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Strategija plavog oceana kao nacin stvaranja konkurentske prednosti

SAZETAK

Strategija plavog oceana razvija novi pristup strategiji kompanija koji se temelji na ideji
napustanja crvenog oceana, tradicionalne strategije bespostedne konkurencije te stvaranja
plavog oceana kao novog prostora na trzistu, ¢ime se konkurencija ¢ini sporednom. Umjesto
dijeljenja postojece potraznje, strategija plavog oceana usmjerava se prema povecanju potraznje
i odvajanju od konkurencije. U ovom zavr$nom radu u srediStu razmatranja je upoznavanje sa
samom strategijom plavog oceana. Prvi dio rada daje uvid u sam pojam strategije. U drugom
dijelu bavi se pomagalima i radnim okvirima koji pomazu pri stvaranju strategije plavog
oceana. Samu srz rada ¢ine posljednji dijelovi u kojima se detaljno razraduju vodecéi principi
strategije. Odgovor na to $to je navedena strategija te kako se ona realizira, saznajemo iz analize

primjera danas u svijetu poznatih kompanija.

Kljucne rijeci: strategija plavoga oceana, strategija crvenog oceana, trZiste, konkurencija,

poduzetnistvo, inovativnost.



Blue Ocean Strategy as a way to create a competitive advantage

SAZETAK

The Blue Ocean Strategy develops a new approach to company strategy based on the idea of
abandoning the Red Ocean, the traditional strategy of relentless competition, and the creation
of the Blue Ocean as a new market space, making competition seem secondary. Instead of
sharing existing demand, the Blue Ocean Strategy is geared toward increasing demand and
separating itself from the competition. In this final paper, the focus is on getting to know the
Blue Ocean Strategy itself. The first part of the paper provides an insight into the very concept
of Strategy. The second part deals with the aids and frameworks that help create a Blue Ocean
Strategy. The very core of the work consists of the last parts in which the guiding principles of
the Strategy are elaborated in detail. The answer to what the Strategy is and how it is

implemented, we learn from the analysis of examples of today's world-famous companies.

Keywords: blue ocean strategy, red ocean strategy, market, competition, entrepreneurship,

innovation.
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1. UvVOD

Kompanije i poduzetnici su u stalnoj potrazi za nac¢inima koji im omogucéavaju stjecanje
prednosti u odnosu na njihove konkurente. Ovakav na¢in razmisljanja gura ljude sve viSe i viSe

prema razvijanje novih ideja sto ujedno i ¢ini sastavni dio tematike ovog zavrSnog rada.

Zavrsni rad pod nazivom Strategija plavog oceana kao nacin stvaranja konkurentske prednosti
bavi se relativno novom tematikom, a to je nepoznati i neistrazeni trzi$ni prostor odnosno

strategijom plavog oceana. Rad je podijeljen na pet glavnih cjelina i jedanaest poglavlja.

U prvome dijelu rada upoznajemo se s pojmom strategija plavog i crvenog oceana te inovacijom
vrijednosti koja ¢ini ,, kamen temeljac* strategije. Treca cjelina rada bavi se pomagalima i
radnim okvirima koji nam pomaZzu pri stvaranju strategije plavog oceana. U samu srz rada
uvode nas cjeline Cetvrta i peta u kojima detaljno razradujemo Sest principa strategije plavog
oceana. Cetvrtu obuhvacaju principi nuzni za oblikovanje strategije plavog oceana, dok zadnju,

petu cjelinu zauzimaju principi djelotvorne provedbe strategije.



2. OPCENITO O STRATEGIJI PLAVOG OCEANA

Sadas$nje i buduce konkurentsko okruzenje oznacava fokus na inovacije, kreativnost i
kontinuirano ucenje, brze i dinamicne transformacije poslovanja, promjene u ocekivanjima
zaposlenika kao 1 izrazito veliki pritisak na cijenu i kvalitetu proizvoda te zadovoljavanje
potreba potrosaca. U suvremenim uvjetima poslovanja sve viSe raste potreba za inovacijskim
aktivnostima. Inovacijske aktivnosti i vrijednosti predstavljaju ,.kamen temeljac® teme ovog
zavr$nog rada.

U ovome dijelu rada upoznat ¢emo se s terminologijom i razlikama izmedu strategije plavog
oceana i strategije crvenog oceana te ¢emo se baviti ,,temeljem* strategije plavog oceana koju

nazivamo inovacija vrijednosti.

2.1) Pojam strategije plavog oceana
Termine strategije plavog i crvenog oceana W.Chan Kim i R. Mauborgne u svojoj knjizi pod
nazivom ,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez konkurencije na #rZistu “ objasnili

su na slijedeéi nacin.

Trebamo pretpostaviti da je trziSni prostor sastavljen od dviju vrsta oceana: crvenog i plavog.
Crveni oceani predstavljaju sve postojece industrijske grane danas, odredene su odredene su i
prihvacene granice, poznata su pravila konkurentske igre te na temelju toga reci da je to poznati
trzi$ni prostor. Ovdje kompanije pokusavaju izbaciti protivnike i ugrabiti veéi dio postojece
potraznje. Takva Zestoka konkurencija izmedu kompanija "boje vodu u crveno" odnosno
pretvaraju crveni ocean u krvavi. S druge strane, plavi ocean oznacavaju industrijske grane koje
jos danas ne postojel. Mozemo reéi da je plavi ocean metafora za posve drugaéije promisljanje
o strategijama i na¢ina upravljanja poslovanjem poduzeca i organizacija nego §to je to do sada
bilo uobicajeno. Novi pristup zasniva se na otkrivanju neosporavanog i neupitnog prostora na
trzi$tu, ¢ime konkurencija gubi na znacaju jer postaje sporednom ¢injenicom poslovanja. Plavi

oceani predstavljaju nepoznati trzisni prostor.>

1W.Chan Kim i R. Mauborgne- Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez konkurencije na trzistu, Zagreb,
2007. str.18
2 Veronika V. Hitrec- Strategija plavog oceana, Trziste, Zagreb, 2007., str.133
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Tablica 1. Usporedba strategije crvenog i plavog oceana

Strategija crvenog oceana Strategija plavog oceana
Konkurira na postojec¢em trzistu Stvara neosporan trziSni prostor
Nadmasuje konkurenciju Cini konkurenciju sporednom
IskorisStava postojecu potraznju Stvara i osvaja novu potraznju
Pogada oko vrijednosti i troSka Odustaje od pogadanja oko vrijednosti i

troska

Povezuje cijeli sustav djelatnosti tvrtke u | Povezuje cijeli sustav djelatnosti tvrtke u
skladu s njezinim strateSkim odabirom | teznji za razli¢itos¢u i niskim troSkom
razliCitosti ili niskog troska

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu
Dakle, mozemo re¢i da su najvaznija obiljeZja strategije plavog oceana slijedec¢a:*

Konstantno inoviranje ili unapredivanje proizvoda;
Potraga za novim kupcima i stvaranje nove potraznje;
Obuhvacanje neiskoristenog trziSnog prostora;
Konkurencija je prakticki nevazna jer ne postoji;
Natjecateljska pravila igre poduzeca postavljaju sama;

Nije rije€ o stati¢nom, ve¢ dinami¢nom procesu;

N o a ~ wDd e

Obuhvaca cijeli sustav aktivnosti kod poduzeca.

Za razliku od plavih oceana gdje je konkurencija kompanija sporedna u crvenim oceanima je
za uspjesno poslovanje vazno pobijediti konkurente. Ono Sto razlikuje pobjednike 1 gubitnike
u stvaranju novih plavih oceana je strateski pristup. S jedne strane, kompanije zarobljene u
crvenom oceanu uzimaju tradicionalan pristup kojim pokuSavaju pobijediti konkurenciju
suparnicke kompanije koje ih pokuSavaju nadmasiti unutar sektora ¢iji se okviri smatraju
nepromjenljivim i u kojima su pravila igre jasna i definirana.® S druge strane kompanije koje
su zapocele novi plavi ocean slijedile su takozvanu logiku inovacija vrijednosti §to nas uvodi u

novo poglavlje ovog zavr$nog rada, a to je tzv. ,kamen temeljac* strategije plavog oceana.

3 W.Chan Kim i R. Mauborgne, ibid.str. 30

4 M. Smodila, M. Perié, Strateko usmjerenje hrvatskih poduzeéa- plavi ili crveni oceani?, Nauéne publikacije
Drzavnog univerziteta u Novom Pazaru, Novi Pazar, 2019. str.49

5 Luca Zaffaina- Blue Ocean Strategy: 1l caso Tesla Inc., Trento, 2019. str.5
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2.2) Inovacija vrijednosti

Inovacija vrijednosti novi je pristup strategiji i njezinom provodenju iz kojeg nastaje stvaranje
plavog oceana i odmak od konkurencije. Nazivamo ju inovacijom vrijednosti zato §to umjesto
usmjerenja na pobjedivanje konkurencije usredotocuje se na to da konkurenciju ucini
sporednom te poveca vrijednost za kupce 1 kompaniju stvarajuci pri tome novi trzisni prostor.
Vazno je spomenuti da inovacija pobija jednu od opéeprihvacéenih pretpostavki o strategiji, a ta
je da kompanije mogu ili stvoriti vecu vrijednost za potrosace uz visok trosak ili pak proizvesti
neku prihvatljivu vrijednost uz nizi troSak, kratko receno- ili vrijednost ili troSak. Dok se

inovacijom strategija dozivljava kao odabir izmedu raznolikosti i niskog troska.®

Slika 1. Inovacija vrijednosti: Istodobno provodenje raznolikosti i niskog troska

/ 4} Vrijednost za kupca

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu*’

Prema slici 1. vidimo da se za nastajanje plavih oceana uzima da je inovacija vrijednosti
stvorena je na podrucju u kojem djelovanje kompanije povoljno utjee na njezinu strukturu
troskova, ali i na dizanje vrijednosti za kupce i kompaniju. Drugim rije¢ima, vrijednost za kupca
dolazi iz koristi i cijene koju kompanija nudi kupcima, a vrijednost za kompaniju nastaje iz
cijene i njezine strukture troSka. Smatra se da je inovacija vrijednosti postignuta kada je Citav
sustav- korisnost, cijena i troSak djelatnosti kompanije-pravilno postavljen. Radi se o upravo

tom sustavnom pristupu koji ¢ini stvaranje plavih oceana odrzivom strategijom.®

& Piotr Kura$ - The Basic Assumptions of Blue Ocean Strategy, Czestochowa, Poland, 2016., str.7
”W.Chan Kim i R. Mauborgne, ibid.str.29
8 |bid.str.29



3. POMAGALA | RADNI OKVIRI ZA STVARANJE DOBRE
STRATEGIJE PLAVOG OCEANA

U ovome dijelu zavrSnog rada bavit ¢emo se pomagalima i radnim okvirima koji pomazu
stvaranju dobre strategije plavog oceana. Prema knjizi W.Chan Kim i R. Mauborgne-
,Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez konkurencije na trzistu* alati su
podijeljeni na tri skupine, a to su: strateSko platno, radni okvir od Cetiri radnje te tzv. mreza
ukloniti-smanjiti-povecati-stvoriti i oni ¢ine sastavni dio svih Sest principa oblikovanja i
provodenja strategije plavog oceana o kojima ¢emo vise re¢i u daljnjem tekstu. Autori knjige
zauzeli su misljenje da je za stvaranje dobre strategije potrebno ispuniti tri elementa-
usredotoCenost, grananje i uvjerljiva zavrSna poruka te su isto prikazali na primjeru Southwest

Arilinesa.

Navedena kompanije stvorila je plavi ocean rijesivsi dilemu za kupce pri odluci, zele li se voziti

.....

i fleksibilniji? Kompanija im je ponudila brzi prijevoz s ¢estim i fleksibilnijim polascima i to

po cijenama koje su privlacne i prihvatljive za kupce.

Slika 2. Stratesko platno kompanije Southwest Airlines

Visoko —— —$ |
! [
h 7
Southwest y
—‘@‘ R Fs
'r I. ’
Prosjedna zrakaoplovna ° ~ 7
kompanija e 8 e - 7
& . ., _{- .
T ] .2&’_‘,- “-® / .
Z = P !
& Automohbilski / :
prijevoz 7
7
7 |
?
4 |
P
14 : 1
tijena l Raslonfaci Vezasa Brzina !
Daruci Oufibiis klagg  STedlistem Ugudia (zégi palasd
usdugi od j2¢nz co

druja (olss
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Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu‘®

91bid., str.48



Kao $to smo spomenuli tri elementa koja moraju biti zadovoljena kako bi se strategija plavog
oceana smatrala dobrom strategijom, prvi od elementa je usredotoCenost. Prema prikazanom
primjeru autori navode da svaka strategija ima srediste 1 strateSki profil. Kompanija Southwest
Airlines naglaSavala je ljubaznost prilikom pruzanja usluge, brzinu i Ceste letove svojih
zrakoplova. Fokusirali su se na to da odrede cijenu prema automobilskom prijevozu §to ¢e
kupcima biti prihvatljivije, ali bez hrane, udobnosti i odabira sjedenja za razliku od drugih
zrakoplovnih kompanija koje su vise ulagale u te faktore. Tim postupkom je ostalim
kompanijama bilo otezano dostiéi cijene koje nudila kompanija Southwest. Grananje je drugi
element dobre strategije. Smatra se da ako je strategija kompanije oblikovana reaktivno i
pokusava odrzati korak s konkurencijom gubi svoju jedinstvenost. U primjeru Southwesta iz
slike 2. vidimo da su krivulje vrijednosti konkurenata jednake i stoga mogu biti sazete u samo
jednoj liniji vrijednosti dok je linija Southwest Arilinesa odvojena $to je primjer krivulje
vrijednosti strategije plavog oceana. Uvjerljiva zavrSna poruka predstavlja dojmljivu 1
uvjerljivu ,, promotivnu recenicu“ za kompaniju. Dobra zavr$na misao mora ne samo prenijeti

jasnu poruku, ve¢ i istinito oglasavati ponudu kako bi se postiglo povjerenje i interes kupca.

Sada kada smo izloZili elemente dobre strategije, prelazimo u slijedece poglavlje ovog zavr§nog
rada u kojem ¢emo detaljnije objasniti alate za stvaranje strategije plavog oceana kako bi nam

i ovaj primjer Southwest Airlinesa postao jasniji.

3.1) StrateSko platno i krivulja vrijednosti

Stratesko platno je dijagnosticka 1 radna okosnica za izgradivanje uvjerljive strategije plavog
oceana. Obuhvaca trenutno stanje igre na poznatom trziSnom prostoru te na taj nacin omoguéuje
kompanijama da vide u $to trenutno konkurenti ulazu, ¢imbenike s kojima industrija sada

konkurira, u proizvodima, uslugama 1 isporuci te §to kupci dobivaju od konkurente ponude.

StrateSko platno je korisno 1 najprakti¢nije sredstvo za prikaz ponude vrijednosti pojedinog
posla. Postupak sastavljanja platna je veoma jednostavan: nekoliko prethodno definiranih
klju¢nih elemenata ponude (pet do deset) razmjesti se po horizontalnoj osi te ozna¢imo kakva

je ponuda u rasponu od losa/vrlo niska do izvrsna/vrlo visoka ili u rasponu lose -prihvatljivo-

10 1pjd., str.47-51



izvrsno-predobro. Same osobine Cine strateSko platno, a linija koja prikazuje ponudu ¢ini

krivulju vrijednosti.!t

Slika 3. Primjer strateskog platna

Visoka razina Predobro

lzvrsno
Srednja razina

Prihvatljivo

Niska razina Lose
Osobina A Osobina B Osobina C ¢
(retes Lo p(a‘fho

lzvor. Boris Golob, Inovacija od ideje do trzista'?

Platno strategije osposobljava kompanije da vide buduc¢nost u sadasnjosti. Da bi se to postiglo,
kompanije moraju spoznati kako ocitati krivulje vrijednosti. Cilj krivulje je vizualizacija
ponude u odnosu na konkurenciju odnosno prikaz dijelova ponude u kojima se zaista kompanija

razlikuje od konkurencije.

Krivulju vrijednosti utvrdujemo uzimajuc¢i u obzir konkretne kupce i njihove okolnosti.
Uspostavljeni odnosi prema konkurenciji i dalje ne pomazu kod razjasnjavanja kako ¢e nasu
inovaciju (ili postoje¢i proizvod) cijeniti konkretna skupina kupaca. Kako bismo mogli
procijeniti koliko nasa inovacija ili proizvod ima potencijala iz perspektive kupaca, korigiramo
sve krivulje vrijednosti prema skali iz perspektive kupaca, §to je za njih loSe, prihvatljivo,
izvrsno ili predobro. 1z perspektive kupaca razina je samo u zoni od loseg do prihvatljivog.
Tada ¢emo tocku s visoke razine spustiti na razinu prihvatljivo. Optimalno podrucje je izmedu

prihvatljivog i izvrsnog — ako smo losiji od prihvatljivog, onda smo neprihvatljivi te je moguce

11 Boris Golob-Inovacija od ideje do trzista, Priru¢nik,Rijeka, 2009., str. 18
12 W.Chan Kim i R. Mauborgne, ibid.str.18



da smo se diskvalificirali za obavljanje posla kupca, a ako smo iznad izvrsnog, kupci nase

unapredenje neée cijeniti niti htjeti platiti. 1
Ukratko koraci za crtanje strateskog platna i krivulje vrijednosti su slijede¢i:

1. Definiramo klju¢ne elemente ponude i rasporedimo ih po horizontalnoj osi.

2. Zasvaki od klju¢nih elemenata ponude odredimo znacenje razina iz perspektive ponude.
Kolika je ,, visoka razina“, odnosno ,,niska razina“?

3. Nacrtajmo vlastitu krivulju vrijednosti, oznacimo toc¢ke koje su mjera nase ponude i
spojimo ih linijom

4. Nacrtamo krivulju vrijednosti najve¢eg konkurenta (ako postoje, dodajemo vazne
elemente njihove ponude koje mi nemamo) i ponovimo to za sve vaznije konkurente i
supstitute

5. Zasvaki od klju¢nih elemenata ponude odredimo znacenje razina iz perspektive kupaca,
Sto je lose, prihvatljivo, izvrsno, predobro.

6. Korigiramo krivulje vrijednosti u skladu s kategorijama iz perspektive kupaca.

Ovakvim postupkom dobiveno strateSko platno treba omoguditi vizualizaciju ponude
vrijednosti kao zorni prikaz od ¢ega se sastoji korist koju nosi nas proizvod ili inovacija, kakva
je u odnosu na sve konkurente koji se natjeGu za novac i paznju kupaca, ali i kako

pretpostavljamo da ¢e ponudu vrijednosti dozivjeti kupci.

Dakle, ako krivulja vrijednosti odgovara trima elementima koje smo objasnili u prethodnom
poglavlju na primjeru kompanije Southwest Airlines'4, kompanija su na pravom tragu. Ti
elementi sluze kao pocetni test zivotnosti ideje plavog oceana. Ukoliko krivulji vrijednosti
manjka usredotoCenosti, njezina struktura troska biti ¢e visoka, a poslovni model biti ¢e slozen
u ispunjenju i provedbi. Ako manjka grananje, strategija gubi na jedinstvenosti i nece biti
izdvojena na trZiStu. Kada joj nedostaje zavrSna poruka kojom se obraca kupcima, riskira se

gubitak povjerenja i interesa u kupca.

Na primjeru ,, Novi restoran * iz priru¢nika Borisa Goloba pod nazivom ,, Inovacija od ideje do
trzista* objasnit cemo utjecaj i ulogu strateskog platna i krivulje vrijednosti. Primjer predstavlja
gostionicu ili pizzeriju koja se nalazi u centru grada, no bez obzira na povoljne prilike za

uspjesno poslovanje, stratesko platno ukazuje na nedostatke.

13 B.Golob, ibid. str.19.
14 Navedeni elementi su usredotodenost, grananje i uvjerljiva zavrsna poruka.
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Slika 4. Prikaz starog strateskog platna ,,Novi restoran®

Postojeca krivulja vrijednosti

++

0
Cijena Dnevni izbor lzbor Osobna usluga Kvaliteta Brzina Dostupnost
jela pica/vina hrane/pica lokacije

@ .Novirestoran” Fast food Gostionica/Gril/Pizzerija

lzvor. Boris Golob, Inovacija od ideje do trzista *°

Razmatranjem slike 3. mozemo zakljuciti kako svi elementi koji navecer odusevljavaju goste
(izbor jela i pica, osobna usluga, kvaliteta), prijepodne i nisu tako cijenjeni, dok je trajanje
obroka, nevazno u ve€ernjim satima, prijepodne izvor ozbiljnih frustracija gostiju. Doneseno je
novo rjesenje za prijepodnevne nedostatke novog restorana. Nova krivulja vrijednosti za rad
prijepodne napravljena je radi punjenja stolova, pojednostavljivanja rada te uklanjanja klju¢ne
primjedbe prijepodnevnih gostiju (skupi) obrok traje predugo. Trajanje obroka i cijene su
znacajno umanjene reduciranjem ponude — izbor jela i pi¢a je umjetno smanjen stvaranjem
ograni¢enog broja menija i s ¢etiri vrhunska vina tocena na ¢ase. Meniji ¢e se tjedno mijenjati
ovisno o sezonskoj ponudi namirnica, pri ¢emu glavni kuhar u vecernjoj smjeni treba
organizirati pripremu — recepte i normative koje kuhar jutarnje smjene provodi. Osobna usluga
je ,standardizirana. Dobro poslozena ponuda i prethodna priprema sastojaka obroka
omogucava iznimnu brzinu posluZivanja. Dostupnost lokacije ionako nije upitna jer se restoran
nalazi u Sirem sredi$tu grada, pet minuta hoda od velikog broja poslovnih zgrada, suda, sjedista

banaka i sl.

Bbid., str.20



Slika 5. Prikaz novog strateskog platna ,,Novi restoran prijepodne®

Nova krivulja vrijednosti

++

0

Cijena Dnevni izbor Izbor Osobna usluga Kvaliteta Brzina Dostupnost
jela pica/vina hrane/pica lokacije

@ .Novirestoran® @ .Novirestoran” prijepodne Fast food Gostionica/Gril/Pizzerija

Izvor. Boris Golob, Inovacija od ideje do trzista’

U pravilu, glavni izazov u svake inovacije poslovnog modela (pa tako i u slu¢aju restorana) nije
sama inovacija, ve¢ njezino prihvacanje u praksi, kako od vlasnika tako i od zaposlenih. 1zazov

za uspjesnu provedbu u ovome slucaju inovacije je korekcija sustava vrijednosti.*®

3.2) Radni okvir s ¢etiri radnje

Kako bi postigli prekid variranja i cjenkanja izmedu diferencijacije 1 niskog troska i stvorili
novu krivulju vrijednosti, potrebno je ,, izazvati “ stratesku logiku industrijske grane i poslovnog

modela s Cetiri pitanja, a to su:

1. Koji bi faktori, koje industrija grana smatra gotovim ¢injenicama, trebali biti uklonjeni?
2. Kaoji bi faktori trebali biti smanjeni znatno ispod standarda industrijske grane?

3. Koji bi faktori trebali biti poviSeni znatno iznad standarda industrijske grane?
4

Koji bi faktori trebali biti stvoreni, a industrijska grana ih nije nikada ponudila?*®

18 Poslovna logika inovacije ,,Novog restorana prijepodne* je jasna. Veliki dio cijene posluZzene hrane i pi¢a u
restoranu ¢ini ,,najam* stolca i gostima posveceno vrijeme osoblja, a ne sama cijena hrane. Stoga, brzi
protok gostiju ujutro opravdava niZe cijene jer je zarada ,,po stolcu na sat“ ostala ista ili se ¢ak i povecala brzim
objedovanjem.

7 1hid., str.21

18 1hid., str.21

9 1bid., str. 40-41
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Odgovori na ova pitanja, biti ¢e rezultat onoga $to je klju¢no za inovaciju vrijednosti 0dnosno

., kamen temeljac * za strategiju plavog oceana koju smo spominjali na po¢etku ovog rada.

Slika 6. Radni okvir s Cetiri radnje

Smanijiti
Koji bi faktori trebali
biti smanjeni znatno
isped standarda
industrijske grane?

e =
Ukloniti / N\ Stvoriti
Koje bi od faktora [/ Nova '} Koje bi faktore trebalo
koje industrija uzima | — krivulja <+ stvoriti, a industrijska
kao gotove cinjenice \ vrijednosti grana ih nikada nije
webalo ukloniti? N / ponudila?
W
Podidi
Koji bi faktori trebali
biti podignuti-znatno
iznad standarda |
industrijske grane? j

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na tristu “%°

Prvo pitanje nas tjera da razmislimo o uklanjanju ¢initelja na osnovi kojih kompanije u
djelatnosti ve¢ dugo vremena konkuriraju. Cesto se te initelje smatra gotovim ¢injenicama
iako ve¢ dugo ne vrijede ili cak mogu naskoditi vrijednost. Drugo pitanje nas sili da odredimo
jesu li proizvodi ili usluge mozda previse dizajnirani da dostignu i pobijede konkurenciju. Ovdje
se radi o pretjeranom pokusaju zadovoljavanja potreba kupaca 1 povecanju troskova bez dobiti.
Kod prva dva faktora dobivamo uvid u to kako smanjiti strukturu troska u odnosu na
konkurente. Cesta praksa menadzera je da rijetko sustavno uklanjaju i smanjuju svoja ulaganja
u Cinitelje pomocu kojih industrijska grana konkurira. Trece pitanje nas gura da otkrijemo i
uklonimo kompromise na koje djelatnost kompanije sili kupce. Dok ¢etvrto pitanje pomaze pri

otkrivanju novih izvora vrijednosti, stvaranju nove potraznje i izmjenu cijena u odredenoj

20 pid.,str.40
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industrijskoj grani. Ova dva faktora, pruzaju uvid u to kako podi¢i vrijednost za kupce i1 kako

smo ve¢ naveli stvoriti novu potraznju.

U slijede¢em poglavlju pod nazivom Mreza ukloniti-smanjiti-povecati-stvoriti ¢emo kroz
primjer vinarije Casella Wines iz Australije ¢emo detaljnije objasniti i pribliziti radni okvir s

Cetiri radnje te tre¢e pomagalo kako stoji u nazivu.

3.3) Mreza ukloniti-smanjiti-povecati-stvoriti

Tre¢e pomagalo je rjeSenje za stvaranje plavih oceana, rije¢ je o dopunjujucoj analitici radni
okvir s Cetiri radnje. Kombinacija navedenih alata rade na tome kako bih stvorili novu krivulju

vrijednosti. Ovo pomagalo daje Cetiri neposredne koristi za kompanije, a to su:

1. 1.Tjera ih da, istodobno, provode diferencijaciju ponude i niske troSkove kako bi
prekinuli dvojbe izmedu vrijednosti i troska.

2. lzravno upozorava kompanije da su usmjerene samo na povecanje i stvaranje, ¢ime dizu
svoje troskove i Cesto stvaraju pretjerano tehnicki sloZzene proizvode 1 usluge.

3. Lako razumljiva te stvara visoku razinu odgovornosti u njezinoj primjeni.

4. Navodi kompanije da pomno ispituju svaki faktor na osnovu koje industrijska grana

konkurira da bi otkrile niz implicitnih pretpostavki koje nesvjesno ¢ine u konkuriranju.?

Kako bi ovo pomagalo najbolje objasnili u njegovoj poveznici s radnim okvirom s Cetiri pitanja

predstavit ¢emo na primjeru vinarije Casella Wines.

SAD zauzima trece mjesto po ukupnoj potrosnji vina u svijetu. Vina iz Kalifornije prevladavaju
na domacem trzi$tu te ta vina konkuriraju s uvoznima iz Francuske, Italije, Spanjolske i vinima
iz Novog svijeta kao $to su Cile, Australija i Argentina. No, bez obzira na statisti¢ke podatke
potro$nje vina u SAD-U vinarija Casella Wines iz Australije otkrila je da zapravo mnostvo
Amerikanaca odbija vino zbog toga Sto je njegov okus sloZen 1 tesko ga je procijeniti, dok su
pivo 1 kokteli imali sladi okus 1 bili su laksi za piti. Promatranjem te problematike i problema s
kojima su se ostale vinarije susretale, vinarija Casella je dosla do rjeSenja stvorivsi zabavno i
ne tradicionalno vino pod nazivom [Yellow tail]. Ono je bilo potpuno nova kombinacija
znacajki vina koje je donijelo ne presloZeni sastav vina i odmah privuklo mnostvo osoba koje

voli popiti alkoholno pi¢e. Vino je bilo blagog okusa 1 pristupacno poput koktela i piva te je

2L |pid.,str. 46
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imalo ugodnu voénu aromu S$to ga je Cinilo osvjeZavaju¢im. Dramati¢no su se smanjili i
otklonili faktori na osnovi kojih je industrija vina dugo konkurirala- slozenost da vino mora
odlezati. Uklanjanjem potrebe da vino odlezi, obrnuti kapital potreban za taj proces se smanjio
te prouzroc¢io brzi povrat novca uloZen u proizvodnju tog vina. Industrija vina Kritizirala je
vinariju Casella smatraju¢i da ovim potezom srozava kvalitetu i povijest pravljenja vina.

Prigovori su bili opravdani, ali sve je viSe potroSaca konzumiralo i zavoljelo vino.

Slika 7. Stratesko platno [Yellow tail]

e
Visoko
Vrhunska vina
-® ;
________ i Camt [yellow tail
®------ | S At s e : ]
B ;
’ N Jeftina vina
7
.\\, - --8--8--2---8
Ve
]
Nisko
A 1 = :
{ijena Vriunski Ugled i bastina Klasifikacija L3k ocabir
marketing vinograda ving
Upsaba envioike Kvalitera Slozenost Putkest [zbava
terminolpgiye § SaZrije vanj i ‘ o
1 Szrijeyanja ving e
razlike v natsny s
komu nlriranja ¥Ifd :

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne- ,,Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu

Problematika s ostalim vinima je bila u Sirokom 1 raznolikom izboru vina, ambalaZe su bile
sli¢ne jedna drugoj, etikete su bile komplicirane s pojmovima razumljivim jedino onima koji se
razumiju u vina §to je obeshrabrivalo kupce i stavljalo ih u nepovoljan polozaj zbog
nerazumijevanja. Vinarija Casella Wines je sve to promijenila [Yellow tailom] u¢inivsi izbor
lak§im za prosje¢nog kupca. Drasti¢no je smanjila ponudeni asortiman vina na samo dva: bijelo

vino Chardonnay i crno vino Shiraz. Maknut je sav nerazumljiv sadrzaj s etiketa i zamijenjen

22 1pid., str.42
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je s jednostavnim ne tradicionalnim etiketama s oblikovanim klokanom u svijetlim, bljestavim
bojama narancaste i zute na crnoj podlozi. Kutije za vino, u kojima se nalazio [Yellow tail] bile
su isto bljestavih boja s nazivom [Yellow tail] otisnutim pojacano slovima sa strane kutije.

Kutije su sluzile da budu uocljivije 1 ne zastrasujuca reklama za vino.

Ovaj primjer je vrlo sli¢an onome kojega smo iznijeli u dijelu Strateskog platna i krivulje
vrijednosti. Zajednicko im je ograni¢avanje ponude i pojednostavljenje procesa. Vinarija
Casella Wines stvorila je stvorila tri nova faktora u industriji vina SAD-a: lagano za piti, lako

za odabrati te zabavno 1 avanturisticki, uklonivsi ili smanjivsi sve ostalo.

Tablica 2. Mreza ukloniti-smanjiti-povecati-stvoriti

Ukloniti: Povedati:
- Enolosku terminologiju i razli¢itosti - Cijenu u odnosu na jeftinija vina
- Kvalitetu sazrijevanja - Ukljucenost trgovine na malo

- Vrhunski marketing

Smanyjiti: Stvoriti:
- Slozenost vina - Pitkost vina
- lIzbor vina - Lak odabir
- Ugled vinograda - Zabavu i avanturu

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na tristu %

2 |bid., str.46
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4. VODECI PRINCIPI ZA OBLIKOVANJE STRATEGIJE PLAVOG
OCEANA

Postoje Sest vodecih principa strategije plavoga oceana, a to su: rekonstrukcija granica trzista,
usredotocivanje na veliku sliku- ('a ne na brojke) , doseg izvan postojece potraznje i ispravan
strateski slijed ¢ine vodece principe za uspje$no oblikovanje strategije plavog oceana 0 kojima
¢emo govoriti u ovome dijelu poglavlja. S druge strane imamo, principe djelotvorne provedbe
strategije plavog oceana u koje ubrajamo savladavanje klju¢nih organizacijskih prepreka i

ugradivanje izvrSenja u strategiju.

Tablica 3. Sest principa strategije plavog oceana

Principi oblikovanja Faktor rizika koji svaki princip umanjuje

Rekonstruirati granice trzista Rizik istrazivanja

Usredotociti se na veliku sliku, ne na brojke | Rizik planiranja

Dosegnuti iznad postojece potraznje Opseg rizika
Naciniti ispravan strateski slijed Rizik poslovnog modela
Principi provedbe Faktor rizika koji svaki princip umanjuje

Nadvladati klju¢ne organizacijske prepreke | Organizacijski rizik

Ugraditi izvrSenje u strategiju Rizik menadZmenta

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu “**

4.1) Preoblikovanje postojecih granica trzista

Prvi princip strategije plavog oceana jest rekonstruirati granice trZiSta kako bi se odvojilo od
konkurencije 1 kako bi se stvorili plavi oceani. Ovaj princip upucuje na istrazivanje rizika s
kojim se bore mnoge kompanije te nas u¢i kako konkurenciju u¢initi sporednom promatranjem
Sest uobicajenih granica konkurencije za otvaranje komercijalno vaznih plavih oceana.
2>Rekonstrukcija granica sastavljena je od Sest smjerova koji su usredotoéeni na promatranje

alternativnih industrijskih grana, strateskih grupa, skupina kupca, funkcionalno-emocionalne

24 |bid.,str.33
2 1bid.,str.33
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usmjerenosti industrije i promatranje kroz vrijeme. Detaljnije o svakom smjeru u daljnjem
tekstu.

Smjer 1 ¢ini promatranje alternativnih djelatnosti. U kontekstu alternativa uzimamo da
kompanije ne konkuriraju samo s kompanijama u istoj industrijskoj grani nego i s ostalim
kompanijama na trzistu koje proizvode alternativne proizvode ili pruzaju taku vrstu usluga.
Stoga, alternativu predstavlja pojam $iri od supstituta. Alternativa ukljucuje proizvode ili usluge
koje imaju razli¢ite funkcije, ali istu namjenu. Primjerice, s jedne strane, imamo Microsoft
Word koji koristimo kako bi pisali razli¢ite tekstove i dokumente, a s druge strane papir i
olovku. Microsoft Word je racunalni program koji zamjenjuje papir i olovku, ali u pravilu vrse
istu funkciju, a to je pisanje. Postoje, naravno, proizvodi i usluge koji imaju razlicite oblike i
izvode razli¢ite funkcije, ali sluze istom cilju. Tu bih za objaSnjenje uzeli primjer autora
W.Chan Kim i R. Mauborgne iz knjige Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez
konkurencije na trzistu, a to je usporedba restorana i kina. Odlazak u restoran i u kino je potpuno
razli¢ita aktivnost. U jednoj jedemo i pijemo dok u drugoj gledamo filmove, ali ipak nisu toliko
razlicite ako pogledamo cilj kojemu teze, a to je uzivanje u vecernjem izlasku. Dakle, u sustini
ovdje se ne radi o zamjeni ili supstituciji nego o mogucnosti izbora, odnosno alternativa.
Prodavaci smatraju da njihovi kupci viSe naginju supstituciji nego alternativi. Izmjene u cijeni,
u modelu proizvoda pa ¢ak i nova promotivna poruka mogu izazvati velike promjene izmedu
konkurenata unutar odredene industrijske grane dok ¢e isti postupci u alternativnim
djelatnostima pro¢i nezamijeceno. Kako bismo ovaj dio poglavlja objasnili koristit ¢emo se
primjerom NetJetsa, koji je stvorio plavi ocean na djelomi¢no vlasnistvu zrakoplova na mlazni

pogon.

Danas je NetJets multimilijunska korporacija s najve¢om svjetskom mlaznom flotom u svijetu
s viSe od sedam stotina zrakoplova koji djeluju u stotinu i sedamdeset nacija. NetJets je
primijetio da turisti i poslovni ljudi, koje je smatrao najprofitabilnijom grupa klijenata u
zrakoplovnom sektoru, imaju dvije glavne odluke.?® Prva odluka je da izvrsni direktori
kompanija mogu putovati poslovnom ili prvom klasom na komercijalnim avionskim linijama,
dok s druga odluka, je da, kompanija moZe nabaviti vlastiti zrakoplov kako bi ga koristila za
potrebe svojih putovanja.Za stvaranje plavog oceana NetJets je gradio na ovim jedinstvenim
snagama. Uspjeh NetJetsa pripisuje se njegovoj fleksibilnosti, skra¢ivanju vremena putovanja,

povecanoj pouzdanosti te strateSkom odredivanju cijena. NetJetsovi mali avioni, koristili su se

%] Neill, -Blue  Ocean  Strategy  Examples | Blue  Ocean  System., 20109.
https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/
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manjim regionalnim zra¢nim lukama s ograni¢enim brojem osoblja i na taj nacin troskove sveli
na minimum. Zanimljivost je da je, uz samo cetiri sata najave, NetJetsov mali avion je uvijek

dostupan.?’

Slika 8. Stratesko platno NetJets-a
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Izvor.. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez
konkurencije na trzistu “?®

Smjer 2. zauzima promatranje strateskih grupa unutar industrijskih grana. Plavi oceani mogu
nastati i promatranjem strate$kih grupa. Pojam strateskih grupa odnosi Se na grupu kompanija
unutar industrijske grane koje provode istu strategiju. One mogu biti poredane opcenito u
grubom hijerarhijskom redu, oslanjajuci se na dvije dimenzije cijenu i izvedbu. Tako da ¢e
svaki skok u cijeni pridonijeti skoku u dimenzijama. Vec¢ina kompanija poboljSava svoj poloZaj
unutar iste strateske grupe, ali niti jedna od ne obraca pozornost na druge jer smatraju da nisu
u konkurenciji u pogledu ponude. RjeSenje za stvaranje plavog oceana unutar strateSke grupe
jest da kupce dovedu do odluke da kupe viSe ili manje od jedne grupe u odnosu na drugu.
Primjer za ovaj smjer uzet ¢emo fitness kompaniju pod nazivom Curves koja pruza usluge

odrzavanja kondicije za Zene u SAD-u.?

27 H. Rahman, S. Choudhury- The Influence of Blue Ocean Strategy on Organizational Performance, bangladesh,
2019. str.59

28 W.Chan Kim i R. Mauborgne ibid.,str.62

29 Ibid.,str.65
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Curves je izgradio svoj plavi ocean tako $to se izvukao iz dviju strateskih grupa, uklanjajuci i
smanjivsi sve ono §to je ,,zadavalo glavobolju® ostalim fitness kompanijama tog vremena.
Curves je maknuo sva podrucja tradicionalnog kluba za odrzavanje zdravlja za koji su klijenti
pokazali jako mali interes i nezadovoljstvo. Nestalo je obilje sprava, hrane, ljekovitog kupalista,
bazen pa cak i svlaCionice, koje su zamijenjene s nekoliko zastora odvojenih prostora za
presvlacenje. Time je dozivljaj u ovom fitness centru potpuno bio razli¢it od ostalih fitness
centara. TroSkovi su se drasticno smanjili s obzirom da Curvesu nije bilo potrebno puno osoblja

niti veliki prostor, ¢ime je smanjena i najamnina.

Slika 9. Stratesko platno fitness centra Curves
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Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu “°

Osim objasnjenog primjera, mozemo spomenuti i dizajnersku ku¢u Ralph Laurena. Ralph
Lauren, americki dizajner, stvorio je plavi ocean ,,visoke mode bez mode* razumijevajuci
¢imbenike koji odreduju odluke kupaca da trguju gore ili dolje iz jedne strateSke grupe u drugu.

Ralph Lauren je u stvaranju Polo-a kombinirao najatraktivnije znacajke dviju strateskih grupa

30 |pid.,str.67
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u modi: haute couture® i klasi¢ne linije. Njegovo dizajnersko ime, elegancija prodavaonica i
luksuz njegovih materijala privlace ono §to veéina kupaca cijeni u haute couture. Istodobno,
njegov azurirani klasi¢ni izgled i cijene privlace najbolje od klasi¢nih linija poput Brooks
Brothers i Burberry. Kombinacijom odlu¢uju¢ih ¢imbenika obje skupine i uklanjanjem ili
smanjenjem svega ostalog, Polo Ralph Lauren ne samo da je privukao udio obje strateske

skupine, veé je i mnoge nove kupce izvukao na trziste.3

Smjer 3. ¢ini promatranje lanca kupaca. Ovaj smjer govori o ciljnome kupcu. Konkurenti
unutar industrijskih grana se veéinskim dijelom slazu oko definicije tko se smatra ciljanim
kupcem. U stvarnosti postoji lanac kupaca koji su neposredno ili posredno ukljuceni u
odlucivanje o kupnji. Kupci koji uistinu kupuju proizvode mogu se razlikovati od korisnika, au
nekim slucajevima postoje i vazne, utjecajne osobe. Premda se te tri skupine mogu preklapati,
u sustini su razli¢ite. Ukoliko osporimo uobi€ajenu pretpostavku o tome koju grupu kupaca
¢emo odrediti kao ciljanu, to nas moze dovesti do otkrivanja novog plavog oceana.
Promatranjem skupina preko grupa kupaca kompanije mogu se ste¢i novi uvidi u to kako da se
usmjerimo na prethodno predvidenu skupinu kupaca. Uzet ¢emo primjer pruzatelja poslovnih
informacija Bloomberg. Prije Cetrdeset godina, americ¢ki pruzatelj financijskih informacija,
Bloomberg je postao jedan od najvecih i najprofitabilnijih pruzatelja poslovnih informacija na
svijetu.®® Osporavaju¢i uobicajenu mudrost svoje industrije o tome na koju skupinu kupaca
ciljati, Bloomberg je stvorio plavi ocean u industriji financijskih usluga. Sve do Bloombergovog
debija pocetkom 1980-ih, Reuters, Dow Jones i Telerate dominirali su internetskom industrijom
financijskih informacija, pruzajuc¢i vijestima i cijenama u brokersko-investicijskoj zajednici u
stvarnom vremenu. Industrija se fokusirala na kupce - rukovoditelje 1T-a - koji su cijenili
standardizirane sustave, koji su im olaksali Zivot. Bloomberg je vidio kako trgovci i analiticari,
a ne IT menadZeri, svakodnevno zaraduju ili gube milijune dolara za svoje poslodavce.
Mogu¢énosti za dobit dolaze od nejednakosti u informiranju. Kad su trzista aktivna, trgovci i
analitiCari moraju donositi brze odluke. Dakle, Bloomberg je dizajnirao sustav posebno da
ponudi trgovcima skok u vrijednosti, jedan s terminalima i tipkovnicama koji se lako koriste i
koji su oznaceni poznatim financijskim uvjetima. Sustavi takoder imaju dva monitora s ravnim

ekranom kako bi trgovci mogli vidjeti sve potrebne informacije odjednom i ugradenu analiticku

31 Haute couture je francuski izraz za visoku modu &iji razvoj se prati na modnim pistama i koja uglavnom nije
funkcionalna za svakodnevno noSenje.

32 ], Neill, ibid.,https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/

33 Carton, G-A Blue Ocean Strategy for “Blue Ocean Strategy”: on Performativity of Strategic Management.
Academy Of Management Proceedings, USA,2017.

19


https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/

sposobnost pritiskom na gumb. Usredoto¢ivsi se na korisnike, Bloomberg je uspio stvoriti plavi
ocean snaznog i profitabilnog rasta. Uz ovaj pomak u fokusu, Bloomberg je takoder mogao
uociti paradoks osobnih Zivota trgovaca i analiti¢ara. Imaju ogromne prihode, ali rade tako duge
sate da nemaju malo vremena za tro$iti ih. Shvativsi da na trziStima vladaju sporo vrijeme
tijekom dana kada se odvija malo trgovanja, Bloomberg je odlucio dodati informacije i1 usluge
kupnje usmjerene na poboljSanje osobnog Zivota trgovaca. Prije nego §to je Internet ponudio
takve usluge, trgovci su mogli koristiti Bloombergove internetske usluge za kupnju predmeta
poput cvijeca, odjece 1 nakita; ugovoriti putovanja; dobiti informacije o vinima; ili pretrazite
popise nekretnina. Prebacujuci svoj fokus uzvodno s kupca na korisnike, Bloomberg je stvorio

krivulju vrijednosti koja se radikalno razlikovala od svega §to je industrija vidjela prije.®*

Promatranje ponuda komplementarnih proizvoda i usluga spada pod smjer 4. U vecini
industrijskih grana konkurenti su sli¢ni unutar granica ponuda proizvoda i usluga unutar svojih
djelatnosti. Za primjer ovog smjera uzet ¢emo usporedbu klasi¢nih kina i Netflixa koji je zazivio
2007. godine. Ako ¢emo figurativno promatrati iz perspektive roditelja odlazak u kino ¢ini
muku. Osim pronalazenja dadilje koja ¢e pri¢uvati djecu do povratka, potrebno je i pronaci
parking za automobil ukoliko je guzva ili kino ne nudi opciju parkinga. Sve to utjee na
dozivljaj odlaska u kino. Uzimajuéi ova dva faktora koja mogu dovesti do toga da se osobe s
djecom odluce da ipak nece oti¢i u vecernji izlazak u kino, Netflix nudi potencijalno rjeSenje.
Marc Randolph i Reed Hastings osnovali su Netflix 1997. godine u Silicijskoj dolini, a sada s
sa sjediStem u Kaliforniji. Tvrtka je u pocetku iznajmljivala web stranicu za placanje najma
filma na koju ¢e se film poslati korisnicima. Netflix je preSao na model mjesecne pretplate
1997. godine. Takav nacin prodaje filma poceo se povecavati i S 272 milijuna i 6,5 milijuna
dolara prihoda, ostvarena je prva dobit tvrtke u 2003. godini. U 2007. godini Netflix je poceo
prikazivati ,,video putem interneta“ kako bi korisnicima omogucio gledanje filmova na
internetu.®® Ovakav nacin gledanja filmova za osobe s djecom &ini pun pogodak. Smanjeni su

im troskovi, a mogu imati slican dozivljaj kina samo iz ugodnosti svoga doma.

Promatranje funkcionalnog ili emocionalnog privlacenja kupca zauzima smjer 5. U ovome
smjeru se stavlja naglasak na to kako privuéi kupca. Neke industrije konkuriraju u cijeni 1
funkciji tj. uglavnom na proracunima korisnosti te je njihova poruka racionalna. Druge
kompanije konkuriraju ve¢inom na emocijama kupaca pa je njihova poruka emocionalna. No,

poruka vecine proizvoda ili usluga je rijetko istinska. Kada kompanije dovode u pitanje

84 J- Neill,. .ibid., https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/
% H. Rahman, S. Choudhury , ibid., str. 56

20


https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/

funkcionalno-emotivnu usmjerenost djelatnosti, Cesto nailaze na novi trziSni prostor.
Emocionalno usmjerenje nudi mnogo posebnosti Sto povecava cijenu bez podizanja
funkcionalnosti. ~ Suprotno tome, funkcionalno usmjerenje mogu uliti Cesto potro$nim
proizvodima nov Zivot, pridodajuéi dozu emocija i tako potaknuti novu potraznju.®® Kao primjer
za privlaCenje pozornosti kupca moze se uzeti Cemex, tre¢i najveci proizvoda¢ cementa iz
Meksika. Cemex, jedan od najvecih svjetskih proizvodaca cementa, stvorio je plavi ocean
visoke profitabilnosti i rasta u industriji cementa koji se povijesno natjecao samo po cijeni i
funkcionalnosti. To je u€inio preusmjeravanjem orijentacije svoje industrije s funkcionalne na
emocionalnu. U Meksiku cement koji se prodaje u maloprodajnim vre¢ama prosje¢nom
proizvodacu proizvoda €ini vise od 85 posto ukupnog trzista cementa. Kako je bilo, trziste je,
medutim, bilo neprivla¢no. Bilo je daleko viSe onih koji nisu kupci. Iako je ve¢ina siromaSnih
obitelji posjedovala vlastitu zemlju, a cement se prodavao kao relativno jeftin funkcionalni
ulazni materijal, Meksikanci su Zivjeli u kroni¢noj prenapucenosti. Kao rezultat toga, vecina
siroma$nih Meksika imala je nedovoljnu i nedosljednu ustedevinu za kupnju gradevinskog
materijala. Cemexov odgovor na ovu dilemu uslijedio je pokretanjem programa Patrimonio
Hoy, koji je orijentaciju cementa preusmjerio sa funkcionalnog proizvoda na dar snova. U
temelju Patrimonio Hoy bio je tradicionalni meksicki sustav tanda, program Stednje u zajednici.
Dok su Cemexovi konkurenti prodavali vrece cementa, Cemex je prodavao san, uz poslovni
model koji je ukljucivao inovativno financiranje i gradevinsko znanje. Cemex je otiSao korak
dalje, bacajuci male sveCanosti za grad kad je soba bila dovrSena, $to je pojacalo srecu koju je

donosila ljudima i tradiciju tanda.®’

Promatranje kroz vrijeme ¢ini smjer 6. ujedno i posljednji od smjerova principa Rekonstrukcije
granica na trzi$tu. Kako trendovi utjecu na industrijske grane govori na upravo ovaj smjer. Sve
industrijske grane podloZzne su vanjskim trendovima koji djeluju na njihovo poslovanje tokom
godina. Vecina se kompanija prilagodava 1 prili¢no je neaktivna kako se dogadaji razvijaju.
Kljué¢ni uvidi u strategiju plavog oceana rijetko proizlaze iz projiciranja samog trenda. Umjesto
toga, oni proizlaze iz uvida u posao kako ¢e trend promijeniti vrijednost za kupce i djelovati na
poslovni model kompanije. Promatranjem kroz vrijeme ne radi se o predvidanju buduénosti
nego o poznavanju trendova koji su nam vidljivi. Promotrimo kompanije Apple i iTunes kao
primjere za ovaj smjer. Steve Jobs i Steve Wozniak osnovali su ovu tvrtku 1976. Po trzi$noj

kapitalizaciji smatra se najvecom svjetskom tvrtkom. Apple se gotovo dva desetljeca fokusirao

3% W.Chan Kim i R. Mauborgne, ibid. str. 78
37 H. Rahman, S. Choudhury , ibid str.58
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na raCunalni softverski sustav i pokretanje glazbe na uredaju iPod, koji je revolucionirao
sluanje glazbe. 3 Pokretanjem iTunesa, Apple je otklju¢ao plavi ocean novog trzi§nog prostora
u digitalnoj glazbi kojim sada dominira vise od desetljeca. Apple je promatrao poplavu ilegalne
razmjene glazbenih datoteka koja je zapocela krajem 1990-ih, a omoguéili su je programi za
razmjenu datoteka poput Napster, Kazaa i LimeWire. Do 2003. godine prodavalo se vise od
dvije milijarde ilegalnih glazbenih datoteka svaki mjesec. Dok se industrija snimanja borila za
zaustavljanje kanibalizacije fizickih CD-ova, ilegalno preuzimanje digitalne glazbe nastavilo je
rasti. Ovaj je trend utjecao na brzo rastu¢u potraznju za MP3 uredajima koji su reproducirali
mobilnu digitalnu glazbu, poput Appleovog hit iPoda. Apple je iskoristio ovaj odluéujuéi trend
S jasnom putanjom stvaranja iTunesa 2003. godine. U dogovoru s pet glavnih glazbenih
kompanija - BMG, EMI Group, Sony, Universal Music Group i Warner Brothers Records -
iTunes je ponudio legalna, jednostavna za upotrebu i fleksibilna preuzimanja pjesama na a la
carte.®® Omoguéujuéi ljudima da kupuju pojedina¢ne pjesme i strateski ih cijene daleko
razumnije, iTunes je razbio kljucni faktor uznemirenosti kupaca: potrebu kupnje ¢itavog CD-a
kada su zeljeli samo jednu ili dvije pjesme. iTunes je takoder osigurao skok u vrijednosti izvan
usluga besplatnog preuzimanja putem kvalitete zvuka, kao i intuitivne funkcije navigacije,
pretrazivanja i pregledavanja. Danas iTunes nudi viSe od 37 milijuna pjesama, kao i filmova,
TV emisija, knjiga i podcasta. Do sada je prodano vise od 25 milijardi pjesama, a korisnici u
prosjeku preuzimaju petnaest tisu¢a pjesama u minuti. Procjenjuje se da iTunes €ini vise od 60

posto globalnog trzista za preuzimanje digitalne glazbe.*°

Princip Rekonstrukcije granica trziSta sumirat ¢emo tablicom 4. u kojoj vidimo sve vazne

karakteristike smjerova koje smo detaljno obradili.

% Ibid., str. 55

39 A la carte®. francuski izraz "po karti", izbor jela s jelovnika od strane gosta. U ovom slu¢aju odnosi se na to
da kupci sami biraju §to zele skinuti od glazbe.

40 J. Neill,..ibid., https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/

22


https://www.blueoceansys.com/blogs/blue-ocean-strategy-examples/

Tablica 4. Od neposredne konkurencije ka stvaranju plavog oceana

Neposredna

konkurencija

Stvaranje plavog oceana

Djelatnost

Usmjerava se na
protivnike unutar svoje

djelatnosti

Promatra alternative djelatnosti

Strateske grupe

Usmjerava se na
konkurentski polozaj

unutar strateske grupe

Promatra strateSke grupe unutar

djelatnosti

Grupe kupaca

Usmjerava se na bolje

sluZenje grupi kupaca

Redefinira grupu kupaca

industrijske grane

Svrha ponudenih

proizvoda ili usluga

Usmijerava se na stvaranje
najvece vrijednosti
proizvoda i usluga

ponudenih unutar granica

svoje djelatnosti

Promatra komplementarne

ponudene proizvode i usluge

Funkcionalno-
emocionalna

orijentacija

Usmjerava se na
poboljsanje vrednovanja
izvedbe unutar
funkcionalno-emocionalne
usmjerenosti svoje

djelatnosti

Ponovo osmisljava funkcionalno-
emocionalnu usmjerenost svoje

djelatnosti

Vrijeme

Usmjerava se na
prilagodavanje vanjskim
trendovima kako se oni

pojavljuju

Sudjeluje u mijenjanju vanjskih

trendova tijekom vremena

Izvor. W.Chan Kim i R. Mauborgne-,, Strategija plavog oceana-Kako stvoriti prostor bez

konkurencije na trzistu

«41

41 W.Chan Kim i R. Mauborgne , ibid.,str.86
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4.2) Usredotocivanje na veliku sliku, a ne na brojke

Usredotocivanje na veliku sliku obuhvaca proces skiciranja strateSkog planiranja kompanije
koji potreban za kreiranje inovacije vrijednosti. Predstavlja alternativu postoje¢em procesu
strateSkog planiranja, koji se Cesto kritizira kao racunalna obrada velikog broja numerickih
podataka, koji drze kompanije zarobljene u brojnim poboljSanjima. Upotrebljavajuci pristup
vizualizacije koji nas usmjerava na veliku sliku, umjesto uronjenosti u nerazumljivost ovo

poglavlje nam govori o procesu planiranja u &etiri koraka*?, a to su:

1. Vizualno osvjes¢ivanje

2. Vizualno istrazivanje

3. Vizualno izlaganje strategije

4. Vizualna komunikacija, s kojom mozemo izgraditi strategiju koja stvara povoljne

prilike plavog oceana.

4.3) TrziSte izvan postojece potraznje

Kljucna sastavnica za provodenje inovacije vrijednosti je odgovor na pitanje, kako povecati
veli¢inu plavog oceana odnosno kako dosegnuti dalje od postojece potraznje? Prikupljanjem
najvece potraznje za novu ponudu, smanjujemo visinu rizika povezanog sa stvaranjem novog
trziSta. Kako bih kompanije to postigle potrebno je osporiti dva postupka strategije. Prvi je,
usredotocenost na postojece kupce, a drugi sklonost prema segmentaciji trzista za prilagodbu
razlikama kupaca. Dakle, ukoliko kompanije Zele povecati svoje plave oceane potrebno je da
pripaze na one koji nisu kupci, a razlike izmedu kupaca zamijeniti s obiljezjima koje cijene.

Postoje tri sloja ne-kupaca koji se mogu pretvoriti u kupce.

Slika 11. Tri sloja ne-kupaca

42 ibid., str.92-100
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Prvi sloj ne-kupaca su oni koji ¢e uskoro postati ne-kupci, radi se o kupcima koji iz nuzde u
vrlo malim koli¢inama kupuju sada$nju trziSnu ponudu dok ne nadu nesto bolje 1 zbog toga su
smjesteni na sam rub trziSta. Primjer za uskoro ¢e postati ne-kupci je, britanski lanac brze
prehrane pod nazivom Pret A Manger. Drugi sloj ne-kupaca ¢ine oni koji odbijaju, ljudi koji ili
ne upotrebljavaju ili si ne mogu priustiti koriStenje sadaSnje trziSne ponude jer nalaze da su iste
neprihvatljive ili iznad njihovih moguénosti. Primjer za drugi sloj ne-kupaca bi bio, francuski
prodavac prostora za oglaSavanje tzv. ,,uli¢ni namjestaj* pod nazivom JCDecaux. Tre¢i sloj ne-
kupaca je najvise udaljen od postojecih kupaca. To su neotkriveni ne-kupci koje uglavnom nitko

od kompanija nije uzimao za ciljna trzista niti se o njima razmisljalo kao potencijalnima.

Nema strogo odredenih pravila po kojima bi kompanije trebale odrediti kojim ¢e se ne-kupcima
obratiti 1 kada. Poanta je ispitati zajednicka obiljezja sva tri sloja 1 na taj nain proSiriti namjenu

prikrivene potraznje koja se moZe osloboditi.

4.4) Ispravan strateski slijed

Odabrati ispravan strateski slijed je potrebno kako bih postigli skok u vrijednosti za veliki broj

kupaca, ali i kako bi izgradili poslovan model za nastanak i odrzavanje unosnog rasta za

43 |bid.,str.109
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kompaniju od plavog oceana koji stvara. Postoji redoslijed kojim bi se strategija trebala stvarati

kako bi nastao novi poslovni teren. Taj redoslijed vidimo na slici 12.

Slika 12. Redoslijed sastavljanja strategije plavog oceana
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Pocetna tocka je korisnost kupcima. Ukoliko ideja za plavi ocean nema konkretan razlog za
korist koju ¢e kupac primijetiti i proizvod ili uslugu kupiti nema niti smisla krenuti u taj posao.
U pogledu cijene potrebno je znati hoce li cijena ponude privuci kupce odnosno hoce li ti isti
kupci si tu ponudu moci i priustiti. Tre¢i element je troSak. Kod njega je najbitnije da
proizvodnjom svog proizvoda ili usluge i dalje budemo na dobitku. Prihvacanje kao zadnji

element je viSe na samome kupcu, hoce li kupci prihvatiti proizvod ili uslugu koja im se nudi?

Nakon principa oblikovanja strategije plavog oceana, kojim smo razvili strategiju potrebno ju
je i provesti stoga prelazimo na posljednji dio rada odnosno principe provedbe u kojemu

govorimo kako ¢emo istu provesti u trzi$noj stvarnosti.

4 1bid.,str.122
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5. PRINCIPI DJELOTVORNOG PROVODENJA STRATEGIJE
PLAVOG OCEANA

Principi za provedbu strategije sluze kako bi ideja koju smo oblikovali putem principa
oblikovanja mogli provesti u stvarnost. Prvi princip s kojim ¢emo se baviti u ovom poglavlju
nazivamo vodstvo u prijelomnom trenutku odnosno organizacijski rizik. U tome dijelu upoznat
¢emo se s Cetiri moguce zapreke dovrSavanja strategije plavog oceana. U drugom dijelu bavimo
se pravednim procesom odnosno kako motivirati ljude da bi se provela strategija plavog oceana

te ga joS nazivamo rizikom upravljanja.

5.1) Savladavanje klju¢nih organizacijskih zapreka

U ovome poglavlju govorit ¢emo o Cetiri kljuéne zapreke koje stvaraju izazov i poteskoce

kompanijama prilikom provodenja formirane strategije plavog oceana, a to su:

1. Spoznajna zapreka

2. Resursna zapreka

3. Motivacijska zapreka
4

. Politicka zapreka
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Spoznajnu zapreku karakterizira zamagljivanje vidika zaposlenicima da je korjenita promjena
potrebna. Vecina kompanija nastojat ¢e ukoliko je strateska promjena potrebna, uciniti ju
jednostavnom, potkrepljujuci ju statistickim podacima i inzistiraju¢i na boljim rezultatima. No,
brojkama se moZze manipulirati te dovesti do zlouporabe u procesu predvidanja obujma
proratuna Sto posljedicno dovodi do stvaranja neprijateljstva i sumnji¢avosti unutar
organizacije kompanije. RjeSenje za ovu zapreku stoji u tome da ljudima pribliZze iskustvo i
stvarnost situacije iz prve ruke. Drugim rije¢ima, spoznajnu zapreku treba rijesiti na dva nacina.
Prvi nacin je tako Sto ¢e se zaposlenike staviti u poziciju suocavanja ,licem u lice” s
operativnim problemima kako bi stekli iskustvo, a s druge strane ukoliko se radi o
nezadovoljstvu s njihovim proizvodima ili uslugama odnosno djelatnosti koju pruza sama
kompanija i njezini zaposlenici, potrebno je osluskivati isto kako bi se problematika mogla

ispraviti.

Resursna zapreka je uobicajena pojava u kompanijama. Nakon prihvacanja strateSke promjene
dolazi do suo¢avanja s novim problemom, a to je oskudnost resursima. Postavlja se pitanje,
kako provesti strateSku izmjenu s ograni¢enim resursima? RjeSenje predstavljaju tri faktora
pomocu kojih dolazi do oslobodivanja resursa s jedne strane te viSestruko povecanje vrijednosti

resursa s druge, a to su:

1. Vrude tocke- to su aktivnosti koje imaju nisko ulaganje sredstava, a visoku moguénost
dobiti na osnovi uc¢inkovitosti.

2. Hladne tocke- aktivnosti koje imaju visoka ulaganja izvora sredstava, a nizak utjecaj na
ucinkovitost.

3. Tako zvano ,, trgovanje konjima* odnosno cjenkanje aktivnost koja ukljucuje razmjenu
viska resursa jedinice na jednom podrucju za visak resursa druge jedinice kako bi se

popunile praznine.*®

Motivacija zaposlenika takoder predstavlja prepreku pri realizaciji strategije plavog oceana, tu
zapreku nazivamo motivacijska zapreka. Da bi nova strategija zazivjela, ljudi moraju
prepoznati Sto treba uciniti, ali ujedno moraju djelovati prema tom saznanju na odgovoran i

odrziv nacin. Problematiku ove zapreke rjeSavaju tri faktora koja nazivamo sredisSnji ili

45 pid.,str.152
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kraljevski ¢unjevi, upravljanje malim akvarijem te rastavljanje na atome.*’ Ukratko, potreban
je fokus na utjecajne osobe tzv. kraljevske Cunjeve, koji imaju veliki utjecaj unutar same
organizacije ukoliko ,,glavne osobe“ odgovorno i motivirano izvrSavaju svoj posao to ¢e
posljedi¢no izazvati motivaciju ,,malog akvarija®“ odnosno ostalih zaposlenika. U kontekstu
rastavljanja na atome radi se o podijeli zadataka ili rastavljanju izazova promjene kako bi se

svaki zaposlenik s istom mogao nositi.

Politicka zapreka predstavlja unutarnji i vanjski otpor strateSkoj promjeni. Kako bi se savladao
otpor usmjeren prema strateSkoj promjeni postoje tri faktora koja predstavljaju potencijalno

rjesenje, a to su:

1., Primjena moci andela - predstavljaju osobe koje se poklanjaju promjeni te imaju odredenu
korist od nje same. Njihova je prisutnost bitna s obzirom na podrsku i mo¢ prevladavanja

., pozitivnih glasova “.

2. ,, Prigusivanje davola “- predstavljaju osobe koje se protive promjeni jer bi njome najvise
izgubili.

I

3. ,, Postavljanje savjetnika“- savjetnik je politicki spretna, ali uvaZena osoba unutar

organizacije koja unaprijed vidi prepreke, ali 1 rjeSenje za iste.

5.2) IzvrSenje u strategiji

Ovaj dio rada bavi se pravednim procesom odnosno motiviranje ljudi na dobrovoljno suradnju
koja je potrebna za realizaciju strategije plavog oceana. Radi se o riziku upravljanja koji je

povezan sa stavovima i ponasanjem ljudi.

Predanost poslu i dobrovoljna suradnja smatraju se neopipljivim kapitalom. Kada zaposlenici
imaju povjerenje, povecava se i njihova predanost poslu. Ako su predani svome poslu to
doprinosi i samoj kompaniji. Postavlja se pitanje, kako postic¢i da Se unutar organizacije izgradi
povjerenje 1 predanost poslu? RjesSenje za isto pronalazimo u tri E principa ve¢ spomenutog

pravednog procesa, a to su: ukljucenost, tumacenje i jasno¢a ocekivanja.
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Slika 14. Kako pravedan proces djeluje na stavove i ponasanje ljudi?

Proces oblikovanja strategije Pravedan proces

Sudjelovanja
Objasnjenje
Jasnoca ocekivanja

l

Stavovi —_— Povjerenje i predanost

,,Osjecam se kako se moje
misljenje uvazava.*

l

Ponasanje e Dobrovoljna suradnja

,,1¢1 ¢u iznad duznosti®

Provodenje strategije 4 Nadiéi ocekivanja

Samospoznaja
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konkurencije na trzistu “*®

Ukljucenost predstavlja ukljuc¢ivanje u donoSenje odluka. UkljuCivanjem se ostavlja dojam
uvazavanja pojedinca odnosno njegovih ideja 1 pretpostavki Sto daje pozitivne rezultate kao Sto

su bolje strateSke odluke i vecu predanost. Tumacenje predstavlja objasnjavanje kona¢nih

48 |bid.,str.175
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strateskih odluka. Vaznost tumacenja stoji u tome Sto se pojedincu daje do znanja da je njihovo
misljenje bitno te da moraju biti upuceni u ono Sto se dogada. Jasnoca ocekivanja je zapravo
ocitovanje o novim pravilima koja vrijede za zaposlenike. Vaznost ove aktivnosti stoji u tome
da zaposlenici znaju to¢no Sto ih o¢ekuje, Sto se od njih ocekuje kako bi se bilo kakva vrsta
zlouporabe mogla sprijeciti. Kombinacijom ova tri elementa dobivamo transparentnost,

povjerenje, dobrovoljnost i prihvacenost strategije plavog oceana.
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6. ZAKLJUCAK

Plavi ocean oznacava nepoznat trzi$ni prostor. Strategija plavog oceana je novi pristup strategiji
kompanija koji se temelji na ideji napustanja crvenog oceana i stvaranja plavog oceana kao
novog trziSnog prostora, ¢ine¢i konkurenciju sporednim faktorom. Umjesto sudjelovanja u
postoje¢oj potraznji, strategija plavog oceana usmjerava se prema novim uslugama i
proizvodima, odmaku od konkurencije te vrijednosti za kupce. Procesu provedbe strategije
plavog oceana mora prethoditi pazljiva analiza kompanije koja je korisna za razumijevanje
konteksta u kojem posluje i njegovih poslovnih prilika te teziti ispravnom strateSkom slijedu
kako bi ideja postala profitabilna. Prednost strategije plavog oceana je da se, za razliku od
kompanija u crvenom oceanu, ostale se kompanije koristeéi strategiju plavog oceana mogu

fokusirati isklju¢ivo na svoj vlastiti rast.
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