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UPOMOC! MOJ OKEAN POSTAJE CRVEN!

POMOC! MOJ OKEAN POSTAJE CRVEN* — odslikava oseca-
929 nje koje tako ¢esto muci rukovodioce $irom sveta. Sve vise i vise
ljudi, bilo da su to rukovodioci kompanija, nacelnici neprofitnih organi-
zacija ili lideri u vladama, nadu se u okeanu krvave konkurencije i pozele
da isplivaju napolje. MoZda se vas biznis suocava sa sve nizim marzama.
Mozda konkurencija postaje sve jaca, pa vasa ponuda polako postaje po-
tro$na roba, a troskovi samo rastu. Mozda ste svesni da éete morati da
objavite da nece biti poveéanja plata. To je situacija u kojoj niko ne zeli da

se nade. Pa opet, to je situacija u kojoj se mnogi od nas, nazalost, nadu.

Kako da se uhvatite ukostac sa ovim izazovom? Lekcije, alati i $abloni
koje ¢ete pronadi u ,Strategiji plavog okeana“ pomo¢i ¢e vam da se izbo-
rite sa ovim izazovom, kojoj god delatnosti ili ekonomskom sektoru da
pripadate. Pokaza¢e vam kako da izadete iz crvenog okeana krvave kon-
kurencije i udete u plavi okean prostora na trzistu koji se odlikuje novom

potraznjom i doslednim rastom profita.
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Kada smo pisali ,Strategiju plavog okeana®, koristili smo metafore
crvenih i plavih okeana jer nam se ¢inilo da crveni okeani pravilno osli-
kavaju realnost s kojom se susrece sve viSe organizacija, dok plavi okeani
prikazuju bezgrani¢ne moguénosti koje organizacije mogu da stvore, $to
potvrduje istorija svih industrija pocev od njihovog nastanka. Danas, de-
set godina kasnije, prodato je vise od 4 miliona primeraka ove knjige.
Postala je bestseler na pet kontinenata. Prevedena je na rekordna cetrdeset
Sest jezika. A termin ,plavi okean® usao je u poslovni re¢nik. Objavljeno
je preko cetrdeset hiljada ¢lanaka i blogova o strategiji plavog okeana,
dok u isto vreme i dalje svakodnevno izlaze novi ¢lanci o ovoj temi Sirom

sveta.

Price koje ¢ete nadi u njima su fascinantne. Postoje ¢lanci koje su
pisali vlasnici malih biznisa ili pojedinci iz celog sveta, koji pri¢aju kako
je ova knjiga iz korena promenila njihov pogled na svet i uzdigla nji-
hov profesionalni uspeh na visi nivo. U nekim ¢lancima, s druge strane,
rukovodioci pric¢aju kako im je strategija plavog okeana pruzila uvid u
to kako da svoj biznis ,iznesu“ iz crvenog okeana i stvore sasvim novu
potraznju. Postoje, opet, i ¢lanci koji u detalje govore o tome kako su
lideri u drzavnim vladama primenili strategiju plavog okeana kako bi na
svojim funkcijama ostvarili velike rezultate, brzo i uz malo troskova i na
poljima od velike drustvene vaznosti, od poboljsanja kvaliteta Zivota ljudi
u ruralnim i urbanim sredinama, preko ojacavanja unutrasnje i spoljasnje

sigurnosti, pa sve do ,razbijanja“ poslanickih i nacionalnih grupacija. (1)

S obzirom na to da smo stupili u kontake sa organizacijama koje su
primenile ove ideje i direktno saradivale s mnogim drugima od objavlji-
vanja originalnog izdanja ,Strategije plavog okeana®, naucili smo mnogo
samo posmatrajuci koliko su napredovali koriste¢i ove ideje. Pitanja koja
su im najbitnija u primeni sopstvene strategije plavog okeana jesu: Kako
da postavimo sve aktivnosti tako da se uklapaju u strategiju plavog okea-
na? Sta da radimo kada na¥ plavi okean postane crven? Kako da izbegne-

mo jako gravitaciono privlacenje ,razmisljanja crvenog okeana“ — koje mi
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nazivamo ,zamke crvenog okeana“ — ¢ak i dok primenjujemo strategiju
plavog okeana? Upravo su ova pitanja bila motiv za nastanak prosirenog
izdanja. U ovom predgovoru objasnjavamo $ta novo donosimo u dodat-
nim poglavljima. Zatim sumiramo klju¢ne tacke koje definisu i izdvajaju
strategiju plavog okeana i doticu se pitanja zasto verujemo da je strategija

plavog okeana danas vaznija i potrebnija nego ikada pre.

STA JE SVE NOVO U OVOM PROSIRENOM
IZDANJU

U ovom izdanju se nalaze dva nova poglavlja i prosirenje tre¢eg. Evo glav-
nih tacaka koje prikazuju, ukratko, glavne izazove i probleme s kojima se

rukovodioci susrecu, i na¢ine na koje ih resavamo.

Uskladenost: Sta znadi, zasto je od kljuéne vagnosti i kako je dosti-
éi. Izazov o0 kome su nam mnogi pricali i koji smo i sami videli u mnogim
organizacijama jeste pitanje kako da usklade svoj sistem aktivnosti — uk-
lju¢ujudi potencijalnu mrezu spoljasnjih partnera — s ciljem da kreiraju
odrzivu strategiju plavog okeana u praksi. Postoji li jednostavan a opet
sveobuhvatan metod koji ¢e obezbediti da klju¢ne komponente jedne or-
ganizacije, od vrednosti preko profita pa do zaposlenih, budu uskladene
kako bi bile potpora strateskoj promeni neophodnoj za strategiju plavog
okeana? To je vazno jer se kompanije precesto fokusiraju na odredene di-
menzije svojih organizacija i premalo obra¢aju paznju na druge dimenzije
koje moraju podrzati ovu strategiju kako bi ona uspela na duze staze. U
znak postovanja prethodne knjige, ovo prosireno izdanje izricito istrazuje
pitanje uskladenosti u kontekstu plavih okeana. Predstavljamo slucajeve
gde je uskladenost uspela i one gde nije, kako bismo prikazali ne samo
kako se ona postize ve¢ i kako vam moze promadi. Poglavlje 9 bavi se
problemom uskladenosti.

Obnavljanje: Kada i kako s vremenom obnavljati plave okeane.
Sve kompanije dozivljavaju uspeh ili propast zbog strateskih poteza koje
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¢ine ili ne ¢ine. Samo ako shvatate u potpunosti proces obnavljanja, mo-
zete biti sigurni da stvaranje plavih okeana nije jedinstven sluc¢aj ve¢ da
se moze institucionalizovati kao proces koji se unutar jedne organizacije
iznova i iznova ponavlja. U ovom prosirenom izdanju bavi¢emo se time
kako da liderima stvaranje plavog okeana ne bude jedno, jedinstveno do-
stignuée ve¢ dinamican proces koji se iznova obnavlja, kako na poslov-
nom tako i na korporativnom nivou firmi koje poseduju vise biznisa.
Ovde objasnjavamo dinamican proces obnavljanja koji dovodi do odr-
zivog ekonomskog uspeha, kako za biznise jedne delatnosti u potrazi za
plavim okeanom tako i za firme koje poseduju nekoliko biznisa i koje
moraju da pronadu balans izmedu plavih i crvenih okeana. Samim tim,
podvudi ¢emo i dodatne uloge koje igraju strategije crvenog i plavog oke-
ana u, s jedne strane, upravljanju profitom jedne firme dok sa druge stra-
ne, omogucavaju jak rast i znatnu dobit za naredni period. U poglavlju

10 pozabavi¢emo se pitanjem obnavljanja.

Zamke crvenog okeana: Koje su i zasto ib treba izbegavati. Na kra-
ju, navodimo vam deset najées¢ih zamki crvenog okeana u koje kompa-
nije upadaju dok primenjuju strategiju plavog okeana. Ove zamke zadr-
zavaju kompanije u luci crvenog dok pokusavaju da zaplove ka plavom
okeanu. Da biste stekli pravu osnovu za stvaranje plavih okeana, veoma
je vazno da se pozabavimo ovim zamkama. Tek kada sasvim savladate
koncept, modi ¢éete da izbegnete zamke i ispravno primenite povezane
alate i metodologije kako bi se mogli preduzeti ispravni strateski potezi i
zapoceti plovidba ka prozirnoplavim vodama. Poglavlje 11 pozabaviée se
zamkama crvenih okeana.

ZBOG CEGA JE OVA KNJIGA DRUGACIJA?
Cilj strategije plavog okeana bio je jasan: da omogudi bilo kojoj organiza-
ciji — velikoj ili maloj, novoj ili ve¢ dobro poznatoj — da se uspe$no uhvati

ukostac sa stvaranjem plavih okeana, i to na nacin koji pruza sto vise
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prilika uz Sto manje rizika. Knjiga ispituje nekoliko uvrezenih stanovista
iz oblasti strategije. Ako bismo morali da odaberemo pet klju¢nih tacaka

zbog kojih je ova knjiga vredna vase paznje, to bi bile sledede:

Konkurencija ne bi trebalo da bude centar strateskog razmislja-
nja. Previse kompanija dozvoljava da im konkurencija odreduje strategi-
ju. Ono $to ¢e vam pokazati strategija plavog okeana jeste da je ovaj fokus
na konkurenciju precesto upravo ono $to zadrzava kompanije u luci cr-
venog okeana. On stavlja konkurenciju, a ne klijenta, u centar strategije.
Posledica toga jeste da vreme i paznja kompanije bivaju usredsredene na
otkrivanje rivala i odgovaranje na njihove strateske poteze, umesto na
razmisljanje o tome kako kupcima pruziti skok u vrednosti — a to nzje
ista stvar.

Strategija plavog okeana oslobada se okova konkurencije. Sustina
knjige jeste menjanje fokusa s nadmetanja na otvaranje novog prostora
na trzi$tu. Ovu ideju smo izneli prvi put jos 1997. godine u ,Inovaciji
vrednosti®, prvom delu nase serije ¢clanaka u Harvardskom poslovnom pre-
gledu, koja ¢ini osnovu ove knjige. (2) Primetili smo da kompanije koje
se otmu jakom stisku konkurencije manje obra¢aju paznju na to da budu
isti ili bolji od svojih rivala, ili da dodu do dobitnicke pozicije u odnosu
na konkurenciju. Njihov cilj nije da nadmase konkurente. Cilj im je da
ponude znacajan skok u vrednosti, zbog ¢ega bi konkurenti postali ne-
bitni. Fokus je na inovaciji vrednosti, a ne na pozicioniranju u odnosu
na konkurente i zbog toga kompanije preispituju sve faktore oko kojih
se ¢itava industrija nadmede, a da pri tome ne pretpostavljaju da samo
zato $to konkurencija nesto radi — to znaci da to ima ikakvu vrednost za
klijenta.

Na ovaj nadin, strategija plavog okeana daje smisao strateSkom para-
doksu s kojim se mnoge organizacije suocavaju: $to se vise one fokusiraju
na konkurenciju, i teze da budu iste ili da ih nadmase, to vise — $to je

ironija — lice na svoje konkurente. A na to bi strategija plavog okeana
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odgovorila — prestanite da izgledate kao konkurencija. Inovirajte vrednost

i pustite da se konkurencija brine zbog vas.

Struktura industrije nije nesto sto je dato; ona se moze oblikovati.
U okviru oblasti strategije dugo se pretpostavljalo da je struktura indu-
strije nesto $to je dato i $to se podrazumeva. Kada se struktura industrije
posmatra kao nesto fiksno, firme prosto moraju da grade strategije oko
nje. I tako strategija, kako to obi¢no biva, pocinje od analize industrije
— setite se modela analize ,pet sila®, ili njenog pretka ,SWOT analize®
— gde se strategija bazira na poklapanju prednosti i slabosti jedne kompa-
nije s prilikama i pretnjama prisutnim u toj industriji. Tako strategija po-
staje igra na sve ili nista gde dobitak jedne kompanije predstavlja gubitak

druge, jer su firme vezane za postojeée mesto na trzistu.

Strategija plavog okeana, nasuprot tome, prikazuje kako strategija
moze oblikovati strukturu tako da ide naruku organizaciji, a sve u sluzbi
stvaranja novog mesta na trzistu. Ona se zasniva na ideji da se granice
trzi$ta i struktura industrije ne podrazumevaju, te da ih mogu rekonstrui-
sati uverenja i postupci stratega. Kao $to nam pokazuje istorija industrije,
svakog dana se stvaraju nova mesta na trzistu kroz koje masta i inovacija
samo proti¢u. To nam dokazuju kupci koji kontinuirano traze alternativu
u svakoj industriji, odbijaju¢i da vide kognitivne granice koje industrije
same sebi name¢u ili da budu sputani njima. A firme to dokazuju dok
stvaraju i obnavljaju ve¢ postojece industrije, i uniStavaju, menjaju i pre-
vazilaze postojece granice na trziStu kako bi stvorili sasvim novu potra-
znju. Na ovaj nadin strategija prelazi iz igre na sve ili niSta u igru koja to
nije, i ¢ak veoma neprivla¢ne industrije mogu postati privlacne uz svestan
rad i trud kompanije. Sto znadi da crveni okean ne mora da ostane crven.

To nas dovodi do tre¢e klju¢ne tacke.

Strateska kreativnost moze se sistematski otkljucati. Jo§ od Sumpete-
rove vizije usamljenog i kreativnog preduzetnika, inovacija i kreativnost
se u sustini posmatraju kao crna kutija, nedokudiva i nasumicna. (3) I

nije iznenadenje da se, s obzirom na takav pogled na inovaciju i kreativ-
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nost, polje strategije uglavnom fokusira na pitanje kako se nadmetati u
ve¢ utvrdenim trzi§tima, stvarajuéi arsenal analitickih alata i osnova uz
pomo¢ kojih se to uspesno postize. Ali da li je kreativnost crna kutija?
Kada je re¢ o umetnickoj kreativnosti ili nau¢nim dostignu¢ima — kao
$to je Gaudijeva velicanstvena umetnost ili otkri¢e radijuma Marije Kiri
— odgovor moze biti da. No da li isto vazi i za stratesku kreativnost koja
pokrece inovaciju vrednosti, koja, s druge strane, otvara nov prostor na
trzi$tu? Setite se ,Fordovog” modela T medu automobilima, ,Starback-
sa’ medu kafama, ili ,Salesforcea” medu softverskim kompanijama. Nasa
istrazivanja kazu — ne. Ona ukazuju na Ceste strateske $ablone koji stoje
iza uspesnog kreiranja plavih okeana. Ovi $abloni su nam omogucili da
razvijemo analiti¢ke okvire, alate i metodologije na kojima pocivaju plavi
okeani, a koji ¢e vam pomo¢i da sistematski povezete inovaciju s vredno-
$¢u i rekonstruisete granice jedne industrije na nadin koji ¢e vam uvecati
$anse a umanjiti rizik. I dok ¢e sre¢a uvek, naravno, igrati znacajnu ulogu,
kao sto je slucaj sa svim strategijama, ovi alati — kao $to su stratesko plac-
no, okvir ¢etiri akcije i Sest pristupa do rekonstrukcije granica na trzistu
— donose strukturu u ono $to je kroz istoriju bio nestrukturiran strateski
problem — odnosno pruzaju organizacijama informacije o njihovoj spo-

sobnosti da sistematski stvaraju plave okeane.

Izvrsenje se moze pretvoriti u formulisanje strategije. Strategija pla-
vog okeana je strategija koja spaja analitiku s ljudskim aspektom jedne
organizacije. Ona prepoznaje i postuje vaznost ¢injenice da umovi i srca
zaposlenih moraju da se usklade s novom strategijom da bi, na nivou in-
dividue, ljudi tu strategiju prihvatili kao svoju, i svojom voljom presli iz
izvr$enja zadataka iz obaveze u svojevoljnu saradnju s ciljem da se strate-
gija sprovede. Kako biste ovo postigli, strategija plavog okeana ne razliku-
je formulisanje strategije od izvr$enja. lako je ovaj jaz obelezje poslovanja
vedine kompanija, nasa istrazivanja pokazuju da je ono takode obelezje
spore i upitne primene i mehanickog izvr$avanja zadataka, u najboljem

slucaju. Umesto da to radi, strategija plavog okeana od samog pocetka
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ugraduje izvrSenje u samu strategiju, kroz praktikovanje fer procesa smi-

$ljanja i izvodenja strategije.

Tokom dvadeset pet godina, pisali smo u brojnim akademskim i me-
nadZerskim ¢lancima i objavama (4) o uticaju fer procesa na kvalitet iz-
vi$enja odluka. Ono $to ¢e obelodaniti strategija plavog okeana jeste da
fer proces priprema plodno tlo za implementaciju, time $to izaziva ona
najfundamentalnija ose¢anja, osnove svake akcije: poverenje, posveéenost
i voljnu saradnju izmedu ljudi duboko utkanih u organizaciju. Poverenje,
posvecenost i voljna saradnja nisu samo obi¢ni stavovi i ponasanja. Oni
su neopipljivi kapital. Omogucavaju kompanijama da se izdvoje po br-
zini, kvalitetu i doslednosti izvr$avanja i da primene strate$ke promene

brzo i po niskoj ceni.

Postupni model za stvaranje strategije. Oblast strategije iznedrila je
pregrst novih otkri¢a o sadrzaju strategije. Pa ipak, ni najmanje nas nije
informisala o klju¢nom pitanju — kako uopste stvoriti strategiju. Narav-
no, znamo kako da pravimo planove. Ali, kao sto i sami znamo, proces
planiranja ne dovodi nas do strategije. Ukratko, nemamo teoriju o stva-
ranju strategije.

I iako postoji mnogo teorija koje objasnjavaju zasto kompanije do-
zivljavaju neuspeh — ili uspeh, one su uglavnom deskriptivne prirode, a
ne preskriptivne. Ne postoji postupni model koji sluzi kao uputstvo koje
na konkretan nacin diktira kako kompanije mogu formulisati i izvesti
svoje strategije kako bi dosle do znatnog ucinka. Takav model se nalazi
u ovoj knjizi u kontekstu plavih okeana, kako bi vam pokazao na koji
nacin kompanije mogu izbe¢i zamke nadmetanja na trzistu, i dostiéi ino-
vacije koje ¢e dovesti do stvaranja tr#ista. Sablon prikazan ovde, koji ¢e
vam pomodi u kreiranju strategije, formiran je na osnovu nasih strateskih
praksi na terenu, u saradnji s mnogim kompanijama tokom poslednje
dve decenije. On pomaze rukovodiocima da formuli$u strategije koje su

inovativne i koje donose bogatstvo.
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ZASTO STRATEGIJA PLAVOG OKEANA
IMA SVE VECU VAZNOST?

Kada smo prvi put objavili ,Strategiju plavog okeana®, 2005. godine,
mnoge sile su pokretale pitanje vaznosti stvaranja plavih okeana. Na vrhu
te liste bila je ¢injenica da konkurencija u postoje¢im industrijama posta-
je sve jaca, a pritisak na troskove i sticanje profita postaje sve veci. Ove sile
nisu nestale. Naprotiv, samo su postale jace. Ali pored ovih, u poslednjih
deset godina pojavilo se nekoliko novih globalnih trendova, i to brzinom
koju je malo ko mogao predvideti kad je nasa knjiga prvi put objavljena.
Verujemo da ée zbog ovih trendova stvaranje plavih okeana biti jos vazniji
strateski zadatak u buduénosti. Ovde ¢emo istaéi samo neke od njih bez

namere da u potpunosti pokrijemo njihov sadrzaj.

Sve veéa potraznja za novim kreativnim resenjima. Samo pogle-
dajte Sirok dijapazon industrija koje su fundamentalno zasluzne za ono
$to smo: zdravstvo, prosvetni sistem, fakulteti, finansijske usluge, elektro-
energija, zivotna sredina, vlada, gde su zahtevi visoki ali su prilivi novca i
budzeti — niski. Tokom poslednjih deset godina, svaka od ovih industrija
nadla se u teSkom periodu. Tesko da je postojao neki period u istoriji
sveta kada je strategijama igraca u tolikom broju industrija i sektora bila
neophodna fundamentalna obnova. Da bi ostali relevantni, svi ovi igraci
sve ¢e$¢e moraju da obnavljaju i iznova smisljaju svoje strategije kako bi

dodli do inovativnih vrednosti, i to uz manje troskove.

Sve veéi uticaj i upotreba javnih megafona. Tesko je poverovati,
ali pre samo deset godina organizacije su kontrolisale ve¢inu informacija
koje su dolazile do javnosti — o njihovim proizvodima, uslugama i ponu-
dama. Danas je to istorija. Nezaustavljivi talas drustvenih mreza, blogova,
mikroblogova, video-platformi, korisni¢kih sadrzaja i internet ocenjiva-
nja, koji je skoro pa sveprisutan Sirom sveta, usmerio je mo¢ i kredibilitet
sa organizacija na — pojedince. Da ne biste bili zrtva ve¢ pobednik u

novoj realnosti, ono $to nudite mora se isticati viSe nego ikada ranije.
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To pokrecée ljude da tvituju pohvale o vama, a ne pokude; da vam daju
pet zvezdica; da kliknu na ,lajk“ a ne ,dislajk“; da svakodnevno slusaju o
vasim ponudama jer su vas oznacili kao ,,omiljene na drustvenim mre-
zama; pa Cak ih inspiriSe i da piSu pozitivne ¢lanke o vama na svojim blo-
govima. Ne mozete sakriti ni preterano reklamirati svoju verziju nekog

ved postojeceg proizvoda sada kad bukvalno svako ima globalni megafon.

Lokacijska promena u buducoj potraznji i rastu. Kada ljudi $irom
sveta pri¢aju o rastu¢im trziStima buduénosti, Evropa i Japan jedva da se
pomenu ovih dana. Pa ¢ak i Sjedinjene Americke Drzave, iako su i dalje
najveéa ekonomska sila na svetu, sve vise borave u zape¢ku kada je re¢ o
rastu u buduénosti. Umesto njih, danas su Kina i Indija, da ne pominje-
mo zemlje kao $to je Brazil, na vrhu te liste. U prethodnih deset godina,
sve tri zemlje su se popele na vrh liste od top deset ekonomskih sila. Pa
ipak, ova nova vrsta ekonomskih sila ne li¢i na velike ekonomske dzinove
na koje se svet, kroz istoriju, uglédao i na koje je ra¢unao da ¢e plasirati
dobra i usluge koje nastaju Sirom sveta. Za razliku od velikih zarada po
glavi stanovnika koje ¢emo zateéi u ekonomski razvijenim svetskim ze-
mljama, ova velika trzi$ta u nastanku su proizvod veoma niskih, doduse
rastucih, zarada po glavi stanovnika veoma brojnih populacija. Zato je
pristupacna cena u ponudi jedne organizacije sada vaznija nego ikada pre.
Ali ne dajte se zavarati. Sama niska cena nije dovoljna. Jer iste ove velike
populacije takode imaju sve veéi pristup internetu, mobilnim telefonima
i TV programu koji bruse njihovu prefinjenost u odabiru, njihove zahte-
ve i zelje. Da biste pridobili paznju — a i novcanike — ovih sve pronicljivi-

jih potrosaca, potrebna je i niska cena, ali i razlicitost.

Sve veéa brzina i lakoéa kojom se postaje ozbiljan svetski igrac.
Kroz istoriju, najvece svetske kompanije dolazile su prvenstveno iz Sjedi-
njenih Americkih Drzava, Evrope i Japana. Ali to se menja neverovatnom
brzinom. Tokom poslednjih petnaest godina, broj kompanija iz Kine u
Fortune 500 povecao se za vise od dvadeset puta, broj kompanija iz Indije

se povecao oko osam puta, a broj kompanija iz Juzne Amerike se vise
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nego duplirao. Ovo nam govori da sve ove velike ekonomije ne pred-
stavljaju samo okeane nove potraznje koja samo ¢eka da se otkljuca. One
predstavljaju okeane novih potencijalnih konkurenata s globalnim ambi-
cijama, nimalo razli¢itim od kompanija ,, Toyota”, ,General Electric” ili
»Unilever”.

Ali ne rastu samo kompanije sa ovih velikih trziSta u nastajanju. To je
samo vrh ledenog brega onoga $to nas ¢eka u buduénosti. Tokom posled-
nje decenije dogodila se fundamentalna promena u ceni i lako¢i kojom se
moze postati globalni igra¢ iz bukvalno bilo kog ¢oska sveta. To je trend
koji bukvalno nijedna organizacija ne moze sebi priustiti da zanemari.
Razmislite o samo $acici ¢injenica. Uz lakocu i pristupa¢nu cenu postav-
ljanja vebsajta, bilo koji biznis moze dobiti svetski izlog; danas ljudi iz
bilo kog dela sveta mogu da sakupe novac tzv. kraudfandingom. Uz usluge
koje pruzaju, na primer Gmail ili Skype, troskovi komunikacije su znatno
opali; transakcije se sada mogu brzo i ekonomic¢no obaviti uz koris¢enje
usluga kao $to je PayPal, dok kompanije poput Alibaba.com ¢ine potragu
i proveru snabdevaca Sirom sveta relativno brzom i lakom. Postoje jos i
pretrazivaci — ekvivalent svetskim poslovnim direktorijumima — koji su
besplatni. Sto se ti¢e reklamiranja na svetskom nivou, postoje Twitter i
YouTube, gde mozete oglasavati svoju ponudu besplatno'. Sada kada je
cena uce$¢a tako niska, novi igra¢i iz bukvalno svih delova sveta mogu
sve viSe da ucestvuju i nadmecu se na svetskim trzistima, nudeéi svoje
sarolike usluge. Naravno, iako ovi trendovi ne umanjuju sve barijere na
putu do pozicije svetskog igraca, one sasvim sigurno pojacavaju svetsku
konkurenciju. Da biste se istakli na ovim prepunjenim trzistima, morate

biti kreativni u inovaciji vrednosti.
U danasnje vreme su i izazovi s kojima se susre¢emo, ali i prilike koje
nam se pruzaju — veliki. Pruzaju¢i vam metodologiju i alate koje organi-

zacije mogu primeniti kako bi uplivale u plave okeane, nadamo se da ¢e

1 U meduvremenu su i ovi servisi poceli naplaéivati svoje usluge oglasavanja, prim.prev.
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vam ove ideje pomo¢i da se sa ovim izazovima uhvatite ukostac i stvorite
za sebe nove prilike, koje ¢e nam svima doneti dobro. Strategija, na kraju
krajeva, i nije samo za biznise. Ona je za sve — za umetnost, za neprofitne
organizacije, javni sektor, ¢ak i za drzave. Pozivamo vas da nam se pridru-

zite na ovom putovanju. Jedno je jasno: svetu su potrebni plavi okeani.
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PREDGOVOR ORIGINALNOM IZDANJU

VO JE KNJIGA o prijateljstvu, lojalnosti i uzajamnom poverenju.
Upravo zbog tog prijateljstva i poverenja upustili smo se u istraziva-

nje ideja koje ¢ete pronadi u ovoj knjizi, i na kraju ih i zapisali.

Sreli smo se pre dvadeset godina u ucionici — jedno od nas dvoje je
bilo profesor, drugo student. I od tada radimo zajedno, ¢esto se na tom
svom putovanju ose¢ajuéi kao dva mokra pacova u uli¢cnom slivniku. Ova
knjiga nije pobeda jedne ideje, ve¢ pobeda prijateljstva koje smatramo
vaznijim od bilo koje ideje u svetu biznisa. To prijateljstvo nam je oboga-

tilo Zivot, a nase svetove ucinilo lep$im. Nismo sami.

Nijedno putovanje nije lako; nijedno prijateljstvo nije ispunjeno samo
smehom. Pa ipak, mi smo tokom ovog putovanja bili uzbudeni svakoga
dana, jer je nasa misija bila da u¢imo i usavrsavamo se. Strastveno veru-
jemo u ideje koje se nalaze u ovoj knjizi. Te ideje nisu namenjene onima

¢ija je ambicija da ,izguraju dan®, ili tek da prezive. Nas to nikada nije
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interesovalo. Ako je vama to dovoljno u Zivotu — ne (itajte dalje. Ali ako
zelite da ostavite trag, da stvorite kompaniju koja obec¢ava budué¢nost u
kojoj pobeduju kupci, zaposleni, akcionari i drustvo u celini — nastavite s
¢itanjem. Ne kazemo da je lako, ali vredno je truda.

Nase istrazivanje potvrduje da nema trajno izuzetnih kompanija, bas
kao $to nema ni trajno izuzetnih industrija ili delatnosti. I kao $to smo
otkrili na sopstvenom strmom putu, svi mi, kao i kompanije, radimo i
pametne i ne$to manje pametne stvari. Da bismo poboljsali kvalitet svog
uspeha, treba da prou¢imo $ta je to $to smo uradili a dovelo je do pozi-
tivnog rezultata, i da shvatimo kako to sistematski da ponavljamo. To je
ono §to nazivamo pametnim strateskim potezima, a utvrdili smo da je

najbitniji strateski potez — stvaranje plavih okeana.

Strategija plavog okeana poziva kompanije da napuste crveni okean
krvave konkurencije stvaranjem na trziStu prostora koji ¢e konkurenciju
uciniti nebitnom. Umesto deljenja postojeée — Cesto skucene — potra-
znje i nadmetanja s konkurentima, svrha strategije plavog okeana jeste
povedanje potraznje i odvajanje od konkurencije. Ova knjiga ne poziva
kompanije samo da prekinu dosadasnju praksu ve¢ im pokazuje i kako
to da ucine. Prvo, predstavljamo skup analitickih alata i okvira koji vam
pokazuju kako sistematski da se uhvatite ukostac sa ovim izazovom i,
drugo, objasnjavamo principe koji defini$u i izdvajaju strategiju plavog

okeana od strategije zasnovane na konkurenciji.

Nas cilj je da formulisanje i sprovodenje ove strategije u¢inimo isto
tako sistemati¢nim i operativnim kao $to je nadmetanje u crvenim vo-
dama poznatog trzisnog prostora. Tek nakon toga kompanije ¢e biti u
stanju da se oprobaju u stvaranju plavih okeana na pametan i odgovo-
ran nacin, koji istovremeno umnozava prilike i smanjuje rizike. Nijedna
kompanija — bila ona velika ili mala, ve¢ utvrdena na trzistu ili novopri-

dosla — ne moze sebi dozvoliti da se ponasa kao pijani milioner.
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Sadrzaj ove knjige zasnovan je na istrazivanjima koja su trajala vise
od petnaest godina, podacima koji datiraju od pre stotinu i vise godina,
na nizu ¢lanaka objavljenih u Harvardskom pregledu poslovanja, kao i na
nau¢nim radovima o razli¢itim dimenzijama ove teme. Ideje, alati i ana-
liticki okviri predstavljeni ovde dalje su testirani i procis¢avani tokom
dugog niza godina u korporativnoj praksi Evrope, Sjedinjenih Americkih
Drzava i Azije. Ova knjiga je utemeljena na tom radu i prosiruje ga dajuéi
mu narativni oblik koji sve te ideje sazima s ciljem da ponudi jedinstveni
radni okvir. Taj radni okvir se ne odnosi samo na analiti¢ke aspekte stva-
ranja strategija plavog okeana, ve¢ i na sve vazne ljudske aspekte pitanja
kako povesti organizaciju i ljude zaposlene u njoj na to putovanje i u
njima probuditi volju da te ideje sprovedu u delo. Ovde se, kao sustina
strategije, posebno istiCe izgradnja poverenja i predanosti, kao i shvatanje

vaznosti intelektualnog i emocionalnog vrednovanja.

Prilike koje pruzaju plavi okeani oduvek su bile tu negde. Kako su s
vremenom otkrivane i istrazivane, tako se i trzisni univerzum sve vise §i-
rio. To Sirenje je, uvereni smo, stz daljeg rasta. Pa ipak, i u teoriji i u praksi
i dalje vlada opste nerazumevanje pitanja kako se plavi okeani sistematski
stvaraju i sprovode. Pozivamo vas da procitate ovu knjigu i naudite kako

da postanete pokreta¢ ovog Sirenja u buduénosti.

Autori
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ZAHVALNOST

MALI SMO VELIKU POMOC u radu na ovoj knjizi. INSEAD nam je

obezbedio jedinstveno okruZenje za sprovodenje istrazivanja. Izuzetno
nam je koristilo ukrstanje teorije i prakse, koje se sprovodi u INSEAD-
u, kao i globalni sastav naseg predavackog osoblja, studenata i izvr$nog
osoblja u nastavi. Dekani Antonio Borhes, Gabrijel Havavini, Ludo van
der Hejden od pocetka su nas ohrabrivali i pruzali nam fundamentalnu
podrsku, dozvoljavaju¢i nam da blisko povezemo nase istraZivanje i pre-
davanja. ,Pricewaterhouse-Coopers” (PwC) i ,Boston Consulting Gro-
up” (BCG) prosirili su finansijsku podrsku za nase istrazivanje; Frenk
Braun i Ri¢ard Bird iz PwC-a i Rene Abate, Dzon Klarkson, DzordZ Stok
i Olivije Tardi iz BCG-a bili su nam posebno dragoceni partneri.

Budu¢i da smo tokom godina imali pomo¢ izrazito talentovane grupe
istrazivaca, nasa dva predana saradnika na istrazivanju, DZejson Hanter
i Dzi Mi, koji su radili s nama poslednjih nekoliko godina, zasluzuju da

budu posebno spomenuti. Njihova posveéenost, istrajna podrska u istra-
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zivanju i teznja ka perfekciji bili su od sustinskog znacaja u realizaciji ove

knjige. Blagosloveni smo njihovim uces¢em.

Nase kolege iz skole takode su dale doprinos idejama u ovoj knjizi.
Nastavno osoblje INSEAD-a, posebno Subramanijan Rangan i Ludo van
der Hejden, pomoglo nam je da dobro promislimo o svojim idejama
i dalo nam dragocene komentare i podrsku. Mnogi ¢lanovi nastavnog
osoblja INSEAD-a predavali su po nasim idejama i metodama iz ove
knjige menadzerskim garniturama i polaznicima postdiplomske nastave
(MBA), pruzaju¢i nam na taj nacin dragocene povratne informacije koje
su dodatno oblikovale nase misli. Drugi su nam pruzali intelektualno
ohrabrenje i privrzenost. Zahvaljujemo im se ovde. Medu njima su: Ron
Adner, ian-Luj Barzo, Ben Benzau, Anri-Klod de Betinji, Majk Brim,
Lorens Kapron, Marko Cekanoli, Karel Kul, Arnu de Mejer, Ingemar
Diriks, Garet Dijas, Dzordz Ipen, Pol Evans, Carls Galunik, Anabel Ga-
uer, Havijer Himeno, Dominik Eo, Nil Dzons, Filip Laser, Zan-Fran-
soa Manzoni, Dzens Mejer, Klod Miso, Digan Moris, Kuj Nguen-Huj,
Subramanijan Rangan, Dzonatan Stori, Hajnc Tanhajzer, Ludo van der
Hejden, Dejvid Jang, Piter Zemski i Ming Zeng.

Imali smo i neverovatnu sre¢u da saradujemo s globalnom mrezom
stru¢njaka i analiti¢ara. Oni su dali znac¢ajan doprinos prikazivanju kako
ideje iz ove knjige treba primeniti u radu i pomagali u pripremi konkret-
nih primera u nasem istrazivanju. Medu mnogobrojnim ljudima, jedan
¢ovek zasluzuje da se posebno spomene: Mark Buvua-Koladon, koji je
radio s nama od samog pocetka i dao ogroman doprinos poglavlju 4,
zasnovanom na njegovim iskustvima u primeni nasih ideja u kompa-
nijama. U moru drugih, Zelimo da se zahvalimo i Fransisu Giljardu i
njegovim saradnicima; Gevinu FrejZeru i njegovim saradnicima; Vejnu
Mortensenu; Brajanu Marksu; Kenetu Lauu; Jasusiju Siini; DZonatanu
Lendriju i njegovim saradnicima; DZunanu Dangu; Ralfu Trombeti i nje-
govim saradnicima; Gaboru Burtu i njegovim saradnicima; Santaramu

Venkate$u; Miki Kavavi i njenim saradnicima; Atulu Sinhi i njegovim
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saradnicima; Arnoldu Izaku i njegovim saradnicima; Vokeru Vestermanu
i njegovim saradnicima; Metu Vilijamsonu; i Kerolajn Edvards i njenim
saradnicima. Cenimo takode saradnju s ,,Accenture”, koju smo otpoceli
s Markom Spelmanom, Omarom Abo$om, DZimom Sejlsom i njihovim
timom. Zahvalnost pripada i kompaniji ,Lucent Technologies” za njiho-
vu podrsku.

Tokom istrazivanja susreli smo se sa izvr$nim direktorima kompani-
ja i javnim sluzbenicima $irom sveta koji su nam velikodusno poklonili
svoje vreme i znanje, u velikoj meri oblikujuéi ideje ove knjige. Zahvalni
smo im na tome. Medu mnogim privatnim i javnim inicijativama spro-
vodenja nasih ideja u praksi, Value Innovation Program (VIP) Centra u
»2Samsung Electronicsu® i Value Innovation Action Tank (VIAT) u Sin-
gapuru za vladin i privatni sektor bili su glavni izvori inspiracije i uce-
nja. Konkretno, Jun DZong-Jong iz ,Samsung Electronicsa® i svi drzavni
sekretari vlade u Singapuru bili su nam dragoceni partneri. Srda¢no se,
takode, zahvaljujemo ¢lanovima Value Innovation Networka (VIN), glo-
balne zajednice koja primenjuje koncepte inovacije vrednosti u praksi —

posebno onima koje ovde nismo u moguénosti da navedemo.

Konac¢no, zeleli bismo da se zahvalimo Melindi Merino, nasoj ured-
nici, na njenim mudrim komentarima i povratnim informacijama, i
izdava¢kom timu Poslovne $kole Harvard na predanosti i entuzijazmu.
Hvala, takode, nasim sadasnjim i nekada$njim urednicima u casopisu
Harvardski poslovni pregled, posebno Dejvidu Cempionu, Tomu Stjuartu,
Nan Stoun i Dzoun Magreti. Dugujemo veliku zahvalnost i katedrama
za magistarske i doktorske studije INSEAD-a i u¢esnicima programa za
obrazovanje menadzera. Konkretno, polaznicima kurseva Strategije, ali i
Inovacije vrednosti (Value Innovation Study Group — VISG) na njihovoj
strpljivosti kada smo isprobavali ideje iz ove knjige. Njihova teska pitanja

i promisljene povratne informacije razja$njavale su i jacale nase ideje.
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Od objavljivanja prvog izdanja nase knjige, mnogi ljudi, pored onih
ve¢ pomenutih u zahvalnici, zasluzuju da budu spomenuti zbog podrske
koju su nam pruzali i njihovog doprinosa u poslednjih deset godina. Din
Frenk Braun je imao viziju da osnuje INSEAD — Institut Strategije pla-
vog okeana (INSEAD Blue Ocean Strategy Institute (IBOSI), a dekani
Ilijan Mihov i Piter Zemski su nastavi da podrzavaju njegov rast. Uz vizi-
ju i podrsku nasih dekana, uspeli smo da stvorimo brojne programe stra-
tegije plavog okeana (BOS programe) za rukovodioce i mastere poslovnih
studija na osnovu filmova baziranih na teoriji, $to je nov pedagoski pri-
stup ¢iji je cilj da dopuni konvencionalne teorijske slucajeve za diskusije
na studijama. Zahvalni smo celom nasem predavackom osoblju koje je
druge poducavalo BOS teoriju, simulaciju i kurseve na master poslovnim
studijama, izvr$nim master poslovnim studijama i izvr$nim programi-
ma na INSEAD-u. Medu predavac¢ima koji ve¢ nisu pomenuti nalaze
se profesori Endru Sipilov, Fares Buluz, Guoli Cen, Dzi Mi, Majkl Sil,
Dzejms Konstantini i Loren Matis. Supspecijalizanti i istrazivali, pored
onih ve¢ pomenutih, koji zasluzuju da ih posebno pomenemo jesu Zu-
naira Munir, Oh Jong Ku, Katrina Ling i Majkl Olenik. Cenimo njihovu
podrsku u smisljanju materijala za predavanja o strategijama, industrij-
skim studijama i aplikacijama vezanim za plave okeane. Voleli bismo da
se zahvalimo Fondaciji ,,Beaucourt” na njihovoj velikodusnoj finansijskoj

podrsci naseg istraZivanja.

Medu mnogim javnim i neprofitnim inicijativama koje su sprovele
nase ideje u praksu, Institut Strategije plavog okeana u Maleziji (MBO-
SI) i Inicijativa predsednika Baraka Obame iz Bele kuce o koledZima i
fakultetima koji su u istoriji ostali zapaméeni kao ,,crni koledzi® pruzili
su nam nov podsticaj da primenimo i pro$irimo nasu BOS teoriju na
oblasti liderstva, preduzetnistva i neprofitnog sektora. Zahvalni smo, iz-
medu ostalog, svim drzavnim liderima u Maleziji kako u javnim tako i u
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privatnim sektorima i predsednikovom Odboru saveta o istorijski pozna-
tim ,,crnim koledZima® i fakultetima. Duzni smo zahvalnost i Dzej Von
Parku i njegovim kolegama supspecijalizantima na MBOSI-ju, Robertu
Bongu i njegovim saradnicima, i Piteru Ngu i njegovim saradnicima.
Na MBOSI-ju, voleli bismo da se zahvalimo i nasim BOS sluzbenicima
Kasiji Dudi i Dzuli Li na njihovoj entuzijasti¢noj podrici i neumornoj
posvecenosti, zajedno s Kregom Vilkijem, na njegovoj podrici u istrazi-
vanju. Na kraju, $aljemo toplu zahvalnicu nasem IBOSI osoblju punom
podrske, Melani Pipino i Mari-Fransoa Pikerez, na njihovoj stalnoj po-

modi i posveéenosti.
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