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INSTRUMENTY STRATEGII BLEKITNEGO OCEANU

Streszczenie. Opracowanie poswigcono koncepcji strategii blekitnego oceanu
autorstwa W. Chan Kim i Renée Mauborgne. Stanowi ona wynik kilkunasto-
letnich badan nad istota posuni¢¢ strategicznych przedsiebiorstw. Oprocz
niewatpliwie istotnego wkladu teoretycznego, koncepcja ta charakteryzuje si¢
wysokim poziomem operacjonalizacji, co w sposob bezposredni przetozyto si¢ na
ogromng i stale rosnaca jej popularno$¢ w srodowisku menedzerskim. Jest to
zastuga gltownie spojnej koncepcji oraz tatwych do zrozumienia oraz do
praktycznego zastosowania narzgdzi, pozwalajagcych na budowe skutecznej
strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: strategia, zarzadzanie strategiczne, strategia biekitnego
oceanu

BLUE OCEAN STRATEGY TOOLS

Abstract. The paper is devoted to the concept of blue ocean strategy proposed
by the researchers: W. Chan Kim and Renée Mauborgne. It was formulated as a
result of several years of studies on the essence of strategic moves of enterprises.
Alongside being the influential theory, the concept offered a high level of
operationalization, which attracted a wide circle of practitioners of management.
It is constituted by a coherent structure as well as easily comprehensible and
practical instruments allowing for efficient building of potentially effective
strategy.

Keywords: strategy, strategic management, blue ocean strategy
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1. Wprowadzenie

Na gruncie teorii zarzadzania strategicznego istnieje powszechne przekonanie, ze sukces
przedsiebiorstwa w duzym stopniu, jesli nie decydujacym, zalezy od przyjetej przez niego
strategii rozwoju. W sposob ogélny strategie¢ mozna zdefiniowaé jako zintegrowany i
skoordynowany zbidr dziatan zaprojektowanych w taki sposob, aby jak najlepiej wykorzystac¢
posiadane zasoby w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej.! Strategia jest czyms$, co ma
fundamentalny wplyw na zycie lub $mier¢, na sukces lub porazke firmy.?

Warunkiem sukcesu rynkowego jest posiadanie dobrej, tj. skutecznej strategii. Wsrod
badaczy istnieje do$¢ powszechne przekonanie, ze skuteczne strategie posiadaja okreslone,
dajace si¢ wyodrgbni¢ cechy. Zaktada sie, ze strategia taka charakteryzuje si¢ intelektualng
prostotq. Strategia musi by¢ kompleksowa, ale i jednocze$nie prosta, oparta na kilku
zasadach, ktore tworza spojng calosé.’ Niektorzy badacze twierdza, ze menedzerowie powinni
wybra¢ kilka kluczowych procesow strategicznych i na nich skoncentrowaé swoje wysitki.
Procesy te moga dotyczy¢: innowacji, produktu, partnerstwa, wejscia na nowe rynki, itp.
Dobra strategie powinna cechowac réwniez zewnetrzna spojnos¢. Musi by¢ dopasowana do
trendow rynkowych oraz do otoczenia. Trzecim elementem dobrej strategii jest wewnetrzna
spdjnos¢. Programy 1 dziatania musza si¢ wzajemnie wspomagac 1 wzmacniac, czyli zachodza
tzw. sprzezenia zwrotne. Ostatnim elementem dobrej strategii jest komunikatywnosc. Strategie
musi da¢ si¢ wyjasni¢ interesariuszom firmy. Tylko wowczas moze by¢ przez nich
zrozumiana i zaakceptowana.

Zaréwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania nieustannie poszukujg strategii, ktorej
realizacja warunkuje wysokie prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu rynkowego. Samo
spetnienie powyzszych kryteriow nie daje bowiem zadnych gwarancji sukcesu. Konieczna
jest rowniez umiejetnos$¢ taczenia zasobow w odpowiednich konfiguracjach, wykorzystania
wlasnych umiejetnosci 1 kompetencji, ale 1 wykorzystania szans i1 okazji, ktore nagle
niespodziewanie pojawiajg si¢ na rynku i z niego znikajg. Dotychczas nie udato si¢ znalezé
uniwersalnego, gwarantujacego sukces sposobu gospodarowania dostgpnymi zasobami oraz
zachowania wobec innych uczestnikow rynku. I cho¢ jest to mato prawdopodobne, przede
wszystkim ze wzgledu na niepowtarzalno$¢ kombinacji dostgpnych zasobéw oraz warunkéw
funkcjonowania przedsigbiorstwa, proby takie nieustannie sg przez badaczy podejmowane.

Swiadczy o tym historia ewolucji zarzadzania strategicznego. Po okresie dominacji podejscia

' Hitt M.A., Ireland R.D., Hoskisson R.E.: Strategic Management: Competitiveness & Globalization, Concepts.
Cengage Learning, South-Western 2011, 9" Edition, p. 4.

2 Obloj K.: Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 19.

3 Nogalski B., Rybicki J., Szpitter A.: Strategia jako system prostych zasad dziatania, [w:] Krupski R. (red.):
Krytyczna analiza szkoét i kierunkow zarzadzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzadzania. Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci. Seria Zarzadzanie i Marketing, Watbrzych
2004, s. 23-33.
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planistycznego, ewolucyjnego, pozycjonowania, a ostatnio zasobowego, zaczynaja si¢
pojawia¢ koncepcje, ktore wymykaja sie spod dotychczasowych klasyfikacji. Zaliczy¢ do
nich mozna szkol¢ realnych opcji, szkole¢ prostych regut oraz koncepcje przechwytywania
okazji,* czy bedaca przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy strategii blekitnego oceanu
(blue ocean strategy).

Koncepcja strategii biekitnego oceanu opracowana zostata przez Chan Kim'a i Renée
Mauborgne. Autorzy sa profesorami strategii i zarzgdzania w INSEAD.’ Publikujg w
czotowych $wiatowych wydawnictwach.® Ich artykut Blue Ocean Strategy na stronie
internetowej Harvard Business Review widnieje, obok artykutu M.E. Portera What is
Strategy?, jako najwigkszy bestseller tego wydawnictwa. Artykul ten zaliczono do 10.
najwazniejszych artykuléw z zarzadzania strategicznego, jakie dotychczas ukazaty si¢ w tym
wydawnictwie — HBR's 10 Must Reads on Strategy. W 2005 r. badacze wydali ksigzke pod
tytutem: Blue Ocean Strategy. How to Create Uncontested Market Space and Make the
Competition Irrelevant.” W ciggu dekady sprzedano ponad 3,6 mln egzemplarzy ksigzki
wydanej na calym S$wiecie w 44 jezykach. Ksigzka stala si¢ bestsellerem na pigciu
kontynentach, zdobyta wiele prestizowych nagrod oraz uznanie w srodowisku menedzerow.

Strategia blekitnego oceanu jest wynikiem pig¢tnastoletnich badan, ktére objety ponad 150
podmiotéw w ponad 30. branzach na przestrzeni ponad 100 lat. Autorzy przeanalizowali
rowniez wiele artykuldw i innych prac naukowych dotyczacych réoznych wymiardéw strategii.
Zauwazyli oni, ze przedsigbiorstwa w poszukiwaniu trwatego wzrostu maja tendencje do
stosowania konkurencji czotowej (head-to-head competition). Jednakze w dzisiejszych,
ogromnie nasyconych konkurencja sektorach, przedsiebiorstwa te musza walczy¢ z coraz
wieksza silg o kurczaca sie pule zyskéw. Dhugotrwaly sukces w biznesie coraz czesciej jest
rezultatem rezygnacji z konkurencji 1 tworzenia nowych, niewykorzystanych dotychczas
przestrzeni rynkowych. Zdaniem tworcow koncepcji jedynym sposobem pokonania
konkurencji jest zaprzestanie prob jej pokonania.® ZaloZenie to lezy u podstaw strategii

bigkitnego oceanu.

4 Krupski R.: Ewolucja pogladow na tres¢ i role strategii przedsiebiorstwa, [w:] Krupski R. (red.): Krytyczna
analiza szkot 1 kierunkdow zarzadzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzadzania. Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Seria Zarzadzanie i Marketing, Watbrzych
2004, s. 9-21.

5 L'Institut européen d'administration des affaires — jedna z najwiekszych szkot zarzadzania i biznesu na $wiecie,
zatozona w 1957 r. we Francji. W rankingach Financial Times 1 The Wall Street Journal INSEAD regularnie
plasuje si¢ wérod najwyzej notowanych szkot na $wiecie w zakresie programoéw Global MBA (w 2015 r. na
czwartym miejscu).

¢ Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. From Theory to Practice, "California Management Review"
Spring 2005, Vol. 47, No 3, pp. 105-121; Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. "Harvard Business
Review", October 2004, pp. 76-84.

7 Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelevant, Harvard Business School Press 2005.

8 Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia blekitnego oceanu. Jak stworzyé wolng przestrzen rynkowg i sprawié, by
konkurencja stala si¢ nieistotna. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010, s. 18.
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Przytoczone fakty, zdaniem autora niniejszego opracowania, stanowig wystarczajace
argumenty, aby blizej przyjrze¢ si¢ koncepcji strategii biekitnego oceanu. Wydaje sie, ze jej
popularnos¢ w §rodowisku praktykéw gospodarczych, w gldwnej mierze wynika z wysokiego
poziomu operacjonalizacji koncepcji. Jednocze$nie popularno$¢ ta nie przektada sie,
szczegOlnie w warunkach polskich, na dostateczng uwage srodowiska naukowego. Podjecie
przedmiotowego tematu artykutu spowodowane byto tymi wtasnie przestankami.

Celem opracowania jest prezentacja i charakterystyka podstawowych zatozen strategii
btekitnego oceanu oraz instrumentoéw rekomendowanych do jej formutowania. Na potrzeby
realizacji celu pracy analizie poddano literatur¢ przedmiotu oraz inne dostepne zrddia, ze

szczegdlnym uwzglednieniem prac autoréw tejze koncepc;ji.

2. Czerwony i bl¢kitny ocean — metafora w shuzbie strategii

W celu objasnienia swojej koncepcji autorzy odwotuja si¢ do metafor. Proponuja oni
spojrze¢ na gospodarke jako na $wiat zbudowany z dwoch oceanow: czerwonego oraz
niebieskiego.

Czerwone oceany oznaczajg branze dzi$ istniejace. To znana przestrzen rynkowa. Tutaj
granice branz s3 okreSlone i przyjete, a reguly gier konkurencyjnych znane. Walka
konkurencyjna opiera si¢ na tradycyjnych zatozeniach. Tutaj przedsigbiorstwa staraja si¢
przescignag¢ swoich konkurentow i zagarna¢ jak najwicksza czg$¢ istniejacego popytu.
Podczas, gdy przestrzen rynkowa staje si¢ coraz bardziej zattoczona, perspektywy wzrostu sg
coraz bardziej niepewne. Oferowane produkty szybko traca swoje wyrdzniajace cechy i staja
si¢ produktami standardowymi, a konkurencja na "$mier¢ i zycie" staje si¢ oceanem pelnym
krwi konkurujacych ze sobg rywali.

Bigkitne oceany natomiast to branze dzi$ nieistniejace. To nieznana i niewykorzystana
przestrzen rynkowa, kreowanie popytu i szansa na wzrost. Niektore biekitne oceany s3 co
prawda kreowane poza istniejagcymi granicami branz, jednak wigkszos$¢ jest tworzona z czgsci
czerwonych oceandw poprzez rozszerzenie granic istniejacych branz. Jako przyklad autorzy
podaja Cirque du Soleil, dzisiaj jeden z najwiekszych kulturalnych produktow eksportowych
Kanady. Zatozony przez grupe artystow ulicznych w 1984 roku cyrk, w ciggu niespetna 20.
lat, osiagnat taki poziom przychod6éw, na jaki globalny lider branzy cyrkowej Ringling Bros.
and Barnum & Bailey potrzebowal az ponad wiek. Sukces miat swoje Zrodlo w tym, Ze
Cirque du Soleil nie prébowat przeja¢ klientow z kurczacej si¢ branzy cyrkowej, historycznie
zaspakajajacej potrzeby dzieci. Nie probowat z nimi konkurowaé. Odwotat si¢ do zupelnie
nowej grupy klientéw, do dorostych i do klientow korporacyjnych, ktorzy sa w stanie zaptaci¢
cen¢ kilkukrotnie wyzsza niz w tradycyjnym cyrku za nieznane dotychczas i wyjatkowe

wrazenia. W ten sposob firma stworzyta sobie nowa, wolng przestrzen rynkowa co sprawito,
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ze konkurencja stata si¢ nieistotna. W biekitnych oceanach konkurencja jest nieistotna,
poniewaz reguly gry majg dopiero zostaé ustalone.’

Autorzy nie maja ztudzen, ze mogg istnie¢ jedynie blgkitne oceany. Twierdzg wrecz, ze
czerwone oceany zawsze bedg miaty znaczenie i zawsze beda faktem w zyciu gospodarczym.
Jednak poniewaz w coraz wigkszej liczbie branz podaz przewyzsza popyt, konkurowanie
cho¢ konieczne, bedzie niewystarczajace do utrzymania wysokiego poziomu wynikow.
Przedsigbiorstwa muszg zatem wyj$¢ poza dotychczasowe ramy konkurowania i kreowac
btekitne oceany.'”

Blekitne oceany nie sa3 w zyciu gospodarczym niczym nowym. Wiele branz dzisiaj
dojrzatych, jak przemyst samochodowy, lotniczy, fonograficzny, petrochemiczny, jaki$§ czas
temu nie istnialo. Wraz z postgpem technicznym 1 technologicznym obserwujemy
powstawanie coraz to nowych, branz: telefonia komodrkowa, Internet, biotechnologia,
fundusze powiernicze, bary kawowe. Kiedys$ byly one blekitnymi oceanami dajacymi ich
tworcom 1 pierwszym uczestnikom nieograniczony konkurencja potencjat rozwoju. Dzisiaj
wraz z nat¢zeniem konkurencji przestrzen ta wypeknia si¢ coraz intensywniejszym kolorem
czerwonym. W rzeczywistoSci branze nieustanie ewoluujg, dzialania operacyjne sa
doskonalone, rynki rozszerzaja si¢, kolejni konkurenci przychodza i odchodzg z niego. By nie
traci¢ wlasnego potencjatu do walki z konkurentami, warto poszuka¢ nowej przestrzeni —
wlasnego blekitnego oceanu.

Badania ogoétem ponad 150 roéznych posunigé strategicznych ujawnity, ze sukces w
kreowaniu blekitnych oceandéw nie zalezy ani od branzy, ani organizacji firmy. Tworzenie i
zajmowanie wolnych przestrzeni bylo udziatem firm: nowych i dojrzatych, duzych i matych,
prowadzonych przez menedzerow miodych i wiekowych, dziatajacych w atrakcyjnych
sektorach 1 nieatrakcyjnych, zwigzanych prosta 1 zaawansowana technologig. Wszystkie
jednak posiadalty pewna wspdlng ceche. Wszystkie charakteryzowaly si¢ spdjnym na
przestrzeni czasu i niezaleznym od branzy podejsciem do tworzenia wolnej przestrzeni
rynkowej.

To co odroznia zwyciezcow od przegranych w tworzeniu biekitnych oceanow, to
podejscie do strategii. Firmy uwiezione w czerwonych oceanach stosowaty konwencjonalne
podejscie strategiczne. Tworcy bigkitnych oceanéw nie poroéwnuja si¢ z konkurencja za
pomoca wskaznikdéw i nie stosuja powszechnie wykorzystywanych narzedzi strategicznych.
Postuguja sie zupehie inng logika strategiczna, ktora nazwana zostata innowacja wartoéci.'!

Innowacja wartosci (value innovation) pojawia si¢ wtedy, gdy firmy tacza innowacj¢ z
uzytecznos$cig, ceng 1 kosztami. Jest to sprzeczne z powszechnie uznanym dogmatem, ktory

zaktada konieczno$¢ wyboru pomiedzy wartosciowa innowacja a kosztami. Cirque du Soleil

® Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia biekitnego oceanu. op.cit., s. 19.

19 Tbidem.

' Kim W.Ch., Mauborgne R.: Value Innovation: The Strategic Logic of High Growth, "Harvard Business
Review" January-February 1997, pp. 103-112.
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ztamat ten dogmat rezygnujac z pokazow zwierzat oraz staw cyrkowych generujacych
najwigksze koszty w branzy cyrkowej, oferujac jednoczesnie unikalne na skale §wiatowa
widowisko bedace w istocie potaczeniem cyrku oraz teatru. Firma ta zaoferowata nowe,
nietypowe dla cyrku elementy: fabule, wyzsza niz w tradycyjnym cyrku warto$¢
intelektualna, artystyczng, muzyczng i taneczng. Innymi stowy Cirque du Soleil oferuje to, co
najlepsze w cyrku i w teatrze, eliminujac lub ograniczajac wszystko inne, oferujac t ten
sposob bezprecedensowa warto$¢ uzyteczng. Przyktad ten dobrze odzwierciedla zalozenia i

cechy wspomnianej innowacji wartosci. W sposéb graficzny prezentuje to rysunek 1.

Warto$¢ dla nabywcey

Réwnoczesne dazenie do wyjatkowosci i niskich kosztéw

Rys. 1. Innowacja wartosci
Zrodto: Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia bt¢kitnego oceanu, op.cit., s. 36.

W tworzeniu biekitnego oceanu chodzi o jednoczesne obnizanie kosztow 1 podwyzszanie
warto$ci dla nabywcow. Wartos¢ dla klienta wynika z uzytecznos$ci i ceny oferty adresowane;]
do nabywcy. Warto$¢ dla przedsigbiorstwa wynika z cen oraz kosztow oferowanych
produktow. Catos¢ ma szanse zadziataé, jesli zostanie odpowiednio skonfigurowana. W tym
sensie jest czym$ wigcej niz tylko innowacja. Jest strategia obejmujaca caty system dziatan
firmy. Innowacja warto$ci wymaga, by firmy zorientowaty caly swoj system na osiggni¢cie
skoku wartosci, zarowno dla nabywcy, jak i1 ich samych. Podsumowanie powyzszych

rozwazan w sposob syntetyczny dobrze ujmuje zawarto$¢ tabeli 1.

Tabela 1
Zysk 1 konsekwencje wzrostowe wynikajace z tworzenia btekitnych oceanow
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
Koniecznos¢ znajdowania kompromisu miedzy | Przetamanie przymusu miedzy warto$cia
wartos$cig a kosztem a kosztem
Uporzadkowanie catego systemu dziatan firmy | Uporzadkowanie catego systemu dziatan firmy
zgodnie z jej strategicznym wyborem migdzy | zgodnie z jej dazeniem do wyjatkowosci
wyjatkowoscig a niskimi kosztami i niskich kosztow

Zrédto: Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia btekitnego oceanu, op.cit., s. 38.
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3. Operacjonalizacja strategii bl¢ekitnego oceanu

3.1. Instrumenty wykorzystywane do formulowania strategii blekitnego oceanu

Formutowanie oraz wdrozenie strategii wymaga sekwencji okreslonych dzialan oraz
odpowiednich narzedzi strategicznych. W opracowaniu tym zaprezentowane zostaty
najwazniejsze z nich: kanwa strategii, schemat czterech dziatan, diagram eliminuj-redukuj-
wzmocnij-stworz.

Kanwa strategii pelni funkcj¢ zardwno schematu diagnostycznego, jak i schematu dziatan
prowadzacych do zbudowania strategii biekitnego oceanu. Kanwa pozwala w sposob
graficzny zaprezentowal najwazniejsze czynniki konkurencji w danej branzy. Sa to
jednocze$nie obszary intensywnych inwestycji realizowanych przez konkurencje. Dzigki
kanwie uzyskujemy informacje¢, co w rezultacie otrzymujg klienci.

Podstawowym elementem kanwy strategii jest krzywa wartosci, ktora odwzorowuje
typowy dla branzy poziom kazdego istotnego czynnika konkurencyjnos$ci w branzy. Zaktada
sig, ze czynnikami tymi sg elementy determinujace sukces. Krzywa warto$ci zbudowana na
podstawie tych zatozen pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, na czym koncentrujg swoje wysitki
1 wydatki konkurenci. Stanowi zatem punkt wyjscia budowy strategii bigkitnego oceanu. Dla
branzy cyrkowej takimi czynnikami s3: cena biletu, koszty pozyskania gwiazd cyrkowych,
pokazy ze zwierzetami, sprzedaz towarzyszaca, areny z wieloma rownoczesnymi pokazami,
zabawa 1 humor, napigcie 1 niebezpieczenstwo, wyjatkowos¢ miejsca. Krzywa wartosci
charakterystyczna dla tradycyjnego cyrku zostata zaprezentowana na rysunku 2.

Wysoka pozycja danego czynnika oznacza, ze firma oferuje nabywcy wigcej, co znaczy,
ze rowniez wigcej inwestuje w dany czynnik konkurencyjnosci. W przypadku ceny, wyzsza
pozycja, oznacza wyzszg cen¢. Naniesione oceny poszczegdlnych czynnikow pozwalajg na
zbudowanie profilu wartosci produktu dla klienta.

Krzywa warto$ci stanowi punkt wyjscia do analizy czynnikéw z punktu widzenia warto$ci
dla klienta, a w konsekwencji do rekonstrukcji krzywej, by te wartos¢ moc zmaksymalizowac.
Rekonstrukcja krzywej wymaga w pierwszej kolejnos$ci reorientacji dotychczasowej strategii.
Tradycyjna logika konkurencyjna nakazuje poréwnywanie si¢ w danym obszarze z
konkurencjg i dokonywanie wyboru migdzy réznicowaniem i pozycja lidera w dziedzinie
kosztow. Zgodnie z zalozeniami koncepcji strategii bigkitnego oceanu firma powinna
przeorientowac si¢ z konkurentow na alternatywy oraz z klientow na nie-klientow. Pozwala to
na przedefiniowanie ukierunkowania branzy, a co za tym idzie, zrekonstruowanie elementow
wartosci dla nabywcy 1 wykroczenie poza jej dotychczasowe granice.

Dobra strategia zbudowana w oparciu o kanwe powinna posiada¢ okreslone cechy. Po
pierwsze, powinna posiada¢ punkt koncentracji. Oznacza to, ze nowa strategia powinna

koncentrowa¢ si¢ na mniejszej, niz tradycyjnie w branzy, liczbie czynnikow konkurencyj-
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nych. Proba uwzglednienia w swoich dziataniach wszystkich, istotnych w danej branzy,
czynnikdw konkurencyjnych przektada si¢ na rozpraszanie zasobow oraz utrudnienia w
tworzeniu wyrozniajacej si¢ oferty. Krzywa wartosci dobrej strategii powinna odbiegac od
krzywej rywali. Ten postulat jest mozliwy do spelnienia, gdy firma koncentruje si¢ na
alternatywach, a nie na konkurentach i ich dziataniach, jak to si¢ przyjmuje w trakcie
formutowania strategii bazujacej na zatozeniach podej$cia pozycjonowania. Nasladownictwo
uniemozliwia stworzenie unikatowej, wyjatkowej dla klienta oferty. Kolejng wazng cecha
dobrej strategii jest przykuwajaca uwage puenta, ktora nie tylko niesie jasng i czytelng
informacje o korzysciach jakie uzyskuje klient nabywajac produkt danej firmy, ale réwniez
rzetelnie reklamowac ofertg.

Profil strategiczny Cirque du Soleil spetnia te trzy kryteria definiujace strategi¢ biekitnego
oceanu. Przedstawiona na rysunku 2 kanwa umozliwia poréwnanie profilu strategicznego
tego cyrku z profilem strategicznym konkurentow. Wyraznie widoczne jest jak silnie Cirque
du Soleil odszedt od konwencjonalnej logiki cyrku. Jego krzywa zawiera nowe, nie
wystepujace dotychczas w branzy cyrkowej czynniki, takie jak motyw przewodni,
zréznicowanie spektakli, wyrafinowana widownia oraz muzyka i taniec artystyczny. Czynniki
te zostaly zaczerpnigte z innych alternatywnych branz oferujacej rozrywke i sztuke (teatr,

operetka, musical).
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Rys. 2. Kanwa strategii Cirque du Soleil
Zrodto: Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia bt¢kitnego oceanu, op.cit., s. 69.

Podsumowujac, kanwa strategii pozwala na identyfikacje tradycyjnych czynnikéw
sukcesu oraz jednoczesng prezentacje nowych czynnikow, ktére umozliwiajg stworzenie

nowej przestrzeni rynkowej.
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Kolejnym narzedziem pomocnym w formulowaniu strategii biekitnego oceanu jest
schemat czterech dzialan. Jest to narzedzie, ktore pozwala na rekonstrukcje elementéw
wartosci dla nabywcy 1 stworzenia nowej krzywej wartos$ci. Punktem wyjscia sa cztery
pytania umozliwiajgce znalezienie kompromisu miedzy zréznicowaniem i niskimi kosztami:!?
e Ktore z czynnikow uwazanych w branzy za istotne czynniki budowy przewagi

konkurencyjnej mozna wyeliminowac?

o Ktore z czynnikdw mozna zredukowac znacznie ponizej standardow branzy?
e Ktore z czynnikOw nalezy wzmocnic¢ znacznie powyzej standardow branzy?
e Jakie czynniki, nigdy dotychczas nie oferowane w branzy, nalezy stworzyc¢?

Graficzng posta¢ narze¢dzia prezentuje rysunek 3.

Zredukuj

Ktore z czynnikow mozna
zredukowac znacznie ponizej
standardow branzy?

Wyeliminuj Stworz

Nowa
krzywa
wartosci

Jakie czynniki nigdy
dotychczas nie oferowane
przez branzg nalezy stworzyc¢?

Ktore z czynnikéw uwazanych
w branzy za istotne mozna
wyeliminowac?

Wzmocnij

Ktore z czynnikow nalezy
wzmocni¢ znacznie powyzej
standardow branzy?

Rys. 3. Schemat czterech dziatan
Zrodto: Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia bi¢kitnego oceanu, op.cit., s. 54.

Pierwsze pytanie ma na celu rozwazenie mozliwosci wyeliminowania czynnikow,
powszechnie uwazanych w branzy za istotne, na ktorych oparta jest dzisiejsza rywalizacja.
Badania autoréw wykazaty, ze przedsigbiorstwa czgsto nie zauwazaja zmian w preferencjach
nabywcow 1 caly czas koncentrujg si¢ na tych samych wartosciach. Przyczyny tego stanu
rzeczy mozna upatrywa¢ w nadmiernym przywigzaniu do zatozen podej$cia pozycjonowania i
nieustannego poréwnywania si¢ do konkurentow. Koncentrowanie si¢ na nasladowaniu
dziatan lideréw czesto nie pozwala dostrzec wysytanych przez konsumentéw sygnaldéw o ich
gotowosci, a nawet potrzebie zmian w adresowanej do nich ofercie.

Pytanie drugie odnosi si¢ do mozliwosci redukcji czynnikoéw, ktorych nie mozna
wyeliminowa¢, ale mozna préobowac je znacznie zredukowaé. Obserwacje zachowan
rynkowych przedsigbiorstw pozwalajg bowiem na konstatacje, ze czegsto przesadnie wychodza

one naprzeciw wymaganiom klientow, zwigkszajac w ten sposob swoje koszty, a nie

12 7r6dto: Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia bekitnego oceanu, op.cit., s. 53.
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odnoszgc przy tym adekwatnych korzysci. Produkty bowiem staja si¢ coraz bardziej
wyrafinowane, w rzeczywistosci jednak klienci czesto tego od produktu nie oczekuja. W tej
obserwacji tkwi potencjal do obnizenia kosztéw przy rezygnacji z elementow, ktore w
zbyteczny sposob zwiekszaja cene produktu.

Trzecie pytanie dotyczy mozliwo$ci wzmocnienia czynnikow, ktore dotychczas w branzy
nie byly uwazane za strategiczne. W postgpowaniu takim tkwi potencjal do wyrdznienia si¢
oraz do stworzenia nowej warto$ci dla klienta.

Pytanie czwarte w zalozeniu ma prowadzi¢ do odkrycia catkowicie nowych zrddet
wartosci dla klientdow, a co si¢ z tym wigze, wykreowania nowego popytu.

Odpowiedzi na pierwsze dwa pytania pozwalaja dojs¢ do wniosku, jak zmieni¢ wihasna
strukture kosztow, aby byta bardziej efektywna niz struktura konkurentow. Dwa pozostate
pytania umozliwiajg dojscie do wniosku, w jaki sposob zwigckszy¢ wartos¢ dla nabywcy i
stworzy¢ nowy popyt.

Uzupehieniem i dodatkiem do schematu czterech dziatan jest diagram eliminuj-redukuj-
wzmocnij-stworz. Schemat czterech dziatan wymusza na firmie uzyskanie odpowiedzi jakie
cztery dzialania powinny by¢ podjete przez przedsigbiorstwo. Wykorzystanie diagramu
natomiast prowadzi do koniecznosci identyfikacji konkretnych dziatan kazdej z czterech grup
w celu stworzenia nowej krzywej wartosci. Jego posta¢ graficzng dla przypadku Cirque du

Soleil prezentuje rysunek 4.

Eliminuj Wzmocnij

- Pokazy ze zwierzetami

- Wystepy gwiazd
- Towarzyszaca sprzedaz butikowa | = Wyjatkowe miejsce
- Réwnoczesne pokazy na kilku
arenach
Redukuj Stwoérz

- Motywy przewodnie
- Elementy rozrywkowe

1 humorystyczne
- Napigcie i niebezpieczenstwo

- Wyrafinowana atmosfera
- Zréznicowanie spektakli
- Muzyka i taniec artystyczny

Rys. 4. Diagram eliminuj-redukuj-wzmocnij-stworz — przypadek Cirque du Soleil
Zrédto: Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia biekitnego oceanu, op.cit., s. 63.

W Cirque du Soleil wyeliminowano kilka czynnikow tradycyjnie kojarzacych si¢
z cyrkiem 1 nadajagcych mu znany dotychczas charakter. Za posunigcie rewolucyjne mozna
uznaé rezygnacje z pokazoéw zwierzat. Posunigcie takie ma dwa uzasadnienia. Po pierwsze,
wpisywalo si¢ ono idealnie w nowopowstajacy ogolnoswiatowy trend polegajacy na
poszerzaniu praw zwierzat. Po drugie, pozwalato na znaczne obnizenie poziomu kosztow,

ktére te zwierzeta generuja, w szczegdlnoSci zwigzane z ich pozyskaniem, tresurg oraz
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utrzymaniem. Rezygnacja z gwiazd cyrkowych, ktére w zatozeniu menedzerow miaty zadanie
przyciagga¢ publicznos¢, a w praktyce dla przecigtnego widza i tak byly postaciami
anonimowymi, pozwalata uzyskac jeszcze wigksze oszczgdno$ci. Rezygnacja z kilku aren, na
ktorych jednocze$nie odbywaty si¢ pokazy, wynikata z obserwacji, ze dla klienta stanowi to
racze] wade widowiska, niz jego zaletg. Rezygnacja ze sprzedazy dodatkowej byta
spowodowana z jednej strony checig koncentracji na podstawowej dziatalnosci, z drugiej
strony zwigkszenia prestizu widowisk poprzez rezygnacje z dziatalnosci, ktora w ogdlnym
odbiorze nadawata im raczej jarmarczny charakter.

W Cirque du Soleil znacznie zredukowano role niektoérych elementow, nierozerwalnie
zwigzanych dotychczas z klasycznym widowiskiem cyrkowym. Zmniejszono znaczenie
klaunéw oraz akrobatow, a ich wizerunkowi oraz wystgpom nadano bardziej elegancki
1 artystyczny charakter.

Podczas, gdy inne cyrki, paradoksalnie, na potrzeby wystepéw zaczgly wynajmowaé
coraz czg¢$ciej sale widowiskowe, Cirque du Soleil pozostat przy namiocie cyrkowym, a
nawet nadat mu wspanialy wyglad zewnetrzny 1 zapewnit wigkszy komfort widzom. Celem
tych dziatan bylo zachowanie symboliki cyrku oraz magii miejsca podkreslajac w ten sposéb
wyjatkowos¢ Cirque du Soleil.

Widowisku nadano cechy nietypowe dla tradycyjnego cyrku, np. fabute. Dotychczas cyrki
oferowaly spektakle ztozone z niepowigzanych ze sobg w spojna catos¢ wystepow roéznych
artystow. Dodatkowo muzyce i tancowi nadano pierwszoplanowg role, a wystepom wicksze
walory intelektualne. Uczynilo to z widowiska wydarzenie o ewidentnie wyzszym poziomie
artystycznym niz dotychczas oferowane.

Opisany przypadek Cirque du Soleil mial na celu prezentacj¢ mozliwosci wykorzystania

w formutowaniu strategii biekitnego oceanu diagramu eliminuj-redukuj-wzmocnij-stworz.

3.2. Rekonstrukcja granic rynku jako wstep do formulowania strategii

Pierwszym krokiem przy formutowaniu strategii bigkitnego oceanu jest rekonstrukcja
granic rynku pozwalajaca uwolni¢ si¢ od konkurencji i stworzy¢ biekitny ocean. Na
podstawie swoich badan autorzy wyodrebnili wzorce dziatan, ktére mozna i powinno si¢
realizowac, by taki ocean stworzy¢. Opisano je w dalszej czg$ci opracowania.

Przyglgdanie si¢ sektorom alternatywnym moze przyczyni¢ si¢ do stworzenia nowych
przestrzeni rynkowych. Przedsigbiorstwo konkuruje nie tylko wewnatrz branzy, ale rowniez z
producentami produktow alternatywnych. Klient w celu zaspokojenia wtasnych potrzeb nie
zawsze potrzebuje substytutu. Czasami lepszym wyborem bedzie produkt alternatywny, ktory
co prawda rozni si¢ od produktu bazowego, zarowno pod wzgledem formy, jak i
funkcjonalnosci, ale oferowany jest w tym samym celu. Dlatego konieczna jest identyfikacja

branz alternatywnych oraz znalezienie odpowiedzi, dlaczego klienci wybieraja wlasnie
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miedzy produktami tych branz. Koncentrujgc si¢ na kluczowych czynnikach sktaniajacych
klientow do wyboréw miedzy tymi alternatywami mozliwe jest stworzenie nowej, wolnej
przestrzeni rynkowe;.

Przyglgdanie si¢ grupom strategicznym w branzach. Wszystkie przedsigbiorstwa w
branzy mozna uporzagdkowa¢ wedtug okreslonej hierarchii. Porzadek ten zazwyczaj
wyznaczaja ceny 1 osiggane wyniki (np. producenci samochodéw luksusowych oraz
popularnych). Kluczem do stworzenia nowej przestrzeni rynkowej jest przetamanie tego
sposobu postrzegania rynku 1 zrozumieniu, jakie czynniki wptywaja na decyzje klientow przy
przechodzeniu z jednej grupy do drugiej. W tym celu konieczna jest identyfikacja grup
strategicznych wystepujacych w danym sektorze oraz znalezienie odpowiedzi na pytanie,
dlaczego klienci wybieraja dobra z okreslonej grupy. Kolejnym krokiem jest dostarczenie
produktu o cechach pozadanych z obu grup strategicznych.

Przyglgdanie si¢ tanicuchom nabywcow. W wigkszosci branz konkurenci w podobny
sposob definiujg nabywcow. Przy czym jako nabywce rozumiemy tego, ktory placi za produkt
lub podejmuje decyzje o zakupie. Nie zawsze sg to uzytkownicy dobr. Przyktadowo zakupy
dla pracownikow korporacji podejmowane sg czesto przez pryzmaty kryterium ceny, a nie
funkcjonalno$ci. W sektorze farmaceutycznym jako grupe docelowa czesciej postrzega sig
lekarzy, ktorzy dany lek beda przepisywali, niz chorym, ktérzy ten lek bgda przyjmowac.
Redefiniujac posta¢ nabywcy, utozsamiajac go z uzytkownikiem finalnym, czesto mozna
dostrzec nowe zrodla wartosci.

Przyglgdanie si¢ ofertom komplementarnych produktow Ilub ustug. Kupujac dany
produkt decydujemy si¢ na okreslone rozwigzania uzytkowe, ale réwniez czgsto z tym jest
zwigzana konieczno$¢ ponoszenia okreslonych kosztow wynikajacych z jego eksploatacji. Na
wartos$¢, jaka dany produkt przedstawia dla klienta, wptyw zatem majg wtedy inne produkty 1
ustugi. To wlasnie w tych komplementarnych produktach tkwi potencjat tworzenia wolnej
przestrzeni rynkowej. Priorytetem jest znalezienie rozwigzania, ktére stanowi¢ bedzie nowa
warto$¢ dla nabywcy. By to umozliwi¢, konieczna staje si¢ identyfikacja najwickszych
ograniczen 1 mankamentow zwigzanych z uzytkowaniem okre§lonego dobra, a nast¢pnie ich
wyeliminowanie poprzez zaoferowanie komplementarnych produktéw lub ustug.

Przyglgdanie si¢ czynnikom funkcjonalnym i emocjonalnym u nabywcow. RoOzne
produkty w rdézny sposdb zaspokajaja potrzeby konsumentéw. Produkty o funkcjach
uzytkowych reklamowane sg cz¢sto przez pryzmat ich funkcjonalnosci, odwotujac sie czgsto
do niskich cen. Niektore produkty reklamowane sg poprzez odwolywanie si¢ do emocji.
Wtedy cena nie jest najwazniejsza, wazniejsze s3 emocje zwigzane z posiadaniem danego
produktu, przynalezno$cig do pewnego rodzaju wspolnoty posiadaczy takich produktow.

Firmy prdébujace podwazyC istniejacy stan rzeczy mogg odnalez¢ nowg przestrzen
rynkowg. Przykladowo firmy stosujace podejscie funkcjonalno-uzytkowe moga probowac
wzbogaci¢ oferte poprzez odwotywanie si¢ do emocji. I odwrotnie, firmy oferujace produkty

tradycyjnie odwotujace si¢ do emocji mozna probowac je tych elementow pozbawic,
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akcentujgc jednoczes$nie walory uzytkowe. Innymi stowy do funkcjonalno$ci mozna dodac
trochg emocji, a do emocji funkcjonalnosci, tworzac w ten sposob nowa wartos$¢ dla klienta.
Uwzglednianie perspektywy czasowej. Wszystkie branze podlegaja okreslonym trendom
zewnetrznym, np. globalizacji. Trendy te moga stanowi¢ szans¢ dla rozwoju nowych
przestrzeni rynkowych. Warunkiem koniecznym jest proba przewidzenia, jak te trendy
wptyna na warto$¢ dla klientow. Porownujac warto$¢, jaka niesie dzisiejsza oferta rynkowa z
projekcja jej wartosci w przysziosci mozliwe jest odnalezienie nowych przestrzeni

rynkowych.

4. Podsumowanie

W ramach zarzadzania strategicznego trwaja nieustanne poszukiwania uniwersalnego
wzorca dziatania, ktéry w sposob istotny zwickszatby prawdopodobienstwo odniesienia przez
przedsiebiorstwo sukcesu rynkowego. Wydaje si¢ jednak, ze taki wzorzec nigdy nie zostanie
odnaleziony, gdyz sposob postegpowania wobec konkurentow oraz dostgpnych zasobow,
powszechnie nazywany strategia, musi nadaza¢ za zmianami dokonujacymi si¢ w jego
otoczeniu 1 do tych zmian na biezgco si¢ dostosowywac. Zmianie ulega¢ zatem musza
réwniez strategie przedsigbiorstw.

Niezaleznie od powyzszych spostrzezen, badania przedsigbiorstw, ktore odniosty na rynku
spektakularny sukces, pozwalaja zauwazy¢ w ich dziataniach pewne elementy wspodlne.
Badacze W. Chan Kim i Renée Mauborgne podjeli probe ich wyodrgbnienia i stworzenia
spojnej koncepcji strategii, w sktad ktérej wchodza réwniez odpowiednie narzedzia
utatwiajace jej formulowanie, a takze odpowiednie rekomendacje na etapach wdrazania oraz
kontroli. W ten sposob powstata koncepcja strategii bigkitnego oceanu. Jej duza i ciagle
rosngca popularno$¢ w $wiecie praktyki gospodarczej wynika zapewne z prostoty zatozen,
spojnego charakteru oraz metaforycznego charakteru jej opisu, pozwalajacego w tatwy sposéb
zapozna¢ z nig interesariuszy przedsigbiorstwa. W ten sposob strategia blekitnego oceanu
wypelnia opisane we wprowadzeniu niniejszego opracowania postulaty dobrej strategii.
Dodatkowo zaletg tej strategii niewatpliwie jest wysoki poziom operacjonalizacji. Relatywnie
niewiele dotychczas proponowanych w ramach zarzadzania strategicznego koncepcji
strategicznych jest tak fatwych do stosowania w praktyce gospodarcze;.

Mimo pojawiajacych si¢ w ramach nurtu krytycznego zastrzezen, ze zalozenia strategii
nie sg niczym nowym, iz czerpie ona z zalozen strategii niszy rynkowej, popularno$¢ strategii
bigkitnego oceanu wsrdd praktykow jest faktem. Chociaz naiwnoscig jest sadzenie, ze jej
stosowanie zagwarantuje kazdemu przedsigbiorstwu sukces, to wydaje si¢, ze koncepcja ta
zashuguje na wicksza uwage srodowiska naukowego, szczego6lnie w kraju charakteryzujacym

si¢ jednym z najnizszych wskaznikéw innowacyjnosci w Europie. Niniejsza publikacja
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stanowi probg wypetnienia tej luki. Z uwagi na charakter opracowania i zwigzane z tym
ograniczenia, w opracowaniu ograniczono si¢ jedynie do instrumentow formutowania
strategii blekitnego oceanu, pozostawiajac nicomowione zagadnienia zwigzane z jej realizacja

oraz kontrolg.
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