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Ziskejte celkovy obraz

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

Predstavte si potencialni vyhody toho, pokud do strategického mysleni
vyslovné zaclenite nedisruptivni kreativitu. Zaénéme u start-upt. Pokud
se podnikatelé rozhodnou proniknout na existujici trh, velmi ¢asto narazi
na zavedené hrace, kteri maji mnohonasobné vyssi finanéni a marketingo-
vé zdroje nez jejich start-up. Je sice pravda, ze David nékdy muze porazit
Goliase (a emocni vyznam tohoto pribéhu je velmi dilezity), ale mnohem
Castéji to prosté dopadne opacné. Skutecné cheete jako novy start-up celit
mocnym a pripravenym lidrim trhu? Mozna ano. Je to rozhodné jedna
z moznosti, jak postupovat. Ale neni to jedina moznost — a to je to dalezité.
ijlné stejné dilezité jako boj proti silnéjSimu protivnikovi jsou totiz 1 pri-
lezitosti pro nedisruptivni kreativitu a podnikatelé by se nechovali moud-
re, kdyby je ignorovali.

A nyni si zkuste predstavit zavedené hrace. V jejich organizacich se
muze stat, ze obavy ze ztraty mista nebo soucasného postaveni v dusledku
kreativni destrukce nebo disruptivni inovace mohou dovést manazery
k tomu, Ze snahy své organizace o vytvoreni nového trhu spise podryvaji.
Mohou napriklad podobnym projekttim upirat zdroje. Nebo k nim mohou
pripojit rezijni naklady, jez k nim nepatti. Nebo preradit pracovniky, kteri
na nich pracuji, do ,,korporatni Sibire“, tedy do pozice, odkud budou nevy-
hnutelné brzy chtit odejit. S podobnymi problémy se potyka napriklad spo-
le¢nost Microsoft 1 dalsi zavedené organizace. Rust prostrednictvim nedis-
ruptivni kreativity znamena mensi ohrozeni, protoze neni primo namiren
na likvidaci dosavadnich poradki a osob, které jsou na ném existen¢né za-
vislé. Pokud tedy organizace zacleni své strategie na vytvoreni nového
trhu do sirsiho kontextu, ktery obsahuje jak disruptivni, tak nedisruptivni
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kreativitu (jako v pripadé modrého oceanu), pak ziskaji moznost lépe ridit
vlastni politiku a prekonat obavy svych klicovych zaméstnanct.

A jesté se zamysleme nad vytvarenim novych pracovnich mist. Pokud
prijde ke slovu kreativni destrukce a disrupce, vzdy vzniknou nova pra-
covni mista. Casto jich je opravdu hodné. Ale sou¢asné zaniknou ta stara.
Kdyz nahradily magnetofonové kazety staré kotoucové pasky, aby byly
pak samy nahrazeny disky CD, které zase musely nasledné ustoupit pre-
hravaé¢tim MP3, vznikl pokazdé novy trh, jenz prinesl novy rist a nova
pracovni mista. Casto to ale bylo (alespori ¢dsteéné) na tikor pracovnich
mist predchtdct. Nékdy to dokonce znamenalo Uplny konec starych fi-
rem. Nedisruptivni kreativita naopak vytvari jak rust, tak pracovni mis-
ta, aniz by nutné musela staré podniky a odvétvi nahradit.

Neuvadime vsechny tyto argumenty proto, abychom zdaraznili vyhody
nedisruptivni kreativity oproti disruptivni. Chceme jen ukéazat, ze by ne-
disruptivni kreativita méla byt zaclenéna do vaseho strategického mysle-
ni. Potrebujeme holisticky model strategie vytvareni trhu, ktery bude ob-
sahovat disruptivni 1 nedisruptivni kreativitu, protoze tyto dva pristupy
jsou komplementarni. Kazda zvlast i obé dohromady oteviraji nové hrani-
ce mezi hodnotou a naklady, a pravé to je klicem k ristu. Zamérit se pou-
ze na jednu z nich znamen4, ze vas pohled na prilezitosti, jak vytvorit
novy trh, bude netplny a zaujaty, coz bude mit negativni vliv na vasi sna-
hu vydat se do modrého oceanu.

Holisticky model strategie vytvéareni trhu

Nyni si mozna kladete otazku: ,Které strategie vytvareni trhu tedy vedou
k disruptivni kreativité a které k nedisruptivni kreativité?“ Béhem po-
slednich deseti let vyzkumu jsme zjistili, Zze odpovéd na tuto otazku je za-
visla na tom, jaky druh problému chce organizace pomoci strategického
kroku v podobé vytvoreni nového trhu vyresit.

Zjistili jsme, ze existuji tii1 zakladni typy, jak vznikaji strategie na vy-
tvoreni trhu (a tedy 1 cesta do modrého oceanu). Muzete:

* Nabidnout prilomové reseni pro existujici problém odvétvi.

* Identifikovat a vyresit tiplné novy problém nebo vyuzit iplné novou
prilezitost.

* Nové definovat existujici problém odveétvi a vytesit ho.
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Kazdy z téchto pristupt vyzaduje odlisny pomeér disruptivni a nedisruptivni

kreativity. Nejefektivnéjsi zptisob, jak vzajemné vztahy vyjadrit, predstavuje

grafické zobrazeni. Na obrazku 2—1 vidite holisticky model strategie vytva-

reni trhu. Oznacujeme ho jako ,,ristovy model strategie vytvareni trhu”, pro-

toze dobre ukazuje, ktery strategicky pristup vede ke kterému druhu rtstu.
Podivejme se tedy postupné na vsechny tf1 moznosti.

Obrazek 2-1

Rastovy model strategie vytvareni trhu
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Nabidnout prilomové feseni pro existujici problém odvétvi

Pokud organizace najde pro néjaky existujici problém svého odveétvi priilo-
mové Teseni, zasdhne tim samotnou podstatu existence stavajicich firem
a trh1, zacinajicich 1 zavedenych. Podivejme se jesté jednou na priklad s hu-
debnimi nosic¢i. CD predstavovala prilomové reseni problému, jak nejlépe
uchovat a prehravat zvukové nahravky, coz je hlavni starost vsech milovni-
k1 hudby. Ve srovnani se svymi predchtidei nabizela CD ,,dokonaly zvuk na
vécéné casy", moznost preskakovat z jedné skladby na druhou, a to vse bez
pomackanych paskt v kazetach, které jste si navic mohli omylem i smazat.
Nebylo prekvapenim, ze CD nahradila magnetofonové kazety a stala se
standardnim hudebnim nosi¢cem. Lidé byli z cédécek mnoho let nadseni —
dokud se neobjevil iPod, prehravac soubortt MP3 od firmy Apple, ktery na-
bidl dalsi prulomové reseni problému s uchovavanim a prehravanim hudby.
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Lidé zacali hromadné vyménovat sva stard, nyni uz prekonana a nechténa
CD za 1Pody od Applu a za dalsi prehravace MP3, jejichz pomoci ziskali jed-
noduchy pristup k celé své hudebni sbirce. V obou pripadech byl existujici
produkt v podstaté nahrazen nécim, co prinesla disruptivni kreativita.

Podobné nahradil spalovaci motor parni stroje, protoze nabidl prilo-
mové reseni problému, jak generovat energii pro motorizovanou dopravu.
Totéz plati pro digitalni fotografii, jez efektivné nahradila fotografovani
na klasicky film, protoze nabidla mnohem lepsi zpusob, jak porizovat,
upravovat, sdilet a ukladat fotografie.

Hlavnim ddsledkem nalezeni prilomového reseni pro existujici pro-
blém néjakého odvétvi je nahrazeni stavajicich nabidek a pracovnich mist,
protoze staré musi ustoupit novému. Existujici trhy jsou od zakladu pre-
budovany a rozsireny daleko za ptvodni hranice, coz prinasi zménu rudé-
ho oceanu v modry. Spoleéné s timto prebudovanim trhu a rozsirenim
hranic prichazi rast, protoze prulomové reseni vyvolava novou poptavku
a dokaze z dosud nezainteresovanych lidi udélat zakazniky. Zkuste si na-
priklad predstavit, o kolik vice lidi dnes porizuje digitalni fotografie ve
srovnani s témi, kdo drive fotografovali klasickym zptsobem.

Identifikovat a vyfesit Gplné novy problém
nebo vyuZit Uplné novou pfileZitost

Na opacné strané spektra jsou organizace, jez identifikuji a vyresi uplné
nové problémy nebo vytvori a vyuziji zcela nové prilezitosti, které za std-
vajicimi hranicemi odvétvi odemknou nové trhy. Zde kreativni disrupce ke
slovu v podstaté neprichdzi. Vzpomente si na Viagru a banku Grameen,
jez identifikovaly a vyresily problémy, kterych si predtim nikdo nevsimal.
Zamyslete se nad Sezamovou ulici a Zivotnimi kouci, kdy zase doslo k vy-
tvoreni a vyuziti iplné novych prilezitosti. Vsechny tyto strategické kroky
vytvorily novy trh, ktery se nachéazel za existujicimi hranicemi odveétvi.
Podobné i mnohamiliardové odvétvi s vyzvanénimi pro mobilni telefo-
ny predstavovalo Uplné novou prilezitost, ktera poskytla lidem moznost
vyjadrit svoji individualitu a okorenit si vSedni dny malym potésenim,
kdy pri kazdém zazvonéni telefonu uslysi svoji oblibenou melodii nebo
zvuk. Pokud se zde jednalo o disrupci, pak slo jen o eliminaci monoténnos-
ti a nudy. Tento trh tedy vznikl za existujicimi hranicemi daného odvétvi.
Jak naznacuje nas rustovy model, vyreseni Uplné nového problému
nebo vyuziti zcela nové prilezitosti je dusledkem nedisruptivni kreativity,
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protoze novy trh si nemusi privlastnit ¢ast existujicitho odvétvi, at jiz se
jednd o jeho jadro, nebo periferii. Tento druh ristu je navic nedisruptivni
1 vaci spolecnosti, protoze prispiva k ziskiim, vynostim a pracovnim prile-
zitostem (0 rozvijeni predstavivosti spolecnosti nemluve), aniz by musel
cokoliv znicit. Zvlast siroké pole prilezitosti pro nedisruptivni kreativitu
se nachazi v oblastech jako kyberbezpecnost, obezita, starnuti populace,
virtualni realita a zdravotni sluzby. Totéz mtzeme ¥ict 1 0 samotné za-
kladné pyramidy — tedy o miliardach chudych lidi, nachazejicich se na sa-
mém spodku finanéniho zebricku, kde se da najit mnoho nevyuzitych pri-
lezitosti a nevyresenych problém.”

Nové definovat existujici problém odvétvi a vyfesit ho

V prostoru mezi reSenim existujiciho problému a identifikovanim a vyrese-
nim Uplné nového problému ¢i vytvorenim zcela nové prilezitosti se nacha-
zeji takové strategie vytvareni trhu, jez urc¢ity problém, na ktery se odvétvi
soustreduje, nové definuji a pak ho vyresi. Redefinovani problému umozni
organizaci odlozit existujici predpoklady a novym, kreativnim zptisobem
pretvorit hranice odvétvi. Podivejme se na obecné znamy priklad slavného
cirkusu Cirque du Soleil. Této spolecnosti se podarilo skokové posunout
druh a miru hodnoty, kterou toto odvétvi nabizelo, tim, ze redefinovala
ustredni problém: od otazky, jak maximalizovat zabavu a vzruseni, které
cirkus nabizi, k tomu, jak spojit to nejlepsi, co cirkus vytvoril (klauny, sa-
pitd, skveélé akrobaty), s tim nejlepsim z divadla a baletu (uméleckost, hud-
ba, tanec a pribéhy). Mezi témito odvétvimi tak vznikl na trhu Gplné novy
prostor, ktery si sice ukrojil dil poptavky z obou umeéleckych obort, ale sou-
casné velikost trhu vyznamné zvétsil, protoze privedl do modrého oceanu
takto vytvoreného trzniho prostoru mnozstvi novych lidi. Zakazniky
Cirque du Soleil se tak stali bezdétni dospéli a korporatni klientela — tedy
lidé, které by drive ani nenapadlo, ze by mohli zajit do cirkusu.

Pomoci redefinovani problému, na ktery se tradicné soustiredilo odvétvi
vazné hudby, vytvoril novy prostor na trhu i André Rieu a jeho Orchestr Jo-
hanna Strausse. Rieu, oznacovany jako ,maestro pro vsechny*, se posled-
umeélcet, po boku Coldplay, Beyoncé a Rolling Stones. Na rozdil od tradi¢nich
orchestrt vazné hudby kombinuje Rieu se svymi hudebniky valciky, operni
arie a jinou lehkou klasiku (napriklad skladby jako ,,Na krasném modrém
Dunaji®, ,Barkarola“ a ,,0 mio babbino caro®) se soucasnou popularni
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hudbou (jako ,Ben“ od Michaela Jacksona nebo hit Celine Dion ,My Heart
Will Go On“), kterou mnoho posluchact povazuje za pristupnéjsi. Rieu kro-
mé toho opustil pompézni divadelni saly a zacal misto toho vystupovat na
velkych stadionech, s mnozstvim svételnych a zvukovych efekt. Pro kon-
certy je charakteristicka zabavna, interaktivni atmosféra. Do nejvétsich
tradiénich koncertnich sali se vejde maximalné 2000 divékd, ale na stadio-
nech muze na Rieuho orchestr prijit vice nez 10000 lidi. Rieu k sobé zrejmé
pretahl ¢ast publika klasickych koncert vazné hudby, ale souc¢asné vytvoril
1 obrovskou novou poptavku a privedl k hudbé mnozstvi lidi — véetné téch,
které drive formélnost a nabubrelost vaAzné hudby odpuzovala. Duvodem je,
ze orchestr André Rieua, podobné jako Cirque du Soleil, se zaméril na okra-
jové oblasti obou odvétvi a ne na jejich jadro. Pak redefinoval a vyresil pro-
blém, ktery se lisil od ¢ehokoliv, ¢im se zabyvali vsichni ostatni.

Do této skupiny patri 1 cesta do modrého oceanu, kterou realizovala
spole¢nost Groupe SEB a o niz jsme hovorili v 1. kapitole. Redefinovala
problém svého odvétvi tim, ze se misto toho, jak vyrobit tu nejlepsi elek-
trickou fritézu, soustredila na problém, jak pripravit co nejlepsi, nejlahod-
néjsi a nejzdravéjsi hranolky, a to bez smazeni. ActiFry prevzal ¢ast po-
ptavky tradiéniho trhu s fritézami, ale soucasné nabidl takovou zménu
druhu a miry hodnoty, Ze vzbudil z4jem 1 mezi lidmi, kteri drive o porize-
ni fritézy ani neuvazovali, a ziskal je jako nové zakazniky. Hodnota celko-
vého objemu poptavky diky tomu v celém odveétvi vzrostla o 40 procent.
Podobné nové definoval tradi¢ni hranice 1 Narodni iracky mladeznicky or-
chestr, ktery otevrel novou hranici mezi hodnotou a naklady a rovnéz
oslovil nové zakazniky. Nejednalo se ale o nahrazeni jinych mladeznic-
kych orchestra, 1 kdyz ¢ast jejich publika v kazdém pripadé zaujal.

V kostce receno, nabidka prilomového reseni existujiciho problému od-
vétvi obvykle vede k disruptivni kreativité. Identifikace a vyreseni uplné
nového problému nebo vyuziti zcela nové prilezitosti pak nejcastéji vyusti
v nedisruptivni kreativitu. Redefinovani problému a jeho vyreseni pak ob-
sahuje prvky jak disruptivni, tak nedisruptivni kreativity.

Zamérte se na inovace hodnoty, ne na inovace technologii

Casto, kdyz nékde ve svété predndsime o strategiich vytvareni trhu, po-
zadame publikum, aby se zamyslelo na tremi produkty: nahlavni pocitac
Google Glass, satelitni telefon Iridium spolec¢nosti Motorola a osobni digi-
talni asistent Newton od Applu. Pak jim polozime nasledujici otazky:



