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1. TWORZENIE BLEKITNYCH OCEANOW

Niegdy$ akordeonista, cztowiek chodzacy na szczudtach, po-
tykacz ognia, Guy Laliberté jest dzi§ dyrektorem generalnym
Cirque du Soleil, jednego z najwiekszych kulturalnych produk-
téw eksportowych Kanady. Przedstawienia cyrku zalozonego
w roku 1984 przez grupe artystéw ulicznych obejrzato juz nie-
mal czterdziesci milionéw ludzi w dziewiec¢dziesieciu miastach
na calym $wiecie. W niespeina dwadziescia lat Cirque de Soleil
osiagnat taki poziom przychodéw, na jaki potrzebowal ponad
stu lat globalny lider branzy cyrkowej Ringling Bros. and Bar-
num & Bailey.

Ten btyskawiczny wzrost jest tym bardziej niesamowity,
ze nie zostal osiggniety w jakim$ atrakcyjnym sektorze, lecz
w branzy raczej schylkowej, w ktorej tradycyjna analiza stra-
tegiczna wykazuje ograniczony potencjal wzrostu. Sita podazy
ze strony wybitnych gwiazd byla ogromna. Taka tez byla sita
nabywcéw ustugi. Alternatywne formy zabawy — od réznego
rodzaju miejskich rozrywek po wydarzenia sportowe i zabawy
w domu — rzucaja coraz dluzszy cien. Marzeniem dzieci jest ra-
czej PlayStation niz wizyta w objazdowym cyrku. Dlatego mie-
dzy innymi branza ta cierpiata z powodu topniejacej publicz-
nosci, co z kolei przektadalo sie na coraz mniejsze przychody
i zyski. Wzrastala tez nieche¢ do wykorzystywania zwierzat
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Strategia blekitnego oceanu

w cyrkach, podsycana przez obroncéw praw zwierzat. Ringling
Bros. and Barnum & Bailey ustalil standardy, a konkurujace
z nim mniejsze cyrki zazwyczaj wystepowaly w jego zminiatu-
ryzowanych wersjach. Z perspektywy strategii opartej na kon-
kurencji branza cyrkowa wydawata sie nieatrakcyjna.

Innym wymownym aspektem sukcesu Cirque du Soleil byto
to, ze wygral on nie poprzez przejecie klientéw z kurczacej sie
branzy cyrkowej, historycznie zaspokajajacej potrzeby dzieci.
Cirque du Soleil nie konkurowat z Ringling Bros. and Barnum
& Bailey, lecz stworzyl nowa, wolna przestrzen rynkowa, co
sprawilo, ze konkurencja stata si¢ nieistotna. Odwotywat sie do
zupelnie nowej grupy klientéw: do dorostych i do klientéw kor-
poracyjnych, gotowych zaptaci¢ kilkakrotnie wyzsza cene niz
w tradycyjnym cyrku za nieznane dotad wyjatkowe wrazenia.
Zreszty trzeba podkresli¢, ze pierwsze przedstawienie Cirque
du Soleil zostato zatytulowane ,,Odkrywamy na nowo cyrk”.

Nowa przestrzen rynkowa

Cirque du Soleil osiagnat sukces, poniewaz zrozumial, ze aby
wygrac przysztos$¢, firmy musza przesta¢ konkurowac ze soba.
Jedynym sposobem pokonania konkurencji jest zaprzestanie
prob jej pokonania.

Aby zrozumie¢, co osiagnal Cirque du Soleil, wyobrazmy
sobie rynkowy wszechswiat zbudowany z dwdch oceandw.
Czerwone oceany reprezentuja branze dzis$ istniejace. To znana
przestrzen rynkowa. Blekitne oceany oznaczaja branze dzi$ nie
istniejace. To nieznana przestrzen rynkowa.
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Tworzenie blekitnych oceanéow

W czerwonych oceanach granice branzy sa okreslone i przy-
jete, a reguly gier konkurencyjnych znane '. Tutaj firmy staraja
sie przescigna¢ swoich rywali i zagarnaé wieksza czes¢ istnie-
jacego popytu. W miare jak przestrzen rynkowa staje sie coraz
bardziej zatloczona, perspektywy zysku i wzrostu sa coraz bar-
dziej ograniczone. Produkty staja sie standardowymi towara-
mi, a konkurencja na $mier¢ i zycie zamienia czerwony ocean
w morze krwi.

Z kolei blekitne oceany sa okreslane jako niewykorzystana
przestrzen rynkowa, kreowanie popytu i szansa na zyskowny
wzrost.

Niektore btekitne oceany sa wprawdzie kreowane poza ist-
niejacymi granicami branz, jednak wiekszo$¢ jest tworzona
z cze$ci czerwonych oceandw poprzez rozszerzanie granic ist-
niejacych branz, tak jak to zrobil Cirque du Soleil. W blekitnych
oceanach konkurencja jest nieistotna, poniewaz reguly gry maja
dopiero zosta¢ ustalone.

Pomyslne przeptyniecie czerwonego oceanu i zdystansowa-
nie rywali zawsze bedzie wazne. Czerwone oceany zawsze beda
mialy znaczenie i zawsze beda faktem w zyciu gospodarczym.
Ale gdy podaz przewyzsza popyt w coraz wigkszej liczbie branz,
konkurowanie o udzial w kurczacym sie rynku bedzie koniecz-
ne, ale niewystarczajace dla utrzymania wysokiego poziomu
osiagniec¢ *. Firmy musza wyj$¢ poza ramy konkurowania. Aby
zgarna¢ dla siebie nowe zyski i nowe szanse wzrostu, powinny
kreowac blekitne oceany.

Niestety, btekitne oceany sg przewaznie nieznane. Dominu-
jacym kierunkiem strategii dzialania w ciggu ostatnich dwu-
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Strategia blekitnego oceanu

dziestu pieciu lat byta strategia czerwonego oceanu, oparta na
konkurencji 3. Wynikiem tego jest do$¢ dobre zrozumienie, jak
umiejetnie konkurowaé¢ w czerwonych wodach, poczynajac od
analizy podstaw struktury ekonomicznej istniejacej branzy, po-
przez wybor pozycji strategicznej opartej na niskich kosztach,
zroznicowaniu lub ukierunkowaniu po analize poréwnawcza
konkurencji. Od czasu do czasu tocza sie dyskusje na temat
btekitnych oceandw *. Niewiele jest jednak praktycznych wska-
zéwek, jak je kreowad. Bez ram analitycznych dla stworzenia
btekitnych oceanéw i regul skutecznego zarzadzania ryzykiem
tworzenie blekitnych oceanéw przypomina myslenie zyczenio-
we uwazane przez menedzeréw za zbyt ryzykowne, by stac sie
obrana strategia. Ta ksigzka dostarcza ram praktycznych i ana-
litycznych dla systematycznego poszukiwania i zajmowania
btekitnych oceandw.

Ciagle tworzenie blekitnych oceanow

Pojecie blekitnych oceanow jest wprawdzie nowe, ale ich ist-
nienie juz nie. S wrodzona cecha zycia gospodarczego, zaréwno
dawniej, jak i dzi$. Cofnijmy si¢ myslami sto lat wstecz i zadaj-
my sobie pytanie: Ile dzisiejszych branz bylo wéwczas niezna-
nych? Odpowiedz: Wiele branz tak podstawowych jak przemyst
samochodowy, fonograficzny, lotniczy, petrochemiczny, opieka
zdrowotna czy konsulting zarzadczy bylto zupelnie nieznanych
lub dopiero zaczynato powstawacd. A teraz cofnijmy czas tylko
o trzydziesci lat. I znéw pojawia sie mrowie branz, w ktérych
obraca sie¢ miliardami dolaréw — fundusze powiernicze, telefo-
nia komoérkowa, elektrownie na paliwo gazowe, biotechnologia,
sklepy dyskontowe, ekspresowe przesylki kurierskie, minivany,
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Tworzenie blekitnych oceanéow

snowboard, bary kawowe, kino domowe — to tylko kilka przy-
klad6w. Zaledwie trzy dekady temu zadna z tych branz nie ist-
niala w znaczacy sposob.

A teraz przesunmy zegar o czterdzie$ci — albo nawet piec¢-
dziesiat — lat w przdd i zadajmy sobie pytanie, jak wiele niezna-
nych dzi$ branz bedzie najprawdopodobniej wtedy istniato. Jesli
historia jest w jakikolwiek sposéb wyznacznikiem przyszlosci,
to odpowiedz brzmi: bardzo wiele.

Rzeczywistosc jest taka, ze branze przemystu nigdy nie po-
zostaja niezmienne. Nieustannie ewoluuja. Dziatania operacyj-
ne sa doskonalone, rynki rozszerzaja sig, ich gracze przychodza
i odchodza. Historia uczy nas, ze mamy zdecydowanie niedo-
ceniang zdolno$¢ kreacji nowych branz i rekreacji istniejacych.
W rzeczywistosci liczacy sobie piecdziesigt lat amerykanski
system klasyfikacji branzowej (Standard Industrial Classifica-
tion — SIC) opublikowany przez amerykanski urzad statystycz-
ny (U.S. Census) zostal zastgpiony w roku 1997 nowym syste-
mem North America Industry Classification Standard (NAICS).
Nowy system rozszerzy! liczebno$¢ sektoréw przemystowych z
SIC z dziesigciu do dwudziestu, co mialo odzwierciedla¢ ksztat-
tujaca sie rzeczywistos¢, oferujaca nowym branzom nowe te-
rytoria °. Istniejacy w starym systemie sektor ustugowy zostal
na przyklad obecnie poszerzony o siedem sektoréw gospodarki
obejmujacych informatyke, opieke zdrowotna i pomoc spotecz-
na ®. Zakladajac, ze systemy te sa tworzone w celu standaryzacji
i ciaglosci, taka zamiana pokazuje, jak znaczaca jest ekspansja
btekitnych oceandw.

Mimo to myslenie strategiczne wcigz koncentruje si¢ przede
wszystkim na opartych na konkurencji czerwonych oceanach.
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Strategia blekitnego oceanu

Po czesci mozna to wytlumaczy¢ tak, ze strategia korporacyjna
ulega ze swej natury przemoznym wplywom strategii wojskowej.
Juz sam jezyk strategii jest na wskro$ przepojony odwotaniami
do jezyka wojskowego — dyrektorzy generalni sa po angielsku
nazywani ,oficerami” w ,sztabie”, ,oddzialy” i ,druzyny” dzia-
laja na ,froncie”. Opisana w ten sposéb strategia odwoluje sie do
konfrontacji z oponentem i walki o okreslony teren, ktdry jest
ograniczony i niezmienny ”. Jednak w przeciwienistwie do histo-
rii wojskowej, historia gospodarcza pokazuje nam, ze wszech-
$wiat rynku nigdy nie byl staly; o blekitnych oceanach mozna
raczej powiedzie¢, ze byly nieustannie kreowane na przestrzeni
czasu. Koncentracja na czerwonych oceanach jest zatem zaak-
ceptowaniem gléwnych czynnikéw ograniczajacych, charak-
terystycznych dla wojny — ograniczonego terenu i potrzeby
pokonania wroga dla osiggniecia sukcesu — i odrzuceniem wy-
jatkowego atutu $wiata biznesu: zdolnosci tworzenia nowych
przestrzeni rynkowych, przestrzeni bezspornych i wolnych.

Wplyw tworzenia blekitnych oceanow na firme

W ten sposéb przystapilismy do skwantyfikowania wplywu
tworzenia blekitnych oceanéw na wzrost firmy, wzrost mierzo-
ny zaréwno przychodami, jak i zyskami. Zrobimy to analizujac
wejscia na rynek produktéw 108 firm (zob. rysunek 1-1). Odkry-
liSmy, ze 86% debiutéw polegalo na poszerzeniu linii, czyli na
drobnych udoskonaleniach na terenie czerwonych oceandw ist-
niejacej przestrzeni rynkowej. Przyniosly one jednak tylko 62%
catkowitych przychoddéw i zaledwie 39% catkowitych zyskéw.
Pozostale 14% debiutéw rynkowych bylo ukierunkowanych na
tworzenie blekitnych oceanéw. Wygenerowaly one 38% calko-
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Tworzenie blekitnych oceanéow

witych przychodéw i 61% catkowitych zyskéw. Zaktadajac, ze te
biznesowe debiuty obejmowatly wszystkie inwestycje dokonane
w celu stworzenia czerwonych i btekitnych oceanéw (niezalez-
nie od ich efektéw w postaci pézniejszych przychodéw i zyskow
lub strat), korzysci ze stworzenia blgkitnych wdd, odbijajace sie

Rysunek 1-1

Zysk i konsekwencje wzrostowe wynikajace z tworzenia blekit-
nych oceanéw

Debiuty biznesowe

Wplyw na przychody 38%
Wplyw na zyski _ 61%

. Debiuty na czerwonych oceanach D Debiuty na btekitnych oceanach

na osiagnieciach, sa ewidentne. Nie dysponujemy wprawdzie
danymi na temat wskaznika spektakularnych sukceséw roz-
nych inicjatyw na terenach czerwonych i blekitnych oceandw,
zaznaczyliSmy jednak globalne réznice w osiggnieciach beda-
cych wynikiem kazdej z tych dwu strategii.

Rosnaca koniecznosé
tworzenia blekitnych oceanow

Za rosnaca konieczno$cia tworzenia blekitnych oceandéw
stoi kilka sif napedowych. Coraz szybszy postep technologiczny
istotnie poprawit produktywnos¢ w przemysle i umozliwit do-
stawcom oferowanie niespotykanego dotad wyboru produktéw
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Strategia blekitnego oceanu

i ustlug. W konsekwencji w coraz wigkszej liczbie branz podaz
przewyzsza popyt ®. Trend podazajacy ku globalizacji dodatko-
wo komplikuje sytuacje. W miare jak znikaja bariery miedzy
krajami i regionami, a informacja o produktach i cenach staje
sie dostepna natychmiast i wszedzie, zanikaja tez nieustannie
rynki niszowe i raje dla monopoli °. Podczas gdy podaz rosnie
w miare jak zaostrza sie globalna konkurencja, nie jest jasne,
czy nastepuje globalny wzrost popytu, a statystyki wskazuja na-
wet na spadek populacji na wielu rozwinietych rynkach *°.

Konsekwencja tego jest przyspieszenie utowarowienia pro-
duktéw i uslug, zaostrzajaca sie wojna cenowa i kurczace sie
marze zysku. Ostatnio prowadzone badania nad wiodacymi
markami amerykanskimi potwierdzaja ten trend . Wykazuja,
ze w gléwnych kategoriach produktéw i ustug marki na ogét
staja sie coraz bardziej do siebie podobne, a w miare jak to po-
stepuje, ludzie coraz czesciej dokonuja wyboréw na podstawie
ceny '*. Ludzie nie przywiazuja sie juz, tak jak w przeszlosci,
do tego, ze ich $rodek do prania nazywa sie Tide. Nie beda tez
koniecznie trwac przy Colgate, gdy w promocji oferowany jest
Crest, i vice versa. W zatloczonych branzach réznicowanie ma-
rek jest coraz trudniejsze zaréwno w przypadku zmian ekono-
micznych na lepsze, jak i na gorsze.

Wszystko to sugeruje, ze srodowisko biznesowe, w ktérym
powstata wiekszo$¢ strategii i podejs¢ dominujacych w dwu-
dziestym wieku, zaczyna zanika¢. W miare jak czerwone oce-
any sg coraz bardziej krwawe, w zarzadzaniu trzeba coraz sil-
niej koncentrowac sie¢ na blekitnych oceanach, cho¢ kohorty
dzisiejszych menedzeréw sa przyzwyczajone do czego$ zupel-
nie innego.
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Tworzenie blekitnych oceanéow

Od przedsiebiorstwa i branzy
do posunieé strategicznych

Jak firma* moze pokonac czerwony ocean krwawej konku-
rencji? Jak moze stworzy¢ blekitny ocean? Czy istnieje systema-
tyczne podejscie do osiggania czego$ takiego i do utrzymania
wybitnych osiagniec?

Pierwszym krokiem w naszych poszukiwaniach odpowiedzi
na te pytania bylo okreslenie podstawowych jednostek analitycz-
nych do naszych badan. W celu wytlumaczenia i zrozumienia
podstaw wysokich osiagniec literatura biznesowa jako jednostki
analityczne wykorzystuje na ogét cale firmy. Ludzie zachwyca-
ja sie tym, jak firmy osiagaja silny, zyskowny wzrost za pomoca
wybitnych zestawéw komponentéw strategicznych, operacyj-
nych i organizacyjnych. Nasze pytanie brzmi zatem: Czy istnieja
trwate ,doskonate” lub ,wizjonerskie” firmy, ktére nieustannie
wyprzedzaja rynek i powtarzalnie tworza btekitne oceany?

Wezmy na przyktad In Search of Excellence (W poszukiwa-
niu doskonatos$ci) lub Built to Last (Stworzone, by trwac) 2.

Bestsellerowa ksiazka In Search of Excellence zostata opubli-
kowana dwadziescia lat temu. Mimo to w ciaggu dwéch lat od

* W ksiazce tej bedziemy konsekwentnie uzywaé stowa ,firma” w jego po-
tocznym, anie tylko prawnym znaczeniu odnoszacym si¢ w szerokim
zakresie do podmiotu gospodarczego, obejmujac jego przedsiebiorstwo,
forme prawna i znak firmowy, co odpowiada uzywanemu w ksigzce an-
gielskiemu stowu ,company”, doslownie oznaczajacemu sp6tke handlows,
w odréznieniuod , przedsigbiorstwa” (enterprise) czy,spotki” (w zalezno$ci
od formy prawnej partnership lub company) (przyp. ttum.).
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jej opublikowania niektére z badanych firm zaczety odchodzi¢
w zapomnienie: Atari, Chesebrough-Pond’s, Data General, Flu-
or, National Semiconductor. Jak udokumentowano w Managing
on the Edge, dwie trzecie firm zidentyfikowanych w tej ksigzce
pospadalo ze swoich pozycji lideréw branzowych w ciagu pieciu
lat od jej publikacji *.

W ksiazce Built to Last zostaly powtdérzone te same kroki.
Odszukano ,zwyczaje wizjonerskich firm, pomagajace w osia-
gnieciu sukcesu”, firm majacych dluga historie najwyzszych
osiagnie¢. Aby jednak uniknaé¢ putapki, w jaka wpadli autorzy
In Search of Excellence, okres w jakim przeprowadzono bada-
nia dla Built to Last zostal rozciagniety na caly czas zycia firm,
a analiza ograniczyla si¢ do firm liczacych co najmniej czter-
dziesci lat. Ksiazka Built to Last réwniez stala sie bestsellerem.

Znéw jednak, po blizszym zbadaniu, wyszly na jaw niedo-
skonalosci i braki niektérych z wizjonerskich firm ukazanych
w $wietle jupiteréow w ksiazce Built to Last. Jak pokazano
w opublikowanej ostatnio ksiazce Creative Destruction (Twor-
cza destrukcja), wiele z sukcesu przypisywanego niektérym
modelowym firmom z Built to Last wynikatlo raczej z osiagniec¢
calego sektora niz z zastug samych firm . Na przyktad firma
Hewlett-Packard (HP) spetnila kryterium Built to Last wyma-
gajace dlugotrwalego zajmowania pozycji wyprzedzajacej ry-
nek. W rzeczywistosci jednak HP co prawda wyprzedzal rynek,
ale mozna to bylo powiedzie¢ o calej branzy sprzetu kompute-
rowego. Co wiecej, HP nie zdotal nawet wyprzedzi¢ konkuren-
cji w swojej branzy. Postugujac sie tym i innymi przykladami,
ksigzka Creative Destruction podala w watpliwos¢, czy ,wizjo-
nerskie” firmy stale wyprzedzajace rynek w ogoéle kiedykolwiek
istniaty. Wszyscy bylismy $wiadkami stagnacji lub coraz stab-
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Tworzenie blekitnych oceanéow

szych osiagnie¢ firm japonskich, cieszacych sie stawa ,rewo-
lucyjnych” strategéw w czasach ich rozkwitu na przetomie lat
siedemdziesiatych i osiemdziesiatych.

Jesli zatem nie istnieje firma nieustannie odnotowujaca naj-
wyzsze osiagniecia i jesli ta sama firma moze by¢ w jednej chwi-
li ol$niewajaca, a w innej bardzo mizerna, wydaje sie, ze firma
nie jest wlasciwa jednostka analityczna w badaniu korzeni wy-
sokich osiggniec i blekitnych oceandéw.

Jak juz wczes$niej powiedziano, historia pokazuje réwniez,
ze z uplywem czasu sektory i branze sa nieustannie tworzone
i rozszerzane, i ze warunki i granice tych sektoréw i branz nie sa
zadane z gory, lecz moga je ksztalttowac indywidualni aktorzy.
Firmy nie musza ze sobg konkurowac twarza w twarz w obsza-
rze danego sektora; Cirque du Soleil stworzyl nowa przestrzen
rynkowa w branzy rozrywkowej, a w konsekwencji osiagnat sil-
ny, zyskowny wzrost. Okazuje sie zatem, ze ani firma, ani sektor
czy branza nie sa najlepszymi jednostkami analitycznymi w ba-
daniu korzeni zyskownego wzrostu.

Zgodnie z ta obserwacja, nasze badania pokazuja, ze to po-
suniecia strategiczne, a nie firma czy sektor, sa wlasciwymi
jednostkami analitycznymi dla wyjasnienia zjawiska tworzenia
btekitnych oceanéw i trwatych wysokich osiggnie¢. Posunigcie
strategiczne jest zbiorem dziatan menedzerskich i decyzji zwia-
zanych z wystapieniem z powazna oferta biznesowa kreujaca
rynek. Na przyklad firma Compaq zostata przejeta w roku 2001
przez Hewlett-Packarda i przestala by¢ niezaleznym podmio-
tem. Wynikiem tego mogto by¢ przekonanie wielu oséb, ze po-
niosla ona porazke. Nie przeczy to jednak posunieciom strate-
gicznym zwigzanym z kreowaniem blekitnego oceanu w branzy
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serwer6ow. Te posuniecia strategiczne nie tylko staly sie czescia
wspaniatego powrotu firmy w potowie lat dziewieédziesiatych,
ale otworzyly réwniez wyceniana na miliardy dolaréw prze-
strzen rynkowa w technice obliczeniowe;j.

Dodatek A, ,Szkic historycznych wzorcéw tworzenia bfe-
kitnych oceanéw”, zawiera krotki rys historyczny trzech repre-
zentatywnych branz amerykanskich, zaczerpniety z naszej bazy
danych: branza samochodowa — jak dostajemy si¢ do pracy;
komputerowa — co wykorzystujemy w pracy; i kinowa — dokad
idziemy zabawi¢ sie po pracy. Jak pokazano w dodatku A, nie
znaleziono zadnej firmy ani branzy, ktéra moglaby poszczyci¢
sie nieustajaca doskonaloscia. Wszystkie strategiczne posu-
niecia, ktére doprowadzily do stworzenia btekitnych oceanéw
i wytyczyty nowe drogi silnego, zyskownego wzrostu, maja jed-
nak uderzajaca wspdlna ceche.

Posuniecia strategiczne, ktére omawiamy — posuniecia owo-
cujace produktami i uslugami, ktére otworzyly i zajely nowa
przestrzen rynkowa i cechowaly sie znaczacym skokiem popy-
tu — to wspaniale historie o zyskownym wzroscie i prowoku-
jace do myslenia opowiesci o mozliwosciach utraconych przez
firmy, ktére utknely w czerwonych oceanach. Nasze badania
bazuja na tych strategicznych posunieciach i maja na celu zro-
zumienie wzorcow, wedlug ktérych tworzone sg blekitne oce-
any i rodza si¢ wybitne osiggniecia. PrzebadaliSmy ponad sto
piecdziesiat posunie¢ strategicznych z lat 1880-2000 w ponad
trzydziestu branzach i dokladnie przeanalizowali$my istotnych
graczy zwigzanych z kazdym z tych wydarzen. Badania objely
szeroki zakres branz, od hotelarstwa poprzez kino, handel de-
taliczny, linie lotnicze, energetyke, komputery, emisje progra-
mow radiowych i telewizyjnych, budownictwo, az po przemyst
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samochodowy i metalurgiczny. Przeanalizowalismy nie tylko
zwyciezcdw, ktorzy stworzyli blekitne oceany, lecz réwniez ich
konkurentéw, ktérzy osiagneli mniejsze sukcesy.

Zaréwno w poszczeg6lnych posunieciach strategicznych, jak
i w calym ich spektrum poszukiwalismy zbieznosci istniejacych
w grupach, ktére stworzyty btekitne oceany, i w grupach tych,
ktorzy odniesli mniejsze sukcesy, tonac w czerwonych oce-
anach. Poszukiwalismy tez rozbieznosci w tych dwéch grupach.
Czyniac to staraliSmy sie odkry¢ wspélne czynniki prowadzace
do tworzenia blekitnych oceanéw i kluczowe réznice oddziela-
jace zwyciezcéw od tych, ktérym jedynie udato sie przetrwac,
i od przegranych, zagubionych na czerwonych oceanach.

Nasza analiza ponad trzydziestu branz potwierdza, ze ani
branza, ani cechy organizacyjne nie moga stanowi¢ wyjasnienia
réznic miedzy tymi dwiema grupami. Przetwarzajac zmienne
dotyczace branz, organizacji i strategii odkrylismy, ze tworze-
nie i zajmowanie blekitnych oceanéw bylo dzietem i malych,
i duzych firm, i mlodych, i starych menedzeréw, firm dzialaja-
cych w atrakcyjnych i nieatrakcyjnych branzach, firm nowych
i o ugruntowanej pozycji, prywatnych i publicznych, zwigza-
nych z prosta i zaawansowana technologia i wywodzacych sie
z réznych krajow.

W naszej analizie nie udalo si¢ znalez¢ zadnej nieustannie
doskonatej firmy ani branzy. To, czego doszukaliSmy si¢ w na
pozér jednostkowych historiach sukcesu, bylo jednak spdjne
i zawieralo wzorzec '* wspdlny dla wszystkich posunie¢ stra-
tegicznych stuzacych tworzeniu i zajmowaniu blekitnych oce-
anéw. Czy to Ford w roku 1908 ze swoim Modelem T, czy GM
w 1924 z samochodami przemawiajacymi do emocji, czcy CNN

29



Strategia blekitnego oceanu

w 1980 z wiadomos$ciami w czasie rzeczywistym, 24 godziny na
dobe, 7 dni w tygodniu, czy Compagq, Starbucks, Southwest Air-
lines, czy Cirque du Soleil, czy tez jakiekolwiek inne, objete na-
szymi analizami posuniecia prowadzace do blekitnego oceanu
— wszystkie reprezentowaly spdjne na przestrzeni czasu i nie-
zalezne od branzy podejscie do strategii jego tworzenia. Naszy-
mi badaniami starali§my sie obja¢ rowniez slynne posuniecia
strategiczne w sektorze publicznym. Tam réwniez znalezlismy
uderzajace podobienstwo.

Innowacja wartosci:
kamien wegielny strategii blekitnego oceanu

To, co zawsze oddzielato zwyciezcéw od przegranych w two-
rzeniu blekitnych oceandéw, to podejscie do strategii. Firmy
uwiezione w czerwonym oceanie reprezentowaly podejscie
konwencjonalne, wyscig w zwalczaniu konkurencji przez bu-
dowe pozycji obronnej w istniejacym porzadku w branzy. To
zaskakujace, ale tworcy blekitnych oceanéw nie poréwnuja sie
z konkurencja za pomoca zestawu jakich$ wskaznikéw (bench-
mark) ". Zamiast tego postuguja sie inna logika strategiczna,
ktéra nazywamy innowacja w dziedzinie wartosci lub krétko
innowacjg wartosci. Innowacja wartosci jest kamieniem wegiel-
nym strategii btekitnego oceanu. Okreslamy ja tym mianem,
poniewaz zamiast koncentrowac si¢ na pokonaniu konkurencji,
stawia na koncentracje¢ na tym, by konkurencja przestala by¢
istotna, co jest mozliwe przez stworzenie nowej wartosci dla
nabywcéw i wlasnej firmy, a tym samym otwarcie nowej, wolnej
przestrzeni rynkowej.
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Innowacja wartosci kladzie jednakowy nacisk na warto$¢
i na innowacje. Warto$¢ bez innowacji skupia si¢ najczesciej
na budowie wartosci w skali matych przyrostéw, na czyms co
zwieksza warto$¢, ale nie wystarcza do tego, by wyrdznic¢ sie
na rynku . Innowacja bez wartosci jest zazwyczaj powodowa-
na technologig, bywa pionierstwem rynkowym lub dzialaniem
futurystycznym, czesto nie trafiajac w to, co chca zaakcepto-
wac i za co chca placi¢ nabywcy . W tym sensie wazne jest, by
dokona¢ rozréznienia miedzy innowacja wartosci a bedaca jej
przeciwienstwem innowacja technologiczng lub pionierstwem
rynkowym. Nasze badania pokazuja, ze to, co w tworzeniu ble-
kitnych oceanéw odréznia zwyciezcdw od przegranych, nie jest
ani btyskotliwa technologia, ani ,wej$ciem na rynek we wiasci-
wym czasie”. Takie okolicznosci czasami tez istnieja; czesciej
jednak wcale nie wystepuja. Innowacja wartosci pojawia sie
tylko wtedy, gdy firmy facza w jedna calo$¢ innowacje z uzy-
tecznoscia, cena i pozycjami kosztowymi. Jesli nie uda im sie
spia¢ innowacji z warto$cia w taki wlasnie sposéb, innowatorzy
w dziedzinie technologii i pionierzy rynkowi czesto znosza jaj-
ka, ktore zbieraja inne firmy.

Innowacja wartosci jest nowym sposobem myslenia o stra-
tegii i nowym sposobem jej realizacji, w konsekwencji czego
stworzony zostaje btekitny ocean i mozna uciec konkurencji. Co
wazne, innowacja wartosci sprzeciwia si¢ jednemu z najpow-
szechniej uznawanych dogmatoéw strategii bazujacej na konku-
rencji: wyborowi kompromisu miedzy wartoscia a kosztami .
Panuje powszechne przekonanie, ze firmy albo moga tworzy¢
wieksza warto$¢ dla swoich klientéw ponoszac wyzsze koszty,
albo rozsadna warto$¢ przy nizszych kosztach. W tej sytuacji
strategia jest pojmowana jako wybdr miedzy czym$ wyjatko-
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wym a niskim kosztem . W przeciwienstwie do oséb podziela-
jacych to przekonanie, ci, ktérzy chca tworzy¢ blekitne oceany,
daza réwnoczes$nie do wyjatkowosci i do niskich kosztéw.

Powréémy do przyktadu Cirque du Soleil. Dazenie do wy-
jatkowosci przy réwnoczesnym zachowaniu niskich kosztow
stanowi istote rodzaju rozrywki, jaka stworzyl. W czasach jego
debiutu inne cyrki koncentrowaly sie na poréwnaniu ze swoimi
konkurentami i maksymalizacji udzialu w zaspokojeniu stale
malejacego popytu. Robily to powtarzajac tradycyjne sztuki
cyrkowe. Polegalo to na przyklad na zdobywaniu najstawniej-
szych klaunéw czy pogromcéw lwéw. Taka strategia doprowa-
dzifa do zmiany struktury kosztéw cyrkéw bez réwnoczesnego
istotnego wptywu na ich odbidr przez publiczno$¢. W konse-
kwencji nastapil wzrost kosztéw bez réwnoczesnego wzrostu
przychodéw, a spirala popytu na tego rodzaju rozrywke coraz
bardziej si¢ zacie$niata.

Dzialania te staly sie zupelnie nieistotne, gdy pojawil sie
Cirque du Soleil. Ani zwyczajny cyrk, ani klasyczna produkcja
teatralna — Cirque du Soleil zupelnie nie zwazal na to, co ro-
bita konkurencja. Zamiast kierowac¢ sie konwencjonalna logika
pozostawiania w tyle konkurencji przez zaoferowanie lepszych
rozwiazan okreslonego problemu — stworzenia cyrku dajacego
jeszcze wiecej zabawy i silnych wrazen — staral sie zaoferowac
ludziom zabawe i wrazenia typowe dla cyrku oraz réwnocze-
$nie wyszukana rozrywke intelektualna i bogactwo artystyczne
teatru. Tak wiec dokonat on przedefiniowania samego proble-
mu >, Przelamujac ograniczenia rynkowe teatru i cyrku, Cirque
du Soleil doszed! do nowego spojrzenia nie tylko na klientéw
cyrku, ale réwniez tych, ktorzy klientami cyrku nie byli: klien-
toéw teatru dla dorostych.
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To doprowadzito do stworzenia zupelnie nowej koncepcji
catego cyrku, koncepcji, ktéra przetamata przymus kompro-
misu miedzy warto$cia a kosztem i stworzyta btekitny ocean
nowej przestrzeni rynkowej. Przyjrzyjmy sie réznicom. Podczas
gdy inne cyrki koncentrowaly sie na przedstawieniach z udzia-
tem zwierzat, na angazowaniu gwiazd, na oferowaniu réwno-
czesnych pokazéw na wielu arenach w formie trzech kregéw
i na walce, by nie ustgpi¢ innym w sprzedazy swojej produkcji,
Cirque du Soleil nie przejmowal si¢ zadnym z tych czynnikdéw.
A czynniki te przez dlugi czas byly uznawane w tradycyjnym
cyrku za zadane z géry i nikt nie kwestionowal ich znaczenia.
A jednak publicznos¢ byla coraz mniej przychylna wykorzy-
stywaniu zwierzat. Co wiecej, pokazy z udzialem zwierzat byly
jednymi z najkosztowniejszych elementéw programu. Chodzito
tutaj nie tylko o koszt samych zwierzat, ale réwniez o koszt ich
tresury, opieki medycznej, zapewnienia im schronienia, ubez-
pieczenia i transportu.

Podobnie, podczas gdy branza cyrkowa zabiegata o najwiek-
sze gwiazdy areny, w $wiadomosci publicznosci te niby-gwiazdy
byly bardzo pospolite w poréwnaniu z gwiazdami filmowymi.
I znéw, byl to istotny element kosztéw, niewiele znaczacy dla
widza. Spalonym pomystem byly tez przedstawienia na trzech
arenach. Takie porzadki nie tylko wywotywaly zniecierpliwie-
nie u widzéw, ktérzy musieli szybko przerzuca¢ wzrok z jednej
areny na drugg, ale réwniez zwiekszaly zapotrzebowanie na ak-
toréw, co pociagalo za sobg oczywiste skutki kosztowe. A walka
o utrzymanie poziomu sprzedazy, cho¢ wydawala si¢ by¢ rzeczy-
wiscie dobrym sposobem na generowanie przychodéw, w prak-
tyce powodowata, ze wysokie ceny zniechecaly publicznos¢ do
zakupu i sprawiala, ze widzowie czuli sie nabijani w butelke.
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Weciaz jeszcze trwajacy urok cyrku ograniczal sie juz tylko
do trzech kluczowych czynnikéw: namiotu, klaunéw i klasycz-
nych pokazéw akrobatycznych, takich jak ekwilibrystyka czy
wystepy kartéw. Cirque du Soleil zachowal wiec klaunéw, ale
ich komizm nie byl juz slapstickowy, lecz zyskal wiele uroku
i wyszukania. Dodano $wietnosci namiotowi, elementowi, kté-
ry — jak na ironie — wiele cyrkdéw zamienialo na wynajete sale
widowiskowe. Widzac, ze to wyjatkowe miejsce przez swoja
symbolike przechowuje magie cyrku, Cirque du Soleil wyko-
rzystal klasyczny symbol cyrku, nadajagc mu wspanialy wyglad
zewnetrzny i zapewniajac wiekszy komfort. Jego namioty byly
naprawde imponujace i przypominaly o niegdysiejszej Swietno-
$ci cyrku. Nie bylo w nim juz jednak trocin ani twardych fawek.
Akrobaciiinni ekscytujacy aktorzy pozostali, ale ich role zosta-
ly ograniczone i staly si¢ elegantsze, dzigki dodaniu ich wyste-
pom artystycznego charakteru i elementu intelektualnego.

Patrzac na rynkowe granice teatru, Cirque du Soleil zaofero-
wal réwniez nowe elementy, nietypowe dla cyrku, takie jak fabu-
ta, a wraz z nia bogactwo intelektualne, artystyczne, muzyczne
i taneczne, oraz zréznicowanie wystawianych spektakli. Czynni-
ki te, byty zupelnie nowe w branzy cyrkowej, zostaty zaczerpnie-
te z alternatywnej dziedziny branzy rozrywkowej, jaka jest teatr.

W przeciwienstwie do tradycyjnych przedstawien cyrko-
wych zlozonych z szeregu nie powiazanych ze soba pokazéw,
kazdy wystep Cirque du Soleil mial na przyktad jaki§ motyw
przewodni i fabule, co przypominalo raczej przedstawienie
teatralne. Pomimo iz motyw przewodni jest do$¢ ogdlnikowy
(w sposob zupetnie zamierzony), wnosi jednak do przedstawie-
nia harmonie i element intelektualny — nie ograniczajac réw-
noczesnie potencjalu wystepéw. Le Cirque zapozycza rowniez
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pewne pomysly z przedstawien na Broadwayu. Na przyktad gra
réwnoczesnie rozne przedstawienia zamiast dawac tradycyjne
pokazy ,takie same dla wszystkich”. Podobnie jak w przedsta-
wieniach broadwayowskich, réwniez kazde przedstawienie Ci-
rque du Soleil ma swoja oryginalna partyture i oprawe muzycz-
ny, za ktéra podazaja wrazenia wizualne, oswietlenie i uktad
czasowy, w ktdrym poszczegélne wystepy nie sa przypadkowe.
Przedstawienia zawieraja taniec abstrakcyjny i spirytualny — to
elementy zaczerpniete z teatru i baletu. Wprowadzajac te nowe
czynniki do swojej oferty, Cirque du Soleil stworzyl bardziej
wyszukane przedstawienia.

Co wigcej, wprzegajac w to koncepcje zréznicowania spekta-
kli i dajac ludziom powody do czestszych wizyt w cyrku, Cirque
du Soleil przyczynit sie do radykalnego wzrostu popytu.

Krétko méwigc, Cirque du Soleil oferuje to, co najlepsze
iw cyrku, i w teatrze, eliminujac lub ograniczajac wszystko
inne. Oferujac bezprecedensowa warto$¢ uzyteczna, Cirque
du Soleil stworzyt blekitny ocean i wynalazt nowa forme roz-
rywki na zywo, forme wyraznie rézna od tradycyjnego cyrku
i tradycyjnego teatru. Rdwnocze$nie, eliminujac wiele najkosz-
towniejszych elementéw cyrku, radykalnie poprawil strukture
kosztowa, osiagajac zaréwno wyjatkowos¢, jak i niskie koszty.
Le Cirque strategicznie uksztaltowal ceny swoich biletéw na
poziomie zblizonym raczej do cen biletéw do teatru, wielokrot-
nie przebijajac cene przyjeta w branzy cyrkowej, zachowujac
réownoczesnie mozliwo$¢ przyciagniecia masowego, dorostego
klienta przyzwyczajonego juz do cen biletéw do teatru.

Na rysunku 1-2 przedstawiamy dynamike wyjatkowosci i ni-
skich kosztéw, sprzyjajaca innowacji wartosci.
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Rysunek 1-2

Innowacja wartosci:
Kamien wegielny strategii blekitnego oceanu

Innowacja wartosci jest tworzona w obszarze, w ktérym dziatania firmy
korzystnie wplywaja zaréwno na strukture kosztéw, jak i na wartosé
oferowang nabywcom. Oszczednosci kosztowe sg czynione przez eliminacje
i ograniczanie tych czynnikéw, ze wzgledu na ktére nasila sie konkurencja
w branzy. Warto$¢ dla nabywcy jest podnoszona poprzez wnoszenie

i tworzenie elementéw, ktérych branza wczesniej nie oferowata. Z uplywem
czasu nastepuje dalsza redukcja kosztéw dzieki efektowi ekonomii skali
osiaganemu w miare jak ro$nie skala wolumenu sprzedazy tego, co generuje

najwyzsza wartosc.
@ Koszty

ﬁ Wartos¢ dla nabywcy

Réwnoczesne dazenie do wyjatkowosci i niskich kosztow

Jak pokazano na rys. 1-2, w tworzeniu blekitnego oceanu
chodzi o obnizanie kosztéw i réwnoczesne podwyzszanie war-
tosci dla nabywcow. W ten wlasnie sposéb osiagany jest skok
warto$ci zaréwno dla firmy, jak i dla jej klientéw. Poniewaz
wartos$¢ dla nabywcy wynika z uzytecznosci i ceny, ktére firma
oferuje nabywcy, i poniewaz warto$¢ dla firmy wynika z jej cen
i kosztow, innowacja wartosci jest osiagana tylko wtedy, gdy caty
system uzytecznosci, ceny i kosztow jest w firmie odpowiednio
ulozony. To wlasnie takie calo$ciowe podejscie do takiego sys-
temu przyczynia sie do tego, ze stworzenie blekitnego oceanu
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staje sie trwala strategia. Strategia blekitnego oceanu integruje
cala game funkcjonalnych i operacyjnych dzialan firmy.

W przeciwienstwie do tego, innowacje na przyktad w dzie-
dzinie produkcji moga zosta¢ osiggniete na poziomie podsys-
temu, bez zasadniczego wplywu na calo$ciowa strategie firmy.
Innowacja w procesie produkcyjnym moze na przyktad popra-
wic strukture kosztéw firmy i tym samym wzmocnic jej istnie-
jaca strategie lidera niskich kosztéw, nie zmieniajac oferowanej
przez nia uzytecznosci. Tego rodzaju innowacje moga wpraw-
dzie pomdc w ugruntowaniu, a nawet w poprawieniu pozycji
firmy w istniejacej przestrzeni rynkowej, jednak takie podejscie
podsystemowe rzadko prowadzi do stworzenia blekitnego oce-
anu nowej przestrzeni rynkowej.

W tym sensie innowacja wartosci jest czyms wiecej niz tyl-
ko innowacjq. Jest strategig obejmujaca caly system dziatan fir-
my ». Innowacja warto$ci wymaga, by firmy zorientowaly caty
swdj system na osiagniecie skoku wartosci zaréwno dla nabyw-
c6w, jak i dla nich samych. Jesli zabraknie tego integralnego
podejscia, innowacja pozostanie odlegla od istoty strategii .
Rysunek 1-3 przedstawia kluczowe cechy definicyjne strategii
czerwonych i blekitnych oceanéw.

Bazujaca na konkurencji strategia czerwonego oceanu za-
klada, ze uwarunkowania strukturalne branzy sa z géry zadane
i ze firmy s3 zmuszone do walki w ramach tych ograniczen. Za-
tozenie to jest nazywane przez akademikéw pogladem struktu-
ralistycznym lub determinizmem Srodowiskowym ». W przeci-
wienistwie do tego innowacja wartosci bazuje na pogladzie, ze
granice rynku i struktura branzy nie sa zadane z géry i moga
zostac zrekonstruowane przez dziatania i przekonania aktoréw
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tej branzy. Nazywamy to pogladem rekonstrukcjonistycznym.
W czerwonym oceanie wyjatkowo$¢ kosztuje, poniewaz fir-
my konkuruja, stosujac te same zasady dobrych praktyk. Tutaj
strategiczne wybory, jakich musza dokonywa¢ firmy, odnosza
sie do dazenia albo do wyjatkowosci, albo do obnizki kosztéw.
W $wiecie rekonstrukcjonistycznym celem strategicznym jest
jednak tworzenie nowych zasad dobrych praktyk poprzez fa-
manie istniejacych kompromiséw miedzy wartoscia i kosztem,
czyli poprzez tworzenie btekitnego oceanu. (W celu zapoznania
sie z dalsza dyskusja na ten temat zob. zalacznik B: , Innowacja
warto$ci: Rekonstrukcjonistyczny poglad na strategie”).

Rysunek 1-3

Poréwnanie strategii czerwonego oceanu i strategii blekitnego
oceanu

Strategia czerwonego oceanu

Strategia blekitnego oceanu

Konkurowanie w istniejacej
przestrzeni rynkowej

Tworzenie wolnej przestrzeni
rynkowej

Zwalczanie konkurencji

Konkurencja przestaje by¢ istotna

Wykorzystanie istniejacego popytu

Tworzenie i przechwytywanie
nowego popytu

Konieczno$¢ znajdowania
kompromisu migdzy warto$cia
a kosztem

Przetamanie przymusu
kompromisu migedzy warto$cia
a kosztem

Uporzadkowanie calego systemu
dziatan firmy zgodnie z jej
strategicznym wyborem miedzy
wyjatkowoscia a niskimi kosztami

Uporzadkowanie calego systemu
dziatan firmy zgodnie z jej
dazeniem do wyjatkowosci

i niskich kosztow

Cirque du Soleil ztamat zasady dobrych praktyk branzy cyr-
kowej, osiagajac i wyjatkowo$¢, i niskie koszty. Dokonat tego re-
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konstruujac rézne elementy spoza istniejacych granic branzy.
Czy zatem Cirque du Soleil, w ktérym wyeliminowano, ogra-
niczono, wprowadzono i stworzono rézne elementy, jest nadal
prawdziwym cyrkiem? A moze teatrem? A jesli jest teatrem, to
jakiego rodzaju — broadwayowskim, opera, baletem? Nie jest to
oczywiste. Cirque du Soleil zrekonstruowal elementy zaczerp-
niete z kazdego z tych rodzajéw sztuki i w efekcie koricowym
jest rownoczesnie kazdym z nich po trosze i zadnym z nich
w calosci. Stworzyt blekitny ocean nowej, wolnej przestrzeni
rynkowej, ktéra jak dotad nie ma jeszcze powszechnie przyjetej
nazwy branzowej.

Formulowanie i wprowadzanie w zycie
strategii blekitnego oceanu

Pomimo iz warunki ekonomiczne wskazuja na coraz silniej-
sza konieczno$¢ tworzenia blekitnych oceandw, panuje po-
wszechne przekonanie, ze szanse na sukces sa nizsze, gdy firmy
prébuja siegac poza istniejaca przestrzen branzowa *. Chodzi
jednak o to, jak osiggnac sukces w blekitnym oceanie. W jaki
sposob firmy moga systematycznie maksymalizowac szanse,
minimalizujac réwnoczesnie ryzyko zwigzane z formulowa-
niem i wprowadzaniem w Zycie strategii btekitnego oceanu?
Jesli zabraknie nam zrozumienia zasad maksymalizacji szans
i minimalizacji ryzyka zwigzanego z tworzeniem i zajmowa-
niem blekitnych oceanéw, zmaleja szanse na powodzenie na-
szej inicjatywy blekitnego oceanu.

Nie istnieje oczywiscie co$ takiego jak strategia zupetnie po-
zbawiona ryzyka ». Strategia zawsze bedzie nosita w sobie za-
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réwno szanse, jak i ryzyko, niezaleznie od tego, czy bedzie do-
tyczyta inicjatyw w ramach czerwonego, czy blekitnego oceanu.
Obecnie jednak pole gry jest bardzo niezréwnowazone na ko-
rzy$¢ narzedzi i schematéw analitycznych wspomagajacych osig-
ganie sukceséw w czerwonych oceanach. Jak dlugo pozostanie
to prawda, czerwone oceany wciaz beda dominowaé w planach
strategicznych firm, nawet jesli biznesowy nakaz chwili bedzie
przemawial za tworzeniem blekitnych oceanéw. By¢ moze tak
wlasnie nalezy wyjasniac to, ze firmy, pomimo iz czujg potrzebe
wyj$cia poza istniejacg przestrzen branzowa, wciaz jeszcze wiele
maja do zrobienia, by powaznie odpowiedzie¢ na te potrzebe.

Ta ksiazka jest préba odniesienia si¢ do tej nieréwnowagi
poprzez zaproponowanie metodologii wspierajacej nasza teze.
Przedstawiamy tutaj zasady i schematy analityczne sluzace
osiaganiu sukcesu w btekitnych oceanach.

W rozdziale 2 wprowadzamy narzedzia i schematy anali-
tyczne kluczowe dla stworzenia i zajecia btekitnych oceanéw.
Co prawda w innych rozdzialach wprowadzamy jeszcze w mia-
re potrzeby dodatkowe narzedzia, jednak te wlasnie sa wyko-
rzystywane w calej ksiazce. Firmy moga z wlasnej inicjatywy
wprowadzac¢ zmiany w swoich branzach lub w fundamentach
rynku poprzez celowe stosowanie tych narzedzi i schematéw
btekitnych oceanéw, osadzonych zaréwno na szansach, jak
i na ryzyku. W nastepnych rozdzialach wprowadzamy zasady
sprzyjajace skutecznemu formulowaniu i wprowadzaniu w zy-
cie strategii btekitnego oceanu i wyjasniamy, jak facznie z ana-
lityka moga by¢ zastosowane w dziataniu.

Istnieja cztery podstawowe zasady skutecznego formutowa-
nia strategii blekitnego oceanu. W rozdziatach od 3 do 6 po ko-
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lei je omawiamy. W rozdziale 3 identyfikujemy $ciezki, ktérymi
podazajac, mozemy systematycznie tworzy¢ wolng przestrzen
rynkowa w réznych domenach branzowych, ostabiajac w ten
sposéb ryzyko poszukiwarn. Uczymy, jak sprawié, by konkuren-
cja stala si¢ nieistotna, przez przyjrzenie si¢ szesciu konwen-
cjonalnym ograniczeniom konkurencji i otwieranie waznych
z komercyjnego punktu widzenia btekitnych oceanéw. Na tych
szesciu $ciezkach koncentrujemy sie na obserwacji alternatyw-
nych branz, grup strategicznych, grup nabywcoéw, oferty kom-
plementarnych produktéw i ustug oraz funkcjonalnej i emocjo-
nalnej orientacji branzy, a nawet ram czasowych.

W rozdziale 4 pokazujemy, jak poradzi¢ sobie z procesem
planowania strategicznego w firmie, by wznies$¢ sie ponad drob-
ne udoskonalenia i stworzy¢ innowacje warto$ci. Prezentujemy
alternatywe dla istniejacego procesu planowania strategiczne-
go, ktory jest czesto krytykowany jako ¢wiczenie polegajace na
przetwarzaniu liczb i przywiazujace firmy do drobnych udosko-
nalen. Zasada ta pozwala zapanowac nad ryzykiem planowania.
Wykorzystujac podejicie oparte na wizualizacji, skaniajace nas
do koncentrowania si¢ raczej na wielkiej wizji niz na wiklaniu
sie w liczby i zargon, rozdzial ten proponuje czteroetapowy pro-
ces planowania, umozliwiajacy zbudowanie strategii prowadza-
cej do stworzenia i wykorzystania szans lezacych w blekitnych
oceanach.

Rozdzial 5 pokazuje, jak maksymalizowa¢ rozmiar blekitne-
go oceanu. By stworzy¢ jak najwiekszy rynek zwigzany z nowym
popytem, w rozdziale tym podwazamy konwencjonalng prakty-
ke polegajaca na coraz bardziej szczegétowej segmentacji w celu
lepszego zaspokojenia potrzeb istniejacych klientéw. Praktyka
ta czesto prowadzi do coraz wiekszego zawezania rynkow doce-
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lowych. W rozdziale tym pokazujemy, jak — w przeciwienstwie
do tych konwencjonalnych dziatan — agregowac popyt nie po-
przez koncentracje na réznicach dzielagcych konsumentoéw, ale
poprzez opieranie si¢ na dysponujacych ogromna moca wspdl-
nych cechach nie-klientéw, i dzieki temu maksymalizowac roz-
miar stworzonego przez nas btekitnego oceanu i wyzwolonego
nowego popytu, a zatem minimalizowac ryzyko skali.

Rozdzial 6 przedstawia szkic strategii umozliwiajacej nie tyl-
ko skok wartosci dla nabywcéw masowych, ale réwniez zbudo-
wanie realnego modelu biznesowego zapewniajacego osiagnie-
cie i utrzymanie wzrostu. Rozdzial pokazuje tez, jak upewnic¢
sie, czy firma tworzy model biznesowy czerpiacy korzysci z two-
rzonego przez siebie btekitnego oceanu. Odnosi sie to do ryzy-
ka modelu biznesowego. W rozdziale tym przedstawiamy kolej-
no$¢, w jakiej powinni$my tworzy¢ strategie, by zapewnic sobie
to, ze tworzac nowe terytorium biznesowe wygramy zaréwno
my sami, jak i nasi klienci. Taka strategia odpowiada nastepuja-
cej sekwencji: uzyteczno$é, cena, koszt i przyjecie.

Rozdzialy 7 i 8 sa ukierunkowane na zasady, dzieki ktérym
mozliwa jest skuteczna realizacja strategii btekitnego oceanu.
W szczegdlnosci rozdzial 7 wprowadza pojecie przywiédztwa
w punkcie krytycznym. Pokazuje ono menedzerom, jak mobi-
lizowa¢ organizacje do przezwyciezania gtéwnych probleméw
organizacyjnych blokujacych wdrozenie strategii blekitnego
oceanu. Dotyczy to ryzyka organizacyjnego. Rozdzial ten poka-
zuje, jak przywddcy i menedzerowie moga wspoélnie przezwy-
cieza¢ przeszkody poznawcze, zwiazane ze srodkami i zasoba-
mi, motywacja, a takze majace charakter polityczny, pomimo
ograniczen czasu i srodkéw na realizacje strategii blekitnego
oceanu.
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Rozdzial 8 przemawia za integracja tworzenia strategii i jej
realizacji, co ma na celu motywowanie ludzi do dzialania. Dzie-
ki temu mozliwe jest tez wdrozenie strategii blekitnego oceanu
w sposdb, ktory wpisuje ja glteboko w cala organizacje. W roz-
dziale zostaje wprowadzone pojecie rzetelnego procesu. Ponie-
waz strategia blekitnego oceanu silta rzeczy jest odejsciem od sta-
tus quo, w rozdziale tym pokazemy, jak rzetelny proces ulatwia
zarédwno tworzenie, jak i wdrazanie strategii przez mobilizacje
ludzi do dobrowolnego wspétdziatania niezbednego do realizacji
strategii blekitnego oceanu. Odnosi sie to do ryzyka zarzgdzania
zwigzanego z zachowaniami i postawami ludzkimi.

Rysunek 1-4

Szesc zasad strategii blekitnego oceanu

Zasady zwigzane Czynnik ryzyka neutralizowany
z formulowaniem strategii przez kazda z tych zasad
Rekonstrukgja granic rynku  Ryzyko poszukiwari

Koncentracja na szerokiej wizji, { Ryzyko planowania

a nie na liczbach
Sieganie poza granice istniejacego ¥ Ryzyko skali

popytu

Wiasciwa kolejnos¢ elementow { Ryzyko modelu biznesowego
strategicznych

Zasady dotyczace realizacji Czynnik ryzyka neutralizowany
strategii przez kazda z tych zasad
Przezwyciezanie gtéwnych  Ryzyko organizacyjne

przeszkdd organizacyjnych
Whudowanie realizacji w strategie ¥ Ryzyko zarzadzania

Na rysunku 1-4 wymieniamy sze$¢ zasad prowadzacych do
skutecznego sformutowania i realizacji strategii btekitnego oce-
anu oraz ryzyko neutralizowane przez kazda z tych zasad.
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W rozdziale 9 omawiamy dynamiczne aspekty strategii bte-
kitnego oceanu — kwestie trwalo$ci i odnawialno$ci.

Przejdzmy zatem do rozdzialu 2, w ktérym przedstawiamy
podstawowe narzedzia i schematy analityczne wykorzystywane
pozniej w calej tej ksigzce do sformulowania i realizacji strategii
btekitnego oceanu.
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