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"% vev akordeonista, szczudlarz i polykacz ognia Guy
. Laliberte jest obecnie dyrektorem generalnym
S grypy cyrkowej Cirque du Soleil (Cyrk Storica) - jed-
nego z giéwnych towaréw eksportowych Kanady w dzie-
dzinie rozrywki i kultury. Stworzony w 1984 roku zespot
artystéw ulicznych wystawit dotychczas kilkadziesiat
przedstawieri, ktére obejrzato 40 milionéw widzéw w 90
miastach na calym $wiecie. W ciggu 20 lat Cirque du Soleil
osiagnat przychody, na ktére dwie najlepsze na Swiecie
grupy cyrkowe — Ringling Bros i Barnum & Bailey — mu-

sialy pracowa¢ ponad 100 lat.
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firn zych: YW przez ditigi czas. Prawdziwa szansa osiagniecia
' d{Ugdtrvya%ej przewagl kryje sie w stworzeniu  btekitnych oceanow

_przestrzeni rynkowej, w kto

Gwaltowny rozwdj Cirque du Soleil nastapit w do$¢ spe-
cyficznych okolicznosciach. Sztuka cyrkowa od lat przezy-
wala kryzys, odsunieta w cienl przez inne formy spedzania
wolnego czasu, takie jak wydarzenia sportowe czy gry te-
lewizyjne i gry wideo. Dzieci, bedace dotychczas podpora
cyrkowej widowni, zaczety preferowac konsole PlaySta-
tion, a obroricy praw zwierzat przekonywali, ze nalezy za-
kazaé tresury, stanowigcej nieodlaczny element sztuki
cyrkowej. W samej branzy to gwiazdy areny dyktowaty
warunki wspotpracy, Swiadome tego, ze ich nazwisko przy-
ciagnie widzéw. W rezultacie koszty stale rosly, lecz chet-
nych widzow byto coraz mniej. Na domiar zlego, kazdy
nowicjusz w branzy musiat stawi¢ czota grupom cyrkowym
o ugruntowanej pozycji, ktére wytyczaly standardy sztuki
cyrkowej przez wicksza czes¢ ubieglego stulecia.

Jakim sposobem w tak niekorzystnej sytuacji rynkowej
grupie Cirque du Soleil udato sie dwudziestodwukrotnie
podnies¢ przychody w ciggu 10 lat? OdpowiedZ na pytanie
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nie ma konkurencji.

kryje si¢ w sloganie reklamowym, jaki towarzyszyt jedne-
mu z pierwszych przedstawien zespotu: ,,Odkrywamy cyrk
na nowo”. Cirque du Soleil nie zarabiat pienigdzy, rywa-
lizujac w granicach wyznaczonych przez konkurentéw,
czy tez prébujac podebrac klientéw stynnemu na $wiecie
cyrkowi Ringling. Stworzyt natomiast nowy obszar ryn-
ku, w ktérym konkurencja stala sig bez znaczenia. Grupie
udalo sie pozyska¢ zupelnie nowa widownig, ktéra nie wy-
wodzila sie z tradycyjnych klientéw branzy. Klientami
Cirque du Soleil byli ludzie dorodli i klienci korporacyjni,
ktdrzy dotychczas chodzili do teatru, opery czy na przed-
stawienia baletowe, a dla przezycia nowego dos$wiadczenia
kulturalnego byli sktonni zaptaci¢ ceng Kkilkakrotnie prze-
wyzszajaca tradycyjna ceng biletu do cyrku. i

Aby zrozumie¢ tajemnice sukcesu grupy Cquu,e fiu
Soleil, trzeba sobie zda¢ sprawe z tego, ze WSZ.G,ChSWIat
biznesu sktada sie z dwéch odrebnych IOdZ&JOW' prze-
strzeni, ktére — dla naszych potrzeb — okreslamy mianem
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czerwonego i blekitnego oceanu. Ocean czerwony to
wszystkie istniejace obecnie sektory rynku, czyli ta prze-
strzen, ktéra jest juz odkryta i poznana. Na czerwonym
oceanie rynku granice poszczegdlnych branz zostaty daw-
no zdefiniowane i zaakceptowane, a jego uczestnicy do-
brze poznali obowigzujace zasady gry. W tej przestrzeni
poruszaja sie firmy, starajac sie przescignac konkurencje
i pozyskac dla siebie wiekszg czes¢ popytu. W miare jak
wody oceanu stajg sie coraz bardziej tloczne, perspektywy
rozwoju i zyskéw kurcza sie. Produkty przeksztalcaja sie
w podobne do siebie towary powszechnego uzytku, a coraz
ostrzejsza rywalizacja ,,plami wody krwia”.

Tymczasem ocean blekitny symbolizuje wszystkie nie-
istniejace jeszcze sektory rynku, innymi stowy, przestrzen,
ktéra nadal wymaga odkrycia i ktérej nie dotknely jeszcze
sity konkurencji. Na oceanie btekitnym o popyt si¢ nie
walczy, lecz sie go tworzy. Istnieja tu nieograniczone szan-
se na optacalny i dynamiczny rozwdj. Blekitny ocean moz-
na stworzy¢ na dwa sposoby. Czasami juz istniejace firmy
staja sie zalazkiem zupeinie nowej branzy, tak jak w przy-
padku e-Bay i aukcji w sieci. Znacznie czgsciej jednak bie-
kitny ocean wylania sie z czerwonego z chwila, kiedy firma
nanowo wytycza granice dotychczasowej branzy. Jak poka-
zemy p6Zniej, to whasnie zrobit Cirque du Soleil. Zacierajgc
granice, jaka od zawsze dzielita sztuke cyrkowa od teatral-
nej, zespot stworzyt nowa, optacalng btekitng przestrzen
na czerwonym oceanie branzy cyrkowe;.

Wyczyn Cirque du Soleil jest tylko jednym ze 150 zba-
danych przez nas przypadkdw stwerzenia biekitnego oce-
anu, jakie wytropiliSmy w 30 branzach, opierajac sie na
danych siegajgcych nawet stu lat wstecz. Napotkalismy
firmy, ktore potrafity stworzy¢ takie blekitne oceany, a tak-
ze ich konkurentéw, ktérym to zadanie sie nie powiodlo
i ktérzy utkneli na wodach oceanu czerwonege. Analiza
danych pozwolita nam zaobserwowad, ze za procesem
tworzenia nowych rynkéw i gatezi przemystu kryje sie
spojny wzorzec mySlenia strategicznego. Logika lezaca
u podstaw strategii btekitnego oceanu odbiega od trady-
cyjnych modeli myslenia, ktére koncentruja si¢ na kon-
kurencji w istniejgcej przestrzeni rynkowej. Mozna zary-
zykowad stwierdzenie, ze to niezdolnos¢ menedzeréw
do dostrzezenia réznicy miedzy strategia czerwonego
i blekitnego oceanu jest przyczyna wielu niepowodzen,
jakie napotykajg firmy, ktére prébuja wylaczy¢ sie ze
wspdélzawodnictwa.

W. Chan Kim (chan.kim@insead.edu) i Renée Mauborgne
(renee.mauborgne@insead.edu) sq profesorami strategii
i zarzgdzania w szkole biznesu Insead w Fontainebleau, we
Francji. Niniejszy artykut zostat opracowany na podstawie
ksigzki Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested
Market Space and Make the Competition Irrelevant (Stra-
tegia blekitnego oceanu: jak stworzy¢ przestrzen rynkowg,
w ktorej konkurencja przestaje mie¢ znaczenie) (Harvard
Business School Press, 2005).
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Niniejszy artykut przedstawia koncepcje strategii btekit-
nego oceanu oraz jej charakterystyczne cechy. Oceniamy
wplyw strategii biekitnego oceanu na zyski i wzrost firmy
oraz wyjasniamy, dlaczego tworzenie nowych obszaréw
rynku stanie sie coraz bardziej istotne w przyszlosci. Zy-
wimy nadziejg, ze zrozumienie strategii blekitnego oce-
anu pomoze firmom, ktdre dzis za wszelka cene staraja
si¢ odnies¢ sukces w coraz bardziej dynamicznym i stale
rozszerzajacym sie wszechéwiecie biznesu.

Btekitne i czerwone oceany

Chociaz samo pojecie moze nosi¢ znamiona nowosci, to
jednak bigkitne oceany towarzyszyly nam od zawsze.
Wystarczy, ze zastanowimy sig, ktére ze znanych nam dzis
galezi przemystu nie istnialy przed stu laty. Odpowiedz
jest prosta: na poczatku ubieglego stulecia nie styszano
jeszcze albo dopiero zaczynano przebgkiwac o samocho-
dach, wytwdrniach nagrarl muzycznych, lotnictwie, branzy
petrochemicznej, farmaceutyce czy ustugach konsultin-
gowych w obszarze zarzadzania. Teraz postawmy to samo
pytanie, siegajac zaledwie 30 lat wstecz. Widzimy, ze w tym
czasie tez pojawito si¢ mndstwo nowych galezi przemy-
shu, ktorych przychody siegaja wielu miliardéw dolarow,
jak chocby fundusze powiernicze, telefonia komérkowa,
biotechnologia, dyskontowa spizedaz detaliczna, prze-
sytki kurierskie, snowboard, bary kawowe czy produkcja
zestawow kina domowego - aby wymienic tylko niektd-
re z nich. Zaden z tych sektoréw rynku nie istnial na po-

. czatku lat siedemdziesiatych.

A teraz przesuimy wskazdwki zegara o 20 lat wprzdd
i zastanéwmy sig, jak wiele nieznanych dzi$ branz poja-
wi sie w tym czasie? Kierujgc sie dotychczasowymi tren-
dami, mamy prawo oczekiwac, ze powstanie ich bardzc
wiele. Firmy maja potezny potencjat tworzenia nowych
sektoréw rynku oraz wytyczania nowych granic starym
sektorom. Ten fakt znajduje swoje odzwierciedlenie w gle-
bokich zmianach, jakie trzeba byto wprowadzi¢ w sposo-
bie klasyfikacji branz. W 1997 roku pigédziesiecioletni
system Standardowej Klasyfikacji Branzowej (Standard
Industry Classification, SIC) zostal zastgpiony nowym Sys-
temem Péocnoamerykariskiej Klasyfikacji Branzowej
(North-American Industry Classification, NAICS), ktory
w miejsce dotychczasowych dziesieciu sektorow rynku
wprowadzit dwadziescia, obejmujac nowo wylonione ob-
szary rynku, czyli biekitne oceany. Na przyklad dotych-
czasowy sektor ustugowy obejmuje obecnie az siedem od-
rebnych sektoréw, poczawszy od informacji po stuzbe
zdrowia i opieke spoleczna. Biorac pod uwagg, ze te sys-
temy klasyfikacji majg na celu zapewnienie standardéw
poszczegdlnych galezi przemystu i branz, ta zmiana uswia-
damia nam, ze tworzenie blekitnych oceandw jest powaz-
nym Zrédtem rozwoju gospodarczego.

Patrzac w przysziosé, wydaje sie oczywiste, ze to blekit-
ne oceany pozostana motorem wzrostu gospodarczego.
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Perspektywy rozwoju w wiekszosci obecnych obszaréw
rynku, czyli na tzw. czerwonych oceanach, stopniowo
zmniejszaja sie. Postep technologiczny znacznie zwigkszyt
optacalnos¢ przemystu, umozliwiajac dostawcom ofero-
wanie tak szerokiego wachlarza produktéw i ustug, jak
nigdy wczesniej. W miare jak zanikaja granice handlowe

miedzy paristwami a regionami, a informacja o produk- .

tach i cenach staje si¢ dostepna wszedzie i natychmiast,
dochodzi do statego zanikania rynkéw niszowych czy
uprzywilejowanych rajéw monopolistéw. Jednoczesnie
nie ma zbyt wielu dowoddéw na to, ze rosnie popyt, przy-
najmniej na rynkach dojrzatych. Przeciwnie, najnowsze
dane statystyczne Organizacji Narodéw Zjednoczonych
pokazujg, ze w krajach wysoko rozwinietych przyrost na-
turalny stale maleje, dlatego w wielu branzach podaz do-
minuje nad popytem.

To zjawisko bez watpienia przyspieszylo proces prze-

ksztatcania sig preduktow i ustug w towary masowe, na-

silito wojny cenowe oraz zmniejszyto marze zysku. Wedhug

ostatnich badan, gtéwne amerykariskie marki coraz bar-
dziej si¢ do siebie upodabniaja, a w miare zanikania réznic
‘Tnigdzy markami klienci coraz bardziej uzalezniaja swo-
je decyzje nabywecze od ceny. Ludzie nie upieraja sie juz,
zeby uzywac proszku do prania marki , Tide”, jak to robili
weczesniej. Nie wybiorg tez pasty do zebSw »Colgate” jesli
akurat w promocji znajduje sie pasta ,,Crest”. 1 vice versa.
W przecigzonych liczba konkurentéw branzach rozréz-
nienie miedzy markami staje sie coraz trudniejsze, za-
réwno w okresach dobrej, jak i zlej koniunktury.

Paradoks strategii

Niestety, wydaje sie, ze wiekszo$¢ firm dryfuje po czerwo-
nym oceanie z braku dobrego wiatru. Badanie nowych ini-
cjatyw biznesowych podjetych w108 firmach pokazalo, ze
byly to gléwnie przedsiewziecia majace na celu poszerze-
nie asortymentu, innymi stowy - stopniowa poprawa do-
tychczasowej oferty. Jedynie 14% tych inicjatyw miato
na celu stworzenie nowych rynkéw i branz. Chociaz posze-
rzenie asortymentu stanowito 629% przychodéw ogétem, to
jednak generowane z tego tytutu zyski wyniosty jedynie
39%. Tymczasem 14% kwot zainwestowanych w stworzenie
nowych rynkéw i gatezi przemystu dato 38% przychodéw
ogolem i az 61% wszystkich zyskow.
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Strategia btekitnego oceanu

Rodzi si¢ wigc pytanie, dlaczego istnieje tak duza prze-
waga czerwonych oceanéw nad blekitnymi? W pewnym
stopniu dlatego, ze strategia firm bardzo przypomina stra-
tegie wojskowa. Juz sama jej terminologia ma swoje Zrodta
w jezyku wojskowym. Méwimy o ,wojnach cenowych”,
0 ,wrogim przejeciu” i o ,kampanii marketingowej”.
Przedmiotem uwagi tak wyrazonej strategii jest konkuren-
Cja na czerwonym oceanie, a jej celem stawienie czola
przeciwnikowi i przepedzenie go z pola bitwy o waskie te-
rytorium. Tymczasem strategia blekitnego oceanu pole-
ga na prowadzeniu dziatalnosci w obszarze, w ktérym nie
istniejg rywale. Celem takiej strategii jest stworzenie nowe-
go terytorium, a nie ,,rozbi6r” terytorium juz istniejacego.
Dlatego skupienie uwagi na czerwonym oceanie oznacza
akceptacje pedstawowych i niezmiennych zasad prowa-
dzenia wojny — dziatania tocza sie na ograniczonej prze-

strzeni, a wygrana zalezy od pobicia przeciwnika. Jedno- -

cze$nie wybdr ten oznacza réwniez, ze odr zucamy

. chwilowo jedna z najwazniejszych i najpotezniejszych
- prawidlowosci $wiata biznesu - zdolnos¢ do tworzenia no-

wej przestrzeni rynkowej wolnej od sit konkurencji.

Te tendencjg, aby oprzec strategie przedsiebiorstwa na
rywalizacji, nasilit blyskawiczny rozwdi firm japoriskich
w latach 70.1 80. Po raz pierwszy w historii biznesu klienci
- jeden po drugim - opuszczali firmy zachodnie. W miarg
nasilania si¢ konkurencji na rynkach globalnych zaczeto
masowo tworzy¢ strategie czerwonego oceanu, oparte
na zalozeniu, ze to konkurencja stanowi podstawe sukce-
su lub porazki przedsiebiorstwa. Totez dzi$ malo kto WYypOo-
wiada sig o strategii, nie uzywajac terminologii wojennej.
Te prawidlowos¢ najlepiej odzwierciedla termin ,,przewa-
ga konkurencyjna”. Kierujac si¢ perspektywa »przewagi
konkurencyjnej”, firmy stawiaja sobie za cel, aby ,,ogra¢”
swoich rywali i zdoby¢ wigksza cze$¢ istniejacego ,,teryto—
rium” rynku.

Oczywidcie, nie spos6b odméwic znaczenia konkurencji.
Jednakze zapatrzeni w t¢ strategie badacze akademiccy,
szefowie i konsultanci zignorowali dwa bardzo wazne,
a-naszym zdaniem - takze o wiele bardziej oplacalne kie-
runki rozwoju. Pierwszym z nich jest poszukiwanie ryn-
kow, na ktérych konkurencja jest mata lub nie ma jej wea-
le, czyli blekitnych oceanéw. Drugim jest ich eksploatacja
iochrona. Koncentracja na tych dwdch aspektach stawia
przed strategami zupelnie inne wyzwania niz dotychczas.
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W strone strategjii
btekitnego oceanu

Jaka logika nalezy sie postuzy¢, aby madrze pokierowaé
procesem tworzenia blekitnych oceanéw? Szukajac od-
powiedzi na to pytanie, przyjrzeliSmy si¢ przyktadom
tworzenia blekitnych oceanéw w ciggu ostatnich stu lat,
znadzieja, zZe znajdziemy w nich gotowe wzorce. Niektore
z tych danych zostaly przedstawione w ramce Zarys histo-
rii tworzenia blekitnych oceandw. Prezentujemy tam krét-
ki przeglad procesu powstawania btekitnych oceanéw
w tych gateziach przemystu, ktére wywieraja duzy wptyw
na nasze codzienne zycie. Naleza do nich: branza samo-
chodowa, ktéra wplyneta na to, jak dojezdzamy do pracy;
branza komputerowa, ktéra przesadzita o tym, jak pracu-
jemy, oraz przemyst kinowy, ktéry wplynat na to, jak spe-
dzamy swoj wolny czas. W wyniku naszej analizy doszli-
$my do nastepujacych wnioskéw:

1. Stworzenie btekitnego oceanu nie zalezy od inno-
wacji technologicznych. Chociaz najnowsze technologie
przyczyniaja sie czasem do powstania bigkitnego oceanu,
to jednak nie sa w tym procesie czynnikiem decydujacym.
Ten kierunek ewolucji dotyczy takze branz zaawansowa-
nych technologicznie. Jak pokazuje tabela, we wszystkich
trzech branzach powstanie biekitnego oceanu nie bylo
bezposrednim wynikiem samej tylko innowacji technolo-
gicznej, gdyz technologia ta istniala juz wczesniej. Nawet
rewolucyjna linia produkcyjna Forda miata — zdaniem nie-
ktorych — swoje prazrodia w metodach pakowania migsa
w zaktadach masarskich w Ameryce. ROwniez w przemy-
§le komputerowym blekitne oceany nie byty rezultatern sa-
mych tylko innowacji technologicznych, lecz wynikiem
potaczenia technologii i preferencji klientéw, ktorzy zmu-
szali firmy do upraszczania rozwiazanl technologicznych
(tak byto chocby w przypadku pierwszego seryjnie produ-
kowanego komputera IBM 650 czy Compag PC).

2. Btekitne oceany sg czesto dzietem firm o ugrunto-
wanej pozycji i na ogét powstajg w ramach ich podsta-
wowego obszaru dziatalnosci. Takie firmy, jak General
Motors, Toyota czy Chrysler, funkcjonowaly w branzy
samochodowej od lat,a mimo to zdotaly stworzy¢ w niej
biekitne oceany. To samo mozna powiedzie¢ o firmie
Computing-Tabulating-Recording (CTR) i jej pdZniejszym
wcieleniu pod nazwg IBM oraz firmie Compaq w przemy-
$le komputerowym, a w przemysle kinowym o sieci ele-
ganckich kin dla klasy $redniej Palace Theaters i multi-
pleksach AMC. Z wymienionych w tabeli firm tylko Ford,
Apple, Dell i Nickelodeon byly nowymi graczami w bran-
Zy, z tym ze pierwsze trzy mozna uznac za prawdziwych
nowicjuszy, zas$ sie¢ kinowa Nickelodeon miata juz wcze-
$niej ugruntowana pozycje, lecz wchodzila do nowego
segmentu branzy. To pokazuje, ze mozliwos¢ stworzenia
biekitnego oceanu nie jest przywilejem jedynie nowych
i mtodych firm. Co wigcej, nowe rynki stworzone przez
dtugoletnich graczy w branzy powstaja na ogét w obszarze
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Zarys historii tworzenia
btekitnych oceanéw

Tabela na nastepnej stronie przedstawia elementy strate-
giczne wspdlne btekitnym oceanom stworzonym w trzech
branzach, w réznym czasie. Celem tego poréwnania nie jest
wyczerpujacy opis przypadkéw stworzenia btekitnych
oceanéw. Zdecydowalismy sie przedstawic te trzy branze,
ktére narodzity sie w Ameryce, poniewaz reprezentuja
najwiekszy i najmniej uregulowany rynek w okresie objetym
naszymi badaniami. Zilustrowany tymi przyktadami wzorzec
tworzenia btekitnego oceanu pokrywa sig z naszymi
obserwacjami innych branz objetych analiz3.

ich gtéwnego nurtu dziatalnosci. W tabeli widaé wyraznie,
ze wiekszo$¢ biekitnych oceanéw wytania si¢ z czerwo-
nych oceandw istniejacych juz branz, a nie poza nimi. Ta
obserwacja podwaza powszechne przekonanie, ze nowe
rynki znajduja si¢ na jakichs dalekich wodach. W rzeczy-
wistosci bowiem blekitny ocean mozna stworzy¢ na wia-
snym podwdrku.

3. Firma i branza to zte jednostki analizy. Tradycyjne
jednostki analizy strategicznej — firma i branza - maja
niewielka moc objasniania mechanizmdéw powstawania
blekitnych oceandéw. Nie istnieje bowiem cos takiego jak
firma doskonata. Kazda firma raz odnosi sukcesy, a raz po-
razki. Podobnie nie istnieje réwniez doskonata branza, po-
niewaz jej wzgledna atrakcyjnos¢ w duzej mierze zalezy
od powstawania w jej granicach biekitnych oceandw.

Dlatego najwlasciwsza jednostka analizy, zdolna wyja-
$ni¢ zjawisko powstawania blekitnych oceandw, jest posu-
niecie strategiczne, innymi stowy — zbidr dzialan i decyzji
kierownictwa podjetych podczas tworzenia oferty, ktéra
moze przyczynic sie do powstania nowego sektora rynku.
Na przyktad firma Compag w powszechnym mniemaniu
poniosta porazke, gdyz w 2001 roku zostata przejeta przez
Hewlett-Packarda, a tym samym przestala istnie¢ jako nie-
zalezny podmiot. Jednak koricowe losy firmy nie uniewaz-
niaja jej wezesniejszych madrych ruchdw strategicznych,
ktére doprowadzity do powstania nowego rynku serwe-
row komputerowych o wartosci wielu miliardéw dolaréw.
Ten wiasnie ruch byl gtéwna przyczyng zwycigskiego po-
wrotu Compaga na sceng biznesu w latach 90.

4. Tworzenie btekitnych oceanéw prowadzi do po-
wstawania nowych marek. Sita strategii blekitnego
oceanu jest tak potezna, ze posuniecie strategiczne w tym
kierunku jest w stanie stworzy¢ wartos¢ marki na kilka-
dziesigt lat. Niemalze wszystkie wymienione w tabeli
firmy przejda do historii za blekitne oceany, ktére stwo-
rzyty wiele lat temu. Dzi$ niewiele oséb pamieta juz, jak
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. Atrakcyjnosé

Tworca i lub nieatrakcyjnogé

ektakularne przykiady biekitnego Zrodlo powstania branzy w chwili stworze-

‘w’o,zenia btekitnych oceandw oceanu biekitnego oceanu nia biekitnego oceanu

model T Forda Nowy gracz Przefomowa wartog¢ Nieatrakcyjna

Stworzenie w 1908 roku modelu T, ktéry by! pierwszym masowo produko- (w wigkszosci oparta ‘

wanym samochodem o cenie przystepngj dla wiely Amerykanow. na dostepnych technologiach)’

Eé?o;:iﬂd »na kéﬁ{@ieﬂ i d}:‘wsz;kich t;mrﬁeneral ﬁtﬂrs Firma z ?rgetomowa wartos¢ (pewne o Atra[cyT‘na ?

Wprowadzenie przez firme GM w 1924 roku elementéw stylu i rozrywki

0 ugruntowanej nowe rozwigzania technologiczne)

do swojego modelu chevroleta pozycji
Samochody japonskie o oszczednym zuzyciu paliwa Firma Przelomowa wartosé (pewne Nieatrakcyjna
Skonstruowanie przez japoniskich producentow samochoddw w latach 70. 0 ugruntowane] nowe rozwiazania technologiczne)

pozycji

matych aut o oszczgdnym 2uzyciu paliwa,

Minivan firmy Chrysler
Wprowadzenie na rynek w 1984 roku minivana, ktéry zapoczatkowat

nowa klase aut, poniewaz byt tak fatwy w obstudze jak samochod 0sobowy
i tak przestronny jak samochéd dostawczy.

Maszyna liczaca firmy CTR

Stworzenie przez firme CTR (ktdra z czasem przyjgla nazwe IBM) w 1914 roky
przemystu urzadzen dla biznesy dzigki uproszczeniu, zbudowaniy W oparciu

0 moduly oraz udostepnieniu w leasingu maszyny liczace;.

Komputer 650 IBM i System/360

Stworzenie przez firme IBM w 1952 roku branzy komputeréw dia biznesu,
dzigki uproszczeniy dotychczasowej technologii, ograniczeniy wymaganego

Branza komputerowa

przez nig zasilania oraz obnizeniy ceny.

Poszerzenie mozliwosci skonstruowanego wéwczas komputera 650
przez wprowadzenie w 1964 roky pierwszego kompatybilnege systemu
komputerowego System/360.

Komputer osohisty firmy Apple W

Stworzenie w 1978 roku komputera Apple Il, ktory choc nie byt pierwszym
komputerem do uzytku domowego. to jednak faczyt szerokie zastosowanie
Z latwodcig obsiugi. e gt

Serwery Compaq PG : § : ¢
Wypuszczenie na rynek przez firmg Compaq w 1992 roku, serwera
ProSignia, kiéry oferowa uzytkownikom dwukrotrije wieksze mozliwosci

W udostepnianiu plikow i ustug dritky niz minikomputer, a przy tym kosztowat
0 dwie trzecie mniej.

;(oh;iyu‘te;y firwnell, e L A e
skiadane wg indywidualnych preferencji klienta.

Zaoferowanie klientom przez firmg Dell w potowie lat 90, zupetnie nowej
jakosci robienia zakupow i dostaw.

Nickelodeon
Otwarcie w 1905 roku pierwszego kina Nickelodeon, ktore wyswietlato
przez calg dobg krétkie filmy dla klasy robotnicze]. Bilet kosztowat 5 centéw.

Palace Theaters
Stworzenie przez Roxy Rothapfel w 1914 rokuy Palace Theaters, ktore
oferowaty widowni mozliwosc ogladania filméw w stylowym otoczeniy

rrzemysi Kinowy

na podobienstwo opery, po rozsadnej cenie.

Multipleks AMC
Stworzenie w latach 60, przy amerykanskich centrach handlowych

multipleksow, oferujacych widzom Szerszy repertuar, a wiascicielom
nizsze koszty utrzymania,

Megapleks AMC g
Wprowadzenie w 1995 roku megapleksow z salami kinowymi wielkogci

Stadionu, ktdre majg w repertuarze kazdy wielki hit kasowy oraz oferujg
widzom wyjatkow jakos¢ dzwigku i obrazu, a whascicielom — nizsze koszty.

_—
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i “\%,
Przefomowa wartos¢ (w wigkszosci

Firma Nieatrakcyjna
0 Ugruntowangj oparta na istniejacych juz r0zwig-
pozycji zaniach technologicznych)
Firma Przetomowa wartos¢ (pewne Nieatrakcyjna
0 ugruntowanej nowe rozwiazania technologiczne)
pozycji
F_ir_rr;a-Hﬁ ; Przefbmowa wartosc (komputer Nieistniejaca
0 ugruntowanej 650 opieral sie giownie na dostep-
pozycji nej technologii)
Przetomowa wartosé i pionierska
technologia (System/360 stworzony
zostat na podstawie starych i nowych
rozwigzan technologicznych)
Nowy gracz Przefomowa wartos¢ Nieatrakcyjna
(na pedstawie dostepnych
v technologii)
Lm0
0 Ugruntowangj (na podstawie dostepnych
pozycji technologii)
Nowgeer  pastomowewarott  Wemmom
(na podstawie dostepnych
technologif)
Nowy gracz Przefomowa wartosé Nieistniejgca
(na podstawie dostepnych
technologii)
Firma Przetomowa wartogé Atrakcyjna
0 ugruntowanej (na podstawie dostgpnych
pozycji technologii)
Firma - Przetomowa wartoéé B Nieatrakcyjna B
0 Ugruntowanej (na podstawie dostepnych
pozycji technologii)
Firma Przefm \‘hﬁﬁf\m}_aﬁ%r
0 ugruntowanej (na podstawie dostepnych
pozycji __ technologii)

1. Powstanie bigkitnego oceany w wyniku stworzenia przetomowej wartosci nie oznacza
braku zaangazowania rozwigzan technologicznych. Rozumiemy przez to, z¢ wykorzystana

technologia byla w owym czasie w duzej mierze dostepna, Czy to w tej branzy, czy'w innej.
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w1908 roku z linii produkcyjnej Henry’ego Forda zjechat
pierwszy model T, a przeciez marka firmy nadal czerpie
korzysci z tego blyskotliwego posunigcia strategicznego.
Takze fakt, ze firma IBM uznawana jest powszechnie za
»amerykariska instytucje”, wynika z kilku jej ruchéw stra-
tegicznych, ktére doprowadzity do stworzenia wielu biekit-
nych oceanéw w branzy komputerowej. Komputer IBM
360 byl dla branzy IT tym samym, czym model T dla bran-
zy samochodéw osobowych.

Nasze badania powinny tchna¢ optymizm w dyrekto-
réw duzych, wysoko rozwinietych przedsigbiorstw, ktdre
tradycyjnie postrzegane sa jako ofiary procesu powstawa-
nia nowych obszaréw rynku. Tymczasem nasza analiza po-
kazuje, ze potezny budzet na badania i rozwdj nie jest spo-
sobem na stworzenie nowej przestrzeni rynkowej. Klucz
kryje sie w podjeciu wiasciwych ruchdw strategicznych. Co
wiecej, firmy, ktére rozumieja, co sktada si¢ na dobre posu-
niecie strategiczne, zawsze beda mialy potencjat tworzenia
wielu biekitnych oceandéw, utrzymujac tym samym wyso-
ki poziom wzrostu i zyskéw w odleglym horyzoncie cza-
sowym. Innymi stowy, tworzenie blekitnych oceandéw jest
produktem strategii, a to oznacza, ze jest w duzej mierze
wynikiem dziatari kierownictwa.

Cechy charakterystyczne

W wyniku naszych badari okreslilismy kilka wspdlnych
cech charakteryzujacych posuniecia strategiczne, ktérych
wynikiem jest stworzenie bigkitnego oceanu. Zaobser-

wowali§my, ze twércy blgkitnych oceanéw, w odréznieniu

. Porbéwnarie strategii
czerwonego i btekitnego oceanu

Cele, jakie przy$wiecajg strategii czerwonego
i biekitnego oceanu, zdecydowanie sie od siebie réznia.

TSRS

s s s

Sirategia czerwonego oceanu | Strategia higkitnego oceanu

od firm stosujacych tradycyjne zasady gry, nigdy nie wy-
korzystywali konkurencji jako benchmarku. Tworzyli
przetom zaréwno w wartosci oferowanej klientom, jak
i w wartosci dla samej firmy, ktéry sprawial, ze konkuren-
cja przestawata by¢ punktem poréwnania i odniesienia.
(Gléwne cechy charakteryzujace te dwa modele strategicz-
ne zestawione sa w ramce Poréwnanie strategil czerwonego
i blekitnego oceanu).

By¢ moze najwazniejsza cechg strategii biekitnego oce-
anu jest to, ze odrzuca ona podstawowa doktryne strate-
gii tradycyjnej, ktéra moéwi, ze trzeba szukac kompromisu
miedzy niskimi kosztami a wysoka wartoscig. Wedlug tej
tezy firmy mogg albo zaoferowac klientom wigkszg war-
to$¢ po wyzszych kosztach, albo mniejsza wartos¢ po niz-
szych kosztach. Jednak firmy, ktérym udaje sig¢ stworzy¢
biekitne oceany, udowadniajg, Ze unikatowa warto$¢ i ni-
skie koszty moga i$¢ w parze.

Aby zrozumied, jak to sie robi, wrécimy do wspomniane-
go na poczatku tego artykulu przyktadu grupy Cirque du
Soleil. W czasach debiutu Cirque du Soleil grupy cyrkowe
polegaly przede wszystkim na benchmarkingu, to znaczy
upatrywaty swojej szansy w wymyslaniu coraz trudniej-
szych sztuczek. Starajac si¢ pozyska¢ znanych clowndw
i pogromcéw lwéw, grupy te podnosity koszty swojej
dziatalnosci, nie zmieniajac jednakze zasadniczo oferty.
W konsekwencji rosty koszty, lecz nie przychody, a popyt
na te forme rozrywki systematycznie malal. Tymczasem
Cirque du Soleil przyjat zupelie odmienne podejscie.
Zamiast kierowac sie konwencjonalnym przekonaniem,
ze zwyciestwo nad konkurencja poiega na stworzeniu
cyrku, ktéry zaoferuje widzom wigcej Smie-
chu i mocnych wrazen, Cirque du Soleil
przedefiniowat sam problem. Zesp&t posta-
nowit zaproponowad widzom humor i dresz-
czyk emocji w polaczeniu z inteiektualnym
wyrafinowaniem i artystycznym bogac-
twem teatru.

Przygotowujac swoje widowiska zgodnie
z ta koncepcja, Cirque du Soleil przeanalizo-
wat wszystkie elementy tradycyjnej oferty
cyrkowej i odkryl, ze wiele z tych najbar-

B
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e pomene,
SRS,

obszaru rynku

Rywalizacja na istniejacym rynku | Stworzenie bezkonkurencyjnego

dziej kosztownych mozna uznac za zbedne.
Na przyklad tresura zwierzat byta bardzo

decydujacego

Pokonanie konkurencji | Brak konkurencji jako czynnika

A o
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SN (7%
SRS

Eksploatacia istniejacego popytu | Stworzenie i zaspokojenie
nowego popytu

ERET,

wartoscig a kosztami | a warto$cia

Szukanie kompromisu miedzy | Naturalna zgoda miedzy kosztami
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Dopasowanie catego systemu dziafan | Dopasowanie catego systemu
firmy do jednego z dwéch celow | dziatan firmy do osiagniecia dwoch
strategicznych: wyréznienia sie natle | celéw jednoczesnie: wyroznienia sig
konkurencji Jub redukcji kosztéw | na tle konkurencji / redukcji kosziow

ﬁ drogag atrakcja, poniewaz duzych nakltadéw
i wymagal nie tylko ich zakup, lecz takze
ij praca tresera, opieka weterynaryjna, utrzy-
Zf‘; manie, ubezpieczenie i transport. Cirque du
% Soleil zaobserwowat jednoczesnie, ze sztucz-
B ki z udzialem zwierzat wywoluja coraz wie-
ij cej zastrzezen opinii publicznej.

i Cirque du Soleil byt tez swiadomy, ze choc
%4 tradycyjne 8rupy cyrkqwe reklamowaty
J swoich artystéw jako gwiazdy, to w oczach

publicznodci nie mieli oni takiego statusu,
aw kazdym razie nie byt on poréwnywalny
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Strategia btekitnego oceanu
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,a%usem gwiazd filmowych. Cirque du Soleil Zrezygno-

4 réwniez z tradycyjnych widowisk na trzech arenach,

oniewaz rozpraszaly one uwage publicznosci, jak réw-
niez zwiekszaly zapotrzebowanie na artystdw, co natural-
nie wigzato si¢ z kosztami. Zrozumial ponadto, ze chociaz
koncesje na sprzedaz artykuléw spozywczych w trakcie
przedstawien byty dobrym Zr6dtem przychodéw, to jednak
zawyzone ceny zniechecaly dorosta widownie do robie-
nia zakupéw. Widzowie wiedzieli bowiem, ze sa nabija-
ni w butelke.

Zespot zauwazyt wreszcie, ze dawny urok cyrku spro-
wadzat si¢ do trzech czynnikéw: clownéw, namiotu
isztuczek akrobatycznych. Pozostawiono wiec artystéw
komicznych, wzbogacajac ich tradycyjny humor o wyra-
finowanie i wdzigk. W odréznieniu od innych grup cyr-
kowych, ktére porzucily tradycyjny namiot na rzecz wy-
stepdw w wynajetych salach, Cirque du Soleil zadbatl
o uatrakcyjnienie swojego namiotu. USwiadomiwszy so-
bie, ze to wlasnie namiot, bardziej niz cokolwiek innego,
stanowi uosobienie magii cyrku, Cirque du Soleil wiozyt
wiele starani w to, aby ten klasyczny symbol emanowatl
przepychem na zewnatrz, a w §rodku oferowal widow-
ni maksymalny komfort, bez trocin i twardych tawek.
Oprdécz clownéw w sktad zespotu wehodzili réwniez akro-
baci i artysci wykonujacy inne niebezpieczne sztuczki na
wysokim poziomie artystycznym.

Usuwajac z widowisk niektére tradycyjne elementy
cyrkowe, Cirque du Soleil wprowadzit w ich miejsce ele-
menty ze swiata teatru. Podczas gdy w tradycyjnym cyrku
przedstawienie sklada sie z serii niezwiazanych ze soba
- wystepow, w Cirque du Soleil cate widowisko jest opowie-
scig o wyraznej fabule. Chociaz zamierzeniem twdrcéw
jest niejednoznaczne opowiedzenie jakiej$ historii, jej
poszczegdlne watki tematyczne wprowadzaja do widowi-
ska harmonie i nadaja mu intelektualny charakter. Cirque
du Soleil czerpie réwniez pomysty ze sceny na Broadwayu.
Grupa nie wykonuje ,,na okragto”jednego przedstawienia,
lecz oferuje szerszy repertuar widowisk o réznych fabu-
tach. Tak jak w przypadku pfodukcji musicalowych wy-
stawianych na Broadwayu, kazde widowisko Cirque du
Soleil posiada swojg oryginalna oprawe muzycznag, ktéra
narzuca sposéb wykonania, rodzaj o$wietlenia i czas
trwania wystepéw, a nie odwrotnie. Widowiska zawierajg
réwniez elementy tarica abstrakcyjnego i tarica spiritual
oraz pomysly zaczerpnigte z teatru i baletu. Wprowadza-
jac te zmiany, grupie Cirque du Soleil udato sie stworzy¢
rozrywke na wysokim poziomie artystycznym. Szerszy
repertuar przedstawien sprawia, ze publiczno$¢ odwie-
dza cyrk duzo czgsciej, co zwieksza jego przychody.

A dzigki wyeliminowaniu najbardziej kosztownych
numerdw cyrkowych grupie udalo sie stworzyé wyrdz-
niajaca sie wartos¢ bez duzych nakladéw. (Ekonomika
strategii biekitnego oceanu zostala oméwiona w ramce
Jak pogodzi¢ zréznicowanie i wysokqg wartos¢ dla klienta
z niskimi kosztami).
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Jak pogodzié¢ zréznicowanie
i wysoka wartosé dla klienta
z niskimi kosztami

Btekitny ocean powstaje z chwilg, kiedy wszystkie dziatania
firmy wywieraja korzystny wptyw na jej strukture kosztéw

i propozycje wartosci oferowana klientom. Oszczednosci
kosztéw wynikaja z eliminacji lub ograniczania czynnikéw
stanowiacych przedmiot konkurencji w branzy. Wartoé¢ dla
klientéw pochodzi ze stworzenia atutéw, jakich dana branza
dotychczas nie zaoferowata klientom, lub wprowadzenia
takich poprawek, ktére tworza nowa jako$é. W miare uptywu
czasu redukcja kosztéw nastepuje takze wskutek uruchomie-
nia ekonomii skali, bedacej rezultatem wysokiego wolumenu
sprzedazy powodowanego unikatowa wartoscia.

Tak wigc zmniejszajac koszty, a jednoczesnie podnoszac
wartos$¢ proponowang klientom, firma moze stworzy¢
prawdziwie przetomowy produkt. Poniewaz dla nabyw-
cow liczy sig uzytecznos¢ produktu i jego cena, a dla firmy
- struktura kosztow i cena, strategia blekitnego oceanu
zostaje zrealizowana tylko wowczas, gdy miedzy uzy-
tecznoscia, ceng a kosztami produktu zachodzi odpowied-
nia réwnowaga. Przy takim spéjnym podejsciu do calego
systemu tworzenie biekitnych oceandéw staje sie dlugo-
falowg strategig, integrujaca funkcjonalne i operacyjne
dziatania firmy.
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Odrzucenie dylematu: niskie koszty czy dajaca prze-
wage konkurencyjna jako$¢, powoduje fundamentalng
zmiane w sposobie myslenia strategicznego. Nie sposéb
dostatecznie mocno podkresli¢, jak zasadnicza jest to zmia-
na. Lezace u podstaw czerwonego oceanu zatozenie, ze
warunki strukturalne kazdej branzy sa stale, a firmy musza
wspGlzawodniczy¢ w ramach tych granic, opiera si¢ na
intelektualnym $wiatopogladzie nazywanym przez na-
ukowcéw akademickich teorig strukturalizmu albo determi-
nizmem srodowiskowym. Zgodnie z ta koncepcja firmy iich
menedzerowie s3 w duzym stopniu zdani na taske znacz-
nie od nich potezniejszych sit ekonomicznych. Tymczasem
strategie biekitnego oceanu opieraja si¢ na zalozeniu, ze
granice rynkéw i branz moga zostac zmienione w wyniku
dziatari i pogladéw graczy w branzy. To podejscie nosi mia-
no rekonstrukcjonizmu (reconstructionist view).

Zatozyciele grupy Cirque du Soleil nie mieli zarniaru
stosowac sie do ograniczeri narzuconych przez branze cyr-
kowa. Mozna nawet postawi¢ pytariie, czy po zakwestio-
nowaniu tradycyjnej formuty Cirque du Soleil to nadal
cyrk? A moze to juz teatr? Jesli teatr, to jaki? Widowisko
broadwayowskie, opera, a moze balet? Magia Cirque du
Soleil powstata w wyniku potaczenia wybranych sktadn i-
k6w wszystkich tych form wyrazu artystycznego. W kon-
sekwencji otrzymali§my twdr, ktéry jest po trochu kazda
z wyzej wymienionych form sztuki, ale zadng z nich nie
jest do korica. Z czerwonych oceandw teatru i cyrku Cirque
du Soleil stworzyt blgkitny ocean wolnej od konkurencji
przestrzeni rynkowej, ktéra jak dotad nie ma jeszcze wia-
snej nazwy.

Przeszkody na drodze
do nasladownictwa

Firmy, ktére zdotaja stworzy¢ blekitny ocean, na ogol przez
okres od dziesigciu do pietnastu lat czerpig z plywania
po nim niczym niezaktécone korzysci. Tak stato sie
w przypadku Cirque du Soleil, Home Depot, Federal
Express, Southwest Airlines i CNN, aby wymienic tylko
kilka z nich. Jak to byto mozliwe? Ot6z strategia bigkitne-
go oceanu stwarza nasladowcom powazne przeszkody
ekonomiczne i poznawcze.

Zacznijmy od tego, ze latwiej sobie wyobrazi¢ model
biznesowy firmy, kt6ra stworzyla blgkitny ocean, niz go

60

skopiowa¢ i wdrozy¢. A poniewaz takie firmy natychmiast
przyciagaja rzesze klientéw i bardzo szybko odnosza ko-
rzyéci wynikajace z ekonomii skali, wigc w krotkim czasie
rozktadaja na lopatki swoich potencjalnych nasladowcow.
Potezna przewaga kosztowa, majaca swoje Zrodio w skali
zakup6w, jaka odnotowuje na przyktad Walmart, najwick-
sza na $wiecie sie¢ handlowa, zdotata znaczaco zniechecic
inne firmy do bezposredniego nasladownictwa tego mode-
lu biznesowego. Blyskawiczne przyciagnigcie duzej liczby
Klientéw moze réwniez spowodowac sieciowe efekty ze-
wnetrzne (network externalities). TIm wigcej Kklientéw firma
e-Bay zyskuje w sieci, tym bardziej rosnie atrakcyjnos¢ jej
aukcji zaréwno dla nabywcéw, jak i dla sprzedajacych, co
sprawia, ze nie czuja oni potrzeby szukania podobnych
ofert gdzie indziej.

Kiedy nagladownictwo wymaga od firmy wprowadzenia
zmian w calym systemie dotychczasowej dziatalnosci, to
same tylko kwestie organizacyjne moga skutecznie znie-
checi¢ potencjalnego konkurenta do przejscia na nowy
model biznesowy. Na przyktad linie lotnicze starajace
sie p6jé¢ za przyktadem firmy Southwest Airlines, ktéra
zaoferowata klientom polaczenie szybkosci przewozow
lotniczych z elastycznoscia i niskimi kosztami podrézy
samochodem, musialyby wprowadzi¢ powazne zmiany
w trasach lotéw, szkoleniach, marketingu i cenach, nie
wspominajac juz o kulturze organizacyjnej. Niewielu
przewoznikéw miato wystarczajaca elastycznosc, aby szyb-
ko wprowadzi¢ tak rozlegle zmiany zarowno w obszarze
organizacyjnym, jak i operacyjnym. Nasladowanie takiego
catoéciowego podejscia to bardzo trudne wyzwanie.

Réwnie skuteczng przeszkoda sa bariery poznawcze.
Kiedy firma wprowadza na rynek przetomowy produkt,
oferujacy nowa wartos¢ dla klient6w, to jej marka korzysta
z pozytywnych informacji przekazywanych ,,z ust do us ”
oraz z darmowej reklamy w postaci informacji przekazy-
wanej w mediach. W tym kontekscie bardzo szybko two-
rzy sie wokét firmy lojalna grupa klientow oraz innych
sympatykow.

Doswiadczenie pokazuje, ze nawet najdrozszym kam-
paniom marketingowym nie udaje si¢ zdeklasowad rywa-
la, ktéry stworzy? biekitny ocean. Na przyktad Microsoft
przez ponad 10 lat prébowat zajg¢ blekitny ocean, jaki
stworzyla firma Intuit, opracowujac popularny pakiet
finansowy Quicken. Pomimo wielu starari i inwestycji
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/towi nie udato si¢ odebra¢ konkurentowi pozycji
v tej branzy.
dy indziej zdarza sig, ze préby nasladownictwa mo-
1 biznesowego twércy bi¢kitnego oceanu sa sprzecz-
~z wizerunkiem marki nasladowcy. Na przyktad firma
«osmetyczna Body Shop nie wykorzystuje do reklamy
swoich produktéw twarzy top modelek, ani tez nie obiecu-
je wiecznej mtodosci i urody. Dla silnych marek kosmetycz-
nych, takich jak Estee Lauder czy I'Oreal, nagladowanie
Body Shop okazalo si¢ niezwykle trudne, poniewaz
oznaczatoby catkowite odejscie od dotychczasowego wi-
zerunku, ktdry opiera si¢ na obietnicy nieprzemijajacej
mtodosci i piekna.

Spoéjny wzorzec
Chociaz strategia blekitnego oceanu byta nieco inaczej po-
strzegana i nazywana, to jednak istniata od zawsze, nie-
zaleznie od tego, czy firmy byly tego swiadome, czy nie.
Wystarczy zastanowi¢ sie nad uderzajacym podobien-
stwem miedzy strategia teatru-cyrku Cirque du Soleil
amodelem T Forda.

Pod koniec XIX wieku branza samochodowa byla jesz-
cze bardzo stabo rozwinigta i nieatrakcyjna. Ponad 500
producentéw samochodéw w Ameryce rywalizowalo ze

Strategia btekitnego oceanu

soby, oferujac produkowane recznie luksusowe samocho-
dy, ktére kosztowaty okoto 1500 dolaréw i cieszyly sie po-
pularnoscia jedynie wsréd bardzo zamoznych klientéw.
Przeciwnicy samochodéw niszczyli drogi, unieruchamiali
zaparkowane auta drutem kolczastym oraz bojkotowali
politykdw i biznesmendw poruszajacych sie tym $rodkiem
transportu. Ducha tych czasdéw dobrze ujal Woodrow Wil-
son, ktdry w 1906 roku powiedzial, ze ,nic tak dobrze nie
wplyneto na upowszechnienie si¢ nastrojéw socjalistycz-
nych jak automobil”, nazywany przez niego ,nowym
symbolem zamoznej arogancji”.

Zamiast starac si¢ pokona¢ konkurencje i pozyskac dla
siebie cze$¢ jej klienteli, Ford zmienit granice branzy sa-
mochodowej i konnych zaprzegéw w celu stworzenia ble-
kitnego oceanu. W tym czasie zaprzegi konne stanowily
podstawowy §rodek lokalnego transportu w calej Amery-
ce 1 mialy zdecydowana przewage nad samochodami
z dwbch powodéw. Po pierwsze, konie o wiele lepiej radzi-
ly sobie z wszechobecnymi na lokalnych drogach wybo-
jami i blotem, na ktérych samochody po prostu grzezly,
zwiaszcza przy $nieznej lub deszczowej pogodzie. A po
drugie, konie i powozy byly znacznie latwiejsze w utrzy-
maniu niz luksusowe, ale zawodne samochody, ktérych
naprawa byta kosztowna i wymagata pomocy wyspecja-
lizowanych mechanikéw, a tych bylo wéwczas niewielu.
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To wta¢nie fakt, ze Henry Ford dobrze rozumiat tg prze-
wage, pozwolil mu péjs¢ catkiem inna droga niz konku-
rencja i uwolni¢ potezne, a niewykorzystane dotychczas
Zrédlo popytu.

Ford nazwal model T samochodem ,,dla mas, stworzo-
nym z najlepszych materiatéw”. I podobnie jak Cirque du
Soleil, Ford Motor Company sprawit, ze konkurencja
przestata sig liczy¢. Zamiast konstruowacé modne, dosto-
sowane do wymagari klienta samochody na weekendowe

przejazdzki po okolicy, czyii luksus dostgpny jedynie nie-
licznym, Ford skonstruowat samochéd do codziennego
uzytku na ksztait konnego zaprzegu. Model T byl dostep-
ny jedynie w kolorze czarnym i oferowat niewielka licz-
be alternatywnych udogodnieri. Byl niezawodny itrwaty,
zaprojektowany tak, aby bez przeszkéd pokonywac bez-
droza i btota przy kazdych warunkach pogodowych. Byt
prosty w obstudze i latwy w naprawie, a opanowanie
sztuki jego prowadzenia zajmowato zaledwie dzien. Po-
dobnie jak Cirque du Soleil, Ford wyszed} poza granice

~ istniejacej branzy, dopasowujac cene nowego pojazdu do

poziomu ceny konnego zaprzegu (400 dolarow), a nie luk-
susowych aut. W 1908 roku pierwszy model T kosztowat
850 dolaréw, rok pé7niej cena spadta do 609 dolaréw,
a w1929 roku wynosila 290 dolaréw. Tym sposobem Ford
przemienil nabywcéw konnych zaprzegéw w swoich klien-
t6w, dokladnie tak jak Cirque du Soleil przemienit teatro-
manéw w publicznos¢ cyrkowa. Sprzedaz modelu T roz-
kwitta. Udzialy rynkowe Forda wzrosty z 9% w 1908 roku
do 61% w roku 1921, a dwa lata péZniej wigkszo$¢ amery-
kariskich gospodarstw domowych mialo samochdd.
Oferujac szerokiej rzeszy klientéw przetomowy pro-
dukt, firmie udalo sie réwniez osiagna¢ najnizszq struk-
ture kosztéw w branzy, podobnie jak wiele lat pdzniej

62

uczynit Cirque du Soleil. Utrzymujac wysoki poziom
standaryzacji samochodéw i oferujac ograniczona liczbg
wersji czy czesci zamiennych, Ford byt w stanie odrzuci¢
dotychczasowy system produkcji, w ktérym samochody
byly konstruowane przez mrowie wykwalifikowanych rze-
mieélnikéw z mozotem pracujacych nad kazda pojedyncza
czedcig od poczatku do korica. Rewolucyjna linia produk-
cyjna Forda umozliwita zastapienie rzemie$lnikéw nie-
wykwalifikowanymi pracownikami, z ktérych kazdy miat

proste zadanie do wykonania. Dzigki temu firma byla
w stanie wyprodukowa¢ samochéd w ciggu czterech dni,
podczas gdy norma w branzy wynosita 3 tygodnie, osiaga-
jac tym samym ogromne o0szczednosci kosztow.

EE

Blekitne i czerwone oceany wspdlistnieja od zawsze
i nadal tak bedzie. Dlatego firmy musza dobrze zrozu-
mie¢ logike lezgca u podstaw obu tych strategii. Niestety,
rywalizacja na czerwonym oceanie spycha na drugi plan
dzialania strategiczne zaréwno w teorii, jak i praktyce,
mimo ze konieczno$¢ tworzenia bekitnych oceanéw nie-
ustannie roénie. Nadszedt najwyzszy czas, aby zréwnowa-
zy¢ szale strategii lepszym rozloZeniem dziatari na obu
oceanach. Chociaz stratedzy blekitnego oceanu istnieli od
zawsze, to ich dziatania byly dotychczas w duzej mierze
nieswiadome. Jednak dopiero z chwilg, kiedy firmy zda-
dza sobie sprawe z tego, Ze tworzenie nowego obszaru
rynku wymaga zupelnie innego sposobu myslenia od te-
go, jakim kieruja sig, rywalizujgc na czerwonym oceanie,
beda zdolne stworzy¢ w przyszitosci wiele nowych blekit-
nych oceandw.
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