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CAPITOLUL 1

CREAREA OCEANELOR ALBASTRE

Guy Laliberté, care pe vremuri cânta la acordeon, mergea
pe catalige ºi înghiþea foc, este acum CEO la Circul Soarelui,
unul dintre produsele culturale cel mai bine exportate de
Canada. Create în 1984 de un grup de actori de stradã, repre-
zentaþiile acestui circ au fost vãzute de aproape patruzeci de
milioane de oameni din nouãzeci de oraºe ale lumii. În mai
puþin de douãzeci de ani, Circul Soarelui a înregistrat un
nivel al încasãrilor pentru care celor de la Ringling Bros. and
Barnum & Bailey (campionul mondial în industria circului)
le-au trebuit peste o sutã de ani.

Aceastã evoluþie rapidã este ºi mai remarcabilã pentru cã
nu a avut loc într-un sector atractiv al economiei, ci mai de-
grabã într-unul aflat în declin, pentru care analizele strategice
tradiþionale indicau un potenþial de creºtere limitat. Puterea
furnizorilor de divertisment era semnificativã. La fel era ºi
puterea cumpãrãtorilor. Mijloacele alternative de recreere —
de la diferitele tipuri de distracþie urbanã la evenimentele
sportive ºi la aparatura destinatã amuzamentului în interiorul
cãminului — au aruncat o umbrã din ce în ce mai întunecatã
asupra circului. Copiii plângeau mai degrabã dupã un
playstation decât dupã un spectacol de circ. Acesta a fost unul
dintre motivele pentru care industria respectivã înregistra o
cerere aflatã într-un declin constant ºi, în consecinþã, încasãri
ºi profituri în scãdere. În plus, au apãrut proteste din partea
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organizaþiilor pentru protecþia animalelor. Ringling Bros. and
Barnum & Bailey impuseserã standardele, iar circurile mai
mici îi urmau, promovând în principiu spectacole similare la
scarã redusã. Din perspectiva strategiei bazate pe concurenþã,
industria circului pãrea pe atunci neatractivã.

Un alt aspect fascinant în ceea ce priveºte succesul în-
registrat de Circul Soarelui este acela cã nu a reuºit pe piaþã
adresându-se clienþilor pe care îi avea deja acest sector în
declin, care viza în mod tradiþional copiii. Circul Soarelui nu
a concurat cu Ringling Bros. and Barnum & Bailey. În schimb,
ºi-a creat o nouã zonã de piaþã, nedisputatã, astfel încât
concurenþa a devenit irelevantã. Circul Soarelui s-a adresat
unui segment de clienþi cu totul nou: instituþiile ºi adulþii
dispuºi sã plãteascã un preþ de câteva ori mai mare decât cel
solicitat de circurile tradiþionale, pentru o experienþã ineditã
în divertisment. În mod simbolic, unul dintre primele specta-
cole puse în scenã de Circul Soarelui s-a numit „Noi reinven-
tãm circul“.

Noile pieþe
Circul Soarelui a avut succes fiindcã ºi-a dat seama cã,

pentru a reuºi, companiile trebuie sã înceteze a se mai concura
unele pe altele. Singura cale de a depãºi concurenþa este aceea
de a nu mai încerca s-o depãºeºti.

Pentru a înþelege ce anume a realizat Circul Soarelui,
imaginaþi-vã un univers al pieþei alcãtuit din douã feluri de
oceane: unele roºii, celelalte albastre. Oceanele roºii repre-
zintã toate domeniile de activitate existente astãzi. Aceasta
este zona de piaþã cunoscutã. Oceanele albastre semnificã
toate domeniile care astãzi încã nu existã. Aceasta este zona
de piaþã necunoscutã.

În oceanele roºii, limitele fiecãrei activitãþi economice
sunt definite ºi acceptate, iar regulile concurenþiale ale jocului
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sunt cunoscute.1 În aceastã situaþie, companiile încearcã sã-ºi
surclaseze rivalii, pentru a acapara o porþiune mai mare din
cererea existentã. Pe mãsurã ce zona de piaþã se aglomereazã,
aºteptãrile privind profiturile ºi creºterea se reduc. Produsele
respective devin obiecte de uz curent, iar concurenþa acerbã
însângereazã oceanele.

Prin contrast, oceanele albastre sunt definite ca zone de
piaþã virgine, cu o cerere care trebuie creatã ºi cu o mare
probabilitate de creºtere economicã profitabilã. Cu toate cã
unele oceane albastre sunt create foarte departe de limitele
domeniilor existente, cele mai multe se ivesc din cadrul ocea-
nelor roºii prin extinderea graniþelor activitãþilor existente, aºa
cum a fãcut Circul Soarelui. În oceanele albastre, concurenþa
este nerelevantã, deoarece regulile jocului încã nu au fost sta-
bilite.

Va fi întotdeauna important sã înoþi performant în ocea-
nele roºii, depãºindu-þi competitorii. Oceanele roºii vor conta
întotdeauna ºi vor fi mereu o realitate în lumea afacerilor.
Dar atunci când oferta depãºeºte cererea în tot mai multe
ramuri economice, iar lupta se duce pentru o cotã dintr-o
piaþã în scãdere, deºi necesar, totuºi nu va fi suficient sã menþii
înalta performanþã.2 Companiile au nevoie sã evolueze din-
colo de simpla concurenþã, iar pentru a lua în stãpânire profi-
turile potenþiale ºi a beneficia de oportunitãþile de creºtere,
ele au nevoie sã-ºi creeze oceane albastre.

Din nefericire, oceanele albastre sunt, în mare mãsurã,
neexplorate. În ultimii douãzeci ºi cinci de ani, preocuparea
principalã în elaborarea strategiei organizaþionale s-a concen-
trat asupra oceanelor roºii, bazate pe ideea de concurenþã.3

Rezultatul a constat într-o înþelegere destul de bunã a modu-
lui în care poþi sã concurezi abil în ape roºii, începând cu anali-
zarea structurii economice fundamentale a unui domeniu de
activitate deja existent, mergând pânã la alegerea unei poziþii
strategice bazate pe costuri reduse ori pe un avantaj compe-
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titiv sau pe o niºã de piaþã ºi ajungând pânã la evaluarea con-
curenþilor. Anumite discuþii referitoare la oceanele albastre
existã.4 În orice caz, se gãsesc puþine îndrumãri concrete
legate de crearea lor. Fãrã un cadru analitic de lucru ºi fãrã
principiile necesare administrãrii eficiente a riscurilor, crearea
oceanelor albastre a rãmas o dorinþã consideratã prea riscantã
pentru ca managerii s-o ia în calcul atunci când vine vorba de
strategie. Aceastã carte vã oferã contextele de lucru ºi anali-
zele economice necesare urmãririi sistematice ºi stãpânirii
oceanelor albastre.

Crearea continuã a oceanelor albastre
Deºi expresia „oceane albastre“ e nouã, nu la fel e ºi con-

ceptul din spatele ei. Acesta reprezintã o caracteristicã a afa-
cerilor — trecute ºi prezente. Priviþi înapoi, în urmã cu o sutã
de ani, ºi întrebaþi-vã câte dintre ramurile economice de astãzi
erau pe atunci necunoscute. Rãspunsul este cã de multe activi-
tãþi care astãzi sunt de bazã (producþia de automobile, înregis-
trarea muzicii, aviaþia, petrochimia, prevenirea ºi tratarea
bolilor ºi consultanþa în management) nu auzise nimeni, ori
abia începeau sã fie descoperite. Acum, priviþi cu doar treizeci
de ani în urmã. Din nou, observãm cã între timp a apãrut o
mulþime de domenii valorând multe miliarde de dolari — fon-
durile mutuale, telefonia celularã, uzinele electrice pe bazã de
gaz, biotehnologia, vânzarea la preþ redus, poºta rapidã,
camionetele, snowboard-ul, barurile expres ºi aparatura
video pentru acasã — ca sã numim doar câteva. Cu numai trei
decenii în urmã, niciuna dintre aceste activitãþi nu exista, în
adevãratul sens al cuvântului.

Acum, priviþi în viitor — peste douãzeci de ani (sau
poate peste cincisprezece ani) — ºi întrebaþi-vã câte sectoare
de activitate necunoscute azi e probabil sã existe atunci.
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Dacã istoria poate prevedea viitorul, atunci rãspunsul este cã
vor exista multe.

În realitate, ramurile economice nu stau niciodatã pe
loc. Ele evolueazã continuu. Activitatea se perfecþioneazã,
pieþele se extind, iar jucãtorii vin ºi pleacã. Istoria ne învaþã
cã avem o extrem de subestimatã capacitate de a crea noi
industrii ºi de a le recrea pe cele existente. De fapt, sistemul
de clasificare a activitãþilor din economia naþionalã conceput
în urmã cu o jumãtate de secol — Clasificarea Industrialã
Standard (SIC) —, publicat de Biroul de Recensãmânt al
Statelor Unite, a fost înlocuit în 1997 cu Standardul
Nord-American de Clasificare Industrialã (NAICS). Noul
sistem extindea ramurile economice de la zece la douãzeci,
pentru a reflecta realitãþile noilor teritorii economice.5 De
exemplu, sectorul serviciilor din vechiul sistem este acum de-
falcat în ºapte sectoare de afaceri, de la informaþii la sãnãtate
ºi asistenþã socialã.6 Având în vedere cã aceste sisteme sunt
concepute pentru standardizare ºi continuitate, o asemenea în-
locuire aratã cât de mare a fost extinderea oceanelor albastre.

Cu toate acestea, gândirea strategicã s-a concentrat pre-
ponderent asupra strategiilor oceanului roºu, bazat pe concu-
renþã. Parþial, pentru cã strategia corporatistã este foarte
influenþatã de strategia militarã — în care îºi are provenienþa,
de altfel. Chiar ºi terminologia folositã atunci când e vorba de
o strategie de piaþã este saturatã de referiri la domeniul militar:
„oficiali“ în „cartierul general“, „trupe“ pe „câmpul de luptã“.
Prezentatã în aceastã manierã, strategia se referã la înfruntarea
unor oponenþi ºi la bãtãlia dusã pentru o anumitã bucatã de
pãmânt, care este atât limitatã, cât ºi constantã. Dar, spre deo-
sebire de rãzboi, istoria economiei ne aratã cã universul pieþei
nu a fost niciodatã constant. Mai degrabã se poate spune cã
oceanele albastre au fost create în mod constant, de-a lungul
timpului. Prin urmare, a ne concentra asupra oceanului roºu
înseamnã a accepta factorii-cheie restrictivi ai rãzboiului (un
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