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POMOC! MUJ OCEAN SE ZBARVUJE DO RUDA
e

a0 N VA

P RO MANAZERY NA CELEM SVETE jsou Casto charakteristické postoje,
jez se daji dobre vystihnout slovy: ,,Pomoc! Mij ocean se zbarvuje
do ruda!“ Stale vice lidi, at uz jde o manazery velkych spole¢nosti, vedouci
neziskovych organizaci nebo §éfy vlad, zjistuje, Ze musi Celit oceanu plnému
drsného soutézeni a zZe by se z ného radi dostali ven. Mozna mate pocit, Ze se
vase konkuren¢ni vyhoda v podnikdni rozplynula. Konkurence je stale inten-
zivnéj$i, vade produkty zacinaji byt chapany jako pouhé komodity a naklady
vasi firmy jen rostou. Mozna uz tusite, ze budete muset svym zaméstnanctim
oznamit, Ze zvy$ovani platd se konat nebude. Toto rozhodné neni situace, do
niz by se kdokoliv z nds chtél dostat. A presto se pfesné v takové situaci mnozi
nachazime.

Jak se mizete podobné vyzvée postavit? At uz plisobite v libovolném oboru
nebo ekonomickém odvétvi, uvedené problémy muzete vzdy prekonat pomoci
zku$enosti, nastroju a principu strategie modrého ocednu. Tato strategie vam
ukaze, jak se dostat pry¢ z rudého oceanu drsného soutézeni a jak vstoupit do
modrého ocednu, kde se nachdzi ni¢im nenaru$ovany trzni prostor, pro néjz je
charakteristickd nova poptavka, mohutny riist a zisky.

Kdyz jsme zacali pracovat na knize Strategie modrého ocednu, uchylili jsme
se pravé k metafore rudé a modré vodni plochy, protoze predstava rudého ocea-
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nu zda se dobre vystihuje realitu, které musi firmy ve stale rostouci mire Celit,
zatimco modry ocean symbolizuje nekone¢né moznosti, jez mohou organiza-
ce vytvaret, jak to koneckoncti potvrzuji déjiny tohoto oboru lidské ¢innosti uz
od samého pocatku. Dnes, deset let od prvniho vydani této knihy, se ji prodalo
vice nez 3,5 milionu vytiski. Stal se z ni bestseller na péti kontinentech. Byla
prelozena do rekordniho poctu ctyficeti téi jazyki. A pojem ,,modry ocean®
se definitivné zabydlel ve slovniki svéta byznysu. Strategii modrého oceanu se
zatim zabyvalo vice nez ¢tyfi tisice ¢lankd a prispévki v rtiznych blozich a zda
se, ze se kazdy den a v rliznych ¢astech svéta objevi néjaky novy.

Ptibéhy, jez tyto texty zachycuji, jsou fascinujici. Autory ¢lanku jsou majitelé
malych firem a jednotlivci ze vSech kouti svéta, ktefi popisuji, jak jim tato kniha
zasadné zménila pohled na Zivot a jak pozdvihla jejich profesni ispéchy na zcela
novou uroven. V dal$ich ¢lancich zase manaZefi firem vypravuji, jak jim stra-
tegie modrého oceanu pomohla udrzet jejich podnikani mimo rudé zbarvené
vody plné konkurence a jak dokazali vytvorit iplné novou poptavku. A v dal-
$ich textech se zase objevuje popis toho, jak predstavitelé vlad aplikovali strategii
modrého oceanu, aby v rtiznych oblastech zivota spole¢nosti dosahli pasobivych
vysledkt s nizkymi naklady a rychlym uc¢inkem, naptiklad pfi zlepSovani kvality
zivota ve méstech i na venkové, posileni vnitini i vnéjsi bezpecnosti, pi odstra-
novani raznych vladnich i regionélnich ufednich bariér.”

Od prvniho vydani Strategie modrého ocednu jsme poznali mnoho organiza-
ci, jez aplikovaly myslenky uvedené v této knize, s mnoha z nich jsme i pfimo
pracovali. Pozorovat, jakou cestu usli lidé, ktefi se zabyvali témito principy, nas
mnohému naucilo. Nejnaléhavéjsi otazky, jez si pfi praktické realizaci strategie
modrého oceanu pokladali, byly nasledujici: Jak propojime vSechny nase aktivi-
ty se strategii modrého oceanu? Co mame délat, kdyz se na§ modry ocean na-
jednou zbarvi do ruda? Jak se mtizeme vyhnout silnému gravita¢nimu ptisobeni
»my$leni v duchu rudého oceanu® (fikdme tomu ,,pasti rudého oceanu®), i kdyz
usilujeme o naplnéni strategie modrého oceanu? Pravé tyto otazky nas moti-
vovaly k tomu, abychom pfipravili roz$ifené vydani této knihy. V tomto tvodu
se nejprve podivaime na to, co najdete na jejich strankach nového. Pak kratce
shrneme kli¢ové body, které definuji a charakterizuji strategii modrého oceanu,
a vysvétlime, pro¢ jsme presvédceni o tom, Ze tato strategie je v soucasnosti po-
trebnéjsi a platnéjsi nez kdykoliv dfive.

Co je v tomto rozsireném vydani nového?

V tomto vydani naleznete dvé nové kapitoly a jednu ptivodni v zasadné roz-
$ifené podobé. Zde jsou hlavni body, které shrnuji podstatu kli¢covych vyzev
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a problémt, jimz musi manazefi Celit, a popis toho, jak se k nim budeme
stavét.

Sladéni: Co to znamend, proc je to diilezZité a jak toho dosdhnout. O tomto
problému ndm mnozi vypravéli a vidéli jsme i na vlastni oc¢i, jak se s nim firmy
potykaji v praxi. Spociva v tom, jak sladit systém aktivit organizace (vcetné
potencialni sité externich partnert), aby v praxi vznikla udrzitelna strategie
modrého oceanu. Existuje néjaka jednoducha, ale komplexni metoda, jak za-
jistit, aby byly klicové komponenty organizace (od jeji hodnoty pres zisk az
po lidi) usporadany tak, aby podporovaly tak vyznamnou zménu, jakou pred-
stavuje strategie modrého ocednu? Je to dtlezité i proto, Ze se mnohé firmy
Casto soustfedi jen na urcité aspekty své organizace a vénuji méné pozornosti
dal$im faktorim, jez jsou ovSem nezbytné k tomu, aby se z nové strategie stal
dlouhodobé udrzitelny taspéch. Z téchto divodii v tomto rozsifeném vydani
vénujeme zvlastni prostor problematice sladéni a usporadani v kontextu stra-
tegie modrého oceanu. Nabidneme vam pripadové studie, v nichz predstavime
fungujici i nefungujici modely usporadani organizaci, abychom ukazali, jak
je mozné v praxi uspét (a také jak je mozné v tomto bod¢ selhat). Sladéni se
vénuje noveé zarazena kapitola 9.

Obnova: Kdy a jak je potieba modry ocedn v pritbéhu casu obnovit. Vsech-
ny firmy jdou nahoru nebo dold, v zavislosti na tom, jaké strategické kroky
prijmou (nebo nepfijmou). Hlavni vyzvou, které musi v tomto ohledu or-
ganizace celit, je otdzka, jak v priibéhu ¢asu modry ocean obnovovat — pro-
toze kazdy modry ocean nékdo ¢asem napodobi a udéld tim z ného ocedn
rudy. Tento princip je predev$im potieba pochopit. Je totiz klicovym prvkem
zji$téni, Ze vytvoreni modrého ocednu neni jednorazova aktivita, ale proces,
ktery je nutné institucionalizovat a v ramci organizace ho pak neustale opa-
kovat. V tomto rozsifeném vydani probereme, jak mohou lidfi z jednorazo-
vého statického vytvoreni modrého oceanu ucinit dynamicky a obnovujici
se proces, a to jak na urovni jednotlivé firmy, tak v pfipadé vice firem na
korporatni urovni. Formulujeme zde zasady dynamického procesu obnovy,
jehoz cilem je vytvorit udrzitelny ekonomicky vykon jednak pro firmy pod-
nikajici v jednom odvétvi, kterym se podarilo vstoupit do modrého ocednu,
jednak pro korporace, které podnikaji v riiznych odvétvich a musi tedy najit
rovnovahu mezi tim, jak se chovat v rudém a modrém oceanu. Zdiraznime
pfi tom i komplementdrni role, které hraji strategie modrého a rudého oce-
anu a jejichZ smyslem je zajistit pro firmy ted hned zisk a zaroven v budouc-
nosti silny rtst a vysokou hodnotu znacky. Problematice obnovy se vénuje
kapitola 10.
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Pasti rudého ocednu: O co jde a pro¢ bychom se jim méli vyhnout. Na zavér
si ukazeme deset nejobvyklejsich pasti rudého oceanu, do nichz mohou fir-
my prti praktické realizaci strategie modrého oceanu upadnout (jak jsme také
vidéli na vlastni oci). Tyto pasti pak drzi firmy v rudych vodach, i kdyz délaji
vSechno pro to, aby nabraly kurs k modré hladiné. Aby bylo mozné spravné
aplikovat principy strategie modrého oceanu, je naprosto zasadni tyto pasti
znat. Pokud pochopime cely koncept strategie spravné, mizeme se témto pas-
tem vyhnout a spravnym zptsobem pak aplikovat vSechny souvisejici nastroje
a metodologii. Dtisledkem pak bude prijeti dobrych strategickych rozhodnuti,
ktera nds nasméruji pfimo do prtizra¢nych modrych vod. Pastem rudého oce-
anu je vénovana kapitola 11.

Jaké jsou hlavni nové myslenky
strategie modrého oceanu?

Cil strategie modrého oceanu je jasny: umoznit libovolné firmé (velké ¢i malé,
nové ¢i jiz existujici), aby se mohla pokusit o vytvofeni modrého ocednu, a to
zpusobem, ktery maximalizuje pfilezitosti a minimalizuje rizika. Tato kniha
zpochybnuje nékolik zazitych predstav z oblasti firemni strategie. Pokud by-
chom méli vybrat pét zakladnich myslenek, kviili nimz ji stoji za to precist,
byly by to nasledujici:

Ve stredu pozornosti strategického mysleni by nemélo byt soutéZeni. Prilis
mnoho firem sklouzlo k tomu, Ze se jejich strategické uvazovani fidi pouze
podle konkurence. Strategie modrého oceanu ovsem upozornuje na to, Ze pra-
vé toto zamérfeni na soutéz ¢asto zpusobi, Ze firmy zlstavaji pevné zakotvené
v rudém oceanu. Jadrem firemni strategie je pak totiz soutézeni, nikoliv za-
kaznik. Disledkem pak je, ze firmy vénuji veskery cas i pozornost pouze svym
benchmarkingovym konkurentim a reaguji jen na jejich strategické kroky,
misto aby se snazily pochopit, jak nabidnout svym zékazniktim skokovy pfi-
rtstek hodnoty. Nejde totiz o stejny problém.

Strategie modrého ocednu se snazi vymanit z tésného sevieni konkurence.
Zakladni myslenkou celé knihy je pfedstava pfesunu od soutézeni k vytva-
feni nového prostoru na trhu, ¢imz se konkuren¢ni boj stane irelevantnim.
Poprvé jsme tento koncept prezentovali jiz v roce 1997, v ¢lanku nazvaném
»Hodnotova inovace®, ktery byl prvnim ze série texti pro Harvard Business
Review a jenz predstavuje zakladni stavebni kdmen této knihy.? Zjistili jsme,
ze firmy, jeZ se obrati zady ke konkuren¢nimu boji, pfestanou vénovat pozor-
nost tomu, aby se vyrovnali konkurenci nebo ji predstihli, ptipadné aby si viici
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ni zajistili vyhodnou pozici na trhu. Jejich cilem neni podat lepsi vykon nez
konkurence. Usiluji o to, aby nabidli zakaznikiim skokovy ptiristek hodnoty,
ktery by ucinil soutézeni nedtilezitym. Zaméfeni na hodnotovou inovaci (a ne
na ziskavani pozic na tukor konkurence) vede firmy k tomu, aby se zaméfily
na vSechny faktory, jeZ maji vliv na jejich obor podnikani. Predpokladat, ze
pokud konkurence podnika néjaké kroky, ma to automaticky néco spole¢ného
s hodnotou pro zdkaznika, by byl omyl.

V tomto smyslu nabizi strategie modrého oceanu feseni paradoxu, kterému
musi pfi strategickych rozhodnutich celit mnoho firem: ¢im vice se soustie-
di na konkuren¢ni boj, ¢im vice usiluji o to, aby se vyrovnali svym protivni-
kim a aby je pfekonali, tim je pravdépodobnéjsi, Ze budou nakonec od svych
konkurentt k nerozeznani. Strategie modrého ocedanu doporucuje nasledujici:
Prestanite se ohliZet na konkurenci. Inovujte hodnotu svych produktt a prene-
chejte konkurentiim, aby z toho méli téZkou hlavu.

Struktura odvétvi neni navidy dand; je mozné ji ménit. Pii strategickém
uvazovani se dlouho predpokladalo, ze struktura odvétvi je dana. Pokud ten-
to predpoklad plati, musi vSechny firmy aplikovat takovou strategii, jez tuto
strukturu respektuje. A tak se strategie, jak je obvykle chapana, vyporada
s analyzou odvétvi velmi jednoduse — vzpomenite si tfeba na analyzu péti sil
nebo na jejitho pfimého predchtdce, analyzu SWOT. Strategie je v tomto pojeti
o tom, jak sladit silné a slabé stranky firmy s pfilezitostmi a hrozbami, jez jsou
v daném odvétvi pritomné. Strategie se zde nevyhnutelné stava hrou s nulo-
vym souctem, kde zisk pro jednu firmu znamena ztratu pro druhou, protoze
se vSichni pohybuji v uzavieném trznim prostoru.

Strategie modrého ocednu se naopak snazi ukazat, jak lze strategickym roz-
hodnutim ovlivnit strukturu odvétvi ve prospéch firmy tim, Ze se vytvori novy
trzni prostor. Zakladem je myslenka, Ze omezeni trhu a struktura odvétvi nejsou
jednou provzidy dané a je mozné je prostiednictvim ¢int a nazort jednotlivych
hra¢t v oboru ménit. V déjinach ekonomiky existuje mnoho prikladd, jak se
na trhu neustale objevuje novy prostor, ktery si nikdo nedokazal ani predstavit.
Diikazem je chovani zakaznikd, ktefi kupuji produkty alternativnich odvétvi
a odmitaji brat na védomi hranice (nebo se jimi nechat omezovat), jez si firmy
samy pro sebe vytycuji. Ditkazem je i chovani firem, které vytvareji nova odvétvi,
obnovuji nékterd zapomenuta, zanikaji, méni se a prekracuji existujici hranice
trhu, aby vytvorily zcela novou poptavku. Tim se strategie méni ze hry s nulovym
souctem v hru s nenulovym souctem. Dokonce i méné atraktivni odvétvi se mize
diky védomému usili firem stat velmi pfitazlivym. Znamena to tedy, Ze rudy oce-
an nemusi ztistat rudym navéky. A tim se dostdavame ke tfeti hlavni myslence.
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Strategickou kreativitu je mozné systematicky uvoliiovat. Od ¢asti Schum-
peterovy predstavy podnikatele jako osamélého a kreativniho jedince se ino-
vace a kreativita v zasadé chapou jako néjaka cernd skrinka, kterou nelze po-
chopit a kterou ovlada nahoda.” Neni ptekvapivé, ze pokud chdpeme inovace
a kreativitu pravé timto zplisobem, soustfeduje se strategické mysleni prede-
v$im na to, jak uspét na zavedenych trzich, a vytvori cely arzenal sofistikova-
nych analytickych nastroji a struktur, jez mu tohoto cile pomohou dosdhnout.
Ale je kreativita skute¢né jako ¢erna sktinka? Pokud se bavime o umélecké
tvofivosti nebo prilomovych védeckych objevech (napfiklad o Gaudiho vel-
kolepém uméni nebo o Marii Curie a jejim objevu radioaktivity), miize tomu
tak byt. Ale plati to i pro strategickou kreativitu, ktera usiluje o hodnotovou
inovaci, jez pak vede k otevieni novych prostort na trhu? Podivejte se na auto-
mobilku Ford a jeji model T, na kavu Starbucks nebo na Salesforce.com v oboru
CRM softwaru. Nase vyzkumy naznacuji, ze zde tato teze neplati. Ukazalo se,
Ze existuji spolecné strategické vzorce, které stoji v pozadi uspésného vytvore-
ni modrého oceanu. Tyto vzorce nam umoznily sestavit zakladni analytickou
strukturu, nastroje a metodologii, jez pomohou systematicky propojit inovace
s hodnotou a posunout hranice odvétvi tak, aby se maximalizovaly pfilezitosti
a minimalizovala rizika. Stést{ bude samosebou vzdy hrét urcitou roli, to plati
pro vSechny strategie, ale tyto nastroje — jako obraz strategie, systémovy ramec
¢tyr aktivnich opatfeni a Sesti cest, jak posunout hranice trhu - dodavaji sys-
tematickou strukturu né¢emu, co se historicky povazovalo za nestrukturova-
ny strategicky problém. Organizace se tak dozvédi, ze mohou vytvaret modry
ocean systematicky.

Realizace miiZe byt zaclenéna do formulovdni strategie. Strategie modrého
oceanu spojuje analyticky ptistup a lidsky rozmér organizaci. Uznava a respek-
tuje vyznam propojeni mysli a srdci lidi s novou strategii. Cilem je, aby ji kazdy
na individualni drovni ptijal za vlastni a ochotné se posunul od chapani nové
strategie jako povinnosti k dobrovolné spolupraci na jeji realizaci. Aby toho
bylo mozné dosdhnout, nerozdéluje strategie modrého oceanu své formulova-
ni od realizace. Oddélené chapani téchto dvou témat je totiz typickym znakem
vétsiny firem. Nase vyzkumy ale ukazuji, ze v nejlep$im pripadé jde o typicky
znak pomalé a pochybné implementace strategie a jejtho mechanického na-
plnovani. Strategie modrého ocednu ovéem povazuje realizaci od pocatku za
svoji nedilnou soucast, coz se projevuje pruhlednymi procesy pii jejim vytva-
feni a zavadéni.

Dvacet pét let jsme v riiznych akademickych i manazerskych publikacich
psali o vyznamu prithlednych procest pro kvalitu realizace manazerskych roz-
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hodnuti.? Jak plyne z principu strategie modrého ocednu, prihledné procesy
pripravuji padu pro implementaci tim, Ze uplatnuji ty nejzakladnéjsi principy
jakéhokoliv konani: divéru, oddanost a dobrovolnou spolupraci lidi na vech
urovnich organizace. Oddanost, divéra a dobrovolna spoluprace nejsou jen
postoje nebo zptisoby chovani. Je to nehmotny kapital. Umoznuje firmam, aby
se odlidily od ostatnich v rychlosti, kvalité a dislednosti realizace své strategie
a aby implementovaly strategické zmény rychle a s nizkymi naklady.

Model pro vytvdreni strategie krok za krokem. Zkoumani problematiky fi-
remni strategie pfineslo velmi obsdhlé mnozstvi poznatkd, které se vétsinou
ale tykaji jejtho obsahu. Malo toho bylo v§ak napsano o kli¢ové otazce, jakym
zpusobem vytvorit strategii hned na zacatku. Umime samoziejmé pfipravovat
plany. Ale v8ichni vime, Ze vysledkem procesu planovani neni strategie. Stru¢-
né feceno, prosté nam chybi teorie vytvareni strategie.

Existuje sice mnoho teorii, které vysvétluji, pro¢ nékteré firmy uspéji a jiné
ne, ale ty jsou vétSinou deskriptivni, nikoliv normativni. Neexistuje model,
ktery by predepisoval jednotlivé konkrétni kroky, jak maji firmy postupovat
pti formulovani a realizaci strategie, ktera pro né bude znamenat vysoky vy-
kon. My v této knize takovy model predstavime (v kontextu strategie modrého
oceanu), abychom ukazali, jak se mohou firmy vyhnout pastem konkurencniho
trhu a dosahnout inovaci, které naopak budou trh vytvdret. Ramec pro vytva-
feni strategie, ktery zde navrhneme, je zalozeny na praktickych zkusenostech,
jez jsme ziskali v uplynulych dvou dekadach pfi spolupraci s mnoha rtznymi
firmami. PomiiZze manaZzerim pii formulovani strategii, jeZ budou inovativni
a vytvoii pro jejich firmu bohatstvi.

Pro¢ vyznam strategie modrého oceanu stale roste?

Kdyz jsme v roce 2005 poprvé publikovali knihu Strategie modrého ocednu,
existovalo mnoho faktord, které naznacovaly vyznam vytvareni modrych oce-
ant. Tim nejdalezitéj$im z nich byla skutecnost, Ze se konkurence v existu-
jicich odvétvich trvale zostfovala a rostl i tlak na vys$i naklad@ a miru zisku.
Tyto sily jsou pochopitelné stale pritomné. Jsou dokonce jesté mnohem sil-
néj$i. Kromé toho se vSak v poslednich deseti letech objevilo nékolik novych
globalnich trendd a doslo k tomu tak rychle, Ze jsme si néco takového v dobé
prvniho vydani této knihy ani nedokazali pfedstavit. Jsme presvédceni o tom,
ze tyto trendy ucini z vytvareni modrych oceant v budoucnosti jesté dilezi-
téj3i strategicky tkol nez dnes. V nasledujicich odstavcich nékteré z nich po-
piSeme, ovéem bez narokd na tplnost jak z hlediska jejich vyctu, tak obsahu.
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Roste poptdvka po novych kreativnich fesenich. Staci, kdyz se podivate na
fadu odvétvi, které maji pro na$ kazdodenni zivot zdsadni vyznam: zdravot-
nictvi, zakladni a stfedni $koly, univerzity, finan¢ni sluzby, energetika, zivotni
prostredi, vladni sluzby — v§ude se objevuji vysoké naroky, ale k dispozici je
malo finan¢nich i jinych prostfedki. V poslednich deseti letech musi véechna
tato odvétvi celit mnoha novym tkoltim. Tézko bychom hledali v déjinach jiné
obdobi, ve kterém by strategie hract v tolika riznych odvétvich a sektorech
potfebovaly zasadni redefinici. Aby se tito hraci udrzeli ve hie, musi se ve stale
vét$i mife snazit najit novou strategii a vytvaret hodnotové inovace s niz§imi
naklady.

Rostouci vyznam a uZiti vefejnych megafonii. Tézko tomu uvéfit, ale jesté
pred deseti lety vSechny organizace kontrolovaly vétsinu informaci o svych
produktech, sluzbach a nabidkach, které se dostaly na vefejnost. Dnes to jiz
neplati. Zaplava socidlnich siti, blogti, mikroblogti, sluzeb pro sdileni videa,
uzivatelského obsahu a hodnoceni webovych stranek se rozsitila doslova po
celém svété a diky tomu se moc a davéryhodnost posunula od organizaci
k jednotlivciim. Abyste se v této nové situaci nezaradili na stranu porazenych,
ale mezi vitéze, musi byt vase nabidka prvottidni jako nikdy. Diky tomu vas
budou lidé ve svych tweetech chvilit a ne hanét, budou vase produkty hod-
notit péti hvézdickami, klikat na palce mifici nahoru a ne dold, zarazovat vasi
nabidku na socidlnich sitich mezi oblibené. Mozna je vase prace dokonce in-
spiruje k tomu, aby o ni pozitivné psali na svych blozich. Tézko mizete ignoro-
vat nebo prekficet konkurencni nabidky, kdyz skoro kazdy ma v ruce globalni
nastroj, s nimz muize oslovit cely svét.

Prostorovd zména v budouci poptdvce a riistu. Kdyz se kdekoliv na svété za-
¢nete s lidmi bavit na téma, které trhy jsou v budoucnu perspektivni, malo-
kdo zmini v soucasné dobé Japonsko nebo Evropu. Z hlediska potencialniho
budouciho riistu nezaujimaji predni pricky dokonce ani Spojené staty, i kdyz
stale jde o nejvétsi ekonomiku svéta. V &ele Zebticku je dnes Cina a Indie, ¢as-
to se také hovofi o Brazilii. Behem poslednich deseti let se vSechny tfi zemé
dostaly mezi desitku nejvétsich ekonomik svéta. Ale tyto nové velké ekonomi-
ky jsou trochu jiny pfipad nez vyspélé zemé minulosti, které tradi¢né vsichni
povazovali za misto, kde se spotfebuje vétsina na svété vyprodukovanych slu-
zeb a zbozi. Na rozdil od relativné vysokého primérného pfijmu na jednoho
obyvatele v nejrozvinutéj$ich ekonomikach svéta maji tyto velké rozvijejici se
trhy velmi nizky (byt stale rostouci) pfijem na osobu, ktery ovSem generuje
velmi pocetna populace obyvatel. Diky tomu je vyznam nabidky levného a pro
kazdého dostupného zbozi jesté kriti¢téjsi nez drive. Ale nenechte se zmast.
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Nizka cena sama o sobé nestaci. Stale pocetnéjsi populace ma totiz postupné
lepsi pristup k internetu, mobilnim telefontim a televizortim, na kterych sle-
duje globalni televizni vysilani, diky ¢emuz roste i jejich informovanost, poza-
davky a tuzby. Pfimét tyto stale lépe se orientujici zakazniky k tomu, aby vam
vénovali pozornost (a otevreli penézenku) vyzaduje jak diferenciaci, tak nizké
naklady.

Stat se globdlnim hrdcem je mozné rychleji a jednoduseji. V minulosti pocha-
zela vétsina globélnich firem predevsim ze Spojenych statd, Evropy a Japonska.
Tento stav se ale neuvéritelnym tempem méni. V poslednich patnacti letech se
pocet ¢inskych firem v Zebfi¢ku Fortune Global 500 zvysil vice nez dvacetkrat,
pocet indickych firem pak zhruba osmkrat, pocet firem z Latinské Ameriky
se vice nez zdvojnasobil. Vyplyva to z toho, Ze velké rozvijejici se ekonomiky
neznamenaji jen nekone¢ny ocean poptavky, kterou je tfeba uspokojit. Jsou to
také ocedny potencidlnich konkurentt, ktefi maji stejné globalni ambice jako
tfeba spole¢nosti Toyota, General Electric nebo Unilever.

Na vzestupu na téchto velkych a rychle se rozvijejicich trzich ale nejsou
pouze firmy. Ty predstavuji pouze vrcholek ledovce ve srovnani s tim, co mize
prinést budoucnost. Béhem poslednich deseti let doslo k zdsadnimu posunu
v tom, kolik stoji a jak je snadné stat se globalnim hracem, a to v podstaté
z libovolného zdkouti planety. Tento trend si zadna organizace nemuze dovo-
lit ignorovat. Uvédomte si jen nékolik zdkladnich skutecnosti. ProtoZe je tak
snadné a levné vytvorit webové stranky, muze libovolny podnikatel nabizet
zbozi do celého svéta. Pomoci crowdfundingu se muze kdokoliv a odkudkoliv
pokusit sehnat penize. Diky sluzbam jako Gmail nebo Skype se také radikalné
snizily ndklady na komunikaci. Finan¢ni transakce se dnes mohou realizovat
rychle a levné prostfednictvim sluzeb jako PayPal, zatimco spole¢nosti jako
Alibaba.com umoznuji relativné snadno vyhledavat a provéfovat dodavatele
po celém svété. A pak jsou tu vyhledavace, néco jako globalni ekvivalenty fi-
remnich rejstfiki, které jsou k dispozici zdarma. Na Twitteru a na YouTube
zase muizete své produkty zdarma propagovat po celém svété. Vstupni naklady
pro vstup mezi globalni hrace jsou prosté velmi nizké, takze nové subjekty
z libovolného koutu nasi planety se mohou ve stéle rostouci mire zapojit do
globdlniho trhu, na némz mohou nabizet své zbozi a sluzby. Tyto trendy ne-
mohou pochopitelné odstranit vSechny prekazky, které stoji v cesté uspéchu
v globalnim méfitku, ale celosvétova konkurence v jejich dasledku urcité po-
roste. Abyste na téchto prelidnénych trzich nasli misto i pro sebe, musite byt
kreativni a vytvaret hodnotové inovace.
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Prilezitosti i vyzvy, kterym musime v soucasné dobé celit, jsou obrovské.
Doufame, ze pokud se pokusime nabidnout organizacim metodologii a na-
stroje, jez jim pomohou vplout do modrého oceanu, mizeme prostfednictvim
téchto myslenek prispét k tomu, abychom zminéné vyzvy prekonali, vytvorili
nové prilezitosti a méli v kone¢ném disledku z nové situace prospéch. Strate-
gie koneckonci neslouzi jenom pro podnikani. Mtize slouzit kazdému - umél-
ciim, neziskovému sektoru, vefejnému sektoru, dokonce celym statim. Radi
bychom vas pozvali, abyste se s nami vydali po této cesté. O jedné véci totiz
viibec nepochybujeme: svét potfebuje modré oceany.
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-I-OTo JE KNIHA o pratelstvi, o vérnosti a o vzdjemné dtvéte. Jen diky
takovému pratelstvi a takové dtivére jsme se vydali na cestu zkou-
mani myslenek obsazenych v této knize a nakonec i k jejimu napsani. Setkali
jsme se pred dvaceti lety v poslucharné - jako profesor a jeho studentka. A od
té doby spolupracujeme - Casto jsme si na své cesté za poznanim pripadali
jako dva uhonéni patraci psi. Tato kniha neni pfikladem vitézstvi myslenky, ale
pratelstvi, které ma pro nas vétsi vyznam nez vSechny myslenky svéta byznysu.
Pratelstvi obohatilo nase Zivoty a zkraslilo nas svét. Nebyli jsme osamoceni.

Z4dna cesta neni snadnd; z4dné prételstvi neni naplnéno jen radosti. Ka-
zdy den této cesty byl ale vzrusdujici, protoze nas kol ndm umoznoval ucit se
a zdokonalovat se. Z hloubi srdce véfime v myslenky této knihy. Nejsou uréeny
lidem, jejichz Zivotnim cilem je jakz takZ obstat nebo prosté jen prezivat. Néco
takového nds osobné nikdy nezajimalo. Pokud to staci ke spokojenosti vam,
nepokracujte ve ¢teni. Pokud se ale chcete vyznamnym zpusobem odlisit, po-
kud chcete vybudovat firmu, ktera vytvari budoucnost, v niz aspéch patti za-
kaznikiim, zaméstnanctim, akcionaftim i spole¢nosti, ¢téte dale. Netikame, ze
je to snadné, ale stoji to za to.

Nase vyzkumy potvrzuji, Ze neexistuji trvale prvotfidni firmy, stejné jako
neexistuji trvale prvotfidni odvétvi. Jak jsme si ovérili na své klopotné ces-
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té, my vsichni, podobné jako podniky, délame véci chytré i véci méné chytré.
Chceme-li dosdhnout uspéchu vyssi kvality, musime pribézné zkoumat, které
z krokd, jez jsme ucinili, v pozitivnim smyslu zasadné zménily situaci, a po-
znat, jak takové kroky systematickym zpisobem opakovat. Jde o to, c¢emu fika-
me provadéni chytrych strategickych tahd, a prisli jsme na to, Ze strategickym
tahem ustfedniho vyznamu je vytvareni modrych oceant.

Strategie modrého ocednu vystavuje firmy zkousce, zda se dokazi vymanit
z netprosné a krvavé konkurence zufici ve vodach ,rudého oceanu® tim, ze
si vytvofi svrchovany trzni prostor, a vyradi tak konkurenty ze hry. Strategie
modrého oceanu se nezaméruje na rozdélovani existujici — a casto propadajici
se — poptavky a porovnavani se s konkurenci, nybrz na vytvareni poptavky
a odpoutani se od konkurence. Tato kniha nejenze firmy vystavuje naro¢né
zkousce, ale také jim ukazuje, jak toho v§eho dosahnout. Nejdfive predstavime
soubor analytickych nastroji a systémovych ramct, které vam ukazi, jak se
s touto zkouskou cilevédomé a metodicky vyrovnat, a nasledné podrobné pro-
pracujeme zakladni pravidla vymezujici a oddélujici strategii modrého oceanu
od strategického mysleni, které se upina na konkurenci.

Nasim zamérem je vnést do formulovani a realizace strategie modrého
oceanu stejnou systematicnost a stejnou samozrejmost provedeni, jimiz se vy-
znacuje konkurencni jednani v krvavych vodach znamého trzniho prostoru.
Teprve tehdy se firmy mohou postavit vyzvé, kterou predstavuje inteligentni
a odpovédné vytvareni modrych oceant, jez na nejvy$si moznou miru rozsi-
fuje ptilezitosti a na minimum snizuje riziko. Z&dna firma - mal4 nebo vel-
ka, dobre zavedena nebo zacinajici - si nemtize dovolit ¢init hazardni kroky.
A 7adnd firma by je ¢init neméla.

Tematicka napln této knihy se opira o vice nez patnact let vyzkumu, o udaje
za obdobi delsi nez stoleti, o fadu ¢lankd v ¢asopise Harvard Business Review,
jakoz i o teoretictéji pojaté ¢lanky zamértujici se na riizné aspekty naseho té-
matu. Myslenky, ndstroje a systémové ramce, které zde predstavujeme, jsme
provétovali, propracovavali a zpfesnovali pfi jejich dlouholetém uplatiovani
v podnikové praxi v Evropé, ve Spojenych statech a v Asii. Kniha na této praci
stavi a dale ji roz$ifuje tim, Ze vytvari slovesny oblouk, jenz tyto myslenky spo-
juje a poskytuje jednotny systémovy ramec. Tento systémovy ramec postihuje
nejen analytické zretele vytvareni strategie modrého ocednu, ale také nanejvys
dalezité lidské stranky toho, jak privést organizaci a jeji lidi na tuto novou
cestu a vzbudit v nich ochotu proménit tyto myslenky v ¢iny. Zdiraznujeme
zde pfitom vyznam uméni upevnovat divéru a podnécovat aktivni zapojeni
lidi, ale stejné tak i vyznam intelektudlniho a emociondlniho uznani, nebot se
stavaji samym jadrem strategie.
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Prilezitosti k vytvareni modrych ocednti lezi pfed ndmi. Jejich prozkouma-
vani zaroven roz$ifuje trzni prostor. Véfime, ze toto roz$ifovani je zakladem
ristu. Se $patnym pochopenim toho, jak systematicky vytvaret a ovladat mod-
ré oceany, se pfesto setkavame jak v teorii, tak i v praxi. Zveme vas, abyste si

precetli tuto knihu a naucili se, jak se stat aktivnimi ¢initeli tohoto budouciho
ristu.
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PRl PRACI NA TETO kNIZE se nam dostalo vyznamné pomoci. Jedi-
nec¢né prostredi, v némz jsme mohli provadét své vyzkumy, nam
poskytlo pracovisté INSEAD. Zna¢nym pfinosem pro nds bylo prolindni teorie
a praxe, k némuz v tomto institutu dochazi, a skutecné globalni slozeni nase-
ho profesorského sboru, badatelské i studentské obce. Dékani Antonio Borges,
Gabriel Hawawini a Ludo Van der Heyden ndm od samého zacatku poskytovali
povzbuzeni i instituciondlni podporu a umoznili ndm tésné propojit vyzkum
s prednaskovou cinnosti. Firmy PricewaterhouseCoopers (PwC) a Boston
Consulting Group (BCG) podporily nase vyzkumy finan¢né; vzacnymi partne-
ry nam byli zejména Frank Brown a Richard Baird z firmy PwC a René Abate,
John Clarkeson, George Stalk a Olivier Tardy z BCG.

Prestoze nam po cela 1éta pomahaly skupiny vyjime¢né nadanych vyzkum-
nych pracovniki, zvlastni zminku si zaslouzi nasi oddani vyzkumni spole¢nici
Jason Hunter a Ji Mi, ktefi s nami spolupracovali nékolik poslednich rok.
Jejich nasazeni, vytrvala vyzkumna pomoc a snaha dotahovat véci k dokona-
losti mély pro dokonceni této knihy zdsadni vyznam. Jejich blizkost je pro nds
pozehnénim.

K myslenkdm této knihy ptispéli nasi kolegové ze skoly. Clenové profesor-
ského sboru INSEAD, zejména Subramanian Rangan a Ludo Van der Heyden,
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nam byli ndpomocni pfi promysleni nasich tezi a poskytli nam cenné rady
a podnéty. Mnozi z nadich kolegii na INSEAD prednaseli myslenky a systémo-
va vychodiska této knihy ucastnikiim programu pro vrcholové vedouci pra-
covniky a studentim programi MBA, a poskytovali nam tak cennou zpétnou
vazbu, ktera ndim pomohla pfi projasnovani nasich uvah. Jini kolegové nam
poskytovali intelektualni povzbuzeni a pfedavali nam energii plynouci z jejich
laskavosti. Nas dik si, mimo jiné, zaslouzi: Ron Adner, Jean-Louis Barsoux,
Ben Bensaou, Henri-Claude de Bettignies, Mike Brimm, Laurence Capron,
Marco Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De Meyer, Ingemar Dierickx, Gareth
Dyas, George Eapen, Paul Evans, Charlie Galunic, Annabelle Gawerova, Javier
Gimeno, Dominique Héau, Neil Jones, Philippe Lasserre, Jean-Francois Man-
zoni, Jens Meyer, Claude Michaud, Deigan Morris, Quy Nguyen-Huy, Subra-
manian Rangan, Jonathan Story, Heinz Thanheiser, Ludo Van der Heyden,
David Young, Peter Zemsky a Ming Zeng.

Mame to $tésti, ze se mizeme opfit o sit odborniki z praxe a autort piipa-
dovych studii po celé svété. Ve vyznacné mife nam prispéli tim, Ze ukazali, jak
se myslenky obsazené v této knize osvédcuji v praktickém provozu, a pomohli
nam propracovat material pripadovych studii pro nase vyzkumy. Z velkého
mnozstvi téchto lidi si zvla$tni zminku zaslouzi Marc Beavois-Coladon, jenz
s nami pracoval od samého zacatku a vyznamné prispél ke kapitole 4, jejimz za-
kladem jsou pravé jeho terénni zkusenosti s praktickym uplatnovanim nasich
myslenek ve firmach. Nase diky patfi i mnoha dal$im. Jsou to zejména: Francis
Gouillart a jeho spolupracovnici, Gavin Fraser a jeho spolupracovnici, Way-
ne Mortensen, Brian Marks, Kenneth Lau, Yasushi Shiina, Jonathan Landrey
a jeho spolupracovnici, Junan Jiang, Ralph Trombetta a jeho spolupracovnici,
Gabor Burt a jeho spolupracovnici, Shantaram Venkatesh, Miki Kawawaova
a jeji spolupracovnici, Atul Sinha a jeho spolupracovnici, Arnold Izsak a jeho
spolupracovnici, Volker Westermann a jeho spolupracovnici, Matt William-
son a Caroline Edwardsova a jeji spolupracovnici. Ocenujeme také rozvijejici
se spolupraci s firmou Accenture, jak ji zahdjili Mark Spelman, Omar Abbosh,
Jim Sayles a jejich tym. Za podporu dékujeme také firmé Lucent Technologies.

Béhem své vyzkumné prace jsme se setkali s vedoucimi podnikovymi pra-
covniky a statnimi afedniky z celého svéta, ktefi ndm velkoryse poskytli sviij
¢as a své poznatky, a do zna¢né miry tak utvareli myslenky této knihy. Jsme
jim za to véem vdécni. Z mnoha soukromych i vefejnych iniciativ na pod-
poru prosazovani nasich myslenek v praxi nam vyznamnymi zdroji inspirace
a pouceni byly Centrum Programu hodnotovych inovaci (Value Innovation
Program, VIP) firmy Samsung Electronics a Ak¢ni tank hodnotovych inovaci
(Value Innovation Action Tank, VIAT) v Singapuru, jenz ptisobi jak ve stat-
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nim, tak i v soukromém sektoru. Cennymi spolupracovniky nam byli zejmé-
na Jong-Yong Yun z firmy Samsung Electronics a vSichni stali ministfi singa-
purské vlady. Nase srde¢né diky patfi ¢clentim Sité hodnotovych inovaci (Value
Innovation Network, VIN), globalnimu spolecenstvi odbornikd, jez se zabyva
praktickym uplatnovanim koncepci hodnotovych inovaci - zejména tém, kte-
ré jsme zde neuvedli jmenovité.

Nakonec bychom radi podékovali své redaktorce Melindé Merinové za jeji
pfipominky a jeji redakéni vedeni, ¢lentim tymu nakladatelstvi Harvard Bu-
siness School Publishing za jejich oddanou a nad$enou podporu. Zavazani
dikem jsme svym soucasnym i byvalym redaktortim a redaktorkdm casopisu
Harvard Business Review, zejména Davidu Championovi, Tomu Stewartovi,
Nan Stoneové a Joan Magrettové. Za mnoho vdé¢ime studentim programii
MBA, doktorskych programt a ucastnikiim programi pro vrcholové vedouci
pracovniky na INSEAD. Svou trpélivost projevili jak ucastnici kursa strate-
gie, tak i kurst Studijni skupiny hodnotovych inovaci (Value Innovation Study
Group, VISG), kdyz jsme si na nich ovérovali myslenky obsazené v této knize.
Jejich zvidavé dotazy a jejich hloubavé podnéty nase myslenky dale projasio-
valy a posilovaly.

X A

Béhem deseti let, které uplynuly od prvniho vyddni této knihy, jsme poznali
velké mnozstvi lidi (kromé téch, jez jsou zminéni v podékovani vyse), ktefi
si za svoji podporu a prispévky vrchovatou mérou zaslouzi zminku na téchto
strankdch. Dékan Frank Brown $el za svoji vizi a zaloZil IBOSI (INSEAD Blue
Ocean Strategy Institute), dékani Ilian Mihov a Peter Zemsky pak pokracovali
v podpore této instituce. Diky podpore a zdjmu nasich dékant jsme mohli
vytvorit riiznorodé programy tykajici se strategie modrého oceanu (BOS), jez
byly urcené pro fidici pracovniky INSEAD a pro MBA, zaloZené na vyuko-
vych filmech objasnujicich teoretické zaklady strategie. Jde o novy pedagogic-
ky nastroj, jehoz cilem je doplnit tradi¢ni pripadové studie, urc¢ené k diskusi na
seminafich. Jsme nesmirné vdécni vSem z nasi fakulty, ktefi vyucovali teorii
strategie modrého ocednu, jeji simulace a dalsi kursy ve studijnich progra-
mech pro MBA, EMBA a pro fidici pracovniky na INSEAD. Kromé téch jiz
zminénych je to Andrew Shipilov, Fares Boulous, Guoli Chen, Ji Mi, Michael
Shiel, James Costantini a Lauren Mathys. Zvlastni zminku zaslouzi (kromé jiz
zminénych) i tito vyzkumnici a spolupracovnici: Zunaira Minur, Oh Young
Koo, Katrina Ling, Michael Olenick, Zoé McKay, Jee-eun Lee, Oliver Henry a
Kinga Petro. Velmi si vazime jejich podpory pfi vytvareni u¢ebnich materia-
16, pripadovych studii a aplikaci pro vyuku principti strategie modrého ocea-
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nu. Radi bychom podékovali i nadaci Beaucourt Foundation za velkorysou
finan¢ni podporu naseho vyzkumu.

Do aplikovani nasich myslenek v praxi se zapojilo mnoho vefejnych a ne-
ziskovych iniciativ, ale nejvyznamnéjsi nové podnéty pro vyuziti a rozsifeni
strategie modrého ocednu v oblastech vedeni lidi, podnikani a v neziskovém
sektoru nam poskytly MBOSI (Malaysia Blue Ocean Strategy Institute) a Inici-
ativa Bilého domu pro historicky ¢ernosské vysoké skoly a univerzity (HBCU)
prezidenta Obamy. Zvlasté jsme zavazani (kromé dalsich) véem predstavitelim
Malajsie jak ve vefejném, tak soukromém sektoru, a sboru poradcti prezidenta
USA pro HBCU. Velky dik patfi i Jae Won Parkovi a jeho spolupracovnikiim
v MBOSI, Robertu Bongovi a jeho spolupracovnikim, Johnu Rikerovi a jeho
spolupracovnikim, Peterovi Ng a jeho spolupracovnikiim a Alessandrovi Di
Fiore a jeho spolupracovnikim. Zvlast bychom chtéli jesté podékovat pracov-
nikiim MBOSI, ktefi se vénovali strategii modrého oceanu, jmenovité Kasie
Duda a Julii Lee za jejich obétavou podporu a netinavné nadseni, stejné jako
Craigovi Wilkiemu za podporu vyzkumu. A konecné velky dik mifi i k nasim
spolupracovnicim v IBOSI, Mélanii Pipino a Marie-Frangoise Piquerez, za je-
jich v8estrannou pomoc a podporu.
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VYTVARENI MODRYCH
OCEANU

G UY LALIBERTE, BYVALY HRAC na tahaci harmoniku, artista vy-
stupujici na chiidach a polykac ohné, je dnes feditelem Cirque
du Soleil, ktery je v soucasnosti jednim z nejvétsich kanadskych vyvoznich
kulturnich artikla. Cirque v roce 1984 zalozila skupinka pouli¢nich umélct
a do téchto dnti jeho vystoupeni vidélo témér ¢tyficet milionu lidi v devade-
sati méstech celého svéta. Za necelych dvacet let se Cirque dostal na takovou
uroven vynost, na jejiz dosazeni by cirkusy Ringling Bros. a Barnum & Bai-
ley - globalni tahouni cirkusového odvétvi — pottebovali vice nez stovku let.
Tento rychly rist je o to pozoruhodnéjsi, ze jej nebylo dosazeno v néja-
kém pfitazlivém a ldkavém odvétvi, ale v odvétvi, které se nachdzi na sestupné
draze a v jehoz pripadé strategickd analyza poukazuje na omezeny ristovy
potencidl. Sila dodavateld zosobnénych Spickovymi cirkusovymi umélci byla
vysoka. Stejné tak i sila spotfebitelti. Odvétvi cirkusi stale vice zastinuji al-
ternativni formy zabavy - pocinaje rtiznymi druhy zivé méstské zabavy pres
sportovni udalosti az po zabavu provozovanou doma. Déti se spise dozadovaly
hernich konzoli PlayStation nez navitévy hostujiciho cirkusu. Céste¢né v di-
sledku toho se celé odvétvi cirkusti potyka s neustale rostoucim tbytkem po-
¢tu navstévnikad, coz se dale promita do poklesu vynost a ziska. Rostl i odpor
skupin bojovnika za prava zvitat proti vyuzivani zvitat k vystupovani v cir-
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kusech. Standard v tomto sméru vyty¢ily cirkusy Ringling Bros. a Barnum
& Bailey a konkuren¢ni mensi cirkusy byly v podstaté jen jejich zmensenymi
verzemi. Z hlediska strategie orientujici se na konkurenci tak odvétvi cirkust
nebylo nijak pritazlivé.

Dalsi ptisobivy aspekt uspéchu Cirque du Soleil spociva v tom, Ze se ne-
prosadil tak, ze by pretahl zakazniky jiz zmensujicimu se odvétvi cirkust,
které se tradicné zameétuje na déti. Cirque du Soleil se nepustil do kiizku
s cirkusy Ringling Bros. a Barnum & Bailey. Namisto toho si vytvofil svr-
chovany novy trzni prostor, a tak své pripadné konkurenty vyradil ze hry.
Pritahl zcela novou skupinu zakaznikd: dospélé a podnikové klienty, ktefi
byli ptipraveni za bezpiikladnou zébavni zkusenost zaplatit nékolikandsob-
né vyssi vstupné nez v tradi¢nich cirkusech. Je pfiznacné, Ze jedno z prvnich
predstaveni Cirque neslo nazev ,,0d zakladu ménime tvar cirkusu® (,We Re-
invent the Circus®).

Novy trzni prostor

Cirque du Soleil slavil uspéch, protoze si jeho vedouci predstavitelé uvédomili,
ze pokud maji firmy uspét v budoucnosti, musi si pfestat navzajem konkuro-
vat. Jediny zptisob, jak porazit konkurenci, spoc¢iva v tom, ze se piestaneme
snaZzit ji porazit.

Abychom lépe pochopili, ¢eho Cirque du Soleil dosahl, predstavme si trzni
prostor, jejz tvofi dva druhy oceant: rudé a modré. Rudé oceany predstavuji
vSechna dnes existujici odvétvi. Jde o znamy trzni prostor. Modré oceany jsou
oznacenim pro vSechna dnes neexistujici odvétvi a pro trzni prostor, ktery
neni dosud znam.

V prostoru rudych oceantl jsou hranice odvétvi pevné vymezené a jako
takové jsou i pfijimané, zndmd jsou i konkurenéni pravidla hry.” Zde se firmy
snazi podat vyssi vykon nez jejich soupefi a snazi se zmocnit se vétsiho podilu
na existujici poptavce. Vzhledem k tomu, jak se trzni prostor stale vice zapl-
nuje, snizuji se vyhlidky na zisk a na riist. Vyrobky se stdvaji zaménitelnymi
a neuprosna, vrazedna konkurence barvi rudy ocean krvi.

Modré oceany jsou naopak charakteristické dosud nevyuzitym trznim pro-
storem, vytvarenim poptavky a prilezitostmi k vysoce ziskovému ristu. Ac-
koli nékteré modré oceany jsou vytvareny opravdu mimo hranice existujicich
odvétvi, vét§ina z nich je vytvarena uvnitt rudych oceand tim, Ze se hrani-
ce existujicich odvétvi rozsifuji, jako tomu bylo i v pripadé Cirque du Soleil.
V modrych ocednech nehraji konkurenti Zddnou roli, nebot pravidla hry tepr-
ve Cekaji na své urceni.
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Uspésné plavat v rudém oceanu ¢ili porazet konkurenci, to neztrati nikdy
na vyznamu. Rudé oceany budou vzdy dtilezité a budou trvalym faktem svéta
podnikani. Ale vzhledem k tomu, Ze ve vétsiné odvétvi nabidka prevysuje po-
ptavku, boj o podil na zmensujicim se trhu bude sice nezbytny, av§ak nebude
k udrzeni vysoké vykonnosti stacit.?’ Firmy musi vyjit za hranice konkurenc-
nich stfetd. Aby dosahly novych ziski a riistovych prilezitosti, musi také vy-
tvaret modré oceany.

Modré oceany jsou nanestésti vétSinou nezmapované. Strategické mysleni
se v uplynulych pétadvaceti letech zaméfovalo predev$im na strategie rudé-
ho oceanu, jejichz zakladem je konkuren¢ni jednani.” Ptineslo docela slusné
znalosti toho, jak si dovedné pocinat v konkurenci v prostredi rudych oce-
anll - pocinaje provedenim analyzy zdkladni ekonomické struktury existu-
jictho odvétvi pres volbu strategického postaveni nizkych nakladd, odliSeni
nebo uzkého zaméfeni az po porovnavani vlastni vykonnosti s vykonnosti nej-
lepsich konkurentt. Ur¢ité diskuse o modrych ocedanech probihaji.¥ Nicméné
existuje jen mdlo praktickych doporuceni, jak je vytvafet. Bez analytickych
nastroji vytvafeni modrych ocednti a bez pravidel efektivniho fizeni rizika
zistava vytvareni modrych oceant touzebnym pranim, které je voimano jako
prilis riskantni, pokud by je manazefi méli sledovat v podobé strategie. Tato
kniha poskytuje praktické systémové ramce a analytické nastroje pro systema-
tické vyhledavani a vyuzivani modrych oceanti.

Nepfretrzité vytvareni modrych oceant

Prestoze pojem modrych ocednii je novy, jejich existence nova neni. Jsou vy-
leti zpét a polozte si otazku: Kolik dnesnich odvétvi tehdy jesté neexistovalo?
Odpovéd: Mnohd odvétvi zdkladniho vyznamu jako vyroba automobild, na-
hravaci studia a hudebni vydavatelstvi, letectvi a leteckd doprava, petrochemie,
zdravotni péce a manazerské poradenstvi byla jesté neznama, popf. zacala pra-
vé tou dobou vznikat. No a ted posuiime ony pomyslné hodiny, aby ukazovaly
dobu pred tficeti lety. A opét tu je velkd spousta odvétvi s mnohamiliardovym
obratem - vzajemné fondy, mobilni telefony, elektrarny spalujici zemni plyn,
biotechnologie, diskontni maloobchody, expresni zasilkové sluzby, osobni do-
davkové vozy, snowboardy, kavové bary a domaci video, abychom uvedli jen
nékteré. Pfed pouhymi tficeti lety zadné z téchto odvétvi v plném smyslu ne-
existovalo.

Posunime nyni tyto hodiny o dvacet nebo snad jen o patnact let napred
a ptejme se, kolik dnes neznamych odvétvi bude tou dobou pravdépodobné
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existovat. Pokud si miZzeme podle minulosti néjakym zptisobem délat asudek
o budoucnosti, opét si odpovime, zZe téchto novych odvétvi bude mnoho.

Skute¢nost je takovd, ze odvétvi nikdy neztstavaji nehybné stat. Nepretr-
zité se vyvijeji. Zdokonaluji se provozni postupy, rozsifuji se trhy a jednotlivi
aktéri prichazeji a odchazeji. Historie nds uci, Ze mame znac¢né nedocenénou
schopnost vytvaret nova odvétvi a pretvaret ta existujici. Tomu odpovida i to,
ze pulstoleti stary systém Standardni odvétvové klasifikace ekonomickych
¢innosti (Standard Industrial Classification, SIC), vydany statistickym ufadem
U. S. Census, byl v roce 1997 nahrazen Severoamerickym systémem standard-
ni odvétvové klasifikace (North American Industry Classification Standard,
NAICS). Novy systém rozsiril nékdejsich deset odvétvovych sektort SIC na
dvacet sektorti, aby tak vyjadfil vznikajici a utvarejici se skute¢nost novych
odvétvovych teritorii.” Napiiklad sektor sluzeb starého systému byl rozsifen
do sedmi podnikatelskych sektort, které pokryvaji oblast rozprostirajici se od
informacnich sluzeb az po zdravotni pé¢i a socidlni pomoc.® Pokud vyjdeme
z predpokladu, Ze ti¢elem téchto systémil je standardizace a zajisténi kontinui-
ty, takova zména ukazuje, jak vyznamné je rozsifovani modrych oceant.

Strategické mysleni se nicméné az dosud v prevazné mire soustfeduje na
strategie rudého ocednu zalozené na konkuren¢nim jednéni. Céstecné to vy-
svétluje skutecnost, ze podnikovou strategii vyznamné ovliviiuje jeji pevné
zakorenéni ve vojenské strategii. Sam jazyk strategie je hluboce prostoupen
vojenskymi odkazy - ,generalni” feditele nachazime v ustfedi ¢i v ,,hlavnim
stanu®, ,,jednotky“ se pohybuji v ,,pfednich liniich®. Pokud strategii popisujeme
takto, je nutné zalezitosti ¢elniho stfetu s protivnikem a boje o urcité tizemi,
které je jak omezené, tak i neménné.” Historie primyslu ndm vs$ak na rozdil
od valek ukazuje, ze trzni prostor neni nikdy neménny; modré oceany jsou
béhem casu vytvareny nepretrzité. Zameértit se na rudy ocean proto nutné zna-
mena prijmout klicové omezujici faktory valky - vymezené uzemi a nutnost
porazit nepftitele, abyste uspéli — a odmitnout charakteristickou prednost svéta
podnikani: schopnost vytvaret novy trzni prostor, ktery je svrchovany a nedo-
tknutelny.

Dusledky vytvareni modrych oceanu

Rozhodli jsme se kvantitativné vyjadrit vliv vytvafeni modrych ocedant na rtist
firmy jak z hlediska ptijmi z prodeje, tak i zisku, a to prostfednictvim studie
nové zahajovanych podnikatelskych projektti 108 firem (viz obrazek 1-1). Zjis-
tili jsme, ze v 86 procentech ptipadi $lo o rozsifeni existujici produktové rady
¢ili o zdokonaleni ptiristkového typu v ramci rudého ocednu dosavadniho
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trzniho prostoru. Podil téchto projekti na celkovych ptijmech presto dosaho-
val jen 62 procent a jejich podil na celkovém zisku pak pouhych 39 procent.
Zbyvajicich 14 procent nové zahajovanych projektt se zamérovalo na vytva-
feni modrych oceani. Zajistovaly 38 procent celkovych pfijmi a 61 procent
vSech ziski. Vzhledem k tomu, Ze s novymi podnikatelskymi projekty byly
spojeny veskeré investi¢ni vydaje vynalozené na vytvareni rudych a modrych
oceant (bez ohledu na jejich dasledky z hlediska pfijmu a ziski, které mohou
mit i podobu naprostého nezdaru), vykonové prinosy vytvareni modrych vy-
sostnych vod jsou ziejmé.

Novy podnikatelsky projekt 86 % 14 %

Podil na pfijmech z prodeje 62 % 38 %

Podil na zisku 39 % 61 %

. Nové projekty v podobé rudych ocednt

Nové projekty v podobé modrych ocednt

Obr. 1-1 Ziskové a rlistové disledky vytvaFeni modrych ocedni

Zvysujici se naléhavost vytvareni modrych oceanti

Zvys$ovani naléhavosti vytvareni modrych oceant je dano nékolika faktory.
Zrychlujici se tempo technologického rozvoje umoznilo podstatnym zpiiso-
bem zvysit produktivitu prace a dodavatelim dovoluje poskytovat bezpriklad-
né Sirokou nabidku vyrobki a sluzeb. Vysledkem toho je, Ze ve stale vétsim
poctu odvétvi nabidka prevysuje poptavku.® Situace se stava jesté slozitéjsi
v souvislosti s tim, jak se prosazuje trend sméfujici ke globalizaci. Obchodni
prehrady mezi staty a regiony padaji, informace o vyrobcich a o jejich cenach
zacinaji byt k dispozici okamzité, a to v celosvétovém méritku, takze nepretr-
Zité mizeji i uzaviend, chranénd a klidnd trzni zakouti, v nichz bylo mozno po-
zivat vysad monopolniho postaveni.” Piestoze nabidka se v souvislosti s pro-
hlubovanim a se zostfovanim globalni konkurence neustale zvysuje, neexistuji
zadné jasné dtikazy, ze by v celosvétovém méritku rostla i poptavka, pricemz
statistiky dokonce nasvédcuji tomu, Ze na mnoha rozvinutych trzich se pocet
obyvatel snizuje.!”
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Vysledkem toho jsou rychlé stirdni rozdild mezi jednotlivymi vyrobky
a sluzbami z hlediska jejich celkového pojeti, funkénich vlastnosti a kvality
¢ili jejich zvysujici se zaménitelnost, vyhrocujici se cenové valky a tencici se
ziskova rozpéti. Tento trend potvrzuji i nedavné mnohoodvétvové studie vy-
znamnych americkych znacek.'” Ukazuji, Ze v ptipadé hlavnich kategorii vy-
robkil a sluzeb si znacky zacinaji byt ¢im dal tim vice podobné - a protoze si
zacinaji byt ¢im dal tim vice podobné, lidé se pfi vybéru stale ¢astéji rozhoduji
podle ceny.'? Lidé na rozdil od minulosti jiZz nelpéji na tom, Ze jejich praci
prasek musi byt Tide. Neni ani trochu jisté, Ze budou vérni zubni pasté znacky
Colgate, kdyz se znacka Crest bude prodavat za zvyhodnénou cenu, a naopak.
V odvétvich doslova preplnénych vyrobky a sluzbami se odliSeni znacek stava
stale obtiznéj$im, a to jak v obdobi ekonomického rustu, tak i poklesu.

Vse nasvédcuje tomu, Ze podnikatelské prostiedi, v némz se ve dvacatém
stoleti vyvijela vétSina strategickych a manazerskych pristupi, stéle rychleji
mizi. A protoZe rudé oceany budou stéle vice zbarvovany krvi, manazefi se
budou muset zajimat o modré oceany vice, nez jsou zvykli dnes.

Od firmy a odvétvi ¢innosti
ke strategickému tahu

Jak se miize firma vymanit z rudého oceanu krvavych konkuren¢nich stretti?
Jak muiZze vytvorit modry ocedn? Existuje v tomto sméru néjaky systematicky
ptistup, diky némuz by toho mohla dosahnout a dokdzala si udrzet vysokou
vykonnost?

Nasim uvodnim krokem pfi hledani odpovédi na tuto otazku bylo rozhod-
nuti vymezit zakladni jednotku analyzy pro ucely naseho vyzkumu. Ekono-
micka literatura ve snaze vymezit predpoklady vysoké vykonnosti obvykle voli
za jednotku analyzy firmu. Lidé obdivuji, jak firmy diky jedine¢nému soubo-
ru strategickych, provoznich a organiza¢nich vlastnosti dosahuji vyrazného
a ziskového riistu. Nase otazka nicméné znéla takto: Existuji trvale ,,dokonalé*
a ,vizionarské“ firmy, které nepretrzité dosahuji mimoradnych trznich vysled-
ki a opakované vytvareji modré oceany?

Vezméme si naptiklad knizni bestsellery In Search of Excellence a Built to
Last."™ Prvni z nich byl vydan pted vice neZ dvaceti lety. Pfesto béhem prv-
nich dvou let od vydani knihy fada v ni zkoumanych firem zacinala upadat
do zapomnéni: Atari, Chesebrough-Pond’s, Data General, Fluor, National Se-
miconductor. Jak doklada kniha Managing on the Edge, dvé tretiny nékdejsich
vzorovych firem do péti let od vydani knihy In Search of Excellence opustily
svij tran odvétvovych videa.'
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Kniha Built to Last se vydala stejnou cestou. Patrala po ,,uspésnych navy-
cich vizionarskych firem®, které dlouhodobé dosahovaly $pickovych vykont.
Aby se ale jeji autofi vyhnuli pasti, do niz padla kniha In Search of Excellence,
obdobi zkoumani firem prodlouzili na celé jejich Zivotni rozpéti, takze v knize
jsou analyzovany jen firmy starsi Ctyficeti let. Kniha Built to Last se rovnéz
stala bestsellerem.

Pfi pozornéjsim ohledani ale opét vysly najevo nedostatky nékterych ,vizi-
onarskych® firem, na néz se zaméfovala pozornost autort knihy Built to Last.
Jak nazorné ukazuje nedavna kniha Creative Destruction, vétsi dil uspéchu
pripisovaného nékterym ze vzorovych firem byl spise vysledkem vykonnos-
ti prislu$ného odvétvi nebo sektoru nez firem samych.'” Kritéria knihy Built
to Last napriklad splnovala firma Hewlett-Packard (HP), protoze dlouhodobé
dosahovala skvélych trznich vysledkd. Skute¢nost je takovd, ze ackoli firma
HP dosahovala skvélych trznich vysledki, mimoradné skvéle se dafilo i ce-
lému odvétvi vyroby pocitacového hardwaru. Navic je zfejmé, Ze firma HP
v tomto ohledu dokonce ani nepoddvala lepsi vykon nez jeji konkurenti v rdm-
ci odvétvi. Na zakladé tohoto a dalSich ptikladt kniha Creative Destruction
zpochybnila, zda ,vizionarské” firmy, které nepretrzité dosahuji mimoradnych
trznich vysledkd, viibec existuji. VSichni jsme svédky stagnujici nebo upada-
jici vykonnosti japonskych firem, jejichz strategie byly v letech jejich nejvétsi
slavy koncem sedmdesatych a zacatkem osmdesatych let minulého stoleti vy-
zdvihovany jako ,,revolu¢ni®

Pokud se nesetkavame s firmou, jez by podavala trvale vysoky vykon, a po-
kud tataz firma miize byt v jednom okamziku skvéla, aby pozdéji zatvrzele Ipé-
la na chybném pftistupu, zda se, Ze firma nemusi byt pti zkoumani predpokla-
du vysoké vykonnosti a modrych ocednti tou nejvhodnéjsi jednotkou analyzy.

Jiz jsme se zminili o tom, Ze pohled do minulosti také ukazuje, Ze postupem
¢asu jsou nepretrzité vytvarena nova odvétvi, Ze odvétvi jsou rozsifovana a ze
jejich podminky ani hranice nejsou jednou provzdy dané; jednotlivi aktéfi je
mohou utvaret. Firmy se nemusi ¢elné stietavat v pevné daném odvétvovém
prostoru; Cirque du Soleil vytvofil novy trzni prostor v ramci sektoru zabavy
a diky tomu dosahuje vyznamného a ziskového rtstu. Ukazuje se tedy, ze ani
firma, ani odvétvi nejsou pfi studiu predpokladi ziskového riistu nejvhodnéjsi
jednotkou analyzy.

V souladu s timto postfehem také nase zkoumadni ukazuje, Ze vhodnou
jednotkou analyzy pfi vysvétlovani tvorby modrych ocednt a zajistovani trva-
le vysoké vykonnosti je strategicky tah, a nikoli firma nebo odvétvi ¢innosti.
Strategicky tah je souborem manazerskych aktivnich opatfeni a rozhodnuti,
kterd jsou nezbytna pro celkové utvareni zasadni podnikové nabidky otevira-
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jici novy trh. Firmu Compaq naptiklad v roce 2001 prevzala firma Hewlett-
-Packard, a tim také skoncila jeji samostatna existence. V dusledku toho ji
mnoho lidi mtiZze povazovat za netspé$nou. To ovéem nijak neznehodnocuje
strategické tahy ve sméru modrych ocednt, které firma Compaq ucinila, kdyz
vytvorila odvétvi serverd. Tyto strategické tahy nejenze byly soucasti piso-
bivého navratu firmy v poloviné devadesatych let minulého stoleti, ale také
oteviely novy mnohamiliardovy trzni prostor v oblasti pocitacové techniky
a zpracovani dat.

Dodatek A této knihy nazvany Ndcrt historického vzorce vytvdreni modrych
ocednii poskytuje stru¢ny piehled historie tii typickych americkych odvétvi,
zpracovany na zakladé udaji z nasi databaze: odvétvi vyroby automobila - jak
se dostavame do prace; odvétvi vyroby pocitacli — co pfi praci pouzivame;
odvétvi provozovani filmovych predstaveni — kam se chodime po praci po-
bavit. Jak tento dodatek ukazuje, nenasli jsme jedinou trvale vynikajici firmu
nebo jediné trvale vynikajici odvétvi. Zd4 se ovSem, Ze existuje napadna shoda
mezi mnoha riiznymi strategickymi tahy, které vytvorily modré oceany a vedly
k novym vyrazné ristovym a ziskovym rozvojovym draham.

Soucasti strategickych tahti, které probirame - tahd, jejichz vysledkem byly
vyrobky a sluzby, které oteviely a podmanily si novy trzni prostor a vyvolaly vy-
znamny skok na strané poptavky - jsou velkolepé pribéhy ziskového rustu, ja-
koz i vypravéni o nevyuzitych prilezitostech firem hluboko vézicich ve vodach
rudych ocednt, kterd nuti k zamysleni. Svou vyzkumnou praci jsme soustredili
na tyto strategické tahy, abychom poznali opakujici se schémata a strukturni
vzorce, na jejichz zakladé jsou vytvareny modré oceany a které vedou k vysoké
vykonnosti. Prostudovali jsme vice nez sto padesat strategickych taht, které
se uskutecnily v letech 1880 az 2000 ve vice nezZ tficeti odvétvich, a peclivému
zkoumani jsme podrobili vyznamné podnikové aktéry kazdé z téchto udalosti.
Rozpéti studovanych odvétvi bylo Siroké: od hotelového provozu pres provo-
zovani filmovych predstaveni, maloobchod, leteckou dopravu, vyrobu, pfenos
a distribuci elektrické energie, vyrobu pocitaca, televizni vysilani, projektovou
a stavebni ¢innost aZ po vyrobu automobili a oceli. Analyzovali jsme nejen
uspésné podnikové aktéry, ktefi vytvorili modré oceany, ale také jejich méné
uspésné konkurenty.

Jak v ramci urcitého strategického tahu, tak i mezi riznymi strategicky-
mi tahy jsme patrali po podobnostech a pfibuznych znacich ve skupiné téch,
ktefi vytvorili modré ocedny, i ve skupiné méné uspésnych aktér, jiz uvazli
ve vodach rudého oceanu. Zkoumali jsme i odlisnosti téchto dvou skupin.
Usilovali jsme pfitom o odkryti spole¢nych faktord, jez ptispivaji k vytvareni

vvvvvv

36



VYTVARENI MODRYCH OCEANU

téch, ktefi jen prezivaji, nebo od ztroskotancti vydanych napospas proudim
rudého oceanu.

Nase analyza vice nez tficeti odvétvi potvrzuje, Ze odlisnost téchto dvou
skupin nelze vysvétlit ani povahou odvétvové ¢innosti, ani organiza¢nimi zna-
ky. Pti vyhodnocovani odvétvovych, organiza¢nich a strategickych promén-
nych jsme zjistili, Ze vytvareni a ovladnuti modrych oceant se dafilo jak ma-
lym, tak i velkym firmdm, mladym i starym manaZerim, firmdm ptsobicim
jak v pritazlivych, tak i v méné pritazlivych odvétvich, aktérim nové vstu-
pujicim na trh i zavedenym firmam s jiz pevnym postavenim, firmam neob-
chodovatelnym i obchodovatelnym na kapitalovych trzich, firmam piisobicim
jak v technologicky vyspélych odvétvich, tak i firmam puasobicim v odvétvich
technologicky nenaro¢nych, ale i firmam rozmanitého narodniho pavodu.

Nase analyza neodhalila jedinou trvale vynikajici firmu nebo jediné trva-
le vynikajici odvétvi. Co jsme ale opravdu na pozadi zdanlivé naprosto jedi-
ne¢nych uspésnych pribéht objevili, je shodny a vSem strategickym tahtim
spolecny schematicky vzorec vytvareni a ovladnuti modrych oceand. At slo
o automobilku Ford a jeji model T v roce 1908, firmu GM, ktera se v roce 1924
rozhodla prizptisobit design svych vozi tak, aby vyvolavaly emoce, televizi
CNN v roce 1980, ktera se rozhodla pfindset Zivé zpravodajstvi dvacet Ctyfi
hodin denné a sedm dnti v tydnu, nebo o firmy Compagq, Starbucks, Southwest
Airlines nebo Cirque du Soleil - a ostatné i vSechny dalsi strategické tahy ve-
douci k vytvoreni modrych oceant, jez obsahl nas vyzkum - jejich ptistup ke
strategii vytvafeni modrych oceanii byl shodny bez ohledu na dobu i odvét-
vi. Na§ vyzkum zahrnul také proslulé prevratné strategické tahy ve vefejném
sektoru. Také zde jsme se setkali s pozoruhodné podobnym schematickym
vzorcem.

Hodnotova inovace: Zakladni kamen
strategie modrého oceanu

V ¢em se disledné odliSovali uspésni tviirci modrych oceanti od téch ne-
uspésnych, byl jejich pristup ke strategii. Firmy, které uvazly v krvavych vodach
rudého oceanu, se fidily tradi¢nim pfistupem a snazily se porazit konkuren-
ty tim, ze si budovaly udrzitelné postaveni v ramci existujictho odvétvového
usporadani.'® Tviirci modrych oceanti prekvapivé nevnimali své konkuren-
ty jako ty, s nimiz by se méli pomérovat, resp. jimz by se méli chtit z hlediska
vykonnosti vyrovnat.”” Ridili se naopak jinou strategickou myslenkou, které
fikdme hodnotovd inovace. Hodnotova inovace predstavuje zaklad strategie
modrého oceanu. Oznacujeme ji jako hodnotovou inovaci, protoze se nesou-

37



STRATEGIE MODREHO OCEANU

stfedujete na souboj s konkurenty, ale snazite se vyradit konkurenty ze hry
tim, Ze nakupujicim i své firmé poskytnete skokovy prirtistek hodnoty, a ote-
vrete si tak svrchovany a nedotknutelny trzni prostor.

Hodnotova inovace klade stejny diraz na hodnotu jako na inovaci. Hod-
nota bez zfetele k inovaci miva tendenci zaméfovat se na prirtistkové vytvireni
hodnoty, ¢imz se sice zvy$uje hodnota, ale nestaci to k tomu, abyste mohli
v trznim prosttedi zdsadné vyniknout.’® Inovace bez zietele k hodnoté miva
tendenci nechédvat se unést technologii, sklon k trznimu prikopnictvi ¢i k hy-
permodernim vystrelkiim, takze ¢asto jde az za hranici toho, co jsou zakaznici
schopni pfijmout a za co jsou ochotni zaplatit.’ V tomto smyslu je dulezité
rozliSovat mezi hodnotovou inovaci na jedné strané a technologickou inovaci
a trznim prikopnictvim na strané druhé. Nase vyzkumy ukazuji, Ze aspésné
tviirce modrych oceanii od téch neuspésnych neodliSuje ani pronikavé nova
technologie, ani peclivé ,nacasovani vstupu na trh®. Nékdy jsou tyto prvky
pritomné, Castéji vSak nikoli. K hodnotové inovaci dochazi jen tehdy, kdyz
firmy dokazi inovaci uvést v soulad s uzitnou hodnotou, s cenou a s naklado-
vym postavenim. Kdyz technologi¢ti inovatofi a trzni pritkopnici nedokazi
takovym zpusobem pevné spojit inovaci s hodnotou, ¢asto se stava, Ze jejich
setbu sklizeji jini.

Hodnotova inovace predstavuje novy zptisob uvazovani o strategii i novy
zpusob jeji realizace - jejim vysledkem je vytvofeni modrého ocednu a zis-
kani odstupu od konkurence. Dtilezité je, Ze hodnotova inovace popira jed-
no z nejbéznéji prijimanych dogmat: Ze je tfeba prijimat vylucujici se roz-
hodnuti mezi hodnotou a naklady.”” Tradi¢né se ma za to, ze firmy mohou
bud vytvaret vyssi hodnotu pro zdkazniky s vyssimi naklady, nebo vytvaret
prijatelnou hodnotu s niz§imi ndklady. Strategie je zde vnimana jako rozho-
dovani mezi odliSenim se a nizkymi naklady.?”’ Naproti tomu ti, kdo usiluji
o vytvofeni modrych oceani, jdou soucasné jak cestou odliseni, tak i niz-
kych nékladu.

Vratme se k prikladu cirkusové spole¢nosti Cirque du Soleil. Samou pod-
statou zabavni zkuSenosti, kterou vytvari, je soubézné prosazovani snahy
o odliSeni se a o dosazeni nizkych nakladi. V dobé jejich zacatka jiné cirkusy
usilovaly o to vyrovnat se jeden druhému a na nejvys$i moznou miru zvysit
vlastni podil na tehdy jiz klesajici poptavce prostiednictvim tradi¢né pojima-
nych predstaveni. Znamena to také, Ze se snazily ziskat pro sebe vice proslu-
lych klaunt a krotitelt Ivii, coz byla strategie, ktera zvy$ovala naklady cirkus,
aniz by vyznamnéj$im zptisobem ménila zkudenost, kterou cirkus ptinasel.
Vysledkem toho byl rast ndkladt bez odpovidajiciho riistu pfijmu a sestupna
spirdla poptavky po cirkusovych predstavenich.
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Vsechny tyto snahy ztratily na vyznamu, kdyz na scénu vstoupil Cirque
du Soleil. Cirque du Soleil - ani fadovy cirkus, ani klasické divadelni predsta-
veni — nevénoval nejmensi pozornost tomu, co délala konkurence. Misto aby
se ridil tradi¢ni logikou a snazil se predstihnout konkurenci tim, Ze nabidne
lepsi feSeni daného problému - vytvori cirkusové predstaveni, které nabidne
jesté vétsi zabavu a napéti — délal vse pro to, aby lidem prinesl zabavu a napéti
tradi¢niho cirkusu a soucasné i myslenkovou naro¢nost a umélecké bohatstvi
divadla, a tak novym zptsobem vymezil problém sam.?” Tim, ze Cirque du
Soleil dokazal zrusit trzni hranice mezi divadlem a cirkusem, ziskal nové po-
rozuméni nejen navstévniki cirkusu, ale také téch lidi, ktefi mezi navstévniky
cirkusu nepatfili: dospélych navstévnikt divadla.

Tak vznikla zcela nové koncepce cirkusového predstaveni a cirkusového
podnikani, ktera prolomila ramec dilematu volby mezi hodnotou a naklady
a vytvorila modry ocean nového trzniho prostoru. Povsimnéte si vSech rozdi-
1. Zatimco jiné cirkusy se soustfedovaly na nabidku dreziry a vystoupeni zvi-
fat, Spickovych artistt, nékolika soubézné probihajicich predstaveni v podobé
tfi manézi a na podporu koncesovaného prodeje primo v ulickach hlediste,
Cirque du Soleil vSechny tyto faktory odvrhl. V odvétvi tradi¢nich cirkust
byly tyto faktory dlouho povazovany za samoziejmé dané a nedotknutelné
a nikoho nikdy nenapadlo zpochybnovat jejich trvaly vyznam. Vyuzivani zvi-
fat v cirkusech se vSak stale castéji setkavalo s rozpaky a s nevoli verejnosti.
Navic pak vystoupeni zvifat patfila mezi ty nejdrazsi prvky cirkusového pred-
staveni, a neslo pfitom jen o cenu zvirat, ale také o naklady spojené s jejich
vycvikem, s lékatskou péci o zvirata, s jejich ustdjenim, pojisténim a dopravou.

Prestoze se odvétvi cirkusovych predstaveni podobné zaméfovalo na uva-
déni hvézdnych osobnosti, tyto takzvané hvézdy cirkusového uméni verejnost
vnimala ve srovnani s filmovymi hvézdami jako nicotné. I ony predstavovaly
prvek, s nimz byly spojeny vysoké ndklady a jenz u divakd nepozival velké
vaznosti. Pry¢ jsou i predstaveni s tfemi manézemi. Takové usporadani nejen-
ze v lidech probouzelo pocit tizkosti, protoze museli rychle pfechazet pohle-
dem z jedné manéze do druhé, ale zvysovalo i pocet potiebnych ucinkujicich,
coz mélo své neprehlédnutelné nakladové disledky. A prestoze se zdalo, ze
koncesovany prodej v ulickach miize byt dobrym zptisobem, jak ziskavat dalsi
prijmy, v praxi to vypadalo tak, Ze vysoké ceny odrazovaly divaky od nakupt
a vyvolavaly v nich dojem, Ze je chce nékdo vodit za nos.

Pretrvavajici ptivab tradi¢niho cirkusu se nakonec omezil na pouhé tfi kli-
¢ové faktory: na cirkusovy stan, klauny a klasické vykony krasojezdct a po-
zemnich akrobatt. A tak si Cirque du Soleil podrzel klauny, ale jejich humor
se posunul od prvoplanovych gagti ke kouzelnéjsimu a intelektualné naro¢néj-
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$imu stylu. Dodal lesk cirkusovému stanu, coz je prvek, kterého se paradoxné
mnoho jinych cirkust postupné lehkomyslné vzdavalo, kdyz zacaly vystupo-
vat ve stalych pronajatych prostorach. Lidé kolem Cirque du Soleil si uvédo-
movali, Ze jedine¢né prostredi cirkusového stanu je symbolickym vyjadfenim
kouzla cirkusu, a tak tomuto klasickému symbolu dali slavnostni vnéjsi lesk
a uvnitf jej zaridili tak, aby poskytoval vyssi uroven pohodli, takze se stal pri-
pominkou velkolepych, impozantnich cirkusti. Zmizely piliny a tvrdé lavicky.
Zustali akrobaté a dalsi vzrusujici vystoupeni, ale jejich role byla omezena,
zatimco nova umélecka vyttibenost a intelektualni kouzlo vdechly témto vy-
stoupenim vétsi eleganci.

Tim, Ze se Cirque du Soleil rozhlédl ptes trzni hranice divadla, nabidl i ne-
cirkusové prvky, jako je déjovy pribéh, a spolu s nim i myslenkovou pestrost
a hloubku, uméleckou hudbu a umélecky tanec a cetna dalsi vystoupeni. Tyto
prvky, pro odvétvi cirkusii naprosto nové tvary, cerpal ze zdroji alternativni
zivé divadelni zabavy.

Na rozdil od tradi¢nich cirkusovych predstaveni, ktera jsou tvorena fadou
nijak nesouvisejicich vystoupeni, ma kazdy vytvor Cirque du Soleil své téma
a sviij déjovy pribéh, ¢imz se tak trochu podoba divadelnimu predstaveni. Pres-
toZe téma je obvykle obecné a neurcité (a to zcela zamérné), vnasi do predsta-
veni harmonii a my$lenkovy prvek - aniz by omezovalo potencial jednotlivych
déjstvi. Cirque cerpa podnéty také z broadwayskych inscenaci. Rozsitil napti-
klad svij repertodr a uvadi vice riiznych predstaveni, takze nema tradi¢ni ,,jed-
nu show pro vsechny® A stejné jako tomu byva u broadwayskych predstaveni,
je i pro kazdé predstaveni Cirque du Soleil psana a vybirana vlastni ptivodni
hudba, a je to pravé hudba, ktera je hnacim prvkem vizualniho predstaveni,
svételnych efektd, sledu a tempa jednotlivych déjstvi, nikoli naopak. Vystoupeni
prinaseji abstraktni a spiritudlni tanec, jenz je myslenkové inspirovan divadlem
a baletem. Tim, Ze Cirque du Soleil zahrnul do své nabidky tyto nové faktory,
dal svym predstavenim myslenkové naro¢néjsi, rafinovanéjsi podobu.

Navic pak tim, ze Cirque du Soleil do odvétvi vnesl koncepci provozovani
vice ruznych predstaveni, poskytl lidem diivod navstévovat cirkus castéji, tak-
ze neuvéritelnym zpusobem zvysil poptavku.

Stru¢né feceno, Cirque du Soleil nabizi to nejlepsi jak z cirkusu, tak i z diva-
dla, a odvrhl pfitom nebo omezil vSe ostatni. Tim, zZe divakéim poskytl jedinec-
ny uzitek, vytvofil modry ocedn a novou formu zivé zabavy, kterd se napadné
lisi od tradi¢niho cirkusu i tradi¢niho divadla. A zaroven diky tomu, Ze se
zbavil vétSiny drahych prvki tradi¢niho cirkusu, dokdzal neuvéfitelné omezit
svou nakladovou strukturu, a tak dosahl jak odliSeni, tak i nizkych nakladd.
Svym strategickym pojetim tvorby cen vstupenek se Cirque du Soleil postavil

40



VYTVARENI MODRYCH OCEANU

divadlim - oproti cendm v odvétvi cirkusi jeho ceny vzrostly na nékolika-
nasobek, avsak zustaly ptitazlivé pro Sirokou zakladnu dospélych zakaznik,
ktefi byli zvykli na ceny vstupenek do divadel.

Obrazek 1-2 znazornuje dynamiku odliseni a nizkych nakladd, o niz se opi-
rd hodnotova inovace.

@ Naklady

Hodnotova
inovace

Hodnota
pro zékaznika

Snaha dosdhnout souc¢asné odliSeni a nizkych nakladd

Hodnotova inovace je vytvdfena v oblasti, v niZ aktivni opatreni firmy priznivé ovlivriuji jak jeji
naklady, tak i hodnotovou nabidku uréenou zdkaznikim. K nakladovym uspordam dochdzi
v disledku toho, Ze jsou odstranény nebo omezeny faktory, které tvofi zdklad konkurenéniho jed-
nani v odvétvi. Hodnota pro zédkaznika je zvySovana diky péstovéni a vytvareni prvkd, které pfi-
slu$né odveétvi nikdy nenabizelo. Néklady se ¢asem dale snizuji v souvislosti s tim, jak se zacina-
ji prosazovat ekonomické prinosy velkého rozsahu v podobé vysokych objemu prodeje, o néZ se
tato $pickova hodnota zasluhuje.

Obr. 1-2 Hodnotova inovace: Zakladni kdmen strategie modrého oceanu

Jak ukazuje obrazek 1-2, pfi vytvareni modrych oceant je podstatné sou-
¢asné snizovani nakladd a zvySovani hodnoty pro zakazniky. Pravé tak se do-
sahuje skokovych prirtstkdt hodnoty jak pro firmu, tak i pro jeji zdkazniky.
A protoze hodnota pro zékaznika je dana uzitkem a cenou, za niz firma svj
produkt nabizi, a protoze zdrojem hodnoty pro firmu je cena a vlastni nakla-
dova struktura, hodnotové inovace lze dosahnout jen tehdy, kdyz je systém
¢innosti firmy zamétujicich se na uzitek, cenu a naklady spravnym zptsobem
sladén. Vytvareni modrych oceand jako udrzitelna strategie je mozné pravé
diky tomuto systémovému pristupu. Strategie modrého oceanu integruje $iro-
ky rejstfik funk¢nich a provoznich ¢innosti firmy.
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Naopak inovaci, jako jsou tfeba vyrobni inovace, Ize dosahnout na sub-
systémové urovni, aniz by to mélo nejmensi disledky pro celkovou strategii.
Napriklad inovace vyrobniho procesu muize pfinést snizeni ndklada firmy
a upevnit jeji dosavadni strategii cenového viidcovstvi, avsak nijak se tim ne-
musi zménit jeji hodnotova nabidka. Prestoze tento druh inovaci miize firmé
pomoci zajistit vlastni postaveni v existujicim trznim prostoru nebo je do-
konce i zlepsit, takovy pristup na trovni subsystémi jen velice zfidka vytvori
modry ocean nového trzniho prostoru.

V tomto smyslu je hodnotovéa inovace né¢im vice nez pouhou inovaci. Je
véci strategie, kterd zahrnuje cely systém ¢innosti firmy.>» Hodnotova inovace
vyzaduje, aby firmy cely svijj systém zamértily na dosahovani skokovych pti-
rustkd hodnoty jak pro zdkazniky, tak i pro sebe. Pokud jim takovy uceleny
ptistup chybi, jejich inovace ziistanou oddélené od jadra jejich strategie.? Ob-
razek 1-3 vymezuje klicové urcujici znaky strategie rudého oceanu a strategie
modrého oceanu.

Strategie rudého ocednu zaloZzena na konkuren¢nim jednani predpoklada,
ze strukturni podminky prislusného odvétvi jsou dané a ze firmy musi mezi
sebou soutézit v jejich ramci, coz je predpoklad opirajici se o strukturalistické
pojeti, resp. o determinismus prostedi,* jak by se feklo v mluvé akademickych
pracovniktl. Hodnotova inovace je naopak zalozena na myslence, ze hranice
trhu a struktura odvétvi nejsou jednou provzdy dané a Ze je chovani a pre-
svédceni odvétvovych aktéri mohou zménit a rekonstruovat. Tomuto poje-
ti fikdme rekonstrukcionistické pojeti. Ve vodach rudého oceanu je odliseni
nakladné, protoze firmy spolu soutézi s vyuzitim tychz pravidel nejlepsich
praktickych postupii. Strategicka volba pro firmy zde spociva v rozhodovani,
zda se zaméfi bud na odliseni, nebo na nizké naklady. Strategickym zdmérem
v ramci rekonstrukcionistického pojeti je vytvorit nova pravidla nejlepsich

Strategie rudého oceanu Strategie modrého oceanu

Soutézte v ramci existujiciho

trzniho prostoru. Vytvorfte svrchovany trzni prostor.

Porazte konkurenty. Vyradte konkurenty ze hry.

Vyuzijte existujici poptavky. Vytvofte novou poptavku a vyuzijte ji.

Prolomte dilema rozhodovani mezi

Volte mezi hodnotou a naklady. hodnotou a naklady

Uvedte cely systém Cinnosti firmy Uvedte cely systém Cinnosti firmy
do souladu se strategickou volbou do souladu se zaméfenim na odliSeni
odliseni nebo nizkych nakladu. a nizké naklady.

Obr. 1-3 Strategie rudého oceanu versus strategie modrého oceanu
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praktickych postupti diky prolomeni rozhodovaciho dilematu mezi hodnotou
a naklady a naslednému vytvoreni modrého oceanu. (Zajemce o dalsi diskusi
na toto téma odkazujeme na Dodatek B - Hodnotovd inovace: Rekonstrukcio-
nistické pojeti strategie.)

Cirque du Soleil porusil pravidlo nejlepsich praktickych postupt platné
pro odvétvi cirkust a dosahl jak odliseni, tak i nizkych ndkladd tim, Ze prove-
dl rekonstrukci prvki presahujici existujici hranice odvétvi. Je tak Cirque du
Soleil - vzhledem k tomu, co odvrhl, omezil, pozvedl a vytvotil - opravdu jesté
cirkusem? Nebo jej mame povazovat za divadlo? A pokud je divadlem, jaky je
jeho zanr? Provozuje show v broadwayském stylu, je to opera nebo balet? To
neni zcela jasné. Cirque du Soleil rekonstruoval prvky, které si vybral ze véech
téchto alternativ, a nakonec ma néco z nich vsech, ale soucasné nepredstavu-
je zadnou z téchto alternativ v jeji uplnosti. Vytvoril modry ocean nového,
svrchovaného trzniho prostoru, odvétvi, jez dosud nemd vSeobecné prijimané
a ustalené jméno.

Formulovani a realizace strategie
modrého oceanu

Prestoze ekonomické podminky nasvédcuji tomu, Ze naléhavost vytvareni
modrych ocednt je stéle vyssi, panuje vSeobecné presvédcent, ze kdyz se firmy
vydaji za hranice dosavadniho odvétvového prostoru, snizuje se tak jejich na-
déje na tspéch.?® Otazkou tedy je, jak uspét ve vodach modrych ocednt. Jak
mohou firmy systematickym zptisobem na nejvys$si moznou uroven rozsifovat
své prilezitosti a zdrovenl na minimum snizovat riziko spojené s formulovanim
a s realizaci strategie modrého oceanu? Pokud nebudete znat principy rozifo-
vani ptilezitosti a snizovani rizika, jimiz se fidi vytvareni a ovladnuti modrych
oceant, je pravdépodobné, Ze vas projekt modrého oceanu skonci nezdarem.

Neexistuje samoztejmeé strategie, s niz by nebylo spojeno riziko.”” Soucasti
strategie vzdy bude jak prileZitost, tak i riziko, at jde o projekt typu rudého
nebo modrého oceanu. V soucasnosti se ovSéem projevuje zasadni nerovno-
vaha hraciho pole ve prospéch nastroji a analytickych systémovych ramct
zamérujicich se na uspéch ve vodach rudych oceanti. Pokud se to nezméni,
ve strategickém programu firem budou i nadale prevladat rudé oceany, a to
dokonce i tehdy, kdyz se naléhavosti vytvareni modrych oceanti dostane no-
vych silnych podnétl. Snad pravé to miize byt vysvétlenim, pro¢ i navzdory
dfivéjdim vyzvam adresovanym firmam, aby vykrocily mimo hranice dosa-
vadniho odvétvového prostoru, firmy je$té nezacaly podle téchto doporuceni
vazné jednat.
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Snahou této knihy je vyrovnat se s uvedenou nerovnovahou prostfednic-
tvim vykladu metodologie podporujici nase tvrzeni. Pfredkladame zde principy
a analytické systémové ramce nezbytné pro uspéch v modrych oceanech. Ka-
pitola 2 predstavuje analytické nastroje a systémové ramce, které maji zasadni
vyznam pro vytvareni a ovladnuti modrych oceani. Ackoli dalsi kapitoly podle
potieby uvadéji i dalsi nastroje, tyto zdkladni analytické prostfedky se pouzivaji
v celé knize. Firmy mohou aktivné vnaset zmény do zédkladd odvétvi nebo trhu
prostfednictvim ucelného a cilevédomého uplatiovani téchto nastroji a systé-
movych ramctt modrého oceanu, s nimiz jsou spojeny jak otazky prilezitosti,
tak i rizika. Nasledujici kapitoly predstavuji principy, jimiz se fidi uspésné for-
mulovani a uspésna implementace strategie modrého oceanu, a vysvétluji, jak
se — spolu s analytickymi nastroji — uplatiuji v praktickém jednani.

Existuji ¢tyfi vadci principy uspésného formulovani strategie modrého
oceanu. Postupné, jednim za druhym, se jimi zabyvaji kapitoly 3 az 6. Kapitola
3 urcuje zpusoby, jimiz miZete systematicky vytvaret svrchovany a nedotknu-
telny trzni prostor v rozmanitych odvétvovych oblastech, a oslabovat tak rizi-
ko hleddni. Nauci vas vyradit konkurenty ze hry tim, ze dokazete pohlédnout
a vyjit za Sest tradi¢nich hranic konkuren¢niho jednani a vytvorit z obchodni-
ho hlediska vyznamné modré ocedny. Téchto Sest zpiisobi, téchto est cest se
soustfeduje na schopnost rozhlédnout se pres alternativni odvétvi, pres stra-
tegické skupiny, pres skupiny zakazniku, pfes nabidky doplnkovych vyrobki
a sluzeb, ptes funk¢ni a emoc¢ni zaméfeni odvétvi a dokonce i napfi¢ ¢asem.

Kapitola 4 ukazuje, jak pojimat firemni proces strategického planovani,
aby firma vykrocila od prirtistkovych zdokonaleni k vytvareni hodnotovych
inovaci. Predklada alternativni pojeti dosavadniho procesu strategického pla-
novani, ktery je ¢asto kritizovan za to, Ze spociva v rutinnim zpracovavani
¢iselnych tdaji a Ze jeho vinou se firmy nedokdzi vymanit ze zac¢arovaného
kruhu prirtstkovych zdokonaleni. Tento princip odstranuje riziko planovd-
ni. Kapitola 4 zdraznuje nazorny ptistup, ktery vas privede k zameéreni spise
na celkovy obraz nez na nezvladatelnou zaplavu podrobnych ¢iselnych tda-
ji a na odbornou hantyrku. Predklada ¢tyfstupnovy proces planovani, jehoz
prostfednictvim muzete pripravit strategii, ktera vytvari prilezitosti modrého
oceanu a vede k jejich vyuziti.

Kapitola 5 ukazuje, jak na nejvyssi moznou miru zvétsit rozlohu modrého
oceanu. Pokud chcete vytvorit co nejvétsi trh nové poptavky, je nutné, abys-
te zpochybnili tradi¢ni praxi, ktera se zaméfuje na stale jemnéjsi segmentaci,
aby lépe vyhovéla zalibam dosavadnich zakaznikd. Vysledkem této praxe jsou
stale mensi cilové trhy. Tato kapitola vam naproti tomu ukaze, jak agregovat
poptavku - nikoli tak, ze se budete soustfedovat na rozdily, jimiz se od sebe
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zakaznici li$i, ale prostfednictvim toho, Ze budete stavét na vyraznych spolec¢-
nych znacich, které maji vasi dosavadni nezakaznici, abyste na nejvyssi moz-
nou miru zvétsili rozlohu vytvareného modrého oceanu a nové otevirané po-
ptavky, a tim tak také na nejmensi miru snizili riziko rozsahu.

Kapitola 6 predklada pojeti strategie, kterd vam umozni nejenom poskyt-
nout skokovy pfirtistek hodnoty velké spousté zakaznikd, ale rovnéz si vy-
tvorit Zivotaschopny podnikatelsky model, jenz vam pomuze dosahnout zis-
kového ristu a udrzovat se na jeho draze. Ukaze vam, jak s jistotou vytvofrit
podnikatelsky model, diky némuz bude vase firma moci tézit z modrého oce-
anu, ktery vytvari. Vyrovnava se s rizikem podnikatelského modelu. Kapitola
uvadi sled krokd, v némz byste méli strategii vytvaret, abyste méli jistotu, ze
nové podnikatelské pole, které otevirate, pfinese prospéch jak vam, tak i vasim
zakaznikiim. Takovd strategie se fidi sledem kroki, jimiz jsou uzitek (utility),
cena (price), naklady (cost) a osvojeni (adoption).

Kapitoly 7 az 10 se obraceji k principtim, jimiz se ridi efektivni realizace
strategie modrého ocednu. Zvlasté kapitola 7 predstavuje to, cemu fikame ve-
deni zamétujici se na prelomové body (tipping point leadership). Vedeni zamé-
fujici se na prelomové body manazertim ukazuje, jak mobilizovat organizaci,
aby prekonala kli¢ové organizacni prekazky, které brani implementaci strategie
modrého oceanu. Zabyva se organizacnim rizikem. Objasnuje, jak podnikovi
vidcové i manazeti mohou pii realizaci strategie modrého ocednu prekonavat
prekdzky - kognitivni, v podobé omezenych zdrojii, nizké motivace i prekazky
dané prosazovanim a konflikty raznych skupinovych zajmi - a to navzdory
nedostatku ¢asu a zdrojt.

Kapitola 8 zdtGvodnuje potfebu integrovat realizaci strategie jiz do jeji
tvorby, a motivovat tak lidi, aby trvale jednali podle strategie modrého ocea-
nu a trvale prosazovali jeji realizaci i na téch nejnizsich drovnich organizace.
Tato kapitola seznamuje s tim, ¢emu tikame spravedlivy proces (fair process).
Protoze nutnost strategie modrého oceanu predstavuje rozchod se statusem
quo, tato kapitola ukazuje, jak spravedlivy proces usnadnuje jak tvorbu strate-
gie, tak i jeji realizaci na zdkladé toho, Ze mobilizuje lidi k dobrovolné spolu-
praci potfebné k realizaci strategie modrého oceanu. Zabyva se manazerskym
rizikem souvisejicim s postoji a se zplisoby jednani lidi. Lidmi zde rozumime
jak interni, tak externi stakeholdery, ktefi pracuji v organizaci nebo s ni spo-
lupracuji.

Kapitola 9, kterd je do tohoto rozsifeného vydani zafazena nové, se zabyva
ustiednim konceptem sladéni a kritickou roli, kterou toto sladéni predstavuje
pro udrzitelnost firemni strategie. Nabidneme zde jednoduchy, ale komplexni
ramec, podle néhoz je mozné vytvorit a sladit tfi strategické nabidky organi-
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zace, a to nabidku hodnoty, zisku a pro lidi. Kapitola se vénuje tomu, jak fidit
riziko udrZitelnosti. Na zacatku si ukazeme, jaky vyznam ma sladéni pro udr-
zitelnost libovolné strategie, at uz modrého nebo rudého oceanu, pak ale pre-
jdeme k tomu, jak funguje toto sladéni v kontextu modrého oceanu. Poslouzi
nam k tomu pripadové studie, kde uvidime jak aspésné, tak netspésné sladéni
strategickych nabidek.

Kapitola 10 se vénuje obnové a dynamickym aspektiim strategie modrého
oceanu jak na firemni Urovni, tak na trovni korporatni (pro organizace, kte-
ré ptsobi v mnoha riznych odvétvich). Rozsifime zde téma z predchoziho
vydani, a to jak fidit a monitorovat vlastni podnikani a korporatni portfolio
v prubéhu casu, aby firma dosahovala trvale vysokého vykonu. Kapitola se
tedy vénuje tomu, jak fidit riziko obnovy takovym zptsobem, aby se strate-
gie modrého oceanu stala trvalou soucasti podnikani a ne jen jednorazovym
uspéchem. Dozvime se, jak se strategie modrého a rudého oceanu v tomto
smyslu vzéjemné doplnuji, aby bylo mozné korporatni portfolio fidit v ¢ase.

Obrazek 1-4 zdtraznuje osm principt, jimiz se fidi aspé$né formulovani
a Uspésna realizace strategie modrého ocednu, a rizika, jez uvedené principy
snizuji.

Rizikové faktory, jez kazdy z principt

Formulaéni principy

Rekonstrukce hranice trhu

Zameéfte se na celkovy obraz, nikoli

na podrobné Ciselné udaje

Presahnéte dosavadni poptavku

Provedte spravné sled strategickych kroku

Realizaéni principy

Pfekonejte kliCové organizacni pfekazky
Soucasti strategie ucinte jeji realizaci
Sladte nabidky hodnoty, zisku a pro lidi
Obnovte modré oceany

snizuje
{ Riziko hledani
{ Riziko planovani

{ Riziko rozsahu

! Riziko podnikatelského modelu
Rizivkové faktory, jez kazdy z principt
shizuje

{ Organizaéni riziko

1 Manazerské riziko

! Riziko udrzitelnosti

! Riziko obnovy

Obr. 1-4 Osm principu strategie modrého oceanu

Na zavér tohoto rozsifeného vydani jsme zatadili kapitolu, v niZ se soustie-
dime na deset nejobvyklejsich pasti rudého oceanu, které mohou zpusobit, ze
se firmy nemohou vymanit z rudych vod, i kdyz jsou pfipravené vyplout smé-
rem do modrého oceanu. Bude zde vyslovné uvedeno, jak se je mozné témto
pastem vyhnout. PopiSeme si a vysvétlime chybné koncepty, které stoji v poza-
di téchto pasti rudého oceanu, aby si vSichni mohli byt jisti, Ze maji k dispozici
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nejen ten spravny ramec, ale i patficné nastroje pro aplikaci strategie modrého
oceanu, a Ze se jim podafi tuto strategii uspésné aplikovat v praxi.

Prejdéme nyni ke kapitole 2, v niz vylozime zdkladni analytické ndstroje
a systémové ramce, které budeme v celé této knize pouzivat pti formulovani
a realizaci strategie modrého oceanu.
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KAPITOLA 2
e

N \‘A

ANALYTICKE NASTROJE
A SYSTEMOVE RAMCE

C ELE MINULE DESETILETI jsme vénovali rozpracovavani souboru
analytickych nastrojt a systémovych ramcti ve snaze vnést do po-
stupu formulovani a realizace strategie modrého ocednu stejnou systemati¢nost
a opakovatelnost, jimiz se vyznacuje konkurenc¢ni jednani v rudych vodach zna-
mého a tradi¢niho trzniho prostoru. Tyto analytické nastroje vypliuji dosud du-
lezité prazdné misto v oblasti strategie, v jejimz ramci dodnes vznikla ictyhodna
paleta nastroji a systémovych ramcovych postupi na podporu konkuren¢nich
¢innosti ve vodach rudych oceant, jako je napriklad Portertiv model péti sil pro
analyzu situace v odvétvi a tfi obecné (generické) strategie, avsak v podstaté zad-
na pozornost se nevénovala praktickym nastrojim umoznujicim vyniknout ve
vodach modrych oceanti. Vedoucim pracovnikéim se misto toho dostavalo vy-
zev, aby byli neohrozeni a aby projevovali podnikatelského ducha, aby se ucili
z chyb a nezdarti a aby vyhledavali osobnosti revolucionarského typu. Prestoze
jsou takové vyzvy myslenkové podnétné, nemohou nahradit analytické nastroje
umoznujici uspésnou plavbu ve vodach modrych oceantl. Pokud vedouci pra-
covnici nejsou vybaveni analytickymi nastroji, nelze od nich ocekavat, Ze bu-
dou schopni okamzité jednat zptisobem, ktery jim umozni uniknout dosavadni
konkurenci. Soucasti efektivni strategie modrého oceanu by mélo byt snizovani

evvr
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Abychom se s timto nepomérem vyrovnali, pustili jsme se do zkoumani fi-
rem z celého svéta a vypracovali jsme praktické metodologie vyhledavani mod-
rych oceanu. Tyto nastroje a systémové ramce jsme potom uplatnili a prakticky
oveérili ve spolupraci s rliznymi firmami, které si vytkly za cil nalezeni modrych
oceant, pricemz jsme je dale obohacovali, zpfesnovali a propracovavali. Jako
kratky Gvod do téchto nastrojii a systémovych ramcti by nam mohl poslouzit
pohled na jedno z odvétvi - vinafstvi ve Spojenych statech — abychom si ukazali,
jak se tyto nastroje mohou uplatnit v praxi vytvareni modrych oceant.

Spojené staty zaujimaji tfeti misto na svété z hlediska thrnné spotteby vina.
Pfesto je pro toto odvétvi s ro¢nim obratem 20 miliard dolart charakteristicka
intenzivni konkurence. Domaci trh ovladaji kalifornskd vina — na celkovém
objemu prodeje vina ve Spojenych statech se podileji dvéma tfetinami. Kali-
fornskym vinfim tvrdé konkuruji vina dovdZzena z Francie, Itélie a Spanélska,
avSak na trh Spojenych stata stale ¢astéji mifi i vina ze zemi, jako jsou Chile,
z novych vinic v Kalifornii také vina ze stati Oregon, Washington a New York.
Zakladna spotfebitelt ve Spojenych statech presto zlistava v podstaté nemén-
na. Neméni se ani postaveni Spojenych statt v zebricku spotfeby vina na jed-
noho obyvatele - zlistavaji na jednatficatém misté na svété.

Intenzivni konkurence déle podpotila probihajici konsolidaci odvétvi. Nej-
vétsich osm firem produkuje vice nez 75 procent vina ve Spojenych statech
a asi $estndct set daldich vinarskych zdvodu dodava zbyvajicich 25 procent.
Tato nadvlada nékolika klicovych aktérii posiluje postaveni jejich distributor,
takze snaze ziskavaji vétsi prostor v policich maloobchodii a mohou si dovolit
vénovat miliény dolar na vedeni marketingovych kampani v hromadnych
sdélovacich prostredcich. Soubézné probihajici konsolidace maloobchodnich
prodejcti i distributorti vina ve Spojenych statech upeviiuje i jejich vyjednavaci
postaveni vici velkému mnozstvi vyrobcll vina. Ti podstupuji titanské boje
o misto v prodejnim sortimentu maloobchodt i distributort vina. Neni proto
divu, Ze slabé a $patné fizené firmy ve stale vy$si mife odpadavaji. Projevuje se
i silny tlak na sniZeni cen vina.

Struc¢né feceno, pro vinafstvi ve Spojenych statech jsou charakteristické
intenzivni konkurence, zvysujici se tlak na ceny, silici vyjednavaci postaveni
maloobchodu a distributorti a stagnujici poptavka, a to i navzdory nepfeberné
nabidce. O tomto odvétvi lze z perspektivy tradi¢niho strategického mysleni
jen tézko Fici, Ze je pritazlivé. Zasadni otazka tvirct strategie zni: Jak se vy-
manit z krvavych vod konkurence panujici v tomto rudém oceanu a vyradit
konkurenty ze hry? Jak si vytvofit a ovladnout modry ocean svrchovaného
a nedotknutelného trzniho prostoru?
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Abychom mohli na tyto otazky odpovédét, obratime svou pozornost k ob-
razu strategie (strategy canvas), ktery umoznuje nazorné prezkoumani strate-
gie a predstavuje analyticky systémovy ramec, jenz ma dstfedni vyznam pro
hodnotové inovace a vytvareni modrych oceant.

Obraz strategie

Obraz strategie je jak diagnostickym, tak i praktickym systémovym ramcem
vytvareni pusobivé strategie modrého oceanu. Plni dva ucely. Za prvé zachy-
cuje soucasnou situaci ve znamém trznim prostoru. To vam umozni pochopit,
do ¢eho v soucasnosti investuji konkurenti, tj. faktory, na nichz se v soucasnos-
ti zaklada konkuren¢ni jednani v odvétvi z hlediska vyrobkd, sluzeb a doda-
cich podminek, a to, co zdkaznikiim pfinaseji existujici konkuren¢ni nabidky
na trhu. V8echny tyto informace v grafické podobé vyjadfuje obrazek 2-1. Na
vodorovné ose je zachycen rejstfik faktort, které tvori zaklad konkuren¢niho
jedndni v odvétvi, na néz se konkurenti zamétuji a do nichz investuji.

V pripadé odvétvi vinafstvi ve Spojenych statech je to sedm zakladnich fak-
tort:

Cena jedné lahve vina.

Vybrané a vytiibené pojeti baleni vina, etikety zobrazujici ziskana ocenéni
na vinafskych soutéznich prehlidkach a uzivani tajemné vinarské termino-
logie, které maji zdliraznit, Ze vyroba vina je jak uménim, tak i védou.

e Marketingové kampané v hromadnych sdélovacich prostredcich, jejichz
cilem je zaujmout pozornost spottebitelti na preplnéném trhu a podnitit
distributory a maloobchodniky, aby davali pfednost urc¢itému vinafskému
zavodu.

Kvalita dand kvasenim a zranim.
Véhlas vinafské trati a jeji tradice (odtud pak odkazy na vinafské usedlosti
a zamecké vinice, na historickou tradici a rok zalozZeni).

e Komplexita a rafinovanost chuti vina, véetné uvadéni takovych prvkda, jako
jsou tfisloviny a kvaseni v dubovych kadich ¢i zrani v dubovych sudech.

e Rozmanitost nabidky vin pokryvajici véechny odriidy hroznii a uspokoju-
jici vSechny chuové zaliby spotfebiteli.

Tyto faktory jsou v propagaci vina jako jedine¢ného napoje zasvécenych kon-
zumentt, vhodného pro specialni prilezitosti, povazovany za klicové.

Toto je z pohledu trhu zakladni struktura odvétvi vinafstvi ve Spojenych
statech. Nyni se zaméfme na svislou osu obrazu strategie, jez vyjadfuje uroven
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nabidky, které se zdkaznikiim dostdvad u viech téchto klicovych konkurenc-
nich faktord. Vysoké skére naznacuje, ze firma nabizi z hlediska prislusného
faktoru zékazniktim vice, z ¢ehoz plyne, ze do tohoto faktoru také vice inves-
tuje. Vyssi skore v pripadé ceny oznacuje vy$si cenu. Nyni mdzeme nacrtnout
uroven soucasné nabidky vinatskych zavodu z hlediska vSech téchto faktort,
abychom poznali strategické profily vinarskych zavodd, resp. jejich hodnotové
ktivky. Hodnotovd kfivka, zakladni prvek obrazu strategie, je grafickym vyja-
dfenim vykonnosti firmy vzhledem k jednotlivym faktortim, které jsou pro
konkurenci v odvétvi jeji pisobnosti urcujici.

Skoére

Vysoké
Prémiova vina
hem e A A A A

~
. ~ o
R4 '~ Stolni vina
./ *'—'—--..—.—..‘.—.—.-‘.—._-—’
7/
Nizké
\ ‘ \ \ \
Cena Marketingové Véhlas Rozmanitost
Uzivani odborné kampané Kvalita vinarske trati Komplexita nabidky vin
vinai'ské terminologie v hromad- g4 \igejici a tradice chuti vina

auvadéni ocendni  hychsdélo- o4\ axenim
z vinafskych soutéz-  vacich pro- o oo s
nich prehlidek stfedcich
v rdmci nabidky vin

Obr. 2-1 Obraz strategie odvétvi vinarstvi ve Spojenych statech
koncem devadesatych let dvacatého stoleti

Obrazek 2-1 ukazuje, ze ackoli odvétvi vinafstvi ve Spojenych statech tvori
vice nez jeden tisic $est set vinarskych zavodd, z hlediska nakupujiciho zdkaz-
nika jsou si jejich hodnotové kiivky mimorddné blizké a podobné. Navzdory
ohromnému mnozstvi konkuren¢nich podniku totiz grafické vyjadreni pré-
miovych znacek vin v ramci obrazu strategie naznacuje, ze z hlediska trhu maji
vSechny v podstaté tentyz strategicky profil. Prodavaji se za vy$$i cenu a v prii-
fezu v8ech dalsich konkurenc¢nich faktorti zaznamendvame vysoké skore jejich

nabidky. Jejich strategicky profil se fidi klasickou strategii odliseni. Z hlediska
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trhu jsou ale vSechny z nich odli$né stejnym zptisobem. Na druhé strané také
stolni vina maji v podstaté totozny strategicky profil. Jsou levnéjsi a podobné
nizké skore nabidky je u nich patrné i v pripadé vsech dalsich konkurenénich
faktort. Jde o nizkonakladové aktéry klasického sttihu. Hodnotové kiivky
prémiovych a levnéjsich stolnich vin navic maji stejny zakladni tvar. Strategie
téchto dvou strategickych skupin kraci v tésném sledu, avsak s rizné vysokou
urovni nabidky.

Usili uvést firmu na strmou dréhu ziskového ristu v téchto odvétvovych
podminkach nemiize byt uspésné, pokud se budete soustfedovat na dotaho-
vani téch nejlepsich konkurentti a pokud se budete snazit je prekonat tim, ze
spotfebitelim nabidnete o néco vice a 0 néco levnéji nez tito konkurenti. Ta-
kova strategie snad mtize povzbudit a o néco zvysit prodej, avak stézi firmé
pomiiZe vytvorit si svrchovany a nedotknutelny trzni prostor. Cesta k mod-
rym oceantim nevede ani pfes provadéni rozsahlych vyzkumut mezi zakazniky.
Zjistili jsme, Ze zakaznici si jen zfidkakdy dokazi predstavit, jak vytvaret svr-
chovany a nedotknutelny trzni prostor. Jejich pohled se také obvykle priklani
k onomu zndmému ,,nabidnéte mi vice za méné®. A ¢eho zakaznici v typickém
ptipadé chtéji ,vice®, jsou vlastnosti vyrobk a sluzeb, které odvétvi v soucas-
nosti jiz nabizi.

Chcete-li dosdhnout zasadniho posunu obrazu strategie odvétvi, musite za-
¢it tim, Ze zménite své strategické zaméfeni a misto na konkurenty se budete
soustfedovat na alternativy a misto na zdkazniky odvétvi se budete soustfedo-
vat na dosavadni nezdkazniky." Pokud se chcete orientovat jak na hodnotu,
tak i na naklady, méli byste odolavat tradi¢ni logice poméfovani se s konku-
renty v dané oblasti a logice volby mezi odliSenim se a cenovym viidcovstvim.
A jakmile prenesete své strategické zaméfeni od soucasné konkurence k al-
ternativam a k nezakaznikiim, pochopite, jak zcela novym zptisobem vymezit
problém, na néjz se soustfeduje vase odvétvi, a tak nové utvaret, resp. rekon-
struovat i skladbu prvka hodnoty pro zakaznika, které lezi za dosavadnimi
hranicemi odvétvi. Tradi¢ni strategické mysleni vas naopak povede k tomu,
abyste nabizeli lepsi feseni existujicich problémi, které vymezuje vase odvétvi,
nez vasi souperi.

V pripadé odvétvi vinafstvi ve Spojenych statech bylo tradi¢ni mysleni pii-
¢inou toho, Ze se vinarské zavody soustfedily na pfehanéni dirazu na véhlas
a kvalitu vina vzhledem k jeho cenové trovni. Slo o zvySovani komplexity vina
na zakladé chutovych profila sdilenych vyrobci vina a posilované systémem
hodnoceni pouzivanym na vinafskych soutéznich prehlidkach. Vyrobci vina,
porotci a zkudeni a informovani konzumenti vina jsou zajedno v tom, Ze tako-
va komplexita - vrstevnata osobitost vina a soubor jeho vlastnosti, které od-
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razeji jedinecnost piidy, podminek daného roku a uméni péstitel a vyrobci
vina ovliviiovat chuové znaky vina a procesy jeho zrani - je totéz co kvalita.
Avsak diky tomu, Ze se porozhlédla po alternativach, australskd vinarska
firma Casella Wines zcela novym zptisobem vymezila problém odvétvi vinar-
stvi: jak lidem poskytnout zabavné a netradi¢ni vino, které mohou snadno pit
vsichni. Pro¢? Kdyz totiz jeji predstavitelé studovali stranu spotfebitelské po-
ptavky po alkoholickych napojich predstavovanou konzumenty piva, lihovin
a hotovych ovocnych koktailii s obsahem alkoholu, ktera ve Spojenych statech
dosahovala trojnasobku objemu prodeje vina, zjistili, Ze vétsina dospélych
Ameri¢anti vino povaZovala za napoj, jemuz je lépe se vyhnout. Vzbuzovalo
v nich obavy, pfipadalo jim prili§ okdzalé a komplexita jeho chuti kladla na pri-
mérného ¢lovéka prili§ vysoké naroky, prestoze pravé to byl faktor, ktery tvoril
zaklad snahy o vyniknuti v odvétvi. Na zdkladé¢ tohoto postfehu se firma Casel-
la Wines mohla pustit do zkoumani, jak by mohla nové naértnout strategicky
profil odvétvi vinatstvi ve Spojenych statech a vytvorit modry ocean. K tomu
vyuzila druhého zdkladniho analytického nastroje, ktery ma zdsadni vyznam
pro vytvafeni modrych ocedntl: systémového ramce Ctyf aktivnich opatfeni.

Systémovy ramec ctyr aktivnich opatreni

Abychom mohli nové utvéret, resp. rekonstruovat skladbu prvki hodnoty pro
zakaznika a nacrtnout novou hodnotovou kfivku, vytvotili jsme systémovy rd-
mec Ctyf aktivnich opatfeni (four actions framework). Obrazek 2-2 ukazuje, ze
k prolomeni rozhodovaciho dilematu mezi odliSenim se a nizkymi naklady
a k vytvofeni nové hodnotové krivky nam poslouzi ¢tyfi klicové otazky, kte-
ré vystavuji zkousce strategickou logiku odvétvi a prevladajici podnikatelsky
model.

o Které z faktort, jez jsou v odvétvi povazovany za samoziejmeé dané, by mély
byt odvrzeny?

e Které z faktora by mély byt omezeny na vyrazné nizsi virovei, nez je stan-
dard odvétvi?

e Které z faktorti by mély byt pozvednuty na vyrazné vyssi tiroveri, nez je stan-
dard odvétvi?

e Které z faktort, jez odvétvi jako celek nikdy neposkytovalo, by mély byt
vytvoreny?

Prvni z otazek vas vede k tomu, abyste zvazili moznost odvrzeni faktort, kte-
ré dlouhodobé tvorily zaklad konkuren¢niho jednani firem ve vasem odvét-
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vi. Tyto faktory jsou cCasto povazovany za samoziejmé dané, ackoli tfeba jiz
pozbyly hodnoty nebo dokonce i hodnotu snizuji ¢i ubiraji. Nékdy dochazi
k zasadnim zménam toho, ¢emu zdkaznici pfikladaji hodnotu, ale firmy, které
se upinaji na vzéjemné soutézeni a porovndvani své vykonnosti na tyto zmény
nereaguji nebo si jich dokonce ani nepovsimnou.

Omezte
Které z faktord by
mély byt omezeny

na vyrazné nizsi
droven, nez je
standard odvétvi?

'

Odvrhnéte PN 7

Které z faktor(l, je? Ve Kte‘rlgtzv ?arkttzrﬁ

jsou v odvétvi /" Nova je2 odvétvi jako

povavio'vépy za E— / hodnotova /‘ - Jezc:;(:\lie:illltji?/ko
sarr;)c;/z:re]gr;leb%?ne, krivka neposkytovalo, by
ey meély byt vytvoreny?

Pozvednéte
Které z faktor( by
mely byt

pozvednuty na

vyrazné vyssi

droven, nez je
standard odvétvi?

Obr. 2-2 Systémovy ramec ¢tyr aktivnich opatieni

Druha otazka vas priméje, abyste se zamysleli nad tim, zda jste ve snaze
dotahnout se na konkurenty a porazit je nekladli pfilis vysoky diiraz na né-
které funké¢ni vlastnosti a charakteristické znaky svych sluzeb nebo vyrobkii.
V tomto sméru firmy prehanéji svou nabidku zakaznikiim, coz bez jakéhokoli
pfinosu jenom zvysuje jejich naklady.

Treti otazka vas vede k tomu, abyste odhalili kompromisy, k nimz vase
odvétvi nuti zdkazniky, a abyste odstranili jejich pticiny. Ctvrta otdzka vam
pomaha odkryvat zcela nové zdroje hodnoty pro zakazniky, vytvaret novou

poptavku a posunovat strategickou uroven tvorby cen ve vagem odvétvi.
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Reseni dvou prvnich otézek (totiz odvrhovani a omezovani) vdm umozni
pochopit, jak ve srovnani s konkurenty snizit naklady. Nas vyzkum odhalil, ze
jen zfidkakdy se manazeti skutecné systematickym zpasobem pusti do odvr-
hovéani nebo omezovani investic do faktort, které predstavuji zéklad konku-
ren¢niho jedndni v odvétvi. Vysledkem toho jsou rostouci naklady a slozité
podnikatelské modely. Naproti tomu druhé dva faktory vam umoznuji pocho-
pit, jak zvysovat hodnotu pro zdkaznika a vytvaret novou poptavku. Otazky
jako celek vam umozni systematické prozkoumani moznosti, jak napric alter-
nativnimi odvétvimi nové utvaret skladbu prvka hodnoty pro zakaznika a ku-
pujicim nabidnout zcela novou zkus$enost, a zaroven udrzovat své naklady na
nizké urovni. Zvlastni vyznam maji aktivni opatfeni zaméfend na odvrhovani
a vytvareni, ktera firmy privadéji mimo oblast tsili o maximalizaci hodnoty na
zdkladé¢ dosavadnich faktor konkuren¢niho jedndni. Odvrhovani a vytvareni
podnécuji firmy k tomu, aby zménily faktory samé, a zbavily tak jakékoli za-
vaznosti i dosavadni pravidla konkuren¢niho jednani.

Kdy?z uplatnite systémovy ramec ¢tyf aktivnich opatfeni na obraz strategie
svého odvétvi, dostane se vam nového objevného pohledu na tradi¢ni prav-
dy. V pripadé odvétvi vinafstvi ve Spojenych statech vidime, ze firma Casella
Wines diky tomu, Ze na dosavadni logiku odvétvi pohlédla z hlediska téchto
¢tyr aktivnich opatfeni a Ze si udélala prehled o alternativach a nezakaznicich,
ptisla s novou znackou [yellow tail], s vinem, jehoz strategicky profil se vzdalil
konkurentiim a které vytvorilo modry ocean. Firma Casella Wines nenabizi
vino jakozto vino, ale vytvorila spolecensky napoj vhodny pro véechny: konzu-
menty piva, koktaild a jinych alkoholickych napoju typové odlisnych od vina.
V rozmezi dvou let se zabavny a spolecensky napoj [yellow tail] stal nejrychleji
rostouci znackou jak v historii australského odvétvi vinafstvi, tak i vinafstvi ve
Spojenych statech a jednickou mezi viny dovazenymi do Spojenych statii, kdyz
za nim zaostala i vina z Francie a Italie. V srpnu roku 2003 se znacka [yellow
tail] stala nejprodavanéj$im cervenym vinem v 750mililitrovych lahvich ve
Spojenych statech, kdyz porazela i kalifornské znacky. V poloviné roku 2003
dosahl jeji prodej za bézny rok 4,5 miliénu kartént. Navzdory celosvétovému
presyceni trhu vina se prodej znacky [yellow tail] rychle zvysuje. Dnes, po
deseti letech, je [yellow tail] k dostani ve vice nez padesati zemich a kazdy den
se na celém svété vypije vice nez 2,5 milionu sklenic tohoto produktu. Béhem
jediné dekady se tak [yellow tail] dostal mezi pét nejvyznamnéjsich znacek
vina na svété.?

Navic pak znacka [yellow tail] doslova preskocila velké a vyznamné kon-
kurenty, aniz by vedla kampan na podporu prodeje, vyuzivala reklamy v hro-
madnych sdélovacich prostredcich ¢i jinak reklamou oslovovala spotfebitele,
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