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Ajánlás


„Küzd, keres, talál s nem hagyja magát.”i



Lord Alfred Tennyson




  
    Előszó

    „Ó, én! Ó, élet!” című versében Walt Whitman amerikai költő és esszéíró az emberi létünket meghatározó megpróbáltatásokon és viszontagságokon tűnődik. „Mi jó ezek közt? Ó, én! Ó, élet!”1 – teszi fel a kérdést. Válasza – miszerint egyénileg és kollektívan mindnyájan hozzáírhatunk egy verset az épp zajló nagy színműhöz – örökké a fülünkbe cseng.

    Életünknek kétségkívül megvannak a maga kihívásai és viszontagságai, ám mindannyian alakíthatjuk. Puszta létünkből fakadóan magunk is hozzáírhatunk egy verset, s ezzel – ha csupán kevéssel is – más irányba terelhetjük, s talán tovább gazdagíthatjuk szépségét.

    Milyen verset költhetünk hát életünkhöz? Folyvást e kérdés munkál bennünk is. Milyen értékek mellett szálljunk síkra? Mely elbeszélésszálra összpontosítsuk figyelmünket abban a reményben, hogy sikerül hozzátennünk egy verset az élet nagyszerű színjátékához, hozzásegítve világunkat az előrelépéshez?

    Az üzleti világ szakértőiként mi nem azt a világot igyekszünk előrébb vinni, amelyet a versengés, valamint a piacok vagy a földgolyó felosztása határoz meg, és amelyen az ember csak mások rovására termelhet nyereséget. Versengés persze van, és az élet bővelkedik olyan helyzetekben, amelyekben az egyik fél nyer, a másik pedig veszít, ám a mi képzeletünket nem ezek ragadták meg, és nem hisszük, hogy ezeket a szituációkat kellene szaporítanunk. Inkább azokat a szervezeteket és egyéneket csodáltuk, azokból merítettünk ösztönzést, amelyek és akik túlléptek a versengésen, és ezáltal a lehetőségek, a gyarapodás és a munkahelyteremtés új horizontjára irányították a figyelmünket. Szeretnénk, ha a siker többé nem azon múlna, miként oszthatunk fel még több szeletre egy kész, és gyakran igencsak fogyatkozó tortát. Mi egy nagyobb tortát kívánunk felkínálni a gazdaság valamennyi szereplőjének azokra a vizekre kihajózva, amelyeket a kék óceánnak nevezünk – ahol nem felforgatás (disruption), illetve a felforgató (diszruptív) teremtés (disruptive creation), hanem a nem felforgató (nem diszruptív) teremtés (nondisruptive creation) uralkodik, ahol tehát nem kell mások rovására gyarapodnunk.

    Sokat gondolkodtunk azon, miként ültethetjük át mindezt a gyakorlatba és válthatjuk valóra.

    Rájöttünk, hogy mindenekelőtt olyan eszközökre és útmutatókra van szükségünk, amelyek megváltoztatják szemléletmódunkat, szabadjára engedik képzeletünket, és lehetővé teszik, hogy megszabadulhassunk berögzült meggyőződéseinktől, és felismerhessük, hogyan teremthetjük meg a jövő lehetőségeit. Mindehhez pedig erősítenünk kell önbizalmunkat és mások magabiztosságát, mert lehetünk bármilyen erősek és rugalmasak, lényünk legmélyén mind hihetetlenül érzékenyek és sérülékenyek vagyunk. Amennyiben hiányzik belőlünk a magabiztosság, kevésbé merészkedünk új utakra, bármilyen egyértelmű is az iránymutatás. Hiába munkál bennünk a vágy, hogy változást hozzunk a világba, ha nem hiszünk eléggé önmagunkban. A magabiztosság az a bűvös tulajdonság, amelynek köszönhetően felülemelkedhetünk a lelkünket mardosó kételyen. Biztosítja az érzelmi hátteret, hogy erősíthessük önmagunkba és utunk sikerébe vetett hitünket.

    Ez a könyv pontosan erről szól: a kék óceánra való kihajózásról. Csaknem harmincesztendős kutatómunkánk eredménye. Lapjain górcső alá vesszük mindazon kis és nagy, nyereségorientált és nonprofit szervezetet, valamint kormányzatot, amely az általunk vörös óceánnak nevezett zsúfolt piacokon folytatott versengésen túllépve eljutott a magabiztosság, a piacteremtés és növekedés új területeire. Alaposan megvizsgáljuk a számos sikertörténet és kudarc okait, hogy egyértelművé tegyük: ez a váltás csakis azoknak sikerülhet, akik képesek leküzdeni kételyeiket, magabiztossá válnak, és megfelelő módszerekkel másokban is képesek felszabadítani ezt az erőt és kreativitást.

    Könyvünkben olyan kipróbált módszereket és piacteremtő eszközöket ajánlunk, amelyekben különös szerepet kapnak a lelki tényezők. Megtanultuk, csak akkor sikerül átkelni a vörös óceánról a kékre, ha a vezetőkkel együtt a szervezet minden egyes tagja magáénak érzi az eljárást. Éppen ezért könnyen követhető, lépésről lépésre haladó, a terepen tapasztalt tanulságokat összefoglaló útikalauzzal szolgálunk. Bemutatjuk a működőképes módszereket, és eláruljuk, hogyan kerülhetők el a zátonyok az út során.

    Mi már tudjuk, milyen verssel tudnánk hozzájárulni világunk színjátékához. Szilárd meggyőződésünk, hogy mindnyájan képesek vagyunk új horizontokat nyitni, és saját sorokkal gazdagítani a nagy művet. Ahogyan Nelson Mandela mondta: „Sok minden tűnik képtelenségnek, míg meg nem valósítjuk.”2 Reméljük, könyvünk sokaknak segít majd, hogy valóban váltani tudjanak!

  

  
    ELSŐ RÉSZ
Kék óceán váltás

  

  
    1. fejezet
Pipáljuk le a legjobbakat!

    „Amikor muzsikálok, úgy érzem, hogy egy végtelen és gyönyörűséges világba kerültem.”

    A romjaiban heverő Irakban – a vallási és etnikai megosztottságtól, ínségtől és háborútól sújtott országban – Zuhal Szultan nagy álmokat dédelgetett 2008-ban. A tizenhét esztendős iraki zongoristahölgy arról ábrándozott, milyen csodálatos lenne, ha összehozhatná hazája első nemzeti ifjúsági zenekarát, és bejárhatná vele a világot. Ám azt is tudta, hogy Irakban kevés a képzett hivatásos muzsikus és zenetanár, nem is beszélve arról, hogy nincsenek minőségi hangszerek és az iraki ifjúság is erősen megosztott az évszázadokra visszanyúló kulturális különbségek miatt.

    Azt se tudta, hogyan fogjon hozzá. Végül az interneten kutakodva kapcsolatba lépett Paul MacAlindin skót karmesterrel és klasszikus zenésszel, akit sikerült rábeszélnie, hogy vállalja el az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar (National Youth Orchestra of Iraq, NYOI) vezetését.

    MacAlindin egykettőre felismerte, hogy új pozíciójában éppolyan jó stratégának kell lennie, mint amilyen kiváló muzsikus. Tudta, hogy zenekarának semmi esélye sincs, ha a többi nemzeti ifjúsági zenekarral azonos feltételek között vállalkozik a nemzetközi megmérettetésre. A szakmában ugyanis heves versengés folyt, az élen nagy múltú európai – többek között francia, olasz, spanyol és angol – ifjúsági zenekarokkal. A magasan képzett, ragyogó technikájú fiatal muzsikusokból álló zenekarok világklasszis vendégszólistákat és karmestereket szerződtettek, és klasszikus mesterműveket szólaltattak meg tökéletesre csiszolt előadásmódban olyan zeneszerzőktől, mint Brahms, Beethoven vagy Mahler. Paul ráeszmélt, hogy költségkímélő módon csak úgy tudnak kiemelkedni a többiek közül, ha szakítanak a szakma eddig bevett szokásival, és újra átgondolják a nemzeti ifjúsági zenekar szerepét.

    Úgy gondolta, hogy a NYOI-nak nem a technikai kiválóságra és a zenei kifinomultságra kellene helyeznie a hangsúlyt, hanem a muzsika hatalmára, amely begyógyíthatja a sebeket, áthidalhatja a legmélyebb szakadékokat, és napvilágra hozhatja Irak gazdag örökségének rejtett dicsőségét. Paul tehát nem azt tartotta a legfontosabbnak, hogy zenei tökéllyel szólaltassanak meg egy kifinomult európai repertoárt, éppen ezért lemondott a hírneves vendégszólisták és vendégkarmesterek szerepeltetéséről, amivel nagymértékben csökkentette a zenekar működési költségeit.

    Ezenkívül Zuhallal együtt úgy döntött, nem csak Haydn, Beethoven és Schubert műveinek mesteri előadóit toborozza repertoárjukhoz, hanem olyanokat, akik kurd és arab eredetű, valódi iraki zenét is hasonló színvonalon játszanak. Sokak hitetlenkedése dacára, a fiatal zenészek között egyaránt akadtak szunniták és síiták, arabok és kurdok. A zenekar ékesen bizonyította a fiatal irakiak reményét és elkötelezettségét a háborús pusztítások romjaiból felépítendő szebb jövő iránt. A NYOI egyik tagja, Mohamed Adnán Abdalláh találóan fogalmazott: „A zene a béke nyelve, amely az egymás iránti szeretettel tölti el az embereket. Amikor a muzsikusok együtt ülnek és játszanak, ezt az üzenetet tolmácsolják.”1

    Az eredmény önmagáért beszél. A NYOI hamar közismerté vált, különösen azok után, hogy a Sky News brit hírcsatorna a „világ legbátrabb zenekarának” nevezte. Meglehet, technikailag nem a legképzettebb ifjú zenekar, ám minden bizonnyal a legihletettebb. A nemzeti ifjúsági zenekarok általában az elismerő címekért küzdenek, várják a vastapsot, és a műértő közönség figyelmét szeretnék mindenekelőtt elnyerni világszerte. A NYOI ezzel szemben olyan új hallgatóságot vonzott magához, amely korábban sosem járt klasszikus zenei koncertekre, ezenkívül rengeteg követőre talált a közösségi médiában is. Mi több, bebizonyította, hogy az ifjú irakiak egészen más üzeneteket is tudnak tolmácsolni, a pusztítás, a gyűlölet és a háború helyett a béke, a remény és a szolidaritás eszméjét tudják közvetíteni.2

    Paul MacAlindin kiváló karmester, és rendkívül találékony is. Szorgalmas, igyekszik a tőle telhető legjobb teljesítményt nyújtani, ugyanakkor szenvedélyesen hisz a változás erejében. Nem tartja magát lángelmének, sőt vállalkozó típusnak sem. Paul számos tekintetben olyan, mint a legtöbben közülünk. Ennek ellenére és a rengeteg korlátozó tényező dacára – hiszen szűkös anyagi erőforrással rendelkezett, és alig akadt őstehetség a zenészek között – képes volt kidolgozni egy olyan stratégiát, amely egyszerre volt kreatív és költségkímélő, és lehetőséget adott arra, hogy ifjúsági zenekara kitűnjön az éles versenyben és lekörözze a biztos befutóknak hitt konkurenseket.

    Az ifjú iraki zenekar, a NYOI korántsem egyedülálló példa.

    A zenekaroktól a fritőzökig

    Kutatásaink során közelebbről is szemügyre vettük az 1857-ben alapított francia multinacionális vállalatot is, a Group SEB-t, amelyet a legtöbb nagy, biztos alapokon nyugvó multihoz hasonlóan profi menedzserek irányítanak ma is. Sokan közülük régóta a kiforrott vállalati kultúrával rendelkező cégnél dolgoznak, amely a bürokráciától és a vállalatpolitikai csatározásoktól sem mentes. Vizsgálatunk idején a háztartási kisgépek gyártóinak zöméhez hasonlóan, az SEB üzleti tevékenységét az erősödő konkurenciaharc mellett az árrésnyomás is nehezítette. A vállalat egyre nehezebben tudta megőrizni versenyelőnyét az évente 10%-kal szűkülő piacon.

    Christian Grob, az elektromos konyhai kisgépek részlegének akkori vezetője felismerte, hogy legjobb lenne kitörniük az intenzív versenyből, és csapatával hozzálátott, hogy fordítson a dolgok állásán. A Groupe SEB profi menedzserei azonban szkeptikusak voltak, mondván, lehetetlenség bármivel is kibillenteni egy szemmel láthatóan árvezérelt piacot.

    Grob azonban másként okoskodott csapatával. Arra gondolt, hogy valószínűleg az korlátozza a termék vonzerejét és az iránta való keresletet, hogy az iparág összes piaci szereplője ugyanazokból a feltevésekből indul ki. Úgy vélte, a legjobb, ha alaposan átgondolják és újraértelmezik ezeket. Amikor nekiláttak, hogy feltárják és megkérdőjelezzék az iparág alapvető feltevéseit, maguk sem gondolták, milyen döbbenetes felismerésekre jutnak.

    Rájöttek, hogy két dolgot tulajdonképpen megkérdőjelezhetetlennek tartanak iparágukban. Először is: a sült krumpli készítéséhez olajra van szükség. Másodszor pedig: rengeteg olajra van szükség hozzá.

    Ez nyilvánvaló, nem? De mennyire! Mindazonáltal ezek az evidenciák arra késztették a szakmabelieket, hogy egész sor problémát figyelmen kívül hagyjanak: a sütéshez szükséges 2,5 liter olaj meglehetősen sokba kerül; a felforrósodott anyag veszélyessé teszi a fritőzt; nehéz megszabadulni a használt zsiradéktól; és a készülék tisztítása is fáradságos. Mindennek tetejébe a temérdek olaj egészségtelen és hihetetlenül hizlaló.

    Miután Christian csapatával mindezt végiggondolta, és az iparág központi kérdését – hogyan gyártsák le a kategóriájában legkiválóbb sütőt – megkérdőjelezte, inkább arra kereste a választ, miként lehet ínycsiklandó friss sült krumplit készíteni olaj nélkül. Ebből született az ActiFry, a hasábburgonya-sütők egészen új típusa, amelyet először 2006-ban, Franciaországban vezettek be, ám azóta meghódította az egész világot. Ebben az új készülékben egyetlen evőkanál étolajjal csaknem 1 kg sült krumplit lehet készíteni, és egy adag nagyjából 40%-kal kevesebb kalóriát, és 80%-kal kevesebb zsiradékot tartalmaz a hagyományos eljáráshoz képest. Ráadásul, a fritőzt könnyű tisztítani, cseppet sem veszélyes, és a használt olaj sem okoz fejfájást. Az így készült sült krumpli pedig egyszerűen remek – kívül ropogós, belül pedig puha. Az alacsonyabb kalóriatartalom és a hagyományos íz e nyerő kombinációja Oprah Winfrey-t is arra ösztönözte, hogy a Twitteren is elcsiripelje, mennyire imádja az ActiFry-t: „Ez a masina [a T-Fal ActiFry] megváltoztatta az egész életemet – áradozott. – És egy fillért sem kaptam azért, hogy ezt mondjam!”3 Oprah posztját követően a kínálat szinte képtelen volt lépést tartani a kereslettel, és a Groupe SEB részvényárfolyama 5%-kal emelkedett, kizárólag ActiFry-nak köszönhetően. A versenytársak csak öt évvel később tudtak betörni erre a piacra. Ám nagy részesedést akkor sem sikerült szerezniük, mert a Groupe SEB szabadalmai miatt képtelenek voltak az ActiFry kínálta előnyöket biztosítani. Bár azóta már tíz esztendő telt el, mind a mai napig az Groupe SEB a piacvezető. Az ActiFry bevezetésével az iparág forgalma csaknem 40%-kal emelkedett, és olyan vadonatúj vevőket vonzottak a piacra, akik korábban sosem vásároltak fritőzt.

    A nemzeti ifjúsági zenekarok és a fritőzgyártók világa persze ég és föld. Képviselőik mást kínálnak, eltérő módon versenyeznek, és más képességekkel rendelkeznek. A két szervezet formája és felépítése is egészen más. Az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar újonnan alakult nonprofit szervezet, gyakorlatilag egy startup. A Groupe SEB ellenben nyereségorientált multinacionális cég, amelynek mintegy 150 éves múltja van.

    Bármennyire is eltérő azonban e két szervezet szakmai háttere, ugyanazon az úton-módon vívták ki a sikert. Mindketten váltottak, és a meglévő, zsúfolt piacokon folytatott versengés helyett egy új piaci teret hoztak létre. Jóllehet hasonló módon szembesültek az egyébként nehezen elkerülhető szervezeti akadályokkal, ám embereik magabiztossága és az együttműködés miatt hamar sikerült felülkerekedniük ezeken. Ezt nevezzük kék óceán váltásnak (blue ocean shift). Ez tehát egy olyan gyökeres átalakulási folyamat, amelynek révén szisztematikusan átvezethetjük szervezetünket és embereinket az öldöklő versengéssel sújtott könyörtelen piacokról (amelyet mi a cápákkal teli vörös óceánnak nevezünk), a versenymentes új piacokra (avagy a nyílt kék óceán biztos vizeire).

    Hogy még jobban megértsük, hogyan hajózhatunk ki a kék óceánra, megvizsgáltunk egy kormány által kezdeményezett esetet is, mert úgy gondoltuk, az állami hivatalok talán a leginkább bürokratikusak és maradiak, miközben legkevésbé kreatívak és innovatívak.

    A második esély ajándéka

    Napjainkban számos ország küzd a bűnözés fokozódásával, a börtönök túlzsúfoltságával, és a magas visszaesési aránnyal. Mindez súlyos következményekkel jár, nagy terheket ró az adófizetőkre, és az állampolgárok biztonságát is fenyegeti. Negatívan hat azokra az emberekre, akik a bűn útjára léptek, és képtelenek kitörni az ördögi körből, nem is beszélve arról a traumáról, amelyet a bűnelkövetők a családtagjaiknak okoznak.

    A legtöbb kormány hagyományos módon kezeli a túlzsúfolt börtönök problémáját: egyre többet épít belőlük, vagy épp maximalizálja kihasználtságukat oly módon, hogy a piti bűnözőket a valóban veszedelmes társaikkal zárja össze. Ám egyik módszer sem oldja meg a problémát. Az újabb börtönök építése költséges és időigényes, a kisstílűek és a nehézfiúk összezárása pedig jó alkalom a negatív hatások erősödésére és a bűnözés módszereinek átadására.

    Bárhogy is, a hangsúlyt elsősorban a bűnelkövetők bebörtönzésére és a szigorú biztonsági intézkedések foganatosítására helyezik, nem pedig a rehabilitációra. Kalifornia például 22 börtönt építtetett 1980 óta. A büntetés-végrehajtás évi kiadása mintegy 9 milliárd dollárra rúg. A börtönök mégis súlyosan túlzsúfoltak, a visszaesési arányszám pedig eléri az elképesztően magas 65%-ot. Röviden, a börtönigazgatás jelenlegi stratégiái talán sikeresnek mondhatók, ami a büntetést illeti, ám csúfos kudarcot vallanak a bebörtönzöttek rehabilitációjában és társadalmi integrációjában.

    Amikor Malajzia kormánya ugyanezzel a kihívással szembesült 2010-ben, felismerte, hogy csakis egy szervezetstratégia- és fókuszváltás törheti meg a bebörtönzések ördögi körét, és szoríthatja vissza a bűnözést. A kormány ezért az Országos Kék Óceán Stratégia Csúcstalálkozóhoz (National Blue Ocean Strategy, NBOS Summit) fordult, amelynek résztvevői első ízben 2009-ben ültek össze, hogy innovatív stratégiák és új eljárásmódok kidolgozásával hozzanak változást, és kis ráfordítással jelentős társadalmi hatást érjenek el. Az NBOS havi csúcstalálkozóin általában a miniszterelnök és helyettese, valamint több miniszter és államtitkár, köztük az ország biztonsági erőinek vezetői vesznek részt. Ám az éppen tárgyalt témától függően gyakran a magánszektor meghatározó vezéregyéniségeit is meghívják.

    Ezen a csúcstalálkozón a legjobb gyakorlattól, vagyis a zsinórmértéktől (benchmark) eltérő, kreatív megoldást keresték a büntetés-végrehajtás problémájára. Ahogyan Paul MacAlindin a NYOI esetében, és Christian Grob a Groupe SEB-nél tette, mindenekelőtt a berögzült alapfeltevéseket próbálták feltárni és megkérdőjelezni. A büntetés-végrehajtás területén például elterjedt nézet, hogy a bűnözőket rács mögé kell dugni. De vajon a módfelett drága, magas biztonsági fokozatú börtönök helyett, hogyan lehet olcsóbb és hatékonyabb megoldást találni?

    Miközben a csúcstalálkozón ezt a kérdést latolgatták, felismertek egy lehetőséget, amelyre a felelős miniszterek és biztonsági szakemberek korábban sohasem gondoltak volna. Országszerte számos katonai támaszpont állt kihasználatlanul. Minthogy ezeket a létesítményeket alapvetően magas biztonsági fokozattal úgy alakították ki, hogy illetéktelen személyek ne juthassanak be, nyilvánvalóan foglyok őrzésére is alkalmasak voltak. A kihasználatlan katonai támaszpontokat tehát könnyen és költséghatékonyan át lehetett alakítani alacsony biztonsági fokozatú létesítményekké, hogy alkalmasak legyenek a börtönlakók zömét kitevő kisstílű bűnözők fogva tartására is.

    Mindemellett egy másik régóta bevett gyakorlatra is fényt derítettek. A büntetés-végrehajtási intézményekért felelős minisztérium szakemberei nem rendelkeztek a bebörtönzöttek rehabilitációjához szükséges kulcsfontosságú szakmai képzettséggel, így aztán a kormány nem is volt képes felismerni a rehabilitációban rejlő lehetőségeket. Ez a feladat ugyanis hagyományosan a börtönök tisztviselőinek feladatai közé tartozott, ám az ő szakértelmük a bebörtönzésre és a szigorú biztonsági intézkedések foganatosítására összpontosult, nem pedig az elítéltek oktatására, képzésére, foglalkoztatására, és családterápiás igényeik kielégítésére. Ugyanakkor ezekhez, a rehabilitációhoz elengedhetetlenül szükséges tevékenységekhez más minisztériumok szakemberei sokkal jobban értettek.

    Miután a csúcstalálkozókon megkérdőjelezték és elvetették ezt a két hagyományos előfeltevést, a kormány belevágott a kék óceán váltásba és meghirdette a Közösségi Rehabilitációs Programot (Community Rehabilitation Program, CRP). Újabb drága börtönök építése helyett elsőként a világon a kihasználatlan katonai támaszpontok területén CRP-központokat hozott létre a kisstílű bűnözők számára, így gyors és olcsó megoldást kínált a túlzsúfoltság problémájára, és lehetővé tette elkülönítésüket, hogy megrögzött társaik ne gyakorolhassanak rájuk negatív hatást. Ráadásul ez még csupán a kezdet volt.

    A CRP-központok munkájába a kormány bevonta a Mezőgazdasági és a Felsőoktatási Minisztérium (Ministries of Agriculture and Higher Education) képviselőit is, hogy színvonalas szakmai képzést nyújtsanak a bebörtönzötteknek a haltenyésztés és a magas hozamú termények termesztése, valamint ezek értékesítése területén. A bentlakók az általuk termelt javak eladásával pénzt kereshettek és takaríthattak meg. Az effajta képzés nem csupán értékes készségekkel ruházta fel a kisebb bűncselekmények elkövetőit, de anyagilag is alternatívát kínált számukra a bűnözéssel szemben. A CRP-központok az emberi jogok biztosain keresztül a bebörtönzöttek családjával is összeköttetést teremtettek, rendszeresebb kapcsolattartásra buzdítva a családtagokat, sőt még szállást is biztosítottak valahol a közelben a látogatóba érkező hozzátartozóknak, hogy huzamosabb ideig maradhassanak.

    A hagyományos börtönökben a látogatás rendszerint fél óra, s a látogatókat üvegfal választja el a bentlakóktól. Ezzel szemben a CRP-központokban a bebörtönzöttek testi kontaktusba léphettek házastársukkal és gyermekeikkel, megölelhették őket, sőt még játszhattak is velük. Mindez hozzájárult a bentlakók lelki felépüléséhez, emlékeztette őket arra, mennyire szeretik őket, és milyen fontos családjuknak a rehabilitációjuk. Szabadon bocsátásukkor az Emberi Erőforrások Minisztériuma (Ministry of Human Resources) munkaközvetítő szolgáltatásokat biztosított a távozó rabok számára, akik hitelt is igényelhettek a Nő-, Családügyi és Közösségfejlesztési Minisztériumtól (Ministry of Women, Family and Community Development), amennyiben saját vállalkozást kívántak alapítani.

    Az eredmény önmagáért beszél: a CRP rendkívül nagy változást jelentett a bebörtönzötteknek, családjaiknak és a társadalomnak egyaránt, miközben igen csekély kiadást jelentett az államnak. Lássuk a tényeket! Amióta a CRP-központok 2011-ben megkezdték működésüket, a kisstílű bűnözők visszaesési arányszáma mintegy 90%-kal csökkent, és a kaliforniai büntetés-végrehajtási intézetekben a bentlakók csupán 0,6%-át teszik ki. A családtagok elégedettek. A társadalom biztonságosabbá vált. Ami pedig a költségeket illeti, a CRP-központok kialakítása 85%-kal, fenntartásuk pedig 58%-kal csökkentette a kiadásokat a hagyományos börtönökhöz képest. A társadalmi előnyök mellett mindez több mint 1 milliárd dollár megtakarítást jelent az államnak az első 10 évben. A módszer legfőbb haszna azonban abban rejlett, hogy a CRP-k átformálták a börtönviseltek életét, reményt, emberi méltóságot adtak nekik és olyan lehetőségeket kínáltak, amelyekkel újrakezdhették az életüket és a társadalom értékes tagjaivá válhattak. Ahogyan a CRP egyik volt résztvevője értékelte: „Tényleg úgy érzem, hogy kaptam egy második esélyt. Új készségeket sajátíthattam el, és abból a tőkéből, amelyet a CRP keretében gyűjtöttem össze, sikerült beindítanom saját motorkerékpár-javító vállalkozásomat. Ma már egészen másképp látom a jövőm.”

    A piaci versenytől a piacteremtésig

    A szervezetek vezetői gyakran magától értetődően két általánosan elfogadott alapfeltevésből indulnak ki. Az egyik szerint egy iparág feltételei és a piac határai adottak, amelyeken nem lehet változtatni. Vagyis ezekre kell építeniük a stratégiájukat.4 A másik szerint, ha egy szervezet ebben a behatárolt környezetben akar sikert elérni, stratégiai szinten választania kell a differenciálás és költségcsökkentés között. Vagy nagyobb értéket nyújt vevőinek nagyobb költséggel, ezért magasabb áron, vagy még elfogadható módon kevesebb értéket biztosít számukra alacsonyabb költségen, illetve áron. Ám egyszerre mindkettőt nem teheti meg. A szervezetek vezetői tehát a stratégia lényegét az érték-költség kompromisszum (value-cost trade-off) megkötésében látják.5

    De vajon szükség van-e erre? Miért nem tolják ki a szervezetek a piac határait, és alakítják önállóan az iparági körülményeket? Miért nem dolgoznak ki olyan stratégiát, amely egyszerre teszi lehetővé a differenciálást és költségcsökkentést, hogy kitörhessenek az érték-költség kompromisszum keretei közül?6

    Gondoljunk csak a CRP-re! Az NBOS csúcstalálkozó résztvevői vajon adottságnak tekintették az emelkedő büntetés-végrehajtási költségeket, a magas visszaesési arányt és a növekvő bűnözést? Egyáltalán nem. Inkább újra átgondolták a bűnelkövetők bebörtönzésének és rehabilitációjának kérdését. Átnézték a börtönök, a rendőrség, a katonaság feladatait és a minisztériumok tevékenységét, majd végrehajtottak egy stratégiai és szervezeti váltást, amely megváltoztatta és átformálta a környezeti feltételeket.

    Ami a differenciálást és a költségcsökkentést illeti, a CRP-k nem voltak hajlandóak megkötni az érték-költség kompromisszumot, inkább kitörtek ennek keretei közül. Alacsony állami költségekkel tetemes új értéket teremtettek nemcsak a kisstílű bűnözőknek, de családjaiknak és a társadalom egészének is. Amikor nem voltak hajlandóak az egész világon bevett gyakorlatból kiindulni és azt követni, a CRP-k valóban kék óceán váltást hajtottak végre, hihetetlen változást hozva a büntetés-végrehajtás terén, elnyerve az érintett minisztériumok és valamennyi érdekelt fél bizalmát és támogatását.

    Az 1.1. ábra vizuálisan is jól érzékelteti ezt a dinamikus váltást. Michael Porter értelmezésében az egybefüggő görbe egy iparág meglévő – mindenben a legjobb gyakorlathoz igazodó – termelékenységi határát (productivity frontier) mutatja.7

    Vagyis azt a legmagasabb értékszintet és ennek megfelelő költségszintet ábrázolja, amelyet egy szervezet a rendelkezésre álló technológiával és az iparág legjobb gyakorlatával elérhet. Ez az az éles határ, amelyre egy meglévő piaci tér, avagy a vörös óceán stratégiája összpontosul, ahol az iparág valamennyi szereplőjének már egyforma a termelékenysége, illetve érték-költség aránya. A vevői érték és a költségszint változása ugyanis szorosan összefügg: amennyiben az egyiket növelni akarjuk, szükségképpen a másik szintjét is emelnünk kell. Ez pedig azt jelenti, hogy egy versenypiaci, azaz vörös óceánbeli stratégia sikere érdekében a szervezet kénytelen megkötni az érték-költség kompromisszumot. Vagy kiemelkedő értéket nyújt, amit differenciálásnak nevezünk (1. pozíció), vagy alacsonyan tartja a költséget (2. pozíció). Ám mindkét téren egyszerre nem emelkedhet ki.8 Amennyiben egy szervezet ajánlata nem éri el az iparág meglévő termelékenységi határát, konkurensei kétségtelenül lepipálják. A cégek tehát arra összpontosítva dolgozzák ki a stratégiájukat, miként versenyezhetnek és diadalmaskodhatnak ebben a meglévő piaci térben.
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    Ez a stratégiai logika azonban nem állja meg a helyét, ha a CRP-ket vesszük szemügyre. Üzleti értelemben a CRP-k nem tekintették adottnak a szakma meglévő határait, és nem akarták elfoglalni helyüket a bevett büntetés-végrehajtási gyakorlat meglévő termelékenységi határán. Inkább kihajóztak a kék óceánra, és kitörtek az érték-költség kompromisszum keretei közül. Úttörő stratégiát honosítottak meg, amely új érték-költség határt nyitott azzal, hogy gyökeresen megváltoztatta az ajánlati érték módját és mértékét. Így hozhattak létre új piaci teret. Az 1.1. ábra szaggatott vonala ezt az alternatív dinamikát ragadja meg. Ez esetben olyan stratégiáról beszélhetünk, amely egyszerre törekszik a differenciálásra és a költségcsökkentésre. Az új érték-költség határ, amely az adott iparág meglévő termelékenységi határát meghaladja, már a kék óceánt jelenti, ahol az iparági versengés lényegtelenné válik.9

    Bármilyen csodával határos dolognak tűnjön is a kék óceán váltás, korántsem az. Valójában létezik egy szisztematikus eljárás, amelyet mindenki elsajátíthat, akár kreatív elmének tarja magát, akár nem. Ez az eljárás kijelöli a vörös óceánokról a kékre vezető utat, mégpedig oly módon, hogy magabiztossá teszi az embereket, és magával ragadja őket. Ezáltal mindenki megérti a váltás jelentőségét és elkötelezi magát mellette. A Groupe SEB ActiFry hasábburgonya-sütője, az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar, és a maláj kormány Közösségi Rehabilitációs Programja csupán néhány példa arra, hogyan hajóztak ki a kék óceánra szerte a világon azok a szervezetek, amelyek – részben vagy egészben – alkalmazták ezt az eljárást.

    Kihajózás a kék óceánra

    Mi sem egyik napról a másikra értettük meg, mit jelent a kék óceán váltás, és hogyan hajtható végre a leghatékonyabban. Elméletünk egy csaknem harmincesztendős közös kutatás eredménye, amelynek során sok mindennel kellett szembenéznünk. Három évtizeddel ezelőtt egy meghökkentő jelenségre lettünk figyelmesek, amelynek tanulmányozásába szívvel-lélekkel belevetettük magunkat. Az 1980-as évek közepén a globális verseny minden addiginál jobban kiéleződött, és a történelemben először az amerikai cégek a legtöbb iparágban sorra teret vesztettek. A versenytársak egy új csoportja, a japán cégek a motorkerékpár- és autógyártástól a talajmozgató nehézgépjárművek és háztartási elektronikai kisgépek előállításáig számos téren megelőzték őket.

    Akkoriban a michigani Ann Arborban dolgoztunk kutatóként, s nem csupán olvastunk a jelenségről, de személyesen is megtapasztaltuk. Az Egyesült Államok autóiparának fővárosa, az egy ugrásnyira lévő Detroit a tönk szélére került. A három nagy autógyártó cég – a General Motors, a Ford és a Chrysler – több sebből vérezve egyre-másra építette le a munkahelyeket. A vállalkozások sorra húzták le a rolót. Az embereken eluralkodott a pánik. Az új, erős versenytársak rohama keltette félelem és szorongás miatt egyesek még attól sem riadtak vissza Michiganben, hogy kimenjenek az utcára és összetörjék a japán kocsikat. Az eredményt magunk is megtapasztalhattuk, amikor Detroitba értünk. Az utcák olyan kihaltak voltak, mintha egy kísértetvárosban járnánk, amely lassan megadja magát az enyészetnek. Akkoriban mindketten gyatrán álltunk anyagilag, és ütött-kopott kocsikkal jártunk. A város sem volt különb. Hozzánk hasonlóan nemcsak anyagilag, de lelkileg is lepukkantnak tűnt.

    Lényegében arról volt szó, hogy a fejlett világ gazdasága új kihívásokkal új szakaszba lépett. A II. világháborút követően hosszú éveken keresztül a kereslet túlszárnyalta a kínálatot, ebben az új korszakban azonban megfordult a helyzet. Immár a kínálat haladta meg a keresletet, ami a verseny kíméletlen erősödését jelentette. Elsőként az amerikaiak érezték meg az új keletű kihívás súlyát, ám világosan látszott, hogy csak idő kérdése, hogy a fejlett világ valamennyi vállalatát elérje a változás szele, nem kímélve a japán cégeket sem. Mindemellett az is nyilvánvaló volt, hogy kellő felkészültség hiányában ugyanúgy elbuknak, mint az egykor oly hatalmas Detroit.

    Mindezt végiggondolva – és a látottaktól csüggedten – nem azt kezdtük el tanulmányozni, hogyan küzdhetnénk le vagy lassíthatnánk a valóság riasztó folyamatait, inkább azt szerettük volna megérteni, hogyan lehetne növekedni és nem csak a túlélésre játszani a világszerte mindinkább kiéleződő versenyhelyzetben. Kutatási kérdéseink egyre világosabban és tisztábban körvonalazódtak bennünk. Hogyan törhet ki egy vállalat a véres versengés e vörös óceánjából, és generálhat nyereséges növekedést? Mi kell ahhoz, hogy lepipálhassa a legjobbakat, és új piaci teret teremtve maga mögött hagyja a versenyt?

    Kutatásaink gyümölcse mindenekelőtt a stratégia és a menedzsment kérdéseiről szóló cikksorozat lett, amelyet a Harvard Business Review-ban és más tudományos folyóiratokban publikáltunk.10 Tanulmányaink eredményeit pedig idővel első könyvünkben, a Kék óceán stratégiában (Blue Ocean Strategy)11 összegeztük. Művünk – amelyet 2005-ben adtunk ki először, majd 2015-ben átdolgoztunk és bővítettünk – öt világrészen vált bestsellerré, és eddig 44 nyelven jelent meg. Hosszú esztendők szívós, összpontosított és küzdelmes munkája tette lehetővé, hogy könyvünk „egyik napról a másikra” sikerkönyv lett szerte a világon.

    Dióhéjban összefoglalva, a Kék óceán stratégiában megfogalmazott szemlélet szerint a piac univerzuma kétféle óceánból áll: vörösből és kékből. A vörös óceánok mindazokat a ma létező iparágakat jelképezik, amelyek uralmáért a legtöbb szervezet viaskodik. A kék óceán ellenben azokat az iparágakat foglalja magában, amelyeket a jövőben fogunk megteremteni, s amelyektől egyre nagyobb nyereségre és gyorsabb növekedésre számíthatunk. 30 különböző iparágban, több mint 100 esztendő leforgása alatt alkalmazott 150 stratégiai manővert vizsgáltunk meg. Ennek alapján fejtettük ki könyvünkben azokat a lényeges fogalmakat és összefüggéseket, amelyek megkülönböztetik a piaci verseny manővereit (vagyis – ahogyan mi nevezzük – a vörös óceán stratégiát) a piacteremtő manőverektől (azaz a kék óceán stratégiától). Mindemellett a kék óceán megteremtésére szolgáló eszközökkel is szolgáltunk, és rávilágítottunk, miért nevezhető a vörös óceán stratégia a piaci verseny, a kék óceán stratégia pedig a konkurenciát lényegtelenné tevő piacteremtés elméletének. A vörös és a kék óceán, illetve a kék óceán stratégia kifejezés csakhamar bevonult az üzleti köznyelvbe.

    Egészen váratlanul ért minket, milyen nagy érdeklődés támadt koncepciónk iránt világszerte. Magánszemélyek, kormányok, vállalatok és nonprofit szervezetek vörös és kék szemüvegen át kezdték szemlélni világunkat. A patinás vállalatok a vörös óceánban kapálódzva látták magukat, és késztetést éreztek, hogy kievickéljenek belőle, és létrehozzák a saját kék óceánjukat. Az érdeklődés és eszmecsere immár egy egészen új problémára összpontosult: a cégek ekkor már nem azt a kérdést tették fel, mi a kék óceán stratégia. Inkább arra a kérdésre szerettek volna választ kapni, miként alkalmazhatják az elméletet és milyen eszközökkel hajózhatnak át a vörös óceánokról a kékre?

    A vállalkozók és a startupok a konkrét lépésekre voltak kíváncsiak. Olyan szisztematikus eljárásra szerettek volna szert tenni, amely révén minimális kockázattal megteremthetik és elfoglalhatják saját kék óceánjukat. A vörös óceánban megrekedt patinás vállalatok vezetői is igyekeztek kiókumlálni, hogyan bonthatnának vitorlát a nyílt vizek felé. Valahogy így okoskodtak: „Hogyan vágjunk bele, hiszen meglehetősen bürokratikusak és maradiak vagyunk? Hogyan vehetnénk rá embereinket, hogy elfogadják a koncepciónkat, és lelkesen velünk tartsanak, ha mindössze annyit tudnak biztosan, miként versenyezhetnek a bevett iparági szabályok között?” Múltbéli tapasztalataik alapján a vállalatok vezetői tisztában voltak azzal, hogy elgondolásaik és reformtörekvéseik lehetnek bármennyire is kreatívak, semmiféle váltást nem vihetnek végbe mindaddig, amíg nem képesek az emberek lelkére hatni. A változás sikerének biztosítékaként ezért arra szerettek volna választ kapni, hogy az előttük tornyosuló szervezeti akadályok ellenére, hogyan erősíthetik a munkavállalók magabiztosságát, és vehetik rá őket az együttműködésre.

    Az új kérdések megválaszolásához mindenekelőtt azokat a szervezeteket kezdtük el górcső alá venni, amelyek már alkalmazták elméletünket és módszereinket, hogy megteremtsék és elfoglalják saját kék óceánjukat. Olyan egyéneket és szervezeteket tanulmányoztunk, amilyen Paul MacAlindin és az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar, Christian Grob és csapata a Groupe SEB-nél, valamint a maláj kormány NBOS csúcstalálkozóinak sorozata, amely 2009-es kezdete óta 100-nál is több kormányzati kék óceán projektet valósított meg.12 Elemeztük sikereiket és kudarcaikat, hogy a tanulságok alapján rögzíthessük, mely módszereket érdemes követni, melyeket nem, és miként kerülhetők el a zátonyok.

    A vizsgált egyének és szervezetek közül sokan útmutatásért fordultak hozzánk vagy a Kék Óceán Világhálózatunk (Blue Ocean Global Network) tagjaihoz. Arra voltak kíváncsiak, hogyan és hol kezdjék el saját utazásukat, miként alkalmazzák az általunk kínált eszközöket az új lehetőségek elemzésére, dolgozzanak ki egy értékes kék óceán kezdeményezést, és persze hogyan toborozhatnak megfelelő csapatot a kihajózáshoz. Azt is tudni szerették volna, hogyan erősíthetik embereik magabiztosságát, hiszen csakis ennek révén, közös akarattal és elkötelezettséggel hajthatták végre sikeresen a szükséges váltást. Mint később látni fogjuk, e szervezetek egyike a Kimberly-Clark egyik leányvállalata, a Kimberly-Clark Brasil (KCB) háztartásicikk-gyártó cég volt, amely kievickélt az ádázul versengő, több mint 1,5 milliárd dolláros brazil toalettpapír-iparág könyörtelen vörös óceánjából, és áthajózott a kék óceánra a kis csomaggá préselt Compacto termékével, amellyel új iparági sztenderdet hozott létre.

    Mások a maguk módján alkalmazták kék óceán stratégiánkat és módszertanunkat. Róluk híresztelésekből, levelekből szereztünk tudomást, vagy éppen a sajtóban olvastunk a tapasztalataikról, és felvettük velük a kapcsolatot. Ilyen volt például a citizenM Hotels jutányos árszabású luxusszálloda-láncolat. Az amszterdami székhelyű hálózat jelenleg világszerte terjeszkedik, vendégelégedettségi pontszáma messze a legmagasabb a fizetővendéglátás területén, miközben költségszintje a legalacsonyabb. Egy másik ilyen szervezet a HealthMedia. A cég a tönk szélén állt 2006-ban mindössze évi 6 millió dolláros árbevétellel, ám Ted Dacko irányítása alatt megteremtette a digitális egészségügyi tanácsadás új piaci terét, és két röpke év elteltével már fel is vásárolta a Johnson & Johnson 185 millióért. Vagy ott van a Wawa, az amerikai büfé/vegyesbolt/benzinkúthálózat, az ország 36. legnagyobb zártkörűen működő részvénytársasága, amely robbanásszerű növekedést ért el, mert korábbi vezérigazgatója és jelenlegi alelnöke, Howard Stoeckel a kék óceán megközelítésmód eszköztárát és útmutatóit alkalmazta. Kék óceán kínálatának köszönhetően a Wawa dinamikusan fejlődik a jelenlegi vezérigazgató, Chris Gheysens vezetésével is.

    Mindent összevetve elmondhatjuk, hogy elemzésünk kiterjedt a más cégeknek értékesítő (business to business, B2B) és a magánszemélyeknek forgalmazó (business to customer, B2C) vállalatokra, a közszférára és a nonprofit szektorra egyaránt. A gyakorlati alkalmazások elemzése és utánkövető vizsgálataink révén nemcsak azt összegeztük, hogyan hajóztak ki a szervezetek a kék óceánra, hanem azt is, néhányan miért futottak zátonyra útjuk során.

    Minthogy eredményeink alkalmazhatóságát szélesebb körben is szerettük volna felmérni, a kék óceánra váltó szervezetek stratégiai manővereit összevetettük és megpróbáltuk összegyűjteni, milyen közös elemek rejlenek bennük. Célunk annak mélyebb és átfogóbb megértése volt, miként menekülhetnek meg az egyes szervezetek az öldöklő versenytől, és teremthetnek maguknak új piacokat. Kulcsfontosságúnak tartottuk, hogy ne csak azokat a szervezeteket tegyük alapos vizsgálat tárgyává, amelyek kifejezetten a mi eszközeink és elgondolásaink felhasználásával hajtották végre a váltást, hanem azokat is, amelyek saját eljárásaikat alkalmazták, hiszen csak így kaphattunk teljes képet a piacteremtés mintázatáról és dinamikus folyamatáról.

    Így további több mint egy évtizedes kutató- és elemzőmunka után sikerült alaposabban megértenünk, mi szükséges ahhoz, hogy egy szervezet sikerrel hajózhasson ki a kék óceánra. A folyamat három kulcsfontosságú alkotóelemből tevődik össze.

    A sikeres kék óceán váltás
három nélkülözhetetlen alkotóeleme

    Az első alkotóelem: a kék óceán szemléletmód elfogadása, amelynek révén szélesíthetjük embereink látókörét, hogy felismerhessék, hol rejlenek az igazi lehetőségek.

    Azok a szervezetek, amelyek új érték-költség határokat nyitnak meg, másképp gondolkodnak. A piacukon folytatott versenyen túlmenően hajlandóak más eshetőségeket is fontolóra venni. Gyökeresen másfajta kérdéseket vetnek fel. Válaszaik révén friss és innovatív módon ismerik fel és értelmezik a kínálkozó lehetőségeket. Ebből adódóan módjában és mértékében olyan eltérő értékeket kínálhatnak vevőiknek, amelyek felett mások egyszerűen elsiklanak, vagy amelyeket éppen azért vetnek el, mert megvalósításukat képtelenségnek vagy lényegtelennek tartják. Nyitottabb szemléletmódjuknak köszönhetően hamarabb eszükbe juthat, hogy létrehozzanak egy világszerte elismeréssel övezett nemzeti ifjúsági zenekart még akkor is, ha híján vannak a technikailag képzett muzsikusoknak és minőségi hangszereknek, mert könnyebben rájönnek, hogy ötletük megvalósítható, ha zenekaruk átfogalmazott küldetésében a kulturális szakadékok áthidalását és a béke ügyének előmozdítását tartják a legfontosabbnak. Könnyebben rájöhetnek, hogy kihasználatlan katonai támaszpontokon építsenek fel rehabilitációs központokat kisstílű bűnözők számára, jóllehet ez ellentmond a katonaság, a rendőrség és a büntetés-végrehajtás szerveit elkülönítő hagyományos gyakorlatnak. És megfogalmazódhat bennük a gondolat, hogy újfajta sütőt találjanak ki, amellyel friss, ízletes és egészségesebb sült krumpli készíthető.

    Túlságosan sok olyan szervezet akad, amely képtelen elszakadni az iparág bevett gyakorlatától még akkor is, ha ez szándékában állna. A kék óceán stratéga szemléletmódja nélkülözhetetlen ahhoz, hogy elfogulatlanul tekinthessük át a kínálkozó lehetőségeket, és ne torpanjunk meg a jelen korlátai előtt. E szemlélet kitágítja horizontunkat, és biztosítja, hogy a megfelelő irányban vizsgálódjunk. Ha képtelenek vagyunk felszabadítani és más irányba terelni gondolkodásunkat, az új érték-költség határ kijelölésére tett erőfeszítéseink éppoly meddők maradnak, mintha nyugat felé rohanva akarnánk megcsodálni a napkeltét. Bármilyen gyorsan futnánk is, sohasem látnánk meg a felkelő napot.

    Jóllehet a megfelelő megközelítés nagyon fontos, legtöbbünk esetében nem elegendő ahhoz, hogy megfoganjon bennünk egy új érték-költség határ gondolata, és azt meg is nyissuk. Ez az egyik legnagyobb kihívás a szervezetek számára. Ki akarnak evickélni a vörös óceánból, és át szeretnének hajózni a kékre. Alkalmasint a kék óceán szemléletmódot el is sajátították. Ám gyakran híján vannak a megfelelő piacteremtő eszközöknek és útmutatóknak, hogy valóban eljussanak a látóhatáron túli kék óceánra.

    A második alkotóelem: a piacteremtő eszközök és útmutatók gyakorlati alkalmazása, amelynek révén fejleszthetjük embereink kreatív kompetenciáját, új érték-költség határt nyithatunk, és egy kereskedelmi szempontból ellenállhatatlan, úttörő, új piaci teret teremtő ajánlattal állhatunk elő.

    A megfelelő szemléletmód elsajátítása azon múlik, hogyan tudjuk átalakítani stratégiai gondolkodásunkat, a piacteremtő eszközök és útmutatók pedig arra szolgálnak, hogy megtanuljuk, hogyan tehetünk fel releváns kérdéseket a folyamat megfelelő pontján, és miként ismerhetjük fel a lényeges válaszokat. E két alkotóelem együttesen fejleszti az emberek kreatív kompetenciáját, biztosítja a megfelelő struktúrát és a paramétereket, amelyek között gondolatainkat rendszerezhetjük, hogy kitaláljunk és felismerjünk olyan dolgokat, amelyek felett mások elsiklanak, és elkerüljük a potenciális zátonyokat, amelyeken a szervezetek zöme megfeneklik. A lépésről lépésre lebontott útmutatók alapján választ kaphatunk az alábbi központi kérdésekre, amelyek alapján kijelölhetjük az áttörést hozó érték-költség határt. Hogyan tegyük kritikai megfontolás tárgyává a vállalatunkkal és a piacunkkal kapcsolatban elfogadott vagy hallgatólagosan igaznak tartott feltevéseket? Hogyan lássunk hozzá a reménybeli vevők (noncustomers) óceánjának feltérképezéséhez, hogy új keresletet teremtsünk? Miként tolhatjuk ki módszeresen a piac határait, hogy olyan új érték-költség határt jelöljünk ki, amely lényegtelenné teszi a konkurenciát? Hogyan rukkolhatunk elő olyan ajánlatokkal, amelyekkel egyszerre emelkedhetünk ki a versenytársaink közül és szoríthatjuk le a költségeinket? Miként foghatunk hozzá támogatott üzleti modellünk kidolgozásához, amelyet szervezetünk stratégiai jövőképének nyereséges piaci bevezetése érdekében követhet?

    Ezeket az eszközöket és módszertani kereteket az teszi olyan hatékonnyá, hogy vizuális jellegűek, ezért bárki könnyen megértheti és alkalmazhatja képzettségtől és a kreativitásszintjétől függetlenül. Az egyszerű ábrák könnyen érthetővé teszik a bonyolult összefüggéseket. Ennek révén bárki maga is használhatja és megtalálhatja kérdéseire a válaszokat, ezért, nos, fogalmazzunk úgy, naprakésszé tesz mindenkit.

    Ezeket az eszközöket már bemutattuk a Kék óceán stratégia című könyvünkben, ám az ördög, mint mondják, a részletekben rejlik. A továbbiakban ezeket vizsgáljuk meg behatóan: megmutatjuk, hogyan állíthatunk össze egy megfelelő csapatot, készíthetjük elő a folyamatot, milyen sorrendben és miként alkalmazhatjuk az egyes eszközöket, hogy valódi eredményekre jussunk, és elkerüljük vagy elgördítsük utunkból a potenciális buktatókat. Korántsem arról van szó, hogy olimposzi magaslatból tukmáljuk rá az emberekre bölcsességeinket, inkább gyakorlatias és célszerű útmutatókkal szolgálunk a vörös óceánról a kékre vezető út minden lépéséhez.

    Kihajózni a kék óceánra sorsdöntő váltás. Nem elegendő hozzá egy világos elképzelés és megfelelő stratégia, amellyel megnyithatjuk saját érték-költség határunkat. Ha valóban vitorlát akarunk bontani az új határvidék felé, csapatunk egyetértését is el kell nyernünk. Embereink önkéntes együttműködése nélkül egyszerűen megfeneklünk, ahogyan ezt minden tapasztalt szakember jól tudja. Noha a stratégiák kidolgozása során a vezetők rendszerint nem szentelnek túlzott figyelmet a szervezet emberi erőforrásának, nekünk pontosan ezt kell tennünk.

    A harmadik alkotóelem: a humánus megközelítésmód, az általunk emberséges hozzáállásnak (humanness) nevezett magatartás kialakítása a folyamat során, amelynek révén erősíthetjük az emberek magabiztosságát, hogy sajátjuknak érezzék az egész eljárást, és hozzájárulhassanak eredményes végrehajtásához.

    A szervezetek zömének számos változást gátló belső akadályt kell ledöntenie. Ezek lehetnek szellemi korlátok azok részéről, akik túlságosan ragaszkodnak a fennálló helyzethez. Vagy éppen szervezetpolitikai akadályok, amelyeket a belső feszültségeket és csatározásokat eredményező mély megosztottság vagy a klikkrendszer állít utunkba. Netán motivációs akadályok, amennyiben a munkavállalók csak a napi munkájuk elvégzésére hajlandóak összpontosítani, ám hiányzik belőlük az energia, a lelkesedés és a megfelelő késztetés, hogy valódi változtatásokat foganatosítsanak. Paul MacAlindin az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar felállításakor például azzal a visszariasztó akadállyal nézett szembe, hogy egy csapatba toborozzon olyan fiatalokat, akiket hosszú évek testvérgyilkos háborúi választottak el egymástól. A Groupe SEB elé a hagyományos, berögzült munkamódszerek és a szkepticizmus állított súlyos szervezeti korlátokat, amelyeken az újítóknak felül kellett kerekedniük. A maláj állam azokkal a klasszikus problémákkal szembesült, amelyek napjaink kormányzatait fojtogatják. Meg kellett küzdenie a minisztériumok klikkszemléletével és a közöttük dúló viszályokkal, nem is beszélve a bürokratikus köztisztviselői gondolkodásmód motivációról.

    Kutatásaink során rájöttünk, hogy paradox módon a szervezetek általában két olyan megoldást alkalmaznak az átalakításra, amelyek a legtöbb esetben gáncsolják erőfeszítéseiket. Először is, a szervezetek zöme elkülönült és egymás utáni tevékenységekként tekint a stratégiák kidolgozására és végrehajtására. Az emberek egyik csoportja kieszel egy stratégiát, majd a megvalósítását átpasszolja egy másik csoportnak. A stratégia és innováció tudományos kutatásai is javarészt ezt a megosztó és időrendi szemléletet erősítik. Másodszor pedig, amikor a végrehajtásra kerül a sor, az idő és energia legnagyobb részét strukturális változások foganatosítására fordítják, és a szamár elé lógatott répa módszerével próbálnak eredményre jutni. Több beosztottat adnak a megbízott vezetőknek, összehangolják az ösztönzőket, meghatározzák az alapvető teljesítménymutatókat és így tovább.

    Jóllehet a szamár talán jobban húz, ha répát lógatunk az orra elé, és a strukturális változtatásoknak is megvan a maguk szerepe, mindezek vajmi kevéssé ébresztik fel és szilárdítják meg az emberek magabiztosságát, ami pedig döntő fontosságú a sorsfordító átalakítás végrehajtásához. Ennek érdekében a szervezeteknek éppen a szokásokkal ellentétben kell eljárniuk.

    Ha a végrehajtást nem teszik a stratégia szerves részévé a kezdetektől, hanem holmi másodlagos lépésként kezelik, akkor az emberek sosem fognak lelkesen részt venni benne. Éppígy nem szabad energiánk zömét a struktúraátalakítás, a büntetés és a jutalmazás manipulatív eszközeire fordítanunk, inkább a csapattagok érzelmi bevonására és lélektani meggyőzésére kell összpontosítanunk a figyelmünket. Ha sikerül az emberek magabiztosságát erősítenünk, hogy a sajátjukként fogadják el az új stratégia megvalósítását, akkor hajlandóak lesznek mindent megtenni, elkötelezetten végigvinni a váltást, és ledönteni a szervezet útjában álló korlátokat.

    Hogyan érhetjük el, hogy az emberek szívvel-lélekkel csatlakozzanak hozzánk, és elkötelezzék magukat az új stratégia mellett? Elvégre a változás ijesztő dolog, hiszen amikor felszólítjuk a csapatunk tagjait a kék óceán váltásra, egyben arra kérjük őket, hogy ismeretlen vizekre hajózzanak ki. Ám miközben az efféle váltást sikeresen végrehajtó szervezeteket tanulmányoztuk, meglepő módon mégis arra a megállapításra jutottunk, hogy az emberek vitorlát bontva a kék óceán felé kreatívabbá és energikusabbá váltak, s egy pillanatig sem vonták kétségbe a végrehajtás szükségességét. Márpedig mindnyájan pontosan ezt szeretnénk elérni, bármilyen bajosnak tűnjék is. Mi lehet a jelenség oka? Minél többet foglalkoztunk ezzel, annál világosabban láttuk, hogy a sikeres kék óceán váltást megvalósító szervezetek eljárásmódjában volt valami plusz. Mégpedig az, hogy elismerték dolgozóikat, méltányolták aggályaikat, elfogadták bizonytalanságukat, és persze igényüket, hogy tisztelettel bánjanak velük és fontos emberként kezeljék őket. Igyekeztünk kigondolni, milyen szóval ragadhatnánk meg és jellemezhetnénk a leghívebben ezt a viszonyt. A legpontosabb meghatározásának az emberséges hozzáállás (humanness) kifejezést találtuk.

    A következő felismerésre jutottunk tehát: az a sikeres (kék óceán váltás lényegéből adódóan) emberséges hozzáállást igénylő folyamat, amely semmilyen tekintetben nem tagadja, inkább elismeri emberi természetünket, éspedig oly módon, hogy magabiztosabbá és hozzáértőbbé tesz bennünket, mint valaha gondoltuk volna. Az emberséges hozzáállásnak köszönhetően csak apró lépésenként tudunk előre törni. Számításba veszi szkepticizmusunkat és sebezhetőségünket, félelmünket a kudarctól, abbéli kételyeinket, hogy létezik-e egyáltalán az a bizonyos kék óceán, s igényünket az intellektuális és emocionális értékeink elismerésére, aminek köszönhetően fontosnak érezhetjük magunkat. Bármely szervezet – akár öt embert foglalkoztat, akár tízezret, változtathat munkatársai lelki beállítottságán, amennyiben az emberséges hozzáállást is a folyamat szerves részévé teszi, és megteremti a váltáshoz szükséges érzelmi hátteret.

    A kék óceán felé vitorlát bontva mindezt nem úgy érjük el, hogy egyik pillanatról a másikra gyökeres változást követelünk az emberektől, hanem úgy, hogy szétoszlatjuk félelmeiket, és fokozatosan, lépésről lépésre szilárdítjuk meg magabiztosságukat. Utunk egésze során atomizálnunk kell a nagy kihívást jelentő feladatot, biztosítanunk kell a személyes felfedezés élményét és mindenkit méltányos bánásmódban kell részesítenünk. Kutatásaink azt bizonyítják, hogy ezek a lelki tényezők nélkülözhetetlenek az emberséges hozzáállás kialakításához. Mint a későbbiekben látni fogjuk, a jó hír az, hogy bármely szervezetben mindhárom feltétel könnyen teljesíthető.

    Az 1.2. ábra a kék óceán váltás lényegét ragadja meg, amelyen jól látható, hogy a három alkotóelem kiegészíti egymást, és együttesen segítik elő a váltást. Ám hogy félreértés ne essék, ki kell jelentenünk, hogy jóllehet sikerült meghatároznunk a sikeres kék óceán váltás három kulcsfontosságú alkotóelemét – a kék óceán szemléletmód elsajátítását, a piacteremtő eszközök és útmutatók gyakorlati alkalmazását, valamint az emberséges hozzáállást –, korántsem sikerült minden esetben megfelelően elegyíteni ezeket az elemeket.
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    Az igazat megvallva a szervezeteket gyakran érte kudarc amiatt, mert helytelenül mértük fel őket. Számos hibából tanulhattunk, amelyek zöme arra ösztönzött, hogy még nagyobb hangsúlyt fektessünk mindhárom kulcsfontosságú alkotóelemre mindvégig a folyamat során.

    Egy szervezet kihajózása a vörös óceánról a kékre nem mehet végbe egy nap alatt, vagy egyetlen kötetlen megbeszélés eredményeként. Ám évek sem kellenek hozzá. Noha a Groupe SEB ActiFry hasábburgonya-sütőjének végleges piaci bevezetése több mint két évbe telt, ugyanis a cégnek bonyolult szabadalmi eljárásokon is végig kellett mennie, az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekarnak, valamint a maláj kormány nagyszabású Közösségi Rehabilitációs Programjának kihajózása a kék óceánra alig egy-egy évet vett igénybe. Ahogy a szervezetek kezdik kézzelfogható bizonyítékait látni, hogy igenis lehetséges áttörést hozó érték-költség határokat kialakítaniuk, felvillanyozódnak, és új lendületet kapnak.

    Miért fontos mindnyájunk számára
a kék óceán váltás?

    Kétségkívül számos iparágnak volna égető szüksége új érték-költség határok kialakítására. Ott van mindjárt a közegészségügy. Vagy az energiaipar. Az Egyesült Államok közoktatási rendszere is – jóllehet ezt hagyományosan nem tekintjük tulajdonképpeni iparágnak – alapos reformokra szorul. Teljesítménye elfogadhatatlanul gyatra, miközben költségei meredeken emelkednek. Noha az autóipar jelenleg nincs mélyrepülésben, egyértelműen muszáj olyan innovatív – és nem megfizethetetlenül drága – módszereket találnia, amelyek révén megbirkózhat a környezetvédelmi problémákkal. A bank- és pénzügyi szektorban dolgozók pedig bármit megadnának olyan új stratégiákért, amelyekkel fenntarthatóan magas teljesítményt érhetnek el.

    Az ENSZ előrejelzései szerint, ha a jelenlegi népesedési és fogyasztási trendek továbbra is változatlanok maradnak, akkor 2030-ra egy újabb Földre lesz szükségünk, hogy mindnyájunknak jusson elegendő erőforrás és friss levegő.13 Amennyiben el akarjuk hárítani a sokak szerint szinte elkerülhetetlen válságokat, új érték-költség határokat kell nyitnunk olyan alapvető és eltérő területeken is, amilyen településeink ivóvízellátása, az elektromos hálózat kiépítése és használata, vagy éppen a várostervezés és -vezetés.

    Válasszunk ki találomra egy létező iparágat, és tegyük fel magunknak a kérdést, nem volna-e szüksége egy kék óceán váltásra! Hogyan aránylik a kereslet a kínálathoz az adott iparágban? Napjaink kisebb haszonkulcsa, emelkedő költségei, stagnáló vagy csökkenő forgalmi mutatói, valamint a piaci részesedésért folytatott csatározásai valamennyi iparágat egyaránt sújtják az építőipartól a fodrászatokig, a reklámszakmától az ügyvédi irodákig, a papírgyártástól a könyvkiadásig. Még az állami és a nonprofit szektorba tartozó intézmények – a múzeumok, a könyvtárak, a jótékonysági szervezetek és a szimfonikus zenekarok stb. – is megsínylik a csökkenő keresletet, a növekvő költségeket és az erősödő konkurenciát, miközben anyagi gondokkal küzdenek.

    Magyarán szólva, mindnyájan megfizetjük az árát annak, hogy a vörös óceánon hajózunk. Ha fordítani kívánunk a dolgok állásán, több olyan kreatív stratégiával kell előrukkolnunk a nyereséges növekedés érdekében, amelyek tágítják szemléletünket és képesek új érték-költség határokat megnyitni előttünk. Lényegében minden területen kék óceán váltásokra volna szükség.

    Alkalmasint bárki, akár magunk is hasonló helyzetbe kerülhetünk, mint Paul MacAlindin és az Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar, ha egy újonnan alapított szervezet, egy startup vezetőiként vagy munkatársaiként, netán egy utcai kis üzlet tulajdonosaiként dolgozunk. Tisztában vagyunk vele, hogy ki kell evickélnünk a késhegyig menő verseny vörös óceánjáról a nyereséges növekedés vizeire, csak éppen nem tudjuk, hogyan tehetnénk meg. Vagy talán egy nagy és patinás szervezet tagjai vagyunk, amelynek megvan a kialakult kultúrája, berögzült rutinja, amely persze a tipikus nagyvállalati bürokráciától sem mentes. Ezzel szembesült Christian Grob és csapata a Groupe SEB-nél. Bármelyik szervezet megrekedhet a gyilkos konkurenciaharc vörös óceánján, miközben fogalma sincs, miképpen menekülhetne el – egyáltalán elmenekülhet-e valaha is – az árverseny és tömegcikké silányulás kísértő réme elől. Lehetséges, hogy látjuk, embereink észjárása a megszokott kerékvágást követi, miközben pontosan tudjuk, hogy jövőnk biztosításához stratégiai váltásra volna szükség. Ha egy kormányzati intézmény, minisztérium vagy egyéb állami szektorba tartozó szervezet tisztviselőiként tevékenykedünk, amelynek irányelvei és bevett eljárásmódjai immár nem ütik meg a mércét, jól tudjuk, mélyreható reformokat kellene bevezetnünk, hogy kevesebb költséggel ugrásszerű értéknövekedést idézhessünk elő, de egyszerűen fogalmunk sincs, hogyan kezdjünk hozzá.

    Amennyiben bármely fenti élethelyzetről magunkra ismertünk, legfőbb ideje, hogy vitorlát bontsunk a kék óceán felé!

    Hogyan segít ez a könyv?

    Mielőtt belemerülnénk annak részleteibe, miként hajtsunk végre egy kék óceán váltást, a 2. fejezetben taglaljuk a leglényegesebb fogalmakat és mechanizmusokat, amelyekkel a piacteremtés kapcsán meg kell ismerkednünk. Eloszlatjuk az eddigi bizonytalanságot azt illetően, mi a piacteremtő stratégia valójában, és hogyan működik. Eközben kulcsfontosságú pontokat érintünk. Többek között kifejtjük, hogy a teremtő (kreatív) rombolásra (creative destruction) és a felforgató (diszruptív) innovációra (disruptive innovation) fordított túlságos figyelem miképp határolja be lehetőségeinket, és miért ad csupán részleges képet az új piacok létrehozásának módjairól. Bemutatjuk, mit jelent a nem felforgató (nem diszruptív) teremtés lehetőségeinek egy egészen más univerzuma, amelyet sajnos gyakran figyelmen kívül hagyunk. Mindemellett arra is kitérünk, hogy a közgazdászok által magasztalt és pártolt újítások miért nem jelentenek szükségképpen egyet az új érték-költség határokat nyitó, kereskedelmi szempontból ellenállhatatlanul vonzó piacok létesítésével, és miért fontos megértenünk a kettő közötti különbséget.

    A 3. és a 4. fejezetben lefektetjük a kék óceán váltás alapjait. A 3. fejezet körvonalazza a kék óceán stratéga észjárását és szemléletmódjának sajátosságait, hogy képet alkothassunk a kék óceán váltás végrehajtásához szükséges szellemi beállítottságról. A 4. fejezetben pedig megtudhatjuk, hogyan lehet kihajózni a kék óceánra. Kitérünk az emberséges hozzáállás kulcsfontosságú fogalmára és arra, hogy miként erősíthetjük embereink magabiztosságát, hogy valóban a sajátjuknak érezzék, és kedvüket leljék a végrehajtásban. Egyben azt is megtudhatjuk, hogyan fejlődik az emberek kreatív kompetenciája a közös utazás során.

    Az ezt követő fejezetekben a kék óceán váltáshoz szükséges öt lépést tárgyaljuk. Minden lépésnél megismerkedünk egy vagy több új eszközzel, amelyek megfelelő módszertani kereteket és útmutatást adnak, hogy szervezetünk lépésről lépésre eljuthasson a kék óceánjához. Áttekintjük, hogyan alkalmazhatóak az egyes eszközök a különböző élethelyzetekben, elmagyarázzuk, miként kell értelmeznünk a kapott eredményeket, kitérünk az eszközeinkkel végzett munka esetleges buktatóira, megvizsgáljuk, hogyan kerülhetjük el ezeket, és érhetünk el biztos sikert. Mindemellett meglátjuk, miként tehetjük az emberséges hozzáállást az egyes lépések szerves részévé, hogy csapatunk magabiztosan tárja fel az új lehetőségeket, és sajátjának érezze a kibontakozó folyamatot és annak eredményeit. Ekként a stratégia végrehajtását is beépítjük az eljárásba, hogy az emberek maguk is hajtóerejévé váljanak a lendületes kék óceán váltásnak.

    Az első lépésből azt tudhatjuk meg, hogyan indíthatjuk el kék óceán kezdeményezésünket a megfelelő célterület kiválasztásával, és az eszményi csapat összeállításával.

    A második lépésben azzal foglalkozunk, hogyan kaphatunk világos képet iparágunk aktuális helyzetéről, és győzhetünk meg mindenkit a váltás szükségszerűségéről. Ekkor derül ki, hogyan szabadulhatnak meg szervezetünk tagjai funkciójukból vagy a hierarchiában elfoglalt pozíciójukból eredő gátlásaiktól, és miként tekinthetik át a teljes képet.

    A harmadik lépéstől az eljárás már nem az aktuális helyzetre, hanem a felismert lehetőségekre irányul, és megkezdődhet a csábítóan szép jövő felépítése. Ebben a szakaszban áttekintjük, hogy lehet felderíteni a vevők – gyakran rejtett – fájó pontjait, illetve azokat a riasztó elemeket, amelyek behatárolják iparágunk méreteit, majd mindkét problémára megoldást adunk. Megvizsgáljuk, miként térképezhetjük fel a reménybeli vevők kiaknázásra váró birodalmát. Ennél a lépésnél a kék óceán elvont fogalma kézzelfogható és szemmel látható valósággá válik, amelynek szunnyadó lehetőségeit pontosan fel tudjuk mérni.

    Ez elvezet bennünket a negyedik lépéshez, amelynek során megtapasztaljuk, hogyan ültethetjük át az eddigieket a gyakorlatba, és alkalmazhatjuk a hat út keretet, hogy új piaci teret hozzunk létre. Ebben a lépésben taglaljuk azt is, miként húzhatjuk meg újra a piac határait, és generálhatunk új keresletet. Azt is felderítjük, hogyan alakíthatjuk a gyakorlati felismeréseket konkrét, kiemelkedő és költséghatékony kék óceán lehetőségekké.

    Ezáltal jutunk el a folyamat ötödik és egyben utolsó lépéséhez, amelyben azt tárgyaljuk, miként válasszuk meg kék óceán stratégiai manőverünket és végezzünk mielőbb gyors piactesztelést, hogyan véglegesítsük, mutassuk be és ültessük át a gyakorlatba munkánk eredményét, hogy értékajánlatunk és üzleti modellünk egyszerre szolgálja a differenciálást és a költségcsökkentést. Ebben a lépésben megtanuljuk, hogyan választhatjuk meg és hajthatjuk végre elképzeléseinket úgy, hogy ne csak magunk, de a vevőink is nyerjenek rajta.

    Az Utószóban még egyszer áttekintjük a teljes képet. Beható vizsgálat tárgyává teszünk egy bürokratikus, konvencionális és maradi intézményt – egy ország kormányát – a kék óceán felé vezető útján. Bemutatjuk, hogy még egy ilyen szervezet is, amelyet ijesztően erős klikkszemlélet jellemez, képes kihajózni a kék óceánra, és munkamódszerei átalakításával milliárdokat tud megtakarítani. Igazság szerint a „kékóceánosítás” mára bevonult a köznyelvbe a felmerülő kihívások kezelésmódjára vonatkozóan. A példaként bemutatott kormány azonban nemcsak nagy hatást ért el kis ráfordítással, de képes volt a végrehajtással megbízottak kreativitását és energiatartalékait is mozgósítani. Ebből adódóan a kormánytisztviselők is átélhették a felvillanyozó élményt, hogy létrehozhatják és elfoglalhatják a gazdasági és társadalmi lehetőségek kék óceánját, miközben új érték-költség határokat nyithatnak. Márpedig ha ők képesek voltak erre, akkor garantált, hogy bárki meg tudja csinálni.

    Most pedig térképezzük fel együtt lépésről lépésre, hogyan evickélhetünk ki a pangó vörös óceánból, és hódíthatjuk meg új növekedési lehetőségeink kék óceánját!

  


Köszönetnyilvánítás

E könyv megírásához sokaktól kaptunk jelentős segítséget. Az INSEAD (Institut Européen d’Administration des Affaires), szűkebb egyetemi pátriánk mindvégig páratlanul inspiráló környezetet biztosított kutatásainkhoz. Igazán nagy hasznunkra vált fakultásunk, diáktestületünk, valamint a felső vezetői képzési programjainkban részt vevők valóban nemzetközi összetétele, illetve az elmélet és gyakorlat ama átfedése, amely az INSEAD-re jellemző. Ilian Mihov dékán és Peter Zemsky dékánhelyettes lankadatlanul buzdítottak, és intézményi támogatásukban részesítettek bennünket. Szeretnénk továbbá köszönetet mondani Frank Brown volt dékánnak is látnoki szellemiségéért, amellyel az INSEAD Kék Óceán Stratégiai Intézetét (INSEAD Blue Ocean Strategy Institute, IBOSI) megalapította.

Dékánjaink, köztük Soumitra Dutta támogatásával, aki korábban az INSEAD felső vezetői képzéséért felelt, jelenleg pedig a Cornell SC Johnson College of Business dékáni tisztjét látja el, számos kék óceán programot dolgozhattunk ki az INSEAD MBA-hallgatói és felső vezető képzésében részt vevők számára, amelyeket a végzett szakemberek jelenleg világszerte nagy haszonnal kamatoztatnak. Külön köszönetünk az intézmény valamennyi MBA-hallgatójának, akik részt vettek a Kék Óceán Tanulmányi Csoport (Blue Ocean Study Group), a Kék Óceán Szimulációs Kurzus (Blue Ocean Simulation Course), illetve a Kék Óceán Elméleti Kurzus (Blue Ocean Theory Course) munkájában, és a világ különböző tájairól érkezett felső vezetőknek, akik elvégezték a Kék Óceán Stratégia Szabadon Választható Programját (Blue Ocean Strategy Open Enrolment Program), vagy vállalatspecifikus programjait (Blue Ocean Strategy Corporate Specific Programs). Érdekfeszítő kérdéseik és átgondolt visszajelzéseik elképzeléseink számos pontját tisztázták és alátámasztották. Külön köszönetünk továbbá a Boston Consulting Groupnak (BCG), amely anyagi támogatást nyújtott kutatásainkhoz, és több mint 20 esztendőre visszatekintő kapcsolatunk során mindvégig kiváló hosszú távú partnernek bizonyult.

Hálásak vagyunk az INSEAD oktatói karának, akik kék óceán kurzusokkal egészítették ki az MBA-, EMBA- és felső vezetői képzés programját az intézményben. Szabadjon megemlítenünk név szerint is a következő kollégákat: Andrew Shipilov, Fares Boulos, Peter Zemsky, Guoli Chen, Jens Meyer, Javier Gimeno, Neil Jones, Mi Ji, James Constantini, Ben Bensaou, Michael Shiel, Narayan Pant, Loïc Sadoulet, Matthew Lee, Lauren Mathys, és George Eapen. A tárgyilagos értékeléseken és gondolatébresztő beszélgetéseken túlmenően sokuk megtisztelő barátságát is élvezhetjük. Köszönetünk mindnyájuknak.

Kutatásunk pályaívének különböző pontjain rengetegen nyújtottak segítséget számunkra, és mindnyájuknak igen hálásak vagyunk. Ketten azonban külön említést érdemelnek: Gavin Fraser és Marc Beauvois-Coladon. A hosszú évek során Gavin és Marc rendszeresen visszajelzéseket adtak nekünk, és elképzeléseinket sokszor már azelőtt átültették a gyakorlatba, hogy publikáltuk volna őket. Gavin és Marc, ezúton szeretnénk köszönetet mondani támogatásotokért és felismeréseitekért, az intellektuális megvesztegethetetlenségért, amellyel munkátokat végzitek, és ami éppoly fontos, a barátságotokért. Külön köszönetünk illeti meg Jae Won Parkot, a Malajziai Kék Óceán Stratégiai Intézet (MBOSI) vezetőjét; John Rikert, aki oly rátermetten vezette a Kék Óceán Stratégia Kezdeményezéseinek Központját (Blue Ocean Strategy Initiative Center); valamint Jason Hunter és Ralph Trombetta vezető kék óceán szakértőket, akiknek elképzeléseink gyakorlati megvalósításában szerzett tapasztalatai közvetlenül hozzájárultak könyvünkhöz. Az MBOSI igazgatóinak és munkatársainak, többek között Jang Rae Chónak, Gowrishankar Sundararajannak, Lisa Carse-nek, Tim Polkowskinak, Pamela Leongnak, Craig Wilkie-nek, Julie Leenek, Pallav Jhának, és az MBOSI-csapat többi tagjának, akinek elkötelezett munkája szolgált ama kormányzati kék óceán váltás legfőbb hajtóerejéül, amelyről könyvünk utószavában beszámoltunk.

Külön köszönetet szeretnénk mondani kék óceán tisztviselőnknek, Kasia Dudának és csapatának az MBOS-nél végzett lelkes támogató és odaadó munkájáért. Köszönjük neked, Kasia, hogy minden vihart kiállsz, és ilyen remek kapitánya vagy legénységednek. Igazán nagyra értékeljük a tevékenységedet!

Külön köszönet jár továbbá a Kék Óceán Világhálózat (Blue Ocean Global Network) vezérigazgatójának, Robert Bongnak is, aki egyben az MBOSI főtanácsadója is, valamint csapatának: Chin Chin Limnek, Serena George-nak és Gan Kah Liangnak. Hálásak vagyunk a Kék Óceán Világhálózat többi tagjának – a kék óceán koncepciók gyakorlati megvalósításán munkálkodók világméretű közösségének – is. Nevüket csak a helyszűke miatt nem soroljuk fel.

Hálás köszönetünk az INSEAD Kék Óceán Stratégiai Intézetének, az IBOSI jelenlegi és közelmúltbeli felső vezető és kutató munkatársaiból álló csapatunk tagjainak is, különösképpen Mi Jinek, Oh Young Koónak, Michael Olenicknek, Mélanie Pipinónak, Katrina Lingnek és Jee-Eun Leenek. Gondolatébresztő esettanulmányaiknak és személyesen készített, eredeti és elméletileg megalapozott videoanyagaiknak köszönhetően manapság több mint 100 országban alkalmazzák a kék óceán koncepciókat világszerte. Köszönetünk továbbá IBOSI-koordinátorunknak, Kim Wilkinsonnak. A fentebb említett kutatókon kívül külön említést érdemel Zunaira Munir, Allison Light és Amara Buyse.

Első könyvünk, a Kék óceán stratégia megjelenése óta immár 10 év telt el, és ez idő alatt sokan – köztük vállalati felső vezetők, köztisztviselők, vállalkozók, kis és közepes cégek tulajdonosai, sőt középiskolás diákok és vallási szervezetek – láttak neki, hogy piacteremtő eszközeink és módszertani kereteink alkalmazásával átültessék a gyakorlatba elképzeléseinket, és kék óceán váltást hajtsanak végre. Mindezeknek az embereknek – akik közül néhányat könyvünkben is megemlítettünk – szívből jövő köszönetünket szeretnénk kifejezni. Mindnyájan inspiráltak bennünket, formálták a gondolkodásunkat, és nagyban hozzájárultak mostani könyvünk gyakorlati megközelítéséhez.

A maláj kormány NBOS-kezdeményezésével az ország fejlesztése érdekében vetette latba a kék óceán váltás koncepcióját és eszköztárát. Roppant hálásak vagyunk a program privát és az állami szektorában, valamint a civil szférában tevékenykedő vezetőinek és természetesen a maláj nép millióinak, akik közvetve vagy közvetlenül közreműködtek az ország kék óceánjainak felfedezésében a különböző NBOS-kezdeményezések keretében. Módfelett hálásak vagyunk számos köztisztviselőnek, tanárnak, diáknak, magas rangú tisztnek és közkatonának, rendőrnek, hivatásgyakorló értelmiséginek, üzletembernek, vállalkozónak, fiatalnak, nyugdíjasnak, háziasszonynak, sőt a büntetés-végrehajtási intézetek bentlakóinak és mindenki másnak, aki az NBOS-résztvevőként vagy önkéntesként szívvel-lélekkel áldozta idejét és energiáját a projektért. Jóllehet a temérdek nevet meg sem kísérelhetnénk felsorolni itt, valóban inspiráló élmény volt a saját szemünkkel látni a legkülönbözőbb rendű és rangú polgárok erőfeszítéseit, akik mindnyájan támogatták Malajzia országként való fejlődését az NBOS révén, és kulcsfontosságú szerepet játszottak a folyamatban.

Szeretnénk továbbá köszönetet mondani a Fehér Ház Történelmileg Fekete College-ok és Egyetemek Támogatására Irányuló Kezdeményezés (White House Initiative on Historically Black Colleges and Universities) Obama elnök által kinevezett tanácsadó bizottságának, amely új lendületet adott, hogy a nonprofit szektorban is alkalmazzuk és népszerűsítsük kék óceán elméletünket.

E könyv megírása során sokak észrevételei bizonyultak hasznosnak. Különösen hálásak vagyunk Nan Stone-nak mélyenszántó megjegyzéseiért és javaslataiért. Nan nem csupán kedves barátunk, akit több mint 20 esztendeje ismerünk, hanem a Harvard Business Review egykori főszerkesztőjeként ő lektorálta a magazinban megjelent első cikkeinket, amelyek további kutatásaink kiindulópontjait jelentették. Hálával tartozunk továbbá Andrea Ovansnek is értékes észrevételeiért és visszajelzéseiért.

Végezetül pedig szeretnénk köszönetet mondani kiadónknak, az Hachette Booksnak. A kezdet kezdetétől az egész csapat – és itt külön kiemelnénk Mauro DiPretát, Michelle Aielit és Betsy Hulseboschot – hitt az elképzeléseinkben, lelkesen támogatott minket, és ami éppolyan fontos, nagylelkű türelemmel viseltetett irántunk, miközben küszködve próbáltuk formába önteni a kéziratot. Nagyra értékeljük Joanna Pinsker és David Lamb áldozatkész erőfeszítéseit is. Köszönetünk továbbá Michael Pietschnek, az Hachette vezérigazgatójának, amiért elkötelezett támogatást nyújtott könyvünkhöz. Mindnyájuknak őszintén hálásak vagyunk.
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A szerzőkről

W. Chan Kim és Renée Mauborgne az üzleti stratégia professzora a szakértők által rendszeresen a világ egyik legkiválóbb üzleti iskolájaként emlegetett INSEAD-en. Ezen túlmenően az INSEAD Kék Óceán Stratégiai Intézetének társigazgatói a franciaországi Fontainebleau-ban, továbbá a Világgazdasági Fórum (World Economic Forum) csapatának tagjai, és az MBA Rankings a világ öt legkiemelkedőbb üzleti iskolai professzora közé sorolta őket. Kim az Európai Unió tanácsadó testületének tagja, és több ország szaktanácsadója. Mauborgne a Történelmileg Fekete College-okra és Egyetemekre Irányuló Kezdeményezés tanácsadó bizottságában tevékenykedett Barack Obama elnök két hivatali időszaka alatt. A szerzők világszerte folytatják a kormányzati és a vállalati szférának nyújtott tanácsadói tevékenységüket, és számos rendkívül sikeres cikket publikáltak többek között olyan szakfolyóiratokban, mint a Harvard Business Review, az Academy of Management Journal, a Management Science, az Organization Science, a Strategic Management Journal, az Administrative Science Quarterly, a Journal of International Business Studies, az MIT Sloan Management Review, a The Wall Street Journal, a The New York Times, és a Financial Times.

Kim és Mauborgne a szerzői a Kék óceán stratégia – A verseny nélküli piaci tér című sikerkönyvnek, amely eddig több mint 3,6 millió példányban kelt el, és amelyet általában az üzleti stratégiáról írott egyik legnagyobb hatású klasszikusnak tartanak. A mű 44 nyelven jelent meg, ami rekordnak számít, és mind az 5 földrészen bestsellerré vált. A Kék óceán stratégia számos díjat nyert, köztük 2005-ben a legjobb üzleti könyv a „The Best Business Book of 2005” kitüntetést a Frankfurti Könyvvásáron. Az Amazon.com pedig szintén 2005-ben legjobb tíz üzleti könyvének, a „Top Ten Business Book of 2005” egyikévé választotta, és bekerült a Kínai Népköztársaság történetének (1949–2009) 40 legnagyobb befolyást gyakorló könyve közé – olyan művek társaságába, mint Adam Smithtől A nemzetek gazdagsága (The Wealth of Nations)i, valamint Milton és Rose Friedmantól A szabad választás (Free to Choose).ii

Az üzleti élet vezető gondolkodóiról összeállított Thinkers50 lista alapján a szerzők a világ három legkiemelkedőbb menedzsmentguruja közé tartoznak. Ezzel Mauborgne a legelőkelőbb helyezést szerezte meg a listán, amelyet nő valaha elért. Világszerte számos tudományos és menedzsmentdíjat nyertek el, köztük a „Carl S. Sloane kiválósági díjat” (Carl S. Sloane Award for Excellence) a Menedzsmenttanácsadó Cégek Szövetségétől (Association of Management Consulting Firms), „Az üzleti és gazdasági élet élvonalbeli gondolkodóinak kijáró Nobels Colloquia-díjat” (Nobels Colloquia Prize for Leadership on Business and Economic Thinking), valamint „A Nemzetközi Üzleti Akadémia Eldridge Haynes-díját” (Eldridge Haynes Prize by the Academy of International Business) a nemzetközi üzleti élet szakterületén írott legkiválóbb eredeti értekezésért. A Fast Company magazin beválasztotta őket a Vezetők Dicsőségcsarnokába (Leadership Hall of Fame). Elnyerték továbbá 2009-ben a „Franciaország Üzleti Vezetők Díját”, a Prix DCF-et (Prix des Dirigeants Commerciaux de France), a vállalati stratégia (stratégie d’entreprise) kategóriában. A L’Expansion „az első számú jövőbelátó guruknak” nevezte Kimet és Mauborgne-t, a londoni The Sunday Times szerint ők ketten „Európa legkiválóbb üzleti koponyái közé tartoznak,” az Observer pedig „Az üzleti világ felívelő csillagaiként” aposztrofálta őket. A szerzőknek a Case Centre is számos díját ítélte oda. Így például: 2015–2016-ban „A világ 10 legsikeresebb esettanulmány-írója (The Global Top 10 Bestselling Case Writers, 2015/2016); 2014-ben „Minden idők 40 legkiválóbb esettanulmánya” (All-Time Top 40 Bestselling Cases); 2009-ben a tudományterülettől függetlenül, „Az összesítésben legjobb esettanulmány” (Best Overall Case, 2009); és 2008-ban „A legjobb stratégiai esettanulmány” (Best Case in Strategy, 2008) elismerést.

Kim és Mauborgne tagja a Kék Óceán Világhálózatnak (Blue Ocean Global Network), a kék óceán koncepciók gyakorlati megvalósításán munkálkodók világméretű közösségének, amelynek tagjai között egyaránt akadnak egyetemi tanárok, tanácsadók, felső vezetők és kormánytisztviselők. A szerzőkkel és a Kék Óceán Világhálózattal kapcsolatos aktuális hírek és események a www.blueoceanshift.com honlapon olvashatók.
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Iszlám Együttműködés Szervezete (Organization of Islamic Cooperation)

japán vállalatok/cégek

jelmondat(ok)/szlogen(ek)

Jobs, Steve

Johann Strauss Zenekar

Johnson & Johnson

jótékonysági adománygyűjtés lásd még Comic Relief

jövőképet adó stratégiai tábla

JVC

K+F

Kamen, Dean

karbantartás mint a vevői élményciklus szakasza

KCB lásd Kimberly-Clark Brasil

kék óceán

~ börze

~ lehetőségek/opciók

~ manőver

~ stratégák gondolkodásmódja

~ stratégiai opciók kiválasztása

~ szemléletmódú

Kék óceán stratégia (Blue Ocean Strategy)

kényelem mint a hasznosság emeltyűje

kereslet

~ csökkenése

~ teremtése

meglévő ~

új ~ generálása

kidobás mint a vevői élményciklus szakasza

kiegészítő termék- és szolgáltatásajánlatok áttekintése

kiegészítők mint a vevői élményciklus szakasza

Kimberly-Clark Brasil (KCB)

kiskereskedők a vevői láncban

klikkszemlélet/klikkesedés

kockázatcsökkentés mint a hasznosság emeltyűje

kompetencia lásd kreatív kompetencia

konkurencia

lásd még iparági vezető(k), piacvezetők

kormányzati/országos kék óceán váltás

költség(ek)

alacsony ~

cél~

cél~szint

~alapú árképzés

~ csökkentés

~ feltüntetése

lásd még érték-költség határ, érték-költség kompromisszum

költségcsökkentés

~re és a differenciálásra egyszerre való (egyidejű) törekvés

környezetbarát jelleg mint a hasznosság emeltyűje

Közösségi Rehabilitációs Program (Community Rehabilitation Program, CRP), Malajzia

kreatív kompetencia

kreativitás

kutatások

külső trendek hosszú távú alakítása

lelkesedés/buzgalom

létrehozandó (verseny-) tényezők

Levie, Michael

Likert-skála

MacAlindin, Paul

magabiztosság

MaGIC lásd Malajziai Globális Innovációs és Kreativitásközpont

Malajzia kék óceán kezdeményezései

~nek kidolgozása és végrehajtása

utcai bűnözés visszaszorítása

lásd még Közösségi Rehabilitációs Program

Malajziai Globális Innovációs és Kreativitásközpont (Malaysian Global Innovation and Creativity Center, MaGIC)

Malajziai Kék Óceán Stratégiai Intézet (Malaysia Blue Ocean Strategy Institute, MBOSI)

Malajziai Királyi Rendőrség (Royal Malaysia Police)

Marcus, Bernie

marketing(es)/-szakember a kék óceán csapatban

MasterCard

MBOSI lásd Malajziai Kék Óceán Stratégiai Intézet

McDonald’s

McKelvey, Jim

McLane Company

MCSNL-háló lásd megszüntetni–csökkenteni–növelni–létrehozni-háló

megszüntetendő (verseny-) tényezők

megszüntetni–csökkenteni–növelni–létrehozni (MCSNL) -háló (eliminate-reduce-raise-create, ERRC grid)

méltányos bánásmód

egyértelmű elvárások elve

elkötelezettség elve

intellektuális és emocionális elismerés

magyarázat elve

~ ábrája

menedzserek

lásd még felső vezetők/felsővezetői csapatok

mérföldkövek kitűzése

Microsoft

mielőbbi piaci tesztelés

mikrohitelek

MITS

mobil állampolgár(ok)

lásd még rendszeresen utazó(k)

Moellenhoff, Dave

Motorola

mozifilmipar példája

működés áramvonalasítása

NAICS lásd Észak-amerikai Ágazati Osztályozási Rendszer

NBOS Summit lásd Országos Kék Óceán Stratégia Csúcstalálkozó

négy akció keret

lásd még vizuális módszertani eszköz(ök)

nem felforgató (nem diszruptív) teremtés

nem célcsoport/célcsoporthoz eddig nem sorolt alanyok

nemzeti átalakulás útja

nemzetközi csapatok

Netflix

Nintendo

növelendő (verseny-) tényezők

NSU lásd Nemzeti Stratégiai Részleg

NYOI lásd Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar

Obama, Barack

Oracle

Országos Kék Óceán Stratégia Csúcstalálkozó (National Blue Ocean Strategy, NBOS Summit)

országos/kormányzati kék óceán váltás

lásd még Malajzia kék óceán kezdeményezései

Országos Stratégiai Részleg (National Strategy Unit, NSU)

ördög ügyvédjének bevonása a csapatba

Penske Corporation

pénzügyi igazgatók

pénzügyi szakember a kék óceán csapatban

Pfizer

Philips

piac határainak kitolása

piaci részesedés

piacteremtő

~eszközök és útmutatók

~ stratégia

piacvezető(k) lásd még iparági vezető(k)

Porter, Michael

pozitív energia

Procter & Gamble

Razak, Najib

reménybeli vevők három köre

egyetem példája

meglévő vevői piac és ~

~ ábrája

~ definíciója

~ jelentése

lásd még vizuális módszertani eszköz(ök)

rendszeresen utazó(k)

lásd még mobil állampolgár(ok)

Rieu, André

RTC lásd Vidékfejlesztési Központ

sablonok

Safeway Group

Salesforce.com

SAP

Schubert, Franz

Schumpeter, Joseph

Segway személyi szállítóeszköz

SIC lásd iparág, Iparágazati Osztályozási Rendszer

Sony

Southwest Airlines

Square

Starbucks

Stoeckel, Howard

stratégiai

~ opciók kiválasztása a kék óceán börzén

~ profil

lásd még iparági vezető(k), piacvezető(k), stratégiai tabló, versenytényezők/tényezők

~ szemlélet

~ tábla

lásd még stratégiai profil, vizuális módszertani eszköz(ök)

~iák kidolgozása és végrehajtása

Sulimenza stratégiai táblájának példája

szakértelem lásd kompetencia

szakmai zsargon

szállítás mint a vevői élményciklus szakasza

szállodaipar példája

lásd még citizenM

szavazás a kék óceán börzén

személyes felfedezés

szemléletmód lásd kék óceán szemléletmód

Szezám utca (Sesame Street)

szkepticizmus

szlogen(ek)/jelmondatok

szolgáltatásajánlatok lásd termék-/ szolgáltatásajánlatok

Szultan, Zuhal

tanácsadó(k) a kék óceán csapatban

társulások

~ előnyei

szállodaipar példája

vegyesboltok példája

lásd még kék óceán manőver véglegesítése

Taylor Farm

technológia vagy szolgáltatás kiszorítása

technológiai innováció

telepesek

teremtés

felforgató (diszruptív) ~

kereslet~

lásd még érték-költség határ

teremtő (kreatív) rombolás

terepen készített interjúk/beszélgetések

termék-/szolgáltatásajánlatok

kiegészítő ~

~ értékelése

~ innovatív értéke

úttörők, vándorok, telepesek elkülönítése

termékajánlatok lásd termék-/ szolgáltatásajánlatok

termelékenységi határ

~ kontra új érték-költség határ

~ meghatározása

tervezett (kalkulált) árrés

lásd még árrés, haszonkulcs

tesztelés

lásd még mielőbbi piaci tesztelés

tisztelet

TiVo

toalettpapír példája

lásd még Kimberly-Clark Brasil (KCB)

trendek/irányzatok

tudásvágy felkeltése

utánzó(k)

úttörők

úttörő–vándor–telepes térkép

lásd még vizuális módszertani eszköz(ök)

UTV lásd Városfejlesztési Központot

vadonatúj probléma felismerése és megoldása

változást gátló/akadályozó

~ belső akadály

~ szellemi tényezők

~ szervezetpolitikai tényezők

vándorok

Városfejlesztési Központot (Urban Transformation Center, UTC)

vasalók példája

vásárlás mint a vevői élményciklus szakasza

végrehajtás mint a stratégia szerves része

vegyesboltok példája

versenytársak

lásd még konkurencia

versenytényezők/tényezők

csökkentendő ~

létrehozandó ~

megszüntetendő ~

növelendő ~

lásd még stratégiai tábla, négy akció keret, megszüntetni–növelni–csökkenteni–létrehozni-(MCSNL)-háló

vészmadarak bevonása a csapatba

vevő(k)/vevői

célcsoport

meglévő ~

reménybeli ~

~ elégedettség

~ élményciklus

~ érték

~ hasznosság térkép

~lánc

vezető(k)

csapat~

felső ~

iparági ~

piac~

Viagra

Vidékfejlesztési Központok (Rural Transformation Center, RTC)

Visa

visszajelzések a kék óceán börzén

vízforraló-iparág példája

vonakodó(k), első körbe tartozó reménybeli vevők

vörös óceán

Wawa

Xerox

zenekar példája

lásd még Iraki Nemzeti Ifjúsági Zenekar

zsinórmérték (benchmarking) problémája
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