مدیریت/management%20behaviour_files/logo-think.gif" \* MERGEFORMAT 



Secret of Success: As Christensen's Paradox testifies, finding the secret of success takes more than textbook management
Nov 2003
Robert Heller

Medieval man searched for the philosopher's stone that could turn base metal into gold. Managers and entrepreneurs often follow a similar, usually vain hope. But it needn't be vain, judged by the results of companies in one industry. They achieved $62 billion in sales in 1976-1994, twenty times the figure for rivals which hadn't found the stone. 

If that isn't convincing enough, sales per firm in the lagging group only averaged a cumulative $64.5 million: the successes averaged $1.9 billion - a difference of 29 times. The statistics come from a truly remarkable management book by Clayton M. Christensen. Its explicit title, The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, does less than justice to its message, which applies to all managements and all companies all the time - and not only to innovators. 

The philosopher's stone in the statistics cited above, however, is innovation in 'disruptive technologies'. The successes 'sought growth by entering small emerging markets'. The back-markers, in contrast, pursued growth in large markets. Both groups took risks. The winners took the chance that an emerging market for the disruptive technology might not appear at all. The losers accepted the competitive risk of battling against established companies in established markets - and the first lesson is that this is fundamentally poor strategy. 

MANAGEMENT PARADOX
The book's wholly convincing thesis, however, is that large companies are locked into this mode. They are forced by customer demands and competitive pressures to invest heavily to sustain their existing strengths and, if possible, to enhance that prowess. This gives rise to Christensen's Paradox. The conventional explanation when great firms stumble is that they suffer from 'incompetence, bureaucracy, arrogance, tired executive blood, poor planning, and short-term investment horizons.' The Paradox, however, states that large companies fail, absolutely or relatively, in face of disruptive technologies, not because they are poorly managed, but because their management is excellent. 

So how did the failures lose leadership to the new disruptive technologies? It was because they did exactly what any business school professor would be happy to recommend: 

1. Listen to your customers. 
2. Invest aggressively in new technologies that will meet those customers' rising demands for performance. 
3. Carefully study and meet market trends. 
4. Allocate resources to investments promising the best returns. 

The author, an assistant professor at Harvard Business School, gives example after example from disk drives, computers, retailing, steel-making, earth-moving equipment, etc. to show how this good management can't cope with a disruptive technology; one which introduces a different category of customers. Typically, these are attracted by lower prices and by different functionality that together help to generate new types of product. Equally typically, the disruptive innovators break all the four rules of good management cited above: 

1. They don't listen to customers, because they don't have any. 
2. They develop lower-performance products instead of higher. 
3. They don't rely on market research, because it's useless in these circumstances. 
4. They head off into tiny markets, with sales ranging from zero to insignificant. 

Yet they win and win big, like the successes quoted at the start. The industry concerned is disk drives. The strategy of the 14-inch drive industry sums up Christensen's thesis. The manufacturers went to very great lengths, technically and financially, to satisfy the customers, who all made mainframe computers. The 8-inch drives introduced by newcomers like Shugart, Priam and Quantum were no use to these customers. 

The disks found their market with mini-computers - then a minute segment. As the segment grew, however, and as the 8-inch disks caught up with the performance of lower-end 14-inch models, so the latter's makers began to lose out. Yet two-thirds of the 14-inchers never introduced an 8-inch model. Those that did were around two years late, and ultimately every 14-inch drive maker was driven from the industry. 

To repeat, this wasn't because of any real management incompetence, but because of its opposite. The 8-inch drives offered smaller margins and a far smaller market, and the customers didn't want them. The book firmly establishes the concept of 'value networks', in which customers and supplier develop a shared interest in a given technology which suits both their purposes - including their profit objectives. The folly of ignoring the new emerging market is only clear in hindsight. 

UP-MARKET PROFITS
At the time, dismissal of the down-market potential was true wisdom: that way, neither profit nor revenues lay in wait. Going up-market, however, offered both. Here again is the standard business school and industry lesson. Every manager is urged to head for the top left-hand corner of the price/performance matrix, where you win the highest price for the highest quality. That optimises the present - but may undermine, and even eliminate, the future. 

To express the position another way, firms and individuals naturally play to their strengths - what they are good at, which has worked well in the past and still works well. The time comes, however, when these strengths are threatened by obsolescence - even though they are still paying off. 

That was IBM's recurrent nightmare. The company may have deserved its sky-high management reputation, at least in part, but it derived its vast profits and massive market strength from serving large corporate customers. Although it eventually reacted very effectively to the rise of both the minicomputer and the PC, its natural bent was towards those same customers. But the phenomenal growth in PC sales lay outside the large corporates - and IBM's market share, once 80%, slumped to single figures. 

Again, this isn't a failing peculiar to IBM. In disk drives, Seagate, the 5.25-inch leader, came late into 3.5-inch disks - and by 1991 hadn't sold a single product to what turned out to be their prime users, manufacturers of portable, laptop and notebook computers. So there is everybody's problem. The biggest opportunity and the greatest threat may well lie outside your existing business and value network. You can't, however, just abandon the latter, because that network provides your current highly satisfactory profits. 

The whole organisation, and the management mind-set, are geared, quite rightly, to what is. How can the same organisation react effectively to what isn't - and may never be? Christensen's unequivocal answer is that it can't. The existing organisation will never suceed with a disruptive technology. The book cites Woolworth in the US, which attempted to combat the discount stores by opening its own Woolco outlets and simultaneously expanding the traditional variety stores. 

The effort failed even more abysmally than IBM's move to absorb its phenomenally succesful PC operation into the mainstream organisation. The Woolcos disappeared completely. IBM, as noted, lost massive amounts of market share. Yet originally the PC operation was a model response to the innovator's dilemma. It's a solution that I've advocated for many years, and to which Christensen's meticulous studies give added force. 

KEY PRESCRIPTIONS
The PC activity was sited well away from any other IBM centre, in Boca Raton, Florida, under independent management with a distinct mandate. It met excellently most of the book's key prescriptions: 

1. Match the size of the organisation to the size of the market. 
2. Learn about the market and its customers as you go along. 
3. Get in early, while the market has still to be proved. 
4. Accept the inevitability of mistakes. 
5. Recognise the weaknesses of disruptive technologies and their strengths. 

This sounds like an argument for the 'skunk works', an R&D organisation given a specific task and located in a site which makes interference unlikely. Many a skunk-works failed, however, usually because either the sponsoring management didn't have real faith in the project, or the R&D wasn't linked to manufacture and marketing. The catastrophic failure of Xerox to exploit any of the brilliant, epoch-making PC discoveries at its Palo Alto Research Center sprang from separation of the scientists from manufacturing and marketing. 

There's an apparent contradiction between what happened to PARC and the argument for siting new activities well away from existing ones. But it is only apparent: the spun-off activity should be a fully integrated operation, not (like PARC) a self-contained outfit with no commercial affiliations. Without a sponsor, even brilliant research and development will be lost. Even with a sponsor, though, the independent operation may not produce the right disruptive technology or market it appropriately to the different categories of customers who become involved. 

The innovators have to learn how to play from weakness. Since they can't compete with the established business for the established customers, and initally have little or no idea of where their products will sell, they have to create new strength. They have to learn how to find new customers and open up new markets - from which brilliant success can spring. That, however, doesn't makes it any easier to encompass disruptive change when those markets, in turn, become established. 

What happened to the 14-inch disk drive makers was repeated again and again every time a generation of new boy entrepreneurs reduced disk sizes. The rich old boys proved incapable of resisting the competition, even though it used the identical approach that had made their own wealth (and killed their competition). The main antidote is to accept that in every business disruptive technologies or the equivalent lie in wait - developments which will one day enlarge and upset the market to your disadvantage. 

One of Britain's classic entrepreneurial success stories, that of J. C. Bamford, came from disruption. In 1947 Joe Bamford produced the very first hydraulic excavator - a little machine, designed to go on the back of tractors, that was entirely unsuitable for the major construction jobs. These were dominated by cable-actuated systems. 

DIDN'T NEED, COULDN'T USE
Their makers studied the hydraulic newcomers, but, to quote Christensen, 'Hydraulics was a technology that their customers didn't need - indeed couldn't use.' When hydraulic machines could finally match cable, it was too late for the cable champions to react. JCB and the other hydraulic manufacturers took most of the market. In the process, Joe and his son Sir Anthony took sales to great heights: £700 million in 1995. Their combined fortunes, created by a company that remained resolutely private, hit £800 million in 1996. 

At the start, the main strength of challengers like the Bamfords lies in their highly adaptive approach. In these disruptive businesses, with their uncertain markets, there is no alternative to the points made earlier: to learn as you go along, and to make false starts and mistakes, but react swiftly until you find the better path. For perfectly sound reasons, big companies discipline this behaviour out of existence in their mainstream operations. That's why, as IBM showed, by far the best way for them to avoid the 14-inch fate is to establish and finance some imitation start-ups themselves - independent outfits that can attack small emerging markets in the style of small emerging companies. 

That style involves eight principles that separate the winners from the also-rans, and the corpocrats from the entrepreneurs. The Opportunity Octet is highly valuable in any business, but in start-ups it is decisive. Winners in the start-up stakes.... 

1. Reward risk-taking and don't punish failure 
2. Give new ideas top, top priority 
3. Allow those ideas to develop freely 
4. Put great performance above good order 
5. Compete fiercely with themselves 
6. Enlist professional managers in good time 
7. Share financial rewards widely and richly 
8. Go for market share first and foremost 

Much of the Octet (derived from a Business Week study of Silicon Valley) has been strongly advised for all managers in Thinking Managers. Out of sheer necessity, the IT whiz-kids have been forced to abandon traditional, hierarchical ways and have learnt to live with chaos in the interests of 'super-speed and can-do culture.' That pair form the pure milk of entrepreneurism, which produces an unprecedented flow of cream in the hands of unconventional managements. 

Thus, to gain its potent market position on the Internet (8) start-up Netscape famously just gave away its browsers. You simply have to forget old inhibitions. For instance, competing with yourself (2) means not being afraid to cannibalise your existing products: if you don't eat your children, someone else will. Seagate's Al Shugart, the ace entrepreneur of the disk drive, is only half-joking: 'Sometimes I think we'll see the day when you introduce a product in the morning and announce its end of life at the end of the day.' 

FOUR DIFFERENCES
The Opportunity Octet are tactical necessities. But they should rest on four strategic principles which mark out winning strategies from the runners-up and flops. Winners concentrate on the winning hand; cover every bet; work with strong partners; and think really big. A wondrous example of big thinking is Finland's Nokia, whose cellular phone technology has taken it to a market value of $9 billion. Once the Finns had spotted their winning opportunity in the cellular potential, they poured in resources to achieve a quarter of world phone sales. 

That meant intense concentration. For the sake of cellular, Nokia abandoned paper, tyres, metals, other electronics, cables, TV sets and its PC interests - sold to ICL. That tight focus, however, is only part of the story. It won't save you from Christensen's Paradox. That's where covering every bet comes in. The failed market leaders trapped by the Paradox actually saw that necessity - they not only developed the disruptive technologies themselves, but often took the development to the point of a business proposal. But it never made economic sense to take the technology to market - not within the established organisation. So don't try. 

Independent start-ups are not the only answer. You can also take partners. The Silicon Valley giants have formed the good habit of investing in small start-ups that have promising ideas. Cisco Systems has bought or invested in 34 of them in three years: Intel has set aside $500 million for similar purposes. If the investment succeeds with a new technology, the investor is in on the ground floor; if the start-up succeeds financially, the investor cashes in; and the odds are, of course, that technological and financial breakthroughs will go hand-in-hand. 

If the 14-inch drive makers had invested in the 8-inch disrupters, the leaders wouldn't have lost out - provided, of course, that they had allowed the challengers to follow their own logic. Hewlett-Packard did precisely that when setting free a new organisation to make ink-jet printers that would challenge its own immensely profitable position in laser printers. The disruptive technology then worked to H-P's overall advantage and followed the logic of Christensen's Paradox. Anything else invites eventual disruption by others - followed, if you're 14-inched, by destruction.
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راز موفقیت : به همان اندازه كه قضيه نادرست كريستنسن اثبات مي شود،تشخيص راز موفقيت بيشتر از كتاب درسي مديريت اتخاذ مي شود.
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روبرت هلر

انسان قرون وسطايي براي سنگ فيلسوفي جستجو كردكه مي توانست اصل فلز را به طلا تغيير شكل دهد.اغلب مديران و مؤسسان شركت يك اميد مشابه و معمولا بيهوده را دنبال مي كنند،اما نيازي نيست كه آن بيهوده باشد،از طريق نتايج شركتها دريك صنعت شناخته مي شود.

آنها از فروش درسالهاي1994 -1976 شصت و دو ميليون دلاربدست آوردند،قيمت براي رقبايي كه سنگ را نيافته بودند،بيست مرتبه زمان بندي شد.اگرچه كه بقدر كافي متقاعدكننده نيست،فروش در شركت در گروه خسته و كسل تنها يك5/64 ميليون دلاراضافي را ميانگين مي گيرد : ميانگين موفقيت 9/1 بيليون دلاري – يك تفاوت 29 – رتبه اي است.آمارهاي اضافي از كتاب يك مديريت مشهورو درست نوشته كليتون ام 0 كريستنسن بدست مي آيد.آن عنوان واضحي است،مثله غامض بدعت گذار :زماني كه تكنولوژي هاي جديد باعث مي شوند شركت هاي بزرگ ورشكست شوند،عدالت را نسبت به پيغامش كمتر رعايت مي كنند كه در همه زمانها براي همه مديران و شركتها به كار برده مي شود و فقط براي بدعت گذاران نيست.سنگ فيلسوف كه در بالا درآمارهاي اضافي ذكرشد،بهرحال ابداع در تكنولوژي هاي در هم گسيخته است.رشد موفقيت جستجو شده از طريق عضويت بازارهاي كوچك آشكار شده است.در تضادبا اين،علامت گذاري هاي قبلي رشد رادر بازارهاي بزرگ دنبال كردند.هر دو گروه ريسك را قبول كردند.برندگان فرصتي داشتند كه درآن يك بازارآشكارشده براي تكنولوژي در هم گسيخته به هيچ وجه نبايدآشكارمي شد.بازندگاني كه خطر رقابتي مبارزه بر هند شركت هاي تاسيس شده در بازارهاي تاسيس شده را پذيرفتندو اولين درس اين بود كه اين اساسا استراتژي ضعيفي است.

قضيه نادرست مديريت :

بهرحال تمام كتاب، متقاعد كننده اين فرضيه است كه شركتهاي بزرگ بر روي اين حالت مسدود وقفل هستند. آنها توسط تقاضاهاي مشتري و فشارهاي رقابتي براي سرمايه گذاري كلان براي نگه داري نيروهاي موجود آنها تحت فشار قرارگرفتندو اگر ممكن بود مهارت بايد زياد شود.اين مساله افزايش را نسبت به قضيه نادرست كريستنسن ارائه مي دهد.توضيح قراردادي موقعي است كه اشتباه شركتهاي بزرگ در اين است كه آنها ازبي لياقتي، بروكراسي  تكبر ،رابطه فامیلی و اجرايي خسته كننده،طراحي ضعيف و خطوط،افق سرمايه گذاري كوتاه دوره رنج مي برند.بهرحال قضيه نادرست،بيان مي كندكه شركتهاي بزرگ بطور كامل يا نسبي در اعتبار تكنولوژي هاي در هم گسيخته شكست مي خورندنه تنها بدليل اينكه آنها خيلي ضعيف اداره مي شوندبلكه بدليل اين است كه مديريت انها عالي است.

بنابراين چگونه اشتباهات رهبري را نسبت به تكنولوژي هاي در هم گسيخته جديد از دست دادند؟ آن به اين دليل بودكه آنها دقيقا آنچه را كه هر پروفسوردانشگاه تجارت بايداز توصيه و سفارش آن خوشحال باشد انجام دادند:

1 0به مشتري ها گوش كنيد

2 0سرمايه گذاري  در تكنولوژي هاي جديدي كه اين تقاضاهاي برخاسته مشتري ها براي اجرا را برآورده خواهد كرد،تجاوز كارانه است.

3 0مطالعه با دفت و ديدن و بررسي روشهاي بازار

4 0اختصاص دادن منابع به سرمايه گذاري هايي كه بهترين سودراقول و وعده مي دهند.

نويسنده ،دستيار پروفسوردر دانشگاه تجارت هاروارد، پشت سرهم ازديسك درايوها(وسايل

الكتريكي براي دادن و گرفتن اطلاعات از ديسك)كامپيوترها،خرده فروشي، ساخت فولاد،

تجهيزات زمين لرزه و.........مثال مي زند.براي نشان دادن اينكه چگونه اين مديريت خوب مي تواند از عهده يك تكنولوژي از هم گسيخته برآيد،يك نفر يك طبقه بندي متفاوت ازمشتريها را معرفي مي كند.نوعا اينها بوسيله قيمتهاي پايين تر و بوسيله قابليت استفاده متفاوت جذب شدند كه كمك مي كند انواع جديد محصولات توليد شود.همچنين نوعا بدعت گذاران از هم گسيخته از هرچهارقاعده مديريت خوب كه در بالاذكر شد نافرماني مي كنند:

1 0 آنها به مشتري گوش نمي دهند زيرا آنها چيزي ندارند.

2 0 آنها انجام و اجراي كمترمحصولات را بجاي انجام و اجراي بيشتر محصولات توسعه مي دهند.

3 0 آنها به تحقيق بازار اطمينان ندارند زيرا در اين اوضاع آن بي فايده است.

4 0 آنها در بازارهاي كوچك،با فروشي كه از صفر تا بي مقدارمرتب مي شود،سخت كار مي كنند.

آنها هنوزمي برند و زياد مي برند مثل موفقيتهايي كه در شروع ذكر شد.دلواپسي صنعت،

ديسك درايوها مي باشد.استراتژي صنعت درليو 14 اينچي،قضيه كريستنسن را خلاصه مي كند.مصنوعات به فواصل بسيار بزرگ تكنيكي و مالي مي روندتا مشترياني كه همه چارچوب اصلي كامپيوترها را مي سازندرا راضي و خشنود كند.درايوهاي 8 اينچي توسط تازه وارداني مثل شوگارت،پاريام و كوانتوم معرفي شدند كه براي اين مشتري ها استفاده اي نداشتند.

ديسك ها بازارشان را باميني كامپيوترها و سپس يك بخش خيلي كوچك پيدا كردند.بهر حال همانطوركه بخش رشد يافت و همانطور كه ديسكهاي 8 اينچي با اجراي هدف پايين ترمدلهاي 

14 اينچي فرا رسيدند،بنا براين سازندگان بعدي ضرر ديدند وشكست خوردند.هنوز 
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 اينچرها هرگز يك مدل 8 اينچي را معرفي نكردند.آنهايي كه دو سال بعد آن اطراف نبودند و سرانجام هر سازنده درايو 14 اينچي از صنعت رانده شد.اين تكراري نبود،زيراهر مديريت واقعي بي لياقت بود اما به اين دليل بود كه مخالف آن وجود داشت.درايوهاي 8 اينچي مابه التفاوتهاي كمترو يك بازاربسيار كوچكتررا پيشنهاد كردندو مشتري هاي آنها را نخواستند.كتاب بطور محكم وثابت مفهوم و معني شبكه ها را تصديق و تاييدمي كند كه درآن مشتري ها و حمايت كنندهيك سود سهم تجاري رادر يك تكنولوژي داده شده گسترش مي دهندكه اين تكنولوژي داده شده براي هر دو هدف آنها مناسب است و شاما اهداف سودده آنها است.حماقت ناديده گرفتن بازار جديد آشكارشده تنها در قدرت درك آنچه در گذشته اتفاق افتاده است،واضح و روشن مي شود.

افزايش سودهاي بازار

در هر زمان رد پتانسيل پايين بازارعاقلانه بود :با اين روش نه سود و نه درآمدهاي در انتظار ذخيره نمي شوند.بهرحال بازار ساخته مي شود و هر دو را پيشنهاد مي كند.اينجا دوباره دانشگاه تجرت استاندارد و درس صنعت است.هر مديري اصرار دارد كه دربالاي گوشه دست چپ قالب اجرا / قيمت واقع شود جايي كه شما بيشترين قيمت را براي بالاترين كيفيت مي بريد

آن خوش بيني نسبت به حال است اما شايد تحليل نشود و حتي آينده را حذف كند. براي روشن شدن موقعيت روش ديگر،شركت هاواشخاص بطور طبيعي نسبت به توانايي هاي آنهانقش ايفا مي كنند – در چه مورد آنها خوب به نظر مي رسند كه به خوبي در گذشته كار كرده است و هنوز به خوبي كارمي كند.بهرحال زمان مي آيد،موقعي كه اين توانايي ها ازطريق كهنگي حتي اگرچه كه آنها هنوز موفق اند،عمل مي كنند. آن كابوس برگردنده آي بي ام بود.شايد شركت سزاوارشهرت مديريت سطح بالايش حداقل در يك بخش باشد،اما آن،سودهاي زيادش و توانايي بازاربزرگ را ازبكارگيري مشتريان متحد و زياد مي گيرد.اگرچه كه سرانجام آن خيلي موثرتر نسبت به برخاستن هم ميني كامپيوتروهم پي سي عكس العمل نشان مي دهد،تمايل طبيعي آن نيست مشتريان مشابه است اما اين رشد محسوس در فروش پي سي خارج از همكاريهاي مشترك و سهم بازار آي بي ام براي استفاده مديريت مي شوند،يكبارتا 80% به شكل هاي منفرد تنزل يافت.دوباره اين يك شكست مخصوص نسبت به  آي بي ام نيست.در ديسك درايوها،سي گيت،رهبر25/5 اينچي در ديسك هاي5/3 اينچي ديرتر آمدندو تا سال

1991 يك محصول واحد رانفروخته بودندتا ثابت كردندكه مهمترين مصرف كنندگان آنها سازندگان پزتابل و دفترچه هاي كامپيوترهاست.بنابراين،هركس مشكلي دارد.شايدبزرگترين

فرصت و مهمترين تهديد بخوبي بعدها بكار گرفته شود زيرا شبكه بالاترين سودهاي رايج و رضايت بخش را براي شما تهيه مي كند.

كل سازمان و فكروتوجه ثابت مديريت،كاملا بدرستي و آنطور كه بايد باشندآماده كار هستند.يك سازمان مشابه چگونه مي تواند بطور موثرتربر آنچه كه نيست و شايد هرگزنباشد،اثر بگذارد؟

پاسخ بدون ابهام كريستنسن اين است كه آن نمي تواند.سازمان موجودهرگز با يك تكنولوژي از هم گسيخته موفق نخواهدشد.كتاب ارزش پشم را درآمريكا ذكر مي كند كه تلاش شد از طريق باز كردن بازارهاي شركت پشم خودش و بطورهمزمان با توسعه ذخايرمختلف باستاني با كاهش ذخايرمبارزه كند.تلاش و كوشش حتي عميق ترازحركت آي بي ام براي جذب عملكرد موفقيت آميزو شگفت آورپي سي در روش اصلي عمل سازمان در رابطه با موضوعات،شكست خورد.شركت هاي پشم بطور كامل نابود شدند.همانطور كه ذكرشد آِي بي ام مبالغ كلاني ازسهم بازار را از دست داد.در اصل هنوزعملكرد پي سي يك مدل معتبر براي مسئله غامض بدعت گذاربود.آن يك راه حل است كه من براي سالها ازآن حمايت كرده ام و نسبت به مطالعات زياد دقيق كريستنسن نيروي اضافي مي دهد.

دستورالعملهاي كليدي

فعاليت پي سي بخوبي دورازهز مركزآي بي ام دربوكاراتون،فلوريدا تحت مديريت مستفل با يك حكم مجزا ساخته شده بود.آن بطور مناسب و خوب بيشتردستورالعملهاي كليدي كتاب را پيدا كرد:

1 0 اندازه سازمان را نسبت نه اندازه بازار پيدا كنيد.

2 0 در مورد بازارومشتري هاي آن بطريقي كه بتوانيد آنها راهمراهي كنيد،بياموزيد.

3 0 آنرا زود بدست آوريد،زماني كه هنوز بازار در حال ثابت شدن است.

4 0 طبيعي بودن اشتباهات را بپذيريد.

5 0 ضعف تكنولوژي از هم گسيخته و مقادير آنرا برسميت بشناسيد.

اين اعتبارها مثل يك دليل براي "كارهاي راسوي بدبو" يك سازمان آرودي يك وظيفه خاص را ارائه مي دهدو در محلي تعيين مي شودكه مداخلات نامتشابهي را مي سازد.بهرحال بيشتركار هاي يك راسو شكست مي خورد،معمولا به اين دليل است كه يا ضامن مديريت اعتماد واقعي به پروژه نداردويا آرودي به ساختن و فروختن ارتباط ندارد.شكست مصيبت آميززيراكس كردن نسبت به بكارانداختن هر موضوع درخشان در دوره ساخت پي سي در مركز تحقيق پالو آلتو كشف شدكه از جدايي دانشمندان از ساختن و فروختن ناشي مي شود.يك تناقض آشكاربين آنچه كه براي پي اي آر سي اتفاق افتاده است و دليل بكارگيري فعاليتهاي جديد كه بخوبي بدور ازموارد موجود هستند، وجوددارد.اما آن تنها آشكار است فعاليت طرح شده بايد يك عملكرد كاملا تكميل شده باشد،نه يك با اثاثيه مجهز كردن خويش(مثل پي اي آر سي) بدون پيوستن هاي تجاري،بدون يك حامي،حتي تحقيق برجسته و توسعه از دست خواهد رفت.حتي با يك حامي ، اگرچه كه عملكرد مستقل،شايد تكنولوژي از هم گسيخته درست را توليد نكند يا آن را بطورمقتضي به دسته بندي هاي مختلف از مشتري هايي كه شامل مي شوند بفروشد.بدعت گذاران مجبورند كه بياموزند چگونه از ضعف دور شوند.از اينرو آنها نمي توانند با تجارت تاسيس شده رقابت كنند و درآغازدر مورد اينكه دركجا محصولاتشان بخوبي فروش خواهد رفت نظر كمي و ياهيچ  نظري ندارند. آنها مجبورند استحكام و قدرت جديدي را ايجاد كنند.آنها مجبورند كه بياموزند چگونه مشتريان جديد را پيدا كنند و بازارهاي جديدي ايجاد كنند كه از موفقيت درخشان مي توانند ناشي شوند.بهرحال موقعي كه اين بازارها در حقيقت تاسيس شده اند،آن را آسان كننده نسبت به از هم گسيختگي شامل شده درتغيير،نمي سازند. براي سازندگان ديسك درايو 14 اينچي كه دوباره و دوباره هر دفعه توليد موسسان شركت جديد بوي  را كه اندازه هاي ديسك را كاهش مي دهند را تكرار مي كنند چه اتفاقي افتاد .شاگردان قديمي و ثروتمند ناتواني و عاجزي از مقاومت در برابر رقابت راثابت كردند،حتي با وجود اينكه آن نزديكي يكساني را بكاربردكه ثروت آنها را ساخنه بود (و رقابت آنها را از بين برده بود) پادزهر مهم اين است كه بپذيريم در هر تكنولوژي از هم گسيخته تجارتي يا معادل آن كه در نوبت و انتظار قرار دارد،روزي توسعه بازار را نسبت به زيان شما توسعه خواهند داد و منقلب خواهند كرد .يكي از داستانهاي موفقيت عالي موسسان شركتهاي بريتانيايي اين بود كه جي.سي.بام فورد از شكاف و از هم گسيختگي ناشي مي شود.در سال 1947 جوبام فورد اولين و بهترين حفر كننده هيدرركيلي را توليد كرد – يك ماشين كوچك،طراحي شد تا دز پشت تراكتورها بكار گرفته شود كه بطور كامل براي شغلهاي مهم صنعت ساختماني نا مناسب بود.

نياز نبود،استفاده ممكن نبودسازندگان آنها تازه واردان هيدروليكي را مطالعه كردند،اما همانطور كه كريستنسن ذكر كرد، هيدروليكها تكنولوژي بود كه مشتريان آنها نياز نداشتند – براستي استفاده ممكن نبود.موقعي كه ماشينهاي هيدروليكي توانست بالاخره با كابل تركيب شود، براي كابل خيلي دير بود كه نسبت به تحت تاثير قرارگرفتن حمايت شود.جي سي بي و ديگرمصنوعات هيدروليكي بيشتر بازاررا  در بر گرفتند.در فرايند،جو و پسرش آقاي آنتوني فروش را براي مبالغ بالاتر دردست گرفتند

  700 ميليون پوند در سال 1995 سهام مشترك آنها بوسيله شركتي بوجود آمد كه باعزم ثابت بطور خصوصي باقي مانده و در سال 1996 به 800 ميليون پوند رسيد.درشروع، استحكام مهم مبارزه طلباني مثل بام فوردها در راه بسيارمناسب آنها قرار گرفت:در اين تجارتهاي از هم گسيخته با بازار هاي غيرمطمئن آنها،راه چاره اي براي نكات مهمي كه زودترساخته شده بود،وجود ندارد تا همراه شما آموزش ببيند و غلط ها و اشتباهات را از اول بسازد اما به سرعت تاثيرمي گذارد و اين تا وقتي است كه شما راه بهتررا پيدا كنيد.به دلايل كاملا عميق

شركتهاي بزرگ اين رفتاررا خارج از وجود در عملكردهاي آنها در رابطه با موضوعات تاديب كردند.اين دليل اين است كه چرا همانطوري كه آي بي ام نشان داد از طريق بهترين راه براي آنها كه ازمورد 14 اينچي اجتناب كنند،تاسيس و سرمايه كردن بعضي از تقليدهاست كه خودشان با لوتزم مستقل شروع كردند كه مي تواند با بازارهاي كوچك بوجود آمده و به شكل شركت هاي كوچك بوجود امده مبارزه كند. آن استيل و شكل شامل 8 اصولي است كه برندگان را از درندگان و شركاء را از موسسان شركت جدا مي كند. فرصت بدست آمده با ارزشترين در تجارت است اما درشروع آن قطعي است،برندگان در شروع شرط بندي مي كنند.

1 0 پاداش قبول كردن ريسك و تنبيه نكردن شكست

2 0 دادن عقايد جديد و تاپ ،با تقدم اولويت

3 0 اجازه دادن به اين عقايد براي توسعه آزادانه

4 0 قرار دادن اجراي بزرگ در روي سفارش خوب

5 0 رقابت و همكاري حريصانه با خودشان

6 0 نام نويسي ازمديران حرفه اي در زمان مناسب

7 0 مهم دادن پاداش هاي مالي بطور گسترده ومايه دار

8 0 دنبال نمودن سهم بازار اول و جلوتر از همه

بيشتر اين 8 مورد( از مطالعه يك تجارت هفتگي دره سيليكون اقتباس شد) بطور قوي براي مهم مديران در استدلال مديران مصلحت آميز بوده است به خارج از ضرورت خالص،اشخاصي كه به موفقيت هاي سريع نايل مي شوند،مجبور شده اند كه رزشهاي سلسله  مراتبي و سنتي را رها كنند و آموختند كه با بي نظمي در بهره هاي سرعت بالا و آنهايي كه مي توانند تحول ايجاد كنند،زندگي كنند.آن از بدست اوردن اطلاعات سري  و خالص از موسسان شركت تلفيق مي شود كه يك جريان بدون سابقه از كرم را در دستان مديريت هاي غير قرار دادي توليد مي كند.بنا براين براي بدست آوردن موقعيت مقتدر بازار در اينترنت(8)

كه با نت اسكيپ معروف شروع مي شود،فقط چراندمندگان آن را دور نگه داريد شما بسادگي مجبوريد كه موانع قديمي را فراموش كنيد ،به عنوان مثال با خودتان رقابت كنيد (2) بدين معني است كه در شروع نگران نباشيد كه محصولات موجودتان را آدمخواري كنيد :اگر شما فرزندتان را نخوريد،كس ديگري آن راخواهدخورد.سيكيتس آل شوگارت موسس ديسك درايو تنها يك نيمه شوخي است : گاهي اوقات من فكر مي كنم ما روزي را خواهيم ديد كه زماني است كه شما يك محصول را در صبح معرفي مي كنيد و در پايان روز پايان زندگي آن را خبر مي دهيد.

چهار تفاوت

فرصت 8 تايي،احتياجات ماهرانه است.اما آنها درچهار قاعده استراتژيكي استراحت مي كنند كه استراتژي هاي برنده شدن را ازدرندگان و كساني كه سنگين راه مي روند،نشان مي دهند.

برندگان بر جهت برنده شدن متمركز مي شوند،هر شرطي را پوشش مي دهند،با شركاءقوي  كار مي كنند واقعا بزرگ فكرمي كنند. يك مثال فوق العاده از فكربزرگ ،نوكياي فنلاند است،

تكنولوژي تلفن سلولي كه بهاي فروش آن در بازار تا 9 بيليون دلار برده است.يكباركه فنلاندي ها فرصت برنده شدن را درپتانسيل سلولي تشخيص داده بودند، آنها سرمايه هايشان را درجهت بدست آوردن يك چهارم از فروش تلفن دنيا جاري كردند كه به معني تمركزشديد آنهاست.به خاطر سلوس دار بودن،نوكيا كاغذ ،لاستيك هاي چرخ،فلزات ،الكترونيك هاي ديگر،كابل ها ،مجموعه هاي تلويزيون و سودهاي پي سي را رها كرد وبه آي سي ال فروخت.بهرحال آن تمركز شديد تنها بخشي از داستان است. آن شما را از قضيه نادرست كريستنسن نجات نخواهد داد. آنجا محلي است كه هر شرطي كه در آن وارد شود راپوشش مي دهد.رهبران بازارشكست خورده توسط قضيه نادرستي كه لزوما ديده شده بود، حبس شدند – آنها نه تنها خودشان تكنولوژي هاي از هم گسيخته را توسعه دادند بلكه اغلب توسعه را به نقطه طرح يك تجارت بردند. اما آن هرگزاحساس اقتصادي براي بردن تكنولوژي به بازار- نه در سازمان تاسيس شده ،ايجاد نكرد، بنابراين سعي و تلاش صورت نگرفت. شروع هاي مستقل تنها پاسخ هستند. همچنين شما مي توانيد شركاء را برگزينيد. دهكده هاي عظيم سيليكون عادت خوب سرمايه گذاري در شزوع كم را شكل دادند كه نظريات و عقايد خوبي را ارائه مي داد. سيستم هاي سيسكو خريده شده اند يا در 34 مورداز آنها در مدت سه سال سرمايه گذاري شده است.اينتل به طورجدا500 ميليون دلاربراي اهداف مشابه قرارداده است.اگر سرمايه گذاري با يك تكنولوژي جديد موفق شود، سرمايه گذاردر طبقه همكف است،اگر شروع از نظر مالي موفقيت آميز باشد،سرمايه گذارامتياز مي گيرد والبته اضافه شده ها ،پيشرفت هاي جديد تكنولوژي و مالي است كه دست در دست هم خواهند رفت.اگر سازندگان درايو 14 اينچي در شكننده هاي 8 اينچي سرمايه گذاري كرده بودند،رهبران نبايد شكست مي خوردند، البته كه آنها به معترضان اجازه داده بودند كه منطق خودشان را دنبال كنند. هولت پاكاردباصراحت زماني كاركردها بكارگيري آزاد يك سازمان جديد براي ساخت ماده جوهرچاپ كنندگان انجام گرفت كه بايد موقعيت تا اندازه اي سودمند خودش رادر چاپ كنندگام ليزري به رقابت مي گرفت. پس تكنولوژي ازهم گسيخته با مزاياي كلي اچ – پي كاركرد ومنطق قضيه نادرست كريستنسن را دنبال كرد. هيچ چيزديگري جدايي احتمالي از ديگر پيروي كنندگان را دعوت نكرد، آيا شما از طريق جدايي14 اينچي هستيد؟
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