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Prefata

Toate perturbdrile din aceastd lume ne-au lasat pe multi
dintre noi si organizatiile noastre franti si obositi, ca sd nu mai
spunem anxiosi.

In afaceri si in economie ne dorim o alti cale, una cu mai
putind perturbare si mai multa speranta. O cale dincolo de per-
turbare, in care binele economic si cel social sa nu fie compro-
misuri, ci in care afacerile si societatea sa poata sa avanseze
impreuna si sd prospere.

In aceasti carte stabilim o astfel de cale de inovatie si dez-
voltare. E o cale spre domenii noi, locuri de munca noi si o
crestere profitabild, dar fard companii segmentate, comunitati
ranite sau locuri de munca pierdute pe parcurs.

Este ceea ce numim creatie neperturbatoare, care ne permi-
te sa inovam si sd ne dezvoltdm fard tulburare si disconfort
social.

Ce este creatia neperturbatoare si de ce conteaza ea? Cum
completeaza perturbarea si de ce are sanse sd devind mai
importanta in viitor? Care sunt avantajele sale distincte pentru
companii si societate? Cum o puteti realiza?

Daca vreti sa fiti niste inovatori care urmaresc atat o crestere
profitabila, cat si binele social si nu sunteti multumiti sa obtineti
doar unul dintre aceste lucruri, va invitdm sa veniti alaturi de
noiin céldtoria pe care ne-o propunem in aceasta carte, pentru
a raspunde la intrebarile de mai sus.
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Ideea creatiei neperturbatoare a luat nastere dintr-o lunga
cercetare. Totul a Inceput in urma cu peste 30 de ani, la Scoala
de Afaceri a Universitatii din Michigan, Ann Arbor, unde am
inceput ceea ce a devenit, practic, o conversatie de trei decenii
despre strategie si inovatie. Aceasta a avut loc uneori in cam-
pus, alteori in plimbarile noastre obisnuite prin arboretum si a
continuat la INSEAD, atat in campus, la Institutul pentru
Strategia Oceanului Albastru (fondat de scoala), cat si in lungi
plimbari prin padurile din Fontainebleau, Franta.

Esenta conversatiilor noastre suna cam asa:

— Cum putem defini strategia in termeni simpli?

— Multd lume crede ca strategia se refera la concurenta,
obiectivul fiind sa invingi concurenta.

— Intr-adevir, scopul strategic al multor directori de
corporatie este si-si depaseasca rivalii din domeniile existente.
E oidee care porneste de la gandirea cu suma zero, in care unul
castiga pe seama altuia.

— Acesta este cadrul logic cand jucatorii din industrie se
luptd pentru o portie din placinta existenta.

— Dar daca accentul cade pe crearea uneinoi placinte si stim
cum sa facem acest lucru, imaginea strategiei se poate extinde
pentru a adopta o gandire diferita de cea de tip suma zero, iar
o astfel de gandire lipseste in mare parte din teoria si practica
strategiei concentrate pe concurentd.

— In mod similar, imaginea inovirii este influentata de gin-
direa de tip castig-sau-pierdere. O teorie de baza a inovarii,
precum distrugerea creatoare, de exemplu, spune ca pentru a
te dezvolta, trebuie sa creezi, dar pentru a crea noul trebuie sa
distrugi vechiul.
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— Iar perturbarea, mai ales asa cum a ajuns ea sa fie intelea-
sa In general de lideri si inovatori, se refera mai mult la inlocu-
irea companiilor, a locurilor de munca si a industriilor existente.

— Cum putem merge dincolo de aceastd gandire de tip cas-
tig-sau-pierdere, care determina In mare parte teoria si practica
inovarii?

Dupa ce ne-am publicat ideile si descoperirile despre gan-
direa diferita de cea de tip suma-zero privind strategia (culmi-
nand cu cértile noastre, Blue Ocean Strategy” si, ulterior, Blue
Ocean Shift ), am primit numeroase comentarii si solicitari de
la diversi academicieni si de la comunitatea de practicanti pen-
tru a ne extinde cercetdrile in domeniul inovatiei. Feedbackul
lor ne-a inspirat sd ne impingem limitele cercetarilor spre gan-
direa cu suma pozitiva, in care se poate ca nimeni sa nu piarda.
Ne-am gandit cd o astfel de cercetare ar avea implicatii impor-
tante pentru societate si domeniul afacerilor. Daca am putea
obtine o crestere profitabila fara sa generam costuri sociale
peturbatoare, afacerile si societatea ar putea progresa intr-un
mod mai armonios. Asadar, am pornit la treaba si am reusit sa
intelegem ceea ce numim creare neperturbatoare si cum pot
folosi managerii puterea acestui nou mod de a se gandi la ino-
vare. Aceasta carte descrie ce am descoperit.

Asa a evoluat caldtoria noastra de cercetare: intai spre
oceanul albastru si acum spre crearea neperturbatoare. Cu o
gandire de tip suma pozitiva (adica inovare fara a distruge sau
a perturba ceea ce existd), credem ca putem completa teoriile

* Carte aparutd si in limba romand cu titlul Strategia oceanului albastru, traducere din
limba engleza de Dan Bélanescu, Editura Publica, Bucuresti, 2015 (n.t.).

** Carte apdrutd si in limba romana cu titlul Trecerea la oceanul albastru, traducere din
limba engleza de Raluca Chifu, Editura Publica, Bucuresti, 2018 (n.t.).
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existente despre inovare si putem crea o lume de afaceri mai
buna pentru societate.

Reflectam asupra unei lungi cdlatorii de cercetare, cu multe
dificultati, dar cu amintiri frumoase si recunostintd eterna.

Chan si Renée
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Partea | Crearea
intdi | neperturbatoare

CE ESTE SI DE CE CONTEAZA



1 Inovatia si cresterea
fdrd perturbare

Concertul avea loc intr-o seara instelatd din Las Vegas, pe 21 septembrie
2018, in cadrul evenimentului Life Is Beautiful. Si exact asa era si seara
respectivd: frumoasa. Trupa rock Greta Van Fleet era asteptatd sa inceapa
spectacolul gdzduit de Church of Rock & Roll, noul proiect al veteranului
industriei muzicale Jason Flom.

Insd acest concert era diferit. Nu semina cu niciun alt con-
cert rock. Cand a Inceput muzica, a fost ca si cum timpul s-ar fi
oprit. Pe masura ce s-au auzit primele acorduri, toti cei din
public au fost cuprinsi de uimire. Oamenii au rdmas fard cuvin-
te, cu fiori pe piele si lacrimi pe obraji.

Multi dintre spectatori nu mai fusesera niciodata la un con-
cert rock pana in seara aceea. Nu se leganaserd niciodata cu
publicul si nu simtisera euforia pe care multi dintre noi o
simtim cand incepe sa cante o formatie. Ce-i adusese la concert
in seara aceea? Ce ficea acest concert atat de deosebit? Era
oare trupa, piesele sau locul in care se desfasura? Niciuna din-
tre ele. Era publicul.

Ce ficea ca acest public sa fie unic era ca jumatate dintre
membrii sdi erau surzi functional. Insi aici, cei lipsiti de auz
traiau muzica la fel ca toti oamenii. Cand ea incepea, nu doar
cei care auzeau, ci §i cei care nu auzeau sau care nu mai auzi-
sera muzica pana atunci se leginau in ritmul ei. Si, pe masura
ce si-au dat seama de acest lucru, cu totii au inceput sa
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zambeasca. Primul concert rock pentru surzi din America si,
probabil, din lume a avut loc in acea seara.

Ce l-a facut posibil? Music: Not Impossible (M:NI). Mick
Ebeling, Daniel Belquer si echipa lor, numita M:NI, au creat
primul dispozitiv vibrotactil purtabil pentru surzi. E vorba des-
pre o vesta frumoasa si neagra, care se poarta peste camasa si
contine un sistem de sonorizare format din 24 de surse de
vibratii suple si usoare, plasate strategic in interiorul vestei, la
gat si pe umeri, totul produs cu sprijinul Avnet. Ganditi-va la o
vestd de la un costum de scafandru si o banderola pentru glez-
na ca acelea care-i ajutd pe surferi sa nu-si piarda placa in cazul
unei caderi. Sursele de vibratii au diferite niveluri de intensitate
si diferite frecvente, care corespund nuantelor muzicii si
intensitatii variabile a instrumentelor.

Iata un lucru surprinzator. Stiati ca oamenii nu aud, de fapt,
cu urechile? Sunetul - care este, de fapt, o vibratie - ajunge la
creier cu ajutorul urechilor, dar creierul este cel care creeaza
efectul de auz. De aceea, daca suferi o cazatura si te lovesti la
cap Intr-un anume fel, iti poti pierde auzul, chiar daca urechile
ti-au ramas nevatamate. Ebeling si echipa sa au pornit de la
ideea cd, desi urechile surzilor nu percep sunetul vibrational,
ar putea gasi un alt mod de a percepe vibratiile astfel incét cre-
ierul sa le ,,inteleaga”. Si exact asta au facut: au folosit pielea in
locul urechilor ca mediu pentru a ajuta vibratiile sa ajunga
la creier.

Desi era un lucru acceptat cd experienta muzicii era impo-
sibila pentru surzi, M:NI a demonstrat nu doar ca nu era impo-
sibild, ci chiar ca era posibild - si a transformat-o in realitate.
Doar in America exista peste un milion de oameni afectati de
surditate. Sunt oameni pentru care lumea nu mai are aproape
niciun sunet. Ganditi-va cata placere si bucurie aduce muzica
in lume. Cantati o melodie si chiar si un bebelus se va legdna si
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va zambi fara sa faceti nimic altceva. M:NI isi propune acum
livrarea ofertei sale vibrotactile pe tot globul, de la un festival
de muzicd din Londra la opera din Philadelphia sau de la
Orchestra Simfonica din Brazilia la discotecile silentioase de la
Lincoln Center, astfel incat sa ajunga la toti, surzi sau nu.
Motto-ul lor e ,,vibratii bune pentru toata lumea”.

Ne-am gindit la inovarea de la M:NI. in mod clar nu e incre-
mentald, nici perturbatoare - un cuvant-cheie care a ajuns sa
domine spatiul inovarii. Dimpotrivd, M:NI a creat o oportuni-
tate pentru persoane care probabil nu si-au imaginat niciodata
ca aveau sd poatd experimenta muzica. Nu a invadat, distrus
sau inlocuit nicio piata si niciun domeniu existent. A creat fird
a perturba.

Este oare M:NI o anomalie cand vine vorba despre inovare?
Nu. Ganditi-va la un lucru mult mai comun in lume, care trece
aproape nebigat in seamd: ochelarii de vedere. Inainte si apara,
oamenii cu probleme de vedere (fie ca erau miopi sau hiperme-
tropi) erau nevoiti sa traiasca cu acest compromis. Conform
»Raportului mondial despre vedere” publicat de Organizatia
Mondiald a Sanatatii, cel putin 2,2 miliarde de oameni din lume
au o problema de vedere.' Ganditi-va la copiii miopi care nu vad
la tabla din spatele clasei sau la adultii hipermetropi care nu pot
citi o carte. Ambele afectiuni afecteaza invatarea si capacitatea
oamenilor de a participa la economie si de a functiona ca indi-
vizi productivi. Apoi isi pun o pereche de ochelari si lumea li se
dezvaluie Intr-o lumind noud. Fire de iarba! Uau, nu stiam cd le
poti vedea! Asta scrie pe tabld? Nu e de mirare ca n-am inteles
lectia. Invitarea este acum mult mai usoara.

Ocbhelarii au creat o oportunitate care nu mai existase. La fel
ca M:NI, nu erau o inovatie incrementala, ci au creat o noud
industrie. Ins3, tot la fel ca M:NI, nu erau perturbatori. Nu au
distrus un domeniu existent si nu au inlocuit niciun jucator
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anterior. Pur si simplu au creat dezvoltare, o vedere clara pen-
tru oameni si multe locuri de munca noi in companiile care ii
produceau. Astizi, industria lor valoreaza peste 100 de miliarde
de dolari. Cand te gandesti astfel, existd multe alte exemple,
precum microfinantarea pentru miliarde de oameni saraci, care
a fost creata fara a perturba sau a inlocui altceva.

Asta ne-a pus pe ganduri. In ultimii 20 de ani, ,,perturbare”
a fost strigdtul de lupta al afacerilor: Perturba asta. Perturba
cealaltd. Perturba sau mori.2 Apelurile la perturbare s-au auzit
in Silicon Valley, in salile de sedinte ale marilor corporatii, in
media si in conferintele de afaceri din toata lumea.3 Liderii
companiilor au avertizat permanent ca singurul mod de a
supravietui, de a reusi si de a creste este sd-ti perturbi industria
sau chiar propria companie. Deloc surprinzator, multi au ajuns
sd vada perturbarea aproape ca pe un sinonim pentru inovatie.

Insi este oare perturbarea singurul mod de a inova si de a
creste? Si este ea neaparat cel mai bun mod? Dupd cum suge-
reaza cercetdrile noastre si aceste cazuri, raspunsul este nu.
Poate ca doar despre asta vorbesc oamenii. Cu siguranta este
un lucru important si apare peste tot. Dar concentrarea
coplesitoare asupra perturbarii ne-a facut sa ignoram in mare
parte o alta sursa de inovare si de crestere - una despre care
credem ca este cel putin la fel de importanta. Aceasta include
crearea de piete noi fard a perturba sau a inlocui ceva - ceea ce
am ajuns s numim crearea neperturbatoare.# Creeaza domenii
noi fara sa lase in urma companii esuate, locuri de munca pier-
dute si piete distruse.S Ofera potentialul imens de a crea piete
noi acolo unde inainte nu exista nimic. Daca am putea intelege
mai bine aceasta forma de inovare prin crearea de piete si cum
functioneaza ea, am putea fi mai pregatiti s-o realizam.

Si asa au inceput intrebarile noastre de cercetare. Se refera
crearea neperturbatoare la inovare stiintificd ori tehnologica
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sau la produse noi pe lume? Sau la cu totul altceva? Daca este
diferita, se aplica ea tuturor regiunilor lumii sau doar anumitor
zone geografice, cum sunt pietele de la baza piramidei, unde o
lipsd de dezvoltare economici poate insemna ca exista putine
industrii de perturbat? La fel, se aplica oare tuturor nivelurilor
piramidei socio-economice ale unei regiuni sau doar unui anu-
mit nivel? Raspunsul nostru la aceste intrebari a fost ca crearea
neperturbatoare nu poate fi definitd ca inventiva, ca o noud teh-
nologie sau ca o inovatie absoluta, nici nu poate fi restrictionata
la 0 anumita piatd geografica sau la un anumit nivel socioeco-
nomic. Este un concept distinct si nou.

Trei idei care au schimbat lumea

Poate ca nu v-ati gandit niciodatd prea mult la absorbante
(lucru adevarat indiferent de sex), dar aceasta inovatie a creat
un domeniu complet nou si, totodatd, a avut un impact sub-
stantial asupra oportunitatilor deschise pentru jumatate din
populatia lumii. In zilele noastre, majoritatea femeilor din térile
dezvoltate iau absorbantele ca pe un lucru firesc. In fiecare luni,
femeile de varste fertile, incepand cu 9 ani si terminand dupa
50 de ani, le folosesc pentru a gestiona bataia de cap (si relativa
neplicere) a ciclurilor lunare. Insi nu a fost intotdeauna asa.

Inainte de aparitia absorbantelor moderne, nicio industrie
si nicio piatd nu rispundeau acestei probleme. In schimb,
multe femei foloseau solutii din afara pietei, precum panze
uzate sau carpe pe care le aveau la indeman4, chiar si lana de
oaie. Acestea erau adesea neigienice si puteau provoca infectii
sau alte probleme de sanatate. Iar panza, lipsitd de caracter
absorbant, de un strat izolator si de un mod sistematic de a se
fixa pe imbracaminte, era adeseori incomoda, se deplasa la
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purtat si ducea la ,accidente” cu pete si scurgeri vizibile.
Pentru a evita jena cauzata de aceasta problema, fetele nu mer-
geau la scoald in timpul ciclului lunar, pierzand cateva zile de
scoald in fiecare luna.

Toate acestea s-au schimbat odata cu crearea pietei neper-
turbatoare a absorbantelor.® Cu ajutorul lor, fetele puteau sa
meargd la scoala si sd faca sport fara griji, iar femeile puteau
munci si puteau avea grija de familiile lor. Absorbantul a elimi-
nat mare parte din stigmatul si groaza ciclurilor lunare. Am
putea spune chiar cd a contribuit la eliberarea femeilor pentru
oportunitati mai bune in cariera, educatie sau sandtate. Binele
social si binele economic au mers mana in mana cu noul dome-
niu. Astazi, industria absorbantelor genereaza venituri de peste
22 de miliarde de dolari pe an.

Relativ recent, Arunachalam Muruganantham a creat o
piatd noud pentru absorbante in India rurald, unde situatia este
extrem de diferita: vorbitul despre menstruatie (chiar si intre
soti si sotii) continua sa fie un tabu social. Creatia lui
Muruganantham a fost o magina mica si simpla de confectionare
a absorbantelor, vinduta direct femeilor din sate, iar acestea
vand altor femei din apropiere absorbantele pe care le produc.
Pana acum, maginile au creat aproape § 300 de microintreprin-
deri in scop lucrativ pentru femei din mediul rural, depasind un
sistem de distributie imposibil si, mai important, un subiect
tabu care afecta jumatate din populatia Indiei, dar despre care
nimeni nu vorbea. Acest gen de oportunitate mai existd incé in
multe parti ale lumii. Lucrurile pe care noi le ludm ca fiind
firesti pot si nu fie obisnuite in restul lumii. Si din nou, piata pe
care a creat-o Muruganantham este neperturbatoare si uriasa.
In satele Indiei nu exista nicio astfel de oferta pe piatd, chiar
daca acolo traiesc peste 200 de milioane de femei (mai mult
decat totalul populatiei feminine a Statelor Unite).
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Acum ganditi-va la microfinante. Cu vreo 40 de ani in urma,
acest domeniu nu exista, dar azi este o industrie de miliarde de
dolari. Microfinantarea a schimbat vietile multora dintre cei
mai saraci oameni din lume, care numaéra inca aproape 700 de
milioane de indivizi. Cum? Aducand sfarsitul unei lungi epoci
de apartheid financiar pentru oamenii care traiesc cu mai putin
de cativa dolari pe zi sau chiar mai putin de un dolar pe zi.

Domeniul a fost creat de Muhammad Yunus, care la momen-
tul respectiv era seful sectiei de economie de la Universitatea
din Chittagong, din Bangladesh. In cursurile sale universitare,
el vorbea despre sume de milioane de dolari. Insd, dupa ce o
foamete deosebit de acutd a maturat tara in care locuia, lasand
nenumarati oameni saraci sa moard in strada chiar in fata lui,
Yunus si-a propus si inteleaga ce stitea la baza sariciei extreme.

Ce adescoperit a fost ca saracia extrema nu avea nimic de-a
face culucrurile pe care le preda el la cursurile de economie sau
cu prostia ori lenea oamenilor. In micile lor colibe cu o camer3,
fara mese, scaune, ferestre sau apa curentd, Yunus a gasit
oameni muncitori care stateau pe podea, confectionand cu
grija lucruri precum scaune din bambus, cosuri impletite sau
rogojini, si asta timp de ore intregi, castigand apoi abia cat sa
poata ramane in viata.

Cu venituri atat de mici, cei foarte saraci nu aveau sa poata
niciodata sa economiseascad un ban sau sa investeasca pentru
a-si extinde baza economica. Orice speranta la o viatd mai buna
se baza pe miruntis. Insi nu exista nicio banci si nicio institu-
tie financiara care sa raspunda nevoilor de creditare ale acestor
oameni. Béncile conventionale pur si simplu i ignorau pe
saraci, pe care 1i considerau nepotriviti pentru creditare.

Microfinantele au schimbat acest lucru. In 1983, Yunus a
creat oficial Grameen Bank, prima banca de microcredit din
lume, care imprumuta sume mici celor saraci. Prin rezolvarea
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unei probleme de mult trecute cu vederea, microcreditele le-au
permis unor oameni care nu avusesera niciodatd acces la capi-
tal sa creeze noi microintreprinderi, locuri de munca, standar-
de de trai mai ridicate si speranta.

Aceasta migcare neperturbatoare a creat noua piata a micro-
finantelor fara sa inlocuiasca vreun alt domeniu. De atunci,
microfinantele s-au transformat intr-o industrie de miliarde de
dolari, cu o rata uluitoare de 98% de plata a creditelor si sufici-
ent spatiu pentru dezvoltare in viitor. Dupa cum a remarcat
Yunus, poate ca microcreditele nu elimind complet saracia, dar
o incheie pentru multi si {i reduc severitatea pentru altii, creand
un viitor mai echitabil si mai prosper pentru toti.

Asta ne aduce la Elmo, Big Bird si adorabilul Cookie
Monster. Lumea a invatat despre acesti muppets extraordinari
din Sesame Street, care a creat o oportunitate noud-nouta pentru
viitorul lumii - adica pentru copii.

Sesame Street a inceput In America si s-a lansat intai in
Europa de Vest, in alte tari dezvoltate, apoi in tarile in curs de
dezvoltare. Astazi, programul ajuta copii din peste 150 de tari,
din America pand in Afganistan, Japonia si Brazilia. A ajuns
chiar si in mijlocul campiei Serengeti si, recent, la copiii din
taberele de refugiati.

Dupa cum stim majoritatea dintre cei care avem copii,
Sesame Street invata prescolarii sa numere, sd numeasca forme-
le si culorile si sa recunoasca literele. Mai mult, le arata cum sa
fie buni unii cu altii, sa accepte diferentele, sa-si controleze
impulsurile si sd se concentreze. Insd partea cea mai buna este
cd cei mici se distreaza atat de mult urmarind programul cu
adorabilele papusi si cantece, ca nici nu-si dau seama cat de
mult invatd. Insa parintii stiu si exact de asta le place. Este anti-
teza a ceea ce asociazd multi oameni cu educatia. Ti seduce si
1i amuza pe copii chiar in timp ce ii educa.
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Sesame Street nu a inlocuit gradinitele, bibliotecile sau parin-
tii care le citesc copiilor povesti la culcare. In schimb, a creat o
noua oportunitate de invitare, deblocand piata neperturbatoa-
re a ,edutismentului”” care, in cea mai mare parte, nu existase
pana atunci. Astazi este o industrie de miliarde de dolari, iar
Sesame Street a devenit cea mai de succes si mai longeviva emi-
siune pentru copii din istorie, castigand 189 de Premii Emmy
si 11 Premii Grammy.

Ce putem invita?

Acest concept pe care am ajuns sa-1 denumim creare neper-
turbatoare are trei caracteristici distincte. In primul rAnd, poate
fi generat de o inventie stiintifica sau de o inovatie tehnologica -
la fel ca in cazul absorbantelor -, insa poate fi generat si fard
stiintd sau tehnologie, cum a fost cazul microfinantelor, sau cu
o noud combinatie sau aplicare a tehnologiei existente, ca in
cazul Sesame Street, care a folosit tehnologia existenta a televi-
ziunii pentru a debloca industria edutismentului pentru
prescolari.” Este o veste buna pentru multi antreprenori, direc-
tori si multe companii carora le lipsesc cele necesare sau chiar
apetitul pentru a investi in inovatii stiintifice sau tehnologice.
Dupd cum remarca Daniel Belquer de la M:NI, ,,Fiecare parte
individuala existase deja Inainte, dar aceste elemente [tehno-
logice] - hardware-ul, software-ul si dispozitivele purtabile -
s-au combinat intr-un mod nou pentru a produce M:NI”.

In al doilea rAnd, crearea neperturbatoare nu se limiteazi la
0 anumitd regiune sau la un mediu socioeconomic. Ea se aplica
in orice zond geograficd, fie cd e vorba despre piete dezvoltate

* Combinatie intre ,,educatie” si ,divertisment” (n.t.).
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sau de unele de la baza piramidei. Sesame Street, absorbantele
si M:NI au fost, toate, create initial pentru economiile dezvol-
tate.® Insd microfinantele si masinile de produs absorbante din
India au fost create si destinate pentru pietele de la baza pira-
midei.9 Oportunititi de creare neperturbatoare exista in toate
zonele lumii si la toate nivelurile piramidei socioeconomice
dintr-o regiune. In vreme ce ochelarii de vedere si absorbantele
au fost create initial pentru nivelul socioeconomic superior,
microfinantele si masinile de produs absorbante din India au
fost menite celui inferior. Conceptul este deschis tuturor.

In al treilea rind, crearea neperturbatoare nu este acelasi
lucru cu inovarea absoluta, care poate fi perturbatoare sau
neperturbatoare. Ganditi-va la masina lui Muruganantham,
care a creat o piata complet noua, locuri de munca si o crestere
semnificativa fara sa inlocuiasca vreun jucator sau vreo piata
existentd. Oferta sa a fost noud si neperturbatoare. Insi aceeasi
masind, daca ar fi vanduta in zone dezvoltate unde absorban-
tele sunt usor de gasit, ar putea perturba jucatorii de pe piata.
Astfel, creatia neperturbatoare a lui Muruganantham este o
inovatie pentru zona respectivd. De partea cealalta, Sesame
Street este un exemplu de lucru nou pentru toatd lumea, deoa-
rece a dat nastere industriei edutismentului pentru prescolari
in toata lumea.°

Ce inseamna toate acestea este ca crearea neperturbatoare
nu este acelasi lucru si nu trebuie confundata cu o inventie
stiintifica sau cu o inovatie tehnologica in sine, cu produse sau
servicii absolut noi ori cu anumite piete geografice sau segmen-
te demografice socioeconomice, dupa cum veti vedea pe par-
cursul acestei carti. Este un concept distinct, care poate fi
definit universal drept crearea unei piete complet noi in afara sau
dincolo de granitele industriilor existente. Tocmai pentru ca noul
domeniu este creat in afara granitelor industriilor existente, nu
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exista nicio piata curenta care sa fie perturbata si sa esueze.
Tabelul 1-1 ne prezintd definitia si cele trei caracteristici con-
ceptuale distinctive ale credrii neperturbatoare.

TABELUL 1-1

Crearea neperturbatoare ca un concept de inovatie distinct
pentru dezvoltare

Definitia Crearea neperturbatoare este crearea unei piete complet noi in afara
sau dincolo de granitele industriilor existente.

Trei caracteristici Desi poate coincide cu tehnologii noi si inventive, ea poate apdrea si
conceptuale dintr-o noud combinatie sau aplicare a tehnologiilor existente. Nu
distinctive depinde efectiv de o inventie stiintificd sau de o inovatie tehnologica.

Poate fi, dar nu trebuie sa fie un lucru nou pentru intreaga lume. La
fel cum o ofertd care existd deja intr-o zond poate fi complet noud
cand este oferitd in alte regiuni, si aceasta este adeseori un lucru nou
in zona respectiva, care creeaza o piata complet noud intr-o regiune.

Se aplicd pentru orice piata geograficd din lume, fie cd este una
dezvoltata sau una de la baza piramidei. Aplicarea sa nu se limiteaza
la 0 anumitd zona sau la un anumit nivel socioeconomic.

Tabelul 1-2 il completeaza pe primul cu o schema simpla
care aratad amploarea posibilelor oportunititi de creare neper-
turbatoare. Dupd cum se vede, aplicabilitatea credrii nepertur-
batoare nu se limiteaza la un anumit nivel socioeconomic; ea

TABELUL 1-2

Gama posibilitétilor de creare neperturbatoare

Tehnologia Tehnologie noua si inventivdi «———> Tehnologie existentd
Noutatea unei oferte Ofertd noud in lume €«——> Ofertd noud in regiune
Piata geograficd Piatd dezvoltatd «———> Piatd de la baza piramidei
Nivelul socioeconomic Ridicat «—> Scdzut
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poate aparea la orice nivel, de la varful pana la baza piramidei
socioeconomice dintr-o regiune. Tocmai aceastd larga aplica-
bilitate face crearea neperturbatoare atat de relevanta pentru
noi toti.

Crearea neperturbatoare exista de mult, dar a fost
umbrita de perturbare

Desi termenul de creare neperturbatoare este nou, existenta
sa nu e. Este un lucru normal din afacerile trecute, prezente si
viitoare, care se aplicd pentru companiile cu scop lucrativ, pen-
tru organizatiile nonprofit, pentru sectorul public si chiar
pentru institutiile guvernamentale. Oportunititile neperturba-
toare pot fila fel de mari ca domeniul securitatii cibernetice sau
la 0 scara mult mai modesta (precum M:NI), dar conceptul este
unul central in lumea afacerilor.

Desi Sesame Street este o organizatie nonprofit, microfi-
nantele urmaresc profitul (si chiar reusesc sa-1 obtina), la fel ca
industria ochelarilor de vedere si cea a absorbantelor. Industria
cosmeticelor pentru barbati, consultanta de mediu, sporturile
electronice, comunicatiile aer-sol, biletelele adezive 3M, life
coachingul si accesoriile pentru smartphone (ca sa nu mai vor-
bim despre crearea Space Force de catre administratia Statelor
Unite) sunt exemple de creare neperturbatoare care au deblo-
cat sau deblocheaza industrii de milioane si miliarde de dolari,
cu nenumarate noi locuri de munca.

Ganditi-va la 23andMe, care a creat noua piata a testelor
genetice direct pentru consumatori. Printr-o mostra de saliva
pe care clientii o trimit spre laboratorul companiei intr-un kit
special, oamenii pot acum sa-si gdseasca rudele de mult pier-
dute sau niciodata stiute, si-si inteleaga mostenirea si si afle
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despre predispozitii genetice, cum ar fi boala Alzheimer cu
debut tarziu, boala Parkinson, glaucomul si boala celiaca.
Anterior, oamenii nu aveau niciun mod fezabil de a-si cunoaste
predispozitiile genetice. Odata cu crearea 23andMe, acest lucru
a devenit posibil. Astazi, compania este evaluatd la mai mult de
1 miliard de dolari.

Sau ganditi-va la stergatorul de parbriz care le permite
oamenilor si vada pe geam cand conduc pe ploaie sau zdpada
si pe care cu totii il privim azi ca de la sine inteles. Inaintea lui?
Ei bine, opriti-va stergatoarele in urmatoarea zi ploioasa si veti
vedea ca nu puteti nici sa vedeti si nici sa conduceti in siguranta.
Stergatorul de parbriz a creat o noua piata fara nicio perturbare
si ne-a facut totodata vietile mai sigure.

Chiar si o creatie neperturbatoare precum costumele de
Halloween pentru animale de companie s-a transformat intr-o
industrie de §00 de milioane de dolari. Aceasta creeaza multe
zambete, oferind oportunitatea ca oamenii sa-si imbrace
simpaticii membri patrupezi ai familiei in tacos, asistente si
chiar supereroi.

Dupa cum arata aceste exemple, cand priviti prin obiectivul
credrii neperturbatoare, descoperiti repede ca ea e peste tot. O
examinare a Sistemului de Clasificare a Industriilor Nord-Ame-
ricane reflectd acest lucru. Incepand din 1997, sistemul a fost
revizuit de mai multe ori ca sa tina pasul cu crearea, recrearea
si dezvoltarea domeniilor. In aceste noi versiuni, desi desigur c
a existat si perturbare, s-au creat clasificari complet noi pentru
a recunoaste aparitia spatiilor de pe piata si a industriilor com-
plet noi si neperturbatoare.'* Fie in cadrul natiunilor dezvoltate,
fie in tarile in curs de dezvoltare, istoria ne-a aratat cd procesul
de creare neperturbatoare este o realitate a vietii comerciale.

Insi cAnd vine vorba de inovare, crearea neperturbatoare a
fost umbrita de obsesia pentru perturbare. Aceasta, asa cum a
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