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Hjælp! Mit ocean er ved at blive rødt

“Hjælp! Mit ocean er ved at blive rødt” er en følelse, som ledere over hele verden ofte giver udtryk for. Flere og flere mennesker, både virksomhedsledere, ledere af nonprofit-foretagender og ledere i den offentlige sektor, erkender, at de er konfronteret med et rødt ocean af blodig konkurrence, som de gerne vil undslippe. Måske bliver avancen i dit firma mindre og mindre. Måske bliver konkurrencen mere intens, så du tvinges til at gøre dit produkttilbud til en massevare og acceptere stigende omkostninger. Måske ved du, at du bliver nødt til at annoncere, at der ikke er mulighed for lønforhøjelser. Det er ikke en situation, nogen har lyst til at se i øjnene. Og samtidig er det en situation, en masse mennesker er nødt til at se i øjnene.

Hvordan kan du så håndtere udfordringen? Erfaringerne, værktøjerne og strukturerne i Blue Ocean Strategy vil hjælpe dig med at tage udfordringen op, uanset hvilken industri eller økonomisk sektor du opererer i. De viser, hvordan du kan slippe væk fra et rødt ocean med blodig konkurrence og over i et blåt ocean med et konkurrencefrit markedsområde, som er kendetegnet ved ny efterspørgsel og en stærk, profitabel vækst.

Da vi skrev Blue Ocean Strategy, brugte vi billedet med de røde og blå oceaner, fordi de røde oceaner var en meget god beskrivelse af den realitet, organisationerne i stigende grad er konfronteret med, mens de blå oceaner illustrerede de endeløse muligheder, organisationerne kunne skabe, hvilket er blevet bekræftet af erhvervslivet siden bogens tilblivelse. I dag – ti år senere – er der solgt over 3,5 millioner eksemplarer af bogen. Den er blevet en bestseller på fem kontinenter. Den er oversat til hele 43 sprog. Og udtrykket “blue ocean” er blevet en fast bestanddel af businessterminologien. Der er publiceret mere end 4000 artikler og blogindlæg om strategien for blå oceaner, og der dukker fortsat dagligt nye artikler op fra hele verden.

De indeholder nogle fascinerende historier. Der er artikler fra ejere af små virksomheder og personer over hele Jorden, som diskuterer, hvordan bogen har ændret deres syn på livet radikalt og udviklet deres professionelle dygtighed til helt nye niveauer. I andre artikler omtaler erhvervsledere, hvordan strategien for blå oceaner har givet dem den fornødne indsigt til at fjerne deres forretningsgrundlag fra det røde ocean og skabe en ny efterspørgsel. Andre artikler igen indeholder en detaljeret beskrivelse af, hvordan ledere i offentlige foretagender har anvendt strategien for blå oceaner til at opnå stor gennemslagskraft for få midler i forbindelse med en hurtig implementering på områder af samfundsmæssig betydning, lige fra en forbedring af livskvaliteten i by- og landområder til en styrkelse af interne og eksterne sikkerhedsforanstaltninger og nedrivning af ministerielle og regionale siloer.1

Når vi har kontaktet organisationer, der har anvendt idéerne i praksis, og samarbejdet direkte med mange af dem siden udgivelsen af den oprindelige udgave af Blue Ocean Strategy, har vi lært en masse ved at se, hvilken rejse folk har gennemført på baggrund af bogens idéer. Deres mest presserende spørgsmål i forbindelse med implementeringen af deres strategier for blå oceaner er: Hvordan tilpasser vi alle vores aktiviteter til vores strategi for blå oceaner? Hvad gør vi, når vores blå ocean er blevet rødt? Hvordan kan vi modstå tiltrækningskraften fra “tankegangen baseret på røde oceaner” – som vi kalder “fælderne i de røde oceaner” – selv om vi satser på en strategi for blå oceaner? Det er netop de spørgsmål, der har motiveret os til denne udvidede udgave af bogen. I det nye forord beskriver vi først det nye i bogen. Herefter opsummerer vi kort de centrale punkter, der definerer og adskiller strategier for blå oceaner, og redegør for, hvorfor vi mener, at en strategi for blå oceaner er endnu mere nødvendig og relevant i dag end nogensinde før.




Nyheder i denne udvidede udgave

Denne udgave indeholder to nye kapitler og en udbygning af et tredje. Her følger en beskrivelse af de vigtigste punkter, der viser de centrale udfordringer og vanskeligheder for ledere, og hvordan vi håndterer dem.

Tilpasning: Hvad det betyder, hvorfor det er væsentligt, og hvordan man opnår det. En udfordring, vi er blevet gjort opmærksom på, og som vi har set organisationerne kæmpe med, er spørgsmålet om, hvordan de kan tilpasse deres system af aktiviteter – herunder et potentielt netværk af eksterne samarbejdspartnere – med henblik på udformningen af en bæredygtig strategi for blå oceaner i praksis. Findes der en enkel, men omfattende metode til at sikre, at de centrale komponenter i en organisation, fra værdi til overskud til medarbejdere, er indbyrdes tilpasset, så de underbygger det strategiske skift, en strategi for blå oceaner indebærer? Det er vigtigt, fordi virksomhederne alt for ofte fokuserer på bestemte dimensioner af deres organisation og er mindre opmærksomme på andre dimensioner, der nødvendigvis skal underbygge strategien, hvis den skal blive en holdbar succes. I erkendelse af det faktum beskæftiger denne udvidede udgave af bogen sig udtrykkeligt med problemstillingen knyttet til justering af de forskellige elementer i sammenhæng med de blå oceaner. Vi har inkluderet nogle cases, der både illustrerer vellykkede og mislykkede justeringsforsøg, for at vise, ikke kun hvordan det kan opnås via handling, men også, hvordan det kan slå fejl. Udfordringen forbundet med tilpasning er beskrevet i kapitel 9.

Fornyelse: Hvornår og hvordan man fornyr de blå oceaner med tiden. Alle virksomheder har op- og nedgangsperioder baseret på de strategiske manøvrer, de foretager eller undlader at foretage. En af de udfordringer, organisationerne står over for, er, hvordan de med tiden skal forny de blå oceaner, eftersom ethvert blåt ocean i sidste ende vil blive efterlignet og herefter blive rødt. Det er centralt at opnå en forståelse af fornyelsesprocessen, hvis man vil sikre, at etableringen af blå oceaner ikke er en engangsforeteelse, men noget, der kan institutionaliseres som en tilbagevendende proces i en organisation. I denne udvidede udgave ser vi på, hvordan ledere kan forvandle etableringen af blå oceaner fra at være et statisk resultat til at være en dynamisk fornyelsesproces både på virksomhedsplan og på koncernplan, hvis der er tale om flere virksomheder under samme ledelse. Her formulerer vi den dynamiske fornyelsesproces forbundet med etableringen af bæredygtige økonomiske resultater både for en enkeltstående virksomhed, der har satset på et blåt ocean, og for en koncern med flere forskellige selskaber, der er nødt til at sikre en balance mellem initiativer både i røde og blå oceaner. I den forbindelse fremhæver vi desuden de indbyrdes supplerende roller, strategierne for røde og blå oceaner spiller for administrationen af en virksomheds aktuelle overskud, samtidig med at opbygger en stærk vækst og brandværdi for fremtiden. Udfordringen forbundet med denne fornyelse er beskrevet i kapitel 10.

Fælder i de røde oceaner: Hvilke fælder findes der, og hvordan bør man undgå dem. Endelig beskriver vi de ti almindeligste fælder i de røde oceaner, virksomhederne går i, når de omsætter deres strategi for blå oceaner til praksis. Disse fælder fastholder virksomhederne i det røde ocean, selv om de forsøger at sætte sejl og slippe over i det blå ocean. Det er af kritisk betydning at omtale disse fælder, hvis folk skal kunne udforme den rigtige struktur for etableringen af blå oceaner. Når man opnår en rigtig forståelse af begrebet, kan man undgå fælderne og anvende de tilknyttede værktøjer og metodikker mere præcist og derved implementere den rigtige strategi, når man sætter kurs mod det rene blå hav. Udfordringen forbundet med fælderne i de røde oceaner er beskrevet i kapitel 11.



Hvad er de største forskelle?

Formålet med strategien for blå oceaner var ret enkelt: at gøre det muligt for enhver organisation – uanset om den var stor eller lille, ny eller eksisterende – at kunne tage udfordringen forbundet med at skabe blå oceaner op på en måde, hvor man maksimerede mulighederne og minimerede risiciene. Bogen udfordrer adskillige indgroede overbevisninger om strategiområdet. Hvis vi skulle fremhæve fem hovedpunkter, der især gør bogen til anderledes og værdifuld læsning, ville det være følgende.

Konkurrenterne bør ikke indtage en central position i den strategiske tankegang. Alt for mange virksomheder lader konkurrenterne styre deres strategier. Men det, en strategi for blå oceaner sætter i relief, er, at man ved at fokusere på konkurrenterne alt for ofte fastholder sit firma i det røde ocean. Det bliver konkurrenterne, og ikke kunden, der bliver centrum for strategien. Det medfører, at virksomhedernes tid og opmærksomhed kommer til at dreje sig om at lave benchmarkanalyser af deres rivaler og reagere på deres strategiske træk i stedet for at opnå en forståelse af, hvordan man skaber en markant værditilvækst for køberne – hvilket ikke er det samme.

Strategien for blå oceaner betyder, at man gør sig fri af det kvælende konkurrencemiljø. Et centralt tema i bogen er det begrebsmæssige skift fra at konkurrere til at skabe nye markedsområder og dermed gøre konkurrenterne irrelevante. Det var en pointe, vi oprindeligt fremsatte helt tilbage i 1997 i “Value Innovation”, den første i vores serie af Harvard Business Review-artikler, der danner grundlaget for denne bog.2 Vi lagde mærke til, at virksomheder, der frigør sig fra konkurrencemiljøet, ikke bruger særligt meget tid på at leve op til eller overgå deres rivaler eller på at skabe sig en gunstig konkurrenceposition. Deres hensigt var ikke at klare sig bedre end konkurrenterne. Den var at præsentere et virkelig markant bedre værditilbud, der gjorde konkurrencen irrelevant. Denne fokus på at innovere på værdi og ikke positionere sig i forhold til konkurrenterne tvinger virksomhederne til at udfordre alle de faktorer, en industri konkurrerer på baggrund af, og ikke bare antage, at hvis konkurrenterne gør et eller andet, repræsenterer det nødvendigvis en værdi for køberne.

I den forstand giver strategien for blå oceaner mening til det strategiske paradoks, mange organisationer er konfronteret med: jo mere de fokuserer på at klare konkurrenterne og bestræber sig på at leve op til og overgå de fordele, de tilbyder, jo mere kommer de ironisk nok til at ligne deres konkurrenter. Her vil strategien for blå oceaner i stedet diktere, at du skal holde op med at observere konkurrenterne. Sørg for at innovere på værdi, og lad konkurrenterne bekymre sig om dig.

Industristrukturen er ikke en fast størrelse; den kan formes. Man har på strategiområdet længe antaget, at en bestemt industristruktur er noget, der er fastlagt. Når firmaerne opfatter industristrukturen som en fast størrelse, bliver de ansporet til at opbygge deres strategier på basis af den. Og derfor begynder strategierne overvejende som en industrianalyse – tænk på Five Forces eller deres ældre forgænger SWOT-analysen – hvor strategien handler om at sammenligne en virksomheds styrker og svagheder med de muligheder og trusler, der eksisterer i den aktuelle industri. Her bliver strategien nødvendigvis et nulsumsspil, hvor én virksomheds fordel bliver til en anden virksomheds tab, eftersom firmaerne er underlagt det eksisterende markedsområde.

Omvendt viser strategien for blå oceaner, hvordan strategien kan forme strukturen til fordel for en organisation, så der skabes et nyt markedsområde. Den bygger på det synspunkt, at markedsgrænserne og industristrukturen ikke er fastlagt på forhånd og dermed kan omformes af industriens aktørers handlinger og overbevisninger. Som erhvervslivets historie viser, skabes der hver dag nye markedsområder med grænser, der hele tiden er flydende på grund af aktørernes fantasifulde påfund. Det beviser køberne, når de handler på tværs af skiftende brancher og afviser at se eller lade sig begrænse af de kognitive grænser, industrierne pålægger sig selv. Og firmaerne beviser det, når de opfinder og genopfinder industrier, hvor de indskrænker, ændrer og overskrider eksisterende markedsgrænser og skaber helt nye former for efterspørgsel. På den måde udvikler strategien sig fra et nulsumsspil til et ikke-nulsumsspil, og selv en ikke-attraktiv industri kan gøres attraktiv med en bevidst indsats fra virksomhedernes side. Hvilket vil sige, at et rødt ocean ikke er nødt til at forblive rødt. Det fører os videre til den tredje forskel.

Strategisk kreativitet kan frigøres automatisk. Lige siden Schumpeters vision om den ensomme, kreative iværksætter har man overvejende set innovation og kreativitet som en “sort boks”, noget uudgrundeligt og tilfældigt.3 Når man har betragtet innovation og kreativitet på den måde, er det ikke så overraskende, at hele strategiområdet primært har drejet sig om, hvordan man konkurrerer på etablerede markeder og samler et arsenal af analyseværktøjer og strukturer, så man kan blive god til det. Men er kreativitet en sort boks? I forbindelse med kunstnerisk kreativitet eller videnskabelige gennembrud – f.eks. Gaudis majestætiske kunst eller Marie Curies opdagelse af radium – er svaret måske ja. Men gælder det samme for den strategiske kreativitet, der ligger til grund for en værdiinnovation, som baner vejen for nye markedsområder? Tænk på Fords Model T i bilbranchen, Starbucks i kaffebranchen eller Salesforce.com inden for CRM-software. Vores research tyder på, at svaret er nej. Den har afdækket nogle fælles strategiske mønstre i forbindelse med vellykkede etableringer af blå oceaner. Disse mønstre har gjort det muligt for os at udvikle de underliggende analytiske strukturer, værktøjer og metodikker, der bruges til systematisk at sammenkæde innovation og værdi og omforme industriernes grænser på en måde, der maksimerer mulighederne og minimerer risiciene. Selv om held selvfølgelig altid vil spille en rolle, som det er tilfældet med alle strategier, tilfører disse værktøjer – som f.eks. strategilærredet, den firefasede handlingsramme og seksvejsrammen – en struktur til det, der traditionelt har været et ustruktureret strategiproblem, så organisationerne på et mere velinformeret grundlag systematisk lærer at skabe blå oceaner.

Implementeringen kan indbygges i strategiformuleringen. Strategien for blå oceaner er en strategi, der forbinder analytik med den menneskelige dimension af organisationerne. Den anerkender og respekterer betydningen af at tilpasse folks tanker og følelser til en ny strategi, så folk af sig selv og på det individuelle plan tager den til sig og er villige til at gå skridtet længere end en obligatorisk implementering og frivilligt samarbejde om at gennemføre den i praksis. Strategien for blå oceaner tilstræber at opnå netop dette ved at undlade at adskille strategiformuleringen fra strategiimplementeringen. Selv om denne adskillelse sandsynligvis er kendetegnende for de fleste virksomheders praksis, viser vores research, at den også er kendetegnende for en langsom og tvivlsom implementering og i bedste fald for en halvhjertet gennemførelse. Strategien for blå oceaner inkorporerer i stedet helt fra begyndelsen implementeringen i strategien ved hjælp af en fair proces i forbindelse med udformning og lancering af strategien.

Vi har i de sidste 25 år i mange akademiske og ledelsesorienterede publikationer skrevet om, hvordan fair proces påvirker kvaliteten af udførelsen af beslutninger.4 Som strategien for blå oceaner sætter i relief, baner en fair proces vejen for implementering ved at fremkalde det mest grundlæggende fundament for handlinger: tillid, engagement og et frivilligt samarbejde blandt medarbejdere på mange niveauer af en organisation. Engagement, tillid og frivilligt samarbejde er ikke kun noget med holdninger eller adfærd. Det er elementer, som repræsenterer immateriel kapital. De gør det muligt for virksomhederne at differentiere sig på baggrund af hastigheden, kvaliteten og konsistensen i deres udførelse af aktiviteter og implementere strategiske skift hurtigt, med lave omkostninger.

En trinvis model for udformning af strategier. Strategiområdet har medført en stor viden om indholdet af strategier. Der har imidlertid hersket næsten rungende tavshed om det centrale spørgsmål om, hvordan man i det hele taget udformer en strategi. Vi ved selvfølgelig, hvordan man udarbejder planer. Men som vi alle ved, fører planlægningsprocessen ikke til nogen strategi. Vi har kort sagt ikke nogen teori om strategiudformning.

Selv om der findes mange teorier, der forklarer, hvorfor det går godt og dårligt for virksomheder, går de for det meste ud på at beskrive, ikke på at foreskrive. Der findes ingen trinvis model, der specifikt foreskriver, hvordan virksomheder kan formulere og gennemføre deres strategier med henblik på at opnå gode resultater. Vi vil her i sammenhæng med de blå oceaner introducere en sådan model, der viser, hvordan virksomhederne kan undgå de fælder, der er forbundet med at konkurrere om markeder, og i stedet opnå innovationer, der kan skabe markeder. Den strategiskabende struktur, vi fremfører her, bygger på vores strategipraksisser på området, i løbet af vores 20-årige samarbejde med en mængde virksomheder. Den hjælper ledere i processen med at formulere strategier, der er innovative og værdiskabende.



Hvorfor er en strategi for blå oceaner vigtigere end nogensinde?

Ved vores første udgivelse af Blue Ocean Strategy i 2005 var der mange faktorer, der dokumenterede, hvor vigtigt det var at skabe blå oceaner. Øverst på listen var den kendsgerning, at konkurrencen i de eksisterende industrier hele tiden blev hårdere, og at presset på omkostninger og avancer hele tiden blev større. Disse faktorer er ikke forsvundet – de er tværtimod kun blevet forstærket. Men ud over dem har der i løbet af de sidste ti år manifesteret sig adskillige nye globale tendenser i så hastigt tempo, at man knap kunne forestille sig det, da vores første bog udkom. Vi er overbevist om, at de nye tendenser i fremtiden vil gøre det til en endnu vigtigere strategisk opgave at skabe blå oceaner. Her vil vi nøjes med at fremhæve nogle af dem uden at foregive at beskrive dem fuldstændigt eller indholdsmæssigt dækkende.

Et større behov for nye kreative løsninger. Du behøver bare kaste et blik på en bred vifte af industrier, der har en afgørende betydning for, hvem vi er: sundhedspleje, grundskoler, universiteter, finanssektor, energisektor, miljø og stat, hvor kravene er høje, men midler og budgetter samtidig er begrænsede. Alle disse industrier er i de sidste ti år virkelig blevet tvunget til at tage affære. Der har sandsynligvis ikke været noget andet tidspunkt i historien, hvor aktørernes strategier i så mange industrier og sektorer har haft behov for grundig nytænkning. Hvis alle disse aktører skal forblive relevante, er de i stigende grad nødt til at genopfinde deres strategier med henblik på at opnå innovativ værdi til lavere omkostninger.

De offentlige megafoners stigende indflydelse og udnyttelse. Det er svært at tro, men det er kun ti år siden, at organisationerne stadig kontrollerede størstedelen af de informationer, der blev udbredt til offentligheden om deres produkter, serviceydelser og produkttilbud. Det er fortid nu. Den rivende udvikling af sociale netværk, blogs, mikroblogs, videodelingsfunktioner, brugerstyret indhold og internetbedømmelser, der i dag er næsten allestedsnærværende overalt, har flyttet magten og de troværdige ytringer fra organisationerne til de enkelte personer. Hvis du vil ende som sejrherre og ikke som offer i denne nye virkelighed, skal dit tilbud nødvendigvis differentieres mere end nogensinde tidligere. Kun på den måde får du folk til at skrive rosende og ikke kritiske tweets om dig; give dig femstjernede bedømmelser; klikke på symbolet for tommelfingeren opad i stedet for nedad; vælge dit tilbud som en favorit på sociale medier; og endda lade sig inspirere til at blogge positivt om dine produkter. Hvis du har et produkttilbud, der ligner alle andres, kan du hverken skjule eller overdrive markedsføringen af det, når så godt som alle mennesker er i besiddelse af en global megafon.

Et geografisk skift i den fremtidige efterspørgsel og vækst. Når man over hele verden taler om fremtidens vækstmarkeder, bliver Europa og Japan i dag næsten ikke omtalt. Selv USA er i prognoser om den fremtidige vækst efterhånden trådt i baggrunden, også selv om landet stadig er verdens største økonomi. Nu er det i stedet Kina og Indien, for ikke at nævne lande som Brasilien, der ligger øverst på listen. I løbet af de sidste ti år har alle disse tre lande opnået en placering blandt de ti største økonomier. Den nye generation af store økonomier minder imidlertid ikke om de store økonomier, man historisk set har støttet sig til og regnet med, når det drejede sig om forbruget af de varer og serviceydelser, der blev produceret rundt om i verden. I modsætning til de relativt høje indkomster pr. indbygger, der er tale om i verdens udviklede økonomier, er de store nye markeder for en stor del af befolkningens vedkommende produktet af en meget lav, om end stigende, indkomst pr. indbygger. Det gør det endnu mere afgørende at sørge for overkommelige lave omkostninger i forbindelse med organisationens tilbud. Men man skal dog ikke lade sig snyde. De lave omkostninger gør det ikke alene. For de samme store befolkningsgrupper har desuden stadig større adgang til internettet, mobiltelefoner og TV med globale kanaler, der alt sammen gør dem til mere sofistikerede, krævende forbrugere, der ønsker flere tilbud. Hvis man vil fastholde opmærksomheden og købelysten hos disse mere og mere erfarne forbrugere, kræver det både differentiering og lave omkostninger.

Den større hastighed og lethed forbundet med at blive en global aktør. De store globale virksomheder har traditionelt befundet sig i USA, Europa og Japan. Men det er ved at ændre sig utroligt hurtigt. Antallet af virksomheder fra Kina, der optræder blandt Fortune Global 500, er i løbet af de sidste 15 år blevet over tyvedoblet, antallet af indiske virksomheder er cirka ottedoblet, og antallet af latinamerikanske virksomheder er mere end fordoblet. Det tyder på, at de store nye økonomier ikke kun repræsenterer oceaner af nye efterspørgselsmuligheder, der kan frigøres, men også oceaner med nye potentielle konkurrenter med globale ambitioner, der er lige så store som Toyotas, General Electrics og Unilevers.

Det er dog ikke kun virksomheder fra de store nye markeder, der oplever fremgang. De udgør bare toppen af det isbjerg, der repræsenterer fremtidsmulighederne. Omkostningerne og letheden forbundet med at blive en global aktør næsten overalt i verden har ændret sig radikalt inden for de sidste ti år. Det er en tendens, ingen organisation kan tillade sig at nedtone. Du behøver bare overveje nogle få kendsgerninger. Når det nu er så nemt og billigt at oprette et website, kan enhver forretningsvirksomhed få en global butiksfacade; i dag kan folk overalt skaffe penge via crowdfunding; kommunikationsomkostningerne er faldet drastisk på grund af services som Gmail og Skype; tilliden til transaktioner kan opretholdes hurtigt og økonomisk via services som PayPal, mens firmaer som Alibaba.com gør det relativt hurtigt og nemt at søge efter og tjekke leverandører over hele verden. Og så er der søgemaskinerne – parallellen til de globale “gule sider” – som er gratis. Hvad global annoncering angår, kan du helt gratis markedsføre dine tilbud via Twitter og YouTube. Når det ikke kræver nogen særlige startomkostninger at blive en global aktør, betyder det, at nye aktører fra så godt som alle afkroge af verden i stigende grad kan være med på de globale markeder og tilbyde deres varer eller serviceydelser. Selv om de nævnte tendenser selvfølgelig ikke udrydder alle adgangsbarrierer for det globale marked, øger de i hvert fald den globale konkurrence markant. Hvis du vil udskille dig på disse overfyldte markeder, skal du være kreativ via værdiinnovation.

I dag er vi alle sammen konfronteret med meget store udfordringer og muligheder. Vi håber, at vi ved at stille nogle metodikker og værktøjer til rådighed for organisationer, der vil satse på blå oceaner, vil kunne hjælpe de pågældende virksomheder med at tage udfordringerne op og skabe nogle muligheder, så vi alle sammen klarer os bedre. Strategier handler trods alt ikke kun om forretningsverdenen. De handler også om alle andre – kunstverdenen, nonprofit-foretagender, den offentlige sektor og endda hele nationer. Vi vil opfordre dig til at følge med os på rejsen. Én ting er sikker: verden har brug for blå oceaner.







Forord til den oprindelige udgave

Denne bog handler om venskab, om loyalitet, om at tro på hinanden. Det var på grund af det venskab og den tillid, at vi begav os ud på rejsen for at udforske de ideer, vi præsenterer her i bogen, og endte med at skrive bogen.

Vi mødte hinanden i et klasseværelse for tyve år siden – hvor den ene var underviser og den anden studerende – og vi har arbejdet sammen lige siden. Undervejs har vi mange gange set os selv som to fortabte får. Bogen her er ikke resultatet af, at en idé, men snarere et venskab har sejret, et venskab, som vi har fundet mere meningsfuldt end nogen af de ideer, vi har mødt i forretningslivet. Det er et venskab, der har gjort vores tilværelse rigere og vores verden smukkere. Vi var ikke alene i verden.

Ingen rejse er uden problemer; intet venskab er uden mislyde. Men hver eneste dag på rejsen var vi spændte, fordi vi havde begivet os ud på en mission for at lære om tilværelsen og forbedre den. Vi brænder lidenskabeligt for de ideer, vi præsenterer her i bogen. Det er ikke ideer, der vil tale til dem, hvis ambition her i livet er at klare sig igennem med skindet på næsen eller lige netop overleve. Det har aldrig været vores ambition. Hvis du stiller dig tilfreds med det, skal du ikke læse videre. Men hvis du gerne vil gøre en forskel, skabe en virksomhed, der opbygger en fremtid med kunder, medarbejdere, aktionærer og hele samfun det som vindere, så skal du læse videre. Vi siger ikke, at det er nogen nem opgave, men at det er umagen værd.

Resultaterne af vores undersøgelser viser, at der ikke findes virksomheder, som til stadighed er excellente, og det samme gælder industrier. Hvad vi har konstateret på vores tornede vej, er, at vi alle sammen fra tid til anden – ligesom virksomhederne – foretager os ting, som er smarte, og ting, som er mindre smarte. For at forbedre chancerne for at få held med det, vi foretager os, bliver vi nødt til at se nærmere på, hvad det var, vi foretog os, som gjorde en positiv forskel, for på den måde at lære, hvordan vi systematisk kan gentage det. Det er det, vi kalder at foretage smarte strategiske træk, og vi har konstateret, at det strategiske træk, der spiller en helt afgørende rolle, er at skabe blå oceaner.

Strategi for blå oceaner udfordrer virksomhederne til at slippe ud af det røde ocean, hvor konkurrencen er blodig, ved at skabe et marked uden konkurrence, et marked, der gør al konkurrence irrelevant. I stedet for at dele den eksisterende – og ofte skrumpende – efterspørgsel op imellem sig, går strategien for blå oceaner ud på at øge efterspørgslen og gøre sig fri af konkurrencen. Bogen nøjes ikke med at udfordre virksomhederne, men viser dem samtidig, hvordan det skal lykkes. Først introducerer vi en række analyseværktøjer og rammer for, hvordan man systematisk kan tage udfordringen op, og dernæst udbygger vi de principper, der definerer strategien for blå oceaner, og viser, hvorved den adskiller sig fra den konkurrencebaserede strategiske tankegang.

Det er vores mål at gøre formuleringen og implementeringen af strategien for blå oceaner lige så systematisk og praktisk gennemførlig, som når man konkurrerer i de røde farvande, der symboliserer det velkendte marked. Først da vil virksomhederne være i stand til at tage udfordringen op og skabe blå oceaner på en smart og ansvarlig måde, der maksimerer mulighederne og samtidig minimerer risiciene. Der er ingen virksomhed, hvad enten den er stor eller lille, veletableret eller ny på markedet, der kan tillade sig at gamble helt vildt. Og det burde der heller ikke være.

Bogens indhold er baseret på mere end femten års forskning, på data, der går mere end hundrede år tilbage, og på en række artikler i Harvard Business Review samt på forskningsartikler om forskellige dimensioner af emnet. De ideer, værktøjer og rammer, der præsenteres her, er gennem årene blevet yderligere testet og afpudset i praksis i virksomheder i Europa, USA og Asien. Bogen bygger på og videreudvikler dette arbejde gennem en række anekdoter, der binder ideerne sammen i en fælles ramme. Denne ramme omfatter ikke blot de analytiske aspekter bag udviklingen af en strategi for blå oceaner, men også de yderst vigtige menneskelige aspekter af, hvordan man får en organisation og dens medarbejdere til at begive sig ud på denne rejse med viljen til at omsætte ideerne til praksis. Her sættes der fokus på at forstå, hvordan man opbygger tillid og engagement, samt på at forstå betydningen af intellektuel og emotionel anerkendelse, hvilket er kernen i strategien.

Mulighederne for at skabe blå oceaner har hele tiden været der. I takt med at de er blevet udforsket, er markedsuniverset ekspanderet. Det er denne ekspansion, der efter vores opfattelse er roden til vækst. Og dog er der såvel i teori som praksis en ringe forståelse af, hvordan man systematisk skaber og fastholder blå oceaner. Vi inviterer dig til at læse bogen og lære, hvordan du kan blive en af drivkræfterne bag denne ekspansion fremover.




Tak

Vi har fået en ikke ubetydelig hjælp til at realisere projektet med at udgive bogen. INSEAD har med sit enestående miljø været den perfekte ramme om vores forskningsarbejde. Vi har haft stor glæde af det samspil mellem teori og praksis, der eksisterer på INSEAD, og af den ægte globale sammensætning af lærerstab, studerende og ledende medarbejdere. Dekanerne Antonio Borges, Gabriel Hawawini og Ludo Van der Heyden har lige fra begyndelsen opmuntret og støttet os og gjort det muligt at skabe en nøje sammenhæng mellem forskning og undervisning. PricewaterhouseCoopers (PwC) og Boston Consulting Group (BCG) har støttet vores forskning økonomisk; især Frank Brown og Richard Baird fra PwC samt René Abate, John Clarkeson, George Stalk og Olivier Tardy fra BCG har været skattede samarbejdspartnere.

Selv om vi gennem årene er blevet assisteret af en yderst talentfuld gruppe forskere, fortjener vores to ihærdige forskningsassistenter, Jason Hunter og Ji Mi, der har arbejdet sammen med os de sidste mange år, at blive særlig nævnt. Deres engagement, vedholdende forskningsmæssige støtte og perfektionisme har været altafgørende for realisering af projektet. Vi står i dyb taknemlighedsgæld til dem.

Vores kolleger på skolen har bidraget til bogen med deres ideer. Medlemmer af lærerstaben på INSEAD, i særdeleshed Subramanian Rangan og Ludo Van der Heyden, har hjulpet os med at reflektere over vores ideer og har bidraget med værdifulde kommentarer og givet os deres støtte. Mange af lærerne på INSEAD har undervist ledere og MBA-studerende i mange af bogens ideer og rammer og har givet os værdifuld feedback, som har skærpet vores tankegang.

Andre har opmuntret os intellektuelt og vist os deres velvilje. Vi vil gerne takke bl.a. Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben Bensaou, Henri-Claude de Bettignies, Mike Brimm, Laurence Capron, Marco Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De Meyer, Ingemar Dierickx, Gareth Dyas, George Eapen, Paul Evans, Charlie Galunic, Annabelle Gawer, Javier Gimeno, Dominique Héau, Neil Jones, Philippe Las serre, Jean-François Manzoni, Jens Meyer, Claude Michaud, Deigan Morris, Quy Nguyen-Huy, Subramanian Rangan, Jonathan Story, Heinz Thanheiser, Ludo Van der Heyden, David Young, Peter Zemsky og Ming Zeng.

Vi har været så heldige at have et netværk af praktiserende ledere og case-forfattere overalt i verden. De har i høj grad ydet deres bidrag ved at vise, hvordan ideerne i bogen kan omsættes til handling, og ved at udvikle case-materiale til brug for vores forskning. Blandt mange andre er der én, der fortjener at blive særlig nævnt: Marc Beauvois-Coladon, der har samarbejdet med os lige fra begyndelsen og på grundlag af sine erfaringer i marken med at praktisere vores ideer i en række virksomheder har ydet et væsentligt bidrag til kapitel 4. Blandt de mange andre, der har ydet et bidrag, vil vi gerne takke Francis Gouillart og hans kolleger; Gavin Fraser og hans kolleger; Wayne Mortensen; Brian Marks; Kenneth Lau; Yasushi Shiina; Jonathan Landrey og hans kolleger; Junan Jiang; Ralph Trombetta og hans kolleger; Gabor Burt og hans kolleger; Shantaram Venkatesh; Miki Kawawa og hendes kolleger; Atul Sinha og hans kolleger; Arnold Izsak og hans kolleger; Volker Westermann og hans kolleger; Matt Williamson samt Caroline Edwards og hendes kolleger. Ligeledes sætter vi pris på det spirende samarbejde med Accenture, som er kommet i stand med Mark Spelman, Omar Abbosh, Jim Sayles og deres team. Også Lucent Technologies er vi tak skyldige for deres støtte.

I forbindelse med vores forskningsmæssige undersøgelser er vi mødtes med ledere fra såvel den private som den offentlige sektor overalt i verden, som generøst har givet os deres tid og delt deres erfaring med os og på den måde har været med til at skabe de ideer, der præsenteres i bogen. Det er vi dem meget taknemlige for. Blandt mange private og offentlige initiativer til at omsætte vores ideer til praksis har Value Innovation Program (VIP) Center hos Samsung Electronics og Value Innovation Action Tank (VIAT) i Singapore for landets offentlige og private sektor været vigtige kilder til inspiration og læring. I særdeleshed Jong-Yong Yun fra Samsung Electronics samt departementscheferne i Singapores regering har været værdi fulde samarbejdspartnere. Ligeledes skal der lyde en varm tak til medlemmerne af Value Innovation Network (VIN), et globalt værdi innovationsnetværk – ikke mindst dem, som vi ikke har haft mulighed for at nævne her.

Endelig vil vi gerne takke Melinda Merino, vores redaktør, for hendes kloge kommentarer og redaktionelle feedback, samt teamet fra Harvard Business School Publishing for deres engagement og entusiastiske støtte. Også tak til vores nuværende og tidligere redaktører på Harvard Business Review, specielt David Champion, Tom Stewart, Nan Stone og Joan Magretta. Vi står i stor taknemlighedsgæld til INSEAD’s MBA- og ph.d.studerende samt deltagerne i INSEAD’s lederuddannelsesprogrammer. Ikke mindst deltagerne på kurserne afholdt i Strategy of Value Innovation Study Group (VISG)’s regi har været tålmodige, når vi har afprøvet ideerne fra bogen. Deres udfordrende spørgsmål og tankevækkende feedback har været med til at afklare og styrke vores ideer.

Siden udgivelsen af første udgave af vores bog er der mange mennesker foruden de ovenfor nævnte, der har gjort sig fortjent til omtale på grund af deres opbakning og bidrag i løbet af de sidste ti år. Dekan Frank Brown fik en vision om at grundlægge IBOSI – INSEAD’s Blue Ocean Strategy Institute – og dekanerne Ilian Mihov og Peter Zemsky har fortsat arbejdet med at udvikle det. Med vores dekaners vision og støtte har vi formået at skabe mange BOS-kurser (Blue Ocean Strategy) for INSEAD-ledere og MBA’er, med udgangspunkt i film med teoribaseret indhold, en ny pædagogisk metode, som har til hensigt at komplementere de traditionelle skriftlige cases anvendt i gruppediskussioner. Vi er taknemlige for hele vores undervisningsstab, som har varetaget formidlingen af teorier, simuleringer og kurser baseret på BOS-konceptet, på både MBA- og EMBA-niveau og i forbindelse med INSEAD’s lederkurser. Blandt de undervisere, der ikke allerede er nævnt, er professorerne Andrew Shipilov, Fares Boulous, Guoli Chen, Ji Mi, Michael Shiel, James Costantini og Lauren Mathys. Af fellows og forskere, der ud over de allerede nævnte fortjener særlig omtale, er Zunaira Munir, Oh Young Koo, Katrina Ling, Michael Olenick, Zoë McKay, Jee-eun Lee, Olivier Henry og King Petro. Vi sætter stor pris på deres støtte i udformningen af undervisningsmaterialer, industrianalyser og apps til Blue Ocean-strategier. Vi vil også gerne takke Beaucourt Foundation for sin generøse finansielle støtte til vores forskning.

Mange offentlige og nonprofit-initiativer har været en stor hjælp, når vi skulle omsætte vores idéer til praksis, herunder Malaysia Blue Ocean Strategy Institute (MBOSI) og præsident Obamas White House Initiative on Historically Black Colleges and Universities. De har givet os en ny gennemslagskraft i anvendelsen og udbredelsen af vores BOS-teori på områder som lederskab, iværksættelse og nonprofitsektoren. Vi er også taknemlige for opbakningen fra alle regionale ledere i Malaysia, både i de offentlige og private sektorer, og fra præsidentens Board of Advisors on Historically Black Colleges and Universities. Ligeledes en stor tak til Jae Won Park og hans fellows i MBOSI, Robert Bong og hans kolleger og Peter Ng og hans kolleger. I MBOSI vil vi desuden også gerne takke vores BOS-medarbejdere Kasia Duda og Julie Lee for deres entusiastiske opbakning og utrættelige entusiasme, og Craig Wilkie for hans forskningsmæssige støtte. Endelig en varm tak til vores administrative IBOSI-medarbejdere, Mélanie Pipino og Marie-Françoise Piquerez for deres ihærdige assistance og engagement.






Første del

Strategi for blå oceaner



Kapitel 1
Sådan skaber man blå oceaner
Guy Laliberté, tidligere harmonikaspiller, styltegænger og ildsluger, er nu administrerende direktør for Cirque du Soleil, en af Canadas største kultureksportvarer. Cirques produktioner, der blev skabt af en gruppe gadeoptrædende i 1984, er blevet set af omtrent fyrre millioner mennesker i halvfems byer over hele verden. På mindre end tyve år har Cirque du Soleil nået en omsætning, som Ringling Bros. and Barnum & Bailey – cirkusindustriens verdensmestre – var mere end hundrede år om at nå.
Det, der gør den hastige vækst så meget mere bemærkelsesværdig, er, at den ikke har fundet sted i en attraktiv industri, men derimod i en hensygnende industri, hvor der iflg. de traditionelle strategiske analyser skulle være et begrænset potentiale for vækst. Leverandørerne i form af de optrædende stjerner havde stor magt, og det samme gjaldt køberne. Alternative former for underholdning – lige fra forskellige former for levende underholdning i byerne over sportsbegivenheder til hjemmeunderholdning – kastede en stadig længere skygge. Det, børnene råbte på, var PlayStations og ikke et besøg i et omrejsende cirkus. Det var en af forklaringerne på, at industrien led under stadig færre besøgende og dermed svigtende indtjening og overskud. Desuden var der blandt dyreværnsgrupper en voksende stemning mod brug af dyr i cirkus. Ringling Bros. and Barnum & Bailey var dem, der satte standarden, og konkurrerende mindre cirkusser fulgte i det store hele efter med barberede versioner. Set ud fra en konkurrencebaseret strategisk synsvinkel forekom cirkusindustrien lidet attraktiv.
Et andet slående aspekt af Cirque du Soleils succes er, at gruppen ikke vandt ved at stjæle kunder fra den i forvejen skrumpende cirkusindustri, som historisk set havde henvendt sig til børn. Cirque du Soleil konkurrerede ikke med Ringling Bros. and Barnum & Bailey. Gruppen skabte i stedet et nyt marked, der gjorde konkurrencen irrelevant. Den appellerede til en helt ny kundegruppe: voksne og erhvervskunder, som var indstillede på at betale en billetpris, der var adskillige gange højere end prisen i de traditionelle cirkusser, for en helt uovertruffen underholdningsoplevelse. Det er værd at bemærke, at en af Cirques første produktioner havde titlen “We Reinvent the Circus” (Vi genopfinder cirkus).

Nyt marked

Cirque du Soleil fik succes, fordi de indså, at virksomhederne, hvis de fremover skal sejre, nødvendigvis må holde op med at konkurrere med hinanden. Den eneste måde, de kan slå konkurrenterne på, er ved at holde op med at forsøge at slå konkurrenterne.

For at forstå hvad Cirque du Soleil har opnået, kan du prøve at forestille dig et markedsunivers, der består af to typer oceaner: røde oceaner og blå oceaner. De røde oceaner repræsenterer alle de brancher, der eksisterer i dag. Det er det kendte marked. De blå oceaner symboliserer alle de brancher, der ikke eksisterer i dag. Det er det ukendte marked.

I de røde oceaner er branchegrænserne veldefinerede og accepterede, og spillereglerne for konkurrencen er velkendte.1 Her forsøger virksomhederne at udkonkurrere deres rivaler ved at erobre en større del af den eksisterende efterspørgsel. Jo mere overfyldt markedet bliver, desto mere forringes udsigterne til profit og vækst. Produkterne bliver til massevarer, og takket være den hårde konkurrence bliver det røde ocean blodrødt.

De blå oceaner derimod er defineret ved uudnyttet marked, skabelse af efterspørgsel samt muligheden for en yderst profitabel vækst. Selv om visse blå oceaner skabes et godt stykke uden for de eksisterende branchegrænser, bliver de fleste skabt inden for grænserne af de røde oceaner ved at udvide de eksisterende grænser for branchen, sådan som Cirque du Soleil gjorde det. I de blå oceaner er konkurrencen irrelevant, fordi spillets regler endnu ikke er fastlagt.

Det vil altid være vigtigt, at man er dygtig til at svømme i det røde ocean ved at udkonkurrere sine rivaler. De røde oceaner vil altid spille en rolle og vil altid være en kendsgerning i forretningslivet. Men da udbuddet overstiger efterspørgslen i stadig flere brancher, vil det ikke være tilstrækkeligt for en virksomhed, hvis den skal klare sig godt, at nøjes med at konkurrere om en andel af de stadig mindre markeder.2 Virksomhederne bliver nødt til at gå et skridt videre end til blot at konkurrere. For at få del i nye profit- og vækstmuligheder bliver de nødt til også at skabe blå oceaner.

Desværre er de blå oceaner i det store hele ikke kortlagte. I mere end femogtyve år har strategiarbejdet alt overvejende fokuseret på konkurrencebaserede strategier gældende for røde oceaner.3 Resultatet er, at man har opnået en temmelig god forståelse af, hvordan man kan klare sig i konkurrencen i de røde farvande, fra at analysere den eksisterende branches underliggende økonomiske struktur til at benchmarke konkurrenterne. Der findes ganske vist nogle teoretiske betragtninger omkring blå oceaner.4 Praktiske anvisninger på, hvordan man kan skabe dem, skorter det imidlertid gevaldigt på. Uden analyserammer for skabelse af blå oceaner og principper til effektivt at styre den risiko, der er forbundet hermed, har skabelse af blå oceaner hidtil været ønsketænkning, der af virksomhedsledere er blevet opfattet som en alt for risikabel strategi at følge. Bogen her opstiller praktiske rammer og analyseværktøjer, som man kan anvende til systematisk at søge efter og fastholde blå oceaner.


Løbende skabelse af blå oceaner

Selv om begrebet blå oceaner er nyt, har der faktisk længe eksisteret blå oceaner. De er et karakteristisk element i forretningslivet og har altid været det. Prøv engang at skrue tiden hundrede år tilbage og spørg dig selv: Hvor mange af vore dages industrier var dengang ukendte? Svaret er: Der er mange af vores helt grundlæggende industrier, som f.eks. bilindustrien, musikindustrien, luftfartsindustrien, olieindustrien, sundhedsindustrien og ledelsesrådgivningsindustrien, som var helt ukendte, eller som man dengang kun lige havde set den spæde begyndelse til. Prøv nu at stille uret bare fyrre år tilbage. Igen dukker der en mangfoldighed af multimilliardindustrier op – e-handel, mobiltelefoner, laptops, routere, switches og netværksenheder; gasfyrede elværker, bioteknologi, discountdetailhandel, eksprespakkeudbringning, minivans, snowboards og kaffebarer for blot at nævne nogle få. For bare tre årtier siden var der ingen af disse industrier, der eksisterede i en form, så det er værd at tale om.

Stil nu uret tyve år – eller måske halvtreds år – frem og spørg dig selv, hvor mange industrier, som i dag er ukendte, der vil eksistere til den tid. Hvis historien giver et godt fingerpeg om fremtiden, så er svaret, at der vil være mange. Virkeligheden er, at industrierne aldrig står stille. De udvikler sig til stadighed. Driften af dem forbedres, markederne udvides, og aktørerne kommer og går. Historien lærer os, at vi har en enormt undervurderet kapacitet til at skabe nye industrier og genskabe de eksisterende. Det halvtreds år gamle Standard Industrial Classification (SIC) system, der administreres af U.S. Census Bureau (det amerikanske statistiske kontor), blev i 1997 afløst af North America Industry Classification Standard (NAICS). Det nye system øgede antallet af SIC-industrisektorer fra ti til tyve sektorer for at afspejle den nye virkelighed.5 Servicesektoren under det gamle system er f.eks. nu udvidet til syv industrisektorer, lige fra information over sundhedsforsorg til socialforsorg.6 Når man tager i betragtning, at disse systemer er designet med henblik på standardisering og kontinuitet, viser en sådan udvidelse, hvor kraftigt de blå oceaner er ekspanderet.

Ikke desto mindre har strategisk tænkning først og fremmest fokuseret på konkurrencebaserede strategier for røde oceaner. En del af forklaringen herpå er, at virksomhedsstrategi er kraftigt påvirket af sine rødder inden for militærstrategi. Selve strategisproget er gennemsyret af militære referencer – man taler om en virksomheds “hovedkvarter”, om “tropperne” og om “frontlinjen”. En strategi, der udtrykkes på denne måde, handler om at konfrontere en modstander og kæmpe om et givent landområde, som er både begrænset og konstant.7 Men til forskel fra krigshistorien viser den industrielle historie os, at markedsuniverset aldrig har været konstant; tværtimod er der gennem tiderne til stadighed blevet skabt blå oceaner. At fokusere på de røde oceaner er derfor ensbetydende med, at man accepterer de vigtigste begrænsende krigsfaktorer – begrænset landområde og nødvendigheden af at slå en fjende for at kunne vinde – og at man fornægter forretningsverdenens karakteristiske styrke: evnen til at skabe et nyt marked uden konkurrence.




Effekten af at skabe blå oceaner

Vi satte os for at kvantificere effekten af at skabe blå oceaner på en virksomheds vækst på såvel indtjening som profit ved at undersøge 108 virksomheders nylancerede produkter (se figur 1-1). Vi konstaterede, at 86 procent af lanceringerne var nye varianter af eksisterende produkter, med andre ord en sortimentsudvidelse inden for det røde ocean i form af det eksisterende marked. Og dog udgjorde de kun 62 procent af den samlede indtjening og blot 39 procent af den samlede profit. De sidste 14 procent af de nylancerede produkter tog sigte på at skabe blå oceaner. De genererede 38 procent af den samlede indtjening og 61 procent af den samlede profit. I betragtning af, at lanceringerne omfattede de samlede investeringer, der blev foretaget med henblik på at skabe røde og blå oceaner (uafhængigt af de senere konsekvenser for indtjening og profit, herunder fejlslagne lanceringer), burde den positive effekt på en virksomheds performance af at skabe blå farvande være evident. Selv om vi ikke har nogen data for succesraten for initiativer inden for henholdsvis røde og blå oceaner, er de globale performanceforskelle mellem dem markante.


Figur 1-1 Effekten af at skabe blå oceaner på indtjening og profit
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Den stigende nødvendighed af at skabe blå oceaner

Der er adskillige drivkræfter bag den stigende nødvendighed af at skabe blå oceaner. Den hastige teknologiske udvikling har forbedret den industrielle produktivitet betydeligt og har gjort det muligt for leverandørerne at producere et hidtil ukendt udbud af produkter og serviceydelser. Resultatet er, at udbuddet overstiger efterspørgslen i stadig flere industrier.8 Globaliseringstendensen forværrer situationen yderligere. I takt med at handelsbarriererne mellem de enkelte lande og regioner nedbrydes, og informationer om produkter og priser bliver tilgængelige umiddelbart og globalt, er der stadig flere nichemarkeder og monopolparadiser, der forsvinder.9 Mens udbuddet stiger i takt med, at den globale konkurrence intensiveres, er der ingen klare tegn på en stigning i efterspørgslen på globalt plan, og statistikker peger endog på faldende befolkningstal på mange af markederne i de udviklede lande.10

Resultatet har været en accelereret standardisering af produkter og serviceydelser, skærpede priskrige og faldende avancer. Denne tendens bekræftes af industriomfattende undersøgelser af en række kendte amerikanske mærkevarer.11 Undersøgelserne viser, at for hver af de mest kendte produkt- og servicekategorier bliver mærkevarerne mere og mere ensartede, og jo mere ensartede de bliver, desto større bliver tendensen til, at forbrugerne vælger på basis af pris.12 I modsætning til tidligere insisterer forbrugerne ikke længere på, at deres vaskepulver er af mærket Tide. På samme måde holder de sig ikke nødvendigvis til Colgate, når Crest er på tilbud, og omvendt. I overfyldte industrier bliver det vanskeligere at differentiere mærkevarer i såvel økonomiske opgangs- som nedgangstider.

Alt dette tyder på, at det virksomhedsmiljø, som de fleste af det tyvende århundredes strategi- og ledelsesmetoder blev udviklet i, gradvis er ved at forsvinde. I takt med at de røde oceaner bliver stadig mere blodrøde, bliver ledelsen nødt til at interessere sig mere for blå oceaner, end den nuværende årgang af ledere er vant til.

Fra virksomhed og industri til strategisk træk
Hvordan kan en virksomhed bryde ud af det røde ocean, hvor konkurrencen er blodig? Hvordan kan den skabe et blåt ocean? Findes der en systematisk metode til at opnå det for på den måde at opretholde high performance? I vores forsøg på at finde et svar var det første skridt at definere den grundlæggende analyseenhed for vores forskningsundersøgelse. For at forstå rødderne til high performance anvender erhvervslitteraturen typisk virksomheden som den grundlæggende analyseenhed. Folk har med undren iagttaget, hvorledes virksomheder har været i stand til at opnå en stærk, profitabel vækst, hvis de var i besiddelse af en række velkendte strategiske, operationelle og organisatoriske egenskaber. Men vores spørgsmål har lydt sådan her: Findes der nogen virksomheder, der varigt er “excellente” eller “visionære”, der til stadighed klarer sig bedre end markedet og gentagne gange skaber blå oceaner?
Tænk blot på f.eks. de to bøger Hvad gør de bedste bedre? og Skabt til succes.13 Bestselleren Hvad gør de bedste bedre? blev udgivet for tyve år siden. Men mindre end to år efter at bogen var blevet udgivet, var en række af de virksomheder, der var omfattet af undersøgelsen, på vej over i glemslen: Atari, ChesebroughPond’s, Data General, Fluor, National Semiconductor. Som dokumenteret i Managing on the Edge var to tredjedele af de identificerede mønstervirksomheder i bogen faldet fra tinderne som industriens førende virksomheder inden for fem år efter bogens udgivelse.14
Bogen Skabt til succes fortsatte i samme fodspor. Forfatteren havde sat sig for at finde de “succesfulde vaner hos de visionære virksomheder”, der havde en lang periode med overlegen performance bag sig. Men for at undgå faldgruberne fra Hvad gør de bedste bedre?, blev analyseperioden i Skabt til succes udvidet til hele virksomhedernes levetid, mens analysen blev begrænset til at omfatte firmaer, der havde eksisteret i mindst fyrre år. Også Skabt til succes blev en bestseller.
Ved en nærmere undersøgelse viser det sig imidlertid også her, at visse svagheder hos nogle af de visionære virksomheder, der blev portrætteret i Skabt til succes, er kommet for dagen. Som illustreret i Creative Destruction, der udkom for nylig, var en stor del af den succes, der blev tilskrevet mønstervirksomhederne i Skabt til succes, resultatet af den pågældende industrisektors og ikke den enkelte virksomheds performance.15 F.eks. opfyldte Hewlett-Packard (HP) kriterierne i Skabt til succes ved gennem længere tid at have klaret sig bedre end markedet. I virkeligheden forholdt det sig sådan, at nok klarede HP sig bedre end markedet, men det samme kunne siges om hele computer-hardwareindustrien. Hertil kommer, at HP ikke engang klarede sig bedre end konkurrenterne i industrien. Ved hjælp af dette og en række andre eksempler satte Creative Destruction spørgsmålstegn ved, om der nogensinde har eksisteret visionære virksomheder, der til stadighed klarer sig bedre end markedet. Hvis ikke der findes nogen virksomheder, der til stadighed kan karakteriseres som high-performing, og hvis den samme virksomhed kan være fremragende det ene øjeblik og tage helt fejl det næste øjeblik, er der noget, der tyder på, at virksomheden ikke er den mest velegnede analyseenhed, når man skal undersøge rødderne til high performance og blå oceaner.
Som vi tidligere har været inde på, viser historien også, at industrier til stadighed bliver skabt og ekspanderer over tid, og at de industrielle betingelser og grænser ikke er givne; det er op til de enkelte aktører at forme dem. Virksomhederne behøver ikke nødvendigvis at konkurrere head-on inden for en given industri; Cirque du Soleil skabte et nyt marked i underholdningssektoren, og resultatet var, at gruppen genererede en stærk, profitabel vækst. Det ser dermed ud til, at hverken virksomheden eller industrien er den bedste analyseenhed for en undersøgelse af rødderne til profitabel vækst.
I overensstemmelse med denne iagttagelse viser vores undersøgelse, at hverken virksomheden eller industrien, men derimod det strategiske træk er den rette analyseenhed, når man skal forklare skabelsen af blå oceaner og vedvarende high performance. Et strategisk træk er den række ledelsesmæssige handlinger og beslutninger, der indgår i fremsættelsen af et større markedsskabende produkttilbud. Compaq blev f.eks. opkøbt af Hewlett-Packard i 2001 og ophørte med at være en selvstændig virksomhed. Det betyder måske, at mange vurderer Compaq som en ikke særlig succesrig virksomhed. At virksomheden blev opkøbt tager imidlertid ikke glansen af de strategiske træk, Compaq i sin tid foretog for at skabe et blåt ocean i form af serverindustrien. Disse strategiske træk var ikke kun led i virksomhedens overbevisende comeback i midten af 1990’erne, men var samtidig nøglen til et nyt marked inden for computere med en omsætning på flere milliarder dollars.
Appendiks A, “Et rids af det historiske mønster for skabelse af blå oceaner”, fortæller i korte glimt historien om tre repræsentative amerikanske industrier, som er hentet fra vores database: bilindustrien – hvordan vi kommer på arbejde; computerindustrien – hvad vi anvender på arbejdet; og biografindustrien – hvor vi går hen efter arbejde for at slappe af. Som vist i appendiks A findes der ikke nogen virksomhed eller industri, som er excellent til evig tid. Men der ser ud til at være en slående fællesnævner for de strategiske træk, der har skabt blå oceaner og har ført en virksomhed eller industri ind på en ny bane præget af stærk, profitabel vækst.
De strategiske træk, vi taler om – de træk, der har resulteret i produkter og serviceydelser, som har åbnet døren til og fastholdt nye markeder, med et betydeligt spring i efterspørgslen til følge – fortæller såvel fantastiske historier om rentabel vækst som tankevækkende historier om forspildte muligheder hos de virksomheder, der blev hængende i de røde oceaner. Det er disse strategiske træk, vi har opbygget vores undersøgelse omkring i et forsøg på at forstå mønstret for, hvordan man skaber og fastholder blå oceaner og high performance. Vi har undersøgt over 150 strategiske træk, der blev foretaget inden for mere end tredive industrier i perioden 1880 til 2000, og vi har set nærmere på de relevante erhvervsaktører, der har optrådt i hver enkelt af begivenhederne. Industrierne spænder lige fra hoteller over biografer, detailhandel, luftfart, energi, computere, tv-produktion og entreprenørvirksomhed til biler og stål. Vi har set nærmere på de af erhvervslivets aktører, som har haft held til at skabe blå oceaner, men også på deres mindre succesrige konkurrenter.
Både for det enkelte strategiske træk og ved sammenligning af forskellige strategiske træk søgte vi efter konvergens inden for den gruppe, der skabte blå oceaner, og inden for rækkerne af mindre succesrige aktører, der blev hængende i det røde ocean. Vi søgte ligeledes efter divergens mellem aktørerne i de to grupper. På den måde søgte vi at finde frem til de fælles faktorer, der førte til skabelsen af blå oceaner, samt til de afgørende forskelle mellem vinderne på den ene side og på den anden side dem, der lige netop beholdt skindet på næsen, samt taberne, der blev hængende i det røde ocean.
Salesforce.com
Værdiinnovation:
Hjørnestenen i en strategi for blå oceaner
16171819
Værdiinnovation er en ny måde at opfatte og udføre strategi på, som fører til, at man skaber et blåt ocean og gør sig fri af konkurrenterne. Det er vigtigt at understrege, at værdiinnovation bryder med et af de mest almindeligt accepterede dogmer inden for konkurrencebaseret strategi: Afvejningen mellem værdi og omkostning.20 Det er en traditionel opfattelse, at virksomhederne enten kan skabe større værdi for kunderne til en højere omkostning eller rimelig værdi til en lavere omkostning. Her opfattes strategi som valget mellem differentiering og lave omkostninger.21 De, der forsøger at skabe blå oceaner, går derimod efter differentiering og lave omkostninger samtidig.
kombineret22
Dette førte til et helt nyt cirkuskoncept, som brød værdi/ omkostningsafvejningen og skabte et blåt ocean af nyt marked. Tænk engang på forskellene. Mens andre cirkusser fokuserede på at præsentere dyreforestillinger, hyre stjerner, tilbyde optræden i tre arenaer samtidig og fremme sliksalget mellem rækkerne, afskaffede Cirque du Soleil alle disse faktorer.
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