا به پایین توسط هسیه در مورد پیاده سازی هولاکراسی یا فروش آن به آمازون در چند سال قبل، در شرکتی که قرار است از دموکراسی و مشارکت استقبال کند، برای کارمندان شبیه به طنز بود. 
تونی هسیه که از عدم پیشرفت در پیاده سازی ساختار سازمانی جدید ناامید شده بود و با سوء مصرف مواد مخدر دست و پنجه نرم می کرد، در آگوست 2020 از زاپوس (شرکتی که به مدت 21 سال رهبری آن را بر عهده داشت) استعفا داد. کمتر از سه ماه بعد، هسیه در جریان آتش‌سوزی منزلش، جانش را از دست داد. در حالی که مرگ او یک تصادف اعلام شد، گزارش تحقیقاتی وال استریت ژورنال نشان داد که هسیه خود را در یک سوله ابزار در نزدیکی خانه حبس کرده و مشغول کار با آتش در معرض گاز اکسید نیتروژن بوده است که ممکن است عامل مرگ او در سن 46 سالگی بوده باشد. 



ساختار ماتریسی
بسیاری از شرکت ها برای بهره مندی از مزایای هر دو ساختار چندبخشی و کارکردی، از ترکیبی از این دو ساختار سازمانی استفاده می کنند که ساختار ماتریسی نامیده می شود. شکل 11-9 یک مثال از این ساختار را نشان می دهد. در این ساختار، شرکت بر اساس واحدهای کسب و کار استراتژیک در امتداد یک محور افقی (مانند ساختار چندبخشی) سازماندهی می شود، اما بعد دومی در امتداد یک محور عمودی نیز دارد. در شکل 11-9، بعد دوم ساختار، شامل مناطق جغرافیایی مختلفی است که هر یک مجموعه کاملی از فعالیت های کارکردی را در خود جای داده اند. ایده زیربنایی ساختار ماتریسی، ترکیب مزایای ساختار چندبخشی (تخصص حرفه ای، صرفه به مقیاس و پردازش کارآمد اطلاعات) با ساختار کارکردی (پاسخگویی و عدم تمرکز) می باشد.
[image: ]
شکل 11-9 ساختار ماتریسی معمول با بخش های جغرافیایی و واحدهای کسب و کار استراتژیک مختلف
خطوط گزارش افقی و عمودی بین واحدها و مناطق جغرافیایی، همدیگر را قطع می کنند و گره هایی را در ماتریس ایجاد می کنند. شکل 11-9 یک کارمند را نشان می دهد که با یک نقطه بزرگ نشان داده شده است و یک فلش به آن اشاره می کند. این کارمند به صورت گروهی با سایر کارمندان در واحد 2 (واحد مراقبت های بهداشتی شرکت) برای بخش اروپا در فرانسه کار می کند. این کارمند دو رئیس دارد - مدیر عامل واحد مراقبت های بهداشتی و مدیر کل بخش اروپا. هر دو ناظر، به دفتر مرکزی که توسط رئیس شرکت مدیریت می شود، گزارش می دهند (در شکل 11-9 با خطوط گزارش از واحدهای کسب و کار استراتژیک و واحدهای جغرافیایی به رئیس نشان داده شده است).
شرکت ها از یک ساختار ماتریسی جهانی برای دنبال کردن یک استراتژی فراملی استفاده می کنند که در آن شرکت مزایای یک استراتژی چندمحلی (پاسخگویی محلی بالا) را با استراتژی استانداردسازی-جهانی (جایگاه هزینه قابل دستیابی) ترکیب می کند. در یک ساختار ماتریسی جهانی، بخش های جغرافیایی مسئول پاسخگویی و یادگیری محلی هستند. در عین حال، هر واحد کسب و کار استراتژیک مسئول کاهش هزینه ها از طریق دستیابی به صرفه به مقیاس و کارایی می باشد. ساختار ماتریسی جهانی به شرکت اجازه می دهد تا یادگیری محلی به دست آمده را به واحدهای مختلف بازگرداند و در نتیجه آن را در سراسر سازمان انتشار دهد. شکل 11-9 پیکربندی یک ساختار ماتریسی جهانی را نشان می دهد. 
ساختار ماتریسی کاملاً متنوع است زیرا مدیران می توانند کارمندان را به شیوه های مختلفی در امتداد محورهای عمودی و افقی گروه بندی نمایند. شکل متداول ساختار ماتریسی از پروژه ها یا محصولات مختلفی در امتداد محور عمودی و مناطق کارکردی مختلف در محور افقی استفاده می کند. در یک ساختار ماتریسی سنتی، تیم های چندتخصصی در پروژه های مختلف با هم کار می کنند. تیم‌های موجود در ساختار ماتریسی به جای اینکه مبتنی بر پروژه با یک افق زمانی از پیش تعیین‌شده باشند، دائمی‌تر هستند.
با توجه به پیشرفت ابزارهای همکاری آنلاین، برخی از شرکت ها ساختار ماتریسی غیرانعطاف پذیر را با ساختار شبکه ای جایگزین کرده اند. ساختار شبکه ای به شرکت اجازه می دهد تا مراکز برتر را بدون توجه به موقعیت جهانی آنها به هم متصل نماید (به شکل 10-4 مراجعه شود). در این ساختار، شرکت از جوامع عملی که یادگیری و تخصص سازمانی مهمی را در بر می گیرند، بهره می برد. برای جلوگیری از پیچیدگی بی‌رویه، این ساختارهای شبکه ای باید توسط رویه‌ها و خط‌مشی‌های شرکتی به منظور ساده‌سازی ارتباطات، همکاری و تخصیص منابع پشتیبانی شوند.
ساختار ماتریسی و استراتژی جهانی
قبلاً اشاره کردیم که ساختار ماتریسی جهانی به خوبی با یک استراتژی فراملی مطابقت دارد. برای تکمیل روابط استراتژی-ساختار در زمینه جهانی، باید استراتژی‌های بین‌المللی، چندمحلی و استانداردسازی-جهانی مورد بحث در فصل 10 را نیز در نظر بگیریم. شکل 11-10 نشان می دهد که چگونه استراتژی های جهانی مختلف به بهترین وجه با ساختارهای مختلف سازمانی مطابقت دارند. 
· در یک استراتژی بین المللی، شرکت از شایستگی محوری خود در کشور مبدا برای حرکت به سمت بازارهای خارجی استفاده می کند. یک استراتژی بین المللی زمانی سودمند است که شرکت با فشار کم برای پاسخگویی محلی و کاهش هزینه مواجه باشد. شرکت ها یک استراتژی بین المللی را از طریق استراتژی تمایز در سطح کسب و کار دنبال می کنند. بهترین ساختار برای یک استراتژی بین‌المللی، ساختار کارکردی است که به شرکت اجازه می‌دهد از شایستگی محوری خود به بهترین نحو استفاده کند. این رویکرد شبیه تطبیق یک استراتژی تمایز در سطح کسب و کار با یک ساختار کارکردی است (که قبلاً به تفصیل مورد بحث قرار گرفت).
· هنگامی که یک شرکت چندملیتی یک استراتژی چندمحلی را دنبال می‌کند، تلاش دارد پاسخگویی محلی را در مواجهه با فشارهای کم برای کاهش هزینه‌ها، به حداکثر برساند. ساختار چندبخشی تطابق مناسبی با این نوع استراتژی جهانی دارد. این ساختار شرکت را قادر می سازد تا بخش های مختلفی را بر اساس مناطق جغرافیایی (به عنوان مثال، بر اساس قاره) ایجاد نماید. بخش های مختلف جغرافیایی، کم و بیش به عنوان واحدهای کسب و کار استراتژیک مستقل عمل می کنند تا پاسخگویی محلی را به حداکثر برسانند. تصمیم گیری در این ساختار غیرمتمرکز است. 
· هنگامی که یک شرکت چندملیتی از یک استراتژی استانداردسازی جهانی پیروی می‌کند، در تلاش است تا با دنبال کردن یک تقسیم کار جهانی بر اساس بهترین قابلیت‌هایی که در هر مکان جغرافیایی وجود دارند، با کمترین هزینه ممکن به صرفه‌ ناشی از مقیاس و مکان دست یابد. از آنجا که محصول ارائه شده کم و بیش یک کالای غیرمتمایز است، شرکت استراتژی رهبری هزینه را دنبال می کند. ساختار سازمانی بهینه برای این استراتژی، یک ساختار چندبخشی است. در اینجا، به جای تمرکز بر تفاوت های جغرافیایی مانند استراتژی چند محلی، بر کاهش هزینه ها به دلیل ادغام فعالیت ها در مناطق جغرافیایی مختلف، تمرکز می شود. 
	استراتژی جهانی
	ساختار

	بین المللی
	کارکردی

	چندمحلی
	چندبخشی
· مناطق جغرافیایی
· تصمیم گیری غیرمتمرکز

	جهانی-استانداردسازی
	چندبخشی
· بخش های محصول
· تصمیم گیری متمرکز

	فراملی
	ماتریس جهانی
· تعادل تصمیم گیری متمرکز و غیرمتمرکز
· لایه اضافی در سلسله مراتب برای هماهنگی:
· مناطق جغرافیایی
· بخش های محصول


شکل 11-10 تطبیق استراتژی جهانی و ساختار
معایب ساختار ماتریسی
اگرچه ساختار ماتریس از لحاظ نظری جذاب است، اما کاستی هایی نیز دارد. معمولاً پیاده سازی چنین ساختاری دشوار است: پیاده سازی دو لایه در ساختار سازمانی، پیچیدگی سازمانی قابل توجهی ایجاد می کند و هزینه های اداری را افزایش می دهد. همچنین، ساختارهای گزارش دهی در یک ساختار ماتریسی اغلب واضح نیستند. به طور خاص، کارمندان ممکن است در تطبیق اهداف تعیین شده توسط دو (یا بیشتر) سرپرست خود دچار مشکل شوند. شفافیت کمتر ساختارهای گزارش دهی، می تواند با ایجاد روابط متعدد، مسئولیت پذیری را تضعیف کند و در نتیجه منجر به دشواری ارزیابی عملکرد شود. افزودن یک لایه اضافی به سلسله مراتب می تواند تصمیم گیری را کند کرده و هزینه های بوروکراتیک را افزایش دهد. 
همانطور که قبلاً بحث شد، الگوی توسعه ساختارهای سازمانی با گذشت زمان و با افزایش اندازه و پیچیدگی شرکت ها، کاملاً قابل پیش بینی است: شروع با یک ساختار ساده، حرکت به سمت ساختار کارکردی و در نهایت پیاده سازی یک ساختار چندمحلی یا ماتریسی. شکل 11-11 مزایا و معایب ساختارهای مختلف سازمانی را خلاصه می کند.
	
	مزایا
	معایب

	ساختار ساده
	· تصمیم گیری سریع
· سازمانی سریع و پاسخگو
· یکپارچگی تخصص در سراسر حوزه ها
· با توجه به پهنای کم، سازمان‌هایی با ساختارهای ساده به راحتی به سمت «حالت بحرانی» سوق داده می‌شوند، و به «آماده باش همگانی» نیاز دارند (یعنی همه افراد ساعت‌های طولانی تا به پایان رسیدن پروژه کار می‌کنند).
	· فشار اضافی بر مدیر عامل
· فقدان تخصص در کارکردهای کسب و کاری متمایز (به عنوان مثال، حسابداری، مالی، بازاریابی)
· عدم توانایی در انطباق با رشد 
· عدم تفکیک تصمیم گیری استراتژیک و تصمیم گیری روزانه

	ساختار کارکردی
	· خطوط اختیارات و تصمیم گیری شفاف و از بالا به پایین 
· تخصص عمیق تر در حوزه
· بهره وری بالاتر به دلیل تخصص و تقسیم کار
· سازمان پاسخگو
	· عدم ارتباط موثر بین بخشهای مختلف
· رشد محدود است
· بیگانگی کارکنان، به ویژه در استارت‌آپ هایی که از ساختار ساده به ساختار کارکردی تغییر می یابند

	ساختار چندبخشی
	· سازگار با رشد (افقی، عمودی و جغرافیایی)
· مسئولیت های سود و زیان در سطح واحد کسب و کار استراتژیک، اداره توسط مدیر عامل یا سمتی معادل آن
· پردازش کارآمد اطلاعات
· امکان پیگیری استراتژی‌های رقابتی مختلف در سطح واحدهای کسب و کار استراتژیک، در حالی که یکپارچگی در سطح بنگاه انجام می‌شود
	· لایه اضافی از سلسله مراتب بنگاه (به عنوان مثال، ستاد مرکزی بنگاه) هنگام حرکت از ساختار کارکردی به ساختار چندبخشی
· رقابت واحدهای کسب و کار استراتژیک با یکدیگر
· دعوای سیاسی درونی
· رفتار فرصت طلبانه واحدهای کسب و کار استراتژیک

	ساختار ماتریسی
	· سازگار با رشد (افقی، عمودی و جغرافیایی)
· مزایای ساختار کارکردی را با چندبخشی ترکیب می کند
	· ساختار سازمانی دو لایه، روابط سرپرست-نماینده چندگانه ایجاد می کند
· کندی در تصمیم گیری
· ارزیابی بالقوه نادرست از عملکرد 
· پیاده سازی بسیار دشوار 


شکل 11-11 مزایا و معایب ساختارهای مختلف سازمانی
سازماندهی برای نوآوری
در سراسر این کتاب (و به ویژه در فصل 7) اشاره نمودیم که تداوم نوآوری برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار در دنیای پرشتاب امروز حیاتی است. بنابراین این سوال مطرح می شود که شرکت ها چگونه باید خود را برای نوآوری سازماندهی نمایند؟ در طول قرن بیستم، رویکرد نوآوری بسته، رویکرد غالب اکثر شرکت ها برای تحقیق و توسعه بود: آنها بر کشف، توسعه و تجاری سازی محصولات و خدمات جدید در داخل تمرکز داشتند. اگرچه این رویکرد پرهزینه و زمان‌بر بود، اما به شرکت‌ها این امکان را می‌داد که به طور کامل بازده حاصل از سرمایه‌گذاری‌های تحقیق و توسعه خود را کسب و نوآوری‌های خود را ایجاد کنند.
نوآوری بسته در مقابل نوآوری باز. عوامل متعددی منجر به تغییر دورنمای دانش از نوآوری بسته به نوآوری باز در سال های اخیر شده اند. این عوامل شامل موارد زیر می شوند:
· افزایش عرضه و تحرک کارگران ماهر.
· رشد تصاعدی سرمایه گذاری خطرپذیر.
· افزایش دسترسی به گزینه های خارجی (مانند ایجاد سرمایه گذاری های جدید) برای منبع یابی ایده ها و اختراعات امیدوارکننده یا تجاری سازی ایده هایی که قبلاً کنار گذاشته شده اند.
· افزایش توانایی تامین کنندگان خارجی در سطح جهانی
این عوامل باعث شده اند که شرکت های بیشتری از رویکرد نوآوری باز برای تحقیق و توسعه خود استفاده کنند. نوآوری باز چارچوبی برای تحقیق و توسعه است که در آن افزایش نفوذپذیری مرزهای شرکت به آن اجازه می دهد نه تنها از ایده ها و اختراعات داخلی، بلکه از ایده ها و نوآوری های منابع خارجی نیز بهره مند شود. منابع خارجی دانش می توانند مشتریان، تامین کنندگان، دانشگاه ها، شرکت های نوپا و حتی رقبا باشند. اشتراک‌گذاری به دو صورت انجام می‌شود: برخی از پروژه های تحقیق و توسعه خارجی، درون سپاری[footnoteRef:1766] می شوند (و بیشتر در داخل توسعه می‌یابند)، در حالی که ممکن است برخی پروژه های تحقیق و توسعه داخلی که با استراتژی شرکت سازگار نیستند برون گذاری شوند تا دیگران بتوانند آن ها را تجاری سازی نمایند. حتی بزرگ‌ترین شرکت‌ها، مانند ای‌تی‌اندتی، آی‌بی‌ام، زیمنس و فایزر، استراتژی نوآوری خود را به سمت مدلی تغییر داده اند که منبع دانش داخلی را با منابع خارجی از طریق موافقت‌نامه‌های صدور مجوز، اتحادهای استراتژیک، سرمایه‌گذاری‌های مشترک و اکتساب‌ها ترکیب می‌کند. [1766:  insourced] 

شکل 11-12 مدل های نوآوری بسته و باز را نشان می دهد. در مدل نوآوری بسته (قسمت الف)، شرکت تمام تحقیق و توسعه را در داخل شرکت و با استفاده از رویکرد سنتی قیف[footnoteRef:1767] انجام می‌دهد. در این رویکرد مرزهای شرکت غیر قابل نفوذ هستند (با خطوط ثابت در قیمت الف نشان داده شده است). ایده‌ها و پروژه‌های بیرونی نمی‌توانند به شرکت وارد شوند و شرکت اجازه نمی‌دهد ایده‌های تحقیقاتی و پروژه‌های توسعه‌ای خودش نیز از شرکت خارج شوند. شرکت ها در مدل نوآوری بسته به شدت از مالکیت معنوی خود محافظت می کنند. این رویکرد نه تنها به شرکت اجازه می دهد تا از تمام مزایای تحقیق و توسعه خود بهره مند شود، بلکه از بهره مندی رقبا از آن نیز جلوگیری می کند. طرز فکر شرکت ها در مدل نوآوری بسته، این است که شرکت برای افزایش سود خود از تحقیق و توسعه، باید اکتشافات خود را انجام دهد، آنها را به تنهایی توسعه دهد و کانال های توزیع را کنترل کند. قدرت در تحقیق و توسعه، با احتمال بالای بهره مندی از مزایای پیشگامی همراه است. با این حال، شرکت‌هایی که از مدل نوآوری بسته پیروی می‌کنند، بسیار بیشتر مستعد ابتلا به سندروم «عدم کشف در داخل[footnoteRef:1768]» هستند: «اگر تحقیق و توسعه ای که منجر به کشف و توسعه پروژه جدید شده است، در داخل شرکت انجام نشده باشد، مناسب نخواهد بود». [1767:  traditional funnel approach]  [1768:  not-invented-here syndrome] 
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شکل 11-12 نوآوری بسته در مقابل نوآوری باز
شرکت داروسازی مرک از سندرم « عدم کشف در داخل» رنج می برد. بر این اساس، اگر محصولی در مرک ایجاد نشده و توسعه نیافته باشد، شرکت فرض می‌کند که به اندازه کافی خوب نیست. فرهنگ و سیستم های سازمانی مرک نیز این باور را تداوم می بخشند. از آنجا که مرک فرض می کند بهترین افراد را استخدام کرده است و باهوش ترین افراد در صنعت برای آن کار کنند، بنابراین بهترین اکتشافات نیز باید در مرک انجام شوند. این شرکت بیشترین هزینه‌های تحقیق و توسعه را در صنعت دارد، زیرا معتقد است که اگر اولین کسی باشد که یک داروی جدید را کشف می کند و توسعه ‌می دهد، اولین شرکتی خواهد بود که این دارو را به بازار عرضه می کند. مرک یکی از موفق ترین شرکت ها از نظر تعداد کل پروژه های تحقیق و توسعه فعال است. علاوه بر این، چندین پژوهشگر مرک به دلیل تحقیقات موفق خود جوایز نوبل را دریافت کرده‌اند که مایه افتخار کارکنان مرک است. 
در مقابل، در مدل نوآوری باز، یک شرکت تلاش دارد هم ایده‌های خود و هم تحقیقات دیگر شرکت ها را تجاری سازی نماید. همچنین به گزینه های جایگزین خارجی مانند سرمایه گذاری های برون گذاری شده یا اتحادهای استراتژیک برای تجاری سازی پروژه های توسعه یافته داخلی خود نیز دسترسی دارد. مرز شرکت نفوذپذیر است (همانطور که با خط چین در قسمت ب در شکل 11-12 نشان داده شده است) که به آناجازه می دهد تا برخی از پروژه های تحقیق و توسعه خود را برون گذاری نماید و در عین حال برخی پروژه های امیدوارکننده خارجی دیگر را در داخل توسعه دهد. شرکت‌هایی که از رویکرد نوآوری باز استفاده می‌کنند متوجه می‌شوند که ایده‌های عالی می‌توانند هم منشا داخلی و هم منشا خارجی داشته باشند. شرکت می تواند با تجاری سازی پروژه های تحقیق و توسعه خارجی و اجازه به دیگران برای تجاری سازی پروژه های داخلی که با استراتژی شرکت همخوانی ندارند، ارزش قابل توجهی به دست آورد. در اینجا تمرکز بر ایجاد یک مدل کسب و کار موثر برای تجاری سازی تحقیق و توسعه داخلی و خارجی، به جای تمرکز بر پیشگامی در عرضه به بازار می باشد. 
یک فرض کلیدی در مدل نوآوری باز این است که ترکیب بهترین تحقیق و توسعه داخلی و خارجی به احتمال زیاد منجر به مزیت رقابتی خواهد شد. این رویکرد شرکت را ملزم می کند به طور مداوم قابلیت های تحقیق و توسعه داخلی خود را ارتقا دهد تا ظرفیت جذب خود (توانایی آن در درک پیشرفت های فناوری خارجی، ارزیابی آنها و ادغام آنها در محصولات فعلی یا ایجاد محصولات جدید) را افزایش دهد. شکل 11-13، اصول نوآوری باز و نوآوری بسته را مقایسه می کند. 
	اصول نوآوری بسته
	اصول نوآوری باز

	افراد باهوش حوزه برای ما کار می کنند
	همه افراد باهوش برای ما کار نمی کنند. باید با افراد باهوش در داخل و خارج شرکت خود کار کنیم

	برای سود بردن از تحقیق و توسعه، باید آن را کشف کنیم، توسعه دهیم و خودمان آن را ارائه دهیم
	تحقیق و توسعه خارجی می تواند ارزش قابل توجهی ایجاد کند. تحقیق و توسعه داخلی برای ادعا (جذب) در مورد بخشی از آن ارزش لازم است

	اگر خودمان آن را کشف کنیم، ابتدا آن را وارد بازار خواهیم کرد.
	مجبور نیستیم تحقیق را از ابتدا شروع کنیم تا از آن سود ببریم. اگر تحقیقات جدید را با موفقیت تجاری سازی کنیم، بازهم می توانیم اول باشیم

	شرکتی که ابتدا یک نوآوری را وارد بازار کند برنده خواهد شد
	ایجاد یک مدل کسب و کار بهتر اغلب مهمتر از ورود به بازار است

	اگر بیشترین و بهترین ایده ها را در صنعت خلق کنیم، برنده خواهیم شد
	اگر از ایده های داخلی و خارجی بهترین استفاده را داشته باشیم پیروز خواهیم شد

	باید مالکیت معنوی خود را کنترل کنیم تا رقبا از آن سود نبرند
	باید از استفاده دیگران از مالکیت معنوی خود سود ببریم و هر زمان که مالکیت معنوی دیگران مدل کسب و کار ما را ارتقا می دهد، باید آن را خریداری کنیم


شکل 11-13 اصول متضاد نوآوری بسته و باز
تأمل در استراتژی 11-2 شرح مفصلی از چگونگی استفاده مداوم سونی از یک سیستم نوآوری بسته در طول زمان ارائه می دهد که به یک نقطه ضعف رقابتی پایدار و عملکرد ضعیف منجر شد. در مقابل، اپل از یک مدل نوآوری باز برای دستیابی به برتری ده ساله خود استفاده کرد و به اولین شرکتی تبدیل شد که به ارزش 3 تریلیون دلار دست یافت.
	تأمل در استراتژی 11-2

	سونی در مقابل اپل: چه اتفاقی برای سونی افتاد؟
در حالیکه ارزش بازار اپل در سال 2001، 7 میلیارد دلار بود، سونی 55 میلیارد دلار ارزش داشت. به عبارت دیگر، سونی تقریبا هشت برابر بزرگتر از اپل بود. در آن زمان، اکثر مردم با توجه به سابقه درخشان سونی در نوآوری، آن را به عنوان شرکتی می دیدند که صنعت دستگاه های تلفن همراه را متحول خواهد کرد. در عوض، زمانی که اپل آیپاد (یک پخش کننده موسیقی دیجیتال قابل حمل) را در سال 2001 و 18 ماه بعد از معرفی آیتونز استور[footnoteRef:1769] (اکنون با نام اپل موزیک[footnoteRef:1770] شناخته می شود) عرضه نمود، به چنین افتخاری دست یافت. اپل از طریق این دو حرکت استراتژیک، صنعت موسیقی را بازتعریف و خود را نه تنها به عنوان یک دستگاه تلفن همراه، بلکه به عنوان یک شرکت ارائه محتوا و خدمات جانمایی کرد. بسیاری از ناظران در تعجب بودند که چه اتفاقی برای سونی (شرکتی که با معرفی واکمن در سال 1979 صنعت موسیقی قابل حمل را ایجاد کرد) افتاده است. [1769:  iTunes Store]  [1770:  Apple Music App] 

استراتژی سونی متمایز ساختن خود از طریق یکپارچه سازی عمودی محتوا و سخت‌افزار بود که از طریق خرید سی‌بی‌اس رکوردز[footnoteRef:1771] در سال 1988 (بعدها به بخشی از سونی انترتینمنت[footnoteRef:1772] تبدیل شد) و اکتساب کلمبیا پیکچرز[footnoteRef:1773] در سال 1989 محقق شد. این استراتژی یکپارچه‌سازی عمودی، به شدت با تمایل بخش سونی موزیک[footnoteRef:1774] برای محافظت از لوح های فشرده (سی‌دی) دارای حق چاپ که درآمد زایی بالایی داشتند، در تضاد بود. مهندسان سونی موزیک با ممانعت از نرم افزار پخش کننده موسیقی مایکروسافت ویندوز برای نسخه برداری از محتوای لوح های فشرده و با تخصیص شماره شناسایی منحصر به فرد به آن ها، به شدت با دزدی موسیقی مبارزه می کردند. لوح های فشرده در اوایل دهه 1990 به فرمت غالب برای فروش موسیقی تبدیل شدند و جایگزین کاست های صوتی آنالوگ[footnoteRef:1775] گشتند. این لوح های فشرده به طور مشترک توسط سونی و شرکت اروپایی فیلیپس تولید می شدند.  [1771:  CBS Records]  [1772:  Sony Entertainment]  [1773:  Columbia Pictures]  [1774:  Sony Music]  [1775:  analog audiocassettes] 

با این حال، فناوری رسانه به زودی به سمت فضای دیجیتال رفت. با ظهور اینترنت و فایل های موسیقی دیجیتال در اواسط دهه 1990، به اشتراک گذاری غیرقانونی فایل در اینترنت بیداد می کرد. نپستر[footnoteRef:1776] امکان به اشتراک‌گذاری فایل‌ها به صورت همتا به همتا[footnoteRef:1777] را فراهم می کرد که به این معنی بود که کاربران می‌توانستند آلبوم‌های کامل موسیقی را بارگذاری کنند تا هر کسی بدون اینکه هزینه ای به هنرمندان یا استودیوهای موسیقی پرداخت نماید، آن را دانلود کند. در حالی که سونی بر جلوگیری از نسخه برداری از محتوا توسط پخش‌کننده‌های رسانه‌ای تمرکز داشت، اپل در حال توسعه یک سیستم مدیریت حقوق معنوی دیجیتال[footnoteRef:1778] بود تا امکان دانلود قانونی موسیقی دیجیتال را فراهم کند و در عین حال از حق چاپ موسیقی نیز محافظت کند. فروشگاه آی تونز به کاربران این امکان را می‌داد تا به صورت قانونی آهنگ‌های جداگانه را با قیمت مقرون به صرفه 99 سنت دانلود کنند. دی‌آراِم و آی تونز اپل به موفقیت دست یافتند و ضمن محافظت از منافع استودیوهای موسیقی و هنرمندان، ارزشی خلق کردند که مصرف کنندگان را قادر می ساخت از موسیقی دیجیتال قابل حمل لذت ببرند. [1776:  Napster]  [1777:  peer-to-peer]  [1778:  digital rights management] 

سونی سابقه ای طولانی در ساخت دستگاه های الکترونیکی با کیفیت و طراحی برتر با استفاده از رویکرد نوآوری بسته داشت. این شرکت تمام شایستگی های مناسب (بخش الکترونیک، نرم افزار، موسیقی و کامپیوتر) برای راه اندازی یک ضد حمله موفق برای رقابت با اپل را در اختیار داشت. سونی حتی باتری های آی پاد اپل را نیز تامین می کرد. همکاری بین واحدهای کسب و کار استراتژیک در گذشته به خوبی به سونی کمک کرده بودند و منجر به نوآوری های موفقیت آمیزی مانند خط تولید واکمن، پلی استیشن، لوح های فشرده و رایانه های وایو[footnoteRef:1779] شده بودند. با این حال، به نظر می‌رسید در موسیقی دیجیتال، بخش‌های سخت‌افزار و محتوا، هر یک ایده‌ی خاص خود را از آنچه باید انجام شود، داشتند. همچنین با توجه به این واقعیت که مراکز عملیاتی بخش‌های سونی در سراسر جهان پخش شده بودند، همکاری میان آن ها دشوار بود: قرارگیری عملیات موسیقی در شهر نیویورک و طراحی تجهیزات الکترونیک در ژاپن، ارتباطات رو در رو و تعامل سریع را دشوار می ساخت.  [1779:  VAIO computer] 

نابویوکی آی‌دِی[footnoteRef:1780]، مدیرعامل وقت سونی، متوجه شد مدیران بخش موسیقی ضمن تمرکز بر نیازهای فوری محافظت از مالکیت معنوی محتوای شرکت، باید با نیروی بازار از سوی مصرف‌کنندگان (یعنی به اشتراک‌گذاری فایل) نیز مقابله کنند. در سال 2002، آی‌دِی ناامیدی خود از تفاوت های فرهنگی بین بخش سخت افزار و محتوا را به اشتراک گذاشت:  [1780:  Nobuyuki Idei] 

«نقطه مقابل اتحادهای نرم، اتحادهای سخت است که شامل ادغام و اکتساب می شود. از زمان خرید کسب‌وکارهای موسیقی و تصویر، بیش از 10 سال می‌گذرد و ما تفاوت‌های فرهنگی زیادی بین تولید سخت‌افزار و محتوا را تجربه کرده‌ایم ... این تجربه به ما آموخته است که در بخش های خاصی که ایجاد اتحادهای سخت موفق 10 سال به طول می انجامد، اتحادهای نرم را می توان آسانتر ایجاد کرد. مزیت دیگر اتحادهای نرم، توانایی ایجاد مشارکت با بسیاری از شرکت‌های مختلف است. هدف ما ارائه یک محیط باز و با دسترسی آسان است که هرکسی بتواند در آن مشارکت کند و مایلیم با شرکت هایی که دیدگاه ما را به اشتراک می گذارند، همکاری نماییم. اتحادهای نرم فرصت های زیادی را ارائه می دهند». 
در مقابل، اپل یک تیم کوچک، قدرتمند و چندتخصصی را سازماندهی کرد تا آی پاد را تنها در چند ماه تولید کند. اپل با استفاده از نوآوری باز، بسیاری از قطعات مورد نیاز خود را با موفقیت از شرکای خارجی (از جمله سونی و سامسونگ) تامین و درون یابی کرد و سپس آنها را یکپارچه نمود. سرعت و موفقیت خارق‌العاده توسعه آیپاد و آی تونز و یکپارچه سازی سخت‌افزار و نرم‌افزار، به رویکردی ساختاری تبدیل شد که اپل از آن برای توسعه موفقیت‌آمیز خود و راه‌اندازی سایر محصولات شناخته شده اش مانند آیفون، آی‌پد و اپل واچ[footnoteRef:1781] استفاده کرد. [1781:  Apple Watch] 

ارزش بازار اپل از 7 میلیارد دلار در سال 2001 به بیش از یک تریلیون دلار در سال 2018 رسید و به با ارزش ترین شرکت جهان در آن زمان و اولین شرکت در سطح جهان تبدیل شد که از آستانه 1 تریلیون دلار عبور کرد. در مقابل، پس از تقریباً 20 سال، ارزش بازار سونی به سختی افزایش یافت و از 55 میلیارد دلار در سال 2001 به تنها 65 میلیارد دلار در سال 2019 رسید.
در این میان، سونی به سمت بهره برداری از نقاط قوت خود در صنعت بازی (که با حدود 30 درصد سهم بازار پیشرو است)‌ حرکت کرده است. سونی پلی‌استیشن 5[footnoteRef:1782]، موفق‌ترین کنسول بازی خود را در سال 2020 منتشر نمود. این کنسول در اوج همه‌گیری کووید 19 و زمانی که مصرف‌کنندگان در خانه گیر کرده بودند و وقت و پول نقد زیادی (حاصل از کمک دولت های غربی) در اختیار داشتند، عرضه شد. پلی‌استیشن 5 بیش از 20 میلیون دستگاه فروش داشت و با اختلاف زیادی از کنسول‌های بازی ایکس‌باکس اس/ایکس[footnoteRef:1783] مایکروسافت پیشی گرفت. سونی پیکچرز نیز طی یک حرکت هوشمندانه، به جای تلاش برای ساخت خدمات پخش مستقیم خود، با اعطای مجوز پخش محتوای باکیفیت به شرکت هایی مانند نتفلیکس، دیزنی پلاس و هولو، از تکان‌های پیش‌بینی‌شده در «جنگ‌ خدمات پخش آنلاین» (که در آن تعداد زیادی از ارائه دهندگان خدمات برای جذب تعداد ثابتی مشترک با هم رقابت می کردند) اجتناب نمود. قابل توجه است که سونی مجوز پخش محتوای فیلم خود را به خدمات پخش آنلاین اپل یعنی اپل تی‌وی پلاس[footnoteRef:1784] نمی دهد. سونی در نتیجة چرخش استراتژیک خود، توانست ارزش بازار خود را بازیابی کند و آن را به 160 میلیارد دلار (در اوایل سال 2022) برساند. با این حال، ارزش سونی تنها حدود 5 درصد ارزش اپل (معادل 3 تریلیون دلار) بوده است. [1782:  PlayStation 5 (PS5)]  [1783:  Xbox Series X/S]  [1784:  Apple TV+] 




فرهنگ سازمانی: ارزش ها، هنجارها و مصنوعات
همانطور که در شکل 11-14 نشان داده شده است، طراحی سازمان شامل مولفه های رسمی و غیررسمی می باشد. مؤلفه رسمی طراحی سازمان، ساختار سازمانی (که در بخش های قبلی مورد بحث قرار گرفت) و مؤلفه غیررسمی، فرهنگ شرکت است. فرهنگ سازمانی دومین عنصر کلیدی در طراحی سازمان برای دستیابی به مزیت رقابتی است. همانطور که افراد دارای شخصیت های متمایزی هستند، سازمان ها نیز فرهنگ های منحصر به فردی دارند که «چگونگی انجام کارها» را نشان می دهند. فرهنگ یک عنصر غیررسمی و در نتیجه، مولفه نامشهود طراحی سازمانی است که بر خلاف ساختار رسمی، به راحتی قابل مشاهده یا مدون سازی نیست.
[image: ]
شکل 11-4 بلوک های سازنده رسمی و غیررسمی طراحی سازمانی
فرهنگ سازمانی، ارزش ها و هنجارهای مشترک اعضای یک سازمان را در بر می گیرد. ارزش ها مشخص می کنند که چه چیزی مهم تلقی می شود (اهدافی که هر یک از اعضای سازمان باید برای رسیدن به آنها تلاش کنند). همانطور که در فصل 2 مورد بحث قرار گرفت، ارزش های محوری یک سازمان مجموعه ای از اصول راهنما برای راهنمایی کارکنان در دستیابی به چشم انداز سازمان و انجام ماموریت آن هستند. هنجارها نگرش ها و رفتارهای مناسب کارکنان هنگام کار و تعاملات روزمره آنها را تعریف می کنند. 
در یک نظرسنجی اخیر از تقریباً 2000 مدیر عامل در سراسر جهان، آن ها فرهنگ را به عنوان مهم‌ترین پیشران ارزش و بالاتر از عملیات، بازاریابی و امور مالی رتبه‌بندی کردند. یک پیامد واضح این نظرسنجی این است که یک رهبر استراتژیک باید فرهنگ مناسبی را در سازمان برقرار نماید. فرهنگ های موثر (مانند گوگل) به خاطر تأثیرشان بر عملکرد مورد تحسین قرار می گیرند، در حالی که فرهنگ‌های ناکارآمد برای شکست شرکت‌ها مقصر شناخته می‌شوند. به عنوان مثال، کلاهبرداری ولز فارگو[footnoteRef:1785] و رسوایی دیزلگیت[footnoteRef:1786] فولکس واگن را در نظر بگیرید (در مورد دیزلگیت در تأمل در استراتژی 12-1 بحث خواهیم کرد) [1785:  Wells Fargo]  [1786:  Dieselgate] 

ولز فارگو در مرکز تعدادی از رسوایی‌های خبرساز قرار داشته است که آخرین مورد مربوط به افتتاح 5/3 میلیون حساب بانکی جعلی توسط کارمندان ولز فارگو بوده است. سایر جرایم آن شامل اخذ هزینه بیمه خودرو (از مشتریانی که به آنها نیازی نداشتند یا درخواستی ارائه نکرده بودند) و دریافت هزینه اضافی از اعضای نیروهای مسلح ایالات متحده (که به دنبال تامین مالی مجدد وام مسکن خود بودند) می شود. چگونه ممکن است چنین فعالیت هایی در یکی از بزرگترین بانک های ایالات متحده انجام شود؟ یک وجه مشترک این تخلفات اخلاقی و قانونی، فرهنگ سازمانی ولز فارگو بوده است که به عنوان سخت و غیرانعطاف پذیر شناخته می شود. به عنوان مثال، کارمندان با سهمیه های سختگیرانه برای افتتاح حساب های جدید، فروش بیمه و هزینه های بازپرداخت وام مسکن مواجه هستند که باید آن ها را برآورده کنند. حقوق و پاداش آنها مستقیماً با این اهداف فروش فوق العاده جاه طلبانه مرتبط است. مشکل چنین اهدافی، این نیست که بیش از حد جاه طلبانه هستند، بلکه غیرواقعی می باشند. وقتی خطرات و فشار زیاد هستند، افراد تمایل دارند از روش ها و قواعد معمول سرپیچی کنند. این دقیقاً همان چیزی است که در ولز فارگو اتفاق افتاد: دستیابی به اهداف غیر واقعی بر عملکرد اخلاقی و قانونی اولویت داشت. چنین رسوایی هایی برای بانک بسیار گران تمام شد. ارزش بازار سهام آن 25 درصد (در سال 2018) کاهش یافت و دو مدیر عامل آن متعاقباً شغل خود را از دست دادند. علاوه بر این، تمام 5300 کارمندی که در افتتاح حساب های بانکی جعلی دخیل بودند، اخراج شدند.
تعیین ارزش ها و هنجارهای مناسب به رهبران استراتژیک اجازه می دهد تا فرهنگ موثری ایجاد نمایند که می تواند پایه و اساسی برای کسب مزیت رقابتی باشد. فرهنگ‌های مؤثر امکان اجرای مناسب استراتژی را فراهم می‌کنند، در حالی که فرهنگ‌های ناکارآمد می‌توانند به نتایج ناخواسته، غیراخلاقی و گاهی اوقات حتی غیرقانونی منجر شوند. محققانی که فرهنگ شرکتی را بررسی کرده اند، دریافته اند که تنها 15 درصد از رهبران استراتژیک اشاره کردند که یک فرهنگ مؤثر در سازمان خود دارند، در حالی که بیش از نیمی از رهبران استراتژیک بیان کردند که فرهنگ سازمانی آنها نیاز به اصلاح دارد. حدود یک سوم از آن ها نیز اذعان داشتند که فرهنگ آنها به اصلاحات قابل توجه یا بازنگری اساسی نیاز دارد. 
کارکنان از طریق اجتماعی سازی[footnoteRef:1787]، فرهنگ سازمان را می آموزند. اجتماعی سازی فرآیندی است که در آن کارکنان ارزش ها و هنجارهای سازمان را از طریق پرداختن به عملیات روزمره، درونی سازی می کنند. بنابراین، بسیار مهم است که رهبران استراتژیک نه تنها فرهنگ شرکت را تنظیم و اصلاح کنند، بلکه در فعالیت های روزمره خود مطابق آن عمل کنند و به یک الگو برای کارکنان تبدیل شوند. رهبران استراتژیک باید برای جذب همه کارکنان در همه سطوح تلاش کنند. فرهنگ‌های قوی زمانی پدیدار می‌شوند که کارکنان شرکت ارزش‌های محوری را به طور گسترده به اشتراک بگذارند و هنجارها را درونی سازند. فرهنگ شرکتی در قالب مصنوعات[footnoteRef:1788] تجلی می یابد. مصنوعات شامل عناصری مانند موارد زیر می شوند: طراحی و چیدمان فضای فیزیکی (مثلاً اتاقک ها یا دفاتر خصوصی)، نمادها (مثلاً نوع لباسی که کارمندان می پوشند)، واژگان و داستان هایی که نقل می شوند و رویدادها و جشن هایی که برگزار می گردند (به عنوان مثال، یک ضیافت شام رسمی در مقابل یک پیک نیک دوستانه، زمانی که شرکت به هدف فروش خود می رسد). [1787:  socialization]  [1788:  Artifacts] 

شکل 11-15 عناصر فرهنگ سازمانی - ارزش ها، هنجارها و مصنوعات - را درقالب دایره های متحدالمرکز نشان می دهد. مهم ترین عنصر - ارزش ها - در مرکز قرار دارد که در عین حال کمتر قابل مشاهده است. با حرکت به سمت دایره های بیرونی در شکل (از ارزش ها به هنجارها و مصنوعات)، نمود بیرونی و قابلیت مشاهده فرهنگ افزایش می یابد. درک اینکه فرهنگ سازمانی چیست و چگونه ایجاد و نگهداری می شود و تغییر می‌کند، می‌تواند به شما کمک کند تا رهبران استراتژیک مؤثرتری باشید.
[image: ]
شکل 11-15 عناصر فرهنگ سازمانی: ارزش ها، هنجارها و مصنوعات
فرهنگ گوگل. لری پیج و سرگی برین، بنیانگذاران عجیب و غریب گوگل، از اولین روزهای تاسیس آن در سال 1998، مجموعه ای از ارزش های محوری قوی را نهادینه کردند که پایه و اساس فرهنگ منحصر به فرد آن را بنا نهادند. بنیانگذاران گوگل، یک شرکت دانش بنیان ایجاد کردند که از بسیاری جهات به طرز شگفت انگیزی شبیه به شخصیت خودشان بود. هم پیج و هم برین معتقدند که جهان بینی آنها توسط تجربیات اولیه‌شان در مدارس مونته سوری[footnoteRef:1789]و[footnoteRef:1790] و همچنین آموزش مهندسی آنها، به ویژه در علوم کامپیوتر، شکل گرفته است. [1789:  Montessori schools]  [1790:  مونته سوری روشی است که براساس یادگیری شناختی و برپایه ایجاد شناخت و یا تغییر در بینش‌هایی که از گذشته در ذهن کودک ایجاد شده، به وجود می‌آید. در این روش هیچ نیازی به حفظ کردن مطالب از جانب کودکان نیست زیرا تنها با ایجاد انگیزه درونی مطالب مورد نظر به آنها آموزش داده می‌شود.] 

پیج و برین 10 اصل (اعتقاد داشتند درست هستند) را مطرح کردند که امروز نیز به عنوان ارزش های محوری گوگل شناخته می شوند؛ از جمله «کسب درآمد بدون انجام کار غلط»، «روی کاربر تمرکز کنید و همه چیز به دنبال آن محقق خواهد شد»، «بدون کت و شلوار هم جدی گرفته می شوید» و «حتی «عالی» هم به اندازه کافی خوب نیست». 10 ارزش محوری گوگل در شکل 11-16 فهرست شده اند. 
	1. روی کاربر تمرکز کنید و همه چیز به دنبال آن محقق خواهد شد

	2. بهتر است یک کار را واقعاً خوب انجام دهید

	3. سریع بهترتر از کند است

	4. دموکراسی در وب کار می کند

	5. برای نیاز به پاسخ لازم نیست پشت میز خود باشید

	6. می توانید بدون انجام کارهای غلط درآمد کسب کنید

	7. همیشه اطلاعات بیشتری وجود دارد

	8. نیاز به اطلاعات همه مرزها را درمی نوردد

	9. بدون کت و شلوار هم جدی گرفته می شوید

	10. حتی «عالی» هم به اندازه کافی خوب نیست


شکل 11-6 10 نکته گوگل که بنیانگذاران عقیده دارند درست است
اریک اشمیت، مدیرعامل گوگل در سال‌های اولیه فعالیتش (2001 تا 2011)، توضیح داد «از اینکه رهبران استراتژیک و همچنین کارمندان سطوح پایین تر به شدت به ارزش‌های محوری شرکت اعتقاد دارند و تصمیمات روزانه خود را بر اساس آن ها می گیرند، شگفت‌زده هستم». برای مثال، وقتی از اشمیت سوال شد که ارزش محوری «کسب درآمد بدون انجام کار غلط» چگونه به گوگل کمک کرد، اشمیت یادآور شد: 
«هنگامی که وارد شرکت شدم، گفتم: «حتماً شوخی می کنی!!». سپس در یکی از اولین روزهای فعالیتم، در جلسه ای حضور داشتم که یک مهندس اذعان داشت: «این کار غلطی‌ست». مانند این بود که گفته باشد یک قاتل در اتاق است. کل مکالمه متوقف شد، اما سپس افراد حاضر پیش فرض های او را به چالش کشیدند. مسئله به نحوه پیوند دادن سیستم تبلیغات به جستجو مربوط می شد. در نهایت تصمیم گرفتیم پیشنهاد ارائه شده را انجام ندهیم، زیرا کار غلطی بود. این نوع داستان ها، اکنون نیز در هر ساعت و با هزاران نفر تکرار می شود. به «عدم انجام کار غلط» به عنوان یک اصل سازمان دهنده در مورد ارزش ها فکر کنید».
برخی از تصمیمات مبتنی بر ارزش «عدم انجام کار غلط»، به تصمیمات جزئی مانند عدم پذیرش تبلیغات مشروبات الکلی یا اسلحه مربوط می شود. اما سایر تصمیمات، بسیار گسترده تر و دارای پیامدهای استراتژیک قابل توجهی هستند. به عنوان مثال، در سال 2006، گوگل با یک موتور جستجوی سفارشی[footnoteRef:1791] وارد بازار چین شد تا به 400 میلیون مشتری آنلاین در چین خدمات ارائه دهد. این نسخه سانسورشده موتور جستجو به گونه ای سفارشی شده بود تا از محدودیت های چین در مورد آزادی بیان پیروی کند. در آن زمان، گوگل احساس می‌کرد که دسترسی به نتایج جستجوهایش (اگرچه با وجود سانسور) منافع بسیاری برای مردم چین به ارمغان می‌آورد که بر ناراحتی ناشی از چنین کاری، غلبه می کرد. [1791:  google.cn] 

اما در سال 2010، گوگل احساس کرد که دیگر نمی تواند به ارائه نتایج جستجوی سانسور شده ادامه دهد. گوگل ادعا کرد که هدف حملات هکری پیچیده‌ای بوده که به حساب‌های جی‌میل کاربرانش از جمله فعالان حقوق بشر چینی دسترسی پیدا کرده اند. گوگل تصمیم گرفت که دیگر نتایج جستجو را در چین سانسور نکند و بنابراین ریسک توقف موتور جستجوی خود توسط دولت چین را پذیرفت. ارزش‌های قدرتمند گوگل - مانند «دموکراسی در وب نتیجه می دهد»، «کسب درآمد بدون انجام کار غلط» و «نیاز به اطلاعات همه مرزها را درمی‌نوردد» - پیشران چنین تصمیمی بودند که پیامدهای استراتژیک بالقوه گسترده‌ای داشت. گوگل به طور داوطلبانه از چین خارج شد و از سال 2010 به بعد، وب سایت چینی خود را بر روی سروری در هنگ کنگ[footnoteRef:1792] اجرا کرد. [1792:  www.google.com.hk] 

خروج گوگل از چین، پیشروی موتور جستجوی چینی بایدو[footnoteRef:1793] که 85 درصد از سهم بازار را در اختیار داشت (در سال 2022) بیشتر تقویت کرد. امروزه چین 1 میلیارد کاربر اینترنت دارد که با اختلاف بزرگترین بازار آنلاین در سطح جهان محسوب می شود و سریعترین رشد را دارد. در مقایسه، ایالات متحده 310 میلیون کاربر اینترنت دارد. از همین رو بازار چین بیش از سه برابر بازار ایالات متحده است. اندازه و رشد بازار چین برای رهبران استراتژیک گوگل بسیار جذاب بود و نمی‌توانستند آن را نادیده بگیرند. در سال 2018، فاش شد که یک تیم گوگل مخفیانه بر روی یک پروژه موتور جستجو برای چین، با نام رمز دراگون فلای[footnoteRef:1794] کار می‌کرده است که به الزامات سانسور دولت چین پایبند بوده است. کارمندان ناراحت گوگل در پی انتشار نامه‌ای سرگشاده، دست به تجمع زدند و با در دست داشتن تابلوهایی با مضمون «کار غلط را انجام نده» و «اوکی گوگل[footnoteRef:1795]، به سانسور اینترنت در چین کمک نکن» خواستار تعطیلی این پروژه مخفیانه شدند. در سال 2018، ساندار پیچای، مدیرعامل گوگل طی یک جلسه استماع در کنگره آمریکا، اظهار داشت که این شرکت در حال حاضر قصد راه اندازی موتور جستجو در چین را ندارد. [1793:  Baidu]  [1794:  Dragonfly]  [1795:  OK Google] 

این مثال نشان می‌دهد که برقراری تعادل بین ارزش‌های محوری و فرصت‌های کسب و کار چقدر دشوار است، به‌ویژه به این دلیل که برخی از رهبران استراتژیک گوگل استدلال می‌کنند که ارائه خدمات جستجو در چین - حتی جستجوهای سانسور شده - ممکن است منافع بیشتری داشته باشند؛ در حالی که بسیاری از کارمندان احساس دیگری دارند.
فرهنگ های سازمانی از کجا ریشه می گیرند؟
اغلب، بنیانگذاران شرکت، فرهنگ یک سازمان را تعریف می کنند و شکل می دهند که ممکن است تا چندین دهه پس از خروج آنها نیز تداوم یابد. به این پدیده نقش‌بست‌ بنیانگذاران[footnoteRef:1796] می گویند. بنیانگذاران استراتژی، ساختار و فرهنگ اولیه یک سازمان را با تبدیل چشم انداز خود به واقعیت تعیین می کنند. دیدیم که چگونه باورهای بنیانگذاران گوگل، پیج و برین، فرهنگ گوگل را شکل داد. دیگر بنیانگذاران معروفی که اثری قوی بر سازمان خود به جا گذاشته اند عبارتند از بیانسه (پارک وود انترتینمنت)، سارا بلیکلی (اسپانکس)، مایکل دل (دل)، والت دیزنی (دیزنی)، بیل گیتس (مایکروسافت)، آریانا هافینگتون (مدیا)، استیو جابز (اپل)، هرب کلهر (سوث وست ایرلاینز)، فیل نایت (نایکی)، رالف لورن (پولو رالف لورن)، ریحانا (فنتی بیوتی)، مارتا استوارت (مارتا استوارت لیوینگ آمنیمدیا)، اپرا وینفری (هارپو پروداکشن و اپرا وینفری نتوورک) و ویتنی ولف هرد (تیندر و بامبل)[footnoteRef:1797]. [1796:  founder imprinting]  [1797:  Beyoncé (Parkwood Entertainment), Sara Blakely (Spanx), Michael Dell (Dell), Walt Disney (Disney), Bill Gates (Microsoft), Arianna Huffington (Media), Steve Jobs (Apple), Herb Kelleher (Southwest Airlines), Phil Knight (Nike), Ralph Lauren (Polo Ralph Lauren), Rihanna (Fenty Beauty), Martha Stewart (Martha Stewart Living Omnimedia), Oprah Winfrey (Harpo Productions and OWN, the Oprah Winfrey Network), and Whitney Wolfe Herd (Tinder and Bumble)] 

سام والتون، بنیانگذار والمارت، استراتژی رهبری هزینه این خرده فروش را بنیان نهاد. سام والتون که ثروتمندترین فرد آمریکا بود، سوار یک پیکاپ فورد می شد، موهایش را با 5 دلار کوتاه می کرد، برای تعطیلات به پیک نیک می رفت و در یک مزرعه معمولی در بنتونویل[footnoteRef:1798] آرکانزاس زندگی می کرد. هر کاری که والتون انجام می داد با استراتژی کم هزینه مطابقت داشت. والمارت به سنت بنیانگذار خود وفادار ماند. توماس فریدمن در کتاب خود به نام «دنیا مسطح است[footnoteRef:1799]»، دفتر مرکزی شرکت در آرکانزاس در بنتونویل (محل استقرار یکی از بزرگترین شرکت‌های جهان) را اینگونه توصیف می کند: «در سازه ای شبیه به یک انبار ... و ساختمانی بزرگ ساخته شده از فلز؛ هنگامی که وارد شدم ابتدا تصور کردم سوله نگهداری تجهیزات است».   [1798:  Bentonville]  [1799:  The World Is Flat] 

فرهنگی که بنیان‌گذاران در ابتدا بنیان می نهند، با ترجیح قوی آن‌ها برای جذب، حفظ و ارتقای کارکنانی که ارزش‌های مشابهی دارند، تقویت می‌شود. با گذست زمان، افراد بیشتری با ارزش های مشابه جذب سازمان می شوند. با شبیه‌تر شدن ارزش‌ها و هنجارهای کارکنان، فرهنگ شرکتی قوی‌تر و متمایزتر می‌شود که احتمالاً اثرات جانبی منفی جدی مانند تفکر گروهی (وضعیتی که در آن نظرات یک رهبر بر نظرات افراد دیگر، بدون اینکه نظرات رهبر را ارزیابی کنند و به چالش بکشند، تاثیر می گذارد) به همراه خواهد داشت. نظرات و فرضیات گروه‌های منسجم و غیرمتنوع به شدت مستعد تفکر گروهی هستند که می‌تواند منجر به تصمیم‌گیری ناقص با پیامدهای بالقوه فاجعه‌بار شود.
علاوه بر نقش‌بست بنیانگذار، فرهنگ یک شرکت از ارزش‌های آن (به‌ویژه زمانی که به سیستم پاداش شرکت مرتبط باشند) نیز سرچشمه می‌گیرد. به عنوان مثال، زاپوس که در تأمل در استراتژی 11-1 مورد بررسی قرار گرفت، فرهنگ سازمانی منحصربه‌فرد خود را از طریق ارزش‌هایی که به صراحت بیان شده اند، ایجاد کرد که به سیستم پاداش آن نیز متصل است. برای اطمینان از استخدام افرادی که با ارزش های شرکت مطابقت دارند، هر داوطلب جدید باید یک برنامه آموزشی چهار هفته ای را بگذراند که موضوعاتی مانند تاریخچه شرکت، فرهنگ، چشم انداز و خدمات مشتری را پوشش می دهد. افراد تازه استخدام شده دو هفته را به عنوان نماینده خدمات تلفنی مشتریان سپری می‌کنند. نکته جدیدی که در مورد رویکرد زاپوس وجود دارد، این است که در پایان دوره کارآموزی یک ماهه، شرکت یک «جایزه برای خروج» به افراد پیشنهاد می‌کند (یک ماه دستمزد، به اضافه پرداخت دستمزد به ازای مدت زمانی افراد که در زاپوس کار کرده اند). این سیستم به شرکت اجازه می‌دهد تا افرادی که واجد شرایط شغلی هستند، اما با فرهنگ زاپوس همسو نیستند، به صورت داوطلبانه شرکت را ترک کنند. افرادی که علیرغم این پیشنهاد فریبنده، ماندن در شرکت را انتخاب می کنند، به خوبی با فرهنگ متمایز زاپوس سازگار هستند و آن را تقویت می کنند. 
فرهنگ سازمانی چگونه تغییر می یابد؟
فرهنگ یک سازمان می تواند یکی از قوی ترین دارایی ها و در عین حال بزرگترین چالش آن باشد. فرهنگ سازمان می تواند یک شایستگی محوری باشد و اگر شرکت برای مدت طولانی بر این شایستگی تکیه کند و آن را با تغییر شرکت و محیط، بهبود و ارتقا ندهد، به یک شایستگی سخت و انعطاف ناپذیر تبدیل می شود (به بحث در فصل 4 مراجعه کنید). با گذشت زمان، شایستگی محوری، دیگر مناسب نخواهد بود و از یک دارایی به یک بار اضافی تبدیل می شود. این زمانی است که یک فرهنگ باید تغییر کند. 
برای مثال، فرهنگ بوروکراتیک جنرال موتورز، همراه با ساختار ابتکاری چندبخشی آن، زمانی به عنوان کلید کارایی و مدیریت برتر آن مورد ستایش قرار می گرفت. با این حال، این فرهنگ زمانی که محیط خارجی به دنبال شوک های قیمت نفت در دهه 1970 و ورود خودروسازان ژاپنی به ایالات متحده تغییر کرد، تبدیل به یک بار اضافی شد. فرهنگ قوی جنرال موتورز به اینرسی سازمانی و متعاقبا عدم انطباق با تغییر ترجیحات مشتریان برای خودروهای کم مصرف تر منجر شد. همچنین از طراحی های باکیفیت تر و خلاقانه تر خودرو جلوگیری کرد. جنرال موتورز مشتریان خود را به رقبای خارجی که چنین ویژگی هایی را ارائه می کردند واگذار نمود. 
اخیراً، فرهنگ قوی جنرال موتورز مجدداً به دلیل ناتوانی شرکت و به تاخیر انداختن فراخوان خودروهای معیوب مورد انتقاد قرار گرفت. بیش از 25 میلیون خودروی جنرال موتورز به دلیل نقص ایمنی (در سال 2014) فراخوانده شدند که بزرگترین فراخوان صنعت خودرو تاکنون بوده است. به طور خاص، بسیاری از خودروهای جنرال موتورز به دلیل یک سوئیچ احتراق[footnoteRef:1800] معیوب که می‌توانست موتور را هنگام رانندگی خاموش کند و در نتیجه کیسه‌های هوا را غیرفعال نماید، فراخوانی شدند. این مشکل تنها در ایالات متحده با بیش از 120 مرگ و میر مرتبط است. گفته می شود که جنرال موتورز آگاهانه اطلاعات مربوط به سوئیچ های احتراق معیوب را مخفی کرده و فراخوان های مورد نیاز را چندین سال به تعویق انداخته است. در واقع، در طول جلسه استماع سنای ایالات متحده، جنرال موتورز تحت سلطه «فرهنگ سرپوش گذاری[footnoteRef:1801]» توصیف شد. در چنین مواقع بحرانی، فرهنگ سازمانی باید تغییر کند تا از چنین مشکلاتی در آینده جلوگیری شود و بتوان از شکست ناشی از عدم تناسب فرهنگ و محیط اجتناب کرد.  [1800:  ignition switch]  [1801:  culture of cover-up] 

شیوه اصلی تغییر فرهنگ این است که هیئت مدیره شرکت، رهبر جدیدی را در راس سازمان قرار دهد که موظف به ایجاد تغییرات در استراتژی و ساختار باشد. از این گذشته، مدیران می توانند از طریق تصمیم گیری های خود در مورد چگونگی ساختار سازمان و فعالیت های آن، تخصیص منابع و توسعه سیستم پاداش، فرهنگ شرکت را شکل دهند (به بحث در مورد رهبری استراتژیک در فصل 2 مراجعه کنید). هیئت مدیره جنرال موتورز، مری بارا[footnoteRef:1802] را به عنوان مدیرعامل منصوب کرد (در سال 2014) تا فرهنگ شرکتی ناکارآمد جنرال موتورز را اصلاح کند و شرکت را به عرصه رقابت بازگرداند. [1802:  Mary Barra] 

به طور مشابه، زمانی که ماریسا مایر[footnoteRef:1803] به عنوان مدیر عامل یاهو (در سال 2012) منصوب شد، یکی از اولین کارهایی که انجام داد، تغییر فرهنگ و هنجارهای شرکت بود. یاهو بیش از حد بوروکراتیک بود و روحیه موجود در استارت آپ های دانش بنیان را از دست داده بود. بسیاری از کارمندان یاهو از خانه (پیش از همه گیری کرونا) کار می کردند. برای کسانی که در دفتر کار می‌کردند، تعطیلات آخر هفته بعدازظهرهای پنجشنبه شروع می‌شد و پارکینگ محوطه دانشگاه یاهو در سانی‌ویل کالیفرنیا کاملا خالی می شد. در پاسخ به شرایط، مایر گزینه دورکاری را حذف کرد. همه 12000 کارمند یاهو لازم بود در دفتر حضور داشته باشند. او به همراه سایر مدیران جلساتی هفتگی در یک تالار تشکیل دادند که در آن شرح وضعیت و سؤالات مربوطه مطرح می شدند. از همه کارکنان انتظار می رفت که در این جلسه پرسش و پاسخ مشارکت کنند. سوالات در طول هفته به صورت آنلاین ارسال می شدند و کارمندان رای می دادند که مدیران باید به چه سوالاتی پاسخ دهند. اگرچه مایر موفق شد این شرکت اینترنتی پیشرو را دوباره احیا کند، اما در نهایت، این استراتژی احیا شکست خورد و یاهو توسط ورایزون با قیمت پایینی خریداری شد. [1803:  Marissa Mayer] 

فرهنگ سازمانی و مزیت رقابتی
آیا فرهنگ سازمانی می تواند مبنای مزیت رقابتی یک شرکت باشد؟ برای تحقق این امر، فرهنگ منحصر به فرد شرکت باید به آن کمک کند تا ارزش اقتصادی خود را افزایش دهد (V-C). یعنی فرهنگ سازمانی باید یا به افزایش ارزش درک شده محصول/خدمت کمک کند و یا هزینه تولید/تحویل آن را کاهش دهد. علاوه بر این، با توجه به دیدگاه منبع محور، منبع - در این مورد، فرهنگ سازمانی - باید ارزشمند، کمیاب و دشوار برای تقلید باشد و شرکت بگونه ای سازماندهی شده باشد که بتواند ارزش خلق شده را به دست آورد. اصول وی‌آر‌آی‌او (مورد بحث در فصل 4) باید برای فرهنگ سازمانی نیز اعمال شوند.
بیایید یک مثال شناخته شده از اینکه چگونه فرهنگ بر رفتار کارکنان و در نهایت عملکرد شرکت تأثیر می گذارد را بررسی کنیم. سوث وست ایرلاین کمی متفاوت از سایر شرکت های هماپیمایی عمل می کند. مهمانداران هواپیما ممکن است آهنگی در مورد شهری که در آن فرود می‌آیند بخوانند یا با کیسه‌های بادام زمینی هنگام برخاستن هواپیما، از مسافران پذیرانی کنند. کارمندان هالووین را با پوشیدن لباس های خاص در محل کار جشن می گیرند. برخی استدلال می کنند که استراتژی کسب و کار سوث وست ایرلاین - به عنوان یک رهبر هزینه در سفرهای هوایی نقطه به نقطه - بسیار ساده است و مزیت رقابتی این شرکت در واقع از فرهنگ منحصر به فرد آن ناشی می شود. با این حال همه چیز سرگرمی و بازی نیست و کارمندان با رفتاری دوستانه و بسیار پرانرژی در کارکردها و سطوح مختلف سلسله مراتب کار می کنند. حتی خلبانان سوث وست نیز برای کمک به بارگیری سریع چمدان ها در مواقع ضروری وارد میدان می شوند. در نتیجه، زمان انتظار بین پروازها تنها 15 دقیقه است، در حالی که رقبا اغلب دو تا سه برابر زمان بیشتری صرف می کنند. فرهنگ منحصربه‌فرد سوث وست به آن کمک می‌کند تا با برگشت سریع‌تر هواپیماهایش، آنها را ساعات طولانی‌تری در پرواز نگه دارد و در نتیجه هزینه‌ها را پایین نگه دارد (در میان بسیاری از فعالیت‌های دیگر که ساختار هزینه سوث وست را کاهش می‌دهند).
بیایید چگونگی تاثیرگذاری فرهنگ یک سازمان بر رفتار کارکنان را در نظر بگیریم. یک فرهنگ مثبت با توسل به ایده‌آل‌های بالاتر، به کارکنان انگیزه و انرژی می بخشد. کارکنان با درونی سازی ارزش‌ها و هنجارهای شرکت، احساس می‌کنند که بخشی از یک جامعه بزرگتر و معنادار هستند و در راستای انجام کارهای مهم تلاش می کنند. هنگامی که کارکنان از این طریق انگیزه ای درونی داشته باشند، شرکت می تواند به سطوح کمتری از سلسله مراتب تکیه کند و به نظارت و پایش دقیق کمتری نیاز دارد. انگیزه بخشی از طریق ارزش‌های الهام‌بخش، به کارکنان شرکت اجازه می‌دهد تا با تکیه بر احساساتشان، هم از ذهن و هم قلب خود برای تصمیم گیری در کسب و کار استفاده کنند. فرهنگ های سازمانی قدرتمند که از نظر استراتژیک مرتبط هستند، رفتارهای کارکنان را به طور کامل با اهداف استراتژیک سازمان همسو می نمایند. چنین فرهنگ هایی تلاش های کاری را بهتر هماهنگ می کنند و همکاری مؤثر را ممکن می سازند. آنها همچنین تعهد، مشارکت و تلاش کارکنان را تقویت می نمایند. همسویی موثر به نوبه خود به سازمان اجازه می دهد تا شایستگی های محوری خود را توسعه دهد و اصلاح کند که می تواند مبنایی برای مزیت رقابتی باشد. با رشد شرکت ها، محیط های اقتصادی خارجی نیز تغییر می کنند. بنابراین فرهنگ سازمانی باید به اندازه کافی انعطاف پذیر باشد تا سازگار شود.
با استفاده از اصول وی‌آر‌آی‌او در مثال سوث وست، می بینیم که فرهنگ آن ارزشمند (هزینه ها را برای سوث وست کاهش می دهد)، کمیاب (هیچ یک از رقبا فرهنگ مشابهی ندارند) و غیر قابل تقلید (علیرغم تلاش رقبا) است و شرکت به گونه ای سازماندهی شده است که از ارزش اقتصادی فزاینده ایجاد شده توسط فرهنگ منحصر به فرد خود بهره می برد. به نظر می رسد که یک فرهنگ سازمانی منحصر به فرد در سوث وست، می تواند مبنایی برای مزیت رقابتی فراهم نماید. البته، این فرهنگ باید با استراتژی‌های کسب و کار دنبال‌شده (رهبری هزینه در مورد سوث وست) همگام باشد و از آن حمایت نماید. 
هنگامی که مشخص شد فرهنگ یک شرکت منبع مزیت رقابتی آن است، برخی از رقبا تلاش می کنند از آن فرهنگ تقلید نمایند. بنابراین، تنها فرهنگی که به راحتی قابل تقلید نباشد می تواند مزیت رقابتی ایجاد کند. دو دلیل توضیح می دهند که چرا تقلید از فرهنگ شرکت های موفق دشوار است: ابهام علی[footnoteRef:1804] و پیچیدگی اجتماعی[footnoteRef:1805]. اگرچه می توان مشاهده نمود که فرهنگ منحصر به فرد یک شرکت عامل موفیت آن است، اما شناسایی روابط علی بین ارزش ها، هنجارها، مصنوعات و عملکرد شرکت ممکن است حتی برای افرادی که در داخل سازمان کار می کنند نیز دشوار باشد. برای مثال، کارکنان ممکن است تنها پس از وقوع تغییرات مهم سازمانی از تأثیر فرهنگ بر عملکرد آگاه شوند. علاوه بر این، فرهنگ سازمانی از نظر اجتماعی پیچیده است. این نه تنها شامل تعاملات بین کارکنان در سراسر لایه های سلسله مراتب می شود، بلکه روابط شرکت با مشتریان و تامین کنندگان آن را نیز در بر می گیرد. تقلید از طیف وسیعی از این عوامل برای رقبا دشوار است.  [1804:  causal ambiguity]  [1805:  social complexity] 

بهتر است در چند سال ابتدایی پس از تاسیس یک شرکت، فرهنگی قوی و مرتبط با استراتژی ایجاد نمایید. این دقیقا همان کاری است که بنیانگذاران گوگل انجام دادند. محققان استراتژی اذعان می کنند که ساختار اولیه، فرهنگ و سازوکارهای کنترلی ایجاد شده در یک شرکت جدید می توانند پیش بینی کننده مهمی برای موفقیت شرکت باشند. طبق تحقیقات تجربی دیگر، مدیران عامل بنیانگذار نسبت به مدیران عامل غیر بنیانگذار نقش‌بست مثبت قوی تری دارند. این اثر قوی‌تر، به نوبه خود، منجر به عملکرد بالاتر شرکت‌هایی می شود که توسط مدیران عامل بنیانگذار رهبری می‌شوند. علاوه بر این، در نظر بگیرید که ابزارهای تغییر فرهنگی - تغییر رهبری و ادغام و اکتساب - موفقیت زیادی در گذشته نداشته اند. در واقع، محققان برآورد می کنند که تنها حدود 20 درصد از تلاش ها برای تغییر سازمانی موفقیت آمیز هستند. بنابراین، مهم است که از ابتدا فرهنگ درستی در شرکت حاکم کنید و سپس با تکامل کسب‌وکار، آن را تطبیق دهید. 
سیستم های کنترل و پاداش استراتژیک
سیستم های کنترل و پاداش استراتژیک سومین و آخرین عنصر کلیدی در طراحی سازمان‌ها برای دستیابی به مزیت رقابتی هستند. کنترل استراتژیک و سیستم‌های پاداش، سازوکارهای حاکمیت داخلی هستند که برای همسو سازی انگیزه‌های مالکان (سهامداران) و نمایندگان (کارکنان) ایجاد می‌شوند. این سیستم‌های رسمی به مدیران اجازه می‌دهند تا اهداف را مشخص کنند، پیشرفت را اندازه‌گیری نمایند و بازخورد عملکردی ارائه دهند. در فصل 5 بحث شد که چگونه شرکت ها می توانند از چارچوب کارت امتیازی متوازن به عنوان یک سیستم کنترل استراتژیک استفاده کنند. در اینجا، سیستم‌های کنترل و پاداش دیگری را مورد بحث قرار می‌دهیم: فرهنگ سازمانی، کنترل های ورودی و کنترل های خروجی. 
همانطور که در بخش قبل بحث شد، فرهنگ سازمانی می تواند یک محرک قوی و همچنین یک سیستم کنترل موثر باشد. هنجارها که ماهیت غیر رسمی و ضمنی دارند، به عنوان یک سازوکار کنترل اجتماعی عمل می کنند. برای مثال، کنترل همتایان، نیروی قدرتمندی به کارکنان برای انطباق و عملکرد بهتر وارد می کند. ارزش‌ها و هنجارها همچنین با کمک به کارکنان برای رسیدگی به موقعیت‌ها و مشکلات غیرقابل پیش‌بینی و غیرمعمول (که در مشاغل خدماتی رایج هستند)، امکان کنترل را فراهم می‌سازند. در مقابل، قوانین و رویه‌ها (مثلاً آنهایی که در کتابچه راهنمای کارمندان تدوین شده‌اند) تنها می‌توانند به شرایط قابل پیش‌بینی بپردازند.
گوگل برای ایجاد انگیزه در کارکنان خود و دستیابی به بهره وری بالا، به تجزیه و تحلیل داده ها و آخرین یافته ها در تحقیقات اقتصاد رفتاری و روانشناسی اتکا می کند. صنعت فناوری به طور کلی با مشکلات ریزش و جابجایی کارمندان و نقض محرمانگی مواجه است. علاوه بر این، افراد بسیار توانمند مانند برنامه نویسان نتخصص، کمیاب هستند و بنابراین قدرت چانه زنی بالایی دارند. گوگل از نظر امتیازات سخاوتمندانه ای که در محل کار فراهم می کند، با سایر کارفرمایان متفاوت است و این امتیازات نه تنها شامل غذای لذیذ، نوشیدنی و قهوه رایگان می شوند، بلکه همچنین خدمات مراقبت از کودک در محل، خدمات دیتیلینگ خودرو[footnoteRef:1806] و فرصت های آموزشی را فراهم می کنند. گوگل همچنین خدمات آرامش بخشی مانند ماساژ رایگان و خواب نیمروزی در محل های مخصوص را فراهم می کند. همچنین از مشارکت کارمندان در بازی تنیس روی میز یا فوتبال استقبال می نماید. در سال 2022، گوگل 164000 کارمند و درآمدی بالغ بر 275 میلیارد دلار داشت. این اعداد حاکی از آن هستند که هر کارمند به طور متوسط 7/1 میلیون دلار درآمد برای گوگل ایجاد می کند که توجیه کننده مزایای گران قیمت در محل کار است. [1806:  car detail services] 

سیستم های حقوق و پاداش مبتنی بر عملکرد گوگل، کمتر شناخته شده اند. گوگل از چارچوب اهداف و نتایج کلیدی[footnoteRef:1807] به عنوان یکی از سیستم های کنترل و پاداش استراتژیک خود استفاده می کند. این چارچوب علاوه بر کمک به تیم و اعضای آن برای پایش اهداف و نتایج، به آنها کمک می کند تا اهداف بلندپروازانه ای تعیین کنند (به عنوان مثال، افزایش 25 درصدی در تعداد کاربران). هر چه یک هدف عینی تر[footnoteRef:1808] بیشتر باشد، آسانتر می توان آن را اندازه گیری کرد. گوگل همچنین اهداف و نتایج کلیدی فردی و تیمی را به صورت عمومی منتشر می کند - انجام چنین کاری درجه ای از فشار همتایان را بر آن دسته از اعضای تیم وارد می کند که وظایف خود را به طور کامل انجام نمی دهند. در صورتی که پیشرفت فردی اعضا به صورت عمومی منتشر شود، احتمال بیشتری دارد که افراد برای کمک به تیم‌هایشان جهت دستیابی به اهداف و نتایج کلیدی تلاش کنند.  [1807:  Objectives and Key Results]  [1808:  objective] 

کنترل های ورودی
کنترل های ورودی به دنبال تعریف و هدایت رفتار کارکنان از طریق مجموعه ای از قوانین صریح و مدون و رویه های عملیاتی استاندارد است. شرکت ها زمانی از کنترل های ورودی استفاده می کنند که هدف اصلی، تعریف راه ها و شیوه های رسیدن به یک هدف استراتژیک و اطمینان از یک نتیجه قابل پیش بینی باشد. چنین سازوکارهایی را به این دلیل کنترل های ورودی می نامند که مدیریت شرکت آن ها را طراحی می کند و باید توسط کارکنان و قبل از تصمیم گیری در نظر گرفته شوند. بنابراین، آنها ورودی فعالیت های ارزش آفرین هستند. 
استفاده از بودجه نقشی کلیدی برای کنترل های ورودی دارد. مدیران قبل از تعریف و انجام فعالیت های واقعی کسب و کار توسط کارکنان، بودجه را تعیین می کنند. برای مثال، رهبران استراتژیک تصمیم می‌گیرند که چه مقدار پول به یک پروژه تحقیق و توسعه خاص قبل از شروع پروژه اختصاص یابد. در شرکت های متنوع با ساختار چندبخشی، دفتر مرکزی بنگاه بودجه هر بخش را تعیین می کند. موسسات دولتی، از جمله برخی از دانشگاه ها نیز با تکیه بر بودجه هایی که باید به صورت سالانه متعادل شوند، فعالیت می کنند. منابع مالی آنها اغلب تا حد زیادی به اعتبارات دولتی بستگی دارد و بنابراین بسته به چرخه اقتصادی، در نوسان است. در دوران رکود، بودجه ها کاهش می یابد و در دوران رونق افزایش می یابد. 
رویه‌های عملیاتی استاندارد یا خط‌مشی‌ها و قوانین نیز اغلب در کنترل‌های ورودی مورد استفاده قرار می گیرند. در بحث رسمی‌سازی توضیح دادیم که چگونه مک‌دونالد بر رویه‌های عملیاتی دقیق برای اطمینان از کیفیت و خدمات ثابت در سراسر جهان اتکا دارد. هدف مک دونالد این است که فرآیند تبدیل را از ابتدا تا انتها با جزئیات کامل مشخص نماید تا استانداردسازی را تضمین کرده و انحراف را به حداقل برساند. این هدف زمانی اهمیت دارد که یک شرکت در مناطق جغرافیایی مختلف و با سرمایه انسانی متفاوتی در سراسر جهان کار می کند، اما یک محصول یا خدمت استاندارد را ارائه می نماید. 
کنترل های خروجی
کنترل‌های خروجی به دنبال هدایت رفتار کارکنان از طریق تعریف نتایج مورد انتظار (خروجی‌ها) هستند، اما دست کارکنان، گروه‌ها یا واحدهای کسب و کار را در تعیین شیوه های دستیابی به این نتایج باز می‌گذارند. شرکت ها اغلب حقوق و پاداش کارکنان را به اهداف از پیش تعیین شده، مانند یک هدف فروش خاص یا بازگشت سرمایه، متصل می کنند. کنترل های خروجی به ویژه زمانی موثر هستند که عوامل داخلی شرکت، رابطه بین تلاش و عملکرد مورد انتظار را تعیین نمایند. در سطح بنگاه، کنترل‌های خروجی همکاری بین واحدهای کسب و کار استراتژیک مختلف را تضعیف می‌نمایند. کنترل‌های خروجی زمانی بهترین کاربرد را دارد که یک شرکت تنها بر روی یک کسب و کار متمرکز باشد یا تنوع ناهمگون را دنبال کند. 
این روزها، مشاغل به ویژه در اقتصادهای بسیار توسعه یافته، نیازمند خلاقیت و نوآوری بیشتر هستند. در نتیجه، محیط کاری نتیجه محور[footnoteRef:1809] توجه قابل توجهی را به خود جلب کرده است. محیط های کاری نتیجه محور کنترل‌های خروجی هستند که سعی دارند انگیزه‌های درونی (و نه بیرونی) کارکنان (انگیزه‌ای که ناشی از علاقه کارمند به کار و معنای آن می باشد) را تحریک کنند. در مقابل، انگیزه بیرونی توسط عوامل خارجی مانند پاداش و حقوق بالاتر یا مجازات هایی مانند تنزل رتبه و اخراج (رویکرد چماق و هویج) ایجاد می شود. با توجه به یافته های اخیر ادبیات منابع انسانی استراتژیک، انگیزه درونی یک کارمند برای انجام یک وظیفه خاص زمانی بالاتر خواهد بود که خصوصیات زیر وجود داشته باشد:   [1809:  results-only work environments] 

· خودمختاری[footnoteRef:1810] (در مورد اینکه چه باید کرد) [1810:  Autonomy] 

· تسلط[footnoteRef:1811] (نحوه انجام کار) [1811:  Mastery] 

· رسالت[footnoteRef:1812] (چرا باید آن را انجام داد) [1812:  Purpose] 

امروزه، تری‌ام[footnoteRef:1813] بیشتر به خاطر چسب ها و سایر محصولات مصرفی و صنعتی اش شناخته می شود. اما نام کامل آن، منشا شکل گیری شرکت را مشخص می کند: تری‌ام مخفف شرکت معدن و تولید مینه سوتا[footnoteRef:1814] می باشد. با گذشت زمان، تری‌ام بر چارچوب محیط کاری نتیجه محور تکیه کرد و به یک شرکت نوآور دانش بنیان تبدیل شد. در این شرکت، کارمندان تشویق می شوند که 15 درصد از زمان خود را صرف پروژه هایی به انتخاب خود کنند. اگر این پروژه‌ها امیدوارکننده به نظر برسند، شرکت منابع مالی لازم برای توسعه بیشتر پتانسیل تجاری پروژه کارمندان را از طریق یک صندوق سرمایه‌گذاری خطرپذیر داخلی و سایر منابع تأمین می نماید. در واقع، چندین محصول شاخص تری‌ام، از جمله پست‌ایت‌نوتز[footnoteRef:1815] و اسکاچ تِیپ[footnoteRef:1816]، نتیجه یافتن فرصت های تصادفی بودند. علاوه بر این، شرکت برای تقویت نوآوری مستمر، هر یک از بخش های خود را ملزم می کند که حداقل 30 درصد از درآمد خود را از محصولات معرفی شده در چهار سال گذشته به دست آورند. [1813:  3M]  [1814:  Minnesota Mining and Manufacturing Co]  [1815:  Post-it Notes]  [1816:  Scotch Tape] 

درس آموخته ها برای رهبران استراتژیک
این فصل یک درس آموخته عملی روشن برای استراتژیست ها دارد: تدوین یک استراتژی موثر، شرط لازم برای کسب و حفظ مزیت رقابتی پایدار می باشد، اما شرط کافی نیست. پیاده سازی استراتژی حداقل به همان اندازه برای دستیابی به موفقیت مهم است. 
اهرم های کلیدی برای رهبران استراتژیک جهت پیاده سازی مؤثر استراتژی، ساختار، فرهنگ و کنترل هستند. بنابراین، پیاده سازی موفقیت‌آمیز استراتژی مستلزم طراحی و شکل‌دهی ساختار، فرهنگ و سازوکارهای کنترلی مناسب توسط رهبران استراتژیک است. با انجام این کار، آنها می توانند استراتژی شرکت را ضمن عملی سازی مدل کسب و کار، اجرا نمایند. بنابراین، تدوین و پیاده سازی استراتژی فعالیت‌های تکرارشونده و وابسته به هم هستند. 
برخی استدلال می کنند که پیاده سازی استراتژی مهمتر از تدوین آن است. اغلب، مدیران وظایف خود در تجزیه و تحلیل محیط های داخلی و خارجی شرکت برای تدوین یک استراتژی کسب و کار، بنگاه و جهانی را به خوبی انجام می دهند، اما در پیاده سازی موفقیت آمیز استراتژی انتخاب شده شکست می خورند. به همین دلیل است که برخی از محققان از پیاده سازی استراتژی به عنوان «قبرستان استراتژی[footnoteRef:1817]» یاد می کنند. در واقع، هم تدوین استراتژی و هم پیاده سازی استراتژی برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار ضروری هستند.  [1817:  graveyard of strategy] 

یک شرکت با رشد و افزایش پیچیدگی عملیات خود، ساختارهای سازمانی متفاوتی را در طول زمان با پیروی از یک الگوی قابل پیش‌بینی کلی اتخاذ می‌کند؛ ابتدا با یک ساختار ساده شروع می‌کند، سپس یک ساختار کارکردی اتخاذ می‌نماید و پس از آن از ساختار چندبخشی یا ماتریسی استفاده می‌کند. بنابراین سازماندهی یک فرآیند پویا برای دستیابی به مزیت رقابتی محسوب می شود. همانطور که در مثال گوگل در موردکاوی فصل و مطالب سرتاسر فصل مورد بحث قرار گرفت، شرکت ها برای حفظ مزیت رقابتی خود، باید با رشد و تغییر محیط رقابتی، ساختار خود را بازسازی نمایند. 
سازماندهی برای نوآوری، حوزه دیگری است که رهبران استراتژیک باید به آن توجه دقیقی داشته باشند. بسیاری از شرکت‌های موفق، مدل نوآوری باز را پذیرفته‌اند یا در حال حرکت به سمت آن هستند. رهبران استراتژیک باید فعالانه فعالیت های نوآوری داخلی و خارجی شرکت را مدیریت کنند. 
استراتژیست ها می توانند از طریق یک فرآیند از بالا به پایین، نوآوری داخلی را تحریک کنند یا انگیزه نوآوری را از طریق یک فرآیند از پایین به بالا افزایش دهند. این بیانیه تری‌ام را در نظر بگیرید: « باور محوری تری‌ام این است که خلاقیت به آزادی نیاز دارد. به همین دلیل است که ... ما کارمندان خود را تشویق کرده ایم که 15 درصد از زمان کاری خود را صرف پروژه های خودشان کنند. آن ها را تشویق می کنیم تا از منابع ما برای ایجاد یک تیم منحصر به فرد استفاده نمایند و بینش خود در پیگیری حل مشکل را دنبال کنند». اقدامات مستقل را در فصل 2 به تفصیل مورد بحث قرار دادیم. 
حمایت قهرمانان داخلی از پروژه های امیدوارکننده نه تنها برای انگیزه بخشی به نوآوری از طریق رفتار مستقل، بلکه برای اطمینان از موفقیت احتمالی آنها لازم است. در تأمل در استراتژی 2-2 توضیح دادیم که چگونه هوارد بهار[footnoteRef:1818]، (یکی از مدیران ارشد استارباکس در آن زمان)، مایل به حمایت از ایده پایین به بالای فراپوچینو بود که بعداً به یک کسب و کار چند میلیارد دلاری تبدیل شد. همچنین، رهبران استراتژیک باید نوآوری خارجی را از طریق استراتژی‌های مشارکتی مانند صدور مجوز، اتحادهای استراتژیک، سرمایه‌گذاری مشترک و اکتساب ها مدیریت کنند. این موارد حاملان استراتژی بنگاه هستند که قبلاً مورد بحث قرار گرفتند.  [1818:  Howard Behar] 

در اینجا بحث ما در مورد طراحی سازمانی به پایان می رسد. در فصل پایانی، حاکمیت شرکتی، اخلاق کسب و کار و مدل های کسب و کار را مطالعه خواهیم کرد. 
	موردکاوی 11: بخش دوم

	هنوزهم آلفابت تقریبا تمام درآمد خود را از گوگل به دست می آورد (99.7 درصد). با این حال، رقابت در فضای تبلیغات آنلاین در حال افزایش است. سه شرکت (گوگل، متا و آمازون) 65 درصد از سهم بازار را در تبلیغات دیجیتال در اختیار دارند که تقریباً معادل 50 درصد از یک تریلیون دلاری است که برای تبلیغات در سطح جهان (در سال 2022) هزینه می شود. ساندار پیچای، مدیرعامل آلفابت، دو نگرانی عمده دارد: اول، گوگل تنها منبع سود آلفابت باقی بماند و دوم، سهم بازار گوگل در هزینه‌های تبلیغات دیجیتال در حال کاهش است (از 32 درصد در سال 2019 به 28 درصد در سال 2022 کاهش یافته و برآورد می شود در سال 2023 نیز به میزان 26 درصد کاهش یابد). در مقابل، کسب و کار تبلیغات آمازون تقریباً دو برابر شده است (از 8 درصد (در سال 2019) به مقدار تخمینی 15 درصد (در سال 2023) رسیده است). متا با فیس‌بوک و اینستاگرام خود به جایگزینی مناسب برای گوگل تبدیل شده است و پیش‌بینی می‌شود (با داشتن 24 درصد سهم بازار) در سال 2023 تقریباً با گوگل برابری کند (اگرچه متا با تغییرات امال شده توسط اپل برای فناوری ردیابی برنامه های آیفون با چالش هایی مواجه است. به فصل 2 مراجعه کنید).
گوگل داده هایی در مورد آنچه مردم جستجو می کنند، آمازون داده‌هایی در مورد آنچه مردم می‌خرند و متا داده‌هایی درباره شبکه اجتماعی و فعالیت‌های آنلاین افراد در اختیار داردد. شبکه اجتماعی کاربران و فعالیت‌های آنلاین آن ها، امکان تبلیغات هدفمند را فراهم می‌کند که اثربخشی بسیار بالایی دارد. به عنوان مثال، متا می تواند به تبلیغ کنندگان کمک کند تا 2000 نفر را بیابند که در پنج سال گذشته با مدرک مهندسی فارغ التحصیل شده اند، سالانه بیش از 150000 دلار درآمد دارند و در آتلانتا زندگی می کنند. 
ساندار پیچای، امیدوار است آلفابت با استفاده از ساختار سازمانی چندبخشی خود، به نوآوری های رادیکال تری دست یابد که بتوانند به کسب و کارهای بسیار سودآوری مانند گوگل تبدیل شوند. گوگل قبل از تجدید ساختار آلفابت و تغییر ساختار آن از کارکردی به چندبخشی (برای مدیریت مجموعه ای از کسب و کارهای ناهمگون) بسیاری از شناخته‌شده‌ترین محصولات و خدمات خود را از طریق پدیداری برنامه‌ریزی‌شده توسعه می داد. در چنین شرایطی انگیزه ابتکارات استراتژیک از پایین به بالا و از طریق اقدامات مستقل کارمندان سطح پایین‌تر نشأت می گرفت. گوگل کار مهندسان خود را بر اساس قانون 70-20-10 سازماندهی می نمود که مطابق آن اکثر زمان مهندسان (70 درصد) بر کسب و کار اصلی شرکت - جستجو و تبلیغات - متمرکز بود. 
با این حال، مهندسان یک روز در هفته (20 درصد زمان) را به توسعه ایده هایی به انتخاب خود اختصاص می دادند و مابقی (10 درصد) زمان را صرف شگفتی سازهایی[footnoteRef:1819] مانند پروژه لون[footnoteRef:1820] می نمودند (شبکه ای از بالون‌های ارتفاع بالا که در مرز اتمسفر حرکت می‌کنند تا خدمات اینترنت بی‌سیم را برای افرادی که دسترسی به اینترنت ندارند - به ویژه در مناطق روستایی و دورافتاده - فراهم نمایند). برآورد می شود که 33 درصد از جمعیت جهان (6/2 میلیارد نفر) هرگز از اینترنت استفاده نکرده اند. با توجه به نتایج امیدوارکننده لون، این پروژه در سال 2018 از ایکس دولوپمنت[footnoteRef:1821] (آزمایشگاه تحقیق و توسعه آلفابت) جدا و در سال 2018 به یک واحد مستقل با مدیر عامل مختص خود، تبدیل شد. با این حال، تنها سه سال بعد، آلفابت تصمیم گرفت لون را تعطیل نماید. آلستر وستگارت[footnoteRef:1822]، مدیرعامل لون، توضیح داد که علیرغم سال‌ها هزینه‌های سنگین تحقیق و توسعه و مهندسی منابع، ناتوانی در کاهش هزینه‌ها برای ایجاد «یک کسب‌وکار بلندمدت و پایدار» منجر به پایان کار لون شد. [1819:  wild cards]  [1820:  Project Loon]  [1821:  X Development]  [1822:  Alastair Westgarth] 

علیرغم شکست لون، گوگل گزارش داده است که نیمی از محصولات جدیدش از قانون 20 درصد پیروی می کنند. این محصولات عبارتند از: جیمیل، گوگل مپز، گوگل نیوز، اورکوت[footnoteRef:1823] و ادسنس[footnoteRef:1824]. ادسنس به عنوان آزمایشی توسط دو مهندس گوگل آغاز شد: آنها سعی کردند محتوای جیمیل را با تبلیغات هدفمند بر اساس آن محتوا، مطابقت دهند. امروزه ادسنس به سازندگان محتوا مانند وبلاگ نویسان اجازه می دهد تا تبلیغات آنلاینی مطابق با محتوای وبسایت ارائه دهند.  [1823:  Orkut]  [1824:  AdSense] 

اگرچه گوگل سابقه درخشانی در به کارگیری فرآیند استراتژی پدیداری برنامه ریزی شده دارد، اما گام های اشتباهی نیز در زمینه شبکه اجتماعی خود داشته است. این گام‌های اشتباه فضای لازم برای فعالیت متا که اکنون با فیس‌بوک و اینستاگرام، سرسخت‌ترین رقیب گوگل در فضای تبلیغات دیجیتال است را فراهم نمودند. اولین تلاش گوگل در زمینه شبکه های اجتماعی به سال 2002 (دو سال قبل از تاسیس فیس بوک) باز می گردد. اورکت بیاکاکتن[footnoteRef:1825]، یکی از مهندسین گوگل، یک شبکه اجتماعی به نام اورکت را با استفاده از 20 درصد زمان اختیاری خود ایجاد نمود. ماریسا مایر، معاون وقت گوگل و مسئول پروژه، اورکت را دوست داشت و پشتیبانی اولیه خود را از آن اعلام نمود. در نهایت مهندسان بیشتری برای توسعه بیشتر اورکت اضافه شدند. گوگل از موفقیت اولیه اورکت شگفت زده شد: در اولین ماه پس از انتشار، صدها هزار نفر در این شبکه اجتماعی ثبت نام کردند. تا سال 2014، اورکت 30 میلیون کاربر داشت که بیشتر آنها از برزیل و هند بودند. اما این تعداد در مقایسه با بیش از 1 میلیارد کاربر فیس بوک در سراسر جهان در آن زمان کمرنگ بود.  [1825:  Orkut Buyukkokten] 

چرا گوگل برتری اولیه خود نسبت به فیس بوک را از دست داد؟ گوگل فرصت بزرگی برای تبدیل شدن به رهبر بازارِ شبکه های اجتماعی داشت زیرا مای اسپیس[footnoteRef:1826] پس از خرید توسط نیوز کورپ[footnoteRef:1827]، رشدی انفجاری را تجربه کرد. مدیران ارشد گوگل علیرغم حمایت اولیه خود، احساس می کردند که شبکه های اجتماعی با چشم انداز آن ها برای «سازماندهی و در دسترس قرار دادن اطلاعات در سطح جهانی» مطابقت ندارد. گوگل برای سازماندهی دانش موجود در اینترنت و ارائه تبلیغات هدفمند در بخش جستجو، به الگوریتم های بسیار پیچیده و اختصاصی متکی بود. در مقابل، نرم افزار شبکه های اجتماعی، نسبتاً ساده بود. بعلاوه، پیج و برین (دو دانشمند استثنایی در زمینه کامپیوتر) احساس می کردند که الگوریتم پیج رنک[footnoteRef:1828] آنها که صدها متغیر و همه وب سایت های موجود را در نظر می گیرد، برتری منحصربه فردی دارد؛ زیرا به جای استفاده از نظرات شخصی کاربران، بر توصیه های مبتنی بر داده جستجوهای انجام شده اتکا دارد. در نتیجه، آنها شبکه های اجتماعی را نادیده گرفتند. علاوه بر این، با توجه به پروژه‌های مختلفی که گوگل در آن زمان دنبال می‌کرد، مدیران ارشد شرکت، اولویت پایینی برای اورکوت در نظر گرفتند. این شبکه اجتماعی که با کمبود منابع مواجه بود، در نهایت در سال 2014 تعطیل شد و متا را به رهبر بلامنازع بازار تبدیل کرد.   [1826:  Myspace]  [1827:  News Corp]  [1828:  Page-Rank] 

گوگل در تلاش دیگری برای رسیدن به متا، گوگل پلاس[footnoteRef:1829] را در سال 2011 راه اندازی نمود. این سایت شبکه اجتماعی همه خدمات گوگل (جیمیل، یوتیوب، کروم و سایر خدمات) را در یک رابط کاربری واحد یکپارچه می کرد. گوگل پلاس کاربران را ملزم می‌کرد که حتی برای استفاده از یک محصول گوگل نیز به پورتال آن وارد شوند. گوگل پلاس پس از نقض امنیت داده ها در سال 2019 کنار گذاشته شد. این درحالی بود که متا 3 میلیارد کاربر فعال در پلتفرم های خود (فیس بوک و اینستاگرام) داشت و گوگل نمی توانست به هیچ یک از اطلاعات مرتبط با این کاربران دسترسی پیدا کند. عدم امکان دسترسی به فعالیت‌های کاربران متا در شبکه‌های اجتماعی، توانایی گوگل برای ارائه تبلیغات هدفمند را محدود می‌کند که به نوبه خود کسب‌وکار محوری آن را تحت تاثیر قرار می دهد. در همین حال، ساندار پیچای، مدیرعامل آلفابت، هنوز امیدوار است بتواند با دستیابی به یک موفقیت بزرگ، خط جدیدی از کسب و کار را فراتر از آنچه گوگل انجام می دهد، ایجاد کند. [1829:  Google Plus] 

 
سوالات
1. چرا گوگل پس از تجدید ساختار، آلفابت را ایجاد کرد؟ امید دارد چه دستاوردی داشته باشد؟ برای اطلاعات بیشتر، به پست لری پیج در مورد اعلام تجدید ساختار گوگل[footnoteRef:1830] مراجعه نمایید. [1830:  https://abc.xyz] 

2. آیا فکر می‌کنید سازمان‌دهی مجدد برای پروژه های امیدوارکننده آلفابت که اکنون مسئولیت سود و زیان خود را دارند، مفید است؟ چرا؟ توضیح دهید. 
3. چرا گوگل در توسعه سایر کسب و کارهای سودآور «شکست» خورد؟ آیا فرآیند پدیداری برنامه ریزی شده گوگل مقصر است؟ چرا؟ آیا ساختار جدید آلفابت با واحدهای کسب و کار مستقل، منجر به نوآوری های بیشتر و یافتن کسب و کار بسیار سودآور بعدی (فراتر از جستجو و تبلیغات آنلاین) می شود؟ [نکته: به آخرین گزارش سالانه آلفابت مراجعه نمایید]





فصل دوازدهم: حاکمیت شرکتی، اخلاق کسب و کار و مدل های کسب و کار

	موردکاوی 12: بخش اول

	شرکت ترانوس[footnoteRef:1831]: برهم زننده صنعت مراقبت های بهداشتی؟ [1831:  Theranos] 

الیزابت هولمز[footnoteRef:1832] 19 سال داشت که در سال 2003 شرکت تشخیص پزشکی ترانوس را تأسیس نمود. او که فردی بلندپرواز و کارآفرین بود، با هدف برهم زدن صنعت مراقبت های بهداشتی، دانشگاه را رها کرد. اختراع بزرگ هولمز یک آزمایشگاه کوچک بود که می‌توانست 200 آزمایش تشخیصی را از تنها یک قطره خون گرفته‌شده از نوک انگشت فرد و بدون درد انجام دهد (متفاوت از روش سنتی خونگیری وریدی با استفاده از سوزن). فناوری و فرآیند تشخیص خون از دهه 1950 تغییر چندانی نکرده بود و هولمز باور داشت که بازار آزمایش خون تشخیصی آماده تحول است. او اعلام کرد که فناوری جدیدی را توسعه خواهد داد که می تواند تمام موارد، از کلسترول خون گرفته تا سرطان را در عرض چند دقیقه و با دقت بیشتری نسبت به روش های سنتی خون گیری، تشخیص دهد. او قصد داشت با ادغام پیشرفت های علمی دستگاه های پزشکی با مهندسی زیستی به چنین هدفی دست یابد.  [1832:  Elizabeth Holmes] 

هدف استراتژیک هولمز فقط بر توسعه آزمایش خون بدون درد و چالش برای مراجعه کنندگان متمرکز نبود، بلکه به دنبال آزمایش های سریع‌تر، ارزان‌تر، قابل اعتمادتر و راحت‌تر بود. او به دنبال فراهم کردن امکان انجام آزمایش خون در داروخانه محلی یا حتی منزل شخصی بود. این راحتی، گام مهمی برای دستیابی به مراقبت های بهداشتی فردی می باشد که به مصرف کنندگان اجازه می دهد اطلاعات مهم مورد نیاز برای تصمیم گیری در مورد وضعیت پزشکی خود را به دست آورند. از آنجایی که مصرف‌کنندگان می‌توانند هر دو هفته یک‌بار مجموعه کاملی از آزمایش‌های خون را انجام دهند و داده‌های حاصل را با پزشکان خود به اشتراک بگذارند، دید بسیار پویاتری نسبت به وضعیت سلامت کلی خود پیدا می کنند. 
هولمز این نظریه را مطرح کرد که آزمایش های مکرر در فواصل زمانی کوتاه، امکان تشخیص زودهنگام و پیشگیری از بیماری ها را فراهم می کند. ترانوس با فناوری انقلابی خود تصمیم گرفت شرکت‌های تشخیص خون فعلی، یعنی کوئست دایاگنوستیکس[footnoteRef:1833] و لب کورپ[footnoteRef:1834] که هر دو از فناوری چند دهه پیش استفاده می‌کردند و صدها دلار برای آزمایش‌های خون استاندارد دریافت می‌کردند، به چالش بکشد. سازمان‌های دولتی مانند مدیکر از این شرکت‌ها به دلیل هزینه های میلیارد دلاری بیش از حد، شکایت کرده بودند. این دو شرکت مدت‌ها بود که بازار ایالات متحده را در قالب یک انحصار دوتایی با بیش از 80 درصد سهم بازار، در اختیار داشتند. [1833:  Quest Diagnostics]  [1834:  LabCorp] 

زمانی که ترانوس رشد خود را آغاز کرد، استیو جابز با حضور گسترده خود، بر سیلیکون ولی تسلط داشت. هلمز از جابز الهام می گرفت و تمام کارهای او را تقلید می کرد (پوشیدن لباس یقه اسکی مشکی، استخدام کارمندان سابق اپل که با جابز کار کرده بودند، استخدام شرکت تبلیغاتی طرف قرارداد اپل و برنامه ریزی جلسات در همان روزی که جابز جلساتش را برگزار می کرد؛ یعنی چهارشنبه ها). جابز به دلیل توانایی عجیبش در متقاعد کردن افراد برای پذیرش نظر وی به عنوان واقعیت موجود، صرف نظر از حقایق و سایر محدودیت‌ها، شهرت داشت.  این نسخه از واقعیت به عنوان «میدان انحراف واقعیت[footnoteRef:1835]» جابز شناخته می شد. هولمز برای اعمال میدان انحراف واقعیت خود، تماس چشمی دائمی با افراد برقرار می کرد و هرگز پلک نمی‌زد؛ چشمان آبی رنگ او تاثیر چنین شیوه ای را تقویت می کرد. علاوه بر این، برای اینکه قاطعانه تر و مطمئن تر به نظر برسد، از یک صدای بم تر به جای صدای طبیعی خود استفاده می کرد.  [1835:  reality distortion field] 

فناوری جدید ترانوس آنقدر امیدوارکننده بود که هولمز موفق شد مشاورش، چونینگ رابرتسون[footnoteRef:1836] (معاون ارشد دانشکده مهندسی دانشگاه استنفورد) را متقاعد کند که دوره استادی خود را ترک کند و به استارت‌آپ او بپیوندد. تأیید رابرتسون کافی بود تا تیم درپر[footnoteRef:1837] از شرکت سرمایه‌گذاری خطرپذیر معروف دی‌اف‌جی[footnoteRef:1838] متقاعد شود که بودجه اولیه این استارت‌آپ را تأمین کند. دراپر همچنین اولین کسی بود که روی استارت‌آپ‌های معروف تسلا، اسکایپ و بایدو (نسخه چینی گوگل) سرمایه‌گذاری نمود. درپر متقاعد شده بود که هولمز «زندگی خود را وقف خواهد کرد تا اتفاقی خارق العاده برای تغییر جهان رقم بزند».  [1836:  Channing Robertson]  [1837:  Tim Draper]  [1838:  DFJ] 

هیاهوی رسانه ای پیرامون هولمز و استارت‌آپ او بسیار زیاد بود. تصویر او مکرراً بر روی جلد نشریات کسب و کار معتبری مانند فورچون، فوربس، بلومبرگ بیزینس‌ویک و اینک[footnoteRef:1839] دیده می‌شد. او همچنین در چندین برنامه تلویزیونی در سی‌ان‌بی‌سی[footnoteRef:1840] و دیگر برنامه ها حضور پیدا کرد. بسیاری از سرمایه‌گذاران تحت تأثیر «ترس از دست دادن» رویداد بزرگ بعدی قرار گرفتند. در نتیجه، سایر شرکت‌های سرمایه‌گذاری خطرپذیر مانند میلیاردرهای روپرت مرداک، رابرت کرافت، خانواده والتون، خانواده دی‌ووس[footnoteRef:1841] و دیگران نیز هر کدام حداقل 100 میلیون دلار در ترانوس سرمایه گذاری کردند. تا سال 2014، ترانوس 10 میلیارد دلار ارزش داشت که یکی از با ارزش ترین استارت آپ های جهان محسوب می شد. در واقع، از سایر یونیکورن‌های[footnoteRef:1842] معروف (استارت‌آپ‌های خصوصی با ارزش بیش از ۱ میلیارد دلار) مانند اوبر، ایربی‌ان‌بی و اسپاتیفای ارزشمندتر بود. الیزابت هولمز با در اختیار داشتن حدود 5 میلیارد دلار سهام ترانوس، به جوان ترین میلیاردر زن خودساخته جهان تبدیل شد. ترانوس در زمان اوج خود بیش از 800 کارمند داشت و یکی از شاخص ترین استارت آپ های فناوری در سیلیکون ولی به حساب می آمد. [1839:  Fortune, Forbes, Bloomberg Businessweek, and Inc.]  [1840:  CNBC]  [1841:  Rupert Murdoch, Robert Kraft, the Walton family, the DeVos family]  [1842:  unicorns] 

با این حال، با آغاز ارائه خدمات آزمایش خون ترانوس، شرایط آشکارتر شد. والگرینز[footnoteRef:1843]، در تلاشی برای جلوگیری از اقدامات رقیبش به نام سی‌وی‌اس[footnoteRef:1844]، در سال 2013 شروع به ارائه خدمات ترانوس به مشتریان مستقر خود در آریزونا نمود. ایده اولیه والگرینز این بود که ماشین‌های ترانوس (مینی آزمایشگاه‌ها) را در هر مرکز سلامت والگرینز نصب کند تا بتواند آزمایش های خود را با استفاده از خون نوک سرانگشت مراجعان و در عرض چند دقیقه در محل، با هزینه کمتر و دقت بالاتر تجزیه و تحلیل نماید. مشکل این بود که ماشین‌های ترانوس دستگاه‌های پزشکی بودند که باید توسط اف‌دی‌اِی[footnoteRef:1845] تایید می شدند. اما ترانوس نتوانست تأییدیه لازم را دریافت نماید. به عنوان یک راهکار جایگزین، تکنسین‌های والگرینز، نمونه خون سر انگشت مراجعان را می گرفتند، آن‌ها را در نانوظرف‌ها ذخیره می کردند و به دفتر مرکزی ترانوس در پالو آلتو[footnoteRef:1846] کالیفرنیا می فرستادند تا مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرند. سپس نتایج برای مشتریان ارسال می شدند.  [1843:  Walgreens]  [1844:  CVS]  [1845:  FDA]  [1846:  Palo Alto] 

با این حال، فناوری ترنوس عملکرد مورد انتظار را نداشت و نتایج آزمایش بیماران نادرست بود. از آنجایی که ماشین‌های ترانوس نمی‌توانستند از عهده آزمایش‌هایی که شرکت ادعا کرده بود برآیند، هولمز تصمیم گرفت نمونه‌های جمع‌آوری‌شده در شعب والگرینز در آریزونا را با استفاده از دستگاه‌های پزشکی قدیمی تجزیه و تحلیل نماید. علاوه بر این، از آنجایی که از هر بیمار فقط یک قطره خون گرفته می شد، نمونه‌ها باید رقیق می شدند تا حجم مورد نیاز برای آزمایش با تجهیزات قدیمی‌تر فراهم شود. این امر دقت نتایج را کاهش می داد. در موارد دیگر، ترانوس به بیماران توصیه کرد که مقدار خون بیشتری برای انجام آزمایش در اختیار شرکت قرار دهند. بنابراین به روش خون گیری سنتی با سوزن روی آورد. اینجا بود که آشکارسازی تدریجی این فریب ده میلیارد دلاری آغاز شد. 
داستان الیزابت هولمز آنقدر حیریت انگیز بود که شرکت‌های رسانه‌ای نتوانستند آن را نادیده بگیرند. اچ‌بی‌او[footnoteRef:1847] اولین شرکتی بود که مستند «مخترع: تشنة خون در سیلیکون ولی»[footnoteRef:1848] را درباره این واقعه تولید کرد. اپل استودیو[footnoteRef:1849] نیز بر اساس گزارش تحقیقی جان کریرو[footnoteRef:1850] برای وال استریت ژورنال که منجر به انتشار کتاب پرفروش «دشمن خونی: اسرار و دروغ ها در استارت‌آپ سیلیکون ولی[footnoteRef:1851]» شد، در حال تولید یک فیلم هالیوودی با بازی جنیفر لارنس[footnoteRef:1852] در نقش الیزابت هلمز است. علاوه بر این، هولو نیز سریال تلویزیونی محبوب «ترک تحصیل[footnoteRef:1853]» را پخش کرد. [1847:  HBO]  [1848:  The Inventor: Out for Blood in Silicon Valley]  [1849:  Apple Studios]  [1850:  John Carreyrou’]  [1851:  Bad Blood: Secrets and Lies]  [1852:  Jennifer Lawrence]  [1853:  The Dropout] 




موردکاوی فصل نشان می‌دهد که چگونه مسائل اخلاقی کسب و کار و مزیت رقابتی، پیچیده و درهم تنیده هستند. ترانوس با 10 میلیارد دلار ارزش، زمانی امیدوارکننده ترین استارت آپ در سیلیکون ولی بود. الیزابت هولمز، مخترع و مدیر عامل 19 ساله شرکت ترانوس، چندین ایده جدید در مورد چگونگی برهم زدن صنعت تشخیص پزشکی با استفاده از فناوری جدید داشت که بر اساس آن چندین حق ثبت اختراع نیز به دست آورد. با افزایش بودجه جمع آوری شده برای راه اندازی شرکت ترانوس، فشارها برای بهره برداری از این فناوری نیز افزایش یافت. با افزایش فشار و محدودیت زمان، هولمز مسیر کوتاه تر را انتخاب کرد و اوضاع بدتر شد. حتی با وجود اینکه هولمز کار خود را با ایده‌های امیدوارکننده و پتانسیل بالا شروع کرد، اما میان بر زدن تحت فشار بالا، منجر به الگوی رفتار غیراخلاقی و غیرقانونی شد. این رفتارهای غیراخلاقی علاوه بر رفتار نامناسب با کارکنان ترانوس، شامل کلاهبرداری از بیماران، ارائه دهندگان مراقبت های بهداشتی و سرمایه گذاران نیز می شد.
در این فصل، بحث خود در مورد پیاده سازی استراتژی را به پایان می‌رسانیم و با مطالعه سه حوزه مهم حاکمیت شرکتی، اخلاق کسب و کار و مدل‌های کسب‌وکار، چرخه موجود در چارچوب اِی‌اف‌آی را تکمیل می کنیم. ابتدا با بحث در مورد سازوکارهای حاکمیت شرکتی موثر برای هدایت و کنترل شرکت شروع می کنیم. شرکت باید این سازوکارها را برای اطمینان از دستیابی به اهداف مورد نظر خود ایجاد کند. حاکمیت شرکتی مؤثر شرط لازم برای دستیابی به مزیت رقابتی پایدار می باشد. همچنین حاکمیت شرکتی برای جلوگیری از اقدامات غیراخلاقی مشابه آنچه ترانوس انجام داد (همانطور که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت)، لازم است.
تصمیمات بحث برانگیز و رفتار مشکوک الیزابت هلمز ارتباط بین اخلاق کسب و کار و مزیت رقابتی پایدار را برجسته می نماید. به این ترتیب، اخلاق کسب و کار را مطالعه خواهیم کرد که رهبران استراتژیک را قادر می‌سازد تصمیمات لازم را در بازار پویا، به هم وابسته و جهانی امروز، اتخاذ نمایند. برای تکمیل بحث خود در مورد پیاده سازی استراتژی، نگاهی دقیق به مدل‌های کسب‌وکار خواهیم داشت زیرا چنین مدل هایی برای اجرای استراتژی حیاتی هستند. تبدیل استراتژی به عمل از طریق مدل کسب و کار صورت می گیرد. اتخاذ مدل کسب و کار مناسب برای پیاده سازی موثر استراتژی و در نتیجه دستیابی به مزیت رقابتی پایدار و حفظ آن ضروری است. بحث خود را با درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک به پایان می رسانیم. 
حاکمیت شرکتی
حاکمیت شرکتی به سازوکار هایی برای هدایت و کنترل یک شرکت جهت اطمینان از پیگیری موفقیت آمیز و قانونی اهداف استراتژیک مربوط می شود. حاکمیت شرکتی در مورد بررسی ها و اقدامات متعادل کننده و طرح پرسش های سخت در زمان مناسب است. رسوایی های حسابداری در اوایل دهه 2000 و بحران مالی جهانی در سال 2008 تا حدی به این دلیل از کنترل خارج شد که شرکت های درگیر این وقایع، حاکمیت شرکتی مؤثری نداشتند.
همانطور که در موردکاوی فصل بحث شد، ترانوس سازوکارهای حاکمیت شرکتی موثری نداشت. تاکتیک‌ها و تصمیم‌های رقابتی غیراخلاقی این استارت‌آپ نیز غیرقانونی بودند، زیرا سرمایه‌گذاران را فریب می‌دادند (به بخش دوم موردکاوی در انتهای فصل مراجعه کنید). در حالی که ترانوس هنوز یک شرکت خصوصی بود و به صورت عمومی عرضه نشده بود، مانند یک شرکت عمومی دارای هیئت مدیره و سهامداران (یعنی سرمایه گذاران، اعضای هیئت مدیره، کارکنان و غیره) سازماندهی شد. هیئت مدیره ترانوس در نظارت خود شکست خورد، اما بنیانگذار و مدیرعامل شرکت، الیزابت هولمز (که اکنون به عنوان یک جنایتکار محکوم شده است) نیز آن ها را فریب داده بود.
در شرکت های سهامی عام، سهامداران مالک شرکت هستند اما مدیرانی را برای اداره کسب و کار استخدام می کنند که منجر به ایجاد مشکل نمایندگی می شود (به فصل 5 مراجعه نمایید). حاکمیت شرکتی تلاش دارد مشکل نمایندگی را بر طرف نماید. این مشکل زمانی ایجاد می شود که یک سرپرست[footnoteRef:1854] تصمیم‌گیری و کنترل منابع را به نمایندگان واگذار می نماید و انتظار دارد نمایندگان نیز به نفع او عمل کنند.  [1854:  Principal ] 

قبلاً در این کتاب اشاره کردیم که تفکیک مالکیت و کنترل، یکی از مزایای عمده شرکت های سهامی عام است. با این حال، این مزیت منشأ مشکل نمایندگی نیز می باشد. در شرکت های سهامی عام، سهامداران مالک قانونی شرکت هستند، اما اختیار تصمیم گیری را به مدیران حرفه ای محول می کنند. با چنین ترتیباتی، ممکن است تضادی بین منافع شخصی مدیران و منافع سرپرستان ایجاد شود. مدیران خواهان به حداکثر رساندن بازده کل سهامداران هستند، اما نمایندگان ممکن است علاقه بیشتری به حداکثر سازی کل حقوق و دستمزد خود از جمله مزایا، امنیت شغلی، جایگاه و قدرت داشته باشند.
خطر فرصت طلبی نمایندگان در صورت وجود عدم تقارن اطلاعات تشدید می شود: نمایندگان عموماً اطلاعات بیشتری نسبت به سرپرستان دارند. شکل 12-1 رابطه سرپرست-نماینده را نشان می دهد. 
[image: ]
شکل 12-1 مشکل سرپرست-نماینده
مدیران میانی، مدیران اجرایی و اعضای هیئت مدیره به اطلاعات محرمانه مربوط به تحولات مهم شرکت دسترسی دارند که افراد خارجی، به ویژه سرمایه گذاران، از آنها مطلع نیستند. غالباً این مزیت از تاخیر در انتشار اطلاعات ناشی می شود - افراد داخلی معمولا اولین کسانی هستند که قبل از انتشار عمومی اطلاعات، از رویدادهای مهم مطلع می شوند.
اگرچه در اختیار داشتن اطلاعات داخلی غیرقانونی نیست و در واقع بخشی از کار یک مدیر اجرایی است، اما انجام اقداماتی بر پایه این اطلاعات مانند معامله سهام یا انتقال اطلاعات به افرادی که ممکن است چنین کاری انجام دهند، غیرقانونی می باشد.
عدم تقارن اطلاعات، معاملات داخلی و مصارف ضمن خدمت[footnoteRef:1855]. معاملات داخلی نمونه خوبی از بهره برداری فاحش از عدم تقارن اطلاعاتی ارائه می دهند. صندوق تامینی گالئون گروپ[footnoteRef:1856] (که در اوج خود 7 میلیارد دلار دارایی را تحت مدیریت داشت) درگیر یک رسوایی معاملات داخلی شامل نشت اطلاعات خصوصی در مورد تحولات مهم در شرکت‌هایی مانند گلدمن ساکس، گوگل، آی‌بی‌ام، اینتل و پی‌اند‌جی شد. راج راجاراتنام[footnoteRef:1857]، مؤسس گالئون گروپ (مغز متفکر شبکه پیچیده ای از مخبران) به 11 سال زندان و بیش از 150 میلیون دلار جریمه محکوم شد. در یک نمونه، یکی از مدیران اینتل داده‌های داخلی اینتل مانند سفارشات پردازنده‌ها و میزان تولید را در اختیار راجاراتنام قرار داده بود. این داده ها نشان می دادند که تقاضا برای پردازنده های اینتل بسیار بیشتر از انتظار تحلیلگران بود. گالئون سهام اینتل را قبل از اینکه این اطلاعات به صورت عمومی منتشر شود خریداری کرد تا از افزایش ارزش سهام پیش بینی شده بهره مند گردد. [1855:  on-the-job consumption]  [1856:  Galleon Group]  [1857:  Raj Rajaratnam] 

در نمونه ای دیگر، راجاراتنام از رانت اطلاعاتی ارائه شده توسط راجات گوپتا (مدیر اجرایی سابق مک کینزی که در هیئت مدیره گلدمن ساکس خدمت می کرد) استفاده کرد. اغلب گوپتا چند ثانیه پس از پایان جلسه هیئت مدیره گلدمن ساکس، با راجاراتنام تماس می گرفت. در یکی از این تماس های تلفنی، گوپتا تزریق قریب الوقوع چند میلیارد دلار نقدینگی توسط وارن بافت به گلدمن ساکس را در بحبوحه بحران مالی جهانی فاش نمود. این اطلاعات به گالئون گروپ اجازه داد تا سهام گلدمن ساکس را قبل از اعلام رسمی سرمایه‌گذاری بافت خریداری کند. بنابراین گالئون گروپ توانست از افزایش ارزش سهام سود ببرد. گوپتا در تماس دیگری به راجراتنام اطلاع داد که بانک سرمایه‌گذاری، سود تخمینی خود را محقق نخواهد کرد. بر اساس این اطلاعات داخلی، گروه گالئون سهام گلدمن ساکس را قبل از افشای عمومی اطلاعات فروخت و از ضرر چند میلیون دلاری جلوگیری کرد.
عدم تقارن اطلاعاتی همچنین می تواند موجب «مصارف ضمن خدمت[footnoteRef:1858]»، مزایا و دستمزد بیش از حد شود. اگرچه استفاده از سرمایه شرکت برای بازی گلف، استراحتگاه های تفریحی، رویدادهای ورزشی حرفه ای یا برگزاری ضیافت شام و سایر سرگرمی ها از جمله مصادیق مصارف ضمن خدمت هستند، اما اشکال افراطی دیگری برای آن نیز وجود دارند. دنیس کوزلوفسکی[footnoteRef:1859]، مدیرعامل سابق تایکو[footnoteRef:1860] (یک شرکت چندرشته ای متنوع) از سرمایه شرکت برای تجهیز آپارتمان 30 میلیون دلاری خود در شهر نیویورک استفاده کرد (پرده حمام آن به تنهایی 6000 دلار قیمت داشت) و جشن تولد 2 میلیون دلاری برای همسرش برگزار کرد. در اوج بحران مالی جهانی (در سال 2008)، جان تاین[footnoteRef:1861]، مدیر عامل سابق مریل لینچ، 2/1 میلیون دلار از سرمایه شرکت را صرف بازسازی دفتر خود کرد و در عین حال کارمندان خود را ملزم به کاهش و صرفه جویی در هزینه می کرد. استفاده از سرمایه شرکت برای چنین مصارفی، در واقع به این معناست که سهامداران هزینه این اقلام و فعالیت ها را پرداخت می کنند. تاین همچنین در سال 2009، در دوران اوج بحران مالی جهانی، علیرغم اینکه مریل لینچ میلیاردها دلار از دست داد و قادر به ادامه فعالیت به عنوان یک شرکت مستقل نبود، ظاهراً درخواست پاداشی به مبلغ 30 میلیون دلار کرده بود. مریل لینچ بعداً توسط بانک‌آو‌آمریکا با قیمتی پایین تر از ارزش بازار اکتساب شد.  [1858:  on-the-job consumption]  [1859:  Dennis Kozlowski]  [1860:  Tyco]  [1861:  John Thain] 

نظریه نمایندگی
مشکل سرپرست-نماینده بخش اصلی نظریه نمایندگی است که شرکت را به عنوان سلسله ای از قراردادهای قانونی در نظر می گیرد. در این دیدگاه، شرکت ها به عنوان مجموعه ای از قراردادهای حقوقی بین طرفین مختلف در نظر گرفته می شوند. تعارضاتی که ممکن است ایجاد شوند باید در حوزه حقوقی مورد توجه قرار گیرند. نظریه نمایندگی در قراردادهای کاری روزمره کاربرد دارد.
مشکل سرپرست-نماینده علاوه بر اینکه روابط بین سهامداران و مدیران را تحت تاثیر قرار می دهد، در سطوح مختلف کل سلسله مراتب سازمانی نیز مشاهده می شود (در شکل 5-1 نشان داده شده است). زمانی که مدیران ارشد (مانند مدیرعامل) اختیارات واحدهای کسب و کار استراتژیک را به مدیران کل تفویض می کنند، با مشکل نمایندگی مواجه می شوند. 
کارکنانی که فعالیت های عملیاتی را انجام می دهند، به عنوان نمایندگان مدیران محسوب می شوند. کارکنان عملیاتی اغلب از مزیت اطلاعاتی نسبت به مدیران برخوردارند. برای مثال، آنها ممکن است اطلاعاتی غیرواقعی در مورد زمان اتمام پروژه یا خدمات ارائه شده به مشتریان، به سرپرست خود گزارش دهند. برخی از کارمندان ممکن است وسوسه شوند و از چنین مزیت اطلاعاتی برای منافع شخصی خود استفاده کنند (به عنوان مثال، گذراندن وقت در تیک تاک[footnoteRef:1862] و اینستاگرام[footnoteRef:1863] در ساعات کاری، تماشای ویدیوهای یوتیوب یا استفاده از رایانه و اینترنت شرکت برای مصارف شخصی). [1862:  TikTok]  [1863:  Instagram] 

وایمو، اوبر و مشکل سرپرست-نماینده
دعوای حقوقی بین اوبر و وایمو (که در موردکاوی 9 مورد بحث قرار گرفت) مسائل دشوار ناشی از مشکل سرپرست-نماینده در روابط کاری را نشان می دهد. در این مورد، وایمو ادعا می کرد که آنتونی لواندوفسکی (طرف اصلی دعوا) که هنوز در وایمو کار می‌کرد، شرکت خودروی خودران خود به نام اوتو[footnoteRef:1864] را راه‌اندازی کرده است تا بتواند از اسرار تجاری و فناوری انحصاری سرپرستش استفاده کند. مدت کوتاهی پس از اینکه لواندوفسکی رسماً وایمو را ترک کرد، اوبر شرکت تازه تاسیس اوتو را به قیمت نزدیک به 700 میلیون دلار در سال 2016 خریداری کرد.  وایمو ادعا می‌کند که لواندوفسکی اوتو را برای سرقت اسرار تجاری و طرح‌های اختصاصی راه‌اندازی کرد و از این دانش برای پیشبرد فناوری خودران در اوبر استفاده نمود. وایو ادعا می کند که لواندوفسکی و اوبر نه تنها فرصت طلبانه، بلکه غیرقانونی عمل کرده اند.  [1864:  Otto] 

در سال 2018، دعوای بین این دو شرکت حل و فصل شد و اوبر سهامی معادل 245 میلیون دلار را به وایمو واگذار کرد. همچنین قول داد که از هیچ یک از فناوری های خودروهای خودران وایمو استفاده نکند. در سال 2019، مقامات فدرال آنتونی لواندوفسکی را به سرقت اسرار تجاری متهم کردند. لواندوفسکی رسما به جرم خود اعتراف کرد و به 18 ماه زندان محکوم شد. او باید نزدیک به 800 میلیون دلار به عنوان غرامت به وایمو بپردازد. در حین صدور حکم، قاضی بیان کرد: «این بزرگترین جرم در زمینه افشای اسرار تجاری است که من تا به حال دیده‌ام. مقیاس چنین جرمی بسیار عظیم است». اما لواندوفسکی را مهندسی باهوش و پیشگام توصیف کرد که کشور آمریکا به افرادی امثال نیاز دارد (لواندوفسکی در بلژیک متولد شد و در نوجوانی به ایالات متحده نقل مکان کرد). قاضی گفت: «ما به این افراد با بینش نیاز داریم». در سال 2021، آنتونی لواندوفسکی توسط رئیس جمهور عفو شد. 
مشکل نمایندگی درس آموخته های بسیاری برای کارکردهای مدیریتی سازمان و کنترل دارد: شرکت باید وظایف کاری، مشوق ها و قراردادهای کاری و سایر سازوکار های کنترلی را به گونه ای طراحی کند که فرصت طلبی نمایندگان را به حداقل برساند. مفهوم مدیریتی نظریه نمایندگی به کارکردهای مدیریتی سازمان و کنترل مربوط می شود: شرکت باید وظایف کاری، مشوق ها، قراردادهای کاری و سایر مکانیسم های کنترلی را به گونه ای طراحی کند که فرصت طلبی کارگزاران را به حداقل برساند. چنین سازوکارهای حاکمیتی برای همسو کردن انگیزه‌ها بین مدیران و نمایندگان استفاده می‌شود. این سازوکارها باید بگونه ای طراحی شوند که دو چالش ناشی از مشکل نمایندگی را برطرف نمایند: انتخاب نامطلوب و مخاطرات اخلاقی. 
انتخاب نامطلوب 
انتخاب نامطلوب زمانی اتفاق می‌افتد که عدم تقارن اطلاعات احتمال انتخاب گزینه‌های نامناسب تر را افزایش می‌دهد. به عنوان مثال، انتخاب نامطلوب در روابط سرپرست-نماینده، به موقعیتی اطلاق می شود که در آن نماینده توانایی خود برای انجام کار را فراتر از آنچه در واقع هست نشان می دهد. چنین مواردی در طول فرآیند استخدام رایج هستند. پس از استخدام، مدیر ممکن است نتواند ارزیابی دقیقی از کاری که نمایندگان برای انجام آن حقوق می گیرند داشته باشد. این مشکل به‌ویژه در کارهای تیمی مشهود است که در آن مدیر اغلب نمی‌تواند میزان مشارکت تک تک اعضای تیم را مشخص کند. این وضعیت انگیزه‌ای برای کارکنان فرصت‌طلب ایجاد می‌کند تا از تلاش‌های دیگران سوء استفاده کنند («مشکل سواری رایگان[footnoteRef:1865]»). [1865:  free-rider problem] 

خطرات اخلاقی
به طور کلی، خطرات اخلاقی وضعیتی را توصیف می کند که در آن عدم تقارن اطلاعات انگیزه یک طرف برای پذیرش خطرات غیرضروری یا شانه خالی کردن از مسئولیت ها را افزایش می دهد، زیرا هزینه ها به طرف دیگر تحمیل می شود. به عنوان مثال، نجات مالکان خانه از تعهدات وام مسکن خود یا نجات بانک ها از عواقب ریسک پذیری غیرضروری در اعطای وام، نمونه هایی از خطرات اخلاقی هستند. هزینه های عدم پرداخت بدهی به جامعه منتقل می شود. در صورتی که افراد بدانند که به احتمال زیاد از وضعیت مالی نامطلوب نجات پیدا می کنند، تمایل به ریسک پذیری و خطرات اخلاقی آن ها افزایش می یابد. در این سناریو، افراد ممکن است منفعت ببرند، در حالی که جامعه متحمل زیان عمومی می شود. 
در رابطه سرپرست-نماینده، خطر اخلاقی، دشواری تشخیص اینکه آیا نماینده واقعاً بهترین تلاش خود را انجام داده است یا خیر، توصیف می کند. در این شرایط، نماینده قادر به انجام کار است، اما ممکن است تصمیم بگیرد که وظیفه محوله را انجام ندهد. به عنوان مثال، دانشمندان در یک شرکت زیست فناورانه ممکن است به این امید که در نهایت شرکت خود را راه اندازی کنند، تصمیم بگیرند که بر روی پروژه تحقیقاتی خود کار کنند و کار لازم برای پروژه ای که به آنها محول شده است را انجام ندهند. آن ها حین کار بر روی تحقیقات خود در زمان کاری، ممکن است از آزمایشگاه و تکنسین های شرکت نیز استفاده کنند. با توجه به پیچیدگی های تحقیقات پایه، به ویژه برای مدیران غیر متخصص، اغلب مشخص کردن اینکه کدام دانشمند روی کدام مسئله کار می کند، چالش برانگیز است. شرکت ها سازوکارهای حاکمیتی متعددی را برای غلبه بر این مشکلات نمایندگی، ایجاد می کنند. در ادامه چندین مورد از این سازوکارها را مورد بحث قرار می دهیم. 
هیئت مدیره
سهامداران شرکت های سهامی عام، هیئت مدیره ای را برای نمایندگی از منافع خود تعیین می کنند (به شکل 5-1 مراجعه کنید). هیئت مدیره محور حاکمیت شرکتی در چنین شرکت هایی می باشد. با این حال، هیئت مدیره ممکن است با یک چالش بزرگ روبرو شود: منافع سهامداران ممکن است یکسان نباشد. به عنوان مثال، برخی از سهامداران، از جمله سرمایه گذاران نهادی مانند صندوق های بازنشستگی و نهادهای دولتی، عموماً به دنبال دوام بلندمدت و رشد سودآور شرکت هستند. دوام بلندمدت و رشد سودآور باید امکان پرداخت ثابت سود سهام را فراهم کند و در طول زمان منجر به افزایش ارزش سهام شود. در مقابل، سایر سهامداران، مانند صندوق های پوشش ریسک، اهداف متفاوتی مانند کسب سود از اقدامات کوتاه مدت سهام دارند. این سرمایه گذاران به اصطلاح فعال، اغلب خواهان تغییر در استراتژی شرکت، مانند تقسیم بخش های خاص یا تقسیم شرکت به بخش هایی جهت افزایش عملکرد کلی هستند. آرای اعضا در مجامع سهامداران (عموماً به تناسب میزان مالکیت) تعیین کننده این است که نمایندگانِ چه کسانی در هیئت مدیره منصوب می شوند.
عملیات روزانه کسب و کار یک شرکت سهامی عام توسط مدیران و کارکنان آن و زیر نظر مدیر اجرایی (مدیرعامل) و نظارت هیئت مدیره انجام می شود. هیئت مدیره متشکل از اعضای داخلی و خارجی است که توسط سهامداران انتخاب می شوند: 
· اعضای داخلی. اعضای داخلی به طور کلی بخشی از تیم مدیریت ارشد شرکت مانند مدیر ارشد مالی[footnoteRef:1866] و مدیر ارشد عملیاتی[footnoteRef:1867] هستند. اعضای داخلی توسط سهامداران منصوب می شوند تا اطلاعات لازم در مورد فعالیت ها و عملکرد داخلی شرکت را در اختیار هیئت مدیره قرار دهند. هیئت مدیره بدون این اطلاعات داخلی ارزشمند، قادر به نظارت موثر بر شرکت نخواهد بود. با این حال، از آنجایی که اعضای داخلی جزو مدیران ارشد شرکت هستند، منافع آن ها بیشتر با منافع مدیریت و مدیر اجرایی هماهنگ است تا منافع سهامداران. [1866:  chief financial officer]  [1867:  chief operating officer] 

· اعضای خارجی. در مقابل، اعضای خارجی، جزو کارمندان شرکت نیستند. آنها اغلب مدیران ارشد شرکت های دیگر یا متخصصان تمام وقتی هستند که به عنوان عضو هیئت مدیره منصوب می شوند و ممکن است به طور همزمان در چندین هیئت مدیره عضویت داشته باشند. با توجه به استقلال اعضای خارجی، بیشتر مراقب منافع سهامداران هستند. 
هیئت مدیره توسط سهامداران و برای نمایندگی منافع آنها انتخاب می شود. همه مدیران به دلیل مسئولیت امانتداری که بر عهده آن ها گذاشته شده است، از نظر قانونی وظیفه دارند صرفا در جهت منافع سهامداران عمل کنند. قبل از جلسه سالانه سهامداران، هیئت مدیره فهرستی از نامزدهای پیشنهادی ارائه می کند؛ اگرچه، سهامداران می توانند مستقیماً نیز نامزدهای عضویت در هیئت مدیره را معرفی کنند. به طور کلی، سرمایه گذاران نهادی بزرگ با تکیه بر حق رای نیابتی تجمعی[footnoteRef:1868] خود از نامزدهای مورد علاقه‌‌شان حمایت می کنند. اعضای هیئت مدیره چندین بار در سال برای بررسی و ارزیابی عملکرد شرکت، برنامه‌های استراتژیک آتی و فرصت‌ها و تهدیدها جلسه تشکیل می‌دهند. [1868:  accumulated proxy votes] 

هیئت مدیره علاوه بر نظارت و هدایت استراتژیک، کارکردهای خاص دیگری نیز دارد، از جمله:
· انتخاب، ارزیابی و جبران خدمات مدیرعامل. مدیر عامل به هیئت مدیره گزارش می دهد. اگر مدیر عامل اعتماد هیئت مدیره را از دست بدهد، ممکن است اخراج شود. 
· نظارت بر طرح جانشینی مدیرعامل شرکت.
· ارائه راهنمایی به مدیر عامل در انتخاب، ارزیابی و پاداش سایر مدیران ارشد.
· بررسی، پایش، ارزیابی و تأیید هرگونه ابتکار استراتژیک و اقدامات مهم در سطح بنگاه، مانند اکتساب های بزرگ.
· انجام ارزیابی کامل ریسک و پیشنهاد گزینه هایی برای کاهش ریسک.
· اطمینان از اینکه صورتهای مالی حسابرسی شده شرکت، تصویری درست و دقیق از شرکت نشان می دهند.
· اطمینان از انطباق با قوانین و مقررات
استقلال هیئت مدیره برای انجام مؤثر مسئولیت های حاکمیتی آن ضروری است. با توجه به اینکه اعضای هیئت مدیره مستقیماً در برابر سهامداران مسئول هستند، انگیزه بالایی برای اطمینان از پیگیری منافع سهامداران دارند. اگر آنها این مسئولیت را انجام ندهند، ممکن است شهرت خود را از دست بدهند یا حتی به طور کامل کنار گذاشته شوند. همچنین اگر آن ها در مسئولیت امانتداری خود کوتاهی کنند، در معرض عواقب قانونی قرار می گیرند. اعضای هیئت مدیره برای انجام وظایف نظارت استراتژیک خود، نظریه ها و مفاهیم مدیریت استراتژیک ارائه شده در این کتاب را همراه با سایر ابزارهای تخصصی تر مالی و حسابداری به کار می گیرند.
وظایف مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره کاملاً متفاوت هستند. هیئت مدیره به طور گسترده بر فعالیت های کسب و کاری یک شرکت نظارت می کند. مدیر عامل شرکت به هیئت مدیره گزارش می دهد و به عنوان رابط بین شرکت و هیئت مدیره عمل می کند. مدیر عامل مسئولیت مرتبط با سطوح بالای استراتژی و سایر فعالیت های مدیریتی را بر عهده دارد، در حالی که مسئولیت های هیئت مدیره شامل تصویب بودجه سالانه و تعامل با سهامداران است. علاوه بر این، مدیر عامل چهره عمومی یک شرکت یا سازمان است و مسئولیت شکست یا موفقیت شرکت را بر عهده دارد، در حالی که هیئت مدیره برای هدایت شرکت به نمایندگی از سهامدارانش حضور دارد.
می توان استدلال هایی در حمایت یا مخالفت با تقسیم نقش های مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره ارائه کرد. از یک طرف، مدیر عامل دارای اطلاعات داخلی ارزشمندی است که می تواند به مدیریت مؤثر هیئت مدیره کمک کند. مزیت ایفای نقش مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره توسط یک نفر، موجب وحدتی می شود که فرآیند تصمیم گیری و اجرای استراتژی را ساده می کند و سرعت می بخشد. با این وجود، رئیس هیئت ممکن است از طریق تعیین دستور کار جلسات یا پیشنهاد نامزدهایی که رفتار دوستانه ای با مدیرعامل دارند، هیئت مدیره را به طور نامناسبی تحت تأثیر قرار دهد. از آنجایی که یکی از نقش های کلیدی هیئت مدیره نظارت و ارزیابی عملکرد مدیرعامل است، زمانی که مدیر عامل نقش ریاست هیئت مدیره نیز را بر عهده داشته باشد، تضاد منافع ایجاد شود.
رویه بر عهده داشتن همزمان نقش ریاست هیئت مدیره و مدیرعامل، در سال های اخیر تا حدودی کنار گذاشته شده است. در میان 500 شرکت سهامی عام در ایالات متحده در سال 2005، حدود 70 درصد از شرکت ها (قبل از بحران مالی جهانی) دارای رویه دوگانگی نقش مدیر عامل/رئیس هیئت مدیره بودند، اما این تعداد در سال 2018 (بعد از بحران مالی جهانی) به حدود 50 درصد کاهش یافت. نمونه‌های برجسته‌ای از برخی افراد که به‌عنوان مدیرعامل و رئیس هیئت‌مدیره خدمت کرده اند عبارتند از: مری بارا (جنرال موتورز)، آرویند کریشنا (آی‌بی‌ام)، ساتیا نادلا (مایکروسافت)، پیتر زافینو (اِی‌آی‌جی) و مارک زاکربرگ (متا).
سایر سازوکارهای حاکمیتی
در حالی که هیئت مدیره سازوکار اصلی حاکمیت شرکتی برای یک شرکت سهامی عام است، اما چندین سازوکار شرکتی دیگر نیز برای همسو نمودن انگیزه‌های مدیران و نمایندگان مورد استفاده قرار می گیرند، از جمله:
· جبران خدمت مدیر اجرایی.
· کنترل از طریق بازار.
· حسابرسان صورت های مالی، تنظیم کننده های دولتی و تحلیلگران صنعت
جبران خدمت مدیر اجرایی
[bookmark: _Hlk163069048]هیئت مدیره بسته جبران خدمت مدیر اجرایی را تعیین می کند. به منظور همراستا کردن انگیزه‌های سهامداران و مدیریت، هیئت مدیره اغلب گزینه سهام را به عنوان بخشی از بسته جبران خدمت مدیر اجرایی در نظر می گیرد. این سازوکار مبتنی بر نظریه نمایندگی است و به دریافت کننده بسته این حق را می دهد که در آینده سهام شرکت را با قیمت از پیش تعیین شده خریداری کند؛ اما او را ملزم به این کار نمی کند. اگر قیمت سهام شرکت بالاتر از قیمت توافقی مذاکره شده باشد (اغلب قیمت روزی که در مورد جبران خدمت مذاکره می شود)، مدیر اجرایی سود قابل توجهی به دست خواهد آورد.
موضوع جبران خدمت مدیران اجرایی - و به ویژه پرداختی مدیرعامل - در سال های اخیر مورد توجه قرار گرفته است. دو موضوع در مرکز توجه قرار دارند: 
1. تناسب بسته جبران خدمت مدیرعامل با حقوق متوسط کارمندان
2. رابطه بین دستمزد مدیرعامل و عملکرد شرکت
تناسب بسته جبران خدمت مدیرعامل. نسبت دستمزد مدیرعامل به متوسط حقوق کارکنان در ایالات متحده حدود 350 به 1 است که از 30 به 1 در سال 1980 افزایش چشم گیری داشته است. توجه نمایید که جبران خدمت سالانه به طور کلی شامل حقوق، اختیارات سهام، کمک های مالی، پاداش ها و پرداخت های بازنشستگی می شود. بالاترین مبالغ جبران خدمت متعلق به بسیاری از مدیران عامل شرکت های دانش بنیان، رسانه ای و مالی هستند. در سال 2021، سه مدیرعامل پردرآمد پیتر کرن از اکسپدیا[footnoteRef:1869] (یک شرکت مسافرتی آنلاین) با بسته پرداختی 295 میلیون دلاری، دیوید زاسلاو از دیسکاوری[footnoteRef:1870] (یک شرکت رسانه ای) با بسته پرداختی 250 میلیون دلار و بیل مک درموت از سرویس ناو[footnoteRef:1871] (یک شرکت نرم افزاری رایانش ابری) با بسته پرداخت 165 میلیون دلاری بودند. [1869:  Peter Kern of Expedia]  [1870:  David Zaslav of Discovery]  [1871:  Bill McDermott of Service Now] 

رابطه بین دستمزد مدیرعامل و عملکرد شرکت. چه رابطه ای بین دستمزد مدیرعامل و عملکرد شرکت وجود دارد؟ نتایج پیمایش ها نشان می‌دهند که دو سوم دستمزد مدیرعامل با عملکرد شرکت مرتبط است. با این حال، اگرچه رابطه مثبتی بین پرداخت و عملکرد وجود دارد، اما این پیوند در بهترین حالت نیز ضعیف است. اگرچه نظریه نمایندگی رابطه مثبتی بین پرداخت و عملکرد را پیش‌بینی می‌کند، برخی از آزمایش‌های اخیر در اقتصاد رفتاری هشدار می‌دهند که انگیزه‌های بسیار قوی (مثلاً پاداش‌های بیشتر) ممکن است تأثیر منفی بر عملکرد شغلی داشته باشند. وقتی سطح انگیزه افراد بسیار بالا باشد، ممکن است از انجام فعالیت های استراتژیک غافل شوند، زیرا بیشتر توجه آن ها معطوف به پاداش بزرگتری خواهد بود که در آینده ای نزدیک از آن برخوردار می شوند. این وضعیت می تواند استرس شغلی را افزایش دهد و بر عملکرد شغلی تأثیر منفی بگذارد. به‌علاوه، پاداش‌های بزرگ‌تر می‌توانند کوتاه‌مدت‌گرایی[footnoteRef:1872] را تقویت کنند - تمرکز انحصاری مدیر عامل بر پروژه‌ها و اهداف کوتاه‌مدت که منجر به افزایش فوری قیمت سهام در ازای کاهش عملکرد بلندمدت می‌شود. با این حال، بسیاری از مشکلات بغرنج، مانند رسیدگی به تغییرات آب و هوا، نیاز به نگاه بلند مدت دارند. [1872:  short- termism] 

کنترل از طریق بازار
در حالی که هیئت مدیره و جبران خدمت مدیران اجرایی سازوکارهای داخلی حاکمیت شرکتی هستند، کنترل از طریق بازار یک سازوکار خارجی مهم در حاکمیت شرکتی است. کنترل از طریق بازار به سرمایه گذاران فعالی اشاره دارد که با خرید سهام یک بنگاه با عملکرد ضعیف در بازار آزاد، به دنبال کنترل آن هستند. برای جلوگیری از چنین تلاش‌هایی، مدیران بنگاه ها تلاش می‌کنند تا با بهبود عملکرد سهام یا بهره گیری از قرص‌های سمی[footnoteRef:1873] (که بعداً مورد بحث قرار خواهد گرفت) از ارزش سهامداران محافظت کنند. [1873:  poison pills] 

در اینجا نحوه عملکرد کنترل از طریق بازار مورد بحث قرار می گیرد: اگر یک شرکت مدیریت ضعیفی داشته باشد، عملکرد آن تحت تاثیر قرار می گیرد و قیمت سهام آن نیز کاهش می یابد، زیرا سرمایه گذاران بیشتری سهام خود را می فروشند. هنگامی که قیمت سهام به میزان کافی پایین بیاید، بنگاه ممکن است هدف یک تصاحب خصمانه (همانطور که در فصل 9 بحث شد) قرار گیرد. در این حالت پیشنهاد دهندگان جدیدی که معتقدند می‌توانند مشکلات داخلی را که باعث کاهش عملکرد شده اند، برطرف کنند، وارد عمل می شوند. علاوه بر رقبا، به اصطلاح مهاجمان شرکتی[footnoteRef:1874] (مانند کارل ایکان و دانیل لوب[footnoteRef:1875]) یا شرکت‌های سهامی خاص و صندوق‌های پوشش ریسک (مانند گروه بلک استون و پرشینگ اسکوئر کپیتال منیجمنت[footnoteRef:1876]) نیز ممکن است تعداد سهام کافی برای اعمال کنترل خود بر یک شرکت را خریداری کنند. [1874:  corporate raiders]  [1875:  Carl Icahn and Daniel Loeb]  [1876:  The Blackstone Group and Pershing Square Capital Management] 

تملک اهرمی[footnoteRef:1877]. در یک تملک اهرمی، یک سرمایه‌گذار یا گروهی از سرمایه‌گذاران، با کمک پول قرض‌گرفته شده (در برابر دارایی‌های شرکت)، سهام موجود یک شرکت سهامی عام را خریداری می‌کنند تا آن را خصوصی کنند. به طور خلاصه، تملک اهرمی ساختار مالکیت یک شرکت را از سهامی عام به سهامی خاص تغییر می دهد. اغلب انتظار می رود که مالکان خصوصی شرکت را بازسازی کنند و در نهایت آن را مجدداً از طریق عرضه اولیه عمومی به سهامی عام تبدیل کنند. اصطلاح سهامی خاص اغلب به جای تملک اهرمی استفاده می شود. [1877:  Leveraged Buyout (LBO)] 

شرکت های خصوصی از مزایای خاصی برخوردار هستند که شرکت های دولتی چنین مزایایی ندارند. به طور خاص، شرکت های خصوصی ملزم به افشای صورت های مالی خود نیستند، از سوی تحلیلگران کمتر مورد بررسی قرار می گیرند و اغلب می توانند تمرکز بیشتری روی دوام بلندمدت داشته باشند. این موارد همچنین برخی از دلایلی هستند که موجب تاخیر عرضه عمومی برخی از تک شاخ ها می شوند. 
تملک اهرمی، تحول و عرضه عمومی مجدد دل. بیایید یک مثال از تملک اهرمی را مورد بررسی قرار دهیم. شرکت دل پس از سال‌ها عملکرد ضعیف در زمینه ساخت رایانه، توسط کارل آیکان (در سال 2013) تصاحب شد. پس از آن که مایکل دل، موسس و بزرگترین سهامدار دل، اعلام کرد که قصد دارد با کمک سیلور لیک پارتنرز[footnoteRef:1878] (یک شرکت سهامی خاص) یک تملک اهرمی را برای خصوصی سازی شرکت برنامه ریزی کند، ایکان وارد عمل شد. در نبرد تملک دل، بسیاری از ناظران، از جمله ایکان - که در آن زمان دومین سهامدار بزرگ شرکت دل بود - تلاش دل برای خصوصی سازی شرکت را به عنوان «تجارت داخلی نهایی» می دیدند.  [1878:  Silverlake Partners] 

به عبارت دیگر، ایکان معتقد بود مایکل دل که مدیرعامل و رئیس هیئت مدیره شرکت نیز بود، اطلاعاتی خصوصی در مورد ارزش آتی شرکت دارد و پیشنهاد او بسیار پایین تر از ارزش واقعی شرکت است. شرکت دل که در آن زمان 57 میلیارد دلار درآمد داشت، در گذار از رایانه های شخصی به دستگاه ها و خدمات تلفن همراه با مشکل مواجه بود. تنها در عرض پنج سال (2004-2009)، دل که تا چند سال قبل برترین سازنده رایانه بود، بیش از 80 درصد از ارزش بازار خود را از دست داد و ارزش آن از 76 میلیارد دلار به 14 میلیارد دلار کاهش یافت. سهامداران دل پیشنهاد 25 میلیارد دلاری بنیانگذار شرکت برای خصوصی سازی آن (در سال 2013) را تأیید و بنابراین از تصاحب خصمانه آن اجتناب کردند. 
برای تحول و تغییر شرکتی که مایکل دل در سال 1984 در یک خوابگاه دانشجویی در دانشگاه تگزاس در آستین تاسیس کرد، دل شرکت ای‌ام‌سی[footnoteRef:1879] (یک شرکت رایانش ابری) را به مبلغ 60 میلیارد دلار (در سال 2016) اکتساب کرد. تنها دو سال بعد، دل یک تصاحب معکوس[footnoteRef:1880] را طراحی کرد که در آن دل و وی‌ام‌وار[footnoteRef:1881] (یک واحد نرم‌افزار مجازی‌سازی) سهام خود را مبادله کردند (نرم افزار مجازی سازی به شما امکان می دهد دو یا چند سیستم عامل را بر روی یک رایانه شخصی اجرا کنید). تصاحب معکوس، خرید یک شرکت خصوصی بزرگتر توسط یک شرکت کوچکتر عمومی می باشد.  [1879:  EMC]  [1880:  reverse takeover]  [1881:  VMware] 

این نوع اکتساب به شرکت خصوصی بزرگ‌تر اجازه می‌دهد تا بدون گذراندن فرآیند طولانی، پیچیده و اغلب پرهزینه عرضه اولیه عمومی، سهام خود را در بازار سهام عرضه نماید. تصاحب معکوس وی‌ام‌وار به مایکل دل اجازه داد تا شرکت خود را مجدداً در بورس سهام ثبت نماید. از سال 2018، دل تکنولوژی[footnoteRef:1882] مجدداً به یک شرکت سهامی عام تبدیل شد (با نماد دل[footnoteRef:1883] در بورس نیویورک) و در تابستان 2022 ارزش بازاری معادل 36 میلیارد دلار داشت. علاوه بر این، در سال 2021، شرکت دل وی‌ام‌وار را با ارزش 50 میلیارد دلار (در سال 2022) برون گذاری نمود. مایکل دل همچنان بیش از 40 درصد مالکیت وی‌ام‌وار را در اختیار دارد. در همان سال، برادکام[footnoteRef:1884] (یک شرکت فعال در زمینه نیمه هادی) 61 میلیارد دلار برای خرید وی‌ام‌وار پیشنهاد کرد و بنابراین موفقیت استراتژی احیای مایکل دل برای خصوصی سازی از طریق تملک اهرمی در سال 2013 را تکمیل نمود. [1882:  Dell Technologies Inc.]  [1883:  Dell]  [1884:  Broadcom] 

تصاحب خصمانه و قرص های سمی. اگر تلاش برای تصاحب خصمانه موفقیت آمیز باشد، مالک جدید احتمالاً جایگزین مدیریت و هیئت مدیره قدیمی می شود تا از طریق شیوه مدیریت جدید، ارزش بیشتری برای سهامداران ایجاد کند. در برخی موارد، مالک جدید شرکت را متلاشی می کند و بخش های آن را می فروشد. در هر صورت، از آنجایی که مدیران فعلی یک شرکت با خطر از دست دادن شغل و شهرت خود در مواجهه با یک نقطه ضعف رقابتی پایدار روبرو هستند، کنترل از طریق بازار می تواند یک سازوکار حاکمیتی قدرتمند باشد. 
برخی از شرکت‌ها برای جلوگیری از تسلط دیگران، یک قرص سمی ایجاد می‌کنند. قرص سمی یک سازوکار دفاعی است که اگر خریدار بدون تأیید مدیریت ارشد به سطح مشخصی از مالکیت سهام برسد، وارد عمل می‌شود. به عنوان مثال، یک قرص سمی می تواند به سهامداران فعلی اجازه دهد تا سهام اضافی را با تخفیف زیادی خریداری کنند. این سهام اضافی، هزینه هر گونه تلاش برای تصاحب خصمانه را بسیار افزایش می دهد و به عنوان یک عامل بازدارنده برای مهاجمان احتمالی شرکت عمل می کند. با ظهور سرمایه گذاران نهادی فعال، قرص های سمی به ندرت مورد استفافده قرار می گیرند زیرا مانع از عملکرد موثر بازارهای سهام می شوند. 
اگرچه قرص‌های سمی نادر هستند، سازوکار کنترل از طریق بازار هنوز هم کاربردی و فعال است که نبرد برای کنترل شرکت دل، تصاحب خصمانه کادبری[footnoteRef:1885] توسط کرافت[footnoteRef:1886] (که در تامل در استراتژی 9-1 مورد بحث قرار گرفت) و تلاش ایلان ماسک برای خرید توییتر نمونه هایی از آن می باشند. با این حال، کنترل از طریق بازار آخرین راه حل است زیرا هزینه های مبادله قابل توجهی را به همراه دارد. خریداران برای موفقیت در یک پیشنهاد تصاحب خصمانه، معمولاً قیمت بالاتری را نسبت به قیمت سهام می پردازند که اغلب منجر به پرداخت مبلغ اضافی برای اکتساب و متعاقبا تخریب ارزش سهامداران (به اصطلاح نفرین برنده[footnoteRef:1887]) می شود. با این حال، سازوکار کنترل از طریق بازار زمانی مفید است که مکانیسم‌های داخلی حاکمیت شرکتی به طور موثر عمل نکرده و شرکت عملکرد ضعیفی داشته باشد. [1885:  Cadbury]  [1886:  Kraft]  [1887:  winner’s curse] 

حسابرسان، تنظیم کننده های دولتی و تحلیلگران صنعت
حسابرسان، تنظیم‌کننده‌های دولتی و تحلیلگران صنعت به عنوان سازوکارهای خارجی حاکمیت شرکتی عمل می‌کنند. همه شرکت‌های عمومی فهرست‌شده در بورس‌های ایالات متحده باید صورت‌های مالی خود را به کمیسیون بورس و اوراق بهادار[footnoteRef:1888] (یک آژانس نظارتی فدرال که بر معاملات سهام نظارت می‌کند و قوانین اوراق بهادار فدرال را اجرا می‌کند) ارسال کنند. برای جلوگیری از ارائه صورت های مالی نادرست، تمام صورت های مالی عمومی باید از اصول کلی پذیرفته شده حسابداری[footnoteRef:1889] پیروی کنند و توسط حسابداران رسمی حسابرسی شوند.  [1888:  Securities and Exchange Commission (SEC)]  [1889:  generally accepted accounting principles (GAAP)] 

کمیسیون بورس و اوراق بهادار به عنوان بخشی از سیاست افشای خود، تمام گزارش های مالی ثبت شده توسط شرکت های سهامی عام را به صورت الکترونیکی از طریق پایگاه داده ادگار[footnoteRef:1890] در دسترس قرار می دهد. این پایگاه داده حاوی میلیون ها صورت مالی از شرکت های مختلف در طی سال های فعالیت آن ها است. این پایگاه داده برای هر شرکت سهامی، چهار صورت مالی کلیدی را منتشر می کند: ترازنامه، صورت سود و زیان، صورت جریان وجوه نقد و صورت حقوق صاحبان سهام. تحلیلگران صنعت این گزارش ها را با جزئیات دقیق بررسی و سعی می کنند هرگونه بی نظمی مالی را شناسایی کرده و عملکرد شرکت را ارزیابی نمایند.  [1890:  EDGAR] 

تحلیلگران صنعت اغلب توصیه های خرید، نگهداری یا فروش سهام خود را بر اساس صورت های مالی ثبت شده در کمیسیون بورس و اوراق بهادار و اخبار منتشر شده در وال استریت ژورنال، بلومبرگ بیزینس ویک، فورچون، فوربس و سایر رسانه های تجاری مانند سی‌ان‌بی‌سی[footnoteRef:1891] ارائه می کنند. محققان استقلال تحلیلگران صنعت و آژانس‌های رتبه‌بندی اعتباری که شرکت‌ها را ارزیابی می‌کنند (مانند فیتچ ریتینگ، مودیز و استاندارد اند پورز[footnoteRef:1892]) زیر سوال برده‌اند، زیرا بانک‌های سرمایه‌گذاری و آژانس‌های رتبه‌بندی اغلب روابط تجاری سودآوری با شرکت‌های مورد ارزیابی دارند. همین امر موجب ایجاد تضاد منافع می شود. برای مثال، یک مطالعه بر روی رتبه‌بندی بیش از 8000 تحلیلگر از سهام شرکت‌ها، نشان داد که بانکداران سرمایه‌گذار، رتبه بالاتری برای مشتریان خود در نظر می گیرند.  [1891:  CNBC]  [1892:  Fitch Ratings, Moody’s, and Standard & Poor’s] 

علاوه بر این، ارزیابی اثربخشی حاکمیت شرکتی در شرکت‌ها به یک صنعت تبدیل شده است. ابزارهای تحقیقاتی، مانند رتبه‌بندی جی‌ام‌آی[footnoteRef:1893]، رتبه‌بندی های مستقلی از حاکمیت شرکتی ارائه می‌دهند. رتبه‌بندی‌های این سازمان‌های ناظر خارجی، اطلاعات مورد نیاز طیف گسترده‌ای از ذینفعان، از جمله سرمایه‌گذاران، بیمه‌گران، حسابرسان و تنظیم‌کننده‌ها را فراهم می کنند.  [1893:  GMI] 

سازوکارهای حاکمیت شرکتی نقش مهمی در همسویی منافع سرپرستان و نمایندگان ایفا می‌کنند. این سازوکارها پایش و کنترل دقیق را امکان‌پذیر می‌سازند و مشوق‌هایی را برای همسویی منافع سرپرستان و نمایندگان فراهم می‌کنند. شاید مهمترین «سازوکار داخلی کنترلی» اخلاق کسب و کار باشد که در ادامه به آن می پردازیم.  
استراتژی و اخلاق کسب و کار
رسوایی های اخیر شرکت ها (مانند رسوایی ترانوس که در موردکاوی فصل مورد بحث قرار گرفت یا رسوایی دیزلگیت فولکس واگن که در تامل در استراتژی 12-1 مورد بررسی قرار گرفت)، کلاهبرداری های حسابداری قابل توجه و بحران مالی جهانی، اخلاق کسب و کار را در کانون توجه عموم قرار داده است. اخلاق کسب و کار یک نظام نامه اخلاقی مورد توافق در کسب و کار است که بر پایه هنجارهای اجتماعی شکل گرفته است. اخلاق کسب‌وکار پایه و اساس و آموزش لازم برای «رفتاری سازگار با اصول، هنجارها و استانداردهای شیوه کسب‌وکار که مورد توافق جامعه است» را فراهم می کند. 
این اصول، هنجارها و استانداردها در فرهنگ های مختلف سراسر جهان متفاوت هستند. با این وجود، بسیاری از مطالعات تحقیقاتی دریافته اند که برخی از مفاهیم - مانند انصاف، صداقت، و خیر متقابل- هنجارهای جهانی هستند. به این ترتیب، بسیاری از این ارزش ها در قالب قانون مدون شده اند. 
با این حال، قانون و اخلاق مترادف هم نیستند. تمایز قائل شدن بین این دو مفهوم مهم است و همیشه برای عموم مردم قابل درک نیست. عمل در چارچوب قانون به عنوان حداقل استاندارد قابل قبول محسوب می شود. بنابراین در نظر گرفتن یک نکته احتیاطی در اینجا ضروری است: اقدامات یک مدیر می تواند کاملا قانونی، اما از نظر اخلاقی مشکوک باشد. به عنوان مثال، اقدامات نمایندگان فروش وام را در نظر بگیرید که – برای دریافت کمیسیون بیشتر - مصرف کنندگان ناآگاه را متقاعد می کنند که برای دریافت وام های عجیب و غریب، مانند وام های با نرخ قابل تنظیم[footnoteRef:1894] ثبت نام کنند. این وام‌های مسکن به وام‌گیرندگان این امکان را می‌دهند که مبلغی کمتر از سود مورد نیاز بپردازند، با این حال نرخ بهره ممکن است به سمت بالا تعدیل شود و افزایش یابد. چنین ترتیباتی ممکن است قانونی باشند، اما غیراخلاقی هستند، به ویژه اگر نشانه هایی وجود داشته باشد که وام گیرنده ممکن است نتواند پس از افزایش نرخ بهره، وام مسکن را بازپرداخت کند.  [1894:  adjustable rate mortgages] 

بسیاری از سازمان ها برای فراتر رفتن از حداقل استانداردهای قابل قبول که در قانون مدون شده اند، نظام نامه های رفتاری صریحی دارند. این نظام نامه ها جزئیاتی در مورد نحوه رفتار کارکنان و شیوه نمایندگی شرکت در معاملات تجاری، فراتر از قانون را در بر می گیرند. نظام نامه رفتاری به سازمان اجازه می دهد تا بر مخاطرات اخلاقی و انتخاب های نامطلوب غلبه کند، زیرا امکان همسوسازی ارزش های عمیق تر کارکنان مانند عدالت، انصاف، صداقت، درستکاری و خیر متقابل را فراهم می کند. 
تصمیمات کسب و کاری در خلأ گرفته نمی شوند، بلکه با در نظر گرفتن یک بافت اجتماعی اتخاذ می شوند. براین اساس از سازمان ها انتظار می رود رفتاری اخلاقی داشته باشند. مدیران می‌توانند تصمیم‌گیری خود را با در نظر گرفتن موارد زیر بهبود بخشند: 
· یک مدیر هنگام مواجهه با یک معضل اخلاقی، می‌تواند این سوال را مطرح کند که آیا مسیر عمل مورد نظر در چارچوب هنجارهای قابل قبول رفتار حرفه‌ای که در آیین‌نامه رفتار سازمان نیز مشخص شده اند قرار دارد یا خیر.
· مدیر باید تصور کند که آیا با آسودگی خاطر می تواند از تصمیم خود در ملاء عام دفاع کند یا خیر. رسانه ها چگونه تصمیمات کسب و کاری که به صورت عمومی منتشر می شوند را گزارش می کنند؟ سهامداران شرکت در مورد آن ها چه احساسی خواهند داشت؟ 
تامل در استراتژی 12-1 رسوایی آلایندگی فولکس واگن را مورد بررسی قرار می دهد. 
	تامل در استراتژی 12-1

	دیزل گیت فولکس واگن
فولکس واگن در گذشته به عنوان یکی از معتبرترین خودروسازان در جهان شناخته می شد. خودروهای فولکس واگن به خاطر موتورهای بسیار قابل اعتماد با عملکرد عالی، برتر از سایر رقبا در بازار انبوه، شناخت‌شده بودند. فولکس واگن بیتل[footnoteRef:1895] که توسط فردیناند پورشه[footnoteRef:1896] در دهه 1930 طراحی شد، در دهه های 1960 و 1970 به نماد ضد فرهنگ[footnoteRef:1897] در ایالات متحده تبدیل شد. در این مدت، فولکس واگن سالانه 500000 خودرو در بازار ایالات متحده به فروش رساند. اما فولکس‌واگن به دلیل شکست در نوآوری، نتوانست با تغییرات در طول زمان همراه شود. در اوایل دهه 1990، فروش و سود شرکت مانند کیفیت خودروهای آن، کاهش یافت. در سال 1993، فروش فولکس‌واگن در ایالات متحده به پایین‌ترین حد یعنی 38000 خودرو در بازاری که 17 میلیون دستگاه در آن فروخته شده بود، کاهش یافت. یعنی سهم بازار فولکس‌واگن به 2/0 درصد کاهش یافته بود! زیان فولکس‌واگن با توجه به خط تولید ضعیف آن، در حال افزایش بود و این شرکت قدرتمند با ورشکستگی روبرو شد.  [1895:  Volkswagen Beetle]  [1896:  Ferdinand Porsche]  [1897:  counterculture] 

فردیناند پیک[footnoteRef:1898] که در آن زمان برند بسیار کوچک‌تر آئودی را رهبری می‌کرد، برای احیای فولکس‌واگن به خدمت گرفته شد. آئودی یکی از برندهای لوکس فولکس‌واگن بود و به‌تازگی به لطف نوآوری و بازسازی برند[footnoteRef:1899] توسط فردیناند پیک، سهم بازار خود در برابر بی‌ام‌و[footnoteRef:1900] و مرسدس را به دست آورده بود. پیک نوه فردیناند پورشه، بنیانگذار فولکس واگن بود (که ماشین اسپرت معروف پورشه را نیز طراحی کرده است). خود پیک به عنوان یک مهندس خودرو در کلاس جهانی شناخته می شد. پیک در اولین کنفرانس مطبوعاتی خود به عنوان رئیس تازه منصوب شده گروه فولکس واگن، فرامین خود را به صراحت بیان کرد: «هر زمان که جنگی رخ می دهد، تعداد رقبای کمتری در پایان باقی می مانند. همیشه برنده و بازنده ای وجود دارد. و من قصد دارم... پیروز این میدان باشم!» [1898:  Ferdinand Piëch]  [1899:  rebranding]  [1900:  BMW] 

با این حال، پیک در سال‌های اولیه مدیریت خود درگیر جنگ قدرت داخلی بود. در اوایل دهه 2000، شرکت پورشه در تلاش بود تا گروه بسیار بزرگتر فولکس واگن را تصاحب کند. از نظر اندازه، فولکس واگن در آن زمان بیش از 15 برابر پورشه بود. تلاش برای تصاحب گروه فولکس‌واگن تا حدودی ناشی از اختلافات خانوادگی تلخ بین اعضای جدا شده خانواده‌های پورشه و پیک بود که هر کدام در هر دو شرکت پست‌های مدیریتی داشتند. با شروع بحران مالی جهانی، شرکت پورشه زیر بار بدهی سنگین ناشی از تلاش برای تصاحب خصمانه سقوط کرد. پیک در سال 2012 اوضاع را برگرداند و پورشه را تصاحب کرد، تیم پورشه را اخراج کرد و پسرعموهایش را کنار گذاشت.
در همین زمان پیک به عنوان رئیس هیئت مدیره گروه فولکس واگن، شاگرد خود مارتین وینترکورن[footnoteRef:1901] را در سال 2007 به عنوان مدیرعامل فولکس واگن منصوب کرد. وینترکورن در آئودی با پیک کار کرده بود و نقش مجری ایده های بزرگ پیک را ایفا می کرد. پیک در آئودی، یک موتور دیزل کوچکتر برای استفاده در خودروهای سواری را توسعه داده بود. این موتور دیزلی کوچک‌تر به دلیل داشتن توربوشارژ و فناوری تزریق سوخت، عملکرد عالی و راندمان سوخت بالاتری داشت. استفاده از موتور دیزل در خودروهای سواری در آن زمان یک مفهوم انقلابی بود زیرا موتورهای دیزلی فقط در کامیون های تجاری بزرگتر مورد استفاده قرار می گرفتند. این موتور، پایه و اساس ابتکار «دیزل پاک[footnoteRef:1902]» را که فولکس‌واگن بعداً آن را آغاز کرد، ایجاد نمود.  [1901:  Martin Winterkorn]  [1902:  clean diesel] 

در اواسط دهه 1990، پیک اعلام کرد که موتور دیزل پاک (به نام «تی‌دی‌آی[footnoteRef:1903]»، مخفف تزریق مستقیم توربوشارژ) کلیدی برای فتح بازار ایالات متحده خواهد بود (تنها بازاری که فولکس واگن در آن پیشرو نبود). در سال 1996، فولکس‌واگن مفهوم جدید دیزل پاک را با هیاهوی بزرگ و تبلیغات تلویزیونی تحریک‌آمیز در ایالات متحده معرفی کرد. خودروهای دیزل پاک فولکس‌واگن برای رانندگانی که دغدغه محیط‌زیست را داشتند، رویایی به نظر می‌رسید. این خودروها عملکردی مانند اتومبیل های اسپورت داشتند، با یک باک دیزل 800 مایل مسافت را طی می کردند و به نظر می رسید برای همیشه دوام خواهند داشت (موتورهای دیزل می توانند بیش از 1 میلیون مایل را طی کنند).  [1903:  TDI] 

با این حال، مشکل موتورهای دیزلی این بود که یک چالش سبک سنگین بین عملکرد، کارایی سوخت و آلایندگی برای این موتورها وجود دارد. می توان به دو مورد از سه هدف دست یافت، اما نمی توان هر سه هدف را به طور همزمان محقق کرد. این امر تا زمانی که دولت های بوش (در سال 2007) و اوباما (در سال 2009) استانداردهای انتشار گازهای گلخانه ای ایالات متحده را به سطحی بسیار دقیق تر از استانداردهای قابل قبول در اروپا، افزایش دادند، مشکلی محسوب نمی شد. هدف دولت مبارزه با آلودگی هوا بود. مه دود به یک مشکل جدی در ایالات متحده، به ویژه در شهرهای بزرگتر مانند لس آنجلس تبدیل و ارتباط آن با تغییرات آب و هوایی آشکارتر شده بود. 
در همان زمان، استراتژی فولکس‌واگن تبدیل شدن به بزرگترین تولیدکننده خودرو در جهان بود و موفقیت در آمریکای شمالی برای تحقق این هدف کلیدی بود. وینترکورن، مدیرعامل فولکس‌واگن تصمیم گرفت که به سرمایه گذاری روی موتور جدید تی‌دی‌آی که مشتریان اروپایی آن را دوست داشتند، ادامه دهد. با این حال، موتورهای دیزل آلاینده های مضری مانند اکسیدهای نیتروژن که سلامت انسان را به خطر می اندازند، منتشر می کنند. مهندسان فولکس واگن برای رعایت استانداردهای زیست محیطی سختگیرانه ایالات متحده، فیلترهای اکسید نیتروژن را برای سوزاندن و فیلتر کردن این آلاینده ها ایجاد کردند. اما این تجهیزات تخصصی سه مشکل عمده داشتند: گران بودند، باید به طور مکرر تعویض می شدند و عملکرد موتور و راندمان سوخت را کاهش می دادند. با توجه به چالش سبک سنگین بین عملکرد، بهره وری سوخت و آلایندگی در موتورهای تی‌دی‌آی، مهندسان فولکس واگن نمی توانستند مقررات زیست محیطی ایالات متحده را رعایت کنند. 
هنگامی که ریسک و انتظارات بالا برای کسب نتایج برتر وجود دارد، افراد تمایل بیشتری که دور زدن قوانین پیدا می کنند. با شروع از مدل عرضه شده در سال 2009، مهندسان فولکس واگن دستگاه هایی به نام «دستگاه های شکست[footnoteRef:1904]» را در تمام موتورهای کوچکتر (0/2 لیتری) تی‌دی‌آی خود نصب کردند. این دستگاه‌ها، کدهای نرم‌افزاری بودند که در رایانه خودرو تعبیه می شدند. کامپیوتر به گونه ای برنامه ریزی شده بود که با ارزیابی مجموعه ای از متغیرها (از جمله در حال حرکت بودن خودرو، لمس فرمان و سرعت و مدت زمان کارکرد موتور)، تشخیص دهد که آیا خودرو در حال آزمایش برای تشخیص میزان آلایندگی است یا خیر. این دستگاه پیچیده به خودروها اجازه می‌داد تا آزمایش های آلایندگی مورد نیاز و سخت ایالات متحده را پشت سر بگذارند. با این حال، در واقعیت، خودروهای مجهز به موتورهای تی‌دی‌آی در حین استفاده تا 40 برابر حد مجاز آلایندگی داشتند. بین سال‌های 2009 و 2015، فولکس‌واگن 500000 خودروی تی‌دی‌آی مجهز به این دستگاه‌ها را در ایالات متحده و در مجموع 11 میلیون دستگاه را در سراسر جهان فروخت. دیزل گیت یکی از بزرگترین کلاهبرداری های شرکتی در تاریخ بود.  [1904:  defeat devices] 

زمانی که رسوایی دیزل گیت در پاییز 2015 افشا شد، قیمت سهام فولکس‌واگن بیش از 30 درصد کاهش یافت. مدیران ارشد گروه فولکس واگن برکنار شدند و برخی از آن ها تحت پیگرد قانونی قرار گرفتند و به زندان افتادند. فولکس واگن مجبور شد تمام خودروهای فروخته شده در ایالات متحده را مجدداً خریداری کند یا آنها را با نرم افزار و فناوری کاهش آلایندگی مناسب بازسازی کند. برخی از کارمندان با سابقه فولکس‌واگن اصرار داشتند که سفارش‌ نصب دستگاه‌های شکست از بالا به پایین صادر شده اند (یا حداقل مورد تایید مدیران ارشد بوده اند)، زیرا قوانین فولکس‌واگن آنقدر سخت‌گیرانه هستند که «حتی نمی‌توان یک خودکار را بدون سه امضاء و ارائه درخواست مناسب تهیه کرد». در مقابل، مدیران ارشد فولکس‌واگن اصرار داشتند که دستگاه‌های شکست توسط برخی مهندسان سرکش و میانی بدون اطلاع آنها ساخته و نصب شده‌اند. در پایان، دیزل‌گیت ۲۵ میلیارد دلار جریمه و تسویه‌حساب قانونی برای فولکس‌واگن هزینه داشت. همچنین موجب از دست دادن شهرت شرکت شد. 



جعبه خراب در برابر سیب فاسد
برخی از مردم بر این باورند که رفتار غیراخلاقی به چند «سیب فاسد[footnoteRef:1905]» در سازمان ها محدود می شود. از همین رو فرض بر این است که اکثریت قریب به اتفاق افراد - و به طور گسترده، سازمان‌ها - عملکرد اخلاقی دارند و فقط باید در برابر سوء استفاده چند بازیگر بد مقاومت کنیم. بر اساس نظریه نمایندگی، «نمایندگانِ بد» به صورتی فرصت‌طلبانه عمل می‌کنند و از همین رو، سرپرستان باید مراقب آن ها باشند.  [1905:  bad apples] 

با این حال، تحقیقات نشان می‌دهند که نه تنها چند «سیب فاسد»، بلکه کل سازمان‌ها هستند که می‌توانند فضایی برای رفتار غیراخلاقی و حتی غیرقانونی ایجاد کنند. با وجود اینکه افرادی با تمایلات غیراخلاقی یا حتی مجرمانه وجود دارند، به طور کلی ظرفیت تصمیم گیری اخلاقی یک فرد، بسیار به بافت سازمانی بستگی دارد. تحقیقات نشان می‌دهند که اگر افراد در سازمان‌هایی کار ‌کنند که از آن ها انتظار می رود بر مبنای ارزش های اخلاقی رفتار کنند، احتمالاً رفتاری اخلاقی خواهند داشت. برعکس این گزاره نیز صحیح است. ارزش های کلیدی اعلام شده توسط شرکت انرون[footnoteRef:1906] شامل احترام و صداقت بود و در بیانیه ماموریت آن بیان شده بود که همه معاملات تجاری باید شفاف و منصفانه باشند. با این حال، یکی از ارزش های نهادینه شده در شرکت، افزایش قیمت سهام به هر قیمتی بود و کارمندان چنین رفتاری را در رهبران خود نیز مشاهده می کردند.  [1906:  Enron] 

گاهی اوقات، جعبة خراب است که می تواند سیب ها را فاسد کند! این دقیقاً همان چیزی است که برخی از کارمندان سابق فولکس‌واگن ادعا می‌کنند در رسوایی دیزل گیت (در تامل در استراتژی 12-1 مورد بحث قرار گرفت)، اتفاق افتاده است. رهبران استراتژیک در نهایت مسئول هر آنچیزی هستند که در سازمانشان اتفاق می افتد. با توجه به اینکه نرم افزار دستگاه شکست بر روی 11 میلیون خودروی فولکس واگن نصب شده بود، سخت است باور کنیم که برخی مهندسان سطح میانی سرکشی کرده و چنین دستگاهی را بدون تایید مدیریت ارشد نصب کرده اند (آنطور که رهبران استراتژیک فولکس واگن استدلال می کنند). حتی اگر رهبران از هیچ کار اشتباهی اطلاع نداشته باشند یا از آنها چشم پوشی کنند، بازهم مسئول تمام اقدامات شرکت هستند. اگر هم نمی دانستند چه خبر است، باید تلاش می کردند مطلع شوند. 
کارمندان مطابق زمینه محیطی که در آن قرار دارند، فعالیت می کنند. به همین دلیل، رهبری اخلاقی حیاتی است و رهبران استراتژیک شرایط را برای جو اخلاقی در سازمان ایجاد می کنند. این یکی از دلایلی است که هیئت مدیره اچ‌پی مارک هرد[footnoteRef:1907] (در سال 2010) مدیرعامل وقت را حتی بدون اثبات رفتار غیرقانونی یا نقض خط مشی آزار جنسی شرکت برکنار کرد. استعفای اجباری او به دلیل شکایت زنی بود که به عنوان یک پیمانکار مستقل برای اچ‌پی کار می کرد و ادعا می کرد که هرد او را مورد آزار و اذیت جنسی قرار داده است. این مثال نشان می دهد که مدیران عامل شرکت های فورچون 500 تحت نظارت دائمی عمومی هستند و باید بالاترین استانداردهای اخلاقی را رعایت کنند. اگر این کار را نکنند، نمی توانند انتظار داشته باشند که کارکنانشان نیز رفتاری اخلاقی داشته باشند. رفتار غیراخلاقی می تواند به سرعت شهرت مدیر عامل (به عنوان مهمترین دارایی او) را از بین ببرد. [1907:  Mark Hurd] 

هیئت مدیره شرکت باید برای تقویت رفتار اخلاقی در کارکنان، انتظارات اخلاقی خود را به صورت شفاف بیان کند و مدیریت ارشد باید ساختار سازمانی، فرهنگ و سیستم کنترلی ایجاد کند که رفتار مطلوب را ارزش گذاری و تشویق نماید. علاوه بر این، فرهنگ رسمی و غیررسمی شرکت باید همسو و رفتار مدیران اجرایی با چشم انداز و ارزش های رسمی اعلام شده هماهنگ باشند. کارمندان به سرعت هر گونه دوگانگی در رفتار را شناسایی می کنند. اقدامات مدیران اجرایی تاثیر بیشتری نسبت به موارد بیان شده در چشم انداز شرکت دارند. اهداف راهبردی باید از طریق به کارگیری شیوه های قانونی قابل دستیابی باشند. همانطور که در تامل در استراتژی 12-1 نشان داده شد، زمانی که مخاطرات بالا هستند و فشار از بالا به پایین برای دستیابی به اهداف شدید است، احتمال بیشتری وجود دارد که کارمندان قوانین را دور بزنند و شیوه ای غیراخلاقی و گاهی اوقات حتی غیرقانونی را دنبال کنند. 
سوگند مدیریت
بسیاری از مشاغل نظام نامه های رفتاری پذیرفته شده ای دارند (مثلاً کانون وکلا در وکالت و سوگند بقراط در پزشکی)، اما مدیریت دارای چنین نظام نامه ای نیست. برخی استدلال می کنند که مدیریت نیاز به یک نظام نامه رفتاری پذیرفته شده دارد که اعضا را ملزم به پیروی از استانداردهای حرفه ای نماید و عواقبی را برای سوء رفتار در نظر بگیرد. به عنوان مثال، سوء رفتار یک وکیل، می تواند منجر به عزل او و از دست دادن حق وکالتش شود. به طور مشابه، پزشکان نیز اگر مرتکب تخلف شوند، ممکن است اعتبار حرفه ای خود را از دست بدهند.
گروهی از دانشجویان دانشکده بازرگانی هاروارد برای افزایش تعهد مدیران آینده به ارزش‌های حرفه‌ای و تبدیل مدیریت به یک موقعیت شغلی واقعاً حرفه‌ای، سوگندنامه مدیریت کسب و کار[footnoteRef:1908] را تدوین نموده اند (شکل 12-2). از سال 2009، هزاران دانشجوی مدیریت کسب و کار از صدها مؤسسه در سراسر جهان این تعهد داوطلبانه را پذیرفته اند که به صراحت نقش کسب و کار در جامعه و مسئولیت های آن، فراتر از تعهد به سهامداران را به رسمیت می شناسد. بر اساس اصول پذیرفته شده جهانی، استانداردهای اخلاقی بالایی را تعیین می کنند تا «مدیران ارزش پیشنهادی را به صورت مسئولانه و اخلاقی ایجاد کنند». داشتن بالاترین سطح شرافت شخصی برای کارراهه یک فرد بسیار مهم است. ایجاد یک کارراهه دهها سال طول می کشد، اما گاهی اوقات فقط چند لحظه برای از بین بردن آن کافی است. سوگند داوطلبانه مدیریت کسب و کار، استانداردهای حرفه ای را تعیین می کند، اما تأثیر آن بر رفتار ناشناخته است و هیچ عواقبی را برای سوء رفتار در نظر نمی گیرد.  [1908:  MBA oath] 

	به عنوان یک رهبر کسب و کار، نقش خود را در جامعه می شناسم.
· هدف من هدایت مردم و مدیریت منابع برای خلق ارزشی است که هیچ فردی به تنهایی قادر به ایجاد آن نیست.
· تصمیمات من بر رفاه افراد داخل و خارج از شرکتم، امروز و فردا تأثیر می گذارد.
بنابراین قول می دهم که:
· شرکت خود را با وفاداری و دقت اداره می کنم و منافع شخصی خود را به بهای زیان شرکت یا جامعه دنبال نکنم.
· قوانین و قراردادهای حاکم بر رفتار خود و شرکتم را در کلام و روحم درک کرده و از آن حمایت خواهم کرد.
· از فساد، رقابت ناعادلانه یا اقدامات مضر برای جامعه خودداری خواهم کرد.
· من از حقوق بشر و حیثیت همه افرادی که تحت تأثیر کارم قرار می گیرند محافظت خواهم کرد و با تبعیض و استثمار مخالفت خواهم کرد.
· از حق نسل های آینده برای ارتقای سطح زندگی و برخورداری از یک سیاره سالم محافظت خواهم کرد.
· عملکرد و ریسک های شرکت خود را به طور دقیق و صادقانه گزارش خواهم کرد.
· برای توسعه خود و دیگران سرمایه گذاری خواهم کرد و به حرفه مدیریت کمک خواهم کرد تا پیشرفت کند و رفاه پایدار و فراگیر ایجاد کند.
در انجام وظایف حرفه‌ای خود بر اساس این اصول، می‌دانم که رفتار من باید نمونه‌ای از صداقت باشد و اعتماد و احترام کسانی که به آنها خدمت می‌کنم را برانگیزد. من در برابر همسالانم و جامعه برای اعمالم و رعایت این استانداردها پاسخگو خواهم بود. 
آزادانه و با افتخار به این سوگند پایبند خواهم بود.


شکل 12-2 سوگند مدیریت کسب و کار
مدل های کسب و کار: استراتژی در عمل
استراتژی مجموعه ای از اقدامات هدفمند است که یک شرکت برای به دست آوردن و حفظ عملکرد برتر نسبت به رقبا یا میانگین صنعت انجام می دهد. تبدیل استراتژی به عمل در مدل کسب و کار شرکت تجلی می یابد. استفاده از مدل کسب و کار مناسب برای پیاده سازی موثر استراتژی و در نتیجه به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی پایدار ضروری است. 
یک مدل کسب و کار مشخص می کند که شرکت چگونه فعالیت های خود را با در نظر گرفتن خریداران، تامین کنندگان و شرکای خود انجام می دهد. به طور خاص، یک مدل کسب‌وکار جزئیات تاکتیک‌ها و ابتکارات رقابتی شرکت برای ارائه ارزش به مشتریانش را شرح می‌دهد. یک مدل کسب و کار، بازار هدف شرکت، نیازهای مشتری و اینکه چگونه محصولات یا خدمات شرکت این نیازها را برآورده خواهند کرد، مشخص می کند. به بیان ساده، مدل کسب و کار شرکت توضیح می دهد که شرکت قصد دارد چگونه درآمد کسب کند. 
چارچوب مدل کسب و کار
برای دستیابی به یک مدل کسب و کار موثر، رهبران شرکت باید استراتژی خود در مورد نحوه رقابت را به طرحی از اقدامات و ابتکارات تبدیل کنند که از اهداف کلی شرکت حمایت می کند. در مرحله بعد، مدیران باید این طرح را از طریق ساختارها، فرآیندها، فرهنگ و رویه ها پیاده سازی کنند. چارچوب نشان داده شده در شکل 12-3 رهبران استراتژیک را در فرآیند تدوین و پیاده سازی یک مدل کسب و کار از طریق طرح سوالات مهمی درباره «چرایی»، «چه چیزی»، «چه کسی» و «چگونگی» راهنمایی می کند. 
[image: ]
شکل 12-3 چارچوب مدل کسب و کار
استفاده از چارچوب مدل کسب و کار برای مایکروسافت
بیایید سؤالات مطرح شده در چارچوب مدل کسب و کار را برای مایکروسافت مورد بررسی قرار دهیم. مثال مایکروسافت نشان می دهد که چگونه یک شرکت می تواند مدل کسب و کار خود را برای پاسخ به چالش های تجاری مجدداً تنظیم کند. 
1. چرا مدل کسب و کار ارزش ایجاد می کند؟
مایکروسافت تحت مدیریت ساتیا نادلا[footnoteRef:1909]، مدیر عامل شرکت، از یک مدل کسب‌وکار مبتنی بر ویندوز به یک مدل کسب‌وکار با اولویت موبایل و ابر تبدیل شد. در مدل کسب‌وکار جدید، مایکروسافت دیگر مجوز نرم افزارهای مستقل را نمی فروشد. در عوض از رایانش ابری برای ارائه نرم‌افزار به عنوان خدمت[footnoteRef:1910] استفاده می‌کند. بر این اساس کاربران می‌توانند اشتراک استفاده از نرم افزار مورد نظر را خریداری نمایند. مدل کسب‌وکار جدید مایکروسافت هم برای مشتریان و هم برای سهامداران ارزش ایجاد می کند. مشتریان با استفاده از رایانش ابری، همیشه به آخرین نرم افزار دسترسی دارند، می توانند در هر جایی به آن دسترسی داشته باشند و می توانند به صورت آنلاین با سایر کاربران همکاری داشته باشند. کاربران دیگر نیازی به ارتقای نرم افزار ندارند یا در مورد سازگاری نسخه جدید با نسخه قبلی نگرانی نخواهند داشت (به این معنی که نسخه های جدیدتر توانایی خواندن فایل های قدیمی (مثلاً ورد) را دارند). بر این اساس مایکروسافت مشکل دزدی نرم افزار را به طور قابل توجهی کاهش می دهد، هزینه پشتیبانی مداوم را با جریان مداوم درآمد متعادل می کند و از درآمد ثابتی برخوردار خواهد بود که در طول زمان، جریان درآمدی بیشتری نسبت به مدل مجوز دائمی قبلی فراهم می کند.  [1909:  Satya Nadella]  [1910:  software-as-a-service (SAAS)] 

2. چه فعالیت هایی باید برای ایجاد و ارائه پیشنهادها به مشتریان انجام شوند؟
مایکروسافت برای حرکت به سمت مدل کسب‌وکار جدید با اولویت موبایل و ابر، سرمایه‌گذاری هنگفتی در جهت ایجاد و ارائه پیشنهادهای جدید به مشتریان خود انجام داد. این شرکت (مستقر در ردموند واشنگتن)، باید بسیاری از نرم افزارهای خود را بازنویسی می کرد تا در یک محیط مبتنی بر ابر نیز همان کارکرد را داشته باشند. ساتیا نادلا (مدیر عامل شرکت) همچنین تصمیم گرفت تا مجموعه برنامه های آفیس را برای سیستم عامل های رقیب از جمله اندروید گوگل، آی‌اواس[footnoteRef:1911] اپل و لینوکس (که یک سیستم عامل متن باز است) ارائه کند. در تمام این فعالیت‌ها، آژور[footnoteRef:1912] مایکروسافت (خدمات رایانش ابری آن)، نقشی محوری در مدل کسب‌وکار جدید ایفا می‌کرد. [1911:  iOS]  [1912:  Azure] 

3. ذینفعان اصلی انجام فعالیت ها چه کسانی هستند؟
مایکروسافت همچنان بر مصرف کنندگان نهایی و مشتریان تجاریِ سودآورتر تمرکز می کند. آژور مایکروسافت به ویژه برای مشتریان تجاری آن جذاب است. به عنوان مثال، والمارت که هنوز هم بزرگترین خرده‌فروش در سراسر جهان است (با حدود 12000 فروشگاه با بیش از 2 میلیون کارمند و درآمدی بالغ بر 600 میلیارد دلار)، لجستیک پیشرفته خود را به جای خدمات وب آمازون، بر روی سرورهای آژور مایکروسافت اجرا می‌کند. آمازون رقیب اصلی والمارت است. به همین ترتیب، هوم دیپات (یکی از بزرگترین خرده فروشان در ایالات متحده) نیز از آژور برای نیازهای رایانش خود استفاده می کند. 
4. پیشنهادها چگونه برای مشتریان ایجاد می شوند؟ 
مایکروسافت بیشتر منابع خود از جمله تحقیق و توسعه و پشتیبانی از مشتریان را به سمت ارائه‌ خدمات مبتنی بر ابر خود سوق داد تا نه تنها به برترین عملکرد دست یابد، بلکه برترین تجربه کاربری را نیز ارائه دهد.
نتایج تغییر مدل کسب و کار مایکروسافت
برای درک ارزش مدل کسب و کار تغییریافته مایکروسافت تحت مدیریت نادلا، باید مشکلاتی که این تغییر برطرف نموده است را در نظر بگیریم. 
· پیش از این، مایکروسافت، از فروش به روزرسانی های جدید نرم افزارهایش مبتنی بر یک مدل کسب و کار صدور مجوز دائمی، درآمد کسب می کرد، اما از خدمات پشتیبانی و به روزرسانی های اضافی درآمدی نداشت. اما اکنون نه تنها درآمد مایکروسافت با هزینه آن انطباق دارد بلکه از آن پیشی گرفته است و پس از دو سال، درآمد مایکروسافت از خدمات اشتراک نرم افزار، از فروش مجوز نرم افزار بیشتر شده است. 
· پیش از این، مشتریان برای به روز نگه داشتن نرم افزار خود باید هزینه پرداخت می کردند و اگر چنین کاری انجام نمی دادند، با انواع مشکلاتی از جمله خطرات امنیت داده مواجه می شدند. اکنون، کاربران همیشه آخرین نسخه از نرم‌افزار را در اختیار دارند، می‌توانند در هر جایی به آن دسترسی داشته باشند و بدون نگرانی در مورد سازگاری با سایر کاربران به صورت آنلاین با آن ها همکاری کنند. مشترکان همچنین همیشه آخرین به روزرسانی های امنیتی نرم افزار را در اختیار خواهند داشت. 
· شاید مهمترین مزیت این باشد که مدل جدید به طور موثر با سرقت نرم افزار مقابله می کند. پیش از این، مایکروسافت متحمل ضررهای زیادی ناشی از سرقت نرم افزار می شد. سرقت نرم افزار بر مصرف کنندگان نیز تأثیر می گذاشت، زیرا هزینه آن تا حد زیادی بر مصرف کنندگان تحمیل می شد. در حال حاضر، سرقت نرم افزارهای مبتنی بر ابر بسیار دشوارتر است، زیرا مایکروسافت می‌تواند به راحتی کاربرانی را که (بر اساس آدرس‌های پروتکل[footnoteRef:1913] اینترنت منحصر به فرد) از اطلاعات یکسانی برای ورود به سیستم در مکان‌های مختلف و حتی به صورت همزمان استفاده می‌کنند، پایش کند. هنگامی که ارائه‌دهنده خدمات به یک حساب مشکوک شود، مایکروسافت آن را غیرفعال می‌کند، زیرا سرقت نرم افزاری با شرایط خدمات مورد توافق هنگام خرید اشتراک نرم‌افزار، مغایرت دارد. البته ناگفته نماند که نقض حق نسخه‌برداری، اقدامی غیرقانونی است و عواقبی قانونی برای فرد دارد. در واقع، دامنه سرقت نرم افزار گسترده است و در نظرسنجی های انجام شده، 60 درصد از کاربران به سرقت نرم افزار اعتراف کرده اند.  [1913:  IP] 

مدل های کسب و کار محبوب
با توجه به اهمیت حیاتی مدل های کسب و کار برای دستیابی به مزیت رقابتی، این مدل ها به طور مداوم در حال تکامل هستند. در اینجا به برخی از مدل های محبوب تر می پردازیم: 
· مدل دسته تیغ و تیغه[footnoteRef:1914] [1914:  Razor–razor blades] 

· مدل اشتراک[footnoteRef:1915] [1915:  Subscription] 

· مدل پرداخت به ازای مصرف[footnoteRef:1916] [1916:  Pay-as-you-go] 

· مدل فریمیوم[footnoteRef:1917] [1917:  Freemium] 

· مدل هزینه فوق العاده اندک[footnoteRef:1918] [1918:  Ultra-low cost] 

· مدل عمده فروشی[footnoteRef:1919] [1919:  Wholesale] 

· مدل نمایندگی[footnoteRef:1920] [1920:  Agency] 

· مدل بسته بندی[footnoteRef:1921] [1921:  Bundling] 

درک مدل‌های کسب و کار محبوب‌تر، ابزارهای موجود در جعبه ابزار استراتژی شما را افزایش می‌دهد. 
مدل دسته تیغ و تیغه. در این مدل محصول اولیه اغلب با ضرر فروخته می شود یا برای افزایش تقاضا برای کالاهای مکمل به فروش می رسد. شرکت درآمد خود را از طریق تعویض قطعه مورد نیاز به دست می آورد. این مدل توسط شرکت ژیلت اختراع شد که دسته تیغ را با قیمت اندک عرضه می کرد و تیغه های جایگزین را به قیمت های نسبتاً بالایی می فروخت. مدل دسته تیغ و تیغه امروزه در بسیاری از کسب و کارها کاربرد دارد. به عنوان مثال، اچ‌پی برای چاپگرهای خود هزینه کمی دریافت می کند، اما برای جوهر جایگزین و کارتریج های تونر قیمت بالایی دریافت می کند. 
مدل اشتراک. این مدل به طور سنتی توسط مجلات و روزنامه های چاپی استفاده می شده است. در این مدل کاربران برای دسترسی به یک محصول یا خدمت، صرف نظر از میزان استفاده از آن در طول مدت زمان مورد نظر، هزینه پرداخت می کنند. مایکروسافت از یک مدل مبتنی بر اشتراک برای مجموعه نرم افزارهای کاربردی آفیس 365[footnoteRef:1922] خود استفاده می کند. صنایعی از جمله خدمات تلویزیون کابلی، ارائه دهندگان خدمات تلفن همراه، رادیو ماهواره ای، ارائه دهندگان خدمات اینترنتی و باشگاه های ورزشی در حال حاضر از این مدل استفاده می کنند. نتفلیکس نیز از یک مدل اشتراک استفاده می کند.  [1922:  Office 365] 

مدل پرداخت به ازای مصرف. در مدل کسب و کار پرداخت به ازای مصرف، کاربران فقط هزینه خدماتی که مصرف می کنند را پرداخت می نمایند. مدل پرداخت به ازای مصرف به‌طور گسترده توسط شرکت‌های خدماتی ارائه‌دهنده برق، آب و برنامه‌های خدمات تلفن همراه استفاده می‌شود، اما کاربرد آن ها در حوزه‌های دیگر مانند ماشین‌های اجاره‌ای و رایانش ابری مانند آژور مایکروسافت در حال افزایش است.
مدل فریمیوم. ارائه دهندگان در مدل کسب و کار فریمیوم (رایگان + قیمت ممتاز[footnoteRef:1923]) ویژگی های اساسی یک محصول یا خدمات را به صورت رایگان ارائه می کنند، اما هزینه ای در ازای استفاده از خدمات ممتاز مانند ویژگی های پیشرفته یا افزونه ها از کاربر دریافت می کنند. برای مثال، شرکت‌ها ممکن است نسخه‌ای از نرم‌افزار خود را با حداقل پشتیبانی به‌عنوان نسخه آزمایشی (مثلاً نرم افزار کسب و کار یا بازی ویدیویی) ارائه دهند تا به کاربران فرصت استفاده آزمایشی از محصول را بدهند. کاربران بعداً می توانند نسخه کامل نرم افزار را خریداری کنند که شامل مجموعه کاملی از ویژگی های محصول و پشتیبانی می شود. همچنین، ارائه دهندگان اخبار مانند نیویورک تایمز و وال استریت ژورنال از مدل فریمیوم استفاده می کنند. آنها اغلب تعداد محدودی مقاله را به صورت رایگان در ماه به مخاطب ارائه می کنند، اما کاربران باید برای دسترسی نامحدود به اخبار (از جمله دسترسی به آرشیو مقالات گذشته) هزینه ای (اغلب با نرخ ثابت) بپردازند. نسخه دیگری از مدل فریمیوم، ارائه خدمات رایگان (مثلاً فیس بوک یا جستجوی گوگل متا) یا خدمات با تخفیف بسیار زیاد (نتفلیکس) است، اما به ازای آن تبلیغاتی به کاربران نشان داده می شوند.  [1923:  premium] 

مدل هزینه فوق العاده اندک. مدل کسب‌وکار هزینه فوق العاده اندک کاملاً شبیه فریمیوم است. در این مدل خدمات اولیه با هزینه اندکی ارائه می‌شود و اقلام اضافی با قیمت ممتاز[footnoteRef:1924] فروخته می‌شوند. هدف یک کسب و کار از به کارگیری این مدل، کاهش هزینه ها است. به عنوان مثال می توان به اسپریت ایرلاین (در ایالات متحده)، رایان ایر (در اروپا) و ایر آسیا[footnoteRef:1925] اشاره کرد که حداقل خدمات را حین پرواز ارائه می دهند، اما به مشتریان اجازه می دهند برای بهره مندی از خدمات اضافی، هزینه پرداخت کنند. [1924:  premium]  [1925:  AirAsia] 

مدل عمده فروشی. مدل کسب و کار سنتی مورد استفاده در خرده فروشی، مدل عمده فروشی نام دارد. صنعت نشر کتاب از این مدل  استفاده می کند. در مدل عمده فروشی، ناشران کتاب ها را با قیمت ثابت (معمولاً 50 درصد کمتر از قیمت خرده فروشی توصیه شده) به خرده فروشان می فروشند. با این حال، خرده فروشان آزادند که قیمت هر کتاب را خودشان تعیین کنند و از تفاوت بین قیمت فروش و هزینه خرید کتاب از ناشر (یا عمده فروش) سود ببرند. 
مدل نمایندگی. در این مدل، تولیدکننده برای فروش محصول خود، بر پرداخت درصدی از پیش تعیین شده به عنوان کمیسیون به یک نماینده یا خرده فروش متکی است. گاهی اوقات تولیدکننده، قیمت خرده فروشی را نیز کنترل می کند. مدل نمایندگی مدت‌هاست که در صنعت سرگرمی مورد استفاده قرار می‌گیرد. نمایندگان، هنرمندان یا دارایی‌های هنری را فراهم می کنند و در قبال آن کمیسیون دریافت می کنند. اخیراً شاهد این هستیم که این رویکرد در تعدادی از فضاهای فروش آنلاین، مانند قیمت‌گذاری اپل برای محصولات کتاب یا برنامه های کاربردی به کار می رود.
مدل بسته بندی. مدل بسته‌بندی، محصولات یا خدماتی را عرضه می کند که تقاضای آنها هنگامی که با قیمت تخفیفی عرضه می شوند، همبستگی منفی دارد. تقاضا برای دو محصول هنگامی همبستگی منفی دارد که کاربر برای یک محصول بیشتر از محصول دیگر ارزش قائل شود. در مجموعه مایکروسافت آفیس، یک کاربر ممکن است برای ورد بیشتر از اکسل ارزش قائل شود و بالعکس. مایکروسافت به جای اینکه هر دو محصول را به قیمت 120 دلار بفروشد، آنها را در یک مجموعه قرار می دهد و آنها را با تخفیف، مثلاً 150 دلار، به فروش می رساند. این استراتژیِ بسته‌بندی به مایکروسافت اجازه می دهد تا به برترین ارائه‌دهنده بسته‌های نرم‌افزاری کاربردی اصلی مانند پردازش کلمه، صفحات گسترده و ارائه اسلاید تبدیل شود. مایکروسافت قبل از به کارگیری استراتژی بسته بندی، با رقابت شدیدی در هر بخش مواجه بود. در واقع، ورد پرفکت[footnoteRef:1926] از ورد مایکروسافت، لوتوس 1-2-3[footnoteRef:1927] از اکسل و هاروارد گرافیکس[footnoteRef:1928] از پاورپوینت پیشی گرفته بودند. چالش رقبای مایکروسافت، عدم کنترل سیستم عامل (ویندوز) بود که باعث می شد برنامه های آنها، یکپارچگی لازم با این سیستم عامل را نداشته باشند. علاوه بر این، محصولات رقیب مایکروسافت توسط سه شرکت مستقل ارائه می شدند، بنابراین گزینه ای برای بسته بندی آنها به همراه تخفیف وجود نداشت. [1926:  Word Perfect]  [1927:  Lotus 1-2-3]  [1928:  Harvard Graphics] 

ماهیت پویای مدل های کسب و کار
مدل‌های کسب‌وکار به صورت پویا تکامل می‌یابند و می‌توانیم ترکیب‌ها و جایگشت های زیادی از مدل های کسب و کار را ببینیم. گاهی اوقات مدل‌های کسب‌وکار برای پاسخ به تلاش‌های برهم زنندگی بازار که می‌توانند با شیوه‌های کسب و کار منصفانه در تضاد باشند و حتی باعث مداخله دولت شوند، بهینه‌سازی می‌شوند.
ترکیب
شرکت های مخابراتی مانند اِی‌تی‌ندتی یا ورایزون مدل دسته تیغ و تیغه را با مدل اشتراک ترکیب می کنند. این شرکت ها اغلب تلفن های همراه را هنگامی که مشتریان برای یک برنامه خدمات بی سیم دو ساله ثبت نام می کنند، با تخفیف قیمتی عرضه می کنند. این بدان معناست که ارائه دهندگان خدمات مخابراتی، تخفیف ارائه شده برای تلفن های هوشمند را از طریق درآمد حاصل از درخواست مشتریان برای ثبت نام در برنامه های خدمات طولانی مدت، جبران می کنند. به همین دلیل است که برای ارائه دهندگان مخابرات بسیار حیاتی است که نرخ ریزش خود (نسبت مشترکینی که اشتراک خود را، به ویژه قبل از پایان مدت قرارداد لغو می کنند) را تا حد امکان پایین نگه دارند.
سیر تکاملی
مدل کسب و کار فریمیوم را می توان به عنوان یک نسخه تکامل یافته از مدل دسته تیغ و تیغه در نظر گرفت. در این مدل محصول پایه رایگان ارائه می شود و تولید کننده از راه های دیگر برای کسب درآمد استفاده می کند. مدل فریمیوم به طور گسترده توسط شرکت‌های نرم‌افزار منبع باز (به عنوان مثال، رِد هَت[footnoteRef:1929])، شرکت‌های تولید کننده برنامه های کاربردی موبایل و سایر کسب‌وکارهای اینترنتی استفاده می‌شود. بسیاری از نسخه‌های رایگان برنامه‌ها برای جبران هزینه‌های پشتیبانی از کاربرانی که هزینه پرداخت نمی‌کنند، تبلیغات نمایش می دهند. علاوه بر این، کاربرانی که هزینه پرداخت می کنند، هزینه استفاده دیگر کاربران رایگان را نیز جبران می کنند. زمانی که هزینه نهایی اضافه کردن یک کاربر دیگر اندک یا حتی صفر باشد (مانند فروش نرم افزار)، اغلب از مدل فریمیوم برای ایجاد پایگاه مصرف کنندگان استفاده می شود. بسیاری از بازی‌های ویدیویی آنلاین، از جمله بازی‌های آنلاین چندنفره و بازی‌های موبایلی، از انواع این مدل استفاده می‌کنند. آن ها ابتدا امکان دسترسی اولیه به بازی را به صورت رایگان فراهم می‌کنند، اما برای افزایش قدرت، سفارشی‌سازی، دسترسی به اقلام خاص و موارد دیگر که تجربه بازی را برای کاربران بهبود می‌بخشند، هزینه دریافت می‌کنند. [1929:  Red Hat] 

مدل های کسب و کار برهم زننده
هنگام معرفی مدل نمایندگی، به اپل و انتشار کتاب اشاره کردیم. آمازون مدل سنتی عمده فروشی ناشران را به شدت برهم زد. آمازون از انعطاف‌پذیری قیمت‌گذاری ذاتی خود در مدل عمده‌فروشی استفاده کرد و بسیاری از کتاب‌ها (مخصوصاً کتاب‌های الکترونیکی) را کمتر از هزینه‌ای که سایر خرده‌فروش‌ها باید به ناشران می‌پرداختند، عرضه کرد. به طور خاص، آمازون برای تبلیغ کتابخوان الکترونیکی خود به نام کیندل، کتاب های پرفروش تازه منتشر شده را به قیمت 99/9 دلار عرضه می کرد. ناشران و سایر خرده فروشان به شدت مخالف این کار بودند زیرا قیمت خرده فروشی آمازون کمتر از قیمت عمده فروشی پرداخت شده توسط خرده فروشانی بود که با آمازون رقابت می کردند.
علاوه بر این، پیشنهاد کتاب الکترونیکی 99/9 دلاری آمازون باعث شد که دیگر خرده‌فروشان نتوانند به فروش کتاب های گالینگور[footnoteRef:1930] تازه منتشر شده با قیمت 95/28 دلار (که مجبور بودند 14 تا 15 دلار به ناشران بپردازند) ادامه دهند. آمازون با قیمت گذاری تهاجمی خود نه تنها ارزش کتاب چاپ شده را کاهش داد، بلکه بابت هر کتابی که می فروخت متحمل زیان می شد. آمازون از این مدل کسب‌وکار استفاده کرد تا تعداد کاربران کتاب‌خوان‌های الکترونیکی و تبلت‌های کیندل خود را افزایش دهد.  [1930:  hardcover books] 

پاسخ به مدل های کسب و کار برهم زننده
بازار پویا است و در مثال قبلی، ناشران کتاب، مجبور به یافتن مدل دیگری برای عرضه محصولات خود شدند. بسیاری از ناشران کتاب از یک رویکرد نمایندگی برای همکاری با اپل استفاده کردند که در آن سهم ناشران 70 درصد و سهم اپل 30 درصد از فروش بود. این رویکرد مشابه مدل قیمت گذاری اپ استور اپل برای برنامه های آی‌او‌اس است که در آن توسعه دهندگان قیمتی را برای برنامه ها تعیین می کنند و اپل درصدی از آن را دریافت می کند.
ناشران از مدل نمایندگی برای افزایش قیمت کتاب الکترونیکی برای خرده فروشان استفاده کردند. با استفاده از مدل نمایندگی، ناشران می‌توانستند سود کتاب‌های الکترونیکی خود را افزایش دهند و آن ها را با قیمتی نزدیک به کتاب‌های چاپی عرضه کنند. ناشران با اپل قرارداد امضا کردند، اما چگونه می توانستند آمازون را مجبور به پذیرش شرایط خود کنند؟ ناشران برای وادار کردن آمازون به پذیرش شرایط آن ها، از عرضه کتاب های جدید خود به آمازون خودداری کردند. این امر آمازون را مجبور کرد تا قیمت کتاب های الکترونیکی جدید منتشر شده را مطابق با مدل نمایندگی به حدود 95/14 دلار افزایش دهد. 
تعارضات حقوقی
توسعه سریع مدل های کسب و کار، به ویژه در پاسخ به شرایط برهم زننده، می تواند تولیدکنندگان را به نقض قوانین تجاری موجود سوق دهد. در مثال قبلی، پاسخ ناشران باعث به جریان افتادن تحقیقات ضد انحصار شد. وزارت دادگستری (در سال 2012) تشخیص داد که اپل و ناشران بزرگ برای افزایش قیمت کتاب های الکترونیکی توطئه کرده اند. برای حل و فصل این چالش قانونی، هر ناشر درگیر قراردادهای جدیدی با خرده فروشان از جمله آمازون شد. یک سال بعد، اپل به تبانی با چندین ناشر بزرگ کتاب برای تعیین قیمت کتاب های الکترونیکی محکوم و مجبور شد مدل نمایندگی خود را تغییر دهد.
نوآوری مدل کسب و کار
به منظور پیاده سازی مؤثر استراتژی، هر شرکتی به یک مدل کسب‌وکار نیاز دارد که جزئیات تاکتیک‌های رقابتی و ابتکارات استراتژیک آن را برای ارائه ارزش به مشتریانش مشخص کند. علاوه بر این، مدل های کسب و کار، درست مانند محصولات و خدمات، ثابت نیستند. رهبران استراتژیک مدل های کسب و کار خود را برای به دست آوردن مزیت رقابتی آزمایش و در از مدل های نوآورانه استفاده می کنند. به این ترتیب، نوآوری در مدل کسب و کار یک سلاح رقابتی کلیدی به شمار می رود. نوآوری در مدل کسب و کار روشی جدید و مفید برای ارائه ارزش به مشتریان است. احتمال منسوخ شدن یک مزیت رقابتی مبتنی بر نوآوری محصول، در صورتی که در یک مدل کسب و کار نوآورانه تعبیه شده باشد، کمتر خواهد بود. نوآوری مدل کسب و کار، مکمل نوآوری محصول و خدمات است و موانعی را برای تقلید ایجاد می کند که به نوبه خود به شرکت اجازه می دهد نوآوری محصول و مدل کسب و کار را با موفقیت ترکیب کند و مزیت رقابتی خود را گسترش دهد.
به عنوان مثال، ایر‌بی‌ان‌بی، آمازون، اپل، دل، نتفلیکس، تسلا، اوبر و دیگران از نوآوری مدل کسب و کار برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی استفاده کردند. نحوه انجام کسب و کار توسط شرکت ها گاهی اوقات می تواند در به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی به اندازه خود کسب و کار مهم باشد. در واقع، اندکی بیش از نیمی (54 درصد) از مدیران ارشد در یک نظرسنجی پاسخ دادند که نوآوری در مدل کسب و کار را مهمتر از نوآوری در فرآیند یا محصول می دانند. نوآوری در محصول و فرآیند اغلب پرهزینه تر است، ریسک بالاتری دارد و ایجاد و پیاده سازی آن به زمان بیشتری احتیاج دارد. نوآوری مدل کسب‌وکار اغلب حوزه‌ای است که در تلاش شرکت برای کسب مزیت رقابتی نادیده گرفته می‌شود و بنابراین می‌توان با تمرکز بر نوآوری مدل کسب‌وکار، ارزش زیادی را به دست آورد.
اکوسیستم خدمات اپل
اپل پس از معرفی آی پاد (2001) و آیتونز (در سال 2003)، توانست مزیت رقابتی خود را برای بیش از یک دهه گسترش دهد. نوآوری مدل کسب‌وکار در تعبیه محصولات در قالب خدمات (با شروع از آی‌پاد و آیتونز) به اپل این امکان را داد که تولیدکنندگان موسیقی را به مصرف‌کنندگان پیوند دهد و از هر معامله سود ببرد. یعنی اپل با ارائه یک پلتفرم دو طرفه برای تبادل قانونی بین تولیدکنندگان و مصرف کنندگان موسیقی، شروع به کار کرد (برای جزئیات بیشتر به بحث در فصل 7 در مورد استراتژی پلتفرم مراجعه کنید). به این ترتیب، اپل بودگاه نوآوری[footnoteRef:1931] خود را از نوآوری صِرف در محصول به نحوه انجام کسب و کار خود گسترش داد. [1931:  locus of inno- vation] 

در سال 2023، اپل حدود 2 میلیارد کاربر آی‌او‌اس (سیستم عامل موبایل اپل) داشت. کاربران آی‌او‌اس اپل در اکوسیستمی از محصولات و خدمات مختلف از جمله اپل موزیک، اپ استور، آی کلاود و اپل پِی[footnoteRef:1932] قرار دارند. هنگامی که کاربران در اکوسیستم خدمات اپل قرار می گیرند، کمتر احتمال دارد محصولات و خدمات رقیب را بر اپل ترجیح دهند؛ حتی اگر گوشی هوشمند، تبلت یا لپ تاپ رقیب بهتر از اپل باشد. [1932:  Apple Music, App Store, iCloud, and Apple Pay] 

تامل در استراتژی 12-2 نشان می دهد که چگونه دلار شیو کلاب از نوآوری مدل کسب و کار برای برهم زدن صنعت چند میلیارد دلاری اصلاح مرطوب[footnoteRef:1933] استفاده کرد. [1933:  wet shaving industry] 

	تامل در استراتژی 12-2

	نوآوری در مدل کسب و کار: چگونه دلار شیو کلاب مدل کسب و کار ژیلت را برهم زد
اگرچه بیشتر توجه ما به نوآوری‌های فناورانة جذاب مانند آیفون یا خودروهای الکتریکی شیک تسلا جلب می‌شود، اما برای رسیدن به موفقیت، نیازی به نوآوری‌ مبتنی بر فناوری پیشرفته یا رادیکال نیست. تا همین اواخر، ژیلت، شرکتی که تیغ ایمن و مدل کسب و کار دسته تیغ و تیغه را اختراع کرد، بر بازار اصلاح مرطوب تسلط داشت. با این حال، دلار شیو کلاب (یک استارت‌آپ جوان و نوپا با بودجه اولیه 8000 دلار)، با یک نوآوری با فناوری ساده، ژیلت قدرتمند را برهم زد و به سرعت در حال کسب سهم بازار است. چگونه ژیلت قدرتمند (واحدی از پروکتر اند گمبل با درآمد سالانه 80 میلیارد دلار) توسط یک استارت آپ بی پروا شکست خورد؟ الگوی نوآوری تدریجی ژیلت در طول زمان منجر به محصولی بیش از حد مهندسی شده و بسیار گران قیمت شد. 
کینگ ژیلت[footnoteRef:1934] حدود 115 سال پیش تیغ ایمن را اختراع کرد. شرکت ژیلت همچنین مدل کسب و کار بسیار سودآور دسته تیغ و تیغه را ارائه کرد که در آن دسته تیغ را با قیمت پایین و تیغه قابل تعویض را با قیمتی بالاتر به فروش می رساند. این مدل کسب و کار در حال حاضر به طور گسترده مورد استفاده قرار می گیرد (مثلاً برای کارتریج چاپگرها) و با توجه به خاستگاه آن، مدل دسته تیغ و تیغه نامیده می شود. زمانی که تیغ ایمن معرفی شد، یک نوآوری رادیکال بود که به ژیلت اجازه داد به مزیت رقابتی موقتی دست یابد. ژیلت برای حفظ این مزیت در طول زمان، نوآوری تدریجی، عمدتاً از طریق افزودن تیغه‌های اضافی به دسته تیغ (از یک تیغه تا شش تیغه) را دنبال کرد. در نتیجة این الگوی نوآوری در طول زمان، یکی از جدیدترین ریش تراش های ژیلت، با نام فیوژن پروگلاید[footnoteRef:1935] با فناوری فلکس بال[footnoteRef:1936] (دسته تیغی که دارای یک لولای چرخشی توپی است) به قیمت 49/11دلار عرضه شد (و 59/12 دلار برای یک تیغ با باتری). [1934:  King Gillette]  [1935:  Fusion ProGlide]  [1936:  Flexball] 

این شرایط ژیلت را در معرض برهم زنندگی از سوی گزینه های کم هزینه برای ریش تراش قرار داد. یکی از نکات کلیدی این است که پیشنهاد رده بالا و گران‌قیمت رهبر بازار، نه تنها از خواسته‌های بازار فراتر می‌رود، بلکه اغلب قیمت بسیار بالایی نیز دارد. این سوال مطرح است که آیا یک شخص واقعاً به شش تیغه روی یک تیغ نیاز دارد و آیا قیمت بیش از 10 دلار برای یک تیغ معقول است؟
دلار شیو کلاب با مشاهده تمرکز ژیلت بر ارائه محصولات گران قیمت و پر سود به بازار، یک جایگزین ارزان قیمت برای حملة از پایین به بالا به بازار ژیلت ایجاد کرد. مایکل دوبین[footnoteRef:1937]، به عنوان یک کارآفرین، با بودجه اندک و کمک یک ویدیوی تبلیغاتی خنده دار که با بیش از 25 میلیون بازدید در فضای مجازی منتشر شد، دلار شیو کلاب (یک استارت آپ تجارت الکترونیک که تیغ را از طریق پست تحویل می دهد) را راه اندازی کرد. پس از آپلود ویدیوی تبلیغاتی در یوتیوب (در سال 2012)، حدود 12000 نفر برای عضویت در دلار شیو کلاب در 48 ساعت اول ثبت نام کردند. این شرکت همچنین بیش از 20 میلیون دلار سرمایه گذاری خطرپذیر را از شرکت های برجسته ای مانند کلاینر پرکینز کافیلد و بایرز[footnoteRef:1938] و آندرسن هوروویتز[footnoteRef:1939] و غیره جذب کرد. دلار شیو کلاب علاوه بر کمپین های آنلاین خود، تبلیغات در تلویزیون را نیز دنبال کرد و با معرفی محصولات آرایشی دیگر، خطوط تولید خود را گسترش داد. [1937:  Michael Dubin]  [1938:  Kleiner Perkins Caufield & Byers]  [1939:  Andreessen Horowitz] 

دلار شیو کلاب یک شرکت تجارت الکترونیک است که از مدل کسب و کار مبتنی بر اشتراک استفاده می کند. همانطور که از نام این شرکت پیداست، طرح عضویت سطح پایه آن برای یک دسته تیغ و پنج تیغه فقط 1 دلار در ماه (به اضافه 2 دلار هزینه حمل و نقل) هزینه دارد. هر فرد طرح مناسب خود را انتخاب می‌کند، هزینه ماهیانه را می‌پردازد و هر ماه تیغ‌های خود را از طریق پست دریافت می‌کند. دلار شیو کلاب از نوآوری مدل کسب و کار استفاده کرد تا بازار موجود را برهم زند. 
فناوری به عنوان روش ها و مواد مورد استفاده برای دستیابی به یک هدف تجاری تعریف می شود. در اینجا فناوری یا روش مورد استفاده، نوآوری در مدل کسب و کار است که یک سلاح رقابتی قوی محسوب می شود. این کارآفرین نیاز بازار را برای خدمت رسانی به کسانی که دوست ندارند به صورت حضوری برای خرید تیغ اقدام کنند و مطمئناً علاقه ای به پرداخت قیمت های بالای ارائه شده توسط رهبران بازار مانند ژیلت ندارند، شناسایی کرد. 
در این بین پروکتر اند گمبل با رقبای دیگری نیز روبرو شد. یونیلیور، رقیب اروپایی پی‌اندجی، مدت‌ها از بازار اصلاح مرطوب ایالات متحده دور بود زیرا ژیلت بر این بازار بسیار تسلط داشت. اما یونیلیور با مشاهده اینکه چگونه دلار شیو کلاب توانست ژیلت را برهم زند و سهم بازار آن را به سرعت کاهش دهد، شرایط را برای ورود خود محیا دید. این شرکت چندملیتی انگلیسی-هلندی که حدود 60 میلیارد دلار درآمد سالانه دارد و بنابراین تقریباً به اندازه پی‌اندجی بزرگ است، در سال 2016 مبلغ 1 میلیارد دلار نقدینگی را برای خرید دلار شیو کلاب پیشنهاد کرد. این پیشنهاد برای یک استارت‌آپ پنج ساله بسیار جذاب بود. مایکل دوبین با خوشحالی این پیشنهاد را پذیرفت و دلار شیو کلاب را به یونیلیور فروخت. 
با فروش سریع دسته تیغ‌ها و تیغه ها به صورت آنلاین، یونیلور امیدوار است از این نوآوری مدل کسب‌وکار استفاده کند تا سلطه ژیلت در بازار ایالات متحده را از بین ببرد. اما ژیلت به سرعت با ارائه خدمات مبتنی بر اشتراک خود (ژیلت شیو کلاب) و با کاهش قیمت ها تا 20 درصد به این تهدید پاسخ داد که حرکتی غیرقابل تصور بود. این نوآوری های موفق مورد توجه رقبا برای تقلید قرار گرفتند. تنها دو سال پس از شروع به کار دلار شیو کلاب، دو کارآفرین، شرکت هری[footnoteRef:1940] را تأسیس کردند که آن نیز یک شرکت تجارت الکترونیک و مبتنی بر اشتراک پُستی، برای ارسال تجهیزات اصلاح بود. پس از اینکه شرکت تارگت در سال 2016 این امکان را برای شرکت هری فراهم کرد که محصولاتش را در تمام فروشگاه های تارگت عرضه نماید، این کسب و کار رشد انفجاری خود را آغاز کرد. این حرکت هوشمندانه از سوی تارگت به آن اجازه داد تا بر ژیلت که یک موقعیت انحصاری و 75 درصد از سهم بازار را در اختیار داشت، فشار وارد کند. شرکت هری نیز مانند دلار شیو کلاب، به سرعت در حال رشد است. در نتیجة افزایش رقابت، سهم بازار ژیلت در صنعت اصلاح مرطوب 15 میلیارد دلاری، به کمتر از 50 درصد (در سال 2022) کاهش یافته است. [1940:  Harry] 




دنباله بلند[footnoteRef:1941] و نوآوری مدل کسب و کار [1941:  Long tail] 

دیجیتالی سازی محتوا و خدمات فرصت هایی را برای نوآوری در مدل کسب و کار فراهم می کند. به این ترتیب، دیجیتالی سازی محتواهایی مانند موسیقی، کتاب و فیلم، نیروی برهم زننده ای برای خرده فروشان سنتی بوده است. با این حال دیجیتالی سازی به همین جا ختم نمی شود: ارائه دهندگان آنلاین مانند تله داک، توربو تکس و لیگال زوم[footnoteRef:1942] در حال جایگزینی خدمات اولیه پزشکی، مالیاتی و حقوقی هستند. آنچه به قطع می توان گفت این است که هر آنچه را که بتوان دیجیتالی نمود، قطعا دیجیتالی خواهد شد. در این بین بازنده ها و برنده هایی در عرصه رقابت باقی خواهند ماند.  [1942:  Teledoc, TurboTax, and LegalZoom] 

با توجه به هزینه ثابت نسبتاً پایین میزبانی محتوای دیجیتال بر روی سرورها، علاوه بر هزینه نهایی صفر فروش محتوای دیجیتال (بدون موجودی فیزیکی، بدون بسته بندی، بدون بازاریابی، بدون حمل و نقل)، دیجیتالی سازی امکان عرضه نامحدود محتوای دیجیتال را فراهم می کند. ترکیب انتخاب نامحدود به همراه توصیه های الگوریتمی یا حتی ارگانیک، می تواند منجر به پدیده دنباله بلند شود. این مشاهدات و پیامدهای استراتژیک آنها توسط کریس اندرسون[footnoteRef:1943] در کتاب پرفروش او به «نام دنباله بلند[footnoteRef:1944]» توضیح داده شده اند. [1943:  Chris Anderson]  [1944:  The Long Tail] 

به طور سنتی، 80 درصد از فروش در یک دسته محصول خاص (مانند موسیقی، کتاب و فیلم) از عناوین پرفروش در قسمت باریک منحنی تابع توزیع که تنها 20 درصد از پیشنهادهای یک دسته را در بر می گیرد، محقق می شود. این رابطه توسط اصل پارتو[footnoteRef:1945] که به عنوان قانون 80-20 نیز شناخته می‌شود، تعریف می‌شود که بیان می کند تقریباً 80 درصد تأثیرات از 20 درصد علل ناشی می‌شوند. قسمت باریک منحنی تابع توزیع نشان‌دهنده جریان اصلی است که همه عناوین محبوب، پرفروش و آثار موفق را در بر می گیرد. این محصولات بزرگترین بخش بازار انبوه را با سلیقه هایی کم و بیش همگن از طریق بودجه های بازاریابی عظیم، همراه با تعداد انتخاب محدود جذب می کنند. [1945:  Pareto principle] 

در فروشگاه‌های خرده‌فروشی سنتی، محصولات به نمایش گذاشته تنها گزینه های قابل انتخاب هستند، زیرا نگهداری و حمل موجودی گسترده‌تری از محصولات برای پاسخگویی به طیف وسیع‌تری از نیازهای مصرف‌کنندگان، هزینه‌های قابل‌توجهی در بر دارد. برای مدتی طولانی، فیلم‌های پرهزینه تنها فیلم‌هایی بودند که در سینماها اکران می‌شدند. رابطه بین بازدیدها (20 درصد از پیشنهادها) و فروش (80 درصد از بازدیدها) نشان می دهد که 80 درصد از اقلام در یک دسته محصول، در مقادیر کم فروخته می شوند یا اصلاً ارائه نمی شوند (شکل 12-4). 
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مفهوم دنباله بلند، یک نوآوری در مدل کسب‌وکار است که در آن شرکت‌ها می‌توانند بخش بزرگی از درآمد خود را با فروش اندک تعداد زیادی از واحدها که به صورت تقریباً نامحدود ارائه می شوند، به دست آورند. یعنی، پیشنهادهایی که در بخش دنباله بلند قرار دارند، حجم فروش پایینی دارند، اما مجموع فروش مجموعه‌ای نامحدود از این محصولات، می‌تواند منجر به فروش بیشتر شود. با توجه به هزینه نهایی صفر برای ارائه محتوا، برخی از کسب و کارها درآمد بیشتری از محصولات موجود در بخش دنباله بلند به دست می آورند. چراکه درآمد حاصل از فروش اندک تعداد نامحدودی محتوا، در مجموع بیشتر از درآمد حاصل از تعداد انگشت شماری محصول پرفروش خواهد بود. 
آمازون، نتفلیکس، اسپاتیفای و سایر کسب و کارها از مفهوم دنباله بلند استفاده می کنند. به عنوان مثال، آمازون درآمد بیشتری از مجموع فروش تعداد زیادی از کتاب‌های کم فروش (بخش دنباله بلند توزیع نورمال) در مقایسه با تعداد اندکی از کتاب‌های پر فروش (بخش باریک تابع توزیع) به دست می آورد. به این ترتیب، بسیاری از شرکت‌ها واحدهای کمتری از هر عنوان می‌فروشند، اما با استفاده از فضای قفسه‌های مجازی کم‌هزینه و نامحدود، انتخاب‌های بیشتری را در اختیار کاربران قرار می دهند و در نیتجه به فروش بیشتری دست می یابند. همانطور که با خط چین در شکل 12-4 نشان داده شده است، اثرات ترکیبی پیشرفت های فناوری، افزایش تعداد واحدهای فروخته شده (یعنی ایجاد دنباله بلند) را ممکن می کند. به خاطر داشته باشید که شرکت هایی که محصولات خود را به صورت مجازی ارائه می کنند، می توانند هم محصولات بخش دنباله بلند و هم محصولات بخش باریک تابع توزیع را عرضه نمایند. این در حالی است فروشگاه های سنتی به دلیل فضای محدود قفسه های فیزیکی خود تنها می توانند محصولات بخش باریک تابع توزیع را عرضه نمایند. 
استفاده از اهرم دنباله بلند به شرکت ها اجازه می دهد تا بر مشکل بازارهای محدود[footnoteRef:1946] در دنیای فیزیکی که در آن ها امکان انجام معامله وجود ندارد (در چنین بازارهایی فقط تعداد اندکی خریدار و چند فروشنده وجود دارد و آنها در یافتن یکدیگر مشکل دارند) غلبه کنند. دیجیتالی‌سازی، همراه با موتورهای جستجوی پیشرفته و مدیریت موجودی، به شرکت‌ها اجازه می‌دهد تا هزینه‌های معاملات را کاهش دهند و زمان و مکان تقاضای مصرف‌کنندگان را با عرضه مطابقت دهند. به عنوان مثال ای‌بِی را با 20 میلیون فروشنده و 160 میلیون کاربر فعال در نظر بگیرید. این پلتفرم تجارت الکترونیک بر مشکل بازارهای محدود غلبه کرده است، زیرا فروشندگان و خریداران را قادر می‌سازد تا تقریباً در هر زمان بدون توجه به مکان جغرافیایی، با یکدیگر ملاقات کنند. ای‌بِی یک مدل کسب و کار دنباله بلند را به کار می گیرد زیرا خریداران و فروشندگان را قادر می سازد هر کالایی را، صرف نظر از اینکه چقدر عجیب و غریب هستند و بدون هیچ هزینه جستجویی برای خریدار و هیچ هزینه بازاریابی برای فروشنده، مبادله کنند. فیس بوک متا و گوگل آلفابت نیز از مدل دنباله بلند استفاده می کنند زیرا می توانند تبلیغات حتی کوچکترین کسب و کارها را با جمعیت هدف مورد نظر خود مطابقت دهند. [1946:  thin markets] 

مدل کسب و کار دنباله بلند یک سبک سنگین استراتژیک مهم را برطرف می کند. این مدل هزینه‌های فضای قفسه فیزیکی، موجودی و توزیع را به حدود صفر کاهش می‌دهد و شرکت‌ها را قادر می‌سازد تا از مجموع فروش محصولات کم تقاضا بهره مند شوند و ترجیحات منحصر به فرد مصرف‌کننده را با عرضه مطابقت دهند. اگرچه مدل کسب و کار دنباله بلند در محصولات دیجیتالی قدرتمندتر است، اما برای کسب و کارهای ترکیبی مانند آمازون که هم محصولات دیجیتال (کتاب الکترونیک، فیلم و موسیقی) و هم محصولات فیزیکی را ارائه می دهد نیز موثر است. آمازون به عنوان پلتفرمی که خریداران و فروشندگان را بدون محدودیت زمان و مکان مطابقت می‌دهد، می‌تواند عمیقاً به سمت دنباله بلند حرکت کند و از فروش اقلامی که تقاضای بالایی ندارند سود کسب کند. 
در تامل در استراتژی 10-2، در مورد موفقیت اولیه سریال بازی مرکب از نتفلیکس صحبت کردیم. نتفلیکس با الگوریتم توصیه شخصی خود همراه با تولید مقدار زیادی محتوای کم‌هزینه، از مدل دنباله بلند استفاده می‌کند. نتفلیکس به هر یک از تولیدات اصلی خود به عنوان آزمایشی نگاه می کند که در بخش دنباله بلند قرار دارد. برخی از آزمایش‌های بسیاری که نتفلیکس انجام می‌دهد، مانند سریال ببر شاه به موفقیت‌های بزرگ دست می یابند. در مقابل، دیزنی بر روی بخش باریک تمرکز می کند و چند فیلم پرفروش تولید می کند. دیزنی سپس از هر موفقیت بزرگ در فرنچایزهای میلیارد دلاری از طریق ساخت دنباله و پیش درآمد فیلم ها (مانند جنگ ستارگان)، شهربازی ها، کالاها و صدور مجوز استفاده می‌کند. 
تردلس[footnoteRef:1947]: ترکیب مدل دنباله بلند و جمع سپاری[footnoteRef:1948]. تردلس (یک جامعه طراحی آنلاین و فروشگاه پوشاک[footnoteRef:1949]) از نوآوری مدل کسب و کار برای به دست آوردن مزیت در صنعت بسیار رقابتی پوشاک استفاده می کند. نوآوری در مدل کسب و کار تردلس، مفهوم مدل دنباله بلند را با جمع سپاری ترکیب می کند. این ترکیب جدید به این استارت‌آپ اینترنتی کمک کرده است تا در صنعت مد و فشن مزیت رقابتی به دست آورد و آن را حفظ کند. [1947:  Threadless]  [1948:  Crowdsourcing]  [1949:  www.threadless.com] 

تردلس توسط دو دانشجو با 1000 دلار سرمایه اولیه (در سال 2000) تاسیس شد. جیک نیکل[footnoteRef:1950] در آن زمان در مؤسسه هنر ایلینویز بود و جیکوب دی هارت[footnoteRef:1951] در دانشگاه پردو تحلصیل می کرد. پس از اینکه نیکل در مسابقه طراحی تی شرت آنلاین برنده شد، این دو کارآفرین یک مدل کسب و کار برای استفاده از محتوای تولید شده توسط کاربر ارائه کردند. ایده آنها این بود که به مصرف کنندگان اجازه دهند خودشان محصولات مورد نظرشان را تولید کنند و در واقع آن ها را به ترکیبی از مشتری-تولیدکننده[footnoteRef:1952] تبدیل نمایند. [1950:  Jake Nickell]  [1951:  Jacob DeHart]  [1952:  prosumers] 

میلیون ها عضو انجمن تردلس بخش عمده ای از کار را انجام می‌دهند و آن را سرگرم‌کننده می‌دانند: آنها طرح تی‌شرت ها را به صورت آنلاین ارسال می‌کنند و اعضای انجمن به طرح‌هایی که بیشتر دوست دارند رای می‌دهند. طرح هایی که بیشترین رای را بیاورند، تولید، چاپ و به صورت آنلاین فروخته می شوند. هر دوشنبه، تردلس طرح‌های جدیدی را منتشر می‌کند و با اتمام موجودی، تی‌شرت‌های بیشتری را در طول هفته مجدداً چاپ می‌کند. قیمت تی شرت های تردلس کمی بالاتر از رقبا و حدود 25 دلار است. هر طراح می تواند برای برنده شدن یک کد هدیه 250 دلاری رقابت کند و مهمتر از آن، هنرمندان در هر فروش حق امتیاز دریافت می کنند و حق چاپ آثار خود را حفظ می کنند. تردلس با گرد هم آوردن مجموعه‌ای بزرگ و متنوع از طراحان، از مفهوم دنباله بلند استفاده می‌کند، زیرا اجازه می‌دهد طرح‌های خاص پدیدار و دیده شوند. بنابراین به مرور طرح‌های منحصربه‌فرد بیشتری ارائه می‌شوند و با وجود اینکه  تردلس تعداد واحدهای کمی از هر طرح به فروش می‌رساند، اما طرح‌های بسیار بیشتری نسبت به شرکت‌های سنتی تی‌شرت که به طرح‌های استانداردتر متکی هستند، می‌فروشد.
تردلس از جمع سپاری استفاده می کند. جمع سپاری فرآیندی است که در آن گروهی از افراد به طور داوطلبانه وظایفی را انجام می دهند که به طور سنتی توسط کارکنان یک شرکت انجام می شوند. تردلس به جای انجام طراحی تی شرت های خود در داخل شرکت، آن را به جامعه وبسایت خود برون سپاری می کند. مفهوم استفاده از مشتریان شرکت برای کمک به تولید محصولات بهتر، به صراحت در مدل کسب و کار تردلس گنجانده شده است. به طور خاص، تردلس از خِرَد جمعی استفاده می کند. تصمیمات حاصل از همفکری بسیاری از شرکت کنندگان در انجمن آنلاین، اغلب بهتر از تصمیماتی هستند که می توانند توسط یک فرد اتخاذ شوند. برای استفاده مؤثرتر از این ایده، جمعیت باید زیاد و متنوع باشد. 
در تردلس، مشتریان در کل زنجیره ارزش، از تولید ایده گرفته تا طراحی، بازاریابی، پیش‌بینی فروش و توزیع، نقشی حیاتی دارند. مدل کسب و کار تردلس، تحقیقات بازار و مسابقات طراحی در زمان واقعی را به فروش سریع تبدیل می کند. تردلس فقط تی شرت هایی را تولید می کند که مورد تایید جامعه آن باشد. علاوه بر این، درک خوبی از تقاضای بازار دارد، زیرا از تعداد افرادی که در هر مسابقه طراحی شرکت کرده‌اند آگاهی دارد. علاوه بر این، کاربران تردلس هنگام امتیاز دادن به هر طرح تی شرت در یک مسابقه، این امکان را دارند که گزینه «خرید» را علامت بزنند. این ویژگی ها به جامعه تردلس صدایی در زمینه طراحی تی شرت می دهد و اعضای جامعه را به خرید تشویق می کند. تردلس تا زمانی که طراحی و اندازه بازار مشخص نشود، سرمایه گذاری قابل توجهی انجام نمی دهد و جنبه منفی آن را به حداقل می رساند. 
جای تعجب نیست که تردلس بیشتر تی شرت هایی را که چاپ کرده است فروخته است. علاوه بر این، پیروانی وفادار شبیه به پیروان یک فرقه دارد که این امکان را به آن می دهند که از شرکت‌های تثبیت‌شده امریکن ایگل، اولد نِیوی و اورن اوتفیترز[footnoteRef:1953] با طرح‌هایی مشخص تر و استانداردتر، پیشی بگیرد. در سال 2021، درآمد برآورد شده برای شرکت خصوصی تردلس بیش از 100 میلیون دلار با حاشیه سود 35 درصد بود.  [1953:  American Eagle, Old Navy, and Urban Outfitters] 

درس آموخته هایی برای رهبران استراتژیک
یک درس آموخته مهم برای رهبران استراتژیک این است که باید حیاتی بودن حاکمیت شرکتی موثر و اخلاق کسب و کار مستحکم را برای حفظ مزیت رقابتی در طول زمان به رسمیت بشناسند. حاکمیت و اخلاق هنگام تعیین ارزش‌های محوری درست و تضمین انطباق تلاقی می کنند و بسیار در هم تنیده هستند.
انواع سازوکارهای حاکمیت شرکتی می توانند در رسیدگی به مشکل نمایندگی موثر باشند. این سازوکارها بر پایش، کنترل و ارائه مشوق‌ها تمرکز دارند و باید توسط یک نظام نامه رفتاری قوی و رهبران استراتژیکی که با صداقت عمل می‌کنند، تکمیل شوند. رفتار یک رهبر استراتژیک مؤثر می تواند با ارائه یک الگوی اخلاقی اغلب تأثیر قوی تری نسبت به کلمات بر رفتار کارکنان داشته باشد. 
یک استراتژیست باید نگاهی فراتر از منافع سهامداران داشته باشد و دیدگاه ذینفعان را برای تضمین بقا و موفقیت بلندمدت شرکت در نظر داشته باشد. شرکتی که به دغدغه ذینفعانی فراتر از سهامداران به گونه ای پاسخ ندهد که آنها را به چشم انداز شرکت متعهد نگه دارد، موفق نخواهد بود. ذینفعان حتی اگر همه خواسته های آنها برآورده نشود، خواهان برخورد عادلانه هستند. انصاف و شفافیت برای حفظ روابط خوب در داخل شبکه ذینفعانی که شرکت در قرار دارد، حیاتی است.
در نهایت، مدل های کسب و کار نقش مهمی در پیاده سازی موثر استراتژی ایفا می کنند. نوآوری در مدل کسب‌وکار یکی از سلاح‌های کمتر مورد توجه اما مهم‌تر برای به دست آوردن و حفظ مزیت رقابتی است.
	موردکاوی 12: بخش دوم

	الیزابت هلمز اندکی پس از تأسیس ترانوس، تأمین بودجه اولیه و دریافت تأییدیه‌های سرمایه‌گذاران خطرپذیر و دانشمندان قدرتمند، تصمیم به ایجاد یک هیئت مدیره منتخب (در سال 2004) گرفت. گردآوری هیئت مدیره ترانوس با هدف ارائه راهنمایی استراتژیک و نظارت بر حاکمیت شرکتی انجام نشد، بلکه بیشتر برای کسب تاییدیه و مشروعیت بود. به گفته هولمز، یک هیئت مدیره قدرتمند به ترانوس اجازه می‌دهد تا سازمان‌های دولتی مانند نهادهای نظارتی را متقاعد کند که عملکرد مورد انتظار از فناوری آن را به چالش نکشند. هولمز، سیاستمداران بزرگی از جمله جورج شولتز[footnoteRef:1954]، هنری کیسینجر[footnoteRef:1955] (وزیر خارجه سابق)، جیمز متیس[footnoteRef:1956] (وزیر دفاع آینده) و ویلیام پری[footnoteRef:1957] (وزیر دفاع سابق) را متقاعد کرد که به هیئت مدیره ترانوس بپیوندند. هولمز همچنین به رئیس جمهور سابق بیل کلینتون و ابتکار جهانی کلینتون[footnoteRef:1958] نزدیک شد. او حتی برای کمپین هیلاری کلینتون، کاندیدای وقت ریاست جمهوری آمریکا، کمک مالی جمع آوری کرد. هولمز با دولت اوباما نیز ارتباط داشت و به همراه جو بایدن، معاون رئیس جمهور وقت، از تأسیسات ترانوس در منطقه خلیج بازدید کرد (بایدن اذعان کرد که شاهد آزمایشگاه آینده بوده است). ترانوس قرار بود خدمات با کیفیت بالاتری را با هزینه کمتر ارائه دهد. [1954:  George Schultz]  [1955:  Henry Kissinger]  [1956:  James Matthis]  [1957:  William Perry]  [1958:  Clinton Global Initiative] 

مدت کوتاهی پس از اینکه ترانوس فعالیت خود را با آزمایش خون خود در سال 2013 آغاز کرد، پزشکان شروع به بررسی نتایجی کردند که بیمارانشان از ترانوس دریافت کرده بودند. برخی از پزشکان در واقع از بیماران خود خواستند مجددا در آزمایشگاه های سنتی آزمایش دهند. پس از مقایسه نتایج ترانوس با نتایج بدست آمده از کوئست[footnoteRef:1959] یا لب کورپ[footnoteRef:1960] برای بیماران، پزشکان مغایرت هایی را پیدا کردند که ثابت می کرد فناوری ترانوس عملکرد مورد نظر را ندارد. یکی از کارمندان ترانوس با درک خطرات ذاتی ارائه نتایج آزمایشگاهی معیوب به بیماران (که می‌تواند به عنوان مثال منجر به شروع درمان‌های تهاجمی برای مبارزه با سرطان یا عدم انجام درمان در صورت نیاز شود)، یک شکایت افشاگر به یک آژانس دولتی ارائه کرد. این در حالی بود که یک کارمند دیگر نیز اطلاعات را با یک گزارشگر تحقیقی در وال استریت ژورنال به اشتراک گذاشت. وال استریت ژورنال در سال 2015 مجموعه ای از مقالات را منتشر و در آن ها کلاهبرداری ترانوس را افشا کرد که منجر به بازرسی های اعلام نشده توسط آژانس های نظارتی از ترانوس شد. [1959:  Quest]  [1960:  LabCorp] 

در سال 2018، دادستان های فدرال پرونده های کیی علیه الیزابت هولمز و رامش «سانی» بالوانی[footnoteRef:1961]، (مجری او و نفر دوم در ترانوس) به اتهام کلاهبرداری از سرمایه گذاران، پزشکان و بیماران، تشکیل دادند. در سال 2022، در یک محاکمه که به دلیل همه گیری کووید 19 به تعویق افتاد، الیزابت هولمز به چندین فقره کلاهبرداری مالی-بانکی از راه دور[footnoteRef:1962] و یک فقره توطئه برای ارتکاب کلاهبرداری مالی-بانکی از راه دور از طریق دروغ گفتن به سرمایه گذاران برای جمع آوری پول برای استارت‌آپ خود، محکوم شد. او در مورد کلاهبرداری از بیمارانی که از آزمایش خون ترانوس استفاده کرده بودند، بی گناه شناخته شد. هولمز به بیش از 11 سال زندان محکوم شد.  [1961:  Ramesh “Sunny” Balwani]  [1962:  wire fraud] 


سوالات 
1. ماموریت و چشم انداز اولیه الیزابت هلمز بنیانگذار ترانوس چه بود؟ هولمز تصمیم گرفت چگونه ماموریت خود را انجام دهد؟
2. نقش تعیین شده هیئت مدیره چیست؟ آیا هیئت مدیره ترانوس این نقش را ایفا کرد؟ چرا؟ اگر خیر، انگیزه هولمز از تشکیل هیئت مدیره مورد نظرش چه بود؟ توضیح دهید.
3. ترانوس در اوج خود حدود 10 میلیارد دلار ارزش داشت. آیا سرمایه گذاران هشدارها را نادیده گرفتند؟ یا صرفاً ("ترس از دست دادن") فرصت بود که آنها را وادار کرد در دام ترانوس گرفتار شوند؟ چرا بسیاری از مردم در هیاهوی تبلیغاتی پیرامون ترانوس و الیزابت هلمز، رهبر کاریزماتیک آن، گرفتار شدند؟
4. چرا و چگونه ترانوس دچار مشکل شد؟
5. از قضیه ترانوس چه درس هایی می توان آموخت؟
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