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Prefata

In poemul ,,0, suflete! O, viat!”, poetul si eseistul american
Walt Whitman reflecteaza asupra provocarilor si fraimantari-
lor care definesc experienta umana. ,,La ce bun toate astea, o,
suflete? O, viata!” se intreaba el. Raspunsul sdu nu ne-a parasit
niciodata: el spune ca toti, atat individual, cat si colectiv,
putem contribui cu un vers la frumoasa piesa pe care o repre-
zinta viata.

Fara indoiald, aceasta are provocdrile si incercarile sale, dar
sta In puterea noastrd s-o modelam. Prin insdsi existenta noas-
trd, cu totii putem contribui cu un vers si, astfel, putem influ-
enta cursul vietii sau poate chiar frumusetea ei, macar cu un
centimetru.

Care vor fi versurile voastre? Dar ale noastre? N-am incetat
niciodata sa ne punem aceasta intrebare. Ce vrem sa reprezen-
tam? Pe ce arc narativ dorim sa ne concentram eforturile, in
speranta de-a adauga un mic vers la frumoasa piesa care este
viata, pentru a face lumea sa progreseze?

Pentru noi, ca specialisti in domeniul afacerilor, lumea pe
care am aspirat s-o ajutam sa progreseze nu era una definitd
de concurenta si de impartirea pietelor sau a lumii, in care
castigul unuia vine pe cheltuiala altuia. Concurenta exista, iar
scenariile de tip castigi-sau-pierzi abundau, dar nu acestea
ne-au starnit imaginatia si nu de ele credeam cé are nevoie
lumea. Ceea ce admiram, ce ne inspira erau organizatiile si
persoanele care mergeau dincolo de concurentd, pentru a crea
noi limite ale oportunitatii, dezvoltarii si locurilor de munca si
pentru care succesul nu iInsemna sa imparti o placinta existen-
ta, adesea In continud scadere, ci sa creezi o placinta econo-
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micd mai mare pentru toatd lumea (ceea ce numim oceane
albastre). Oceanele albastre se refera mai putin la perturbare
si mai mult la creare neperturbatoare, in care castigul unuia
nu trebuie sa vind pe seama altora.

Dar cum putem traduce aspiratia in actiune si intentia in
realitate?

Avem nevoie de un ghid care sa ne transforme perspectiva
si sa ne elibereze imaginatia, permitandu-ne s anuldm
credinta in limitele de azi, pentru a putea sa vedem si sa cream
posibilitatile de maine. Iar pentru aceasta, trebuie sa inspirdam
incredere In noi si in oamenii nostri, deoarece, desi toti suntem
plini de energie creativa si curaj, in sufletul nostru, cei mai
multi suntem, totodatd, incredibil de fragili si de vulnerabili.
Fara increderea de a actiona, putini se vor aventura pe un nou
drum, indiferent cat de clara e harta. Dorim sa schimbam ceva,
dar in acelasi timp ne temem ci nu suntem capabili. Increderea
e acea calitate magica ce ne permite s depasim indoielile
tdcute care ne macind. Ea ne aratd calea emotionala de a pro-
gresa, permitandu-ne sa credem in noi insine si sa avem incre-
dere in proces.

Cartea de fata e raspunsul nostru la aceasta provocare. Se
bazeaza pe calatoria noastra de aproape 30 de ani de cercetare
in oceanul albastru, in care am studiat organizatii mari si mici,
pentru profit, nonprofit si institutii guvernamentale care au tre-
cut dincolo de concurentd in aceste piete aglomerate existente
(pe care le numim oceane rosii) si au atins niveluri noi de incre-
dere, de creare a pietelor si de dezvoltare. Ce am invitat studi-
indu-le atat pe cele care au reusit sa faca trecerea, cat si pe cele
care au esuat e ca, pentru ca orice proces sa functioneze, el tre-
buie sd ne recunoasca indoielile si sa ne consolideze increde-
rea, deblocand creativitatea oamenilor cu pasi verificati.

In Trecerea la oceanul albastru, oamenii si spiritul uman
sunt pusi pe plan de egalitate, folosind un proces testat si
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instrumente de creare a pietelor pentru ca voi, echipele si
organizatiile voastre sa treceti din oceanele rosii in cele albas-
tre intr-un mod pe care angajatii sa si-l1 asume si sd parcurgeti
procesul pentru a reusi. Cartea ofera un ghid pas cu pas pe care
oricine il poate urmari, cu lectii verificate si invatate pe campul
de lupta despre ceea ce functioneaza, ceea ce nu functioneaza
si cum sa evitdm potentialele capcane de pe parcurs.

Noi am ales deja ce versuri dorim sa aducem in lume.
Credem cu tdrie cd toti putem crea noi frontiere si versuri care
ne apartin. Dupd cum spunea odata Nelson Mandela,
»Intotdeauna pare imposibil, pAni cind cineva reuseste”.
Speram ca aceasta carte sd va ajute sa reusiti.
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1 ’ Mergeti dincolo de cei mai buni

»Cand cant, md simt ca Intr-o lume frumoasa si fara de sfarsit.” In 2008,
in mijlocul distrugerilor din Irak, o tard a diviziunilor religioase si etnice,
a greutatilor si a razboiului, Zuhal Sultan avea un vis. Pianista de 17 ani
voia sd infiinteze prima orchestrd nationald de tineret a tarii sale si sd
plece cu ea in turneu. Cu toate acestea, tara avea putini profesori de
muzicd, putini muzicieni profesionisti si putine instrumente de calitate,
ca sd nu mai vorbim de diferentele culturale imense si vechi de secole
care-i desparteau pe tinerii irakieni.

De unde sa inceapa? Cu ajutorul internetului, Zuhal a cau-
tat un dirijor. Scotianul Paul MacAlindin, dirijor si muzician
cu educatie clasicd, a raspuns si s-a angajat sa conduca
Orchestra Nationald de Tineret din Irak (ONTI).

N-a durat mult pentru ca Paul sa realizeze cé trebuia s joace
atat rolul de muzician, cat si pe cel de strateg, deoarece orches-
tra n-ar fi avut nicio sansa in competitia cu alte asemenea
initiative. Domeniul era unul extrem de competitiv, dominat de
orchestre de tineret din tdri europene venerabile, precum
Franta, Italia, Spania si Regatul Unit. Alcatuite din tineri muzi-
cieni bine instruiti si cu abilitati tehnice extraordinare, acestea
colaborau cu solisti si dirijori de talie mondiala si prezentau
capodopere clasice elegante, din opera unor compozitori ca
Brahms, Beethoven sau Chopin. Pentru a iesi in evidenta si a
mentine costurile scdzute, Paul si-a dat seama cd ONTI trebuia

Mergeti dincolo de cei mai buni Trecerea la oceanul albastru 15



sa incalce traditia si sa redefineasca notiunea de orchestra
nationald de tineret.

In loc si se concentreze pe excelenta tehnica si pe muzica
sofisticatd, aceasta avea sd se concentreze pe puterea muzicii
de avindeca, de a apropia cele mai indepartate extreme si de
a prezenta gloria ascunsa a bogatei mosteniri irakiene. Astfel,
dirijorul a eliminat cerintele de excelentd muzicala si reper-
toriul european elegant, renuntand totodata la solistii si diri-
jorii invitati, spre a modifica dramatic structura costurilor.

Impreun cu Zuhal, el a adunat un grup de tineri muzici-
eni care aveau sa cante muzica irakiana originala, de factura
atat kurda, cat si araba, aducand-o la acelasi nivel cu piesele
de Haydn, Beethoven si Schubert pe care le mai includea
repertoriul lor. Spre surpriza multora, ONTI a adus laolalta
tineri muzicieni sunniti si siiti, arabi si kurzi, ajutandu-i pe
Paul si Zuhal sa construiasca o orchestra care a demonstrat
speranta si angajamentul tinerilor irakieni pentru a crea un
viitor mai luminos impreuna, in urma distrugerilor cauzate
de razboi. Dupa cum spunea Mohammed Adnan Abdallah,
unul dintre membrii orchestrei, ,,Muzica este limbajul pacii,
care-iface pe oameni sa se iubeasca unii pe altii. Atunci cand
mai multi muzicieni se aduna pentru a canta, ei transmit
acest lucru”.

Ca rezultat, ONTI a devenit cunoscuta drept ,,Cea mai
curajoasa orchestrda din lume”, titlu folosit prima data de
canalul britanic de televiziune Sky News. Poate cd nu era
grupul de tineri muzicieni cu cel mai inalt nivel tehnic, dar
era, poate, cel mai inspirat. Noua orchestra s-a detasat de cele-
lalte de acest fel, castigand premii, ovatii din partea publicului
si atentie la nivel mondial. A atras segmente de public noi,
care nu mai participasera niciodata la concerte de muzica cla-
sica, si s-a bucurat de cel mai mare numar de fani in retelele
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sociale dintre toate orchestrele de tineret. In plus, le-a demon-
strat tinerilor irakieni ca puteau crea pentru tara lor o alta
poveste decat cea a distrugerii, urii si razboiului; o poveste des-
pre pace, speranta si solidaritate.

Paul MacAlindin este un dirijor inteligent si profund. E
muncitor, se straduieste din rasputeri si Incearca permanent
sd schimbe ceva. Cu toate acestea, ar fi primul care sa recu-
noasca faptul cd nu e un geniu sau un antreprenor tipic. Din
multe puncte de vedere, e la fel ca noi, insd, in ciuda constran-
gerilor organizatorice (precum resursele scazute sau talentul
limitat), scotianul si tinerii membri ai orchestrei sale au creat
o strategie atat creativa, cat si ieftind, permitand orchestrei sa
se diferentieze de concurenta acerba si bine stabilita.

Dar Paul si muzicienii din ONTI nu sunt singurii.

De la orchestre la friteuze

Sa luam de pilda Groupe SEB, o multinationald franceza fon-
data in 1857. La fel ca majoritatea companiilor multinationale
mari si consacrate, si aceasta e condusa de manageri profe-
sionisti, multi dintre ei angajati acolo de ani de zile; in plus, are
o cultura clara si suficienta birocratie si politica internd. Ca
aproape toti micii producatori de electrocasnice din perioada
studiatd de noi, si aceasta se confrunta cu o concurenta tot mai
intensa si cu presiunea marjelor. Un exemplu deosebit de bun
erau friteuzele sale electrice, care se chinuiau sd se diferentieze
pe o piatd a carei valoare scadea cu 10% pe an.

Observand nevoia de a se detasa de aceasta concurenta
intensd, Christian Grob (directorul pentru aparate electrice de
la momentul respectiv) si echipa sa si-au propus sa schimbe
situatia. Insd managerii profesionisti de la Groupe SEB au fost
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cam sceptici. Pana la urma, ce se putea face cu o friteuza cand
pretul parea sa fie singurul lucru care afecta vanzarile?

Christian si echipa sa au gandit altfel: si daca toti produca-
torii din industrie porneau de la acelasi set de ipoteze, dar
acestea limitau atractivitatea si cererea pentru produsele lor?
Ce s-ar intampla daca aceste presupuneri ar fi regandite? Si
exact asta si-au propus sa faca: sa identifice si sa puna la incer-
care principalele ipoteze din industrie. Acest lucru le-a pro-
vocat o revelatie.

Echipa a descoperit ca doua lucruri fusesera acceptate de
toata lumea fara intrebari si ajunsesera, in final, s defineasca
industria. Primul era ca pentru a face cartofi pai proaspeti
trebuia sa-i prajesti, iar al doilea era ca prdjirea necesita mult
ulei.

Evident? Da. Insi aceste ipoteze neexaminate au ficut ca
industria sa piarda din vedere mai multe probleme. Cei 2,5 litri
de ulei necesari erau scumpi. Odata incins, lichidul facea ca
friteuzele si fie periculoase, iar cand cartofii erau gata, uleiul
era greu de aruncat, ficand curatenia complicata. Pe langa
toate astea, grasimea ficea cartofii atat nesdnatosi, cat si
extrem de daunatori pentru silueta.

Punerea la indoiala a acestor presupuneri a ajutat echipa
sa redefineasca problema de la cea pe care se concentrase
industria (cum sa creeze cea mai buna friteuza) la urmatoa-
rea: cum sd faca niste cartofi pai apetisanti, sdnatosi si
proaspeti, fara prdjire. Rezultatul a fost ActiFry, un nou tip de
friteuza lansat in Franta in 2006 si apdrut, de atunci, in toata
lumea. Acesta nu implica niciun fel de prajire si folosea doar
o lingura de ulei pentru un kilogram de cartofi, ducand la car-
tofi pai cu aproape 40% mai putine calorii si 80% mai putind
grisime decét aceeasi portie in varianta traditionald. In plus,
aparatul era usor de curatat si nu implica probleme cu arun-
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carea uleiului sau spalarea, iar cartofii erau extraordinari:
crocanti la exterior si moi in interior. Combinatia castigatoare
dintre cartofii pai deliciosi si caracterul lor sdnatos, sirac in
calorii a facut-o pe Oprah Winfrey sa posteze un Tweet despre
dragostea sa pentru aparatul ActiFry. ,,Masinaria asta... actifry
mi-a schimbat viata”, a scris ea. ,$i nu m-a plitit nimeni ca s-o
spun.”s Cererea a depasit oferta in Europa, iar dupa comenta-
riile lui Oprah, pretul actiunilor Groupe SEB a crescut cu §%
doar datorita acestui produs. Concurentii au avut nevoie de
cinci ani pentru a se lansa pe piata si nici macar atunci n-au
reusit sd obtind o cotd semnificativa, deoarece oferta lor nu se
compara cu ActiFry (gratie brevetelor obtinute de companie).
Pana in prezent, dupd mai mult de zece ani, ActiFry continua
sa fie lider global de piatd. Odata cu lansarea sa, valoarea intre-
gii industrii a crescut cu aproape 40 de procente, atragand
clienti noi care nu mai cumparasera niciodata o friteuza.
Domeniul orchestrelor nationale de tineret si cel al friteu-
zelor sunt doua lumi foarte diferite. Ofera lucruri diferite, con-
cureaza in alte moduri si au seturi de actori deloc asemanétoare.
Si cele doud organizatii, in sine, sunt diferite. Orchestra
Nationald de Tineret din Irak este o noud organizatie nonpro-
fit, practic un start-up, in vreme ce Groupe SEB este o
multinationald de profit cu peste 150 de ani de istorie In spate.
Oricat de diferite ar fi cele doud organizatii si industriile lor,
ele au reusit In acelasi mod. Ambele au trecut de la a concura
pe piete existente si aglomerate la a crea noi spatii pe piata. Si
chiar dacd amandoua au intampinat dificultati organizationale,
ca orice entitate, le-au depasit castigand increderea si coope-
rarea oamenilor. Asta numim trecere la oceanul albastru. E
un proces sistematic de transferare a unei organizatii de pe
piete agresive, cu o competitie sangeroasa (care ne fac sa ne
gandim la oceane rosii, pline de rechini) in oceane albastre
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deschise sau piete noi, lipsite de concurenta, intr-un mod care-i
face pe angajati sa se simtd inclusi.

Pentru a aprofunda aceasta trecere la oceanul albastru, sa
analizam un alt exemplu, de data aceasta lansat de un guvern,
poate una dintre entitatile cele mai birocratice si mai rezisten-
te la schimbare, pe care putini oameni ar descrie-o drept cre-
ativa sau inovatoare.

Darul unei a doua sanse

Multe tari din zilele noastre se confrunta cu cresterea infrac-
tionalitatii, Inchisori supraaglomerate si rate mari de recidiva.
Implicatiile acestui lucru sunt uriase. E costisitor pentru contri-
buabili, ameninta securitatea cetatenilor si e epuizant pentru
oamenii care au pornit pe drumul infractionalitdtii si nu mai
reusesc si-1 pardseasci. In plus, e foarte dureros pentru famili-
ile acestora.

Majoritatea guvernelor gestioneaza problema spatiilor de
detentie suprapopulate in moduri conventionale: construiesc
mai multe sau maximizeaza utilizarea, amestecand infractorii
marunti cu cei Inrditi. Niciuna din variante nu functioneaza
prea bine. Construirea de noi inchisori e costisitoare si nece-
sita timp, iar amestecarea detinutilor transforma aceste locuri
in scoli de criminalitate.

In orice caz, principalele puncte pe care se concentreazi
sunt incarcerarea si oferirea unui mediu strict de detentie, nu
reabilitarea. California, de pilda, a construit 22 de inchisori
incepand cu anul 1980. Bugetul sau anual pentru acest dome-
niu este de aproximativ 9 miliarde de dolari, insa penitencia-
rele continud sa fie supraaglomerate, iar rata de recidiva
ramane la 65%. Pe scurt, strategiile existente pentru adminis-
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trarea inchisorilor reusesc sa pedepseasca, dar nu se descurca
cu lucrul de care societatea are nevoie mai mult: reabilitarea
detinutilor spre a-i transforma in membri productivi ai
comunitatii.

In 2010, cAnd guvernul Malaeziei s-a confruntat cu aceasti
provocare, si-a dat seama ca doar o schimbare a strategiei si a
orientdrii organizationale ar putea sa spargd cercul vicios al
incarcerarii si sd reduca criminalitatea. Astfel, guvernul s-a
indreptat spre Summitul National pentru Strategia Oceanului
Albastru®, creat in 2009 pentru a realiza strategii inovatoare
si practici noi cu un impact social ridicat si costuri reduse. In
fiecare lund, evenimentul aducea la un loc lideri nationali,
precum prim-ministrul, viceprim-ministrul, alti ministri de
top si functionari civili de cel mai inalt nivel, inclusiv unii din
domeniul securitdtii nationale. In functie de problemsi,
participantii variau si puteau include lideri relevanti din sec-
torul privat.

In ciutarea unei solutii creative pentru problema inchisori-
lor, Summitul ([n.t.] prescurtat in continuare NBOS) a incetat
sd mai utilizeze bunele practici globale ca pe un reper. in
schimb, la fel cum au facut Paul MacAlindin la ONTI si
Christian Grob la Groupe SEB, a cautat sa identifice si sd puna
laindoiala ipotezele fundamentale din domeniu. Principala era
vechea presupunere ca toti infractorii trebuiau inchisi. Exista
oare o alternativa la inchisorile costisitoare, de inalta securitate,
care ar fi putut avea un impact ridicat si costuri reduse?

Explorand aceste probleme, participantii la summit au
observat o oportunitate pe care n-o mai vazusera pana atunci.
Multe baze militare din tard includeau terenuri virane si aveau
o infrastructura de securitate robustd, menita sa tind persoa-

* Inlimba englezd, National Blue Ocean Strategy (NBOS) Summit (n.t.)

Mergeti dincolo de cei mai buni Trecerea la oceanul albastru 21



nele straine departe. Dar acest lucru le ficea s fie si locurile
potrivite pentru a tine prizonierii. Pentru infractorii marunti,
care erau in numarul cel mai mare, aceste terenuri virane
puteau fi transformate intr-un mediu sigur, eficient si cu cos-
turi scazute.

Summitul a mai descoperit si o practica veche ce impiedica
guvernul sd recunoasca oportunitatile de reabilitare: expertiza
cheie pentru a reabilita prizonierii se afla in afara ministerului
insédrcinat cu spatiile de detentie. In mod traditional, reabili-
tarea cadea in sarcina directorilor de inchisori, dar expertiza
lor se rezuma la izolare si securitate, neincluzand educatia,
instruirea, angajarea si nevoile sociale. Acestea erau punctele
esentiale ale reabilitdrii si ar fi putut fi gestionate mult mai
bine de alte ministere.

Pe masura ce participantii au pus la indoiala si au contrazis
aceste vechi ipoteze, s-a creat un nou ocean albastru, care a
dat nastere Programului de Reabilitare Comunitari* (PRC). In
loc sa construiascd mai multe inchisori costisitoare, Summitul
a creat centre PRC pentru infractorii marunti pe terenurile
virane din cadrul bazelor militare, o premiera mondiala.
Programul a oferit o solutie la supraaglomerare care putea fi
aplicata rapid si ieftin, asigurandu-se cd infractorii mai putin
periculosi erau separati de cei inrditi si nu influentati de ei. Iar
acesta a fost doar inceputul.

La centrele PRC s-au implicat Ministerul Agriculturii si cel
al Educatiei Superioare pentru a furniza educatie vocationala
in piscicultura si cultivarea de plante cu eficientd superioara,
care aveau sa fie vandute apoi in piete deschise. Detinutii au
inceput sa castige si sd economiseasca bani prin vanzarea pro-
duselor obtinute. Aceasta instruire nu i-a ajutat doar sa deprin-

* n original, Community Rehabilitation Program (n.t.)
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da abilitati utile, ci le-a oferit si o alternativa financiara la
infractiuni. In plus, programul a luat legitura cu familiile
detinutilor (prin intermediul comisarului pentru drepturile
omului) sile-aincurajat s tind legatura mai indeaproape, ofe-
rind chiar locuinte in apropiere, pentru a le permite rudelor
venite In vizita sa stea mai mult cu persoanele incarcerate.

Vizitele de la inchisorile conventionale se petrec, de obicei,
de-o parte si de alta a unui perete de sticld, pentru 30 de minu-
te. Spre deosebire de acestea, la centrele PRC detinutii si fami-
liile lor pot sa se imbratiseze si chiar s se joace. Acest lucru
ajuta ranile sa se vindece mai repede si le aminteste infracto-
rilor ca sunt iubiti, iar reabilitarea lor e importanta. La inche-
ierea perioadei de detentie, Ministerul pentru Resurse Umane
le oferd locuri de munca potrivite abilitatilor acestora, iar noii
eliberati au la dispozitie imprumuturi din partea Ministerului
pentru Femei, Familie si Dezvoltare Comunitara, asa incat
sa-si poata fonda propriile afaceri.

Caurmare, PRC a oferit un spor de valoare pentru prizoni-
eri, familii si societate, pastrand costurile reduse pentru
guvern. lata statisticile: de la fondarea centrelor PRC, in 2011,
rata de recidiva pentru infractorii marunti a scazut cu 90%,
ajungand pana la 0,6 procente din rata inchisorilor din
California. Familiile sunt Incantate, societatea e in siguranta,
iar costurile... ei bine, comparativ cu o inchisoare conven-
tionald, un centru PRC este cu 85% mai ieftin de construit si
cu 58% mai ieftin de administrat. Pe baza nivelului curent de
reabilitare, se asteaptd ca programul sd aduca in primii 10 ani
peste 1 miliard de dolari din economii de costuri si beneficii
pentru societate.

Insi poate cel mai mare avantaj este modul in care PRC
transforma vietile fostilor detinuti, oferindu-le speranta, dem-
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nitate si instrumentele necesare pentru a-si reincepe vietile si
a deveni membri productivi ai societatii. Dupd cum spunea un
fost detinut PRC, ,Simt ca am primit o a doua sansa. Am
deprins abilitati noi, iar cu banii castigati la PRC am reusit
sa-mi deschid propriul atelier de reparare a motocicletelor.
Vid un nou viitor pentru mine insumi.”

De la concurent pe piata la creator de piete noi

Liderii organizatiilor acceptd de multe ori si actioneaza in baza
a doua presupuneri fundamentale. Una este ca limitele pietelor
si conditiile din industrie sunt prestabilite, nu se pot schimba,
iar strategia trebuie construitd pornind de la ele.# Cealalta e
ca, pentru a reusi in ciuda acestor constrangeri de mediu, o
organizatie trebuie sa aleagd intre diferentiere si costuri redu-
se. Fie oferd o valoare sporita clientilor, la un cost mai mare (si
un pret corespunzator), fie ofera o valoare rezonabilad cu un
cost redus, dar nu le poate face pe ambele. Astfel, esenta stra-
tegiei e vazutd ca un compromis intre valoare si costuri.’

S4 fie oare asa? Nu pot organizatiile sa modifice limitele
pietelor si conditiile din domeniile in care activeaza? Nu pot
ele sd creeze strategii care evita compromisul dintre valoare si
cost, urmarind atat diferentierea, cat si costurile scazute?®

Ganditi-va la PRC. A acceptat Summitul conditiile din
industrie sau din mediul respectiv, luand costurile marite ale
incarcerdrii, ratele mari de recidiva si infractionalitatea in
crestere ca pe niste lucruri prestabilite? Nu. Programul a rede-
finit limitele incarcerarii si reabilitarii infractorilor. A analizat
inchisorile, politia, armata si alte institutii si a facut o schim-
bare strategica si organizationala care a modificat si a refor-
mulat conditiile din mediu.
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Cat despre diferentiere si costuri scdzute, PRC nu a facut
niciun compromis, ci l-a zdrobit, dind nastere unui salt in
valoarea oferitd infractorilor mérunti, familiilor lor si intregii
societati, cu costuri reduse pentru guvern. Prin faptul canu s-a
conformat si nu a urmat practicile globale existente, progra-
mul a trecut la oceanul albastru dincolo de orice strategie
cunoscutd in domeniul inchisorilor, castigand astfel increde-
rea si sustinerea tuturor membrilor din ministerele
relevante.

Figura 1-1 reprezintd vizual aceastd dinamica. Curba solida
prezinta frontiera de productivitate gandita de Michael Porter,
ce defineste limitele existente ale unei industrii (suma tuturor
bunelor practici).” Ea infatiseaza cele mai inalte niveluri de
valoare si costurile corespunzatoare la care o organizatie poate
ajunge, cu tehnologia curenta si bunele practici existente in
industrie. Astfel, frontiera e zona in care se produc strategiile
pentru un anumit sector de pe piata (un ocean rosu). Aici toti
actorii au productivitati egale (raportul dintre valoare si cost),
asa cd modificdrile valorii si ale costului sunt direct
proportionale: mai multd valoare inseamna obligatoriu si cos-
turi mai mari. De aceea, pentru ca o strategie de ocean rosu sa
reuseascd, o organizatie trebuie sa faca un compromis intre
valoare si costuri: se poate remarca prin valoare, lucru numit
diferentiere (pozitia 1) sau prin costuri reduse (pozitia 2), dar
nu prin ambele.® Dacé oferta unei companii se afla in spatele
frontierei de productivitate din industrie, aceasta va fi depasita
de concurentii aflati chiar pe frontierd. Prin urmare, strategia
de baza este sa concureze si sa castige in spatiul existent pe
piata.

Mergeti dincolo de cei mai buni Trecerea la oceanul albastru 25



Figurai-1
De la concurent pe piata la creator de piete noi
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Insd aceastd logica nu functioneazd cind ne gindim la
PRC. In termeni de afaceri, programul nu a luat limita existen-
ta a industriei ca pe un lucru prestabilit si nu a incercat sa se
pozitioneze la frontiera de productivitate a bunelor practici din
inchisori. Dimpotriva, a creat un ocean albastru care a zdrobit
compromisul dintre valoare si cost. A construit o noua strate-
gie, care a deschis o noua frontiera valoare-cost, schimband
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tipul si gradul de valoare oferit. Asa se creeaza spatiu nou pe
piata. Curba intrerupta din figura 1-1 capteaza aceasta dinami-
cd alternativd, In care strategia urmareste atat diferentierea,
cat si costurile reduse. Prin deschiderea unei noi frontiere
valoare-cost aflate la mare distantd de curba existenta a
productivitdtii din industrie, se creeaza un ocean albastru, iar
concurenta de la vechea frontiera devine irelevantd.®

Desi trecerea la oceanul albastru poate parea un lucru
magic, nu e asa. De fapt, e vorba de un proces sistematic, acce-
sibil oricui, indiferent daca va considerati deosebit de creativi
sau nu. Acesta nu doar ca marcheaza pe hartd calea de la
oceanele rosii la cele albastre, dar o face intr-un mod care
inspird increderea angajatilor si-i pune la lucru inca de la ince-
put, asa incat sa o inteleaga si sa se simta implicati. ActiFry de
la Groupe SEB, Orchestra Nationald de Tineret din Irak si
Programul de Reabilitare Comunitara al guvernului malaezian
sunt doar cateva dintre schimbadrile realizate de organizatii din
toata lumea care au aplicat acest proces, fie partial, fie in
intregime.

Calatoria spre oceanul albastru

N-am inteles peste noapte ce inseamna trecerea la oceanul
albastru si cum se face ea. E rezultatul unei cercetari de aproa-
pe 30 de ani in care am pornit impreuna, adesea in ciuda tutu-
ror dificultatilor. Acum trei decenii, am observat un fenomen
ingrijorator care ne-a surprins mintile si inimile si ne-a trimis
pe acest drum. La mijlocul anilor 1980, concurenta globala se
infierbanta mai mult ca niciodata si, pentru prima data in isto-
rie, firmele americane pierdeau teren in tot mai multe dome-
nii. De la motociclete la masini, de la excavatoare la electronice

Mergeti dincolo de cei mai buni Trecerea la oceanul albastru 27



de consum, toate erau depasite de un nou set de concurenti:
corporatiile japoneze.

Din postura noastra de cercetatori din Ann Arbor, Michigan,
la momentul respectiv, nu doar cd am citit despre aceste
lucruri, cile-am trait pe pielea noastra. Orasul Detroit, capitala
automobilelor din America, a fost devastat. Cei mai mari trei
producatori, General Motors, Ford si Chrysler, pierdeau locuri
de munca. Firmele se inchideau, iar oamenii erau speriati. In
Michigan, unii incepuserd sd vandalizeze masinile japoneze
de pe strada, din cauza fricii si a anxietatii provocate de acesti
noi competitori puternici. Iar situatia nu a fost niciodata mai
evidenta ca atunci cand am vizitat localitatea. Strazile sema-
nau cu cele dintr-un oras fantoma4, transformandu-se incet in
ruine. Amandoi eram faliti la momentul respectiv si condu-
ceam niste masini vechi si jerpelite, insa la fel parea si orasul,
atat in privinta spiritului, cat si a economiei.

Practic, economia lumii dezvoltate trecea intr-o noua
etapd, care venea cu propriile dificultdti. Situatia de dupa al
Doilea Razboi Mondial, in care cererea depésea oferta, se
transforma intr-un joc mai greu, in care oferta era mai mare
decat cererea, creand o concurentd mai mare ca oricand.
Companiile americane fusesera primele care simtisera povara
acestei noi provocari, dar eram siguri ca in scurt timp aveau
s-o traiasca si firmele din restul lumii dezvoltate (inclusiv din
Japonia). Daca nu erau pregatiti, cu totii aveau sa cadd, la fel
ca puternicul Detroit.

Cu aceasta idee si intristati de ceea ce vazuserdm, ne-am
propus sd intelegem nu cum puteam sd suportam sau sa ince-
tinim aceasta realitate emergentd, ci de ce-ar fi fost nevoie
pentru a prospera (nu doar a supravietui) pe masurd ce
concurenta globald crestea. Odata ce intelegerea si puterea
noastra de concentrare au sporit, au aparut si intrebarile. Cum
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putea o companie sa iasa din acest ocean rosu al concurentei
sangeroase $i sa genereze o crestere puternica si profitabila?
De ce-ar fi fost nevoie pentru a-i depdsi pe cei mai buni, a crea
spatiu pe piata si a face concurenta irelevanta?

Rezultatele initiale ale cercetdrilor au fost o serie de artico-
le despre strategie si management publicate in Harvard
Business Review si in reviste academice.”® Punctul culminant a
fost aparitia cartii Blue Ocean Strategy*, publicata prima data
in 2005 si actualizatd in 2015. Aceasta a fost tradusa in 44 de
limbi si a devenit bestseller pe cinci continente. Insd in spatele
acestui succes global apérut ,,peste noapte” au fost ani lungi
de concentrare asidud, chin si perseverenta.

Pe scurt, Blue Ocean Strategy prezenta o imagine a univer-
sului pietelor ca fiind format din doua tipuri de oceane: rosii si
albastre. Oceanele rosii sunt toate industriile din zilele noastre
pentru care se lupta organizatiile. Cele albastre sunt industriile
care n-au fost create incd, de unde vin tot mai des profitul si
progresele. Pe baza studiului nostru despre 150 de miscari stra-
tegice (din peste 100 de ani si 30 de domenii), cartea infatisa
diferentele conceptuale si tiparele care separa miscarile
concurentilor de pe piete (care alcatuiesc strategia oceanelor
rosii) de miscavrile creatorilor de piete (ce formeaza strategia
oceancelor albastre). Ea oferea instrumentele analitice pentru
a crea oceane albastre si explica de ce strategia oceanelor rosii
este o teorie a concurentei, in timp ce a doua este o teorie a
credrii pietelor, care face concurenta irelevanta. Termenii
oceane rosii, oceane albastre si strategia oceanului albastru au
intrat curand in jargonul afacerilor.

* Carte aparutd si in limba romana cu titlul Strategia oceanului albastru, tradusé din
englezd de Dan Baldnescu, Ed. Publica, Bucuresti, 2015 (n.t.)
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Valul de interes a apdrut cu o viteza la care nu ne astepta-
seram, deoarece tot mai multe persoane, guverne, companii si
ONG-uri de pe tot mapamondul au inceput sd priveascd lumea
din perspectiva oceanelor rosii si albastre. Organizatii consa-
crate se vedeau pe sine ca ficand parte dintr-un ocean rosu si
se simteau chemate sa iasa din acesta si sa creeze oceane
albastre. Antreprenorii se intreceau in incercarea de a gasi
oportunitati de oceane albastre si a le evita complet pe cele
rosii. Punctul de interes si subiectul discutiei au trecut la un cu
totul alt nivel, de la ,,Ce este strategia oceanului albastru?” la
»Cum aplicam teoria si instrumentele acesteia pentru a trece
din oceane rosii intr-unele albastre?”

Antreprenorii si start-up-urile cdutau pasi concreti si un
proces sistematic pe care-l puteau urma pentru a crea si a
cuceri oceane albastre cu riscuri minime. Companiile recunos-
cute care erau blocate in oceane rosii incercau sa inteleaga
cum si ajunga ,in larg”. Ideea lor era urmétoarea: Cultura
noastra e birocratica si rezistenta la schimbare. De unde ince-
pem acest proces si cum 1i putem face pe oameni sa adopte
ideea si sd ni se alature, cand toate lucrurile pe care le stiu si
in care au incredere le aratd doar cum s concureze in limitele
stabilite ale industriei? Experientele anterioare le invatasera
cd, indiferent cat de creative ar fi conceptiile si eforturile lor
de schimbare, nu avea si se intample nimic daca nu se modi-
fica elementul uman. Pentru a asigura o schimbare reusita,
voiau sa stie cum sd obtind increderea si cooperarea angajatilor,
in ciuda obstacolelor organizationale.

Pentru a veni in intampinarea acestei noi provocari, am
inceput sa studiem persoanele care aplicasera teoria si meto-
dologia noastra in organizatiile lor, pentru a crea si a cuceri
oceane albastre. Printre acestea s-au numarat oameni si
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organizatii ca Paul MacAlindin si Orchestra Nationala de
Tineret din Irak, Christian Grob si echipa sa de la Groupe SEB
si Summitul NBOS al guvernului malaezian, care a creat si a
implementat peste 100 de proiecte de trecere la oceanul albas-
tru incepand din anul 2009." Am analizat tiparele succeselor
siale esecurilor acestora si am tras invatdminte din experientele
lor, spre a intelege ce a functionat, ce nu a functionat si cum
s evitdm potentialele capcane.

Multe dintre aceste persoane si organizatii au apelat la noi
sau la membri ai retelei noastre globale de oceane albastre pen-
tru indicatii. Doreau sd afle cum si de unde sa inceapa, cum sa
aplice instrumentele la noile oportunitati, cum sa creeze o
initiativa semnificativa si cum sa adune echipa potrivita pentru
a duce lucrurile la bun sfarsit. In plus, voiau si stie cum si con-
solideze increderea oamenilor in proces, deoarece numai asa
puteau crea dorinta si angajamentul de a face schimbarea nece-
sard. Dupa cum veti vedea mai tarziu, una dintre aceste
organizatii e Kimberly-Clark Brazil, o companie de bunuri de
consum care a plecat din oceanul rosu purpuriu al industriei
hipercompetitive de hartie igienica braziliana, de peste 1,5 mili-
arde de dolari, si a stabilit noul standard in industrie cu forma-
tul sdu de ocean albastru ,,Compacto”.

Altii au aplicat singuri teoria si metodologia oceanului
albastru. Despre ei am aflat din povestile altora, din
corespondenta sau citind despre experientele lor in presd, apoi
i-am contactat. Lantul de hoteluri de lux accesibile citizenM
Hotels este un astfel de exemplu, care momentan se extinde
din Amsterdam la nivel global, avand unul dintre cele mai mari
scoruri de satisfactie a clientilor si cele mai mici costuri. Un alt
exemplu ar fi HealthMedia, o companie care in 2006 avea mari
probleme si vanzari de numai 6 milioane de dolari, dar sub
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conducerea lui Ted Dacko a creat noua piatad a coachingului
pentru sdnatate digitald si in doi ani a fost achizitionata de
Johnson & Johnson pentru 185 de milioane. De asemenea, mai
e lantul american de benzindrii/magazine alimentare Wawa,
a 36-a cea mai mare companie privata din Statele Unite ale
Americii, care a inregistrat o crestere exploziva sub conducerea
lui Howard Stoeckel, CEO-ul anterior si actualul vicepresedinte,
folosind instrumentele si ideile abordarii de tipul oceanului
albastru. Cu noua sa ofertd, Wawa continua sd creasca sub
indrumarea CEO-ului curent, Chris Gheysens.

Per total, analiza noastra a inclus companii de tip Business
to Customer (B2C) si Business to Business (B2B, ce deservesc
atat consumatori individuali, cat si companii), din sectorul
public si din cel nonprofit. Prin intermediul acestor aplicatii de
teren si al studiilor noastre ulterioare, am aflat nu doar factorii
comuni care au dus la o trecere de succes la oceanul albastru,
ci si capcanele si obstacolele care au aparut pe parcurs.

Pentru a evalua validitatea si aplicabilitatea generald a des-
coperirilor noastre la scara largd, am analizat si am comparat
tiparele din spatele miscarilor strategice ale altor organizatii
care au facut trecerea de la oceanele rosii la cele albastre pe
baza propriilor procese. Obiectivul era sa continudm sa extin-
dem si sa aprofundam intelegerea variantelor posibile pentru
a scdpa de competitia necrutatoare si a crea piete noi. Studierea
atat a organizatiilor care au facut schimbarea utilizand in mod
explicit instrumentele si ideile noastre, cat si a celorlalte este
secretul pentru a obtine o imagine mai completa a tiparelor si
a proceselor dinamice implicate in crearea pietelor.

Asadar, dupa mai mult de un deceniu de analize si studii
noi, am reusit sd intelegem mai bine de ce e nevoie pentru a
reusi trecerea la oceanul albastru. Este vorba despre trei
componente-cheie.
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Cele trei componente-cheie ale unei treceri reusite la
oceanul albastru

Prima componentd este adoptarea unei perspective de tipul
ocean albastru, pentru avd extinde orizonturile si a intelege
unde se gdsesc oportunitatile.

Organizatiile care deschid noi frontiere ale raportului dintre
valoare si cost gandesc diferit. Mai exact, se gandesc la alte
lucruri decat cele care se concentreaza doar pe competitia de
pe pietele curente. Au seturi complet diferite de intrebari, care
le permit sd vada si sd inteleagd oportunitatile si riscurile in
moduri proaspete si inovatoare. Acest lucru le permite sa cre-
eze diferite tipuri si niveluri de valoare de oferit clientilor, pe
care alte organizatii nu le vad deloc ori le ignora ca fiind impo-
sibile sau irelevante. Cu o perspectiva largita, acestea pot, de
pilda, sa-siimagineze crearea unei orchestre nationale de tine-
ret demne de recunoastere globala chiar in lipsa unor muzici-
eni instruiti la cel mai inalt nivel sau a unor instrumente de
calitate, prin reconceperea ei ca un mod de a crea o punte intre
diferentele culturale si de a promova pacea. Pot si-si imagineze
construirea unor centre de reabilitare pentru infractorii
marunti in bazele militare, desi acest lucru contrazice separa-
rea istoricd a administratiilor armatei, politiei si inchisorilor.
Pot sa-si imagineze crearea unui nou tip de friteuza care pro-
duce cartofi pai proaspeti, gustosi si mai sanatosi, fara prajire.

Prea multe organizatii respecta cu sfintenie practicile din
industrie chiar si atunci cand incearcd sd scape de ele.
Adoptarea perspectivei unui strateg al oceanului albastru va
deschide mintea fata de ceea ce ar putea fi, in loc s-o limiteze
la ceea ce existd in prezent. Va extinde orizonturile si va asi-
gura ca priviti In directia corecta. Daca nu va extindeti si nu va
reorientati pespectiva, incercarea de a deschide o noua fron-

Mergeti dincolo de cei mai buni Trecerea la oceanul albastru 33



