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 ))هاي آبی آفرینش اقیانوس: فصل اول ( آبی  هاياستراتژي اقیانوس: بخش اول(استراتژي اقیانوس آبی 

 فضاي بازار جدید●

. هـاي قرمـز   هـاي آبـی و اقیـانوس   اقیـانوس   : فرض کنید که بازار جهـانی از دو دسـته اقیـانوس تـشکیل شـده اسـت   

هاي قرمز فضاهاي شناخته شـده بـازار      اقیانوس. هاي قرمز معرف کلیه صنایعی هستند که امروزه وجود دارند      نوساقیا

اینها فضاهاي شناخته نشده در بـازار   . هاي آبی، کلیه صنایعی هستند که در حال حاضر وجود ندارند      اقیانوس. هستند

 .باشند می

انـد و    هاي صنایع تعریف شده و مورد پذیرش واقع گردیدهها و حد و مرز   هاي قرمز، محدودیت   در اقیانوس   

کنند تا به عملکرد بهتري   ها سعی می   هاي قرمز شرکت    در اقیانوس   .همچنین قوانین بازي رقابت مشخص هستند   

از آنجـایی کـه   . نسبت به رقبا دست یافتـه، تـا بـدین ترتیـب سـهم بیـشتري از تقاضـاي بـازار را از آن خـود کننـد   

احتمال سودآوري و رشد   ) منظور صنایعی است که در آن رقباي زیادي وجود دارند   (اند،   قرمز پرجمعیت   هاي      اقیانوس

 .آلود کرده است ها آب اقیانوس را قرمز و خون کشنده میان شرکت هاي قرمز، رقابت در اقیانوس. باشد در آنها کم می

 هیچ رقیبـی در آنهـا وجـود نـدارد، بنـابراین در   برداري صورت نگرفته است و هاي آبی هیچ بهرهدر عوض، از اقیانوس   

 بالایی براي رشد و سودآوري وجـود داشـته و تقاضـاي بـالقوه بـالایی بـراي محـصولات و   هاي آبی پتانسیل      اقیانوس

اگرچـه   . تواند قوانین و حد و مرزهاي صنعت را مشخص کند    خود می    آبی اقیانوس. ها وجود دارد   خدمات این اقیانوس   

انـد، امـا اغلـب آنهـا در   هاي آبی وجود دارند که فراسوي حد و مرزهاي صنایع فعلی آفریـده شـده      قیانوستعدادي از ا   

هاي آبـی    در اقیانوس. اند هاي قرمز و از طریق توسعه حد و مرزهاي صنایع فعلی خلق گردیدهداخل همین اقیانوس   

 .اند ، زیرا قوانین بازي هنوز تنظیم و تدوین نشدهمعنا است رقابت بی

 هاي آبی آفرینش مستمر و بدون وقفه اقیانوس●

موجودیت آنها بـه قـدمت عمـر تمـامی کـسب و کارهـا   هاي آبی عبارتی جدید است، اما اگرچه واژه اقیانوس   

 .باشد می

سال قبل بازگردانید، خواهید دید که تعداد بسیار زیادي از صنایع چند میلیارد دلاري تنها در سه دهه   زمان را به سی   

هاي همراه، کارخانجات الکتریکـی بیوتکنولـوژي، ویـدئوهاي   اند، صنعت تلفن   ه به شکل معناداري وجود نداشته   گذشت

 ...السیر و  هاي سریع خانگی، اسنوبوردها، تحویل

از خود بپرسید که چه تعداد از صنایعی که در  به جلو ببریـد و   - یا شاید پنجاه سال   اکنون زمان را بیست سال   –

اگر قبول داشـته باشـید کـه تـاریخ   . ناخته هستند احتمالاً در آن دوران وجود خواهند داشت   حال حاضر ناش   

 .بینی آینده است، مجدداً پاسخ شما تعداد بسیار زیادي از صنایع خواهد بود سند معتبري جهت پیش

. ز متمرکـز اسـت   هـاي قرم ـ  هاي مبتنی بر رقابـت اقیـانوس   با این حال، هنوز هم تفکرات استراتژیک برروي استراتژي   

اي از دلیل تمرکز بر روي مسئله رقابت، به این خاطر است که استراتژي سازمانی به شـدت تحـت تـاثیر   بخش عمده   

در علوم نظامی، استراتژي عبارت است از مواجه شدن با یک رقیب و نزاع   . باشدریشه خود یعنی استراتژي نظامی می   

ریـزي   الگوهـاي امـروزي مـدیریت و برنامـه   . آن مشخص و ثابـت اسـت   با آن بر سر قطعه معینی زمین که حد و مرز   

در این الگوها فضا و پتانسیل بازار ثابت و محـدود   استراتژیک نیز چنین دیدگاهی نسبت به ساختار بازار دارند،   

 بـالا بـرده و بـدین ترتیـب یـک جایگـاه   بازار ثابت شوند که سهم خود ار در این   ها تشویق می   و شرکت   فرض شده   

 .دافعی براي رقابت خود اتخاذ کنندت

 یعنی قطعه زمین محدود و غلبه بر دشـمن   -قاعده محدودکننده جنگتمرکز اکید بر روي اقیانوس قرمز، پذیرش   

همـواره   :  اسـت، یعنـی ایـن واقعیـت کـه   جهان کسب و کـار   ) ممتاز(قدرت متمایز    و انکار   -براي کسب موفقیت   

 .رقیب وجود دارد   هاي آبی بی بازار جدید در اقیانوساي براي آفرینش فضاي   فزاینده ظرفیت
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 در حـال   هاي کسب و کار قـرن بیـستم، بـه صـورتی فزآینـده   هاي رقابتی در محیط   رویکردهاي مدیریتی و استراتژي   

اند، مدیران باید بـیش از پـیش بـه فکـر    آلود شدههاي قرمز به شدت خون   از آنجایی که اقیانوس   . باشدناپدیدشدن می   

 .هاي آبی باشند نش اقیانوسآفری

  و صنعت به سمت جنبش استراتژیک  از شرکت●

توان یک اقیانوس آبی خلق کرد؟  قرمز و رقابت خونبار خارج گردد؟ چگونه می   تواند از اقیانوس   یک شرکت چگونه می   

ملکـرد مطلـوب   هاي آبی و متعاقبـاً دسـتیابی بـه ع   آیا یک رویکرد سیستماتیک براي رهسپار شدن به سوي اقیانوس   

 وجود دارد؟

هـایی اسـت     واحد مناسبی براي تجزیه و تحلیلجنبش استراتژیکما بر این باوریم که نه شرکت و نه صنعت، بلکه   

منظور از جنـبش اسـتراتژیک،   . گیردهاي آبی و دستیابی به عملکرد مطلوب صورت می   که در زمینه توصیف اقیانوس   

(کـسب و کـار بـازارآفرین   یتی است که در زمینه ایجاد و توسعه یـک   اي از اقدامات و تصمیمات مدیر مجموعه

Market – Creating Business (گردد ارائه می.  

 سنگ بناي استراتژي اقیانوس آبی: نوآوري ارزش ●

اي  و از رویکرد الگو بـرد ندادهآور، رقبا را به عنوان معیار و مبناي خود قرار  هاي آبی به طرزي شگفتخالقان اقیانوس   

کنند که مـا از   در عوض آنها یک منطق استراتژیک متفاوت را دنبال می   . کننداستفاده نمی   ) زنی   محک(ها   از بهترین   

 .کنیم یاد می) Value Innovation (نوآوري ارزشآن با نام 

 .نماید نوآوري ارزش، برروي هر دو مولفه  نوآوري و ارزش تاکید یکسانی می

 .ماندن در بازار کافی نیست) برجسته( موفقیت شرکت بوده اما براي آفرینی شرطی لازم براي ارزش

نوآوري بدون ارزش نیز، شرکت را به سمت فناوري محـوري، پیـشگامی در بـازار و آینـده نگـري متمایـل سـاخته و   

 فراموش ترتیب چیزهایی که براي خریداران قابل پذیرش بوده و آنها حاضرند تا در قبال آنها پول پرداخت کنند،      بدین

 .شود می

ها مولفه نوآوري را با وضعیت قیمت، مطلوبیت و   پیوندد که شرکت   نوآوري ارزش تنها هنگامی به وقوع می   

 .هزینه همسو کنند

هاي آبی هستند، قادر خواهند شد تا همزمان از هر دو نـوع اسـتراتژي   هایی که در جستجوي آفریدن اقیانوس      شرکت

 . پیروي کنندتمایز و کاهش هزینه

. ریزي استراتژي نـوآوري ارزش بـه تـصویر کـشیده اسـت    هزینه را به منظور پی    کاهش پویایی تمایز   – 2-1شکل   

ساختار هزینه افتد که در آن اقدامات شرکت و تصمیمات مدیریتی همزمان هم   اي اتفاق می   نوآوري ارزش در ناحیه   

هزینـه   افـت    ،کـاهش  و   حذفبا   . نی بخشد شرکت را بهبود بخشد و هم ارزش قابل ارائه به خریداران را فزو   

، ارزش   ها و عناصري که صنعت هیچگاه آنها را عرضـه نکـرده اسـت      مولفه ایجاد و   افزایشبا   . افتداتفاق می   

 کـه در برگیرنـده ارزش قابـل   با گذشت زمان، اسـتراتژي ایجـاد ارزش   –. کندقابل ارائه به خریداران افزایش پیدا می   

ترتیـب بـا    حجـم فـروش را بـالا بـرده و بـدین   ه وجود آمده در اثر نقـش شـرکت اسـت   –ارائه به مشتري و ارزش ب   

 .کنند ها بیش از پیش کاهش پیدا می پدیدارشدن اقتصاد مقیاس، هزینه



 3
 

 
 2-1شکل 

 

 .هاي کلیدي استراتژي اقیانوس آبی و قرمز به شکل خلاصه نمایش داده شده است ویژگیها و   مشخصه1-3در شکل 

 
 3-1شکل 

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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هـاي   ابزارهـا و چـارچوب   : فـصل دوم   ( آبـی    هاي راتژي اقیانوس است: بخش اول (استراتژي اقیانوس آبی   

 ))تحلیلی

 هاي تحلیلی  ابزارها و چارچوب●

هاي عمـومی مایکـل پـورتر و     همانند استراتژياي از ابزارها   –هاي استراتژیک پیشین، تنوع گسترده   در الگوها و مدل   

هـاي قرمـز    بـراي رقابـت در اقیـانوس   -فعلی است الگوي مبتنی بر پنج نیروي پورتر که براي تجزیه و تحلیل صنعت   

هـاي آبـی   ها در ارائه ابزارهاي کاربردي براي تفوق جستن در اقیـانوس   ، اما همگی این مدل   اندتوسعه یافته   

 باشـند و از   کـارآفرین  و شـجاع   در عوض از مدیران ارشد مکرراً درخواسـت شـده اسـت تـا   . سکوت کرده بودند   

هاي مناسبی براي ابزارهـاي   این موضوعات علمی اگرچه تفکر برانگیزند اما جایگزین   .  کسب کنند   تجربه ،ها   شکست

 .کاربردي و تحلیلی نبودند که با استفاده از آنها بتوان در آبهاي آبی ناوبري کرد

هـا در زمینـه   به طور مثال، در صنعت نوشیدنی آمریکا رقابت شدیدي حکمفرماست که باعث افزایش فشار به شرکت   

فروشی و کـاهش   هاي توزیع و خرده   زنی و داد و ستد در ناحیه کانال   آوردن قیمت نوشیدنی، افزایش قدرت چانه    پایین

 .هاي فراوان براي مشتریان شده است تقاضا به دلیل وجود انتخاب

تـوان   ها باید یک سوال مهم از خود بپرسند، به چه شکل می   با این وجود ما اعتقاد داریم که استراتژیست   

توان یـک اقیـانوس آبـی را در فـضاي   ین اقیانوس قرمز با رقابت خونبار خارج شد؟ به چه شکلی می   از ا 

 رقیب بازار گشود؟ بی

 معرفـی   نقشه وضعیت اسـتراتژي گیري و تحلیلی را تحت عنـوان   هاي فوق، یک ابزار تصمیم   براي پاسخ به پرسش   

 . استنوآوري ارزش  وهاي آبی آفرینش اقیانوس براي چارچوب اصلیکنیم که یک  می

 نقشه وضعیت استراتژي●

کند، به    می   گذاري و رقابت   عواملی که صنعت فعلی بر روي آنها سرمایه   ، بر روي محور افقی کلیه   1-2در شکل   

 .اند تصویر کشیده شده

 :بعنوان مثال 

 :ندکن ها بر روي آنها رقابت می در صنعت نوشیدنی امریکا، هفت فاکتور اصلی وجود دارد که شرکت

  قیمت هر بطري نوشیدنی-

 .ها و جوایزي است هایی که معرف مدال بندي، به انضمام برچسب  شکل و نقش ممتاز بسته-

 کنندگان  بازاریابی براي افزایش آگاهی مصرف-

  کیفیت کهنگی نوشیدنی-

 .آید  شهرت و اعتبار تاکستانی که نوشیدنی از آن بدست می-

 نی پیچیدگی و دلفریبی طعم نوشید-

  تنوع نوشیدنی-

حال بیاییـد   .  نگریست نظر بازار از نقطه   صنعت نوشیدنی آمریکا،   ساختار زیربنایی   توان به عنوان   به عوامل فوق می   

مشتریان از هر یک از عوامل دهد کـه   به نمودار عمودي نقشه وضعیت استراتژي نظر افکنیم، این نمودار نشان می   

 .دندگر  میمند رقابتی به چه میزانی بهره
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دهد که اگرچه بیش از یک هزار و ششصد تولیدکننده در صنعت نوشیدنی آمریکا فعالیت دارنـد،    نشان می   1-2شکل   

 .خورد هاي ارزش آنها به چشم می  یک همگرایی و تقارب خیلی نزدیک در میان منحنیاز دیدگاه خریداراناما 

مقایسه بـا   ، الگوبرداري از رقباود، اقداماتی از قبیـل   با توجه به شرایطی که در صنعت نوشیدنی آمریکا حکمفرما ب   

عوامـل    بهبـود  و یـا   رسـانی  بالابردن سطح کیفیت و خدمت از طریـق   تلاش براي غلبه بر رقبا    و   ها   بهترین

 .ساخت نمی، شرکت را به جایگاهی قدرتمند و رشدي سودآور رهنمون رقابتی صنعت به میزانی اندك

تمرکز اسـتراتژیک   استراتژي یک صنعت را از پایه و اساس تغییر و حرکت داد، باید براي آنکه بتوان نقشه وضعیت   

خواهید در یک زمان    اگر می   .ها و از مشتریان به غیرمشتریان صنعت معطوف کرد   خود را از رقبا به جایگزین   

ا رقبا در عرصـه فعلـی و   اي کمتر، ارزش بیشتري خلق کنید، باید در برابر منطق کهنه الگوبرداري و مقایسه ببا هزینه   

 .همچنین گزینش از میان تمایز و رهبري هزینه، ایستادگی کنید

 گیري چهاراقدامی الگوي تصمیم●

هاي ارزش آفرین براي مشتري در ایجاد یک منحنی ارزش جدیـد، یـک ابـزار جدیـد   به منظور تجدید ساختار مولفه   

بـراي نقـض    نشان داده شـده اسـت،   2-2که در شکل   همانطور   .  را توسعه دادیم   الگوي چهاراقدامی تحت عنوان   

کردن رابطه جایگزینی میان تمایز و کاهش هزینه و براي ایجاد یک منحنی ارزش جدیـد، چهـار سـوال   

 :کشد کلیدي وجود دارد که منطق استراتژیک صنعت و مدل کسب وکار را به چالش می
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 2-2شکل 

 است، ایـن بیـنش بدسـت خواهـد آمـد کـه چگونـه   ل یافتن تقلی و   حذف کردن با پیگیري دو پرسش ابتدایی که   

 . پیدا کندکاهشنسبت به رقبا ساختار هزینه 

ارزش  است که این بینش بدست خواهد آمد کـه چگونـه   کردن خلق و   افزایش دادن با پیگیري دو پرسش بعدي   

 . خلق کردمنابع جدید تقاضا را بالا برده و قابل ارائه به مشتریان

گیري چهار اقدامی را بر روي نقشه وضعیت استراتژي صنعت خـود بـه کـار گیریـد، بـه   گوي تصمیم   از هنگامی که ال   

در مثال صنعت نوشیدنی آمریکا، شرکت کاسلا واینز با تفکـر بـر   . روندي جدید و دیدگاهی بدیع دست خواهید یافت   

، نوشـیدنی   غیرمـشتریان  وهـا      جایگزینروي این چهار اقدام در مقابل منطق جاري صنعت و همچنین نگاهی بر   

 .جدیدي با نام یلوتیل تولید کرد

. هاي سنتی، یک نوشیدنی مفرح و مجلسی عرضه کرد که با ذائقه هر فردي سازگار بـود کاسلا واینز برخلاف نوشیدنی   

در مدت دو سال، نوشیدنی یلوتیل به نشان تجاري مبدل شد کـه سـرعت رشـد آن در تاریخچـه صـنعت نوشـیدنی   

 .سابقه بود آمریکا بیاسترالیا و 

حذف کردن، تقلیـل دادن، افـزایش دادن و   (دهد که در آن کاربرد چهار اقدام اجرایی   اي را نشان می    حوزه   3-2شکل   

 . در صنعت نوشیدنی آمریکا شده استگسستن از رقابتمنجر به ) خلق کردن

 مفـرح، انتخـاب راحـت، نوشـیدن    نوشیدنی ملایـم و - ایجاد نموددر صنعت نوشیدنی سه عامل جدید   کاسلا واینز   

 . دادتقلیل و یا حذف و سایر عوامل را -آسان
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 3-2شکل 

 6,99هاي خود را بـالا بـرد و آنهـا را بطـري    خود ایجاد کرد، قیمت نوشیدنی   آفرینی   ارزشیلوتیل با جهشی که در   

 .گذاري کرد دلار قیمت

 ردن خلق ک- افزایش دادن- تقلیل دادن-شبکه چهاروجهی حذف کردن●

این ابزار، یک ابـزار تحلیلـی اسـت کـه مکمـل   . هاي آبی یک ابزار کلیدي دیگر نیز وجود دارد   براي آفرینش اقیانوس   

  خلق- افزایش– تقلیل -شبکه چهار وجهی حذفباشد، این ابزار تحلیلـی   گیري چهار اقدامی می   الگوي تصمیم   

 .نام دارد

 
 4-2شکل 

 سه خصوصیت یک استراتژي خوب●

 ایجـاد   متمایز و منحنی ارزش منحصر به فرد، یک )که در فصل اول بررسی شد ( همانند سیرك دوسالیل   یلوتیل،   

همانگونـه کـه در نقـشه وضـعیت اسـتراتژي   .  بگـشاید    را  فضاي جدید بازار   ِ کرد تا از این طریق یک اقیانوس آبی در   

 افزایش کلیـه   لاش خود را بـه    است، شرکت کوشش و ت   متمرکز آن   منحنی ارزش یلوتیل نمایش داده شده است،   

 شـده   منشعبآفرینان صنعت   منحنی ارزش یلوتیل از منحنی ارزش سایر نقش   . عوامل کلیدي رقابت اشاعه نداد   

ِ آرمـان   .  به وقوع پیوست   ها   جایگزین از رقبا حاصل نشد، بلکه در عوض با توجه به   الگوبرداري  با این انشعاب . است
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یک نوشیدنی مفرح و گوارا که تمامی اقـشار و بـا   :  است صریح و شفاف   یلوتیل    استراتژیک   )Tagline(نیمرخ/نمایه

 .اي از نوشیدن آن لذت ببرند هر ذائقه

ها در درون یک منحنی ارزش عینی و نمایان گردند، آنگاه یک استراتژي اثربخش اقیـانوس آبـی   وقتی که این ویژگی   

 .مرکز، انشعاب و یک آرمانت: همانند یلوتیل سه خصوصیت مکمل را در بر خواهد گرفت

هاي نوین اقیانوس آبی به کار گرفته   سنجی تجاري ایده   این سه خصیصه به عنوان یک آزمون ابتدایی در زمینه امکان   

  .شوند می

 تمرکز●

بـه    است و نمایه استراتژیک شرکت یـا منحنـی ارزش شـرکت، بایـد   متمرکزهر استراتژي قوي و منحصر به فردي،   

 براحتی می توان مشاهده کـرد کـه تمرکـز   3-2در شکل   ( . متمرکز بودن آن را نشان دهد   اراصورت شفاف و آشک   

 متمرکـز شـده و بقیـهء    نوشـیدن آسـان    ونوشیدنی ملایم و مفرح، انتخاب راحـت روي سه عاملِ   کاسلا واینز   شرکت   

 .  )عوامل دستخوش حذف یا تقلیل شده اند

هـا   پرهزینه براي شـرکت   ) کسب و کار   (هاي تجاري   ت، منجر به مدل   گذاري برروي کلیه عوامل رقابت در صنع      سرمایه

 .گردد می

 )واگرایی(انشعاب ●

یکتـایی و    تـدوین شـده باشـد،   ضعف و قوت آنها و عوامل رقـابتی ، نقاط تجزیه و تحلیل رقبا   استراتژي که با   

 .دهد یگانگی خود را از دست می

با بکـارگیري چهـار اقـدام   . استمجزا و منشعب ه از سایرین هاي اقیانوس آبی هموارهاي ارزش استراتژیست      منحنی

حذف کردن، تقلیل دادن، افزایش دادن و خلق کردن، نمایه استراتژیک آنها نسبت به نمایه متوسـط صـنعت متمـایز   

 براحتی می توان انشعاب منحنی ارزش شرکت کاسلاواینز را نسبت بـه دیگـر تولیـد   3-2با توجه به شکل   ( .گردد   می

 . )گان نوشیدنی مشاهده کردکنند

 کننده آرمان مجاب●

یک شعار مناسب نه تنهـا بایـد یـک پیغـام    . داشته باشد کنندهآرمان صریح و مجاب   یک استراتژي خوب باید یک   

خواهد به مـشتریان ارائـه    ها و خدماتی را که شرکت می صادقانه باید ارزشصریح و شفاف را ایراد کند، بلکه   

آرمـان   : بطـور مثـال   ( .، در غیر اینصورت مشتریان اعتماد و رقیبشان را از دست خواهند داد   نددهد را نیز اعلان ک   

 . )شرکت کاسلاواینز تولید نوشیدنی مفرح و غیر متعارف که نوشیدن آن براي کلیه افراد خوشایند باشد

 یک استراتژي اقیانوس آبی●

 تمرکـز،   صلی یک اسـتراتژي خـوب اقیـانوس آبـی   –هنگامی که منحنی ارزش یک شرکت، یا رقباي آن، سه معیار ا   

سـه معیـار بـه    این. سازد، شرکت در مسیر درستی قرار گرفته اسـت  را برآورده می   -انشعاب و آرمان مجاب کننده   

 .شوند هاي نوین اقیانوس آبی بکار گرفته می پذیري تجاري ایده عنوان یک آزمون ابتدایی در زمینه امکان

پیاده  به سمت بالا متمایل شـده و   ساختار هزینه،  متمرکز نباشده منحنی ارزش شرکت   از طرف دیگر، هنگامی ک   

معیـار   ( نباشد   واگرا و   متمایزهنگامی که منحنی ارزش   . گرددسازي  و اجراي مدل کسب و کار آن پیچیده می   

اگـر   . ي تفکیـک بـازار    سایر رقبا است، بدون هیچ علت و دلیلی برا   مشابه، استراتژي شرکت   )انشعاب را برآورده نکند   

، یعنی بازتابی از انتظـارات مـشتریان نباشـد    باشـد،   کنندهآرمان مجاب    یک   فاقدمنحنی استراتژیک شرکت   

یعنی فهم تولید کنندگان محصول یا خدمات تعیین کنندهء ارزش می باشد و نه نیـاز   ( یک پیشران داخلی   احتمالاً   

ط در جهت نوآوري و بدون هیچ توان تجاري بـالقوه و قابلیـت    از نوآوري محض فق   کلاسیک یا یک نمونه   )مشتریان   

 .جهش طبیعی خواهد بود

 شرکتی محصور در اقیانوس قرمز●
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هنگامی که منحنی ارزش شرکت به منحنی ارزش سایر رقبا نزدیک شود، بر این نکته اشاره دارد که شرکت احتمـالاً   

استراتژي صریح یـا ضـمنی شـرکت بـه تـلاش در راسـتاي   . دآلود قرار داردر حصار یک اقیانوس قرمز با رقابتی خون   

ها رشد تدریجی و کندي خواهند داشت،  این قبیل شرکت.  داردهزینه گرایش  یا   کیفیتبرتري یافتن از رقبا از نظر   

 .شانسی در صنعتی قرار داشته باشد که با خیالی آسوده در حال رشد است مگر اینکه شرکت با خوش

 از بدون بازپرداخت ارائه بیش از حد نی●

وقتی که منحنی ارزش ترسیم شده بر روي نقشه وضعیت استراتژي، حاکی از این مطلب باشد که کلیه عوامل رقابتی   

هایی بیش از حد نیاز را بـه    محركدهد که شـرکت   گردند، نشان می   صنعت در سطوح بالایی به مشتریان ارائه می   

براي خریداران ارزش کند که    بیش از حد لزوم به مشتریان ارائه می   هایی را ، یعنی مولفه   کندمشتریان عرضه می   

 حـذف ، شرکت باید تصمیم بگیرد که کدامیک از عوامل باید   نوآوري در ارزش   به منظور   . کند حاصل می   تدریجی

) واگـرا  (منـشعب  تا یـک منحنـی ارزش   - گردند خلق یا   افزایش همچنین چه عواملی باید   - یابند تقلیلگردند یا   

کهنگی و طعم گس و پیچیدهء مخصوص هر شراب از طرف تولید کنندگان نوشـیدنی ارزش   : بطور مثال (.اد گردد ایج

بطـور خلاصـه   . جلوه داده می شد و به  مشتري ارائه می گردید، که اصلا از نظر مشتري نیاز یا ارزش تلقی نمی شـد   

 . )ین دو ارزش نبودهزینه اي که از طرف مشتري پرداخت می گردید در قبال هیچکدام از ا

 استراتژي فاقد انسجام●

، که سطوح ارزش قابل ارائـه عوامـل   ايفاقد هیچگونه منطق و قاعده    شکل و   مارپیچیاگر منحنی ارزش شرکت   

 بیـانگر ایـن مطلـب   - توصـیف کـرد    بالا˝– پایین - بالا– پایین  پایین   –- بالا -پایینرقابتی آن را بتوان به صورت   ˝

 چندین استراتژي فرعی   استراتژي شرکت احتمالاً مبتنی بر   .  است یک استراتژي منسجم   فاقد   است که شرکت   

تک ممکن است منطقی و قابل قبول به نظر برسـند و    ها اگرچه تکاین استراتژي   .  شکل گرفته است   مستقل) جزئی(

د کـرده و در متمـایز    ایجـا   همکـاهی به شکل انفرادي کسب و کار را در جریان و تداوم قرار داده، اما اشـتراك آنهـا   

انداز استراتژیک صریح، نتیجه مناسبی در بر نخواهـد   ترین رقبا و یا ایجاد یک چشم   ساختن شرکت نسبت به شایسته   

 .اي است این وضعیت غالباً انعکاسی از یک سازمان با سیلوهاي بخشی یا وظیفه. داشت

 تناقضات استراتژیک●

 را ارائـه   سطح بالایی از یـک عامـل رقـابتی   دهند که شرکت   رخ میهاییتضادها و تناقضات استراتژیک در حوزه   

اعمال هرینـهء   : بطور مثال( .گیرددهد، در حالی که سایر عوامل که پشتیبان این عامل رقابتی هستند را نادیده می      می

ر حالی   زیاد جهت تمرکز یک شرکت بر روي تجارت الکترونیکی از طریق وب سایت شرکت و ارائهء متنوع خدمات، د   

 . )که سرعت وب سایت بسیار پائین و کارائی آن بسیار پیچیده می باشد

 هاي داخلی   با پیشرانه شرکت●

از ( کند؟ گذاري می به چه نحوي گزینش و نامشرکت در ترسیم نقشه وضعیت استراتژي، عوامل رقابتی صـنعت را   

 )؟...دیدگاه مشتریان یا از دیدگاه مدیران از پشت میزشان

آورد کـه آیـا    گیرد، این بینش را به وجود میبان و گویشی که در نقشه وضعیت استراتژي مورد استفاده قرار می   نوع ز 

یعنی محـرك   . ریزي شده است    پایه   از برون سازمان به درون   ˝انداز استراتژیک شرکت مبتنی بر یک منظر   ˝   چشم

انـداز   ، پایـه و اسـاس چـشم   ايوظیفـه    هـاي  با محـرك   از درون سازمان به برون   ˝ است، یا یک منظر   ˝تقاضاآن   

 .استراتژیک شرکت است

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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 تجدید سـاختار مرزهـاي   : فصل سوم(تدوین استراتژي اقیانوس آبی   : بخش دوم   (استراتژي اقیانوس آبی   

   ))بازار

 بازار  تجدید ساختار مرزهاي●

 و آفـرینش   از نو ساختن مرزهاي بازار بـه منظـور جـدا شـدن از رقابـت   ي اقیانوس آبـی،   اولین اصل استراتژ   

 .هاي آبی است اقیانوس

به ویژه، ما بـه شـش رویکـرد اصـلی بـراي بازسـازي   . هاي آبی دست یافتیمما به الگوهاي معینی براي ایجاد اقیانوس   

چـارچوب شـش   (گیري با شش مـسیر   ي تصمیم   ما این شش رویکرد اصلی را الگو   . مرزهاي بازار دست پیدا کردیم   

 .ایم نامگذاري کرده) مسیر

 چـالش دهنـد بـه    را تـشکیل مـی   هـا   شرکتاصلی که شالوده بسیاري از استراتژي   این مسیرها، شش فرضـیه   

هـا   شـرکت   . دارندکردن با یکدیگر نگاه می   هاي قرمز و رقابت   ها را در حصار اقیانوس   این شش فرض، شرکت   . کشند   می

 :تاً تمایل دارند تا شش اقدام ذیل را انجام دهندصراح

 .اي مشابه سایرین و تمرکز بر بهترین شدن در داخل مرزهاي آن تعریف صنعت به شیوه -

 نظر افکندن به صنایع خود و تلاش جهت برجسته شدن در گروه استراتژیکی کـه در آن نقـش بـازي   -

 .کنند می

  تمرکز بر گروه مشتریان یکسان-

 .گردد شان ارائه می  قلمرو محصولات و خدماتی مشابه با آنچه که در صنعت تعریف-

 .یا مهیج صنعت خود) اي وظیفه(هاي کارکردي  گیري  پذیرفتن جهت-

 بـه منظـور تـدوین   هـاي رقـابتی فعلـی   – و اغلب برروي تهدیـد    تمرکز بر یک دوره زمانی مشابه   –-

 .هاي خود استراتژي

ها باید حد و مرزهاي متداول صنعت که نحوه رقابت آنها با یکدیگر   هاي قرمز، شرکت      نوسبه منظور خارج شدن از اقیا   

 .کند، از میان بردارند را مشخص می

هاي مشتري، محـصولات و خـدمات   هاي استراتژیک، گروه   مدیران نیاز دارند تا به صنایع جایگزین، گروه   

 .ن نظر افکننداي صنعت و فراسوي زما هاي وظیفه گیري مکمل، فراسوي جهت

 :حال بیایید تا با این شش مسیر و نحوه کارکرد آنها آشنا شویم

 

 جستجو و بررسی در میان صنایع جایگزین: 1مسیر ●

هاي اقتصادي موجـود در صـنعت خـود در حـال   ها و بنگاه   در یک مفهوم گسترده، یک شرکت نه تنها با سایر شرکت   

 مشغول هـستند نیـز   محصولات و خدمات جایگزینی دیگر به تولید هایی که در صنایع   رقابت است، بلکه با شرکت   

بـه عنـوان   (.تر هستند تر و گسترده      وسیع) Substitutes(ها   از جانشین   ) Alternatives(ها      جایگزین. رقابت دارد 

هاي فیزیکـی مـشترك میـان رسـتوران و سـینما   واضح است که مشخصه   . مثال، سینما و رستوران را در نظر بگیرید   

یـک شـب را بیـرون از   : اما هدف افراد از سینما و رستوران رفتن یکسان است. ك و کارکردهاي آنان متفاوت است   اند

 ).خانه خوش بگذرانند

 هـا    جایگزینکردن   گیرد، به طور ضمنی و اغلب ناخودآگاه به سبک و سنگین   مشتري در هر تصمیم خریدي که می   

 .پردازد می

دادن سـایر عوامـل، یـک   هاي اختصاصی و حذف کـردن و تقلیـل   رهاي تجاري و جت   ها از سف   نت جتز با ارائه بهترین   

اقیانوس آبی چند میلیارد دلاري گشود که در آن مشتریان از مزایایی یک جت اختصاصی همانند آسـایش و سـرعت   
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و امـا   ). 1-3 شـکل (گردیدنـد   مند مـی   هاي ثابت و متغییر پایین مسافرت با هواپیماي تجاري بهره   آن، به علاوه هزینه   

مسئله رقابت؟ در هفت سال گذشته پنجاه و هفت شرکت مطابق با نت جتز آغاز بـه کـار کـرده بودنـد، پـس از ایـن   

 .پنجاه و هفت شرکت در عرصه کسب و کار خاموش شدند

 
 1-3شکل 

کنـد و    مـی   عوامل کلیدي که مشتریان را به سبک و سنگین کردن صـنایع جـایگزین هـدایت   با تمرکز بـر   

، شما قادر خواهید بود تا یـک اقیـانوس آبـی از فـضاي   رقابتی حذف نمودن و تقلیل دادن سایر عوامل   چنین   هم

 .بازار جدید خلق کنید

 

 هاي استراتژیک در صنایع جستجو و بررسی گروه: 2مسیر●

هـاي   گـروه    پذیر است، با بررسـی    هاي آبی امکانهمانگونه که با جستجو در میان صنایع جایگزین، آفرینش اقیانوس   

هـاي اسـتراتژیک   اصطلاح گروه   . هاي آبی را گـشود   توان در فضاهاي ناشناخته بازار، اقیانوس    نیز می   استراتژیک

هاي موجود در داخل یک صنعت است که از یک اسـتراتژي مـشابه و همـسان پیـروي   مربوط به شرکت   

 .کنند می

هـر   .  عملکـرد وقیمت : بندي کردتوان در دو بعد رتبه   هاي استراتژیک را در یک سلسله مراتب کلی، عموماً می      گروه

هـا بـر   اغلـب شـرکت   . شودجهش و افزایش در قیمت، به جهش و افزایش مشابهی در برخی ابعاد عملکرد منتهی می   

و وجگـوار در   .ام.به عنوان مثال، مرسدس، بی   . کنندبهبود جایگاه رقابتیشان در داخل یک گروه استراتژیک تمرکز می   

هـاي اقتـصادي بـر   هاي لوکس، بر غلبه و رقابت با یکدیگر تمرکز دارند در حالی که سـازندگان ماشـین      نبخش ماشی 

هـاي اسـتراتژیک    اما هیچ یک از گروه. برتري یافتن نسبت به یکدیگر در گروه استراتژیک خود متمرکز هـستند   

 .هاي استراتژیک ندارند توجه چندانی بر عملکرد سایر گروه

انـداز    دیـدگاه و چـشم   هاي استراتژیک موجود، مستلزم از میان برداشتن ایـن آبی در میان گروه   آفرینش اقیانوس   

 مـشتریان در   گیري تصمیمگیرد که به   بر عواملی صورت میشناخت و آگاه شدناین مهم از طریق   ،   استمحدود   

ها از معاوضه یک گروه با گروه هاي استراتژیک و یا تغییر تصمیم آن  محصولات و خدمات یکی از گروه   انتخابرابطه با   

 .شوند دیگر منجر می

هاي ممتاز هر دو گروه استراتژیک و حذف نمـودن   برداري کردن از نقاط قوت متمایز و شایستگی   شرکت کروز با بهره   

شـرکت کـروز تمـامی جـوانبی از   ). 2-3شـکل (و تقلیل دادن سایر عوامل رقابتی، اقیانوس آبـی خـود را خلـق کـرد   

باشـگاه کـروز، تجربـه   .سازي که اکثر بانوان میل و رغبت اندکی نسبت به آنها داشتند را حـذف نمـود      بدنهاي      باشگاه

 .سازي بوجود آورد هاي بدن کاملاً متفاوتی را نسبت به سایر باشگاه
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 2-3شکل 

 

 را انتخـاب   هـاي اسـتراتژیک ممتـاز و برتـر    هاي استراتژیکی وجود دارند؟ چرا مشتریان گروهدر صنعت شما چه گروه   

 تر را برگزینند؟ هاي استراتژیک ضعیف شود تا افراد گروه کنند؟ چه عواملی منجر می می

 

  مشتریان جستجو و بررسی در میان زنجیره: 3مسیر●

شـوند،    نامیـده مـی   مـشتریان هـدف   از افـرادي کـه   همگرایی در تعریف مشخصی   در اغلب صنایع، رقبا به یک   

 وجود دارند که به شکلی مستقیم و یا غیرمـستقیم   ˝مشتریاناي از   ˝ زنجیره    حقیقتاً با این حال،   . رسند   می

کننـد، ممکـن اسـت    خریدارانی که براي محصول یا خدمت پول پرداخت مـی   .در تصمیمات خرید درگیر هستند   

 قابل توجهی از تاثیرگذاران  و همچنین در برخی از موارد تعداد   باشند متفاوتکنندگان حقیقی   نسبت به مصرف   

 .اگرچه این سه گروه ممکن است همپوشانی و اشتراك داشته باشند، اما غالباً با یکدیگر تفاوت دارند. وجود دارند

 بـه عنـوان مثـال،   -دهنـد هاي متفاوتی از مـشتریان را هـدف قـرار مـی   هاي مجزا در یک صنعت، اغلب بخش      شرکت

بـه عنـوان مثـال   . رد مـشتري متمرکـز اسـت   اما یک صنعت معمولا بر روي یک گروه منف   . مشتریان بزرگ و کوچک   

صـنعت داروسـازي   .  متمرکز است یعنی دپارتمان خرید سازمان   خریدارانصنعت تجهیزات اداري به شدت بر دسته   

صنعت پوشاك غالباً کالاهاي خود را به دسـته   .  تمرکز دارد یعنی پزشکان   تاثیرگذاراناي بر دسته   به شکل برجسته   

 .فروشد  میکنندگان مصرف

تواند منجـر بـه کـشف یـک   ه چالش کشیدن خرد و بینش متعارف یک صنعت در رابطه با گروه مشتریان هدف، می   ب

توانند به بینش جدیـدي در رابطـه    ها می هاي خریداران، شرکتبا مشاهده و بررسی در میان گروه   . اقیانوس آبی گردد   

با طرح   

مشتریان 

نحنی ارزش جدیـد بـر مجموعـه جدیـدي از   ریزي مجدد منحنی ارزش خود دست پیدا کنند، بدین ترتیب م   

 . متمرکز خواهد شد-پوشی شده است  که قبلاً از آنها چشم–

هـاي   توانند و باید در طبقه مشتریان هدف قرار گیرنـد؟ روش    چه کسانی می: ها اساساً با طرح سوالاتی از قبیل      شرکت

 خـود در صـنعت فتـوکپی از   مـشتریان  غییـر تشرکن کـانن بـا   . جدیدي براي گشایش و خلق ارزش بوجود آورند   

 .هاي فتوکپی رومیزي را خلق کرد شرکتی، صنعت دستگاه) کاربران (کنندگان مصرف به خریداران
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 اگـر شـما   در صنعت شما، زنجیره مشتریان کدامند؟ صنعت شما به طور نوعی بر کدام گروه مشتریان متمرکز است؟   

 ه چه نحوي خواهید توانست ارزش جدیدي خلق کنید؟گروه مشتریان صنعت خود را تغییر دهید، ب

 

 جستجو و بررسی در میان محصولات و خدمات مکمل: 4مسیر●

در بیشتر صنایع، رقبا در حصار مرزهـاي   . گردنددر یک صنعت، تنوع اندکی از محصولات و خدمات، تولید یا ارائه می   

 .آیند هم میمحصولات و خدمات ارائه شونده صنعت خود پیرامون یکدیگر گرد

مهـم تعریـف و   . اي پنهـان اسـت    برداري نشدهغالباً در پشت سر محصولات و خدمات مکمل، ارزش بهره   

 .کننـد تعیین راه حل کلی است که خریداران در هنگام گزینش یک محصول یا خدمت از آن پیروي مـی   

بـا   همـراه   مصرف محصول شـما،   از پیش یک روش آسان براي تعیین این راه حل کلی، تفکر در این رابطه است که   

پیش از رفتن افـراد بـه سـالن سـینما، نگهـداري و   . پیونددمصرف چه اتفاقاتی به وقوع می   پس از   مصرف محصول و   

افزارهـاي   افزارهاي عامل و کاربردي همراه بـا سـخت    نرم. مراقبت از کودکان و همچنین پارك اتومبیل مورد نیاز است   

رود، امـا    پـس از پـرواز بکـار مـی    پیش ودر صنعت هواپیمایی، حمل و نقل زمینی . یرندگرایانه مورد استفاده قرار می   

 .باشند اي به نقطه دیگر می صراحتاً بخشی از نیازهاي مردم براي مسافرت از نقطه

همانگونه کـه   . شرکت نابی یک منحنی ارزش خلق کرد که اساساً نسبت به منحنی ارزش متوسط صنعت منشعب بود 

هـاي سـبک وزن،   هـاي خـود از فـایبرگلاس    نمایش داده شده است، شرکت نـابی بـا سـاخت اتوبـوس   3-3در شکل   

هاي مرتبط با پیشگیري از خوردگی، نگهداري و تعمیـرات و مـصرف سـوخت را حـذف نمـود و یـا بـه انـدازه      هزینه

 بالاتري نسبت بـه قیمـت   هاي اولیه هاي خود را با قیمت   در نتیجه، اگر چه شرکت نابی اتوبوس   . معناداري کاهش داد   

 در طـی دوره عمرشـان   هاي بسیار کمتـري   متوسط صنعت عرضه نمود، اما محصولات وي نیازمند پرداخت هزینه   

 .توسط شهرداري بود

 . درصد از بازار آمریکا را تصرف کند20 توانست 1993شرکت نابی پس از شروع کار خود در سال 

 
 3-3شکل 

خـدمت   / از مـصرف محـصول   پیشگیرند؟ هایی مورد استفاده قرار می   چه زمینه   محصولات یا خدمات شرکت شما در   

خـدمات شـما چـه اتفاقـاتی رخ   /  از مـصرف محـصول   پـس خـدمت و   /  محـصول   )همراه با (در حین مصرف   شما،   
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 را شناسـایی کنیـد؟   )محل پارك اتومبیل براي تماشاچی سـینما   : بطور مثال ( بازحمتتوانید نقاط   دهند؟ آیا می      می

  حذف کنید؟محصول یا خدمت مکملتوانید این نقاط را از طریق ارائه یک  نه میچگو

 

 هاي کارکردي یا احساسی خریداران جستجو و بررسی در میان خصیصه: 5مسیر●

اي از محـصولات   پردازند، نه تنها به قلمرو ثابت و پذیرفته شـده   هایی که در یک صنعت با یکدیگر به رقابت می      شرکت

 احـساسی  یـا   خـصوصیت کـارکردي   کنند، بلکه مقصد مشترك آنها بر پایه یکی از دو   ش پیدا می   و خدمات گرای   

 .محصولات و خدمات است

ایم، صنایع با گرایشات احساسی، که ارائه دهنـده بـسیاري از   ها به دو الگوي رایج دست پیدا کرده   ما با بررسی شرکت   

خـدمت را   / هاي کـارکردي و عملکـردي محـصول   ی قابلیت   اند که منجر به افزایش قیمت شده ول   هاي اضافی      خصیصه

تر با هزینه   هاي اضافی ممکن است منجر به ایجاد یک مدل کسب کارساده   حذف کردن این خصیصه   . دهندارتقاء نمی   

هـاي   توانند با افزودن مقداري خصیـصه   و بالعکس، صنایع با گرایشات کارکردي اغلب می   . تر و قیمت کمتر شود      پایین

 .ترتیب به منابع اقتصادي جدیدي دست پیدا کنند اي به محصولات خود بخشیده و بدین  حیات تازهاحساسی،

مبتنـی بـر   (شرکت سـوواچ صـنعت کـارکرد محـور   . شاپ هستنددو مثال معروف در این زمینه، شکتر سوواچ و بادي   

 .هاي احساسی تغییر داد ساعت را به یک صنعت مبتنی بر خصیصه) عملکرد

 در صنعت آرایشگاه مردانه کشور ژاپن یـک اقیـانوس   خانه   QB.  نیز در این زمینه جالب توجه است   QB تجربه خانه 

 .آبی خلق کرد و به سرعت در سراسر قاره آسیا رشد پیدا کرد

QB   یک تغییر قابل مشاهده است، تغییر صنعت آرایشگاه مردانه آسیایی از یک   در مرکز استراتژي اقیانوس آبی خانه 

 .اي به یک صنعت به شدت کارکردي و وظیفه) احساسی(هاي ظاهري  صیصهصنعت بر خ

QB   کـاهش   )  دلار 9( یـن   100 ین بـه   5000 تا   3000 قیمت سلمانی آقایان را از قیمت متوسط صنعت یعنی   خانه

براي درك استراتژي اقیانوس آبی خانه 

تـر پرسـنل و کـاهش فـضاي    هاي پایینداد و درآمد کسب شده از طریق هر آرایشگر را در هر ساعت، از طریق هزینه   

 . درصد بالاتر برد50ورد نیاز توسط هر آرایشگر نزدیک به م

QB را مشاهده کنید4-3، شکل . 

 
 4-3شکل 

هـاي    کند؟ اگر بر خصیصه یا احساسی رقابت می) اي وظیفه(هاي کارکردي صنعت شما بر روي کدام دسته از خصیصه   

گیـري کـسب و کـار خـود را   توانیـد جهـت    استفاده از چه عناصر و اجزایـی مـی   احساسی و مهیج متمرکز هستند، با   
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کـردن چـه اجزایـی   کنید، اضافه   خدمات رقابت می   / کارکردگرا کنید؟ اگر بر روي قابلیت عملکرد و کارکرد محصولات   

 انگیز و احساسی متمایل سازد؟ هاي هیجان گیري کسب و کار شما را بر خصیصه تواند جهت می

 

 جستجو و بررسی در سراسر زمان: 6مسیر ●

 .گـذارد کلیه صنایع تابع روندها و رویدادهاي خارجی هستند که در طی زمان اثرات زیادي بر کسب و کـار آنـان مـی   

پـذیر و انفعـالی بـا   شوند، به صورت تدریجی و تاحدي کـنش   ها هنگامی که رویدادهاي خارجی آشکار می   اکثر شرکت   

 .کنند این روندها تطبیق پیدا می

در . توان نسبت به استراتژي اقیانوس آبی شـناخت حاصـل کـرد   بینی خود روندها و رویدادها، به ندرت می   اما با پیش   

اي که روندها ارزش   انداز کسب و کار به شیوه   هاي اقیانوس آبی، با حرکت از بینش و چشم      استراتژيعوض   

 .آیند گذارند، به وجود می ر شرکت اثر میقابل ارائه به مشتریان را تغییر داده و بر مدل کسب و کا

گیـري بنیـان یـک اسـتراتژي   براي شـکل   . براي ارزیابی و بررسی روندها در سراسر زمان، سه اصل حیاتی وجود دارد   

 یـک باشـند و   ) ناپـذیر    برگشت (تغییرناپذیر باشند، آنها باید   قطعیاقیانوس آبی، روندها باید برابر کسب و کار شما   

 .اشته باشند دخط سیر واضح

قرار داشتن،   در یک خط توسعه واضح   و   تغییرناپذیر بودن   ،   قطعی بودن با تشخیص روندي سازگار با سه ویژگی   

اگر این روند به سرانجام منطقی خـود برسـد،   :  نظرافکنده و از خود بپرسیدفراسوي زمانشما خواهید توانست تا به   

ز یک استراتژي اقیانوس  آبـی، خواهیـد توانـست تـا بـه شناسـایی   اندا آنگاه شما، با چشم   بازار چگونه خواهد بود؟   

 . آنها در حال حاضر براي ایجاد یک اقیانوس آبی ضروري استتغییرعواملی بپردازید که 

، اولین شـبکه   )تشخیص روند ( ان با مشاهده روند رو به رشد و قطعی که به سمت جهانی شدن مشاهده کرد. سی ان 

 . کرد)تغییر شیوه گزارش اخباربه تمام مدت شبانه روز ( ساعته را خلق24بلادرنگ اخبار جهانی 

 در یک خط سیر مشخص و برگشت ناپذیرند، تحت تاثیر قرار دادهچه روندهایی با احتمال بالا صنعت شـما را   

گونـه    بر صنعت شما تاثیر خواهند گذاشت؟ با توجه به ایـن رونـدها، چ   چگونهباشند؟ این روندها   در حال توسعه می   

 اي را براي مشتریان ایجاد کنید؟ سابقه بی) ارزش(توانید منعفت  می

 درك کردن فضاي بازار جدید●

 .اند ، شش مسیر معرفی شده در این فصل به اختصار نمایش داده شده5-3در شکل 
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 5-3شکل 

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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تمرکـز بـر تـصویري   : فصل چهـارم   (تدوین استراتژي اقیانوس آبی   : بخش دوم   ( اقیانوس آبی   استراتژي

 ))بزرگ و نه بر اعداد و ارقام

تـوان فراینـد   چگونه می   : هاي آبی آشنا شدید باید به پرسش بعدي پاسخ دهید   حال که با مسیرهاي آفرینش اقیانوس   

ها را در ترسیم نقشه وضعیت   صویر بزرگ همسو ساخت و این ایده   ریزي استراتژیک را با متمرکز شدن بر یک ت      برنامه

. استراتژي شرکت به منظور دستیابی به یک استراتژي اقیانوس آبی، بکار گرفـت؟ ایـن یـک چـالش کوچـک نیـست   

ت هاي قرمز هـدای  ها آنها را به سمت اقیانوس ریزي استراتژیک شرکت دهد که غالباً فرایند برنامهتحقیقات ما نشان می   

 .کند ها آنها را به رقابت در مرزهاي بازار فعلی تحریک می ریزي استراتژیک شرکت   در واقع، فرایند برنامه. کند می

کنیم که منجر    معرفی می   ریزي استراتژیک متداول   فرایند برنامه   در این قسمت ما یک رویکرد جایگزین به جاي   

این رویکرد به شـکلی   .  است یک نقشه وضعیت استراتژي   به تهیه یک سند نشده، بلکه در عوض مبتنی بر ترسیم   

گردد که محرك قدرت خلاقیت گستره وسیعی از افراد داخلی یـک سـازمان    هایی میسازگار منجر به ایجاد استراتژي   

تـوان آنهـا را درك و بـه شـکلی   بوده، افق دید سازمان را به آفرینش یک اقیانوس آبی وسیعتر کرده و به آسـانی مـی   

 .سازي نمود پیادهاثربخش 

 

 ترسیم نقشه وضعیت استراتژي●

در عین حال، تعیین عوامل اصـلی کـه صـنعت بـرروي   . اي نیستترسیم یک نقشه وضعیت استراتژي هرگز کار ساده   

 .کند برخلاف انتظار کاري دشوار است آنها رقابت می

، یکـی از   )European Financial Services( ساله بـا نـام خـدمات مـالی اروپـا   150یک گروه خدمات مالی 

شود، بـا ایـن فراینـد تطبیـق   هایی است که براي توسعه استراتژي که منجر به جدا شدن شرکت از رقابت می      شرکت

 .یافت

ریزي شده و در برگیرنده چهار مرحله مختلف و در هـر   هاي آبی پایه   این فرایند براساس شش مسیر آفرینش اقیانوس   

 ). را مشاهده کنید1-4شکل (هاي دیداري است  سازي  شبیهمرحله نیز شامل تعداد فراوانی

 

 بیداري دیداري: مرحله اول●

هاي آبـی و ایجـاد تغییـر بـاز   چه چیزي آنها را از آفرینش اقیانوس   شدیم که   هرگاه از مدیران ارشد جویا می   

 .م یا یک بحران مهم استالعاده مصم دادند که این تغییرات نیازمند رهبري فوق ، آنها معمولاً پاسخ می؟دارد می
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 1-4شکل 

ضرورت تغییر آشـکار   خوشبختانه، ما دریافتیم که با ترسیم منحنی ارزش استراتژي شرکت توسط مدیران ارشـد،   

هـا را بـه مبـارزه طلبیـدن    ایجـاد کـرده و شـرکت   هوشیاري عمیـق   ترسیم نقشه وضعیت استراتژي یک   . شود   می

، براي یک بـازه   )EFS(گروه خدمات مالی اروپا   .  مشاهده شد   جربه در   EFSاین ت . کندهاي فعلی دعوت می      استراتژي

داد که به شفافی تشریح نشده و زمینه ارتباطی ضعیفی ایجاد کـرده   زمانی بلندمدت با استراتژیی کارخود را ادامه می   

 .بخش شده بود همچنین شرکت عمیقاً بخش. بود

EFS   هاي تابع واقع در اروپا،  از شرکت   مدیر ارشد وردن بیش از بیست    فرایند تدوین استراتژي را با گردهم آ   شرکت

مـسئولیت یـک تـیم، ایجـاد یـک   . امریکاي شمالی، آسیا و استرالیا آغاز کرد و آنها را در دو تیم مجزا تقـسیم نمـود   

ه منحنی ارزش بود که نمایه استراتژیک فعلی شرکت را در کسب و کار سنتی تبادل ارزهاي خارجی شرکت نسبت ب ـ  

به تیم دیگر نیز وظیفه مشابهی تخصیص داده شد، ترسیم منحنی ارزش در کسب و کار آنلایـن   . رقبایش مجسم کند   

 .تبادل ارزهاي خارجی

آمیز بودن وضـعیت    ها استدلال کردند که با توجه به ماهیت مخاطرهبه عنوان مثال، اروپایی   . مناظره گرمی به راه افتاد   

EFS   با ایـن   .  مدیریت ریسک، خدمات مشاوره ارائه دهد   کار مرسوم خود باید در زمینه    در کسب و   مشتریان، شرکت

. آنها بر ارزش سرعت و استفاده آسان تاکید داشتند. ها این مطلب را نامربوط دانسته و آن را رد کردند   حال، آمریکایی   

، گردنـد تریان جذب مـی   یکی از افراد تیم بیان کرد که با پذیرفتن تعهد نسبت به تایید آنی معاملات، مش   

 .ضروري به نظر نرسید از افراد دیگر هیچ یکخدمتی که از دیدگاه 

هاي وضعیت اسـتراتژي خـود را در یـک جلـسه    ها ماموریت خود را تکمیل کردند و نقشه ها، تیمعلیرغم این دشواري   

 .اده شده است نمایش د3-4 و 2-4نتایج در شکل . ها ارائه دادند کننده عمومی با حضور کلیه شرکت

 
 2-4شکل 
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 3-4شکل 

 

هـاي ارزش کـسب و کـار آنلایـن و سـنتی   در منحنـی   . این تصاویر، نواقص استراتژي شرکت را صریحاً مشخص کرد   

 و رقـابتی متعـدد    عوامـل شرکت در هر دو کسب و کـار خـود بـرروي   . خورد به چشم می   فقدان تمرکز شرکت،   

هاي ارزش شرکت چه در کسب و کار سنتی و چه در کسب    این، منحنی   علاوه بر . گذاري کرده است    سرمایه   متنوعی

ها نتوانسته بودنـد بـه   آور نیست که هیچ یک از تیم      شگفت. هاي ارزش رقبا است   و کار آنلاین، بسیار شبیه به منحنی   

 .هاي ارزش آنها صدق کند، دست پیدا کنند  چشمگیر که در رابطه با منحنی)شعار(آرمان یک 

گروه آنلاین پـی بـرد کـه   .  با استراتژي رقبایش حاصل شودEFSرین شوك از مقایسه استراتژي شرکت شاید شدیدت 

 سـاده  ارتبـاطی  قابلیت و بـا   خلاقانه، متمرکز، شرکت کلیر اسکایز، یک استراتژي   ترین رقیب شرکت   EFS   قوي

 .کرد از اقیانوس قرمز خارج شده بود شرکت کلیر اسکایز که به سرعت رشد می. دارد

 .هاي وضعیت استراتژي نمایانگر یک استراتژي غیرمتمرکز، غیرخلاقانه و با قابلیت ارتباطی ضعیف بود نقشه

 در مدیران ارشد ایجاد کرده تا به طور جدي در رابطه بـا اسـتراتژي   قوي تمایلترسیم نقشه وضعیت استراتژي یک   

 .فعلی شرکت تفکر کنند

 

 شناسایی دیداري: مرحله دوم●

توان گفت  بنابراین به سادگی می   .هیچگاه نباید دید و بصیرت خود را از منابع بیرونی تامین کند   یک شرکت    

نقاشان بزرگ هیچگاه از روي توصیفات سایر افـراد    .هیچ جانشینی براي مشاهده شخصی وجود ندارد   که   

ان خود مـشاهده   کشند، آنها تمایل دارند تا موضوعی را که با چشم   و یا حتی از روي عکس ها تصویر نمی   

 .اند نقاشی کنند کرده

شـوند،    که در کنـار محـصولات و خـدمات شـما مـصرف مـی   تعیین دامنه محصولات و خدمات مکملی   همچنین   

به عنوان مثال والدینی کـه بـراي تماشـاي فـیلم بـه   . هاي بیشماري باز کند   ممکن است دید شما را به سمت فرصت   

 .کنند د از یک پرستار بچه استفاده میروند، براي نگهداري کودکان خو سینما می
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منـافع و   به عنوان مثال دیگر، سفر زمینی یک جایگزین براي مسافرت هوایی اسـت، بنـابراین شـما بایـد همچنـین   

 . سفر زمینی را نیز بررسی کنیدهاي ممتاز مشخصه

EFS   هاي آبـی را    اقیانوس    به مدت چهار هفته مدیرانش را به مناطق کاریشان فرستاد تا شش مسیر آفرینش   شرکت

 .کشف کنند

با تحقیقاتی که در این مرحله انجام شد، بسیاري از نتایجی که مـدیران در مرحلـه اول فراینـد تـدوین   

 .استراتژي به آنها دست یافته بودند واژگون شدند

ظف به اما این بار آنها مو. خود بازگشتند)Drawing Board(کشی  هاي نقشه  به سمت تختهEFSهاي  سپس تیم

بایست با استفاده از شش مسیر تـشریح شـده در فـصل سـوم، شـش   هر تیم می   . پیشنهاد یک استراتژي جدید بودند   

بایست یک اسـتراتژي را تـصویر کنـد کـه بـر اسـاس آن   هر منحنی ارزش جدید می   . منحنی ارزش جدید رسم کند   

 . شودبرجستهشرکت در بازار خود 

 

 اتژينمایشگاه دیداري استر: مرحله سوم●

نـامیم،    می   نمایشگاه دیداري استراتژي   اي که ما آن را   ها در جلسه   کشی و ترسیم مجدد، تیم   پس از دو هفته نقشه   

ها و مشتریان رقبـا،    مدیران ارشد اجرایی شرکتحاضرین جلسه را . نقشه وضعیت استراتژي خود را ارائه کردند   

هـا کلیـه دوازده   در مـدت دو سـاعت، تـیم   . دادند تشکیل می   - شرکت   EFSغیرمشتریان، مشتریان پر و پا قرص   

 . ارائه کردند- منحنی توسط گروه اینترنتی و شش منحنی توسط گروه خدمات سنتی6 –منحنی ارزش خود را 

 منظور هر شخـصی اسـت کـه بـه جلـسه   -پس از اینکه دوازده استراتژي ارائه شدند، پنج برچسب در اختیار هر داور   

. شـان قـرار دهنـد   هـاي برگزیـده   ها را مجاور استراتژي    و از آنها خواسته شد تا برچسب    قرار گرفت   -دعوت شده است   

 .توانستند کل پنج برچسب را به آن تخصیص دهند یافتند، می کننده می داورها اگر تنها یک استراتژي منفرد را مجاب

ا تشریح و توصیف کـرده و دلایـل   هاي خود رها نصب شدند، از داورها درخواست شد تا انتخاب   پس از اینکه یادداشت   

 .انتخاب خود را بیان کنند

آنها توانستند منحنی ارزش ترسـیم کننـد   . ها سرانجام قادر به تکمیل ماموریت خود شدند   با پیشبرد این مرحله، تیم   

ائـه   که تصویر حقیقی از نمایه استراتژیک فعلی، نسبت به نقشه وضعیت استراتژي که در گذشته رسم کرده بودنـد، ار   

 .کرد می

 .کند  را مشخص میEFSهاي فعلی و آتی شرکت  هاي آشکار میان استراتژي  تفاوت4-4شکل

 عامـل مـدیریت ارتباطـات حـذف شـده اسـت و   دهد، در استراتژي آینده شـرکت   EFSهمانطور که شکل نشان می   

 .گذاري بر روي عامل متصدي رسیدگی به حساب مشتریان کاهش یافته است سرمایه
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 4-4شکل 

، چهار عمل بوجودآورنده استراتژي نوآوري ارزش یا به عبارت دیگر سنگ بناي استراتژي اقیانوس آبی،   5-4در شکل   

 .به طور خلاصه نمایش داده شده است

 
 5-4شکل 

 

 ارتباطات دیداري: مرحله چهارم●

براي کلیـه   روشی است که پس از اینکه استراتژي آتی شرکت تدوین و تنظیم شد، آخرین مرحله ابلاغ کردن آن به   

 .کارکنان شرکت قابل فهم باشد

هـایی اجـازه کـار و   تنها بـه ایـده   . گذاري مبدل شد   تصویر جدید به نقطه مرجعی براي کلیه تصمیمات سرمایه   

 از منحنی ارزش قدیم به منحنی ارزش جدیـد کمـک   شد که به جابجایی شرکت   EFSپیشرفت داده می   

 .کنند

 

 )PMS ( راکد - مهاجر-واستفاده از نقشه پیشر●

، پیشروهاي صـنعت خـود   انـد  هایی که اقیانوس آبی ایجاد کردهما در حین تحقیقاتمان متوجه شدیم کلیه شرکت   

هاي جدید نیست بلکه منظور تغییر مـسیر   هستند، البته منظور از پیشرو بودن در صنعت، توسعه فناوري   

 .تارزش قابل ارائه به مشتریان به حد و مرزي جدید اس

( هـاي یک تمرین مفید براي تیم مدیریت شرکت که در جستجوي رشدي سـودآور اسـت، ترسـیم مجموعـه دارایـی   

Portfolio (   راکـد   - مهاجر- شده شرکت بر روي یک نقشه پیشرو ریزيفعلی و برنامه PMS) ( در حمایـت از   . اسـت

هـاي مـشابه در   کارهـایی بـا مشخـصه   کند، کسب و کارهاي مهاجر به عنوان کسب و   هدفی که این تمرین دنبال می   

دهنده محصولات و خدماتی با حـدبالاتري از عوامـل   میان رقبا، کسب وکارهاي مهاجر به عنوان کسب و کارهاي ارائه   

رقابتی نسبت به اغلب رقبا در بازار و کسب و کارهاي پیشرو به عنوان یگانه کسب و کارهاي با انبوه مشتریان بـالقوه،   

 .شوند تعریف می

عمدتاً متشکل از کسب و کارهـاي راکـد باشـد،   ریزي شده شرکت،   گر مجموعه کسب و کارهاي فعلی و برنامه   ا

 و در   هاي قرمز محبـوس مانـده اسـت   رو داشته و در داخل اقیانوس   شرکت خط سیر رشد پایینی را پیش   

 .نتیجه نیاز دارد تا به سمت ایجاد نوآوري ارزش هدایت شود
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مهـاجر باشـد،   ریزي شده شرکت، عمـدتاً متـشکل از کـسب وکارهـاي   ي فعلی و برنامه   اگر مجموعه کسب و کارها   

 بـالقوه رشـد خـود    اما شرکت از کل پتانسیل. تواند رشد منطقی و قابل قبولی را انتظار داشته باشد   شرکت می   

 .د کردها و مخاطرات آن کاهش پیدا خواه گذاري و نوآوري در ارزش ریسک برداري نکرده و با بدعت بهره

PMS   پرتفـوي کـسب و کارهـاي   ) پراکنش( نشان داده شده است نمایانگر نمودار پراکندگی   6-4 که در شکل   نقشه

شرکت است که در آن تراکم و سنگینی پرتفوي فعلی دوازده کسب وکار شرکت، از فراوانی کسب و کارهاي راکد بـه   

 .تغییر یافته استتوازنی رو به افزایش نسبت به کسب و کارهاي پیشرو و مهاجر 

با این حال، در هدایت کسب و کارها به سمت کسب و کارهاي پیشرو، مدیران ارشد اجرایی باید به خوبی آگاه باشند   

از .  شـرکت هـستند   حاضر حال مولد نقدینگی که کسب و کارهی راکد اگرچه پتانسیل رشد اندکی دارند، اما غالباً   

طرف دیگر، کسب و کارهاي پیشرو پتانسیل رشد بسیار بالایی داشته، اما اغلب در آغاز کار همگام بـا رشـد و توسـعه   

بدیهی است که هدف مدیریت ارشد در این موقع باید مدیریت پرتفـوي   . باشندمصرف کننده وجوه نقدي می   آنها،   

 .عین زمانی، توازنی معقول میان رشد سودآور و جریان نقدي بوجود آیداي باشد که در نقاط م کسب و کارها به گونه

 
 6-4شکل 

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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دسـتیابی بـه تقاضـایی   : فصل پنجم (تدوین استراتژي اقیانوس آبی   : بخش دوم   (استراتژي اقیانوس آبی   

 ))فراسوي وضع موجود

 

 ی به تقاضایی فراسوي وضع موجود دستیاب●

سـازید؟ ایـن پرسـش مـا را بـه سـومین اصـل اسـتراتژي   اید را بیشینه می   چگونه وسعت اقیانوس آبی که خلق کرده   

ایـن اصـل یکـی از عناصـر کلیـدي   . یعنی دستیابی به تقاضایی فراسـوي وضـع موجـود   : کنداقیانوس آبی هدایت می   

با ادغام کردن منابع تقاضا و حداکثر ساختن   . آبی یعنی نوآوري ارزش است   رسیدن به سنگ بناي استراتژي اقیانوس   

 .تقاضا براي کی محصول یا خدمت جدید، ریسک مقیانس مرتبط با خلق یک فضاي بازار جدید تقلیل خواهد یافت

دیل تصرف سهم بیشتري از مشتریان موجود و یا تب ـ: تمرکز شرکت شما بر کدامیک از دو گزینه ممکن معطوف است   

خـدمات ارائـه شـونده شـرکت خـود، در   / آیا شما در حوزه محصولات   . غیرمشتریان صنعت به یک منبع جدید تقاضا   

و یـا تـلاش   . آیـد هاي مشترك کلیدي هستید که از دیدگاه کلیه مشتریان ارزش به حـساب مـی   جستجوي مشخصه   

ات مطابق با سلیقه هر گـروه از مـشتریان،   سازي محصولات و خدم بندي بازار و در نتیجه سفارشیکنید تا با بخش      می

هاي مشتریان را بپذیرند؟ براي دست یافتن به منابع تقاضایی فراتـر از مـشتریان فعلـی،   هاي موجود در اولویت      تفاوت

بندي بازار در رابطـه بـا یکپـارچگی    ها به مشترکات و پیش از بخشپیش از مشتریان به غیر مشتریان، پیش از تفاوت   

 .تفکر کنید

 

 سه گروه از غیر مشتریان●

بـراي تبـدیل ایـن   . هـاي آبـی وجـود دارد   اي براي آفرینش اقیـانوس   هاي عمده   در دنیاي غیرمشتریان معمولاً فرصت   

ها نیاز دارند تا نسبت به دنیاي غیرمـشتریان   تقاضاي بالقوه پنهان به تقاضایی واقعی در قالب مشتریان جدید، شرکت   

 .خود شناخت عمیقی کسب کنند

فاصله نسبی این سه   . پذیر است سه دسته غیرمشتري وجود دارند که تغییر مکان آنها به جایگاه مشتریان فعلی امکان   

 .گروه غیرمشتري از بازار شما با یکدیگر متفاوت است

ر جدید اکنون اجازه دهید تا به بررسی هر سه گروه از غیرمشتریان پرداخته تا نهایتاً چگونگی جذب آنها به فضاي بازا   

 .و توسعه اقیانوس آبی موجود را تشکیل دهیم

 
 1-5شکل 
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 گروه اول غیرمشتریان●

همگام با افزایش تعداد این گروه از غیرمشتریان، بازار کـساد و راکـد   . انداین گروه از غیرمشتریان در لبه بازار نشسته   

بـرداري نـشده در حـصار ایـن   تقاضاهاي بهـره   با این وجود، اقیانوسی از   . شده و رشد بازار با مشکل مواجه خواهد شد   

 .توان آنها را با گروه مشتریان فعلی ادغام کرد گروه از غیرمشتریان پنهان مانده است که با سادگی می

سـازند؟ بـراي   چه دلایل کلیدي وجود دارند که اولین گروه از غیرمشتریان را به ترك صنعت و بازار شما مجـاب مـی   

هـاي مـشترك    ر میان نیازها و عادات خرید این گروه از غیرمشتریان، ابتدا به بررسی خصیصهاجتناب از این مسئله، د   

بندي بازار و تعیین جایگاه محصول براي هـر بخـش، توجـه خـود را بـر ایـن   سپس به جاي تمرکز بر بخش   . بپردازید

برداري نشده از تقاضا دست بدین طریق شما قادر خواهید شد تا به منابعی بهره   . هاي مشترك معطوف سازید      خصیصه

 .پیدا کنید

 

 گروه دوم غیرمشتریان●

بـا   . شوندخدمات صنایع دیگر برآورده شده و یا نادیده گرفته می   / ها و انتظارات این گروه یا توسط محصولات      خواسته

سـت کـه بـه   برداري نشده در حصار این گـروه از غیرمـشتریان پنهـان مانـده ا   این وجود، اقیانوسی از تقاضاهاي بهره   

 .توان آنها را با گروه منابع تقاضاي فعلی ادغام کرد سادگی می

کننـد؟   دومین گروه غیرمشتریان، بنا به چه دلایل کلیدي از بکارگیري محصولات یا خدمات صنعت شما امتنـاع مـی   

 بـه جـاي   سـپس . هاي مـشترك بپردازیـد   براي جذب این گروه، در میان نیازها و عادات خرید آنهابه بررسی خصیصه   

هاي مشترك معطوف بندي بازار و تعیین جایگاه محصول براي هر بخش، توجه خود را بر این خصیصه   تمرکز بر بخش   

 .اي از تقاضا دست پیدا کنید برداري نشده بدین طریق شما قادر خواهید شد تا به منابع بهره. سازید

 

 گروه سوم غیرمشتریان●

معمـولاً هـیچ   . ترین و دورترین افراد نسبت به مشتریان فعلی صـنعت هـستند    الوصولاین گروه از غیرمشتریان، صعب   

زیـرا فـرض   . گیـرد یک از نقش آفرینان صنعت این گروه را به عنوان مشتریان هدف و یا مشتریان بالقوه در نظر نمـی   

تعلـق بـه سـایر   هاي تجاري وابسته بـه آنهـا م   غالب بر این است که نیازها و عادات خرید این گروه و همچنین فرصت   

 .بازارها است

 .به عنوان مثال صنعت پدافند هوایی کشور آمریکا را در نظر بگیرید

نیروي دریایی، نیروي تفنگداران دریایی و نیروي هوایی آمریکا، به طـور سـنتی تـصویر ارمـانی متفـاوتی نـسبت بـه   

 .شد طراحی و ساخته میهواپیماهاي جنگی داشته و از این رو هواپیماي مورد نیاز هر بخش مستقلاً 

هاي متفاوت میان این سه گروه نظامی مستقل، بدیهی و مـسلم فـرض شـده و صـنعت   هاي گذشته، مشخصه   از زمان   

. کرد که سه بخش بازار مجزا و متمایز، بـا عـادات و نیازهـاي خریـد متفـاوت، دارد   پدافند هوایی نیز اینگونه تلقی می   

 .این شیوه صنعت را به چالش و مبارزه طلبید) JSF(برنامه هواپیماهاي مشترك تهاجمی 

JSF   ساخت یک نوع هواپیما براي سه بخش متفاوت بازار بود، این مهـم از طریـق ترکیـب کلیـه عوامـل   هدف طرح 

 .پذیر گردید کلیدي و کاهش یا حذف سایر عوامل امکان

 نیروي دریایی، نیروي تفنگداران   هاي نمایش داد شده است، بیست عامل رقابتی در بخش   2-5همانگونه که در شکل   

بـا ترکیـب عوامـل بـه ایـن روش   . اندتر از استانداردهاي صنعت تقلیل یافته   و نیروي هوایی حذف و یا به حدي پایین   

 توانست تا براي کلیه سه ارگـان نظـامی یـک   JSFو با کاهش یا حذف سایر عوامل رقابتی، طرح ) 2-5مطابق شکل   (

 .د کندنوع هواپیما طراحی و تولی
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 2-5شکل 

 

 با ارائه قابلیت عملکردي متمـایز و بـا قیمتـی پـایین، ایجـاد    نمایانگر ارزش استثنایی است که طرح   3JSF-5شکل   

 .کرد

 
 3-5شکل
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JSF   با تمرکز بر این عوامل قطعی و حذف کردن و تقلیل دادن سایر عوامل رقابتی در سه حـوزه بـارز طراحـی   طرح 

رشی و ماموریت سفارشی، توانست تا یک هواپیمـاي جنگـی برتـر را بـا قیمتـی پـایین   سفارشی، جنگ افزارهاي سفا   

 .عرضه کند

 

 تلاش به منظور تصرف بزرگترین حوزه آبگیر●

هیچ قانون ثابت و تغییرناپذیري براي پیشنهاد این مسئله که شما باید بر روي کدام گروه از غیرمشتریان و همچنـین   

 . ندارددر چه هنگامی تمرکز کنید وجود

هاي مشترك وجـود دارد؟ بـدین   توانید بررسی کنید که آیا در میان سه گروه از غیرمشتریان، خصیصه   لیکن، شما می   

 .برداري نشده را توسعه دهید توانید وسعت تقاضاي پنهان و بهره طریق شما می

همچنـین شـما   . دهیداگر هدف شما ایجاد یک جنبش استراتژیک است، بایستی منطقه تحت پوشش خود را توسعه   

کردن غیرمشتریان بـه بـازار خـود موفـق عمـل   باید آگاه باشید، هنگامی که رقبا با ایجاد یک نوآوري ارزش در جذب   

کنند، این امکان وجود دارد که بسیاري از مشتریان فعلی شما نیز جذب بازار رقبا شوند، زیرا بسیاري از این مشتریان   

هـاي سفارشـی متفـاوت خـود دسـت   کننـد، از مشخـصه   رینی که رقبا ارائه مـی   هاي ارزش آفحاضرند در ازاي جهش   

 .بردارند

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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ریـزي صـحیح    پایه: فصل فصل ششم(تدوین استراتژي اقیانوس آبی : بخش دوم (استراتژي اقیانوس آبی   

 ))مراحل استراتژیک

 

 ریزي صحیح مراحل استراتژیک  پایه●

گذاري بر ایده هاي اقیانوس آبی پرداخته تا از قابلیت   در این فصل به بررسی مراحل استراتژیک اعتبار سنجی و صحه   

 .پذیري تجاري آنها مطمئن شویم سوددهی و امکان

 

 مراحل صحیح استراتژیک●

هـاي   یزا دارند تا استراتژي اقیانوس آبی خود را در بخش   ها ن  نشان داده شده است، شرکت   1-6همانگونه که در شکل   

 .ریزي کنند منعفت خریدار، قیمت، هزینه و پذیرش پایه

 
 1-6شکل 
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مشتري و قیمت وجه درآمدي مـدل کـسبو  کـار شـرکت را   ) منفعت، سودمندي (دو مرحله ابتدایی، یعنی مطلوبیت   

ا در ارزش خالص قابـل ارائـه بـه مـشتري جهـشی ایجـاد   کنند که شم این دو مرحله تضمین می. دهندهدف قرار می   

دریافت شده توسط مشتریان   ) منعفت، سودمندي (اید، ارزش خالص قابل ارائه به مشتري برابر است با مطلوبیت      کرده

 .منهاي قیمت پرداختی آنها

کـار شـرکت   بخش هزینه مـدل کـسب و   : رساندتضمین بخش سودآوري مدل کسب و کار، ما را به سومین عامل می   

کند که در قابلیت سودآوري شرکت جهش ارزش آفرینی ایجاد شده است، که عبارت است   این اطمینان را حاصل می   

ترکیـب سـه مولفـه مطلوبیـت   . خـدمات / خدمات ارائه شده منهاي هزینـه تولیـد محـصولات   / از قیمت محصولات   

 یعنـی   - ارزشدهد تا به نـوآوري    کت ها اجازه مییابی هدف است که به شر گذاري استراتژیک و هزینهبرجسته، قیمت   

 . دست پیدا کنند-جهشی در ارزش قابل ارائه به مشتریان و همچنین جهشی در ارزش آفرینی براي خود شرکت

شود که شما پیش از اجراي استراتژي موانع و مشکلات بر سـر   تدوین استراتژي اقیانوس آبی تنها هنگامی تکمیل می   

 .ی کرده تا عملی شدن ایده کسب و کارتان تضمین گرددراه آن را شناسای

 

 بررسی مطلوبیت استثنایی قابل ارائه به خریداران●

وري و سودمندي و کاهش مخاطرات زندگی خریـداران   تکلفی، افزایش بهره   اگر فناوري منجر به آسایش و راحتی، بی   

 .گردند جذب نمینشود، انبوه مشتریان بدون اهمیت قایلب شدن به دستاوردهاي آن، 

 
 2-6شکل 

 

کند تا به تفاوت میان نوآوري ارزش و نوآوري فناوري، از منظـر و چـشم   نقشه مطلوبیت خریدار به مدیران کمک می   

 ). را مشاهده کنید2-6شکل (اندازي صحیح نظرافکنند 



 29

کتابخانه شخصی بلاگ اشتراك ایده هاي جدید

 

بـه مـشتریان را کـه یـک   دهد تا دامنه کاملی از فضاهاي خالی مطلوبیـت قابـل ارائـه   این نقشه به مدیران امکان می   

اکنون ابعاد نقشه مطلوبیت خریدار را به صـورت   . تواند به صورت بالقوه پرکند را شناسایی کنندمحصول یا خدمت می   

 .کنیم تفصیلی بررسی می

 چرخه تجربه خریدار

چنـدین   تواننـد   مـی   ) Buyers' Experience(در هر مرحله، مدیران براي ارزیابی و برآورد کیفیت تجربه خریدار 

 .ها نمایش داده شده است  تعدادي از این پرسش3-6در شکل . پرسش را مطرح کنند

 
 3-6شکل 

 

 هاي مطلوبیت اهرم●

، سرگرمی و تصویر و سازگاري با محـیط   )سهولت استفاده (هاي مطلوبیت واضح و بدیهی هستند، سادگی   بیشتر اهرم   

مـالی، فیزیکـی و اعتبـاري   ) هـاي    ریسک(ین، کاهش مخاطرات   علاوه بر ا   . زیست نیاز به تفسیر و توضیح اندکی دارند   

آسـان   ) دورریـزي (همچنین فراهم کردن، استفاده و انهدام . هاي مطلوبیت هستند   مشتري توسط محصول نیز از اهرم   

 .تواند منجر به رفاه مشتریان شوند یک محصول یا خدمت می

که بر سر راه ارائه مطلوبیتی استثنایی بـه مـشتریان   تواند موانعی   دهد که یک شرکت چگونه می    نشان می   4-6شکل   

خـدمت در سـی و شـش مکـان خـالی   /هاي قابل ارائه به مشتریان محصولبا تعیین ارزش   . قرار دارد را شناسایی کند   

هاي ارائه شده، ایده جدید کسب و کـار یـک   نقشه مطلوبیت مشتري، آشکارا مشاهده خواهید کرد که آیا با این ارزش   

کند، و علاوه بر این آیا قابلیت از میان برداشتن موانعی که در مـسیر تبـدیل   متفاوت به مشتریان عرضه می   مطلوبیت   

 .غیرمشتریان به مشتریان است را دارد یا خیر
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 4-6شکل 

 

در چرخه تجربه خریدار، بزرگترین موانعی که از ارائه مطلـوبیتی اسـتثنایی بـه مـشتریان و غیرمـشتریان جلـوگیري   

دارنـد؟ اگـر پاسـخ شـما مثبـت   خدمات شرکت شما این موانع را از میان بر می   / د، چه هستند؟ آیا محصولات   کنن   می

 .توانید به گام بعدي راه پیدا کنید است می

 

 گذاري استراتژیک از مطلوبیت استثنایی تا قیمت●

اسـتراتژیک مناسـب   خـدمت خـود یـک قیمـت   /براي دستیابی به یک جریان درآمدزاي قدرتمند، باید براي محصول   

کنند، بلکه  خدمت شما تمایل پیدا می/کند که خریداران نه تنها به خرید محصول این مرحله تضمین می   . تعیین کنید 

بسیاري از شرکت هـا   . اي براي پرداخت پول داشته باشند      کنندهخدمت شما توان و استطاعت مجاب   /در ازاي محصول   

تفـاوت هـستند، بـا گذشـت زمـان    نوآوري بوده و نسبت به قیمت بیکنند که در جستجوي   مسیر عکسی انتخاب می   

 .آورند هاي خود را پایین می براي جذب انبوه مشتریان قیمت

 . کند  بالاتري حاصل می اند که حجم بالا، بازگشت سرمایه برده ها پی اینکه شرکت. چنین تغییري دو دلیل دارد

تواند به شدت وابسته به تعـداد کـل افـرادي    محصول یا خدمت می   گردد، ارزش یک   دومین دلیل به خریداران باز می   

 .کنند باشد که از آن استفاده می

ها ار از بکارگیري و استفاده آن منع کند، به عنوان نمونـه،   یک کالا انحصاري است، اگر که شرکت بتواند سایر شرکت   

هـاي کـامیپوتر را از    گان تراشه و ریزپردازندههاي خود، سایر سازند   شرکت اینتل توانست از طریق حق مالکیت دارایی   

 .بکارگیري دستاوردهاي تولید خود منع کند

هاي کسب و کار وجـود دارد، ریـسک تـسهیم دانـش و انتقـال آنهـا را   فقدان قابلیت انحصاري که در بسیاري از ایده   

له کروز، استارباکز، یا ساوت وسـت   هایی از جم هاي خلاقانه شرکتهمانند بسیاري از مفاهیم و اندیشه   . کندتقویت می   

کننـد، امـا در ضمیرشـان   هاي اقیانوس آبی اگرچـه ارزش عظیمـی ایجـاد مـی   ایرلاین، بسیاري از قدرتمندترین ایده   

 .در نتیجه آنها انحصاري نبوده و از این رو در معرض تقلید هستند. متشکل از اکتشافات تکنولوژیکی جدیدي نیست

کنید، نـه تنهـا   خدمت خود تعیین می   /ین معنا است که قیمت استراتژیکی که براي محصول   کلیه موارد ذکر شده به ا   

 .باید گستره انبوهی از مشتریان را جذب کند، بلکه باید شما در نگهداري و حفظ آنها یاري کند

اننـد از خریـد آن   خدمتی را به بازار ارائه کنند که خریـداران نتو /ها باید در همان گام ابتدایی محصول   بنابراین شرکت   

ها خدمت تقلیدي سایر شرکت   /امتناع کرده و همچنین باید آن را به روشی حفظ کنند که مشتریان از خرید محصول   
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اي بـسیار کلیـدي و بحرانـی   گـذاري اسـتراتژیک را مـسئله   دلسرد شوند و این موضوع همان چیزي است که قیمـت   

 .کند می

تـرین قیمـت   خدمت آنها، که لزوماً پـایین   /  قیمتی صحیح براي محصول ما براي کمک به مدیران و در راستاي تعیین   

این ابزار از دو گام مجزا اما وابـسته بـه   . هم نیست، ابزاري را تحت عنوان دالان قیمتی براي فروش انبوه توسعه دادیم   

 .یکدیگر تشکیل شده است که برروي یکدیگر اثر گذارند

 ). را مشاهده کنید5-6شکل (

 
 5-6شکل 

 

 شناسایی دالان قیمت فروش انبوه: گام یک●

گذاري ابتدا محصولات و خدماتی را که از لحاظ شکل و قالب بیشترین شـباهت را بـه   ها در فرایند قیمت   کلیه شرکت   

البته این روند هنوز هم یک تمرین و اقدام ضـروري اسـت، امـا بـراي   . نمایندخدمت خود دارند، بررسی می   / محصول

هـاي   بنابراین چالش اصلی در تعیـین یـک قیمـت اسـتراتژیک، درك حـساسیت   . د کافی نیست   جذب مشتریان جدی   

قیمت آن دسته از افرادي است که محصول و خدمت جدید را با دسته محصولات و خدماتی که ظاهر متفاوتی داشته   

 .کنند گردند، مقایسه می و در خارج از گروه سنتی رقبا ارائه می

فکندن بر خارج از مرزهاي صنعت، فهرست کردن محصولات و خدماتی است که کـه در   یک روش مناسب براي نظر ا   

اند که شکل و قالب متفـاوتی داشـته امـا کـارکرد و وظـایف    دسته اول محصولات و خدماتی: دو دسته ذیل قرار دارند 

ظـایف و   دسـته دیگـر آنهـایی هـستند کـه شـکل متفـاوتی داشـته و   . دهنـد خدمت شما را انجام می   /مشابه محصول 

 .خدمت شما دارند/کارکردهاي متفاوتی انجام داده، اما اهداف یکسانی با محصول

 شکل متفاوت، کارکرد و وظایف یکسان●

امـا کالـسکه شـکل بـسیار متفـاوتی   . حمل و نقل افراد و خانوارهـا   : کالسکه مطلوبیت اصلی مشابهی با خودرو داشت   

 .نسبت به خودرو داشت

 اف یکسانشکل و کارکرد متفاوت، اهد
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یک شـب را بیـرون از خانـه خـوش   : هایی که در شکل و کارکرد سیرك و رستوران رفتن یکسان است   علیرغم تفاوت   

 .بگذرانند

هـا   پس از تکمیل لیست محصولات و خدمات جایگزین، مدیران باید به صورت نموداري قیمت و مقدار این جـایگزین   

ت قیمتی که بزرگترین گروه خریداران هدف را تصرف کنـد، راهـرو   دامنه تغییرا  5-6را ترسیم کنند، مطابق با شکل   

 .باشد قیمت اکثریت مشتریان می

گـذاري مقـارن بـا رقبـاي داخلـی صـنعت پیـروي نکـرده، بلکـه بایـد   نکته کلیدي در اینجا این است کـه از قیمـت   

گـذاري   ایر صنایع قیمـت   هاي موجود در داخل صنعت و همچنین سها و جایگزین   خدمت را در برابر جانشین   /محصول

هـا     خود را نسبت به سایر خودروها، که قیمتی سه برابر کالسکهبه عنوان مثال، اگر شرکت فورد خودرو مدل   T. کنید

 .کرد کرد، بازار این خودرو گسترش چشمگیري پیدا نمی گذاري می داشتند، قیمت

 

 تعیین سطح قیمت: گام دو●

خدمت خود را در دامنـه قیمتـی کـه در مرحلـه   /کند تا قیمت محصولک می   دومین بخش از این ابزار به مدیران کم   

بـرداري از   اي خواهـد بـود کـه رقبـا را بـه تقلیـد و نـسخه   قبل بدست آوردند، تعیین کنند، این سطح قیمت به گونه   

 درجـه   اولـین عامـل   . ارزیابی و برآورد قیمت آنها به دو عامل اصلی بستگی دارد   . کندمحصولات و خدمات جذب نمی   

هاي خـدماتی   از قابلیت   ) برداري   نسخه(است که محصول یا خدمت حق اختراع انحصاري قوي داشته و تقلید   ) حدي(

هـاي   هـاي انحـصاري یـا قابلیـت   است که شرکت برخی از دارایی   ) حدي(دومین عامل درجه   . آن به شدت دشوار بود   

برداري تواند مانع از تقلید و نسخه   ک قرار داده و می   اصلی خود را، همانند یک کارخانه تولیدي گران قیمت، تحت تمل   

 .از آنها شود

هـاي خـود، بایـد   تـر دارایـی   هاي متزلـزل   هایی با حق امتیازهاي انحصاري نامطمئن و یا حمایت   از طرف دیگر،شرکت   

 .هاي راهرو تنظیم کنند خدمت خود را در مکانی در میانه/قیمت محصول

گـذاري اسـتراتژیک در   طه با یک شرکت صدق کند، شرکت باید از همان ابتدا قیمت   اگر هر یک از شرایط ذیل در راب   

اي است که مدیران در مرحلـه   منظور تعیین حد پایین تا متوسط قیمت در دامنه   (کران پایین تا متوسط راهر قیمت   

 :تعیین کند) اند قبل مشخص کرده

 .یر اندك داشته باشدهاي متغی هاي ثابت بالا و هزینه خدمت آنها هزینه/ محصول-

 .خدمت آنها به شدت وابسته به اثرات خارجی شبکه باشد/ جذابیت محصول-

 . ساختار هزینه آنها بواسطه اقتصادهاي مقیاس و قلمرو منفعت حاصل کند-

 

 یابی هدف گذاري استراتژیک تا هزینه از قیمت●

سودآوري داشته و هم تطبیـق آن توسـط رقبـاي   اي دست پیدا کنید که هم قابلیت   خواهید به ساختار هزینه   اگر می   

گذاري بر اساس افزایش حاشیه سـود   یابی بر اساس کاستن حاشیه سود از قیمت و نه قیمت   بالقوه دشوار باشد، هزینه   

 .به هزینه، ضروري است

یـابی هـدف اسـت، هزینـه هـدف معمـولاً تهـاجمی   گذاري استراتژیک محـرك هزینـه   با این حال، هنگامی که قیمت   

 ).یعنی هزینه واقعی احتمالاً بیشتر از هزینه هدف خواهد بود(است

 :ها براي محقق ساختن هزینه هدف خود سه اهرم اصلی دارند شرکت

آیا مواد   . هاي هزینه از مرحله ساخت تا توزیع است   سازي و اثربخش کردن عملیات و معرفی نوآوري   اولین اهرم، ساده   

 .نوعی غیرمتعارف و ارزانتر جایگزین گرددتواند با  اولیه محصول یا خدمت می

سـپاري کـرد؟   توان حذف، کاهش و یا برون   آفرینی کم را می   هاي پرهزینه و با ارزش   آیا در زنجیره ارزش شما، فعالیت   

 ها یا مراحل به کار رفته در تولید را کوتاه کرد؟ توان تعداد بخش شود، می آیا با تغییر روشی که محصول ساخته می



 33

کتابخانه شخصی بلاگ اشتراك ایده هاي جدید

 

هـاي تولیـد    بالاي نیروي انسانی در کشو سویس، شرکت سواچ تنها از طریق تغییر محصول و روش   ه به هزینه   با توج 

 .خود قادر بود تا به هزینه هدف برسد

بسیاري . است) مشارکت(توانند از آن براي تحقق هزینه هدف استفاده کنند، همکاري   ها می   دومین اهرمی که شرکت   

هاي تولید و توزیـع را    کنند تا کلیه فعالیتصول یا خدمت جدید به بازار اشتباهاً سعی می   ها در ارائه یک مح   از شرکت   

 .خودشان به تنهایی انجام دهند

IKEA   از طریق همکاري با حدود پانصد شرکت تولیدي در بـیش از پنجـاه کـشور، کمتـرین   به عنوان مثال، شرکت 

 .سازد با تنوع بیش از بیست هزار کالا ممکن میهزینه و تولید سریع محصولات را در خطوط تولیدي خود 

به عنوان مثال، هنگامی که بـراي اولـین مرتبـه   . صنعت) Pricing Model(گذاري  سومین اهرم تغییر مدل قیمت

 . دلار بود80نوارهاي ویدئو به بازار عرضه شدند، قیمت آنها در حدود 

سب با یک بار رفتن به سینما باشد و نه به مالیکـت درآوردن   بایست متنا بنابراین قیمت استراتژیک یک نوار ویدئو می   

 .با توجه به قیمت بالاي خرید نوار ویدئو، تقاضاي آن هیچگاه جهش پیدا نکرد. فیلم ویدئو به مدت کل دوران زندگی

 گذاري از فروش نوار ویدئو به اجاره، بر این مسئله  با تغییر مدل قیمت) Blockbuster(بلاك باستر

 .کردغلبه 

 
 6-6شکل 
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 )پذیرش(از مطلوبیت، قیمت و هزینه به سوي تطبیق ●

کند، به همین دلیل ممکن است منجر بـه تـرس و مقاومـت   از آنجایی که ایده اقیانوس آبی وضع موجود را تهدید می   

ر ایـده   گـذاري د   پـیش از پیـشروي و سـرمایه   . کارکنان، شرکاي تجاري و عامه مردم   : میان سه گروه از ذینفعان شود   

 .کسب و کار جدید، شرکت ابتدا باید بر ترس و مقابله با تغییر این سه گروه غلبه کند

 

 کارکنان●

ها ایده جدید کسب و کار خو را علنی و اجرا کننـد، مـدیران بایـد بـا کارکنـان خـود گفتگـو و   پیش از اینکه شرکت   

رغـم   اي از میان برداشته شـوند کـه علـی   ه گونه   هایی دست یابند که از طریق آن تهدیدها ب   همکاري کرده تا به روش   

 .هاي آنان، دستمزدهایشان و در نهایت تمامی افراد شرکت برنده باشند هاي کارکنان، مسئولیت تغییر نقش

 

 شرکاي تجاري●

مقاومت شرکاي تجاري بـه دلیـل   . آورتر استمقاومت شرکاي تجاري از لحاظ بالقوه نسبت به نارضایتی کارکنان زیان   

 آنها از به مخاطره افتادن و تهدید جریان درآمدزایشان یا جایگاه بازار آنها در راستاي اجراي ایده جدید کسب و   ترس

 .کار است

 

 عامه مردم●

تواند در میان عامه مردم نیز سرایت پیدا کند، در مواردي که ایـده   مخالفت و مقابله با یک ایده جدید کسب و کار می   

مـسلم سیاسـی یـا اجتمـاعی را تهدیـد کنـد، ایـن   ) هـاي    نرم(وآورانه باشد و هنجارهاي   کسب و کار خیلی جدید و ن   

 .مخالفت بیشتر خواهد بود

 

هـا و    شما باید شایـستگی   - کارکنان، شرکا و عامه مردم   آگاه ساختن و متقاعد کردن این سه گروه از ذینفعان   –براي   

ح دهید، انتظارات واضح براي نتایج و چشم انـدازهاي آن    ایده جدید کسب و کار خود را براي این سه گروه شر    مزیت

 .یابی شرکت به این نتایج را براي این سه گروه توصیف کنید ایجادکنید و نحوه دست

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 35

کتابخانه شخصی بلاگ اشتراك ایده هاي جدید

 

غلبه بر موانـع کلیـدي   : ل هفتم   فص( استراتژي اقیانوس آبی   اجراي: وم   سبخش   (استراتژي اقیانوس آبی   

 ))سازمان 

 

 غلبه بر موانع کلیدي سازمان ●

. درمقایسه با استراتژي اقیانوس قرمز، استراتژي اقیانوس آبی بیانگر یک حرکت قابل توجه از وضـعیت موجـود اسـت   

 و البتـه بـا   )انـشعاب ( بـه واگرایـی   ) تقـارب (این حرکت ناگهانی منوط به تغییر منحنی ارزش شـرکت از همگرایـی   

مـدیران در هنگـام   . اي اندك است، و این مسئله است که موانع اجراي استراتژي اقیانوس آبی را بیشترمی کند      هزینه

اول موانع شناختی است یعنی بیدار کردن و هوشیار   . اجراي استراتژي اقیانوس آبی با چهار مانع اصلی مواجه هستند   

هـر چـه تغییـر   . دومـین مـانع محـدودیت منـابع اسـت   . ر استراتژیک ساختن نیروي کار نسبت به ضرورت یک تغیی   

شما . سومین مانع، انگیزشی است   . استراتژي بزرگتر باشد، به نظر می رسد که اجراي آن نیازمند منابع بیشتري است   

طلوب چگونه در بازیگران اصلی ایجاد انگیره می کنید تا خیلی سریع جهشی ناگهانی را از وضعیت فعلی به وضعیت م   

در طی مطالعاتمان یکی از مدیران مطرح می کرد که در سازمان مـا   . به اجرا در آورند؟ چهارمین مانع، سیاسی است   

 . پیش از آنکه روي پاي خود بایستید، منهدم می شوید

 ایـن . اما آگاهی از روش هاي غلبه بر این موانع براي تقلیل دادن ریسک سازمانی بـسیار کلیـدي و پراهمیـت اسـت   

یعنی غلبه کـردن بـر موانـع کلیـدي سـازمانی بـراي   : مسئله ما را به پنجمین اصل استراتژي اقیانوس آبی می رساند   

 . ترجمه استراتژي اقیانوس آبی به  عمل 

رهبـري بازگـشت ناپـذیر، رهبـري نقطـه   ( درعوض ، شما نیاز دارید تا با استفاده از آنچه که ما رهبري نقطه عطـف   

رهبري نقطه عطـف بـه شـما امکـان   .  یک تغییر وجهش ناگهانی در این تفکر مرسوم بوجود آورید می نامیم ) بحرانی   

می دهد تا خیلی سریع و با هزینه اي اندك براین چهار مانع غلبه کنیـد و حمایـت کارکنـان را دراجـراي اسـتراتژي   

 . وجهشی قابل توجه از وضعیت موجود، بدست آورید

 
 1-7شکل 

 

 تناسب مل تاثیر بیعوا: اهرم محوري ●

کلید اصلی . گرددوتئوري نقاط عطف باز می   ) همه گیرشناسی   ( ریشه هاي رهبري نقطه عطف به رشته اپیدمیولوژي   

 .در ایجاد یک جنبش همه گیر متمرکز ساختن است و نه پراکندگی
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ها یا اعمالی، قطعاً برتغییر  چه فعالیت: بایست به آنها پاسخ دهند عبارتند از   سوالات کلیدي که رهبران نقطه عطف می   

گذارند؟ چه فعالیت ها یا اعمالی، اثر قطعی بر برانگیختن و تحریک بازیگران کلیدي   ناگهانی از وضعیت موجود اثر می   

ها یا اعمالی، قطعاً بر از میان برداشتن موانع سیاسی اثر دارند که اغلب حتی بـه شکـست خـوردن   دارند؟ چه فعالیت   

تواننـد چهـار مـانعی کـه   تناسب فـوق مـی   شوند؟ رهبران با تمرکز بر نقاط تاثیر بی   ا نیز منجر می   هبهترین استراتژي   

توانند این اقدام را سریع و با هزینه انـدك   آنها می   . کنند را از میان بردارند   اجراي استراتژي اقیانوس آبی را مختل می   

 .انجام دهند

 .تناسب استفاده کرد امل تاثیر بیتوان از عو اکنون بررسی خواهیم کرد که چگونه می

 

 از میان برداشتن موانع شناختی●

کنند با متوجه ساختن افراد از طریق اعداد و ارقام و همچنین پافشاري بر تعیین   اغلب مدیران ارشد اجرایی تلاش می   

 .و دستیابی به نتایجی بهتر براي شرکت، ضرورت تغییر را نشان دهند

 .توان دستکاري کرد اعداد و ارقام را میاما همه ما آگاه هستیم که 

کردنـد وفـادار مانـده و از آنهـا   هایی که از طریق اعداد و ارقام مـراوده مـی   مهمتر اینکه، افراد به ندرت نسبت به پیام   

 .کنند پشتیبانی می

. ربـه کننـد   کنند تا افراد مستقیماً واقعیت نامناسـب و افتـضاح را مـشاهده و تج   رهبري نقطه عطف بستري فراهم می   

 .دهند کنند، بهتر به خاطر آورده و نسبت به آن واکنش نشان می افراد آنچه را که مشاهده و تجربه می

با توضیحی ساده، اگر یک کودك انگشت خود را به شیرینی فرو برد و مزه آن را بچشد، هر چه طعم و مـزه آن بهتـر   

براي تشویق ایـن رفتـار هـیچ نیـازي بـه تـشویق والـدین   . دباشد، منجر به تکرار بیشتر این رفتار در آینده خواهد ش   

 .نیست

ایجاد و برانگیختن تغییري سریع در شیوه اندیشه که محرك و پیشران آن میل   رهبري نقطه عطف مبتنی بر بینش   ˝

 رهبران نقطه عطف براي مقابله با موانع شناختی، به جاي تکیـه کـردن   . باشد می   باطنی و تجربیات ذاتی افراد است   ˝

سوار شدن بر 

 .سازند تا افراد ضرورت تغییر را به دو روش تجربه کنند بر اعداد و ارقام، بستري را فراهم می

 

 ˝فاضلاب برقی˝●

مواجـه   ) عملیـاتی (بایست خود مستقیماً با بدترین مسائل عملکردي   براي تغییر ناگهانی وضعیت موجود، کارکنان می   

 .متجانس بر شناخت و درك سریع آنها نسبت به موانع شناختی داردتجربه مستقیم افراد یک تاثیر غیر. شوند

اي بـه گونـه   . ، از سیستم مترو شهر نیویورك بوي ترس و وحشت برخاست1990در سال   . این مثال را در نظر بگیرید   

 . داده شد˝فاضلاب برقی˝که به سیستم مترو لقب 

د هفته یـک جهـش کامـل از وضـعیت موجـود را در   تا در نهایت براتون به ریاست پلیس منصوب شد و در ظرف چن   

چگونه؟ نه با اجبار و نه با بحث و استدلال بر اساس اعداد و ارقام، بلکه بـا وارد سـاختن   . وضعیت پلیس به وجود آورد   

تـا وقتـی کـه   .  به سوار شدن بر فاضلاب برقی در اوقات روز و شـب   - و البته اول از همه خود   افسران ارشد و میانی   –

 .ن پیشقدم نشده بود، این حرکت انجام نشده بودبراتو

داد که مترو ایمن و مطمئن است، اما آنچه کـه آنهـا اکنـون بـا چـشم خـود مـشاهده   اگرچه آمار به پلیس نشان می   

نظمـی و   یک سیـستم متـرو در شـرف بـی   : کردند واقعیتی بود که شهروندان نیویورکی هر روز با آن مواجه بودند      می

زدند و حروف و تصاویر مبتذلی دیوارهاي مترو را پوشانده بودنـد، دیگـر   ها گشت می    اوباش در واگن   اراذل و . اغتشاش

هاي فعلی پلیس نیازي به حرکـت از وضـعیت موجـود و البتـه   هیچکس نتوانست اینگونه استدلال کند که استراتژي   

هـاي آنـان را   تواند خیلی سـریع نگـرش    دادن اوضاع نابسامان وضعیت فعلی به بالادستان می نشان. خیلی سریع، ندارد   

 .تغییر دهد
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 دیدار با مشتریان ناراضی●

هـا و   تیم مدیریت ارشد شما تا چه حدي به صورت فعالانه مستقیماً بازار را مـشاهده کـرده و بـراي شـنیدن نگرانـی   

ت و گـوش کـردن   کننـد؟ هـیچ جـایگزینی بـراي ملاقـا   ترین دسته مشتریان با آنها ملاقات مـی   هاي ناراضی      دلواپسی

 .هاي مشتریان ناراضی وجود ندارد مستقیم به صحبت

 

 جهش از موانع مربوط به منابع●

دادن یک اسـتراتژي   پس از اینکه افراد سازمان ضرورت یک تغییر جهت استراتژیک را پذیرفتند و کم و بیش بر شکل   

آیا آنها پول کافی دارنـد   . مواجه خواهند شد جدید توافق کردند، آنگاه اغلب مدیران با واقعیت آشکار محدودیت منابع   

طلب یکی از دو عمـل زیـر را   تا براي تغییرات ضروري صرف کنند؟ در این موقعیت، اکثر مدیران ارشد اجرایی اصلاح   

هاي خود را کـاهش داده و مجـدداً نیـروي کـار خـود را    ها و بلندهمتی   طلبییا میانه روي کرده و جاه   . دهندانجام می   

 .کنند کنند، یا اینکه براي کسب منابع بیشتر از بانکداران و سهامداران خود تلاش می دلسرد می

رهبران نقطه عطف به جاي تمرکز بر بدست آوردن منابع بیشتر، تمرکز خود را بر افزایش دادن ارزش منابعی کـه در   

) غیرمتجـانس (تناسـب    مل تاثیر بیکند، سه عاوقتی که مسئله منابع کمیاب بروز می   . سازنداختیار دارند، معطوف می   

توانند مقدار قابل توجهی منابع را آزاد کنند و از طرف دیگـر   وجود دارد که مدیران از یک طرف با استفاده از آنها می   

فرآینـدهاي بحرانـی،   : عبارتنـد از ) غیرمتجـانس (تناسـب   این سـه عامـل تـاثیر بـی   . ارزش منابع خود را تشدید کنند 

 .ی و مبادلهفرآیندهاي غیربحران

هایی هستند که ورودي آنها منابع اندکی داشـته امـا دسـتاوردهاي عملکـردي بـا   فرآیندهاي بحرانی مجموعه فعالیت   

هایی هستند که منابع ورودي بالایی داشـته امـا   در مقابل، فرآیندهاي غیربحرانی مجموعه فعالیت   . پتانسیل بالا دارند   

منظـور از   . هاي فوق به وفـور وجـود دارنـد   نی، معمولاً هر دو دسته از فعالیت   در هر سازما   . اثر عملکردي پایینی دارند   

مبادله نیز معاوضه کردن و مبادله کردن منابع اضافی یک واحد در یک حوزه، با منابع اضافی واحد دیگري اسـت، تـا   

خـود را یـاد بگیرنـد،   ها اگر نحوه استفاده صحیح از منـابع در دسـترس      شرکت. هاي باقی مانده منابع پر گردد      شکاف

 .توانند موانع مربوط به منابع را کاملاً از میان بردارند می

 

 توزیع مجدد منابع به فرآیندهاي بحرانی●

به عنوان مثال این براتون رئیس جدید پلیس شهر نیویورك بود که در کل تاریخ اداره پلیس گشتی شهر نیویورك به   

 پیدا کرد، و نه با افسران پلیس بیشتر، بلکه بـا افـسران پلیـسی کـه بـه   ترین آمار جرم، ترس و بزهکاري دست      پایین

هاي براتون آشـکار سـاخت کـه اگرچـه سیـستم متـرو   تجزیه و تحلیل   . فرآیندهاي بحرانی تخصیص داده شده بودند   

 ـ  مارپیچی از خطوط و محل    ه هاي ورود و خروج بود، اما اکثر جرایم تنها در چند ایستگاه مـشخص و در چنـد خـط ب

 .وقوع پیوسته بودند

هایی که تقریباً هیچگاه در مورد آنها اقدامات تبهکاري گزارش نشده بـود، بـه تعـداد متناسـب   سایر خطوط و ایستگاه   

راه حل این مسئله متمرکز ساختن کامل نیروهاي پلیس در فرآینـدهاي بحرانـی متـرو   . مجهز به نیروي پلیس بودند   

و به این ترتیب در حالی که اندازه نیروي پلیس ثابت باقی مانـد، امـا آمـار   . ودبراي در هم شکستن عناصر تبهکاري ب   

 .جرایم به شدت پایین آمد

 

 تغییر مسیر منابع از فرآیندهاي غیربحرانی سازمان●

مجدداً در نمونه سیـستم   . رهبران نیاز دارند تا با بررسی و شناسایی فرایندهاي غیربحرانی سازمان، منابع را آزاد کنند   

مترو شهر نیویورك، براتون تشخیص داد که یکی از بزرگتـرین فرآینـدهاي غیربحرانـی مراحـل دادرسـی جـرایم در   
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کشید تا هر افسر مجرمی را بـه مرکـز شـهر بـرده تـا بـه جـرم او   به طور متوسط شانزده ساعت طول می   . دادگاه بود 

هاي جنایی را   ه دادگاه، مراکز دادرسی به پرونده   به جاي انتقال مجرمین ب   . رسیدگی شود، براتون وضعیت را تغییر داد   

هاي قدیمی که در خارج از ایستگاه هاي مترو پـارك   به محل ارتکاب جرم انتقال داد، این کار را با استفاده از اتوبوس   

 .شده بودند انجام داد

ک سـاعت تقلیـل یابـد و   هاي مجرمین از شانزده ساعت به تنها ی   این باعث شد تا زمان رسیدگی و دادرسی به پرونده   

 .هاي مترو و دستگیري مجرمین تخصیص دهند افسران پلیس زمان بیشتري را به حفاظت ایستگاه

 

 مشارکت در مبادله ●

علاوه بر تخصیص مجدد منابع داخلی یک واحد و متمرکز ساختن آنها به فرآیندهاي بحرانی سازمان، رهبـران نقطـه   

ي ندارند را با آن دسته از منـابعی کـه مـورد نیـاز آنهـا اسـت تعـویض و مبادلـه   عطف ماهرانه منابعی که به آنها نیاز   

 .کنند می

 را مجدداً تخصیص داد تا از اقیـانوس   Transite Policeکند که براتون چگونه منابع بخش   توصیف می2-7شکل 

گر سطح نـسبی تخـصیص   محور عمودي در این شکل بیان. قرمز خارج شده و استراتژي اقیانوس آبی خود را اجرا کند   

 .گذاري صورت گرفته است منابع است و محور افقی نیز بیانگر عناصر گوناگون استراتژي است که بر روي آنها سرمایه

هاي سازمان شده اسـت، امـا افـزایش برخـی   در حالی که اقدامات حذف کردن و کاهش دادن منجر به کاهش هزینه   

با این حـال همـانطور کـه مـشاهده   . هاي اضافی است      گذاريم سرمایه   عناصر مشخص و یا ایجاد عناصر جدید، مستلز   

 .گذاري کلی بر روي منابع تقریباً ثابت مانده است کنید، سرمایه می

 
 2-7شکل

 

 جهش از موانع انگیزشی●

هاي خود در راستاي ایجـاد تغییـر را در مـوارد متعـددي پراکنـده و منتـشر   رهبران نقطه عطف به جاي اینکه تلاش   

آنها براي برانگیختن و بسیج کارکنان . ند، از یک مسیر عکس حرکت کرده و در جستجوي تمرکزي بزرگ هستند   ساز
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) انعکاس شـفاف (اشخاص مهم، مدیریت تنگ ماهی قرمز /کنند، که ما آنها را برسه عامل اثرگذار نامتجانس تمرکز می   

 .نامیم و اتمیزه کردن می

 

 متمرکز شدن بر روي اشخاص مهم●

گیر، نیازي نیست تا تلاش و کوشش خود را بر روي کلیه افراد سازمان گسترش دهید،  راه انداختن جنبشی همه   براي

 .بلکه شما باید تلاش خود را بر روي اشخاص مهم، یعنی اثرگذاران کلیدي و اصلی در سازمان متمرکز کنید

 

 قرار دادن اشخاص مهم در تنگ ماهی قرمز●

شخاص مهم سازمان به روشـی معنـادار و هدفمنـد مـستلزم در مرکـز توجـه قـراردادن   برانگیختن و تحریک کردن ا   

اقدامات آنها به روشی آشکار و مکرر است، و این چیزي است که ما آن را به مدیریت تنـگ مـاهی قرمـز یـا انعکـاس   

 .دهیم شفاف عملکرد ارجاع می

یس حوزه را در زمینه اجـراي اسـتراتژي جدیـدش    ری 76آورد تا عملکرد کلیه   براتون افسران ارشد شهر را گردهم می   

 .بررسی کند

از آنجایی که هیچ یک از روساي حوزه حاضر نبودند تا در مقابل دیگران شـرمگین شـود و همچنـین روسـاي حـوزه   

تمایل داشتند تا در برابر یکدیگر و مقامات ارشد خود بدرخشند، یک فرهنگ عملکردي قدرتمند در میان آنها بوجود   

 .آمد

بایـست بـه صـورت همزمـان یـک روش منـصفانه و   ها براي اجراي مدیریت تنگ ماهی قرمز مـی   با این حال، سازمان   

 .طرفانه را در پیش گیرند بی

کند که در یک میـدان بـازي مـسطح حـضور داشـته و اینکـه   طرفانه این حس را به افراد القا می   روش منصفانه و بی   

 .نهند هاي عقلایی و فکري کارکنان ارزش می مورد نیاز، بر ارزشرهبران علیرغم کلیه تغییرات احتمالی 

 

 کند تجزیه و اتمیزه کردن چالش استراتژیک جهت دستیابی به سازمان که خود تغییر می●

. پـردازیم مـی   ) تجزیه کردن(تناسب و نامتجانس دارد یعنی اتمیزه کردن   اکنون به بررسی آخرین عامل که تاثیري بی   

باورو اعتقاد داشته باشند که چالش استراتژیک حل شدنی است، تغییر جهت اسـتراتژیک احتمـالاً بـه   جز اینکه افراد   

 .موفقیت ختم نخواهد شد

هاي با اندازه کوچک تجزیه نمود   یافتنی و قابل حصول کند، آن را به اتم   براتون براي اینکه چالش استراتژیک را دست   

راهکاري که براتون اسـتفاده کـرد، مواجـه سـاختن سـازمان   . ط برقرار کنند   تا افسران کلیه سطوح بتوانند با آن ارتبا   

NYPD˝   خیابان به خیابـان، حـوزه بـه حـوزه، و بخـش بـه    با چالش برقرار ساختن نظم و امنیت در شهر نیویورك

 . بود˝بخش

 و نـه   - خـود   برقراري امنیت در بخش مربوط به   : افسران ارشد نیز در حدود مقدورات خود یک هدف ملموس داشتند   

تواند اظهار کند که وظایفی که از آنها انتظار می   هیچکس نمی   . بیشتر

مسئولیت اجراي استراتژي اقیانوس آبی از براتون به کلیه سی و شش هزار افسر 

بـدین طریـق،   . رود سـختگیرانه و دشـوار اسـت   

NYPDتغییر جهت پیدا کرد . 

 

 غلبه کردن بر موانع سیاسی●

 اجراي استراتژي خود به نقطه عطف رسیده باشد، منافع خاص و متضادي وجود دارنـد کـه   حتی اگر یک سازمان در   

 هـم   -هر چه احتمال تغییر بیشتر باشـد، تاثیرگـذاران منفـی   . کننددر برابر تغییرات احتمالی مقاومت و پافشاري می   

ل جـدي بـه فرآینـد اجـراي   تواند به شـک    براي حفظ جایگاه خود نبرد کرده و مقاومت آنها می   -داخلی و هم خارجی   

 .استراتژي آسیب رساند
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شـوند اسـتفاده و   تناسب متمرکز مـی   براي غلبه کردن بر این موانع سیاسی، رهبران نقطه عطف بر سه عامل تاثیر بی   

، ساکت کردن شـیاطین و انتـصاب یـک تـسهیلگر یـا مستـشار در تـیم   )پشتیبان(برداري از اثرگذاري فرشتگان      بهره

 .مدیریت ارشد

شیاطین آنهایی هستند که از . کنند برداري را میرشتگان آنهایی هستند که از تغییر جهت استراتژیک بیشترین بهره   ف

مستشار نیز یک متخصص از لحاظ روانی و سیاسی است که   . شودتغییر جهت استراتژیک بیشترین ضرر عایدشان می   

هاي مین، یعنی اشخاصی که با شما  اپیش کلیه میدانبه شدت توسط کارمندان داخلی مورد احترام قرار گرفته و پیش   

 . شناسد به نبرد پرداخته و اشخاصی که از شما پشتیبانی خواهند کرد، را می

به او گزارش داد،   ) همان فردي که براتون از او به عنوان مستشار استفاده کرده بود   (یکی از اولین مواردي که تیمونی   

 با استراتژي پلیسی جدید براتون و همچنین تعیین افرادي بود کـه در آینـده بـا   طرز برخورد احتمالی کارکنان ارشد   

 .کردند صدا در روند اقدامات جدید اخلال ایجاد می استراتژي جدید نزاع کرده و یا آرام و بی

 

 )ها پشتیبان(ساکت شدن شیاطین و تحت نفوذ قرار دادن فرشتگان●

 :ی باید به دو دسته از سوالات زیر پاسخ دهیدشما همچنین براي غلبه کردن بر موانع سیاس

 چه کسی با استراتژي جدید ما نزاع و جنگ خواهد کرد؟ چه کسی بـا اجـراي اسـتراتژي اقیـانوس آبـی بیـشتر از   -

 سایرین منافعش را از دست خواهد داد؟

سی بیشترین منافع را گردد؟ با تغییر جهت استراتژیک چه ک  چه کسی به طور طبیعی و ناخودآگاه با من همسو می   -

 بدست خواهد آورد؟

هاي خود را شناسایی کنید و سعی نمایید تا براي هـر دو دسـته یـک نتیجـه   مخالفین و پشتیبان   . تنها مبارزه نکنید   

هاي خود، پـیش از آنکـه   با اتحاد و پیوستگی بیشتر با پشتیبان   . اما به سرعت حرکت کنید   .  برنده ایجاد کنید   برنده   –

هـا را سـست   توانید پیش از شروع نبرد، مقاومت   بدین روش شما می   .  گردد، مخالفین خود را منزوي کنید   مبارزه آغاز 

 .کنید

 

 به چالش کشیدن تفکر مرسوم●

 نمایش داده شده است، براي تغییر و دگرگونی انبـوه کارکنـان بـر تغییـر و دگرگـونی بـر   3-7همانگونه که در شکل   

 :تمرکز کنید) Extreme (حدود نهایی

 
 3-7شکل 

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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تعبیـه فراینـد اجـراي   : فصل هشتم ( استراتژي اقیانوس آبی   اجراي: وم   سبخش   (استراتژي اقیانوس آبی   

 ))استراتژي در فرایند تدوین استراتژي

  تعبیه فرایند اجراي استراتژي در فرایند تدوین استراتژي●

تنهـا هنگـامی کـه کلیـه کارکنـان یـک سـازمان بـا   . ها مدیریت ارشد و یا مدیریت میانی خود نیـست   یک شرکت تن   

استراتژي همسو شده و از آن پیروي کنند، شرکت خواهد توانست به عنوان یک مجري سازگار و ثابت قـدم شـناخته   

 .شود

 بـر مبنـاي آن کارکنـان بـه اجـراي   پذیري و اطمینان ایجـاد کنیـد تـا   شما باید در سازمان، فرهنگ تعهد، مسئولیت   

 .استراتژي، البته نه بر روي کاغذ بلکه در روح و جان خود، برانگیخته شوند

کنـد تـا ریـسک   ها کمـک مـی    این اصل به شرکت: رسانداین مسئله ما را به ششمین اصل استراتژي اقیانوس آبی می   

 .ینه سازنداعتمادي، عدم همکاري و حتی کارشکنی کارکنان را کم مدیریتی بی

هـا بـه اجـراي    بنابراین هنگامی که شرکت. اجراي استراتژي اقیانوس آبی اغلب به تغییرات معنادار و اساسی نیاز دارد   

هـا بایـد در تـدوین و      شرکت. کنند، کمینه ساختن چنین ریسکی بسیار حیاتی است   استراتژي اقیانوس آبی اقدام می   

 .اجراي استراتژي به فرآیندي منصفانه برسند

 

 معجزه و قدرت فرآیند منصفانه●

هاي قانونی بررسـی کردنـد کـه چگونـه افـراد   ، با تمرکز بر زمینه   1970هاي دهه   جان تیباوت و لارنس واکر در میانه   

تحقیقات آنها اثبات کرد   . دهندبدون اجبار و از روي ناچاري یک سیستم قانونی را پذیرفته و خود را با آن تطبیق می   

بودن روند و روشی کـه   ) منصفانه(دهند، به عادلانه  اهمیت می) نتیجه(ان میزان که نسبت به خروجی   که افراد به هم   

 .دهند خروجی از طریق آن ایجاد شده نیز اهمیت می

شود کـه در افـراد حـس همکـاري ارادي در اجـراي تـصمیمات   فرایند منصفانه در فرایند تدوین استراتژي باعث می   

 .استراتژیک بوجود آید

هـا و رفتـار افـراد مـشاهده    جریان سببی نشان داده شده است که ما میان فرآینـد منـصفانه و نگـرش   1-8 شکل   در

 .کردیم

 
 1-8شکل 
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 سه اصل فرآیند منصفانه●

مـشارکت، تـشریح و تفـسیر کـردن و   : شودکننده متقابل تعریف و معین می   فرآیند منصفانه بواسطه سه اصل تقویت   

 .صراحت و شفافی انتظارات

مشارکت به معناي درگیرکردن و مداخله افراد در تصمیمات استراتژیکی است که بر آنها تاثیرگـذار اسـت، تـشریح و   

 .تفسیر کردن به معناي مطلع و آگاه ساختن کلیه افراد از دلایل اتخاذ تصمیمات نهایی استراتژیک است

قانه از اسـتانداردهایی کـه بـر اسـاس آنهـا   شفافیت و صراحت انتظارات به این معنی است کـه کارمنـدان بایـد صـاد   

 .هاي شکست و عدم موفقیتشان آگاه شوند عملکردشان مورد قضاوت قرار گرفته و همچنین مجازات

توانند بـر اجـراي اسـتراتژي   هنگامی که افراد به وضوح درك کنند که چه انتظاراتی از آنها وجود دارد، به سرعت می   

 .تمرکز کنند

 

 ها اهمیت دارد؟ رآیند منصفانه در فرایند تدوین استراتژيچرا به کارگیري ف●

، پرسـنل ˝˝، نیروي کـار ˝˝هاي خود، نه به عنوان از لحاظ ارزش احساسی، فرد به دنبال شناسایی و تشخیص ارزش   

، بلکه به عنوان انسانی است که فارغ ازسطوح سلسله مراتب سازمانی و تنها به خـاطر ارزش خـود   منابع انسانی ˝˝یا   

از لحاظ فکري و عقلانـی، افـراد بـه دنبـال شناسـایی   . اید مورد احترام کامل قرار گرفته و شان و وقار آن حفظ شود   ب

 .باشند هاي ابتکاري و نوآورانه خود و همچنین بازتاب اندیشمندانه آن می ایده

ه تـسهیم و اشـتراك   انـد، ب ـ  هاي فکري خود شناخته شـده   کنند که به دلیل ارزش سرمایه   هنگامی که افراد حس می   

شـود، آنهـا از لحـاظ   به طور مشابه هنگامی که به نیازهاي احساسی افراد توجـه مـی   . کننددانش خود تمایل پیدا می   

 .شوند احساسی و عاطفی با استراتژي هماهنگ شده و به ارائه تمامی توان و انرژي خود ترغیب می

ها و تخـصص خـود را بـا   ا احساس نارضایتی خاطر کرده و ایده   اگر ارزش مرتبط با دانش افراد نادیده گرفته شود، آنه   

عـلاوه بـر   . کننـد هاي خلاقانه خود را پنهان مـی   گذارند، در عوض، آنها بهترین تفکرات و ایده   دیگران به اشتراك نمی   

براین هـاي مـن ارزشـی قایـل نیـستی، بنـا   تو بـراي ایـده   گیرند،   ˝هاي فکري دیگران را نیز نادیده می   این، آنه ارزش   

 .˝هاي تو هم براي من ارزشی ندارد و من به تصمیمات استراتژیک تو اعتماد و اطمینان ندارم ایده
هاي احساسی افراد نادیده گرفته شود، آنها خشمگین و عصبانی شده و انـرژي خـود   به طور مشابه، هنگامی که ارزش   

س تـلاش کـرده و انـرژي خـود را در آن   کنند، در عوض آنها در جهتـی عک ـ  را صرف اجراي صحیح وظایف خود نمی   

 .برند زمینه، به عنوان مثال کارشکنی و تخریب عمدي، بکار می

 . الگوي مرتبط با موارد ذکر شده نمایش داده شده است2-8درشکل 

 
 2-8شکل 

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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پـذیري و تجدیـد      دوام: فـصل نهـم   (تژي اقیانوس آبی    استرا اجراي: وم   سبخش   (استراتژي اقیانوس آبی   

 ))استراتژي اقیانوس آبی

 پذیري و تجدید استراتژي اقیانوس آبی دوام●

 .هاي آبی یک دستاورد استاتیک و ثابت نیست بلکه یک فرآیند پویا است خلق اقیانوس

صل پایانی پاسخ به پرسش فوق و   یک شرکت در چه زمانی باید مجدداً یک اقیانوس آبی خلق کند؟ هدف ما در این ف   

 .هاي آبی است پذیري و خلق مجدد اقیانوس ملاحظاتی در رابطه با دوام

  اقیانوس آبی موانع و مشکلات تقلید ایده●

برخی از این موانـع عملیـاتی و   . تقلید از هر ایده استراتژي اقیانوس آبی با موانع و حصارهاي قابل توجهی همراه است   

 .شناختی استبرخی دیگر موانع 

 :موانع تقلید استراتژي اقیانوس آبی عبارتند از

بـر اسـاس منطـق مرسـوم اسـتراتژیک   ) Brand Image Conflict( معنا و مصداق یک جنبش نوآوري ارزش -

 .کند ناباوري و عدم اعتقاد عموم به ایده استراتژي اقیانوس آبی، از تقلید سریع و فوري آن ممانعت می. نیست

 .دارد ها را از تقلید یک استراتژي اقیانوس آبی باز می عارض تصویر نشان تجاري، شرکت تناقض و ت-

دیگر پشتیبانی نکنـد، انحـصار طبیعـی مـانع از   ) بازیگر( هنگامی که اندازه و وسعت بازار از حضور یک نقش آفرین   -

 )اضابرقراري عرضه و تق. (گردد برداري ایده استراتژي اقیانوس آبی می تقلید و نسخه

 .گردند خدمات مانع از تقلید استراتژي اقیانوس آبی می/  مجوزهاي قانونی و حق انحصاري کالاها-

اي سـریع بـراي   هـاي هزینـه   گردد که این مطلب منجر به منفعـت    نوآوري ارزش منجر به یک حجم فروش بالا می   -

 .شود اي می ر هزینهشرکت و برعکس منجر به رهسپاري مقلدین بالقوه در یک مسیر نامساعد مستم

 .دارد ها را از تقلید ساده ایده استراتژي اقیانوس آبی باز می هاي متداول شبکه سایر شرکت  رویه-

پیوندد که بتوانند تغییراتی اساسی در تجارب کسب و کـار   هایی به وقوع می    از آنجایی که تقلید غالباً توسط شرکت   -

ا موانع سیاسی در داخل شرکت مواجه بوده و توان شرکت جهت تقلید ایده   خود بوجود آورند، در حالی که اکثر آنها ب   

 .انجامد استراتژي اقیانوس آبی معمولاً سالها به طول می

کند، به سـرعت در فـضاي بـازار یـک وفـاداري تجـاري    هنگامی که یک شرکت جهشی در ارزش آفرینی ایجاد می   -

 .کند کسب می) پایبندي به نشان تجاري(

 :هاي استراتژي اقیانوس آبی نمایش داده شده است اي از موانع موجود بر سر راه تقلید ایده  خلاصه1-9در شکل 

 
 1-9شکل 

 )چان کیم و رنه مابورن(کتاب استراتژي اقیانوس آبی: منبع
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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.
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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.
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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.
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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]

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.


[image: image26.jpg]

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.


[image: image31.jpg]

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)
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تهیه و تنظیم : تیم بلاگ اشتراک ایده های جدید...
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