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استراتژی اقیانوس آبی (بخش اول: استراتژی اقیانوس های آبی (فصل اول : آفرينش اقيانوس‌هاي آبي))


●فضاي بازار جديد


فرض كنيد كه بازار جهاني از دو دسته اقيانوس تشكيل شده است: اقيانوس‌هاي آبي و اقيانوس‌هاي قرمز. اقيانوس‌هاي قرمز معرف كليه صنايعي هستند كه امروزه وجود دارند. اقيانوس‌هاي قرمز فضاهاي شناخته شده بازار هستند. اقيانوس‌هاي آبي، كليه صنايعي هستند كه در حال حاضر وجود ندارند. اينها فضاهاي شناخته نشده در بازار مي‌باشند.


در اقيانوس‌هاي قرمز، محدوديت‌ها و حد و مرز‌هاي صنايع تعريف شده و مورد پذيرش واقع گرديده‌اند و همچنين قوانين بازي رقابت مشخص هستند. در اقيانوس‌هاي قرمز شركت‌ها سعي مي‌كنند تا به عملكرد بهتري نسبت به رقبا دست يافته، تا بدين ترتيب سهم بيشتري از تقاضاي بازار را از آن خود كنند. از آنجايي كه اقيانوس‌هاي قرمز پرجمعيت‌اند، (منظور صنايعي است كه در آن رقباي زيادي وجود دارند) احتمال سودآوري و رشد در آنها كم مي‌باشد. در اقيانوس‌هاي قرمز، رقابت‌كشنده ميان شركت‌ها آب اقيانوس را قرمز و خون‌آلود كرده است.


در عوض، از اقيانوس‌هاي آبي هيچ بهره‌برداري صورت نگرفته است و هيچ رقيبي در آنها وجود ندارد، بنابراين در اقيانوس‌هاي آبي پتانسيل‌ بالايي براي رشد و سودآوري وجود داشته و تقاضاي بالقوه بالايي براي محصولات و خدمات اين اقيانوس‌ها وجود دارد. اقيانوس آبی خود مي‌تواند قوانين و حد و مرزهاي صنعت را مشخص كند. اگرچه تعدادي از اقيانوس‌هاي آبي وجود دارند كه فراسوي حد و مرزهاي صنايع فعلي آفريده شده‌اند، اما اغلب آنها در داخل همين اقيانوس‌هاي قرمز و از طريق توسعه حد و مرزهاي صنايع فعلي خلق گرديده‌اند. در اقيانوس‌هاي آبي رقابت بي‌معنا است، زيرا قوانين بازي هنوز تنظيم و تدوين نشده‌اند.


●آفرينش مستمر و بدون وقفه اقيانوس‌هاي آبي


اگرچه واژه اقيانوس‌هاي آبي عبارتي جديد است، اما موجوديت آنها به قدمت عمر تمامي كسب و كارها مي‌باشد.


زمان را به سي‌سال قبل بازگردانيد، خواهيد ديد كه تعداد بسيار زيادي از صنايع چند ميليارد دلاري تنها در سه دهه گذشته به شكل معناداري وجود نداشته‌اند، صنعت تلفن‌هاي همراه، كارخانجات الكتريكي بيوتكنولوژي، ويدئوهاي خانگي، اسنوبوردها، تحويل‌هاي سريع‌السير و ...


اكنون زمان را بيست سال – يا شايد پنجاه سال- به جلو ببريد و از خود بپرسيد كه چه تعداد از صنايعي كه در حال حاضر ناشناخته هستند احتمالاً در آن دوران وجود خواهند داشت. اگر قبول داشته باشيد كه تاريخ سند معتبري جهت پيش‌بيني آينده است، مجدداً پاسخ شما تعداد بسيار زيادي از صنايع خواهد بود.


با اين حال، هنوز هم تفكرات استراتژيك برروي استراتژي‌هاي مبتني بر رقابت اقيانوس‌هاي قرمز متمركز است. بخش عمده‌اي از دليل تمركز بر روي مسئله رقابت، به اين خاطر است كه استراتژي سازماني به شدت تحت تاثير ريشه خود يعني استراتژي نظامي مي‌باشد. در علوم نظامي، استراتژي عبارت است از مواجه شدن با يك رقيب و نزاع با آن بر سر قطعه معيني زمين كه حد و مرز آن مشخص و ثابت است. الگوهاي امروزي مديريت و برنامه‌ريزي استراتژيك نيز چنين ديدگاهي نسبت به ساختار بازار دارند، در اين الگوها فضا و پتانسيل بازار ثابت و محدود فرض شده و شركت‌ها تشويق مي‌شوند كه سهم خود ار در اين بازار ثابت بالا برده و بدين ترتيب يك جايگاه تدافعي براي رقابت خود اتخاذ كنند.


تمركز اكيد بر روي اقيانوس قرمز، پذيرش قاعده محدودكننده جنگ- يعني قطعه زمين محدود و غلبه بر دشمن براي كسب موفقيت- و انكار قدرت متمايز (ممتاز) جهان كسب و كار است، يعني اين واقعيت كه: همواره ظرفيت‌ فزاينده‌اي براي آفرينش فضاي بازار جديد در اقيانوس‌هاي آبي بي‌‌رقيب وجود دارد.


رويكردهاي مديريتي و استراتژي‌هاي رقابتي در محيط‌هاي كسب و كار قرن بيستم، به صورتي فزآينده‌ در حال ناپديدشدن مي‌باشد. از آنجايي كه اقيانوس‌هاي قرمز به شدت خون‌آلود شده‌اند، مديران بايد بيش از پيش به فكر آفرينش اقيانوس‌هاي آبي باشند.


●از شركت‌ و صنعت به سمت جنبش استراتژيك 


يك شركت چگونه مي‌تواند از اقيانوس‌ قرمز و رقابت خونبار خارج گردد؟ چگونه مي‌توان يك اقيانوس آبي خلق كرد؟ آيا يك رويكرد سيستماتيك براي رهسپار شدن به سوي اقيانوس‌هاي آبي و متعاقباً دستيابي به عملكرد مطلوب وجود دارد؟


ما بر اين باوريم كه نه شركت و نه صنعت، بلكه جنبش استراتژيك واحد مناسبي براي تجزيه و تحليل‌هايي است كه در زمينه توصيف اقيانوس‌هاي آبي و دستيابي به عملكرد مطلوب صورت مي‌گيرد. منظور از جنبش استراتژيك، مجموعه‌اي از اقدامات و تصميمات مديريتي است كه در زمينه ايجاد و توسعه يك كسب و كار بازارآفرين ( Market – Creating Business) ارائه مي‌گردد.‌


●نوآوري ارزش : سنگ بناي استراتژي اقيانوس آبي


خالقان اقيانوس‌هاي آبي به طرزي شگفت‌آور، رقبا را به عنوان معيار و مبناي خود قرار نداده و از رويكرد الگو برداي از بهترين‌ها (محك‌زني) استفاده نمي‌كنند. در عوض آنها يك منطق استراتژيك متفاوت را دنبال مي‌كنند كه ما از آن با نام نوآوري ارزش (Value Innovation) ياد مي‌كنيم.


نوآوري ارزش، برروي هر دو مولفه  نوآوري و ارزش تاكيد يكساني مي‌نمايد.


ارزش‌آفريني شرطي لازم براي موفقيت شركت بوده اما براي (برجسته) ماندن در بازار كافي نيست.


نوآوري بدون ارزش نيز، شركت را به سمت فناوري محوري، پيشگامي در بازار و آينده نگري متمايل ساخته و بدين‌ترتيب چيزهايي كه براي خريداران قابل پذيرش بوده و آنها حاضرند تا در قبال آنها پول پرداخت كنند، فراموش مي‌شود.


نوآوري ارزش تنها هنگامي به وقوع مي‌پيوندد كه شركت‌ها مولفه نوآوري را با وضعيت قيمت، مطلوبيت و هزينه همسو كنند.


شركت‌هايي كه در جستجوي آفريدن اقيانوس‌هاي آبي هستند، قادر خواهند شد تا همزمان از هر دو نوع استراتژي كاهش هزينه و تمايز پيروي كنند.


شكل 1-2 پويايي تمايز – كاهش هزينه را به منظور پي‌ريزي استراتژي نوآوري ارزش به تصوير كشيده است. نوآوري ارزش در ناحيه‌اي اتفاق مي‌افتد كه در آن اقدامات شركت و تصميمات مديريتي همزمان هم ساختار هزينه شركت را بهبود بخشد و هم ارزش قابل ارائه به خريداران را فزوني بخشد. با حذف و كاهش، افت هزينه اتفاق مي‌افتد. با افزايش و ايجاد مولفه‌ها و عناصري كه صنعت هيچگاه آنها را عرضه نكرده است، ارزش قابل ارائه به خريداران افزايش پيدا مي‌كند. با گذشت زمان، استراتژي ايجاد ارزش – كه در برگيرنده ارزش قابل ارائه به مشتري و ارزش به وجود آمده در اثر نقش شركت است – حجم فروش را بالا برده و بدين‌ترتيب با پديدارشدن اقتصاد مقياس، هزينه‌ها بيش از پيش كاهش پيدا مي‌كنند.





شكل 1-2


در شكل 3-1 مشخصه‌ها و ويژگي‌هاي كليدي استراتژي اقيانوس آبي و قرمز به شكل خلاصه نمايش داده شده است.





شكل 1-3


منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)

استراتژی اقیانوس آبی (بخش اول: استراتژی اقیانوس های آبی (فصل دوم : ابزارها و چارچوب‌هاي تحليلي))


● ابزارها و چارچوب‌هاي تحليلي

در الگوها و مدل‌هاي استراتژيك پيشين، تنوع گسترده‌اي از ابزارها – همانند استراتژي‌هاي عمومي مايكل پورتر و الگوي مبتني بر پنج نيروي پورتر كه براي تجزيه و تحليل صنعت فعلي است- براي رقابت در اقيانوس‌هاي قرمز توسعه يافته‌اند، اما همگي اين مدل‌ها در ارائه ابزارهاي كاربردي براي تفوق جستن در اقيانوس‌هاي آبي سكوت كرده بودند. در عوض از مديران ارشد مكرراً درخواست شده است تا شجاع‌ و كارآفرين باشند و از شكست‌ها، تجربه كسب كنند. اين موضوعات علمي اگرچه تفكر برانگيزند اما جايگزين‌هاي مناسبي براي ابزارهاي كاربردي و تحليلي نبودند كه با استفاده از آنها بتوان در آبهاي آبي ناوبري كرد.


به طور مثال، در صنعت نوشيدني آمريكا رقابت شديدي حكمفرماست كه باعث افزايش فشار به شركت‌ها در زمينه پايين‌آوردن قيمت نوشيدني، افزايش قدرت چانه‌زني و داد و ستد در ناحيه كانال‌هاي توزيع و خرده‌فروشي و كاهش تقاضا به دليل وجود انتخاب‌هاي فراوان براي مشتريان شده است.


با اين وجود ما اعتقاد داريم كه استراتژيست‌ها بايد يك سوال مهم از خود بپرسند، به چه شكل مي‌توان از اين اقيانوس قرمز با رقابت خونبار خارج شد؟ به چه شكلي مي‌توان يك اقيانوس آبي را در فضاي بي‌رقيب بازار گشود؟


براي پاسخ به پرسش‌هاي فوق، يك ابزار تصميم‌گيري و تحليلي را تحت عنوان نقشه وضعيت استراتژي معرفي مي‌كنيم كه يك چارچوب اصلي براي آفرينش اقيانوس‌هاي آبي و نوآوري ارزش است.


●نقشه وضعيت استراتژي


در شكل 2-1، بر روي محور افقي كليه عواملي كه صنعت فعلي بر روي آنها سرمايه‌گذاري و رقابت مي‌كند، به تصوير كشيده شده‌اند.


بعنوان مثال :


در صنعت نوشيدني امريكا، هفت فاكتور اصلي وجود دارد كه شركت‌ها بر روي آنها رقابت مي‌كنند:


- قيمت هر بطري نوشيدني


- شكل و نقش ممتاز بسته‌بندي، به انضمام برچسب‌هايي كه معرف مدال‌ها و جوايزي است.


- بازاريابي براي افزايش آگاهي مصرف‌كنندگان


- كيفيت كهنگي نوشيدني


- شهرت و اعتبار تاكستاني كه نوشيدني از آن بدست مي‌آيد.


- پيچيدگي و دلفريبي طعم نوشيدني


- تنوع نوشيدني


به عوامل فوق مي‌توان به عنوان ساختار زيربنايي صنعت نوشيدني آمريكا، از نقطه‌نظر بازار نگريست. حال بياييد به نمودار عمودي نقشه وضعيت استراتژي نظر افكنيم، اين نمودار نشان مي‌دهد كه مشتريان از هر يك از عوامل رقابتي به چه ميزاني بهره‌مند مي‌گردند.
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شكل 2-1 نشان مي‌دهد كه اگرچه بيش از يك هزار و ششصد توليدكننده در صنعت نوشيدني آمريكا فعاليت دارند، اما از ديدگاه خريداران يك همگرايي و تقارب خيلي نزديك در ميان منحني‌هاي ارزش آنها به چشم مي‌خورد.


با توجه به شرايطي كه در صنعت نوشيدني آمريكا حكمفرما بود، اقداماتي از قبيل الگوبرداري از رقبا، مقايسه با بهترين‌ها و تلاش براي غلبه بر رقبا از طريق بالابردن سطح كيفيت و خدمت‌رساني و يا بهبود عوامل رقابتي صنعت به ميزاني اندك، شركت را به جايگاهي قدرتمند و رشدي سودآور رهنمون نمي‌ساخت.


براي آنكه بتوان نقشه وضعيت استراتژي يك صنعت را از پايه و اساس تغيير و حركت داد، بايد تمركز استراتژيك خود را از رقبا به جايگزين‌ها و از مشتريان به غيرمشتريان صنعت معطوف كرد. اگر مي‌خواهيد در يك زمان با هزينه‌اي كمتر، ارزش بيشتري خلق كنيد، بايد در برابر منطق كهنه الگوبرداري و مقايسه با رقبا در عرصه فعلي و همچنين گزينش از ميان تمايز و رهبري هزينه، ايستادگي كنيد.


●الگوي تصميم‌گيري چهاراقدامي


به منظور تجديد ساختار مولفه‌هاي ارزش آفرين براي مشتري در ايجاد يك منحني ارزش جديد، يك ابزار جديد تحت عنوان الگوي چهاراقدامي را توسعه داديم. همانطور كه در شكل 2-2 نشان داده شده است، براي نقض كردن رابطه جايگزيني ميان تمايز و كاهش هزينه و براي ايجاد يك منحني ارزش جديد، چهار سوال كليدي وجود دارد كه منطق استراتژيك صنعت و مدل كسب وكار را به چالش مي‌كشد:
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شكل 2-2


با پيگيري دو پرسش ابتدايي كه حذف كردن و تقليل يافتن است، اين بينش بدست خواهد آمد كه چگونه ساختار هزينه نسبت به رقبا كاهش پيدا كند.


با پيگيري دو پرسش بعدي افزايش دادن و خلق كردن است كه اين بينش بدست خواهد آمد كه چگونه ارزش قابل ارائه به مشتريان را بالا برده و منابع جديد تقاضا خلق كرد.


از هنگامي كه الگوي تصميم‌گيري چهار اقدامي را بر روي نقشه وضعيت استراتژي صنعت خود به كار گيريد، به روندي جديد و ديدگاهي بديع دست خواهيد يافت. در مثال صنعت نوشيدني آمريكا، شركت كاسلا واينز با تفكر بر روي اين چهار اقدام در مقابل منطق جاري صنعت و همچنين نگاهي بر جايگزين‌ها و غيرمشتريان، نوشيدني جديدي با نام يلوتيل توليد كرد.


كاسلا واينز برخلاف نوشيدني‌هاي سنتي، يك نوشيدني مفرح و مجلسي عرضه كرد كه با ذائقه هر فردي سازگار بود. در مدت دو سال، نوشيدني يلوتيل به نشان تجاري مبدل شد كه سرعت رشد آن در تاريخچه صنعت نوشيدني استراليا و آمريكا بي‌سابقه بود.


شكل 2-3 حوزه‌اي را نشان مي‌دهد كه در آن كاربرد چهار اقدام اجرايي (حذف كردن، تقليل دادن، افزايش دادن و خلق كردن) منجر به گسستن از رقابت در صنعت نوشيدني آمريكا شده است.


كاسلا واينز سه عامل جديد در صنعت نوشيدني ايجاد نمود- نوشيدني ملايم و مفرح، انتخاب راحت، نوشيدن آسان- و ساير عوامل را حذف و يا تقليل داد.
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شكل 2-3


يلوتيل با جهشي كه در ارزش‌آفريني خود ايجاد كرد، قيمت نوشيدني‌هاي خود را بالا برد و آنها را بطري 6.99 دلار قيمت‌گذاري كرد.


●شبكه چهاروجهي حذف كردن- تقليل دادن- افزايش دادن- خلق كردن


براي آفرينش اقيانوس‌هاي آبي يك ابزار كليدي ديگر نيز وجود دارد. اين ابزار، يك ابزار تحليلي است كه مكمل الگوي تصميم‌گيري چهار اقدامي مي‌باشد، اين ابزار تحليلي شبكه چهار وجهي حذف- تقليل – افزايش- خلق نام دارد.
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شكل 2-4


●سه خصوصيت يك استراتژي خوب


يلوتيل، همانند سيرك دوساليل( که در فصل اول بررسی شد )، يك منحني ارزش منحصر به فرد و متمايز ايجاد كرد تا از اين طريق يك اقيانوس آبي در ِ فضاي جديد بازار را بگشايد. همانگونه كه در نقشه وضعيت استراتژي يلوتيل نمايش داده شده است، منحني ارزش آن متمركز است، شركت كوشش و تلاش خود را به افزايش كليه عوامل كليدي رقابت اشاعه نداد. منحني ارزش يلوتيل از منحني ارزش ساير نقش‌آفرينان صنعت منشعب شده است. اين انشعاب با الگوبرداري از رقبا حاصل نشد، بلكه در عوض با توجه به جايگزين‌ها به وقوع پيوست. آرمان ِ نمايه/نيمرخ(Tagline) استراتژيك يلوتيل صريح و شفاف است: يك نوشيدني مفرح و گوارا كه تمامي اقشار و با هر ذائقه‌اي از نوشيدن آن لذت ببرند.


وقتي كه اين ويژگي‌ها در درون يك منحني ارزش عيني و نمايان گردند، آنگاه يك استراتژي اثربخش اقيانوس آبي همانند يلوتيل سه خصوصيت مكمل را در بر خواهد گرفت: تمركز، انشعاب و يك آرمان.


اين سه خصيصه به عنوان يك آزمون ابتدايي در زمينه امكان‌سنجي تجاري ايده‌هاي نوين اقيانوس آبي به كار گرفته مي‌شوند. 


●تمركز


هر استراتژي قوي و منحصر به فردي، متمركز است و نمايه استراتژيك شركت يا منحني ارزش شركت، بايد به صورت شفاف و آشكارا متمركز بودن آن را نشان دهد.( در شکل 2-3 براحتی می توان مشاهده کرد که تمرکز شرکت كاسلا واينز روی سه عاملِ نوشيدني ملايم و مفرح، انتخاب راحت و نوشيدن آسان متمرکز شده و بقیهء عوامل دستخوش حذف یا تقلیل شده اند.  )


سرمايه‌گذاري برروي كليه عوامل رقابت در صنعت، منجر به مدل‌هاي تجاري (كسب و كار) پرهزينه براي شركت‌ها مي‌گردد.


●انشعاب (واگرايي)


استراتژي كه با تجزيه و تحليل رقبا، نقاط ضعف و قوت آنها و عوامل رقابتي تدوين شده باشد، يكتايي و يگانگي خود را از دست مي‌دهد.


منحني‌هاي ارزش استراتژيست‌هاي اقيانوس آبي همواره از سايرين مجزا و منشعب است. با بكارگيري چهار اقدام حذف كردن، تقليل دادن، افزايش دادن و خلق كردن، نمايه استراتژيك آنها نسبت به نمايه متوسط صنعت متمايز مي‌گردد.( با توجه به شکل 2-3 براحتی می توان انشعاب منحنی ارزش شرکت کاسلاواینز را نسبت به دیگر تولید کنندگان نوشیدنی مشاهده کرد. )


●آرمان مجاب‌كننده


يك استراتژي خوب بايد يك آرمان صريح و مجاب‌كننده داشته باشد. يك شعار مناسب نه تنها بايد يك پيغام صريح و شفاف را ايراد كند، بلكه صادقانه بايد ارزش‌ها و خدماتي را كه شركت مي‌خواهد به مشتريان ارائه دهد را نيز اعلان كند، در غير اينصورت مشتريان اعتماد و رقيبشان را از دست خواهند داد.( بطور مثال : آرمان شرکت کاسلاواینز تولید نوشیدنی مفرح و غیر متعارف که نوشیدن آن برای کلیه افراد خوشایند باشد. )


●يك استراتژي اقيانوس آبي


هنگامي كه منحني ارزش يك شركت، يا رقباي آن، سه معيار اصلي يك استراتژي خوب اقيانوس آبي – تمركز، انشعاب و آرمان مجاب كننده- را برآورده مي‌سازد، شركت در مسير درستي قرار گرفته است. اين سه معيار به عنوان يك آزمون ابتدايي در زمينه امكان‌پذيري تجاري ايده‌هاي نوين اقيانوس آبي بكار گرفته مي‌شوند.


از طرف ديگر، هنگامي كه منحني ارزش شركت متمركز نباشد، ساختار هزينه به سمت بالا متمايل شده و پياده سازي  و اجراي مدل كسب و كار آن پيچيده مي‌گردد. هنگامي كه منحني ارزش متمايز و واگرا نباشد (معيار انشعاب را برآورده نكند)، استراتژي شركت مشابه ساير رقبا است، بدون هيچ علت و دليلي براي تفكيك بازار. اگر منحني استراتژيك شركت فاقد يك آرمان مجاب‌كننده باشد، يعني بازتابي از انتظارات مشتريان نباشد، احتمالاً يك پيشران داخلي( یعنی فهم تولید کنندگان محصول یا خدمات تعیین کنندهء ارزش می باشد و نه نیاز مشتریان ) يا يك نمونه كلاسيك از نوآوري محض فقط در جهت نوآوري و بدون هيچ توان تجاري بالقوه و قابليت جهش طبيعي خواهد بود.


●شركتي محصور در اقيانوس قرمز


هنگامي كه منحني ارزش شركت به منحني ارزش ساير رقبا نزديك شود، بر اين نكته اشاره دارد كه شركت احتمالاً در حصار يك اقيانوس قرمز با رقابتي خون‌آلود قرار دارد. استراتژي صريح يا ضمني شركت به تلاش در راستاي برتري يافتن از رقبا از نظر كيفيت يا هزينه گرايش دارد. اين قبيل شركت‌ها رشد تدريجي و كندي خواهند داشت، مگر اينكه شركت با خوش‌شانسي در صنعتي قرار داشته باشد كه با خيالي آسوده در حال رشد است.


●ارائه بيش از حد نياز بدون بازپرداخت 


وقتي كه منحني ارزش ترسيم شده بر روي نقشه وضعيت استراتژي، حاكي از اين مطلب باشد كه كليه عوامل رقابتي صنعت در سطوح بالايي به مشتريان ارائه مي‌گردند، نشان مي‌دهد كه شركت محرك‌هايي بيش از حد نياز را به مشتريان عرضه مي‌كند، يعني مولفه‌هايي را بيش از حد لزوم به مشتريان ارائه مي‌كند كه براي خريداران ارزش تدريجي حاصل مي‌كند. به منظور نوآوري در ارزش، شركت بايد تصميم بگيرد كه كداميك از عوامل بايد حذف گردند يا تقليل يابند- همچنين چه عواملي بايد افزايش يا خلق گردند- تا يك منحني ارزش منشعب (واگرا) ايجاد گردد.(بطور مثال: کهنگی و طعم گس و پیچیدهء مخصوص هر شراب از طرف تولید کنندگان نوشیدنی ارزش جلوه داده می شد و به  مشتری ارائه می گردید، که اصلا از نظر مشتری نیاز یا ارزش تلقی نمی شد. بطور خلاصه هزینه ای که از طرف مشتری پرداخت می گردید در قبال هیچکدام از این دو ارزش نبود. )


●استراتژي فاقد انسجام


اگر منحني ارزش شركت مارپيچي شكل و فاقد هيچگونه منطق و قاعده‌اي، كه سطوح ارزش قابل ارائه عوامل رقابتي آن را بتوان به صورت ˝پايين- بالا- پايين – پايين – بالا- پايين – بالا˝ توصيف كرد- بيانگر اين مطلب است كه شركت فاقد يك استراتژي منسجم است. استراتژي شركت احتمالاً مبتني بر چندين استراتژي فرعي (جزئي) مستقل شكل گرفته است. اين استراتژي‌ها اگرچه تك‌تك ممكن است منطقي و قابل قبول به نظر برسند و به شكل انفرادي كسب و كار را در جريان و تداوم قرار داده، اما اشتراك آنها همكاهي ايجاد كرده و در متمايز ساختن شركت نسبت به شايسته‌ترين رقبا و يا ايجاد يك چشم‌انداز استراتژيك صريح، نتيجه مناسبي در بر نخواهد داشت. اين وضعيت غالباً انعكاسي از يك سازمان با سيلوهاي بخشي يا وظيفه‌اي است.


●تناقضات استراتژيك


تضادها و تناقضات استراتژيك در حوزه‌هايي رخ مي‌دهند كه شركت سطح بالايي از يك عامل رقابتي را ارائه مي‌دهد، در حالي كه ساير عوامل كه پشتيبان اين عامل رقابتي هستند را ناديده مي‌گيرد.( بطور مثال: اعمال هرینهء زیاد جهت تمرکز یک شرکت بر روی تجارت الکترونیکی از طریق وب سایت شرکت و ارائهء متنوع خدمات، در حالی که سرعت وب سایت بسیار پائین و کارائی آن بسیار پیچیده می باشد. )


●شركت‌ با پيشرانه‌هاي داخلي 


شركت در ترسيم نقشه وضعيت استراتژي، عوامل رقابتي صنعت را به چه نحوي گزينش و نام‌گذاري مي‌كند؟( از دیدگاه مشتریان یا از دیدگاه مدیران از پشت میزشان...؟)


نوع زبان و گويشي كه در نقشه وضعيت استراتژي مورد استفاده قرار مي‌گيرد، اين بينش را به وجود مي‌آورد كه آيا چشم‌انداز استراتژيك شركت مبتني بر يك منظر ˝از برون سازمان به درون˝ پايه‌ريزي شده است. يعني محرك آن تقاضا است، يا يك منظر˝از درون سازمان به برون˝ با محرك‌هاي وظيفه‌اي، پايه و اساس چشم‌انداز استراتژيك شركت است.

منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)


استراتژی اقیانوس آبی (بخش دوم : تدوين استراتژي اقيانوس آبي (فصل سوم: تجديد ساختار مرزهاي بازار) ) 


● تجديد ساختار مرزهاي بازار

اولين اصل استراتژي اقيانوس آبي، از نو ساختن مرزهاي بازار به منظور جدا شدن از رقابت و آفرينش اقيانوس‌هاي آبي است.


ما به الگوهاي معيني براي ايجاد اقيانوس‌هاي آبي دست يافتيم. به ويژه، ما به شش رويكرد اصلي براي بازسازي مرزهاي بازار دست پيدا كرديم. ما اين شش رويكرد اصلي را الگوي تصميم‌گيري با شش مسير (چارچوب شش مسير) نامگذاري كرده‌ايم.


اين مسيرها، شش فرضيه اصلي كه شالوده بسياري از استراتژي‌ شركت‌ها را تشكيل مي‌دهند به چالش مي‌كشند. اين شش فرض، شركت‌ها را در حصار اقيانوس‌هاي قرمز و رقابت‌كردن با يكديگر نگاه مي‌دارند. شركت‌ها صراحتاً تمايل دارند تا شش اقدام ذيل را انجام دهند:


- تعريف صنعت به شيوه‌اي مشابه سايرين و تمركز بر بهترين شدن در داخل مرزهاي آن.


- نظر افكندن به صنايع خود و تلاش جهت برجسته شدن در گروه استراتژيكي كه در آن نقش بازي مي‌كنند.


- تمركز بر گروه مشتريان يكسان


- تعريف قلمرو محصولات و خدماتي مشابه با آنچه كه در صنعت‌شان ارائه مي‌گردد.


- پذيرفتن جهت‌گيري‌هاي كاركردي (وظيفه‌اي) يا مهيج صنعت خود.


- تمركز بر يك دوره زماني مشابه – و اغلب برروي تهديد‌هاي رقابتي فعلي – به منظور تدوين استراتژي‌هاي خود.

به منظور خارج شدن از اقيانوس‌هاي قرمز، شركت‌ها بايد حد و مرزهاي متداول صنعت كه نحوه رقابت آنها با يكديگر را مشخص مي‌كند، از ميان بردارند.


مديران نياز دارند تا به صنايع جايگزين، گروه‌هاي استراتژيك، گروه‌هاي مشتري، محصولات و خدمات مكمل، فراسوي جهت‌گيري‌هاي وظيفه‌اي صنعت و فراسوي زمان نظر افكنند.


حال بياييد تا با اين شش مسير و نحوه كاركرد آنها آشنا شويم:


●مسير 1: جستجو و بررسي در ميان صنايع جايگزين


در يك مفهوم گسترده، يك شركت نه تنها با ساير شركت‌ها و بنگاه‌هاي اقتصادي موجود در صنعت خود در حال رقابت است، بلكه با شركت‌هايي كه در صنايعي ديگر به توليد محصولات و خدمات جايگزين مشغول هستند نيز رقابت دارد. جايگزين‌ها (Alternatives) از جانشين‌ها (Substitutes) وسيع‌تر و گسترده‌تر هستند.(به عنوان مثال، سينما و رستوران را در نظر بگيريد. واضح است كه مشخصه‌هاي فيزيكي مشترك ميان رستوران و سينما اندك و كاركردهاي آنان متفاوت است. اما هدف افراد از سينما و رستوران رفتن يكسان است: يك شب را بيرون از خانه خوش بگذرانند.)


مشتري در هر تصميم خريدي كه مي‌گيرد، به طور ضمني و اغلب ناخودآگاه به سبك و سنگين‌كردن جايگزين‌ها مي‌پردازد.


نت جتز با ارائه بهترين‌ها از سفرهاي تجاري و جت‌هاي اختصاصي و حذف كردن و تقليل‌دادن ساير عوامل، يك اقيانوس آبي چند ميليارد دلاري گشود كه در آن مشتريان از مزايايي يك جت اختصاصي همانند آسايش و سرعت آن، به علاوه هزينه‌هاي ثابت و متغيير پايين مسافرت با هواپيماي تجاري بهره‌مند مي‌گرديدند (شكل 3-1). و اما مسئله رقابت؟ در هفت سال گذشته پنجاه و هفت شركت مطابق با نت جتز آغاز به كار كرده بودند، پس از اين پنجاه و هفت شركت در عرصه كسب و كار خاموش شدند.
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شكل 3-1


با تمركز بر عوامل كليدي كه مشتريان را به سبك و سنگين كردن صنايع جايگزين هدايت مي‌كند و همچنين حذف نمودن و تقليل دادن ساير عوامل رقابتي، شما قادر خواهيد بود تا يك اقيانوس آبي از فضاي بازار جديد خلق كنيد.


●مسير2: جستجو و بررسي گروه‌هاي استراتژيك در صنايع


همانگونه كه با جستجو در ميان صنايع جايگزين، آفرينش اقيانوس‌هاي آبي امكان‌پذير است، با بررسي‌ گروه‌هاي استراتژيك نيز مي‌توان در فضاهاي ناشناخته بازار، اقيانوس‌هاي آبي را گشود. اصطلاح گروه‌هاي استراتژيك مربوط به شركت‌هاي موجود در داخل يك صنعت است كه از يك استراتژي مشابه و همسان پيروي مي‌كنند.

گروه‌هاي استراتژيك را در يك سلسله مراتب كلي، عموماً مي‌توان در دو بعد رتبه‌بندي كرد: قيمت و عملكرد. هر جهش و افزايش در قيمت، به جهش و افزايش مشابهي در برخي ابعاد عملكرد منتهي مي‌شود. اغلب شركت‌ها بر بهبود جايگاه رقابتيشان در داخل يك گروه استراتژيك تمركز مي‌كنند. به عنوان مثال، مرسدس، بي.ام.و وجگوار در بخش ماشين‌هاي لوكس، بر غلبه و رقابت با يكديگر تمركز دارند در حالي كه سازندگان ماشين‌هاي اقتصادي بر برتري يافتن نسبت به يكديگر در گروه استراتژيك خود متمركز هستند. اما هيچ يك از گروه‌هاي استراتژيك توجه چنداني بر عملكرد ساير گروه‌هاي استراتژيك ندارند.


آفرينش اقيانوس آبي در ميان گروه‌هاي استراتژيك موجود، مستلزم از ميان برداشتن اين ديدگاه و چشم‌انداز محدود است، اين مهم از طريق شناخت و آگاه شدن بر عواملي صورت مي‌گيرد كه به تصميم‌گيري مشتريان در رابطه با انتخاب محصولات و خدمات يكي از گروه‌هاي استراتژيك و يا تغيير تصميم آنها از معاوضه يك گروه با گروه ديگر منجر مي‌شوند.


شركت كروز با بهره‌برداري كردن از نقاط قوت متمايز و شايستگي‌هاي ممتاز هر دو گروه استراتژيك و حذف نمودن و تقليل دادن ساير عوامل رقابتي، اقيانوس آبي خود را خلق كرد (شكل3-2). شركت كروز تمامي جوانبي از باشگاه‌هاي بدن‌سازي كه اكثر بانوان ميل و رغبت اندكي نسبت به آنها داشتند را حذف نمود.باشگاه كروز، تجربه كاملاً متفاوتي را نسبت به ساير باشگاه‌هاي بدن‌سازي بوجود آورد.
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شكل 3-2


در صنعت شما چه گروه‌هاي استراتژيكي وجود دارند؟ چرا مشتريان گروه‌هاي استراتژيك ممتاز و برتر را انتخاب مي‌كنند؟ چه عواملي منجر مي‌شود تا افراد گروه‌هاي استراتژيك ضعيف‌تر را برگزينند؟


●مسير3: جستجو و بررسي در ميان زنجيره‌ مشتريان


در اغلب صنايع، رقبا به يك همگرايي در تعريف مشخصي از افرادي كه مشتريان هدف ناميده مي‌شوند، مي‌رسند. با اين حال، حقيقتاً زنجيره‌اي از ˝مشتريان˝ وجود دارند كه به شكلي مستقيم و يا غيرمستقيم در تصميمات خريد درگير هستند. خريداراني كه براي محصول يا خدمت پول پرداخت مي‌كنند، ممكن است نسبت به مصرف‌كنندگان حقيقي متفاوت باشند و همچنين در برخي از موارد تعداد قابل توجهي از تاثيرگذاران وجود دارند. اگرچه اين سه گروه ممكن است همپوشاني و اشتراك داشته باشند، اما غالباً با يكديگر تفاوت دارند.


شركت‌هاي مجزا در يك صنعت، اغلب بخش‌هاي متفاوتي از مشتريان را هدف قرار مي‌دهند- به عنوان مثال، مشتريان بزرگ و كوچك. اما يك صنعت معمولا بر روي يك گروه منفرد مشتري متمركز است. به عنوان مثال صنعت تجهيزات اداري به شدت بر دسته خريداران متمركز است يعني دپارتمان خريد سازمان. صنعت داروسازي به شكل برجسته‌اي بر دسته تاثيرگذاران تمركز دارد يعني پزشكان. صنعت پوشاك غالباً كالاهاي خود را به دسته مصرف‌كنندگان مي‌فروشد.


به چالش كشيدن خرد و بينش متعارف يك صنعت در رابطه با گروه مشتريان هدف، مي‌تواند منجر به كشف يك اقيانوس آبي گردد. با مشاهده و بررسي در ميان گروه‌هاي خريداران، شركت‌ها مي‌توانند به بينش جديدي در رابطه با طرح‌ريزي مجدد منحني ارزش خود دست پيدا كنند، بدين ترتيب منحني ارزش جديد بر مجموعه جديدي از مشتريان – كه قبلاً از آنها چشم‌پوشي شده است- متمركز خواهد شد.


شركت‌ها اساساً با طرح سوالاتي از قبيل: چه كساني مي‌توانند و بايد در طبقه مشتريان هدف قرار گيرند؟ روش‌هاي جديدي براي گشايش و خلق ارزش بوجود آورند. شركن كانن با تغيير مشتريان خود در صنعت فتوكپي از خريداران به مصرف‌كنندگان (كاربران) شركتي، صنعت دستگاه‌هاي فتوكپي روميزي را خلق كرد.


در صنعت شما، زنجيره مشتريان كدامند؟ صنعت شما به طور نوعي بر كدام گروه مشتريان متمركز است؟‌ اگر شما گروه مشتريان صنعت خود را تغيير دهيد، به چه نحوي خواهيد توانست ارزش جديدي خلق كنيد؟


●مسير4: جستجو و بررسي در ميان محصولات و خدمات مكمل


در يك صنعت، تنوع اندكي از محصولات و خدمات، توليد يا ارائه مي‌گردند. در بيشتر صنايع، رقبا در حصار مرزهاي محصولات و خدمات ارائه شونده صنعت خود پيرامون يكديگر گردهم مي‌آيند.


غالباً در پشت سر محصولات و خدمات مكمل، ارزش بهره‌برداري نشده‌اي پنهان است. مهم تعريف و تعيين راه حل كلي است كه خريداران در هنگام گزينش يك محصول يا خدمت از آن پيروي مي‌كنند. يك روش آسان براي تعيين اين راه حل كلي، تفكر در اين رابطه است كه پيش از مصرف محصول شما، همراه با مصرف محصول و پس از مصرف چه اتفاقاتي به وقوع مي‌پيوندد. پيش از رفتن افراد به سالن سينما، نگهداري و مراقبت از كودكان و همچنين پارك اتومبيل مورد نياز است. نرم‌افزارهاي عامل و كاربردي همراه با سخت‌افزارهاي رايانه مورد استفاده قرار مي‌گيرند. در صنعت هواپيمايي، حمل و نقل زميني پیش و پس از پرواز بكار مي‌رود، اما صراحتاً بخشي از نيازهاي مردم براي مسافرت از نقطه‌اي به نقطه ديگر مي‌باشند.


شركت نابي يك منحني ارزش خلق كرد كه اساساً نسبت به منحني ارزش متوسط صنعت منشعب بود. همانگونه كه در شكل 3-3 نمايش داده شده است، شركت نابي با ساخت اتوبوس‌هاي خود از فايبرگلاس‌هاي سبك وزن، هزينه‌هاي مرتبط با پيشگيري از خوردگي، نگهداري و تعميرات و مصرف سوخت را حذف نمود و يا به اندازه معناداري كاهش داد. در نتيجه، اگر چه شركت نابي اتوبوس‌هاي خود را با قيمت‌هاي اوليه بالاتري نسبت به قيمت متوسط صنعت عرضه نمود، اما محصولات وي نيازمند پرداخت هزينه‌هاي بسيار كمتري در طي دوره عمرشان توسط شهرداري بود.


شركت نابي پس از شروع كار خود در سال 1993 توانست 20 درصد از بازار آمريكا را تصرف كند.
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شكل 3-3


محصولات يا خدمات شركت شما در چه زمينه‌‌هايي مورد استفاده قرار مي‌گيرند؟ پيش از مصرف محصول/خدمت شما، در حين مصرف (همراه با) محصول/ خدمت و پس از مصرف محصول/ خدمات شما چه اتفاقاتي رخ مي‌دهند؟ آيا مي‌توانيد نقاط بازحمت( بطور مثال: محل پارک اتومبیل برای تماشاچی سینما ) را شناسايي كنيد؟ چگونه مي‌توانيد اين نقاط را از طريق ارائه يك محصول يا خدمت مكمل حذف كنيد؟

●مسير5: جستجو و بررسي در ميان خصيصه‌هاي كاركردي يا احساسي خريداران


شركت‌هايي كه در يك صنعت با يكديگر به رقابت مي‌پردازند، نه تنها به قلمرو ثابت و پذيرفته شده‌اي از محصولات و خدمات گرايش پيدا مي‌كنند، بلكه مقصد مشترك آنها بر پايه يكي از دو خصوصيت كاركردي يا احساسي محصولات و خدمات است.


ما با بررسي شركت‌ها به دو الگوي رايج دست پيدا كرده‌ايم، صنايع با گرايشات احساسي، كه ارائه دهنده بسياري از خصيصه‌هاي اضافي‌اند كه منجر به افزايش قيمت شده ولي قابليت‌هاي كاركردي و عملكردي محصول/ خدمت را ارتقاء نمي‌دهند. حذف كردن اين خصيصه‌هاي اضافي ممكن است منجر به ايجاد يك مدل كسب كارساده‌تر با هزينه پايين‌تر و قيمت كمتر شود. و بالعكس، صنايع با گرايشات كاركردي اغلب مي‌توانند با افزودن مقداري خصيصه‌هاي احساسي، حيات تازه‌اي به محصولات خود بخشيده و بدين‌ترتيب به منابع اقتصادي جديدي دست پيدا كنند.


دو مثال معروف در اين زمينه، شكتر سوواچ و بادي‌شاپ هستند. شركت سوواچ صنعت كاركرد محور (مبتني بر عملكرد) ساعت را به يك صنعت مبتني بر خصيصه‌هاي احساسي تغيير داد.


تجربه خانه QB نيز در اين زمينه جالب توجه است. خانه QB در صنعت آرايشگاه مردانه كشور ژاپن يك اقيانوس آبي خلق كرد و به سرعت در سراسر قاره آسيا رشد پيدا كرد.


در مركز استراتژي اقيانوس آبي خانه QB يك تغيير قابل مشاهده است، تغيير صنعت آرايشگاه مردانه آسيايي از يك صنعت بر خصيصه‌هاي ظاهري (احساسي) به يك صنعت به شدت كاركردي و وظيفه‌اي.


خانه QB قيمت سلماني آقايان را از قيمت متوسط صنعت يعني 3000 تا 5000 ين به 100 ين (9 دلار) كاهش داد و درآمد كسب شده از طريق هر آرايشگر را در هر ساعت، از طريق هزينه‌هاي پايين‌تر پرسنل و كاهش فضاي مورد نياز توسط هر آرايشگر نزديك به 50 درصد بالاتر برد.

براي درك استراتژي اقيانوس آبي خانه QB، شكل 3-4 را مشاهده كنيد.
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شكل 3-4


صنعت شما بر روي كدام دسته از خصيصه‌هاي كاركردي (وظيفه‌اي) يا احساسي رقابت مي‌كند؟ اگر بر خصيصه‌هاي احساسي و مهيج متمركز هستند، با استفاده از چه عناصر و اجزايي مي‌توانيد جهت‌گيري كسب و كار خود را كاركردگرا كنيد؟ اگر بر روي قابليت عملكرد و كاركرد محصولات/ خدمات رقابت مي‌كنيد، اضافه‌كردن چه اجزايي مي‌تواند جهت‌گيري كسب و كار شما را بر خصيصه‌هاي هيجان‌انگيز و احساسي متمايل سازد؟


●مسير 6: جستجو و بررسي در سراسر زمان


كليه صنايع تابع روندها و رويدادهاي خارجي هستند كه در طي زمان اثرات زيادي بر كسب و كار آنان مي‌گذارد. اكثر شركت‌ها هنگامي كه رويدادهاي خارجي آشكار مي‌شوند، به صورت تدريجي و تاحدي كنش‌پذير و انفعالي با اين روندها تطبيق پيدا مي‌كنند.


اما با پيش‌بيني خود روندها و رويدادها، به ندرت مي‌توان نسبت به استراتژي اقيانوس آبي شناخت حاصل كرد. در عوض استراتژي‌هاي اقيانوس آبي، با حركت از بينش و چشم‌انداز كسب و كار به شيوه‌اي كه روندها ارزش قابل ارائه به مشتريان را تغيير داده و بر مدل كسب و كار شركت اثر مي‌گذارند، به وجود مي‌آيند.

براي ارزيابي و بررسي روندها در سراسر زمان، سه اصل حياتي وجود دارد. براي شكل‌گيري بنيان يك استراتژي اقيانوس آبي، روندها بايد برابر كسب و كار شما قطعي باشند، آنها بايد تغييرناپذير (برگشت‌ناپذير) باشند و يك خط سير واضح داشته باشند.


با تشخيص روندي سازگار با سه ويژگي قطعي بودن، تغييرناپذير بودن و در يك خط توسعه واضح قرار داشتن، شما خواهيد توانست تا به فراسوي زمان نظرافكنده و از خود بپرسيد: اگر اين روند به سرانجام منطقي خود برسد، بازار چگونه خواهد بود؟ آنگاه شما، با چشم‌انداز يك استراتژي اقيانوس  آبي، خواهيد توانست تا به شناسايي عواملي بپردازيد كه تغيير آنها در حال حاضر براي ايجاد يك اقيانوس آبي ضروري است.


سي ان. ان با مشاهده روند رو به رشد و قطعي كه به سمت جهاني شدن مشاهده كرد( تشخیص روند )، اولين شبكه بلادرنگ اخبار جهاني 24 ساعته را خلق(تغییر شیوه گزارش اخباربه تمام مدت شبانه روز ) كرد.


چه روندهايي با احتمال بالا صنعت شما را تحت تاثير قرار داده، برگشت ناپذيرند و در يك خط سير مشخص در حال توسعه مي‌باشند؟ اين روندها چگونه بر صنعت شما تاثير خواهند گذاشت؟ با توجه به اين روندها، چگونه مي‌توانيد منعفت (ارزش) بي‌سابقه‌اي را براي مشتريان ايجاد كنيد؟


●درك كردن فضاي بازار جديد


در شكل 3-5، شش مسير معرفي شده در اين فصل به اختصار نمايش داده شده‌اند.


[image: image11.jpg]oy Jss

A oweldl i 3T b ails 4 ails <o, )

Al 4 el cold,

o ol 8l

oyl 095

g 0g)8

Lo Jpaes g0l
otiga 4il)] Coss

Gl
S
o]

o)

Caivo (31> glBy p 58 yed
5 gl oLyl o 555e0
S5l o5,

i Sloss )y 8
b ol )5

o5l ol didig o 5STsed
odig i 45\)‘ Clods 3 Q\/yam
Caivo (410 J30 50

53 Caid 3,Sdes dgupy 5y 35508
— S S e ls

g sleaigy Ly gl 5l
b sy,

b

ol gle ooy
Sl S pbw ()
Ceniur 1 S90Sy il
M 095 dome iy

Sloas | Y game sy
o ath) LaSio

Y S R
wdw—dh)f)lf

A o S5 0 Sl
coddS bl claaiy

o)







شكل 3-5


منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)

استراتژی اقیانوس آبی (بخش دوم : تدوين استراتژي اقيانوس آبي (فصل چهارم: تمركز بر تصويري بزرگ و نه بر اعداد و ارقام))


حال كه با مسيرهاي آفرينش اقيانوس‌هاي آبي آشنا شديد بايد به پرسش بعدي پاسخ دهيد: چگونه مي‌توان فرايند برنامه‌‌ريزي استراتژيك را با متمركز شدن بر يك تصوير بزرگ همسو ساخت و اين ايده‌ها را در ترسيم نقشه وضعيت استراتژي شركت به منظور دستيابي به يك استراتژي اقيانوس آبي، بكار گرفت؟ اين يك چالش كوچك نيست. تحقيقات ما نشان مي‌دهد كه غالباً فرايند برنامه‌ريزي استراتژيك شركت‌ها آنها را به سمت اقيانوس‌هاي قرمز هدايت مي‌كند. در واقع، فرايند برنامه‌‌‌ريزي استراتژيك شركت‌ها آنها را به رقابت در مرزهاي بازار فعلي تحريك مي‌كند.


در اين قسمت ما يك رويكرد جايگزين به جاي فرايند برنامه‌ريزي استراتژيك متداول معرفي مي‌كنيم كه منجر به تهيه يك سند نشده، بلكه در عوض مبتني بر ترسيم يك نقشه وضعيت استراتژي است. اين رويكرد به شكلي سازگار منجر به ايجاد استراتژي‌هايي مي‌گردد كه محرك قدرت خلاقيت گستره وسيعي از افراد داخلي يك سازمان بوده، افق ديد سازمان را به آفرينش يك اقيانوس آبي وسيعتر كرده و به آساني مي‌توان آنها را درك و به شكلي اثربخش پياده‌سازي نمود.


●ترسيم نقشه وضعيت استراتژي


ترسيم يك نقشه وضعيت استراتژي هرگز كار ساده‌اي نيست. در عين حال، تعيين عوامل اصلي كه صنعت برروي آنها رقابت مي‌كند برخلاف انتظار كاري دشوار است.


يك گروه خدمات مالي 150 ساله با نام خدمات مالي اروپا (European Financial Services)، يكي از شركت‌هايي است كه براي توسعه استراتژي كه منجر به جدا شدن شركت از رقابت مي‌شود، با اين فرايند تطبيق يافت.


اين فرايند براساس شش مسير آفرينش اقيانوس‌هاي آبي پايه‌ريزي شده و در برگيرنده چهار مرحله مختلف و در هر مرحله نيز شامل تعداد فراواني شبيه‌سازي‌هاي ديداري است (شكل 4-1 را مشاهده كنيد).


●مرحله اول: بيداري ديداري


هرگاه از مديران ارشد جويا مي‌شديم كه چه چيزي آنها را از آفرينش اقيانوس‌هاي آبي و ايجاد تغيير باز مي‌دارد؟، آنها معمولاً پاسخ مي‌دادند كه اين تغييرات نيازمند رهبري فوق‌العاده مصمم يا يك بحران مهم است.
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شكل 4-1


خوشبختانه، ما دريافتيم كه با ترسيم منحني ارزش استراتژي شركت توسط مديران ارشد، ضرورت تغيير آشكار مي‌شود. ترسيم نقشه وضعيت استراتژي يك هوشياري عميق ايجاد كرده و شركت‌ها را به مبارزه طلبيدن استراتژي‌هاي فعلي دعوت مي‌كند. اين تجربه در EFS مشاهده شد. گروه خدمات مالي اروپا (EFS)، براي يك بازه زماني بلندمدت با استراتژيي كارخود را ادامه مي‌داد كه به شفافي تشريح نشده و زمينه ارتباطي ضعيفي ايجاد كرده بود. همچنين شركت عميقاً بخش‌بخش شده بود.


شركت EFS فرايند تدوين استراتژي را با گردهم آوردن بيش از بيست مدير ارشد از شركت‌هاي تابع واقع در اروپا، امريكاي شمالي، آسيا و استراليا آغاز كرد و آنها را در دو تيم مجزا تقسيم نمود. مسئوليت يك تيم، ايجاد يك منحني ارزش بود كه نمايه استراتژيك فعلي شركت را در كسب و كار سنتي تبادل ارزهاي خارجي شركت نسبت به رقبايش مجسم كند. به تيم ديگر نيز وظيفه مشابهي تخصيص داده شد، ترسيم منحني ارزش در كسب و كار آنلاين تبادل ارزهاي خارجي.


مناظره گرمي به راه افتاد. به عنوان مثال، اروپايي‌ها استدلال كردند كه با توجه به ماهيت مخاطره‌آميز بودن وضعيت مشتريان، شركت EFS در كسب و كار مرسوم خود بايد در زمينه‌ مديريت ريسك، خدمات مشاوره ارائه دهد. با اين حال، آمريكايي‌ها اين مطلب را نامربوط دانسته و آن را رد كردند. آنها بر ارزش سرعت و استفاده آسان تاكيد داشتند. يكي از افراد تيم بيان كرد كه با پذيرفتن تعهد نسبت به تاييد آني معاملات، مشتريان جذب مي‌گردند، خدمتي كه از ديدگاه هيچ يك از افراد ديگر ضروري به نظر نرسيد.


عليرغم اين دشواري‌ها، تيم‌ها ماموريت خود را تكميل كردند و نقشه‌هاي وضعيت استراتژي خود را در يك جلسه عمومي با حضور كليه شركت‌كننده‌ها ارائه دادند. نتايج در شكل 4-2 و 4-3 نمايش داده شده است.
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شكل 4-2
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شكل 4-3


اين تصاوير، نواقص استراتژي شركت را صريحاً مشخص كرد. در منحني‌هاي ارزش كسب و كار آنلاين و سنتي شركت، فقدان تمركز به چشم مي‌خورد. شركت در هر دو كسب و كار خود برروي عوامل رقابتي متعدد و متنوعي سرمايه‌گذاري كرده است. علاوه بر اين، منحني‌هاي ارزش شركت چه در كسب و كار سنتي و چه در كسب و كار آنلاين، بسيار شبيه به منحني‌هاي ارزش رقبا است. شگفت‌آور نيست كه هيچ يك از تيم‌ها نتوانسته بودند به يك آرمان (شعار) چشمگير كه در رابطه با منحني‌هاي ارزش آنها صدق كند، دست پيدا كنند.


شايد شديدترين شوك از مقايسه استراتژي شركت EFS با استراتژي رقبايش حاصل شود. گروه آنلاين پي برد كه قوي‌ترين رقيب شركت EFS، شركت كلير اسكايز، يك استراتژي متمركز، خلاقانه و با قابليت ارتباطي ساده دارد. شركت كلير اسكايز كه به سرعت رشد مي‌كرد از اقيانوس قرمز خارج شده بود.


نقشه‌هاي وضعيت استراتژي نمايانگر يك استراتژي غيرمتمركز، غيرخلاقانه و با قابليت ارتباطي ضعيف بود.


ترسيم نقشه وضعيت استراتژي يك تمايل قوي در مديران ارشد ايجاد كرده تا به طور جدي در رابطه با استراتژي فعلي شركت تفكر كنند.


●مرحله دوم: شناسايي ديداري


 يك شركت هيچگاه نبايد ديد و بصيرت خود را از منابع بيروني تامين كند. بنابراين به سادگي مي‌توان گفت كه هيچ جانشيني براي مشاهده شخصي وجود ندارد. نقاشان بزرگ هيچگاه از روي توصيفات ساير افراد و يا حتي از روي عكس ها تصوير نمي‌كشند، آنها تمايل دارند تا موضوعي را كه با چشمان خود مشاهده كرده‌اند نقاشي كنند.


همچنين تعيين دامنه محصولات و خدمات مكملي كه در كنار محصولات و خدمات شما مصرف مي‌شوند، ممكن است ديد شما را به سمت فرصت‌هاي بيشماري باز كند. به عنوان مثال والديني كه براي تماشاي فيلم به سينما مي‌روند، براي نگهداري كودكان خود از يك پرستار بچه استفاده مي‌كنند.


به عنوان مثال ديگر، سفر زميني يك جايگزين براي مسافرت هوايي است، بنابراين شما بايد همچنين منافع و مشخصه‌هاي ممتاز سفر زميني را نيز بررسي كنيد.


شركت EFS به مدت چهار هفته مديرانش را به مناطق كاريشان فرستاد تا شش مسير آفرينش اقيانوس‌هاي آبي را كشف كنند.

با تحقيقاتي كه در اين مرحله انجام شد، بسياري از نتايجي كه مديران در مرحله اول فرايند تدوين استراتژي به آنها دست يافته بودند واژگون شدند.


سپس تيم‌هاي EFS به سمت تخته‌هاي نقشه‌كشي (Drawing Board)خود بازگشتند. اما اين بار آنها موظف به پيشنهاد يك استراتژي جديد بودند. هر تيم مي‌بايست با استفاده از شش مسير تشريح شده در فصل سوم، شش منحني ارزش جديد رسم كند. هر منحني ارزش جديد مي‌بايست يك استراتژي را تصوير كند كه بر اساس آن شركت در بازار خود برجسته شود.


●مرحله سوم: نمايشگاه ديداري استراتژي


پس از دو هفته نقشه‌كشي و ترسيم مجدد، تيم‌ها در جلسه‌اي كه ما آن را نمايشگاه ديداري استراتژي مي‌ناميم، نقشه وضعيت استراتژي خود را ارائه كردند. حاضرين جلسه را مديران ارشد اجرايي شركت‌ها و مشتريان رقبا، غيرمشتريان، مشتريان پر و پا قرص شركت EFS- تشكيل مي‌دادند. در مدت دو ساعت، تيم‌ها كليه دوازده منحني ارزش خود را – 6 منحني توسط گروه اينترنتي و شش منحني توسط گروه خدمات سنتي- ارائه كردند.


پس از اينكه دوازده استراتژي ارائه شدند، پنج برچسب در اختيار هر داور- منظور هر شخصي است كه به جلسه دعوت شده است- قرار گرفت و از آنها خواسته شد تا برچسب‌ها را مجاور استراتژي‌هاي برگزيده‌شان قرار دهند. داورها اگر تنها يك استراتژي منفرد را مجاب‌كننده مي‌يافتند، مي‌توانستند كل پنج برچسب را به آن تخصيص دهند.


پس از اينكه يادداشت‌ها نصب شدند، از داورها درخواست شد تا انتخاب‌هاي خود را تشريح و توصيف كرده و دلايل انتخاب خود را بيان كنند.


با پيشبرد اين مرحله، تيم‌ها سرانجام قادر به تكميل ماموريت خود شدند. آنها توانستند منحني ارزش ترسيم كنند كه تصوير حقيقي از نمايه استراتژيك فعلي، نسبت به نقشه وضعيت استراتژي كه در گذشته رسم كرده بودند، ارائه مي‌كرد.


شكل4-4 تفاوت‌هاي آشكار ميان استراتژي‌هاي فعلي و آتي شركت EFS را مشخص مي‌كند.


همانطور كه شكل نشان مي‌دهد، در استراتژي آينده شركت EFS عامل مديريت ارتباطات حذف شده است و سرمايه‌گذاري بر روي عامل متصدي رسيدگي به حساب مشتريان كاهش يافته است.
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شكل 4-4


در شكل 4-5، چهار عمل بوجودآورنده استراتژي نوآوري ارزش يا به عبارت ديگر سنگ بناي استراتژي اقيانوس آبي، به طور خلاصه نمايش داده شده است.
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شكل 4-5


●مرحله چهارم: ارتباطات ديداري


پس از اينكه استراتژي آتي شركت تدوين و تنظيم شد، آخرين مرحله ابلاغ كردن آن به روشي است كه براي كليه كاركنان شركت قابل فهم باشد.

تصوير جديد به نقطه مرجعي براي كليه تصميمات سرمايه‌گذاري مبدل شد. تنها به ايده‌هايي اجازه كار و پيشرفت داده مي‌شد كه به جابجايي شركت EFS از منحني ارزش قديم به منحني ارزش جديد كمك كنند.


●استفاده از نقشه پيشرو- مهاجر- راكد ( PMS)


ما در حين تحقيقاتمان متوجه شديم كليه شركت‌هايي كه اقيانوس آبي ايجاد كرده‌اند، پيشروهاي صنعت خود هستند، البته منظور از پيشرو بودن در صنعت، توسعه فناوري‌هاي جديد نيست بلكه منظور تغيير مسير ارزش قابل ارائه به مشتريان به حد و مرزي جديد است.

يك تمرين مفيد براي تيم مديريت شركت كه در جستجوي رشدي سودآور است، ترسيم مجموعه دارايي‌هاي( Portfolio) فعلي و برنامه‌ريزي‌ شده شركت بر روي يك نقشه پيشرو- مهاجر- راكد (PMS) است. در حمايت از هدفي كه اين تمرين دنبال مي‌كند، كسب و كارهاي مهاجر به عنوان كسب و كارهايي با مشخصه‌هاي مشابه در ميان رقبا، كسب وكارهاي مهاجر به عنوان كسب و كارهاي ارائه‌دهنده محصولات و خدماتي با حدبالاتري از عوامل رقابتي نسبت به اغلب رقبا در بازار و كسب و كارهاي پيشرو به عنوان يگانه كسب و كارهاي با انبوه مشتريان بالقوه، تعريف مي‌شوند.


اگر مجموعه كسب و كارهاي فعلي و برنامه‌ريزي شده شركت، عمدتاً متشكل از كسب و كارهاي راكد باشد، شركت خط سير رشد پاييني را پيش‌رو داشته و در داخل اقيانوس‌هاي قرمز محبوس مانده است و در نتيجه نياز دارد تا به سمت ايجاد نوآوري ارزش هدايت شود.


اگر مجموعه كسب و كارهاي فعلي و برنامه‌‌ريزي شده شركت، عمدتاً متشكل از كسب وكارهاي مهاجر باشد، شركت مي‌تواند رشد منطقي و قابل قبولي را انتظار داشته باشد. اما شركت از كل پتانسيل‌ بالقوه رشد خود بهره‌برداري نكرده و با بدعت‌گذاري و نوآوري در ارزش ريسك‌ها و مخاطرات آن كاهش پيدا خواهد كرد.


نقشه PMS كه در شكل 4-6 نشان داده شده است نمايانگر نمودار پراكندگي (پراكنش) پرتفوي كسب و كارهاي شركت است كه در آن تراكم و سنگيني پرتفوي فعلي دوازده كسب وكار شركت، از فراواني كسب و كارهاي راكد به توازني رو به افزايش نسبت به كسب و كارهاي پيشرو و مهاجر تغيير يافته است.


با اين حال، در هدايت كسب و كارها به سمت كسب و كارهاي پيشرو، مديران ارشد اجرايي بايد به خوبي آگاه باشند كه كسب و كارهي راكد اگرچه پتانسيل رشد اندكي دارند، اما غالباً مولد نقدينگي حال حاضر شركت هستند. از طرف ديگر، كسب و كارهاي پيشرو پتانسيل رشد بسيار بالايي داشته، اما اغلب در آغاز كار همگام با رشد و توسعه آنها، مصرف كننده وجوه نقدي مي‌باشند. بديهي است كه هدف مديريت ارشد در اين موقع بايد مديريت پرتفوي كسب و كارها به گونه‌اي باشد كه در نقاط معين زماني، توازني معقول ميان رشد سودآور و جريان نقدي بوجود آيد.
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شكل 4-6

منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)

استراتژی اقیانوس آبی (بخش دوم : تدوين استراتژي اقيانوس آبي (فصل پنجم: دستيابي به تقاضايي فراسوي وضع موجود))

● دستيابي به تقاضايي فراسوي وضع موجود

چگونه وسعت اقيانوس آبي كه خلق كرده‌ايد را بيشينه مي‌سازيد؟ اين پرسش ما را به سومين اصل استراتژي اقيانوس آبي هدايت مي‌كند: يعني دستيابي به تقاضايي فراسوي وضع موجود. اين اصل يكي از عناصر كليدي رسيدن به سنگ بناي استراتژي اقيانوس آبي يعني نوآوري ارزش است. با ادغام كردن منابع تقاضا و حداكثر ساختن تقاضا براي كي محصول يا خدمت جديد، ريسك مقيانس مرتبط با خلق يك فضاي بازار جديد تقليل خواهد يافت.


تمركز شركت شما بر كداميك از دو گزينه ممكن معطوف است: تصرف سهم بيشتري از مشتريان موجود و يا تبديل غيرمشتريان صنعت به يك منبع جديد تقاضا. آيا شما در حوزه محصولات/ خدمات ارائه شونده شركت خود، در جستجوي مشخصه‌هاي مشترك كليدي هستيد كه از ديدگاه كليه مشتريان ارزش به حساب مي‌آيد. و يا تلاش مي‌كنيد تا با بخش‌بندي بازار و در نتيجه سفارشي‌سازي محصولات و خدمات مطابق با سليقه هر گروه از مشتريان، تفاوت‌هاي موجود در اولويت‌‌هاي مشتريان را بپذيرند؟ براي دست يافتن به منابع تقاضايي فراتر از مشتريان فعلي، پيش از مشتريان به غير مشتريان، پيش از تفاوت‌ها به مشتركات و پيش از بخش‌بندي بازار در رابطه با يكپارچگي تفكر كنيد.

●سه گروه از غير مشتريان


در دنياي غيرمشتريان معمولاً فرصت‌هاي عمده‌اي براي آفرينش اقيانوس‌هاي آبي وجود دارد. براي تبديل اين تقاضاي بالقوه پنهان به تقاضايي واقعي در قالب مشتريان جديد، شركت‌ها نياز دارند تا نسبت به دنياي غيرمشتريان خود شناخت عميقي كسب كنند.


سه دسته غيرمشتري وجود دارند كه تغيير مكان آنها به جايگاه مشتريان فعلي امكان‌پذير است. فاصله نسبي اين سه گروه غيرمشتري از بازار شما با يكديگر متفاوت است.


اكنون اجازه دهيد تا به بررسي هر سه گروه از غيرمشتريان پرداخته تا نهايتاً چگونگي جذب آنها به فضاي بازار جديد و توسعه اقيانوس آبي موجود را تشكيل دهيم.


[image: image18.jpg]V=0 JSs
Olyte s jllog)S aw

it oSl 0055 Mg g3 o Wl et L b ad 3 a5 G e i gl 09,8
S e Syl Lud b
JoB Sy Slinlails g b anolsd (0 sl |y L il (e @loss 5 @Y guazma 193 09,5
25051 00 gl ebodse Y pase 31 ostizl Jlo cusllazal b 5 dcudls
s St (b ol e & S 3] 03093 5 08 el e tpges 09)5






شكل 5-1


●گروه اول غيرمشتريان


اين گروه از غيرمشتريان در لبه بازار نشسته‌اند. همگام با افزايش تعداد اين گروه از غيرمشتريان، بازار كساد و راكد شده و رشد بازار با مشكل مواجه خواهد شد. با اين وجود، اقيانوسي از تقاضاهاي بهره‌برداري نشده در حصار اين گروه از غيرمشتريان پنهان مانده است كه با سادگي مي‌توان آنها را با گروه مشتريان فعلي ادغام كرد.


چه دلايل كليدي وجود دارند كه اولين گروه از غيرمشتريان را به ترك صنعت و بازار شما مجاب مي‌سازند؟ براي اجتناب از اين مسئله، در ميان نيازها و عادات خريد اين گروه از غيرمشتريان، ابتدا به بررسي خصيصه‌هاي مشترك بپردازيد. سپس به جاي تمركز بر بخش‌بندي بازار و تعيين جايگاه محصول براي هر بخش، توجه خود را بر اين خصيصه‌هاي مشترك معطوف سازيد. بدين طريق شما قادر خواهيد شد تا به منابعي بهره‌برداري نشده از تقاضا دست پيدا كنيد.

●گروه دوم غيرمشتريان


خواسته‌ها و انتظارات اين گروه يا توسط محصولات/ خدمات صنايع ديگر برآورده شده و يا ناديده گرفته مي‌شوند. با اين وجود، اقيانوسي از تقاضاهاي بهره‌برداري نشده در حصار اين گروه از غيرمشتريان پنهان مانده است كه به سادگي مي‌توان آنها را با گروه منابع تقاضاي فعلي ادغام كرد.


دومين گروه غيرمشتريان، بنا به چه دلايل كليدي از بكارگيري محصولات يا خدمات صنعت شما امتناع مي‌كنند؟ براي جذب اين گروه، در ميان نيازها و عادات خريد آنهابه بررسي خصيصه‌هاي مشترك بپردازيد. سپس به جاي تمركز بر بخش‌بندي بازار و تعيين جايگاه محصول براي هر بخش، توجه خود را بر اين خصيصه‌هاي مشترك معطوف سازيد. بدين طريق شما قادر خواهيد شد تا به منابع بهره‌برداري نشده‌اي از تقاضا دست پيدا كنيد.

●گروه سوم غيرمشتريان


اين گروه از غيرمشتريان، صعب‌الوصول‌ترين و دورترين افراد نسبت به مشتريان فعلي صنعت هستند. معمولاً هيچ يك از نقش آفرينان صنعت اين گروه را به عنوان مشتريان هدف و يا مشتريان بالقوه در نظر نمي‌گيرد. زيرا فرض غالب بر اين است كه نيازها و عادات خريد اين گروه و همچنين فرصت‌هاي تجاري وابسته به آنها متعلق به ساير بازارها است.


به عنوان مثال صنعت پدافند هوايي كشور آمريكا را در نظر بگيريد.


نيروي دريايي، نيروي تفنگداران دريايي و نيروي هوايي آمريكا، به طور سنتي تصوير ارماني متفاوتي نسبت به هواپيماهاي جنگي داشته و از اين رو هواپيماي مورد نياز هر بخش مستقلاً طراحي و ساخته مي‌شد.


از زمان‌هاي گذشته، مشخصه‌هاي متفاوت ميان اين سه گروه نظامي مستقل، بديهي و مسلم فرض شده و صنعت پدافند هوايي نيز اينگونه تلقي مي‌كرد كه سه بخش بازار مجزا و متمايز، با عادات و نيازهاي خريد متفاوت، دارد. برنامه هواپيماهاي مشترك تهاجمي (JSF) اين شيوه صنعت را به چالش و مبارزه طلبيد.


هدف طرح JSF ساخت يك نوع هواپيما براي سه بخش متفاوت بازار بود، اين مهم از طريق تركيب كليه عوامل كليدي و كاهش يا حذف ساير عوامل امكان‌پذير گرديد.


همانگونه كه در شكل 5-2 نمايش داد شده است، بيست عامل رقابتي در بخش‌هاي نيروي دريايي، نيروي تفنگداران و نيروي هوايي حذف و يا به حدي پايين‌تر از استانداردهاي صنعت تقليل يافته‌اند. با تركيب عوامل به اين روش (مطابق شكل 5-2) و با كاهش يا حذف ساير عوامل رقابتي، طرح JSF توانست تا براي كليه سه ارگان نظامي يك نوع هواپيما طراحي و توليد كند.
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شكل 5-2


شكل 5-3 نمايانگر ارزش استثنايي است كه طرح JSF با ارائه قابليت عملكردي متمايز و با قيمتي پايين، ايجاد كرد.


[image: image20.jpg]Y0 S

(F22) ,l,) 3 JSF (F-35)

Yl
__Air Force (F-22) EHE
= \
\
L
\
A
\
\
X
\
JSF (F-35) y
‘\
A
\
Vs oo i o i o 0 ok o &
osby T T T T T
Caash el S S | e s s bless plusl
B)lde
- Sojela S Josg &S > s STOVL






شكل5-3


طرح JSF با تمركز بر اين عوامل قطعي و حذف كردن و تقليل دادن ساير عوامل رقابتي در سه حوزه بارز طراحي سفارشي، جنگ افزارهاي سفارشي و ماموريت سفارشي، توانست تا يك هواپيماي جنگي برتر را با قيمتي پايين عرضه كند.

●تلاش به منظور تصرف بزرگترين حوزه آبگير


هيچ قانون ثابت و تغييرناپذيري براي پيشنهاد اين مسئله كه شما بايد بر روي كدام گروه از غيرمشتريان و همچنين در چه هنگامي تمركز كنيد وجود ندارد.


ليكن، شما مي‌توانيد بررسي كنيد كه آيا در ميان سه گروه از غيرمشتريان، خصيصه‌هاي مشترك وجود دارد؟ بدين طريق شما مي‌توانيد وسعت تقاضاي پنهان و بهره‌برداري نشده را توسعه دهيد.


اگر هدف شما ايجاد يك جنبش استراتژيك است، بايستي منطقه تحت پوشش خود را توسعه دهيد. همچنين شما بايد آگاه باشيد، هنگامي كه رقبا با ايجاد يك نوآوري ارزش در جذب‌كردن غيرمشتريان به بازار خود موفق عمل كنند، اين امكان وجود دارد كه بسياري از مشتريان فعلي شما نيز جذب بازار رقبا شوند، زيرا بسياري از اين مشتريان حاضرند در ازاي جهش‌هاي ارزش آفريني كه رقبا ارائه مي‌كنند، از مشخصه‌هاي سفارشي متفاوت خود دست بردارند.

منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)

استراتژی اقیانوس آبی (بخش دوم : تدوين استراتژي اقيانوس آبي (فصل فصل ششم: پايه‌ريزي صحيح مراحل استراتژيك))

● پايه‌ريزي صحيح مراحل استراتژيك


در اين فصل به بررسي مراحل استراتژيك اعتبار سنجي و صحه‌گذاري بر ايده هاي اقيانوس آبي پرداخته تا از قابليت سوددهي و امكان‌پذيري تجاري آنها مطمئن شويم.


●مراحل صحيح استراتژيك


همانگونه كه در شكل 6-1 نشان داده شده است، شركت‌ها نيزا دارند تا استراتژي اقيانوس آبي خود را در بخش‌هاي منعفت خريدار، قيمت، هزينه و پذيرش پايه‌ريزي كنند.
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شكل 6-1

دو مرحله ابتدايي، يعني مطلوبيت (منفعت، سودمندي) مشتري و قيمت وجه درآمدي مدل كسبو  كار شركت را هدف قرار مي‌دهند. اين دو مرحله تضمين مي‌كنند كه شما در ارزش خالص قابل ارائه به مشتري جهشي ايجاد كرده‌ايد، ارزش خالص قابل ارائه به مشتري برابر است با مطلوبيت (منعفت، سودمندي) دريافت شده توسط مشتريان منهاي قيمت پرداختي آنها.


تضمين بخش سودآوري مدل كسب و كار، ما را به سومين عامل مي‌رساند: بخش هزينه مدل كسب و كار شركت اين اطمينان را حاصل مي‌كند كه در قابليت سودآوري شركت جهش ارزش آفريني ايجاد شده است، كه عبارت است از قيمت محصولات / خدمات ارائه شده منهاي هزينه توليد محصولات / خدمات. تركيب سه مولفه مطلوبيت برجسته، قيمت‌گذاري استراتژيك و هزينه‌يابي هدف است كه به شركت ها اجازه مي‌دهد تا به نوآوري‌ ارزش- يعني جهشي در ارزش قابل ارائه به مشتريان و همچنين جهشي در ارزش آفريني براي خود شركت- دست پيدا كنند.


تدوين استراتژي اقيانوس آبي تنها هنگامي تكميل مي‌شود كه شما پيش از اجراي استراتژي موانع و مشكلات بر سر راه آن را شناسايي كرده تا عملي شدن ايده كسب و كارتان تضمين گردد.


●بررسي مطلوبيت استثنايي قابل ارائه به خريداران


اگر فناوري منجر به آسايش و راحتي، بي‌تكلفي، افزايش بهره‌وري و سودمندي و كاهش مخاطرات زندگي خريداران نشود، انبوه مشتريان بدون اهميت قايلب شدن به دستاوردهاي آن، جذب نمي‌گردند.


[image: image22.jpg]ik
Syuia

i}

Sl

Cagllas poal (LS
3

SE

KLy

bgSile

y-£ S

o Cglln 4

Jp aps g e 4
¥







شكل 6-2


نقشه مطلوبيت خريدار به مديران كمك مي‌كند تا به تفاوت ميان نوآوري ارزش و نوآوري فناوري، از منظر و چشم اندازي صحيح نظرافكنند (شكل 6-2 را مشاهده كنيد).


اين نقشه به مديران امكان مي‌دهد تا دامنه كاملي از فضاهاي خالي مطلوبيت قابل ارائه به مشتريان را كه يك محصول يا خدمت مي‌تواند به صورت بالقوه پركند را شناسايي كنند. اكنون ابعاد نقشه مطلوبيت خريدار را به صورت تفصيلي بررسي مي‌كنيم.


چرخه تجربه خريدار


در هر مرحله، مديران براي ارزيابي و برآورد كيفيت تجربه خريدار (Buyers' Experience) مي‌توانند چندين پرسش را مطرح كنند. در شكل 6-3 تعدادي از اين پرسش‌ها نمايش داده شده است.
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شكل 6-3


●اهرم‌هاي مطلوبيت


بيشتر اهرم‌هاي مطلوبيت واضح و بديهي هستند، سادگي (سهولت استفاده)، سرگرمي و تصوير و سازگاري با محيط زيست نياز به تفسير و توضيح اندكي دارند. علاوه بر اين، كاهش مخاطرات (ريسك‌هاي) مالي، فيزيكي و اعتباري مشتري توسط محصول نيز از اهرم‌هاي مطلوبيت هستند. همچنين فراهم كردن، استفاده و انهدام (دورريزي) آسان يك محصول يا خدمت مي‌تواند منجر به رفاه مشتريان شوند.


شكل 6-4 نشان مي‌دهد كه يك شركت چگونه مي‌تواند موانعي كه بر سر راه ارائه مطلوبيتي استثنايي به مشتريان قرار دارد را شناسايي كند. با تعيين ارزش‌هاي قابل ارائه به مشتريان محصول/خدمت در سي و شش مكان خالي نقشه مطلوبيت مشتري، آشكارا مشاهده خواهيد كرد كه آيا با اين ارزش‌هاي ارائه شده، ايده جديد كسب و كار يك مطلوبيت متفاوت به مشتريان عرضه مي‌كند، و علاوه بر اين آيا قابليت از ميان برداشتن موانعي كه در مسير تبديل غيرمشتريان به مشتريان است را دارد يا خير.
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شكل 6-4


در چرخه تجربه خريدار، بزرگترين موانعي كه از ارائه مطلوبيتي استثنايي به مشتريان و غيرمشتريان جلوگيري مي‌كنند، چه هستند؟ آيا محصولات/ خدمات شركت شما اين موانع را از ميان بر مي‌دارند؟ اگر پاسخ شما مثبت است مي‌توانيد به گام بعدي راه پيدا كنيد.


●از مطلوبيت استثنايي تا قيمت‌گذاري استراتژيك


براي دستيابي به يك جريان درآمدزاي قدرتمند، بايد براي محصول/خدمت خود يك قيمت استراتژيك مناسب تعيين كنيد. اين مرحله تضمين مي‌كند كه خريداران نه تنها به خريد محصول/خدمت شما تمايل پيدا مي‌كنند، بلكه در ازاي محصول/خدمت شما توان و استطاعت مجاب‌كننده‌اي براي پرداخت پول داشته باشند. بسياري از شركت ها مسير عكسي انتخاب مي‌كنند كه در جستجوي نوآوري بوده و نسبت به قيمت بي‌تفاوت هستند، با گذشت زمان براي جذب انبوه مشتريان قيمت‌هاي خود را پايين مي‌آورند.


چنين تغييري دو دليل دارد. اينكه شركت‌ها پي‌برده‌اند كه حجم بالا، بازگشت سرمايه‌ بالاتري حاصل مي‌كند. 


دومين دليل به خريداران باز مي‌گردد، ارزش يك محصول يا خدمت مي‌تواند به شدت وابسته به تعداد كل افرادي باشد كه از آن استفاده مي‌كنند.


يك كالا انحصاري است، اگر كه شركت بتواند ساير شركت‌ها ار از بكارگيري و استفاده آن منع كند، به عنوان نمونه، شركت اينتل توانست از طريق حق مالكيت دارايي‌هاي خود، ساير سازندگان تراشه و ريزپردازنده‌هاي كاميپوتر را از بكارگيري دستاوردهاي توليد خود منع كند.


فقدان قابليت انحصاري كه در بسياري از ايده‌هاي كسب و كار وجود دارد، ريسك تسهيم دانش و انتقال آنها را تقويت مي‌كند. همانند بسياري از مفاهيم و انديشه‌هاي خلاقانه شركت‌هايي از جمله كروز، استارباكز، يا ساوت وست ايرلاين، بسياري از قدرتمندترين ايده‌هاي اقيانوس آبي اگرچه ارزش عظيمي ايجاد مي‌كنند، اما در ضميرشان متشكل از اكتشافات تكنولوژيكي جديدي نيست. در نتيجه آنها انحصاري نبوده و از اين رو در معرض تقليد هستند.


كليه موارد ذكر شده به اين معنا است كه قيمت استراتژيكي كه براي محصول/خدمت خود تعيين مي‌كنيد، نه تنها بايد گستره انبوهي از مشتريان را جذب كند، بلكه بايد شما در نگهداري و حفظ آنها ياري كند.


بنابراين شركت‌ها بايد در همان گام ابتدايي محصول/خدمتي را به بازار ارائه كنند كه خريداران نتوانند از خريد آن امتناع كرده و همچنين بايد آن را به روشي حفظ كنند كه مشتريان از خريد محصول/خدمت تقليدي ساير شركت‌ها دلسرد شوند و اين موضوع همان چيزي است كه قيمت‌گذاري استراتژيك را مسئله‌اي بسيار كليدي و بحراني مي‌كند.


ما براي كمك به مديران و در راستاي تعيين قيمتي صحيح براي محصول/ خدمت آنها، كه لزوماً پايين‌ترين قيمت هم نيست، ابزاري را تحت عنوان دالان قيمتي براي فروش انبوه توسعه داديم. اين ابزار از دو گام مجزا اما وابسته به يكديگر تشكيل شده است كه برروي يكديگر اثر گذارند.


(شكل 6-5 را مشاهده كنيد).
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شكل 6-5


●گام يك: شناسايي دالان قيمت فروش انبوه


كليه شركت‌ها در فرايند قيمت‌گذاري ابتدا محصولات و خدماتي را كه از لحاظ شكل و قالب بيشترين شباهت را به محصول/ خدمت خود دارند، بررسي مي‌نمايند. البته اين روند هنوز هم يك تمرين و اقدام ضروري است، اما براي جذب مشتريان جديد كافي نيست. بنابراين چالش اصلي در تعيين يك قيمت استراتژيك، درك حساسيت‌هاي قيمت آن دسته از افرادي است كه محصول و خدمت جديد را با دسته محصولات و خدماتي كه ظاهر متفاوتي داشته و در خارج از گروه سنتي رقبا ارائه مي‌گردند، مقايسه مي‌كنند.


يك روش مناسب براي نظر افكندن بر خارج از مرزهاي صنعت، فهرست كردن محصولات و خدماتي است كه كه در دو دسته ذيل قرار دارند: دسته اول محصولات و خدماتي‌اند كه شكل و قالب متفاوتي داشته اما كاركرد و وظايف مشابه محصول/خدمت شما را انجام مي‌دهند. دسته ديگر آنهايي هستند كه شكل متفاوتي داشته وظايف و كاركردهاي متفاوتي انجام داده، اما اهداف يكساني با محصول/خدمت شما دارند.


●شكل متفاوت، كاركرد و وظايف يكسان


كالسكه مطلوبيت اصلي مشابهي با خودرو داشت: حمل و نقل افراد و خانوارها. اما كالسكه شكل بسيار متفاوتي نسبت به خودرو داشت.


شكل و كاركرد متفاوت، اهداف يكسان


عليرغم تفاوت‌هايي كه در شكل و كاركرد سيرك و رستوران رفتن يكسان است: يك شب را بيرون از خانه خوش بگذرانند.


پس از تكميل ليست محصولات و خدمات جايگزين، مديران بايد به صورت نموداري قيمت و مقدار اين جايگزين‌ها را ترسيم كنند، مطابق با شكل 6-5 دامنه تغييرات قيمتي كه بزرگترين گروه خريداران هدف را تصرف كند، راهرو قيمت اكثريت مشتريان مي‌باشد.


نكته كليدي در اينجا اين است كه از قيمت‌گذاري مقارن با رقباي داخلي صنعت پيروي نكرده، بلكه بايد محصول/خدمت را در برابر جانشين‌ها و جايگزين‌هاي موجود در داخل صنعت و همچنين ساير صنايع قيمت‌گذاري كنيد. به عنوان مثال، اگر شركت فورد خودرو مدل T خود را نسبت به ساير خودروها، كه قيمتي سه برابر كالسكه‌ها داشتند، قيمت‌گذاري مي‌كرد، بازار اين خودرو گسترش چشمگيري پيدا نمي‌كرد.


●گام دو: تعيين سطح قيمت


دومين بخش از اين ابزار به مديران كمك مي‌كند تا قيمت محصول/خدمت خود را در دامنه قيمتي كه در مرحله قبل بدست آوردند، تعيين كنند، اين سطح قيمت به گونه‌اي خواهد بود كه رقبا را به تقليد و نسخه‌برداري از محصولات و خدمات جذب نمي‌كند. ارزيابي و برآورد قيمت آنها به دو عامل اصلي بستگي دارد. اولين عامل درجه (حدي) است كه محصول يا خدمت حق اختراع انحصاري قوي داشته و تقليد (نسخه‌برداري) از قابليت‌هاي خدماتي آن به شدت دشوار بود. دومين عامل درجه (حدي) است كه شركت برخي از دارايي‌هاي انحصاري يا قابليت‌هاي اصلي خود را، همانند يك كارخانه توليدي گران قيمت، تحت تملك قرار داده و مي‌تواند مانع از تقليد و نسخه‌برداري از آنها شود.


از طرف ديگر،شركت‌هايي با حق امتيازهاي انحصاري نامطمئن و يا حمايت‌هاي متزلزل‌تر دارايي‌هاي خود، بايد قيمت محصول/خدمت خود را در مكاني در ميانه‌هاي راهرو تنظيم كنند.


اگر هر يك از شرايط ذيل در رابطه با يك شركت صدق كند، شركت بايد از همان ابتدا قيمت‌گذاري استراتژيك در كران پايين تا متوسط راهر قيمت (منظور تعيين حد پايين تا متوسط قيمت در دامنه‌اي است كه مديران در مرحله قبل مشخص كرده‌اند) تعيين كند:


- محصول/خدمت آنها هزينه‌هاي ثابت بالا و هزينه‌هاي متغيير اندك داشته باشد.


- جذابيت محصول/خدمت آنها به شدت وابسته به اثرات خارجي شبكه باشد.


- ساختار هزينه آنها بواسطه اقتصادهاي مقياس و قلمرو منفعت حاصل كند.


●از قيمت‌گذاري استراتژيك تا هزينه‌يابي هدف


اگر مي‌خواهيد به ساختار هزينه‌اي دست پيدا كنيد كه هم قابليت سودآوري داشته و هم تطبيق آن توسط رقباي بالقوه دشوار باشد، هزينه‌يابي بر اساس كاستن حاشيه سود از قيمت و نه قيمت‌گذاري بر اساس افزايش حاشيه سود به هزينه، ضروري است.


با اين حال، هنگامي كه قيمت‌گذاري استراتژيك محرك هزينه‌يابي هدف است، هزينه هدف معمولاً تهاجمي است(يعني هزينه واقعي احتمالاً بيشتر از هزينه هدف خواهد بود).


شركت‌ها براي محقق ساختن هزينه هدف خود سه اهرم اصلي دارند:


اولين اهرم، ساده‌سازي و اثربخش كردن عمليات و معرفي نوآوري‌هاي هزينه از مرحله ساخت تا توزيع است. آيا مواد اوليه محصول يا خدمت مي‌تواند با نوعي غيرمتعارف و ارزانتر جايگزين گردد.


آيا در زنجيره ارزش شما، فعاليت‌هاي پرهزينه و با ارزش‌آفريني كم را مي‌توان حذف، كاهش و يا برون‌سپاري كرد؟ آيا با تغيير روشي كه محصول ساخته مي‌شود، مي‌توان تعداد بخش‌ها يا مراحل به كار رفته در توليد را كوتاه كرد؟


با توجه به هزينه‌ بالاي نيروي انساني در كشو سويس، شركت سواچ تنها از طريق تغيير محصول و روش‌هاي توليد خود قادر بود تا به هزينه هدف برسد.


دومين اهرمي كه شركت‌ها مي‌توانند از آن براي تحقق هزينه هدف استفاده كنند، همكاري (مشاركت) است. بسياري از شركت‌ها در ارائه يك محصول يا خدمت جديد به بازار اشتباهاً سعي مي‌كنند تا كليه فعاليت‌هاي توليد و توزيع را خودشان به تنهايي انجام دهند.


به عنوان مثال، شركت IKEA از طريق همكاري با حدود پانصد شركت توليدي در بيش از پنجاه كشور، كمترين هزينه و توليد سريع محصولات را در خطوط توليدي خود با تنوع بيش از بيست هزار كالا ممكن مي‌سازد.


سومين اهرم تغيير مدل قيمت‌گذاري (Pricing Model) صنعت. به عنوان مثال، هنگامي كه براي اولين مرتبه نوارهاي ويدئو به بازار عرضه شدند، قيمت آنها در حدود 80 دلار بود.


بنابراين قيمت استراتژيك يك نوار ويدئو مي‌بايست متناسب با يك بار رفتن به سينما باشد و نه به ماليكت درآوردن فيلم ويدئو به مدت كل دوران زندگي. با توجه به قيمت بالاي خريد نوار ويدئو، تقاضاي آن هيچگاه جهش پيدا نكرد.


بلاك باستر(Blockbuster) با تغيير مدل قيمت‌گذاري از فروش نوار ويدئو به اجاره، بر اين مسئله 


غلبه كرد.
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شكل 6-6


●از مطلوبيت، قيمت و هزينه به سوي تطبيق (پذيرش)


از آنجايي كه ايده اقيانوس آبي وضع موجود را تهديد مي‌كند، به همين دليل ممكن است منجر به ترس و مقاومت ميان سه گروه از ذينفعان شود: كاركنان، شركاي تجاري و عامه مردم. پيش از پيشروي و سرمايه‌گذاري در ايده كسب و كار جديد، شركت ابتدا بايد بر ترس و مقابله با تغيير اين سه گروه غلبه كند.


●كاركنان


پيش از اينكه شركت‌ها ايده جديد كسب و كار خو را علني و اجرا كنند، مديران بايد با كاركنان خود گفتگو و همكاري كرده تا به روش‌هايي دست يابند كه از طريق آن تهديدها به گونه‌اي از ميان برداشته شوند كه علي‌رغم تغيير نقش‌هاي كاركنان، مسئوليت‌هاي آنان، دستمزدهايشان و در نهايت تمامي افراد شركت برنده باشند.


●شركاي تجاري


مقاومت شركاي تجاري از لحاظ بالقوه نسبت به نارضايتي كاركنان زيان‌آورتر است. مقاومت شركاي تجاري به دليل ترس آنها از به مخاطره افتادن و تهديد جريان درآمدزايشان يا جايگاه بازار آنها در راستاي اجراي ايده جديد كسب و كار است.


●عامه مردم


مخالفت و مقابله با يك ايده جديد كسب و كار مي‌تواند در ميان عامه مردم نيز سرايت پيدا كند، در مواردي كه ايده كسب و كار خيلي جديد و نوآورانه باشد و هنجارهاي (نرم‌هاي) مسلم سياسي يا اجتماعي را تهديد كند، اين مخالفت بيشتر خواهد بود.


براي ‌آگاه ساختن و متقاعد كردن اين سه گروه از ذينفعان – كاركنان، شركا و عامه مردم- شما بايد شايستگي‌ها و مزيت‌ ايده جديد كسب و كار خود را براي اين سه گروه شرح دهيد، انتظارات واضح براي نتايج و چشم اندازهاي آن ايجادكنيد و نحوه دست‌يابي شركت به اين نتايج را براي اين سه گروه توصيف كنيد.


منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)


استراتژی اقیانوس آبی (بخش سوم : اجرای استراتژي اقيانوس آبي (فصل هفتم : غلبه بر موانع كليدي سازمان ))

●غلبه بر موانع كليدي سازمان 


درمقايسه با استراتژي اقيانوس قرمز، استراتژي اقيانوس آبي بيانگر يك حركت قابل توجه از وضعيت موجود است. اين حركت ناگهاني منوط به تغيير منحني ارزش شركت از همگرايي (تقارب) به واگرايي ( انشعاب) و البته با هزينه‌اي اندك است، و اين مسئله است كه موانع اجراي استراتژي اقيانوس آبي را بيشترمي كند. مديران در هنگام اجراي استراتژي اقيانوس آبي با چهار مانع اصلي مواجه هستند. اول موانع شناختي است يعني بيدار كردن و هوشيار ساختن نيروي كار نسبت به ضرورت يك تغيير استراتژيك. دومين مانع محدوديت منابع است . هر چه تغيير استراتژي بزرگتر باشد، به نظر مي رسد كه اجراي آن نيازمند منابع بيشتري است. سومين مانع، انگيزشي است. شما چگونه در بازيگران اصلي ايجاد انگيره مي كنيد تا خيلي سريع جهشي ناگهاني را از وضعيت فعلي به وضعيت مطلوب به اجرا در آورند؟ چهارمين مانع، سياسي است . در طي مطالعاتمان يكي از مديران مطرح مي كرد كه در سازمان ما پيش از آنكه روي پاي خود بايستيد، منهدم مي شويد. 


اما آگاهي از روش هاي غلبه بر اين موانع براي تقليل دادن ريسك سازماني بسيار كليدي و پراهميت است . اين مسئله ما را به پنجمين اصل استراتژي اقيانوس آبي مي رساند: يعني غلبه كردن بر موانع كليدي سازماني براي ترجمه استراتژي اقيانوس آبي به  عمل . 


درعوض ، شما نياز داريد تا با استفاده از آنچه كه ما رهبري نقطه عطف ( رهبري بازگشت ناپذير، رهبري نقطه بحراني ) مي ناميم يك تغيير وجهش ناگهاني در اين تفكر مرسوم بوجود آوريد. رهبري نقطه عطف به شما امكان مي دهد تا خيلي سريع و با هزينه اي اندك براين چهار مانع غلبه كنيد و حمايت كاركنان را دراجراي استراتژي وجهشي قابل توجه از وضعيت موجود، بدست آوريد. 
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شكل 7-1


●اهرم محوري : عوامل تاثير بي‌تناسب


ريشه هاي رهبري نقطه عطف به رشته اپيدميولوژي ( همه گيرشناسي ) وتئوري نقاط عطف باز مي‌گردد. كليد اصلي در ايجاد يك جنبش همه گير متمركز ساختن است و نه پراكندگي.


سوالات كليدي كه رهبران نقطه عطف مي‌بايست به آنها پاسخ دهند عبارتند از: چه فعاليت‌ها يا اعمالي، قطعاً برتغيير ناگهاني از وضعيت موجود اثر مي‌گذارند؟ چه فعاليت ها يا اعمالي، اثر قطعي بر برانگيختن و تحريك بازيگران كليدي دارند؟ چه فعاليت‌ها يا اعمالي، قطعاً بر از ميان برداشتن موانع سياسي اثر دارند كه اغلب حتي به شكست خوردن بهترين استراتژي‌ها نيز منجر مي‌شوند؟ رهبران با تمركز بر نقاط تاثير بي‌تناسب فوق مي‌توانند چهار مانعي كه اجراي استراتژي اقيانوس آبي را مختل مي‌كنند را از ميان بردارند. آنها مي‌توانند اين اقدام را سريع و با هزينه اندك انجام دهند.


اكنون بررسي خواهيم كرد كه چگونه مي‌توان از عوامل تاثير بي‌تناسب استفاده كرد.


●از ميان برداشتن موانع شناختي


اغلب مديران ارشد اجرايي تلاش مي‌كنند با متوجه ساختن افراد از طريق اعداد و ارقام و همچنين پافشاري بر تعيين و دستيابي به نتايجي بهتر براي شركت، ضرورت تغيير را نشان دهند.


اما همه ما آگاه هستيم كه اعداد و ارقام را مي‌توان دستكاري كرد.


مهمتر اينكه، افراد به ندرت نسبت به پيام‌هايي كه از طريق اعداد و ارقام مراوده مي‌كردند وفادار مانده و از آنها پشتيباني مي‌كنند.


رهبري نقطه عطف بستري فراهم مي‌كنند تا افراد مستقيماً واقعيت نامناسب و افتضاح را مشاهده و تجربه كنند. افراد آنچه را كه مشاهده و تجربه مي‌كنند، بهتر به خاطر آورده و نسبت به آن واكنش نشان مي‌دهند.


با توضيحي ساده، اگر يك كودك انگشت خود را به شيريني فرو برد و مزه آن را بچشد، هر چه طعم و مزه آن بهتر باشد، منجر به تكرار بيشتر اين رفتار در آينده خواهد شد. براي تشويق اين رفتار هيچ نيازي به تشويق والدين نيست.


رهبري نقطه عطف مبتني بر بينش˝ايجاد و برانگيختن تغييري سريع در شيوه انديشه كه محرك و پيشران آن ميل باطني و تجربيات ذاتي افراد است˝ مي‌باشد. رهبران نقطه عطف براي مقابله با موانع شناختي، به جاي تكيه كردن بر اعداد و ارقام، بستري را فراهم مي‌سازند تا افراد ضرورت تغيير را به دو روش تجربه كنند.


●سوار شدن بر ˝فاضلاب برقي˝

براي تغيير ناگهاني وضعيت موجود، كاركنان مي‌بايست خود مستقيماً با بدترين مسائل عملكردي (عملياتي) مواجه شوند. تجربه مستقيم افراد يك تاثير غيرمتجانس بر شناخت و درك سريع آنها نسبت به موانع شناختي دارد.


اين مثال را در نظر بگيريد. در سال 1990، از سيستم مترو شهر نيويورك بوي ترس و وحشت برخاست. به گونه‌اي كه به سيستم مترو لقب ˝فاضلاب برقي˝ داده شد.


تا در نهايت براتون به رياست پليس منصوب شد و در ظرف چند هفته يك جهش كامل از وضعيت موجود را در وضعيت پليس به وجود آورد. چگونه؟ نه با اجبار و نه با بحث و استدلال بر اساس اعداد و ارقام، بلكه با وارد ساختن افسران ارشد و مياني – و البته اول از همه خود- به سوار شدن بر فاضلاب برقي در اوقات روز و شب. تا وقتي كه براتون پيشقدم نشده بود، اين حركت انجام نشده بود.


اگرچه آمار به پليس نشان مي‌داد كه مترو ايمن و مطمئن است، اما آنچه كه آنها اكنون با چشم خود مشاهده مي‌كردند واقعيتي بود كه شهروندان نيويوركي هر روز با آن مواجه بودند: يك سيستم مترو در شرف بي‌نظمي و اغتشاش. اراذل و اوباش در واگن‌ها گشت مي‌زدند و حروف و تصاوير مبتذلي ديوارهاي مترو را پوشانده بودند، ديگر هيچكس نتوانست اينگونه استدلال كند كه استراتژي‌هاي فعلي پليس نيازي به حركت از وضعيت موجود و البته خيلي سريع، ندارد. نشان‌دادن اوضاع نابسامان وضعيت فعلي به بالادستان مي‌تواند خيلي سريع نگرش‌هاي آنان را تغيير دهد.


●ديدار با مشتريان ناراضي


تيم مديريت ارشد شما تا چه حدي به صورت فعالانه مستقيماً بازار را مشاهده كرده و براي شنيدن نگراني‌ها و دلواپسي‌هاي ناراضي‌ترين دسته مشتريان با آنها ملاقات مي‌كنند؟ هيچ جايگزيني براي ملاقات و گوش كردن مستقيم به صحبت‌هاي مشتريان ناراضي وجود ندارد.


●جهش از موانع مربوط به منابع


پس از اينكه افراد سازمان ضرورت يك تغيير جهت استراتژيك را پذيرفتند و كم و بيش بر شكل‌دادن يك استراتژي جديد توافق كردند، آنگاه اغلب مديران با واقعيت آشكار محدوديت منابع مواجه خواهند شد. آيا آنها پول كافي دارند تا براي تغييرات ضروري صرف كنند؟ در اين موقعيت، اكثر مديران ارشد اجرايي اصلاح‌طلب يكي از دو عمل زير را انجام مي‌دهند. يا ميانه روي كرده و جاه‌طلبي‌ها و بلندهمتي‌هاي خود را كاهش داده و مجدداً نيروي كار خود را دلسرد مي‌كنند، يا اينكه براي كسب منابع بيشتر از بانكداران و سهامداران خود تلاش مي‌كنند.


رهبران نقطه عطف به جاي تمركز بر بدست آوردن منابع بيشتر، تمركز خود را بر افزايش دادن ارزش منابعي كه در اختيار دارند، معطوف مي‌سازند. وقتي كه مسئله منابع كمياب بروز مي‌كند، سه عامل تاثير بي‌تناسب (غيرمتجانس) وجود دارد كه مديران از يك طرف با استفاده از آنها مي‌توانند مقدار قابل توجهي منابع را آزاد كنند و از طرف ديگر ارزش منابع خود را تشديد كنند. اين سه عامل تاثير بي‌تناسب (غيرمتجانس) عبارتند از: فرآيندهاي بحراني، فرآيندهاي غيربحراني و مبادله.


فرآيندهاي بحراني مجموعه فعاليت‌هايي هستند كه ورودي آنها منابع اندكي داشته اما دستاوردهاي عملكردي با پتانسيل بالا دارند. در مقابل، فرآيندهاي غيربحراني مجموعه فعاليت‌هايي هستند كه منابع ورودي بالايي داشته اما اثر عملكردي پاييني دارند. در هر سازماني، معمولاً هر دو دسته از فعاليت‌هاي فوق به وفور وجود دارند. منظور از مبادله نيز معاوضه كردن و مبادله كردن منابع اضافي يك واحد در يك حوزه، با منابع اضافي واحد ديگري است، تا شكاف‌هاي باقي مانده منابع پر گردد. شركت‌ها اگر نحوه استفاده صحيح از منابع در دسترس خود را ياد بگيرند، مي‌توانند موانع مربوط به منابع را كاملاً از ميان بردارند.


●توزيع مجدد منابع به فرآيندهاي بحراني


به عنوان مثال اين براتون رئيس جديد پليس شهر نيويورك بود كه در كل تاريخ اداره پليس گشتي شهر نيويورك به پايين‌ترين آمار جرم، ترس و بزهكاري دست پيدا كرد، و نه با افسران پليس بيشتر، بلكه با افسران پليسي كه به فرآيندهاي بحراني تخصيص داده شده بودند. تجزيه و تحليل‌هاي براتون آشكار ساخت كه اگرچه سيستم مترو مارپيچي از خطوط و محل‌هاي ورود و خروج بود، اما اكثر جرايم تنها در چند ايستگاه مشخص و در چند خط به وقوع پيوسته بودند.


ساير خطوط و ايستگاه‌هايي كه تقريباً هيچگاه در مورد آنها اقدامات تبهكاري گزارش نشده بود، به تعداد متناسب مجهز به نيروي پليس بودند. راه حل اين مسئله متمركز ساختن كامل نيروهاي پليس در فرآيندهاي بحراني مترو براي در هم شكستن عناصر تبهكاري بود. و به اين ترتيب در حالي كه اندازه نيروي پليس ثابت باقي ماند، اما آمار جرايم به شدت پايين آمد.


●تغيير مسير منابع از فرآيندهاي غيربحراني سازمان


رهبران نياز دارند تا با بررسي و شناسايي فرايندهاي غيربحراني سازمان، منابع را آزاد كنند. مجدداً در نمونه سيستم مترو شهر نيويورك، براتون تشخيص داد كه يكي از بزرگترين فرآيندهاي غيربحراني مراحل دادرسي جرايم در دادگاه بود. به طور متوسط شانزده ساعت طول مي‌كشيد تا هر افسر مجرمي را به مركز شهر برده تا به جرم او رسيدگي شود، براتون وضعيت را تغيير داد. به جاي انتقال مجرمين به دادگاه، مراكز دادرسي به پرونده‌هاي جنايي را به محل ارتكاب جرم انتقال داد، اين كار را با استفاده از اتوبوس‌هاي قديمي كه در خارج از ايستگاه هاي مترو پارك شده بودند انجام داد.


اين باعث شد تا زمان رسيدگي و دادرسي به پرونده‌هاي مجرمين از شانزده ساعت به تنها يك ساعت تقليل يابد و افسران پليس زمان بيشتري را به حفاظت ايستگاه‌هاي مترو و دستگيري مجرمين تخصيص دهند.


●مشاركت در مبادله 


علاوه بر تخصيص مجدد منابع داخلي يك واحد و متمركز ساختن آنها به فرآيندهاي بحراني سازمان، رهبران نقطه عطف ماهرانه منابعي كه به آنها نيازي ندارند را با آن دسته از منابعي كه مورد نياز آنها است تعويض و مبادله مي‌كنند.


شكل 7-2 توصيف مي‌كند كه براتون چگونه منابع بخش Transite Police را مجدداً تخصيص داد تا از اقيانوس قرمز خارج شده و استراتژي اقيانوس آبي خود را اجرا كند. محور عمودي در اين شكل بيانگر سطح نسبي تخصيص منابع است و محور افقي نيز بيانگر عناصر گوناگون استراتژي است كه بر روي آنها سرمايه‌گذاري صورت گرفته است.


در حالي كه اقدامات حذف كردن و كاهش دادن منجر به كاهش هزينه‌هاي سازمان شده است، اما افزايش برخي عناصر مشخص و يا ايجاد عناصر جديد، مستلزم سرمايه‌گذاري‌هاي اضافي است. با اين حال همانطور كه مشاهده مي‌كنيد، سرمايه‌گذاري كلي بر روي منابع تقريباً ثابت مانده است.
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شكل7-2


●جهش از موانع انگيزشي


رهبران نقطه عطف به جاي اينكه تلاش‌هاي خود در راستاي ايجاد تغيير را در موارد متعددي پراكنده و منتشر سازند، از يك مسير عكس حركت كرده و در جستجوي تمركزي بزرگ هستند. آنها براي برانگيختن و بسيج كاركنان برسه عامل اثرگذار نامتجانس تمركز مي‌كنند، كه ما آنها را /اشخاص مهم، مديريت تنگ ماهي قرمز (انعكاس شفاف) و اتميزه كردن مي‌ناميم.


●متمركز شدن بر روي اشخاص مهم


براي راه انداختن جنبشي همه‌گير، نيازي نيست تا تلاش و كوشش خود را بر روي كليه افراد سازمان گسترش دهيد، بلكه شما بايد تلاش خود را بر روي اشخاص مهم، يعني اثرگذاران كليدي و اصلي در سازمان متمركز كنيد.


●قرار دادن اشخاص مهم در تنگ ماهي قرمز


برانگيختن و تحريك كردن اشخاص مهم سازمان به روشي معنادار و هدفمند مستلزم در مركز توجه قراردادن اقدامات آنها به روشي آشكار و مكرر است، و اين چيزي است كه ما آن را به مديريت تنگ ماهي قرمز يا انعكاس شفاف عملكرد ارجاع مي‌دهيم.


براتون افسران ارشد شهر را گردهم مي‌آورد تا عملكرد كليه76 رييس حوزه را در زمينه اجراي استراتژي جديدش بررسي كند.


از آنجايي كه هيچ يك از روساي حوزه حاضر نبودند تا در مقابل ديگران شرمگين شود و همچنين روساي حوزه تمايل داشتند تا در برابر يكديگر و مقامات ارشد خود بدرخشند، يك فرهنگ عملكردي قدرتمند در ميان آنها بوجود آمد.


با اين حال، سازمان‌ها براي اجراي مديريت تنگ ماهي قرمز مي‌بايست به صورت همزمان يك روش منصفانه و بي‌طرفانه را در پيش گيرند.


روش منصفانه و بي‌طرفانه اين حس را به افراد القا مي‌كند كه در يك ميدان بازي مسطح حضور داشته و اينكه رهبران عليرغم كليه تغييرات احتمالي مورد نياز، بر ارزش‌هاي عقلايي و فكري كاركنان ارزش مي‌نهند.


●تجزيه و اتميزه كردن چالش استراتژيك جهت دستيابي به سازمان كه خود تغيير مي‌كند


اكنون به بررسي آخرين عامل كه تاثيري بي‌تناسب و نامتجانس دارد يعني اتميزه كردن (تجزيه كردن) مي‌پردازيم. جز اينكه افراد باورو اعتقاد داشته باشند كه چالش استراتژيك حل شدني است، تغيير جهت استراتژيك احتمالاً به موفقيت ختم نخواهد شد.


براتون براي اينكه چالش استراتژيك را دست‌يافتني و قابل حصول كند، آن را به اتم‌هاي با اندازه كوچك تجزيه نمود تا افسران كليه سطوح بتوانند با آن ارتباط برقرار كنند. راهكاري كه براتون استفاده كرد، مواجه ساختن سازمان NYPD با چالش برقرار ساختن نظم و امنيت در شهر نيويورك ˝خيابان به خيابان، حوزه به حوزه، و بخش به بخش˝ بود.


افسران ارشد نيز در حدود مقدورات خود يك هدف ملموس داشتند: برقراري امنيت در بخش مربوط به خود- و نه بيشتر. هيچكس نمي‌تواند اظهار كند كه وظايفي كه از آنها انتظار مي‌رود سختگيرانه و دشوار است. بدين طريق، مسئوليت اجراي استراتژي اقيانوس آبي از براتون به كليه سي و شش هزار افسر NYPD تغيير جهت پيدا كرد.


●غلبه كردن بر موانع سياسي


حتي اگر يك سازمان در اجراي استراتژي خود به نقطه عطف رسيده باشد، منافع خاص و متضادي وجود دارند كه در برابر تغييرات احتمالي مقاومت و پافشاري مي‌كنند. هر چه احتمال تغيير بيشتر باشد، تاثيرگذاران منفي- هم داخلي و هم خارجي- براي حفظ جايگاه خود نبرد كرده و مقاومت آنها مي‌تواند به شكل جدي به فرآيند اجراي استراتژي آسيب رساند.


براي غلبه كردن بر اين موانع سياسي، رهبران نقطه عطف بر سه عامل تاثير بي‌تناسب متمركز مي‌شوند استفاده و بهره‌برداري از اثرگذاري فرشتگان (پشتيبان)، ساكت كردن شياطين و انتصاب يك تسهيلگر يا مستشار در تيم مديريت ارشد.


فرشتگان آنهايي هستند كه از تغيير جهت استراتژيك بيشترين بهره‌برداري را مي‌كنند. شياطين آنهايي هستند كه از تغيير جهت استراتژيك بيشترين ضرر عايدشان مي‌شود. مستشار نيز يك متخصص از لحاظ رواني و سياسي است كه به شدت توسط كارمندان داخلي مورد احترام قرار گرفته و پيشاپيش كليه ميدان‌هاي مين، يعني اشخاصي كه با شما به نبرد پرداخته و اشخاصي كه از شما پشتيباني خواهند كرد، را مي‌شناسد. 


يكي از اولين مواردي كه تيموني (همان فردي كه براتون از او به عنوان مستشار استفاده كرده بود) به او گزارش داد، طرز برخورد احتمالي كاركنان ارشد با استراتژي پليسي جديد براتون و همچنين تعيين افرادي بود كه در آينده با استراتژي جديد نزاع كرده و يا آرام و بي‌صدا در روند اقدامات جديد اخلال ايجاد مي‌كردند.


●ساكت شدن شياطين و تحت نفوذ قرار دادن فرشتگان(پشتيبان‌ها)


شما همچنين براي غلبه كردن بر موانع سياسي بايد به دو دسته از سوالات زير پاسخ دهيد:


- چه كسي با استراتژي جديد ما نزاع و جنگ خواهد كرد؟ چه كسي با اجراي استراتژي اقيانوس آبي بيشتر از سايرين منافعش را از دست خواهد داد؟


- چه كسي به طور طبيعي و ناخودآگاه با من همسو مي‌گردد؟ با تغيير جهت استراتژيك چه كسي بيشترين منافع را بدست خواهد آورد؟


تنها مبارزه نكنيد. مخالفين و پشتيبان‌هاي خود را شناسايي كنيد و سعي نماييد تا براي هر دو دسته يك نتيجه برنده – برنده ايجاد كنيد. اما به سرعت حركت كنيد. با اتحاد و پيوستگي بيشتر با پشتيبان‌هاي خود، پيش از آنكه مبارزه آغاز گردد، مخالفين خود را منزوي كنيد. بدين روش شما مي‌توانيد پيش از شروع نبرد، مقاومت‌ها را سست كنيد.


●به چالش كشيدن تفكر مرسوم


همانگونه كه در شكل 7-3 نمايش داده شده است، براي تغيير و دگرگوني انبوه كاركنان بر تغيير و دگرگوني بر حدود نهايي( Extreme) تمركز كنيد:
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شكل 7-3

منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)


استراتژی اقیانوس آبی (بخش سوم : اجرای استراتژي اقيانوس آبي (فصل هشتم: تعبيه فرايند اجراي استراتژي در فرايند تدوين استراتژي))

● تعبيه فرايند اجراي استراتژي در فرايند تدوين استراتژي

يك شركت تنها مديريت ارشد و يا مديريت مياني خود نيست. تنها هنگامي كه كليه كاركنان يك سازمان با استراتژي همسو شده و از آن پيروي كنند، شركت خواهد توانست به عنوان يك مجري سازگار و ثابت قدم شناخته شود.


شما بايد در سازمان، فرهنگ تعهد، مسئوليت‌پذيري و اطمينان ايجاد كنيد تا بر مبناي آن كاركنان به اجراي استراتژي، البته نه بر روي كاغذ بلكه در روح و جان خود، برانگيخته شوند.


اين مسئله ما را به ششمين اصل استراتژي اقيانوس آبي مي‌رساند: اين اصل به شركت‌ها كمك مي‌كند تا ريسك مديريتي بي‌اعتمادي، عدم همكاري و حتي كارشكني كاركنان را كمينه سازند.


اجراي استراتژي اقيانوس آبي اغلب به تغييرات معنادار و اساسي نياز دارد. بنابراين هنگامي كه شركت‌ها به اجراي استراتژي اقيانوس آبي اقدام مي‌كنند، كمينه ساختن چنين ريسكي بسيار حياتي است. شركت‌ها بايد در تدوين و اجراي استراتژي به فرآيندي منصفانه برسند.


●معجزه و قدرت فرآيند منصفانه


جان تيباوت و لارنس واكر در ميانه‌هاي دهه 1970، با تمركز بر زمينه‌هاي قانوني بررسي كردند كه چگونه افراد بدون اجبار و از روي ناچاري يك سيستم قانوني را پذيرفته و خود را با آن تطبيق مي‌دهند. تحقيقات آنها اثبات كرد كه افراد به همان ميزان كه نسبت به خروجي (نتيجه) اهميت مي‌دهند، به عادلانه (منصفانه) بودن روند و روشي كه خروجي از طريق آن ايجاد شده نيز اهميت مي‌دهند.


فرايند منصفانه در فرايند تدوين استراتژي باعث مي‌شود كه در افراد حس همكاري ارادي در اجراي تصميمات استراتژيك بوجود آيد.


در شكل 8-1 جريان سببي نشان داده شده است كه ما ميان فرآيند منصفانه و نگرش‌ها و رفتار افراد مشاهده كرديم.
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شكل 8-1


●سه اصل فرآيند منصفانه


فرآيند منصفانه بواسطه سه اصل تقويت‌كننده متقابل تعريف و معين مي‌شود: مشاركت، تشريح و تفسير كردن و صراحت و شفافي انتظارات.


مشاركت به معناي درگيركردن و مداخله افراد در تصميمات استراتژيكي است كه بر آنها تاثيرگذار است، تشريح و تفسير كردن به معناي مطلع و آگاه ساختن كليه افراد از دلايل اتخاذ تصميمات نهايي استراتژيك است.


شفافيت و صراحت انتظارات به اين معني است كه كارمندان بايد صادقانه از استانداردهايي كه بر اساس آنها عملكردشان مورد قضاوت قرار گرفته و همچنين مجازات‌هاي شكست و عدم موفقيتشان آگاه شوند.


هنگامي كه افراد به وضوح درك كنند كه چه انتظاراتي از آنها وجود دارد، به سرعت مي‌توانند بر اجراي استراتژي تمركز كنند.


●چرا به كارگيري فرآيند منصفانه در فرايند تدوين استراتژي‌ها اهميت دارد؟


از لحاظ ارزش احساسي، فرد به دنبال شناسايي و تشخيص ارزش‌هاي خود، نه به عنوان ˝نيروي كار˝، ˝پرسنل˝، يا ˝منابع انساني˝، بلكه به عنوان انساني است كه فارغ ازسطوح سلسله مراتب سازماني و تنها به خاطر ارزش خود بايد مورد احترام كامل قرار گرفته و شان و وقار آن حفظ شود. از لحاظ فكري و عقلاني، افراد به دنبال شناسايي ايده‌هاي ابتكاري و نوآورانه خود و همچنين بازتاب انديشمندانه آن مي‌باشند.


هنگامي كه افراد حس مي‌كنند كه به دليل ارزش سرمايه‌هاي فكري خود شناخته شده‌اند، به تسهيم و اشتراك دانش خود تمايل پيدا مي‌كنند. به طور مشابه هنگامي كه به نيازهاي احساسي افراد توجه مي‌شود، آنها از لحاظ احساسي و عاطفي با استراتژي هماهنگ شده و به ارائه تمامي توان و انرژي خود ترغيب مي‌شوند.


اگر ارزش مرتبط با دانش افراد ناديده گرفته شود، آنها احساس نارضايتي خاطر كرده و ايده‌ها و تخصص خود را با ديگران به اشتراك نمي‌گذارند، در عوض، آنها بهترين تفكرات و ايده‌هاي خلاقانه خود را پنهان مي‌كنند. علاوه بر اين، آنه ارزش‌هاي فكري ديگران را نيز ناديده مي‌گيرند، ˝تو براي ايده‌هاي من ارزشي قايل نيستي، بنابراين ايده‌هاي تو هم براي من ارزشي ندارد و من به تصميمات استراتژيك تو اعتماد و اطمينان ندارم˝.


به طور مشابه، هنگامي كه ارزش‌هاي احساسي افراد ناديده گرفته شود، آنها خشمگين و عصباني شده و انرژي خود را صرف اجراي صحيح وظايف خود نمي‌كنند، در عوض آنها در جهتي عكس تلاش كرده و انرژي خود را در آن زمينه، به عنوان مثال كارشكني و تخريب عمدي، بكار مي‌برند.


درشكل 8-2 الگوي مرتبط با موارد ذكر شده نمايش داده شده است.
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شكل 8-2

منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)

استراتژی اقیانوس آبی (بخش سوم : اجرای استراتژي اقيانوس آبي (فصل نهم: دوام‌پذيري و تجديد استراتژي اقيانوس آبي))

●دوام‌پذيري و تجديد استراتژي اقيانوس آبي


خلق اقيانوس‌هاي آبي يك دستاورد استاتيك و ثابت نيست بلكه يك فرآيند پويا است.


يك شركت در چه زماني بايد مجدداً يك اقيانوس آبي خلق كند؟ هدف ما در اين فصل پاياني پاسخ به پرسش فوق و ملاحظاتي در رابطه با دوام‌پذيري و خلق مجدد اقيانوس‌هاي آبي است.


●موانع و مشكلات تقليد ايده‌ اقيانوس آبي


تقليد از هر ايده استراتژي اقيانوس آبي با موانع و حصارهاي قابل توجهي همراه است. برخي از اين موانع عملياتي و برخي ديگر موانع شناختي است.


موانع تقليد استراتژي اقيانوس آبي عبارتند از:


- معنا و مصداق يك جنبش نوآوري ارزش (Brand Image Conflict) بر اساس منطق مرسوم استراتژيك نيست. ناباوري و عدم اعتقاد عموم به ايده استراتژي اقيانوس آبي، از تقليد سريع و فوري آن ممانعت مي‌كند.


- تناقض و تعارض تصوير نشان تجاري، شركت‌ها را از تقليد يك استراتژي اقيانوس آبي باز مي‌دارد.


- هنگامي كه اندازه و وسعت بازار از حضور يك نقش آفرين (بازيگر) ديگر پشتيباني نكند، انحصار طبيعي مانع از تقليد و نسخه‌برداري ايده استراتژي اقيانوس آبي مي‌گردد. (برقراري عرضه و تقاضا)


- مجوزهاي قانوني و حق انحصاري كالاها/ خدمات مانع از تقليد استراتژي اقيانوس آبي مي‌گردند.


- نوآوري ارزش منجر به يك حجم فروش بالا مي‌گردد كه اين مطلب منجر به منفعت‌هاي هزينه‌اي سريع براي شركت و برعكس منجر به رهسپاري مقلدين بالقوه در يك مسير نامساعد مستمر هزينه‌اي مي‌شود.


- رويه‌هاي متداول شبكه ساير شركت‌ها را از تقليد ساده ايده استراتژي اقيانوس آبي باز مي‌دارد.


- از آنجايي كه تقليد غالباً توسط شركت‌هايي به وقوع مي‌پيوندد كه بتوانند تغييراتي اساسي در تجارب كسب و كار خود بوجود آورند، در حالي كه اكثر آنها با موانع سياسي در داخل شركت مواجه بوده و توان شركت جهت تقليد ايده استراتژي اقيانوس آبي معمولاً سالها به طول مي‌انجامد.


- هنگامي كه يك شركت جهشي در ارزش آفريني ايجاد مي‌كند، به سرعت در فضاي بازار يك وفاداري تجاري (پايبندي به نشان تجاري) كسب مي‌كند.


در شكل 9-1 خلاصه‌اي از موانع موجود بر سر راه تقليد ايده‌هاي استراتژي اقيانوس آبي نمايش داده شده است:
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شكل 9-1


منبع: کتاب استراتژی اقیانوس آبی(چان کیم و رنه مابورن)

بلاگ � HYPERLINK "http://www.newopinion.blogfa.com/" \o "نمایش بلاگ" ��اشتراک ایده های جدید�
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این مجموعه متعلق به کتابخانه بلاگ اشتراک ایده های جدید می باشد.
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پروفسر چان کیم-دکتر رن مابورن
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تهیه و تنظیم : تیم بلاگ اشتراک ایده های جدید...
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