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Anotace

Diplomova prace se zabyva strategii modrého oceanu jako alternativnim piistupem K tvorbé
podnikové strategie. Strategie modrého oceanu meéni tradicni pohled na strategii a pfinasi
systematicky ptistup, ktery umoziuje minimalizovat vliv konkuren¢nich firem. Pfedmétem
teoretické c¢asti diplomové prace je podrobné predstaveni strategie modrého ocednu,
hodnotové inovace, analytickych nastroji a systémovych ramct vedoucich k uspéSnému
vytvareni modrych oceanti. Dale jsou vysvétleny principy UspéSné formulace a efektivni
realizace strategie modrého ocednu. Teoretickd Cast této prace se také zamétuje na vybrané
piibuzné konkurenéni strategie, které jsou se strategii modrého oceanu porovnany.
Stejné tak jako analyza autoru strategie modrého oceanu objevila ve vSech uspésnych tazich
zkoumanych firem shodny schematicky vzorec pro vytvareni modrych oceanti bez ohledu
na odvétvi, je 1 praktickd ¢ast diplomové prace zaméfena na analyzu Sesti ¢eskych firem
podnikajicich napfi¢ rlznymi odvétvimi, jejichz dosavadni vyvoj vykazuje znaky
uplatiiovani strategie modrého ocednu. Za ucelem analyzy vybranych firem je sestrojen
obraz strategie odvétvi s hodnotovou kiivkou vybraného podniku a sestaven test modrého
oceanu, jehoz vysledky potvrdi ¢i vylouéi prisluSnost dané firmy ke zminéné strategii.
Hlavnim cilem diplomové prace je urceni determinantti ispéSnosti strategie modrého oceanu
u vybranych ceskych firem. Vysledkem diplomové prace je predlozeni doporuceni
podniklim, jak vytvofit nebo napodobit strategii modrého ocednu v podminkach ¢eského

podnikatelského prostiedi.
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Annotation

The Blue Ocean Strategy in the Practice of Czech Companies

The diploma thesis deals with Blue Ocean Strategy as an alternative approach to the
corporate strategy formulation. Blue Ocean Strategy changes the traditional view of strategy
and brings a systematic approach that allows to minimize the impact of competitive
companies. The subject of the theoretical part of the thesis is to present key concepts of Blue
Ocean Strategy, including value innovation, analytical frameworks and tools to foster an
organization's ability to systematically create and capture blue oceans. The following part
describes the principles of Blue Ocean Strategy formulation and effective implementation
principles of Blue Ocean Strategy. The theoretical part of this thesis also focuses on selected
related competitive strategies that are compared with Blue Ocean Strategy. As well as
analysis of the authors of Blue Ocean Strategy discovered the same schematic structure for
creating blue oceans in all successful moves of the world’s companies across industries,
practical part of the thesis is also focused on six Czech companies operating across diverse
sectors, whose current development shows signs of Blue Ocean Strategy implementation.
In order to make an analysis of the selected Czech companies, the strategy canvas with the
value curve and the blue ocean test is built. The blue ocean test results in the confirmation
or exclusion of the effective implementation strategy of the selected company. The aim of
the thesis is to define the determinants of the success of the Blue Ocean Strategy in the
selected Czech companies. The result of the thesis is to submit recommendations on how to

create or imitate the Blue Ocean Strategy in the Czech business environment conditions.

Key words

Innovation, value innovation, Blue Ocean Strategy, strategy canvas, the value curve,

innovation strategy, competitive advantage
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Uvod

V obecné roving firmy usiluji 0 dlouhodobou ziskovost a udrzitelnou prosperitu. Zpusob,
jakym toho zpravidla v dne$ni dobé dosahuji, je pfima konfrontace s konkurenci. Tento
pfistup se ale ve stavajicich odvétvich vzhledem k piesyceni trhu stdva velmi naro¢nym.
Velkou motivaci pro firmy je proto misto konkurenéné zamétené strategie volit alternativni
pristup fizeni strategie v podniku, kterym je strategie modrého oceanu. Strategie modrého
oceanu zpochybnuje zakladni ptedpoklady strategického tspéchu a méni tradi¢ni pohled
na strategii jako takovou. Z duavodu celosvétové globalizace, zrychlujiciho se tempa
technologického vyvoje a zvySujici se produktivity prace vidi autofi zminéné strategie
W. Chan Kim a Renée Mauborgne nutnost vytvafet modré oceany. Strategie modrého
oceanu minimalizuje vyznam konkuren¢nich podnikii a pomoci systematického ptistupu
vyfazuje svoji konkurenci ze hry, ¢imzZ si vytvafi novy prostor a zajistuje tak budouci
ziskovy rust firmy. Strategie modrého oceanu se orientuje na tvorbu skokového ptirtstku
hodnoty pro zakaznika pii zachovani nizkych firemnich nakladt a ptedklada principy a

pouzivané néstroje k vytvoreni svrchovaného trzniho prostoru.

Diplomova prace je rozdélena do péti nosnych ¢asti. Komplexni pohled na strategii modrého
oceanu jako takovou otevira prvni kapitolu této prace. Dale je v prvni Casti této prace
vymezen pojem hodnotovd inovace. Druha kapitola se opird pfedev§im o poznatky
ze stejnojmenné knihy Strategie modrého ocedanu: Uméni vytvorit si svrchovany trzni
prostor a vyradit tak konkurenty ze hry, ve které autofi Kim s Mauborgne piedkladaji
systémové ramce, analytické nastroje a principy pro uspésnou formulaci a realizaci strategie.
Teoreticky zaklad je doplnén o praktické ptiklady firem ve svétg, které uspésné realizovaly
strategii modrého oceanu. Tieti kapitola této prace se snazi ptiblizit ptibuzné konkurencéné
zametené strategie. Na konci tieti kapitoly je strategie modrého ocednu zasazena do ramce
konkuren¢nich strategii a nasledné s nimi porovnana. V zavéru teoretické casti jsou
vymezeny spolecné a rozdilné znaky zkoumanych strategii a pfednosti i nedostatky strategie

modrého oceanu.

Stejné tak jako analyza autort strategie modrého oceanu objevila ve vSech GspéSnych tazich
zkoumanych firem shodny schematicky vzorec pro vytvareni modrych oceanti bez ohledu

na odvétvi, je 1 praktickd ¢ast diplomové prace zaméfena na analyzu Sesti ¢eskych firem
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podnikajicich napfi¢ rGznymi odvétvimi, jejichz dosavadni vyvoj vykazuje znaky
uplatiiovani strategiec modrého oceanu. Za Gcelem analyzy vybranych Ceskych firem je
sestrojen obraz strategie odvétvi s hodnotovou kiivkou daného podniku a sestaven test
modrého oceanu, jehoz vysledky potvrdi ¢i vylouci ptislusnost dané firmy ke zkoumané
strategii. Na zavér praktické Casti jsou uvedeny determinanty GspéSnosti strategie modrého

oceanu u vybranych ¢eskych firem.

Hlavnim cilem diplomové prace je prostiednictvim analyzy a piipadovych studii vybranych
Ceskych firem, které maji charakter uplatnéni strategie modrého oceanu, urcit faktory, které
v Ceskych podminkach determinuji jejich uspéSnost. Vysledkem diplomové prace je
ptedlozeni doporuceni podnikiim, jak vytvofit nebo napodobit strategii modrého oceanu

v podminkach ¢eského podnikatelského prostredi.
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1. Strategie modrého oceanu

Strategie modrého oceanu (dale jen SMO), je alternativni piistup fizeni strategie v podniku,
ktery zpochybnuje zakladni ptedpoklady strategického uspéchu a méni tradi¢ni pohled
na strategii vibec. V dneSni dobé¢ se firmy zpravidla poustéji do pfimé konfrontace
s konkurenci a usiluji o to, aby se od svych konkurentii né¢im diferencovaly. SMO se lisi
od ostatnich strategii pfedevsim ve svych cilech a k tomu pouzitych prostiedcich, které
vyzaduji nekonven¢ni mysSleni. Zatimco nejcastéjsSi firemni strategie je ta, ktera je
konkuren¢né orientovana, strategie modrého oceanu usiluje o vyfazeni konkurence ze hry.
Cilem SMO je vytvofeni svrchovaného trzniho prostoru bez konkurence a zajisténi
budouciho ziskového ristu firmy prostiednictvim hodnotové inovace. Strategie modrého
oceanu piinasi systematicky piistup, jak tvofit systémové ramce a vyuzivat analytické

nastroje a principy (Kim a Mauborgne, 2005).

Predmétem prvni kapitoly této prace je nastinit zdkladni vymezeni strategie v klasickém
pojeti véetn¢ strategické analyzy podniku. Dale si tato kapitola klade za cil popsat zakladni
myslenku, cile a pfinosy strategie modrého oceanu pro firmu. Napfi¢ riznymi odvétvimi
budou uvedeny klasické piiklady firem, které vytvofily strategii modrého oceanu. Dale bude
vymezen pojem inovace, popsany druhy inovaci a faze inova¢niho procesu. Na zavér

kapitoly bude vysvétlen pojem hodnotova inovace.

1.1 Zakladni vymezeni strategie v klasickém pojeti

Ukazuje se, Ze pokud se chce podnik uspé$né rozvijet, musi mit pfipravenou kvalitni strategii
jako soucast strategického fizeni podniku. Moderni pojeti obecné chépe strategii jako
pfipravenost podniku na budouci udalosti. ,, Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile
podniku, prubeh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdrojii
nezbytnych pro splnéni danych cilu tak, aby tato strategie vychazela z potreb podniku,
prihlizela ke zmeénam jeho zdrojui a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpiisobem
reagovala na zmeny v okoli podniku“ (Dedouchova, 2001, s. 1). Strategie pomaha firmeé
nejen predpovidat budouci vyvoj, ale také zlepSuje fizeni podniku. Strategicky management

Ize definovat jako védu o vytvateni, zavadéni a vyhodnoceni rozhodnuti, ktera umoziuji
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organizaci dosahnout svych cilti. Smyslem strategického managementu je maximalni vyuziti
a vytvareni novych moznosti do budoucna. Proces vyvoje strategie ma tii zakladni faze:
formulaci, implementaci a vyhodnoceni strategie. Formulace strategie zahrnuje vytvoreni
vize a poslani, identifikaci podnikovych externich pfilezitosti a hrozeb, stanoveni vnitinich
silnych a slabych stranek podniku, stanoveni dlouhodobych cilli, vytvafeni alternativnich
strategii a vybér konkrétni strategie, kterou bude podnik sledovat. Strategie urcuje
dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu (David, 2011). Strategicka analyza podniku jako prvni
krok ve formulaci strategie se skldda z analyzy okoli podniku (tzv. externi analyza) a
z analyzy zdrojl a schopnosti podniku (tzv. interni analyza). Poslani neboli mise podniku
vystihuje smysl existence organizace a vymezuje, na co se podnik zamétuje a jakym smérem
se ubird. Z poslani podniku pak vychazi vSechna strategicka rozhodnuti (Dedouchova,

2001).

Implementace strategie je druhym krokem procesu vyvoje strategie a je Casto nazyvana
akéni fazi strategického managementu. Zavadi totiz vybranou variantu strategie do praxe.
Implementace strategie vyzaduje stanoveni ro¢nich cild, vypracovani firemni politiky,
motivaci zaméstnanct a alokovani zdroji tak, aby mohla byt vybrana strategie provedena.
V navaznosti na implementaci strategie ptichazi posledni faze vyvoje strategie, kterou je
vyhodnoceni strategie. Tato posledni faze ptinasi podniku potfebné informace o tom, zda

zvolena strategie funguje dobie (David, 2011).

1.1.1 Strategicka analyza podniku

V okoli kazdého podniku se nachazi ptilezitosti a hrozby. Cilem externi analyzy je tyto
piileZitosti odhalit a hrozbam se vyhnout, ¢i alesponl zmirnit jejich dopad na podnik. Okoli
podniku se pfi externi analyze deli na dvé ¢asti: na mikrookoli a makrookoli. Mikrookoli
ptedstavuje bezprostiedni okoli odvétvi, ve kterém firma podnika, zatimco makrookoli
vytvaii spolecné prosttedi pro vSechna mikrookoli. Makrookoli je spole¢né vSem odvétvim
bez rozdilu a vytvaii obecné platné podminky, za kterych podniky v dané zemi podnikaji.
Tyto podminky casto ale prochazi procesem zmén (Dedouchové, 2001). K analyze
makrookoli je vyuzivana napi. PEST analyza, ktera zkouma ekonomické, politicko-pravni,

socialné-kulturni a technologické prostfedi.
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Mikrookoli se sklada z podniki, které si vzajemné konkuruji, a z dalSich subjektii, které
okoli podniku tzce obklopuji. Analyzou mikrookoli se zabyval Michael Eugene Porter a
vyvinul tzv. model péti sil neboli hybné sily konkurence v odvétvi. Model analyzuje hrozbu
nove vstupujicich konkurent do odvétvi, soupetfeni mezi existujicimi podniky, vyjednavaci
vliv odbératelti a dodavatelti a hrozby substitu¢nich vyrobkl ¢i sluzeb. Porter dochazi
k z&véru, ze ¢im slabsi konkurence, tim vyssi prilezitost pro podnik dosdhnout vyssiho zisku
a naopak. Ukolem strategickych manaZert je podle n&j umét rozpoznat ptileZitosti a hrozby,

a na jejich zéklad¢ formulovat odpovidajici strategii (Porter, 1994).

POTENCIALNI NOVE
VSTUPUJICi FIRMY

Hrozba noveé

vstupujicich firem

KONKURENT]I
Vyjednavaci vliv dodavatelt V ODVETVI Vyjednavaci vliv odbératell

DODAVATELE —_— — ODBERATELE

Soupeteni mezi
existujicimi firmami

Hrozba substituc¢nich vyrobkti nebo

sluzeb

SUBSTITUTY

Obrdazek 1: Hybné sily konkurence v odvétvi
Zdroj: PORTER, Michael E., Konkurencni strategie, S. 4

Interni analyza si klade za cil odhalit siln¢ a slabé stranky podniku. S tim uzce souvisi
specifické prednosti podniku, které mu umoziuji odlisit se od konkurentt, a dosahovat tim
tak vysSiho zisku. Pokud podnik dosahuje vysokého zisku, konkurenty to samoziejmé laka

k tomu, aby specifické prednosti firmy napodobily. Pokud si chce podnik zachovat

19



dlouhodobé udrzitelnou konkurencni vyhodu, musi postavit bariéry napodobeni, ptfi¢emz
plati, Ze ¢im vyssi bariéry napodobeni podnik vybuduje, tim hiife umi konkurenti jeho
prednosti dlouhodobé udrzet. V ramci interni strategické analyzy je zkouman i proces tvorby
hodnoty a sledovani podnikovych aktivit a nakladii prostfednictvim hodnotového fetézce.
Vzéijemné vztahy mezi externi a interni analyzou podniku a jejich vysledky zkouma casto
v praxi tzv. SWOT analyza (strengths, weaknesses, opportunities, threats). Porovnani
vysledki je mozné provést pomoci tabulky, kde jsou v fadcich uvedeny silné a slabé stranky,

zatimco ve sloupcich pak pfilezitosti a ohrozeni (Dedouchova, 2001).

1.2 Predstaveni strategie modrého oceanu

Twviirci strategie modrého oceanu jsou W. Chan Kim a Renée Mauborgne, profesofi strategie
na INSEAD Institutu ve Fontainebleau (Kim a Mauborgne, 2005). Jejich SMO je zalozena
na piikladech z praxe, kdy bylo sledovano ptes 150 piipadi tvorby modrych oceanil
v 30 odvétvich po dobu 100 let. Jejich strategie tkvi ve vytvoreni nového a svrchovaného
trzniho prostoru, kde neexistuje konkuren¢ni boj. Kosturiak a Chal’ (2008, s. 149) definuji
strategii modrého ocednu jako ,, soubor systematickych nastrojii na vytvareni novych trhu,
novych strategickych prilezitosti riistu . Strategie se tvoii bez ohledu na konkurenci, protoZe
podle autort je konkuren¢ni boj nékladny a nevede k tvorbé hodnotové inovace, ktera
znamena novy skokovy pririistek hodnoty pro zédkaznika (Kim a Mauborgne, 2005). ,, Jediny
zpuisob, jak porazit konkurenci, spociva v tom, Ze se prestaneme snazit ji porazit” (Kim a
Mauborgne, 2012, s. 20). Pravé tato zasada nesledovat konkurenci pii vytvareni strategie
podniku vede podle autori SMO k odliSeni a k moZnosti vytvafeni vlastniho trzniho
prostoru, ktery je nenapodobitelny. Fakt, Ze neni mozné ve stavajicich odvétvich vzhledem
k ptesyceni trhu dlouhodob¢ dosahovat pozitivnich vysledk, je velkou motivaci pro firmy,
aby vytvafely modré oceany. Kvuli zrychlujicimu se tempu technologického vyvoje,
zvySujici se produktivité prace a celosvétove globalizaci vidi autofi SMO nutnost vytvaret

modré oceany.

Pojem modré oceany je novy, akoliv samy o sob¢ existuji uz velmi dlouho. Kazdé odvétvi

zékladniho vyznamu — vyroba automobilil, leteckd doprava ¢i manazerské poradenstvi —
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bylo v dobé svého vzniku také modrym ocednem. Odvétvi se nepfetrzité vyvijeji, vyrobni
postupy se zdokonaluji a trhy se rozsituji (Kim a Mauborgne, 2005). Na zakladé¢ sledovani
dlouhodobého vyvoje jednotlivych odvétvi bylo zjisténo, Ze vysledky dosazené
prostiednictvim tvorby modrého oceanu jsou dlouhodobé udrzitelné (Burke, Van Stel a
Thurik, 2010). Strategie modrého ocednu neni vSak uplatnitelna pouze ve firméach, ale také
ve vefejnych sluzbach. Piikladem implementace SMO v politické praxi miize byt Malajsie,
kde tamni vlada piijala strategii modrého ocednu v poskytovani programii a sluzeb
pro vetejnost. Malajsie ma ambici stat se do roku 2020 rozvinutym statem, a proto chce
realizovat kreativni strategii modrého ocednu v rtiznych oblastech spoleenského Zivota,
od policie a armady, az po organizaci vysokoskolského vzdélani (NBOS, 2009). V roce 2010
byl také zahajen provoz vyzkumného centra strategie modrého oceanu v Indii, kde se Skoli
indické podniky, studenti a profesofi, jak rozvijet systém na trhu v duchu strategie modrého

oceanu (Anon., 2010).

Autofi SMO prezentuji svoji mySlenku jako naprostou novinku, kterou pfed nimi jesté nikdo
neformuloval. Toto jejich tvrzeni se vSak stalo ter¢em kritiky ze strany britského novinového
deniku The Financial Times. Novinaf Simon London ve své recenzi tvrdi, ze myslenka
transformace odvétvi a vytvaieni nového trzniho prostoru nalezi autorim knihy Competing
for the Future, publikované jiz v roce 1996. Autory knihy jsou Gary Hamel a C. K. Prahalad
(London, 2005).

1.3 Strategické tahy pri vytvareni modrych oceani

Vhodnou zékladni jednotkou analyzy pti vysvétlovani tvorby modrych oceant neni firma
ani odvétvi Cinnosti, ale strategicky tah, ktery je definovan jako ,,soubor manazerskych
aktivnich opatieni a rozhodnuti, kterd jsou nezbytnd pro celkové utvareni zasadni podnikové
nabidky otevirajici novy trh* (Kim a Mauborgne, 2012, s. 25). Analyza autort SMO
odhalila, ze neexistuje jedind trvale vynikajici firma nebo odvétvi, zato objevila ve vSech
usp&$nych tazich firem shodny schematicky vzorec pro vytvafeni a ovladnuti modrych
oceantl. Strategické tahy a pfistup ke strategii vytvafeni modrych oceanti byl shodny
u n€kolika firem bez ohledu na dobu a odvétvi. Podle autort Kima a Mauborgne (2005)

se jedna napt. o firmy Cirque du Soleil, Southwest Airlines, Casella Wines nebo Curves.
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1.3.1 Typické priklady strategie modrého oceanu

Ptiklady strategie modrého ocednu lze nalézt napfi¢ riznymi odvétvimi, at’ uz se jedna
0 odvétvi zdbavy, dopravy, volnocasovych aktivit nebo napiiklad vinafstvi. Autofi Kim a
Mauborgne tak na nékolika exemplarnich piikladech firem dokazuji, ze modry ocean lze
vytvofit prakticky v jakémkoliv odvétvi. Tak jako jsou Vv této kapitole popsany typické
ptiklady strategie modrého ocednu ve svété, budou i pro ucely praktické casti této prace
vybrany ceské firmy, které podnikaji Vv rozliénych odvétvich a jejichz podnikatelska

koncepce se blizi strategii modrého oceanu.

Cirque du Soleil je typickym piikladem strategie modrého oceanu. Spole¢nost pasobici
v odvétvi cirkusovych predstaveni nabizi zakaznikim krom¢ tradi¢niho cirkusu
I alternativni zivou divadelni zabavu, ktera ma svij déjovy piibéh. Cirque du Soleil zrusil
trzni hranice mezi cirkusem a divadlem a vytvofil novy trzni prostor se zcela novou formou
zivé zabavy. SpoleCnost vytvofila pro zakazniky jedinecnou hodnotu v podobé
akrobatickych vystoupeni a naopak odvrhla to, co bylo pro firmu nékladné a co povazovali
zakaznici pii klasickych cirkusovych predstavenich za neetické — vystupovani a dreziru
zvitat. Spole¢nost zalozila svoje podnikéani na tfech klicovych faktorech: cirkusovém stanu,
vykonech akrobati a klaunech. Tim, ze se Cirque du Soleil zbavil drahych prvka a nabizi
jen to nejlepsi jak z cirkusu, tak z divadla, dosahl odliSeni a soucasné snizil své naklady.
Pravé kombinaci ptidané hodnoty pro zdkaznika a nizkych nakladi pro firmu vznikla

unikatni hodnotova inovace (Kim a Mauborgne, 2005).

Jako dal8i piiklad strategie modrého oceanu uvadi autofi SMO leteckou spole¢nost
Southwest Airlines. Spole¢nost prolomila dilema zakaznikim, ktefi se pii cestovani
rozhodovali mezi osobni a leteckou dopravou. Presvédcila je, Ze i cestovani letadlem muze
byt stejné tak rychlé a flexibilni jako jizda autem. Nabidla zdkaznikiim casté odlety z mést
stiedni velikosti, a to za velmi pfijatelnou cenu. Omezila naklady firmy tim, Ze odvrhla
faktory, které pro zakaznika nebyly podstatné — podavani jidla béhem letu, pohodlné salonky

a moznost vybéru cestovni tiidy.

Stejné tak australské vinatskd firma Casella Wines vytvotila modry oceédn, kdyz zakaznikiim

nabidla zabavné a netradi¢ni vino a pfisla snovou znackou vina [yellow tail]. Firma
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ptilakala dosavadni nekonzumenty vina, protoze népoj byl vhodny pro vSechny konzumenty

alkoholu, at’ uz vina, piva nebo koktejla.

Jako posledni piiklad typického modrého oceanu lze uvést fransizovou sit’ fitness klubt
pro zeny s nazvem Curves. Tato firma zalozila svlij uspéch na kombinaci tradi¢nich klubt
zdravého zivotniho stylu a domacich programii pro zeny. Vytvotila kruhovy tréninkovy
systém, kde mohou Zeny mezi sebou komunikovat a prozivat spole¢nou zkuSenost
ze cviceni. Firma Curves je dikazem toho, ze 1 fransizova sit’ mize byt modrym ocednem.
V praktické casti této prace bude jako jeden z potencidlnich piikladl strategie modrého
oceanu uveden &esky podnik Crocodille CR, ktery zastituje fransizovou sit’ rychlého

obcerstveni Bageterie Boulevard.

1.4 Inovace

Existuje nékolik definici toho, co inovace znamend, ¢im se zabyva a co pfindsi. Jac,
Rydvalové a Zizka (2005, s. 55) popisuji inovace jako ,, postupy pii tvorbé a zavadéni novych
vyrobkii, technologii, metod Fizeni a spravy v podniku . Tidd, Bessant a Pavitt (2007, s. 40)
pohlizi na inovaci jako na ,,zdkladni proces, ktery se zabyva obnovovanim toho, co
organizace nabizi, a zpusobu, jak vyrobky nebo sluzby generuje a doddva*. Veber a Srpova
(2005) obecné formuluji inovaci jako jakoukoli negativni ¢i pozitivni zménu odehravajici
se uvniti firmy. Pohled na inovaci zavrSuje definice Evropské komise: ,, Obnova a rozsireni
Skaly vyrobkii a sluzeb a s nimi spojenych trhii, vytvoreni novych metod vyroby, dodavek a
distribuce, zavedeni zmén rizeni, organizace prdce, pracovnich podminek a kvalifikace

pracovni sily“ (Tomek a Vavrova, 2008, s. 185).

Vyznamny rakousky ekonom Joseph Alois Schumpeter je povazovan za otce inovacni teorie,
kterou vypracoval jiz pred 1. svétovou valkou. Pojem inovace chapal ve smyslu nového
vyrobku, zavedeni nového vyrobniho procesu, pouziti nezndmého zdroje surovin, ziskani
nového trhu nebo zménu v fizeni vyroby. Podle Schumpetera je diivodem pro inovace touha
firem dosahovat trvalého pfijmu a nizkych nakladi spojenych s vys§i produktivitou
z procesni inovace (Jag, Rydvalova a Zizka, 2005). Schumpeteriiv nejzasadnéjsi piinos
pro teorii inovaci tkvi v jeho rozpracovani souvztaznosti mezi UspéSnymi inovacemi a

mimofadnym inovaénim ziskem. Podle ného mize tento mimofadny inovacni zisk
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dlouhodobé¢ vykazovat jen podnik, ktery prichazi se stale novymi inovacemi. Schumpeter
zavadi také pojem tzv. absolutnich inovaci, které jsou chdpany jako prvotni novinky
z pohledu celosvétového métitka. Mimotradny inovacni zisk je tedy podle ného spojen pouze
s uspéSnymi absolutnimi inovacemi (VIcek, 2011). Podil na rozvoji teorie inovace ma také
cesky ekonom FrantiSek Valenta. Podle n¢ho mize byt na kazdou pozitivni zménu ve vSech
slozkach vyrobniho mechanismu pohlizeno jako na inovaci. Za slozky vyrobniho
mechanismu povazuje Valenta napt. technologii, stroje a zafizeni, konstrukcni feSeni nebo

kvalifikaci pracovni sily (Tomek a Vavrova, 2008).

1.4.1 Inovace jako nastroj konkuren¢ni vyhody

Inovace je mozné chipat ve vyznamu obnovy lidské c¢innosti, mySleni a provadéni
neustalych zmén, které piindsi vyrobci konkurenéni vyhodu a zlepSuji jeho konkurencni
pozici na trhu (Ja¢, Rydvalova a Zizka, 2005). PiestoZe lze inovaci povazovat za efektivni
nastroj pro ziskani konkuren¢ni vyhody a obhdjeni strategické pozice firmy, samotna
inovace uspéch v zddném piipadé negarantuje. Tidd, Bessant a Pavitt (2007, s. 39) tvrdi, Ze
,,otdazkou neni, zda inovovat nebo ne, ale spis, jak to delat uspésne*. V d&jinach lidstva
existovalo mnoho na prvni pohled dobrych napadu, kter¢ ale v realité neobstaly. Podle studie
produktovych inovaci se selhani mezi ptivodni myslenkou a GispéSnym uvedenim produktu
na trh pohybuje v priméru okolo 38 %. Pokud chce firma na trhu dlouhodobég prezit, je
nezbytné obnovovat produkty a procesy ve firm¢. Existuji dokonce ptipady, kdy firma
musela zadsadnim zpisobem zménit i své zaméteni, aby byla schopna se na trhu udrzet. Jedna
se napfiklad o finskou firmu Nokia, kterd zah4jila svou ¢innost v dievafském pramyslu, poté
se presunula do papirenského primyslu, do oblasti informacnich technologii, odkud také
odesla a nakonec se usadila v odvétvi telekomunikacnich zafizeni a mobilnich telefonu, kde
setrvava dodnes (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007). Trvaly uspéch je jen statistickou vyjimkou,
, vitbec nespociva ve vzoreccich, postupech a metodach, ale v trvalé adaptaci a inovaci

v neustdle se meénicim prostiedi“ (KoSturiak a Chal’, 2008, s. 61).

Pro ispéS$nou inovacni strategii pochopitelné neexistuje koherentni pfistup, protoze kazda
strategie vyzaduje jedine¢né mysleni. Vidét ve zmeéné prilezitost, nikoli hrozbu, je dlilezitym

pfedpokladem pro provedeni uspéSné inovace. Firma pfi zavadéni inovace Casto opakuje
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stejné chyby, z nichz nejvétsi je okamzity prechod od ndpadu k plnému provozu. Proto
by podniky nemély podcenovat vyznam prototypového stadia. Dale by si podnik pied
samotnou realizaci inovacni strategie mél ujasnit, kdo jsou jeho zékaznici a na kterou ¢ést
trhu se zaméftit (Drucker, 1994). Hrozbou pro firmy realizujici inovacni strategie je imitace
ze strany konkurentll. Vyhody plynouci z inovacnich krokl se pak vytraci, proto musi byt
podnik neustale aktivni a nebat se pristupovat k dal§im a dal§im inovacim (Tidd, Bessant a

Pavitt, 2007).

Ackoliv jsou to predevsim nové produkty, které jsou vnimany jako zaklad inovace na trhu,
inovace procesii hraji stejné¢ dilezitou roli. Vyznamnym zdrojem vyhody miize byt
schopnost udélat néco, co ostatni neumi, anebo to udé€lat lepSim zplGsobem nez ostatni.
Za zdroj konkuren¢ni vyhody se povazuje schopnost nabizet rychlejsi, kvalitnéjsi nebo
levnéjsi sluzby. Zmény ve zptsobu ¢innosti musi byt vSak zésadni, nestaci jen néco trochu
vylepsit. Tato metoda tzv. zaplatovani, tj. snaha zdokonalit jen uréitou ¢ast vyrobku nebo
vyrobniho procesu, pfindsi totiz jen naklady, nikoli vynosy. K této nevyhodné metodé
se napfiklad uchylila spole¢nost General Motors ve chvili, kdy =zacaly japonské
automobilové firmy v 70. letech minulého stoleti pronikat na americky trh. Stalo je to
mnohem vic financi a Casu, nez kdyby vytvofili origindlni model automobilu (Drucker,
1994). Japonsti vyrobcei automobilt znacek Honda a Toyota prodavali malé a tsporné osobni
vozy s nizkou spotfebou pohonnych hmot. Tim Japonci vytvofili modry ocean pfileZitosti
v dob¢, kdy tii nejvétsi americké automobilové spole¢nosti — Ford, General Motors a
Chrysler — soustredily svoji pozornost jen na konkuren¢ni boj mezi sebou (Kim a
Mauborgne, 2005). Efektivnost inovace dale spociva v jeji jednoduchosti. Aby byla inovace
usp&$na, musi mit jasné zaméfeni a jeden konkrétni cil, zpocatku byt nizkonakladova a

zamétovat se na maly a omezeny trh (Drucker, 2004).

1.4.2 Priklady skutecnych inovaci

Opravdovéa inovace podle Druckera spoc¢iva v tom, ze podnik zasadnim zptisobem zméni
o¢ekavani zdkaznikl. Takovym typickym piikladem je franSizovy fetézec Starbucks, ktery
v roce 1971 zacinal s jednou jedinou prodejnou a do roku 2006 mél dvanact tisic prodejen

v 37 zemich svéta. Spole¢nost Starbucks méla originalni napad vytvorit z prodejny misto,
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kde si zakaznici mohou odpocinout na cesté do prace. Nabidla zdkazniklim vice nez §alek
kavy — navodila ve svych prodejnach relaxacni atmosféru v podobé velkého obyvaciho
pokoje a nabidla pfistup k bezdratovému Internetu. Produkt iPod od firmy Apple také
zasadnim zplsobem piekonal oCekavani zakaznikli. Tyto dva ptiklady demonstruji, ze
ackoliv jsou zakladem inovace v podniku piedevsim produkty, i marketing zde hraje svou
roli (Edersheim, 2008). Dalsim piikladem skute¢nych inovaci mize byt jiz zminéna letecka
spolecnost Southwest Airlines, kterd ziskala pozici nejefektivnéjSiho leteckého dopravce
v USA diky tomu, Ze optimalizovala letiStni dobu obratky, tedy dobu mezi pfiletem a

odletem téhoz letadla ze stejného letisté (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007).

1.4.3 Typy inovaci a fiaze inovacniho procesu

Inovace se mohou rozliSovat na vécné, které se zamétuji na vyrobky, sluzby nebo
technologie, a inovace procesni, zam¢fujici se na oblast fizeni a pfistupu managementu
(Veber a Srpova, 2005). Vyrobkovou inovaci pak Vi¢ek (2011) popisuje jako vyrobek
se zlepSenymi vlastnostmi, které znamenaji zdokonaleni nebo poskytnuti novych sluzeb.
Oproti tomu procesni inovaci popisuje jako realizaci nové ¢i zdokonalené vyroby, nové
metody odbéru od dodavatele ¢i zmény v pracovnich postupech nebo v lidskych zdrojich.
Jak také Vlcek (2011) uvadi, inovace lze roz¢lenit podle stupné slozitosti do deseti fadi.
Téchto deset fadl rdmcové patii do tfi nadfazenych skupin: racionaliza¢ni inovace (0. fad,
1. tad, 2. rad), prirastkové inovace (3. fad, 4. rad, 5. fad, 6. fad) a radikalni inovace (7. fad,

8. tad, 9. fad).

do ¢ty Sirsich kategorii — tzv. 4P inovaci: inovace produktu, procesu, pozice a paradigmatu.
Produktova inovace souvisi se zménou samotného produktu nebo sluzby. Prikladem miize
byt novy vzhled a design. Inovace ve vyrobnim procesu se tykd zmény ve zpisobu
vytvafeni a dodavani produkti a sluzeb. Inovace pozice méni kontext, ve kterém se produkt
uvadi na trh nebo zplisob, jak 1ze na urcity vyrobek pohliZet. Typickym ptikladem inovace
pozice je ptispévek Henryho Forda, kdyz z modelu, ktery byl piivodné nabizen jen
omezenému poctu bohatych jedinctl, dokazal vytvotit model Ford T, ktery byl k dispozici

Sir§imu okruhu zakaznik1, a to za mnohem pfijatelnéjsi cenu. Posledni z vySe jmenovanych
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inovaci, inovace paradigmatu, pietvari mentalni model pfedmétu ¢innosti firmy. Mezi jeji
ptipady lze zatadit nizkondkladové aerolinie ¢i uzavirani financnich sluzeb on-line pies

Internet.

Vyzkum ukazuje, ze uspéch podniku je zaloZen piedev$im na schopnosti se ucit a tyto
ziskané poznatky opakovat. Organizace by m¢la pii realizaci inova¢niho procesu dodrzovat

Ctyfi nésledujici faze:

sledovat sv¢ interni a externi prostedi, aby byla schopna rozpoznat nové ptilezitosti

a potteby;

- vybirat z této mnoZiny podnétil inovaci prave ty smeéry, na které¢ se budou vynakladat
zdroje;

- investovat do zvolené moznosti a ziskat pro to znalostni zdroje v ramci vlastniho
vyzkumu nebo na zdklad¢ licence technologie;

- implementovat inovaci a uskutecnit jeji findlni realizaci v podob¢ nového produktu

¢i sluzby (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007).

1.5 Hodnotové inovace

Hodnotova inovace je podle tvlirct strategie modrého ocednu zakladnim kamenem strategie.
Oznaceni ,,hodnotova* vychazi z predpokladu, Ze firma cely svilij systém a strategii zameéii
na dosahovani skokovych ptirastkd jak pro své zdkazniky, tak i sama pro sebe, a tim vytvofi
novy trzni prostor. V tomto smyslu je pak hodnotova inovace né¢im vic, nez jen pouhou
inovaci, protoze je zde ve stejné mife kladen diraz na hodnotu i inovaci (Kim a Mauborgne,

2005).

V podnikatelském prostiedi se realizuji dvé odlisné strategie vedeni konkurenc¢niho boje.
Prvni strategii je strategie rudého oceanu, ktera se pousti do ptimého stietu s konkurenty.
Druhou strategii je jiZ zminéna strategie modrého oceanu, kterd se konkuren¢nim bojim
vyhyba a hledd novy trzni prostor. V zasad¢ existuji dvé strategické role hodnotovych
inovaci — inovace maximalizujici stdvajici hodnotu pro zdkaznika a inovace vytvarejici
novou hodnotu pro zakaznika. U¢innym néstrojem pro vedeni strategie rudého oceanu jsou

hodnotové inovace, které maximalizuji stavajici hodnotu pro zdkaznika. Jedna se o inovaci
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provedeni produktli, které ale ziistavaji funkéné identické Ci srovnatelné s produkty pred
hodnotovou inovaci. Tento typ hodnotové inovace nevytvaii nové potfeby ani nové trhy.
Efektivnim nastrojem strategie modrého ocednu jsou hodnotové inovace, které naopak
maximalizuji novou hodnotu pro zakaznika. Tyto hodnotové inovace vytvari zcela nové a
funkéné odlisSné produkty, které vytvaii nové potieby a trhy. Hodnotové inovace
se od pocatku svého vzniku, tedy na pielomu prvni a druhé poloviny 20. stoleti, nenazyvaly
vzdy hodnotovymi. AZ teprve na zacatku 21. stoleti jsou tyto inovace pojmenovany jako
hodnotové (Vicek, 2011).

Pro hodnotové inovace je charakteristické, ze zdrojem hodnoty pro zékaznika se stava
produkt, zkuSenosti ze spoluvytvafeni hodnoty a celkové ndklady na uspokojeni
zakaznikovy potieby (VIcek, 2011). Na vytvaieni hodnoty se tak podle nového pojeti trhu
spolupodili firma i zdkaznik. Tento ptistup vidi v zékaznikovi spolutviirce hodnoty.
Ptikladem miize byt internetovy server pro sdileni videosoubord YouTube, ktery vytvoril
webovy portal na prezentaci osobnich videi uzivateli, ¢imz je zapojil do vytvareni databéze,
kterou miZou vzajemné sdilet vSichni uZivatelé¢ (KoSturiak a Chal’, 2008). Tradicné je
vnimano, ze firmy vytvari vyssi hodnotu pro zakazniky pouze za cenu vysSich nakladd, nebo
vytvaii standardni hodnotu s ndklady niz$imi, tedy jinymi slovy, firmy se rozhoduji mezi
odlisenim se a nizkymi ndklady. Nicmén¢ vytvareni modrych oceant stoji na predpokladu
odliSeni se a dosaZeni nizkych nakladii sou€asné. ,, K hodnotové inovaci dochazi, jen kdyz
firmy dokazi uvést inovaci do souladu s uzitkovou hodnotou, cenou a naklady “ (Kosturiak a
Chal, 2008, s. 81). Cilem hodnotovych inovaci je tedy dosazeni maximalizace hodnoty
pro zakaznika a soucasné riistu hodnoty pro firmu. Hodnota pro zékaznika je zvySovana
vytvarenim téch prvki, které dané odvétvi nikdy nenabizelo. K uspordm nakladi dochazi
V ptipadé, Ze jsou omezeny ¢i Uplné€ odstranény faktory tvofici zéklad konkurenéniho jednéani
v odvétvi. Hodnota pro zakaznika je tvofena cenou a uzitkem, zatimco hodnota pro firmu je
dana cenou a ndkladovou strukturou. Proto 1ze hodnotové inovace dosahnout pouze tehdy,
pokud jsou vySe uvedené hodnoty pro zdkaznika a pro firmu sladény. Diky tomuto
systémovému piistupu mohou byt Gspésné tvoreny modré ocedny jako udrzitelna strategie

firem (Kim a Mauborgne, 2005).
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Hodnotova
inovace

ﬁ Hodnota pro
zdkaznika

Obrazek 2: Hodnotova inovace
Zdroj: KIM, W. Chan a Renée MAUBORGNE. Strategie modrého oceanu: Uméni vytvorit si

svrchovany trzni prostor a vyradit tak konkurenty ze hry, s. 31
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2. Analytické nastroje, systémové ramce a formulace SMO

S vytvarenim modrych oceanti jsou spojeny pfilezitosti i rizika. OvSem riziko s sebou nese
kazda strategie. Soucasti efektivni strategie modrého oceanu je snaha toto riziko snizit
a vyradit tak své konkurenty ze hry. Touto otazkou se zabyvaji analytické nastroje a

systémové ramce, které vnaseji do celého systému SMO piehlednost a fad.

Tato kapitola je vénovana teoretickému zdkladu strategie modrého ocednu. Jsou zde
predstaveny analytické nastroje a metody vedouci k tvorbé hodnotové inovace a vytvareni
modrych ocednt. Déle se tato kapitola zaméfuje na principy Uspé$né formulace a efektivni

realizace strategie modrého oceanu.

2.1  Obraz strategie

Odpovéd’ na otazku, jak nalézt novy trh, tkvi v pfezkoumani dosavadnich krokd firmy a
vytvofeni nového obrazu strategie. Obraz strategie (strategy canvas) je jednim
z analytickych néstrojii a ma zasadni vyznam ve vytvareni modrych ocednt. Tento prakticky
systémovy ramec analyzuje soucasnou situaci v daném trznim prostoru a poukazuje
na faktory, na kterych se zaklada konkuren¢ni jednani z hlediska produktti a sluzeb. To lze
chéapat ve smyslu toho, do ¢eho konkurencni firma investuje, jaké poskytuje dodatecné
sluzby apod. Vysledkem obrazu strategie a jejim zakladnim prvkem je hodnotova kiivka,

ktera zachycuje vykonnost firmy vzhledem k faktortim, které jsou pro konkurenci urcujici.
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Obrdazek 3. Obraz strategie
Zdroj: Blue Ocean Strategy [online]. Dostupné z: http://www.blueoceanstrategy.com/concepts/bos-
tools/strategy-canvas/

Horizontalni osa zobrazuje rejstiik klicovych faktorG tvoticich zdklad konkuren¢niho
jednani v odvétvi, na které se konkurenti zamé&fuji. Jedna se o faktory jako je kvalita, cena,
marketingovd kampan nebo dodatkové sluzby. Vertikdlni osa vyjadiuje uroveinn nabidky
zdkaznikim u vSech konkuren¢nich faktorti. Hodnotové kiivky je nutné umét spravné
interpretovat. Kdyz se hodnotova kiivka dané firmy pfiblizuje hodnotovym kfivkam
konkurence, poukazuje to dle autort SMO na uviznuti firmy ve vodach rudého oceanu.
Pokud chce ale firma vytvofit modry ocean, musi mit jeji hodnotova kiivka odlisny pribéh,
nez hodnotova kiivka konkurence v daném odvétvi, tzn. zménit své strategické zaméfeni.
Vyssi skore u faktord konkuren¢niho jednani poukazuje na vy$§i miru investic firmy
do piislusného faktoru. V tomto piipadé je pak tieba posoudit, zda maji firmy také tak
vysokou ziskovost a trzni podil odpovidajici jejich vynaloZzenym investicim. Jestlize nemayji,
znamena to, ze firma nabizi V pfili§ vysoké mife prvky piinaSejici jejim zdkaznikim
priristkovou hodnotu a nevénuje se faktorim, které¢ by snizovaly jeji naklady. V zajmu
efektivni hodnotové inovace musi tedy firma nékteré z faktori omezit, ¢i pln€ odvrhnout.
Pokud hodnotové kiivka kolisa nahoru a dolti, firma nedodrZuje soudrznou strategii. Firemni
strategie je v tomto piipadé postavena na sob& nezavislych dilgich strategiich. Reseni dle
myslenky strategie modrého oceanu nespociva v predhanéni firem na zakladé zjisténych
vysledkll z obrazu strategie nebo zaméteni se na zadkaznické skupiny. Misto na konkurenty

by se méla firma zaméfit na alternativy a svoji pozornost obratit smérem k tzv.
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nezakaznikim. Tato strategickd zména pomize firm¢ vymezit problém zcela novym

zpusobem a rekonstruovat skladbu prvkt hodnoty pro zakaznika (Kim a Mauborgne, 2005).

2.2 Systémovy ramec ¢tyr aktivnich opatreni

Four actions framework neboli systémovy ramec ¢étyf aktivnich opatfeni je zaloZzen
na Ctyfech klicovych otazkach, které vedou k prolomeni dilematu rozhodnuti mezi odliSenim
se a nizkymi néklady a k vytvofeni nové hodnotové kiivky. Systémovy ramec Ctyt aktivnich
opatieni odpovida na otazku, jak rekonstruovat hodnotovou ktivku, aby ptinesla zdkaznikovi

novou hodnotu.

Omezte

Které z faktori by mély
byt omezeny na vyrazné
nizsi Groven, nez je
standard odvétvi?

Odvrhnete Vytvoite
Které z faktorn, jez jsou Nova ; Které z faktorn, jez
v odvétvi povaZovany za hodnotova odvétvi jako celek nikdy
samoziejmé dané, by krivka neposkytovalo, by mély
mély byt odvrzeny? byt vytvofeny?

Pozvednete

Které z faktora by mély
byt pozvednuty na
vyrazné vyssi troven,
nez je standard odvétvi?

Obrazek 4: Systémovy ramec Ctyr aktivnich opatieni
Zdroj: KIM, W. Chan a Renée MAUBORGNE. Strategie modrého ocednu: Uméni vytvorit si

svrchovany trzni prostor a vyradit tak konkurenty ze hry, s. 43
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Prvni otdzka se zaméfuje na faktory, které v odvétvi dlouhodobé tvoii zdklad konkurenéniho
jednani firem, ale mély by byt odvrzeny. Tyto faktory jsou povazovany za samoziejmé dané.
Chovani zakaznikli se vSak postupné vyviji a mize dochazet ke zméndm toho, Cemu
zékaznici ptrikladaji hodnotu. Na tyto zmény v preferencich zékazniki firmy Casto nereaguyji.
Druha z otazek se soustfed’uje na faktory, které by mély byt omezeny na nizsi Groven, nez
poskytuje standard odvétvi. Firmy by se mély zamyslet nad tim, zda se pfili§ nezamétuji
na funk¢éni vlastnosti svych vyrobkli a sluzeb a nepiehanéji rozsah nabidky svym
zakazniktim. Tteti otdzka se zabyva témi faktory, které by mély byt pozvednuty na vyssi
uroven, nez je standard odvétvi. Posledni, ¢tvrta otdzka sméfuje k vytvoreni faktort, které
dané odvétvi nikdy neposkytovalo. Reseni prvnich dvou otdzek umoziuje firmam pochopit,
jak snizit své naklady ve srovnani s konkurenci. Tteti a ¢tvrtd otdzka dava firmé odpovéd
na to, jak vytvaret novou poptavku a zvySovat hodnotu pro zakaznika (Kim a Mauborgne,
2005). Systémovy ramec Ctyt aktivnich opatfeni je v podstaté analogii inverzni hodnotové

analyzy a funk¢ni analyzy identifikujici kritické funkce (Vicek, 2011).

Réamce Ctyt aktivnich opatfeni zpochybiiuje ve své knizni recenzi britsky novinai Simon
London. Klade si otazku, zda je realistické doufat v to, Ze si skupina vedoucich pracovnik,
jakkoliv chytrych a dobfe informovanych, sedne ke stolu a piijde s novou hodnotovou
inovaci. Podle autora recenze spociva podstata inovace v rozmanitosti, otevienosti a

experimentovani (London, 2005).

2.2.1 Souradnicova sit’ ,,odvrhnéte — omezte — pozvednéte — vytvoite“

Jako doplné€k k analytickému nastroji systémového ramce Ctyt aktivnich opatfeni 1ze pouZit
soufadnicovou sit’ ,,odvrhnéte — omezte — pozvednéte — vytvoite*. Ukdzkovym piikladem
implementace systémového ramce Ctyt aktivnich opatfeni a soufadnicové sité je spolecnost
Casella Wines. Firma operujici ve vinafském odvétvi v USA pfisla s novou znackou vina
[yellow tail] poté, co si na trhu udélala pfehled o alternativach a nezékaznicich. Firma
Casella Wines vytvoftila spolecensky alkoholicky napoj vhodny pro vsechny, nejen pro
konzumenty vina, ale i piva a koktejld. Navzdory pfesycenému trhu vina se prodej znacky
rychle zvySoval, aniz by firma Casella Wines vedla marketingovou kampan na podporu

prodeje nebo vyuzivala reklamy v hromadnych sdélovacich prostfedcich. Divodem tohoto
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uspéchu byl fakt, ze firma vytvoftila zcela novy trh a ptildkala dosavadni nekonzumenty vina.
Firma také vytvofila tfi nové faktory, kterymi jsou snadna konzumace, jednoduchy vybér a
dobrodruzstvi. Zaroven omezila nabidku sortimentu vin a soustiedila se jen na jejich dva
druhy. Odstranila odbornou etiketu z lahvi, kterou nahradila netradi¢ni etiketou s klokanem
V oranzov¢ a zluté barve na Cerném pozadi. Zaméstnanci maloobchodti s vinem nosili v praci
obleceni, jaké nosi australSti farmafi, a to 1 véetn¢ kloboukl a nepromokavych plasti. Se
znackou se nespojovala zadna image vinatské tradice, ale motiv australské kultury a snadné

pristupnosti (Kim a Mauborgne, 2005).

2.3 T¥i dobré vlastnosti strategie

Na zaklad¢ prizkumi bylo zjisténo, ze firmy, které tispé$né realizovaly strategii modrého
oceanu, vyuzily pfi definovani své strategie tfi vybrané prvky. Efektivni SMO ma tii
vzajemné se dopliujici vlastnosti, které predstavuji pocatecni zkousku zivotaschopnosti

myslenek na vytvofeni modrého oceanu:

- jasné zaméreni (focus) — vychazi z presného definovani hodnot, které jsou pro firmu
podstatné a na hodnotové kiivce se vyznacuji vysokym skore;

- rozdilnost (divergence) — vytvati odlisné hodnoty produktu ¢i sluzby oproti
konkurenci;

- jedinecna slovni charakteristika (tagline) — pusobivy a vystizny slogan, ktery je
lehce zapamatovatelny a kromé jasného sdéleni prezentuje i pravdivou nabidku

spole¢nosti (Kim a Mauborgne, 2005).

2.4 Formulace SMO pomoci rekonstrukce hranic trhu

K vytvofeni nového trhu je tfeba rekonstruovat hranice odvétvi. K tomu slouzi nastroj
systémového rdmce Sesti cest (six path framework). Pouziti systémového ramce Sesti cest
umoznuje firmam ve vSech odvétvich podivat se na zndmé véci zcela jinym zptsobem. Tento
alternativni pohled zpochybiiuje tradicni pravidla rudych oceana a navrhuje zpusoby, jak
najit nové prilezitosti pro vytvoieni modrych oceant a novych hodnot pro zékaznika (Kim a

Mauborgne, 2005).
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Prvnim ze Sesti zédkladnich pfistupi vedoucich ke zméné hranic trhu je rozhlédnuti pies
alternativni odvétvi. Pojem alternativni odvétvi zahrnuje ,, vyrobky nebo sluzby, které maji
odlisné funkcni viastnosti a formy, ale slouzi stejnému ucelu* (Kim a Mauborgne, 2012,
s. 60). Tato cesta se zamétuje na rozhodovani zakaznika, jakym zptisobem voli alternativni
moznosti pti vyberu své potieby. Firmy si nekonkuruji pouze ve svém odvétvi, ale 1 napfic
odvétvimi. Rozhoduje-li se naptiklad zédkaznik, jakym zplsobem stravi volny ¢as, zvazuje
mozn¢ alternativy — napf. kino, restauraci nebo divadelni pfedstaveni. Tyto moznosti nejsou
sice v pifimé konkurenci, ovSem na dalku si vzajemné konkuruji. Pokud se firma zaméfi
na kli¢ové faktory, proc lidé ptechazi z jednoho odvétvi do druhého, a odvrhne ¢i omezi vse
ostatni, mize vytvofit modry ocean. Prikladem miize byt spolecnost NetJets, kterd vytvorila
systém podilového vlastnictvi letadel. Jejimi zékazniky jsou podniky, které pro své
zaméstnance zajist'uji leteckou dopravu. Podnik ma ve své podstaté dvé moznosti, jak pro
své zaméstnance zafidit letecky spoj. Mize mu koupit letenku, nebo zakoupi svoje vlastni
podnikové letadlo. Spolecnost NetJets prisla s alternativou mezi témito dvéma moznostmi a
nabidla podnikiim odkoupeni vlastnického podilu na letadle, které budou sdilet spolu
s dal§imi podniky. Spoluvlastnictvi letadla pfinasi podniku vyhodu v podobé vysoké
flexibility vyuziti letadla, vétSiho komfortu ptepravy a také znacné uspory Casu pii cestovani.
Firma NetJets tak vytvorila modry ocean diky tomu, ze nabidla podnikim tyto vyhody
pti soucasnych nizkych nakladech cestovani (Kim a Mauborgne, 2005). Spole¢nost NetJets
byla v roce 1998 za 725 milionti americkych dolari zakoupena konglomeratni holdingovou
spolecnosti Berkshire Hathaway vlastnénou americkym miliarddfem Warrenem Buffettem.
Ten se ji rozhodl zakoupit, protoZe se mu libil obchodni model spole¢nosti, ve kterém si
bohati jednotlivci kupuji podily letadel. V dobé hospodarské krize v roce 2008 se spolecnost
NetJets potykala s finan¢nimi problémy, ale od roku 2014 se jeji piijmy opét zvySuji (Das,
2015).

Rozhlédnuti pres strategické skupiny v ramci odvétvi je dalsi pfistup, jak vytvotit modry
ocean. Strategické skupiny existuji v rdmci jednoho odvétvi, maji velmi podobnou strategii,
ale li§i se mezi sebou z hlediska ceny a vykonnosti. Kazd4 firma ptirozené usiluje o vysadni
postaveni ve své strategické skuping, aniz by vénovala pfiliSnou pozornost tomu, co déla
jind strategicka skupina. Na prvni pohled se mtize zdat, ze si strategické skupiny v nicem

nekonkuruji. Pokud ale firmy odvrhnou tento jednostranny pohled na véc a rozhlédnou se
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pfes strategické skupiny, ziskaji ptistup k dosud neodhalenému trhu. Texaské firma Curves
vyuzila tohoto pfistupu a vytvofila franSizovou sit’ fitness klubi pro Zeny. Ackoliv se
zpocatku zdalo, ze firma Curves vstupuje na jiz piesyceny trh a jeji nabidka neni
pro zékazniky zajimava, opak byl pravdou. Oteviela dosud nevyuzity modry ocean, kdyz
spojila ptednosti dvou strategickych skupin — klubli zdravotniho Zivotniho stylu a domacich
cviCebnich videoprogrami. Spolec¢nost tak omezila ¢i odvrhla tradi¢ni znaky klubl péce
0 zdravy zivotni styl, jako jsou specialni stroje, lazeniské procedury nebo dopliky stravy.
Nahradila tyto znaky pouze deseti tréninkovymi stroji umisténymi v kruhu, aby mezi sebou
mohly ¢lenky klubu komunikovat a navzajem se podporovat. Omezeni nabidky a zaméteni
se jen na klicové faktory umoznilo spole¢nosti Curves snizit mésicni ¢lensky piispévek
na velmi nizkou trovenl v porovnani s cenou vstupu do tradi¢nich fitness clubu (Kim a
Mauborgne, 2005). Vroce 2004 byla spoleénost Curves International oznacena
za nejrychleji rozsitujici se franSizingovou spole¢nost na svéteé a méla vice nez 8000 pobocek

po celém svété (Kufahl, 2004).

Rozhlédnuti pres Fetézec zakazniki a zamétfeni pozornosti na diive pfehlizené zdkazniky
muze byt rovnéz zdrojem Uspé$né tvorby modrého oceanu. Firma se ve svém odvétvi
ve vétsing pripadl zaméfuje na stejnou skupinu zakaznikl, kteti se d€li na nakupujici a
uzivatele. Autofi SMO povazuji za cilového zakaznika pouze samotné uzivatele produktu ¢i
sluzby, nikoli nakupujici. Aby vytvoftila firma novou hodnotu, méla by se zaméfit praveé jen
na skute€né uZivatele produktu ¢i sluzby. Na tomto principu vytvofila modry ocean
naptiklad danska firma Novo Nordisk, ktera vyrabi diabetické 1€ky. Misto na tradi¢ni klicové
nakupujici zdkazniky, tedy lékate, obratila svoji pozornost na samotné konecné uZivatele

inzulinu (Kim a Mauborgne, 2005).

Nevyuzita hodnota se muze také skryvat v doplitkovych vyrobcich ¢i sluzbach. Firma by
si méla ujasnit, co predchazi pouziti jejich produktu, co se déje v pribéhu uzivani a co
nasleduje po ném. Zakladni otdzka zni, jaké doplitkové vyrobky a sluzby miiZze podnik
zakaznikovi nabidnout, aby ho zbavil neptijemnosti ¢i ndkladii spojenych s vyuzivanim jeho
produktu. Kdyz se uzivatelé ve Velké Britanii potykali s problémem vapence obsazeného
Vv pitné vodé, dokazala firma Philips Electronics na tento problém reagovat a uchopila jej

jako pftilezitost k vytvofeni modrého oceanu. PoloZila si otazku, jak by zakazniky zbavila
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téchto problémul pfi uzivani jejich vyrobkll a zacala prodavat varné konvice s nalévaci
hubickou, které byly opatfeny filtrem zachycujicim vapencové necistoty. Stejné tak
zareagovala na potfeby zakaznikl firma Dyson, kterda mimo jiné konstruuje vysavace bez
sackn na necistoty, ¢imz zbavuje své zakazniky nakladt a nepiijemnosti spojenych s jejich

vymeénou (Kim a Mauborgne, 2005).

Rozhlédnuti pres funkéni ¢i emocni vyzvy adresované zakaznikum je patym zakladnim
pristupem vedoucim ke zméné hranic trhu. Ve vétsin€ odvétvi existuji funkcné nebo emocné
zamé&fené firmy. Pfilezitost, jak objevit novy trzni prostor, spo¢ivd v moznosti roz§ifeni
funkéné orientovaného odvétvi o emocni slozku a naopak. Konkuren¢ni jednéni ve funkéné
zamétenych firméch je zalozeno na funkci, zatimco v emoc¢né orientovanych firméach jsou
zakladem emoce. Emocné zamétfend odvetvi nabizi svlij produkt za vysokou cenu, aniz by
tomu odpovidala jeho funkéni stranka. Divodem pro to jsou emoc¢ni znaky, o které firma
produkt obohacuje a které navysuji cenu produktu. Naopak funk¢né orientovana odvétvi
nabizi svilij produkt za vysokou cenu kvili funkéni strance produktu. U vétSiny produktli a
sluZzeb existuji smiSené vyzvy s omezenymi parametry jedné ¢i druhé strany. Firma by
se méla zaméfit na funkéni ¢i emocni vyzvy s cilem zaujmout stanovisko z opacného
hlediska nez doposud. Velmi dobrym ptikladem této cesty k vytvoieni modrého oceanu je
firma The Body Shop, kterd ptivodné¢ emoc¢n¢ orientované odvétvi kosmetiky preménila
ve funkéné zaméteny obchod s ptirodni kosmetikou (Kim a Mauborgne, 2005). The Body
Shop striktn€ dodrZuje huménni standardy, podle kterych nesmi v rdmci podniku, ani celého
dodavatelského tetézce probihat Zadné pokusy na zvitatech (Booth, 2006).

Posledni cestou vedouci ke zméné hranic trhu je rozhlédnuti napri¢ ¢asem. VSechna
odvétvi Celi zménam trendl a firmy maji sklon jim tempo svych krokii ptizptisobovat.
Posledni cesta k rekonstrukci hranic trhu vede pies rozhlédnuti se napfic¢ Casem, tedy
pouceni se z trendti. V souvislosti s timto tvrzenim Kim a Mauborgne (2012, s. 85) dopliuji,
ze , klicové objevné postrehy vedouci k vytvoreni modrého oceanu jen zcela vyjimecné
prindsi mapovani vyvojovych trendit samych*. Zdrojem modrého oceanu je systematické
studovani dosavadnich trendt, jak vyvojovy trend zméni pozici hodnoty vyrobku ¢i sluzby
dnes a v budoucnosti. Firmy se musi zaméfit jen na ty trendy, které jsou nevratné, maji

jasnou trajektorii a pro jejich odvétvi jsou relevantni. Pokud neni mozné predvidat smer,
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jakym se bude trend ubirat, pak je vytvareni modrého ocednu velmi riskantni. Naopak trend
vyvijejici se podle jasné stanovené trajektorie, jako je naptiklad zavadéni ménové jednotky
Euro v zemich Evropské unie, l1ze vyuzit k vytvoreni modrého oceanu. Trendu smétujicimu
k digitalni hudbé vyuzila firma Apple, ktera si povSimla problému nezakonného sdileni
hudebnich souborii a zprovoznila legalni internetovy obchod iTunes s hudebnimi
nahravkami. Uzivatel md moznost si za cenové dostupny poplatek zakoupit jednotlivé
skladby interpreti. Tento trend byl pro odvétvi firmy Apple smérodatny a mél jasnou
trajektorii vyvoje, proto ho firma vyuzila ve svlij prospéch a vytvotila modry ocedn (Kim a

Mauborgne, 2005).

2.5 Formulace SMO pri zaméreni na celkovy obraz strategie

Druhym principem formulace strategie modrého oceanu je zaméieni se na celkovy obraz
strategie firmy, ktery byl jiz ¢aste¢né vysvétlen a popsan v kapitole 2.1. Celkovy obraz
strategie jako alternativa ke strategickému planovani vyzaduje kreativitu vedoucich
pracovnikl a proces jeho vytvareni probiha ve ¢tyfech krocich, které budou dale rozebrany

(Kim a Mauborgne, 2005).

Prvnim krokem je vizualni probuzeni (visual awakening), pfi kterém jsou do procesu
zapojeni vedouci pracovnici. T1 si vétSinou nechtéji pfipustit, Ze soucasny stav uz neni
udrzitelny a je Cas na zdsadni zménu. Podnét ke zméné pfichazi zpravidla ze strany
rozhodného viidce nebo na zdkladé velmi véazné firemni krize. Podstatou vizudlniho
probuzeni je pravdivé vykresleni obrazu své strategie ve srovndni s konkurenty a nasledné
kritické ptezkoumani dosavadni strategie. Pokud vedouci pracovnici navrhnou obdobny
obraz strategie, jako ma jejich konkurence v odvétvi, vyvola to v nich o hodné silngjsi

potiebu zmény, nez by vyvolaly dokumenty opirajici se o ¢isla a komentafte.

Druhy krok procesu, vizualni prozkoumani (visual exploration), se zabyva praktickym
vyzkumem v terénu, do kterého jsou vyslany pracovni skupiny, aby zjistily, zda zakaznici
kupuji ¢i nekupuji vyrobky a sluzby jejich firmy, popfipadé jakym problémtm v souvislosti
s jejich pouzivanim celi. Firma by pro tento ucel méla vysilat na vyzkum své vlastni

zaméstnance, nikoliv si najimat externi pracovniky. Osobni poznani je totiz nenahraditelné
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a nabizi vlastni postfehy. Dale by méli byt kontaktovani i tzv. nezdkaznici, ktefi mohou

poskytnout nové podnéty k alternativnimu vyuziti vyrobki a sluzeb.

Na zéaklad¢ terénniho zjisténi se zakresli novd hodnotova kiivka, ktera je nasledné
prezentovana pted publikem. Podstatou vizualni prehlidky strategie (visual strategy fair)
je ptedvedeni novych hodnotovych kiivek. Manazerské fesitelské tymy se snazi presvédcit
porotce z fad zastupct nejvyssiho managementu, zdkaznik i nezédkaznikii o tom, pro¢ prave
jejich strategie je tou nejlepsi. Prezentace by neméla byt delsi nez deset minut, protoze podle
Kima a Mauborgne (2012, s. 99) ,, myslenka, k jejimuz vysvétleni je treba vice nez deseti
minut, je pravdépodobné prilis slozita na to, aby mohla byt k nécemu dobra*. Zakladnim
cilem vizuélni pfehlidky strategie je zpétnd vazba od porotctl, ktefi jednotlivé obrazy
strategie hodnoti a pfifazuji jim body podle svych preferenci. Na konci tohoto hodnoceni
se muze stat, ze faktory, které firma povazuje za zéklad svého konkuren¢niho jednani
Vv odvétvi, maji pro zakaznika ve skutecnosti jen okrajovy vyznam. Po dokonceni vizudlni
ptehlidky strategie je firma schopna vykreslit hodnotovou kiivku, kterd ptedstavuje
pravdivéjsi obraz soucasného strategického profilu firmy. Nova hodnotova kiivka by méla
byt jasnéji zaméfena a méla by se vyrazné odliSovat od konkurenénich hodnotovych kiivek

V odvétvi.

Poslednim krokem k vytvofeni nové strategie je vizualni komunikace (visual
communication), kterd prezentuje novy piistup svym zaméestnancim ve firmé tak, aby kazdy
zaméstnanec porozumél nové strategii a drzel se ji. Koncept vizualni komunikace by mél
byt co nejjednodussi a mél by popisovat soucasnou pozici firmy a jeji ambice do budoucna

(Kim a Mauborgne, 2005).

2.5.1 Mapa ,,prikopnik — ko¢ovnik — usedlik*

Vizualizace strategie ve formé ¢tyt vyse popsanych krokti pomuze firmé urcit, zda patii mezi
prakopniky, koCovniky nebo usedliky. Tyto tfi formy podnikatelskych jednotek se od sebe
odlisuji stupném vytvareni hodnotovych inovaci. Pritkopnici (pioneers) predstavuji takové
podnikatelské jednotky, které vytvari uplné novou hodnotu pro zékaznika. Jsou to oni, kdo

tvofi modré oceany a dosahuji nejvétSiho ziskového ristu. Kim a Mauborgne (2005)
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nechapou pritkkopniky nutné ve smyslu vytvareni technologického pokroku, nybrz ve smyslu
vytvafeni nové hodnoty pro zdkaznika. Na opaéném konci stoji jako protiklad usedlici
(settlers), kteti uvizli v rudém ocednu konkurence a podstatou jejich konkuren¢niho jednani
je imitace druhych. Nékde uprostred téchto krajnich moznosti, mezi prikopniky a usedliky,
se nachazi skupina koCovnikl (migrators). Koc¢ovnici sice nabizeji zvySenou hodnotu, ktera
ale neobsahuje prvky inovace. Posouvaji kiivku odvétvi pouze tim, Ze nabizeji zakazniktim

lepsi nabidku nez konkurenti, avSak svoji zakladni hodnotovou kiivku neméni.

Pioneers

Value Innovation

. ® ®
Migrators
Value Improvements
o0 L
Settlers o o ®
Value Imitation ® o,
Today Tomorrow

Obrazek 5: Provéreni riistového potencidlu portfolia podnikatelskych jednotek
Zdroj: Blue Ocean Strategy [online]. Dostupné z: http://www.blueoceanstrategy.com/concepts/bos-

tools/pms-map/

Na zaklad¢ zkuSenosti Kima a Mauborgne (2012, s. 106) se ukazuje, ze ,,¢im vice
se Vurcitéem odvetvi nachazi usedlikii, tim vétsi je prilezitost pro inovovani hodnoty a

vytvoreni modrého oceanu nového trzniho prostoru “.

2.6 Formulace SMO piesahnutim dosavadni poptavky

Piesahnuti dosavadni poptavky je tfetim principem vytvareni SMO a zasadnim prvkem
utvareni hodnotové inovace. Tradi¢ni strategické pfistupy jsou zaméfeny na zakazniky a
na segmentaci zdkazniki dle jejich preferenci. Ve snaze dosdhnout vétSiho podilu na trhu
pfizpusobuji firmy svou nabidku tak, aby byly uspokojeny v§echny segmenty zakaznikd. To

vede Kk riskantni moznosti, ze firma vytvofi ptili§ maly cilovy zakaznicky trh. Cesta modrého
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oceanu vede pres zpochybnéni téchto dvou klasickych strategickych ptistupti. Firmy se musi
zaméfit pfedev§im na své dosavadni tzv. nezdkazniky a na spolecné znaky toho, ¢emu
zékaznici piikladaji nejvyssi hodnotu. To nasledné vede k presdhnuti poptavky a k ziskani
nové a Siroké zakaznické zakladny. Otazkou je, jak tzv. nezdkazniky rozpoznat a jakym
zpusobem se k nim dostat, aby je firma mohla pfeménit ve své zédkazniky. Podle Kima a
Mauborgne (2005) existuji tfi okruhy tzv. nezédkaznik, kteti se 1isi svou vzdalenosti od trhu

firmy.

Prvni okruh nezakazniki neboli brzci (soon-to-be) nezakaznici stoji nejblize trhu firmy.
Jedna se o ty, ktefi kupuji produkty ¢i sluzby firmy z nutnosti a v minimalnim mnozstvi.
Jakmile se jim naskytne vhodna piilezitost, trh opousti. P¥ikladem ptemény prvniho okruhu
nezékaznikli na své zakazniky je britsky fetézec rychlého obcerstveni Pret A Manger, ktery
uvolnil neuspokojenou poptavku zaneprazdnénych lidi, ktefi chtéji v poledne v centru mésta
za rozumné penize zdravé poobédvat. Jidlo v restauraci bylo pro né pfili§ drahé a fastfoody
nezdravé, proto nezakaznici prvniho okruhu hledali lepsi alternativu. Spoleénost
Pret A Manger si v§imla jejich spole¢nych znaki - poobé&dvat rychle, zdravé a levné — a

zacCala nabizet Cerstvé sendvice ptfipravované z téch nejlepsich surovin.

Druhy okruh nezakazniki jsou odmitajici (refusing) nezakaznici, ktefi bud’ nevyuzivaji
soucasné nabidky trhu, nebo se proti ni cilené€ stavi. Odmitaji vyuZzivat nabidky odvétvi, at’
uz z osobniho ptesvédceni nebo proto, ze piesahuje jejich finanéni moznosti. Firma by
si méla polozit otazku, jaké jsou hlavni divody toho, Ze tito nezdkaznici odmitaji uzivat
vyrobki ¢i sluzeb v odvétvi. Hledat v reakcich odmitajicich nezakaznikt spole¢né znaky je

cesta K jejich uspésné preméné na zakazniky firmy.

Tretim okruhem nezakazniki jsou neprobadani (unexplored) nezakaznici, ktefi
se pohybuji na nejvzdalenéjSich trzich a o nabidce odvétvi doposud vibec neuvazovali.

Potencial uvolnit ocean skryté poptavky ma vétSina odvetvi.

Neexistuje vSeobecné platné pravidlo, na jaky konkrétni okruh nezakaznikii zacilit, aby

firma dosahla Gspéchu. Nejjistejsi je se zabyvat tim okruhem nezékaznikt, ktery v daném

momentu predstavuje nejvetsi prilezitost pro firmu (Kim a Mauborgne, 2005).
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2.7 Formulace SMO pomoci spravného sledu strategickych krokii

Ctvrtym principem SMO je spravny sled strategickych kroki, ktery vede k ovéfeni, ze
napady povahy modrého oceanu jsou zivotaschopné a ziskové. Uplatnénim tohoto ¢tvrtého
principu sniZuje firma podnikatelské riziko. Spravny strategicky sled obsahuje ¢tyii prvky —
uzitek pro zakaznika, cenu, naklady a osvojeni. Jednotlivé prvky spravného sledu

strategickych krokti budou rozebrany v ramci nésledujicich podkapitol.

2.7.1 Vyjimecny uZitek pro zakaznika

Firma by si nejprve méla ovéfit, zda jeji nabidka poskytuje vyjimecny uzitek, za ktery jsou
zadkaznici ochotni produkt ¢i sluzbu koupit. Pro ndzorné prozkouméni vyjimecnosti uzitku
lze pouzit tzv. mapu uzitku, kterd predklada vSechny péaky, pfi jejichZ pouziti mize firma

dosahnout vyjime¢ného uzitku pro zakaznika (Kim a Mauborgne, 2005).

Sest fazi cyklu ziakaznikovy zku3enosti

1. 2. 3. 4. 5. 6.
Nakup Dodani Utzivani Dopliky Udriba Likvidace

Zakaznikova
produktivita

Jednoduchost

Uzivatelske

pohodli

Sest pak uzitku

v

Riziko

Zabavnost a prvky
utvarejici image

Setrnost vici
zivotnimu prostredi

Obrdzek 6: Mapa uzitku pro zdkaznika
Zdroj: KIM, W. Chan a Renée MAUBORGNE. Strategie modrého oceanu: Uméni vytvorit si

svrchovany trzni prostor a vyradit tak konkurenty ze hry, s. 127
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Zakaznikovu zkuSenost s vyrobkem lze roz€lenit do Sesti fazi, které na Obrazku 6 zndzortiuje
Sest sloupcii. Tyto faze postupné probihaji od ndkupu az po likvidaci. Firma si pii kazdé

ze Sesti fazi muze polozit nékolik otazek, které ji ptfiblizi zkuSenosti zdkaznika ziskané

vvvvvv

1. nakup: Jak dlouho trva najit vyrobek, ktery hledate?
Je prostiedi transakce bezpecné a jak dlouho trva provést nakup?

2. dodani: Jak dlouho trva dodéani vyrobku a musi si jeho doruceni zdkaznici zafizovat
sami?
Jak t&€zk4 je instalace nového vyrobku?

3.uzivani:  Je pfi pouzivani vyrobku potieba ndvodu nebo pomoci odbornika?
Poskytuje vyrobek lepsi vykon nebo vice funkci, nez vyzaduje primérny
spotiebitel?

4. dopliikky:  Potiebujete n&jaké dalsi komplementarni vyrobky ¢i sluzby k tomu, aby
vyrobek fungoval?

5. tdrzba: Vyzaduje vyrobek specialni udrzbu a jak nédkladna je?

6. likvidace: Vznika pii pouzivani vyrobku néjaky odpad?

Jak nakladna je likvidace vyrobku?

Sest fadkli pak znazorfiuje Sest pak uzitku (utility levers), které predstavuji piistup
K uvolnéni vyjime¢ného uzitku pro zakaznika. Nejcastéji nasazovanou pakou je paka
zakaznikovy produktivity, kterd zajiSt'uje, aby nabizeny vyrobek pomahal zakaznikovi délat
veéci 1épe a rychleji. K poskytnuti vyjimecného uzitku je tfeba, aby se firma ujistila,
Ze odstranila nejvétsi prekazky uzitku v pribéhu celého cyklu zadkaznikovy zkuSenosti (Kim

a Mauborgne, 2005).

2.7.2 Strategicka tvorba cen

Dalsim krokem je nastaveni strategické ceny na takovou uroven, za kterou jsou cilovi
zakaznici schopni a ochotni vyrobek ¢i sluzbu koupit. Pokud firemni nabidka poskytuje
zakaznikovi vyjimecny uzitek za cenu, kterou je ochoten zaplatit, pak vytvari firma ptirastek

gisté hodnoty pro zakaznika. ,, Cistd hodnota pro zdkaznika se rovnd uZitku, kterého
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se zdkaznikovi dostdva, od néhoz se odecte cena, kterou za tento uzitek musel zaplatit* (Kim
a Mauborgne, 2012, s. 125). Cena by se v zadném piipad¢ neméla odvijet od nakladd, ani
by nemél byt snizovan uzitek pro zdkaznika. Stanoveni spravné strategické ceny je klicové
pro budoucnost firmy, protoze tato cena musi umét prilakat Sirokou zakladnu zékazniki a
také si ji udrzet. Jako pomucka pii urCovani spravné strategické ceny slouzi firm¢ nastroj,

ktery se nazyva cenovy koridor velkého mnozZstvi (price corridor of the mass).

Prvnim krokem ve vytvafeni cenového koridoru velkého mnozstvi je ureni samotného

cenového koridoru. Existuji v zasadé dvé kategorie vyrobku a sluzeb:

- vyrobky a sluzby majici riznou formu, ale plnici stejnou funkci,

- vyrobky a sluzby majici riznou formu i funkci, ale stejny cil.

Typickym piikladem pro prvni kategorii vyrobki a sluzeb miize byt spole¢nost Ford. Firma
pfi ur¢ovani ceny svého jednoho z prvnich automobilovych modelti T vychézela z ceny,
ktera se tictovala za kocary tazenymi konmi. Koc¢ar tazeny konimi piinésel stejny uzitek jako
automobil, protoze poskytoval dopravu pro jednotlivce i rodiny, avSak lisil se svou formou.
Na ceny, za které zakazkovi vyrobci automobill nabizeli svoje produkty, se spolec¢nost Ford
neohlizela. V roce 1908 se prvni model Ford T prodaval ve srovnani s jinymi automobily
na trhu za poloviéni cenu — za 850 americkych dolarti. Prodavat automobil za vyhodnou cenu
si spole¢nost Ford mohla dovolit diky nizkym ndkladim, které vychdzely z vysoce
standardizované vyroby. Henry Ford totiz nahradil kvalifikované femeslniky na montaZni
lince neodbornymi pracovniky, ¢imz se doba vyroby automobilu zkratila z jednadvaceti dnt

na Ctyfi dny a potteba pracovnich sil klesla o 60 %.

Ve druhé kategorii vyrobkll a sluzeb se jedn4 o alternativy, které mohou pfildkat nové
zakazniky z jiného odvétvi. Tento zplisob umoziluje urcit, kde se naléza Sirokd zékladna
zakazniki a jakou cenu jsou zakaznici schopni a ochotni za dany vyrobek ¢i sluzbu zaplatit.
Cenovy koridor velkého mnozstvi je pak takové pasmo, v némz se nachazi nejpocetnéjsi
skupina zdkaznikl. Pfikladem miZe byt spole¢nost Cirque du Soleil, kterd odvedla
zakazniky od celé fady jinych vecernich spolecenskych aktivit. I kdyz se tyto vecerni aktivity
lisily od predstaveni Cirque du Soleil jak formou, tak i funkci, cil v podobé ptijemného

straveni vecera ve spoleCnosti zlistal stejny.
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Druhym krokem ve vytvareni cenového koridoru velkého mnozstvi je ur€eni konkrétni
cenové urovné. Firmy musi urcit takovou troven ceny svych vyrobkt a sluzeb, kterd nebude
lakat konkurenci k vyrobé napodobenin. Stanoveni takové ceny zavisi na mife pravni
ochrany v podob¢ patentii ¢i ochrany autorskych prav, kterymi firma disponuje. Firmy, které
nedisponuji Zadnou patentovou ochranou, musi stanovit ceny na nizké Grovni. Na Uroven
sttedniho cenového koridoru by mély cenu nastavit firmy, které sice patentovou ochranu
mayji, ale neni ptilis silna. Tvorbu strategickych cen vyssi urovné si mohou pak dovolit pouze
ty podniky, které maji vysokou patentovou ochranu. Piikladem tvorby strategickych cen
vyS$$i urovné byla britska spole¢nost Dyson, ktera vyrabi bilou spotiebni elektrotechniku.
Diky silné patentové ochrané na bezsackovy vysavac si mohla dovolit Uctovat za své

vyrobky vyssi cenu (Kim a Mauborgne, 2005).

2.7.3 Urceni cilovych nakladi

Ttetim krokem strategického sledu je urceni cilovych nékladi. Aby firma uvazujici podle
koncepce SMO ur¢ila cilové ndklady, méla by vyjit ze své strategické ceny a od ni odecist
pozadovanou ziskovou marzi. Tento odecitaci postup mé klicovy vyznam pro odliSeni
strategického profilu firem od ostatnich. Pfili§ nadsazené ceny ¢i snizeni uzitné hodnoty
pro zakaznika nejsou metody, které by vedly ziskovou cestou modrého ocednu. DodrZeni
cilovych nékladl pfi soucasném dosaZeni dobré trovné ziskové marzZe je tak pro firmu
nelehkym ukolem. V ptipadé€, Ze firma neni schopna dodrzet cilové naklady, je lepsi ideu
opustit anebo ji inovovat. V pfipadé tspéchu firmy vsak spojeni vyjimecného uzitku
pro zakaznika, strategické tvorby cen a cilovych nakladi vytvati skokovy ptiristek hodnoty.

Firmy maji k dispozici tii paky, diky kterym mohou dosahnout svych nakladovych cili.

Prvni péka zjednoduSuje a zefektiviiuje provozni postupy a zavadi nakladové inovace
od faze vyroby az po konec¢nou distribuci. Jedna se o nahrazeni drazSich vstupt levnéjSimi
vstupy do vyroby nebo o efektivni logistiku, kterd pfenasi vyrobu do jiné¢ zemé¢. Druhd paka
vedouci k dosazeni cilovych nakladii je navazovani partnerstvi. Firmy, které si vSechny
¢innosti zajist'uji samy, zbytecné plytvaji naklady. Treti padka vedouci k dosazeni Zadouci
ziskové marze spociva ve zméné pouzivané¢ho modelu tvorby cen v odvétvi. Existuje n€kolik

modela tvorby cen:
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- sdileni Casu (time-share) — misto zakoupeni Ize vyrobek pronajimat na urcity ¢asovy
interval a pouze za zlomek pofizovaci ceny;

- zlomkové podilnictvi (slice-share) — zptistupnéni sluzeb tim, Ze jednotlivei odkoupi
zlomek sluzby;

- vlastnicky podil (equity interest) — poskytovani produktli zadarmo vyménou
za vlastnicky podil na podniku zadkaznika, kdy je nabizejici zainteresovan na zisku

podniku zédkaznika (Kim a Mauborgne, 2005).

2.7.4 Osvojeni

Posledni, ¢tvrty krok strategického sledu piedstavuje osvojeni. Podminkou Gispé$né realizace
posledniho kroku je identifikovat a odstranit piekdzky branici v osvojeni napadu. Tyto
ptekazky mohou byt na strané¢ zaméstnancli, obchodnich partnerii ¢i Siroké vefejnosti.
Se zaméstnanci je velmi dulezité spolupracovat, vedeni firmy by s nimi pfed zavedenim
nového napadu mélo intenzivné komunikovat. Re$enim odporu obchodnich partnert je
oteviend diskuse, vysvétleni nezbytnosti realizace nového napadu a piesvédceni, Ze
ze zavedeni nového podnikatelského modelu budou profitovat. Ve vztahu Kk vefejnosti
by méla firma vysvétlit jesté pred zavedenim nového népadu jeho piinosy a mozné dasledky

(Kim a Mauborgne, 2005).

2.8 Realizace strategie modrého oceanu

Doposud popsané nastroje slouzily jako ptiprava projektu modrého oceanu. Principy
realizace SMO se snaZzi o bezproblémovou pfeménu myslenek v €iny. V nasledujici
podkapitole budou rozebrany prekazky, které se mohou ve fazi realizace SMO objevit. Déle
bude vysvétlen spravedlivy proces jako nezbytna podminka pro fungovani nového systému

a také udrzitelnost a obnova strategie modrého oceanu.
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2.8.1 Prekonani organiza¢nich prekazek

V realizaci SMO mohou stat ¢tyfi hlavni prekazky, mezi které patii kognitivni prekazka,
omezené zdroje, motivacni piekazka a prosazovani skupinovych z4jmu. Piekonani téchto

organizacnich piekazek predstavuje paty princip SMO.

vvvvv ror

Prekonani tskali v podobé kognitivni piekazky piedstavuje ten nejobtiznéjsi tikol, protoze
cely projekt miize ztroskotat jesté diive, nez se vibec zahdji. Podstatou feSeni tohoto
problému je, aby si zaméstnanci ve firm¢é uvédomili nutnost strategick¢ zmény, aby

pochopili divody nutnosti zmény a aby tuto proménu pfijali za svou.

Druhou piekazku predstavuji omezené zdroje firmy. Cim zasadn&jsi zména firemni
strategie, tim vice zdroji je k jeji realizaci zapotiebi. V praxi se stdva, Ze nedostatek kapitalu
nuti manazery slevit ze strategickych zaméra nebo se oddaluje realizace firemni strategie.
Autofi SMO v tomto piipad¢ navrhuji presunout své zdroje ze studenych mist (cold spots)
do zhavych mist (hot spots). Zhava mista predstavuji ¢innosti, které vyzaduiji nizké vstupni
zdroje a jejich vystup pfinasi velky ptirtstek vykonnosti. Naopak studena mista jsou takové
¢innosti firmy, které vyzaduji velké vstupni zdroje, ale na celkovou vykonnost maji pouze

maly vliv.

Treti prekazkou je nedostatend motivace zaméstnanci ve firme¢. Nestaci, aby
zamestnanci pochopili, co je tfeba ucinit pii zméné strategického zaméfeni firmy. Musi
se s timto poznanim ztotoZnit a podle toho jednat. Autofi zminéné strategie se doporucuji
zaméfit pfi motivovani pouze na pfirozené autority ve firm€. V moci 0sob s pfirozenou
autoritou je ovliviiovani druhych, a proto firma nemusi motivovat vSechny zaméstnance,

staci se zaméfit na klicové osoby, které firemni sdéleni pfenesou na ostatni.

Posledni ptekaZkou na cesté k Gspésné realizaci strategie modrého oceanu stoji prosazovani
ruznych zajmovych skupin a politikafeni. Ve velkych organizacich existuji riznorodé
zajmové skupiny, které se snazi héjit své vlastni zajmy a vzdorovat zménam, které je
ohrozuji. Manazefi firmy by méli rozpoznat povahu téchto zajmovych skupin, s pfiznivei
spolupracovat a vyzdvihovat je, odpiirce umlcovat a ziskat do tymu vrcholového

managementu odborného znalce vnitinich pomért ve firmé (Kim a Mauborgne, 2005).
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2.8.2 Utinnost a principy spravedlivého procesu

Nezbytnou podminkou pro fungovani nového systému prace je spravedlivy proces,
ve kterém autoii SMO vidi moznost participace vSech zaméstnanci na ptipravé projektu a
stanoveni fixnich pravidel platnych pro vSechny. S tim souvisi Sesty princip SMO, ktery
autofi Kim a Mauborgne (2012, s. 174) definuji takto: ,, Pokud maji firmy vzbudit v lidech
V hloubi celé organizace ditveru a angazovanost a podnitit jejich dobrovolnou spolupraci,
musi od samého zacatku ucinit soucasti strategie i jeji realizaci.” Jinymi slovy, daveéry,
angazovanosti a dobrovolné spoluprace nelze dosahnout oddélenim formulace strategie
od jeji realizace. Za tii principy spravedlivého procesu se oznacuje zapojeni (engagement),

vysvétleni (explanation) a jasnost o¢ekavani (clarity of expectation).

Princip zapojeni spociva v participaci zaméstnancll na pfipravé rozhodnuti tim, Ze ptispé&ji
svym nazorem nebo se kriticky vyjadii k ndzoriim ostatnich. Princip vysvétleni pozaduje,
aby kazdy, koho se strategické rozhodnuti tyka, byl obeznamen s jeho divody. Princip
jasnosti o¢ekavani souvisi se Stanovenim jasnych pravidel hry. Zaméstnanci by tak méli byt
informovani, podle jakych kritérii bude posuzovan jejich vykon. Systém spravedlivého
procesu chape kazdého zaméstnance jako bytost touzici po respektu a uznani bez ohledu
na postaveni ve firemni hierarchii. Pracovnici podporuji firemni strategii, zapojuji
se do dobrovolné spoluprace a poskytuji své odborné znalosti, jen kdyz se dockaji

emocionalniho a intelektualniho uznani (Kim a Mauborgne, 2005).

2.8.3 Udrzitelnost a obnova strategie modrého oceanu

Usp&sna firma, kterd se fidi podle konceptu SMO, musi oéekavat reakci konkurentd, ktefi
se ji diive ¢i pozd€ji budou snazit napodobit. Strategie modrého oceanu neni lehce
napodobitelnd, proto se jen vyjimecné podaii konkurenénim firmam piekazky
V napodobovani v kratkém Case prekonat. V kratkém casovém horizontu existuje nékolik

zakladnich ptekédzek napodobovani:

- khodnotové inovaci jako strategickému tahu se tradi¢ni konkurencné zameétené
firmy neuchyluji;

- image znacky neni slucitelna s koncepci strategie modrého oceanu;
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- pfirozeny monopol brani vstupu ostatnich firem na trh;
- patenty, licence, ochranné zndmkys;
- ziskani loajality Siroké zakladny zékaznikii diky nabidce skokového piirastku

hodnoty (Kim a Mauborgne, 2005).

V dlouhodobém casovém horizontu je ale imitace konkurencnich firem neodvratitelna.
Pokud se firma fidici se koncepci strategie modrého oceanu bude snazit s konkurenci
bojovat, dostane se do konkurenc¢ni pasti a tvar jeji hodnotové kiivky se zacne podobat
hodnotovym kiivkdm konkurentii. Diky pribéznému sledovani své hodnotové kiivky miize
firma podchytit okamzik, kdy je vhodné pfiijit s novou hodnotovou inovaci nebo kdy je lepsi
jesteé setrvat ve stejném modrém oceanu. KdyZz hodnotové kiivky firmy a konkurentii zaénou
splyvat, je pravy ¢as na vytvotfeni nového modrého ocednu. Pokud si v§ak hodnotova kiivka
stale udrzuje tfi dobré vlastnosti strategie (jasné zaméteni, rozdilnost, ptisobivy slogan), pak
by firma méla zlstat ve stejném modrém oceanu a prohloubit sviij ziskovy piijem napiiklad

tim, Ze bude expandovat na nové geografické trhy (Kim a Mauborgne, 2005).
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3. Pribuzné konkurencni strategie

V dnes$ni dobé existuje celd fada konkurencnich strategii, které se s mySlenkami strategie
modrého oceanu rtzné prolinaji. V t€ nejobecnéjsi roviné existuji dva zasadni odlisné
pohledy na strategii. RozliSuji se strategie zaméfené na konkuren¢ni jednani a strategie
oprosténé od konkuren¢nich vlivi. Kim a Mauborgne nazyvaji konkurencni strategie
strategiemi rudého ocednu, zatimco strategii nezavislou na konkurenci oznacuji za strategii
modrého oceanu (Kim a Mauborgne, 2005). Nicmén¢ myslenky strategie modrého ocednu
se v jistém ohledu opiraji o zéklad jiz ddvno vzniklych teorii na fizeni podnikové strategie,
mezi néz patii Druckerova strategie inovacnich pfilezitosti a Porterova teorie konkurenéni

vyhody.

Predmétem této kapitoly je vysvétlit rozdil mezi strategii rudého a modrého oceanu. Dale
si kapitola klade za cil pfiblizit jednotlivé konkuren¢ni strategie, které se svou podstatou
nebo prvky podobaji strategii modrého oceanu. Na zavér kapitoly bude strategie modrého

oceanu porovnana s ostatnimi strategiemi a budou uvedeny jeji shody a odlisnosti.

3.1 Rudé versus modré oceany

Strategie rudého oceanu predpoklada, ze firmy bojuji o sviyj trzni podil v ramci existujiciho
trzniho prostoru vSemi dostupnymi prostfedky a snazi se ziskat konkuren¢ni vyhodu. Tento
predpoklad vychazi ze strukturalistického pojeti, podle kter¢ho existuje piima souvislost
mezi strukturou trhu, kterd je dana vztahem nabidky a poptavky, a vykonnosti firmy.
Strukturalistické pojeti chape strukturu trhu jako danou a neménnou. Vnéjsi faktory,
napt. zmény nabidky a poptavky, technologické objevy, pocet dodavatelt a odbératelt a
prekazky vstupu na trh mohou ovlivnit cely systém. Tento pfistup je chapan jako hra
S nulovym souctem, kde zvySovani zisku jedné firmy jde na ukor snizovani zisku firmy
druhé. Strategicka volba firem v rudém oceanu spo¢iva v tom, zda se vydat smérem odliSeni
nebo nizkych nakladi, pfi¢emz oba dva sméry jsou navzajem vylucujici se protiklady (Kim
a Mauborgne, 2005). Z existence konkurenti mizou plynout strategické vyhody, kterymi

jsou zvySeni konkurencni vyhody, zlepSeni struktury odvetvi, pomoc rozvoji trhu a zamezeni
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vstupu do odvétvi (Porter, 1992). Mezi strategie rudého ocednu lze zatadit Porterovu

strategii konkuren¢ni vyhody nebo Druckerovu teorii inovacnich ptilezitosti.

Oproti tomu strategie modrého oceanu se opira 0 rekonstrukcionistické pojeti, jehoz
podstata vychazi z teorie endogenniho ristu a ptedpokldda neomezenost hranic trhu. Teorie
endogenniho (vnitiniho) rastu tvrdi, Ze inovace mohou pfichazet zevnitt systému. Pokud
se firma preorientuje z konkuren¢niho jednani na tvorbu hodnotovych inovaci, mize uvolnit
novou a nevyuzitou poptavku (Kim a Mauborgne, 2005). SMO vychazi z predpokladu, ze
myslenky a Ciny jednotlivych firem ovliviiuji prostiedi podniku. Jinymi slovy, strategie

formuje strukturu (Kim a Mauborgne, 2009).

Strategie rudého oceanu Strategie modrého ocednu

SoutéZte v ramci existujiciho trzniho Vytvoite svrchovany trzni prostor.

prostoru.

Porazte konkurenty. Vyiad'te konkurenty ze hry.

Vyuzijte existujici poptavky. Vytvoite novou poptavku a vyuzijte ji.

Volte mezi hodnotou a naklady. Prolomte dilema rozhodovani mezi
hodnotou a néklady.

Uved'te cely systém ¢innosti firmy do Uved'te cely systém ¢innosti firmy do

souladu se strategickou volbou odliseni nebo | souladu se zaméfenim na odliSeni a nizké

nizkych nakladi. naklady.

Obrdzek 1: Strategie rudého oceanu versus strategie modrého ocednu
Zdroj: KIM, W. Chan a Renée MAUBORGNE. Strategie modrého ocednu: Uméni vytvorit si

svrchovany trzni prostor a vyradit tak konkurenty ze hry, S. 32

3.2  Teorie inovacnich prilezitosti

Peter Ferdinand Drucker, americky ekonom a teoretik managementu, se uz od za¢atku svého
profesniho Zzivota zabyval vyznamem inovaci v podniku. Na inovace pohliZel jako
na systematickou disciplinu, kterou si Ize osvojit. Ve vztahu k nim zkouma ¢tyti zékladni
otazky:

,, Co musite odvrhnout, abyste vytvorili prostor pro inovace?
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- Vyhledavate systematicky prilezitosti?
- Vyuzivate k premené napadii do podoby praktickych resent systematického procesu?
- Doplnuje se vaSe inovacni strategie dobre S vasi podnikatelskou strategii? “ (Edersheim,

2008, s. 82)

Pti inovaci musi firmy opoustét své znamé vyrobky ve prospéch téch novych. Tuto metodu
nazyval Drucker systematické odvrhovani zastaralého. Firma si musi neustale provéiovat
zivotaschopnost vSech svych ¢innosti, zda jsou stale produktivni. Pokud chce firma
inovovat, musi vynalézt metodu rozpoznavani pfilezitosti. Systematické inovace totiz
zacinaji analyzou pfilezitosti. Drucker pojmenoval sedm klicovych zdrojii inovacnich
ptilezitosti, mezi které se fadi neocekavané jevy, odvétvové a trzni rozpory, nesrovnalosti
v chovéni a oc¢ekavani trhi, slabd mista procesu, demografické zmény, zmény v pojeti a

vnimani a nové znalosti a poznatky (Drucker, 2004).

Rozpoznat a pochopit diivody nesouladu mezi neofekdvanymi jevy a podnikatelskymi
o¢ekavanimi je ufinnym nastrojem inovaci. K neofekavanym udéalostem patii
nepiedpokladané uspéchy a nezdary uvniti organizace a neocekavana aktivita ze strany
dodavateld, zakazniki a partneri. Zména struktury odvétvi ¢i trhu, ve kterém firma
operuje, se také muze stat zdrojem prtilezitosti. Diky zptistupnéni Internetu Siroké verejnosti
proslo zejména odvétvi cestovniho ruchu velkou zménou. Tyto zmény vytvofily ptileZitosti
pro internetové sluzby, jako je napi. Orbitz.com. Nesrovnalosti v chovani a o¢ekavani
trhi, tedy rozpor mezi tim, co si zékaznik ve skutecnosti pieje, a tim, co si firma mysli, ze
st zakaznik pfeje, signalizuje velkou pfilezitost. Letecka spolecnost JetBlue vyuzila
nesrovnalosti tohoto druhu, kdyz zkvalitnila nabidku sluzeb béhem letu. Zdkaznikiim
nabidla cerstvé pokrmy servirované na palubé letadla, vybaveni kazdého sedadla
obrazovkou s moznosti nékolika televiznich kanali a bezdratové pfipojeni k Internetu
v odletovych haldch. Zatimco vétSina leteckych spolecnosti zila v presvédceni, ze
si zakaznici pteji pouze poklidnou cestu do cilové destinace, zdkaznici sami pozadovali

mnohem vice.

Zdrojem prilezitosti mtizou byt i slaba mista procesu, tedy ¢innost, ktera v pracovnim

procesu chybi, nebo ktera je problémova. | demografické zmény, napt. prudky rist poctu
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obyvatel stars$i vékové kategorie a vyssi prumérny vek, kterého se dozivaji, méni zdsadnim
zpusobem poptavku po sluzbéch a zapticinuje také nesoulad s nabidkou sluzeb. Mladé pary
a rodiny s détmi s nizkym rozpoctem nestoji o zdédény nabytek po svych rodi¢ich, ¢ehoz
dokazala vyuzit firma Ikea a zdsadnim zptisobem transformovala spotiebitelsky trh zatizeni
pro domdacnosti — piisla s napadem samoobsluznych obchodu, kde si zdkaznici za ptijatelnou
cenu mohou vybrat esteticky nabytek a doma ho sami sestavit. Spole¢nost Ikea je dnes
povazovana za globalni kultovni znacku. Zmény v pojeti a vhimani nemeéni hola fakta, ale
jen zpusob, jakym si ho zdakaznici interpretuji. Napiiklad v pocatcich elektronického
bankovnictvi méli uzivatelé strach provadét elektronické transakce. Moment zvratu prisel
Vv roce 2000, kdy se vnimani lidi zménilo a piestali se obavat v dusledku toho, Ze se sluzba
stala dostate¢né zavedenou a bezpeénou. Nové znalosti a poznatky a zasadni védecké

objevy jsou nejziejméjsim zdrojem inovaénich napada (Edersheim, 2008).

Po metod¢ systematického odvrhovani zastaralého a cilevédomého vyhledavani inovacnich
ptilezitosti prichazi faze, kdy se napady meéni do podoby praktickych feSeni systematického

procesu, coz znazorituje Obrazek 8.

1. Odvrhnéte staré a vytvotte

prostor pro inovaci 2. Proved'te systematické a

cilevédomé vyhledavani

inovacnich prilezitosti

3. Proméiite napady do podoby pragmatické hodnoty pro zakaznika

Povzbuzujte
Provedte Provéite a -
nové myslenky ) ) . Vyuzijte
diagnosticky propracujte e
a proved'te pfilezitosti
. . rozbor napad
brainstorming

Obrazek 8: Druckerova mapa procesu organizovaného rizeni inovacnich ¢innosti

Zdroj: EDERSHEIM, Elizabeth H. Management podle Druckera, s. 102
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3.2.1 Podnikatelské inovaéni strategie

Pti zavadéni inovacni strategie mize podnik podle Druckera zaujmout Ctyfi specifické cilové
role znazornéné na Obrazku 9. Firma muze byt prvnim vlastnikem prostoru, inovatorem

vymezujici novy prostor, nikovym aktérem nebo vyrobcem nejnovéjsiho modelu bice.

Vysoky
Inovéator vymezujici prostor, » Vlastnik prostoru‘ (ktery
disponujici ,,pravem ,udefil prvni a s nejvetsi
Viiv pii piednostnich tahi* silou‘)
vymezovdani
nového
prostoru Vyrobce ,,nejnovéjsiho
Nikovy aktér
modelu bice*
Nizky

Maly Rozsah nabidky Velky

Obrazek 9: Jaka je vase cilova role a jaky je rozsah vasich prilezitosti?

Zdroj: EDERSHEIM, Elizabeth H. Management podle Druckera, s. 103

Uspéch inovaéni strategie prvniho vlastnika prostoru neni trvaly, protoze pfitahuje
pozornost konkurence, kterd se ji snazi imitovat. Naptiklad firma Federal Express byla
v 70. letech 20. stoleti jednickou na trhu v dorucovani balikovych zasilek, ovSem na Spici
se udrZela jen dva roky. Hned po ni pfiSly spolecnosti jako UPS a DHL, které nabizely
srovnatelné sluzby za nizsi ceny. Inovator vymezujici prostor se snaZi o ziskdni monopolu
Vv dané oblasti. Tato strategie neni konkurencné zamétena, jejim zamérem je vytvofit situaci,
kdy je firma vii¢i konkurenci imunni a kdy tedy neni pravdépodobné, aby na ni nékdo
zautocil. Cilem této strategie je v té€ nejobecnéjsi rovin€ zavedeni n&jaké inovace (Drucker,
2004). V ramci podnikatelské strategie vyrobce nejnovéjsiho modelu bic¢e pouzivaji firmy
inovace k tomu, aby zlepsily ekonomické parametry svych podnikatelskych ¢innosti a
zaroven vytvarely uzitnou hodnotu pro zékaznika. Inovator, ktery se chova jako nikovy
aktér, necha nejdiive konkurenty, aby vymezili prostor, a nasledn¢ se stane dodavatelem

téchto konkurenc¢nich firem (Edersheim, 2008). V ramci strategie nikového aktéra se dale
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rozliSuji tii zakladni varianty: strategie mytni zavory, strategie specializované odbornosti a

strategie specializovaného trhu (Drucker, 2004).

Podminkou pro tispéSnost strategie mytni zavory je omezenost trhu. Ten, kdo na trh vstoupi
jako prvni, naprosto vycerpa jeho kapacitu. Produkt, ktery firma vyrabi, musi byt pro dany
proces zivotn¢ diilezity. Postaveni podniku v ramci této strategie je znacné¢ statické, neni zde
prostor pro dalsi rust a expanzi. Strategie specializované odbornosti sc neomezuje na maly
trzni segment, avSak sazi na jeho jedinecnost. Trzni niku zaloZenou na specializované
odbornosti nelze vétSinou najit nahodou, byva zpravidla vysledkem systematického
zkoumani inovacnich ptilezitosti. Obsazeni segmentu se pficita tomu, ze si firma jiz v raném
stadiu osvoji vysokou odbornost. Velmi dulezité je spravné nacasovani — K této strategii je
nejlepsi pfistoupit jiz v samych pocatcich nového oboru nebo trendu. Jako typicky piiklad
uspésného pouziti této strategie 1ze jmenovat Karla Baedekera, autora turistického privodce
z roku 1828. Baedeker se chopil prilezitosti, kdy prvni parolodi na Rynu oteviely stfednim
ttidam mozZnost turistického cestovani, a vydal privodce, ktery se neomezoval jen
na pamétihodnosti, ale obsahoval 1 praktické informace tykajici se hoteld, vzdalenosti a tax
za konské drozky. Nejvétsim nebezpefim pro tuto strategii je to, Ze specializovana nika

prestane byt jedinecnou a stane se né¢im bézné dostupnym (Drucker, 2004).

Zéakladem pro strategii specializovaného trhu je velmi dobra znalost konkrétniho trhu.
Firmou, ktera vyuzila strategie specializovaného trhu k prosazeni, byla firma American
Express vydavajici cestovni Seky. Novinka nespocivala v samotné existenci cestovnich Sek,
ale vinovaci jejich vyuziti. Cestovni Seky firmy American Express se vydavaly
vV nominalnich hodnotach a bylo moZzné si je nechat proplatit v jakékoliv jejich pobocce.
Diky tomu se cestovni Seky staly popularni zejména u turistd, ktefi s sebou na cestach
nechtéli nosit vétsi castky v hotovosti (Drucker, 2004). Firma American EXpress
se diferencovala, protoZze svym zdkaznikiim nabizela rychlé a snadné inkaso v kazdé

ze svych mnoha pobocek po celém svéte (Porter, 1992).
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3.3 Konkurenc¢ni vyhoda

Rada myslenek strategie modrého oce4nu se nechala inspirovat dilem ekonoma a profesora
Harvard Business School Michaela Eugena Portera. Podle jeho ndzoru je uspésna jen takova
strategie, kterd vychazi z dlouhodob¢ udrzitelné konkurenc¢ni vyhody, z anglického nazvu
,,competitive advantage“. Obecné se za hodnotu povazuje to, co jsou zakaznici ochotni
zaplatit. Vyssi hodnota v podobé konkurencni vyhody tkvi v tom, Ze podnik nabidne nizsi
ceny nez jeho konkurenti za stejnou uzitnou hodnotu, anebo ze poskytne mimotadné vyhody,
diky kterym bude zakaznik ochoten zaplatit vys$si cenu. Sam Porter definuje konkurenc¢ni
vyhodu jako ,,jddro vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence“ (Porter, 1992,
s. 15). Existuji dva typy konkuren¢ni vyhody, a to vid¢i postaveni v nizkych ndkladech a

diferenciace, které vedou ke tiem generickym strategiim (Porter, 1992).

3.3.1 Hodnotovy Fetézec

Zdrojem konkuren¢ni vyhody mize byt kazda ¢innost podniku. Aby bylo mozné tyto zdroje
analyzovat, zavadi Porter ndstroj zvany hodnotovy fetézec. Je to zdkladni nastroj
pro stanoveni konkurencni vyhody, ktery rozcleniuje kupujici, dodavatele a podnik
do samostatnych, ale zaroven vzajemné propojenych ¢innosti, které jsou zdrojem hodnoty.
Hodnotové fetézce firem se 1i8i, a praveé tyto rozdily jsou klicovym zdrojem konkuren¢ni
vyhody. Kazdy hodnotovy fetézec podniku se skladd z deviti kategorii hodnototvornych
¢innosti a z marze. Dale Ize hodnototvorné ¢innosti rozdélit na primarni a podptrné.
Primérni ¢innosti se zabyvaji fyzickou tvorbou produktu, jeho prodejem a dodanim
zakaznikovi. Mezi tyto ¢innosti se fadi fizeni vstupnich operaci, vyroba a provoz, fizeni
vystupnich operaci, marketing a odbyt a servisni sluzby. Mezi podpturné ¢innosti patii
infrastruktura podniku, fizeni pracovnich sil, technologicky rozvoj a obstaravatelské ¢innost

(Porter, 1992).

3.3.2 Generické konkurencni strategie

Generické konkurenc¢ni strategie pomahaji firmé vytvotit dlouhodobé silné postaveni na trhu

a zaroven predstihnout jiné firmy v odvétvi (Porter, 1994). Témito strategiemi jsou viadci
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postaveni v nizkych nékladech, diferenciace a fokus. Snaha o realizaci vice nez jedné
generické strategie piivadi podnik do nesnazi, proto mezi nimi musi podnik obvykle volit.
Lze vSak nalézt 1 vyjimecné piipady, kdy firma dosdhla nejnizSich naklada
i diferenciace zaroven. Aby generické strategie plnily sviij vyznam, musi jejich aplikace vést
K nadprimérnym vykontm, kterych nelze dosdhnout, pokud neni genericka strategie trvale
udrzitelna (Porter, 1992). Rizikem konkurencnich strategii je uviznuti firmy nékde uprostied
cesty mezi prvenstvim v nizkych nékladech a diferenciaci. Pokud se tak stane, musi firma

ucinit zasadni strategické rozhodnuti a obratit svoji energii smérem k dosazeni pouze jedné

strategie (Porter, 1994).

V praxi se lze Casto setkat s principem pieskakovani — ,,outpacing®, pfi némz dochdzi
ke stiidani prvenstvi v nakladech a v diferenciaci. Podnik se pfi vstupu na trh orientuje
na diferenciaci, pficemz jeho cilem je dostat se na standard oboru. To ho nésledné donuti
sniZzovat naklady a uplatinovat cenovou politiku. Pokud se mu nedaii vytvofit piivétivou
cenovou politiku, mlize to vést k agresivnimu snizovani ndkladl ze strany konkurence. Poté
opét dochézi ke zmeéné¢ strategie v orientaci na kvalitu. Trvale se na trhu udrzi ta firma, ktera

zakaznikovi poskytne vysoky uzitek pfi nizkych nédkladech (Tomek a Vavrova, 2008).

Viddéi postaveni v nizkych nakladech se vyznacuje Sirokym rozsahem cinnosti firmy a
jejim pusobenim v mnoha segmentech. Zdroj nizkych nékladi 1ze najit prakticky v kazdé
Z hodnototvornych ¢innosti, které maji svoji vlastni strukturu naklada. Dle Portera (1992,
S. 88) ziska podnik vyhodu nizkych nakladu, jestlize ,, dosahne nizsich souhrnnych nakladii

6

na vykon danych hodnototvornych cinnosti nez jeho konkurenti. Najit zdroj nizkych
nakladl a tuto vyhodu si pak udrzet jsou dvé naprosto odlisné discipliny. Porter zavadi
analyzu chovani naklada skladajici se ze dvou kroku, ktera popisuje zptisob, jak si vyhodu
nizkych nékladf udrzet. Prvnim krokem pro analyzu je ureni hodnotového fetézce firmy.
Druhym krokem v analyze ndkladl je pfifazeni provoznich nakladii a aktiv ke kazdé
Z hodnototvornych ¢innosti. Po téchto dvou fazich je podnik schopen pfesné urcit, v jaké

oblasti 1ze naklady snizit (Porter, 1992).

Vyhodu nizkych néakladii 1ze také ziskat pfestavbou jednotlivych slozek hodnotového
fetézce. Typickym piikladem celkové piestavby hodnotového fetézce uvadi Porter (1992)

leteckou spole¢nost Southwest Airlines. Ta zavedla nové podminky v oblasti provozu
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u ptepazek, prodeje letenek a palubnich sluzeb. Spolecnost zrusila ptepazky prodeje letenek
a nahradila je pfimym prodejem na palubé letadla nebo zavedla poplatek za podavana jidla
a napoje béhem letu. Nizké naklady chrani firmu pted konkurenci, protoze to znamena, ze
firme¢ jesté zbyva zisk, ktery jeji konkurenti obétovali na soupefeni. Firma nema Sanci
si udrzet vidci postaveni v nizkych nakladech, pokud konkurenti imituji nebo se v odvétvi
zméni technologie. Technologické zmény znehodnocuji minulé investice nebo znalosti
roli diferenciace, protoze v momentu, kdy zacnou zdkaznici pochybovat o srovnatelnosti
daného vyrobku s vyrobky konkuren¢nich firem, bude podnik nucen snizit ceny pod troven
konkurenti, aby sviij vyrobek prodal. To miize vést k anulaci vyhod plynoucich

z nejvyhodnéjsiho postaveni v nédkladech (Porter, 1992).

Druha genericka strategie, diferenciace, usiluje o vyjimec¢né postaveni podniku v odvétvi
na zaklad¢ jedine¢nych vlastnosti vyrobku, at’' uz se jedna o lepsi uzitné vlastnosti samotného
vyrobku, kvalitngjsi distribu¢ni systém nebo efektivnéj$i marketingovy piistup. Néaklady
nehraji pfi této strategii zasadni roli a nejsou jejim hlavnim cilem. Strategie diferenciace
prinasi firmé vysokou ochranu pred konkurenci, protoze zékaznici jsou dané znacce loajalni,
a tim i mén¢ citlivi viici cenam (Porter, 1994). Vyssi cena je pak disledkem této jedine¢nosti,
kterou zadkaznici radi zaplati. Diferenciace je vysledkem splnéni nakupnich kritérii
pro kupujiciho, které lze rozdélit na kritéria uziteCnosti a signalni kritéria. Kritéria
uzite¢nosti zahrnuji faktory, jakymi jsou napf. kvalita a vlastnosti vyrobku nebo dodaci

lhata. K signalnim kritériim se fadi faktory jako reklama, inzerce a dobra povést podniku

(Porter, 1992).

Existuji dva zakladni zpisoby diferenciace — zvySeni unikatnosti hodnototvornych firemnich
¢innosti nebo ptestavba hodnotového fetézce podniku. Jedinecnost firmy je determinovana
v dané hodnototvorné ¢innosti fadou hnacich sil, které Porter nazyva hnaci sily jedinecnosti,
mezi néZ patii napt. vybér vhodné politiky, vzajemné vazby mezi dodavateli a distributory
nebo ziskané znalosti a jejich unik ke konkurentim. Pti druhém zpisobu diferenciace, tedy
kompletni pfestavbé hodnotového fetézce, se podniku oteviraji Gplné nové cesty. Potencial
pro zménu spociva piredev§im v oblasti distribuce, prodeje ¢i dopiedné a zpétné integrace.

Typickym ptikladem podniku, ktery pfestavél sviij tradicni hodnotovy fetézec, je spole€nost
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Federal Express podnikajici v oblasti logistickych sluzeb (tento ndzev spolecnosti byl
pouzivan do roku 2000, nyni firma FedEx). FedEx se diferencoval ve své dob¢ tim, ze
od zakladli zménil zpiisob dorucovani malych baliki. Spole¢nost zakoupila sva vlastni
nakladni auta a letadla, ¢imz zlepSila vCasnost a spolehlivost svych dodavek ve srovnani

s konkurenty, kteti k ptepravé vyuzivali pravidelné letecké linky (Porter, 1992).

Diferenciace je velmi nakladnou zalezitosti. V obecné rovin¢ Porter (1992) tvrdi, Ze nelze
zaujmout pozici nizkych nédklada a diferenciace soucasné. Podnik musi mezi témito dvéma
moznostmi Vvolit. Existuji vSak extrémni ptipady, kdy mize podnik tyto dvé moznosti
kombinovat. Pfikladem muze byt firma, ktera ve své hodnototvorné ¢innosti, jez je zdrojem
diferenciace, dosahuje niz§ich ndkladii nez podnik, ktery viibec neusiluje o jedine¢nost v této
¢innosti. Soucasné dosazeni nizkych nakladi a diferenciace naznacuje, ze podnik nevyuziva
vSech dostupnych moznosti ke snizeni nakladt, nebo ze doslo k diilezité inovaci v odvétvi,

kterou konkurenti nevyuzili ve sviij prospéch.

Diferenciace je rizikova v tom smyslu, ze zédkaznici nemusi zachovat loajalitu viici dané
znacce, protoze rozdil v ndkladech mezi firmami sledujici nizké néklady a firmami, které
sleduji strategii diferenciace, je jednoduse piili§ velky. Takovym ptikladem miize byt firma
Kawasaki, vyrabé&jici motocykly, ktera uspé$né =zautoCila svymi nizkymi cenami
na diferencované vyrobce, jako napi. Harley-Davidson (Porter, 1994). Proto si diferencia¢ni
strategie klade za cil ,, vytvorit co nejveétsi rozdil mezi hodnotou vytvorenou pro zdkaznika (a
tudiz z ni vyplyvajici cenovou prirdazkou) a naklady na dosazeni jedinecnosti v hodnotovem
retezci daného podniku* (Porter, 1992, s. 190). Zakladnim pozadavkem diferencia¢ni
strategie je jeji dlouhodobé udrZitelnost, ktera je zavisla na dvou faktorech. Za prvé, kupujici
si musi neustdle uvédomovat unikatni hodnotu vyrobku ¢i sluzby. Za druhé, konkurenti
nesmi diferenciacni strategii napodobovat. Pokud podnik nezajisti uchovani vysoké hodnoty
svych zdroji jedinecnosti, pak nemiize své vyrobky prodavat s cenovou pftirazkou.
Pro jistotu by podniky mély vytvofit co nejvice rliznych zdroji, ze kterych vyhoda

diferenciace prameni (Porter, 1992).

Fokus, tieti genericka strategie, si vybira uzky rozsah zaméfeni uvnitt odvétvi. Podnik
prizpusobi svou strategii zvolenému segmentu v odvétvi, pfiemz ostatni segmenty jsou

pro n¢j nepodstatné (Porter, 1992). Riziko pro tuto strategii predstavuji predevSim
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konkurenti, jejichz segment je Siroce zaméteny. Tato strategie nevede K nizkym nakladim
nebo k diferenciaci v ramci celého trhu, dosahuje ovSem jedné anebo druhé pozice vici

svému zvolenému strategickému cili (Porter, 1994).

3.4  Srovnani SMO s konkuren¢né zamérenymi strategiemi

Spoleénym jmenovatelem vSech vysSe zminénych strategii je skuteCnost, ze vyuzivaji
nedokonalosti trhu k tomu, aby zvysily sviyj zisk, a také se jimi bez rozdilu prolina hodnotova
inovace. Oblasti, ve kterych se autoti SMO se svymi kolegy nazorové rozchazi, existuje ale

podstatn¢ vice.

Pti srovnani strategie modrého ocednu s Porterovou strategii konkurenéni vyhody lze najit
nékolik shod, av§ak mnohem vice odliSnosti. Autofi SMO a Porterova teorie se shoduji
Vv tom, Ze vidi hlavni zdroje konkurenéni vyhody v hodnoté a inovaci. Dalsi shoda spociva
v pohledu na hodnotovy fetézec — Porter i Kim s Mauborgne spatfuji kliCovy zdroj
konkuren¢ni vyhody v ptfestavbé hodnotového fetézce. Podle nich je pravé rozdilnost
hodnotovych fetézct firem v odvétvi zakladem tspéchu. Zatimco Porter pouziva vyraz
hodnotovy fetézec, autoii SMO zavadéji pojem hodnotova kiivka. V prevazné vétSiné
se vSak jejich nazory rozchazeji. Podle Portera by se podnik pii vytvareni novych produktt
mél opirat o stavajici nabidku svych konkurentii. Strategie modrého oceanu naopak odhlizi
od zavedenych praktik v odvétvi a snaZzi se vytvofit novou hodnotu pro zakaznika.
Nejzasadnéjsi rozpor mezi SMO a teorii konkuren¢ni vyhody spociva v rozdilném pohledu
na strategii nizkych naklad a diferenciaci. Porter tvrdi, ze soucasné uplatiovani obou
strategii je témét nemozné, avSak pfipousti, Ze existuji vyjimecné piipady, kdy se podniku
podafi vést obé strategie najednou. Pokud tato situace ovSem nastane, znamena to, Ze podnik
nevyuziva vSech dostupnych moznosti ke snizeni ndkladi, nebo ze v odvétvi doslo k zasadni
inovaci, kterou konkurenti nevyuzili ve sviij prospéch. Naopak, dle Kima a Mauborgne je
souCasn¢ uplatnéni nizkych nakladi a diferenciace zakladnim stavebnim kamenem

pro uspésnou formulaci strategie modrého oceanu. Porter ovSem piipousti, Ze ani v ramci

cvwr

Zadna z Druckerovych inovaénich strategii neodpovida charakteristikam strategie modrého

oceanu v plném rozsahu. Presto maji k sobé oba myslenkové proudy v mnoha ohledech
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velmi blizko. Shoda se strategii modrého oceanu se nejvice nabizi u Druckerovy strategie
inovatora vymezujiciho prostor. Tato strategie totiz neni konkurenéné zaméfena a snazi
se vytvofit v odvétvi takovou situaci, kdy je podnik viéi konkurenci imunni. V nejobecnéjsi
roving si strategie inovatora vymezujiciho prostor klade za cil pochopit skute¢né potteby
zakaznika a zavést inovaci. Také Druckerova strategie prvniho vlastnika prostoru vykazuje
spole¢né prvky se strategii modrého oceanu, nicméné podminka rozsahlych investic
do vyzkumu a vyvoje myslenky Kima a Mauborgne rozporuje. Podobnost lze nalézt i
u strategie specializovaného trhu, kdy se podnik chova jako nikovy aktér a snazi se o inovaci
vyuziti jiz existujiciho produktu. Drucker dava za piiklad spole¢nost American Express,
kterad nabizela svym zakazniklim pii cestovani rychlé a snadné proplaceni Sekd ve vSech
svych pobockéch po celém svéte. Firma nevynalezla Sek jako takovy, ovS§em zménila kontext
jeho pouzivani, kdyZz reagovala na tehdejs$i potieby zakaznik a zavedla inovaci v jeho
vyuziti (Porter, 1992). Ob¢ teorie se pak shoduji vtom, Ze by se firma méla zaméfit

na budouci potieby zakaznika vice nez na stavajici potieby.

3.5 Zhodnoceni strategie modrého oceanu

Pii zasazeni strategie modrého ocednu do celkového kontextu znamych konkurenénich
strategii 1ze najit nékolik jejich vaznéjSich nedostatkli. Jednim z nich je naivni pfedstava
izolace podniku od konkurence. | kdyby podnik operoval v daném odvétvi sam, napfic
relevantnimi odvétvimi se své konkurenci nevyhne. Navic existence konkurence slouzi
pro firmy jako motivace k lep$im vykonim a dokonce i zvySuje uspé&Snost start-upt
(Burke a Hussels, 2013). Vystaveni se konkurenénimu boji v rané fazi zivotniho cyklu firmy
zvySuje v dlouhodobém horizontu jeji pravdépodobnost na preziti. Byl proveden vyzkum
zahrnujici témét dva miliony firem ve Velké Britanii, které zahajily svou podnikatelskou
¢innost v rozmezi let 1995-2005. Na ziklad¢ danovych udaji bylo zkoumano, jaké
konkurenci firmy ¢eli a jak dlouho setrvaly v podnikani. Vysledkem vyzkumu bylo zjisténi,
ze podniky zahajujici svoji Cinnost na konkurencné pieplnénych trzich maji vyssi
pravdépodobnost selhdni, neZz firmy operujici na trhu s nizs$i koncentraci konkurence.
Prekvapivym zavérem vyzkumu ale bylo, zZe pokud firma na konkuren¢né pieplnénych trzich
ptezije rané obdobi podnikdni, md mnohem vyssi Sance na Uspéch v dlouhodobéjsim

¢asovém horizontu, nez firmy podnikajici v bezkonkurenéni oblasti. Divodem toho je jasné
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zaméteni start-upd primarné na uspokojeni potieb svych zdkaznikii a soucasné snizovani
nakladi. Vytvofeni imunity hned na zacatku podnikdni napomaha start-uptim

v dlouhodobém horizontu k aspéchu (Burke a Hussels, 2013).

Absence analyzy konkurence vSak neni jedinym problémem strategie — celd koncepce SMO
pusobi pfili§ teoreticky. Britsky novinaf Simon London ve své knizni recenzi hodnoti
myslenku modrého ocednu jako nerealnou. Zpochybnuje pravdépodobnost uspéchu
strategie, kdyz tvrdi, Ze pokud by se tajemstvi vytvofeni svrchovaného trzniho prostoru dalo
koupit za méné nez 30 americkych dolard v podob¢ knihy Kima a Mauborgne, pak by Zzadna
firma v rudych oceanech nesetrvala a okamzité by se pfesunula do modrych neprobadanych
vod (London, 2005). Také autofi John Sviokla a Mitch Cohen ve své knize ,, The Self~-made
Billionaire Effect: How Extreme Producers Create Massive Value* rozporuji tvrzeni Kima
a Mauborgne o tom, Ze trvaly uspéch muize pochazet jen z vytvaireni modrych oceani,
nikoliv z krvavého konkurenéniho boje. Sviokla a Cohen uvadi, ze drtiva vét§ina dnesnich
uspésnych podnikateld vyd¢€lala své penize v konkurencnich vodach rudych oceanii. Jejich
tvrzeni je podlozeno vyzkumem 120 nahodné¢ vybranych podnikateli oznacenych ¢asopisem
Forbes za miliardafe (Mui, 2015). Dalsi slabina SMO spoc¢iva v tzv. map¢ uzitku, kterou
autofi Kim a Mauborgne zavadi jako pomicku pii prozkoumdani vyjimecnosti uzitku
pro zadkaznika. Tato mapa uzitku je vytvofena jen pro produkty, pfi¢emz pro oblast sluzeb je

naprosto nepouZzitelna.

V priubéhu deseti let od zvetejnéni prvniho vydani knihy ,, Strategie modrého oceanu: Uméni
VytvoFit si svrchovany trzni prostor a vyradit tak konkurenty ze hry* méli autoti SMO
mozZnost mluvit s mnoha pracovniky nejvys§iho managementu, ktefi se podileji na vytvareni
podnikovych strategii. Na zaklad¢ téchto rozhovort identifikovali Kim a Mauborgne faktor,
ktery soustavné podkopava usili firem uspéSné zavést strategii modrého oceanu. Problém
spociva v hluboce zakofenéném mentalnim modelu o fungovani svéta. Firmy se tak uchyluji
k automatizovanému chovani, které uréuje, jak by lidé méli reagovat na udalosti a zmény
ve svém okoli. Kim a Mauborgne identifikuji Sest prekazek na cesté¢ k uspé$né aplikaci
strategie modrého oceanu. Prvni past prameni z pfedpokladi o tradicnim marketingu, kdy
se firmy fidi heslem ,,na§ zakaznik, nas pan*. Zamétuji se tak na spokojenost jiz existujicich
zakaznik, misto toho, aby obratily svoji pozornost na ty, ktefi jejich zakazniky jesté nejsou.

Aby podnik vytvofil novy trh, musi se orientovat pfedevS§im na své tzv. nezdkazniky. Druha

62



past spociva v tom, Ze firmy tvoii vyklenkové strategie a snazi se vyuzit trzni niky k tomu,
aby uspély na poli konkurence. Odhaleni mezery na trhu ale neni totéz jako najit novy trzni
prostor. Mylné pifesvédCeni o nutnosti zavést technologickou inovaci k tomu, aby byla
podnikova strategie Uspésna, je téeti pasti. Ctvrtou pasti je ztotoziiovani kreativni destrukce
S vytvafenim trzniho prostoru. Za patou past oznacuji Kim a Mauborgne domnénku
manazeru, ze strategie vytvaieni trhu je totéz jako diferenciace. Posledni pasti je zaménovani
strategie utvareni nového trhu se strategii orientovanou na nizké naklady. Firmy se namisto
vytvareni nové nabidky zédkaznikiim zaméifuji na to, co by mély odvrhnout, aby dosahly

nizkych naklada (Kim a Mauborgne, 2015).

I ptes zna¢né nedostatky strategie piispéli profesoii z francouzského institutu INSEAD
k rozvoji konkurencnich strategii. Jejich novy a netradi¢ni pohled na danou problematiku
pomohl rozsifit obzory mnoha firmam. Ackoliv se strategie modrého ocednu nechala
vmnoha ohledech inspirovat mySlenkami velikdnii Petera F. Druckera a
Michaela E. Portera, sama zavadi novinky, které pfed ni jest¢ nikdo neformuloval,
napft. systémové ramce Sesti cest. Autoti SMO také na piikladu nékolika firem dokazali, ze

souCasna kombinace nizkych ndkladt a diferenciace je mozna, ¢imz jednou provzdy

prolomili Porterovo dilema o nutnosti volby mezi vysokou hodnotou a nizkymi naklady.
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4. Pripadové studie uplatiovani SMO u vybranych ceskych

firem

V teoretické Casti byla predstavena koncepce strategie modrého oceanu, popsany jeji
nastroje, systémové ramce, formulace a realizace strategie. Na konci teoretické ¢asti byly
pfibliZzeny ptibuzné konkurenc¢ni strategie, do jejichz ramce byla strategie modrého oceanu
zasazena a nasledné s nimi porovnana. Prakticka cast této prace si klade za cil aplikovat
myslenky autorii strategie modrého ocednu v praxi. Pro ucely vyzkumu diplomové prace
bylo vybréano Sest ispésnych Ceskych firem, které jsou svoji podnikatelskou ¢innosti unikatni
a dosahly prvenstvi v dané podnikatelské oblasti nebo vyznamné piidané hodnoty
pro zékaznika. Existuje tudiz ptedpoklad, ze se tyto firmy svoji koncepci blizi zkoumanému
sméru SMO. Zjistit, zda je tomu opravdu tak, je vychodiskem pro hlavni cil praktické casti
této prace. Tvrzeni autord SMO o tom, Ze modry ocean Ize nalézt v jakémkoliv odvétvi, bude
podrobeno analyze. Proto se vybrané piipadové studie této prace budou tykat firem
podnikajicich napii¢ riznymi odvétvimi. Jsou jimi spole¢nosti LINET spol. s.r.o.,
RegioJet a.s., Heureka Shopping s.r.o., Crocodille CR, spol. s r.0. a jeji projekt Bageterie

Boulevard, Firma na zazitky, s.r.o. a Click and Study s.r.o.

Nejprve bude predstavena firma a oblast podnikani, jeji historie, pfidand hodnota
pro zékaznika, hlavni faktory jejiho Uspéchu a zasazeni firmy do ramce jeji odvétvové
konkurence. Nasledné bude vytvoten obraz strategie a hodnotova kiivka daného podniku
s hodnotovou kiivkou konkurence v odvétvi. Obraz strategie je prvnim krokem formulace
strategie modrého ocednu a zndzorfiuje soucasnou situaci v daném odvétvi na zdkladé
faktorli, na nichZ stavi firmy v ramci tohoto trzniho prostoru své konkurencni jednani
(Kim a Mauborgne, 2005). Na zakladé prubéhu hodnotové kiivky dané firmy bude
Vv porovnani s hodnotovou ktivkou jeji konkurence posouzeno, zda vybrany ¢esky podnik
splituje predpoklady strategie modrého oceanu. Dil¢im cilem této praktické casti neni
vytvofit novou hodnotovou kiivku vedouci k modrému oceanu, nybrz u kazdého vybraného
podniku posoudit, zda onim modrym ocednem je, nebo neni. K tomuto ucelu bude navic
slouzit sedm kladenych otazek, jejichZ podstata bude vychazet z koncepce SMO a které
budou zaroven externé pozorovatelné. Informaéni zakladnu pro analyzu firem a jejich

konkurenéniho prostiedi budou tvofit sekundarni data — oficidlni webové stranky
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spolecnosti, firemni prezentace, vyrocni zpravy, Gcetni zaveérky a elektronické novinové
¢lanky. Dle poctu kladné zodpovézenych otazek u kazdé z firem bude posouzeno, zda

se jedna o modry ocean.

Hlavnim cilem této prace je urceni determinanti GspéSnosti strategie modrého oceanu
u vybranych ceskych firem. Tyto determinanty uspésSnosti budou urceny na zakladé
strategickych tahli a podnikatelské koncepce pravée téch firem, které dle vyzkumu predstavuji
modry ocedn. Na zavér budou uvedena doporuceni pro firmy, které se snazi vytvofit nebo

napodobit strategii modrého ocednu v podminkach ¢eského podnikatelského prostiedi.

4.1 Profil spole¢nosti LINET spol. s.r.o.

vvvvvv

a nejprogresivnéjsich firem v ceském podnikatelském prostfedi — LINET spol. s.r.o. (dale
jen LINET). Jejim zakladatelem je pan Zbynék Frolik, ktery zalozil podnik na misté
polorozpadlého statku v Zelevéicich u Slaného v roce 1990. Jeho Zivotni ptibéh piipomina
americky sen, protoze prakticky z ni¢eho, pouze s nizkym vstupnim kapitalem a pomoci
talentu a velké pile vybudoval jednu z nejvétsich firem v Ceské republice. Ta se dnes fadi
mezi Ctyfi nejvyznamnéjsi svétové vyrobce nemocnicnich a pecovatelskych lazek a v rdmei
Evropy zaujima dokonce prvni pozici. Filozofie firmy je zaloZena na poskytovani nejvyssi

kvality Zivota, bezpeénosti a dlouhé Zivotnosti ltizek pro pacienty.

Firemni portfolio zahrnuje inteligentni feSeni na miru uréend pro intenzivni péci, produkty
pro béznou lizkovou péci a specialni lizka pro domovy seniort ¢i lécebny dlouhodobé
nemocnych. Nabidka také obsahuje Sirokou 8kalu zdravotnickych pfisluSenstvi,
napf. antidekubitni matrace!, mobiliaf nebo zdravotnicky nabytek. Spolecnost je
od roku 2011 soucasti nadnarodniho holdingu LINET Group SE se sidlem v Nizozemi.
Holding zastfeSuje kromé& firmy LINET spol. s.r.o. i spole¢nost wissner-bosserhoff, ktera
se zabyva estetikou a funk¢nosti ltizek a nabytku pro pecovatele a jejich klienty. V soucasné

dobé pisobi mezindrodni skupina LINET prostfednictvim svych 15 dcefinych spolecnosti ¢i

vvvvvv

! Antidekubitni matrace zabrafiuje vzniku proleZzenin
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v Severni a Jizni Americe a dohromady zaméstnava téméf 1200 zaméstnanct. LINET vyrobi
ro¢né témet 70 tisic lizek ve dvou zavodech — v némeckém Wickede a v Zelevcicich

u Slaného. Drtiva vétSina vyroby je urcena pro export do vice nez sto zemi svéta (LINET,

2013).

Spolecnost obdrzela v minulosti celou fadu prestiznich narodnich i mezinarodnich ocenéni
a pravidelné se umist'uje v prvni desitce ankety CZECH TOP 100 nejobdivovangjSich firem.
Uspéchy Zbyiika Frolika byly nékolikrat ocenény — V roce 2003 ziskal ocenéni Podnikatel
roku, stal se vitézem soutéze ManaZer roku 2009 a v roce 2011 mu bylo prezidentem Ceské

republiky udéleno Statni vyznamenani — medaile Za zasluhy (LINET, 2015).

4.1.1 Historie firmy LINET

Zbynék Frolik mél dobré vychozi podminky pro start svého podnikani — jednak mu
v roce 1990 hralo do karet pfiznivé podnikatelské porevolu¢ni prostfedi, jednak dokézal
vyuzit svych bohatych profesnich a osobnich zkuSenosti. Jako technicky feditel vystavby a
montaze technického vybaveni fakultni nemocnice v Motole znal perfektné lékaiské
prostfedi a védél, ze nemocnice potiebuji stale obnovovat své vybaveni. Nasel niku na trhu
v podobé nedostatecné kvalitnich a téZce manudlné ovladatelnych zdravotnickych ltzek.
Vétil, ze je to smér, kterym se ostatni podniky nebudou ubirat, protoze se budou bat
finan¢nich potizi ve zdravotnictvi (SPCR, 2015). Pan Frolik si hned na za¢atku svého
podnikani poloZil zasadni otdzky, totiz jakou roli hraje liZko v Zivoté ¢loveéka a zda mlze
byt 1 né€Cim vic, nez jen pouhou nemocni¢ni posteli. Pokud mu lze ptidat hodnotu navic,
m¢éla by tato pfidana hodnota slouZit v prvni fad€ zdravotnickému personalu a azZ ve druhé
fad¢ pacientim. Lizko firmy LINET ulehcuje zdravotnickému persondlu fyzickou praci
pfi jeho manipulaci, a Setii tak zdravotnim sestram drahocenny ¢as na péci o dalsi pacienty.
Zaroven vytvaii také pozitivni image u pacientll, protoZe lizko a interiér nemocni¢niho
pokoje jsou faktory, které pacienti vnimaji jako uroven hodnoty. Napad, ktery zral v pribéhu
nekolika let, se nakonec pretransformoval do podnikatelského zdméru. A tak vznikla jedna

vvvvvv

personal zdravotnickych zafizeni, pfinesla vysokou pfidanou hodnotu.
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Hned na pocatku svého podnikani Zbynék Frolik usoudil, Zze venkov bude pro vyrobu
perspektivnéjSim mistem nez velkomésto. Prvni zaméstnanci pfichdzeli z oblasti mésta
Slany, byli zvykli tvrdé pracovat, neméli pfili§ vysoké mzdové pozadavky a nového
zamé&stnani si vazili (Siebert, 2010a). Spole¢nost v 90. letech minulého stoleti zfidila své
vlastni vyvojové centrum a vsadila na lidsky potencial. Dokazala vyuzit ptilezitosti a ziskala
schopné konstruktéry, kteti v minulosti pracovali na zdvihacich zafizenich. InZenyti tak
originalné spojili konstruk¢ni prvky zdvihacich zafizeni s nemocni¢nim lizkem, se kterym
se ve vysledku lehce manipulovalo, pieklapélo se ze strany na stranu a zajistovalo
bezpec¢nost pacientll pii vstavani z lizka (Zuzak, 2011). Hned v prvnich letech podnikéani
Zbynku Frolikovi pomohl vyrazné i fakt, ze tfi hlavni evropské vyrobce nemocnicnich lizek
koupily americké firmy. Ameri¢ané se vSak nedokazali pfizpusobit ¢eskému
podnikatelskému prosttedi a bez ohledu na zdej$i spoleCenské normy bezohledné
prosazovali své metody. To nasledné vyustilo v razantni sniZzeni nakladd americkych firem,
predevsim v personalni oblasti. Zkuseni odbornici a obchodnici opoustéjici americké firmy
nasli u spolec¢nosti LINET praci a pfinesli s sebou do firmy kontakty a zkuSenosti, kterych

dokazali vyuzit pti ziskavani novych zakazek (Siebert, 2010a).

4.1.2 Hodnota pro zakaznika a technologické inovace firmy LINET

Krédem firmy LINET je sazka na inovace. Jejich hodnota pro zakaznika spociva v nabidce
uSité na miru konkrétni situaci a individualnim potfebam zdkaznika. Jedine¢nost vyrobki
firmy plyne z vysoké technologické tirovné, moderniho designu a kvality zpracovani.
Technologické inovace se tak odrazi i v inovacich pro zakaznika. Technické feseni lizek
vyznamné snizuje fyzickou namahu persondlu, zefektiviiuje poskytovanou péci a také
zvySuje komfort pacienta. Nejvétsi diraz klade firma na spravnou ergonomii usnadiujici
zdravotnim sestram a peCovatelkdm manipulaci s lizky, elegantni a nad¢asovy design a

estetickou hodnotu, coZ pozitivné€ ovliviiuje zdravotni stav pacienti a také naladu pecovatelt

(LINET, 2015).

Na technickém vyvoji 1ékatskych lizek spole¢nosti se podili pfedni odbornici z rtiznych
védnich obori, coz firmé umoznuje se snadno a rychle pfizpisobovat novym trendiim

v oblasti 1ékaiské péce. Firemni vyvojova stfediska se nachazi nejen v Ceské republice, ale
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1 v Némecku nebo Velké Britanii. Na konté¢ LINETu je tak jiz pfes 100 patentt a firma také
pravidelné pfinasi fadu patentovanych feSeni, kterd se stdvaji zdkladem standardu péce a
udavaji smér v oboru. Mezi nejvyznamnéjsi technickou inovaci lze zatadit sloupovou
konstrukci lazek, kterou spole¢nost LINET vyvinula a patentovala uz v roce 1999, a ktera
se stala celosvétovym standardem. Zlomovym rokem v podnikéani byl pro né€ rok 2000, kdy
firma uvedla na trh modely lazek Eleganza a Multicare, mezi jejichz funkce patii dnes jiz
slavny inteligentni systém Vital Monitor pro bezkontaktni monitorovani zékladnich
zivotnich funkci pacienta. Ackoliv jsou vSechna konstruk¢ni feSeni a design firmy patentove
chranény, ptesto se LINET neustale setkdava s kopirovanim svych vyrobka po celém svéte

(LINET, 2013).

Prezentovat firmu jako technologického lidra a dodavatele lizek s vysokou ptidanou
hodnotou pro zakazniky se kladn€ osvédcilo, firma si vede po ziskové strance velmi dobie a
kazdym rokem expanduje na nové trhy. Celkové trzby spolecnosti LINET spol. s.r.o.
za rok 2013 ¢inily historicky rekordnich 2,3 mld. K¢. Na mimofadné uspé$ném zisku mél
nejvetsi podil rozvoj obchodnich aktivit v Latinské Americe, predevsim v Brazilii, kde
spolecnost ziskala v t¢émze roce velkou zakazku. Velky narist prodeje byl zaznamenan
v roce 2013 i v Severni Americe (oproti pfedchozimu roku o 30 %) a v Africe (meziro¢ni
zvyseni prodeje o 77 %). Holding zacal rozvijet své obchodni aktivity i na Sttednim vychodé
a zalozil ptfimé zastoupeni v Rusku a Mexiku, pfesto je jeho nejsiln€jSim regionem nadale

Evropa, ktera se na trzbach podilela ze 74 % (Vyrocni zprava LINET spol. s.r.o., 2013).

Spolecnost sdzi i na inovaéni potencidl svych zaméstnanctli a je v oblasti jejich profesniho
vzdélavani velmi aktivni. LINET se podili na nékolika vlastnich i partnerskych vzdélavacich
projektech. Od roku 1996 ma firma vlastni vzd€lavaci stfedisko LINET Scholaris
pro zdravotniky a pecovatele, které poskytuje i on-line vzdélavani pro své zaméstnance a
prostfednictvim e-learningu jim nabizi certifikované kurzy v péti svétovych jazycich
(LINET, 2015). Jednim z dvodi rozvoje spolecnosti je i investice do vzdélavani mladych
lidi. S tim LINETu vyrazné¢ pomohly evropské dotace, které¢ spolufinancovaly
v letech 2008 — 2014 polovinu vSech vzdélavacich projektd firmy. LINET vyuzil celkem
105 miliont K¢ z evropskych fondii na svych dvanact projekti, mezi néz patii napt. zaloZeni
firemni Skolky Linetka nebo program na podporu zaki stfedoskolskych technickych oboril

a odbornych ucilist’ (Prochazka, 2015a).
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4.1.3 Konkurence v odvétvi zdravotnickych lizek

Boom vyroby luzek se nyni v ¢eském podnikatelském prostiedi uvadi jako dobry ptiklad
toho, jakym smérem by se mél ¢esky export v budoucnosti ubirat. Vyroba zdravotnickych
lizek v sobé¢ totiz ukryva vysoky obchodni potencidl. Je pro to nékolik divodl, z nichz
nejzéakladnéjsi je globalni problém starnuti populace. Nemocni lidé tu budou vzdy, tudiz
o poptavku nebude nouze. Kupujicimi jsou navic vice nez soukromi klienti spiSe nemocni¢ni

zafizeni, kterd vlastni stat. Riziko nezaplaceného zbozi je tedy nizsi nez u soukromé klientely

(Stingl, 2015).

Ackoliv nabizi globalni trh pfilezitosti k dalSimu ristu, svétové ekonomické podminky
nebyly jesté v roce 2014 pro export firmy LINET ideéalni. Spole¢nost se musela potykat
s vysokou mirou zadluZeni a zna¢nou nezaméstnanosti v fadé evropskych zemi a v USA,
coz se odrazilo v neochoté vetejného sektoru téchto zemi investovat do sluzeb spojenych
se zdravotni péci. Investicni tempo také zpomalilo v regionu Stfedniho vychodu a v severni
Africe v disledku nestabilni politické situace. Firma zamétfuje svilj vyvoz na rozvijejici
se trhy, zejména do rychle rostoucich a lidnatych stati BRIC, kde ma tamni vlada z4jem
na tom, aby se stard mechanickd liizka nahradila elektrickymi (Tiskova zprava LINET,

2014).

Vyrobky firmy LINET jsou v drtivé vétSin€ urCeny pro export, firma operuje ve vice nez
100 zemich svéta, proto je jeji konkurence celosvétova. Tato diplomova prace je ale
zaméfena pouze na Ceské podnikatelské prostfedi, proto bude identifikace konkurence
provedena pouze v geografickém ramci Ceské republiky. Spole¢nost LINET ma v Ceské
republice naprosto dominantni postaveni a je na trhu Cislem jedna. Jeji nejvyznamnéjsi
konkurenti jsou v ramci Ceského podnikatelského prostiedi pouze dva, a to firma
BORCAD cz s.r.o. a PROMA REHA, s.r.0.

Spolec¢nost BORCAD cz se zaméfuje zejména na porodni postele a gynekologicka lizka.
Firma disponuje nékolika vyrobnimi halami, zaméstnava téméi 200 lidi a vyvazi své
vyrobky do 80 zemi svéta. Jejich zdravotnické postele vynikaji zejména skvélym designem,
ktery spojuje dobrou funkci a vzhled. Druhym z vyznamnych tuzemskych konkurentt,
rodinnd firma PROMA REHA, vyréabi zdravotnicka lt7ka, jidelni stolky a choditka pro starsi
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pacienty. Firma zaméstnavajici vice nez 160 lidi vyvazi do 50 zemi svéta, a to zejména
do Evropské unie, byvalych stati Sovétského svazu a na Blizky vychod. Jeji vyrobni zavody

se nachazi v Ceské Skalici, v Ceské Metuji a v Broumové (Stingl, 2015).

4.1.4 Obraz strategie firmy LINET

Obraz strategie je prvnim krokem formulace strategie modrého ocednu a znazornuje
soucasnou situaci v daném odvétvi na zékladé¢ faktorti, na nichz stavi firmy své konkuren¢ni
jednani — napt. do ¢eho podniky investuji, jaké nabizi vyrobky a sluzby nebo jaky maji
poprodejni servis. Tyto faktory zakladajici konkuren¢ni jednani se méni v zavislosti na typu
odvétvi. Obraz strategie 1ze vyjadrit graficky pomoci hodnotové kiivky, ktera je zékladnim
prvkem obrazu strategie (Kim a Mauborgne, 2005). Faktory, na které se firmy v daném
odvétvi pii nabidce svych produkti ¢i sluzeb zamétuji, budou prevedeny do grafické podoby
hodnotové kiivky. V ramci obrazu strategie firmy LINET bude jeji hodnotova kiivka
porovnana s hodnotovou kifivkou konkurence, pficemz cilem bude vyhodnotit, zda
se hodnotové kiivky od sebe navzajem lisi. Pokud ano, poukazuje to na znaky strategie
modrého ocednu vybrané firmy. Aby bylo mozné graf sestrojit, je nutné nejdiive
identifikovat faktory, které tvoii zaklad konkuren¢niho jednani firem v odvétvi vyroby
zdravotnickych lazek. Za tyto faktory je povazovana cena, rozsah nabidky a sluzeb, Groven
péce o zakazniky v poprodejni fazi, komplexita sluzeb a zakaznického servisu, frekvence
uvadéni technologickych inovaci na trh, reakce na aktualni potieby zakaznikl, diraz
na design, plnéni rdstové strategie firmy expanzi na zahrani¢ni trhy a pocit radosti

z pouzivanych produkta.

Na Obrazku 10 jsou zkonstruovany hodnotové kiivky spole¢nosti LINET a jeji konkurence
vV odvétvi vyroby zdravotnickych lhzek. VySe popsané faktory zakladajici konkurenéni
jednani firem v odvétvi vyroby zdravotnickych lizek se promitaji v Obrazku 10.
Na vodorovné 0se jsou znazornény faktory konkuren¢niho jednani, zatimco na svislé ose
uroven nabidky pro zékaznika, pfic¢emz plati, Ze ¢im vyssi skore na svislé ose, tim vyssi

investice na dany faktor firma vynaklada.
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Obrazek 10: Obraz strategie firmy LINET spol. s.r.o.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cenu, a zejména rozsah nabidky produktu a sluzeb ma LINET ve srovnani s konkurenci
na vyss8i urovni. Zakaznici, kterymi je v prvni fad€é personal nemocnic a zdravotnickych
zafizeni a aZ v druhé fad€ pacienti, jsou ochotni za kvalitu zaplatit vys§i cenu. Zatimco
se napt. BORCAD cz soustfedi na Uzky segment zdkaznikii (porodnické postele a
gynekologicka lizka), LINET neni takto uzce specializovany a orientuje se na zdravotnicky
trh jako celek. Ve srovnani s LINETem maji konkuren¢ni podniky jen omezenou nabidku
produktl a sluzeb. Péce o zakazniky a inovativni sluzby jsou v poprodejni fazi firmou
LINET zajistény ve srovnani s konkurenci nadstandardné, a to hned né&kolika zpusoby.
Jednim znich je prodlouzend zaru¢ni doba na 3 roky, ¢imz firma posiluje svou
konkurenceschopnost a upeviiuje svoji pozici kvalitniho vyrobce s perfektnim poprodejnim
servisem. Zakaznici maji také k dispozici rozséhlou sit’ servisnich stfedisek, kterd se staraji
0 funk¢nost produkti znacky LINET (LINET, 2015). Spolecnost navic osobné zaskoluje

personal pii predani produktu, nese odpovédnost za odbornou instalaci lizka a nabizi
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k zaskoleni e-learning nebo video navod. V neposledni fadé je klientim k dispozici i call
centrum (LINET, 2012).

LINET svym zakaznikiim oproti konkuren¢nim podnikiim nabizi i komplexnost nabidky
sluzeb. Nabizi napf. renting (pronajem) matraci. Princip rentingu spociva v tom, ze misto
nakupu matraci si je zdravotnicka zafizeni prubézné pronajimaji jen v potfebném mnozstvi
a na urcity ¢asovy usek. Navic jim odpada starost se servisem zapiij¢enych vyrobki. Tento
stale popularn€jsi obchodni model pftilis nezatézuje rozpocet nemocnic a zdravotnickych
zafizeni a snizuje jim riziko potizi s cash-flow. Nemocnice si tak mohou dovolit kvalitng;si
vybaveni nez pii bézném nakupu. Dalsi vyhodou modelu je také prevence proti
prolezenindm, které ptedstavuji jednu z hlavnich polozek sekundéarnich nakladd spojenych
s nemocni¢ni péc¢i (Stingl, 2015). Dale LINET nabizi také fully managed typ spoluprace —
zakaznik pouze objedna dodani matrace pro konkrétniho pacienta a po ukonceni 1écby je
produkt stazen (LINET, 2015). Jak uz bylo vySe zminéno, LINET pravideln¢ ptichazi
s novymi technologickymi inovacemi a na svém konté ma uz pies 100 patentd. Je to lidr
na trhu, ktery udava smér. Kvalitativni a technicka uroven vyrobki firmy LINET je velmi
dasledn¢ dozorovana. Vsechny produkty firmy prochazeji testovanim, mechanickymi
zkouskami v laboratofich i nezavislou certifikaci bezpecnosti. Parametry lizek vyhovuji
nejpiisngjSimu evropskému bezpecnostnimu standardu EN 60601-2-52 a spliuji také

ptedpisy FDA pro americky trh (LINET, 2013).

V reakci na aktualni potieby zakaznika se od sebe firma LINET s konkurenci nelisi tak
zasadnim zpusobem, jako u jinych faktori. Vsechny podniky v odvétvi navrhuji specialni
zdravotnické lIizka pro urcité skupiny pacientll a reaguji na soucasné potieby zakaznikd.
Ve svéteé roste pocet obéznich lidi, proto firmy v odvétvi vyroby zdravotnickych lizek
vyvinuly specialni Iizko pro pacienty S t¢Zkou nadvahou. Zatimco lizko s ndzvem Image 3
firmy LINET maé nosnost 320 kilogrami, spolecnost PROMA REHA Sla jest¢ dal a
predstavila lizko o maximalni nosnosti 500 kilogramu (Stingl, 2015). Inovativni firmy sazi
na design jako klicovy nastroj k rozvoji a touto cestou se vydala i firma LINET. O to samé
usiluje veelku Gsp&sné i spoleénost BORCAD cz. Pfestoze se Ceska republika v oblasti
pramyslového designu fadi v ramci Evropské unie mezi tzv. mirné inovatory, tyto dvé ceské

firmy jsou spolu s nékolika dal$imi (napf. Lasvit s.r.0.) vyjimkami. Spole¢nosti LINET
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I BORCAD cz dostaly za svtij design uz n¢kolik narodnich i mezinarodnich ocenéni.
Primyslovy design je u firmy LINET tradi¢ni soucasti vyroby a uplatiiuje se jako vyte¢na

firemni strategie (Prochazka, 2015b).

Firma LINET i jeji konkurence jsou proexportné orientované. LINET ovSem expanduje
na nejvice zahraniénich trhi, jejichz &islo prekracuje stovku. Ridi se vizi riistové strategie,
podle které chtéji do roku 2025, aby dv¢ tietiny jejich celkové klientely tvofili Asiaté (Stingl,
2015). Zamétuji svoji pozornost ale i na Australii, kde zacatkem roku 2016 zahajili
spolupraci se vzdélavacimi centry zdravotnich sester. Tato vzdélavaci centra maji piesah
i do regionu jihovychodni Asie a Indie, coz ptredstavuje vyhodu pro dalsi expanzi firmy
(Tiskova zprava LINET, 2016). Rozvinuti podnikatelské ¢innosti a uvoliiovani poptavky
v novych geografickych oblastech formou navazani spoluprace skrz vzdélavani se tak jevi
jako strategicky G¢inny tah, kterého zatim LINET jako jedina firma v tomto odvétvi umi
vyuzit. Radost zakaznikl z pouZivani nemocni¢nich liZek lze nejvice predpokladat
u firmy LINET, protoze konstruuje ltizka na miru a umi se ptizpusobit zakaznikovu profilu.
Vyrabi lizka nejen pro dosp€lé, ale i pro déti, napt. v podobé zirafy. LINET klade velky

diiraz na to, aby se pacient na lizku citil dobfe a mél k nému pozitivni citovy vztah.

Jak je ziejmé z Obrazku 10, hodnotova kiivka firmy LINET se ve vSech bodech nachazi
na vy$$i urovni nez jeji konkurence a v témét vSech bodech se 1isi 1 jeji priibéh. Jsou ov§em
faktory, napf. reakce na aktudlni potieby zdkaznikl, kde uvazuji firmy stejné a ubiraji
se podobnym smérem. Strategicky profil firmy LINET neni v§ak konkurencné zameéten, coz
je prvnim ukazatelem toho, ze realizovanou strategii firmy lze povazovat za modry ocean.
Tato domnénka bude jest¢ dale v ramci kapitoly Test modrého ocednu a determinanty

tisp&snosti SMO v CR na zakladé sedmi kladenych otdzek potvrzena &i vyvracena.

4.2 Profil spole¢nosti RegioJet a.s.

Holding STUDENT AGENCY a.s. zastfeSuje n¢kolik znacek. Jednou z nich je spole¢nost
STUDENT AGENCY k.., dnes jiz RegioJet a.s., ktera je nejvétSim tuzemskym
autobusovym dopravcem a fadi se také mezi nejvyznamnéjsi vlakové dopravce v Ceské

republice. Zluté autobusy jezdily pied datem 4. dubna 2016 pod znatkou
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STUDENT AGENCY k.s., zatimco zluté vlaky pod znackou RegioJet a.s. Nyni se ale obé&
znacky v ramci rebrandingu kvili dobré srozumitelnosti na zahrani¢nich trzich spojily, a pro
svoji dopravni sit’ tak vytvofily jednotnou marketingovou zna¢ku RegioJet. Firma
se zamé&iuje na nékolik sluzeb, na ¢eském trhu plati za ptedniho prodejce letenek a zajezda
a nejveétsi agenturu pro prodej jazykovych a pracovnich pobytl v zahrani¢i. Ackoliv
se spolecnost zaméfuje na Siroké portfolio sluzeb a provozuje i pravidelnou osobni
zelezni¢ni dopravu, bude od téchto aktivit abstrahovano. Pro ucely diplomové prace bude
sté€Zejni jen jedna z Cinnosti spolecnosti, a tou je autobusova doprava. Pozornost bude

soustiedéna vyhradné na zluté autobusy byvalé¢ znacky STUDENT AGENCY.

Firma plati za nejpopularngjsiho ¢eského autobusového dopravcee diky nizkym cenam svych
jizdenek a nadstandardnim sluzbam na palubé autobusu. Cestujici maji k dispozici vybrany
teply napoj zdarma, denni tisk a ¢asopisy, Wi-Fi pfipojeni zdarma a moznost sledovani filmua
¢i poslech hudby v ramci luxusni autobusové vybavy ve stylu FUN & RELAX. Spole¢nost
nabizi kromé vnitrostatni autobusové dopravy i mezinarodni spoje. V tuzemsku spojuji Zluté
autobusy Prahu a Brno s tfemi desitkami ¢eskych mést a na mezinarodnim poli vyjizdi
autobusy do 14 evropskych zemi. Firemni filozofii je poskytovat zdkaznikim jen ty nejlepsi
sluzby za skvé€lé ceny (STUDENT AGENCY, 2016a). Spole¢nost se pravidelné umist'uje
na prednich piickach soutéze 100 obdivovanych firem Ceské republiky, v jejimz ramci
obsadila v roce 2016 Sesté misto (CZECH TOP 100, 2016). Radim Jancura je uspéSnym
podnikatelem, o ¢emz sveédci i jeho vitézstvi v soutézi Podnikatel roku 2005 (Tiskova zprava
STUDENT AGENCY, 2006).

4.2.1 Historie firmy STUDENT AGENCY

Vse zacalo v roce 1993, kdy Radim Jancura, tehdy jest¢ jako student, zalozil agenturu
zprostiedkovavajici ceskym studentiim au pair pobyty v Evropé a USA. Zasluhou jeho tvrdé
prace prichazelo stale vice klientd, a tak Jan¢ura v roce 1996 zalozil spole¢nost STUDENT
AGENCY. Hned v témze roce zalozeni firmy rozsifil své podnikani o autobusovou dopravu
a zfidil Zluté autobusy, které se okamzité od své konkurence vyrazné odliSovaly nejen svou
barvou. Na palubé autobusu byla cestujicim k dispozici stevardka, coz bylo do té doby

na Ceské pomery neobvyklé. Zlomovym rokem pro spolecnost byl rok 2004, protoze Zluté
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autobusy zacaly jezdit 1 v tuzemsku. Historicky prvni autobus vyjel v témze roce na linku
Praha — Brno. V roce 2009 rozsifila STUDENT AGENCY své portfolio vyznamného
tuzemského dopravce i o vlakovou dopravu a ziidila dcefinou spolecnost RegioJet a.s.
V roce 2015 zprovoznila firma také prazskou taxisluzbu TICK TACK, ktera poskytuje
nadstandardni proklientsky servis (STUDENT AGENCY, 2016b).

4.2.2 Hodnota pro zakaznika vytvorena firmou RegioJet

Kdyz Radim Jancura zalozil agenturu zprostfedkovavajici ¢eskym studentim zahrani¢ni
au pair pobyty, nad podnikanim v autobusové dopravé jesté neuvazoval. K této myslence
dosel az pozdé&ji na zakladé nespokojenosti svych klientli s autobusovou linkou, ktera
Jancurovy klienty vozila na au pair pobyty do zahrani¢i. Do autobusu proto zaméstnal
stevardku, ktera se béhem cesty starala o komfort klienti. Poté Radima Jancuru napadlo,
ze koupi i1 svtj vlastni autobus (Jancura, 2014). Zakoupil autobusy a zfidil mezinarodni
autobusové linky, které svoji paisobnost o nékolik let pozdgji rozsitily i na tizemi Ceské
republiky. Na palubach autobusti byl zaveden vysoky zakaznicky standard v podobé
pifjemné stevardky a nabidky napojt. Zluté autobusy tak doslova spustily revoluci
na &eskych silnicich a zménily pohled Cechil na cestovani autobusem. Spole&nosti
s tehdejSim ndzvem STUDENT AGENCY se podafilo skloubit nadstandardni sluzby
na palub¢ autobusu s nizkou cenou jizdenky, ¢imZ vytvofila pro své zakazniky jedine¢nou

hodnotu a odlisila se od své konkurence.

Popularitu autobusti dokladé i poget prepravenych cestujicich a obrat firmy. Zluté autobusy
ptepravily vV rozmezi let 2004 — 2014 vice neZ 34 miliont zédkazniki (STUDENT AGENCY,
2016a). Firma navic kazdym rokem hlasi zvysujici se pocet zakaznikt a vyssi zisk. Rok 2014
byl pro spoleénost velmi Gsp&sny. Zlutych autobusti vyuZilo na narodnich i mezinarodnich
linkach dohromady vice nez 6,7 miliont cestujicich, coz je rekordni pocet v historii
spole¢nosti. Obrat autobusové divize dosahl v témze roce témér 1,2 miliard K¢ s meziro¢nim
narastem 0 15 % (Vyro¢ni zprava STUDENT AGENCY a.s., 2014). Takeé rok 2016 se zatim
nese ve znameni uspéchu. Zatimco pocet lidi v autobusech v Cesku dlouhodobé klesa,
spolecnost hlasi dalsi riist. Pocet cestujicich ve Zlutych autobusech byl v prvnim Ctvrtleti

roku 2016 o0 14,4 % vyssi nez v prvnim ctvrtleti roku pfedchoziho. Vize spolec¢nosti RegioJet
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je prepravit jen vroce 2016 ve svych autobusech a vlacich dohromady 16 miliont
cestujicich. Pokud by byl cil splnén, dosdhla by tak spole¢nost RegioJet témér
50% piepravniho vykonu Ceskych drah (Tiskova zprava STUDENT AGENCY, 2016a).

4.2.3 Konkurence v odvétvi autobusové dopravy

Lidé v dnesni dobé vice cestuji a pofizuji dopravni sluzby. Narodni hranice se z hlediska
zakaznickych sluzeb stiraji, lze tudiz v autobusové piepravé ocekavat prudky narhst
konkurence. Zajem zakaznikii o pfepravu autobusem mize ovlivnit i vyvoj bezpecnostni
situace v Ceské republice a v Evropé. Konkurence mezi ¢eskymi autobusovymi dopravci je
vysoka, spolecnosti RegioJet se ji vSak daii jiz n€kolik let ispé$né Celit a vymezuje si vici
ni vyjimeénou pozici. Na konkuren¢ni boj reaguje snizenim ceny jizdného a zkvalitnénim
svych sluzeb, ¢imz vytvati pro zékaznika vysokou ptidanou hodnotu. Trasu z Prahy do Brna
ovladla tehdejsi STUDENT AGENCY béhem pouhého roku a brzy zacala soustiedit svoji
pozornost 1 na dalsi dalkové spoje, jakymi jsou napt. Praha — Liberec. Zde ¢elila spole¢nost
v minulosti nékolika incidentim, kdyz v ramci konkurenéniho boje odmitla spole¢nost
CSAD Liberec vroce 2005 vpustit zluté vozy na autobusové nadrazi, ackoliv méla
STUDENT AGENCY platnou licenci (Stra, 2005). Nakonec musela v roce 2007 spole¢nost
CSAD Liberec kvili vysoké ztratovosti linku do Prahy zrusit. Jiz v roce 2009 se ale
konkurence na trase Praha — Liberec vratila, a to v podobé Dopravniho podniku mésta
Liberec. Na boj dopravci reagovala STUDENT AGENCY kromé snizenim ceny jizdného
také tim, Ze zacCala nabizet na palub€ autobusu zdarma bezdratové ptipojeni k Internetu

(Stira, 2009).

Jejimi nejvyznamngjsimi konkurenty v oblasti dalkovych spoju byly v minulosti predevsim
spolecnosti HOTLINER s.r.o. a ASIANA spol., s.r.o., které v souc¢asné dobé uz aktivity
Vv autobusové piepravé neprovozuji. Spole¢nost ASIANA byla v roce 2007 vytlagena z trhu
konkurenéni STUDENT AGENCY (CT24, 2015a). V souasné dob& je nejvétsim
konkurentem zlutych autobust spole¢nosti RegioJet némecky dopravce Flixbus. Tzv. zelena
konkurence v podobé firmy Flixbus piredstavuje pro zluté autobusy hrozbu nejen
na mezinarodnich linkéch, ale také uz i na vnitrostatni siti. Spolecnost Flixbus ptidala ctyfi

nové zastavky v Ceskeé republice, které slouzi zatim jen jako zastavky mezinarodnich linek.
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Némecka spoleénost ma oviem v umyslu svoji sit' v Ceské republice rozsifovat. V budoucnu
chce nabidnout spoje z Prahy do Liberce nebo Ceskych Bud&jovic. Tohoto cile chce
dosahnout spolupraci s Zelezni¢nim dopravcem Leo Express, ktery pro firmu RegioJet

ptredstavuje jednoho z nejvétsich konkurenti v oblasti vlakové dopravy (Kucera, 2016).

4.2.4 Obraz strategie firmy RegioJet

Faktory, na které se firmy v daném odvétvi pti nabidce svych produkti ¢i sluzeb zamétuyi,
budou pievedeny do grafické podoby hodnotové kiivky. V ramci obrazu strategie firmy
RegioJet a Zlutych autobusii bude sestrojena jeji hodnotova kiivka s hodnotovou kiivkou
konkurence. Pokud se hodnotové kiivky budou navzajem lisit, 1ze u firmy pfedpokladat
strategii modrého oceanu. Za zaklad firemniho konkuren¢niho jednani v odvétvi dalkové
autobusové prepravy byly vybrany faktory, kterymi jsou cena jizdenky, turoven
zakaznickych sluzeb na palubé autobust, Groven vybavy interiéru autobust, hustota
dopravni sité na izemi CR, frekvence odjezdu autobust na izemi Ceské republiky, moznosti

nakupu jizdenek, rozsah nabidky evropskych destinaci a ptatelské sluzby.

Na Obrazku 11 jsou zkonstruovany hodnotové kiivky zlutych autobusti spole¢nosti RegioJet
a jeji konkurence v odvétvi dalkové autobusové dopravy. VySe popsané faktory zakladajici
konkurenéni jednani firem v odvétvi autobusové dalkové dopravy se promitaji
v Obrazku 11. Na vodorovné ose jsou znazornény faktory konkuren¢niho jednani, zatimco
na svislé ose uroven nabidky pro zakaznika, pti¢emz plati, ze ¢im vyssi skore na svislé ose,

tim vyssi investice na dany faktor firma vynaklada.
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Obrazek 11: Obraz strategie firmy RegioJet a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani

RegioJet klade nejvétsi diraz na kombinaci nizkych cen jizdenek s nadstandardnimi
sluzbami na palubé autobusi, kde kromé teplého napoje zdarma nabizi i denni tisk,
Casopisy, Wi-Fi pfipojeni k Internetu a moznost sledovani filmu ¢i poslechu hudby. Interiér
autobusu je stejné tak oproti konkurenci na vysoké Grovni. Novy vozovy park spolenosti
RegioJet disponuje supermodernimi autobusy nové generace Irizar i8, které kromé dotykové
obrazovky nabizi svétly a prostorny interiér vetné sedadel potazenych latkou a kizi.
RegiolJet je prvni autobusovou siti v Evropé, kterd tuto technologicky $pickovou generaci
autobusti uvedla do provozu. RegioJet nabizi hustou sit’ dopravniho spojeni. Zluté
autobusy jezdi mezi vétSimi Ceskymi mésty a nové firma zavadi 1 spojeni
do mensich mést, jakymi jsou napf. Jaromét, Dvlr Kralové nad Labem, Trutnov nebo
Tieboii. Spolegnost také chysta rozsiteni vnitrostatni linky Brno — Ceské Budg&jovice a nové
bude jezdit i do obci v okrese mésta Znojmo. Zluté autobusy nabizi ve srovnani s konkurenci

také vys$§i frekvenci odjezdii béhem dne. Do nejvétiich mést Ceské republiky jezdi
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autobusy az desetkrat denné¢ v obou smérech (Tiskova zprava STUDENT AGENCY,
2016a).

Moznosti nakupu jizdenek maji zakaznici zlutych autobusti hned ne¢kolik. Jizdenku
si mohou koupit na prodejnich mistech ve vétsich méstech Ceské republiky, osobné piimo
u fidi¢e autobusu anebo on-line prostiednictvim webovych stranek spolecnosti. Firma
spustila novou podobu svych webovych stranek s novym designem a fadou prvku, které
zékaznikovi uleh¢i nakup jizdenek. Hlavni zména spociva v adaptabilité¢ webu jakémukoliv
mobilnimu zafizeni, takZe si zdkaznici nové mohou jizdenky objedndvat i pies mobilni
telefon nebo tablet (Tiskova zprava STUDENT AGENCY, 2016b). RegiolJet nabizi
ve srovnani se svoji konkurenci nespocet moznosti spojeni do evropskych mést. Vedle
dopravy do centra evropskych mést nabizi 1 atraktivni spojeni na letiste
v okolnich zemich, napt. do Vidné, Drazd’an, Berlina nebo Frankfurtu. Firma planuje dalsi
expanzi na zahraniéni trhy a v souladu s timto zamérem zménila obchodni znacku zlutych
autobusll na nazev RegioJet. Obchodné 1 marketingové tim tak sjednotila veSkeré své
dopravni aktivity pod jednu spole¢nost. Vizi spoleCnosti je stat Se nejsilngjsi
stiedoevropskou autobusovou a vlakovou dopravni siti, ktera bude schopna v nasledujicich
letech ptepravit rocné az 20 miliont cestujicich (Tiskova zprava STUDENT AGENCY,
2016c¢). Spole¢nost se od své konkurence odlisuje také piratelskymi sluzbami na palubé
autobusu. Tyto sluzby jsou jednim z hlavnich piliti filozofie spolenosti a nejsou
v podnikani RegioJet zadnou novinkou — firma se timto heslem f#idi uz od zaloZeni

spole¢nosti v roce 1996.

Obrazek 11 demonstruje, ze prubéh hodnotové kiivky Zlutych autobust firmy RegiolJet
se od konkuren¢ni hodnotové kiivky 1i8i ve vSech bodech viditelnym zpiisobem. Zasadnim
zpusobem se 1i8i hlavné v cené, poskytovanych sluzbach a v atmosfétfe panujici na palubé
autobusu. Strategicky profil Zlutych autobust firmy RegioJet urcit¢ neni konkurencné
zamé&fen. Lze tedy predpokladat, ze spliluje pozadavky strategie modrého oceanu. Tato
domnénka bude jesté dale v ramci kapitoly Test modrého oceanu a determinanty uspeSnosti

SMO v CR na zakladé sedmi kladenych otazek potvrzena &i vyvracena.
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4.3  Profil spole¢nosti Heureka Shopping s.r.o.

Heureka Shopping s.r.o. je provozovatelem nejvétsiho ceského nezavislého internetového
nakupniho radce a srovnavace cen Heureka.cz. Ta nabizi na svych webovych strankach
sortiment celkem 37 000 e-shopi, proto je pro zakaznika dualezit¢ se umét pii nakupu
orientovat a mezi produkty umét spravné volit. Heureka.cz usnadiiuje zakaznikiim toto
rozhodovani jiz od roku 2007, kdy byl internetovy portal poprvé uveden do provozu. Cilem
srovnavace cen Heureka.cz je provést navstévnika celym procesem nakupu — od piehledu
cen, poskytnuti rady a recenzi, pomoci s vybérem produktu az po naleznuti nejvhodnéjsiho
obchodu. Portal nabizi jednoduché a rychlé filtrovani zbozi, které presné¢ odpovida cené a
pozadovanym parametrim zakaznika. Firemni vizi je pfinaset lidem radost z nakupovani.
Jejich poslanim je zdkaznikim neustale zjednodusovat a zpiijemnovat on-line nakupovani.
Srovnava¢ cen se sloganem ,Nakupujte s prehledem® patii dnes mezi deset
nejnavitévovangjsich webd v Ceské republice a jeho navitévnost se pohybuje v praméru
okolo 2 500 000 realnych uzivateld mési¢né (Heureka.cz, 2016). Spole¢nost je vitézem ceny
v anketé Kftist'alova lupa za rok 2015 o nejoblibenéjsi sluzby ¢eského Internetu v kategorii

Internetové obchodovani (Kiist'alova lupa, 2015).

4.3.1 Historie firmy Heureka Shopping

Interaktivniho nakupniho radce zalozila v roce 2007 skupina Miton CZ s.r.o. Za vznikem
portalu stali Tomas§ Hodbod’ a Michal Jirak. Pfi¢iny jejich uspéchu zdivodnuje Michal Jirak
nckolika skute¢nostmi. Pfredevs§im dokazali ze vSech ptilezitosti na trhu vybrat tu s nejvétsim
potencialem a obklopit se nejnadanéjsimi lidmi ze skupiny Miton CZ. Dale pak hralo v jejich
uspéchu velkou roli také to, ze Heureku.cz zpocatku nabizeli e-shopim uplné¢ zdarma
(Jirak, 2013).

Od zalozeni webového portalu ho provozovalo né€kolik riznych spolecnosti. V roce 2015
oznamila skupina Rockaway Capital transakci na nakup srovnavace cen Heureka.cz,

pficemz se jedna 0 jednu z nejvyznamngéjSich transakci vV maloobchodu za posledni roky
(CTK, 2016).
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4.3.2 Heureka.cz a jeji pridana hodnota pro zikaznika

Z pohledu zékaznika je zfejmé, pro¢ se zvySuje jeho zajem o nakup na Internetu. Hlavnimi
divody pro to jsou znacna uspora ¢asu, pohodlny nakup z domova, rychlé vyhledavani
pozadovaného produktu, detailni informace o zbozi a také zkuSenosti téch, ktefi zbozi jiz
zakoupili. Srovnavace cen slouzi pak zakazniklim k tomu, aby se uméli v nabidce e-shopt
orientovat a dokazali si vybrat tu nejidealngjsi kombinaci kvality a ceny produktu.

Heureka.cz nebyla v Ceské republice prvni, kdo pfisel s napadem srovnavale cen. Byla

cvwr

v

e-shopu hraje pro zékaznika hlavni roli. Heureka.cz pochopila, ze nejperspektivnéjsi je ten
zakaznik, ktery se vrati i pfisté, a tak se zaméfila hlavné na dlouhodobou zdkaznickou
spokojenost a ptipravila systém hodnoceni, ktery oddélil nekvalitni prodejce od téch
kvalitnich. Heureka.cz ptinasi zakaznikiim nejednu piidanou hodnotu. Poskytovanim svych
sluzeb Setii zdkaznikiim ¢as, ndmahu a kvalifikované jim pomaha pti vybéru produktu, coz
jsou vsechno faktory, které zakaznik nakupujici na Internetu hleda nejcastéji. Navic lze
srovnavace cen provozovat s relativné nizkymi naklady. Z kombinace vysoké ptidané
hodnoty pro zédkaznika a nizkych nakladt plynoucich pro firmu Ize usoudit, ze Heureka.cz

vytvaii hodnotovou inovaci v pravém slova smyslu. Spliuje tedy zdkladni podminku

strategie modrého oceanu.

Sluzba Heureka KoSik poskytuje zakaznikovi na webovych strankach Heureka.cz moZnost
nakoupit na jednom misté zbozZi riznych e-shopt. Diky Heureka Kosiku je kazdy nékup
otazkou jen né€kolika minut a zakaznikim Setfi ¢as a ndmahu. Navic garantuje zakaznikovi
bezproblémovy nékup a v piipad¢ komplikaci vraci kupujicimu 1 penize. Firma také zfidila
pro internetové obchody vydejni mista zvana HeurekaPoint, kde maji zakaznici e-shopt
moznost Si 0bjednané zbozi osobné vyzvednout a navic usetii i na postovném. Na podporu
zékaznického servisu realizovala spolecnost také né€kolik projektii, jejichz ucelem je
zkvalitnit Groven zakaznickych sluzeb a zjednodusit zakaznikovi nakup na Internetu. Projekt
Ovéreno zakazniky zajist'uje nezavislé hodnoceni internetovych obchodii. Toto oznaceni
mohou nést jen ty e-shopy, se kterymi byli zakaznici spokojeni. Kazdému zakaznikovi, ktery
v daném e-shopu nakupuje, pfijde dotaznik s hodnocenim nakupu. Vyhoda spociva v tom,
ze hodnotit e-shop mohou pouze realni zakaznici, kteti v daném e-shopu skutecné nakoupili.

Pfidané hodnota projektu Ovéfeno zakazniky tkvi v eliminaci rizika a problémt spojenych
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s nakupem v daném e-shopu. Heureka.cz je také poradatelem kazdoro¢ni akce Den dopravy
zdarma, pii které maji nakupujici moznost uSetfit za poStovné. Je i organizatorem
kazdoroéni soutéze ShopRoku, kde muze cCesky e-shop zvitézit ve tfech rtznych
kategoriich: Cena kvality, Cena popularity a Cena Heureky. O vysledcich kromé odborné
poroty rozhoduji realni zakaznici na zakladé osobni zkusenosti. Zakaznici maji k dispozici
také mobilni aplikaci, diky které mohou pii ndkupu v kamennych obchodech okamzité
zjistit cenu a vlastnosti zbozi prodavaného na Internetu. Aplikace umoznuje vyhledavat
informace o produktech pomoci ¢arovych kodu, které nakupujici do aplikace naskenuji nebo
opiSou. Uzivateli se pak zobrazi produkt v nakupnim radci Heureka.cz, ceny v e-shopech,

zkuSenosti ostatnich uzivatelti a dalsi specifikace produktu (Heureka.cz, 2016).

4.3.3 Konkurence v odvétvi e-commerce

Popularita nakupovéni v e-shopech roste kazdym rokem. Trzby vSech tuzemskych
internetovych obchodli se vroce 2014 z 67 mld. K¢ zvysSily o 21 % na celkovych
81 mld. K¢ v roce 2015. Pocet tuzemskych e-shoptli zacal v roce 2015 poprvé klesat, kdyz
se jejich pocet snizil z 37 200 v roce 2014 na 36 800 v roce 2015 (CT24, 2015b). Se zvysujici
se popularitou e-shopt roste i navstévnost srovnavacu cen. Mezi dlouhodobé lidry v této
oblasti patii kromé Heureky.cz 1 ZboZi.cz. Dal§imi vyznamnymi srovnévaci cen na ¢eském

trhu jsou HyperZbozi.cz nebo Srovname.cz.

4.3.4 Obraz strategie firmy Heureka Shopping

Faktory, na které¢ se firmy v daném odvétvi pii nabidce svych sluzeb zamétuji, budou
pfevedeny do grafické podoby hodnotové kiivky. V ramci obrazu strategie srovnavace cen
Heureka.cz bude sestrojena hodnotova k¥ivka firmy s hodnotovou k#ivkou jeji konkurence.
Rozdilny pribeéh obou hodnotovych kiivek by naznacoval znaky strategie modrého oceanu
vybrané firmy. V odvétvi e-commerce v oblasti ndkupnich radcti a srovnavacii cen tvofi
zéklad konkurenc¢niho jednani faktory, kterymi jsou dlraz na kvalitu a divéryhodnost
e-shopti, diraz na cenu produktl, §ife sortimentu nejlevnéjsi produktt e-shopt, nabidka
nadstandardnich zékaznickych sluzeb, orientace na dlouhodobou zdkaznickou spokojenost

a loajalitu a pocet zapojenych obchodi.
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Na Obrazku 12 jsou zkonstruovany hodnotové kiivky firmy Heureka Shopping s.r.o. a jeji
konkurence v odvétvi e-commerce V oblasti srovnavaci cen a nakupnich radct. Vyse
popsané faktory zakladajici konkurencni jednani firem v odvétvi se promitaji v Obrazku 12.
Na vodorovné 0se jsou znazornény faktory konkuren¢niho jednéni, zatimco na svislé ose
uroven nabidky pro zdkaznika, pfiCemz plati, Ze ¢im vyssi skore na svislé ose, tim vyssi

investice na dany faktor firma vynaklada.
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Obrazek 12: Obraz strategie firmy Heureka Shopping s.r.o.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Heureka.cz klade nejvétsi diraz na kvalitu a divéryhodnost e-shopt. Zakaznici v dnesni
dobé totiz primarné nesrovnavaji podle ceny, ale podle toho, jak jsou e-shopy provéieny.
Heureka.cz proto zavedla sluzbu Ovéteno zékazniky, kterd je pro spotiebitele mnohem
smérodatn€j$Si nez cena nebo dostupnost produktu. Cena produktii e-shopi neni
pro Heureku.cz na rozdil od jeji konkurence prvofada, s ¢imz souvisi i $iroky rozsah
nabidky cenové nejvyhodnéjSich produkti ze strany konkurencnich podniku, ktera je

u konkurence mnohem vétsi nez na Heurece.cz. Mimo to poskytuje Heureka.cz
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nadstandardni ziakaznické sluzby ve formé vydejnich mist HeurekaPoint nebo potada
kazdoro¢ni akci Den dopravy zdarma. Vyvinula také mobilni aplikaci na pomoc zdkaznikiim
s nakupem v kamennych obchodech. Jako jediny z ¢eskych srovnavaéu cen a on-line
nakupnich radct se uz od zacatku svého podnikéni tidi heslem, ze nejdilezitéjsi je
dlouhodoba zakaznicka spokojenost. Ta totiz urCuje, zda zakaznik jejich sluzby jesté
nékdy v budoucnu vyuzije. Na Heurece.cz se ve srovnani s konkurenci nachazi nejvyssi

pocet zapojenych obchodii, jejichz pocet ¢ita dohromady 37 000.

Na Obrazku 12 je patrné, ze hodnotové kiivky Heureky.cz a jeji konkurence maji velmi
odli$ny prabéh. Zasadné se lisi v kvalité¢ a daveéryhodnosti propagovanych e-shopu a také
Vv §ifi sortimentu nejlevnéjSich nabizenych produktii. Rozdilny priibéh hodnotovych kiivek
poukazuje na to, Zze Heureka.cz dokézala vytvofit strategii modrého oceédnu. Tato domnénka
bude jesté dale v ramci kapitoly Test modrého oceanu a determinanty usp&snosti SMO v CR

na zaklad¢ sedmi kladenych otazek potvrzena ¢i vyvracena.

4.4  Profil spolecnosti Allegria — Firma na zazitky, s.r.o.

Allegria — Firma na zazitky, s.r.o0. (dale jen Allegria), je spole¢nost, ktera nabizi zakaznikiim
netradi¢ni darky v podob¢ zazitki. Nazev pochézejici z italStiny v pfekladu znamena radost,
a pravé ta by méla byt spojena s prozitkem nevSednich zazitkd, které Allegria nabizi.
Pfedmétem podnikatelské cCinnosti firmy je prodej darkovych poukazii na masaze,
gurmanské zazitky, wellness a lazenské pobyty, netradiéni zazitky se zvifaty, projizd’ky
luxusnimi nebo armadnimi vozy a adrenalinové nebo letecké zaZitky. V soucasné dobé
nabizi firma $iroké portfolio, které &ita pies tisicovku zazitki po celé Ceské republice.
Spolecnost zaméstnava 20 lidi a jejich sluzby vyzkouselo jiz 250 000 spokojenych zédkazniki

(Allegria — Firma na zazitky, 2015a).

Spolecnost nabizi zazitky nejen pro jednotlivce, ale vytvaii také nabidku pfimo na miru
potiebam firemnich zakaznikl. Individuélni zdjemci o zazitek tvoii 80 % klientely, zatimco
zbytek pokryva poptavka firem (Anon., 2015). Spole¢nost firmam nabizi zazitkové poukazy
pro jejich zaméstnance nebo partnery. Allegria vytvofila pro firemni klienty univerzalni

poukazku na zaméstnanecké benefity, ktera je osvobozena od odvodl na zdravotni a socialni
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pojisténi i od dané z ptijmu do hodnoty 20 000 K¢ ro¢né (Allegria — Firma na zazitky,
2015a).

4.4.1 Historie firmy Allegria

S napadem zaloZit prvni zazitkovou agenturu v Ceské republice piisla zakladatelka a
spolumajitelka spoleCnosti Linda Vaviikova v roce 2004, kdyz jesté studovala vysokou
Skolu. Pivodné chtéla prodavat hmotné darky, ale kvuli logistické naro¢nosti prehodnotila
svij plan a zacala obchodovat s adrenalinem a radosti v podobé prodeje zazitkovych dart.
Uvédomila si, ze prozitky slouzi jako skvéla alternativa k hmotnym darktim. Tehdy zacala
podnikat na zaklad¢ Zivnostenského listu, vytvofila svoje prvni webové stranky, domluvila
par dodavatell a spustila prvni malé reklamy na Internetu. Kladny ohlas pftisel prekvapivé
rychle, a to hlavné diky osobnimu doporuceni klientt, kteti s produktem od Lindy Vaviikové
jiz me¢li zkuSenost. Kdyz o ni vySel v roce 2005 ¢lanek v novinach, poptavka po zazitcich
se zvysila. Na zakladé Gspéchu byla v roce 2006 zalozena Allegria — Firma na zazitky, s.r.o.
a Linda Vaviikova ziskala ocenéni Zivnostnik roku, coz byl pro firmu zlomovy rok, protoze
se dostala do povédomi lidi. V roce 2008 byla spole¢nost pozvana do celosvétové aliance
zézitkovych firem (GEA), kde Allegria dodnes jako jedina reprezentuje Ceskou republiku.
V témze roce vyhrala Linda Vaviikova soutéz Zacinajici podnikatel roku 2008 potadanou
spolecnosti Ernst & Young a ziskala také prestizni ocenéni Objev Marketéra 2008

(Allegria — Firma na zazitky, 2015b).

4.4.2 Allegria a jeji hodnota pro zakaznika

Allegria byla upln¢ prvni, kdo s napadem prodeje zazitkl ptisel na ¢esky trh. Firmé se diky
jeji majitelce podatilo dostat béhem pouhych péti let od jejiho zalozeni na Uplnou Spicku
ve svém oboru a az do soucasnosti zaujima firma prvni pozici na trhu. Podnikéni firmy neni
zaloZzeno na cené, ale predevSim na kvalitnich sluzbéach, perfektnim servisu a kvalité
dodavatelt. Firemni portfolio zazitkli se pravidelné obménuje. Pfidani nového zazitku
do nabidky predstavuje zdlouhavy proces — nejdiive musi firma najit vhodného dodavatele,
poté musi produkt sama vyzkouset a az poté, co se dodavatel provéii, podepise s nim firma

smlouvu. Uzaviené smlouvy ma firma se vSemi svymi dodavateli, se kterymi je téméft
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v kazdodennim kontaktu. Firma také kontroluje uroven a bezpe¢nost dodavatelskych sluzeb.
Zazitky sama nevymysli, naopak dodavatelé zazitky firmé sami nabizeji a také je
pro ni vymysleji (Anon., 2015). Firma neni Gzce profilovana na Zadnou dominantni cilovou

skupinu zakaznik. Mezi jeji zakazniky patii studenti, dichodci i firmy (Siebert, 2010Db).

Firma nabizi moZnost zakoupeni konkrétniho zazitku nebo univerzalniho poukazu na urcitou
hodnotu, kdy si obdarovany z nabidky firmy vybere zazitek sam. V obou dvou piipadech
nakupu plati moznost vyuzit poukaz 6 — 12 mésict od data jeho zakoupeni. V cené zazitku
je pritom zahrnuto i irazové pojisténi. Darek je mozné koupit on-line na webovych strankach
firmy nebo v kamennych prodejnach, které se nachazi v né€kolika obchodnich centrech
v Praze. Firma zavedla také koncept prodeje zazitk prostiednictvim maloobchodu, kdy
v nakupnich centrech prodava zazitkové krabicky v rizné hodnoté, které neobsahuji zadné
konkrétni sluzby. V krabi¢ce se nachéazi jen katalog, z néhoz si zédkaznik vybira zazitek.
Balicky jsou cenové velmi piijatelné, cena ovSem nezahrnuje rezervaci sluzby ani pojisténi.
Firma pfevzala tento ndpad od spole¢nosti Smartbox, kterd je ve svété diky tomuto konceptu
velmi uspésna. Tento zplsob prodeje se ve svété osveédcil jako dlouhodobé udrzitelny, proto

na n¢j pristoupila i Allegria (Andera, 2012).

4.4.3 Konkurence v odvétvi zazitkovych agentur

Ackoliv ve svété existuji zazitkové agentury uz pomérné dlouho, do Ceské republiky
pfinesla tento napad jako vibec prvni az Linda Vaviikova v roce 2004. Konkurenéni firmy
se objevily az v roce 2006, kdyz vyhréla Linda Vavtikova soutéz Zivnostnika roku. Firma
se najednou stala popularni a existovalo mnoho podnikatelskych snah jeji koncept
napodobit. Tyto firmy ale podnikaly neprofesionalné, nemély smluvni vztahy s dodavateli a
zédkaznikim cCasto pfinasely nekvalitni sluzby. Konkurence byla pravé vroce 2006 a
v n¢kolika nasledujicich letech nejsilngjsi, Citala aZ stovky zazitkovych agentur, ovSem
vétsina z nich z trh rychle opustila. Podle slov samotné zakladatelky firmy Lindy Vaviikové
je sice dobré mit konkurenci, ale ta jejich byla nekvalitni a jednala neprofesionalné, coz

kazilo povést celému byznysu zazitkovych agentur (Anon., 2015).

V roce 2011 koupila Allegria konkurenéni firmu Den jak sen, ¢imz rozsitila své portfolio

nabizenych zazitkd. Jejich pfimou konkurenci tvofi ostatni zazitkové agentury, kterych je
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Vv soucasné dobé na ¢eském trhu velmi malo. Mezi nejvyznamnéjsi konkurenci patii firma
Zazitky.cz s.r.o. Ackoliv jsou tyto konkurencni firmy na trhu uz zavedené, nemaji své
kamenné prodejny, nezaméstnavaji vice nez tii pracovniky a nenabizi ani produkty
pro firemni zakazniky. V podstaté ma tak Allegria i po 10 letech od jejiho zalozeni cely trh

jen pro sebe (Anon., 2015).

Jejich nepiimou konkurenci jsou slevové portaly. Kdyz se v Ceské republice zahajil jejich
provoz, strhlo to velkou lavinu poptavky po sluzbach slevovych portald. Protoze se ¢eské
slevové portaly specializuji pfedev§im na sluzby, Allegria se zpocatku obdavala silné
konkurence. Ukazalo se vSak, ze jsou pro né slevové portaly mensi konkurenci, nez
si puvodné mysleli — v dobé nastupu slevovych portald totiz trzby firmy Allegria jenom
rostly. Oproti slevovym portalim muze firma nabidnout svym zakaznikim nesrovnatelné
lepsi kvalitu sluzeb. A pravé vysoka kvalita dodavatelt, nikoliv vyhodna cena, je hlavnim
divodem toho, pro¢ jsou zakaznici ke spolecnosti Allegria loajalni a jeji sluzby opakované

vyuzivaji (Ttma, 2012).

4.4.4 Obraz strategie spole¢nosti Allegria

Faktory, na které se firmy v daném odvétvi pfi nabidce svych produkti ¢i sluzeb zamétuyi,
budou pievedeny do grafické podoby hodnotové kiivky. Bude sestaven obraz strategie
s hodnotovou kiivkou spole¢nosti Allegria a hodnotovou kiivkou odvétvi konkurencnich
zazitkovych agentur. Na zdklad¢ porovnani obou hodnotovych kiivek bude urceno, zda
se kiivka vybrané firmy lisi svym pribéhem od kiivky konkurence. Pokud ano, poukazuje
to na znaky modrého oceanu strategie dané firmy. V odvétvi zazitkovych agentur tvoii
zaklad konkuren¢niho jednani faktory, kterymi jsou spolupréce se spolehlivymi a ovéfenymi
dodavateli, site a rozmanitost sortimentu nabizenych zazitkt, cenova vyhodnost zazitki,
orientace na dlouhodobou zakaznickou spokojenost, originalita zazitkovych darkd a

zapojeni maloobchodniho prodeje.
Na Obrazku 13 jsou zkonstruovany hodnotové kiivky spolecnosti Allegria a jeji konkurence

Vv odvétvi zazitkovych agentur. Vyse popsané faktory zakladajici konkurenc¢ni jednani firem

V odvétvi se promitaji v Obrazku 13. Na vodorovné 0se jsou znazornény faktory

87



konkuren¢niho jednéni, zatimco na svislé ose troven nabidky pro zdkaznika, pfi¢emz plati,

ze ¢im vyssi skore na svislé ose, tim vyssi investice na dany faktor firma vynaklada.
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Obrazek 13: Obraz strategie firmy Allegria — Firma na zdzitky, s.r.o.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Allegria spolupracuje pouze se spolehlivymi a ovéfenymi dodavateli, se kterymi ma
uzavienou smlouvu, je s nimi téméf v kazdodennim kontaktu a pravidelné kontroluje jejich
urovenn a bezpe€nost nabizenych sluzeb. Konkurence firmy spolupracuje s nekvalitnimi
dodavateli, se kterymi ani Casto neni ve smluvnim vztahu pro dodavky danych sluZeb.
Allegria ma také Siroky sortiment nabizenych zazitki, jejichz pocet ptekracuje tisicovku.
Jeji nejvétsi konkurent ma v nabidkovém portfoliu pfiblizné jen 150 zaZzitki. Firma oproti
slevovym portalim neklade diiraz na nizkou cenu, coz se nasledné odrazi v dlouhodobé
zakaznické spokojenosti. Pokud zékaznici védi, ze je sluzba kvalitni, radi si za ni pfiplati.
A pokud jsou se sluzbou spokojeni, jsou loajalni a k firmé se zase vrati. To samé nelze tvrdit
o slevovych portalech, kde se lidé orientuji primarn¢ podle nizké ceny a témét nikdy
opakované nevyuziji stejnou sluzbu u stejného podniku za plnohodnotnou cenu. Allegria
nabizi ty nejoriginalnéjsi zazitkové darky, jakymi jsou napi. prochizka se Selmou nebo

jizda armadnim tankem (Allegria — Firma na zazitky, 2015a). Zapojeni maloobchodniho
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prodeje zazitkd je ve svété dlouhodobé udrzitelny a vynosny koncept, ktery Allegria
ptevzala od spolecnosti Smartbox. Tento prodej balickovych zazitkli na zaklad¢ libovolného
vybéru se osveéd¢il a spolecnost Allegria ho tak uspésné vyuziva k tomu, aby se od své

konkurence odlisila (Andera, 2012).

Z Obrazku 13 lze vycist, ze hodnotové kiivky spole¢nosti Allegria a jeji konkurence
v odvétvi maji odlisny prubéh. Nejvice se lisi v cené nabizenych zazitkt. Allegria nabizi
svoje sluzby za vyS$$i cenu nez konkurence, zato dbd na spolupraci se spolehlivymi a
oveéfenymi dodavateli. V ¢em se dédle hodnotové kiivky zasadné lisi, je faktor zapojeni
maloobchodniho prodeje, kterého konkurence oproti Allegrii nevyuziva. Vyrazna odliSnost
prubéhu kiivek je naznakem toho, ze firma vytvofila strategii modrého oceanu. Zda je tomu
opravdu tak, bude ovéfeno na zakladé sedmi kladenych otazek v kapitole Test modrého

oceanu a determinanty usp&$nosti SMO v CR.

4.5 Profil spole¢nosti Crocodille CR, spol. s.r.o.

Spolegnost Crocodille CR, spol. s.r.o. patii mezi nejvyznamnéjsi vyrobce balenych baget a
sendvici ve stiedni Evropé€. Pii své praci se fidi heslem "Vsechno, co délame, musi chutnat!"
Spole&nost se déli na dvé &asti. Jednou z nich je Crocodille CR s.r.0. vyrabgjici balené bagety
a sendviCe znacek Crocodille a York Deli, druhou je franSizova sit’ restauraci Bageterie
Boulevard, ktera tvoii samostatnou &ast spoleénosti (Crocodille CR, 2016a). Firma operuje
na ¢eském trhu z 60 %, zbytek zbozi je uréeno pro export. V roce 2015 utrzila skupina firem
Crocodille CR celkem 1,2 mld. K&, coZ predstavuje ve srovnani s rokem 2014 osmiprocentni

narast (Novotny, 2016).

Crocodille CR s.r.o. ma dva vyrobni zavody, jeden se sidlem v Zizelicich nad Cidlinou,
druhy nedaleko Berlina v Némecku. Zavod v ZiZelicich nad Cidlinou je povaZzovan za jeden
z nejmoderngjSich potravinaiskych vyrobnich zdvodi v regionu stfedni a vychodni Evropy.
Spole¢nost zaméstnavajici pres 700 lidi ma vice nez 4 130 odbérnich mist, mezi ktera patii
maloobchodni prodejci, jako jsou supermarkety, samoobsluhy, cerpaci stanice, letiStni
stravovaci zatizeni nebo provozovatelé automatli. Spole¢nost disponuje vlastni pekarnou,

vlastni vyrobou masnych komponentli, zbozi distribuuje pfimo svymi firemnimi vozy a
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podporuje prodej formou poskytovani prodejnich zafizeni, jakymi jsou lednice nebo

prodejni automaty (Vyroéni zprava Crocodille CR, spol. s.r.o., 2014).

Bageteric Boulevard je moderni a dynamicky se rozvijejici koncept restauraci rychlého
obcerstveni s nabidkou Cerstvé pripravovanych baget. Predstavuje vyraznou a zdravéjsi
alternativu americkym fastfoodim (Bageterie Boulevard, 2016). Retézec restauraci
Bageterie Boulevard rozviji firma nejen vlastnimi silami, ale také pomoci fransizanti, tedy
prondjmu konceptu samostatnym podnikatelim. V roce 2015 se franSiza oddélila
od spole&nosti Crocodille CR, spol. s r.0., a doslo tim tak k vytvofeni samostatné spole&nosti
Bageterie Boulevard a.s. Duvodem byl zamér oddélit dvé nezavislé ¢innosti znaéek, presto
hlavni sdilené hodnoty spole¢nosti ziistaly zachovany. V roce 2015 m¢la fransiza celkem
20 provozoven v Ceské republice. Bageterie Boulevard ziskala za rok 2014 prestizni ocenéni
Superbrands (Mala, 2015a). Koncept rychlého obcerstveni Bageterie Boulevard zatim
funguje v Ceské republice a na Slovensku. V prvnim &tvrtleti roku 2016 oteviela sit
rychlého obcerstveni pobocku ve Spojenych arabskych emiratech a v budoucnosti planuje

I vstup na mad’arsky, némecky a ¢insky trh (Novotny, 2016).

45.1 Historie firmy Crocodille CR

Historie firmy Crocodille CR s.r.o. zagala v roce 1990, kdy za&inajici podnikatel Petr Cichoti
rozvazel oblozené housky do nocnich a hudebnich klubti v Praze. Tak vznikly prvni
vyrobky, které jsou dnes zndmy pod znackou Crocodille. JiZz v roce 1992 byla ztizena prvni
vyrobna baget v Praze a spole€nost zacala rozvaZzet bagety do nové vznikajici sité Cerpacich
stanic. AZ v roce 1994 ziskaly bagety znacku Crocodille. ProtoZe se tehdejsi odbyt balenych
baget zacal vice zaméfovat na mladsi generaci, byl zvolen nazev Crocodille, ktery tehdy
charakterizovaly etikety s obrazky krokodyla (Mala, 2015b). Firma pozdé&ji nahradila stolni
vyrobu baget padsovou vyrobou a postavila svoji vlastni pekarnu. Kdyz v roce 2002 zaséhla
Prahu povodet, jejich vyrobni hala byla zni¢ena a byli nuceni piesunout vyrobu do Zizelic
nad Cidlinou. Prvni expanze mimo Ceskou republiku probéhla v roce 2007, kdyz si firma
oteviela prvni zahrani¢ni pobocku v Budapesti. Zlomovym momentem byl rok 2011, kdy
spole¢nost Crocodille pfevzala némeckou firmu na vyrobu sendvici Bakestreet, ¢imz

rozsitila svoji nabidku i o zapecené Panini. Firma expanduje na zahrani¢ni trhy ve velkém.
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Prozatim se zaméfovala hlavné na Evropu, ale v nejblizsi budoucnosti ma v planu se prosadit

i v Ciné& nebo ve Spojenych arabskych emiratech (Crocodille CR, 2016b).

Za vznikem prvni Bageterie Boulevard stal v roce 2003 napad firmy Crocodille CR otevfit
si podnikovou prodejnu, kde by spolecnost zakaznikim ukazala, ze je schopna kromé
balenych baget vytvofit i Cerstvé bagety, které se vyrovnaji kvalité zahrani¢nich fastfooda.
Z tohoto divodu bylo nutné vymyslet uplné novy podnikatelsky koncept
se zapamatovatelnym nazvem, osobitym stylem a neotielym piibéhem. Firma tedy
vymyslela smys$leny piib¢h o vzniku bageterie, ktery vypravi o francouzském novinarském
bulvarnim stylu, kdy novinafi ve Francii psali své postiechy z ulice na obaly od peciva.
Bulvarni styl a nadsazka totiz tvoti nezameénitelnou image Bageterie Boulevard a je soucésti
jeji podnikové strategie — na sténdch restauraci a na tdcech jsou k vidéni vystiizky
z bulvarnich novin. Cilem téchto estetickych dopliki v podob¢ vystiizki a vtipnych hlasek
je navodit v prodejnach uvolnénou atmosféru, kde se zakaznik kromé gurmanského prozitku
1 pobavi. Uz otevieni historicky prvni pobocky v Praze v Dejvicich provézel clanek
s titulkem ,,Na Kulatdku byla nalezena bomba...*“. V samotné prodejné pak zakaznik z textu
na tace vycetl, ze se vSak jednd o cenovou bombu, nebot bagety byly prodavany
s padesatiprocentni slevou. Obrovsky zdjem ze strany navstévnikii byl ihned po otevieni
prvni prodejny pro firmu nec¢ekany. Prvni restaurace v Praze v Dejvicich byla postavena
hned naproti konkurenénimu fastfoodu KFC. Strategie stavét podnikové prodejny v tésné
blizkosti konkuren¢nich podniki se firmé velmi osvéd¢ila. Proto svoji druhou prodejnu
postavili ve Vodickové ulici v Praze, kde sidli mnoho konkurené¢nich podnikid v oblasti
rychlého stravovani. I pies veskerou konkurenci se vSak tato prodejna Bageterie Boulevard

stala jiz od pocatku velmi Gsp&$nou (Mala, 2015a).

4.5.2 Bageterie Boulevard a jeji pfidana hodnota pro zakaznika

Firma zalozila své podnikani na dvou hlavnich faktorech. Zvolila lokalitu bageterii v tésné
blizkosti jeji konkurence s rychlym obcerstvenim a ur€ila Gstiedni spolecné prvky vsech
svych restauraci. Bageterie Boulevard je restaurace pro zaneprazdnéného meéstského
¢lovéka, ktery ackoliv pospichd, nehodld délat kompromisy a chce si vychutnat vyvazeny,

kvalitni a zdravy produkt v inspirativnim prostfedi. Firma je presvédcena, Ze fastfood nemusi
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vzdy piedstavovat nezdravy kompromis, ani ze dobré kvalitni jidlo musi byt drahé. Bageterie
Boulevard pravidelné obménuje sortiment vybéru pokrmt a vymysli nové pochoutky.
Pro =zakaznika je v nabidce sezonni menu sestavené na zakladé nejnovéjSich
gastronomickych trendii, na jehoz pfipravé se podili vehlasni Séfkuchati nejlepSich
restauraci. Vysledkem pro zédkaznika je gurmansky zazitek, pii kterém zakaznik uSetfi cas a
penize. Bageterie svym zékaznikiim netvrdi, Ze jejich bagety jsou zdravé. OvSem suroviny,
ze kterych je bageta pfipravovana, jsou vzdy cCerstvé. Napln¢ nejsou mrazené, vse je
ptirozené uchovavané v chladu a bézné kuchynsky opracované. Zakladem uspéchu je pak
chutny produkt, ktery pomdha zékaznikovi prolomit dilema mezi vyvadZenou stravou a
usporou ¢asu. Tajemstvi podnikatelského konceptu Bageterie Boulevard tkvi v tom, Ze firma
od svého zaloZeni nepfetrzit¢ inovuje, origindlné¢ kombinuje Cerstvé a nutricné kvalitni
ingredience, nabizi zakaznikovi ptatelsky personal a také uvolnénou atmosféru v restauraci,

ktera je doplnéna esteticky zajimavou vyzdobou a hudbou (Mala, 2015a).

Fastfoodovy fetézec Bageterie Boulevard ma restaurace kromé center velkych ceskych mést
také u délnic po vzoru nadnarodnich konkurentti. Tyto restaurace maji i vlastni drive thru,
tedy okénko pro obsluhu ptimo do auta. Prvni drive thru bylo otevieno v Plzni jako soucast

nakupniho centra, dal$i jsou postaveny na vyjezdech z Prahy (Masek, 2013a).

Bageterie Boulevard svym podnikatelskym konceptem ziskala na svoji stranu prvni okruh
nezékaznikli v tom smyslu, v jakém ho definuji autofi Kim a Mauborgne. Prvni okruh
nezakaznikl jsou ti, kdo sice vyuzivaji soucasnych nabidek trhu, avsak jsou ochotni tento
trh opustit, jakmile najdou lepsi alternativu (Kim a Mauborgne, 2005). Zakaznici restauraci
rychlého obg&erstveni hledaji pfedeviim moznost, jak se rychle a levné najist. Casto ale
navstéva téchto fastfoodl vyvolava v zakaznicich pocit $patného svédomi, protoze suroviny
a jejich pfiprava neni zdrava. Bageterie Boulevard si vSimla spole¢nych znakd mezi
nezakazniky prvniho okruhu a pfisla s alternativnim feSenim, kdyz svym zékaznikiim
nabidla vSechny tyto tfi znaky soucasné: rychlost obcerstveni, rozumnou cenu a Cerstvé a
nutriéné vyvazené pokrmy. Uvolnila tak velkou neuspokojenou poptavku. Bageterie
Boulevard vytvofila i hodnotovou inovaci, kdyz poskytla zakaznikovi vyjime¢ny uzitek
pfi soucasném uplatnéni nizkych firemnich nakladt diky tomu, ze vétSina restauraci je

zfizena jako fransiza.
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4.5.3 Konkurence v odvétvi rychlého ob¢erstveni

Trh balenych baget v letech 2010 — 2013 zaznamenal vyrazny propad. Zatimco se v roce
2009 na Ceském trhu prodalo 65 miliont kust baget, v roce 2012 propadl jejich prodej
na 50 miliont kust. Z nich se vice nez 70 % prodalo na benzinovych pumpach. Pokles byl
ovlivnén nejen ekonomickou situaci a tendenci spotiebitelt Setfit, ale také zménou
zakaznickych preferenci ve prospéch Cerstvé pripravenych baget piimo v misté prodeje
(Masek, 2013b). Vzhledem Kk dlouhodobému poklesu tradi¢niho trhu balenych baget
v Ceské republice miize byt proto koncept rychlého obéerstveni Bageterie Boulevard stéle
Bageterie Boulevard. Podle néj se jedna o stabilnéj$i byznys, protoZe mali zdkaznici uméji
byt loajalnéjsi nez velci odbératelé (Masek, 2011). Zatimco v roce 2013 utrzila sit’ rychlého
obcerstveni bageterii 269 mil. K¢, v roce 2014 obrat €inil jiz 323 mil. K¢. Ackoliv maji tyto
udaje jen orientacni vypovidajici hodnotu vzhledem k tomu, Ze vétSina provozoven jsou
franSizové, sveédCi tento meziroCni dvacetiprocentni néartst 0 velkém tuspéchu Bageterie
Boulevard a o tom, Ze se firma ubira spravnym smérem (Vyroéni zprava Crocodille CR,

spol. s.r.o., 2014).

Relevantni konkurenci pro fastfoodovy fetézec restauraci Bageterie Boulevard ptedstavuji
ostatni podniky rychlého obderstveni. Retézce rychlého ob&erstveni sazi v posledni dobé
hlavné na segment nejlevnéjSich vyrobki. Petr Cichon se ale timto smérem ubirat nechce,
argumentuje cilenim znacky a maximalnim diirazem na lepsi kvalitu a odlisné portfolio

zakaznik restauraci Bageterie Boulevard (Masek, 2013a).

4.5.4 Obraz strategie firmy Bageterie Boulevard

Faktory, na které se firmy v daném odvétvi pti nabidce svych produkti ¢i sluzeb zamétuyi,
budou prevedeny do grafické podoby hodnotové kiivky. V rdmci obrazu strategie budou
sestrojeny hodnotové kiivky spolecnosti Bageterie Boulevard a konkurence v odvétvi
rychlého obcerstveni. Na zdklad€ porovnani obou hodnotovych kifivek bude urceno, zda
se kiivka vybrané firmy 1i$i svym priibéhem od kiivky konkurence. Pokud ano, poukazuje

to na znaky strategie modrého oceanu dané firmy. V odvétvi rychlého obcerstveni tvoii
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zaklad konkuren¢niho jednani faktory, kterymi jsou rychlost ptipravy pokrmii, cena, nutri¢ni
vyvazenost pokrmu, cerstvost surovin, vlastni receptury na vyrobu pokrmi, pfijemné

prostiedi s estetickymi dopliiky, véhlas séfkuchait, zabava a vtip.

Obrazek 14 znazornuje hodnotovou kiivku spolecnosti Bageterie Boulevard a kiivku jeji
konkurence v odvétvi rychlého stravovani. Vyse popsané faktory zakladajici konkurenéni
jednani firem v odvétvi se promitaji v Obrazku 14. Na vodorovné 0Se jsou zndzornény
faktory konkuren¢niho jednani, zatimco na svislé ose uroveil nabidky pro zakaznika,
pfiCemz plati, ze ¢im vyssi skére na svislé ose, tim vySs$i investice na dany faktor firma

vynaklada.
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Obrazek 14: Obraz strategie firmy Bageterie Boulevard

Zdroj: Vlastni zpracovani

V rychlosti pripravy a cené pokrmii je Bageterie Boulevard srovnatelna s konkuren¢nimi
fastfoody. V ¢em se ovSem zasadné lisi, je vyvaZenost pokrmi a ¢erstvost surovin. NapIn¢
do baget nejsou mrazené, vse se uchovava v chladu a bézn¢ se kuchynsky zpracovava. Navic

S 4

spoleénost Crocodille CR vytvaii i své vlastni receptury na vyrobu peciva, které distribuuje

ros ot v
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mouka. Ptitom plati, ze v§echno, co firma vyrabi, musi byt chutné. Vyhlaseni $éfkucha¥ri
pravidelné obménuji sortiment baget, vymysli nové pokrmy a sestavuji také tzv. sezonni
menu, které vychdzi z nejmodernéjSich svétovych gastronomickych trendi. Vysledkem
pro zakaznika je gurmansky prozitek. Oproti konkurenci piinasi Bageterie Boulevard
zakaznikiim ve svych restauracich i jedinecnou atmosféru. PFijemné prostiedi s osobitym
stylem ptsobi na zdkazniky ptiznivym dojmem. Pozadi atmosféry Casto dokresluje i hudba.
Na sténéch restauraci a na tacech jsou umistény vtipné vystrizky z fiktivnich bulvarnich

novin, jejichz cilem je pobavit zakaznika a zpestfit mu tim gastronomicky zazitek.

Obrazek 14 znazoriiuje, Ze hodnotové kiivky Bageterie Boulevard a jeji konkurence
Vv podob€ restauraci Srychlym obcerstvenim maji velmi odlisSny pribéh a uroven
jednotlivych faktorti. Zatimco cena a rychlost obslouzeni zakazniki je srovnatelna,
u ostatnich faktorti se Bageterie Boulevard ve srovnani se svoji konkurenci diametraln¢ lisi.
Odlisny prubéh kiivek poukazuje na to, ze Bageterie Boulevard dokazala vytvofit strategii
modrého oceanu. Tato domnénka bude jesté dale v ramci kapitoly Test modrého oceanu a
determinanty usp&nosti SMO v CR na zakladé sedmi kladenych otazek potvrzena ¢&i

vyvracena.

4.6  Profil spole¢nosti Click and Study s.r.o.

Click and Study je efektivni on-line platforma pro vyuku cizich jazyku. Platforma poskytuje
uplné novy zpusob vyuky, kdy se klient spoji s rodilymi mluv¢imi, sleduje videa, vypliuje
testy, kvizy a popisuje obrazky. VSechny lekce vychazi ze skutecného zivota a obsahuji
témata kazdodennich situaci, jako je napf. objednani hotelového pokoje nebo rozhovor
s taxikafem. Uzivatelé mohou studovat cizi jazyk kdekoliv a kdykoliv chtéji — doma, na cesté
do prace nebo na dovolené. Mohou se pfipojit z pocitace, tabletu nebo chytré televize. Také
maji k dispozici prehlednou statistiku s vyvojem svého pokroku. Zamérem autord bylo
vytvofit takovou platformu pro on-line vyuku jazyki, aby studium piinaselo uzivatelim
radost, zdbavu a také svym zpiisobem navykovost. UZivatelé totiz za své pokroky mizou
sbirat body, odemykat nové Grovné, ziskavat certifikaty a poté své vysledky sdilet s prateli
na socialnich sitich (Click and Study, 2016).
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4.6.1 Historie spole¢nosti Click and Study

Spolecnost Click and Study vznikla v roce 2011. Autory platformy Pavla Rodera a Ondieje
Talaba spojila spole¢na vize o vytvoreni jazykovych kurzi, které by pro uzivatele byly
zabavné, pohodIné a motivujici. Spoluzakladatel a CEO Pavel Réder uplatnil ve vyukovém
programu zkusenosti, které ziskal v Kanad¢. Tam se pustil do priizkumu trhu, aby zjistil,
jestli na ném existuje interaktivni on-line verze vyuky francouzského jazyka. Kdyz nic
takového nenasel, zrodil se v jeho hlavé napad na vytvoteni on-line platformy vyuky cizich
jazyki. Po svém navratu do Ceské republiky se seznamil s investiéni spoleénosti
Blue Ocean Management s.r.0. (BOM) provozujici webové stranky Clickandstudy.com a
koupil si podil ve firmé (Zitkova, 2014). Pavel Roder vidél v on-line vyuce cizich jazykt
velky nevyuzity potencial, takze investice do vzniku platformy se zdala byt vice nez logicka.
Projekt se vyvijel pies dva roky a autoii do n¢j ze svych vlastnich prostfedkd investovali

celkem 5,5 mil. K¢ (Sovova, 2015).

Pavel Roder a Ondfej Talab se ptihlasili do projektu CzechAccelerator 2011-2014
vytvofeny agenturou Czechlnvest, ktery vysila nadéjné podnikatele mimo jiné do Singapuru
s cilem podpofit Ceské start-upy V ziskavani zkusSenosti na zahranicnich trzich. Hlavni
zakladnou podnikatelského planu Click and Study byl zvolen pravé Singapur, o kterém
se mluvi jako o asijské obdob¢ Silicon Valley. Singapur jako jedna z nejrychleji rostoucich
ekonomik nabizi skvélé podnikatelé podminky. S tim souvisi otevieny charakter ekonomiky,
vysoka transparentnost a silnd podpora tamni vlady, kterd klade velky diraz na kvalitu
Skolstvi (Havlova, 2014). Projekt byl v akceleratoru zacinajicich projekti v Singapuru
predstaven v roce 2014, kde byl vyhodnocen jako jeden z péti nejlepSich zacinajicich
projektt. V' Asii projekt zaujal dva investory, ktefi mu zajistili finance k testovani, realizaci
a implementaci produktu. Vyukovy portél s internetovou on-line aplikaci funguje v Ceské
republice a autofi ho v roce 2015 chtéli rozbéhnout i v Malajsii a Singapuru vzhledem
k velké neuspokojené poptavce po vyuce anglictiny (Sovova, 2015). Firma tam planuje

expanzi zahy po pilotu v Ceské republice.
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4.6.2 Click and Study a jejich pridana hodnota pro zakaznika

Ucit se cizi jazyk je obvykle nudnd a ¢asové narocna aktivita. Cilem autort platformy
Click and Study je zménit ji v zdbavny proces. Samotny ndzev domény vypovida o tom, ze
vyuka jazyka muze probihat jednoduSe a zabavné. Autoii platformy vytvorili unikatni
ptidanou hodnotu pro zakaznika tim, Ze vymysleli zpisob, jak uéit angli¢tinu hrou, a to bez
ohledu na hranice a ¢as. Forma vyuky probiha on-line prostfednictvim profesionalnich videi.
O své uspéchy ma zakaznik moznost se podé¢lit s prateli na Facebooku nebo Twitteru.
Zakladem jejich vyuky a klicem k uspéchu jsou interaktivni vyukova videa, ktera jsou
rozdélena na kratké useky. Vyukova videa sice nejsou zadnou novinkou, ale obvykle trvaji
v rozsahu az étyficeti minut, uzivatel sleduje lekci za lekci a prakticky se tak jedna o analogii
K pevnym nosi¢tim. Autofi platformy se domnivali, ze tato doba sledovani bez pauzy je piilis
dlouha a zakaznici jsou pii ni pasivni. Proto odvrhli faktor dlouhych videi a misto toho
rozdéelili video na tfiminutové Useky, po jejichz konci vzdy nasleduje vyhodnoceni a
zakaznik si odemyka cesty k dal$i vyuce. Navic maji vyukova videa ptibéh, ktery se vyviji,
student tak v podstaté sleduje serial natoCeny profesionalnimi herci. Gamifikace vyuky
Zakaznik si navic miize zvolit typ anglictiny — konverzace na cestach, jednani s obchodnim
partnerem nebo komunikace s prateli. Cena studia je levné&jsi nez klasicky jazykovy kurz a

pohybuje se v Ceské republice okolo 370 K& mési¢né (Sovova, 2015).

Autofi Click and Study vytvofili alternativu ke klasickym lekcim vyuky ciziho jazyka a
pomoci unikatni hodnoty pro zakaznika v kombinaci s nizkymi naklady na provoz
weboveého portalu tak vytvoftili hodnotovou inovaci, kterd je zdkladnim stavebnim kamenem

strategie modrého ocednu.

4.6.3 Konkurence v odvétvi jazykového vzdélavani

Fenomén on-line vzdélavani je celosvétoveé na vzestupu. Velky potencial pro vyuku cizich
jazyklt ma zejména Asie, konkrétné¢ Singapur, kde vyuka jazyka roste tempem 40 % rocné.
Singapur pifedstavuje idedlni zédzemi pro start-upy, protoZe nabizi mnoho investorq,
strategickych partnerti a je odsud dobry vstup na okolni trhy. Navic se vlada v Malajsii a

také vlady v okolnich zemich zavazaly, Ze do roku 2030 bude u poloviny vSech Zzaka
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zakladnich skol probihat vyuka prostfednictvim tabletu. Na zakladé tohoto zavazku vidi
autofi on-line platformy Click and Study v Singapuru a okoli velkou $anci pro sviij byznys
(Raszka, 2014). Duvod, pro¢ Pavel Réder s Ondiejem Taldbem rozjizdi svij byznys nejen
v Ceské republice, ale i za hranicemi, je takovy, Ze ¢esky trh je dle jejich ndzoru v tomto
segmentu pomérné maly a saturovany. Projekt, ktery v Malajsii mlze zaujmout stovky

uzivateld, by v tuzemsku oslovil nanejvys par desitek lidi (Brejlova, 2014).

Relevantni konkurenci pro firmu jsou lektorem vedené jazykové kurzy. Autofi
Click and Study ale vé&i, e on-line jazykové kurzy maji vétsi budoucnost. Uspéch
internetové jazykové vyuky potvrzuje 1 provoz webové stranky Duolingo, ktera byla
spusténa v roce 2012 a v soucasné dobé ma hodnotu ptiblizné pil miliardy americkych

dolarti. Takové ambice maji i Pavel Roder s Ondiejem Talabem (Sovova, 2015).

4.6.4 Obraz strategie firmy Click and Study

Faktory, na které se firmy v daném odvétvi pti nabidce svych produkti ¢i sluzeb zamétuyi,
budou ptfevedeny do grafické podoby hodnotové kiivky. V rdmci obrazu strategie budou
sestrojeny hodnotové kiivky spolecnosti Click and Study a jeji konkurence v odvétvi
jazykového vzdélavani. Na zéklad€ porovnani obou hodnotovych kiivek bude uréeno, zda
se kiivka vybrané spole¢nosti svym prubéhem zasadné lisi od kiivky konkurence. Pokud
ano, poukazuje to na znaky strategie modrého oceanu dané firmy. V odvétvi jazykovych
kurzl tvoti zaklad konkurenéniho jednani faktory, kterymi jsou cena kurzd, individualni
vazby s lektory, dostupnost a casova flexibilita vyukovych lekci, interaktivita vyuky,

gamifikace vyuky, zabavnost vyuky a odborna uroven lektora.

Obrazek 15 znazorfiuje hodnotovou kiivku spolec¢nosti Click and Study a kiivku jeji
konkurence v odvétvi vyuky cizich jazykt. VySe popsané faktory zakladajici konkurencni
jednani firem v odvétvi se promitaji v Obrazku 15. Na vodorovné 0se jsou zndzornény
faktory konkuren¢niho jednani, zatimco na svislé ose urovenl nabidky pro zékaznika,
pficemz plati, Ze ¢im vyssi skore na svislé ose, tim vyssi investice na dany faktor firma

vynaklada.
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Obrazek 15: Obraz strategie firmy Click and Study s.r.o.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cena kurzi je u on-line platformy Click and Study v Ceské republice mnohonasobng niZsi
nez u klasickych jazykovych kurzi vedenych lektorem osobné. Pohybuje se okolo 370 K¢&
mésicné, coz je Castka, kterou by studenti klasickych kurzi zaplatili odhadem za dvé osobné
navstivené lektorské hodiny. Autofi platformy Click and Study také uplné odvrhli
individualni vazby s lektory, které tvorily zaklad konkuren¢niho jednani v odvétvi.
Vytvotili alternativu ke klasickym lekcim vyuky ciziho jazyka tim, Ze studenti mohou kurzy
navstévovat on-line, kdykoliv a kdekoliv se jim zachce. Mohou se pfipojit nejen pies pocitac,
ale také ptes tablet nebo chytrou televizi. S tim souvisi 1 faktor velmi snadné dostupnosti a
maximalni ¢asové flexibility vyukovych lekei, kterou firma Click and Study svym

zakaznik(im nabidla.

Platforma Click and Study vytvoftila vysokou pfidanou hodnotu pro zdkaznika predevs§im
tim, Ze jeji vyuka je interaktivni. Klient sleduje videa, vypliuje kvizy, testy a popisuje
obrazky. Kromé toho vyuka Click and Study vyuziva gamifika¢nich prvki, tedy hernich
prvka a principt k tomu, aby studenta motivovala k pokracovani vyuky a lepsim vykontim.

Vyuku pojali autofi platformy jako zabavny proces, ktery ma klientim pfinést radost

99



z vyuky tim, ze mohou sbirat body, odemykat nové tirovné, ziskavat certifikaty a nasledné
se se svymi vysledky podélit s prateli. Odbornost lektort platformy Click and Study a jeji
konkurence je na velmi podobné urovni. Lektor jazykového kurzu, kam studenti dochazeji
na jednotlivé lekce osobné, ma zajisté patiiéné vzdélani na to, aby mohl kurz vést. V Ceské
republice ale neni vyjimkou, Ze lektor neni rodilym mluv¢im. Portal Click and Study naproti
tomu nabizi videa vyhradné s rodilymi mluv¢éimi, ktefi jsou navic profesionalnimi herci.
Nabizi zakaznikovi tak unikatni hodnotu v podobné reédlnosti a uvéfitelnosti vyukovych

videi.

Obrazek 15 znazoriuje, ze hodnotové kiivky spolecnosti Click and Study a jeji konkurence
v podobé klasickych jazykovych kurzi maji velmi odlisny prabéh. Kromé faktori zabavy a
odbornosti lektorti maji i velmi rozdilnou troven jednotlivych faktord. Odlisnost prub&éhu
hodnotovych kiivek naznacuje, ze spolecnost Click and Study je na dobré cesté, jak vytvorit
strategii modrého ocednu. Projekt je totiz v samych pocatcich, proto teprve ¢as ukdze, zda
se ubira smérem ziskovosti a tvoii modry ocean. Investorem start-upu Click and Study je
mimo jiné i ¢eska spole¢nost Blue Ocean Management hlasici se vefejné k myslenkam Kima
a Mauborgne. Spolec¢nost Blue Ocean Management se nechala strategii modrého oceanu
ve své podnikatelské c¢innosti silné inspirovat. Tento fakt pfispiva k domnénce, Ze
Click and Study se smérem strategie modrého oceanu ubira. Ptredpoklad o vytvoreni strategie
modrého oceanu bude vsak jesté v ramci kapitoly Test modrého oceanu a determinanty

ispésnosti SMO v CR na zékladé sedmi kladenych otazek potvrzen &i vyvracen.
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5. Test modrého oceanu a determinanty uspé$nosti SMO v CR

Ve 4. kapitole této prace byla provedena analyza Sesti vybranych ¢eskych podnika. Rozbor
firem zahrnoval mimo jiné i graficky obraz strategie jednotlivych podniki operujicich
v ruznych odvétvich, ktery prostfednictvim hodnotové kiivky jiz nastinil potencialni
pfislusnost firmy ke strategii modrého oceanu. Tato kapitola si klade za cil domnénku
o prisluSnosti dané firmy ke strategii modrého oceanu na zaklad¢ extern¢ pozorovatelnych
kritérii potvrdit ¢i vyvratit. ProtoZze nelze vSechny znaky strategie modrého oceanu
pozorovat externé, byla proto definovana takova kritéria, aby je bylo mozné urcit i na zaklad¢
sekundarnich dat. Zvolena kritéria jsou definovana ve form¢e sedmi sestavenych otazek, které
vychazeji z podstaty tvorby strategie modrého oceanu a opiraji se o jeji principy. Otazky
se vztahuji k teoretické ¢asti této prace, a to k formulaci strategie modrého oceanu, zejména
pak k hodnotové inovaci, rekonstrukci hranic trhu, zaméteni na celkovy obraz strategie a
ttem okruhiim nezakaznikl. Téchto sedm otazek Ize nazvat testem modrého ocednu, ktery
potvrdi ¢i vyvrati ptislusnost dané firmy ke strategii modrého oceanu. Zamérem tohoto testu

je uréit, zda vybrany ¢esky podnik realizuje zmin€nou strategii.

U podnikt, jejichz charakter ponese znaky uplatnéni strategie modrého oceanu, budou
uréeny faktory, které v Ceskych podminkich determinuji jejich uspéSnost. Na zaveér
praktické ¢asti budou uvedena doporuceni podnikiim, jak vytvofit nebo napodobit strategii

modrého ocednu v podminkach ¢eského podnikatelského prostiedi.

5.1 Vysledky testu a zavéry

Test o ptisluSnosti daného podniku ke strategii modrého oceanu sestava ze sedmi otazek,
které se opiraji o koncept zminéné strategie a lze je zodpoveédét na zakladé vnéjsSiho
pozorovani. Odpovédi na otazky v testu jsou uvedeny ve formé pismenek A a N, pficemz A
znamena kladnou odpovéd’ a N zapornou odpoveéd’. Pokud bude u dané firmy zodpovézena
vice nez polovina otdzek kladn€, vykazuje podnik znaky strategie modrého oceanu a lze ho
oznacit za realizdtora zminéné strategie. Plati, Ze ¢im vice kladné zodpovézenych otazek,

tim spiSe se strategie dané firmy bliZi strategii modrého ocednu. Tabulka hodnoti firmy
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pouze z hlediska plnéni kritérii SMO, nikoliv jejich ekonomickou vykonnost. Vysledky testu

modrého oceanu vSech Sesti ¢eskych firem jsou shrnuty v Tabulce 1.

Tabulka 1: Test modrého oceanu U vsech pripadovych studii vybranych podnikii

<
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H 1S |8 |< |38 |2
z |2 | | & |2 |2
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o D < s X
I + 2
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Vytvotil podnik novy produkt ¢i sluzbu | N N N A N A

mimo hranice jiz existujicich odvétvi?

Je pro podnik jeji konkurence v odvétvi | A N A N N A
irelevantni?

Soustiedi se podnik namisto souboje | A A A A A | A
s konkurenci spiSe na vyhledavani novych
prilezitosti?

Pfinasi vyrobek ¢i sluzba podniku vysokou | A A A A A A
pifidanou  hodnotu  zdkaznikim  pii
zachovani nizkych firemnich naklada?
Lisi se hodnotova kiivka podniku | A A A A A A
zasadnim zpisobem od hodnotové kiivky
konkurence?

Vytvoftil podnik novou poptavku a ziskal | A N A A A A
nové zékazniky namisto boje o zdkaznika s
konkurenci?

Usiluje podnik o desegmentaci a spojeni | A A A A A A
potieb riznych skupin zakaznik namisto
orientace na stale uzsi segment zakazniki
a jejich specifické potieby?

3 ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledek testu je shrnut v poslednim fadku Tabulky 1, kde se nachazi iidaj o kone¢né sumé
kladnych odpovédi. Z tabulky lze vycist, Ze vSechny zkoumané podniky potvrdily ptivodni
domnénku o pfisluSnosti ke strategii modrého ocednu, protoZze kazdd z firem dosahla

nadpolovi¢niho poctu kladnych odpovédi. Podle kone¢ného poctu kladné zodpovézenych

102



otazek lze rozpoznat, které z uvedenych firem se blizi strategii modrého ocednu nejvice.
Nejveétsi podobnost se SMO vykazuje dle vysledki testu firma Click and Study. V tésném
zavésu za ni se nachazi firmy LINET, Heureka.cz a Allegria. U Bageterie Boulevard bylo
zodpovézeno pét ze sedmi otazek kladné. Strategie firmy RegioJet odpovida koncepci SMO
V porovnani s ostatnimi podniky nejméné, protoze byly u ni kladné zodpovézeny pouze Ctyfi
zkoumané ¢eské firmy podnikaji v riznych odvétvich, u vSech bez vyjimky byla nalezena
shoda s prvky strategic modrého oceanu. Tento vysledek testu je tak dikazem pro tvrzeni

wvrw

autorti Kima a Mauborgne, Ze modry ocean lze najit kdekoliv, napFri¢ vSemi odvétvimi.

Novou sluzbu mimo hranice jiz existujicich odvétvi vytvorily firmy Allegria a Click and
Study. Podaftilo se jim ptekro€it hranice jejich odvétvi a zacit podnikat na Ceské poméry
v dosud neprobadanych vodach modrého ocednu. Linda Vaviikova byla v ramci Ceské
republiky uplné prvni, kdo pfisel s napadem prodeje zazitkd. Svym zplsobem tak Ize jeji
napad ptirovnat ke spolec¢nosti Cirque du Soleil, kterou autofi Kim a Mauborgne uvadi jako
vzorovy priklad strategie modrého oceanu. Cirque du Soleil vytvofil nové odvétvi, a to
Vv celosvétovém méfitku. Allegria také vytvofila nové odvétvi, i kdyz jen v rdmci tizemi
Ceské republiky. | Pavel Roder s Ondiejem Talabem ze spole¢nosti Click and Study spustili

jako prvni v Ceské republice originalni jazykovy vyukovy portal ve velkém.

Zbylym firmam LINETu, RegioJet, Heurece.cz a Bageterii Boulevard se sice nepodafilo
vytvofit nové odvétvi, ale hranice svého odvétvi uspésné rekonstruovaly. Spolecnosti
LINET se podatilo pfestavét hranice svého odvétvi tim, Ze se rozhlédla pies fetézec
zakaznikli a zaméfila se na dfive prehlizené soubory zidkaznikl, tedy na personal
zdravotnickych zatizeni. Az ve druhé fad¢ urcila za své zakazniky pacienty. Firma RegioJet
rekonstruovala hranice svého odvétvi nabidkou dopliikovych sluzeb. Zde naSla firma
nevyuzitou hodnotu a nabidla svym zakaznikim nejen perfektni servis na palubé zlutych
autobusu, ale také hustou narodni a mezinarodni autobusovou sit’ a ¢astou frekvenci odjezdu
spoju. Heureka.cz rekonstruovala hranice svého odvétvi stejné jako LINET tim, ze
se rozhlédla pies fetézec zakaznikl a zpochybnila tradi¢ni odvétvové presvédceni o tom, ze

v oblasti on-line srovnavaci ma cenu se orientovat jen na zakazniky vyhledavajici nejnizsi

vvvvvv
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e-shopu, a vytvorila tak efektivni systém hodnoceni oddélujici nekvalitni prodejce
od kvalitnich. Zaméfila se na dlouhodobou zakaznickou spokojenost, ¢imz vytvotila modry
ocean. Bageterie Boulevard prestavéla hranice svého odvétvi rozhlédnutim pies strategické
skupiny. Nechala se totiz inspirovat charakteristickymi pfednostmi dvou strategickych
skupin, mezi které patii zékaznici stravujici se ve fastfoodech a zdkaznici dbajici
na vyvazenou stravu. Zbavila se znakt tradi¢nich fastfoodii - odvrhla faktor nevyvazené
stravy, mrazenych surovin a zaméfila se na Cerstvost potravin a piijemnou atmosféru

ve svych restauracich.

V teoretické ¢asti této prace bylo uvedeno, ze svrchovany trzni prostor vznika vytvorenim
nového odvétvi, nebo piestavénim hranic stavajiciho odvétvi. Pii pohledu do Tabulky 1 je
ziejmé, ze firmy Click and Study a Allegria, které vytvofily na uzemi Ceské republiky nové
odvétvi, dosahly zaroven vyssiho skore nez ostatni. Spole¢nost Click and Study dosahla
dokonce vibec nejvyssiho skore ze vSech zkoumanych firem. V porovnani s pouhou

rekonstrukci hranic Ize tedy konstatovat, Ze vytvoreni zcela nového trzniho prostoru vede

k nejlepsim vysledktim v testu piislusnosti podniku ke strategii modrého oceanu.

Pro firmy LINET, Heureku.cz a Click and Study je jejich konkurence irelevantni. Pti svém
podnikani se neorientuji na boj s konkurenci, ale na hledani novych prileZitosti, které
mohou firmu rozvijet dal. Heureka.cz pro své klienty jako jedina ve svém odvétvi vytvorila
unikatni systém hodnoceni e-shopt, ktery oddélil nekvalitni prodejce od téch kvalitnich.
Nové prilezitosti hleda Heureka.cz prostiednictvim nadstandardnich zakaznickych sluzeb —
pro své klienty zfidila vydejni mista HeurekaPoint, vytvofila projekt Ovéfeno zdkazniky a
kaZzdoro¢né také potfada akci Den dopravy zdarma. Spolecnosti LINET a Click and Study
se pfi svém podnikdni na konkurenci také neorientuji a hledaji nové prilezitosti
na zahrani¢nich trzich, kde vidi velky nevyuzity potencial. Obé firmy rozsifuji své podnikani

zejména V regionu jihovychodni Asie.

Hledéani novych pfilezitosti spatfuje i Bageterie Boulevard v expanzi na zahrani¢ni trhy,
ovSem nelze o ni tvrdit, Ze je pro ni konkurence irelevantni. Soucasti jeji ispésné podnikové
strategie je totiz vystavba restauraci Vv tésné blizkosti jejich konkuren¢nich podniki

s rychlym stravovanim. Stejné tak o Allegrii nelze tvrdit, Ze svou konkurenci ignoruje, coz
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doklada nakup konkurencni zazitkové agentury Den jak sen, od které¢ firma Lindy Vaviikové
ptevzala nabidku vice nez 500 zazitku, které ptidala do svého portfolia. Allegria hleda nové
prilezitosti nejen tim, ze neustidle rozSifuje nabidku zazitk, ale také zavadénim
maloobchodniho prodeje. Nakonec ani o firmé RegioJet nelze v Zadném piipadé prohlasit,
zZe se na svoji konkurenci v odvétvi neorientuje. Naopak, firma konkurenéni podniky pfimo
konfrontuje a pousti se s nimi do boje. Nutno ale dodat, Ze prozatim velmi Uspésné.
Na konkuren¢ni boj reaguje spole¢nost RegioJet snizenim ceny jizdného nebo zkvalitnénim
zakaznickych sluzeb na palubé autobusu. Hledani novych piilezitosti je pro RegioJet naopak

velmi silnou strankou, firma neustale roz$ifuje vnitrostatni i mezinarodni sit’ svych spoju.
9

Z provedené analyzy firem ve 4. kapitole vyplyva, Ze vSechny podniky bez rozdilu vytvotily
jedine¢nou piidanou hodnotu pro zdkaznika. Plati, Ze soucasné zvySovani hodnoty
pro zakaznika a sniZovani firemnich nékladd tvoii hodnotovou inovaci, kterd je
pii vytvareni modrych oceant podstatna (Kim a Mauborgne, 2005). Ve vSech zkoumanych
podnicich se tato pfidand hodnota pro zakaznika soucasné uplatiiuje se zachovanim nizkych
firemnich nakladd, s vyjimkou spole¢nosti LINET. Spole¢nost LINET sice dosahuje
obrovskych skokovych pftiristkii hodnoty pro zakaznika, ale své naklady na vyrobu,
distribuci ¢i jakoukoliv jinou oblast provozu firmy nesnizuje. Vysoké firemni naklady
souvisi nejen s vyrobou, ale také s rozsahlymi investicemi do vyzkumu a vyvoje, diky
kterému firma pravideln€ pfinasi patentovana feSeni. Pokud by firma odvrhla tyto ndkladné
faktory, nebyla by v pozici technologického lidra v oboru. Pravé vysoka technologicka
uroven vyrobkid a kvalita zpracovani je ale faktorem vV obrazu strategie firmy, kterym
se LINET zasadnim zptsobem odlisuje od své konkurence. Tato skutecnost ma nicméné
1 druhy uhel pohledu. SniZovéani nakladii totiZ nemusi souviset pouze s usporou ve vyrobé ¢i
Vv jinych oblastech podniku. Za redukci nakladti 1ze povazovat i fakt, Ze spolenost svymi
technologicky vyspélymi vyrobky uSettila ¢as zdravotnickému persondlu, kdyz diky snadné
manipulaci s lizkem zkratila ¢as jeho obsluhy na minimum. Ve své podstaté tak LINET
minimalizoval naklady na personal. S ohledem na vySe zminéné Ize tedy tvrdit, ze spole¢nost

LINET dosahuje hodnotové inovace.

Z obrazi strategie jednotlivych podnikli vytvofenych ve 4. kapitole této prace je patrné, Ze

jejich hodnotové kiivky se vsechny zasadnim zpusobem liSi od hodnotové krivky
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konkurence. Vsechny hodnotové kiivky v ramci obrazu strategie firem maji veskeré
predpoklady, které Kim a Mauborgne uvadi jako nezbytné pro uspé$né vedenou strategii
modrého oceanu: soudrznou strategii a fakt, Ze se zadna z hodnotovych kiivek vybranych
firem nepiiblizuje hodnotovym kiivkam jejich konkurent (Kim a Mauborgne, 2005).
Jediné, nad ¢im ma smysl se pozastavit, je pfili§ vysoka uroven faktorti konkuren¢niho
jednani firem LINET, RegioJet a Bageterie Boulevard. Vysoké skore jednotlivych faktort,
na kterych firmy stavi své podnikani, poukazuje na vysoké investice do téchto faktord. Zde
je na misté, aby si podnik polozil otazku, zda vynaloZené investice odpovidaji také jeho
ziskovosti a trznimu podilu. Pokud neodpovidaji, firma v pfili§ vysoké mife piinasi
zakaznikiim jen prvky s pfiristkovou hodnotou a nezamétuje se na redukci nakladnych
aktivit. Aby v§ak mohla u¢inné aplikovat hodnotovou inovaci, musi nékteré ze svych faktort
omezit, ¢i uplné odvrhnout. Nakladova struktura firmy neni v8ak externé pozorovatelnym
faktorem, proto zde nelze jednozna¢né urcit, jaka je finan¢ni navratnost investic podnikt
LINET, RegioJet a Bageterie Boulevard. V tomto ptipadé 1ze vychazet pouze z informaci
ziskanych v externé dostupnych zdrojich, které hovoii o velmi dobrych ekonomickych

vysledcich a pfednim trznim postaveni zminénych firem.

Kromé firmy RegioJet vytvorily vSechny vybrané podnikatelské subjekty i novou poptavku
a ziskaly nové zakazniky namisto boje o zdkaznika s konkurenci. Zbyn¢k Frolik hned
na zacatku svého podnikani pochopil, Ze musi pozornost zaméfit nikoliv na stavajici, ale
na budouci zakazniky, tedy na nemocnice a domovy diichodcii. Tim, Ze se spolecnost LINET
zamgefila predevsim na statni spravu v podob€ nemocni¢nich zafizeni jako na svoji Ustredni
klientelu, uvolnila poptavku po svych produktech a pfeménila tieti okruh tzv. neprobadanych
nezakaznikd na své zakazniky. Témi jsou v prvni fadé zdravotni sestry, které kvituji lehkou
manipulaci s lizkem znacky LINET, a az v druhé fadé pacienti, ktefi jako laici naopak
ocenuji vizualni stranku, design a pohodlnost lizka. LINET hled4d nové zdkazniky také
v zemich BRIC, kde mé firma vysoky budouci potencial, protoze tamni vldda nahrazuje stara
mechanicka lItizka elektrickymi. Nové zakazniky ziskal LINET v neposledni fadé také diky
rentingu matraci, ktery firma nabizi za vyhodnych podminek nemocni¢nim zatizenim, ktera
st lizko z finan¢nich diivodi nemohou dovolit. Alternativni nabidkou v podobé rentingu
matraci na ur¢ity ¢asovy interval a jen za zlomek pofizovaci ceny tak firma dosahla Zadouci

ziskové marze prostiednictvim prvniho modelu tvorby cen, tedy sdilenim casu. Heureka.cz
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uvolnila novou poptavku predevsim tim, ze ziskala na svoji stranu druhy okruh nezakaznik?,
kteti ze strachu odmitali nakupovat na Internetu. Podafilo se ji to diky tomu, ze vytvofila
unikatni systém hodnoceni, ktery umi oddélit nekvalitni prodejce od téch kvalitnich.
Heureka.cz ale také oslovila tfeti okruh tzv. neprobadanych nezakaznikl, kteti o odvétvi
on-line srovnavacl vibec netusili a ceny porovnavali pouze na zékladé nabidkovych letaki,
terénniho prizkumu trhu nebo osobniho doporuceni. Heureka.cz jim ale ukazala moznost,
jak tyto produkty porovnavat rychle, pfehledné a pohodIn¢ z domova, ¢imz je pieménila

na své zakazniky.

| firma Allegria, ktera vytvorila skvélou alternativu k hmotnym darktim, dokazala ziskat tieti
okruh neprobadanych ceskych nezdkazniki, ktefi o zaZitkovych darech do roku 2004 ani
neuvazovali. Nésledné se firmé podaftilo ptilakat i druhy okruh odmitajicich nezékaznik,
ktefi méli strach z nebezpecnosti zazitku. Spole¢nost ma totiz se vSemi svymi dodavateli
zazitkl uzaviené smlouvy a pravidelné kontroluje Groven kvality a bezpecnost jejich sluzeb.
Bageterie Boulevard uvolnila velkou neuspokojenou poptavku a ziskala v odvétvi rychlého
obcerstveni na svoji stranu prvni okruh nezdkaznikl, kdyZ si v§imla spolecnych znakii
navstévnikii fastfoodii — rychlost jidla, levné pokrmy a zakaznikovo Spatné svédomi
Z nevyvazené stravy. Firma pfisla s alternativnim feSenim a svym zakazniklim nabidla to
nejlepsi jak z fastfoodu, tak z restauraci — rychlost obcerstveni, rozumna cena, Cerstvé a
nutricné vyvazené pokrmy a v neposledni fadé uvolnéna atmosféra s osobitym designem
restaurace. Spolecnost Click and Study diky zpfistupnéni vyuky ciziho jazyka Siroké
vetejnosti prostiednictvim on-line platformy ziskala nové zakazniky z fad tietiho okruhu
neprobadanych nezdkazniki, kteti neméli Cas nebo penize navstévovat jazykové kurzy
s lektorem osobné. Firma si uvédomila neuspokojenou poptavku po jednoduchém, levném a
zabavném studiu ciziho jazyka a vytvofila si zakazniky z fad jedinct, kteti doposud neméli

o znalost ciziho jazyka ani zajem.

Vsechny zkoumané podniky usiluji o desegmentaci a spojeni potieb riznych skupin
zakazniki. Spole¢nost LINET nabizi individudlni 1zko sestavené na miru zdkaznikovi, at’
uz jsou jeho specifické potieby jakékoliv. Vyrabi 1 liZka pro pacienty s t€Zkou nadvahou
nebo lizka pro déti. Stejné¢ tak RegiolJet se nezamétfuje na uzky segment zdkazniki,

Vv soucasné dobé nezajistuje pouze autobusovou dalkovou dopravu mezi vétSimi mésty, ale
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také mezi obcemi. I Heureka.cz spojuje potieby raznych skupin zékaznikl tim, ze na svém
portalu nabizi sortiment celkem 37 000 e-shopti. Kazdy si tak mize vybrat z nepteberného
mnozstvi produktii a porovnat je. Allegria usiluje o desegmentaci tim, ze se kromé soukromé
klientely zamétuje také na nabidku pro firmy, které kupuji zazitky svym zaméestnancim nebo
firemnim partneriim. Spolecnost neni uzce profilovana na zadnou cilovou skupinu, protoze
nabizi zazitky jak détem a studentim, tak i dospélym a seniorim. Bageterie Boulevard
se taktéz neorientuje na zadny cilovy segment zakaznikli. Své restaurace stavi nejen
ve vétsich méstech Ceské republiky, ale také v blizkosti Geskych dalnic. Click and Study
spojuje potieby vSech zakaznikl tim, Ze nabizi vyuku anglického jazyka prostiednictvim
on-line platformy kdykoliv a kdekoliv si klient pfeje. Kromé piedskolnich déti je tak vyuka
uréena pro vSechny vékové kategorie. Klient si také miize zvolit typ anglictiny, kterou
potiebuje — konverzaci na cestach, jednani s obchodnim partnerem nebo komunikaci

s prateli.

5.2 Uréeni determinantii ispé&$nosti SMO v Ceské republice

Pti podrobngjsi analyze vybranych firem vyslo najevo, které rysy maji v§echny podniky
spole¢né a které hodnoty je spojuji. Mezi nejzasadnéjsi a nejvice patrné spole¢né faktory
patii predev§im vyhledavani neuspokojenych potieb trhu. Vsechny firmy pfiSly
s napadem, jak dé€lat néco jinak anebo 1épe nez jejich konkurence. To se jim podafilo hlavné
diky aktivnimu hledani nedostatki v ¢eském podnikatelském prosttedi napti¢ riznymi
obory. S tim souvisi i nutnost neustale inovovat své produkty ¢i sluzby, coZ si majitelé
vybranych podniki moc dobfe uvédomuji a usilovné na inovacich pro zdkaznika pracuji.
Bez vyjimky vSichni podnikatelé zminénych firem hovoii o dlouhodobé udrzitelnosti
svych projekta, pricemz tento faktor povazuji ve svém podnikani za zasadni. Napftiklad
spolecnost Click and Study se soustfedi na vyuku jazyk, coZ je prakticky ¢asové neomezena
sluzba, o kterou bude zajem i za desitky let. V dnesni dob¢ digitalizace podnikd bude ptesun
vyuky cizich jazyka na Internet logicky rychle rist a Click and Study chtéji byt nejen

v Ceské republice prvnimi, kdo se ujme Sance.

Dalsim znakem spojujici vSechny spolecnosti je skute¢nost, ze jejich podnikani neni

primarné zaloZeno na cené. Obecné se ma za to, ze Cechy nejvice motivuje nizka cena
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koupé produkti ¢i sluzeb. Ackoliv si tuto typicky ¢eskou vlastnost vybrané podniky dobie
uvédomuji, nefidi se podle toho. Nizka cena a vyhodnost koupé pro né neni sméerodatna,
1 pfesto si dokdzou vytvorit a udrzet Sirokou zédkaznickou zakladnu, o ¢emz sveéd¢i jejich
trzby a podil na trhu. VSechny podniky kladou velky diiraz na design a esteticky vzhled,
at’ uz se jedna o vyrobky, webové stranky nebo interiér prostoru. Jak uz bylo zminéno
v jednotlivych ptipadovych studiich zkoumanych podnikli, vSechny spole¢nosti maji
presvéd¢ivy a pusobivy slogan. V neposledni fadé se neda zadnému ze zakladateld firem
upiit mimoiadny talent, podnikavost ducha, neotielé napady, odhodlani a tah

na branku.

Z ptipadovych studii vyplyva i to, které znaky maji spole¢né jen nékteré z vybranych
spole¢nosti. Firmy LINET, Bageterie Boulevard a Click and Study maji spole¢nou expanzi
na zahranic¢ni trhy, kde oteviraji nové pobocky. LINET a Click and Study chté&ji v blizké
budoucnosti expandovat do oblasti Malajsie, zatimco Bageterie Boulevard hleda nové
podnikatelské pfilezitosti napiiklad ve Spojenych arabskych emiratech. Majitele firem
RegioJet, Allegria a Click and Study metivoval zahrani¢ni pobyt. Zkusenosti s vyssi
urovni sluzeb v zapadnich zemich pfinesly inspiraci Radimu Jancurovi a Lind¢ Vaviikové.
Pavla Rodera ze spolecnosti Click and Study naopak privedla na mySlenku on-line
jazykového vzdélavani skutecnost, ze béhem svého pobytu v Kanad¢ nenasel Zadnou
efektivni internetovou platformu pro vyuky francouzstiny. U firem LINET a RegioJet Ize
v souvislosti s mimofadnym Uspéchem hovofit i o skvélych porevolu¢nich
podnikatelskych prileZitostech a podminkach, které na zacatku 90. let minulého stoleti

panovaly v Ceské republice.

Protoze u vSech zkoumanych firem byla zodpovézena v testu modrého oceanu vice nez
polovina otazek kladné, potvrdila se domnénka o jejich pfislusnosti ke strategii modrého
oceanu. VySe zminéné spole¢né znaky vSech spolecnosti 1ze tedy povazovat za determinanty
usp&sné vedené strategie modrého ocednu v praxi Ceskych firem. Spolecné determinanty
pro UspeéSné vedenou strategii modrého oceanu vSech vybranych podnikii jsou shrnuty

Vv Obrazku 16.
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Spole¢né determinanty eexpanze na zahranicni trhy

uspéchu nékterych sinspirace na zahrani¢nim pobytu

vybranych firem L
y y *skvelé porevolucni prilezitosti

*vyhledavani potteb trhu
eneustald inovace

Spole&né determinanty edlouhodoba udrzitelnost

uspéchu vSech vybranych  +diiraz na design
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*plisobivy slogan

* mimotadny talent,
podnikavost ducha, neotielé
napady a tah na branku

Obrazek 16: Spolecné determinanty uspéchu vybranych ceskych firem

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.3  Doporuceni ¢eskému podnikatelskému prostiedi

Zakladem tuspéchu firmy LINET je vyrazna vud¢i osoba feditele a spoluzakladatele
spolecnosti Zbynka Frolika. Pan Frolik je pfikladem clov€ka, jemuZz nezalezi pouze
na byznysu, ale 1 na rozvoji regionu a sméfovani nasi republiky. Kolegové a obchodni
partnefi si na ném nejvice ceni schopnosti umét lidi nadchnout a odhodlanosti drZet se své
vize. Zustava vSak svédomitym a starostlivym zaméstnavatelem. Podnécuje své
zameéstnance, aby se nebali hledat nové cesty feseni problému a pouzivali svoji intuici. Radi
nepiejimat vSechny postupy mechanicky bez rozmyslu a upozoriuje na provozni slepotu.
Pokora pro néj neni cizi slovo a povazuje ji za nezbytny pifedpoklad Gspéchu. Prohry ho spise

motivuji a na véci se diva vzdy s optimismem (Fran¢k, 2012).

Spole¢nost LINET se fidi filozofii totalnich inovaci a svoje podnikani stavi na perfektni
znalosti kaZzdodennich problému svych klientd. Na trhu nebojuje cenou, ale technologickym
naskokem. Ve vztahu k zakaznikovi jednaji transparentné a hraji fair play. Usiluji o to, aby
spoluprace s nimi nebyla jen Cisty byznys, nybrz i pozitivnimi emocemi nabitd zkuSenost

(LINET, 2015).
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Majitel spolecnosti RegioJet Radim Jancura od pocatku védel, ze kli¢em k uspéchu jeho
povazuje motivaci a pevnou vuli. Upozornuje, ze prvni vysledky prace se objevi po péti az
deseti letech od zacatku podnikani. Za nejvice motivujici prvek v podnikéni povazuje
pan Jancura svoji konkurenci a boj s nepfitelem. Stejné jako Zbynék Frolik, ani Radim
Jancura nepodnika pouze pro penize, ale zalezi mu na zlepSeni spolecnosti a chtél by svét

zménit k lepSimu (Jancura, 2014).

Tomas Hodbod’, spoluzakladatel srovnavace cen Heureka.cz, tvrdi, ze je nesmirné dilezité
domyslet a dotdhnout kazdy detail projektu. Diky tomu, ze se Heureka.cz fidila touto
zasadou, podafilo se ji uspét mezi zakazniky. Pocatky jejich podnikani nebyly snadné,
e-shopy o ni nemély zajem a nikdo ji nedéval moc velkou Sanci, protoze proti ni stal silny
soupet v podobé Zbozi.cz. Nakonec se Heurece.cz podafilo presvédcCit e-shopy, ze
se nechtéji zamétovat jen na cenu, ale pfedevsim na dlouhodobou zdkaznickou spokojenost.
Za pricinu uspéchu povazuje Tomas Hodbod’ souhru vSech jejich krokil a ¢innosti, mezi néz
patii akvizice webu SrovnaniCen.cz a NejlepsiCeny, navazani spoluprace s Allegro Group
nebo jejich unikatni obsah v podobé uzivatelskych recenzi a strukturovana data o e-shopech.
Jako jednu z podminek pro Gspésné podnikani zminuje také schopny tym lidi, které jejich
prace bavi (Hodbod’, 2013).

Lindé¢ Vaviikové, zakladatelce a spolumajitelce firmy Allegria — Firma na zazitky,
se podafilo s minimalnimi odbornymi znalostmi v oboru, ale s nesmirnou odhodlanosti
ducha prakticky od nuly vybudovat firmu, jejiz obrat se v roce 2014 pohyboval kolem
45 milionti K¢. Dnes je podnikatelka poklddana za vzor tspésné manazerky. O podminkéch
vedoucich k uspéSnému podnikani tvrdi, ze nejdilezitéjsi je mit napad. Také mit ale vedle
sebe n¢koho, na koho se lze v téZkych chvilich spolehnout. Sviij Gspéch pficitd i tomu, Ze
se firma maximalné¢ vénuje péci o zakaznika. VSechny zazitky zkou$i zaméstnanci

spolecnosti nejdiive na sob¢, az poté se zazitek nabizi zdkaznikovi (Kalous, 2014).

Majitel firmy Crocodille CR a sité restauraénich zatizeni Bageterie Boulevard Petr Cichoti
je skromny, nerad se objevuje v médiich a nevystavuje se ptiliSné pozornosti vefejnosti. Neni
ptitelem velkych prohlaSeni, stoji spiSe v pozadi a o béZny chod firmy se zajima stale méné.

Ma ovSem vizi, za kterou si cilevédomé jde — vybudovat sit’ restauraci Bageterie Boulevard
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i daleko za hranicemi Ceské republiky. Za¢al podnikat hned po revoluci v roce 1990, kdyz
do noc¢nich a hudebnich klubii v Praze rozvazel oblozené housky. Dnes skupina firem
Crocodille CR, kam patfi i frandizova sit’ restauraci Bageterie Boulevard, vydélava

1,2 miliard K¢ rocné (Novotny, 2016).

Pavel Roder, spoluzakladatel firmy Click and Study, nepopira dulezitost napadu, ale
spravné cesty se umét vratit zpet na zacatek a cely koncept piedélat. Lidem, kteti chtéji stejné
jako jejich firma rozjet start-up s globalnim zasahem, doporucuje, aby si nastavili spravné
indikatory zdravosti projektu a neustale je métili a posouvali dal. Déle radi, aby mély firmy
pfipraveny business plan s exitovou strategii, protoze zejména toto je podminka GspéSnosti

spoluprace se zahrani¢nimi fondy (Raszka, 2014).

Obraz strategie firem ve 4. kapitole a nasledny test modrého oceanu vybranych podnika
dokazal, ze modry ocedn lze nalézt napfi¢ vSemi odvétvimi, a dokonce ani nezalezi
na velikosti firmy. Na zaklad¢ analyzy vybranych ¢eskych spole¢nosti 1ze strategii modrého
oceanu doporudit zejména tém firmam podnikajicim na uzemi Ceské republiky, jejichz
produkty maji vysoky inovacni potencidl a koncept jejich podnikani je dlouhodobé
udrzitelny. Aby ¢eské firmy uspésné realizovaly nebo se alespon piiblizily strategii modrého
oceanu, mé¢ly by klast diraz na néckolik stézejnich faktort, které jsou znazornény

na Obrazku 17.
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originalni produkty ¢i sluzby majici vysoky inovaéni potencial
permanentni inovace

dlouhodoba udrZitelnost podnikani

vyhledavani neuspokojenych potieb trhu

diiraz na design

presvédcivy a piisobivy slogan

maximalni péce o zakaznika

podnikavost ducha, odhodlani a tah na branku
zarputilost a schopnost drZet se své vize

vysoké pocateéni nasazeni

domysleni kazdého detailu projektu

obklopeni se spravnymi lidmi

vhodny vybér obchodnich partnerii ¢i investori
znalost kazdodennich problému svych zakazniki
schopnost predvidat budouci potieby zakaznikii
hled4ni novych cest FeSeni problémi

transparentni a fair play jednani

Obrdzek 17: Doporuceni ceskému podnik. prostiedi pro uspésné vedenou SMO

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z.avér

Autofi strategie modrého oceanu Kim a Mauborgne piisli v roce 2005 jako prvni s pojmem
modré oceédny, ackoliv samy o sobé modré oceany nejsou zadnou novinkou. Modrym
oceanem bylo totiz kazdé odvétvi zdkladniho vyznamu v dob¢ svého vzniku. Ackoliv je
strategie modrého oceanu relativné novym smérem v oblasti strategického fizeni podniku,
stacila jiz vzbudit zna¢ny rozruch po celém svété. Dikazem je preklad stejnojmenné knihy
do 44 svétovych jazyki a vice nez tii a pul milionu prodanych vytiska (Kim a Mauborgne,
2016). Ve svété existuji dva specializované instituty strategie modrého oceanu, které byly
zalozeny autory zkoumané strategie. Prvnim z nich je Institut INSEAD ve Francii, druhym
je Institut strategie modrého oceanu v Malajsii. Strategie modrého oceanu nasla uplatnéni
nejen ve firmach, ale také ve vefejnych sluzbach. Po celém svété tak v politické praxi
vznikaji koncepce strategie modrého oceanu napomahajici rozvoji zem¢é nebo se ziizuji
vyzkumna centra strategie modrého oceanu. V Ceské republice se strategii modrého ocednu
nechala siln€ inspirovat investi¢ni spole¢nost Blue Ocean Management s.r.o., ktera
se vetejné hlasi k myslenkam Kima a Mauborgne. Vyvoj strategie modrého oceanu vsak
zdaleka jesté neni u konce, koncept se dale rozviji a autofi Kim a Mauborgne ve své ¢innosti
nepolevuji. Jejich oficidlni webové stranka pravidelné informuje o jejich nejnovéjSich
publikacich, vyzkumech a nabizi i vyukovy material. Za jednu z jejich nejaktualnéjsich
aktivit 1ze zminit vyzkum identifikujici faktory selhani Usp&€$né implementace strategie

modrého oceanu v podniku.

Teoreticka Cast této prace byla rozdélena do tfi ¢asti. V prvni kapitole byla predstavena
strategie modrého oceanu. Druhd kapitola pfedloZila systémové ramce, analytické nastroje
a principy pro uspéSnou formulaci a realizaci strategie, pficemz byla kapitola doplnéna
o praktické piiklady vyuziti ve svété. Treti kapitola této prace priblizila piibuzné
konkurenéné zaméfené strategie. Na zavér tfeti kapitoly byla strategie modrého oceanu
zasazena do rdmce konkurencnich strategii a byla s nimi porovnana. V zavéru teoretické
Casti byla strategie modrého oceanu zhodnocena, byly popsany jeji prednosti i nedostatky.
Za jeden z jejich nejvazngjSich nedostatk je naivni piedstava uplné izolace podniku
od konkurence a také skutecnost, Ze cela koncepce strategie modrého ocednu ptisobi piilis
teoreticky a nerealné. Nekteré z nastrojii strategie modrého ocednu nejsou vyuzitelné

Vv praxi, ptikladem miize byt tzv. mapa uzitku, kterou autoti Kim a Mauborgne zavadéji jako
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pomucku pifi prozkoumani vyjimec€nosti uzitku pro zédkaznika. Tato mapa uzitku je vSak
vytvofena jen pro produkty, pti¢emz pro oblast sluzeb je naprosto nepouzitelna. Na druhou
stranu, netradi¢ni pohled autorti Kima a Mauborgne pomohl rozsifit obzory mnoha firmam.
Strategie modrého oceanu také zavedla novinky, jakymi jsou systémové ramce Sesti cest a
dokézala na ptikladu n¢kolika firem, Ze soucasna kombinace skokovych ptirastkti hodnoty

pro zékaznika a nizkych naklada je mozna.

Praktickd ¢ast diplomové prace se zabyvala Sesti ptipadovymi studiemi ceskych firem
podnikajicich napfi¢ riznymi odvétvimi. Byla ptedstavena oblast podnikani a historie firmy,
jeji ptfidana hodnota pro zdkaznika a hlavni faktory jejiho uspéchu. Pro tucely analyzy
vybranych firem byl vytvofen jejich obraz strategie a srovnani hodnotové kiivky dané¢ho
podniku s hodnotovymi kiivkami jejich konkurence v odvétvi. Zamérem sestrojeni obrazu
strategie bylo urcit, zda se vybrané podniky blizi strategii modrého oceanu. Tento
ptedpoklad byl nasledné v posledni kapitole této prace podroben tzv. testu modrého ocednu,
ktery mél za kol rozhodnout o ptislusnosti daného podniku ke strategii modrého oceanu.
Otazky v tzv. testu modrého ocednu byly externé pozorovatelné a jejich podstata vychazela
Z koncepce zminéné strategie. VSechny vybrané firmy potvrdily piedpoklad o ptislusnosti
ke strategii modrého oceanu. Z provedené analyzy tak na zakladé¢ sekundarnich dat
vyplynulo, Ze tvorba modrych ocednt neni vysadou jen nékolika malo odvétvi. Bylo tak
dokézano tvrzeni autori SMO o tom, Ze neobsazeny trzni prostor lze nalézt kdekoliv.
Nejlepsi predpoklady pro to pfitom maji ty firmy, které vytvotily produkt ¢i sluzbu mimo

hranice jiz existujicich odvétvi.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo urceni determinantl uspeSnosti strategie modrého
oceanu u vybranych Ceskych firem. Na zaklad¢ vysledku testu o pfislusnosti dané firmy
ke strategii modrého oceanu byly skute¢né determinanty uspéSnosti realizované strategie
Ceskych firem lze oznadit poskytovani produktd ¢i sluzeb majicich vysoky inovacni
potencial, neustdlou inovaci, dlouhodobou udrzZitelnost podnikéni, vyhledavani
neuspokojenych potfeb trhu, diiraz na design, pfesvédCivy a plisobivy slogan, maximalni
péci o zakaznika, podnikavost ducha, odhodlani a tah na branku, zarputilost a schopnost
drzet se své vize, vysoké pocatecni nasazeni, domysleni kazdého detailu projektu, obklopeni

se spravnymi lidmi, vhodny vybér obchodnich partneri ¢i investorti, znalost kazdodennich
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problémt svych zédkaznikii, schopnost predvidat budouci potieby zakazniki, hledani novych
cest feSeni problémil a transparentni a fair play jednani. Tyto determinanty GspéSnosti lze
chapat jako doporucCeni firmam, které¢ chtéji vytvofit nebo napodobit strategii modrého
oceanu v Ceském podnikatelském prostiedi. OvSem tato doporuceni nelze automaticky
povazovat za oveéfenou cestu K uspéchu. Vzdy zalezi na okolnostech a souhfe faktort
najednou. V obecné roviné ale lze strategii modrého oceanu doporucit firmam jakékoliv
velikosti, které spliuji vySe uvedené faktory. S ohledem na vySe zminéné Ize konstatovat,

ze cil diplomové prace byl splnén.

Problematika strategie modrého oceanu nejen v praxi ¢eskych firem je tématem, které skyta
nespocet dosud nevyuZitych moznosti pro vyzkum. V rdmci zkoumdéni tohoto sméru
by pfipadalo v ivahu zahrnout do pfipadovych studii vybranych ¢eskych firem faktor jejich
expanze na zahrani¢ni trhy. Bylo by pfinosné porovnat uspéSnost realizované strategie
modrého oceanu vybranych Ceskych firem v tuzemsku a v zahraniéi, a tim tak ziskat

odpovéd’ na otazku, v ¢em jsou ceské modré oceany specifické.
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