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Abstrakt:

Imitaciu a inovéciu by sme nemali vnimat' ako Ciernobiely kontrast. Mali by sme ich vnimat v spektre
farieb, ktoré vykresluje ich vzajomné dopifianie sa a synergiu. Na imitaciu sa netreba pozerat ako na
prekaZku inovacie, ale riadiaci ¢lanok spravneho inovaéného procesu. Imitacia je pre biznis rovnako
doleZita ako inovacia a systematicky, strategicky pristup k imitécii je nevyhnutny pre realizéciu cielenej,
efektivnej inovécie.

Abstract:

The imitation and the innovation are important in the development of a company. They are not the black
and white contrast but the top management should consider the imitation and the innovation in the
context of synergie and interdependency (the imitation is not unlawful as the plagiarism and the forgery).
The imitation is not the obstacle of innovation but it can be an important part of the innovation process of
a company, which can be described as the systematic, strategic approach to the implementation of the
goel-directed, efficient innovation.
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Uvod

Globalizacia a outsourcing zvySuju pocet a rozSiruji vyber konkurenénych firiem, a zaroven
pomahaju vacSej kodifikacii a Sireniu poznatkov. Mnohé firmy ich vyuzivaju Casto nielen v podobe
inovacie a imitacie. Podoba a vysledky imitacie sa velmi liSia. Niektoré firmy kopiruju vzor Uplne, iné ho
prispdsobuju svojim podmienkam alebo sa snaZia original markantne vylepsit, avSak Uspech je vzdy
zavisly od implementacie zvoleného variantu. Michael O’Leary z firmy Ryanair Holdings hovori, ze
L,heurobili sme nic¢ iné, len sme skopirovali uspesny model Herba Kellehera. V skutocnosti sme mozno
jedini, ktori ho skopirovali UspesSne, a mozno sme za$li az tam, kam samotny Southwest nezaSiel.
Napriek vSetkému, je to stale model firmy Southwest". Imitacia nie je ilegalna ako plagiatorstvo
a falSovanie, ktoré st Casto roz$irené medzi podnikate/mi.

1. Southwest Airlines



Southwest Airlines funguju od roku 1971, ked zacali ponukat lety medzi Dallasom z Texasu
a mestami Houston a San Antonio, vyuzitim troch lietadiel Boeing 737 v podobe medzimestskych letov.
Prvy komerCne UspeSny poskytovatel zliav - Southwest Airlines, zavadzal dramatické zmeny v leteckom
priemysle. Ked tradi¢ni diskontni prepravcovia, ktori mali pévodne len nepatrny podiel na domacom
americkom trhu, zacali kontrolovat jednu ftretinu trhu, zacali sa o firmu zaujimat velki letecki
prepravcovia.

Obchodny model firmy Southwest Airlines bol zdanlivo celkom jednoduchy. Lietat na kratke
vzdialenosti a priamo z jedného miesta na iné bez prestupov (Cize nezapajat sa do leteckej siete
vytvaranim leteckého dopravného uzla), a tym aj zjednoduSovat' Strukturu letovych tras, zrychlovat
a zjednoduSovat prepravu batoZiny. Pouzivat len jeden typ lietadiel od jedného vyrobcu a vdaka tomu
uSetrit na nakupe prisluSenstva, udrzbe, personélnom obsadeni a vycviku posadky, ¢im sa zvySuje
flexibilita letovej prevadzky. Drzat' lietadld ¢o najdihSie vo vzduchu, €o je kluova vyhoda v kapitalovo
naroénom odvetvi, ich rychlym ota€anim a podporovanim pruznosti prace. Pristavat na vedfajSich alebo
menej pretaZzenych letiskach, ¢o umozriiuje rychlejSie otaCanie lietadiel. Tieto letiskd nebyvaju
pretaZzené ani ovladané tradiCnymi prepravcami, UCtuju si nizSie letiskové poplatky, no stale su
dostato€ne blizko hlavnych destinécii, takze to vyhovuje pasazierom.

Aplikované principy jednoduchosti mali za nasledok, Ze zakaznici platili nizSie a prehfadnejSie
cestovné poriadky, bez moZnosti vyberu lepSich miest na sedenie, s jednoduchymi, no napriek tomu
dobrymi sluzbami a ochotnou posadkou. Aj ked spoloénost Southwest konkurovala skér autobusom
firmy Greyhound neZ tradi€nym leteckym prepravcom, porazila prave svojich priamych konkurentov vo
vzduchu. V roku 2008 prepravili aerolinky Southwest Airlines za cely rok spolu 104 milionov pasaZierov
na 82 trhoch. V ostrom protiklade s celym leteckym odvetvim bola spolo¢nost Southwest neustéle
ziskova (firma vykazovala v roku 2006 naklady na jedno sedadlo na drovni 8,27 centa), pricom ovladla
vacsi trhovy podiel nez vSetci konkurenéni tradiCni letecki prepravcovia (legacy carriers) dohromady.

Avsak prave tak, ako bol Southwest inovatorom, ked ako prvy zaviedol svoj inovaény obchodny
model, tak bol aj horlivym a UspeSnym imitdtorom. Model firmy sa sCasti opieral o ponaucenia
z predchadzajucich neuspechov diskontnych prepravcov, najma v podobe dokladného vyberu
imitovanych prvkov a infrastruktiry informacnych technoldgii. Manazment firmy dobre vedel, ze tieto
nedostatky maju rovnaky vplyv, ak nie vacsi, aj na dalSie znizovanie nakladov a zvySovanie
prevadzkovej vykonnosti pri zachovani kvality. Preto sa ich snaZili odstranit tak, ze vylepSovali tie
modely prevadzky, kde sa tieto nedostatky prejavovali. Kazdy centimeter vnutornej aj vonkajsej plochy
lietadla sa vyuziva ako reklamny priestor, napr. pre poZiCovne aut.

2. Problém uspesnej konverzie

Ked firma Southwest bola nakoniec UspeSna, zimitatora sa stal inovator, ktorého zacali
napodobriovat’ imitatori. Konkurenti spozorovali zdanlivo jednoduchy model, o ktorom si mysleli, Ze sa
da lahko skopirovat. Jedna skupina imitatorov ValuJet (dnes AirTran) a Spirit sa vydali cestou emulacie
(napodobriovania pozorovatenych vysledkov), ktora zaostava za presnostou skutocnej plnohodnotne;
imitacie, pretoZze nedokaze zachytit vSetky délezité prvky!.

! Takého jednostranné kopirovanie zodpovedd tomu, &o biologovia nazyvaju imprinting — ingtinktivne
napodobiiovanie konania. Imprinting funguje vtedy, ked’ je vzor dokonale pozorovate'ny a konanie je zretelne
prepojené s predmetom imitacie, no len zriedka dokdze byt uzito¢ny v pripade zlozitych ¢i nejasnych situacii.
Kacatko nenasleduje v prvych diioch po vyliahnuti inStinktivne len svoju matku, ale méze sa fixovat' aj na
akykol'vek pohybujici sa objekt. Jeho konanie je v oboch pripadoch podobné, ale vysledok moze byt vyrazne
odlis$ny, a vV tom druhom pripade méze mat’ dokonca fatdlne nasledky.



Niektori imitatori sa snazia uchranit svoj uz fungujuci obchodny model tym, Ze imitacii daju
priestor iba v ramci samostatnej divizie, oddelenej od hlavnych prevadzok. Zamerom je vytazit vyhody
imitovaného modelu pri zachovani existujucich investicii a infradtruktiry, ziskat nové trhy a novych
zakaznikov pri udrZani existujucich, a obist existujuce pracovné zmluvy a firemnu kultdru, ktoré
neumoZziuju zmeny. Tento koncept je lakavy preto, lebo vzbudzuje nadej, Ze mbdzete ujedat z kolaca,
zatial Co va$ kola€ ostane cely, a zdanlivo si nevyZaduje odhalenie a rieSenie problému uspesnej
konverzie.

NajlepSimi prikladmi Uspe$ného importu modelu Southwest su dve eurdpske letecké
spolo¢nosti — Ryanair a EasyJet. Aj ked sa problém uspeSnej konverzie tyka viacerych imitatorov,
importéri musia rie$it viac naroCnych uloh, kedze ,presadzaju“ model do novej zeme a musia zvazit
rozdiely dvoch odliSnych prostredi, avSak rozmachu firiem pomohla deregulacia leteckého trhu v roku
1993 najma odstranenia pasovych a vizovych bariér, ¢o nasledne vytvorilo dopyt.

Niektori imitatori nie su UspeSnejSi nez druhi. Dévodom je, Ze prili§ zjednoduSuju original
v nadeji, Ze ich kdpia prinesie rovnaké vysledky, pricom v8ak nezachytia komplexnost a podmienené
prvky vzoru — skryté vlastnosti, ktoré ovplyviuju celkovy jeho ucinok. Ina skupina imitatorov,
reprezentované firmami Skybus a Circuit City, sa pokusili o pristup ,racionalneho kupujiceho® zlu¢enim
viacerych vzorov, aviak bez odhalenia a odstranenia ich vzajomnych protikladov.

Mozno vyvodit' zaver, Ze zlyhali ti imitatori, ktori sa nepodujali na skutocnu imitaciu, a najma
nevyrieSili, alebo sa dokonca vébec nezaoberali problémom UspeSnej konverzie. Preto nedokazali
vytvorit fungujucu repliku, nie to eSte prispdsobit model meniacim sa podmienkam. Naopak, Uspesni
imitatori dokazali riesSit Uspesnej konverzie viacerymi spdsobmi. Jedna skupina, reprezentovana firmami
Ryanair, ValuJet a Dollar General, vylepSila model v sulade, a dokonca nad rémec zakladnych
kodifikovanych principov. Dalsia skupina, reprezentovana firmami JetBlue, Target a Best Buy,
napodobnila klu¢ové prvky modelu, no pritom si dala zélezat na odliSeni sa v dalSich aspektoch,
predovSetkym kvalitnejSimi sluzbami. Problém Uspe$nej konverzie sa neda obist, nakofko imitator musi
neskor spravovat dva konkurujuce si systémy, ktoré sa nedaju zladit, ani Uplne izolovat. Vysledkom
byva poloviCata imitacia, ktord namiesto najlepSieho, prinasa to najhorSie z oboch alternativ.

NajuspesnejSimi boli zdanlivo imitatori, ktori preniesli model do iného prostredia. Tato skupina
uskuto€nila svojim spdsobom arbitraz, ked vytazila vyhody svojej pozicie priekopnika na novom uzemi,
no zaroven eliminovala rizika tym, ze napodobnila nie¢o, ¢o uz fungovalo v prostredi s podobnymi alebo
lepSimi podmienkami. Zaroven su vSak aj inovatormi. Firmy, ktoré su imitacné modely imitovanych
firiem, su konzumnymi imitatormi. Napodobriovali druhych, ale cestou selektivneho vyberu a rieSenia
problému Uspesnej konverzie, pricom sa ddkladne sustredili na kluCové strategické stycné body. Takto
postupovala aj spolocnost Southwest Airlines, ked napravila osudovy preslap firmy People’s Express
s nevyvinutym informa¢nym systémom.

3. Kombinaény model firmy a imagineering

Niektoré firmy neustale preukazuji schopnost efektivne imitovat az v takej miere, ze
opakovane preberajui veducu poziciu od priekopnikov a inovatorov, ako to urobila firmy IBM, najprv
v pripade salovych pocitatov a neskér aj s osobnymi pocitatmi. Na druhej strane, su firmy, ktoré
opakovane prehravaju, napriek lekciam z predchadzajucich neuspechov, €i uz vlastnych alebo cudzich.
Ked vezmeme do uvahy vSetky fakty, je jasné, Ze vysledok imitacného Usilia vo velkej miere ovplyviiuju
urcité predpoklady a schopnosti firmy.



Jednou z najddlezitejSich schopnosti st imitacné schopnosti, ktoré umoziuju rozlustit zloZity
kombinaCny model inych firiem, a potom ho interpretovat a aplikovat na podmienky, potreby a firemnu
kultru imitatora. Tieto schopnosti su nasledovné podfa O. Schenkara?:

1. Pripravenost — vybudovanie takej firemnej kultiry a zavedenie takého spdsobu uvazovania,
ktoré budu snahy o imitaciu nielen akceptovat, ale si ich aj cenit a podporovat rovnako ako
shahy o inovaciu.

2. Posudzovanie - schopnost najst a zamerat sa na potencionalne hodnotné imitacné vzory.

3. Hladanie, lokalizovanie a triedenie — schopnost hladat, lokalizovat a vybrat produkty, procesy,
sluzby, metddy, napady a vzory, ktoré sa oplati imitovat.

4. Chapanie suvislosti (kontextualizacie) — schopnost identifikovat relevantné faktory prostredia
a vnimat original a imitaciu ako sucast konkrétneho Specifického prostredia.

5. Hibkovy prienik — schopnost uskuto&nit hibkovy prieskum, ktory presahuje moznosti

jednoduchej analyzy vzajomnych suvislosti a zachytava komplexné vztahy medzi pri€inou
a nasledkom.

Implementacia — schopnost rychle a efektivne zachytit, v¢lenit a rozvinut imitované prvky
a docielit'ich fungovanie vo vlastnom systéme.
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Budovanie imitaCnej kultdry nie je len o otvorenostis. Stigme hamby sa da vyhnut zavedenim
substituéného pojmu, ktory nebude evokovat negativne asociacie, ale bude pozitivnou podporou Usilia
o imitaciu. Jeho oblubenym pojmom je imagineering (pojem kombinujuci predstavivost a techniku).
Odborné literatura rozliuje tri imitané koncepcie podfa vybranych vzorov. Prva, oznaovana ako
imitacia na zaklade pocetnosti, je imitaciou prevladajiceho sa spravania vramci priemyselného
odvetvia. Druha, imitacia na zéklade vlastnosti, je nasledovanim spravania sa firiem. ktoré sa firmy
najviac podobaju — napriklad rovnako vefkych firiem alebo firiem s rovnako velkym trhom. Tretia
koncepcia, imitacia na zaklade vysledkov, je imitaciou toho, ¢o prinasa firme dobré vysledky.

Dve desatroia bola firma Southwest povazovana za typicku regionalnu letecki spoloénost
a konkurenti si ju v8imli az vtedy, ked vytlaCila aerolinky American Airlines z ich leteckého dopravného
uzla v San Jose. To uz vSak mala dostatoénu velkost a zdroje na to, aby sa dokazala branit pred
etablovanymi leteckymi firmami aj novymi diskontnymi prepravcami. (vyplyva z toho ponaucenie, Ze
dnes neznami hraci mozu byt zajtra vitazmi, zatial o dnesni ctiziadostivci mézu zajtra sklamat, presne
ako vzorové spolo¢nosti v Hfadani dokonalosti od T. J. Petersa a R. H. Watermana).

Neuspechy v8ak poskytuju mnoho ponauceni. Nielenze ucia pokore a skromnosti, odhaluju aj
priCinno-nasledné vztahy, ktoré su dolezitymi vazbami z pohladu skutoCnej imitacie. Posudzovanie
neuspechov je pre uspesné firmy velmi doleZité, pretoZze uspech zvykne timit sondovanie a prinasa
jednosmerny, zjednoduSeny pohlad. Preto je doleZité posudzovat inovatorov rovnako ako firmy, ktoré
imituju. Inovatorov by sme mali sledovat preto, lebo nam to umozni stat' sa rychlym druhym hracom
alebo odlisujucim sa oneskorencom. Imitatorov by sme si mali vS§imat preto, aby sme sa poucili z ich
skusenosti a prekonavania prekazok. Juhokorejski vyrobcovia polovodi¢ov napodobnili japonské firmy,
ktoré predtym imitovali americké spolo¢nosti.

2 SHENKAR, O.: Imitatori — ako §ikovné firmy vyuZivaju imitaciu na ziskanie strategickém vyhody.
Vydavatel'stvo Eastone Books, Bratislava 2011. 176 s. ISBN 978-80-8109-164-3.

¥ Je to aj 0 dosahovani lepsich vysledkov a ziskanie vieobecného uznania. Vysledkom tychto tlakov je vyniiteny
izomorfizmus. Imita¢ny izomorfizmus sa spdja s kopirovanim uspeSnych hradcov a normativny izomorfizmus
s nasledovanim $tandardov a noriem daného odvetvia. Ten posledny je umociovany vplyvom modnych trendov,
pri ktorom nasledovnici kopiruju prvych imitatorov.



Ekondmovia* zistili, ze hoci je jedno pozorovanie postacujucim stimulov pre imitaciu, opakované
pozorovanie a jeho spracovanie vyrazne znizuje vyskyt reprodukénych chyb a pomaha znizovat néklady
na rozsirovanie a vstrebavanie poznatkov, ktoré tvoria 20% celkovych nékladov na transfer technologii.
Lokalizovanie je schopnost identifikovat a vybrat tie najidealnejSie imitacné ciele z roznorodého suboru.
Efektivne lokalizovanie si nutne vyZaduje dynamicky proces simulacie toho, ako potencionalny prvok
zapadne do systému prijemcu, a nasadenie fudi, ktori su stotozneni s viziou firmy a s mimoriadne
zvedavi. Lokalizatori by mali vediet inziniering napred: tak, ako je spatny inziniering opatovnym
zostavenim originalneho procesu zhotovania produktu alebo zavedenia novej sluzby, tak si inziniering
napred vyZaduje schopnost vizualizicie, ako imitacia zapadne do uZ existujuce alebo budiceho
produktu, radu produktov, procesov ¢i modelu.

Kontextualizacia nie je vnimanim imitatnych moZnosti z pohladu izolovanych prvkov, ale
z pohladu vzajomne prepojenych Casti komplexného systému, v ktorom su zasadené, ¢o podmieriuje
ich formu avysledok. Ako poznamenal Stan Vriends - $éf vyroby firmy Carraro, ,imitacia bez
pochopenia produktu alebo sluzby v Sirich suvislostiach nefunguje®, pretoze nezohladfuje nevyhnutné
upravy kfu¢ovych charakteristickych prvkov prostredia, ktoré su v pripade modelu iné neZ v pripade
imitatora. Rozvijanie schopnosti kontextualizacie si vyZaduje myslenie typické pre dany regién, odvetvie
a spolo¢nost, ktoré umoZriuje dokladne a zmyslupine preskimat imitaCny ciel a zvaZit jeho eventualne
prispésobenie sa novym podmienkam.

Analyza modelu firmy Southwest bola prehnane zjednodu$ena a zamenila vzajomnu koreléciu
s kauzalnostou. Jeden manazér spolocnosti Continental povedal: ,Zhromazdili sme udaje o firme
Southwest za poslednych 10 rokov a spétne sme ich analyzovali. Povedali sme si, Ze ak urobime X,
dosiahneme y. Vycislili sme, Ze ak zniZime cestovné o urcitu sumu, dosiahneme urcitu mieru
vytazenosti. Nezohladnili sme v$ak potencial vytazenosti jednotlivych dvojic miest. Hibkovy prienik si
vyZaduje rozvijanie schopnosti a zlepSovanie firemnej kultiry a pracovnych postupov, ¢o su
predpoklady na sofistikovanu analyzu pricin a nasledkov imitécie.

Kognitivna teoria riadenej imitacie navrhuje deSifrovat’ zlozity model formou dekompozicie,
resp. kognitivnym rozdelenim vysledku na Ciastkové aspekty, vyberom zésadnych cielovych aspektov
a hierarchickym usporiadanim cielov a nastrojov firmy, ktora imituje. Dekompoziciu docielime rozborom
fungovania, tj. rozlozenim Cinnosti na jednotlivé zlozky, zavedieme a vypustime alebo nahradime
jednotlivé prvky podla ich logického poradia.

Rozbor sam o sebe moze byt kontraproduktivny, pokial vedie k zanedbaniu vzajomnych
vztahov medzi jednotlivymi prvkami, preto by ho malo dopifiat pochopenie, ako rézne si¢asti zapadaj
do jedného celku a ako sa vzajomne ovplyviiuju. Toto poznanie nadobudneme preskimanim funkcie
kazdého komponentu vacSieho systému, stanovenim priorit a identifikovanim kftu¢ovych riadiacich
prvkov. Tento proces je intenzivny, a hoci v iom nie su pripustné kompromisy, vybera aj spaja prvky
rozliénych, hoci aj protichodnych pohladov skimania. A prave preto presvedCivo vedie k systematickej
a premyslenej inovacii, napriek tomu, Ze mnohé firmy st mladé a maju malo praktickych skusenosti.

Vlynédlez bez implementacie neprinaSa Ziaden vysledok. Plan implementacie by mal
zohladrovat schopnosti imitujucej firmy a rozumné rozmiestiiovanie zdrojov, ktoré ma k dispozicii. Ako

4 GREENSTEIN, S.: Imitation happens. Micro Economics, May-June, 67-69; Agam, Y., Galperin, H., Gold, B.
J. and Sekuler, R. 2007. Learning to imitate novel motion sequences. Journal of Vision 7 (5), 1, 1-17; TEECE,

D. J. 1977. Technology transfer by multinational firms: The resource costs of transferring technological know-
how. Economic Journal 87, 242-261.



v kazdom procese imitacie, aj na jej konci po implementacii vzorového modelu 0sozi vytvaranie
interdisciplinérnych timov, z ktorych kazdy prinasa inu perspektivu.

Imitacia by nemala byt pevnym, nepruznym procesom. Treba k nej pristupovat systematicky, no
zaroven kreativne, s neustalym zretefom na intenzivnu, selektivnu a cyklicki povahu imitacného
procesu. Tempo imitacii sa zrychluje ato si vyZaduje urychlené vyvijanie a zavadzanie imitacnych
stratégii.

4. Vztah inovacie a imitacie

Imitacia mdZe byt procesom vytvarania replik existujuceho produktu, procesu alebo modelu
a zarovef mdze prinaat na trh alebo do regiénu Gplné novinky. Dal$ou formou imitacie je vytvaranie
dostatoCne odliSenych kopii, ktoré maju len najklucovejSie vlastnosti imitovaného vzoru. Pri spojeni
s inovaciami a dalSimi imitaciami - vytvarajuc osobitni kombinaciu - importovanie a zavadzanie
napadov, praktik a modelov nielenZze podporuje kiucové Cinnosti, ale tiez posilfiuje kltUcova
konkuren¢nu vyhodu firmy. D& sa byt ako firmy Apple alebo Wal-Mart, ktori si poziciavali prvky od inych
a potom ich kombinuju s vlastnymi silnymi strankami, aby tak ziskavali konkurenénu vyhodu.

Pre vytvorenie [fahko realizovatelnej opornej Struktury su klucové strategické dilemy
premietnuté do zé&kladnych otazok — kde (odvetvie alebo oblast, z ktorej sa d& Cerpat), ¢o (predmet
imitacie: produkt, proces alebo cely obchodny model), koho napodobriovat’ (konkrétny objekt: firma),
kedy (naCasovanie imitacie) a ako (podoba a proces imitacie — napriklad hruba alebo detailna). Imitécii
su otvorené aj odvetvia, ako je fahky priemysel, najméd tam, kde su vlastné znaCky normou. Pre
imitatorov je naopak tazké preniknut do odvetvi ako je chemicky priemysel, pre dobre definovanu
pravnu ochranu a povahu silno regulovaného odvetvia, narotného na kapital a vyskum. Podobné
obmedzenia imitacie existuju vo farmaceutickom priemysle, kam preniknu len talentovani imitatori, ktori
disponuiju infrastruktirou na prekonanie tychto bariér.

Vo vSeobecnosti sa imituje fahSie v odvetviach, kde nie je pravna ochrana také silna a kde sa
dodato¢né aktiva nemozu pouzit na ochranu inovatorov. Obchodné modely su chranené najmenej, a su
¢asto najslubnej$im ciefom imitacie v tom zmysle, ze ponukaju moznost kopirovat overeny funkény
systém. Taktiez je mozné sa pokusit o internd imitaciu. NajlepSia prevadzka firmy méze byt az
dvojnasobne produktivna v porovnani s tou najhorSou prevadzkou, a preto je rozumné imitovat interne.
Ako tvrdi C. Kohrt z firmy Battelle, ,zle nacasovana imitacia je pravdepodobne odstudena na nedspech.
Je samozrejmostou, Ze imitatori nasleduju priekopnika alebo inovatora, no zvy€ajne maji moznost
vybrat si, ¢i budu skorym alebo neskorym vstupujucim hra€om na trh. V ojedinelych pripadoch mézu
dokonca predbehnut original.

Hlavnymi strategickymi rozhodnutiami o na¢asovani imitacie su tri volby: byt rychlym druhym
hraom na trhu (za inovatorom), nastupit s oneskorenim (ako neskory U€astnik, ktory ide v stopach
prvych imitatorov a pouziva silné prvky odliSenia) a byt importérom — priekopnikom (prvym hracom
vstupujucim na trh vinom Case a priestore, nech je to ina krajina, iné odvetvie Ci iny produktovy trh).
Kazda stratégia ma svoje vyhody anevyhody akazdu ovplyviiuje jej vlastny subor okolnosti. Aj
najmensi a menej vybaveni hraci sa mézu riadit stratégiou rychleho druhého hraca, vyuzitim taktik
kompresie Casu akou je napriklad mobilizacia dodavatelov. Ale zvySovanie rychlosti imitacie ma svoju
cenu, takze vyhody musia vyvazit mimoriadne vydavky a rizika, ktoré suvisia so vstupov dalSich
imitatorov na trh, ktori sa budu snazit konkurovat cenami.

Na mnohych trhoch novych produktov nasleduje po Uvodnej faze pomalého rastu vzostup,
dozretie a nakoniec zostup, priCom priekopnik straca svoju cenoviu vyhodu vo faze dozretia, o je Sest
a viac rokov po jeho vstupe na trh. Tento Zivotny cyklus produktu poskytuje oneskorenému imitatorovi
mnozstvo Casu na dokladné zoznamenie sa s potrebami pouzivatelov alebo lepSie pochopenie



zakladnych prvkov systému. Téato cesta si vyzaduje aj mimoriadne implementacné schopnosti, pretoze
imitujuca spolo¢nost vstupuje na trh, ktory je obsadeny nielen inovatormi, ale ¢asto aj imitatormi. Disney
bol uspeSnym neskorym vstupujucim na trh nielen preto, Ze sa profiloval ako kvalitny poskytovatel, ale
tiez preto, e bol ochotny a schopny investovat do svojej imitacie.

Imitatori sa musia jednak jasne rozhodnut, ako budu imitovat, no zaroven si musia vypracovat
detailny plan, ako vyty¢ené ciele dosiahnut. Toto planovanie by malo zahffiat jasné ur¢enie pracovnych
sil, zodpovednosti a procesov, od samotného zaciatku az po implementaciu imitacie. VyrieSenie
problému Uspesnej konverzie si vyzaduje vynikajlice schopnosti kontextualizacie a hibkového prieniku,
aby sa objavili viac nez len zretelné kodifikované prvky na povrchu modelu. Tento proces si zvIast
v pripade komplexného modelu vyZaduje analyzu pri¢in a nasledkov pri originali a aj u imitatora. Ak sa
nepodari desifrovat kauzalnost originalneho modelu, je prakticky nemoZné, aby sa kauzalnost zaviedla
v imitanom systéme. Potom sa musia prekonfigurovat kauzalne vazby a zaviest kompenzacné prvky,
ktoré nahradia tie, ktoré nie su dostupné alebo sa nehodia do prostredia imitacie.

Je uZito¢né si pripomenut, Ze imitacia si vyZaduje nemalé néklady, hoci v porovnani s inovéciou
byvaju tieto naklady vyrazne niZSie v priemere asi 70%. Vychadzaju z potreby imitatora zopakovat
mnohé kroky inovatora, vratane aplikovaného vyskumu a Specifikacie produktu, investicie do zavodov
a zariadeni, konstrukcie prototypov, vyroby a marketingu. Aj ponahlanie sa na trh, ¢o je sucast stratégie
rychleho druhého hraca, ma svoju cenu: na kazdé jedno percento skratenia ¢asu sa naklady zvySuju
v priemere 0 0,7%.

Imitacia automaticky neznizuje riziko, len ho nahradza inym; kym inovator postupuije riziko tym,
Ze investuje prostriedky do vyskumu a vyvoja nie¢oho, o nemusi fungovat alebo sa nemusi ujat na
trhu, imitator postupuje iné rizika, medzi nimi napriklad riziko vstupu na trh, ktory je preplneny dalSimi
imitatormi. Imitator napriklad méZe uprostred imitaéného procesu zistit, Ze nie je schopny produkt
napodobnit’ (Cinska verzia Boeingu 707) alebo nedokaze svoju kdpiu predavat sa ziskom, ¢im straca
svoju investiciu a riskuje vytvoreniu vakua, ktoré méze prildkat konkurentov k dal§im produktovym
radom. Imitator znaSa aj pravne rizika, ked narazi na inovatorov, ktori sa snazia chranit svoje dusevné
vlastnictvo, riziko, ktoré sa liSi v zavislosti od produktu, rozsahu imitacie, presnosti kdpie a vyjednavacej
sily zuCastnenych stran.

Dalsim rizikom pre imitatora je skuto&nost, Ze investovanim do kopirovania uréitej stratégie
alebo infradtruktury obmedzi svoje potencionalne moznosti, pretoZe oslabi jeho schopnost nasledovat
iny spdsob konania, ktory sa méze ukazat slubnejSi. Imitatori podstupuju tiez riziko straty reputacie
v tom zmysle, Ze povest imitatora méze skompromitovat ich schopnost Uctovat si vysoké ceny nielen
za imitovany produkt, ale aj za iné produkty a sluzby. Pri hodnoteni rizika imitacie je preto délezité
hodnotit celkové produktové portfélio a zvazit aj strategické zamery do buducnosti.

Potencionalni imitatori by mali zhodnotit' aj potencionalne vyhody odliseného vstupu na trh,
ktoré vyplyvaju z lepSej pozicie, oproti nakladom tohto odliSenia. V istych pripadoch chyba imitacnému
usiliu strategicka ddvera, ked si imitatori nie su vébec isty tym, ¢o budu imitovat alebo ¢im budu
kompenzovat svoj oneskoreny vstup na trh. Dokonca aj uspesni imitatori len zriedkakedy pristupuju
k imitacii strategicky. Firmy, ktoré uplatiuju stratégiu kauzalnej> nejasnosti, brania tretim stranam
desifrovat a pochopit ich produkty, procesy, alebo obchodné modely. Japonské firmy zvyknu uplatiiovat
stratégiu citlivého miesta, pri ktorej maju kluCové poznatky a pravomoci len uzky okruh déveryhodnych
zamestnancov.

® Pri¢ina a nasledok (dosledok).



Imitatorom sa uspeSne dari vdaka dokladnému spajaniu réznych poznatkov a vytvaraniu
absorbCne] kapacity, ktort ekonomicka veda vyhradzuje pre inovatorov. Imitatori, ktori nadobudnu
kombinaCné poznatky, mozu ziskat chybajuce vstupné zdroje od poskytovatefov, ktori potrebné
kapacity maju. Imitatori so schopnostami hibkového prieniku dokazu identifikovat substitugné prvky,
ktorymi vypifiajii prazdne miesta.

Imitatori mdzu byt konkurencieschopnymi ponuknutim produktu so zdokonalenou, no overenou
technoldgiou za niZSiu cenu, ktora je lakava pre mnohych zakaznikov. Tento vstup potom imitatori
vyuZiju ako odrazovy mostik pre vyvoj novsich technoldgii alebo pre kombinaciu existujucich technoldgii
v novom baliku. ESte vacSou prilezitostou pre Utok imitatorov je signalizacia vytvaranim prebytoCnych
kapacit. Ide o metddu, ktora ma potencionalnemu imitatorovi povedat, ze inovator urobi okolvek pre to,
aby si uchrénil svoj trhovy podiel, a Ze nahromadi vSetky zdroje, bez ktorych nebude imitator schopny
vstupit na trh.

Viytvaranie prebytocnych kapacit je nakladné a riskantné, najma ak sa dopyt nezvysi na drover
kapacit, alebo ak sa vkus zakaznikov ¢i technolégia zmeni. Potom tato stratégia nahrava do karat
schopnému imitatorovi, obzvlast takému, ktory dokéze produkovat vylepSené produkty alebo substituty.
Odbornici v oblasti marketingu tvrdia, Ze spotrebitelia budl neustale preferovat prvy produkt na trhu,
pretoZe ho reSpektuju a stdva sa porovnavacim Standardom pre posudzovanie novacikov na trhu. To
vSak imitatorom nebréni priniest na trh nie¢o lepSie, lacnejSie alebo hodnotnejsie.

Konkrétne formy prebytoénych kapacit, napriklad zapifianie regalov produktmi, ktoré
nepripustaju konkurencné produkty s pravne napadnutelné, a imitatori mézu najst alternativne cesty,
ako to urobil H. J. Heinz v segmente hotovych polievok. NajbeznejSia marketingovéa prekézka — znacka
— sa da prekonat' cestou predaja pod vlastnou znackou, akviziciou etablovanej znaCky spojenim
s renomovanym subjektom alebo firmou lepSich zaruénych podmienok. Znacka je vSak kftUc¢ovou
bariérou, obzvlast v pripade silnej ochrannej znamky, silnej lojality voci produktu ¢&i vtedy, ked sa spaja
s kontrolou pristupu k distribuénym kanalom.

5. Pravidla imovacie

Popri pravnych nastrojoch ako su patenty a registracia ochrannych znaciek, no zvyCajne popri
ich kombindcii, vyuziva zloZzenu ochranu, pri ktorej kazdy jej odberatel ¢i dodavatel prichadza do
kontaktu a poznava len Cast celku firemnej skladacky. To znamend, Ze inovatori musia sustredit svoje
usilie len na niekofko zékladnych veci, a potom méZu vytvorit novu a kreativnu rekombinaciu
imitovanych a inovacnych prvkov (imovacia). Tejto kombinacii sa ur€ite budu branit inovatori, ktori
opovrhuiju imitaciou a vidia v nej rozpor a deklarovanou viziou a poziadavkami firmy.

Kym tieto firmy neakceptuju imitaciu (trvalé postupné zlepSovanie produktu a jeho variacii) ako
rovnocennu, budu znasat rizika a naklady ,vo firme objaveného®, a pritom sledovat’ konkurentov, ako
spajaju inovaciu a imitaciu, t.j. imovuju do vitazného vzorca. Ide o spojenie, ktoré nazyvame imovacia —
ktoré uz vyuZzivaju mnohé spolocnosti ako IBM ¢i Apple a dalSie. Prvym krokom k imovacii je vyuzitie
zakladov, ktoré maju inovacia a imitacia spoloéné. L. Nowell® tvrdi, Ze inovacia a imitacia nie st od seba
az tak vzdialené, ako sa mbze zdat, a Ze mnohé skusenosti a schopnosti, ktoré potrebuje efektivny
inovator, si rovnako vyzaduje aj efektivna imitacia.

Inovatori aj imitatori musia rozlozit réznorodu skladacku na jednotlive zretelné Casti bez toho,
aby stratili pohfad na jej kombina¢nu Struktiru, a musia ddkladne analyzovat kauzélne vztahy
v naleZitom kontexte podnikania. Inovatori, rovnako ako imitatori musia pracovat v viacerymi modelmi,

® L. Nowell bol viceprezident a finanény riaditel’ firmy PepsiCo.



rozliSovat ich, triedit a vyberat tie najslubnejSie moznosti, variacie a kombinacie, a v pripade rychlo sa
meniaceho prostredia musia aj improvizovat.

Vo vSeobecnosti su imitatori lepSie pripraveni na vyrieSenie problému Uspesnej konverzie, ten
méa v8ak rovnaky vyznam aj pre inovatorov a priekopnikov. Priekopnici su ¢asto natolko zaslepeni
svojim novym vytvorom, Ze zabudaju na praktickl stranku svojej iniciativy a nevidia SirSi kontext, do
ktorého bude ich vysledok prace zasadeny. KedZe imitatori si nemozu volit vlastné tempo, pretoze sa
musia rychlo chopit novych prileZitosti a moznosti prave vtedy, ked sa im ponukaju, zvyknu si
vypestovat (najma rychli druhi hraci) lepSie implementaéné schopnosti.

Popri tom dokazu byt imitatori aj kreativni apri tvorbe lepSich a lacnejSich |akadiel pre
zakaznika vyuzivajlc predstavivost, o sa automaticky vyZaduje od inovatorov. Nakoniec, inovétori su
lepSimi stavitelmi Gcinnych ochrannych bariér pred potencionalnymi imitatormi, zatial' o imitatori su
expertmi na hladanie spdsobov, ako tieto bariéry prekonat. Pri kombinacii oboch tychto schopnosti
dokaZze imovator vytvorit efektivnej§i obranny muar proti konkurencii a zéroven obchadzat
a zneSkodriovat obranu svojich konkurentov. Imovatori by mali vychadzat z nasledovnych pravidiel:
neobjavujte uz objavené koleso, vzbudte zaujem o imitaciu, napodobriujte konkurenciu, nedrZte sa
beznych predstav, davajte veci do kontextu, spojte jednotlivé Casti skladacky, vytvorte hodnotnejSiu
navnadu, hrajte ofenzivne aj defenzivne pamétajte, Ze natasovanie nie je vSetko.

Zaver

Imitaciu ainovaciu by sme nemali vnimat ako Ciernobiely kontrast. Mali by sme ich vnimat
v spektre farieb, ktoré vykresluje ich vzajomné dopifianie sa a synergiu. Na imitaciu sa netreba pozerat
ako na prekazku inovacie, ale riadiaci ¢lanok spravneho inovaného procesu. Imitacia je pre biznis
rovnako dolezita ako inovacia a systematicky, strategicky pristup k imitacii je nevyhnutny pre realizaciu
cielenej, efektivnej inovacie.
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