آینده بازاریابی در محصولات مصرفی
در یک نگاه
· تغییر ساختار مدل رشد برند، به چیزی بیش از تخصیص مجدد بودجه ی بازاریابی به کالای دیجیتال نیاز دارد. 
· مدیران ارشد بازاریابی (CMOs) نیازمند ارزیابی مجدد پلتفرم های رشد و اوراق بهادار برند آینده، همراه با توسعه یک استراتژی پشتیبان بر داده ها و فن آوری هستند.
· مدیران ارشد بازاریابی با در دست گرفتن هدایت در مسیر این تحول، گویی این موقعیت را پیدا می کنند که مباشران مسیر مصرف کننده شوند؛ و یک اکوسیستم جدید برند سازی را هماهنگ و موزون کنند.
محصولات مصرفی بازاری در زمانی نه چندان دور، مانند یک بازی نجیب تنیس روی چمن احساس می شد:
رقبای دیرینه به مدت طولانی با استفاده از مدل های اثبات شده تلویزیون و خرده فروشی بزرگ، همراه با شرکای آژانس های معتمد، روی خلاقیت سرمایه گذاری کردند. امروزه، این امر بیشتر شبیه یک مسابقه پرشور از هنرهای رزمی آمیخته است، با رقبای جدید که با قوانین مختلف بازی می کنند؛ پیچیدگی بی سابقه کانال ها، محتوا و شرکا؛ و یک تغییر در سرعت و روش های کاری که قوایی پیشرو در در شرکت های تولید کننده کالاهای مصرفی لازم، دارد. 
سوزاندن تیرگی مبارزه، یک تغییر اساسی در مدل های رشد برند است. پیشرفت های فناوری در طول دوره های بسیاری از مدیران، نحوه مشارکت مصرف کنندگان در ارتباط با برندها را تغییر داده است. در حال حاضر، در ایالات متحده و بریتانیا، بیش از 60% مصرف کنندگان محصولات را بصورت آنلاین پیدا می کنند، و 85 درصد از نسل هزاره، به بررسی های حاصل از یک غریبه بی روح (اینترنت) بیشتر از تبلیغات سنتی اعتماد دارند. همان پیشرفت های تکنولوژی، چشم انداز رقابتی را به طرز چشمگیری تغییر داده اند. کاهش موانع برای ورود به فروش و بازاریابی برندهای جدید، عمر مفید برندهای سنتی را کاهش داده است، با 25% رشد رقبای متمرد که تعریف انتظارات مصرف کنندگان از هدف برند، خدمات و تعامل را تغییر می دهند. و تکنولوژی ابزارهای تجارت را متحول کرده است: بر اساس داده های eMarketer، هزینه های جهانی در زمینه دیجیتال همچنان به میزان بیش از سه برابر میزان کل هزینه های تبلیغاتی افزایش می یابد، در حالی که هزینه های بر اساس برنامه در پنج سال گذشته، از 10 درصد به بیش از 60 درصد هزینه های تبلیغاتی افزایش یافته است. 150 راهکار تکنولوژی بازاریابی (martech) و تکنولوژی تبلیغاتی (adtech) در سال 2011 به 7000 راهکار در سال 2018 تبدیل شده است. انتظار داریم تا سال 2025 بیش از نیمی از تمام هزینه ها در زمینه مفهوم خلاقیت و برنامه ریزی رسانه ای به تولید محتوا و تکنولوژی تبدیل شود (شکل 1 را ببینید).
شکل 1.


سود خدمات بازاریابی تا سال 2025 به طور اساسی تغییر خواهد کرد
البته، شرکت ها واکنش نشان داده اند. شرکت یونیلور (Unilever) در حال تغییر مدل بازاریابی خود است، و در همان حال که محتوا در داخل حرکت می کند، شرکای رقیب شکسته می شوند. کرَفت هاینز (Kraft Heinz) بازاریابی مبتنی بر داده و مالکیت اطلاعات عضو اصلی شرکت را به یک ستون اصلی رشد مبدل کرده است، و تا به امروز، 40% هزینه به ازای تأثیر با کیفیت بالاتر را کاهش داده است. آدیداس (Adidas) توانایی های یادگیری جدیدی را برای بهبود محتوا، انتخاب کانال و هزینه ها در سطح جهانی ایجاد کرده است. با این وجود، تحولاتی که هنوز در صنعت مورد نیاز است، قابل توجه است، که شامل تغییرات وسیع در مدل های رشد محصولات مصرفی شرکت ها و بزرگترین سطح هزینه های مد نظر آنها است. و این امر یک مسئله فوری است، زیرا مصرف کنندگان و رقبای جدید سریع تر از آن حرکت می کنند که مقامات بتوانند واکنش نشان دهند. بدون رشد سريع، توانايي هاي نوظهور برای سنجیدن بازگشت سرمایه گذاری به سرعت مي تواند به توجيهي براي كاهش هزينه هاي عمده تبديل شود كه می تواند در هنگام خسارات های ناشي از قابليت هاي بحراني و پتانسيل رشد برند، نتیجه معکوس دهد. 
هیچ کدام از این موارد برای مدیران ارشد بازاریابی تعجب آور نیست. نظرسنجی اخیر ما نشان می دهد که آنها هر روز با این چالش ها زندگی می کنند:
· "ما تجارت های جدیدی را می بینیم که صنعت ما را متزلزل می کند، اما نمی توانیم بدون صدمه زدن به سرمایه گذاری خود واکنش نشان دهیم، بنابراین، صبر می کنیم تا نتیجه را ببینیم -- احتمالا تا زمانی که خیلی دیر شده باشد."
· "ما در یک مارپیچ منفی هستیم. با کاهش رشد، بازاریابی برای کاهش هزینه ساده تر از تأمین موجودی یا تحقیق و توسعه است، و در صرف هزینه های بازاریابی، کانال های جدید برای کاهش هزینه، ساده تر هستند. "
· "من فکر می کنم ممکن است 10٪ از مدیران برند قابلیت و تجربه لازم برای ایجاد این تغییر را دارند."
· "انگیزه ها دیگر با نمایندگی های مرسوم من هماهنگ نیستند، - آیا من با یک فرد که نمی توانم به او اعتماد کنم کار کنم یا 100 نفر که نمی توانم آنها را مدیریت کنم؟"
مسیر درست و رو به جلو چیست؟ تجدید ساختار مدل رشد برند به چیزی بیش از تخصیص بودجه بازاریابی به دیجیتال نیاز دارد. مدیران ارشد بازاریابی به ارزیابی دوباره پلتفرم های رشد و اوراق بهادار آینده، بینش جدیدی درباره مسیر مشتری، یک استراتژی پشتیبان از داده ها و فن آوری، و سازماندهی مجدد مدل عملیاتی داخلی آنها و شرکا، نیاز دارند (شکل 2 را ببینید). مدیران ارشد بازاریابی با در دست گرفتن رهبری این تحول، این موقعیت را دارند که مباشران مسیر جدید مصرف کنندگان شوند، و این امر منجر به عملکردی با بیشترین بازگشت سرمایه به شرکت و سازماندهی یک اکوسیستم جدید برند سازی می شود. 
شکل 2


مسیر یک تحول کامل بازاریابی
این مسئله دربر گیرنده چه چیزهایی است؟ مدیران ارشد بازاریابی می توانند با چهار سؤال بسیار مهم شروع کنند:
1- پلتفرم های آینده من در 5 تا 10 سال بعد چیست؟ مدیران ارشد بازاریابی دیگر نمی توانند سودآوری های فعلی خود را فقط با پُر کردن جغرافیایی و بخش های بازار محصولات همسایه، پیش بینی کنند. این فرآیند، نادیده گرفتن روند مختل کننده صنعت را به خطر می اندازد، زیرا سودآوری ها به سرعت از محصولات به خدمات در تجارب و جوامع تغییر می کنند و محصولات جمعی با سرعت بخشیدن به خصوصی سازی به بخش های جدید تبدیل می شوند. امروزه، به منظور تعریف پلتفرم های رشد جدید فراتر از محصولات فعلی آنها، مدل تجارت و قابلیت ها، استراتژی رشد نیازمند این است که تولید کننده محصولات "در حال حاضر و رو به جلو" و  "آینده" نگاه کنند – تا بتوانند در رویارویی با ماشین، اسب سریعتری خلق کنند --. 
2- چگونه می توانم سهام برند درستی برای آن پلتفرم ها بسازم؟ قرن 21، عصر مگابرندهای جهانی بود. از سال 2000 تا 2010، همه برندهای PepsiCo، P&G، و AB InBev، در میان دیگران، تعداد برندهای جهانی میلیارد دلاری را در سهام خود، دو برابر یا سه برابر کردند. سرمایه گذاران به دنبال رشد هستند و مقامات تحویل دادند. برندهای متمرد و انتظارات مصرفی جدیدی که مصرف کنندگان ایجاد می کنند، روند بازی را تغییر داده اند. مدیران ارشد بازاریابی باید راهی برای مشارکت در این رشد جدید پیدا کنند و چگونگی خرید، ساخت، و مدیریت خود برای یک سهام متنوع تر را تعریف کنند. استراتژی سهام برند، پشتیبان است. 
3- چگونه می توانم بازاریابی با بهترین سطح را ارائه دهم؟ مسیر مصرف کننده به طور اساسی تغییر کرده است، و بنابراین نقش مدیر برند را دارد. هنگامی که سرپرستان به آژانس ها خلاصه می شوند، امروزه آنها باید به تولید نسل محتوای عملی، مدیریت داده ها و تلاش های تست و یادگیری در زمان واقعی دست یابند تا مجدداً "چه کسی"، "کجا"، "چه" "چه زمانی" بازاریابی را با سرعت بسیار بیشتری تعریف کنند. چالش مدیریت تغییر، عمیق است و نیاز به تخصیص مجدد استراتژی هزینه ها و سازماندهی مجدد مدل عملیاتی است، در حالی که در عین حال نتایج فوری را با بهبود عملکرد در بازار به پیش می برد. یک شرکت جهانی محصولات مصرفی، از این رویکرد برای افزایش فروش آنلاین به مقدار 15% بالاتر از مقدار برنامه ریزی شده در سال در یک بازار عمده استفاده کرد، در حالی که یک مدل عملیاتی و برنامه تحول برای گسترش قابلیت های بازاریابی دیجیتالِ هدایت خریدار در سطح جهانی طراحی کرد. یکی دیگر از برند جهانی پیشرو، قابلیت کلی تست نتایج را برای اجرای آزمونِ A/B/C مسابقه بازاریابی ترکیب رسانه ها، تصاویر، فعال سازی و زمان بندی در فروش آنلاین و آفلاین، ایجاد کرد که منجر به افزایش شتاب 15 درصدی در بازگشت سرمایه در طول تجارت سالانه شد. 
4- استراتژی و راهکار داده ها و تکنولوژی ما چیست؟ هیچ کدام از این ها بدون داده های مناسب و راهکار فناوری نمی تواند به دست آید. نظرسنجی ما در مورد بیش از 500 مدیر ارشد بازرگانی نشان داد که رهبران بازاریابی، سرنوشت دیجیتال خود را دارا هستند و 1.6 برابر بیشتر از افراد بازدارنده سیستم ها را درک می کنند و یکپارچه سازی پلتفرم های تکنولوژی را یک اولویت اصلی قرار می دهند. آنها برای بدست آوردن نتایج، تست و مجدداً تست می کنند، با یک احتمال بالاتر، به صورت هفتگی رفرش شوند (1.7 برابر بیشتر احتمال دارد) و از داده ها برای اطلاع از تصمیم گیری استفاده شود (1.4 برابر بیشتر احتمال دارد). و تقریباً دو برابر بیشتر احتمال دارد که آنها تبلیغات و تکنیک های بازاریابی در تیم های بازاریابی خود را مدیریت کنند، که آنها را قادر می سازد کنترل را بدست گیرند و تصمیم گیری های سریعتری داشته باشند. 
5- چه مدل عملیاتی نیاز داریم تا مزایای مقیاس را به دست بگیریم؟ تحول توصیف شده در اینجا نیازمند یک مدل عملیاتی جدید و ساختار مشارکتی، با یک فرآیند مؤثر برای مدیریت این تحول است. شرکت های پیشرو در حال حاضر به صورت زیر اقدام می کنند:
· جدا کردن خلاقیت از سازمان های محتوا که این امر مدل های توسعه محتوای سریع تر و کم هزینه تر درخور برندهای مختلف را امکان پذیر می سازد. 
· ارتقاء قابلیت های خلق محتوا، افزایش حجم دارایی های غنی برای محتوای سبک زندگی و پیام برند سازمان خصوصی از طریق ترکیب منابع داخلی و سازمان های ویژه.
· کنترل داده های هدف و مصرفی به منظور ساخت قابلیت های متمایز برای گروه هایی از مصرف کنندگان که مجدداً مورد هدف هستند، و همچنین هدایت بینش و استراتژی هدایت. 
· کار با راهکارهای پیشرو SaaS[footnoteRef:1] برای مدیریت اکوسیستم، پیش از سرمایه گذاری در ایجاد راه حل های صنعتی.  [1:  Software as a Service] 

· ایجاد تیم های عملکردی متقابل و سریع العمل برای تست سریع و یادگیری، که قابلیت های نوآورانه را در زمینه های جدید توسعه می دهند.
این یک لحظه محوری برای مدیران ارشد بازاریابی است. توانایی آنها در پیدا کردن ترکیب مناسب استراتژی و اجرا، نه تنها نقش های آنها را بازتعریف می کند، بلکه رشد و موفقیت برندهای تحت مدیریت آنها را نیز تعیین می کند.
کلر گوردون یک شریک در دفتر باین و شرکت لندن و یک رهبر در محصولات مصرفی شرکت است. نیکولاس ویلموت یک شریک در دفتر بروسل باین و یک رهبر در محصولات مصرفی و استراتژی مصرفی و شیوه های بازاریابی است. ایلین شای یک شریک در دفتر نیویورک باین و یک رهبر در محصولات مصرفی و شیوه های بخش اجتماعی و عمومی شرکت است. جان گرادنوسکی بنیانگذار FRWD و یک معاون ارشد متخصص با باین مستقر در مینیاپولیس است. او یک رهبر استراتژی و شیوه های بازاریابی دیجیتال و مشتریان شرکت، و دارای تخصص حرفه ای در زمینه بازاریابی دیجیتال است.

به میدان رفتن تیم های نوآوری با عملکرد بالا
نوآوری یک ورزش تیمی است. برای موفقیت در پروژه ها، آنها باید با ترکیب درستی از استعدادها کار کنند. در اینجا چگونگی اطمینان از اینکه آیا ابتکارات شما بازیکنانی که می خواهند برنده شوند را دارند، ارائه می شود.
مدیر اجرایی یک بانک شناخته شده جهانی با عدم عملکرد نوآورانه در شرکت خود، نا امید شده است. او یک انکوباتور برای ایجاد سهامی از تجارت های با رشد بسیار بالا برپا می کند. او در داخل این انکوباتور، تیم هایی از مجریان با کارایی بالا از تجارت های هسته ی بانک در نقش های پاره وقت قرار می دهد. این یک دستورالعمل برای موفقیت است یا راهی به ناکجا؟
مدیران اجرایی شرکت های دیگر با چالش های مشابه در زمینه نوآوری مواجه هستند. آنها تلاش می کنند تا "کارآفرینانی" را در سازمان های خود شناسایی کنند که دارای ترکیب نادری از مهارت های تجاری و فنی برای پرورش محصولات جدید به بازار هستند. کارکنان در گروه های تحقیق و توسعه ممکن است گرایش خارجی برای کشف بینش های ارزشمند مصرف کنندگان را نداشته باشند، در حالی که رهبران تجاری اغلب فاقد فراست فنی برای تفسیر نیازهای مشتری به ویژگی های محصول هستند. استخدام "نوآوران" از خارج همیشه یک راه حل موثر نیست زیرا ممکن است افراد تازه وارد کشمکش کنند تا سازماندهی متمرکز و پیچیده عملیاتی را هدایت کنند. 
این امر می تواند برای مدیران مسئول تحویل ابتکارات مهم نوآورانه و مهم، اغوا کننده باشد، که معتقدند به سادگی اختصاص یک ابتکار به استعداد با عملکرد بالا به موفقیت می انجامد. با این حال، هنگامی که بحث نوآوری مطرح می شود، مشاهده افرادی که مهارت های لازم برای هدایت یک ابتکار را دارند، نادر است. 
برای شروع کنندگان، ابتکارات نوآورانه به مهارت و چارچوب ذهنی نیاز دارند که حتی در بهترین مجریان نیز در حال توسعه هستند. موانعی که در بهینه سازی یک مدل تجاری غالب موجود رخ می دهند، مانند افزایش فروش یک فروشگاه یا کارایی کارخانه به خوبی درک شده اند. تاریخ می تواند یک راهنمای سودمند برای تسلط یافتن بر عملکرد در این محیط باشد. از سوی دیگر، مقیاس بندی موفق یک تجارت، اغلب برای جواب دادن و هدایت شرایط جدیدی که در آنها قوانین موفقیت هنوز نوشته نشده اند، اغلب به تجربه نیاز دارد. نوآوران باید دیدگاه های جسورانه و در عین حال واقع بینانه بسازند، گزاره های کاملاً جدید که با چالش های مشتری هماهنگ هستند را درک کنند و عدم قطعیت های شدید را مدیریت کنند. در اصل، تیم باید بیشتر شبیه یک استارت آپ (راه اندازی) عمل کند که می تواند برنامه های توسعه و تجاری سازی را بر اساس فرضیات مداوم و چالش برانگیز و یادآوری آنچه که تجارت آنها را به سمت مقیاس سوق می دهد، سازگار کند.
بعید است که یک شخص بتواند تمام قابلیت هایی که چنین ابتکاراتی می خواهند را دارا باشد. حتی این احتمال در سازمان های بزرگ و موفق بسیار پایین تر است. در عوض، تجربه ما نشان می دهد که یک تیم با ساختار خوب، که توانایی های مورد نیاز یک نوآور در سطح جهانی را به ارمغان می آورد، می تواند کمبود "بنیانگذاران" را جبران کند. برای انجام این کار، ابتدا باید درک کنید که ویژگی های مهم چه هستند که موفق ترین نوآوران  را هدایت می کنند، و دوم، باید یک روش برای ارزیابی کارکنان خود در برابر این ویژگی ها داشته باشید. با استفاده از این اطلاعات، شرکت ها قادر به تشکیل تیم های نوآورانه با عملکرد بالا هستند.
ده ویژگی نوآوران موفق
بیش از چند دهه تجربه کار در ترکیب با با شرکت هایی که به دنبال رشد نوآوری و استارت آپ ها (راه اندازی ها) هستند، ما ده ویژگی را شناسایی کرده ایم که موفق ترین نوآوران را مشخص می کند (شکل  1). در حالی که بسیاری از این قابلیت ها به خوبی شناخته شده اند، شاهد آن هستیم که تغییر چارچوب در بحث از افراد به تیم ها به شدت باعث می شود که قفل عملکرد در بسیاری از سازمان ها باز شود. 
شکل 1

ارزیابی استعداد نوآوری هر یک از اعضای تیم می تواند به شما در ایجاد یک مجموعه قوی تر کمک کند. این ده ویژگی را می توان به چهار دسته تقسیم کرد. ما دریافتیم که یک تیم موفق به یک سطح پایه از صلاحیت در همه چهار ستون نیاز دارد. 
چشم انداز
اولین گروه ویژگی ها، توانایی شناسایی فرصت ها و الهام بخشیدن به دیگران برای پیگیری آنها را برجسته می کند. بیان یک دیدگاه قانع کننده و مهارت آن برای ترجمه آن به یک گزاره مقدار متمایز که سر و صدای بازار را می شکند، خود، یک استعداد است. کشف، یک کنجکاوی ذاتی است تا امکان در یک زمینه معین مشاهده شود و ارزشمندترین بینش ها را استخراج کند. "اکتشاف کنندگان" از این بینش ها و شناخت الگو برای تفسیر نیازهای برآورده نشده و مسائل بسیار ارزشمندی را برای حل تعریف می کنند. تولید، توانایی توسعه گزاره های مقدار معنی دار است که مسائل قابل توجه مشتری را حل می کند. موفق ترین "تولید کنندگان"، تصویر کلی و دراز مدت زمینه بازار را با درک کامل موقعیت استراتژیک سازمان، از جمله قابلیت های اساسی آن، مشخص می کند. فروش، توانایی توضیح دادن تفاوت های ظریف در مورد آنچه که مقدار یک گزاره جدید را ایجاد می کند، و متناسب کردن آن با توجه به مخاطبان مورد نظر است. "فروشندگان" به اندازه کافی قانع کننده هستند که به مردم برای جلب توجه سهامداران داخلی در ارزش دنبال کردن یک فرصت نوآوری معین و مرتب کردن منابع مورد نیاز برای هدایت تجاری سازی انگیزه دهند. این افراد نیز در ساخت عناصر بازاریابی یک گزاره جدید، با استعداد هستند.
همکاری
افراد دارای مجموعه دوم ویژگی ها کار گروهی موثر و مدیریت تغییر را پرورش می دهند، و انسجام را برای یک گروه به ارمغان می آورند. کسانی که انگیزه قوی دارند، بیشتر احتمال دارد رهبران کاریزماتیکی شوند که در ایجاد انگیزه با ایجاد یک محیط کاری که شکست را به عنوان یک جنبه ضروری از روند نوآوری، تحمل می کند، ماهر هستند. شبکه سازی، مهارت اساسی در حفظ ارتباطات در میان همه سهامداران در یک پروژه است. نوآوران موفق به دنبال ورودی از خارج از تیم – به عنوان امر مهم - و خارج از سازمان، ارتباط با شرکای اکوسیستم مانند دانشگاه ها، دیگر استارتاپ ها، و یا انکوباتورها هستند. ضمناً، هماهنگ و موزون کردن، به توانایی تأمین پروژه ها با منابع مورد نیاز و نظارت بر فعالیت های تیم به منظور اطمینان از اینکه از این منابع به طور موثر استفاده شده است، اشاره می کند؛ به عبارت دیگر، حجم کار به طور مناسب توزیع شود و تیم بتواند "با کار کم، بیشتر انجام دهد". افراد با این مهارت توجه به جزئیات و توانایی پیش بینی مسائل دشوار را با سهولت در توسعه روابط، ترکیب می کنند، استعدادهایی که آنها را در حل و فصل مناقشات، ماهر می کند. 
یادگیری
اکثر کارآفرینان جذب می کنند، کیفیتی که در یک کنجکاوی عمیق در مورد هر چیزی که می تواند به موفقیت ریسک آنها کمک کند و تمایل به کشف منافع در زمانی که آنها بوجود می آیند، آشکار می شود. چنین افرادی به طور مدارم ایده های جدید را دنبال می کنند و به سرعت از منابع مختلف درس می گیرند و استفاده می کنند. 
اجرا
آخرین گروه ویژگی ها، تصمیم گیری سریع در میان عدم قطعیت در حالی که سرعت واقعی پیشرفت را حفظ می کند را امکان پذیر می سازد. مهارت های پیشگامانه افراد را قادر می سازند تا ایده ها را به یک توالی قابل دستیابی از اقدامات تبدیل کنند. این اعضای تیم تمایل دارند اولین نفری باشند که وضع موجود را تغییر می دهد، هنگام مواجهه با موانع انعطاف پذیری و استقامت دارند و به سرعت برنامه هایی برای ورودی ها و شرایط جدید اتخاذ می کنند. تصمیم گیری، مهارت های فکر کردن در شرایط بحرانی را در بر می گیرد که افراد را قادر می سازد از اطلاعات ناقص نتیجه گیری هایی بیرون بکشند. "تصمیم گیرنده ها" شناخت الگو را با حد بالایی از عمل گرایی ترکیب می کنند که این امر آنها را قادر می سازد بینش ها را ترکیب کنند، پیامدها را بیرون بکشند، و کارها را به صورت انجام شده دریافت کنند. در ضمن، جدول بندی کردن، توانایی بکار بردن مدل های مالی برای سنجیدن فرصت ها و سپس استفاده از برنامه ریزی سناریو برای ریسک کردن در یک پروژه معین است. "جدول بندها"، هنگامی که ابتکارات خود را برنامه ریزی می کنند، از جهت گیری کمی خود برای قضاوت دقیق در مورد ریسک ها و مزایا استفاده می کنند. در حالی که برخی از این ویژگی ها مکمل هستند-- برای مثال، پیشگامان اغلب بخاطر توانایی شان در ساختن مسیرها و قضاوت هایشان در میان عدم قطعیت ها، تصمیم گیرندگان خوبی هستند-- تقریبا هیچ فردی همه ده ویژگی را ندارد. برخی از رهبران در الهام بخشیدن به دیگران عالی هستند، اما در تحویل دادن به موقع نتایج ضعیف هستند. دیگران در برنامه ریزی عالی هستند اما در فروش چشم انداز به کمک احتیاج دارند. درست همانند بهترین کارآفرینان که می دانند چه کیفیت هایی نیاز دارند و اطراف خود را با افرادی که نقاط قوت آنها را تکمیل می کنند، پُر می کنند، تیم های نوآوری شرکت نیز باید اطمینان حاصل کنند که کل گروه، قابلیت های کلیدی را ارائه می دهند. یک تیم بدون افرادی با مهارت های اکتشافی، به احتمال زیاد بر روی تغییر افزایشی تمرکز خواد کرد. یک گروه بدون قابلیت های شبکه سازی ممکن است با مسئله ای خارج از صلاحیت هسته شرکت و بدون فرصت دادن برای آوردن یک شریک، مبارزه کند. 
حق پروژه های نوآورانه کارکنان

با بازگشت به انکوباتور بانک، آیا مدیر اجرایی قادر بود بهترین تیم ممکن را برای اجرای چشم انداز خود جمع آوری کند؟ پس از شش ماه کار بر روی این پروژه ها، یکی از تیم های نوآوری یک محصول با مینیمم دوام (MVP) را ساخته بود، اما اعضای آن در مورد بیان ارزش پیشنهادی به کاربران، کشمکش داشتند. با اینکه MVP کارکردهای بسیار زیادی داشت، هر عضو تیم تفسیر متفاوتی از هدف نهایی محصول اظهار کرد و تیم فاقد یک برنامه منسجم برای تمرکز توسعه و پیشرفت در آنجا بود. در میان این سردرگمی، پیشرفت کُند شد و تیم در دستیابی به نقاط عطف پروژه با شکست مواجه شد. مشتری های اولیه، محصول جدید را نمی پذیرفتند و تیم مطمئن نبود چگونه پاسخ دهد. در ضمن، بانک هزینه کردن بر روی توسعه دیجیتال را برای اضافه کردن کارکرد و به امید بهبود توانایی گزاره مقدار، ادامه می داد.
 آنالیز رو به جلو، یک سود قابل توجه همراه با این ایده را تعریف کرده بود‌. وعده دارایی مالی قوی یکی از دلایل اصلی بود که این مورد تجاری پذیرفته شده بود. با این وجود، موانع پیش بینی نشده اشاره می کردند که حتی این چشم انداز اولیه نقص دارد. اما آیا مشکل، ایده بود یا شاید مشکل، عدم توانایی تیم در پیدا کردن "مسیر سود دهی" بود که چالش بود؟ ساخت دقیق و با دقت تیم با ترکیب صحیحی از مهارت ها می توانست به طور چشم گیری مشکلات عجیب در سر راه موفقیت را تغییر دهد.
شرکت که در موانع گرفتار شده بود، تصمیم گرفت تیم را بر طبق این ده ویژگی ارزیابی کند (شکل 2) و به هر عضو تیم نمره دهد.
شکل 2


این بررسی به بانک نشان داد که ترکیب تیم در تعیین مشکل مصرف کننده (کشف) نسبتا قوی بود و با قضاوت توسط نمرات میانگین در مورد ویژگی های مربوط به اجرا، به احتمال زیاد قادر بود یک برنامه ریزی توسعه قوی اجرا کند. با این وجود نمرات کلی به گروه نشان داد که فاقد توانایی واقعی در هر ده ویژگی است، و شکاف های اساسی در تولید و فروش را برجسته کرد و نشان داد. مشخص شد که این "پروفایل" در بسیاری از تیم های انکوباتوری آن، بازتاب شده بود‌. در نتیجه تیم های پروژه، به طور مکرر نیاز به مداخلات داشتند تا نوآوری ها را در مسیر حفظ کنند. زمانی که بانک نقایص خود را تشخیص داد، یک جستجوی استعداد خارجی را برای تعیین استعدادی که مهارت های مفقود را پُر می کند، راه اندازی کرد، و یک "آکادمی کارآفرینان" متمرکز را برای تعیین نوآوران داخلی و ساختن مهارت های آنها، ایجاد کرد. 
برای به حداقل رساندن شکست های نوآوری، شرکت ها باید در ترکیب تیم های خود، استراتژی بیشتری داشته باشند. یک شرکت بزرگ کالاهای بسته بندی مصرفی، ارزیابی "چرخ استعداد نوآوری" را بخش صریحی از روند انجام تیم نوآوری خود قرار داد. مشخص شد که ایده های نوآوری اغلب از افرادی سرچشمه می گیرد که در خلق، هماهنگی و تصمیم گیری عالی هستند. به عنوان یک نتیجه، حالا بورد حکومت نوآوری این شرکت بر روی مدارکی پافشاری می کند که یک رهبر پروژه، پیش از اینکه برای یک پروژه تامین مالی صورت گیرد، تیمی با گردش خوب ساخته باشد. علاوه بر این، تیم ها در نقاط بحرانی مجددا ارزیابی می شوند، مانند زمانی که یک پروژه نزدیک به مقیاس شدن است. این امر کمک می کند تا اطمینان حاصل کرد که آرایش تیمی با هر فاز پروژه متناسب است، و هنگامی که اعضا در مهارت جدید ماهر می شوند، با مسئولیت های بیشتری به چالش کشیده می شوند. از زمان برقراری این سیاست، نرخ "شروع های اشتباه" نوآوری به طور قابل توجهی کاهش داشته است -- از بیش از ۵۰ درصد پروژه ها تا کمتر از یک چهارم.
یک بینش دریافت شده دیگر از تجربه این بانک این است که پیشرفت یک پروژه باید با اطمینان از سلامت و انگیزه افراد شما متوازن باشد. هنگامی که به افراد فشار وارد می شود تا در ابعاد بسیار زیادی از این چرخه که توانایی ذاتی آنها نیست کار کنند، چنین نقش های "بسیط" می تواند به راحتی به خستگی هایی تبدیل شود که بهره وری را کاهش می دهند. مجریان با نوآوری بالا باید تشویق شوند تا از نقاط قوت ریشه ای ساخته شوند، در حالی که برای افراد جدید این امر از طریق ترکیبی از احاطه شدن توسط اعضای تیم با نقاط قوت مکمل و تعلیم پیش-فعال صورت می گیرد. دریافت صحیح این توازن، به سازمان شما انرژی خواهد داد زیرا افراد در این ناحیه با درصد بالاتری از زمان کار می کنند.
درک ویژگی های استعداد نوآوری و نیاز تیم های پروژه برای داشتن ترکیب های متوازنی از این ویژگی ها، به شرکت ها کمک خواهد کرد که بازگشت سرمایه سریعتر و بهتری از سرمایه گذاری نوآورانه خود داشته باشند. علاوه بر این، با تعیین و تشویق افرادی که دارای این ویژگی ها هستند، و سپس هدایت آنها برای عهده دار شدن وظایف سرپرستی، سازمان می تواند یک انسجام آماده از رهبران نوآوری داشته باشد که می توانند در آینده افراد را هدایت کنند.
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هفت تصمیم گیری که در یک تحول دیجیتال اهمیت دارند عبارتند از: راهنمای مدیر عامل برای بازآفرینی. 
اثر Peter Dahlström، Driek Desmet، و Marc Singer
17-14 دقیقه
یک تحول دیجیتال موفق نیاز به تصمیم گیری های متوازن دارد. در اینجا اینکه چگونه مدیران عامل موفق بازآفرینی تجارت خود را رهبری می کنند، توضیح داده می شود. 
مواجه ی مدیر عامل یک شرکت بزرگ با اختلال دیجیتال می تواند مانند یک قمارباز در یک جدول رولت به نظر برسد. شما می دانید که برای بردن باید شرط بندی کنید، اما هیچ ایده ای برای اینکه چیپ های خود را کجا قرار دهید ندارید. 
البته، تحولات دیجیتال بازی شانس نیستند. اما نیاز به تعهدات بزرگ و جسورانه در میان عدم قطعیت ها دارند تا تجارت را مجدداً بازسازی کنند؛ بجای اینکه صرفاً آن را بهبود بخشند. 
بسیاری از متصدیان بزرگ ابتکارات دیجیتال که تا به امروز تلاش کرده اند، تمایل دارند در حاشیه تجارت کار کنند. آزمایشگاه های نوآوری و یا برنامه ها می توانند برای یادگیری سودمند باشند و حتی می توانند باعث شوند شرکت رشد کند. در همین حال، تجارت موروثی، به طور زیادی بدون آشفتگی، در محل خود باقی می ماند.
بدون یک تحول از هسته—گزاره مقدار، افراد، فرایندها و فن آوری هایی که در جریان خون زندگی تجارت هستند-- هر گونه ابتکار دیجیتال احتمالا کوتاه مدت است. سازمان موروثی ناگزیر یک کشش گرانشی اعمال خواهد کرد که باعث بازگشت به شیوه های پابرجا می شود. خلق مجدد یک تجارت، بر طبق ماهیت آن، جسورانه است. اما یک چیز است که باید جسور باشد؛ و چیز دیگری است که از روی تفکر باید جسور باشد. تجدید ساختار دیجیتال نیاز به تصمیم گیری دشوار مدیر عامل دارد، که شامل سبک سنگین کردن های سختی است که نادیده گرفتن، تعویق انداختن و یا عجله در آن را اغوا می کند. با این حال، دانستن اینکه کدام تصمیم گیری ها برای اولویت بندی است، و چگونگی پیاده سازی آنها می تواند بین یک تلاش برای تحول موفقیت آمیز و یک کشمکش تفاوت ایجاد کند.
این تصمیمات در چهار فاز یک برنامه تحول دیجیتال موفق رخ می دهند: 
کشف جاه طلبی برای تجارت مبتنی بر اینکه در کجا مقدار(ارزش) مهاجرت می کند.
طراحی یک برنامه تحول که مسیرهای مصرفی سودآور را هدف قرار می دهد.
تحویل تغییر از طریق اوکوسیستمی از شرکا
ریسک زدایی فرآیند تحول برای به حداکثر رساندن شانس موفقیت
در هر یک از این زمینه ها، مدیر عامل کارهای زیادی باید انجام دهد، از رفتار مدل سازی جدید برای هدایت یک تغییر در فرهنگ تا اجرای استراتژی. اما این مقاله بر روی برخی از تصمیم گیری های بزرگ که مدیران عامل باید بگیرند، و اینکه چگونه می توانند آنها را اجرا کنند تمرکز می کند. بر اساس تجربه ما با ده ها تحول دیجیتال، اعتقاد داریم که این هفت تصمیم گیری مهمترین هستند.
کشف - جاه طلبی را برای تجارت قرار دهید.
تصمیم 1. تجارت باید به کجا برود؟
تعداد کمی از تصمیم گیری ها خطیرتر انتخاب مسیر تجارت هستند. در حالی که تقریباً ماهیت وجودی این تصمیم گیری می تواند سخت به نظر برسد، بسیاری از متصدیان انتخابی ندارند، زیرا در حال حاضر با اختلالاتی روبرو هستند که می تواند دوام طولانی مدت آنها را تهدید کند. 
داده ها و تجزیه و تحلیل، و همچنین یک چارچوب منظم برای تفکر از طریق گزینه ها، ساختار کمک کننده ای برای تصمیم گیری فراهم می کنند. به عنوان یک نقطه شروع، ما یک بررسی منطقی درباره بازار و تجارت بر اساس آن دسته از تحلیلگران اقتصادی، عرضه و تقاضا را  توصیه می کنیم. مهم است که هر گونه تحلیلی پویا و رو به جلو باشد، بر اساس درک اینکه چگونه فناوری دیجیتال میتواند منجر به تغییر در آینده شود.
تقریبا هر نوآوری دیجیتال قابل توجهی که ما شاهد آن بوده ایم بر مبنای استفاده از اتصال و داده ها برای تغییر شکل دادن تجربه مشتری یا اصلاح کردن محصولات و خدمات توسط فراهم کردن امکان تعامل مشتری با آنها در شیوه های جدید، بوده است. بنابراین این یک مبنای خوب برای تفکر از منظر امکانات است. متصدیان همچنین می توانند به رویکردهای مورد استفاده توسط نوآوران دیجیتال-- در داخل و خارج از بخش های آنها --نگاه کنند تا تفکر تازه ای را تحریک کنند.
با اینکه آنالیز بسیار مهم است، اما جایگزین تخیل نیست. سی. اس. لوئیز تخیل را "ارگان معنا" نامید و مدیران اجرایی باید تخیل را بیدار کنند. یک رویکرد ممکن است تصور این باشد که اگر صنعت به طور کامل دیجیتالی شود، چگونه کار می کند. اغلب، برای تشخیص اینکه شرکت چگونه ممکن است با روش های جدید به مشتریان در سراسر مسیر آنها خدمت کند، یک جهش خلاق نیاز است. ما هکاتون های 24 ساعته را با رهبران ارشد را به عنوان راهی بسیار موثر برای شکستن تفکر قدیمی و تشویق مدیران به اتخاذ روش های کاملا جدید برای انجام کارها دریافت کردیم.
GE یک مثال از یک شرکت معتبر است که تصور می کند که صنعت آن چگونه در واکنش، تکامل و عمل خواهد کرد. مدیر عامل، جف ایملت(Jeff Immelt) اشاره کرد که "15 درصد و یا 20 درصد ارزش S&P 500 سهام اینترنتی مصرف کننده است، که 15 یا 20 سال پیش وجود نداشت. شرکت های مصرف کننده هیچ کدام از این ها را نگرفتند ... اگر به 10 یا 15 سال نگاه کنید ... همان ارزش در اینترنت صنعتی ایجاد می شود. " بر اساس این بینش، شرکت GE، یک گروه نرم افزاری و تجزیه و تحلیل به نام GE Digital را راه اندازی کرد که با تمام واحدهای تجاری شرکت همکاری می کند و Predix یک پلت فرم دیجیتال دارای برند است که توسعه دهندگان را برای ساخت برنامه های جدید با استفاده از داده های GE دعوت می کند.
طراحی -- یک طرح برای تحول دیجیتال ایجاد کنید. 
تصمیم 2 – چه کسی تلاش را رهبری خواهد کرد.
برنامه ای که سطح مورد نیاز تحول را فراهم می کند چیزی نیست که مدیران اجرایی بتوانند آن را اعطا کنند؛ آنها باید مسئولیت خود را هدایت کنند. 
برخی از مدیران عامل، مانند دانیل گیلبرت (Daniel Gilbert)، از مؤسسین Quicken Loans، به عنوان چهره عمومی برنامه تحول دیجیتال شرکت خدمت می کنند. گیلبرت اولین بنیانگذار ابتکارِ وام مسکن راکت کویکِن[footnoteRef:2] بود، که برای آن به عنوان "زمان آیفون صنعت وام مسکن" مشتری جلب کرد.  [2:  Quicken’s Rocket Mortgage] 

با این وجود، مدیران اجرایی نمی توانند این کار را به تنهایی انجام دهند. مانند رهبر یک ارکستر، مدیر عامل نظارت و هدایت مداوم را به عهده دارد. اما گروهی از رهبران ارشد دیگر باید روز به روز تلاش کنند. بنابراین تصمیم کلیدی برای مدیرعامل، انتخاب اعضای ارکستر براساس مهارت های مورد نیاز برای هماهنگی و کارآمدی است.  
یک معیار برای گنجاندن، به طور طبیعی، باید مهارت و دانش دیجیتال باشد. به همین دلیل برخی از مدیران اجرایی به یک افسر ارشد دیجیتال (CDO) تبدیل می شوند. قرار دادن CDO پاسخ مناسب برای بسیاری از شرکت ها است، اما این تنها بخشی از راه حل است.
این تصمیم به گسترشِ قرار دادن تیم مناسب با افرادی برای هدایت تغییر نیاز دارد. از آنجا که دیجیتال تقریبا هر جنبه ای از تجارت را تحت تأثیر قرار می دهد، و نیاز به سطح بی سابقه ای از هماهنگی در کل سازمان دارد، هر گروه رهبری باید شامل مدیرانی با وظایف چندگانه باشد. در حالی که این امر می تواند برای افرادی که چشم انداز دارند و الهام بخش هستند، مهم باشد، تیم نیز به مدیران محترمی با درک عمیقی از تجارت و همچنین تخصص در مدیریت تغییر نیاز خواهد داشت. علاوه بر این، مدیر عامل باید رهبرانی را انتخاب کند که ارزش کلیدی یک فرهنگ دیجیتالی را تضمین و به جلو خواهند برد: مشتری مداری، یک ذهنیت مشترک و تحمل ریسک. 
این تیم رهبری نیازی به بزرگ بودن ندارد. در واقع، تا زمانی که اعضای آن و افرادی که با آنها کار می کنند، می توانند مهارت های لازم را داشته باشند، می تواند بسیار کوچک باشد. برای مثال، در «استارباکس» هوارد اشولتز CIO و هدایت CDO را برای یک تلاش چند دهه ای در دیجیتال سازی داشتند که به طور گسترده در پرداخت های تلفن همراه در فروشگاه های آمریکای شمالی به کار گرفته شده بود، و به شدت با برنامه وفاداری مشتری شرکت همراه شده بود. در یک شرکت انرژی اروپایی، یک COO، CMO، و (افسر فروش اصلی) بود که مسئولیت را بر عهده داشت. 
تصمیم 3—چگونه چشم انداز را به ذینفعان اصلی "فروخت"
هر تلاشی برای تغییر نیاز به ارتباط فعال چشم انداز و و توضیح اینکه چرا ضروری است، دارد. به همین دلیل، مدیرعامل نه تنها در مورد چیزی که می گوید باید تصمیم گیری کند، بلکه درباره اینکه چگونه و تا چه مدت ارتباط برقرار می کند. 
یک رویکرد این است که برنامه تغییر را به عنوان یک محصول در نظر گرفت و آن را برند گذاری کرد. هنگامی که آنجلا آرگندت به عنوان مدیر عامل، سرپرستی شرکت Burberry را بر عهده داشت، برنامه جسورانه کمپین Trench و حرکت تهاجمی به دیجیتال را راه اندازی کرد، که این امر نشان دهنده سطح جاه طلبی بالای او و جوان سازی این سازمان بود. در اوایل سال 2014، رالف هامرز، مدیر عامل شرکت ING Group، چشم انداز خود را برای این شرکت اعلام کرد و آن را به نام "رو به جلو فکر کن، اکنون عمل کن"[footnoteRef:3] معرفی کرد. هدف آن ارائه یک تجربه متمایز مشتری از طریق نوآوری سریعتر و استفاده بهتر از تجزیه و تحلیل بود. در اواخر سال 2016، هامرز این چشم انداز را با "شتاب دهی فکر کردن رو به جلو"[footnoteRef:4]، که بر روی بانکداری تلفن همراه تمرکز داشت، به روز رسانی کرد.  [3:  Think Forward Act Now]  [4:  Accelerating Think Forward] 

بسیار مهم است که تصمیم بگیرید چه زمانی و با چه کسانی ارتباط برقرار کنید. مدیرعامل باید ابتدا بر غلبه بر نفوذ کنندگان در داخل و خارج از شرکت، و سپس روی انتقال تغییرات به شبکه های آنها تمرکز کند. مدیران اجرایی نیز باید ذهنیت مبارزات انتخاباتی را اتخاذ کنند. این به معنای تحویل پیام های واضح و روشن با استفاده از تمامی فرمت های مربوطه و کانال های مرتبط، به صورت یکنواخت است. این یک برنامه تأثیرگذار است، بنابراین پیام ها باید برای هر مخاطب-از کارکنان به هیئت مدیره سهامداران – به صورت مناسب طراحی شده باشد. 
یک جهت گیری جسورانه و درازمدت که به خوبی با همه ذینفعان کلیدی ارتباط برقرار می کند، زمانی که برنامه تحول آغاز می شود، می تواند یک موازنه حیاتی در برابر فشارها برای رسیدن به اهداف کوتاه مدت مالی باشد. 
تصمیم 4: شرکت در داخل اکوسیستم دیجیتال در کجا قرار گیرد؟
شرکت های جدید قادر به به چالش کشیدن تجارت های پابرجا هستند زیرا زیرا اکوسیستم منابع نسبتا ارزان و فراوان -- از تکنولوژی ها تا پلتفرم های فروشندگان – در محل است. این امر یک مزیت برای مهاجمین مخرب بوده است، اما همان منابع نیز ممکن است توسط مقامات شرکت استفاده شود.
مدیران اجرایی نیاز به کشف کردن قابلیت ها، مهارت ها و فن آوری های موجود در مکمل اکوسیستم دارند و از حوزه های استراتژیک تجارت آنها پشتیبانی می کنند. تصمیم گیری در مورد اینکه چقدر بر این روابط باید تکیه کرد و چگونه آنها را ساخت نیز بسیار حیاتی هستند. انجام آنها نیاز به یک حس روشن برای چگونگی ایمن کردن با ارزش ترین دارایی های شرکت مانند روابط با مشتریان یا داده ها دارد. 
مایکل بوش، مدیر عامل شرکت Thalia، کتابفروشی پیشرو در آلمان، قبل از راه اندازی کتاب دیجیتال شرکت خود، تمام زنجیره های عرضه را به طور سیستماتیک ارزیابی کرد. او شبکه ای از اتحاد با خرده فروشان کتاب را ایجاد کرد و با Deutsche Telekom همکاری داشت که ستون فقرات تکنولوژی و دیجیتال را ارائه می داد. با این وجود، او هیچ توافقی نداشت که Thalia را از مشتریان خود جدا کرد، که آن را به عنوان ارزش اصلی می دید. 
در دهه گذشته BBVA Compass، یک بانک اسپانیایی با حضور رو به رشد جهانی، به شدت خود را به یک سازمان دیجیتال تبدیل کرده است. در سال 2016، یک بازار API راه اندازی شد، که به استارت آپ های با تکنولوژی مالی اجازه می دهد برنامه هایی را ایجاد کند که با سیستم های بَک اند BBVA تعامل می کنند. این آرایش، بین انرژی و خلاقیت کارآفرینان کانال می زند، در حالی که اطمینان حاصل می کند که BBVA یک موقعیت رهبری درون اکوسیستم را حفظ می کند. 
تصمیم 5: در خلال تحول، چگونه تصمیم گیری کرد.
همانطور که بوکسور مایک تایسون با انعکاس نظر جو لوئیس یک بار گفت، "هر کس برنامه ای دارد تا زمانی که مشتی بر دهان آنها زده شود". مهم نیست که یک تلاش برای تحول چقدر خوب طراحی شده است، شگفتی و پیشرفت های غیرقابل پیش بینی وجود خواهد داشت. برای مقابله با این واقعیت، مدیرعامل و تیم برتر باید در مورد قوانین حاکمیت و تشدید قوانین برای تصحیحات دوره ای اجتناب ناپذیر، تصمیم گیری کنند.
چک کردن های مکرر-- حداقل هفتگی - باید با رهبران ارشد برنامه ریزی شود تا تعیین شود که آیا تلاش دیجیتالی سازی در حال انجام است و اگر نیست مؤسسه تغییر کند. این به نظر می رسد خیلی زیاد است، اما اختصاص حتی یک ساعت در هفته به یک برنامه که شرکت را متحول می کند، فقط یک تا دو درصد از زمان مدیر عامل است. چالش این است که این زمان را رزرو کنید و به آن برسید.
برای حمایت از این رویکرد، مدیر اجرایی نیاز به داشبوردی دارد که برای پیشرفت در طرح های کلیدی که منافع جاه طلبی را نمایش می دهند، پیگیری شود. تحول دیجیتال یک تلاش طولانی مدت است و در نتیجه، معیارهایی که بر کوتاه مدت تمرکز می کنند مانند ROI می تواند گمراه کننده باشد. معیارهای غیر سنتی که اتخاذ دیجیتالی را ارزیابی می کنند، مانند  ثبت های جدید در کانال های دیجیتالی یا سطوح دخالت دیجیتال، پیمانه های بهتری از پیشرفت یک تحول دیجیتال هستند.
تحویل – طرح تحول را اجرا کنید، که سازگاری و تنظیم مداوم را امکان پذیر می سازد.
تصمیم 6 -- چگونه بودجه را به سرعت و به صورت پویا  تخصیص داد
مدیران اهرم کلیدی و تیم های ارشد باید یک تحول دیجیتال را مدیریت کنند که تخصیص منابع است. این امر فقط در مورد اطمینان از اینکه منابع به مکان های مناسب برسند نیست، تصمیم گیری مدیران اجرایی در حال حاضر به عنوان بخشی از کار روزمره آنها است. با یک تحول دیجیتال، مدیر عامل باید تصمیم بگیرد که چه پروسه تخصیصی باید باشد و با چه سرعتی باید عمل کند. 
تحقیقات ما نشان می دهد که افزایش خارج قسمت دیجیتال شرکت یا DQ® نیازمند تخصیص هدفمند هزینه های سرمایه و عملیاتی است. مدیر عامل و تیم برتر باید با پیروی از پیشرفت ابتکارات دیجیتال، مانند سرمایه گذاران ریسک پذیر عمل کنند، و پروژه هایی را که انتظارات را به تأخیر می اندازند را قطع کنند، و روی آنهایی که خوب عمل می کنند، بیشتر سرمایه گذاری کنند. 
این نیاز به سرعت بخشیدن به فرایندهای بودجه بندی دارد که در شرکت های بزرگ به پیروی از چرخه های سالانه تمایل دارد. در طول یک تحول دیجیتال، بودجه بندی باید از چرخه های سالانه به چرخه های سه ماهه یا حتی ماهانه تغییر کند.
متعاقب با یک تحول دیجیتال اغلب نیاز به کاهش بودجه برای عملیات موروثی دارد. یک بانک بزرگ در میان تلاش برای تحول، متوجه شد که حتی پس از سرمایه گذاری های عظیم در دیجیتال، شعبه ها هنوز 90 درصد از هزینه های عملیاتی خود را تشکیل می دهند و 70 تا 80 درصد معاملات انجام شده در شعبه ها می تواند به صورت دیجیتالی اجرا شود. در پاسخ، آنها تقریباً تمام هزینه های سرمایه آینده را به دیجیتال منتقل کردند، تعدادی از شعبه ها را بستند، و برنامه ای را برای مهاجرت مشتریانی که برای خدمات روزمره به دستگاه های خودپرداز یا کانال های وب / تلفن همراه بر شعبه ها متکی بودند، راه اندازی کرد.
ریسک-زدایی -- چشم انداز تحول برای موفقیت را افزایش دهید.
تصمیم 7: چه زمانی چه باید کرد
بیش از 70 درصد برنامه های تحول شکست می خورند. در حالی که تصمیماتی که در این مقاله به آن پرداخته شده، مسیری طولانی در جهت بهبود احتمالات دنبال می کنند، از دست دادن حرکت می تواند حتی بهترین تلاش ها برای تحول را خنثی کند. برای پیش دستی کردن بر این احتمال، مدیران اجرایی باید با دقت تصمیم بگیرند که چگونه پیروزی های سریع را مرتب کنند که بازدهی درآمد را به دست می دهند و هزینه ها را کاهش می دهند، بهره هایی که می توانند دوباره سرمایه گذاری شوند. برای مثال، یک e-tailer، 300 میلیون دلار را تنها در پنج ماه با اولویت بندی ابتکارات با سریعترین بازپرداخت، به دست آورد. این مقدار در طول یک سال به بیش از 800 میلیون دلار تبدیل شد، به لطف حرکتی که از ثروت های بادآورده اولیه صورت گرفت.
توالی موثر به معیارهای واضح برای ارزیابی بازده بالقوه بخش های مختلف ابتکار تحول نیاز دارد. این موارد باید شامل ارزیابی واقع بینانه از مزایای پیش بینی شده، زمان مورد نیاز برای گرفتن آنها، وابستگی ها، سرمایه گذاری های مورد نیاز و تأثیر بر مسیر کلی تحول باشند. توالی با یک دید به سمت اثر تجمعی نیز ضروری است، بنابراین تجارت یک ماهیت کلی دیجیتال منسجم می سازد، به جای اینکه یک آشفته بازاری از برنامه هایی باشد که کمی به آن وابسته هستند، و می توانند مزایای نهایی مقیاس را تضعیف کنند. 
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