




وِر و دیوید بی. یوفی
َ
گ کوسومانو، آنابل  نویسندگان: مایکل اِی. 

مترجمان: دکتر شهرام خلیل نژاد، میثم ورزی و نجمه ناظمی
ترجمهویرا:* امیرحسین صادقی دولت آبادی

مدیرهنریوطراحجلد:مجید زارع
گرافیک:محمود آراسته طراح

صفحهآرا:رامین مهری
 شمارگان: 1000 نسخه

شابک:978-600-7677-44-5
نوبتچاپ: اول، تابستان 1402

یاناقلم ناشر: آر
ک 37، واحد 2 نشانی: خیابان سهروردی جنوبی، ملایری پور غربی، پلا

تلفن: 88342910
www.AryanaGhalam.com :فروشگاهاینترنتی

کتاب براساس دستور خطّ فارسی فرهنگستانزبانوادبفارسی است. رسم  الخط این 
یاناقلم محفوظ است. تمام حقوق چاپ و نشر این اثر برای انتشارات آر

کتبی ناشر ممنوع است.   تکثیر و انتشار تمام یا بخشی از این اثر به هر شکل بدون اجازهٔ 

.Cusumano, Michael A / .سرشناسه: کوسومانو، مایکل ای.، 1954-م
پلتفرمها: استراتژی در عصر رقابت دیجیتال، نوآوری و قدرت / عنوان و نام پدیدآور:کسبوکار

گور، دیوید  بی. یوفی؛ مترجمان شهرام خلیل نژاد، میثم ورزی، نجمه ناظمی. کوسومانو، آنابل                                 مایکل ای. 
یاناقلم، 1402. مشخصات نشر: تهران: آر

مشخصات ظاهری: 344 ص.
شابک: 978-600-7677-44-5

وضعیت فهرست نویسی: فیپا
The business of platforms: strategy in the age of digital competition, innovation, and power [2019[ :عنوان اصلی

Technological innovations, Management / موضوع: نوآوری، مدیریت
Strategic planning / موضوع: برنامه ریزی راهبردی

Competition /موضوع: رقابت
شناسهٔ افزوده: خلیل نژاد، شهرام، 1360- ، مترجم/ ورزی، میثم،1366- ، مترجم / ناظمی، نجمه، 1364- ، مترجم

HD45 : کنگره رده بندی 
رده بندی دیویی: 658/514

کتاب شناسی ملی: 9119642  شمارهٔ 

که به قصد اطمینان یافتن از صحت و دقت ترجمه و  کار ترجمه ویرا مقابلۀ متن ترجمه شده با متن اصلی آن است،   *
نیز برابری ویژگی ها و ارزش های ترجمه و متن اصلی انجام می گیرد.

برگرفته از بازاندیشی در مباحثی از نشر و ویرایش، نوشتۀ عبدالحسین آذرنگ )ققنوس، 1384(



ی و قدرت
استراتژی در عصر رقابت دیجیتال، نوآور





5

پیشگفتار مترجمان
دیگر مجموعه های  و  کســب و کارها  موفقیت  گذشــته،  از  بیش  روزها،  این 
به سخن  وابسته است.  یگران مختلف  باز با  آنها  به شبکه ســازی  انســانی 
و ســازمان ها  و مســائل پیچیده تر شــده اند  نیازها  امــروز،  دنیــای  در  دیگــر، 
چندوجهی  نوآورانه،  یکپارچه،  مناســب،  راه کارهایی  نمی توانند  به تنهایی 
دهنــد.  ارائــه  آنهــا  کــردن  مرتفــع  بــرای  مقیاس پذیــر  و  پذیــر  تکرار نیــز  و 
نیز خلق  و تلاطم ها  پویایی ها  گسســت ها،  افزون برایــن، عدم اطمینان ها، 

کرده است.  الزامی  را  تاب آورتر  و  کسب و کارهایی منعطف تر، چابک تر 
به این اقتضائات و دغدغه ها،  برای پاسخ  از روندهای روبه رشــد  یکی 
کسب و کار پلتفرمی است. این مدل ها  خلق، هدایت و مدیریت مدل های 
بر  توانمندی های یک شــرکت منفرد،  و  قابلیت ها  بر  اتکای صرف  به جای 
اســتوار می شــوند. مدل  شــرکای خود  و شایســتگی های  دانش، ظرفیت ها 
در  آن  از  مهم تــر  و  حاضــر  درحــال  کــه  می کنــد  فــرض  پلتفرمــی  کســب وکار 
فعالانۀ  هدایت  در  آنها  که  دارد  بســتگی  این  به  سازمان ها  موفقیت  آینده، 
ایــن اســتراتژی و جهت گیری  کوسیســتم خــود چگونه عمــل می کنند. در  ا
یاد می گیرند  و ســازمان ها  گذاشــته می شود  کنار  کنترل  ایدئولوژی  جدید، 
امر، شــکل گیری  این  نتیجۀ  باشــند.  بازتر داشــته  و  یکردی شــفاف تر  کــه رو
سازمان ها  درحقیقت،  اســت.  بازتر  نوآوری های  و  اســتراتژی ها  سازمان ها، 
باشــند،  قابلیت هــای مدیریتی خود متکی  به  آنکه  از  بیــش  این مســیر  در 

توسعه دهند.  را  و همکاری خود  ارتباط  قابلیت های  باید 
کسب وکار مفاهیم جدیدی چون اثر شبکه ای،  همچنین، در این مدل 
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صرفه جویی های ناشی از شبکه، حکمرانی باز و مانند آنها مطرح می شوند. 
این گونه  و مدیران  مفاهیم ســنتی مدیریت شــده اند  مفاهیم جایگزین  این 
اســتقرار  و  بهره گیــری  بــرای  شــفاف  و  مشــخص  برنامــه ای  بایــد  ســازمان ها 
از  بهره گیری  برای تحقق مفاهیم ذکرشــده،  افزون براین،  باشــند.  آنها داشته 
اســت. درحقیقت،  امری ضروری  فناوری اطلاعات  امکانات  و  قابلیت ها 
اطلاعاتــی،  فناوری هــای  نقش آفرینــی  بــدون  پلتفرمــی  کســب وکار  مــدل 

تکرارپذیری و مقیاس پذیری خود را از دست می دهد.
که از بین 10 شرکت برتر دنیا 8 شرکت و از بین 100  لازم به اشاره است 
کسب وکار بهره می برند.  از این مدل  شرکت برتر دنیا نیز بیش از 60 شرکت 
ایربی ان بــی  شــرکت  را  هتلــداری  صنعــت  در  رشــد  بیشــترین  همچنیــن، 
در  اســت.  داده  اختصــاص  خــود  بــه  پلتفرمــی(  کســب وکار  مــدل  )دارای 
صنعت حمل ونقل، اوبر و در صنعت خرده فروشی آنلاین، آمازون، با مدل 
فراموش  نباید  آورده اند.  پدید  بزرگی  پلتفرمی خود دگرگونی های  کســب وکار 
گوگل )اندروید و یوتیوب(، اپل )آی اواس  که مایکروسافت )ویندوز(،  کنیم 
بــه این مدل  گذشــته  از  نیز  و آی تیونــز( و بســیاری شــرکت های موفق دیگر 

بودند. آورده  ی  کسب وکار رو
پلتفرمی  کســب وکار  مدل  نفوذ  و  اهمیت  خوبی  به  مشــهور  جملۀ  این 
کسی رانی  کسب وکار را نشان می دهد: »اوبر، بزرگ ترین شرکت تا در دنیای 
بزرگ ترین شــرکت  فیســبوک،  نیســت؛  نقلیه ای  وســیلۀ  مالک هیچ  جهان 
ارزشــمندترین  نمی کنــد؛ علی بابا،  تولید  رســانه ای جهان هیــچ محتوایــی 
بزرگ ترین  ایربی ان بــی،  و  نــدارد؛  انبــاری  شــرکت خرده فــروش جهان هیچ 

ندارد«. اقامتگاهی  اقامتگاهی جهان هیچ  شرکت 
کســب و کار  مــدل  نــوع  ایــن  بــه  فراوانــی  شــرکت های  نیــز  مــا  کشــور  در 
فنــاوری  چــون  متنوعــی  حوزه هــای  در  کــه  شــرکت ها  ایــن  آورده انــد.  ی  رو
نرم افــزار، آموزش،  آنلاین، حمل و نقل، رســانه، توســعۀ  مالــی، خرده فروشــی 
را  ما  زندگی  فعالیت می کنند، ســبک  آنها  مانند  و  بهداشــت  گردشــگری، 
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و خواســته های  نیازها  تأمین  در  پررنگی  نیز نقش  آینده  در  و  تغییر داده اند 
جامعه خواهند داشت.

کســب وکار  حوزۀ  دســت اندرکاران  تمامــی  بــرای  می توانــد  کتــاب  ایــن 
پلتفرم هــا جهت  کارشناســان  و  مدیــران  و  رهبــران  از  باشــد:  مؤثــر  و  مفیــد 
کسب وکارهای  کارشناســان  و  رهبران، مدیران  تا  کوسیســتم  ا بهتر  هدایت 
ایــن  مزایــای  از  اثربخش تــر  و  کاراتــر  بهره گیــری  منظــور  بــه  مشــارکت کننده 
قانون گذاران جهت درک پیچیدگی ها  و  از سیاســت گذاران  نیز  و  پلتفرم ها 
این عرصــه جهت درک  یگــران  باز تــا  کســب وکار  ایــن مدل  تفاوت هــای  و 

آن. در  موجود  و سیاستی  قانونی  محدودیت های 
با  با درک ضرورت آشنایی  که  کتاب چند سالی است  این  مترجمان 
آنها  بر  را  و مطالعاتی خــود  پژوهشــی  تمرکز  پلتفرمی  کســب و کار  مدل هــای 
ترجمۀ  گرفته،  صورت  زمینه  این  در  که  تلاش هایی  جمله  از  داده اند.  قرار 
که نسخۀ  نیز  کتاب حاضر  بوده است.  متفاوت  و  به روز، غنی  کتاب های 
کرده، دارای همین ویژگی هاست.  را نشر معتبر هارپر منتشر  آن  انگلیســی 
فارســی زبان  خوانندگان  بهتــر  درک  بــرای  مترجمــان  که  اســت  ذکر  بــه  لازم 
یگران  اثر برای باز کتاب افزوده اند. امید است ترجمۀ این  پانوشت هایی به 

واقع شود. مفید  و مطالعاتی  اجرایی  در محیط های  کسب و کار  حوزۀ 
که با حمایت خود از این گونه  در انتها ضروری است از نشر وزین آریاناقلم 
کتاب های  انتشــار، زمینۀ نشــر  فرایند  کل  آثــار و مدیریــت بی نظیرشــان در 
کنیم و برای این  کیفیتِ ستودنی و منحصربه فرد را فراهم می آورند، تشکر  با
مجموعۀ تحسین برانگیز آرزوی موفقیت و اثربخشی روزافزون داشته باشیم.

شهرام خلیل نژاد
دانشگاه علامه طباطبائی بازرگانی  گروه مدیریت  عضو هیئت علمی 
میثم ورزی
دانشگاه علامه طباطبائی استراتژیک  ارشد مدیریت  کارشناسی 
ناظمی نجمه 
تحقیقات و  دانشگاه علوم  انگلیسی  زبان  ارشد  کارشناسی 
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وسپاسگزاری ناشگفتار
در  نویســنده  ســه  اندوخته شــدۀ  تجربیات  و  ایده ها  پژوهش ها،  کتاب  این 
نوشــتن  ابتدایی،  انگیــزۀ  اســت.  آورده  گرد هم  را  گذشــته  طی ســی ســال 
چگونــه  پلتفرمــی:  رهبــری  کتــاب  بــرای  نیــاز  مــورد  به شــدت  دنبالــۀ  یــک 
درآوردند1  حرکــت  بــه  را  صنعت  نــوآوری  سیســکو  و  مایکروســافت  اینتــل، 
و ســازمان های دیگر  از شــرکت ها  بســیاری  بود. ]1]  کوســومانو، 2002(  و  وِر 

َ
)گ

نوآوری  و  پلتفرم  استراتژی  مورد  در  بتوانند  تا  کردند  اســتفاده  کتاب  این  از 
پژوهش های  بــرای  را  زمینه  کتــاب همچنین  این  کننــد.  تأمل  کوسیســتم  ا
کــرد.  فراهــم  دیگــر  پژوهشــگران  از  بســیاری  و  خودمــان  توســط  تکمیلــی 
گفتن  برای  بیشتری  یادی سپری شده است و چیزهای  ز بااین حال، زمان 

دارد. پلتفرم ها وجود  کسب وکار  مورد  در 
که ما آن را چهار اهرم2 نامیدیم  کرد  رهبری پلتفرمی چارچوبی را معرفی 
اتخــاذ تصمیمات  در  پلتفرمی  به مدیــران شــرکت های  کمک  کــه هدفش 
چگونگی   1 اهرم  بود.  کوسیستمشان  ا و  موقعیت  تقویت  به  مربوط  کلیدی 
به  بنگاه های طرف ســوم  تشــویق  بررســی می کــرد:  را  تعــادل میــان دو چیز 
از طرف  بنگاه خود  و ساخت مکمل های3  از یک طرف  پلتفرم  نوآوری در 

1. Platform Leadership: How Intel, Microsoft, and Cisco Drive Industry 
Innovation 

2. Four Levers
که حول  کوسیستم پلتفرم اطلاق می شوند  3. مکمل ها )complements( به محصولاتی در ا
هســتۀ اصلــی شــکل می گیرنــد و از طریق محصــول یا همان هســتۀ اصلــی، ارزش پیدا 
کارکرد یا دسترسی ای را به ویژگی های موجود اضافه  می کنند. درحقیقت این نوآوری ها، 

کرد.  کاربردی خواهند  که پلتفرم را به طور فزاینده ای  می کنند 

پیشگفتار و سپاسگزاری
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یندوز )پلتفرم(  که هم و بارز ما شرکتی مانند مایکروسافت بود  دیگر. مثال 
چگونگی  مورد  در   2 اهرم  ساخت.  را  بنگاه(  اساســی  )مکمل  آفیس  هم  و 
تا شرکت های  پلتفرمی قابل دسترس و چندبخشی1 بحث می کرد  طراحی 
را بسازند. اهرم 3  نوآوری های مکمل خود  بتوانند راحت تر  از پلتفرم  بیرون 
کوسیســتم  ا به شــرکت های  که  قرار می داد  توجه  را مورد  ابتکاری  اقداماتی 
ابزارهــای  نظیــر  اقداماتــی  می کــرد.  کمــک  پلتفــرم  در  نــوآوری  ایجــاد  در 
ســرمایه گذاری  صندوق های  و  توســعه دهندگان  انجمن های  توانمندســاز، 
پلتفرمی  رهبــران  که چگونــه  مــی داد  توضیح  اهــرم 4  خطرپذیــر هدفمنــد. 
بی طرفی  ژســت  و  کنند  ســازمان دهی  را  خــود  درونی  به صــورت  می تواننــد 
با تکمیل کنندگان خود  کنند، در هنگام رقابت  را در دو زمان حفظ  خــود 

بنگاه های طرف سوم. اعتماد  به جلب  نیاز  زمان  در  و 
پلتفرمــی  شــرکت های  در  رهبــری  اصــول  بــر  کــه  کتــاب  علاوه برایــن 
ام آی تی  را در مقالــۀ ســال 2008  مــا دو مفهوم جدیــد  بــود،  موجــود متمرکــز 
یکه تــازی4.]2]  و  هسته ســازی3  کردیــم:  معرفــی  ریویــو2  منجمنــت  اســلون 
پلتفرمی  »هسته سازی« به چگونگی تبدیل شدن بنگاه ها به عنوان رهبران 
آنها وجود ندارد. استراتژی  که هنوز پلتفرمی در  بازارهایی اشاره داشت  در 
محصول،  معرفی  و  صنعت  ســطح  در  مشــکلی  شناسایی  ما  پیشــنهادی 
)یا بخشی اصلی  اساســی  راه حل  یا  به عنوان »هســته«  یا خدمات  فناوری 
کنترل  که  بــود  این  ایــده اصلی  بود.  این مشــکل  بــرای حل  راه حــل(  آن  از 
کنیم، اما دسترسی آسان برای  کسب درآمد را حفظ  فناوری و فرصت های 
رایــگان( و یک  یا  ارزان  اســتفادۀ  طرفین ســوم )مانند شــرایط صــدور جواز 

کــه  از واحدهــای اســتانداردی  اصطــلاح چندبخشــی )modular( یعنــی ساخته شــده   .1
گرد هم آیند. می توانند به طرق مختلف 

2. MIT Sloan Management Review
3. coring 
4. tipping 
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به  به راحتی  بتوانند  بنگاه هــای دیگر  تا  کنیم  فراهم  را  طراحی چندبخشــی 
بسازند.  راه حل  آن  بســتر  بر  را  یا محصولات خود  راه حل متصل شــده  این 
سیســتم عامل های  ســپس  و  داس  همراه  به  اینتل  ایکــس  86  ریزپردازنــدۀ 
رایانه های شخصی سازگار  نحوۀ ســاخت  راه حل مشــکل  به عنوان  یندوز  و
مثال  می شد.  محسوب  هسته سازی  موفقیت آمیز  نمونه های  از  آی بی ام  با 
پیمایش  برای  راه حلی  به عنوان  گوگل  رایگان  جســت وجوی  ابزار  نوار  دیگر 
رقابت  بــرای  اســتراتژی ها  از  به مجموعــه ای  »یکه تــازی«  بــود.  اینترنــت  در 
از  هیچ کــدام  که  داشــت  اشــاره  پلتفرمی  مدعــی  چندین  بــا  بازارهایــی  در 
ائتلاف  از یک  گــوگل  اســتفادۀ  نبودند.  برخوردار  بــازار  موقعیت مســلط در 
تلفن های  تولیدکننــدگان  آوردن  هــم  گــرد  بــرای  هندســت(1  اوپــن  )اتحــاد  
نمونه هــای  از  نیــز  اپــل  آیفــون  بــا  گروهــی  رقابــت  راســتای  در  هوشــمند 
دادن  یارانــه  دیگــر  اســتراتژی  می شــد.  محســوب  یکه تــازی  موفقیت آمیــز 
گرفت  گــوگل زمانی کــه تصمیــم  کــه  بود  بــازار  کلیــدی  از طرفیــن  یکــی  بــه 
کار  این  کنــد،  بــازار عرضه  در  رایگان  به صــورت  را  یــد  اندرو سیســتم عامل 
آیفون  به  را  نیــز هنگامی که پخش کنندۀ موســیقی آی پاد  اپل  انجــام داد.  را 
کارکردهای محصولات موجود در  با »پوشش دهی« ویژگی ها و  توسعه داد، 

کرد.]3] اتخاذ  را  یکه تازی  استراتژی  بازارهای مجاور، 
کتــاب  ایــن  البتــه  اســت،  مطالبــی  چنیــن  دربردارنــدۀ  حاضــر  کتــاب 
کلان تر بررسی می کند. رهبری پلتفرمی  استراتژی پلتفرمی را در بستری بسیار 
کتاب به آن »پلتفرم های نوآوری« می گوییم،  که ما در این  صرفاً به آن چیزی 
پرداخته است. اکنون ما در مورد پلتفرم های نوآوری با سال ها تجربۀ بیشتر 
بحث می کنیم و زمان یکسانی را به آنچه »پلتفرم های مبادلاتی2« می نامیم، 

اتحــاد  اوپــن هندســت )Open Handset Alliance( درحــال حاضــر شــامل 84 شــرکت   .1
که می توان در جمع آنها شرکت هایی نظیر سامسونگ، اینتل، موتورولا، ال جی  می شــود 

ید استفاده می کنند. که همگی آنها به نوعی از سیستم عامل اندرو و دِل را دید 
2. transaction platform
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که این پلتفرم ها بسیار رایج تر نیز هستند. علاوه براین،  اختصاص می دهیم 
که ارزشمندترین شرکت های  ما در مورد شــرکت ها و پلتفرم های »ترکیبی1« 

جهان را در بر می گیرند، به بحث خواهیم پرداخت.
از  را  کارمــان  مــا  کشــید.  کتاب ســه ســال طول  ایــن  تکمیــل مطالــب 
وِر شروع 

َ
گ آنابل  و  کوســومانو  مایکل  زمانی که  یعنی  کردیم،  آغاز  ســال 2015 

در  واقعــاً  پلتفرمــی  شــرکت های  آیــا  ببیننــد  تــا  کردنــد  داده  جمــع آوری  بــه 
یا  می کنند  عمــل  بهتر  متعارف  کســب وکارهای  از  طولانی  زمانــی  بازه های 
اولیۀ  افکار  که این موضوع درســت اســت. ما همچنیــن  خیر. معلوم شــد 
و  کســب وکار  تفاوت مدل های  بازار و چگونگی  پویایی های  خــود در مورد 
را نوشتیم.  با پلتفرم های مبادلاتی  نوآوری در مقایسه  استراتژی پلتفرم های 
از  آمــوزۀ جاودان  کتاب قواعد اســتراتژی: پنج  انتشــار  از  دیویــد یوفــی پس 
این  به  کوســومانو، 2015(  و  )یوفــی  اســتیو جابز2  و  گروو  اندی  گیتس،  بیــل 
تکامل  نحــوۀ  از  تجزیه وتحلیــل مفصلی  او شــامل  کتــاب  پیوســت.  پــروژه 
ما دامنۀ  اپل می شــد.]4] ســپس  و  اینتل  مایکروســافت،  در  پلتفرمــی  تفکــر 
گسترش دادیم: اشتباهات  بررســی موارد دیگری  برای  را  کتاب جدید  این 
که  متعارفی  شــرکت های  چالش های  پلتفرمــی،  شــرکت های  بین  در  رایج 
پلتفرمی  کمیت  حا هستند،  دیجیتال  پلتفرم های  با  رقابت  برای  تلاش  در 
نوظهــور  فناوری هــای  برخــی  و  ضدانحصــار3  قوانیــن  بــه  مربــوط  مســائل  و 
یم  امیدوار باشــند.  داشــته  آینــده  در  بســزایی  تأثیر  می تواننــد  کــه  پلتفرمــی 
بیــن همکاران  در  پلتفرم ها  دربــارۀ  آتی  پژوهش های  در  بتوانیــم  بــاز هم  که 
ما  امــا مخاطبــان اصلی  باشــیم،  تأثیرگــذار  و دانشــجویان  دانشــگاهی مان 

ماند. کارآفرینان خواهند  و  همچنان مدیران 

1. hybrid 
2. Strategy Rules: Five Timeless Lessons from Bill Gates, Andy Grove, and 

Steve Jobs 
3. antitrust 
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از هارپِربیزینــس  بــا هالیــس هایمبــوچ  کــه دوبــاره  به ویــژه خوشــحالیم 
کسب وکار  کردیم. هالیس در زمان حضور در انتشارات دانشکدۀ  همکاری 
همچنیــن  او  بــود.  پلتفرمــی  رهبــری  کتــاب  بــرای  مــا  ویراســتار  هــاروارد1، 
به  کنون  ا که  بود  قواعد استراتژی  کتاب  برای  ویراســتار ما در هارپِربیزینس 
کتاب دیگری  بــه  او  اولیۀ  اســت. علاقۀ  ترجمه شــده  زبان خارجی  هجده 
این  و  برســانیم  اتمام  به  را  پروژه  این  ما  تا  باعث شــد  پلتفرم ها  درخصوص 
قرار دهیم. ما  که ممکن است در دسترس متخصصین  تا جایی  را  کتاب 
کتاب قدردانی می کنیم. همچنین از پیشنهادات وی در مورد پیش نویس 
اثر  کــه محرکشــان  کســب وکارهای منحصربه فــردی هســتند  پلتفرم هــا 
و  بازار چندطرفه2 اســت. هنگامی کــه ما پژوهش  و پویایی هــای  شــبکه ای 
نوع شــرکت ها  ایــن  بــا  اوایــل دهــۀ 1990  و  اواخــر دهــۀ 1980  را در  کار خــود 
در  یــا محبوب  آنهــا یک موضوع مشــخص  ی  رو بــر  کردیــم، مطالعه  شــروع 
کتاب،  این  ما در نگارش  نبود.  نوآوری  و  استراتژی  پژوهشــگران حوزۀ  بین 
بلکه  کرده ایم،  ابتدایی خود حرکت  تفکر  از  فراتر  به طرز چشمگیری  نه تنها 
کنیم. به طور خاص  بنا  را  از پژوهش علمی  توانســته ایم یک بدنۀ روبه رشد 
توماس  اِشمالنســی،  یچــارد  ر ارشــدیت(  )به ترتیب  خــود  همکاران  از  بایــد 
و  گیو  آندری ها آلســتاین،  پارکر، مارشــال ون  ایوانز، جفری  آیزِنمــن، دیوید 
و مقالات عالی شــان  کتاب ها  یاد  ز تعــداد  به خاطر  پُل چوداری  سَــنگیت 

استناد می کنیم. آنها  کار  به  بارها  ما  کنیم.  تشکر 
که بازخورد مفصلی در مورد  ما مدیون چندین خوانندۀ بیرونی هستیم 
)اســامی  تشــکر می کنیم  افراد  این  از  به ویژه  ارائه دادند.  کتاب  پیش نویس 

1. Harvard Business School Press
کسب وکارهای پلتفرمی، بازرهایی هستند  منظور از بازرهای چندطرفه )multisided( در   .2
یگــر حــول محصولــی محــوری ارائــۀ ارزش می کننــد. بــرای مثال،  کــه در آن چندیــن باز
کاربــران، تبلیغ کنندگان، تولیدکننــدگان محتوا و  طرفیــن بازارِ پلتفرمی مانند فیســبوک، 

تولیدکنندگان بازی های آنلاین هستند.
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دانــا  آزولِــی،  پیِــر  می شــوند(:  بیــان  ]انگلیســی]  الفبــای  حــروف  به ترتیــب 
آندری  گرینســتاین،  شِــین  گوئِلدی،  یاس  آندر ک،  دورا نیلوفِر  دابینســکی، 
کُــووک، مایکل  مِــری  یــد هانــدت، دیویا جوشــی،  ر یــچ،  مِــل هورو گیــو،  ها
ســوجیمورا،  کیوشــی  اِشمالنســی،  یچارد  ر پَریــخ،  آپــوروا  مورتون،  اســکات 
و فنــگ ژو قدردانــی می کنیــم. پیتر  رایــت  نگبِــرد 

َ
ل ناتالیــا  رایــت،  جولیــان 

در  ما  الهام بخــش  ــوِر، 
َ
گ آنابــل  بــا همــکاری  پــروژه  از  در بخشــی  نیــز  ایوانــز 

کارلیس بالدوین، رابرت  ایجاد فهرستی جامع از شرکت های پلتفرمی بود. 
اســتراتژی  پژوهش هــای  گردهمایــی  در  شــرکت کنندگان  ســایر  و  ســیمَنز 
بازخورد  نیز  شــد  برگزار   2018 ســال  ژوئیۀ  در  که  بوســتون  دانشــگاه  پلتفرمی 
داده هــا  تجزیه وتحلیــل  مــورد  در  مباحــث  و  ســمینارها  از  مفیــدی  بســیار 
بــه  کمــک  بــرای  کِنامــو  کارملــو  و  کوبیــدز  جا مایــکل  از  مــا  کردنــد.  فراهــم 
و مبادلاتــی، سپاســگزاری می کنیم.  نــوآوری  پلتفرم هــای  چارچوب بنــدی 
کرد؛  کمــک  کوانتومــی  رایانــش  گانِــش وایدیاناتــان در بحــث  علاوه برایــن، 
مربوط  بحث  در  فریچه  دیویــد  و  هِرش  جیجی  همچنین  و  زایِنتز  ســامانتا 

کردند. کمک  کریسپر1  به 
و تجزیه وتحلیــل  پایــگاه داده  پژوهشــی درخصــوص  چندیــن دســتیار 
نایتینگِیــل، دامیان  دَنی  از  مــا  کردند.  کمــک  ما  به  پلتفرمــی  شــرکت های 
را  آمــاری  تحلیــل  جدیدتریــن  )کــه  چــاودا  اَنکــر  و  زایداپولــس  ژُرژ  ک،  کــورا
فیشــر،  و دنیل  بالدوین  یک  اِر از  یم. ما همچنین  ارائه داده اند( سپاســگزار
هاروارد،  دانشگاه  کسب وکار  دانشــکده  در  یوفی  دیوید  پژوهشی  همکاران 
کمک های جانبی در زمینۀ پیشینۀ پژوهش و ویرایش و همچنین  به خاطر 

تشکر می کنیم. گوستافسون،  کتی جین  آموزشی اش،  دستیار 
به خاطر صبر و  از همســران و خانــوادۀ خــود  مــا می خواهیم  درنهایــت، 

کریســپر )CRISPR( ابزاری ســاده، امــا قدرتمند بــرای ویرایش ژنوم اســت. این  فنــاوری   .1
فنــاوری اجازه می دهد تا پژوهشــگران به راحتــی توالی دی ان اِی را تغییــر داده و عملکرد 

کنند. ژن را اصلاح 
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کوسومانو از همسرش شاهوا یانگ  کنیم. مایکل  دلگرمی شان سپاسگزاری 
تشــکر می کنــد. دیوید  بِندُر  از همســرش دیوید  ــوِر 

َ
گ آنابل  تشــکر می کنــد. 

تشکر می کند. یوفی  تِری  از همسرش  یوفی 

اِی. کوسومانو مایکل 
وِر

َ
گ آنابل 

دیوید بی. یوفی
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تفکرپلتفرمی
چنــد   1980 ســال  ژوئیــۀ  در  می کنیــم.  آغــاز  معــروف  داســتانی  بــا  را  فصــل 
گیتس  بیل  نــام  به  بــا مردی جوان  آی بی ام  اجرایی شــرکت  از مدیران  نفــر 
بــه  شــرکتی  مدیرعامــل  و  مؤســس  زمــان  آن  در  گیتــس  داشــتند.  ملاقاتــی 
او در  از عمر شــرکتش می گذشــت.  تنها 5 ســال  که  بود  مایکروســافت  نام 
زبان های  منبــع  بهتریــن  به عنــوان  نوپــا  بســیار  بــازاری  در  زمــان هم  همــان 
درحال  آی بی ام  می شــد.  شناخته  شــخصی  رایانه های  برای  برنامه نویســی 
از  و  بود  کسب و کارها  رایانه ای شــخصی مخصوص  تولید  برای  برنامه ریزی 
توســعه  و  کرده  را طراحی  آن  که سیســتم عامل  مایکروســافت می خواســت 
کار  آی بی ام  که  کرد  او پیشنهاد  نداد.  نشان  تمایلی  ابتدا  در  گیتس  دهد. 
این  با  کار  کند.  یسرچ شروع  ر نام دیجیتال  به  استارتاپ دیگری  با  را  خود 
با دست خالی به سیاتل بازگشت. این  شرکت پیش نرفت و تیم آی بی ام 
)»کِی«(  کازوهیکو  نــام  به  کارکنان خود  از  یکــی  تشــویق  با  گیتس  بیل  بار، 
پذیرش  به  آلن، تصمیم  پُل  نام  به  از مؤسسین شرکت  و یکی دیگر  نیشــی 
دلار   75,000 مبلــغ  بــه  را  خــام  سیســتم عاملی  مایکروســافت  گرفــت.  کار 
به معنی سیســتم عامل  ام اِس _ داس  را  آن  نــام  و  کــرد  و اصــلاح  خریــداری 

گذاشت.]1] مایکروسافت1  دیسکی 
گیتس  کــردن  توافق  چگونگی  داســتان،  شنیده شــدۀ  کمتر  بخــش  اما 

1. Microsoft Disk Operating System
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بود:  نوشــته شــده  روال عادی  کاملًا طبق  قرارداد اصلی  با آی بی ام اســت. 
توســعۀ سیستم عامل  و  تولید  بابت هزینۀ  200,000 دلار  آی بی ام می بایســت 
می کرد.  پرداخت  مهندســی  و  فنــی  پشــتیبانی  بابت  دلار   500,000 به عــلاوۀ 
گیتس همچنین، به آی بی ام حق امتیاز داس و چندین زبان برنامه  نویسی 
باشــند؛  رایانۀ جدید همراه  با  که می توانســتند در مجموعه ای  کرد  را اعطا 
بدون  سیســتم عامل  از  داد  اجــازه  آی بی ام  بــه  گیتس  قــرارداد،  این  در  امــا 
کند،  اســتفاده  امتیــاز  حــق  پرداخت  یــا  اضافــی  هزینــۀ  هرگونــه  پرداخــت 
استفاده  جواز  می توانست  مایکروسافت،  تنها  و  مایکروسافت  درصورتی که 
این شــرطی  __ که  کند  تولیدکنندگان صــادر  بــرای ســایر  را  نرم افــزار  ایــن  از 

بود.]2] قرارداد  در  بسیار مهم 
گیتس چه می گذشت؟ بیل  در سر 

محــور  حــول   1970 و   1960 دهــۀ  در  کــه  »کلــون«1  صنعــت  بــا  گیتــس 
کلون ها،  آشــنایی داشــت.  به خوبی  بود،  آمده  پدید  آی بــی ام  ابَررایانه هــای 
تولیــد نرم افــزار  را پیرامــون  کوچکــی  بــه نســبت  امــا  کســب و کارهای جدیــد 
بــرای  کردنــد.  ایجــاد  آی بــی ام  بــا  ســازگار  دســتگاه های  بــرای  خدمــات  و 
کند،  پیــدا  آی بــی ام محبوبیت  رایانــۀ شــخصی  گــر  ا کــه  بــود  او مشــخص 
رایانه های شــخصی ظهور خواهد  برای  انبوه جدیــدی  بازار  یــاد  به احتمال ز
که جواز استفاده از سیستم عامل را  کسی باشد  گر او می توانست تنها  کرد. ا
که می خواستند دستگاه های سازگار بسازند، آن گاه  به شرکت هایی بدهد 
قرار می گرفــت.]3] درحقیقت  کاملًا جدید  مایکروســافت در قلب صنعتــی 
کوسیســتم« می  نامیم،  »ا را  آن  امروزه  که  این صنعت  آینده،  طی چند دهۀ 
و میلیون ها  کرد  به خود جذب  را  نرم افزاری و سخت افزاری  هزاران شرکت 
و  دوربین  مانند چاپگــر،  و دســتگاه های جانبی  نرم افــزاری »مکمل«  برنامۀ 

کاربر دارد. از یک میلیارد  امروز همچنان بیش  و  کرد  تولید  بازی  دستۀ 

1. clone
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ازای  به آی بی ام در  نرم افــزار اصلی  کردن  گیتس مبنی بر اهدا  تصمیــم 
نمونۀ  کنون  ا برای سایر شرکت ها،  آن  از  داشــتن حق صدور جواز استفاده 
توافــق همچنین  )این  اســت.]4]  پلتفرمی«  »تفکــر  از  برجســته ای  و  معــروف 
مایکروســافت  اما  بــود(.  آی بی ام  اســتراتژیک  تصمیمــات  بدترین  از  یکــی 
رایگان،  به صورت  به مشــتری اصلــی اش  نرم افزار خود  کردن  بــا وجود اهدا 
بازار  که در این  گیتس فهمیده بود  کند؟  کسب درآمد  چگونه می توانست 
کثر ســود  کســب حدا ی  یــک »طرف«1 وجود دارد. هدف و از  جدیــد بیش 
نبــود. درعوض،  به عنــوان محصولی مســتقل2  بــه آی بــی ام  فــروش داس  از 
یــک  وســعت  بــه  پلتفرمــی  بــه  خــود  سیســتم عامل  تبدیــل  او  اســتراتژی 
می توانستند  شــرکت ها  از  بســیاری  آن  براســاس  که  __ مبنایی  بود  صنعت 
آن  از  ســازگار،  نرم افــزاری  برنامه هــای  و  شــخصی  رایانه هــای  ســاخت  در 
رایانه های شخصی  تولید  با  نظر قصد داشــت  به  آی بی ام  کنند.  اســتفاده 
رایانه  بازار  آن،  از  به عنوان بخشی  مایکروسافت  نرم افزار  از  اســتفاده  و  خود 
برای  بنگاه هــا  کــردن  ترغیب  گیتــس،  نظــر  از  بااین حــال،  کنــد.  کنتــرل  را 
با  نرم افزاری ســازگار  برنامه هــای  و  ســرمایه گذاری در ســاخت ســخت افزار 
رایانۀ شخصی __ و به ویژه سیستم عامل  رایانۀ آی بی ام، باعث می شود این 
ارزنده  و  کاربــردی  محصولــی  به  تبدیل  روزافزونــی  به طــور  مایکروســافت __ 
تا  نرم افزاری می شــود  برنامه هــای  کســب وکار  وارد  به ســرعت  گیتس  شــود. 
و ســود  توســعه دهد  را  با آی بی ام  رایانه های شــخصی ســازگار  بازار  بتوانــد 
برای  ابتدا  را  کار  او این  کند.  کسب  پاورپوینت  کسل و  وُرد، اِ با  را  بیشتری 
برای  که در سال 1984 عرضه شد و سپس  رایانۀ مکینتاش اپل انجام داد 
بــا مجموعۀ  از ســال 1990 همراه  کــه  ینــدوز  و رایانه هــای شــخصی  و  داس 
کمک  تشــویق ســایر شــرکت ها جهت  برای  گیتس همچنین  بــود.  آفیــس 

1. side
2. stand-alone 
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توسعۀ  کیت  گرفت  تصمیم  شخصی،  رایانه های  برای  تقاضا  گســترش  به 
و  برنامه های مربــوط به داس  برای ســاخت  که  را  نرم افــزاری )اس دی کِــی(1 

کند. اهدا  به شرکت ها  رایگان  به صورت  بود،  نیاز  مورد  یندوز  و سپس 
اپل،  و مدیرعامــل شــرکت  بنیان گــذار  اســتیو جابــز،  نقطــۀ مقابــل،  در 
و  کرد  اهــدا  شــرکتی  به  رایگان  به صــورت  را  نرم افــزار  توســعۀ  کیت های  نــه 
رایانه ای داشت. درعوض،  برنامه های  وســیع  بازار  ایجاد یک  در  نه ســعی 
50,000 دلار  مبلــغ  و  گرفــت  بــه خدمــت  را  مایکروســافت  او در ســال 1982 
کــه  مکینتــاش  شــخصی  رایانــۀ  برنامه هــای  نوشــتن  بــرای  پیش پرداخــت 
که  کــرد.]5] توســعه دهندگانی  گیتس پرداخــت  بــه  بــود،  ناســازگار  بــا داس 
دلار  صدها  می بایســت  نیز  بســازند  را  مکینتاش  برنامه هــای  می خواســتند 
بود  کلانی  بــر هزینه های  توســعه، علاوه  پرداخت می کردند. هزینۀ  به جابز 
پرداخت  را  آن  باید  برنامه هــا  طراحی  برای  برنامه نویســان  معمول  به طور  که 
با قیمت  بود،  نســخۀ قبلی و شکست خوردۀ مکینتاش  که  لیزا  می کردند. 
قبل  این،  که علی رغم  نرم افزار محســوب می شــد  پرهزینه ترین  10,000 دلار، 
می کرد.  فعالیت  نرم افــزار  توســعۀ  پلتفرم  یک  به عنــوان  مکینتاش  ظهــور  از 
برنامه نویسی  زبان  بودند برخی محصولات  برنامه نویســان همچنین مجبور 
که مکینتاش  کنند.]6] اما استدلال جابز این بود  و پایگاه داده را خریداری 
بــه محصولی عالی  کاربرپســند  و  گرافیکی ســاده  کاربری  رابــط  با داشــتن 
که شرکت ها برای داشتن حق ساخت برنامه در آن  باید به  تبدیل می شود 
و  کســب نکرد  بازار قابل توجهی  بپردازند. مکینتاش هرگز ســهم  او مبلغی 
کاربردی و همچنین قیمت  کمبود نرم افزار  این موضوع تااندازه ای به دلیل 
با  رایانه های ســازگار  برابر  این قیمت حــدود دو  که  بــود  بالای ســخت افزار 
رقابتی در  و هیــچ  بود  تولید کننده   تنهــا  اپــل  که  به این علت  بــود،  آی بــی ام 

کیــت توســعۀ نرم افــزار ))software development kit )SDK( مجموعــه ای از ابزارهــای   . 1
توسعۀ نرم افزار در یک بستۀ قابل نصب است. 
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سیســتم عامل  با  شــخصی  رایانه های  درنهایــت،  نداشــت(.  وجود  قیمــت 
کاربرپســند  و  گرافیکی ســاده  کاربری  رابط  از  ینــدوز __ که  و داس و ســپس 
را  رایانه های شــخصی  بازار  از  تقلید می کرد __ حدود 95 درصد  مکینتاش 

آوردند.]7] به دست 
تفکر  اپل  و  آی بــی ام  درحالی کــه  داشــت  پلتفرمی  تفکــر  مایکروســافت 

محصول محور داشتند.
در سال های اخیر، رایانه های شخصی هم مانند رسانه های اجتماعی، 
یــک  بــه  تبدیــل  هوشــمند،  تلفن هــای  و  ابــری1  رایانــش  آنلایــن،  بازار هــای 
از این  کســب و کار محصولی. منظور مــا  نــه یک  کســب و کار پلتفرمی شــد، 
کسب وکارهای  برخلاف  که  این است  رایانۀ شــخصی  عبارت درخصوص 
کیفیت، قیمت و یا زمان ورود به بازارِ سیستم عامل  سنتی، موفقیت تنها به 
مایکروسافت به عنوان یک محصول مستقل وابسته نبود. موفقیت بیشتر به 
کاربران می توانند  که تعیین می کردند  نوآوری های مکملی بســتگی داشت 
برنامه های  کیفیت  تعــداد و  انجــام دهند __ ازجمله  کاری  بــا محصول چه 
از  یــادی  ز تعــداد  توســط  تولید شــده  دیجیتالــی  خدمــات  یــا  نرم افــزاری 
شرکت ها(. این »مکمل ها« ارزشی بسیار ویژه و حتی ضروری به محصول 

نوآوری می نامیم. را یک پلتفرم  که اکنون ما آن  افزودند  اصلی 
بسیار  باید معمای  پلتفرم،  به  تبدیل محصول خود  برای  مایکروســافت 
را  را حــل می کرد: چگونــه می توان ســایر شــرکت ها  یــا تخم مــرغ«  مهــمِ »مرغ 
تقاضا در  افزایــش  برای  نیــاز  نرم افــزاری مورد  برنامه های  به ســاختن  تشــویق 
که صدور جواز اســتفادۀ  کرد. بعدها معلوم شــد  رایانه های شــخصی  بــازار 
ارزان توســط  گســترده برای سیســتم عامل، تولید ســخت افزار  ارزان قیمت و 
کرد. سپس، افزایش تعداد  بســیاری از شرکت ها در سراسر جهان را تسهیل 
که از فناوری مشابهی استفاده می کردند، تقاضا برای  کاربران رایانۀ شخصی 

1. cloud computing
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نرم افزاری ســازگار  برنامه های  روزافزون  تولید  و  برنامه نویســان جهت طراحی 
کیفیت  به  رقابــت،  این  بازنــده شــدن در  یا  برنده  کــرد.  ایجــاد  را  ویندوز  بــا 
یــا ویژگی هــای آن بســتگی چندانی نداشــت بلکه بیشــتر به این  محصــول 
کسی می تواند چندین »طرف« از این بازار درحال  که چه  موضوع وابسته بود 

کند. کنار هم قرار داده و »حلقه های بازخورد« مثبت1 ایجاد   ظهور را در 
و  بنیان گــذار  کربــرگ،  زا مــارک  یــم.  می رو  2018 آوریــل  بــه  به ســرعت 
کنگرۀ  مدیرعامل شرکت فیسبوک، متهم شده و درحال شهادت دادن در 
با  را  کار خود  و  تأسیس شــد  او در ســال 2004  بود. شــرکت  ایالات متحده 
کرد.  شروع  شخصی  رایانه های  برای  وب  پایۀ  بر  ســاده  برنامۀ  یک  ساخت 
از 2.2 میلیارد  برای بیش  کربرگ  زا رایگان  نرم افزار و خدمات  تا سال 2018، 
یــا محتوای  اخبــار  ک گذاری  اشــترا پیــام،  ارســال  امکاناتــی همچــون  نفــر، 
انجام  و  ارســال پول  گروه ها،  فیلم، ســازمان دهی  و  دیجیتال مانند عکس 
آشنایان  و  بستگان  با دوســتان،  را  فعالیت های دیگر  از  بی شــماری  تعداد 
گام هــای  در  ســاخت.  فراهــم  مشــتریان  و  تجــاری  شــرکای  همچنیــن  و 
از دوستان  با دعوت  به طور فعال  کاربران فیســبوک  ابتدایی رشــدِ شرکت، 
و دوســتانِ دوســتانِ دوســتانِ خود، شبکه ای  و ســپس دوســتانِ دوســتان 
درنوردیدند.  را  جهــان  به ســرعت  که  آورده  هم  گرد  را  افراد  از  به هم پیوســته 
فراهــم  کــه فیســبوک  کمــک ویژگی هــای جدیــدی  بــا  افــراد  از  ایــن شــبکه 
پلتفرم مبادلاتی  به عنوان یک  این شبکۀ اجتماعی  تا  باعث شــد  می کرد، 
به عــلاوه  و  دیگــر  اهــداف  و  الکترونیکــی  پرداخت هــای  ارتباطــات،  بــرای 
روزافزون  ارزشــی  زمینه محــور 2__  تبلیغــات  __ فــروش  آن  اصلــی  کســب وکار 

یگران قبلی و به  یگران جدید توســط باز منظــور از حلقه های بازخورد مثبت، جــذب باز  .1
گسترش پلتفرم است. در بازخورد منفی سیستم مورد مطالعه تمایل دارد  تبع آن توسعه و 

براساس بازخوردها به تعادل قبلی برگردد. 
که براساس  تبلیغات زمینه محور )context-specific advertisement( تبلیغاتی هستند   .2

ی این صفحات قرار می گیرند. محتوای موجود در صفحات وب، رو



27

تفکرپلتفرمی

برنامه ریزی  بــا  که  مایکروســافت  از  ی  پیــرو با  در ســال 2007،  کند.  کســب 
کربــرگ داده های  زا بــود،  فیســبوک  از جملــه ســرمایه گذاران مهــم در  قبلــی 
در  نــوآوری  پلتفــرم  یــک  به عنــوان  را  قابلیت هــا  ســایر  و  فیســبوک  کاربــران 
برنامه های  برای  نوآوری  نوعی سیســتم عامل  پلتفرم  قرار داد. این  دســترس 
برای شــرکت های  ایــن تصمیم  به شــمار می رفــت .  رســانه های اجتماعــی 
بتوانند  تا  کرد  را فراهم  برنامه نویســان مســتقل این امکان  و  پلتفرم  از  بیرون 
به  زود  آنها خیلی  تعــداد  که  کنند  را طراحی  برنامه های دیگری  و  بازی هــا 
از  به تجربه ای حتی جالب تر  را  و فیســبوک  برنامه رســید  و  بازی  میلیون ها 

کرد. تبدیل  نوآوری  پلتفرم  توسعۀ  در  مایکروسافت 
قابل پیش بینــی تکامل نمی یابند،  بــه روش های  پلتفرم ها همیشــه  اما 
از  هم  بسیاری،  جدید  کارکردهای  کردن  اضافه  توانایی  هنگامی که  به ویژه 
آنها وجود داشته باشد. در سال 2014، یک  از بیرون شرکت در  درون و هم 
کوچک  مشــاور  شــرکت  یک  همکاری  بــا  کمبریج  دانشــگاه  در  پژوهشــگر 
کنون ورشکسته شده است( یکی  ا آنالیتیکا )که  کمبریج  نام  به  انگلیسی 
کــرد. هدف اصلی  ایجاد  را  فیســبوک  در  کاربردی  برنامــۀ  میلیون هــا  آن  از 
برنامــه اطلاعات  این  بــود.  آنها  کاربــران و دوســتان  آن ردیابــی ترجیحــات 
را  ایالات متحده  در  فیســبوک  از همه جا بی خبر  کاربــر  حــدود 87 میلیون 
کاربران خاص را هدف  کرد تا  کمک  جمع آوری نمود و به هکرهای روسی 
کرده  ترامــپ حمایت  از دونالد  اخبار جعلــی،  از  اســتفاده  با  و  قــرار دهند 
ایالات متحده،  کنگرۀ  گیرند.]8]  انتقــاد  به  را  کلینتون  او هیلاری  رقیــب  و 
اجتماعی  رســانۀ  پلتفرم  چگونــه  که  دهــد  توضیح  تا  فراخوانــد  را  کربــرگ  زا
تبدیل  بیگانــه  دولتی  بــرای  قدرتمند  چنیــن  ابزاری  بــه  او  بی ضرر  به ظاهــر 

کرد: بیان  این گونه  کتبی خود  در شهادت  کربرگ  زا  شده  است. 
مــا بــا چندین موضوع مهــم در حوزۀ حریم خصوصــی، ایمنی و 
دموکراســی روبه رو هستیم و شما به حق، پرسش های سختی از 
که باید به آنها پاســخ دهــم. پیش از پرداختن به این  ید  مــن دار
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پرســش ها، می خواهم در مورد چگونگی رسیدن به نقطۀ فعلی 
کنیم. صحبت 

فیســبوک یــک شــرکت آرمان گــرا و خوش بیــن اســت. ما در 
کثــر دوران فعالیتمــان بــر همــۀ اتفاقــات خوبــی متمرکز شــدیم  ا
کــه می توانســتند از ارتبــاط افــراد بــا یکدیگــر رخ دهند. با رشــد 
فیســبوک، مــردم در همه جا ابزار جدید و قدرتمندی در دســت 
که دوستشــان  که به وســیلۀ آن می توانســتند با افرادی  داشــتند 
گوش دیگران برسانند  دارند در ارتباط باشند، صدای خود را به 
کنند. همین  کســب وکارهای دلخواه خــود را ایجاد  گروه هــا و  و 
زندگی مــان2  بــرای  راهپیمایــی  و  جنبش#من _ هــم1  مــا  اواخــر، 
کــه دســت کم قســمتی از آنهــا در فیســبوک ســازمان  را دیده ایــم 
ی، مــردم بیــش از 20 میلیون دلار   یافته انــد. پــس از طوفــان هارو
کردند. به علاوه، درحال حاضر نیز  برای امدادرسانی جمع آوری 
کوچک از فیســبوک برای رشــد و  کســب وکار  بیش از 70 میلیون 

ایجاد شغل استفاده می کنند.
کــه مــا نتوانســته ایم بــه اندازۀ  کنــون مشــخص اســت  امــا، ا
همیــن  بگیریــم.  را  ابزارهــا  ایــن  از  سوء اســتفاده   جلــوی  کافــی 
قضیــه در مورد اخبار جعلی، دخالــت بیگانگان در انتخابات 
حریــم  حفــظ  و  توســعه دهندگان  همچنیــن  و  کنــی  نفرت پرا و 

که در رسانه های اجتماعی،  #من _ هم )به انگلیسی: metoo#( یک هشتگ اینترنتی بود   .1
گذاشته شد. این  ک  کرد و بارها به اشترا گســترش پیدا  کتبر 2017  به ویژه فیســبوک، در ا
کار و  گســتردۀ تجاوز و آزار جنســی، به ویــژه در محیط  هشــتگ برای نشــان  دادن شــیوع 

گرفت. کردن آن مورد استفاده قرار  محکوم 
یــک تظاهــرات دانشــجویی در   )March for Our Lives( بــرای زندگی مــان راهپیمایــی   .2
که در 24  حمایــت از قانــون جلوگیری از اســتفادۀ آزاد از اســلحه در ایالات متحده بــود 
گرفت. میزان مشارکت در این جنبش بین 1.2 تا 2 میلیون نفر تخمین  مارس 2018 شکل 

یخ آمریکا تبدیل شده است. زده شد و این امر به یکی از بزرگ ترین اعتراضات تار
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کافی متوجه  خصوصی اطلاعات نیز برقرار اســت. مــا به اندازۀ 
گستردۀ خود در این حوزه ها نبوده ایم و این اشتباهی  مسئولیت 
بزرگ بود. این اشتباه من بود و در مورد آن متأسفم. من فیسبوک 
کردم، آن را اداره می کنم و در قبال هرآنچه در اینجا  را راه اندازی 

رخ می دهد، مسئولم. ]9]

که به این نقطه رسیدیم؟ چطور شد 
آن  باور عمومی  را دنبال می کند،  کســب وکار  که دنیای  برای هرکسی  امروز 
که از  کرۀ زمین و اولین شرکت هایی  که باارزش ترین شرکت های روی  است 
ارزش تریلیون دلاری )البته به طور موقت( فراتر می روند، پلتفرم ها هستند. با 
بازار در اواخر ســال 2018، شرکت های مایکروسافت، اپل،  نگاهی به ارزش 
را در صدر جدول  از ســال 2015(  گــوگل  مادر  آلفابت )هلدینــگ  و  آمــازون 
بازار  تِنسِــنت1 هم در بین رهبران  و  می بینیم. همچنین فیســبوک، علی بابا 
نزدیک  اوج خود، در مجموع  در دوران  این هفت شــرکت  حضور داشتند. 
به تازگی فهرست بیش  بازار داشتند. علاوه  براین،  ارزش  پنج تریلیون دلار  به 
یا بیشتر  __  با ارزش 1  میلیارد دلار  از دویســت »تک شاخ« __ استارتاپ هایی 
تا 70 درصد  بین 60  که طبق تخمین ما،  فعلی و سابق منتشر شــده است 
این فهرست را پلتفرم ها تشکیل داده اند. شرکت هایی نظیر اَنت فایننشال2 
)متعلق به علی بابا(، اوبر، دیدی چوشینگ3، شیائومی، اِیربی اِن بی و سایر 
قرار داشتند  پلتفرم ها  این  لیســت  شــرکت های خصوصی مشهور در صدر 

آیندۀ نزدیک سهامی عام شوند. ]10] قرار است در  آنها  از   که برخی 
نقطه  ایــن  به  گیتــس( __ چطور  آقــای  )و  کربــرگ  زا آقــای  بلــه  بنابرایــن، 
تأثیر  چنین  توانســته اند  شرکت ها  از  اندک  تعدادی  تنها  چگونه  رســیدیم؟ 

1. Tencent
2. Ant Financial
3. Didi Chuxing
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و همچنین  مــا  و حتــی سیاســی  زندگــی شــخصی، حرفــه ای  بــر  عظیمــی 
بازار ها وجود ندارد؛  مــورد  کنند؟ چیز جدیدی در  اقتصــاد جهانی اعمــال 
دیجیتال  پلتفرم هــای  ایــن  اما  بوده اند.  شــکل  همین  بــه  ســال  هزاران  آنها 
توانســته اند جریان  آنها چگونه  گرفته اند.  فرا را  دنیــا  و  که جدیدند  هســتند 
این  کنند؟  کنترل  را  و خدمــات  کالا  یادی  ز تعداد  و همچنین  اطلاعــات 
کــه پیش ازاین  با شــرکت های قدرتمندی  از چــه منظری  نهادهــای جدید 
این  توسعۀ  و  بازار  در  تســلط  برای  آیا  و  دارند؟  یا شــباهت  تفاوت  دیده ایم 
از  ندیده ایم  پیش ازاین  که  روش هایی  به  می توانند  که  دیجیتالی  غول های 
کنند،  تنوع1 اســتفاده  و  کاربــران و همچنین صرفه های مقیاس  داده هــای 

دارد؟ محدودیت هایی وجود 
از  مملــو  جهــان  نیســتند.  پاســخ  از  بی نیــاز  پرســش های  صرفــاً  اینهــا 
تأثیر  آینــده  در  کــه  پلتفرم هاســت  برای  نوظهــور  و  موجود  نبــرد  عرصه هــای 
که در  کرد  را تصور  آینده ای  گذاشت. می توان  ما خواهند  زندگی  بر  یادی  ز
کوسیستم های مرتبط، راهی برای سامان دهی  آن پلتفرم های دیجیتالی و ا
واقعیت مجازی  ازجمله هوش مصنوعــی،  فناوری هــای جدید اطلاعاتــی 
بود. همچنین،  کوانتومــی خواهند  رایانش  اشــیا و حتی  اینترنت  افزوده،  و 
فناوری های  یــج  ترو و  »گیــگ3«  یــا  کی2«  »اشــترا اقتصــاد  توســعۀ  با  به ویــژه 
کســب وکارهای سنتی  با  فردبه فرد4 می توانند  پلتفرم های مبادلاتی  جدید، 

1. scale and scope economies
2. sharing
که در آن شغل  های  کار اشــاره می  کند  گیگ )gig economy( به بخشــی از بازار  3. اقتصاد 
کارکنان قادرند  کوتاه  مدت/موقــت و قراردادهــا اهمیــت دارند. اغلــب در این اقتصــاد، 
کسی ای    بیش از یک شــغل داشته باشند، برای مثال در این اقتصاد می توان به راننده   تا
کرد.  کار است اشاره  کسیرانی قدیمی و هم در شرکت اوبر مشغول به  که هم در شرکت تا
که دارای اشتغال ثابت  کارکنان اشــاره می  کند  گیگ به یک طیف روبه رشــد از  اقتصاد 

کار می  کنند. معمول نیستند، بلکه به عنوان پیمان  کاران خوداشتغال   و موقتی 
4. peer-to-peer
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ک چین هــا  بلا از  اســتفاده  شــوند.  آنهــا  جایگزیــن  حتــی  و  کــرده  رقابــت 
امــا غیرقابــل  نفوذ  ایمــن اســت  بســیار  کــه  کل غیرمتمرکــز1  )فنــاوری دفتــر 
که به طور معمول مستقل از بانک ها  نیست( و رمزارزها2 )ارزهای دیجیتال 
از  بســیاری  به  نیاز  یادی  ز تا حد  اســت  اداره می شــوند( ممکن  و دولت ها 
گرفته تا قراردادهای  کاهش دهد، از بانک های سنتی  خدمات مختلف را 

آن. بر  نظارت  و  تأمین  زنجیرۀ 
با آن مواجه هستیم،  کتاب  که درحال نوشتن این  موضوع داغ دیگری 
به  قوانیــن مربوط  نظــر در  از دولت هــا درخصــوص تجدیــد  تقاضــا  افزایــش 
مقــررات دیگری  و  قوانیــن ضدانحصــار  حفــظ حریــم خصوصــی داده هــا، 
کســب وکارهای  قدرتمندترین  راه حتــی  بر ســر  مانعی  که می تواننــد  اســت 
با قوانین  با چالش های مرتبط  بارها  پلتفرمی  باشــند. شرکت های  پلتفرمی 
اتحادیۀ  اســت.  روبه افزایش  ایــن چالش هــا  و  بوده اند  روبــه رو  ضدانحصــار 
را در ســال  2017 مبلغ 2.7 میلیارد دلار و در ســال 2018  آلفابت  _ گوگل  پا  ارو
ایــن موضوع به دلیل رفتار ضدرقابتی3  کرد.  مبلــغ 5.1 میلیارد دلار جریمه 
روسیه  و  احتســاب چین  بدون  زمان  آن  در  )که  گوگل  موتور جســت وجوی 
سیســتم عامل  و  داشــت(  دســت  در  را  جهانــی  بــازار  از  درصــد   90 حــدود 
بود.  بازار جهانی(  از  تقریبی 80 درصدی  )با ســهم  آن  ید  اندرو تلفن همراه 
کاربــر، جایگزین  میلیارد  از 2  بیــش  با داشــتن  گوگل  ید  اندرو درحقیقــت، 
شــده  جهان  سیســتم عامل  محبوب تریــن  به عنــوان  مایکروســافت  ینــدوز  و
گوگل )که  بــا جی میل  را  اینترنتی  گر ما داده های جســت وجوهای  ا اســت. 
به 2  نزدیک  )کــه  گــوگل  یوتیوب  و  فعــال دارد(  کاربــر  از یک میلیــارد  بیــش 

کــه به طــور توافقــی در  کل غیرمتمرکــز )distributed ledger( پایــگاه داده ای اســت  دفتــر   .1
گذاشــته می شود و در چندین سایت قابل  ک  کشور به اشترا چندین ســایت، مؤسسه یا 

دسترسی است.
2. cryptocurrencies
3. anticompetitive
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گوگل برای تبلیغات  که  کاربر دارد( و همچنین پروفایل های فردی  میلیارد 
نظــر بگیریم، درنتیجه احتمالًا  کرده اســت، در مجموع در  ایجاد  هدفمند 
گوگل بسیار فراتر از حتی مجموعۀ اطلاعات  اطلاعات شخصی موجود در 
بوده  پرتکاپــوی دیگری  پلتفرمــی  آمازون، شــرکت  بــود.]11]  فیســبوک خواهد 
کاربر  صدهامیلیــون  از  داده   یــادی  ز بســیار  حجــم  جمــع آوری  درحــال  کــه 
در  روزافزون  تفحــص  و  مورد تحقیق  و درنتیجه،  بــود  آنها  و مبادلات  خــود 
میلیون محصول   500 از  بیش  با  این شرکت  قرار می گرفت.  ایالات متحده 
الکترونیکی،  لوازم خانگی  کتــاب،  بازارهایی مانند  فــروش،  برای  گانــه  جدا
مــواد غذایــی، دارو و  ابری،  رایانش  فیلــم دیجیتــال، خدمــات  و  موســیقی 
و همچنین  دولتی  نظارتی  نهادهای  اســت.]12]  زده  برهم  را  بسته ها  تحویل 

روبه رو شوند؟ کز قدرت جدید  مرا این  با  باید  رقیب چگونه  شرکت های 
اســت  پرداخته ایم. حدود ســی ســال  پرســش ها  این   به  کتاب  این  در 
پلتفرمی ای  شــرکت های  بــا  همــکاری  و  مطالعــه  مشــغول  نویســندگان  کــه 
که به وجود آمده اند تا فناوری های ضروری و برنامه های نرم افزاری  هستند 
تلفن های هوشــمند توسعه دهند.  و  اینترنت  رایانه های شــخصی،  برای  را 






