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Srrategia oceanului albasu Cuvantinaine

Ajutor! Oceanul meu se inroseste!

»Ajutor! Oceanul meu se inroseste!“ surprinde sentimentul
exprimat atit de frecvent de managerii din intreaga lume. Din
ce in ce mai multi oameni, fie manageri de companii, sefi de
ONG-uri sau sefi de guverne, se regisesc infr-un ocean de
competitie singeroasd de unde vor si iasd. Poate ci afacerea
voastrd si-a atins limitele. Poate competitia devine din ce in ce
mai intensd, generind standardizarea ofertei voastre si cres-
cindu-va costurile. Poate stiti cA urmeazd sa anuntati ca nu vor
fi niciun fel de cresteri salariale. Sunt situatii cu care niciunul
dintre noi nu vrea sa aibd de-a face. Si totusi, sunt situatii cu
care foarte mulii dintre noi se confrunti.

Cum puteti face fata acestei provociri? Lectiile, instrumen-
tele si cadrele Strategiei oceanului albastru va vor ajuta sa faceti
fatd acestei provociri, indiferent de domeniul sau de sectorul
economic In care activati. Vi aratd cum puteti iesi dintr-un
ocean rosu de concurenta singeroasa si cum puteti intra intr-un
ocean albastru reprezentat de un spatiu de piatd necontestat,
caracterizat de o cerere noud si de o crestere puternica si
profitabild.

Atunci cind am scris Strategia oceanului albastru am folosit
metafora oceanelor rosii si albastre pentru ci oceanele rosii
pdrean si surprinda realitatea cu care se confrunti din ce in ce
mai mult organizatiile, in timp ce oceanele albastre surprin-
deau spatiul nelimitat pe care organizatiile il puteau crea, asa
cum a demonstrat istoria acestei industrii inci de la inceput.
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Astazi, zece ani mai tarziu, s-au vindut peste 3,5 milioane de
exemplare din aceasta carte. A devenit un bestseller pe cinci
continente. A fost tradusd intr-un numér record de patruzeci si
trei de limbi. Iar sintagma ,,ocean albastru” a intrat in jargonul
profesional. Au apirut peste patru mii de articole si postiri pe
blog despre strategia oceanului albastru, noi articole conti-
nuind sa apard zilnic in intreaga lume.

Povestile pe care aceste texte le contin sunt fascinante. Sunt
articole scrise de proprietari de mici afaceri si de oameni din
intreaga lume care vorbesc despre felul in care aceasta carte le-a
schimbat in mod fundamental perspectiva asupra vietii si des-
pre cum le-a ridicat succesele profesionale la niveluri complet
noi. In alte articole, directorii vorbesc despre felul in care stra-
tegia oceanului albastru le-a furnizat informatiile necesare pen-
tru a-si scoate afacerile din oceanul rosu si a crea o cerere fotal
noud. Iar alte articole detaliazi modul in care lideri guverna-
mentali au aplicat strategia oceanului albastru pentru a obtine
un impact ridicat, 1a un cost redus, cu o executie rapida in dome-
nii de importanta sociald, de la cresterea calitatii vietii in medi-
ile rural siurban, la consolidarea securitatii interne si externe si
pind la descompunerea structurilor ministeriale si regionale.’

Atunci cdnd ne-am adresat organizatiilor care au aplicat si
au lucrat direct cu multe dintre aceste idei dupi publicarea pri-
mei editii a Strategiei oceanului albastru, am invitat multe lucruri
din urmarirea calitoriei pe care oamenii au fiacui-o dupa ce an
avut acces la aceste idei. Cele mai presante intrebdri pe care si
le pun in aplicarea strategiilor oceanelor albastre sunt: cum ne
aliniem toate activititile in jurul strategiei oceanului albastru?
Ce facem cdnd oceanul nostru albastru se inroseste? Cum
putem evita forta de atractie puternici a ,,gindirii oceanului
rosu” - o numim ,,capcanele oceanului rosu” - chiar atunci cind
urmam strategia oceanului albastru? Exact acestea sunt
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intrebarile care au determinat aparitia acestei editii extinse. In
aceastd noud prefata, in primul rind, subliniem tot ce este nou.
Apoi rezumam rapid punctele-cheie care definesc si deosebesc
strategia oceanului albastru si aratim de ce credem ca stra-
tegia oceanului albastru este mai necesara si mai relevanta
decat oricind.

Ce este nou in aceastd editie extinsa?

In aceasti editie sunt addugate doua noi capitole si este revi-
Zuit un al treilea. Iatd principalele elemente care arati esenta
provocirilor-cheie si a punctelor sensibile ale managerilor si
modul in care acestea trebuie gestionate.

Aliniere: ce inseamnad, de ce este esentiald si cum poate fi
realizatd. Una dintre provocirile despre care ni s-a spus si pe
care am vizut-o infruntatd de organizatii este modul in care
acestea isi organizeaza sistemul de activitati - inclusiv o retea
potentiali de parteneri externi - pentru a crea, in practica, o stra-
tegie durabild a oceanului albastru. Existi o metoda simpla, dar
cuprinzitoare, de a se asigura ca pirtile-cheie ale unei organi-
zatii, de la valoare la profit si la oameni, sunt aliniate pentru a
sustine schimbarea strategica pe care o necesiti strategia ocea-
nului albastru? Este important, intrucat, mult prea frecvent,
companiile se axeazd pe anumite dimensiuni ale organizatiilor
lor, acordind mai putind atentie altora care ar trebui si sustina
strategia pentru a o transforma intr-un succes durabil. Recu-
noscind acest lucru, editia extinsa exploreaza, in mod special,
chestiunea alinierii in contextul oceanelor albastre. Prezentam
cazuri de succes si esec In aliniere pentru a arita nu numai cum
este realizata in practica, dar si cum poate fi ratati. Capitolul 9
se ocupd de aceasti provocare pe care o aduce alinierea.
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Reinnoire: cdnd si cum trebuie reinnoite, in timp, oceanele
albastre. Toate companiile cresc si decad in functie de miscarile
strategice pe care le fac si de cele pe care nu le fac. Una dintre
provocirile cu care se confruntd organizatiile este cum si rein-
noiasca in timp oceanele albastre, pentru ci, in cele din urma,
orice ocean albastru isi va atinge limitele si va deveni rosu.
intelegerea procesului reinnoirii este cheia asiguririi ci oceane-
le albastre nu sunt o intdmplare irepetabila, ci pot fi institutio-
nalizate ca procese repetabile intr-o organizatie. In aceasta
editie extinsd ne ocupim de modul in care liderii pot transforma
crearea oceanelor albastre dinir-o realizare statistica intr-un
proces dinamic de reinnoire, pentru generarea de performanti
economica durabild atat intr-o afacere simpla care a ajuns la un
ocean albastru, cit si intr-o organizatie multisectoriala care tre-
buie sd echilibreze initiativele de tip ocean albastru si ocean
rosu. In acest fel, subliniem rolurile complementare pe care stra-
tegiile oceanelor rosii si albastre le joaca in gestionarea profitului
companiei astazi, in timp ce construiesc o crestere puternica si
o valoare de marca pentru maine. Capitolul 10 trateazi aceasta
provocare a reinnoirii.

Capcanele oceanelor rogii: ce sunt si de ce ar trebui evitate.
In sfirsit, prezentim cele mai comune zece capcane ale oceane-
lor rosii in care cad companiile atunci cind implementeaza stra-
tegia oceanului albastru. Aceste capcane {in companiile ancorate
in oceanele rosii, chiar atunci cind incearcd sd navigheze in cele
albastre. Gestionarea acestor capcane este esentiald in realiza-
rea corectd a incadrdrilor pentru crearea oceanelor albastre.
intelegerea corespunzitoare a acestui concept permite evitarea
capcanelor si utilizarea cu precizie a instrumentelor si a meto-
dologiilor asociate, astfel incit sd poata fi intreprinse actiunile
strategice corecte pentru a naviga in ape albastre si limpezi.
Capitolul 11 trateazi provocarea capcanelor oceanelor rosii.
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Care sunt principalele puncte de diferentiere?

Scopul strategiei oceanului albastru era limpede: sa permita
oricirei organizaiii - mari sau mici, noi sau consacrate - si faca
fatd provocirii de a crea oceane albastre intr-un mod care sa
maximizeze sansele si sa reducd riscurile. Cartea contestd mai
multe convingeri vechi legate de aceasta strategie. Dacd ar fi sa
evidentiem cinci puncte-cheie de diferentiere care fac aceasta
carte demni de consideratie, acestea ar fi urmatoarele:

Competitia nu treluie sa ocupe centrul gandirii strate-
Zice. Prea multe companii lasid competitia sd le determine stra-
tegiile. Ceea ce strategia oceanului albastru evidentiaza este ca,
totusi, acest accent pe competitie tine mult prea frecvent com-
paniile ancorate in oceanele rosii. Pune competitia, nu clientul,
in centrul strategiei. Drept urmare, timpul si atentia companii-
lor sunt dedicate testarii rivalilor si reactionarii la miscirile lor
strategice, mai degraba decat infelegerii modului in care li se
poate oferi camparitorilor un plus de valoare - ceea ce nu este
acelasi lucru.

Strategia oceanului albastru elibereazd compania de
competitia sufocantd. La baza ciriii std ideea trecerii de la
competitie la crearea de noi spatii de piata, competitia deve-
nind, astfel, irelevanti. Am facut aceasta observatie prima data
in 1997, in ,Value Innovation“, primul din seria articolelor din
Harvard Business Review care stau la baza acestel cirti* Am
observat cd firmele care se desprind de competitie acordd o
atentie scizutd prinderii din urma sau intrecerii rivalilor ori
obtinerii unei pozitii competitive favorabile. Scopul lor nu este
intrecerea concurentilor. Este si ofere o crestere spectaculoasa
de valoare prin care concurenta si devini irelevanta. Accentul
pe valoarea inovatiei, nu pe pozitionarea impotriva
concurentilor, determinid companiile sa conteste toti factorii
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care stau la baza concurentei infr-un anumit domeniu si nu sa
presupuna cd, pentru simplul fapt ca face ceva, concurenta este
conectata la valorile cuamparitorilor.

In acest fel, strategia oceanului albastru explica paradoxul
strategic cu care se confruntd multe companii: cu cit se axeazi
mai mult pe intrecerea concurentei si se striduiesc sd-i egaleze
sau si-i depaseascd atuurile, cu atit ajung, in mod ironic, si
semene cu aceasta. Recomandarea strategiei oceanului albas-
tru este sd nu priveasca la concurenti. Inovati prin valoare si
lisati concurenta si v priveasca cu ingrijorare.

Structura industriei nu este un dat; poate fi modelata.
Domeniul strategiei a presupus mult timp ci structura indus-
triei este un dat. Dacd structura industriei este considerata
imuabila, firmele sunt tentate sd-si construiasca strategiile in
functie de ea. Iar strategia, dupd cum se practica in mod
obisnuit, incepe cu analiza industriei - ginditi-vi la cele cinci
forte sau la precursorul lor indepartat, analiza SWOT" - in care
strategia se referd la egalarea punctelor forte si a punctelor
slabe ale unei companii, in functie de oportunitatile si riscurile
prezente intr-o anumitd industrie. Aici strategia devine, in
mod necesar, un joc cu suma nuld in care cistigurile unei com-
panii sunt pierderile alteia, intrucit firmele tin de spatiul de
piata existent.

Din contra, strategia oceanului albastru arata cum poate fi
modelatd structura in avantajul unei organizatii, pentru crearea
unui nou spatin de piati. Se bazeazd pe ideea ci spatiile de
piata si structura industriei nu sunt un dat si pot fi reconstruite
prin actiunile si convingerile jucitorilor de pe piatd. Dupa cum
aratd istoria industriei, in fiecare zi sunt create noi spatii de
piatd, pline de fantezie. Cumparitorii demonstreaza acest lucru

% De la Srengths, Weaknesses, Opportuntties, and Threats, in waducere Puncte forte,
Punce sfabe, Oportunttan 51 Riscurd ().
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atunci cind navigheaza prin diferite domenii, refuzind si vada
sau s fie constrinsi de granitele cognitive pe care acestea sile
impun singure. Iar firmele dovedesc acest lucru in timp ce
inventeazi si reinventeaza industrii, prabusindu-se, transfor-
mandu-se si depasind granitele de piatd existente pentru a crea
o cerere complet noud. In acest fel, strategia trece de la un joc
cu sumi nuld la un joc fard suma nuli, chiar o industrie nea-
tractivd putind deveni atractiva prin eforturile constiente ale
companiilor. Ceea ce inseamnd cd un ocean rosu nu trebuie sa
rimana rosu. Ceea ce ne duce la al treilea punct de diferentiere.

Creativitatea strategicd poate fi descoperitd sistematic.
Inci de la viziunea lui Schumpeter despre antreprenorul singu-
ratic si creativ, inovatia si creativitatea au fost viizute, practic,
ca o cutie neagra, accidentale si imposibil de cunoscut.: Deloc
surprinzitor, inovatia si creativitatea fiind astfel percepute,
domeniul strategiei s-a axat, in general, pe concurenta pe
pietele consacrate, crednd un arsenal de instrumente analitice
si cadre pentru atingerea corespunzatoare a acestui obiectiv.
Dar creativitatea este o cutie neagri? Atunci cind vine vorba
despre creativitate artistica sau despre realiziri stiintifice -
ginditi-va la arta maiestuoasa a Iui Gaudi sau la descoperirea
radiului de citre Marie Curie -, rispunsul poate fi afirmativ. Dar
este la fel de adewvirat pentru creativitatea strategica ce gene-
reazd inovatia valorica, cea care deschide noi spatii de piata?
Ganditi-va la modelul de antoturism Ford T, la cafeaua Starbuck
sau la Salesforces.com in software-ul CRM'. Analiza noastri
sugereazd ci nu este asa, fiind descoperite modele strategice
comune in spatele creirii de oceane albastre reusite. Aceste
modele ne-au permis si dezvoltim cadre analitice, instrumen-
te si metodologii fundamentale pentru a lega in mod sistematic

* Software pentru gestionarea relaglel cu dientil (m.L).
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inovatia de valoare si pentru a reconstrui granitele industriilor
intr-un fel care si maximizeze oportunitifile si si minimizeze
riscurile. Desi norocul, desigur, va juca intotdeauna un rol, asa
cum se intampla cu toate strategiile, aceste instrumente - pre-
cum tabloul strategiilor, cadrul celor patru actiuni si sase pasi
pentru recrearea granitelor pietei - structureazd ceea ce, istoric,
a fost o problema nestructuratd de strategie, oferind informatii
despre capacitatea organizatiilor de a crea oceane albastre in
meod sistematic.

Executia poate fi incorporatd in formularea strategiei.
Strategia oceanului albastru este o strategie care reuneste ana-
liza cu dimensiunea umand a organizatiilor. Recunoaste si
apreciazd importanta alinierii mintilor si inimilor oamenilor la
noua strategie, astfel incdt, la nivel individual, acestia sa o
adopte de bundvoie si sd treacd spontan de la executia obliga-
torie la cooperarea voluntari In implementarea ei. Pentru a
realiza acest lucru, strategia oceanului albastru nu separa for-
mularea strategiei de executie. Desi aceastd separare poate fi
marca practicilor majoritafii companiilor, cercetarea noastri
araid ci este si o marcd a unei implementiri lente si discutabile
si, In cel mai bun caz, a unei finaliziri mecanice. In schimb,
strategia oceanului albastru incorporeazi de la inceput executia
in strategie prin procedeul metodei corecte de realizare si lan-
sare a strategiei.

De-a lungul a peste douazeci si cinci de ani am scris despre
impactul metodei corecte asupra calitatii execufiei deciziilor in
multe publicatii academice si manageriale.* Dupa cum demon-
streazdl strategia oceanului albastru, o metodd corecti
pregiteste terenul pentru implementare prin recurgerea la ele-
mentele fundamentale ale actiunii: increderea, devotamentul
si cooperarea voluntari a oamenilor dintr-o organizatie.
Devotamentul, increderea si cooperarea voluntard nu sunt
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simple atitudini comportamentale. Sunt capital intangibil.
Permit companiilor si se distinga prin viteza, calitate si coerenta
in actiune si sa implementeze reorientiri strategice la costuri
reduse.

Un model progresiv pentru crearea strategiei. Domeniul
strategiei a condus la o cunoastere profunda a continutului
acestei abordari. Totusi, nu a revelat, practic, nimic despre intre-
barea-cheie referitoare la initierea unei strategii. Desigur, stim
sd facem planuri. Dar, dupa cum stim cu totii, planificarea nu
produce strategii. Pe scurt, nu avem o teorie a crearii strategiei.

Desi existd multe teorii care explicd de ce companiile esueaza
si reusesc, acestea sunt, mai degraba, descriptive decat pre-
scriptive. Nu existd niciun model progresiv care si arate in ter-
meni precisi cum isi pot companiile formula si executa strategiile
pentru a obtine o performanti ridicatd. Un astfel de model este
prezentat aici in contextul oceanelor albastre, pentru a arita
cum companiile pot evita capcanele concurentei pe piatd si cum
pot genera inovatii creatoare de piatd. Cadrul de creare a strate-
giilor pe care il prezentim aici este construit pe baza practicilor
strategice pe care le-am aplicat in relatia cu multe companii in
ultimele doui decenii. Ii ajuta pe manageri in activititile lor,
prin formularea de strategii inovative si creatoare de bogitie.

De ce este tot mai importanta
strategia oceanului albastru?

Cand am publicat prima data Strategia oceanului albastru in
2005, existau multe forte care demonstrau importanta crearii
oceanelor albastre. In fruntea listei era faptul c, in industriile
consacrate, competitia se indsprea, iar presiunea asupra costu-
rilor si a profiturilor crestea. Aceste forte nu au disparut. Din
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contrd, doar s-au intensificat. Dar, dincolo de ele, noi tendinte
globale si-an facut simiita prezenta in ultimii zece ani, cu o vite-
zd pe care putini si-ar fi putut-o imagina cind a aparut cartea
noastrd. Noi credem ci aceste tendinte fac din crearea oceane-
lor albastre o sarcind strategici inca si mai importanti in viitor.
In continuare, evidentiem citeva dintre ele, firi a avea intentia
de a le epuiza continutul sau numarul.

O cerere in crestere pentru solutii noi si creative. Priviti
doar gama largd de domenii atit de importanie pentru noi:
sdndtatea, iInvatimantul preuniversitar, universititile, serviciile
financiare, energia, mediul si administratia, unde nevoile sunt
mari, dar resursele financiare si bugetele, reduse. In ultimii
Zece ani, fiecare dintre aceste domenii a fost serios criticat. Cu
greu mai poate fi gasita o perioada in istorie cind strategiile
jucatorilor din atdt de multe domenii si sectoare au avut nevoie
de oregandire atit de fundamentala. Pentrua riméine relevanti,
toti acesti jucitori sunt chemati tot mai mult si-si regindeasca
strategiile pentru a obtine valoare inovativi la costuri scizute.

Influenta si utilizarea in crestere a megafoanelor publice.
E greu de crezut, dar, cu doar zece ani in urmad, organizatiile
controlau incd majoritatea informatiilor diseminate publicului
despre produsele, serviciile si ofertele lor. Acum acest aspect e
istorie. Cresterea rapida a retelelor de socializare, a blogurilor,
a micro-blogurilor, a serviciilor de video-sharing, a continutului
oferit de utilizatori si evaludrile online au transferat puterea si
credibilitatea vocii de la organizatii la indivizi. Pentruanufio
victima, ci un invingitor in aceastd noud realitate, ofertele
voastre trebuie s iasa In evidentd mai mult ca niciodata. Asta
ii face pe oameni s vi aduci laude, si nu si vi evidentieze ero-
rile pe Twitter; sa vi dea evaluari de cinci stele; s primiti apro-
barea din partea lor, si nu dezaprobarea lor; si chiar si se simta
inspirati s scrie recenzii pozitive pe blog despre oferta voastra.
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Nu vi puteti ascunde sau superpromova oferta similari
concurentei cand practic oricine are un megafon global.

O modificare teritoriala a viitoarei dezvoltdri si cresteri.
Atunci cind camenii din intreaga lume vorbesc despre pietele
in crestere ale viitorului, Europa si Japonia abia dacad sunt
mentionate. Chiar si Statele Unite, desi inca cea mai mare eco-
nomie a lumii, fac permanent un pas in spate in privinta per-
spectivei de crestere. In schimb, China si India de astizi, ca si
nu mai vorbim de tari precum Brazilia, se afld in capul listei. In
ultimii zece ani, toate trei au intrat in topul celor mai mari zece
economii. Cu toate acestea, aceasta noud clasi de mari econo-
mii nu se aseamind cu marile economii pe care lumea le-a
cunoscut de-a lungul istoriei si pe care s-a bazat pentru a con-
suma bunurile si serviciile produse. Spre deosebire de venitu-
rile mari pe cap de locuitori obtinuie in economiile dezvoltate
ale lumii, aceste mari piete emergente sunt produsul unui venit
pe cap de locuitor foarte redus, desi in crestere, pentru mari
categorii de cetiteni. Aceasta face ca importanta costurilor
accesibil de reduse ale ofertelor organizatiilor si fie mai mare
ca niciodatd. Dar nu vi lisati picaliti. Doar costul redus nu este
suficient. Pentru ci aceleasi mari categorii de populatie au un
acces tot mai ridicat la internet, telefoane mobile si televiziuni
cu canale globale care le cresc gradul de sofisticare, cererile si
dorintele. Pentru a capta imaginatia si portofelele acestor
clienti tot mai experimentati, sunt necesare atit diferentierea,
cit si costurile reduse.

Viteza in crestere si usurinta de a deveni un jucdtor glo-
bal. Istoric vorbind, principalele companii globale provin in
special din Statele Unite, Europa si Japonia. Dar acest lucru se
schimba cu o vitezd incredibild. In ultimii cincisprezece ani,
numérul companiilor din China in clasamentul Global 500 al
revistei Fortune a crescut de peste doudzeci de ori, numirul
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companiilor din India - de aproximativ opt ori, iar numairul
companiilor din America Latind - de peste doud ori. Aceasta
sugereazi ci economiile acestea emergente mari nu reprezintd
doar o noud cerere potentiald imensd. Reprezinta si nenumarati
noi concurenti potential, cu ambitii globale deloc diferite de
cele ale companiilor ca Toyota, General Electric sau Unilever.

Dar nu numai companiile din aceste piete emergente sunt
in crestere. Ele sunt doar varful aisbergului a ceea ce prevesteste
viitorul. In ultimul deceniu a intervenit o schimbare fundamen-
tald in costul si usurinta de a deveni jucator global din, practic,
orice colt al globului. Ganditi-va la doar citiva factori. Cu
usurinta si costurile reduse ale credrii unui website, orice afa-
cere poate avea o vitrind globald; astdzi, oamenii de oriunde pot
obtine bani prin crowdfunding; cu servicii precum Gmail si
Skype, costurile de comunicare au scizut considerabil;
siguranta tranzactiilor poate fi acum obtinuta rapid din punct
de vedere economic prin utilizarea unor servicii precum PayPal,
in timp ce companii precum Alibaba.com fac verificarea si cin-
tarea furnizorilor din intreaga lume simple si rapide. Si exista
motoare de cautare - echivalentul anuarelor globale de afaceri-
gratuite. In ce priveste promovarea globali, existd Twitter si
Youtube, unde va puteti comercializa gratuit oferta. Putind
deveni jucatori globali cu costuri de intrare reduse, noi jucitori
din intreaga lume, practic, pot participa din ce in ce mai mult
pe pietele globale pentru a-si oferi mérfurile si serviciile. Desi,
desigur, aceste tendinte nu elimina toate barierele din calea
devenirii unui jucitor global, cu signrantd accentueazi compe-
titia globala. Pentru a iesi in evidentd pe aceste piete supraaglo-
merate, trebuie si fiti creativi prin inovatii de valoare.

Astazi, atit provocarile, cit si oportunititile cu care ne con-
fruntim sunt extraordinare. Furnizind metodologii si
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instrumente organizatiilor care pot decide si urmeze oceanelor
albastre, speriim ca aceste idei vor ajuta la depdsirea provoca-
rilor si la crearea de oportunitati astfel incit sa iesim cu totii in
cdstig. La urma urmei, strategiile nu sunt numai pentru afaceri.
sunt pentru toti - arte, organizatii nonprofit, sectorul public,
chiar tari. Vi invitdm si ne insotiti in aceasta cilitorie. Un lucru
e clar: lnmea are nevoie de oceane albastre.
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1 Crearea de oceane
albastre

Pevremuri acordecnist, umblator pe catalige si inghititor de flacan, Guy
Laliberté este directorul general al Girque du Soleil, unul dintre cele mai
importante produse de export ale Canadei. Productiile de pana acum ale
Cirque au fostvazute de aproximativ 150 de milicane de oameniin peste
trei sute de orase din lume. In mai putin de douizeci de ani de la creare,
Cirque du Soleil a ajuns 13 un nivel al incasarilor pentru atingerea caruia
Ringling Bros. si Barnum & Bailey - odata campioni globali ai industriei
circului — au avut nevoie de peste o sutd de ami.

Ceea ce face aceastd crestere cu atdt mai remarcabila este
ci nu a fost obtinutd intr-o industrie atractiva, ci, mai degrabd,
intr-o industrie in declin, in care analiza strategica traditionala
indica un potential limitat de crestere. Puterea de oferta a vede-
telor era mare. La fel era si puterea clientilor. Formele alterna-
tive de spectacol - de la diferite forme de spectacole urbane live
la evenimente sportive siactivitati recreative casnice - aruncaun
oumbri tot mai mare. Copiii plingean mai degraba dupa jocuri
video decit pentru vizitarea unor circuri ambulante. In parte
ca urmare a acestei realitdti, industria suferea din cauza unui
public in continui descrestere si, drept urmare, a unor venituri
si profituri in declin. In grupurile pentru drepturile animalelor
se manifesta si un sentiment tot mai pregnant impotriva utili-
zdrii animalelor la circ. Ringling Bros. si Barnum & Bailey sta-
biliserd de mult standardul si, in esentd, circurile concurente
mai mici le urmau cu versiuni de mai mici amploare. Din
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