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Predmluva

AMERICKY BASNIK a esejista Walt Whitman v basni 0 muj zivote®
uvazuje o strastech a utrapach, jez definuji lidsky osud. Pt4 se: ,,Co prina-
seji zrovna mneé, 6 zivote?“ Jeho odpovéd — ze kazdy z nas, at uz jako jed-
notlivec nebo jako soucast spolecenstvi, mlize svym versem prispét
k ohromnému a mocnému dramatu zivota — na nas velmi silné zapusobila.

Neni pochyb o tom, zZe zivot prinasi vselijaké vyzvy a strasti. V nasich
silach ale je se pokouset ho ovlivnit. Z podstaty lidské existence plyne, ze
vsichni mizeme napsat svdj vers a ovlivnit tim — byt jen nepatrnym zpu-
sobem — béh zivota a mozna i jeho krasu.

Jaky vers napisete vy? A jaky bude ten nas? Tuto otazku si klademe
cely zivot. Za co chceme bojovat? Na ktery narativ chceme soustiedit své
schopnosti v nadéji, ze pripojime vlastni vers k ohromnému a mocnému
dramatu zivota, ktery by posunul svét o maly kousek dopredu?

Jakozto védci zabyvajici se svétem podnikani jsme presvédceni, ze
chceme podporovat takovy svét, ktery neni definovany souperenim a roz-
délovanim trhi ¢i celé planety a ve kterém se zisky pro jednoho ziskavaji
na uUkor nékoho jiného. Soupereni pochopitelné existuje a vSude kolem
sebe vidime mnoho vitéza a porazenych — ale tohle neni to, co by nas zaji-
malo ze vSeho nejvice. Nejsme presvédceni, ze svét potrebuje jesté vice
soupereni. Vzdy jsme obdivovali organizace a jednotlivce, kteri se dokaza-
li posunout za hranice soupereni a vytvorit nové moznosti pro hledani
prilezitosti, riistu a prace — ti jsou nadm nejvétsi inspiraci. Jejich tspéch
nespocival v tom, Ze se jesté vice rozdéli néjaky casto uz stejné se zmen-
sujici kolaé. Vytvorili totiz néco nového, mnohem vétsiho, co bylo navic ur-
¢eno véem. My jsme pro to zacali pouzivat oznaceni modry ocedn. Modré
oceany nejsou o rozkladu, ale mnohem vice o nedestruktivnim tvoreni, kdy
prospéch jedné osoby nemusi nutné nastat na tukor nékoho jiného.

Jak ale proménit touhu v ¢iny, zameéry v realitu?
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Pottrebujeme cestovni mapu, ktera zméni nasi perspektivu a uvolni
predstavivost. Umozni nam pohlédnout za dnesni hranice, abychom moh-
li spatrit a vytvorit budouci prilezitosti. Je k tomu potieba, abychom my
sami 1 nasi lidé nasli dostatek sebedtvéry, protoze jsme sice plni kreativni
energie a odhodlani, ale v hloubi duse jsme vs$ichni soucasné velmi kiehci
a zranitelni. Pokud nemame dostatek sebedtvéry jednat, jen mélokdo se
odvazi vydat se na nezndmou cestu — a nezalezi na tom, jak presna je
mapa. Doufame, Ze pravé s timto muzeme vSem pomoci, a soucasné se
obavame, ze to nedokazeme. Pravé v sebeduvere spociva ono kouzlo, které
nam umozni prekonat tiché pochybnosti o sobé samych, ktera nas nene-
chaji na pokoji. Ukazuje nam emocni cestu vpred, protoze diky ni mtze-
me verit sami v sebe 1 v cely proces.

Kniha, kterou drzite v ruce, je nasi odpovédi na tuto vyzvu. Vychazi
z témér triceti let vyzkumu problematiky modrého oceanu, pri kterém
jsme zkoumali bezpocet velkych 1 malych firem, vladnich organizaci, ne-
ziskovych organizaci i1 takovych, jejichz cilem je predevsim zisk. Vsechny
mély jeden spolecny rys: posunuly se od soupereni na existujicich preplné-
nych trzich (které oznacujeme jako rudé oceany) na nové teritorium, do
vysin daveéry, vytvoreni nového trhu a rastu. Pri studiu organizaci, které
pri tomto kroku uspély, i téch, jimz se to nepodarilo, jsme zjistili, Ze po-
kud méa néjaky proces fungovat, je potreba pripustit pochybnosti, ziskat
sebedtivéru a soucasné pomoci osvédcéenych postupd uvolnit potiebnou
lidskou kreativitu.

V knize Cesta do modrého ocednu se tedy lidé a nase tvurci energie
spoji s vyzkousenymi procesy a kreativnimi marketingovymi nastroji, aby
vas, vas tym a organizaci posunuli z rudého do modrého oceanu zpuso-
bem, kdy budete mit v rukou a pod kontrolou cely proces, na jehoz konci
ceka uspéch. Nabizime vam pruavodce, ktery kazdého provede krok za kro-
kem jednotlivymi praxi provérenymi lekcemi, v nichz se dozvite, co fungu-
je a co nefunguje a jak se na této cesté vyhnout potencidlnim problémutum.

Rozhodli jsme se, ze pravé toto bude onen vers, nas prispévek svétu.
Jsme pevné presvédéeni, ze kazdy dokaze vytvaret nové hranice a sesta-
vit vlastni verse. Jak kdysi rekl Nelson Mandela: ,,Dokud to neni hotové,
vzdycky to vypada jako nemozné.“ Doufame tedy, Ze tato kniha pomuze
napsat ten spravny vers 1 vam.
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Kapitola 1

Bud'te lepsi nez ti nejlepsi

,,KDYZ HRAJI HUDBU, mam pocit, Ze jsem v nadherném svéte, ktery
nema konce.“

V roce 2008, kdy bylo v plném proudu nic¢eni Iraku, etnicky i ndbozensky
rozdélené zemé zmitané tézkostmi a valkou, mél Zuhal Sultan sen. Sedm-
nactilety iracky klavirista chtél sestavit prvni mladeznicky orchestr své
zemé a vystupovat s nim v zahranic¢i. V Irdku ale bylo malo hudebnikt
s hudebnim vzdéldnim, malo uéitel, nemluvé o nedostatku kvalitnich hu-
debnich nastroja. K tomu jesté musime pripocitat staleté kulturni propas-
ti, které tradiéné rozdéluji irackou mladez.

Kde tedy zacit? Zuhal mél internet a jeho prostrednictvim nasel diri-
genta. Paul MacAlindin, skotsky dirigent a hudebnik s klasickym vzdéla-
nim, jeho nabidku vyslysel a prislibil, ze bude stat v ¢ele Narodniho irac-
kého mladeznického orchestru.

Paul zahy zjistil, Ze kromé hudebnich schopnosti bude potiebovat i do-
vednosti stratéga: jeho orchestr by nemeél sebemensi Sanci, kdyby musel za
stavajicich podminek souperit s ostatnimi narodnimi mladeznickymi or-
chestry. Tato oblast je mimoradné konkurenc¢ni a tradi¢né ji vladnou cti-
hodné orchestry z evropskych zemi jako Francie, Italie, Spanélsko nebo
Velk4 Britanie. Cleny téchto orchestrti jsou profesionalné skoleni a vysoce
nadani mladi hudebnici, kteri se vyznacuji dokonalymi technickymi schop-
nostmi, vystupuji s nimi predni svétovi sélisté a dirigenti a na perfektneé
zvladnutych vystoupenich hraji skladby od skladatelti jako Brahms, Beetho-
ven a Mahler. Paul pochopil, Ze pokud se ma jeho orchestr odlisit a soucas-
né udrzet nizké naklady, bude muset porusit véechny tradice tohoto oboru
a redefinovat, co to vlastné znamena ,narodni mladeznicky orchestr”.

Spise nez na technickou dokonalost a vysoké hudebni kvality se Narod-
ni iracky mladeznicky orchestr bude muset zamérit na prvotni silu hudby,
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ktera dokaze 1écit a preklenout ty nejhlubsi propasti, a na predstaveni bo-
hatého a svétu utajeného irackého kulturniho dédictvi. Paul tedy prestal
klast diraz na technické kvality orchestru a na sofistikovany repertoar od
evropskych skladatell a rezignoval na spolupréci se slavnymi hostujicimi
sélisty a dirigenty, diky cemuz se mu podarilo dramaticky snizit naklady.

Misto toho Paul a Zuhal shromézdili skupinu mladych hudebniku, kte-
71 budou hrat ptivodni irackou hudbu kurdského 1 arabského ptavodu. Tato
hudba bude postavena na stejnou uroven jako klasické skladby Haydna,
Beethovena a Schuberta, které bude mit orchestr rovnéz v repertoaru.
Pres pochybnosti mnohych, ze se to viibec mtze podarit, se v Narodnim
irackém mladeznickém orchestru sesli mladi muzi a zZeny, kteri byli jak
sunnité, tak §iité, arabského i kurdského puvodu. Paul se Zuhalem tak
vytvorili orchestr, ktery byl dikazem nadéji mladych Iracant a jejich od-
hodlani vybudovat po ni¢ivé valce spolecné novou, lepsi budoucnost. Jak
prohlasil Muhammad Adnan Abdallah, jeden z ¢lenti orchestru: ,,Hudba
je jazyk miru a ma moc zajistit, aby se lidé navzajem milovali. Pokud se
hudebnici sejdou a spolecné hraji, predavaji svétu prave toto poselstvi.“!

Dopadlo to tak, ze se Narodni iracky mladeznicky orchestr proslavil
jako ,nejstatecnéjsi orchestr svéta®, jak ho poprvé oznacili v britské tele-
vizni stanici Sky News. Mozn4 se nejedna o technicky nejvyspélejsi sou-
bor mladych hudebnikt, ale rozhodné patii mezi ty nejvice inspirujici. Je
jiny nez ostatni svétové mladeznické orchestry, sbira riizna ocenéni, ovace
ve stoje, podarilo se mu na sebe strhnout pozornost celého svéta. Prilakal
rovnéz publikum, které by se jinak na koncert vazné hudby sotva vydalo,
a ziskal také ze vsech podobnych svétovych orchestri nejvice pozornosti
na socialnich sitich. Kromé toho ukazal, ze mladi Iracané dokazou svétu
predlozit jiny obraz své zemé nez destrukei, nenavist a valku: obraz plny
miru, nadéje a solidarity.?

Paul MacAlindin je chytry a skvély dirigent. Pracuje s velkym nasaze-
nim, dava vzdy do prace uplné vsechno a touzi po tom, aby stvoril néco je-
dine¢ného. Sam by ale urcité trval na tom, Ze neni zadny génius nebo kla-
sicky podnikatel. V mnoha ohledech je Paul uplné stejny jako vétsina
z nas. Pres vsechny organizacni obtiZe v podobé omezenych financ¢nich
prostiedkd nebo nedostatku pronikavého talentu se Paulovi a jeho mladé-
mu orchestru podarilo vymyslet strategii, ktera byla kreativni i nizkona-
kladova. A pravé diky tomu se tento orchestr odlisil od dravé, ale ne tak
napadité konkurence.

A Paul se svym Narodnim irackym mladeznickym orchestrem neni
zdaleka sam.
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Od orchestru k hranolktim

Podivejme se napriklad na spolecnost Groupe SEB, francouzskou nadna-
rodni firmu, ktera byla zalozena uz v roce 1857. Jako vétsinu velkych
a zavedenych nadnarodnich firem, 1 Groupe SEB ridi profesionalni mana-
zeri. Vétsina z nich zde pracuje uz dlouhé roky a jsou pevné ukotveni v za-
vedené kulture, byrokracii 1 interni politice firmy. Podobné jako vsichni
vyrobci malych domacich spotiebict na celém svéte, 1 francouzska firma
musela celit silné konkurenci a velkému tlaku na snizovani marzi. Nas
bude zajimat pripad, kdy se do problému dostal prodej jejich fritéz na do-
maci pripravu hranolkt: hodnota trhu s timto zbozim tehdy celosvétove
klesala o 10 procent rocneé.

Christian Grob, tehdejsi $éf divize vyroby elektrickych kuchynskych
pristroji, a jeho tym pochopili, Ze je treba prolomit bludny kruh konku-
rencniho boje. Rozhodli se situaci radikalné zménit. Profesionalni mana-
zeri Groupe SEB byli pomérné skepticti: co se da vymyslet s fritézami,
kdyz to vypada, ze o jejich prodejnosti rozhoduje jediné cena?

Christian a jeho tym se k problému postavili jinak. Co kdyz vsichni
hraci v odvétvi uvazuji stejné a podle stejnych predpokladd, ale atraktivi-
tu a poptavku po jejich produktech omezuji prave tyto predpoklady? Co se
stane, pokud se pokusime tyto predpoklady znovu definovat? Christian
a jeho lidé se zamérili pravé na tohle — identifikovat, zpochybnit a znovu
promyslet ty nejzakladnéjsi predpoklady celého odvétvi. Kdyz to udélali,
uvedomili si, Ze objevili néco zcela nového.

Prisli na to, ze uplné vsichni akceptovali bez jakychkoliv otazek dve
zakladni skutecnosti — a tyto skutecnosti vlastné definovaly celé odvétvi.
Prvni byl predpoklad, ze priprava cerstvych hranolkd se neobejde bez
smazeni. A druhy, ze ke smazeni je potieba spousta oleje.

Pripada vam to zrejmé? Samoziejmé. Nicméneé tyto nijak nezpochybneé-
né predpoklady dovedly odvétvi k tomu, ze dlouhodobé prehlizelo celou
radu problému. Fritéza vyzadovala pouziti 2,5 litru oleje na smazeni, ktery
je pomérné drahy. Jakmile se olej rozpali, muze byt pristroj nebezpecny.
Kdyz jsou hranolky hotové, neni snadné se oleje zbavit a je obtizné fritézu
vycistit. A ke vSéemu jsou v oleji smazené hranolky nezdravé a velmi tucné.

Zpochybnéni obecné prijimané pravdy dovedlo tym k tomu, ze redefino-
val problém, na ktery se celé odvétvi celou dobu zamérovalo (jak vyrobit
tu nejlepsi fritézu), a formuloval ho novym zptsobem: jak pripravit zdra-
vé, cerstvé a chutné hranolky bez smazeni. Vysledkem byl ActiFry, aplné
novy typ fritézy, ktery byl na trh uveden ve Francii v roce 2006 a tispésné
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se rozsiril po celém svété. V ActiFry se hranolky nesmazi, na jeden kilo-
gram hranolkt je zapotrebi jen jedna polévkova 1zice oleje. Takto pripra-
vené hranolky obsahuji asi o 40 procent méné kalorii a o 80 procent méné
tuku nez takové, které se pripravuji v tradicéni fritéze. Navic se d4 pristroj
snadno cistit a odpadaji 1 problémy s bezpecnosti a likvidaci pouzitého ole-
je. A hranolky chutnaji skvéle: zvenku jsou kirupavé, uvniti krasné vlac-
né. Fantasticky uspéch v podobé zdravéjsich, méné kalorickych a presto
vynikajicich hranolkd dokonce inspiroval Oprah Winfreyovou k tomu,
aby se na Twitteru rozepsala o tom, jak ma rada svtj ActiFry: ,,Ten pii-
stroj ... ActiFry mi Uplné zménil zZivot,” napsala. ,A nikdo mi neplati za
to, abych to rikala.”® Poptavka po novém pristroji v Evropé zacala pre-
sahovat nabidku a po tweetu Winfreyové se dokonce cena akcii Groupe
SEB — diky tomuto jedinému produktu — zvysila o 5 procent. Konkurenci
trvalo pét let, nez se ji podarilo na tento trh proniknout, a ani pak se jim
nepodarilo ziskat vyznamnéjsi podil, protoze Groupe SEB své napady
chranila patenty a vyrobky konkurence se tak ActiFry nemohly rovnat.
Dnes, vice nez po deseti letech, je ActiFry stale lidrem globalniho trhu. Po
jeho uvedeni na trh se hodnota celého odvétvi navic zvysila témért o 40 pro-
cent, protoze se podarilo ziskat celou radu tplné novych zakazniku, kteri
drive o zakoupeni klasické fritézy vibec neuvazovali.

Odvétvi, v nichz se pohybuji mladeznické orchestry a vyrobei fritéz,
toho skute¢né mnoho spole¢ného nemaji. Nabizeji odlisné produkty, sou-
peri s konkurenty odliSnym zptsobem a pohybuji se v nich tplné odlisni
hraci. I obé organizace jsou Uplné jiné: Narodni iracky mladeznicky or-
chestr je nové zalozena neziskova organizace, v podstaté se jedna o start-
-up. Groupe SEB je na zisk zamétrena nadnarodni firma s delsi nez sto pa-
desat let trvajici historii.

Obé organizace a jejich odvétvi jsou tedy jako noc a den, nicméné se jim
podarilo uspét podobnym zptisobem. Obé se posunuly od soutézeni na pre-
plnéném existujicim trhu k vytvoreni nového trzniho prostoru. Obé muse-
ly celit raznym prekazkam — to se stava véem organizacim — a dokazaly je
prekonat tim, ze se jim podarilo ziskat divéru lidi a presvédcit je o spolu-
praci. A praveé tohle oznacujeme jako cestu do modrého ocednu. Cesta
do modrého oceanu je systematicky proces, ktery prevede vasi organizaci
z drsnych trhi, kde si konkurence jde po krku (my si je predstavujeme jako
rudy ocean plny zralokt) do sirého modrého oceanu, tedy na nové trhy bez
konkurenc¢niho boje, a to takovym zptsobem, aby vas lidé nasledovali.

Abychom jesté 1épe porozumeéli tomu, jak funguje posun do modrého
oceanu, podivejme se na dalsi priklad. Bude se tykat zmény, jejimz
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iniciatorem byla vlada, tedy zrejmé jedna z nejvice byrokratickych a zmé-
nam odolnych struktur, o niz by jen malokdo rekl, Ze ji charakterizuje
kreativita nebo inovace.

Dar v podobé druhé sance

Mnoho statt sveéta musi v soucasnosti celit nartstu kriminality, preplné-
nym véznicim a vysoké mire recidivy zloc¢incti. Nasledky této situace jsou
dalekosahlé. Danové poplatniky to stoji penize. Je ohrozeno bezpeci obca-
nd. Problémy maji 1 osoby, které se dopustily néjakého zlo¢inu a nedoka-
zou prolomit bludny kruh, do néhoz vstoupily. Nejvétsi zatéz to ovsem
predstavuje pro jejich rodiny.

Vlady vétsiny statt resi problém preplnénych véznic tradi¢nim zpuaso-
bem: postavi dalsi véznice nebo zvysi kapacitu téch stavajicich tim, ze do
nich spole¢né umisti pachatele drobnych krimindlnich ¢ina vedle tézkych
zloc¢incl. Ani jedno reseni neni idealni. Vystavba novych véznic je draha
a ¢asoveé narocnd, pobyt pachateld drobnych precint ve spolecnosti drs-
néjsich kriminalnika pak déla z véznic néco jako akademie zloc¢inu.

V obou pripadech kladou vlady diraz na omezeni osobni svobody a na
zajisténi bezpecnosti obcant, nikoliv na navrat odsouzenych do bézného zi-
vota po vykonu trestu. Napriklad v Kalifornii bylo po roce 1980 postaveno
22 novych véznic. Roéni vydaje na chod vézenského systému v tomto state
nyni ¢ini asi 9 miliard dolart. Véznice jsou ale nadale preplnéné a mira re-
cidivy vysplhala na alarmujicich 65 procent. Stru¢né receno, existujici stra-
tegie Tizeni véznic je mozna Uspésna jako nastroj trestu, ale selhava v tom,
co potrebuje spoleénost mnohem vice: v zac¢lenéni osob po vykonu trestu do
normalniho zivota, aby se z nich stali produktivni ¢lenové spolecnosti.

V roce 2010 celila stejnému problému vlada Malajsijské federace. Jeji
predstavitelé pochopili, ze snizit kriminalitu a prolomit bludny kruh zlo-
¢innosti je mozné pouze zménou strategie a nalezenim nového zptsobu ri-
zeni véznic. Aby toho vlada dosahla, obratila se na summit pro Celostatni
strategii modrého oceanu (National Blue Ocean Strategy, NBOS), coz je
organizace, kterou malajsijska vlada vytvorila v roce 2009 a jejimz cilem
je podporovat inovativni strategie a nové postupy, které by mohly s nizky-
mi ndklady ovlivinovat ve velké mire celou spole¢nost. Na summitu NBOS
se kazdy mésic sesli vrcholni predstavitelé statu jako ministersky predse-
da, mistopredseda vlady, vyznamni ministri a dalsi nejvyssi statni Gred-
nici, véetné predstavitelt bezpecnostnich slozek. Uéastnici summitu se
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ménili podle projednavanych témat a podle potteby byli prizvani i vy-
znamni zastupci soukromého sektoru.

P11 hledani reseni problému s preplnénymi véznicemi se summit roz-
hodl, Ze nebude brat ohled na ve svété pouzivané osveédcené postupy. Mis-
to toho se — podobné jako Paul MacAlindin v Narodnim irackém mladez-
nickém orchestru a Christian Grob ve spolec¢nosti Groupe SEB — snazili
identifikovat a zpochybnit zakladni predpoklady tohoto odvétvi. Tim nej-
vireni do vézeni. Existuje k velmi nakladnym a vysoce zabezpecenym véz-
nicim néjaka alternativa, ktera by stala mnohem méné penéz a mohla by
celou situaci vyrazné ovlivnit?

Na summitu se pri ivahach na toto téma objevilo reseni, které nikoho
z ministra a bezpecnostnich odbornika do té doby nenapadlo. V zemi je
velké mnozstvi vojenskych zakladen, kolem nichz se nachazi nevyuzita
puda. Tyto zakladny disponuji velmi silnou bezpecnostni infrastruktu-
rou, jejimz Ucelem je zabranit ve vstupu nepovolanym osobam. Dala by se
vsak stejné dobre vyuzit k tomu, aby zabranila odsouzenym v opusténi
zakladny. Nejvétsi pocet osob ve vykonu trestu predstavovali v Malajsii
pachatelé drobnych kriminalnich ¢int — a pravé ti by si mohli trest odpy-
kat v nevyuzitych ¢astech vojenskych zakladen, které by se daly jednodu-
se a levné pretvorit v zabezpecené prostredi.

Utastnici summitu se rovnéz zamérili na dalsi tradiéni praxi, ktera
vladam branila v lepsim zaclenéni osob po vykonu trestu do bézného zi-
vota: zjistili, ze klicové expertni znalosti potiebné pro tuto integraci ob-
vykle nejsou k dispozici v oblasti ptisobnosti ministerstva, které ma véz-
nice na starosti. Tradi¢né byli za zaclenéni propusténych do bézného
zivota odpovédni irednici z vézenské spravy, jejich odbornost vsak spoci-
va v oblasti vykonu trestu a zajisténi bezpecnosti, nikoliv ve vzdélavani,
pripravé na zameéstnani a v reseni rodinnych problému. Kli¢ k integraci
propusténych osob lezi ovéem pravé zde a mnohem lepsi sluzby mohou
nabidnout Uplné jin4 ministerstva.

Summit tedy tyto dlouho platné predpoklady zpochybnil a obratil na-
ruby, ¢cimz oteviel cestu do modrého oceanu — a vznikl tak Komunitni
program pro integraci (Community Rehabilitation Program, CRP). Misto
aby se stavély dalsi drahé véznice, vytvoril summit v nevyuzitych c¢as-
tech vojenskych zakladen komunitni centra CRP pro pachatele drobnych
trestnych ¢ina, prvni zatizeni tohoto druhu na svété. Centra CRP pred-
stavovala reseni problému preplnénych véznic, které bylo mozné imple-
mentovat rychle a levné a pri némz bylo mozné tyto vézné oddélit od
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pachatelli zavaznych trestnych ¢int (a nevystavit je tak jejich vlivu). Byl
to ovsem teprve zacatek.

Do prace center CRP se zapojila 1 ministerstva zemédeélstvi a skol-
stvi, ktera v nich zorganizovala fungujici profesni programy chovu ryb
a péstovani vynosnych plodin, tedy komodit, o které je zajem na trhu.
Vézni si tak mohou prostrednictvim prodeje vlastnich produkta vydé-
lat a nasetrit penize. V tomto programu se nejen nauci cenné a uzitec-
né dovednosti, ale seznami se také s alternativnim zptsobem obzivy
kromé krimin4lni ¢innosti. Prostrednictvim zmocnénce pro lidska pra-
va jsou navic tato centra v kontaktu s rodinami uvéznénych, zprostied-
kovavaji pro né pravidelna setkani a dokonce jim nabizeji moznost uby-
tovani pobliz zarizeni, aby mohla rodina zustat v blizkosti odsouzeného
delsi dobu.

Navstévy v klasickych véznicich obvykle trvaji 30 minut a obé strany
oddéluje sklenéna bariéra. V centrech CRP se mohou vézni se svymi
manzelkami a détmi nejen obejmout, ale také spole¢né travit urcity cas.
Pomaha to zahojit rany a pripomina odsouzenym, ze jsou zde lidé, kteri
je miluji, a ze je dtlezité vratit se do normalniho zivota. Ministerstvo lid-
skych zdroji pak kazdému vézni po propusténi zaridi kontakt se zpro-
stredkovatelnou prace. Tém, kteri chtéji zacit podnikat, pak zase Minis-
terstvo pro zalezitosti zen, rodin a komunit mtze poskytnout ptjcku.

Vysledkem je, ze program CRP predstavuje velky pirinos pro uvéznéné,
jejich rodiny 1 spolecnost, naklady na provozovani pro vladu ale zustaly
nizké. Nekolik fakti: od roku 2011, kdy byla centra CRP oteviena, se
mira recidivy u pachatelti drobnych trestnych ¢ina snizila o 90 procent
a pohybuje se na trovni 0,6 procenta miry recidivy v Kalifornii. Rodiny
véznu jsou nadsené. Spolecnost je bezpecnéjsi. Z hlediska nakladu je pak
vybudovani centra CRP ve srovnani s tradi¢ni véznici o 85 procent levné;j-
§1, jeho provoz pak o 58 procent. Na zakladé miry zaclenéni osob po vyko-
nu trestu do bézného zivota se odhaduje, ze centra CRP prinesla béhem
jedné dekady usporu 1 miliardy dolart v podobé snizenych naklada a pii-
nosu pro spolec¢nost.
véznu, dava jim nadéji, dustojnost a hlavné jim poskytuje nastroje, jak za-
¢it znovu a stat se produktivnimi ¢leny spolecnosti. Jak rekl jeden z véz-
na, ktery prosel centrem CRP: ,,Pripaddm si, Ze jsem skutecné dostal dru-
hou sanci. Naucil jsem se spoustu novych véci a pomoci peneéz, které jsem
si vydeélal v CRP, jsem si pak mohl otevrit svoji vlastni opravnu motocykli.
Ted je prede mnou novd budoucnost.”
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Od soupefeni na trhu k jeho vytvareni

Lidii1 organizaci casto prijmou dva zakladni predpoklady, podle nichz pak
1jednaji. Prvnim z téchto predpokladi je, ze hranice trhu a podminky od-
vétvi jsou pevné dané. Neni mozné je zménit. Je tedy treba vytvorit stra-
tegii, ktera z téchto predpokladua vychazi.* Druhym predpokladem pak je,
ze pokud chce organizace v tomto prostiedi s danymi omezenimi uspét,
musi prijmout strategické rozhodnuti a vsadit bud na diferenciaci, nebo
na nizké naklady. Bud muze zakazniktiim dodavat s vyssimi naklady vys-
$i hodnotu, ovsem za vyssi cenu, nebo jim muze nabidnout primérenou
hodnotu za nizsi cenu. Neni ale mozné, aby délala oboji. Podstatou strate-
gie je tedy nalezeni kompromisu mezi hodnotou a naklady.?

Je tomu ale opravdu tak? Nemohou organizace hranice trhu a podmin-
ky odvétvi, kterym musi Celit, naopak samy formovat? Nemohou vytvaret
strategie, které kompromis mezi hodnotou a naklady narusi a budou usi-
lovat o diferenciaci a zaroven o nizké naklady?®

Vzpomente si na centra CRP. Prijal snad summit NBOS existujici pod-
minky odvétvi ¢i prostiedi v podobé rostoucich naklad na provoz véznic, vy-
soké miry recidivy véznu a bujici kriminalitu jako neménnou danost? Roz-
hodné ne. Naopak redefinoval hranice toho, co to znamena uvéznit zlocince
a zaclenit je zpét do normalniho zivota. Podival se novym zptsobem na véz-
nice, policii, armadu a na jednotlivd ministerstva a pak provedl strategicky
a organizacni posun, ktery zmeénil a pretvoril podminky okolniho prostiedi.

Z hlediska diferenciace a nizkych cen se pii tivahach o CRP nehledal
kompromis mezi hodnotou a naklady. Naopak byl narusen. Projekt totiz
prinesl narast hodnoty nabizené pachateliim drobnych trestnych ¢ind, je-
jich rodinam i celé spole¢nosti, ovsem cena, kterou za to vlada zaplatila,
byla nizka. Tim, Ze jeho tviirci nebrali v ivahu globalni osvédcené postu-
py a nepostupovali podle nich, posunuli projekt CRP do modrého oceanu
(tedy za vSechny zvyklosti, které ve vézenstvi dosud platily) a soucasné se
jim podarilo ziskat duvéru a podporu vsech relevantnich ministerstev.

Tato dynamika je zachycena na obrazku 1-1. Krivka zakreslena plnou
carou ukazuje klasickou hranici produktivity, ktera definuje existujici
hranice odvétvi, celkovy soucet vsech nejlepsich postupi.” Kiivka je funk-
ci nejvyssi dosazitelné hodnoty a prislusnych nakladui, jaké mize organi-
zace dosahnout vzhledem k aktualné dostupnym technologiim a nejlep-
Sim podnikatelskym postuptim. Hranice tedy vymezuje tzemi, které
predstavuje existujici trzni prostor, na némz se uplatnuje urcita strate-
gie — to je rudy ocean. Na této hranici maji vSichni hraéi odvétvi stejnou
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produktivitu, danou pomérem hodnoty a nakladt. V tomto pripadé je mezi
hodnotou pro zakaznika a naklady pozitivni korelace: vice jednoho zna-
mena 1 vice toho druhého. Znamena to, Ze pro Gspésné soupereni na trhu
(neboli pro uspéch strategie rudého oceanu) musi organizace ucéinit kom-
promis mezi hodnotou a naklady: muze se odlisit bud hodnotou — rika se
tomu diferenciace (bod 1), nebo nizkymi naklady (bod 2). Neni ale mozné,
aby se odlisila obojim.? Pokud bude nabidka organizace umisténa za hra-
nici produktivity odvétvi, nevyhnutelné ji prekonaji konkurenti, kteri se
budou pohybovat na této hranici. Smyslem strategie je tedy zjistit, jak
v existujicim trznim prostoru souperit a zvitézit.

Obrazek 1-1

Od soupefeni na trhu k jeho vytvareni
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Hodnota pro zakaznika

Nizka
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Vysoka Relativni cena Nizka

\ Snaha o diferenciaci nebo nizké naklady, aby bylo mozné
. soupefit na existujici hranici produktivity odvetvi
AR Snaha o diferenciaci a nizké naklady, aby bylo mozné
* hranici mezi hodnotou a néklady posunout

Tato logika fungovani strategie vSak neobstoji, pokud se podivime na
CRP. Budeme-li na tento projekt nahlizet jako na podnikani, pak jeho
tvurel nebrali stdvajici hranice odvétvi jako dané a nepokusili se zaujmout
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pozici na hranici produktivity, s vyuzitim osvédcéenych postupti, uzivanych
ve vezenstvi. Misto toho se rozhodli pro posun do modrého oceanu a naru-
sili tim kompromis mezi hodnotou a naklady. Prisli s prakopnickou strate-
gii, ktera prostrednictvim zasadni zmény zpiisobu a miry nabizené hodno-
ty otevrela novou hranici produktivity. Pravé takhle vznika novy trzni
prostor. Prerusovana krivka na obrazku 1-1 zachycuje tuto alternativni
dynamiku. Smyslem strategie je dosahnout diferenciace a zaroven nizké
ceny. Otevienim nové hranice mezi hodnotou a naklady dojde k prekroce-
ni existujici krivky produktivity odvétvi, vytvori se modry ocean a soupe-
reni na existujici hranici se stava irelevantnim.®

Dosazeni modrého oceanu muze vypadat jako néjaky zazrak, ale neni
tomu tak. Jedna se ve skutecnosti o systematicky proces, ktery je dostupny
kazdému, at uz se sam povazuje za kreativniho ¢lovéka ¢i ne. Tento proces
nejen ukazuje cestu z rudého do modrého oceanu, ale déla to zptisobem, ktery
v lidech vyvolava dtveru a od pocatku s nimi pocita. Lidé pak posun chapou
a ztotozni se s nim. ActiFry od spole¢nosti Groupe SEB, Narodni iracky mla-
deznicky orchestr a Komunitni program pro integraci malajsijské vlady pred-
stavuji jen nékolik prikladd posunu do modrého ocednu. Na svété existuje
mnoho organizaci, které tento proces —at uz v iplnostinebo ¢astecné — aplikuji.

Nase cesta k modrému ocednu

Pochopeni toho, jakym zptisobem funguje cesta do modrého oceanu a pro-
ces, jak ji najit, u nas nenastalo nahle. Je vysledkem témér triceti let spo-
le¢ného vyzkumu, u néhoz jsme navzdory riiznym prekazkam setrvali.
Pred tremi desitkami let jsme byli svédky znepokojivého fenoménu, ktery
se nas dotkl, zaujal nasi mysl a ukazal nam cestu, kudy se bude ubirat
nas zajem. V poloviné osmdesatych let 20. stoleti byla globalni konkuren-
ce tak ostra jako nikdy predtim a americké spolec¢nosti zac¢inaly postupné
ve vSech odvétvich — poprvé v historii — ztracet pidu pod nohama. Od mo-
tocykld po automobily, od tézkych stavebnich stroja po spotirebni elektro-
niku, vsude prebirali vladu novi konkurenti: japonské firmy.

Oba jsme se vénovali vyzkumné praci v michiganském mésté Ann Arbor,
kde jsme o tomto fenoménu nejen cetli, ale také ho vidéli na vlastni oci. Nej-
vétsi centrum vyroby automobilil ve Spojenych statech, sousedni Detroit, byl
tézce zasazen. Velka trojka — General Motors, Ford a Chrysler — propousté-
la zaméstnance jak na bézicim pasu. Mnozstvi podnika skoncéilo. Lidé méli
strach. V Michiganu nékdo dokonce zacal ze strachu a obav z nastupu
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novych a silnych konkurentti na ulici nicit japonska auta. Kdykoliv jsme pti-
jeli do Detroitu, bylo na prvni pohled jasné, zZe se néco d¢je. Ulice byly opus-
téné, pripominaly mésto ducht, které se pomalu za¢ina rozpadat v trosky.
Ani jeden z nas nemél tehdy penize a jezdili jsme v otlucenych starych au-
tech. Mésto nam pripadalo podobné: omselé jak na duchu, tak ekonomicky.

Jednalo se o to, Ze hospodarstvi rozvinutého svéta se dostavalo do nové
faze, ktera prinasela novou vyzvu. Obdobi po druhé svétové valce, kdy po-
ptavka prevysovala nabidku, se blizilo konci a vystiridala ho situace, kdy
naopak nabidka prevysovala poptavku, coz prineslo silny narust konku-
rencniho boje a ekonomického soupetreni. Americké firmy mozna pocitily
disledky téchto zmén jako prvni, my jsme ale byli presvédceni, zZe je jen
otazkou casu, kdy se do podobné situace dostanou firmy v celém rozvinu-
tém sveété, véetné téch japonskych. A pokud na to nebudou pripravené,
¢eka je osud kdysi bohatého a mocného Detroitu.

Na zakladé této perspektivy a toho, co jsme se zarmutkem pozorovali
kolem sebe, jsme se rozhodli, ze se nebudeme snazit porozumét tomu, jak
tuto prichazejici realitu vydrzet nebo jak jeji prichod oddalit. Pokusime se
radéji zjistit, co v této situaci, kdy se konkurencni boj na celém svété zost-
ril, udélat pro to, abychom nejen prezili, ale nadale prosperovali. Postup-
né jsme zacali chapat, co se déje a co je opravdu dulezité. Zacinaly se obje-
vovat konkrétni otazky, na které bylo potreba v rameci naseho vyzkumu
hledat odpovédi. Konkrétné: jak muize firma uniknout z rudého oceanu
drsného soupeteni a jak muze generovat silny a ziskovy rust? Co je treba
udélat, aby byla lepsi nez ti nejlepsi, aby vytvorila na trhu novy prostor
a ucinila z konkurence irelevantni faktor?

Prvnim vysledkem naseho vyzkumu byla série ¢lankd, vénovanych
strategii a managementu, které vysly v Harvard Business Review a v dal-
sich akademickych casopisech.!® Vyvrcholenim této faze byla nase prvni
kniha, Strategie modrého ocednu. Poprvé vysla v roce 2005, v roce 2015
se pak objevilo jeji doplnéné a rozsirené vydani. Kniha byla prelozena do
44 jazyku a stala se bestsellerem na péti kontinentech. Za timto global-
nim uspéchem knihy, ktera ,nahle zazarila jako kometa“, ovsem lezi dlou-
hé roky plné usilovné prace, potizi a vytrvalosti.

V kostce receno, Strategie modrého ocednu nabidla pohled na trh jako
na prostor, ktery je tvoren dvéma druhy oceanu: rudymi oceany a modry-
mi oceany. V rudych oceanech se nachazeji véechna dnes existujici odvét-
vi, v nichz usiluje o tspéch vétsina soucasnych organizaci. Modré oceany
pak predstavuji odvétvi, ktera teprve vzniknou a odkud bude pochazet
stale vice zisku a rtstu. Na zakladé zkoumani 150 strategickych kroki,
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které se odehraly béhem stovky let a v triceti rliznych odvétvich, jsme
v knize popsali konceptualni rozdily a charakteristické vzorce, jimiz se
odlisuji dvé strategie: zamérend na soupereni (oznacujeme ji jako strategie
rudého ocednu) a zamérend na vytvoreni nového trhu (oznacujeme ji jako
strategie modrého ocednu). Predlozili jsme 1 analytické néastroje, jejichz
pomoci je mozné vytvaret modré oceany, a vysvétlili jsme, proc¢ strategii
rudého oceanu charakterizuje teorie soupereni na trhu a strategii modré-
ho oceanu zase teorie vytvareni nového trhu, kde je konkurence irelevant-
ni. Pojmy jako rudy ocedn, modry ocedn a strategie modrého oceanu se vel-
mi rychle staly soucasti slovniku svéta podnikani.

S rychlosti, ktera nas zaskocila, se vzedmula vlna z4jmu o nasi teorii
a mnoho jednotlivet, vlad, firem i neziskovych organizaci z celého svéta se
zacalo divat na sveét optikou rudych a modrych oceanti. Zavedené spolec-
nosti si uvédomily, Ze se nachazeji v rudém oceanu, a zacaly podnikat kro-
ky, aby ho mohly opustit a vytvorit modry ocean. Podnikatelé zacali mlu-
vit o potrebé hledani prilezitosti v modrém oceanu a o nutnosti uplné se
vyhnout rudym oceantim. Zajem a zameéreni diskusi se posunuly na Gplné
novou uroven: misto ,,Co je to strategie modrého oceanu” se vSichni zacali
ptat ,Jak vlastné mtizeme aplikovat tuto teorii a pouzit tyto nastroje, aby-
chom se posunuli z rudého do modrého oceanu?*

Podnikatelé a start-upy hledali konkrétni kroky a systematické procesy,
podle nichz by mohli postupovat, aby s minimalnim rizikem vytvorili a ovlad-
li modry ocean. Zavedené firmy, které uvizly v rudych oceanech, se snazily
zjistit, jak se mohou posunout do volného prostoru. Uvazovaly timto zptso-
bem: Nase kultura je byrokraticka a odolava zménam. Jak mtizeme takovy
proces spustit? A jak presvédcime lidi, aby novym myslenkam uvérili a pod-
porili je, kdyz to jediné, co znaji a na co jsou zvykli, je soupereni v ramci da-
nych pravidel odvétvi? Firmy se v minulosti naucily, Ze mohou prijit se sebe-
vice kreativnim napadem a snazit se o zavedeni libovolnych zmén, ale nic se
nestane, dokud se do tohoto Usili nezapoji i lidsky faktor. Chtéli proto védeét,
jak ziskat davéru svych lidi a jak je presvedcit ke spolupraci, aby se navzdory
ruznym prekdazkam mohla firma posunout do modrého oceanu.

Rozhodli jsme se najit na tyto nové otazky odpovédi a zacali jsme stu-
dovat vsechny organizace, které nasi teorii a metodologii ispésné imple-
mentovaly a podarilo se jim vytvorit a ovladnout modry ocean. Patrili
mezi né 1 jednotlivel a organizace jako Paul MacAlindin a jeho Narodni
iracky mladeznicky orchestr, Christian Grob a jeho tym v Groupe SEB,
1 summit NBOS rizeny malajsijskou vladou, ktery od svého zalozeni vy-
tvoril a implementoval vice nez stovku narodnich projektt zalozenych na
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strategii modrého oceanu.!' Analyzovali jsme spolecné rysy jejich ispéchti
1 netdspéchi a poudili jsme se z jejich zkusenosti, abychom pochopili, co
fungovalo, co nefungovalo a jak se vyhnout potencialnim slabym misttm.

Mnozi z téchto jednotlived 1 organizaci se obratili na nis nebo na ¢leny
nasi globalni sité modrého oceanu, abychom jim poskytli rady a podporu.
Chteéli védet, jak a kde zacit, jak pouzit nastroje pro vytvareni novych pri-
lezitosti, jak vyuzit smysluplnou iniciativu k vytvoreni modrého oceanu
a jak sestavit ten spravny tym, ktery ji realizuje. Zajimalo je také, jak si
v tomto procesu zajistit davéru lidi, protoze jen tak je mozné v nich probu-
dit vali a odhodlani, bez nichz neni potrebny posun mozny. Jak uvidite
dale, jednou z téchto spolecnosti je Kimberly-Clark Brazil, ktera vyrabi
spotirebni zbozi: podarilo se ji opustit krvavé rudy ocean vysoce konku-
ren¢niho brazilského trhu s toaletnim papirem (jehoz hodnota presahova-
la 1,5 miliardy dolart) a odplout do modrého oceanu, kde vytvorila novy
standard odvétvi v podobé vlastniho formatu ,,Compacto®.

Jini zase aplikovali teorii a metodologii modrého oceanu sami a po
svém. Dozvédéli jsme se o nich od jinych lidi, z korespondence, cetli jsme
o0 jejich zkusenostech v tisku a vzdy jsme je hned kontaktovali. Jednou
z takovych spolecnosti je CitizenM Hotels, retézec luxusnich hotelt za
prijatelnou cenu. Tato spolec¢nost v soucasné dobé ze své zakladny v Am-
sterdamu expanduje do celého svéta a mize se pochlubit jednim z nejlep-
sich hodnoceni od zakaznikt v tomto odvétvi a soucasné velmi nizkymi
naklady. Dalsim prikladem je spolecnost HealthMedia: v roce 2006, kdy
jeji obrat ¢inil pouhych 6 miliont dolart, se nachazela ve vaznych problé-
mech, ale pod vedenim Teda Dacka vytvorila novy trzni prostor pro oblast
digitalni péce o zdravi a béhem dvou let ji rychle odkoupila spolecnost
Johnson & Johnson za 185 miliont dolart. A pak je zde Wawa, americky
retézec benzinovych pump a pripojenych prodejen, 36. nejvétsi soukroma
firma ve Spojenych statech, ktera pod vedenim byvalého reditele Howar-
da Stoeckela zaznamenala diky vyuziti nastroji a myslenek strategie
modrého oceanu raketovy rust. Wawa pokracuje v ristu a po cesté mod-
rym oceanem i pod vedenim soucasného reditele Chrise Gheysense.

Nase analyza se celkové zameérila na oblast B2C (Business to Customer)
a B2B (Business to Business), stejné jako na verejny a neziskovy sektor.
7Z téchto pripadovych studii a nasledného vyzkumu jsme se dozvédéli nejen
to, jaké maji organizace, které iispésné absolvuji cestu do modrého oceanu,
spolecné rysy, ale i to, jaké na né cekaji prekazky a nastrahy.

Aby bylo mozné posoudit platnost a obecnou pouzitelnost nasich zjisténi
z vétsi perspektivy, analyzovali a porovnali jsme 1 vzorce, které se skryvaji
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za strategickymi kroky dalsich organizaci, jez se presunuly z rudého do
modrého ocedanu na zdkladé svych vlastnich procest. Cilem bylo déle rozsi-
it a prohloubit porozumeéni tomu, jakym zptsobem lze uniknout pred dra-
vym konkuren¢nim bojem a vytvorit nové trhy. Studovali jsme tedy jak or-
ganizace, které provedly tento posun vyslovné na zakladné nasich nastroju
a myslenek, tak takové, které postupovaly jinak. Praveé to je klicem k po-
znani komplexnéjsich souvislosti a zakonitosti procesu dynamického vzni-
ku novych trht.

Po vice nez deseti letech plnych studia a analyz jsme dospéli k hlubsi-
mu pochopenti toho, co je zapotiebi, aby posun do modrého oceanu probehl
uspésné. V tomto procesu je mozné rozlisit tri klicové komponenty.

Tri klicové komponenty Gspésného posunu do modrého oceénu

Pruni komponentou je pohled na problémy z perspektivy modrého ocednu,
rozsireni vlastnich horizontt a posunuti chapdni toho, kde je tieba hledat
prileZitost.

Organizace, kterym se podari objevit novou hranici mezi hodnotou
a naklady, uvazuji odliSnym zptsobem. Znamena to, ze premysleji o ji-
nych vécech nez ti, kteri se zaméruji pouze na soupereni na existujicim
trhu. Kladou si zdsadné odlisné sady otazek, jez jim umozni rozpoznat
a pochopit prilezitosti 1 rizika, a to novym a inovativnim zptusobem. Mo-
hou diky tomu uvazovat o Uplné odlisném druhu a mire hodnoty pro za-
kaznika a nabidnout jim pak néco, co ostatni bud vibec nevidi, nebo to
povazuji za nemozné nebo nedtlezité. Pokud se za¢nou kolem sebe 1épe di-
vat, mohou si napriklad predstavit, ze by se klidné mohl proslavit narodni
mladeznicky orchestr, v némz nebudou hrat ti nejnadanéjsi hudebnici
a ktery nebude mit k dispozici ty nejkvalitnéjsi nastroje, pokud se jeho po-
slanim stane prekonavani kulturnich odlisnosti a podpora svétového
miru. Nebo si predstavi, ze by ve vojenskych zdkladnach mohla vzniknout
centra pro osoby odsouzené za drobnou trestnou c¢innost, prestoze tento
napad popira dlouholetou tradici oddéleni armady, policie a vézenské
spravy. Napadne je, Ze by se dal vyrobit novy druh domaéci fritézy, v niz
dokazete pripravit cerstvé, chutné a zdravéjsi hranolky bez smazeni.

Az prilis mnoho organizaci se neustale drzi osvédcenych postupti své-
ho odvétvi, a to 1 v pripadé, kdy se z nich touzi vymanit. Pokud prijmete
perspektivu strategie modrého oceanu, znamena to, ze se oteviete tomu,
co by mohlo byt, a nebudete se omezovat jen na to, co je. Vase horizonty se



Nova strategie modrého oceanu 27

rozsiri a nebudete mit pochyby, Ze hledite spravnym smérem. Pokud bu-
dete chtit otevrit novou hranici mezi hodnotou a naklady, aniz byste roz-
sirili svoji perspektivu a zmeénili jeji orientaci, je to jako bézet na zapad,
abyste videli vychod Slunce. Je jedno, jak rychle pobézite, vychod Slunce
prosté neuvidite.

Spravna perspektiva je sice kriticka, ale jen premyslet o nové hranici
mezi hodnotou a naklady a néjak se pokusit o jeji vytvoreni vétSinou ne-
staci. Jedna se o jednu z nejvétsich vyzev, jakym mohou organizace celit.
Chtéji se dostat z rudého oceanu. Chtéji se posunout do modrého oceanu.
Mozn4a dokonce maji predstavu, kde modry ocean lezi. Ale pro skutecné
vytvoreni nového trhu pottebuji nastroje a podporu, které by jim pomohly
zmeénit tuto predstavu ve skutecnost.

Druhou komponentou jsou tedy praktické ndstroje pro vytvoreni trhu a sprduv-
né rady, jak je pouZit, aby bylo mozné prevést predstavu o modrém oceanu do
komercéné pritazlivé nové nabidky, jeZ vytvori novy prostor na trhu.

Podstatou spravné perspektivy je zménit zptusob strategického mysleni
tim, Ze si zacnete klast odlisné otazky. Nastroje pro vytvoreni nového trhu
a vhodna podpora vam zase umozni klast spravné otazky ve spravnou
chvili a pochopit, v ¢em spociva vyznam odpovédi. Spole¢né pak prispiva-
j1 ke zvyseni kreativnich kompetenci lidi a poskytuji strukturu a parame-
try, v jejichz ramci muzete usporadat své uvazovani takovym zpusobem,
abyste promysleli a objevili véci, které nikdo jiny nevidi, a souc¢asné se vy-
hnuli potencidlnim problémim, kvili nimz na této cesté vétsina organi-
zaci klopytne. Krok za krokem vas provedou procesem otevirani nové hra-
nice mezi hodnotou a naklady. Jakym zptsobem zpochybnit viditelné
a skryté predpoklady, které se tykaji vaseho podnikani a trhu? Jak postu-
povat pri identifikovani ocednu nezakazniku, abyste vytvorili novou po-
ptavku? Jak je mozné systematicky redefinovat hranice trhu a otevrit no-
vou hranici mezi hodnotou a naklady, ktera ucini soupereni nedilezitym?
Jak vytvaret nabidky, které budou jedinec¢né, ale souc¢asné budou vyzado-
vat nizsi naklady? Jakym zptsobem vybudovat pro organizaci podpurny
podnikatelsky model, aby bylo mozné uvést strategickou vizi na trh?

Dtivodem, proc¢ jsou tyto ndstroje a navody tak G¢inné, je skutecnost,
zZe jsou vizualni. Diky tomu je mozné je rychle pochopit a aplikovat, neza-
visle na mire vzdélani ¢i kreativity jednotlivce. Tim, ze na jednom listu
papiru pomohou pomoci grafu ¢i schématu zachytit vzajemné vztahy kri-
tickych faktord, umozni tyto nastroje kazdému najit odpovédi na vsechny
otazky a vsichni budou naladéni na stejnou vlnu.
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V knize Strategie modrého ocednu jsme tyto nastroje predstavili, ale —
jak se rika — dabel je ukryty v provoznich detailech. My se do téchto de-
tailti nyni ponorime: ukazeme vam, jak sestavit spravny tym, jak nastavit
procesy, jakym zpusobem a v jakém poradi systematicky pouzivat jednot-
livé nastroje, abyste dospéli ke kyzenym vysledktim a vyhnuli se po cesté
pripadnym prekazkam, pripadné je prekonali. Nehodlame vam predkla-
dat teoretické a od praxe izolované lekce. Chceme misto toho poskytnout
manazerum praktické a osobni rady, tykajici se vsech potiebnych kroku
na cesté z rudého do modrého oceanu.

Cesta do modrého oceanu je cestou zmény. Potirebujete pri ni vice nez
jen jasnou predstavu a strategii, jak otevrit novou hranici mezi hodnotou
a naklady. Abyste mohli k nové hranici dojit, potrebujete mit s sebou ty
spravné lidi. Kazdy profesional od urcitého véku vi, Ze bez dobrovolné spo-
luprace ostatnich nikam nedojdete. Vétsina strategii se lidskym faktorem
organizace prilis nezabyva, ale ta vase by to délat méla.

Treti komponentou jsou ohledy na clovéka, které by mely byt pritomné ve
vsech procesech — zacali jsme tomu Fikat ,lidstvi®. Cesta do modrého oced-
nu by méla ostatni inspirovat a ziskat jejich ditvéru. Pak ji teprve bude
mozné efektivnim zpuisobem realizovat.

Mnoho organizaci celi pti procesu zmény internim prekazkam. Muze
se jednat o kognitivni prekazky, protoze lidé jsou ukotveni v existujicim
stavu. Muze jit o politické prekazky, zptsobené hlubokym rozdélenim
nebo existenci izolovanych skupin v organizaci, jez jsou pri¢inou vnitrnich
pnuti a rozbroju. Mize jit o motivacni prekazky, protoze se lidé soustredi
jen na to, co délat musi, a postradaji energii, zaujeti a vali néco skutecné
zmeénit. Paul MacAlindin a Narodni iracky mladeznicky orchestr napri-
klad celili znepokojivému problému, kdy bylo treba presvédéit k tymové
spolupraci skupinu lidi, které po dlouhé roky rozdélovala bratrovrazedna
valka. V Groupe SEB zase museli prekonat vazné organizac¢ni prekazky
v podobé skepticismu a zakorenénych zptisoby, jak se véci délaji. Malajsij-
ska vlada pred sebou méla klasické prekazky, na néz narazeji vlady veét-
siny zemi svéta: izolovana sila v podobé jednotlivych ministerstev, pnuti
mezi jednotlivymi resorty, o motivacnich prekazkach plynoucich z byro-
kratické mentality statnich urednikt ani nemluve.

Nas vyzkum paradoxné ukazal, ze pric¢inou netuspéchu vétsiny trans-
formacnich pokust jsou praveé dva nejobvyklejsi postupy, na néz organiza-
ce nejvice spoléhaji, ze jim k dosazeni zmény pomohou. Za prvé, vétsina
organizaci povazuje vytvareni strategie a jeji realizaci za oddélené, na
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sebe navazujici aktivity. Jedna skupina lidi vymysli strategii a pak ji pre-
da jiné skupiné, ktera se postara o jeji realizaci. Akademicky vyzkum
podnikatelské strategie a inovaci toto rozdéleni a navaznost velmi casto
jesté podporuje. Za druhé, pri realizaci strategie se vétsina ¢asu a pozor-
nosti vénuje provadéni strukturalnich zmén a pouziti metody cukru
a bice, jako napriklad vyssi mira provadénych kontrol, sladéni pobidek,
nastaveni klicovych ukazatelt vykonu a podobné.

Cukr, bi¢ a strukturalni zmény maji urcéité svij vyznam, ale nijak ne-
prispivaji k tomu, aby vSechny zucastnéné inspirovaly a vzbuzovaly v nich
pocit divéry — pritom prave to je pri vytvareni transformacnich zmén kri-
tické. Aby toho dosahly, musi organizace délat vlastné pravy opak toho, na
co byly dosud zvyklé.

Misto abychom chapali realizaci strategie jako néco, co se odehrava po
definici strategie, musime ji do celého procesu zaclenit uz od uplného po-
catku. Jinak se s ni lidé prosté neztotozni. Musite se zamérit i na emoce
a psychologii svého tymu. Neni dobré nasmeérovat veskerou energii jen do
mechanického aplikovani strukturnich pak, tresttt a odmén. Pokud doka-
zete presvedcit lidi tim, Ze je inspirujete a ziskate jejich duvéru, aby pod-
porili novou strategii a prijali ji za svoji, budou sami chtit zmény realizo-
vat a prekonavat véechny prekazky, na néz narazite.

Jak tedy muzete lidi ziskat a presveédcit je o podpore nové strategie?
Zména vzdy znamena ohrozeni, a pokud lidi pozadate, aby se presunuli do
modrého oceanu, dostavi se presné tento pocit: chcete po nich, aby se vzdali
toho, co dobre znaji, a vydali se do neznama, k nové hranici. K nasemu pre-
kvapeni jsme ale pri studiu organizaci, kterym se podatilo ispésné prejit do
modrého oceanu, zjistili, Ze se pri tom jejich lidé stali kreativnéjsimi a ener-
to stavu chcete dosdhnout, prestoze je velmi tézko uchopitelny. Pro¢ tomu
tak je? Cim déle jsme o tom premysleli, tim nam bylo jasnéjsi, ze klicem je
postupovat tak, abyste lidem poskytli uznani, respektovali jejich obavy
a nejistoty, jejich potiebu distojnosti a touhu byt dalezity. Snazili jsme se
najit néjaké slovo, které by tyto subtilni skutecnosti co nejlépe vystihlo a po-
psalo. Nejblize se tomu podle naseho nazoru priblizuje slovo lidstvi.

Chapeme ho nasledujicim zptasobem: U'spééné cesta do modrého oce-
anu je ve své postaté proces zavisly na lidech. Nemél by tedy nase lidstvi
popirat, ale spise ho podporit, abychom se stali kompetentnéjsimi a aby-
chom ziskali takovou sebeduvéru, jakou jsme si drive nedokazali ani
predstavit. Lidstvi nas vede k tomu, abychom se stale pomalu posouvali
dopredu. Nepopira nase sklony ke skepsi a slaba mista, nase obavy, ze
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néco nezvladneme, pochybnosti o tom, zda néjaky modry ocean vibec
existuje, nase potreby intelektuialniho a emoc¢niho uznani, které potre-
bujeme k pocitu, ze mame néjakou cenu. Pokud do celého procesu zacle-
nime lidstvi, dokaze organizace zménit i psychologii svého tymu a vybu-
dovat emocni krajinu priznivou pro zmény — a nesejde na tom, jestli ma
tym 5 nebo 10000 ¢lend.

Proces realizace strategie modrého oceanu toho dosahne nikoliv tim,
ze bude pozadovat, aby se lidé zménili, ale soustiedi se postupné pri jed-
notlivych krocich na uklidnéni jejich obav a ziskani daveéry. Dojde k tomu
tak, ze se soucasti celé cesty stane atomizace, objevovani z prvni ruky
a spravedlivé procesy. Zjistili jsme, ze pravé toto jsou klicové prvky lid-
stvi, protoze se dotykaji véech na Gplné zakladni Grovni. Dobra zprava ov-
sem je, jak zjistite pozdéji, Ze je mozné je uplatnit v kazdé organizaci.

Na obrazku 1-2 je souhrnné zachycena podstata Gspésné cesty do
modrého oceanu. Vsechny tii uvedené komponenty této cesty jsou kom-
plementarni a spolec¢né pusobi smérem k jeji realizaci. Nepodléhejte ale
omylu. To, Zze zname tri klicové komponenty tspésné cesty do modrého
oceanu (perspektivu modrého oceanu, praktické nastroje pro vytvoreni
trhu a prislusna podpora pro jeho realizaci, zaclenéni lidstvi do celého
procesu), neznamena, ze je dokazeme vzdy spravné identifikovat. Orga-
nizace casto celi problémtm a potizim, které se nam hned nedaii pocho-
pit. Poucili jsme se z mnozstvi chyb a vétsina z nich nés jen utvrdila
tom, ze na posilovani vsech tri komponent celého procesu je treba klast
jesté vétsi duraz.

Obréazek 1-2

Tri klicové komponenty tspésného posunu do modrého oceédnu

Perspektiva modrého oceanu
Cilem je rozsifit lidem obzory a vést je
spravnym smerem.

Uspésna cesta
do modrého oceanu

Lidstvi jako soucast celého procesu
Inspirovat lidi, ziskat jejich dGvéru, aby pfijali
proces za svjj a postarali se
o jeho realizaci.

Nastroje pro vytvareni trhu a podpora
Aplikovat je tak, aby se u lidi rozvinuly kreativni
kompetence a aby se otevrela nové hranice
mezi hodnotu a naklady.
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Cestu organizace z rudého do modrého oceanu nerealizujeme ze dne na
den nebo po jednom terénnim zasedani. Ale nemusi ani trvat dlouhé roky.
Finalni uvedeni fritézy ActiFry na trh trvalo spolecnosti Groupe SEB déle
nez dva roky, protoze si musela zajistit vsechny souvisejici komplexni pa-
tenty, ale Narodni irdcky mladeznicky orchestr 1 Komunitni program pro
integraci malajsijské vlady se do modrého oceanu posunul béhem jediného
roku. Jakmile si organizace vsimnou, ze existuji hmatatelné naznaky pti-
lezitosti, jak otevrit prilomové nové hranice mezi hodnotou a naklady,
hladina energie se zacne zvysovat a uvolni se mocna hybna sila, ktera pro-
ces presunu z rudého do modrého oceanu uc¢innym zptsobem zah4ji.

Pro¢ byste se méli o cestu do modrého oceanu zajimat?

Neni pochyb o tom, ze opravdu mnoho odvétvi potrebuje najit novou hra-
nici mezi hodnotou a naklady. Prikladem muze byt odvétvi zdravotni péce
nebo energetika. Sektor verejného vzdélavani ve Spojenych statech se ob-
vykle tradi¢né nepovazuje za odveétvi, ale rozhodné je treba jeho fungova-
ni znovu promyslet. Poskytuje totiz neprijatelné slabé vysledky, zatimco
naklady na jeho chod prudce stoupaji. Automobilovy primysl sice nyni
neni ve fazi volného padu, ale jisté potirebuje najit nové cesty, jak vyresit
problémy spojené s ochranou zivotniho prostiedni bez rtstu naklada.
Bankovni a jiné finanéni instituce touzi po novych strategiich, které by
jim zajistily udrzitelnost vysokého vykonu.

Podle modeld OSN budeme — pokud pocitame se soucasnymi trendy
rustu populace a spotieby — potrebovat v tricatych letech 21. stoleti ekvi-
valent dvou Zemi, abychom dokazali generovat dostatek zdroji a Cerstvé-
ho vzduchu pro kazdého clovéka.'? Potrebujeme tedy otevriit nové hranice
mezi hodnotou a naklady v tak zakladnich a odlisnych oblastech, jako je
produkce a dodavka vody do mést, pristup k elektrické energii a k jejimu
vyuziti, a také celkovy zpusob, jak jsou nase mésta navrzena a spravova-
na, abychom se mohli vyhnout podle mnohych nevyhnutelnym krizim.

Vyberte si libovolné odvétvi a polozte si otazku, zda potirebuje hledat ces-
tu do modrého oceanu. Jaky je v tomto odvétvi vztah mezi poptavkou a na-
bidkou? V soucasné dobé musi Uplné vSechna odvétvi celit tlaku na vysi
marzi, rostoucim nakladim, stagnujicim nebo klesajicim prodejim a bo-
jum o podil na trhu. Tyka se to stavebnictvi, kadernickych salénd, reklamy,
pravnich firem, papiren i vydavatelstvi. Plati to dokonce i pro odvétvi verej-
ného a neziskového sektoru, jako jsou posty, muzea, knihovny, charitativni
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organizace Ci orchestry vazné hudby: poptavka je nizka, naklady vysoké,
konkurence ostra a organizace se potykaji s finan¢nimi potizemi.

Strucné receno, za pobyt v rudém ocednu musime platit iplné vsichni.
Abychom to zménili, je potieba vytvaret vice kreativnich strategii, které
dokazou oteviit nové hranice mezi hodnotou a naklady a nasledné objevit
nové ziskové horizonty rustu. Vydat se do modrého oceanu potrebujeme
uplné vsichni.

Jak jste na tom vy?

Mozna jste v podobné situaci jako Paul MacAlindin a Narodni iracky
mladeznicky orchestr. Provozujete nebo jste soucasti mladé organizace,
v podstaté se jedna o start-up nebo o mensi firmu. Je vam jasné, ze abyste
mohli riast a vykazovali zisk, potrebujete se dostat pry¢ z rudého oceanu
plného ostrého konkurencniho boje, ale nevite, jak to udélat. Nebo jste sou-
casti vetsi, zavedené organizace se zabéhanymi postupy, kulturou a urci-
tou mirou klasické byrokracie, jako tomu bylo v pripadé tymu Christiana
Groba v Groupe SEB. Tato organizace vézi az po usi v rudém oceanu drs-
ného konkurencniho boje a vy mate pochybnosti, zda je viibec mozné, aby
se néjak vyhnula komoditizaci a cenovému soupereni, s nimz se potyka.
Vypada to, ze 1idé uvazuji vyhradné ve vyjetych kolejich, ale vy vite, ze pro
budoucnost je strategicky posun prosté nezbytny. Muzete také byt soucasti
vladni instituce ¢i ministerstva, pripadné jiné organizace verejného sekto-
ru, jejiz politika a praxe je uz davno zastarala. Je jasné, ze jsou zapotiebi
zasadni zmény, aby mohla poskytovat vyssi hodnotu za nizsi cenu, ale vy
si ani nedokazete predstavit, ze by néco podobného bylo mozné prosadit.

Pokud se nachazite v nékteré z popsanych situaci, pak pro vas cesta do
modrého oceanu predstavuje reseni.

Co na vas &eka

Nez se ponorime do popisu toho, jak realizovat cestu do modrého oceanu,
docteme se v 2. kapitole o zakladnich konceptech a mechanismech tvorby
trhu, které byste méli znat. Vyjasnime si nejasnosti panujici ohledné toho,
co to skutecné je strategie tvorby trhu a jak funguje. Re¢ bude o klicovych
problémech, jako treba pro¢ je omezujici zamérit se jen na kreativni
destrukei a disruptivni inovace a proc¢ tento pristup nabizi jen ¢astecny ob-
raz zpusobu, jak vznikaji nové trhy. Existuje totiz cela rada prilezitosti,
jak vytvorit novy trh, které jsou zalozené na nedisruptivni kreativité a jsou
casto nepravem prehlizené. Dozvime se, pro¢ inovace, kterym ekonomové
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tleskaji a podporuji je, nejsou vzdy totéz jako vytvareni komercéné pritazli-
vych novych trhi, jez oteviou nové hranice mezi hodnotou a néaklady,
a proc¢ byste méli chapat, ¢im se presné lisi.

V kapitolach 3 a 4 polozime zaklady pro cestu do modrého oceanu. Ka-
pitola 3 naznaci, jaké musi byt nastaveni mysli stratégtt modrého oceanu
a ¢im se jejich mysleni odlisuje od ostatnich, budete si tedy moci osvojit
mentalni ramec potiebny pro cestu do modrého oceanu. Kapitola 4 popi-
suje, jak posun do modrého oceanu funguje. Vysvétlime si podstatu dule-
zitého konceptu lidstvi a to, jak lidi inspiruje a jak jim dodava daveéru
v cely proces. Nakonec ho prijmou za vlastni a postaraji se, aby prinesl vy-
sledky. Uvidime také, jak se v prubéhu tohoto procesu zvysuji kreativni
kompetence vsech zucastnénych.

Nasledujici kapitoly se pak vénuji péti kroktim, z nichz se sklada posun
do modrého oceanu. V kazdém kroku predstavime novy nastroj nebo na-
stroje, které poskytnou vasi organizaci pri postupném presunu do modrého
oceanu potrebnou strukturu a analytickou podporu. Naucite se, jak pouzit
prislusny nastroj v konkrétni situaci vasi organizace, dozvite se, jak inter-
pretovat vysledky, jaka jsou potencialni slaba mista, ktera je treba pro do-
sazeni konecného tuspéchu prekonat. Soucasné se naucite, jak do kazdého
kroku prirozenym zpusobem zaclenit i lidstvi, aby vas tym pro iniciativu
modrého oceanu ziskal dostatek sebedtvéry na to, aby postupné zkoumal
nové moznosti a prijal cely proces i jeho vysledky za vlastni. Timto zpuso-
bem se stane soucasti procesu i jeho realizace a lidé budou ochotni se k ces-
té do modrého oceanu pripojit, protoze uz vlastné bude v plném proudu.

Konkrétné: v prvnim kroku se dozvite, Ze je tieba zacit vytvorenim
spravného ramce pro cestu do modrého oceanu a sestavenim vhodného
tymu. Druhy krok se tyka toho, jak ziskat vérny obraz aktualni situace ve
vasem odvétvi a jak vsem vysvétlit, ze je zména skutecné nezbytna. Lidé
se zde naudi, jak se vymanit ze svého funkéniho ¢i hierarchického sila,
a uvidi pred sebou celkovy obraz. V tretim kroku se proces misto toho, co
je, zaméri na to, co by mohlo byt. Vybudovat pritazlivou budoucnost je
mozné. Naucite se, jak odhalit skryta bolava mista, jez zakazniky trapi,
a problematicka mista, jez omezuji rozmach vaseho odvétvi — obojimu se je
mozné vyhnout. Soucasné se naucite rozpoznat krajinu plnou nezakazni-
kt (tedy lidi, kteri zatim nejsou vasimi zakazniky) a do niz by bylo mozné
vstoupit. V tomto kroku prestava modry ocean byt jen metaforou ¢i ab-
straktnim konceptem, stava se z ného néco vice. Muzete ho vidét a citit,
muzete definovat jeho potencial. Dostavame se tim ke ¢tvrtému kroku, kde
se dozvite, jak vyrazit do terénu a jak aplikovat systémovy ramec sesti cest



34 W. Chan Kim a Renée Mauborgne

pro vytvoreni nového prostoru na trhu. Zde uvidite, jak rekonstruovat hra-
nice trhu a vytvorit novou poptavku. V tomto kroku se proces zaméri na
to, jak premeénit postiehy z terénu, které jste shromazdili, v konkrétni pri-
lezitosti modrého oceanu, jez jsou diferencované a nevyzaduji vysoké na-
klady. Dostavame se tim k patému, zavérecnému kroku: ukazeme si, jak si
vybrat spravnou alternativu cesty do modrého ocedanu, jak provést rychlé
testovani trhu a jak cestu dokoncit a definitivné realizovat s tim, ze vase
nabidka hodnoty a podnikatelsky model budou nabizet jak diferenciaci,
tak nizké naklady. Naucite se, jak si vybrat ten spravny krok a jak ho pro-
vést zptusobem, ktery bude znamenat vyhru jak pro kupujici, tak pro vas.

V epilogu pak uz jen vSechno propojime dohromady. Pozveme vas do
velmi byrokratické, konvenéni a zménam vzdorujici organizace (bude to
vlada jednoho statu), ktera se vydala na cestu do modrého oceanu. Uka-
zeme si, jak dokonce v takovéto organizaci, pro kterou je charakteristicka
velka mira izolace jednotlivych skupin, je cesta do modrého oceanu moz-
na, dokonce prinese zménu zpusobu prace a usetrené miliardy. Kdyz je
posledni dobou re¢ o zvladani néjakych novych vyzev, zacina se v anglic-
tiné pouzivat fraze: Pojdme s tim do modrého ocednu. Zminéné vladé se
béhem tohoto procesu podarilo nejen zvysit vlastni schopnost dosadhnout
s nizkymi naklady dobrych vysledk, ale také uvolnit energii a kreativitu
lidi, kteri se podileli na jeho realizaci. Zjistili pri tom, ze vytvareni a ob-
sazeni modrych oceanti ekonomickych a spolecenskych prilezitosti, na néz
narazi pri otevirani novych hranic mezi hodnotou a naklady, mtze byt
pro vSechny zucastnéné velmi vzrusujici. A mizeme vas ujistit, ze pokud
to zvladli oni, zvladnete to 1 vy.

Pripojte se tedy k nam a naucte se krok za krokem, jak se vymanit
z opotrebovaného rudého ocednu a zabrat si vlastni modry ocean, ktery je
plny novych prilezitosti k rastu.



Kapitola 2

Zaklady strategie vytvareni trhu

N EZ VAM UKAZEME, jak se vydat na cestu do modrého oceanu (tedy
jak zajistit, aby vase organizace nemusela na trhu souperit, ale aby ho vy-
tvarela), musime si nejprve ujasnit, co to vlastné je strategie vytvareni
trhu a jak funguje.

V poslednich letech jsme v této oblasti narazili na spoustu zmatk,
protoze nékteri lidé obtizné chapou, jak spolu riizné perspektivy vytvare-
ni trhu souviseji. Nékdo povazuje vytvareni trhu za ekvivalent kreativni
destrukce nebo disrupce. Domnivaji se, ze aby bylo mozné vytvorit novy
trh, je tfeba nejprve znicit nebo narusit ten existujici. Jini vidi vytvoreni
trhu jako inovaci a ¢asto povazuji za kli¢c k odemceni novych trht techno-
logie. A konec¢né nékdo chape vytvoreni trhu jako synonymum podnikani
a je presveédcen, ze musi byt doménou podnikateld.

Vsechny tyto pohledy na véc jsou ¢asteéné spravné. A jsou také castec-
né chybné, protoze kazdy nabizi jen netuplny obraz, jak dochazi ke vzniku
nového trhu. A bez celkového obrazu vam pri snaze o nalezeni nového oce-
anu unikne mnoho prilezitosti a mizete se dokonce vydat Spatnym smeée-
rem. My zde misto toho predlozime holisticky model strategie vytvareni
trhu, ktery nam ukaze nejen dostupné strategické varianty a zpusob, jak
pomohou najit modry ocean, ale i to, jaky budou mit vliv na souvisejici
rust. Pomoci tohoto modelu pochopime, jakym zptsobem se uvedené dilci
pohledy skladaji do celkového obrazu.

Kreativni destrukce a disruptivni inovace jsou pouze jednou z ¢asti celku
Pri cetnych rozhovorech s manazery, podnikateli a predstaviteli vlad

jsme s1 vsimli jednoho opakujiciho se vzorce: vsichni ¢asto spojuji vytva-
reni trhu s konceptem kreativni destrukce nebo disrupce. Kreativni
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destrukce je ikonicky termin, ktery zpopularizoval rakousky ekonom Jo-
seph Schumpeter. Vsiml si, ze prestoze je konkurence na existujicich tr-
zich prinosnd, dojde v souvislosti s uspokojenim potireb zakaznika ke
snizovani vynosu a zisky tak v dusledku konkurenéniho boje vlastné
mizi.! Skutecnym motorem ekonomického ristu, jak tvrdil, je tedy vy-
tvareni novych trhi. Podle jeho nazoru je ale toto vytvareni zavislé na
destrukei.?

Destrukce prichazi ke slovu ve chvili, kdy je starsi technologie, existu-
jici produkt nebo sluzba nahrazena inovaci. Dulezité je zde predevsim slo-
vo nahrazena, protoze bez nahrazeni néceho starého ke kreativni destruk-
ci nedochazi. Napriklad inovace v podobé digitalni fotografie kreativné
znicila odvétvi vyroby klasickych filmt do fotoaparatt tim, ze misto néj
nabidla efektivni nahradu. Dnes predstavuje digitalni fotografie normu
a klasicky film se pouziva jen malo.

Koncept disrupce je reakei na Schumpetrovu teorii.? Nejznameéjsim
prikladem disrupce, ktera primo souvisi s vytvarenim trhu, je myslenka
disruptivni inovace.* Zatimco ke kreativni destrukei dochazi v okamzi-
ku, kdy se objevi nadtazena technologie, produkt nebo sluzba, ktera zni-
¢i to staré a nahradi ho novym, disruptivni inovace zac¢ina ve chvili, kdy
se objevi technologie niZsi kvality, ktera vzapéti prekroc¢i hranici mezi
kvalitnim a nekvalitnim a zaujme na trhu vedouci pozici. Klasickym pri-
kladem je zde disrupce a nasledné nahrazeni vedoucich produkta v odvét-
vi prehravaca digitalnich médii. Hlavni hraci oboru se nechali nachytat
konkurenty, kteri zpocatku nabizeli zakaznikiim jednodussi technologii
a nizsi vykon.?

Dilezity je zde postieh, ze do odvétvi miaze vstoupit technologie, kte-
ra nemusi nutné byt lepsi, jak naznacuje Schumpeter. Chova se zpocat-
ku jako trojsky kiin, o némz si vSichni mysli, Ze nemtze zavedené porad-
ky na trhu ohrozit. Vysledkem je, zZe tradi¢ni hraci novacka ignoruji az
do okamziku, kdy je pozdé. Vsechny tyto koncepty ale maji jednu spolec-
nou myslenku: soustredi se na nahrazeni existujicich hracta a trha.

Snazili jsme se tedy popsat proces vytvareni trhu, ktery by zachytil
tuto spolecnou myslenku a soucasné neopomijel rozdily mezi obéma
koncepty — poslouzil nam k tomu termin disruptivni kreativita.® Je ale
dalezité si uvédomit, ze disruptivni kreativita, pohanéna kreativni
destrukei a disruptivni inovaci, je stale jen castecnym vysvétlenim
toho, jak dochéazi ke vzniku novych trhi. Jak ukazuje nas vyzkum,
mnoho novych trha totiz vzniklo bez toho, ze by bylo nutné znié¢it néja-
ké existujici.’
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Nedisruptivni kreativita rovnéz generuje nové trhy a riist

Pokud mate déti a zijete v nékterém ze 147 statt svéta, od Spojenych sta-
ta pred Afghanistan, Némecko, Japonsko az po Jemen, pravdépodobné
jste slyseli o Sezamové ulici. Ptak Buk, Elmo, Ernie a Bert jsou jen nékte-
1 z legraénich Muppets, kteri uc¢i predskolni déti pocitat, rozpoznat bar-
vy, tvary a jednotliva pismena abecedy. Nejlepsi na tomto televiznim po-
radu ale je, zZe se u ného déti bavi tak dobre, zZe si ani nevsimnou, kolik se
toho naucily. Vsimnou si toho ale jejich rodice, a proto maji tento porad
také radi. Pritom se jedna de facto o pravy opak toho, co si vétsina lidi
predstavuje pod vzdélavanim. Malé déti se od postavicek uci, ale soucas-
neé je miluji a bavi se u toho.

Sezamova ulice nemusela znicit zadny existujici trh se vzdélavanim
predskolnich déti. Nemusela nahradit skolky, knihovny nebo rodice, kteri
ctou svym détem pred spanim. Misto toho Sezamova ulice otevirela novou
hranici mezi hodnotou a naklady a odemkla tim novy trh se vzdélavanim
predskolaku, ktery predtim v podstaté neexistoval. Sezamova ulice tedy
predstavuje vysledek toho, ¢emu rikame ,,nedisruptivni kreativita® (v pro-
tikladu k ,,disruptivni kreativité®): vytvorila novy trh, aniz by znicila né-
jaky existujici.

Nyni se od déti presunme k muztm. Zivoty mnoha muzu se revolu¢nim
zpusobem zmeénily diky tomu, Ze spole¢nost Pfizer vytvorila novy trh s Via-
grou, lékem na erektilni dysfunkci. Znicila ale Viagra néjaky existujici
trh? Odpovéd opét zni, Ze ne. Jednalo se o nedisruptivni kreativitu. Zmir-
nénim erektilni dysfunkce vyresila Viagra pomérné rozsireny a dosud ni-
jak nereseny problém a zahajila tak vitézné tazeni po celém svété. Poptav-
ka byla takova, ze se z prodeje tohoto pripravku stal mnohamiliardovy
byznys a doslo k vytvoreni nového prostoru na trhu pro ,lifestylové 1éky*.

Zamysleme se ted nad vice nez tremi miliardami lidi, kteri musi kaz-
dy den vyzit jen z nékolika dolart. I zde prisla ke slovu nedisruptivni kre-
ativita, jez vyresila dosud opomijeny problém: nedostateény pristup ke
kapitalu, ktery byl pri¢cinou nemoznosti vymanit se z cyklu chudoby.
V roce 1983 zacala banka Grameen nabizet mikroptjcky, aniz by pozado-
vala rucitele, coz mnoha lidem umoznilo zacit podnikat nebo se vénovat
zemedélstvi. Vysledkem bylo, Ze se na prijmovém zebricku posunuli na-
horu a museli splacet jen malou pujcku. Tento strategicky tah vytvoril
novy trh s mikrofinancovanim a nebylo treba nahradit zadny existujici
trh. Tradi¢ni banky do té doby chudé prosté ignorovaly, protoze je nepo-
vazovaly za vhodné prijemce tveru. Z mikropujcek se od té doby stalo
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odvétvi v hodnoté mnoha miliard dolart, které nabizi obrovsky prostor
pro budouci rist. Prestoze je trvale na vzestupu, stdle nepokrylo ani
20 procent potencialniho nového trhu, na némz dnes po celém svété ptiso-
bi mnozstvi neziskovych 1 ziskovych organizaci.

Dalsimi priklady obrovského mnozstvi mnohamiliardovych odvétvi,
ktera vznikla v poslednich desetiletich diky nedisruptivni kreativité, mo-
hou byt online seznamky, fitness kluby, crowdfunding, vyzvanéni do tele-
fonl, routery, prepinace a dalsi sitova zarizeni. Druha v soucasnosti nej-
rychleji rostouci profese ve Spojenych statech (hned po informacnich
technologiich) je rovnéz zaloZena na nedisruptivni kreativité: jedna se
o zivotniho kouce. Pred 25 lety toto odvétvi viibec neexistovalo. Dnes pri-
nasi rocni vynosy ve vysi 2 miliard dolart. Vznik a rast této profese ne-
probihal na dkor néjakého existujiciho odvétvi. Vznikly desitky tisic pozic
pro nové kouce, aniz by bylo zlikvidovano jediné pracovni misto. Odvétvi
spise vytvorilo novou poptavku, protoze se lidé zacali zajimat o rady zivot-
nich koucdt, aby se v osobnim 1 profesnim zivoté stali efektivnéjsimi.

Jak ukazuji uvedené priklady, nedisruptivni kreativita je stejné dule-
zitym faktorem nového rustu jako disruptivni kreativita.® Potvrzuje to
1 nas vyzkum: nové trhy a novy rist vzdy vdééi za vznik jak disruptivni,
tak nedisruptivni kreativité. Podivejme se napriklad na vyvoj standarda
odvétvové klasifikace ve Spojenych statech. V roce 1997 nahradil vice nez
padesat let stary Standard odvétvové klasifikace (SIC), vytvoreny Ame-
rickym turadem pro s¢itani lidu (USCB), systém novy: Severoamericky
standard odvétvové klasifikace (NAICS). V novém systému nebyla stara
odvétvi jen zrusena nebo sloucena, ale objevila se 1 Uplné nova a pocet sek-
tort se zdvojnasobil (z 10 na 20). Napriklad sektor sluzeb ve starém sys-
tému byl nyni rozélenén na sedm odvétvovych sektort, od informacénich
sluzeb pres zdravotni péci az po socialni sluzby.

Po roce 1997 byl systém NAICS nékolikrat revidovan, aby drzel krok
s rychle vznikajicimi, obnovujicimi se a rostoucimi novymi trhy. Napri-
klad ve verzi z roku 2002 byl vyznamné rozsiren sektor informacnich slu-
zeb, ve verzi z roku 2017 se dokonce zménilo 6 z 20 sektort, aby bylo moz-
né pokryt vsechny nové vzniklé trhy. V obou téchto aktualizacich byly
nékteré klasifikace odveétvi nahrazeny jinymi, ale soucasné se objevily
1 uplné nové kategorie, které reflektuji vznik zcela novych odvétvi. Vzhle-
dem k tomu, Ze podobné klasifikacni systémy maji slouzit pro standardi-
zaci a zachovani kontinuity, tak uvedené zmény jen potvrzuji, jakou roli
hraje disruptivni a nedisruptivni kreativita pri posunu stavajicich hranic
odvétvi a pri vytvareni téch tplné novych.
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Ziskejte celkovy obraz

Vyzkousejte si nasledujici cviceni: pozadejte skupinu lidi, aby se tricet
sekund rozhlizeli po mistnosti a zapamatovali si vsechny cervené pred-
meéty, kterych si vsimnou. Az ¢as uplyne, reknéte jim, aby zavreli o¢i a vy-
jmenovali véechny modré predmeéty, které vidéli. Ano, je to spravné: mod-
ré. Pravdépodobné budou mit potize si viibec néjaké vybavit. To, co vidime,
je ovlivnéno tim, co chceme vidét. Pokud predpokladame, zZe jediny zpu-
sob, jak vytvorit novy trh, je znicit néjaky existujici, je pravdépodobné, zZe
si vibec nevsimneme, zZe existuji néjaké prilezitosti pro nedisruptivni kre-
ativitu. Lidé maji tendenci soustiedit se na podstatu existujicich trhi a na
to, jakym zptisobem by se daly narusit stavajici poradky. Zuzuje se tim ale
jejich zorné pole a jsou jako slepi vici mnozstvi existujicich nedisruptiv-
nich kreativnich kroku, které by mohli udélat.

Predstavte si potencialni vyhody toho, pokud do strategického mysleni
vyslovné zaclenite nedisruptivni kreativitu. Zacnéme u start-upt. Pokud
se podnikatelé rozhodnou proniknout na existujici trh, velmi ¢asto narazi
na zavedené hrace, kteri maji mnohonasobné vyssi finanéni a marketingo-
vé zdroje nez jejich start-up. Je sice pravda, ze David nékdy muze porazit
Goliase (a emoc¢ni vyznam tohoto pribéhu je velmi dilezity), ale mnohem
Castéji to prosté dopadne opacné. Skutecné cheete jako novy start-up celit
mocnym a pripravenym lidram trhu? Mozna ano. Je to rozhodné jedna
z moznosti, jak postupovat. Ale neni to jedina moznost — a to je to dilezité.
Uplné stejné dulezité jako boj proti silnéjsimu protivnikovi jsou totiz i pri-
lezitosti pro nedisruptivni kreativitu a podnikatelé by se nechovali moud-
re, kdyby je ignorovali.

A nyni si zkuste predstavit zavedené hrace. V jejich organizacich se
muze stat, ze obavy ze ztraty mista nebo soucasného postaveni v dusledku
kreativni destrukce nebo disruptivni inovace mohou dovést manazery
k tomu, Ze snahy své organizace o vytvoreni nového trhu spise podryvaji.
Mohou napriklad podobnym projektim upirat zdroje. Nebo k nim mohou
pripojit rezijni naklady, jez k nim nepatii. Nebo preradit pracovniky, kteii
na nich pracuji, do ,korporatni Sibire®, tedy do pozice, odkud budou nevy-
hnutelné brzy chtit odejit. S podobnymi problémy se potyka napriklad spo-
le¢nost Microsoft 1 dalsi zavedené organizace. Rust prostrednictvim nedis-
ruptivni kreativity znamena mensi ohrozeni, protoze neni primo namiren
na likvidaci dosavadnich poradkt a osob, které jsou na ném existencneé za-
vislé. Pokud tedy organizace zacleni své strategie na vytvoreni nového
trhu do sirsiho kontextu, ktery obsahuje jak disruptivni, tak nedisruptivni



