KAPITOLA 1

VYTVARENI MODRYCH
OCEANU

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

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

Novy trzni prostor

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

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

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

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

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

Nepfretrzité vytvareni modrych oceant

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

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

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

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

Dusledky vytvareni modrych oceant

Rozhodli jsme se kvantitativné vyjadrit vliv vytvafeni modrych ocednd na rist
firmy jak z hlediska ptijmi z prodeje, tak i zisku, a to prostfednictvim studie
nové zahajovanych podnikatelskych projekt 108 firem (viz obrazek 1-1). Zjis-
tili jsme, Ze v 86 procentech pripadi $lo o rozsifeni existujici produktové rady
¢ili o zdokonaleni prirastkového typu v ramci rudého oceanu dosavadniho

32



VYTVARENI MODRYCH OCEANU

trzniho prostoru. Podil téchto projekti na celkovych ptijmech presto dosaho-
val jen 62 procent a jejich podil na celkovém zisku pak pouhych 39 procent.
Zbyvajicich 14 procent nové zahajovanych projektt se zamérovalo na vytva-
feni modrych oceani. Zajistovaly 38 procent celkovych pfijmi a 61 procent
véech ziskll. Vzhledem k tomu, Ze s novymi podnikatelskymi projekty byly
spojeny veskeré investi¢ni vydaje vynalozené na vytvareni rudych a modrych
oceant (bez ohledu na jejich dusledky z hlediska pfijmu a ziski, které mohou
mit i podobu naprostého nezdaru), vykonové piinosy vytvareni modrych vy-
sostnych vod jsou zfejmé.

Novy podnikatelsky projekt 14 %
Podil na pfijmech z prodeje 38 %
Podil na zisku 61 %

Nové projekty v podobé rudych oceand

Nové projekty v podobé modrych oceand

Obr. 1-1 Ziskové a rlstové disledky vytvafeni modrych oceant

Zvysujici se naléhavost vytvareni modrych oceani

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

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

Od firmy a odvétvi ¢innosti
ke strategickému tahu

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

Nasim uvodnim krokem pfi hledani odpovédi na tuto otazku bylo rozhod-
nuti vymezit zakladni jednotku analyzy pro tcely naseho vyzkumu. Ekono-
micka literatura ve snaze vymezit predpoklady vysoké vykonnosti obvykle voli
za jednotku analyzy firmu. Lidé obdivuji, jak firmy diky jedine¢nému soubo-
ru strategickych, provoznich a organiza¢nich vlastnosti dosahuji vyrazného
a ziskového riistu. Nase otazka nicméné znéla takto: Existuji trvale ,,dokonalé*
a ,vizionarské“ firmy, které nepretrzité dosahuji mimotadnych trznich vysled-
ki1 a opakované vytvareji modré oceany?

Vezméme si naptiklad knizni bestsellery In Search of Excellence a Built to
Last."”” Prvni z nich byl vydén pted vice neZ dvaceti lety. Pfesto béhem prv-
nich dvou let od vydani knihy fada v ni zkoumanych firem zacinala upadat
do zapomnéni: Atari, Chesebrough-Pond’s, Data General, Fluor, National Se-
miconductor. Jak doklada kniha Managing on the Edge, dvé tretiny nékdejsich
vzorovych firem do péti let od vydani knihy In Search of Excellence opustily

svij tran odvétvovych videa.'
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