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Predmluva

RICHARD KOCH

plynulych ¢tyticet let jsem hledal jednoduché, zdkladni, elegantn{
a Setrné principy, jeZ pomohou jednotliveim rozvijet skvélé nové
zpusoby podnikdnf{ a jejich prostfednictvim obohatit svét.

Principy jsou dZasné, nebot jsou-li opravdu mocné, mohou nim
usetfit hodné energie a pomoci, abychom se vyhnuli slepym uli¢kdm.
Ve védé a byznysu je jen nékolik takovych zdsad; zatimco vétsina véd-
ci si je v§ak védoma onéch krdsnych principt ve svém oboru, jen malé
mnozstvi podnikateld se ¥idi principy ve své kazdodenni prici a radé-
ji se spoléhaji na metody — jez ovSem stoji o drovei niZ. Jak napsal filo-
zof devatendctého stoleti Ralph Waldo Emerson: ,,Pokud jde o meto-
dy, miiZe jich byt vice neZ milion, principt je viak jen nékolik. Clovek,
jenz se drzi principd, mtze s ispéchem volit své vlastni metody. Jedin-
ce, ktery zkousi metody a ignoruje principy, ¢ekaji jen problémy.”

Aby se dany princip mohl uplatit, musi byt natolik mocny, Ze
oby¢ejni smrtelnici — jako jste vy nebo jd — mohou jeho prostfednic-
tvim spolehlivé dosahovat vyjimeénych vysledkd, a to nikoli diky
své osobni dokonalosti, ale diky tomu, Ze se prosté idi danym prin-
cipem — pec¢livé a s trochou selského rozumu.
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Tyto principy vim napovi, jaké podnikdni mizZete rozjet nebo ve
kterém byste méli ptisobit. Existuje redlny pfedpoklad, Ze budete-li se
danymi principy fidit, vae podnikdn{ bude mit velké Sance na dspé&ch.

S vyuzitim metody pokusu a omylu se mi podafilo odhalit nékolik
opravdu fascinujicich principi. Kdybyste se mé zeptali pfed ¢tyfmi
lety, ktery princip je neju¢innéjsi ve svété byznysu, odpovédél bych, zZe
je to Princip hvézdy. Jak moznd vite, jde o mou interpretaci slavné
»BCG matice®, s niZ ptisla firma Boston Consulting Group. Tato ma-
tice, zndmd rovnéz jako matice ristu a konkurenéni pozice, rozdéluje
tirmy do ¢ty kategorif:

® Hvézda — nejvétsi firma na rychle rostoucim trhu.

® Otaznik — firma putsobici na rychle rostoucim trhu, kterd vsak
neni nejvetsi.

® Dojn4 krava — nejvétsi firma na pomalu rostoucim trhu.

® Bidny pes — firma pusobici na pomalu rostoucim trhu, kterd
neni nejvetsi.

Princip hvézdy ndm #ika:

® Nejlepsi firmy jsou ,,hvézdy“: znamend to, Ze zastdvaji prvni po-
zici v rdmci rychle rostouciho trhu (alespoii o 10 procent ro¢né
b&hem né&kolika let).

® Hvézdy jsou neuvéfitelné cenné, nebot mohou riist exponencidlné
a soucasné byt vyrazné ziskové a s pozitivnim cash flow.

® Ze sta firem se jen jedna ¢i dvé stanou hvézdami, pfesto generu-
ji vice nez 100 procent hotovosti v rdimci Zivotnosti daného pro-
duktu (nebot nékteré nehvézdné firmy absorbuji vice hotovosti,
nez kolik ji vytvori). Hvézdy jsou tudiz takové firmy, diky nimz
podnikatelé, rizikovi kapitalisté a dal3i investofi vydélavaji ves-
keré svoje penize.

vvvvvv

lidra vaseho trhu, vymyslite zbrusu novou obchodni kategorii
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nebo se premistite do nové obchodni kategorie, kterd je podm-
nozinou ptivodniho trhu.!

Uplatnénim Principu hvézdy v rdmci mych investic jsem vybudoval
své osobni bohatstvi.? B€hem uplynulych t¥iadvacet let jsem investo-
val do Sestndcti start-up nebo mladych firem. Diky osmi z nich se
moje pivodni kapitdlovd investice pfinejmensim pétkrdt vritila. Zna-
menalo to vynosy ve vysi zhruba 20 procent ro¢né — vysoko nad pri-
mérem dosahovanym profesiondlnimi rizikovymi kapitalisty.

Jak se mi to podaftilo? Diky tomu, Ze jsem se ¥idil Principem hvéz-
dy. Dnes investuji vyhradné do hvézd, pfipadné do spole¢nosti, jez
maji potencidl stit se hvézdami v rdmci svych konkrétnich trha.

Je zde v3ak jeden problém. Princip hvézdy vim napovi, je-li existu-
jici firma jiz hvézdou. Netfekne vam v3ak, jak vyrvosit hvézdnou firmu,
ani jak predstibnout trzniho lidra na rychle rostoucim trhu, a diky
tomu se stédt hvézdou.

Existuje tedy né&jaky jiny princip, ktery vim fekne, jak toho dosdh-
nout spolehlivé a s velkou $anci na dspéch?

Béhem poslednich ¢tyf let jsem se ho pokousel objevit.

Ve spoluprici s rizikovym kapitalistou Gregem Lockwoodem
— spoluautorem mé knihy Superconnect — a diky $pickovému vyzkumu
tirmy OC&C Strategy Consultants se ndm, doufejme, podatilo nalézt
odpovéd. Snad si mohu dovolit Fici, Ze jsme nalezli skutecnoun odpovéd.

Tou odpovédi je zjednoduseni byznysu a trhu.

Chcete-li se dozvédét, proc je to dilezité a jak toho dosihnout,
¢téte ddl.
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GREG LOCKWOOD

M}?m posldnim jsou investice do firem, takZe jsem profesiondlni
skeptik. Instinktivné nemdm rdd zjednodusujici mantry a nejno-
v&j8f manazerské vystielky. Jsem zvykly predpoklddat, Ze k tomu, aby se
firma stala dsp&nou, je tfeba mnoho detaild a jemnych nuanci, a Ze
osobnosti fidici nové firmy jsou nesmirné dilezité. V mnoha ohledech
jsem tedy zvldstnim protipélem Richarda, jehoZ pohled na svét je mno-
hem vice zjednodusujici nez ten mij — nebo kohokoli jiného, koho zndm!

Presto béhem ¢trndcti let, co Richarda zndm, mi tento muz pomo-
hl pochopit, Ze nékteré zakladni principy — jeZ nemusi byt bezvyhrad-
né relevantni dané situaci — ¢asto obsahuji koncentrované postiehy
a maji prorockou moc. Princip hvézdy a Princip 80/20 jsou dva per-
fektné ovéfené priklady. Richardovym pravidlim lze vZdy snadno po-
rozumét, lehce se vysvétluji a pfedev$im z nich prameni filozofické
zdvéry, jez vedou k akei. V byznysu plati, Ze jste-li vétsinou presni a roz-
hodni, mizete dosahovat lepsich vysledk, nez kdyz se snaZite pfijit na
to, co je absolutné bezchybné.

Zjednoduseni byznysu zredukovinim inovaci na dvé€ alternativn{
strategie — osvéd¢ené v praxi — je pfirozenym pokracovinim Richardova
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Principu 80/20 a Principu hvézdy. Zjednodusuje realizaci strategie a ¥ikd
ndm, jak zjednodusit fungovini firmy a vyrazné zvysit jeji vykonnost.

Toto téma je pritazlivé rovnéz diky tomu, Ze se tykd inovaci v jejich
neji¢inngjsi podobg. Casto uvazujeme o inovacich ve smyslu vynalezi.
Existuje opravnény kult vyndlezct: musi to byt koneckonct velmi vy-
jime¢nd osobnost, kterd posouvd hranice znalosti, vytvdfi néco zcela
nového, pripadné si poradi s dosud nevyfesitelnym problémem. Pr-
votni vytvofeni novych znalosti se vSak dotkne jen malého poctu lidi.
Nejvétsi ekonomicky prospéch poskytuji lidstvu zjednoduSovatelé,
tedy lidé, kteff pfindseji plody vynélezi a objevi na masové trhy.

Skutecny prospéch pro lidi znamend, Ze se svét opravdu méni, a pred-
stavuje nejvetsi nalezisté ekonomickych ziska. Vynidlezci se zaslouzi
své piedestaly. Stejnym zptisobem bychom vSak méli oslavovat ty, kte-
f{ poskytuji milionim lidf za jejich penize mimotddnou hodnotu. To
je kult zjednodusovatele.



Tajemstvi je prozrazeno!

Ve své pfedmluvé jsem (Richard) hovofil o tom, jak je daleZité
zjednodusovat vase podnikdni a v4s trh. Pro¢ je to tak Zddouci?
Ukazuje se, Ze pravé v tom spo¢ivd tajemstvi toho, jak vytvorit ohrom-
ny trh a rozjet velmi ziskovy byznys.

Poprvé jsem si to uvédomil, kdyZ mi bylo pétadvacet a narazil jsem
na Boston Consulting Group (BCG). Studoval jsem tehdy na Whar-
tonové obchodni $kole, kde jsem se zaméfil na ,individualizovany
hlavni pfedmét®, coz bylo origindlni pojmenovini pro studium ¢eho-
koli, co mé& zajimalo, v€etné druZstevniho podnikdni — to bylo tehdy
v oblib€. Nenaucilo mé to vak nic o tom, jak vytvorit maximdlné
ziskovou firmu. Popravdé jsem trochu propadal panice pfi pomyslent,
kdo mé zamé&stnd, aZ $kolu dokon¢im, nebot jsem se nezamétil na z4d-
nou tzce vymezenou disciplinu, jako jsou korpordtni finance nebo
marketing. A i kdyZ jsem znal mnoho pozoruhodnych véci tykajicich
se byznysu, neznal jsem nic, co by bylo obzvldsté uZite¢né. Predstavte
si tedy, jak se mi ulevilo, kdyZ jsem se setkal s ndboréfi z BCG, ktefi
mi fekli, Ze hledaji mladé, nezkazené ,zelendce”, jako jsem jd, nebot
nds mohou vyskolit na zdkladé jejich modelu obchodniho tspéchu,
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ktery zahrnoval ¢lenéni klientskych firem na hvézdy, dojné krivy,
otazniky a bidné psy a ndsledné rady témto firmdm, jak by si mély
poc¢inat. Jd sdm jsem nemusel nic zndt; stacilo se naucit, jak providét
takovou analyzu.

Kromé zminéné ulevy jsem zazil i $ok z toho, jak zvldstni firmou
BCG byla. Tato spole¢nost poskytovala $pi¢kovym firmdm v Americe
i v celém svété ohromné cenné rady, jeZ mohla nabizet hrstka chyt-
rych, ovSem naprosto nezkuSenych novickd s Cerstvym titulem
MBA. Zjistil jsem, Ze tato price je pro firmy velmi cennd, nebot moh-
ly prodat ¢i zrusit spole¢nosti s nizkym potencidlem a misto nich se
zamé&fit na n€kolik opravdu kvalitnich organizaci — na hvézdy. Ze v3e-
ho nejvic v8ak na mé& zaptisobilo to, Ze firma BCG dokdzala neuvéfi-
telné rast a soucasné vykazovat extrémné vysoké marze, nebot jeji
vlastni ,vyrobni ndklady“ byly minim4lni. Diky jednoduchym princi-
pim obsazenym v BCG matici mohla tato spole¢nost vyskolit témér
nezaméstnatelné lidi, jako jsem byl ji, a poté jim véfit, Ze vyproduku-
ji origindln{ a uZite¢né analyzy, a to ve velmi kratké lhité.

Jak se to BCG podatilo? Diky tomu, Ze zjednodusovali. Zhustili celé
knihovny $pickovych praci o obchodni strategii do jediného, elegant-
né stru¢ného modelu, jenZ mohl byt s relativné nizkymi ndklady re-
plikovdn pro kteroukoli firmu. Bylo v§ak mozno jej prodat za velmi
vysokou cenu, nebot zikaznikim pfindsel ohromny prospéch. Témi-
to klienty, ktefi tvofili trh BCG, byly velké primyslové korporace.

Jaky byl prospéch z pohledu zdkaznik? BCG matice byla néé¢im
tak jednoduchym, ¢emu mohl porozumét kdokoli v rdmci organizace,
a tak uZite¢nym, Ze v8ichni firemni manazeti diky ni presné védéli,
jak si maji pocinat. Byla jednoduse aplikovatelnd, vysoce praktickd,
elegantn{ a snadno zapamatovatelnd. Bylo mozné ji vyuzivat jako zjed-
nodusujici a sjednocujici komunikaéni ndstroj v rimci celé organizace.

Je vase firma hvézdou? Stanovte své skére v réamei Principu hvézdy
béhem sedesati sekund na www.simplify.fm.
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Na zdkladé toho jsem se za¢al domnivat, Ze nejispésnéjsi firmy nejsou
jen lidry vyrazné rostoucich trha (Princip hvézdy), ale Ze to jsou sou-
Casné i ty nejjednodussi organizace. Pokud to vyjadiime tvrdymi eko-
nomickymi terminy, pak zjednoduSovini{ pfindsi dvé velké vyhody:

® miZe vést k vyraznému ristu firmy a trhu, na kterém pusobi;
® miiZe pfitom umoziovat vysoké marze, nebot diky zjednoduso-
vén{ lze soucasné snizovat vyrobni ndklady a zvySovat ceny.

Nenf to vyborny trik?

Béhem celé své kariéry jsem vZdy hledal jednoduché odpovédi, nikdy
jsem v8ak neaplikoval princip zjednodusovin{ tak systematicky, jak jsem
to délal s Principem 80/20 a Principem hvézdy. Zhruba pted péti lety
mé Greg upozornil na tuto mezeru v mém mysleni. Tim zapoc¢ala nase
spole¢nd cesta, jez vyustila v knihu, kterou pravé drzite ve svych rukou.

Tajemna souvislost

Spolu s Gregem jsme dospéli k zdvéru, Ze zjednoduSovani by mélo vést
k vyjimetnému tspéchu. Cekalo nds viak jedno velké prekvapeni.
Rozhodli jsme se, Ze nejlépe lze zjednoduSovéni ilustrovat — a stano-
vit, jak zjednoduSovat — diky prozkoumdni ptipadovych studii téch
jednodussi, nez jsme ¢ekali. Méli jsme k dispozici spoustu skvélych
ptipadovych studii, a to jak star$iho data, tak i z neddvné minulosti.

Pravda se zjevila jako slunce nad obzorem — bylo to skutecné tajemstvi
zjednodusovani: Temér vsechny velké pribéhy dspésnych firem dvacdtébo sto-
leti — aZ do soucasnosti — jsou pribeby o zjednodusovdni.

Zjistili jsme, Ze zjednoduSovini by nemélo jen teoreticky vést k vy-
raznému ekonomickému uspéchu. Sledovdnim jedinct, ktef{ nezmé-
nili jen tvif byznysu, ale i to, jak pracujeme a Zijeme, jsme zjistili, Ze
chytré a kreativni zjednoduSovini vZdy vede presné k takovym
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vysledkim. Jeho produktem je opravdu neoby¢ejny uspéch, ktery md
ohromny dopad na celou spole¢nost.

nebo, chcete-li, poslednich padesiti, dvaceti, deseti nebo dokonce péti
let — z velké vétSiny to jsou vyrazni zjednoduSovatelé:

® Henry Ford

® Allen Lane

® bratii McDonaldovi a Ray Kroc
e Walt Disney

® Ingvar Kamprad

e Kihachiro Kawashima

® Bruce Henderson

e I. Kenneth Iverson

e Herb Kelleher

® Steve Jobs a Jony Ive

e Akio Morita

e Bill Bain

® James Dyson

e Mitt Romney

® Jeff Bezos

® Pierre Omidyar

® Larry Page a Sergey Brin

e Daniel Ek

® Joe Gebbia

® Travis Kalanick a Garrett Camp

Tento seznam pokracuje dal$imi a dal$imi jmény, kterych neustdle
pfibyvd, nebot novi ,jednorozci“ (soukromé firmy s hodnotou piesa-
hujici miliardu dolart) se vynoruji kazdy mésic.

Vsichni tito podnikatelé zjednodusovali. Néktet{ z nich o tom ho-
vorili pomérné oteviené. Henry Ford naptiklad prohlisil o svém pre-
vratném novém vozu, modelu T:
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Ze je na mné jako na konstruktérovi, abych navrhl auto natolik jedno-
duché, Ze mu vSichni budou rozumét. Funguje to obéma sméry a tykd

se to vieho. Cim méné je vyrobek slozity, tim jednodusi je ho vyrobit,

tim levnéji mazZe byt proddvin, a tim vice se jej mtzZe prodat.!
Ray Kroc napsal, Ze bratfi McDonaldovi vytvorili

radikdlné odli$ny druh provozovny, restauraci osekanou na minim4l-
nf sluzby a minimdln{ menu, prototyp celych legii provozoven rych-
lého obcerstventi, jeZ se posléze rozsitily po celé zemi... Jednoduchost
celé procedury samoziejmé umoznila firmé McDonald’s zaméFit se
na kvalitu v kazdém detailu, a v tom byl cely trik. KdyZ jsem onoho
dne v roce 1954 vidél, jak to v3e funguje, citil jsem se jako novodoby
Newton, kterému se privé od lebky odrazila brambora z Idaha.’

Jeho prvni motto pro McDonald’s znélo ,,KISS — coZ znamenalo,
Keep it simple, stupid“ (Délej to jednoduse, hlupdku).

Steve Jobs popsal svij piistup jako ,velmi prosty... to, jak fidime
svou firmu, vyvoj produktu, propagaci, to vie se podfizuje tomuto prin-
cipu: Délejme to jednoduse. Opravdu jednoduse™. Autor jeho Zivotopi-
su, Walter Isaacson, napsal, Ze Jobs u¢inil ,,p¥istroje jednodussimi ome-
zenim po¢tu tladitek, software zjednodusil omezenim funkci a rozhrani
zjednodusil omezenim voleb. Svou ldsku k jednoduchosti ptipisoval stu-
diu zenu.* Jony Yve, tviirce vech produktd Apple poc¢inaje iPodem, ne-
ustéle opakuje viem, ktef{ jsou ochotni mu naslouchat, Ze se snazi navr-
hovat takové produkty, jez jsou neuvéfitelné jednoduché, prestoze
samotny proces jejich vyvoje je nesmirné slozity. Zdaraziiuje, Ze je t&z-
ké vytvorit néco tak jednoduchého. Rik4, Ze jeho dkolem je ,,Fesit velmi
sloZité problémy a docilit toho, aby FeSeni bylo nevyhnutelné a neuvéfi-
telné prosté, takze nikoho ani nenapadne, jak to bylo ndro¢né®.

Vzhledem k témto poznatkim povazujeme za zvldstni, Ze si dosud ni-
kdo neuvédomoval, Ze zjednodusovéni je kl/icer k takovym produktovym
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a obchodnim inovacim, jeZ pfindseji neuvéfitelnou hodnotu zdkazni-
kim, spole¢nosti i akciondfim. Zjednodusovini se jako neviditelnd
Cervend nit vine historif naseho podnikédni i podnikdn{ nasich predkd.

Tajemstvi je vSak prozrazeno! A mélo by umozZnit desetitisicim
novych inovitori — moznd mezi né€ patfite i vy — vytvorit néco vyji-
me¢né hodnotného pro sebe i pro ostatni. Proces inteligentnich ino-
vaci nelze urychlit!

A to nenf v8e. Spolu s Gregem jsme ucinili dalsf objev. V3ichni tito
zjednodusovatelé zvolili jeden ze dvou zptsobii zjednodusovani. Chcete-
-li se tedy dozvédét, jak zjednodusovat, nasi odpovédi je, Ze si mizete vy-
brat jeden ze dvou stejné spolehlivych a dostate¢né provétrenych postupi.

Jak zjednodusovat

Tyto dvé strategie zjednoduSovini jsou pomérné odlisné a téméf ve
vSech pfipadech nekompatibilni. Na zdkladé mnoha pfikladd vdm
ukdZeme, Ze chcete-li zjednoduSovat, musite si vybrat jen jednu z nich.
Po ur¢itém zvizeni a n€kolika testech — jeZ pozdé&ji detailné rozebere-
me — budete mit jasno v tom, kterd z téchto dvou strategii 1épe ladi
s va§im byznysem, ambicemi a trzni pfileZitosti. Musite pak byt ne-
kompromisni, pokud jde o realizaci zvolené strategie.

Samotné strategie jsou jednoduché.

Prvni z nich nazyvdme cenovym zjednodusovinim. Vyzaduje sniZen{
ceny produktu nebo sluzby na polovinu nebo i vice. V nékterych pripa-
dech lze ceny srazit béhem nékolika let azZ o 90 procent. Na prvni po-
hled se to muzZe jevit jako nerealistické. Pfesto vim predlozime mnoho
prikladd, kdy se pfesné toto podatilo uskute¢nit. Novy — mnohem lev-
néjsi — produkt nebo sluzba nejsou identické se starym, drahym pro-
duktem, plni vSak stejné zdkladni funkce. Nikdo napiiklad netvrdi, Ze
cestovani s nizkondkladovymi aerolinkami je stejné piijemné jako ces-
tovin{ s konkurentem nabizejicim kompletni sluzby. I nizkondkladovd
spole¢nost vis vSak prepravi z bodu A do bodu B rychle a bezpe¢né.
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A jak vim ukdZeme, sniZeni cen o 50-90 procent obvykle nespocivd
v nabizeni méné kvalitniho produktu, ale spi$e v nabizeni daného pro-
duktu jinym zpisobem, ktery umoziiuje mnohem vy3$si mnozZstvi pro-
dukta a efektivitu... a Casto i zapojeni zdkaznikd do procesu!

V kostce lze tici, Ze cenové zjednoduSovini funguje, nebot trhy
obvykle reaguji na dramatické sniZenf cen tak, Ze exponencidlné zn4-
sobi svou velikost. Pokud se ceny sniZi o polovinu, poptivka se ne-
zdvojndsobi. Zndsobi se pétkrit, desetkrit, stokrit, tisickrit i vicekrit.
JestliZe ceny klesnou na pétinu ¢i desetinu své pivodni hodnoty, po-
ptivka se mtize zndsobit deset- az stotisickrdt. V nékterych ptripadech
mize byt toto zndsobeni méfeno az v milionech — zamyslete se nad
tim, co McDonald dokdzal na trhu hamburgera.

Cenové zjednodusovini md vSak finanéni smysl jediné za predpo-
kladu, Ze dokdzZete zjednodusit vyrobu produktu, a tim srazite niklady
minimdlné o polovinu.

Neni samoziejmé snadné sniZit ndklady a ceny na polovinu, nato sra-
zit je na desetinu ptivodni hodnoty. Mdme vSak k dispozici spolehlivou
$ablonu, podle ni7 1ze postupovat. A funguje to stejné dobre v kterémkoli
odvétvi ¢i regionu. Cenové zjednoduSovini miize vyzadovat radikdlni
prepracovini produktu, ale i zptsobu, jakym je dané odvétvi organizovi-
no — neformdlné se tomu tikd prepracovini systému podnikdni. Postavit celé
odvétvi na hlavu je t&zké. Presto existuje spolehlivy zpisob jeho transfor-
mace, spole¢ny pro témér vSechny priklady obsazené v nasem vyzkumu.

Video Richarda Kocha: Jak cenovi zjiednodusovatelé exponenciding
zvy3uji poptévku diky vytvérent trho, jez dosud neexistovaly:
www.simplify.fm.

Druhou strategii nazyvime nabidkové zjednodusovani. Znamend vytvi-
feni produktu, ktery je uZite¢ny, pfitazlivy a velmi snadno ovladatelny,
jako je iPad (nebo kterykoli produkt Apple z posledniho desetileti),
skutr Vespa, vyhleddva¢ Google nebo aplikace Uber taxi. Nabidkové
zjednodusené produkty byvaji rovnéz esteticky atraktivni. Nabidkové


http://www.simplify.fm
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zjednodusovéni vede k vytvireni trhd, které dosud neexistovaly. Pred
vznikem iPadu napfiklad neexistoval trh tablett. Na rozdil od cenové-
ho zjednodusovini u nabidkového zjednodusovini nedochdzi k radi-
kdlnimu sniZovdni cen; ceny se mohou dokonce zvysit. Nabidkové
zjednoduSovédni viak rovnéz zvysuje hodnotu vyrobku za danou cenu,
a tim i rozsah trhu. Produkt & sluzba se totiZ stivaji mnohem jedno-
duseji vyuzitelnymi, prakti¢t€jsimi a esteticky pritazlivéjsimi. Nabid-
kové zjednodusovéni funguje, maji-li zdkaznici radost z jeho pouzivini.

Podobné jako u cenového zjednodusovéni existuje spole¢ny vzorec
pro nabidkové zjednodusovini, ktery vaim vysvétlime.

Jste-li netrpélivi — netrpélivost je v podnikdni ctnosti — a chcete se
rovnou dozvédét, jaké jsou nade zdvéry, prectéte si Ctvrtou &dst: PFi-
nosy zjednoduseni, v ni7 je detailné€ popsin nds vyzkum a ve které jsou

Trpélivéjsim ¢tenditim — a trpélivost je rovnéz ctnosti — doporu-
Cujeme zacit u Prvn{ ¢dsti: Velef zjednoduSovatelé, kterd popisuje tu-
cet vynikajicich ptiklada dspésného zjednodusovini.

Druhd ¢4st: Jak zjednoduSovat vim pomuze rozhodnout se, kterd
ze dvou strategii zjednoduSovini je vhodnéjsi pro vasi firmu. V této
¢dsti najdete i priklady obou strategii.

Tteti ¢ast s provokativnim titulem ,,Zachrdnit dinosaury?“ se zamé-
fuje na to, jakou hrozbu pfedstavuji zjednoduSovatelé pro zavedené trz-
ni lidry a jak se vd¢i organizace mohou udrzet na $pici. Interaktivni
privodce zjednodusovinim a ndvod, jak zjednoduSovini mize pomoci
zavedenym firmdm, je na strankich www.SIMPLIFYforCEOs.com.

Ctvrtd &st: Piinosy zjednoduSovani se zamé&fuje na finanéni efekt,
kterého dosdhli zjednodusovatelé ve svych odvétvich. Ten studovala
elitni firma strategickych poradcti. Spole¢nost OC&C vybrala a analy-
zovala dvandct ptipadovych studif a Sest druhi zjednodusovini. Spolu
s Gregem jsme pak vysvétlili, pro¢ jsou doty¢né firmy uspésné a jak se
jednotlivé ptipadové studie vzdjemné podobaji — pfipadné ¢im se lisf.

Tak pojdme na to!


http://www.SIMPLIFYforCEOs.com




PRVNIi CAST

Velci ziednodusovatelé

Nejprve se zaméfime na nejlsp&ingjsi pitklady zjiednodusovani,
které odhalil n&s vyzkum. Existuje mnoho prikladd vyrazného zjed-
noduovéni z posledni doby, predlozime vam dle i nékolik pripa-
do, jez jsou mnohem stardtho data. Néktefi z vés by mohli zpo-
chybnit hodnotu ,davné” historie byznysu. My se viak ptame:
,Kde miZzeme nalézt zjiednoduovatele, kiefi nejvyraznéisim zpd-
sobem ovlivnili svéte” Neéktefi z nich jsou nepochybné relativné
modernimi firmami — Apple, Google, eBay, Amazon.com, Uber
— a podle nés se do této siné slavy dostanou jiz brzy. Nékferé
pitklady — jako jsou Ford @ McDonald's — se viak objevily jiz dév-
no. A jak uvidite, k #m nejlepdim zjednodusovatelom paffi casfo
takové spolecnosti, jez dokazou rist a udrzovat si svou silnou po-
zici po celd desefilefi. Jejich Usp&snymi mefodami se inspirovali
i nov&jst ziednodusovatelé... a miZete je napodobit i vy.






Muz, ktery zlidovél cestovant

Obuvykly zpiisob podnikdni neni zptisobem nejlepsim.
Henry Ford

Dévné historie? Zddny z dnesnich podnikatelii si nemtize pamato-
vat, jaké zemétieseni zptsobil Henry Ford a dokonce i na obchod-
nich skoldch se o jeho odkazu uéf jen ziidka. A presto vim ukdZeme,
ze z Fordova pfibéhu prameni mnohd neocenitelnd ponauceni pro
kteréhokoli ambiciézniho podnikatele ¢i manaZera dnesni doby.

Kdyz bylo Henrymu Fordovi 45 let a byl uz pomérné dsp&nym
pramyslnikem, odhodlal se k odvdZnému kroku, ktery otfdsl celym
svétem. Toto rozhodnuti mu pfineslo velké jméni a u¢inilo z n&j vid-
¢iho architekta dvacdtého stoleti a jednoho z nejoslavovanéjsich a nej-
vlivnéjsiho lidi na této planeté.

Rozhodl se, Ze zjednodusi a zlidovi automobil.

Video Richarda Kocha: Jak zjednodugujici vize Henryho Forda
zastinila viechny ostatni v automobilovém promyslu:
www.simplify.fm.
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Ford vzpominal na tento zlomovy okamzik ve svém Zivotopise:

»Chci zdiraznit, Ze obvykly zpisob podnikdni nenf zpisobem nej-
lepsim. Hovofim o tom, Ze jsem se naprosto vymanil z obvyklych
metod. V tu chvili se zacal odvijet neuvéfitelny ispéch mé firmy.
Do zna¢né miry jsme se drzeli obvyklych zptsobt obchodovéni.
N3 automobil byl jednodussi nez viechny ostatni. V na§f firmé& ne-
byly zZédné penize zvenci. Kromé té€chto dvou véci jsme se viak nijak

neliili od ostatnich automobilovych firem.*

Kdyz Ford dospél ke svému zlomovému rozhodnuti, nékolik set jeho
konkurentt uz vyrdbélo auta. Méli v podstaté stejné podminky a vy-
kondvali stejné ¢innosti: vSichni byli inZenyti; témé&¥ vSichni byli pro-
duktovi designefi; vSichni byli automobilovi nad$enci, ktef{ své vozy
posilali na automobilové zivody, a velmi je zajimalo, kdo vyhraje;
a vsichni vyrdbéli jen nékolik aut denné. Proddvali je také stejnému
typu zdkaznikd — v rdmci jediného automobilového trhu té doby — bo-

hatym muZzam, ktet{ byli vesmé&s ,,zbldznéni“

do aut, uméli ridit a pe-
Covali o své krdsné stroje. Ford sice nebyl trznim lidrem, pfesto vSak
patfil k nejvétsim vyrobctim a produkoval zhruba pét vozi denné.

I kdyz se v3ak v roce 1908 mohl jevit jako konvenéni podnikatel, na
jeho osobnosti a nizorech bylo néco neobvyklého. ,,Od toho dne, kdy
se v ulicich objevily prvn{ automobily,” napsal, ,,jsem nabyl pfesvédent,
Ze jsou nezbytnosti.“ V dobg, kdy cena automobilu byla mnohem vy3si
nez ro¢ni plat kvalifikovaného délnika, to bylo povazovino za vystied-
ni ndzor. Jenze Ford byl tvrdohlavy muz. Zatimco se celé odvétvi za-
méfovalo na automobily vyrdbéné pro ,,potéchu” bohatych, Ford ptisel
s vizi né¢eho vplné jiného. Vydésil své prodejce timto prohldsenim:

»Budu vyribét automobil pro masy. Bude dostate¢né velky pro rodi-
nu a soucasné dostate¢né maly pro jednotlivce, ktery jej bude fidit
a starat se o n&j. Bude vyribén z nejlepsich materidld, nejlep$imi za-

méstnanci a s nejjednodussim designem, ktery moderni inZenyrstvi
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dokdZe vyvinout. Bude ale tak levny, Ze si ho bude moci koupit kdo-
koli se slusnym platem — a spolu s rodinou si bude moci uZivat celé

hodiny potéseni v Bozich prostorich.

»lato vize®, fekl, ,mé& priméla vyrdbét vz, ktery by uspokojoval po-
tfeby mas...a této vize se drzim stéle, stdle musim zlepSovat, vyladovat
a vyrdbét kvalitnéjsi vozy a ¢im ddl vice sniZovat jejich cenu.“

Myslenka zlidovéni automobilu Forda inspirovala. Dospél k zdvé-
ru, Ze nejdilezitéjsi je cena. Byl pfesvédcen, Ze pokud dokdze vyribét
dostate¢né levné vozy, budou se prodédvat v obrovském mnozstvi. Mél
k dispozici podptirnd data: V letech 1905-1906 Ford vyribél dva mo-
dely, jeden za 1000 dolart a jeden za 2 000 dolard. Spole¢nost proda-
la za rok 1599 aut. V ndsledujicim roce Ford oba modely zjednodusil
a srazil jejich ceny: ,Bylo dZasné, Ze (miij) nejlevnéjsi viz se proddval
za 600 dolart a nejdrazsi model za pouhych 750 dolart a pravé tehdy
se plné ukdzalo, co znamend cena. Prodali jsme 8423 voz1, témér pét-

Je velmi dobré si uvédomit, Ze cena maze byt klicem k ristu pro-
deje. Jak se v8ak Fordovi dafilo udrzovat ceny dostate¢né nizko, aby
mohl vytvofit nové masové trhy? Jeho prvni myslenkou bylo ptepra-
covat produkt a vyrdbét jediny, standardni a jednoduchy model:

»V roce 1909 jsem tedy jednoho dne bez pfedchoziho varovini ozni-
mil, Ze do budoucna budeme vyrdbét jen jeden model, Ze to bude
model T a Ze jeho $asi bude naprosto stejné u viech voza...“

»INejdtlezitgjsi vlastnosti nového modelu byla jeho jednodu-
chost. Viz mél jen ¢tyfi konstrukéni prvky — pohonnou jednotku,
kostru, pfedni a zadni ndpravu... Uvédomil jsem si, Ze mym dkolem
je sestrojit tak jednoduchy automobil, Ze se nenajde nikdo, kdo by
mu nerozumél.

Funguje to obéma sméry a tyk4 se to vieho. Cim je vyrobek jed-

N Y

a tim v&t${ mnozstvi se ho muze prodat.”’
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Diky jednoduchému produktu — vyribél se vice nez deset let, s pou-
ze n€kolika povolenymi variantami — mohl tedy Ford vyrazné zredu-
kovat ceny.

Dbal také hodné na to, jaké materidly pouzivat pti vyrobé aut. Byl
napiiklad prikopnikem francouzského vyndlezu, vanadové oceli, jez
byla velmi lehkd a pevnd. Nejdfive bylo ov§em tfeba vyfesit jeden
problém: Zidny americky vyrobce oceli neumél tento materidl vyro-
bit. Ford tedy nasel malou firmu v Cantonu v Ohiu a sim zaplatil na-
klady na prvotni testy. Jak uvedl, ,prvni kolo skoncilo nezdarem.
V oceli ztstalo jen velmi mdlo vanadia. Pfimél jsem je, aby to zkusili
znovu, a napodruhé ocel obstila“®. Novy produkt mél taznost 170 000,
tj. zhruba 260 procent b&Zné americké oceli. Vanadovd ocel znamena-
la vyrazné sniZeni hmotnosti Fordovych automobild — a tim i sniZeni
spotieby paliva —a pfitom byla levné&jsi nez tradi¢ni materidly. Dalsim
aspektem levnych Fordovych vozi byl novy vyrobni systém, zalozeny
na produkci velkého mnozZstvi vozidel s nizkymi ndklady. Ford vybu-
doval nejvétsi tovarnu na svét€ — nikoli jen nejveétsi automobilovou to-
virnu — na rozlehlém, $edesdtiakrovém pozemku v Highland Parku
pobliz Detroitu. Tovirna byla oteviena na Novy rok 1910 a zvySeni
produktivity se zihy projevilo: ,,Porovndme-li roky 1908 a 1911 — pri-
mérny pocet zamé&stnanci vzrostl z 1908 na 4110 a mnozZstvi vyrobe-
nych aut se zvysilo ze zhruba Sesti tisic na téméf pétatficet tisic.
Vsimnéte si, Ze pocet zaméstnanci se nezvysil imérné produkei.”’

I kdyz se v8ak Fordovi podaftilo zvysit poet vyrobenych vozi na
jednoho zamé&stnance na téméf trojndsobek b&hem pouhych tif let
a ndklady na vyrobu byly mnohem niz3f nez u kteréhokoli konkuren-
ta, absolutni uroven efektivity ztstdvala nizkd. Opravdovy zlom na-
stal diky patentované inovaci, s niz ptisli Fordovi vyrobni manazefi:
§lo o prechod od ddvkové vyroby na pdsovou montdzni linku. Stalo
se to v roce 1913 a pravé tehdy ptisel Ford se svym proslavenym po-
zadavkem, aby vSechny jeho vozy byly ¢erné, nebot jen japonskd cer-
nd barva mohla schnout dostate¢né rychle, aby to stacilo rychlosti
montdzni linky.
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Zjednoduseni vyroby a zvySeni jejitho objemu vedlo ke sniZeni
ceny modelu T na 550 dolart v roce 1914, béhem kterého se prodalo
248307 vozi. Do roku 1917 cena klesla az na 360 dolart a prodej vy-
letél na 785432 vozi. V roce 1920 se prodalo na 1,25 milionu vozi
modelu T. V porovnini s rokem 1909 sniZeni ceny o 63 procent — té-
méf na tietinu pivodni ceny modelu T, kterd i tak byla o pétinu nizsi
nez u srovnatelnych vozi — vedlo k tomu, Ze pocet prodanych vozi
Ford vzrostl sedmasedesdtkrit.

Ve srovndni s objemem prodeje v letech 1905-1906 (rok pfedtim,
nez byla zahdjena strategie zjednoduseni) se objem prodeje v roce 1920
zvysil 781krit. Vozy se staly jednodus$imi a ndklady na jejich vyrobu
se sniZily. A sniZen{ cen vedlo k ohromnému ristu celého trhu, stejné
jako Fordova trzniho podilu. Do roku 1920 tento podil vylétl na 56
procent, tedy na trojndsobek nejvétsiho konkurenta, firmy General
Motors, kterd produkovala pét raznych automobilovych znacek. Ford
se stal zdaleka nejziskovéjsim vyrobcem aut na svété.

Sdm Henry Ford byl pfekvapen tim, jak se zvysila poptdvka v re-
akci na niz8f ceny. SniZeni cen na 35-40 procent pivodni hodnoty
vedlo ke zndsobeni prodeje vice nez 700krét. Tento vzorec se v nasf
knize bude opakovat — dopad masivni redukce cen na objem prodeje se
témé&f vZdy hrubé podceiiuje. Vztah mezi redukef cen a posilenim po-
ptévky je asymetricky. SniZite-1i cenu na polovinu nebo i vice, poptdv-
ka vzroste exponencidlné — desetkridt, stokrdt ¢i tisickrdt. Je to jeden
z nasich hlavnich poznatkd. Radikdln{ sniZenf cen je jednou z nejmoc-
néjsich ekonomickych pik.

Henry Ford je jednim z nasich prvnich cenovych zjednoduSovate-
la. Jeho primdrnim cilem bylo dramatické sniZeni ceny aut — na méné
neZ polovinu pivodni hodnoty. Z jeho zkuSenosti jasné vyplyvi, Ze
redukce ndkladd a cen neni jednordzovou zdleZitosti, nybrz se jednd
o postupny, kontinudlni proces, podpofeny nékolika vyraznymi ino-
vacemi — v pfipadé Henryho Forda to byl zjednoduseny automobil,
zaméfeni na jediny model a pdsovd montdZni linka — plus mnoho
drobnégjsich inovaci. Ceny se nemusi smrsknout na polovinu ihned.
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Namisto toho Ize dosihnout pozitivniho sledu diésledk, kdy prvotni
snizen{ ndkladt vede k rozsifeni trhu a vétsimu trznimu podilu, pfi-
Cemz veéts{ objem vyroby vede k ndslednému sniZeni ndkladd a cen
a dal$fmu rastu poptdvky. Zdsadni roli ovSem hraje neochvéjné od-
hodldn{ dosdhnout nejnizsich moznych ndkladd a cen.

I kdyz hlavnim cilem Henryho Forda pfi zjednoduSovini bylo
vzdy snizeni cen, usiloval i o dva dal3f cile — efektivnéjsi automobil
(vyssi pfinos pro zdkaznika) a takovy vz, jehoZ fizeni a ddrzba by
byly jednodussi (snadnéjsi vyuziti). Jednim z dtivodd, pro¢ byl model T
efektivnéjsi, bylo pouziti nového druhu oceli, jeZ byla sou¢asné pev-
néjsi i lehéi nez predchozi typy. Fordiv automobil byl diky tomu bez-
pe¢néjsi a uspornéjsi nez vozy konkurenénich firem. Navrhl svij au-
tomobil tak, aby ,jeho provoz byl jednoduchy — protoze vétSina lidi
nejsou mechaniky“, zavedl planetovou prevodovku, kterd usnadrio-
vala zménu rychlostniho stupné a fizeni vozu. Ujal se slogan ,,Kdoko-
li mdze fidit forda“. Diky tomu, Ze vtz byl zjednodus$en na &étyti kon-
strukéni prvky (pohonnd jednotka, kostra, pfednf a zadni ndprava)
a ke kazdé€ z nich bylo snadné se dostat, nebylo t¥eba Zidnych zvl4st-
nich dovednosti pfi opravé porouchanych ¢4sti.

Vsechny tyto konstrukéni zmény vedly k niz$im ndkladam, vy3si

Gt
8t
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efektivité a jednodussimu ovldddni. Fordovy vozy byly lehéi, dsporn
pevngjsi a spolehlivéjsi. Jejich fizeni, ddrzba a opravy byly jednodus

Vysledky

® Osobni jméni Henryho Forda bylo v roce 2008 odhadnuto ¢aso-
pisem Forbes na 188 miliard dolard (podle hodnoty dolaru v roce
2008). Vétsinu z této sumy Ford odkdzal Fordové nadaci. Ford
kromé& toho ptisel s americkou reakei na marxismus — s ,,fordis-
mem®: Ten spo¢ival v masové produkci jednoduchych, dobie
zkonstruovanych, levnych produktd v kombinaci s vysokymi
platy zaméstnanct. Po dspéchu modelu T se Fordovi ,,dvorili*
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ameri¢ti prezidenti a ovlivnil dokonce i industridln{ politiku Le-
nina, Stalina a Hitlera, at uZ v dobrém ¢i ve zlém.

® Spole¢nost Ford Motor Company ziskala silnou znacku, kterd
ptezila navzdory velmi $patnému vedeni firmy (i v dobg, kdy ji
fidil samotny Henry Ford a jeho syn Edsel). Firma existuje jiz
vice nez 110 let a jeji soucasnd hodnota dosahuje 59 miliard do-
lard. Tato hodnota roste od roku 1906 kazdoro¢né o téméf 10
procent.!

® Vytvoreni ohromného globdlniho automobilového trhu.

® Vetsi svoboda lidi pramenici z vét$i mobility, které se dfive tési-
li jen privilegovani jedinci.

® Ford byl predchidcem nékterych velkych zjednoduSovateld,
o kterych se pise v této knize a kteff{ se inspirovali jeho metoda-
mi.

Hlavni poznatky

1. Jednim ze zptsobt, jak vytvofit obrovsky novy trh — s jinym
typem zdkaznik, ktef{ jsou schopni nebo ochotni pfistoupit jen

Vv,

na mnohem niZ3f ceny — je zjednodusit vds produkt tak, aby bylo
mnohem jednodussi a levnéjsi jej vyrobit a ndsledné proddvat.
2. Chcete-li cenové zjednoduSovat, musite zredukovat ceny mini-
midlné o 50 procent. Nemusi k tomu dojit nardz, musite vSak
snizovat niklady a ceny kazdy rok — zhruba o 10 procent ro¢né.

3. Pouéte se od Forda:

® Prepracujte svij produkt od samotného zakladu, zbavte jej
nepoffebnych a nakladnych &asti.

® Zredukujte mnozsivi produkiovych fad, a je-li fo mozné, zaméite
se na jediny, ,univerzalni produkt”.

® Zredukujte mnozstvi soucéstek.

® Odstrarite ozdobné a prebytecné césti.
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® Pouzivejte odlidng, nové, lehei a levngisi materidly.

® Usilujte o véfsi objem vyroby a vyrobni prosfory, kferé jsou
mnohem véf$i nez u vasich konkurentd.

® Organizujte praci tak, aby se maximalizovala specializace vasich
zameéstnancd.

® Automatizujte vyrobu.

4. Jste-li cenovym zjednodusovatelem, sniZovédni cen je vasim hlav-
nim cilem. Podobné jako Ford v3ak soucasné zvysujte kvalitu
vaSeho produktu, jeho pfinos pro zdkaznika a vyuzitelnost, po-
kud toho lze dosihnout bez vyssich ndkladdg.



Miliardar, ktery jezdi autobusem

Dosabujme dobrych vysledkii malymi prostredky.
Ingvar Kamprad

ngvar Kamprad vybavil ndbytkem vice mistnosti nez jakykoli ¢lovék,

ktery kdy Zil na této planeté. Vybudoval svou firmu z ni¢eho a docilil
toho, Ze jeji hodnota presahuje 40 miliard dolarid. A dokdzal to jeding
diky zjednodusovini.

Ingvar Kamprad mél pouhych sedmndct let, kdyz zalozil spole¢-
nost IKEA, kterd byla zpo¢dtku zaméFena na zdsilkovy prodej. O pét
let pozdé&ji zacal proddvat ndbytek. Jednoho dne pry nemohl naloZit
stil do auta a kamardd mu poradil, at odmontuje nohy stolu. Kampra-
da okamzité napadlo, Ze by se ndbytek mohl proddvat rozloZzeny na
jednotlivé ¢dsti.! Uvédomil se, Ze polovinu prodejni ceny nibytku tvo-
f ndklady na jeho ptepravu. Pokud by tedy dokdzal primét zikazniky,
aby si ndbytek sami sestavili — s tim, Ze vyrobi jednotlivé ¢4sti, které
do sebe snadno zapadnou, a poskytne zikaznikim jednoduchy ni-
vod — mohl by sniZzit ndklady na polovinu. Bylo to opravdové zjeveni.

Cilem firmy je vyrdbét stylovy ndbytek za nizkou cenu. V roce
1976 Kamprad napsal Testament obchodnika s nabytkem, bibli své firmy.’
Tato kniha zddraziyje jednoduchost jako prostiedek, jak zikaznikim
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nabizet nibytek za bezkonkuren¢ni ceny. Jisté, nibytek IKEA by mél
vypadat dobfe; mél by byt co nejstylovéjsi; firma vyrazné Cerpd ze
§védské tradice pfirozenosti a kvality. IKEA v3ak byla zaloZena s my-
Slenkou, Ze jeji produkty by nemély stdt vice neZ polovinu — a radgji
tfetinu — ceny obdobného nibytku ¢i dopliiki do domdcnosti. V roce
1996 chtéla firma napiiklad proddvat hrnek za pét $védskych korun
(zhruba 40 penci nebo 55 americkych centt). Velkou ¢4dst ndkladi tvo-
fila pfeprava, a tak IKEA vymyslela zpisob, jak umistit 864 hrnkt na
jedinou paletu. Ndklady se i poté zdily ptili§ vysoké, a hrnek byl pie-
pracovin tak, aby se na kazdou paletu veslo 1280 kust. Diky dalsim
dpravdm se na paletu podatilo umistit 2 024 hrnkd. Pfepravni ndklady
se tim sniZily o 60 procent.?

Posedlost cilovymi cenami a isporami prameni pfimo od zaklada-
tele firmy. Zaméstnanci dosud vzpominaji na den, kdy mél Kamprad
prevzit cenu Podnikatele roku. Ochranka jej tehdy vidéla, jak na tuto
slavnostni akei pfijel autobusem, a do budovy jej nepustila.*

Proc je IKEA o tolik levnéisi?

Odpovéd na tuto otdzku z velké &dsti tkvi v prepravnich ndkladech.
Uvédomte si, Ze stal ¢ knihovna, jez se prodévaji v béznych obcho-
dech, musi byt pfepraveny minimdln& dvakrdt a ¢asto tfikrit — z to-
varny do skladu, ze skladu do prodejny, z prodejny do zdkaznikova
bytu. IKEA vé&tsinu téchto niklada eliminuje. Jeji zboZi vesmés cestu-
je na ndklady firmy pouze jednou — od vyrobce do prodejny. A vzhle-
dem k tomu, Ze zboZi je slozeno v nizkych balicich, je mnohem jedno-
dussi a levnéjsi jej prepravit a skladovat nez v pfipadé sestaveného
ndbytku. Jist&, nékdo pak musi dopravit produkt k zdkaznikovi domi
a sestavit jej. Touto osobou je viak samotny zdkaznik! Zghy se dosta-
neme k tomu, pro¢ na to zdkaznici velmi ochotné pfistupuji.

Nejprve bychom si ale méli fici, co dalsiho IKEA déld pro to, aby
jeji ceny byly tak atraktivni. Kdyby $lo jen o to, Ze IKEA prodivd
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ndbytek slozeny v nizkych balicich, nebylo by tézké tuto strategii napo-
dobit. Mnoho jinych firem dnes proddvd nibytek v takovém baleni. Ni-
komu se v8ak zatim nepodaftilo pfibliZit objemu produkce firmy IKEA,
jejimu uspéchu a neuvétitelné nizkym cendm. Proc¢ tomu tak je?
Odpoveéd z&dsti spocivd v obrovskych prodejndch, které IKEA vy-
stav€la na pfedméstich velkych mést. Jsou mnohem v&t$i nez prodejny
konkurenti ve v§ech zemich, v nichZ IKEA podnikd. Dalsim divodem
je zpisob, jakym tato firma své prodejny uspofddivd. Od samotného
pocdtku byly obchody IKEA obrovské a nabidly neobvykly zpusob, ja-
kym jsou zdkaznici ldkdni ke zboZzi — IKEA jej odvdzné nazyvi ,dlou-
hou pfirozenou cestou®. Patii sem plynulé prochdzeni prodejnou, po-
dobné jako tematickym parkem, proti sméru hodinovych rucicek.
V prodejnich je mnoho kategorii produkti a relativné nizky pocet pro-
dukti v kazdé z téchto kategorii. Misto toho, aby zdkaznici Zddali pro-
davace o radu, musi si vybrat sami, s pomoci jednoduchych instrukef,
ceduli a velmi dobfe sestaveného a masové $ifeného katalogu. Poté na-
lozi zbozi do koSe nebo tasky, zaplati u pokladny a odvezou si jej doma.
IKEA tudiZ ziskdvd pro sebe i své zdkazniky dalsich pét vyhod
tykajicich se ndkladd, kromé& dspor souvisejicich s pfepravou:

® Nakupovini pod jednou stfechou. IKEA nabizi v podstaté
vSechny kategorie zbozi, které potiebujete pro zafizeni domdc-
nosti, od lizkovin aZ po umélecké predméty. Pro zdkazniky je to
praktické a zvy3uje to prode;.

® Vysoké prodeje v rimci jednotlivych obchodt v kombinaci s niz-
$imi ndklady pramenicimi z jejich umisténi mimo méstskd centra.

® Nizké niklady na prodavace, nebot jich neni mnoho.

® Vysoky prodej skladovanych produktd, nebot ve skladech je re-
lativné omezeny sortiment v rimci kazdé produktové kategorie.
Hrnky mohou byt levné a veselé, necekejte ale velky vybér.

® Diky tomu, Ze IKEA nejprve testuje nové designy v nékolika
prodejndch, mize si ovéfit, které produktové rady se chyti a kte-
ré nikoli, takZe neobjedndvd vyrobu velkého mnozstvi produktd,
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jeZ by se neprodalo a muselo se zlevnit (obvykld no¢ni mura pro-
dejcti ndbytku).

A to potdd jesté neni vSe. Srdcem jednoduchého systému firmy IKEA
je odlisny zptsob organizace tohoto odvétvi. IKEA je maloobchod-
nim prodejcem, soucasné viak navrhuje svij nébytek a peclivé si vybi-
rd jeho vyrobce, kterym zaddvd velké objedndvky na pouze malé
mnozstvi produktd. Dramaticky to sniZuje ndklady téchto vyrobci
a zvyS$uje to vyjedndvaci pozici firmy IKEA. Vyrobci se tak stdvaji
soucdst{ systému IKEA.

Systém IKEA je mnohem jednodussi a efektivnéj$i nez tradi¢ni
zpusob vyroby a prodeje ndbytku. Tradi¢ni zptsob znamend mozaiku
vesmé&s malych vyrobed, ktef{ proddvaji ndbytek mensim prodejnim
fetézclim s tim, Ze o ndro¢nou prepravu produktd do prodejen se
v nékterych ptipadech staraji malé pfepravni organizace patfici sa-
motnym vyrobct, vétdinou se vSak pfeprava zaddvd externim logistic-
kym firmdm, jeZ se nespecializuji na nibytek. Dokud se neobjevila
IKEA, odvétvi ndbytku bylo chaotické — velmi komplikované v rimci
vSech tff fizi (vyroby, maloobchodniho prodeje a distribuce). Mezi
témito fizemi fungovala jen chabd koordinace.

Ingvar Kamprad postupné celé odvétvi prebudoval tak, jako to uci-
nil Henry Ford v pramyslu automobilovém. Oba tito muzi vyvinuli zové
obchodni systémy, které zdkaznikim pfinesly mnohem lepsi podminky —
mnohem niZ$f ceny a vy$$i hodnotu za dané penize — diky tomu, Ze se
tato odvétvi stala mnohem efektivnéjsimi. Automobily a nébytek jsou
zjevné velmi odlisné produkty, pfesto lze nalézt spole¢né principy
a v tom, co Kamprad a Ford dokdzali. I vy miiZete tyto principy napo-
dobit, pokud existuje moznost jejich preneseni do vaseho odvétvi:

® Jednoduchy design produktu, eliminujici nadbyte¢né ndklady.

® Omezend $kdla vyrobkt v kazdé kategorii, takZe lze vyrobit
a prodat vice z kazdé produktové fady; niklady na skladovdni se
diky tomu eliminuji.
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v, Vs

® Mnohem v&t$i rozsah vyroby.

® Vyraznd redukce ndkladd v kazdé fizi vyroby a distribuce. Ford
toho dosihl diky zavedeni montdZni linky, zatimco Kamprad
vymyslel funkéni ekvivalent montdzni linky ve svych prodej-
ndch, kdy zdkaznici maji na starosti vét$inu montdze jak v pro-
dejng, tak u sebe doma.

® Krisa Fordova a Kampradova systému spocivala v tom, Ze se staly
patentovanymi — specifickymi pro svou vlastni organizaci, nedo-
stupnymi pro konkurenci. KdyZz Ford postavil nejvétsi tovdarnu na
svété, nebyl na trhu Zidny prostor pro nikoho jiného, kdo by cht¢l
udinit totéz. Kdyz Kamprad vybudoval svoje prodejny, nikdo jiny
nemohl jeho systém okopirovat — trh nebyl v Zddné z lokalit ani
v globdlnim méfitku dostate¢né velky. Kdyby postupoval piilis
pomalu a n&jakému imitdtorovi by se podaftilo spole¢nost IKEA
prred¢it tim, Ze by vybudoval podobny, ovsem rozsdhlejsi systém,
Kampradova firma by zkrachovala. Nikomu se to vSak nepovedlo.
Kouzlo jeho nového obchodniho systému spocivalo v tom, jak do
sebe vSechno zapadalo. Kdyz si konkurence kone¢né uvédomila,
jak tento systém funguje, bylo uz ptili§ pozdé jej napodobit.

Jak IKEA laka zakazniky

IKEA by nevydéldvala tolik penéz, pokud by nepfiméla zikazniky,
aby oni sami pfiloZili ruku k dilu. Jak se ji v8ak daff presvéd¢it zdkaz-
niky, aby se tak namghali? A pro¢ na to klienti pfistupuji?

Ziejmou odpovédi jsou nizké ceny — o vice neZ polovinu nizZ§{ nez
v rdmci tradi¢niho systému. Je to samoziejmeé spravnd odpovéd, nenf
v8ak kompletni.

Pokud by ceny byly jedinym ldkadlem firmy IKEA, méla by mno-
hem mén€ zikaznikd. KdyZ se viak projdete prodejnou IKEA, nepo-
tkdte v ni jen chudé studenty a mladé manzelské pary, ale i mnoho
zdmoznych lidi. Nemusite jit ani do prodejny, staci, kdyz se projdete po
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parkovisti a uvidite spoustu vozi Volvo, BMW, Bentley nebo Jaguar.
Chcete-li v8ak pochopit, pro¢ tomu tak je, méli byste pfece jen do pro-
dejny jit. Kdyz zjistite, co nakupujici zazivaji, uvédomite si, Ze IKEA
sice od svych zdkaznikd mnohé zid4, soucasné jim ale i mnohé poskyt-
ne — vyhody, které v tradi¢nich prodejndch ndbytku nenajdete.

IKEA zvy$uje uZitecnost svych produktid a zdzitek z nakupovdni
tim, Ze nabizi ndkup pod jednou stfechou. Nivstéva prodejny mize
byt pro rodinu celodennim vyletem — jsou zde détské koutky, prosto-
ry, kde si déti mohou hrit, a levné restaurace. B€hem vikendd a svitka
jsou k dispozici bavi¢i déti, a to zdarma.

Produkty firmy maji kromé toho v sob€ i kousek uméni. Detinuje-
me uméni jako néco emociondlné ptitazlivého ¢i atraktivniho, co nelze
zredukovat na tvrdou ekonomickou prospésnost. Vyrobky IKEA jsou
v souladu s touto definici, nebot majf kvalitn{ design a jsou stylové.

IKEA rovnéz usnadiiuje dostupnost pro zdkazniky. Je snadné jeji
prodejny najit — diky obrovskému modrozlutému logu — a k dispozici
jsou rozlehld, bezplatnd parkovisté. V prodejnich jsou mnohem vétsi
skladové kapacity nez kdekoli jinde. A téméf kterykoli z produkti si lze
odvést okamzité — zdkaznici nemusi ¢ekat, aZ jim bude zboZ{ doruceno.

Pro mnohé zikazniky tyto vyhody nakupovini v prodejnich
IKEA - kromé nizkych cen — vyvazuji nebo dokonce prevazuji nevyho-
dy (zejména cas a usili zdkaznikd, jeZ systém IKEA vyzaduje). Pravé
v tomto ohledu byl v8ak Ingvar Kamprad obzvli$t mazany. Kdyz se
zamyslite nad vyhodami nesouvisejicimi s cenou, uvédomite si, Ze maji
jednu véc spole¢nou: jsou bud relativné levné, nebo dokonce prindseji firmé
IKEA dalsi zisky. Nékolik kejklitd nebo kouzelnikd, ktefi bavi velké
davy lidi, nestoji pfili§ penéz, a pokud pfildkaji nékolik dalsich rodin,
pak se bohat€ vyplati. Restaurace pfindseji zisky. Jestlize se mlady pér
rozhodne zistat v prodejné déle diky détskému koutku, je pravdépo-
dobné, Ze v prodejné utrati vic. Kvalitni design neni o nic draZsi nez
design Spatny. Logo firmy funguje jako levnd propagace a vétSinou ho
lze vidét z nedaleké ddlnice nebo méstské tiidy. Pozemek, na kterém
prodejna stoji, je vesmés levny, obvykle zakoupeny v oblasti, kde nejsou
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z4dné jiné obchody. Ani parkovisté tedy nejsou ndkladnd. V prodejnich
je mnoho skladovaného zbozi, jelikoz vSak prodejny pritahuji velké
mnozstvi zdkaznikd, obména zboZi je vy$si nez u tradi¢nich prodejct.

Zatimco IKEA nabizi svym zdkaznikim tyto finan¢né nendro¢né
(nebo i ziskové) vyhody, rozhodla se, Ze nebude poskytovat nékteré
typické — drahé — sluzby. Kdyby naptiklad IKEA méla mnoho dobie
placenych prodavaci poflakujicich se po prodejndch, tyto ndklady by
vyrazné snizovaly zisky. Kdyby si zdkaznici sami nesestavovali naby-
tek, jeho cena by byla téméf dvojndsobnd. Jeden z hlavnich principd
Ingvara Kamprada zni: ,Dosahujme dobrych vysledkt malymi pro-
stiedky... Z4dné feeni nds nezajim4, dokud neznime jeho cenu.

Tak jako Ford, i Kamprad byl cenovym zjednodusovatelem. Spo-
le¢nou taktikou pfi cenovém zjednoduSovini je omezeni nékterych
drahych sluZeb a jejich nahrazeni mnozstvim levnych (v idedlnim p¥i-
padg ziskovych) sluzeb. A jak jsme vidéli, IKEA pfesné toto déld.

Hlavnim cilem je sniZit ceny, a pfitom nabizet ,levné“ nebo ,,bez-
platné® vyhody, jez ptildkaji vice zdkaznikd. K témto vyhoddm patii
snadné pouziti, vyssi prinos pro zdkaznika a uméni. Mohou slouzit jako
vzor pro kteréhokoli zjednoduSovatele, ktery chce vymyslet levné
nebo bezplatné vyhody pro své zdkazniky. Dal$imi silnymi zbranémi
v arzendlu kazdého zjednodusSovatele jsou vynalézavost, velky objem
produkce, schopnost vinimat doty¢ny byznys z pohledu klienta (IKEA
je v tomto ohledu velmi dobrd), roz¢lenéni zdkaznikd (peclivy vybér
cilového trhu s tim, Ze vite, kdo do ngj pati{ a kdo ne) a velmi tvrdy
postoj, pokud jde o odstranéni nékterych nadbyte¢nych funkei, jez
zvy$uji ndklady nebo komplikuji cely obchodni systém.

Vyznamnym testem pro jakykoliv novy systém zjednodusujici fir-
my vSak je z dlouhodobého hlediska to, zda konkurence muize tento
systém napodobit nebo vylepsit. Je-li novy obchodni systém dostate¢-
né odvizny, eliminuje tradi¢ni vyhody, kterych je zdkaznik ochoten se
vzddt vyménou za vyrazné niz§f ceny, a pokud systém poskytuje dalsi
vyhody, které jsou sou¢asné levné a unikdtni, pak se riziko napodobeni
nebo nahrazeni dramaticky snizuje. Trzn{ podil je dal3f hrdz{ branici
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systém pred napodobenim. Pokud jako IKEA ovlidnete vice nez polo-
vinu relevantniho trhu (v pfipadé firmy IKEA je to trh s ndbytkem,
ktery si zdkaznik sim sestavi) a vaSe organizace je desetkrdt v&tsi nez
kterykoli konkurent, je pravdépodobné, Ze vim nic nehrozi, i kdyby
néktery konkurent pfiSel na to, jak znovu srazit ceny na polovinu.
V piipadé firmy IKEA se to jevi jako velmi nepravdépodobné.

Vysledky

e [KEA vytvofila trh se stavebnicovym ndbytkem a nabizi ele-
gantni, levné vyrobky desitkdm miliond zdkaznika.

o [KEA je nejvétsim svétovym retailovym prodejcem ndbytku,
jeji ro¢ni trzby dosahuji 29 miliard eur. Na kli¢ovych evrop-
skych trzich je IKEA téméf desetkrit vétsi nez jeji nejblizsi kon-
kurent.

® Zatimco dané odvétvi roste ro¢né€ o 2 procenta, IKEA dosahuje
ristu o 14 procent.

o IKEA je vyrazné ziskovd, jeji provozni marze presahuji 15 pro-
cent — coZ je pres dvakrit vice nez u zbytku odvétvi. Hodnotu
tirmy odhadujeme na 47 miliard dolar.

Hlavni poznatky

1.IKEA je dikazem, Ze pfi patfi¢né predstavivosti a s vyuZitim
nélezitého vzoru lze ceny sniZit na méné neZ polovinu — v pfipa-
dé této firmy to byla redukce o 50 az 80 procent.

2. Ingvar Kamprad vytvofil novy obchodni systém, zaloZeny na
tom, Ze si zdkaznik sdm sestavi ndbytek, na stylovém designu
produktt, gigantickych prodejnich, vysokém objemu prodeje
v kazdé produktové fadé a dohledu na vyrobce ndbytku, ktefi
jsou integrovini do systému IKEA. Umite si pfedstavit novy
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obchodni systém v rdmci vaseho odvétvi, diky kterému byste
mohli srazit ceny o vice nez 50 procent?

3. IKEA vtdhla své zdkazniky do vyrobniho a prodejniho procesu
a pfiméla je, aby oni sami odvedli velkou &dst price. Opét se
zamyslete nad tim, zda ve vaSem odvétvi je néco podobného
mozné.

4. Zikaznici na tuto hru pfistupuji nejen diky extrémné nizkym
cendm, ale i diky tomu, Ze jim IKEA nabizi vyhody a zdZitky,
kterych se u ostatnich prodejci nedockaji. Mohla by i vase fir-
ma — nebo novy podnik — nabidnout zékaznikim vyhody, jez by
vds prilis nestdly nebo by dokonce zvysily vase zisky?

5. Systém firmy IKEA se dnes jevi jako nedobytny, nebot jejf trznf
podil a velmi vysoky objem prodeje ji chrdni pred imitdtory. To
se pfitom nemuselo podafit, kdyby rychle uvazujici konkurent
dostate¢né rychle napodobil systém IKEA a uplatnil jej mimo
Svédsko. Jestlize tedy vymyslite fungujici zptisob cenového zjed-
noduseni, uplatnéte jej co nejdiive v mezinirodnim méfitku,
aby jej lokdln{ konkurenti nemohli okopirovat.



Potravinovd montézni linka

Designer vi, Ze dosdbhne dokonalosti nikoli tehdy, kdyz
uz ment co pridat, ale kdyZ neni nic, co by se dalo ubrat.
Antoine de Saint-Exupéry’

fi muzi vytvorili tuto zlatou ikonu, kterou znaji a miluji (¢i nendvi-

di) lidé po celém svété. Zjednodusovini funguje naprosto stejné jak
u sluzeb, tak u produkti, a to ze zcela stejného divodu.

Jednoho dne v roce 1954 dvaapadesitilety muz, ktery na tom nebyl
zdravotné nejlépe, letél z Chicaga do Los Angeles. Nisledujiciho dne
jel autem zhruba Sedesdt mil smérem k Mohavské pousti. Jeho cilem
byla nevelkd, osmihrannd budova, stojici na jednom z ndrozi malého
mésta. Cizince tato skromnd stavba nenadchla. Neptisobila tak, jak si
ji predstavoval podle toho, co slysel.

Kritce pted jedendctou hodinou zacali pfichdzet zaméstnanci —
muZzi oble¢eni do stylovych bilych kosil, elegantnich kalhot a s papi-
rovymi klobouky na hlavich. Cizinci se to libilo. Muzi pocali do
budovy svizet voziky naplnéné jidlem a ndpoji takovym tempem, Ze
pfipominali mravence hemzici se kolem pikniku. Postupné pfijizdé-
la prvni auta, parkovi$té se brzy zaplnilo a zacaly se tvofit fronty
zdkaznika.



