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СТРАТЕГІЇ НЕОБХІДНА КРЕАТИВНІСТЬ
		
Аналітична робота, загнана в рамки, не принесе успіху вашому бізнесу.


     Я давно помітив, що студенти бізнес школи часто почуваються розчарованими під час вивчення стратегії. Між тим, що вони вчать і тим, що вони хотіли б вивчати, ціла діра. Професори стратегічних наук (включаючи мене) зазвичай вчать студентів думати над стратегічними проблемами представляючи їм суворі аналітичні інструменти - оцінювання п’яти сил, малювання мережевого значення, складання плану конкурентних позицій. Студенти знають, що ці інструменти є необхідними,  і вони відповідально вивчають, як їх використовувати. Проте, вони розуміють, що дані інструменти більше підходять для розуміння існуючої ситуації в бізнесі, ніж для пошуку способів, як її змінити. Стратегії зміни гри, за їх думкою, народжуються з креативного мислення: спалахи інтуїції, поєднання різних видів мислення, стрибок у непередбачуване. 
     У цьому плані вони праві, тобто у тому, що ми не повинні підкорятися тільки сильним аналітичним інструментам, які давно існують. Нам завжди буде потрібно, щоб вони розуміли конкурентні ландшафти і оцінювали, яким чином компанії розгортають ресурси та компетенції. Але ті, хто віддають професійне життя на обдумування стратегії, повинні розуміти, що тільки надання людям тих інструментів не допоможе їм покінчити з конвенційними способами мислення. Якщо ми прагнемо навчити студентів та урядовців, як винаходити новаторські стратегії, ми мусимо надавати їм інструменти, націлені на посилення креативності. 
     Значна кількість таких інструментів вже існує, часто в практикуючій формі. У статті «Як дійсно думає стратегія: Торкаючись сили аналогії» (хбр 2005), Дж. Гаветті та Дж.В.Рівкін переконливо пишуть про використання аналогій для створення нових бізнес моделей. Ч. Дахігг у своїй книзі «Розумніше, Швидше, Краще» розповідає про представлення ретельно обраних креативних «порушеннях» у робочі процеси для виникнення нового виду мислення. Я.Мун у своїй статті (хбр,2005) пропонує переосмислення продуктів впевненим обмеженням (а не збільшенням) пропонованих ознак.
     Що спільного серед даних підходів, так це мета просування стратегії за межі аналітичних інструментів (які знаходяться під рукою) і на територію, яка значно далі, або - використовування трохи академічної лексики - когнітивно на відстані. Вони черпають натхнення більше з того, як працюють наші процеси мислення, ніж з того, як побудовані індустрії або бізнес моделі.  З цієї причини вони можуть допомагати стратегам створювати креативний стрибок з того, що вже існує, для винайдення нового способу ведення бізнесу. Просто чекати натхнення для удару - це не відповідь.
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Які всевідомі факти дозріли для протиріччя?
     Для створення стратегії, побудованої на контрасті, спершу визначте припущення, які наявні в існуючих стратегіях. Здається, Ілон Маск має спритність до цього підходу. Він та інші автори PayPal взяли широко поширене, але неперевірене припущення про банкінг - що переказ грошей онлайн можливий та безпечний між інституціями, але не між фізичними особами - і спростували його. Зі SpaceX  він намагається перевернути з ніг на голову основні припущення про космічні подорожі : що вони мають відбуватися за фіксованим розкладом, оплачуватися громадськістю, та використовувати ракети, які літають за часом . Можливо він на шляху до приватного фінансування, на вимогу бізнесу, що бере ракети на повторне використання.
     Краще бути точним, навіть буквальним, при згадуванні таких припущень. Пригадайте індустрію відеопрокату в 2000р. Галуззю керували дорогі кінофільми, і припущення щодо їх моделі здавалися самодоведеними: люди брали відео у найблищому магазині поблизу будинку. Асортимент мав бути обмеженим через те, що нові відео багато коштують. Оскільки попит на них великий, клієнти мали тенденцію повертати пізніше. (Це була типова модель суспільної бібліотеки.) Але Netflix вирішив розглянути дані припущення під мікроскопом. Навіщо обов`язково робити фізичне розташування? Надсилання відеозаписів на пошту набагато зручніше та дешевше. Чи можна обійти високі витрати на новинки? Якщо б студії дали згоду на розподіл доходу, виграли б обидві сторони. Ці дві зміни дали Netflix змогу надавати набагато більше фільмів, пропонувати довшу підписку, позбутися від просрочених платежів і перетворити індустрію на щось нове.
     У більшості випадків, стратегія з контрасту може виглядати менш революційною, на відміну від Netflix (який відновився завдяки тому, що транслював відео і ставав створювачем контенту) або SpaceX (якщо буде успішним). Будь яка організація може запитати чи їй вдасться, наприклад, з користю перевернути порядок, в якому вона діє. Традиційна модель в роздрібній торгівлі - почати з флагманського магазину (зазвичай у центрі міста) і додати супутники (у приміських зонах). Тепер розглянемо спливаючі магазини: У деяких випадках вони притримуються старої моделі і виконують роль міні-супутників; але в інших випадках такий магазин виходить на перший план, і якщо приносить успіх, дають більшу площу. Район Сохо в Нью-Йорку став випробувальною зоною для даної стратегії. 
     Згідно з іншим підходом потрібно розглянути коливання у ланцюгу вартості, який у будь якій галузі орієнтований певним чином при тому, що одні гравці виконують роль постачальників, а інші - споживачів. Інвертування ланцюгу вартості може створити нові бізнес-моделі. У благодійному секторі, наприклад, донорів вважають постачальниками фінансових ресурсів. DonorsChoose.org - це модель, яка розглядає їх більше як клієнтів. Ця організація виставляє «вітрину» запитів, яку публікують вчителі США, які шукають матеріали для своїх (часто недостатньо облаштованих) класів. Благодійник може обрати запит, на який він дасть зворотній зв’язок, і отримати фотографії шкільної роботи, на яку пішли його гроші. Насправді, вони купують задоволення від картини «до і після».
     У деяких галузях статус-кво диктував якісно укомплектовані,  дорогі товари або послуги. Розділення їх - ще один спосіб побудувати стратегію контрасту. Різні сегменти ринку можуть надавати перевагу отриманню різних одиниць з комплекту за кращих цін. Роз’єднання претендентів зі статус-кво було полегшено за допомогою інтернету в одній галузі за іншою: музика, ТБ та освіта - найкращі приклади. Працівники повинні зробити значні внутрішні зміни для конкуренції з окремими особами, що робить цей підхід особливо ефективним.

З ЧОГО ПОЧАТИ
1/ З точністю визначте припущення, які лежать в основі звичайного мислення у вашій компанії або галузі. 
2/ Подумайте чого ви можете досягти, довівши , що хоча б одне з них неправильне.
3/ Навмисно порушуйте аспекти вашої моделі звичайної роботи, щоб спростувати вкорінені припущення.
НА ЩО ВАРТО ЗВЕРНУТИ УВАГУ
Через те, що припущення, які лежать в основі вашої бізнес моделі, вбудовані в усі ваші процеси, і через те, що стабільний бізнес потребує прогнозування, змінити курс буде нелегко. Організаціям гарно вдається протистояти змінам.
КОМБІНАЦІЯ
Як можна поєднати товари або послуги, які завжди були окремо?
     Комбінація - це канонічний творчий підхід, як у мистецтві, так і в науці. Як А.Брандт і Д.Іглмен висловилися в «The Runaway Species», вона створюється за допомогою поєднання двох абсолютно різних ідей - поїздка у ліфті та космічна подорож - так А. Ейнштейн потрапив на шлях до теорії загальної відносності. У бізнесі ж творчі та успішні дії можуть слугувати наслідком від комбінування речей, які ніколи не стояли поруч. Часто ці можливості виникають із взаємодоповнюючих товарів і послуг. Наприклад, продукти і платіжні системи - традиційно окремі вузли ланцюга вартості. Проте, у китайській соціальній медіа платформі WeChat на теперішній час включено інтегровану мобільну платіжну платформу з назвою WeChat Pay , яка дозволяє користувачам купувати і продавати товари прямо у соц, мережах. Розширюючись за межі китайської екосистеми, Tencent i Alibaba співпрацюють з іноземними платіжними фірмами, щоб надати змогу продавцям з інших країн приймати мобільні платежі.
     Іноді конкуренти можуть отримувати вигоду від залучення сил для економічного зростання. (Ми з Б.Нейлбуффом дослідили цю ідею в нашій книзі у 1996р.) Наприклад, BMWі Daimler оголосили свої плани поєднати послуги мобільності - обмін автомобілей, виклик водіїв, паркування машин, зарядка електромобілів та квитки на суспільний транспорт. Можливо, автовиробники сподіваються на ефективність даних дій , які зможуть позмагатися з Uber та іншими компаніями, які вторгаються в автомобільну індустрію.
     В інших випадках, компанії з абсолютно різних галузей створили нову цінність для клієнтів поєднуючи пропозиції. Apple і Nike почали співпрацювати у 2006 р. , коли представили Nike+SportKit, який дозволив взуттю Nike передавати сигнал iPod для відслідковування кроків. А нещодавно версії AppleWatch поєдналися з Nike+RunClub. Nest Labs i Amazon також працюють разом: розумний домашній термостат від Nest стане ціннішим, якщо увімкне голосовий контроль через віртуального помічника від Amazon.
     Нові технології - багатий ресурс можливостей поєднання. АІ і блокчейн почали роботу разом, щоб захистити велику кількість персональних даних, які потрібні для вивчення алгоритмів у сфері охорони здоров`я та інших чутливих галузях. Блокчейн та інтернет речей зібрані у формі сенсорів та захищають дані у децентралізованих програмах, таких як: ланцюг харчової поставки, системи транспортування, смарт-будинки, з автоматизованим страхуванням, включеним у смарт-контракти.
     Можливо найбільшою комбінацією сьогодні є те, що виникає між людьми і машинами. Одні коментатори вважають, що майбутнє таких відносин буде більш конкуруючим, а не взаємодопоміжним, тим часом суспільство втрачатиме у багатьох сферах економічного життя. Інші ж передбачають більш позитивну картину, в якій машини знаходяться на нижчому рівні, даючи людям свободу творчості. М.Рівз і Д.Уеда написали про алгоритми, які дозволяють компаніям вносити регулярні, калібровані корективи до їх бізнес моделей, надаючи людям змогу працювати над цілями вищого рівня і думати за межами сьогодення. (хбр,2016)
      Стратегія комбінації передбачає пошук зв`язків через традиційні кордони, будь то шляхом з’єднання продукту і послуги, двох технологій, вищого та нижнього, або інших категорій. Тут також творчий стратег має подумати про статус-кво - цього разу обдумуючи не тільки те, що виходить за межі ящика, а й через два та більше. 

З ЧОГО ПОЧАТИ
1/ Сформуйте групи з різноманітними знаннями та досвідом; знайдіть нові комбінації продуктів і послуг. 
2 / Шукайте способи координації з постачальниками додаткових продуктів (які можуть бути навіть конкурентами).

НА ЩО ВАРТО ЗВЕРНУТИ УВАГУ
Підприємства часто контролюють та вимірюють прибуток на рівні окремого продукту або діяльності. Але поєднання вимагає системного мислення і вимірювань.




ОБМЕЖЕННЯ
Як ви можете перетворити обмеження або зобов'язання на можливості? 
     Перша світова фантастична оповідь «Франкенштейн» була написана, коли її автор, Мері Волстонкрафт Шеллі, перебувала на озері Женева незвичайно холодним і штормовим літом та опинилася у пастці, де не могла нічого вдіяти, окрім як тренувати уяву. Митці зазвичай добре обізнані в обмеженнях - від глибоких, таких як складні моменти в житті, до структурних, як написання 14-рядкового вірша з особливою римою. У бізнесі також творче мислення перетворює обмеження на можливості. 
     Може здаватися парадоксальним те, що обмеження здатні народжувати творчі стратегії. Підняти обмеження, і будь яка дія, яка раніше була можливою, є досі можливою; більш вірогідно, зараз ще більш можливою. Але тут опускається пункт щодо різних шляхів вирішення проблеми - і обмеження можуть викликати зовсім нову лінію мислення. Звичайно, підтверджується принцип Златовласки: Забагато обмежень зіпсує всі можливості, але повна відсутність обмежень - це також проблема.
     Tesla не бракувало фінансових ресурсів у входженні до промисловості автомобіля, але вона не має традиційну мережу посередництва (що вважається ключовим моментом у бізнес моделях автовиробників) для продажу. Замість того, щоб потрапити в будівельний бізнес, Tesla обрала продавати автомобілі онлайн і будувати магазини, подібні до Apple, де працюють продавці на зарплату. Це позиціонує компанію добре відносно до конкурентів, у яких продавці сперечатимуться щодо просування електротранспорту над внутрішнім згоранням. До того ж, Tesla прямо контролює вартість, коли клієнти, що обирають електромобілі від традиційних продавців можуть зустрітися зі значними розбіжностями в ціні. 
     Я маю написати, що таке ставлення до обмежень дуже відрізняється від того, що пропонується класичним SWOT-аналізом. Стратегам потрібно виявити сильні та слабкі сторони, можливості та загрози, які впливають на організацію і виявити способи використання сильних сторін і можливостей та пошкодження слабких сторін і загроз. 
     На противагу, пошук, заснований на обмеженнях, вирішує, як ту слабкість можна перетворити на переваги компанії. Обмеження разом з уявою можуть створити нові можливості.
     Такий підхід до стратегії перетворює інструменти SWOT з ніг на голову в інший спосіб. Так само, як очевидну слабкість можна перетворити на силу, очевидна сила може виявитися слабкістю. Імовірність таких випадків часто зростає з часом, оскільки активи, які спочатку дозволили підприємству досягти успіху, стають зобов’язаннями, коли змінюється навколишнє середовище. Наприклад, великі роздрібні торговці історично вважали за успіх просування товару поза дверима; тому їм були потрібні великі відбитки з інвентаризацією на місці. Серед численних змін, які вони зустрічають сьогодні, є підйом «гідів»- термін, який використовував власник бренду чоловічого одягу Bonobos - де покупці примірюють на себе одяг, який вони могли замовити раніше або пізніше онлайн. У новому середовищі традиційні роздрібні сліди стають більш відповідальними, ніж активи.
     Іншим підходом є запитати чи отримаєте ви вигоду з самопоставлених обмежень. (Художники роблять щось схоже, коли вирішують працювати тільки в певному напрямі.) Відомий Копенгагенський ресторан Noma дотримується маніфесту «New Nordic Food» (підкреслюючи чистоту, простоту, красу, сезонність, місцеві традиції та інновації). Подібна стратегія співпраці лише з місцевими постачальниками прийнята тисячами ресторанів у всьому світі. Зобов’язання щодо високих екологічних стандартів, справедливої практики праці та етичного управління ланцюгами поставок можуть бути потужними для організацій, що прагнуть змінити напрям.
     Самостійно встановлені обмеження можуть також стимулювати інновації. А.Морган та М.Барден, у своїй книзі описують зусилля команди Audi на змаганнях у початку 2000х перемогти Le Mans під припущенням, що їх автомобілі не могли поїхати швидше за конкурентів. Audі розробила дизельні двигуни, які потребували не такі часті зупинки для заправки, як бензинові, та перемагала Le Mans три роки поспіль (2004-2006). У 2017 році Audi встановила собі нове обмеження - і нову амбіцію: побудувати електродвигуни для перемоги на новоу чемпіонаті Формула Е. 

З ЧОГО ПОЧАТИ
1 / Перелічіть "некомпетентності" (а не компетенції) вашої організації - і перевірте, чи можуть вони насправді бути сильними. 
2/ Розгляньте навмисне введення деяких обмежень, щоб заохотити людей до пошуку нових способів мислення та дії. 
НА ЩО ВАРТО ЗВЕРНУТИ УВАГУ
Успішні підприємства стикаються з кількома очевидними обмеженнями; люди можуть не відчувати необхідності досліджувати, як вони можуть створювати нові можливості.
