صفحه 2
خطرات مورد تقلید قرار گرفتن
مایکروسافت اینترنت اکسپلورر
ناوبر نت اسکیپ
تقلید
منابع کمی از مزیت رقابتی: رهبری هزینه یا تمایز














قابلیت های آنلاین در تمامی محصولات نرم افزاری آن                       بیش از 80 درصد سهم بازار جهانی در اواسط دهه 1990

صفحه 3
ایجاد موانع برای تقلید
 مقلد                                                         متصدی
الزامات تقلید موفق	  موانع در برابر تقلید موفق
1. باید بتواند برتری رقابتی را تشخیص دهد                                         • از اطلاعات مربوط به سودآوری خودداری کنید
2. باید مایل به تقلید باشد                                                                • برای موفقیت بلندمدت از سود کوتاه مدت چشم پوشی کنید
3. باید بتواند منابع مزیت رقابتی را درک کند                                        • بازدارندگی: سیگنال وعده تلافی جویانه
4. باید بتواند منابع لازم را بسازد یا به دست آورد                                     • برای معتبر ساختن تهدید متعهد شوید
                                                                                           • پیش‌پرداخت: بهره‌برداری از همه فرصت‌های                 
                                                                                             سرمایه‌گذاری موجود/دسترسی ایمن به منابع
· دانش ضمنی: تکیه بر مهارت ها، فرآیندها یا فرهنگ/منابعی که ضمنی هستند
· ابهام: بر ترکیبی پیچیده و چند بعدی از منابع تکیه کنید
· تمایز پایه بر روی منابعی که کمیاب/غیر متحرک/قراردادی هستند • تاخیر در زمان بهره برداری

صفحه 4
ایجاد موانع برای تقلید
یک مقلد باید بتواند برتری رقابتی را تشخیص دهد:
- داده های سخت موجود در مورد سودآوری یا فروش.
-  نوشتن یک مطالعه موردی در مورد www.My-Hammer.de  : یک پلت فرم حراج آلمانی پیشرو که در آن مالکان خصوصی درخواست کارهای نقاشی یا تعمیر را ارائه می دهند.
صفحه 5
ایجاد موانع برای تقلید
  یک مقلد باید مایل به تقلید باشد:
بازدارندگی: کاهش قیمت های خود به عنوان سیگنالی برای تازه واردان کم هزینه!
- با سرمایه گذاری قابل توجه، پل برگشت را بسوزانید.
- ایمن کردن دسترسی به منابع مهمی که نگران آنها هستید (اختراعات ، ...)
- بهره برداری از تمام منابع موجود (خرید یک رقیب کوچک برای اطمینان از اینکه دیگران به دانش آن دست نمی یابند!!)

صفحه 6
ایجاد موانع برای تقلید:
یک مقلد باید بتواند مزیت های یک رقابت را درک کند:
- دانش ضمنی (تعامل پیچیده بین چندین عامل مختلف)
  - پیوندهای علّی بین عوامل مختلف (توسعه دهندگان Google و زمان کار بر روی پروژه های حیوانات خانگی)

صفحه 7
ایجاد موانع برای تقلید
  یک مقلد باید بتواند منابع و قابلیت های لازم را بسازد/به دست آورد: به دست آوردن منابع کمیاب، غیر متحرک یا قراردادی و بهره برداری از تاخیر زمانی با مقلد. به عنوان مثال، پایگاه گسترده عضویت به عنوان عنصر اصلی مزیت رقابتی.
صفحه 8
نظریه نوآوری مخرب
(معضل مبتکر) نوشته پروفسور کریستنسن
  این تئوری دلایل این مرگ به ظاهر غیرقابل توضیح مقامات مستقر را توضیح می دهد.
دو نوع نوآوری: پایدار و مخرب.
صفحه 9
پایداری نوآوری
نوآوری‌های پایدار: محصولات نوآورانه‌ای که به شرکت‌های مستقر کمک می‌کنند تا با فروش محصولات بهتر به متقاضیان، حاشیه‌هایی ایجاد کنند.
نوآوری های پایدار: افزایشی یا رادیکال
افزایشی: بهبودهای تدریجی سال به سال (مانند سیستم عامل ویندوز ویستا) رادیکال: جهش رقبا (مثلاً انتقال NCR (نظام نقدی ملی) از صندوق‌های الکترونیکی به الکترونیکی در دهه 1970)

صفحه 10
نوآوری مخرب
نوآوری های مخرب: محصولات نوآورانه در ابعاد عملکردی که از قدیم در صنعت مهم بودند، به طور قابل توجهی بدتر هستند.
-  نوآوری های مخرب مزایای دیگری مانند سادگی، راحتی و مهمتر از همه، قیمت پایین تر را ارائه می دهد.
- این نوع نوآوری ها مشتریان کم تقاضا را هدف قرار می دهند.

صفحه 11
تهدیدات نوآوری های مخرب
  رایانه های کوچک در دهه 1960: به بزرگی یک گنجه، حداقل 20000 دلار، سخت برای استفاده، برای بخش های حسابداری و کاربران شرکتی که به قابلیت های محاسباتی پیشرفته نیاز دارند.
  Apple II (اولین رایانه شخصی در اواسط دهه 1970): بسیار کوچکتر، بسیار ارزانتر (2000 دلار)، استفاده آسان، برای کاربران جدیدی که تا کنون از رایانه استفاده نکرده اند یا باعث شده مشتریانی که قبلاً رایانه های کوچک خریداری کرده اند.
  رایانه‌های شخصی نیز با ادامه پیشرفت در مسیر نوآوری، قدرتمندتر شدند.
صفحه13
تهدیدات نوآوری های مخرب مایکروسافت آفیس: 
در مراحل اولیه توسعه:
 تمام نیازهای مشتری را در مرحله اول براورده نکنید:
 از توانایی مشتریان برای جذب آن پیشی بگیرید (خدمت بیش از مشتریان)معدود کاربران رده بالایی که به عملکردهای پیشرفته نیاز دارند. 
نرم افزار گوگل (صفحه گسترده، پردازش کلمه، تقویم): 
به مشتریانی که بیش از حد خدمات ارائه می‌کنند با کمترین حاشیه سود) با پیشنهادات کمتر قدرتمند، در عین حال ارزان‌تر و راحت‌تر، مخاطب قرار دهید. همانطور که نرم افزار گوگل در طول زمان بهبود می یابد، در نهایت می تواند خواسته های مشتریان اصلی را برآورده کند.
نظریه نوآوری مخرب
نوآوری های مخرب: از پایین وارد بازار شده و در طول زمان بهبود می یابند تا زمانی که خواسته های مشتریان اصلی را برآورده کنند.
[image: ]عملکرد
کمترین بخش از تقاضای مشتریان
عملکردی که بیشتر مشتریان انتظار دارند
بیشتر بخش از تقاضای مشتریان
تکامل نیاز های مشتری ها
نوآوری های مخرب
پایداری نوآوری ها

                                                  زمان

              پیشرفت تکنولوژی سریعتر از تقاضای مشتریان برای عملکرد بهتر است





















صفحه 14
دلایل اصلی شکست مدیران فعلی
 شرکت‌های فعلی در مواجهه با نوآوری‌های مخرب شکست می‌خورند زیرا:
 در واقع این مشتریان و سرمایه‌گذاران هستند - نه مدیران - که تخصیص منابع را در یک سازمان کنترل می‌کنند.
 برای نوآوری هایی که نوید افزایش قابل توجه درآمد را می دهد. نظریه وابستگی به منابع شرکت‌های فعلی روی نوآوری‌های مخرب سرمایه‌گذاری نمی‌کنند، زیرا آنها بر نیازهای بهترین مشتریان خود تمرکز می‌کنند، که منجر به وابستگی به منابع می‌شود.

صفحه 15
اشتباهات کلیدی تفکر مدیریت مرسوم:
 - پیشرفته ترین مشتریان (کاربران محصولات با کیفیت برتر) کلید تشخیص تغییرات قریب الوقوع در ساختار صنعت خواهند بود.
-  مدیران باید بیشترین توجه را به بزرگترین رقبا در یک صنعت داشته باشند.
- آن دسته از شرکت‌هایی که بیشترین منابعی را که می‌توان برای فعالیت‌هایی مانند تحقیق و توسعه یا بازاریابی صرف کرد، احتمالاً موفق خواهند بود.

صفحه 16
3 سوال برای تشخیص تهدید یک نوآوری مخرب در یک صنعت:
مشتریان بدون خدمات: آیا گروه زیادی از مردم وجود دارند که قبلاً پول یا مهارت لازم برای خرید محصول را نداشتند؟ آیا مشتریان برای خرید محصول باید به یک مکان مرکزی و نامناسب بروند؟ (مثلاً خانواده‌هایی با کودکان بزرگ‌شده برای فروش و خرید لباس یا اسباب‌بازی دست دوم)
خدمات بیش از حد به مشریان: آیا مشتریانی در انتهای بازار وجود دارند که همان محصول را با ویژگی های کمتر با قیمت کمتر خریداری کنند؟ آیا می توان با پایین نگه داشتن قیمت ها، یک مدل کسب و کار سودآور ساخت؟ (مثلاً ویژگی‌های کمتری از نرم‌افزار حل‌کننده Google)
ایجاد اختلال برای رقبا: آیا نوآوری نسبت به تمام شرکت های رقیب مرتبط که در حال حاضر در آن بازار رقابت می کنند، مخل است؟ (نوآوری‌ای که برای یک شرکت مختل می‌شود، برای شرکت دیگر هم پایدار است: اینترنت برای Dell که قبلاً رایانه شخصی را از طریق تلفن یا فکس می‌فروخته بود، حفظ می‌کرد، اما برای Compaq که عمدتاً از طریق فروشگاه‌ها فروخته می‌شد، اختلال ایجاد کرد؛ Nordea و بانک‌های الکترونیکی خالص)

صفحه 17:
اختلال: خوب یا بد برای تجارت الکترونیک؟
  در مورد اینکه چرا به نظر می‌رسد توانایی کسب سود بین بخش‌های «زنجیره ارزش» جابجا می‌شود، بحث کنید. در صنعت رایانه شخصی: از طراحان و سازندگان ماشین‌ها (اپل، آی‌بی‌ام) تا زیرسیستم‌های بازار (مایکروسافت و اینتل)، یا از شرکت‌های بزرگ خودروسازی تا شرکت‌های ارزش افزوده و زیرسیستم‌ها.
  مثال‌های دیگری بیاورید (مثلاً در صنعت بهداشت و درمان یا صنعت نیمه هادی)

صفحه 18:
راه های ممکن برای مقابله با نوآوری های مخرب: واکنش احتمالی
اصلا پاسخگو نیست: پاسخ ندادن اغلب مبتنی بر نادیده گرفتن یا ارزیابی نکردن درست حقایق اساسی است.
برداشت در حال مهاجرت: استراتژی مهاجرت مبتنی بر یک تصمیم آگاهانه برای شیر دادن به منابع موجود است
دفاع کردن: هنگام دفاع از بازارهای موجود، متصدیان باید حالت کسب و کار خود را بهبود بخشند تا بتوانند قیمت های خود را پایین بیاورند یا مزایایی را که برای مشتریان خود فراهم می کنند کاهش دهند.
راه رفتن: این استراتژی سعی می کند بهترین های هر دو جهان را ترکیب کند. اگرچه ممکن است این گزینه در نگاه اول امیدوارکننده‌ترین گزینه به نظر برسد، اما خطرات عمده‌ای را نیز به دنبال دارد.
در حال تعویض: این گزینه مستلزم تغییر کامل به مدل کسب‌وکار جدید است، همچنین ریسک‌پذیرترین گزینه‌ها است، زیرا همیشه درجه بالایی از عدم اطمینان وجود دارد.
پرش: از طریق این رویکرد، یک شرکت سعی می کند جایگزین را جایگزین کند. از دیدگاه استراتژیک بلندمدت، این گزینه بسیار جذاب است، اما نیاز به درک بسیار عمیقی از چگونگی تکامل فناوری و تقاضای بازار دارد.

صفحه 19
واکنش های احتمالی
به هیچ وجه پاسخ نمی‌دهید: "سرمایه‌گذاری‌های اینترنتی تجارت من نیستند" "تجارت الکترونیک تنها بخش کوچکی از کل بازار را تشکیل می‌دهد و بنابراین برای شرکت ما فعال نیست" "ما نمی‌خواهیم یک کانال آنلاین راه‌اندازی کنیم که می تواند عملیات فیزیکی ما را آدمخوار کند" "ما مهارت های فناوری اطلاعات یا سیستم های فناوری اطلاعات لازم برای رقابت آنلاین را نداریم. ریسک: توجه کم به یک محیط در حال تغییر اغلب در مواجهه با تهدیدات اساسی خطرناک تر است!
صفحه 20
واکنش های احتمالی
مهاجرت/ برداشت: کمتر منفعلانه نسبت به عدم پاسخگویی. استراتژی مهاجرت مبتنی بر تصمیمی آگاهانه برای "آسیاب کردن منابع موجود" است! بارنز و نوبل: سرمایه گذاری در شبکه کتابفروشی های فیزیکی خود را متوقف کرد.
صفحه 21
واکنش های احتمالی دفاع کردن: پاسخ فعال به مدل کسب و کار تهدید کننده جدید:
 دفاع از بازار موجود خود با بهبود مدل کسب‌وکارشان (یا با کاهش قیمت‌ها یا نامتناسب بودن با افزایش مزایای آنها برای مشتریان) ریسک: فناوری‌های جدید نسبت به فناوری‌هایی که از طریق استراتژی دفاعی ایجاد می‌شوند، پویایی بهبود سریع‌تری دارند!
صفحه 22
واکنش های احتمالی
راه اندازی:
این واکنش به مدل کسب و کار قدیمی متکی است و همزمان مدل کسب و کار جدید را معرفی می کند. این می تواند به عنوان یک پوشش انتقالی برای تعیین پتانسیل فناوری جدید انجام شود یا از همان ابتدا به عنوان یک استراتژی بلندمدت راه اندازی شود که هر دو مدل با هم وجود دارند تلاش هایی برای ترکیب بهترین های هر دو جهان.
  خطرات:
ممکن است عدم تمایل شرکت به تصمیم گیری سخت را پنهان کند! (تصمیم گیری سخت: سنگ بنای تدوین استراتژی) ممکن است منجر به انباشته شدن فناوری جدید در مدل کسب و کار موجود شود! (به عنوان مثال LA Times در دهه 1990)

صفحه 23
واکنش های احتمالی
تعویض کامل:
  پاسخ بنیادی تر از راهپیمایی.
  این مستلزم تغییر کامل مدل کسب و کار جدید است!
روی یک استراتژی تمرکز دارد که به جلوگیری از حواس پرتی، ایجاد حس فوریت و ایجاد سرعت اجرا کمک می کند.
خطر:
درجه بالایی از عدم قطعیت مرتبط با این انواع در نوآوری ها وجود دارد.
  این حداقل جای سوال دارد که آیا منابع و قابلیت های ارزشمند در محیط قدیمی آجر و ملات (دانش فنی، دارایی های فیزیکی) برای مدیریت یک سرمایه گذاری آنلاین ارزشمند خواهد بود یا خیر!




صفحه 24
واکنش های احتمالی
جهش:
  رادیکال ترین واکنش
  یک شرکت سعی می کند جایگزین را جایگزین کند!
از دیدگاه استراتژیک بلند مدت بسیار جذاب است.
  خطر:
این نیاز به درک بسیار عمیقی از چگونگی تکامل فناوری و تقاضای بازار دارد!
  همچنین مهم است که زمان ورود را به درستی انجام دهید!

صفحه 25
واکنش ناکارآمد در برابر نوآوری های مخرب
تئوری وابستگی به منابع: به دلیل کمبود منابع، متصدیان فعلی نمی توانند نوآوری های مخرب را با موفقیت تجاری سازی کنند.
شرکت های متعددی که سرمایه گذاری قابل توجهی در نوآوری های مخرب انجام داده اند، اما هنوز شکست خورده اند!؟

صفحه 26:
شکست متصدی: کداک
◄ مدیر عامل کداک از خطر عکاسی دیجیتال آگاه بود!
کداک در سال 1995 با سرمایه گذاری 2 میلیارد دلاری در تحقیق و توسعه وارد عکاسی دیجیتال شد.
  کداک خیلی نگران تئاتر بود، بنابراین بیشتر پول قبل از اینکه مشخص شود بازار چگونه توسعه خواهد یافت، خرج شد!
کداک به‌جای سرمایه‌گذاری روی محصولات دیجیتال در ذخیره‌سازی خانگی و قابلیت‌های چاپ خانگی، عجولانه روی 10000 کیوسک دیجیتال در فروشگاه‌های شریک خود سرمایه‌گذاری کرد!
کانن یا سونی در مقابل، روی قابلیت‌های ذخیره‌سازی خانگی سرمایه‌گذاری کردند.

صفحه 27:
شکست رئیس فعلی: لس آنجلس تایمز
> لس آنجلس تایمز اهمیت اینترنت در صنعت روزنامه را تشخیص داد. →
  قبل از اینکه تهدید اینترنت برای مدل کسب و کار موجود آشکار شود، آنها سعی کردند بودجه خود را برای طرح های اینترنتی تضمین کنند.
آنها برای متقاعد کردن مدیریت پتانسیل اینترنت (تعهد کم) زمان سختی داشتند.
"لعنتی از اینجا برو بیرون، من یک روزنامه واقعی دارم که بیرون بیایم"

صفحه 28:
شکست رئیس فعلی: لس آنجلس تایمز
سپس احساس تهدید به سرمایه گذاری های قابل توجه در فناوری جدید ترجمه شد.
"من در این وحشت زندگی می کنم که یک اتفاق بزرگ قرار است بیفتد و من آن را نمی بینم"
الگوی واکنش معمول مدیریت عالی در مواجهه با تهدید: «تصمیم‌گیری متمرکز» (طرح سفت و سخت)
  "شما می توانید افراد را استخدام کنید، اما ما دقیقا به شما گفتیم که چگونه سایت را راه اندازی کنید."
وب‌سایت به‌دست‌آمده نسخه طولانی‌تری از روزنامه چاپی بود، بدون اینکه از مزیت متمایز انتشار الکترونیکی استفاده کند، به عنوان مثال. تابلوهای گفتگو، ابزارهای جستجوی سایت، اخبار فوری از منابع شخص ثالث، ایجاد جامعه، تبلیغات جمعیتی، بازاریابی ایمیلی و اجاره لیست ایمیل، تجزیه و تحلیل داده های مبتنی بر هزینه،...

صفحه 29:
پارادوکس قاب بندی
← یک چارچوب ذهنی که بر فرصت ها تمرکز می کند:
- آزادی فراوان برای مدیران خط تا روش‌های جدید بکارگیری فناوری را آزمایش کنند.
- دریافت تاییدیه منابع مورد نیاز دشوار است
> یک چارچوب ذهنی که بر تهدید تمرکز می کند:
  - متمرکز بودن تصمیم گیری و عدم تجربه
- تمایل به سرمایه گذاری در تکنولوژی جدید.

صفحه30:
راه حلی برای رفع این پارادوکس
> ترکیب چارچوب تهدید در مرحله سرمایه گذاری اولیه با چارچوب فرصت در مرحله اجرا.
> این نظریه باعث می شود که متصدیان فعلی بتوانند یک نوآوری مخرب را با موفقیت تجاری سازی کنند.

صفحه31:
مدیریت دو ذهنیت متضاد: صنعت روزنامه
> دریافت مشاوره از افراد خارج از صنعت روزنامه که در آن تغییرات زیادی توسط اینترنت ایجاد شده است (مانند سیلیکون ولی)
  ◄ استخدام افراد خارجی در صنعت که تجربه آنلاین قبلی در سایر صنایع غیرمرتبط کسب کرده بودند.
  - جداسازی ساختار سازمان آنلاین از سازمان چاپی.
مدیر یک بخش آنلاین مجزا:
اکنون که از هم جدا شده‌ایم، فرصت را به‌گونه‌ای در اختیار داریم که در زمانی که هنوز در روزنامه (فیزیکی) بودیم، هرگز نداشتیم.»

صفحه 32:
انتخاب چارچوب ذهنی مناسب برای واکنش های کارآمد
برای غلبه بر سختی های سازمانی، مدیران مستقر باید دو چارچوب شناختی متناقض را اتخاذ کنند.
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طبقه بندی بر اساس تعهد
منابع

فرصت 

                                                      طبقه بندی بر اساس اجرا

طرح سفت و سخت، تعهد بالا


طرح سفت و سخت،عدم تعهد


برنامه انعطاف پذیر،عدم تعهد


برنامه انعطاف پذیر، تعهد بالا


image1.PNG
Sustai g |
innov. ons

o\umnmyf“wﬁ' ,___
A iptive innovations





