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Nenasytni imitdtori

Imitdcia je nielenze rozsirenejsia nez inovdcia, ale
aj castejSie vyuzivand na dosiahnutie obchodného
rastu a zisku.

— THEODORE LEVITT, 1966

Pred par rokmi som oslovil jedného zndmeho, senior manazéra velkej
domacej maloobchodnej spolo¢nosti, aby som mu predstavil mar-
ketingovy nastroj vychddzajuci z novej technolégie, ktory vyvinula
zahrani¢na start-up spoloc¢nost. Ndstroj, vyuzivajuci technolégiu
rozpoznavania hlasov, sa zdal byt mimoriadne vhodny pre jeho spo-
lo¢nost, ktord urcovala trendy vo svojom odvetvi. M6j zndmy vtedy
zareagoval otdzkou: ,Je to dplne novy koncept, alebo ho uz niekto
pouziva?“ Hrdo som mu odvetil, Ze néstroj je iplne novy a jeho firma
by bola prv4, ktora ho pouzije. ,Tak v tom pripade nemame zdujem
Takuto odpoved som od neho neéakal. Ked som ho poziadal o vysvet-
lenie, povedal mi: ,Nasou firemnou politikou je nikdy neskudsat nié¢
nové ako prvi; zvazujeme iba to, ¢o je uz vyskisané a overené

Moje prekvapenie mozno ospravedlnit naliehavostou inovécii, po
ktorych prahnt firmy od New Yorku po Sydney. Inovicia je obrovska
sila, vyznamny faktor prezitia, rastu a prosperity firmy. Je zdrojom
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monopolnych ziskov, ktoré prudia do firmy, az kym sa na scéne neob-
javia imitdtori. A ti sa nakoniec vzdy objavia. Zakladatel spolo¢nosti
White Castle Walter Anderson, ktorému v roku 1921 ako prvému na-
padlo zriadit siet prevadzok rychleho obcerstvenia, sledoval mnoho
svojich konkurentov, ako navstevuju jeho re$taurdcie a zaznamené-
vaju si vSetko od dizajnu prevddzky po zavedené pracovné postupy.
Netrvalo dlho a niekolko $ikovnych a pohotovych imitdtorov preko-
nalo origindl, z ktorého je dnes uz len minoritny hra¢ v prosperuja-
com odvetvi, ktoré objavil.!

V skutocnosti sa aj napriek zdkazu kopirovania dari mnohym imi-
tatorom tak dobre, Ze inovator je ten, kto kon¢i porazeny. Aj systémy
uspesnych ,nasledovnikov®, akym je McDonald’s, kopirovala dalsia
generdcia imitdtorov ako Rally’s (napriklad koncepcia prejazdu au-
tom ,drive-through®, ktora si McDonald’s sam vypozical od inych).
Ked sa neskor McDonald s preorientoval na ponuku zdravsich jedal,
jeho konkurent Yum Brands nezavahal a rychlo predstavil rovnaka
ponuku vo svojich sietach rychleho obcerstvenia Taco Bell a Pizza
Hut, takze firmu McDonald’s dobehol aj v enormnych poctoch zu-
jemcov o ranajky a vecere.?

Dalsim prikladom je spolo¢nost EMI, ktord v roku 1973 ziskala
prvenstvopriniesla na trhu so svojimCAT skenerom, avsak do $Sies-
tich rokov vedice postavenie stratila. Dva roky nato EMI trh tplne
opustila a prenechala ho vtedajsim novacikom, akym bola spolo¢nost
General Electric. Podobny osud mala RC Cola, ktorej inovativne pro-
dukty, ako diétna kola, si velmi rychlo osvojili spolo¢nosti Coca-Cola
a Pepsi.  Firma Sony uviedla digitalny fotoaparat na trh v roku 1981,
no ¢oskoro ju v tomto segmente predbehli japonski vyrobcovia kla-
sickych fotoaparatov aj americki oneskorenci ako Hewlett-Packard.

Prikladov je netrekom. Spolo¢nost Diners Club bola prvym po-
skytovatelom kreditnych kariet, no dnes ma uz len nepatrny podiel
na trhu, ktory ovladli Visa, MasterCard a American Express. Pritom
Ziadna z tychto spolo¢nosti nepomdhala firme Diners Club v Gvod-
nom tazkom boji predstavenia nového konceptu bankdm, obchod-
nikom a verejnosti.* Po tom, ako firma Sherwin-Williams vyvinula
novua farbu pre exteriéry, ktord mozno nanésat uz pri teplote 1 °C
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(¢im sa vyrazne prediZila sezéna maliarskych prac), presli iba necelé
tri roky, kym dalsi vyrobcovia farieb uviedli na trh svoje konkurenc¢né
produkty.® A existuje mnoho dalgich prikladov.®

Tridsatstyri zo Styridsiatich 6smich vyznamnych svetovych novi-
niek sa odkopirovalo este vo faze $tudie a vyvoja. Miera imitacie uz
findlneho produktu aktuédlne prekracuje 80 percent. V pripade niekto-
rych kategérii produktov je miera imitacie dokonca vyssia; imitované
su napriklad v$etky hlavné produkty v segmente ceredlnych vyrob-
kov.” Rovnako je to s mnozstvom sluzieb, ktoré vyuzivame, s nasimi
firemnymi praktikami ¢i obchodnymi modelmi. Napodobnuja ich
bezvyznamni hrac¢i (ako st stovky napodobenin webovej stranky
YouTube) alebo velki lidri ako Hertz, ktorého sluzba poZzi¢iavania dut
s ndzvom Connect sa ndpadne podoba modelu firmy Zipcar.

Mnozstvo knih propaguje kizlo inovicie a ponukne vim aj pres-
ny ndvod, ako inovovat. VSetky vSak povazuja prednosti inovdcie za
samozrejmost, a preto je ich vychodiskom tvrdenie, Ze organizacie
»musia inovovat, inak zahynu“® Len zriedka v nich ndjdete explicitne
napisané to, ¢o ¢itatelovi skryto hovoria — Ze ak aj dokdzu imitdtori
prezit, potom st odsudeni zit v chudobe a zivit sa omrvinkami po
genidlnych inovatoroch. Imitécia je vykreslena ako Zivelny a chaotic-
ky ¢in zufalcov, a aby sa jej inovétori ubrdnili, musia postavit vysoké
bariéry a posunut sa k vyznamnejsim a vy$sim métam.

Na rozdiel od spominanych publikécif, tato kniha nie je venova-
nd inovatorom. Je o imitatoroch. Vychadza z predpokladu, Ze imitacia
je pre prezitie a uspech firmy rovnako dolezitd ako inovécia, ale do6-
lezita je aj pre efektivny proces samotnej inovécie. Tato kniha navyse
tvrdi, Ze imitécia je unikatnou a komplexnou strategickou schopnos-
tou, ktord je nevyhnutné starostlivo pestovat a spravne rozvijat.

Imitdciou je v tejto knihe myslené kopirovanie, opakovanie alebo
napodobnovanie inovacii ¢i priekopnickych postupov; treba vsak
upozornit na pouzivanie tohto pojmu. Po prvé, imitovat mozno
produkt, metédu, postup alebo obchodny model. Po druhé, imitdcia
moze byt kdpiou origindlu alebo méze byt jeho obmenou, ¢i prispo-
sobenim. Po tretie, méZe mat aktkolvek podobu od presnej kopie rie-
$enia po hruby nacrt myslienky ¢i ndpadu. Po $tvrté, imitdciou mdze
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byt ¢okolvek od instinktivneho osvojovania si po vedomi, skutocne
dokonalii a plnohodnotni imitaciu (autor ju nazyva ako full-fledged
imitation, viac sa o nej docitate v kapitole 2, pozn. prekl.). Po piate,
ilegdlnym formdm imitacie, akymi st plagidtorstvo a fal§ovanie, ktoré
su tak zavazné a rozsirené, sa v tejto knihe nevenujem. A nakoniec,
imitdcia nie je v ziadnom pripade opakom inovdcie, ale nevyhnutnos-
tou cielavedomého a efektivneho vyuzivania inova¢nych schopnosti.

AKCELERUJUCE TEMPO IMITACII

Ked chceli Iudia a vsetky Zivé tvory prezit v nehostinnom prostredi,
vyrobit si nastroje ¢i porazit superov a vodcov, museli vzdy niekoho
¢i nieco napodobnovat. Neobjavovali uz objavené koleso, dokonca
sa o to nesnazili ani skor, nez bolo skuto¢ne vynajdené. S rozvojom
komunikdcie a prepravy vznikali nové prilezitosti na imitéciu: vdaka
globalizdacii a technologickému pokroku sa rozsirili rady imitatorov
a imitdcia bola jednoduchsia, nédkladovo efektivnejsia a rychlejsia.
Trvalo sto rokov, kym inovdcie devdtnasteho storocia zacali vy-
uzivat aj menej rozvinuté ndrody. Avsak vynalezy z druhej polovice
dvadsiateho storocia uz boli skopirované v priemere do dvoch rokov.’
Priemerny cas $irenia imitacie klesol z 23,1 roka v obdobi rokov 1877
az 1930 na 9,6 roka pri produktoch uvedenych na trh v rokoch 1930
az 1939 a na 4,9 roka pri produktoch uvedenych na trh po roku 1940;
¢as do prichodu imitdtora na trh sa skratil o 2,93 percenta.’® V roku
1961 bolo oneskorenie imiticie 20-ro¢né, no do roku 1981 kleslo na 4
roky a do roku 1985 iba na dvandst az osemndst mesiacov.!!
Akcelerujtuce tempo imitacii mozno pozorovat takmer pri vetkych
produktoch. Imitacie fonografu sa objavili o tridsat rokov neskor,
no imitdcie CD prehrévacov nechali na seba ¢akat len tri roky. Prva
imitacia minivanu automobilky Chrysler sa objavila az po desiatich
rokoch; QQ - ¢inska képia minautomobilu General Motors vSak
prisla na trh do jedného roka. V roku 1982 patril generickym lie-
kom bezvyznamny dvojpercentny podiel na trhu liekov na lekarsky
predpis v USA, no do roku 2007 si generika polepsili o 63 percent.
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Zaciatkom devitdesiatych rokov, pét rokov po exspirdcii patentu,
stratil liek Cardizem v prospech generickych substitatov az 80 per-
cent svojho trhového podielu; o desat rokov neskor stratila Cardura
rovnaky trhovy podiel len za devit mesiacov; a Prozac — senzacia od
farmaceutickej firmy Eli Lilly, prisiel o rovnaky trhovy podiel len za
dva mesiace.'?

KONKURENCNE VYHODY IMITATOROV

Ked Bill Allen, prezident spolo¢nosti Boeing, pozoroval na medziné-
rodnej leteckej exhibicii Farnborough Air Show v roku 1950 prudové
lietadlo Comet, uvedomil si, ze budticnost civilnej leteckej prepravy
je v pridovom pohone.!® Po niekolkych padoch lietadiel Comet ovla-
dli civilny letecky trh firmy Boeing (s jeho 707-ckou) a McDonnell
Douglas (s jeho DC-8).

Spolo¢nost IBM, ktort Peter Drucker oznalil za ,najlepsieho
svetového kreativneho imitatora®, len nasledovala vyrobcu pisacich
strojov Remington Rand, ked zacala firmam predévat centralne po-
Citace, av$ak poziciu lidra ziskala IBM az $tyri roky po uvedeni origi-
ndlu na trh."* Tento tah zopakovala firma IBM aj v pripade osobnych
pocitacov, ktoré kombinovali tie najlepsie funkcionality pocitacov
od spolo¢nosti Apple, Commodore machines a dal$ich. Boli prvymi
komer¢ne zivotaschopnymi produktmi, ktoré prekonali az klony od
firiem Compaq a Dell.

Existuje mnozstvo obdobnych prikladov. Spolo¢nost Nintendo
bola jednou zo sedemdesiatich piatich imitatorov prvej videohry
s ndzvom Pong, ktord firma Atari predstavila v roku 1975. Prave fir-
ma Nintendo sa v$ak stala ur¢ovatelom $tandardu vo svete videohier.
Verzia pocitacového pevného disku od firmy Conner Peripherals
z roku 1989 ukoristila 95-percentny trhovy podiel, ktory si ako prvy
vydobyl 2,5-palcovy pevny disk od priekopnika PrairieTek; firma
Netscape urobila to isté spolo¢nosti Spry este predtym, nez podlahla
firme Microsoft a jej webovému prehliadacu Explorer. Automobilky
Honda a Toyota si pockali, kym spolo¢nosti Ford a GM ako prvé
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nasledovali firmu Chrysler vo vyrobe minivanu, a potom ich svoji-
mi modelmi vytlacili z trhu. Toto nie st len anekdoty: mnoho $tudii
potvrdzuje, Ze pohotovym nasledovatelom noviniek, a dokonca aj
oneskorencom, sa velmi dari. *

Preco st mnohi imitatori uspesni? Kym inovdator alebo priekopnik
razi cestu vpred (a plati za to), imitdtor sa vezie na jeho ucet. Nesetri
len na vyskume a vyvoji, ale aj na marketingu, pretoze zdkaznici sa
uz ,naucili“ pouzivat novy produkt ¢i vyuzivat novi sluzbu. Imitator
neskon¢i v slepej ulicke, nech uz je tou slepou uli¢kou z14 volba roz-
hodujtceho dizajnu, ako to bolo v pripade VCR formatu Betamax od
firmy Sony, alebo je niou novo vyvinuty liek na lekarsky predpis, ktory
neucinkuje.

KedZe zhruba 90 % liekov vo vyvoji neprejde findlnou fazou testo-
vania a po miliardovej investicii sa nakoniec vébec nedostane na trh,
potencidlne Gspory imiticie lie¢iv si obrovské. Aj ked ma inovétor
garantovany monopol na urcité ¢asové obdobie, pocas ktorého sa
snazi ziskat svoju investiciu spit, jeho pohotovy nasledovatel sa tesi
z vlastného monopolu: prvy vyrobca generického lieku, ktory podal
ndmietku proti znackovému patentu, md garantované $estmesacné
exkluzivne obdobie, pocas ktorého mdze svoj produkt predévat az
za 80 percent ceny znackového ekvivalentu. V pripade komercne
uspesného lieku ako Lipitor to predstavuje navratnost jednej miliardy
doldrov pri investicii vo vyske 13 miliénov doldrov.’* To v Ziadnom
pripade nie je zlé. Vzhladom na nizke riziko nasledovania vytycenej
trasy, ktord sa ukazala ako vedecky a marketingovo spravna, je to
naopak mimoriadne vynosny obchod. Ak toto znie neuveritelne, ¢o
potom vysledok rozsiahlej §tudie z rokov 1948 az 2001: podla jej zave-
rov maju inovatori len 2,2-percentny podiel na sticasnej hodnote ich
inovécif; z ¢oho mdzeme vydedukovat, Ze zvysok patri imitditorom."

Imitdtori vdaka vyhode pohladu do minulosti tazia z chyb prvych
ponudk. Disney, napriklad, nielenze vyuzil technické a organizacné
inovécie prvych studii kreslenych filmov, tazil aj z pozicie, z ktorej
»videl nedostatky existujiacich kreslenych filmov v ich nadmernej
zavislosti od jednoduchych kreslenych postav, v slabych ¢i dokonca
neexistujucich pribehoch, v ich prehnanej zdvislosti od opakovania
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vzorcov typu ,nahanacky, v nedostato¢nom opise charakteru hlav-
nych postav a v ich slabej obrazovej kvalite®.'®

Pretoze imitatorov netazia investi¢né naklady priekopnikov, mézu
original upravit tak, aby spliial nové poziadavky zakaznikov, alebo
mozu ,preskodit” rovno na technoldgiu novej generacie. Ukazkovym
prikladom je Samsung a mnoho dal$ich juhokérejskych vyrobcov.
Samsung beznddejne zaostdval v analégovych technolégiach, ked
skocil priamo do sveta digitdlnych technoldgii. Vdaka pozorovaniu
reakcif trhu mozu imitatori lepsie prispdsobit svoj produkt a umiest-
nit ho tam, kde sa ziskovost javi byt istejsia a slubnejsia.

Pretoze ndrast produktivity nie je vysledkom prvotnej inovécie,
ale az naslednych vylep$eni, imitatori si ¢asto vo vyhodnejsej pozicii
a mozu zédkaznikom pontknut nieco nielen potencidlne lepsie, ale aj
podstatne lacnejsie. Imitécia si vzhladom na nevyhnutnost zopako-
vania mnohych, aj ked nie Gplne vsetkych krokov inovdtora, vyzaduje
nemalé investi¢né vydavky; avsak vo vicsine pripadov su celkové na-
klady vyrazne nizsie — spravidla na drovni 60 az 75 percent nakladov
inovatora.'” V ¢asoch nizkych marzi m4 takyto rozdiel obrovsky vplyv.
Déava imitatorovi manévrovaci priestor na konkuren¢né tahy — od
stanovenia podstatne niz$ich cien (¢im tspory na nakladoch prendsa
na spotrebitela) po ponuku kvalitnejsich tovarov (alebo sluzieb), lep-
$iu distribuciu a kvalitnejsi servis alebo dlhsi a komplexnejsi zaru¢ny
servis (ako kompenzdciu menej zndmej znacky). Alebo moze Gspory
na nakladoch vyuzit napriklad na inovicie.

Imitétori az tak nepodliehaja uspokojeniu, ktoré je velkym problé-
mom inovétorov a priekopnikov. T1i byvaji zaslepeni vlastnym tspe-
chom natolko, ze podcenuji nebezpeéenstvd ¢ihajice za chrbtom.
Imitétori, ktor{ prichddzaju zozadu, zvykna dévat pozor na vlastnych
nasledovatelov a s lep$ie pripraveni odvratit atok. Prezident spoloc¢-
nosti AsusTek Jonney Shih raz poznamenal: ,Nikdy nezabudame, zZe
nds nahdnaju* KedZze sa imitatori ¢asto snazia odlisit od origindlu,
védcsinou vnimavejsie reaguji na zmeny technoldgii. Priekopnicke
$tadid kreslenych filmov odmietali vyuzivat zvuk a farbu hned, ked
boli dostupné, no Disney velmi rychlo vycitil ich prislub tspechu
a vyuzil ich na to, aby sa ukézal ako lider.
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Napokon, kedZze imitatori ¢asto vychadzaja z viacerych vzorovych
modelov, neustdle majui na paméti, Ze existuje viac nez jedna cesta
vpred, ktord bude vychodiskom pre dalsie imiticie, a aj pre dobre pre-
myslend inovéciu. Nemalo by byt vobec prekvapivé, Ze najvynosnejsie
inovécie su Casto tie, ktoré zahrnaju nemaly pocet imitdcii.

MENIACA SA FORMA IMITACIE

V minulosti bola imitacia skor vysledkom obycajnej ndhody: Ray
Krok natrafil na prva origindlnu re$taurdciu firmy McDonald’s, ked
preddval mixéry na vyrobu mlie¢nych kokteilov. Na beznej navsteve
americkych supermarketov si zas manazéri japonskej automobilky
vsimli, ako je tovar automaticky doplnany, ¢o ich ingpirovalo k zave-
deniu vyrobného systému s presnym nacasovanim.

Tieto $tastné nahody nemali ni¢ spolo¢né s cielenym a planova-
nym postupom, a nie je vonkoncom zarazajice, Ze v mnohych pripa-
doch sa spozorované prilezitosti nevyuzili. Ked Theodore Levitt robil
prieskum medzi vedtcimi firmami na trhu, zistil, Ze ,ani jedna z nich
nemd zavedené ziadne firemné postupy, ktoré by riadili jej reakcie
na inovdcie inych firiem“?? Prdve preto sa stdva, Ze aj ked sa proces
imitdcie zacne, ¢asto neskonci ispesne, ako to bolo v pripade firiem
Remington a L.C. Smith, ktoré si nedokazali vybojovat dostato¢ny
podiel na trhu od vedtcej spolo¢nosti Underwood, ktorej revolu¢ny
model pisacieho stroja napodobnovali.?®

Mnoho imitdtorov sa objavi az vtedy, ked si uz priekopnici alebo
prvi nasledovatelia zaistia vediice postavenie na trhu, alebo ho presy-
tia. Ini imitatori zas robia chybu v tom, Ze slepo nalseduju vzor svojho
konkurenta, ktorého schopnostiam sa nedokdazu vyrovnat. Pri¢inou
obrovskych strat bankovych domov Merrill Lynch a Citigroup v seg-
mente rizikovych averov, pred ktorymi sa banky Goldman Sachs
a J.P.Morgan viac-menej uchranili, bolo podla dennika Wall Street
Journal to, ze Merrill Lynch a Citigroup chceli kopirovat tspech
banky Goldman Sachs, chybali im vsak jej schopnosti a skiisenosti.
Dalsf imitétori nedokazu odhalit nejasné ¢rty vzoru, preto vytvaraju
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imitacie, ktoré nezodpovedaju originalu, ¢o bol pripad leteckej spo-
lo¢nosti Delta pri dvojnidsobne netspesnom pokuse o kopirovanie
aeroliniek Southwest Airlines.

Prislub uspechu, no aj ndro¢né vyzvy imitdcie, mozno lepsie pribli-
zit na priklade trhu osobnych pocitac¢ov a jeho dvoch lidrov — spoloc¢-
nosti Hewlett-Packard (HP) a Dell. Firmu HP, pohanand inovéciami,
Casto kritizovali za to, Ze svoju schopnost inovovat nevyuziva naplno.
Pod vplyvom silnejaceho tlaku konkurencie HP obmedzila vydav-
ky na vyskum a vyvoj, vyuzila osvedcené technolédgie, patentované
komponenty vymenila za bezne pouzivané a vydolovala dspory zo
zdsobovacej siete. Presla od inoviacie k ,,cielenej inovacii“ so zdmerom
~vynachddzat technoldgie a sluzby, ktoré budu zvysovat hodnotu fir-
my*“?* Aj ked firma HP o tomto postupe nepovedala vela, bolo jasné,
Ze inovéciu by uprednostnila pred imitidciou len v tom pripade, ak by
jej priniesla lepsie hospodarske vysledky.

Aj spolo¢nost Dell sa snazila o cielend inovéciu, no z inych dé-
vodov. KedZe jej chybala konkurenénd technologické vyhoda, zvolila
formu ,inovovat vcas pre trh®, vyuzitim priameho predaja a znizenim
vydavkov na inovaciu produktu. Jej vydavky na vyskum a vyvoj zod-
povedali len jednej $tvrtine vydavkov firmy HP, a vtedajsi vykonny
riaditel firmy Dell Kevin Rollins sa nahlas ¢udoval: ,Ak je inovécia
taka konkurencieschopna zbran, preco sa jej vplyv neprejavi v zisko-
vosti?“?® Aby firma Dell tieto rozdiely vyrovnala, stavila na imitdciu
dizajnu produktu a technoldgie, respektive, ako to opisal isty analytik,

P

»inovuje tam, kde kreativita podpori jej klicové vyhody, a imituje
kdekolvek inde*“.*

Stratégia spolo¢nosti Dell prestala byt u¢innd, ked konkurenti sko-
pirovali jej model priameho predaja, ale nevzdali sa pritom svojich
maloobchodnych distribu¢nych kandlov, a ked zacali outsourcovat
vyrobu do zdvodov v Azii, ¢o oslabilo vyhodu niz$ich ndkladov firmy
Dell. Vtedy spolo¢nost Dell zacala vyuzivat maloobchodné distri-
bu¢né kandly uprednostiiované firmou HP, ¢o isty analytik odsudil
konstatovanim: ,Problémom je, Ze si zvolili distribu¢ny kanal krala
predaja, no ich vyrobné néklady a schopnosti st dispropor¢né!
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Tento pribeh hovori o tom, Ze imitdcia by mala byt stcastou su-
hrnnej stratégie. Je nutné o nej uvazovat, lebopretoze firmam pontka
zdsadné moznosti a je Gizko spojend s inovaciou.

Docielit rovnovahu medzi inovaciou a imitdciou je tazkou ulohou,
pretoze tento druh rovnovahy je pohyblivym ter¢om. Napriklad far-
maceuticky trh sa rozdelil na inovatorov a imitétorov v zaciatkoch
dvadsiateho storocia, no preslo dalsich niekolko desiatok rokov, kym
regula¢nou zmenou vznikla kategéria generickych liekov, ktoré si po-
stupne vydobyli vy$e 50-percentny podiel na americkom trhu liekov
na predpis. Tato zmena roztriestila obchodny model inovatorov a pri-
nutila ich prijat imitdciu ako doplnkovt stratégiu. David Simmons,
riaditel novej divizie tradi¢nych produktov firmy Pfizer, vysvetlil
rozhodnutie spolo¢nosti vstupit na trh generik takto: ,Vzdy sa bude-
me snazit inovovat. Inovécia ostane zivotne doélezitym a podpornym
prvkom firmy Pfizer, no uZ ju nepovazujeme za jediny najvyssi ciel.?®

Dalsi inovatori — ako napriklad Sandoz a Daichi Sankyo (ktor{
ziskali vd¢sinovy podiel indického vyrobcu generik Ranbaxy) — do-
slova vpadli na trh generickych liekov, a niektori aj znizili vydavky na
vyskum a vyvoj. A trhu sa tito myslienka evidentne pozddvala. Ked
firma Valeant informovala o znizeni rozpod¢tu na vyskum a vyvoj na
polovicu, hodnota jej akcii stapla o 60 percent.”® V tom istom case
zasa imitatori, napriklad izraelska firma Teva, ktord je poprednym
svetovym vyrobcom generik, expandovali na trh inovac¢nych liekov
vratane hybridov, akymi st takzvané podobné biologické lieky, ktoré
st napodobeninami novsich biologickych liekov.

IMOVACIA: SPOJENIE INOVACIE A IMITACIE

Ked som hladal ukézkové priklady imitatorov, prekvapilo ma, Ze
niektori z nich st zndmi aj ako inovétori. Plati to napriklad o fir-
mach Wal-Mart, IBM, Apple, Procter & Gamble, Sherwin-Williams,
¢i Cardinal Health. Spolo¢nost General Electric (GE), preslaveny
inovétor a jedna z najviac napodobnovanych firiem, vyuziva imitaciu
na prekonanie konkurentov s lep$imi technolégiami a mé skdsenosti
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s preberanim postupov od inych — napriklad rychleho prieskumu
o trhu od Wal-Martu ¢i metodiku vyvoja novych produktov od HP.

Takéto firmy nazyvame imovdtormi. Imovatori vedia, ze imitd-
cia nie je opakom, ale skér podporou inovécie. Ako povedal Lionel
L. Nowell, byvaly senior viceprezident a finan¢ny riaditel firmy
PepsiCo, ,Aj ked sa snazime inovovat, popri tom chceme vediet, ¢o
maju ostatni, takze ¢ast inovacie, ¢o je vlastne komické, ked sa nad
tym takto zamyslite, je riadend imitdciou,’ a vysledkom je, ze ,aj ked
smerujeme k imitdcii, povieme si, Ze to musime urobit lepsie, a na-
koniec dospejeme takmer k inovdcii*® Podla byvalého vykonného
riaditela vyroby firmy Procter & Gamble G. Gilberta Cloyda osobitost
nie je dand novymi prvkami, ale tym, ako su tieto prvky spojené do
celku, ¢omu ja hovorim skladackovd alebo kombinacnd struktiira.3!

Imovdtori sa vedome rozhoduji o tom, kedy budd inovovat
a kedy sa budu usilovat o podobnost. Uvedomuju si, ze musia, ako
povedal predseda predstavenstva a riaditel firmy Cardinal Health
R. Kerry Clark, ,upravit a vylep$it mix“3?* Napriklad pre spolo¢nost
Procter & Gamble je inovacia kli¢ovym prvkom odliSenia sa, no ako
vyhlasil jej byvaly riaditel Cloyd: ,Tam, kde vidite prvky podobnosti,
a niekto objavi lepsi sposob, ako nieco robit alebo vyrabat, tak to vyu-
Zijete. Nebudete citit potrebu objavit novy spésob, ako docielit to isté,
ak vam to neprinesie ziadne konkrétne vyhody:** Nowell to vnima
viac-menej rovnako: ,Inovéaciu povazujeme za zarucend konkurenc-
n vyhodu; zdmerom imitdcie je uistit sa, Ze nie sme v porovnani
s ostatnymi v nevyhode.**

Pre imovéatorov mé spojenie inovécie a imiticie podstatny vyznam
najmi v klidovom strategickom bode ich spojenia. Napriklad v pripa-
de firmy Procter & Gamble je takymto bodom skusenost zakaznikov,
respektive podla firemného slangu ide o dva ,momenty pravdy“: né-
kupné rozhodnutie a uzivatelsku skusenost.

Imovatori vyuzivaja kapacity, ktoré si pre inovatorov aj imitatorov
spolo¢né. Patri medzi ne schopnost triedit $irokd $kdlu informacii
a ¢iselnych udajov ¢i vyuzivanie poznatkov z databaz réznych oblasti
adisciplin. Vdaka dalsej schopnosti saimovéatori vedia vyvarovat zdan-
livo jednoduchého kopirovania zlozitych veci. Majud tiez schopnost
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rozobrat zlozity hlavolam na jednotlivé pochopitelné ¢asti bez toho,
aby stratili uceleny pohlad na jeho kombinaé¢nu $truktiru.

Imovatori vedia, ako vyvijat nové veci, a vyuzivaju aj jedine¢né kva-
lity imitdcie. Patri medzi ne schopnost realizovat rozsiahle prieskumy
v redlnom case, pracovat podla viacerych modelov stc¢asne, pochope-
nie vztahu medzi produktom ¢i modelom a jeho trhom, rychle a efek-
tivne zavadzanie novych rieseni ¢i schopnost improvizovat v rychlo
sa meniacom prostredi. Imovatori to vSetko robia v kreativnom style,
ktory zahfna to, ¢o Rimania nazvali inspirovanou imitdciou.

Presne tak, ako eurépski podnikatelia spojili stary ¢insky por-
celan s modernymi vyrobnymi technikami (pozri kapitolu 2), tak
imovéatori spdjaju imitované prvky s vynaliezavostou a znalostami
girsich savislosti. Tento postup umoznuje imovatorom posunut sa od
»hrdého objavovania“ k tomu, ¢o firma Procter & Gamble vystihla
vyrazom ,spojit a zdokonalit“*® ,Otvoreny inovaény systém“ spoloc¢-
nosti Procter & Gamble odstranuje vonkajsie a vnatorné prekazky
prudenia napadov a vyuziva odmenovanie prinosu tych, ktori nieco
objavili. Vdaka tomu firma Procter & Gamble prekrocila stanoveny
ciel ziskania jednej tretiny ndpadov na nové produkty z vonkajsieho
prostredia, Co sa prejavilo znizenim ndkladov, skratenim c¢asu uvede-
nia vyrobkov na trh a ukoristenim cennejsich napadov.

O TEJTO KNIHE

Zamerom tejto knihy je zmenit zauzivany postoj, Ze imitdcia je
strapna pliaga“, prebyvajica na okraji podnikatelského Zivota, tym, ze
imitdciu kladie strategicky a operativne na prvé miesto. Ked docitate
tato knihu, nielenze docenite vyznam imitdcie, ale budete si uvedo-
movat aj jej cenu a rizikd. Ziskate ndvod, ako objavit a rozvijat schop-
nosti imitacie, a naucite sa, ako navrhnut, analyzovat, formulovat
a implementovat strategicky plan, ktory podpori imitdciu a vyuzitie
jej potencidlu. Objavite hlavné priciny Gspechu a netdspechu imitdcie
a budete si vediet vybrat z repertoara stratégii td, ktorou ovladnete
silu imitdcie a zvlddnete jej hlavné vyzvy.
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Pri ¢itani tejto knihy prestanete vnimat imitdciu a inoviciu ako
¢iernobiely kontrast a za¢nete na ne hladiet v spektre farieb, ktoré
vykresluje ich vzdjomné doplianie sa a synergiu. Na imitdciu uZ ne-
budete hladiet ako na prekdzku inovdcie, ale za¢nete ju povazovat za
riadiaci ¢lanok spravneho inova¢ného procesu.

Druhi kapitola pontka rozne pohlady na imitaciu. Tieto perspekti-
vy vychddzaju z rozli¢nych vednych disciplin, ako st biolégia, histéria
¢i pozndvacie a neurologické discipliny. Zistite, Ze aj tie vedné odbo-
ry, ktoré kedysi povazovali imitdciu za primitivny instinkt, ju dnes
povazuju za komplexnd, mimoriadne dolezitti a uslachtild schopnost,
ktord je nevyhnutne dolezitd pre prezitie, evoldciu a blahobyt.

Tretia kapitola vysvetluje, pre¢o prichddza éra imitcie: preco
a ako systematické triedenie znalosti, globalizacia a modularizacia
obchodu prispievaji k tomu, Ze imitécia je viac rozsirend, lahsie rea-
lizovateln4, rychlej$ia a vynosnejsia nez kedykolvek doposial, a preco
mozno oc¢akévat, ze tento trend bude pretrvavat a akcelerovat. Stvrta
kapitola prindsa najvystiznejsie ukazkové priklady jednej z najnaroc-
nejsich dloh imitacie: kopirovania obchodného modelu. Pomocou
obchodnych modelov firiem Southwest Airlines, Wal-Mart a Apple si
ukaZeme varianty ich imitdcii — ispesné aj netuspe$né — a budeme sa
snazit vyvodit vseobecne platné zavery.

Piata kapitola ponidka prehlad schopnosti, ktorymi musi dispono-
vat Uspesny imitdtor, vratane schopnosti posudit a vybrat si spravne
modely, schopnosti desifrovat pric¢iny a ndsledky zarucujiace funke-
nost modelu, ¢i schopnosti nélezite realizovat imita¢ny plan. Siesta
kapitola opisuje rézne imita¢né stratégie a ponuka funkény navod,
vychédzajuci z kla¢ovych rozhodnuti, kde, o, koho, kedy a ako imi-
tovat. Poslednd siedma kapitola poskytuje vhodny sumar a funkény
zoznam desiatich pravidiel imovicie.
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ZHRNUTIE

1. Firmy v poziciach od ¢iernych pasazierov po ,skokanov*
prehliadajd na vlastné riziko vyhody imitacie.

2. Pocet imitécif rastie rovnako rychlo, ak nie rychlejsie, ako
pocet inovacii.

3. Aj ked sa mnohym imitdtorom dari, niektori st netspes$ni,
pretoze nemaju dostato¢né schopnosti alebo strategické
planovanie.

4. Nielenze je imitdcia v silade s inovdciou, ale pokial sa imituje
spravne, tak imitdcia umoznuje inovovat.

5. Imovdcia je spdjanim imitdcie a inovacie so zdmerom ziskat
konkuren¢nd vyhodu.

2.

Veda a umenie

imitacie

Archeologické studie dokazuju, Ze v praddvnych
casoch...clovek omnoho viac napodobnioval dianie
okolo seba, nez sme si doposial mysleli.

— GABRIEL TARDE, 1903

Imitdcia je délezitou sdcastou biologického a socidlneho Zivota.
Vdaka nej sa rozne Zivo¢isne druhy ucia, rozumeju dianiu okolo seba,
prezivaju, sitazia a rozvijaja sa, nadobudaju charakterové vlastnosti
a 0svojuju si spravanie, ktoré im pomédha Zit a presadit sa v ich kon-
krétnom zivotnom prostredi. Je zivotne dolezitym mechanizmom,
ktory vyuzivaju [udské bytosti k nadobudnutiu zdkladnych schopnos-
ti. Imitovanim sa ucia ludia rozprdvat, organizicie a firmy ziskavaja
poznatky a stperia medzi sebou ia, kultiry a spolo¢enstva vyuzivaju
imitdciu na vstepovanie hodnét a noriem sprdvania a nirody na
to, aby navzdjom drzali krok. Imitdcia podporovala prezitie ludskej
rasy a je metédou odovzdavania sihrnnych spolocenskych tradi-
cii medzi generdciami.! Je nevyhnutnd pre rozvoj ¢loveka, pretoze
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prostrednictvom takzvaného zapadkového efektu (ktory zabezpecuje
jednosmerny pohyb) umoznuje $irenie novych myslienok, technolé-
gii a objavov.?

V tejto kapitole sa pozrieme na to, ako k imitdcii pristupuji rézne
vedné discipliny od bioldgie po filozofiu, umenie, histériu, antropo-
l6giu, psycholégiu, hospodérsku a podnikovi ekonémiu. Budete tak
moct Cerpat z vedomosti a praktickych poznatkov o imitdcii z roznych
vednych disciplin a osvojit si tie, ktoré budete vediet vyuzit vo vasej
préci ¢i v podnikani. Zoznamite sa tiez s roznymi formami imitdcie,
pochopite, preco a ¢o fudia imituju a aké maji vdaka tomu vysledky,
a nakoniec sa presvedcite, aké dolezité je imitovat spravne. Pozrieme
sa na to, ako sa vedecky pohlad na fenomén imitdcie postupom ¢asu
menil, a polozime si otazku, ¢i podnikové riadenie, napriklad integ-
ra¢ny odbor, drzi krok s rychlo sa meniacimi vedeckymi ndzormi
na imitdciu. Nakoniec této kapitola ponika moznost nahliadnut na
imita¢né stratégie ludi a inych tvorov, ktoré riadili ich Zivoty vo svete
plnom imitdcii.

Jared Diamond vo svojej knihe Guns, Germs and Steel (Strelné
zbrane, choroboplodné zdrodky a ocel'v histérii) tvrdi, ze vyvoj fudstva
by bez imitacie nebol mozny, pretoze v pripade v$etkych spolocen-
stiev, s vynimkou tych najizolovanejsich, neboli nové technolégie
objavené na lokélnej Grovni, ale boli prevzaté od inych spolocenstiev.?
Napriklad vSetky typy pisma, az na zopar vynimiek, sa vyvinuli alebo
minimaélne cerpali in$piraciu zo sumerského ¢i najstar§ieho mezo-
amerického pisma. Klicové technolégie, akymi su vodné koleso ¢i
magneticky kompas, sa vo svete ako velké vyndlezy objavili iba raz ¢i
dvakrat, a tak ostatnym neostala ind moznost, nez tieto objavy imito-
vat alebo si ich na vlastné riziko vobec nevsimat: ,Spoloc¢enstvd, ktoré
povodne nemali ziadnu vyhodu, ju bud ziskali od tych, ktoré ju mali,
alebo (ak sa im to nepodarilo) ich miesto zaujali iné spolocenstva** Aj
industrializdcia viac-menej spocivala v objaveni iba relativne malého
poctu vSeobecne podobnych vyrobnych procesov, ktoré sa neskor
rozsirili a vyuzivali vo viacerych priemyselnych odvetviach.

Zdanlivo sa vela nezmenilo. Randall Rothenberg, ktory posobil
na vyssich postoch firmy Booz Allen, dospel k zéveru, Ze vac¢sinu
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vyznamnych vynalezov americkych podnikov za tridsatro¢né obdo-
bie mozno zhrnit iba do $tyroch népadov: velkokapacitny maloob-
chod (velké ndkupné centrd/The Home Depot), mega branding, resp.
predaj viacerych produktov pod jednou znac¢kou (umbrella branding/
Disney), zacielenie/zjednodusenie/$tandardizacia (proces zjednodu-
$enia/McDonald’s) a vynechanie hodnotového retazca (vylucenie
sprostredkovatela/Amazon.com).®

Nasi predkovia poznali potencidlne vyhody imitacie, Co je zrejmé
aj z rady nemeckého filozofa G. W. Leibniza, ktoru dal jezuitovi pred
cestou do Ciny: ,Nestaraj sa prili§ o to, aby eurépske veci ovplyv-
nili ¢inske, rad$ej sa snaz priniest vyznamné ¢inske vynélezy k ndm;
inak budeme len malo profitovat z misie do Ciny:® V Rimskej risi,
kde imitdciu vyuzivali na vyrovnanie rozdielov a jednotné zastresenie
roznych kultir a institacii v rdmci rozsiahleho impéria, sa imitdcia
oficidlne vyucovala.

V zapadnej civilizacii si imitacia zachovala toto prvenstvo, az kym
neprislo obdobie romantizmu s jeho ,étosom tvorivosti, originality
a genidlneho nadania“’ Rimski $tudenti precvic¢ovali imitdciu réozny-
mi spdésobmi od memorovania a kopirovania po parafrizovanie a pre-
kladanie. Viedli ich k tomu, aby si svoje vzory pre imitdciu vyberali
dosledne, na zéklade prevahy konkrétnych vlastnosti. Imitdciu nikto
nevnimal negativne, povazovali ju za tvorivi a duchaplnt ¢innost.
Popri opakovani toho istého (reprodukcii) prechadzali $tudenti na
imita¢nych ndukach aj opakovanim odlisnosti (varidciami), kde sa
zohladnovali rozdiely medzi nimi a vzormi, ktoré si na imitovanie
vybrali. St¢astou nauky bol aj prienik Gplného odlisenia sa a opako-
vania, Cize inspirdcia, ked si $tudenti pri imitovani vyberali to, ¢o na
sledovanom vzore postrehli. Tieto nduky vniesli do procesu imitacie
inovativne prvky a upevnili blizky vztah tychto dvoch ¢innosti.

S rastom svetového obchodu zacala imitacia typicky ako substi-
tacia dovozu — teda ako sposob nahrddzania dovazanych tovarov
miestnymi derivatmi. AvSak takmer rovnako, ako pri genetickom
kopirovani telesnych parametrov, aj v tomto pripade boli dovezené
technoldgie, materidly a napady ,zlicené, zmenené a vybrané®, takze
vznikli nové techniky a odrody produktov.® Ked Eurépania nakoniec
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uspeli v imitdcii ¢inskeho porceldnu, ¢o sa im celé storocia nedarilo,
snazili sa spojit jeho estetické kvality s novymi vyrobnymi technikami,
ktoré vtedy mali k dispozicii. ,Pri imitdcii takychto tovarov, napisal
isty novindr, ,vytvorili nové produkty, no snazili sa im dat aj prichut
origindlu®

Imitacia bola skor vecou pychy nez hanby. Ak existoval odpor voci
imitacii, pramenil zo spolocenskych zvyklosti a triednych zaujmov.
Prind$anie tych vyrobkov strednej vrstve, ktoré boli vyhradené pre
aristokraciu, vnimali [udia z vy$$ich vrstiev ako Gtok na svoje postave-
nie. Co sa tyka Cinanov, ti zakomponovali eurépsky dizajn do nadob
a vaz, ktoré vyvazali do Eurdpy, ¢im ponuku porceldnu na kontinente
spestrili. Tento obojsmerny tok imitacie prindsal nové a kreativne
formy, alebo ako to vyjadril William Sargent, byvaly kurator azijskych
exportnych umeni v muizeu Peabody Essex Museum: ,Umeleckd
interakcia... Casto konéi obohatenim predmetného umenia, takze
nepretrvava to, Co je zabudnuté v preklade, ale to, ¢o sa ¢asto meni,
obcas vylepsuje, niekedy vyberd a vzdy sa zacleni spét!°

Japonsko, ktoré je povazované za suverénneho imitdtora, sa pri-
blizne v 6smom storoci nasho letopoctu pustilo do kopirovania a pri-
sposobovania ¢inskeho jazyka a ¢inskych vladnych institacii. Tento
krok zopakovalo aj o tisic rokov neskér, v obdobi Obnovy Meidzi, ked
imitovalo zapadné vzory vratane britského namornictva, nemeckej
armddy a americkych bénk. Japonské delegdcie hladali za hranicami
svojej krajiny vzory, ktoré ddékladne vyberali podla ich vnimanych
prednosti a vhodnosti pre Japonsko. Ak to bolo nutné, zmiesali prv-
ky roznych vzorov, ako to bolo pri prevzati vyuc¢ovacich praktik od
Francuzska, Nemecka a Spojenych $titov americkych.!"! V obdobi po
druhej svetovej vojne japonské firmy odvritili svoju pozornost od
skons$truovanych americkych vozidiel a stali sa inovatormi produktov
aj vyrobnych procesov vdaka vyvoju dspornych vyrobnych metéd,
ktoré casom kopirovali nielen americki vyrobcovia vozidiel, ale tiez
vyrobcovia lietadiel, nemocnice a mnohi ini.

Americkivyrobcoviaklavirovkopirovalinemecké technolégie pred-
tym, nez sa sami stali vzorom imitdcie japonskych, juhokérejskych,
a nakoniec aj ¢inskych firiem. Svajéiari, ktori s vychyreni vyrobcovia
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hodin, ziskali tieto zru¢nosti od desiatich najlepsich vyrobcov hodin
z Anglicka a Francuizska, no o niekolko storo¢i neskor aj oni odstapili
véacsinu trhu japonskym, juhokdrejskym, taiwanskym, a nakoniec aj
pevninovym ¢inskym imitatorom, ktori im najprv konkurovali cenou,

a az neskor vlastnostami hodiniek a novymi technolégiami.

IMITACIA MEDZI BIOLOGICKYMI DRUHMI

Biolégovia definuju plnohodnotnd, ¢ize skutocne dokonalii imitaciu
ako osvojenie si nového spravania pozorovanim niekoho, kto takéto
spravanie vykazuje v ramci $truktiry vézieb vysledného spravania
sa a sposobov jeho dosahovania. Bioldgia rozoznava aj jednoduchsie
formy imitécie, ako je emuldcia, pri ktorej sa napodobnuju len pozo-
rovatelné vysledky, a rozvijanie reakcii (response priming), pri ktorom
sa napodobnujui konkrétne ¢innosti a postupy, nie vsak ako naucené
sposoby dosahovania konkrétneho ciela imitovania. Medzi dalsie
formy kopirovania spravania, ktoré zaostdvaji za plnohodnotnou
imitdciou, patri imprinting — druh instinktivneho sprévania kratko
po narodeni nového jedinca, ked sa mldda fixuje na svoju matku a na-
sleduje ju (tzv. kriticka periéda vyvinu) a kontagiozita, ktord oznacuje
preberanie spravania typického pre dany biologicky druh, tiez nazy-
vand miméza alebo podpora reakcii (response facilitation).

Anglicka encyklopédia Britannica vysvetluje pojem mimikry ako
»vonkajsiu podobnost dvoch alebo viacerych organizmov, ktoré nie st
taxonomicky pribuznymi druhmi, a ktora prinésa istd vyhodu — na-
priklad ich chréni ich pred preddtormi:* Mimikry mézeme pozorovat
v ramci Sirokého zaberu biologickych druhov, od rastlin a hmyzu az
po vtaky a zvieratd. Napriklad kvety rastliny lobelia cardinalis nevabia
opelovacov svojim nektdrom, ale svojou podobnostou s kvetmi ope-
lovanymi kolibrikmi. Hmyz kopiruje vzhlad svojich ,zle chutiacich
bratov®, ¢im zniZuje pravdepodobnost, Ze sa stane potravou, a paviky
zas prispésobuju svoju farbu kvitndcim kvetom, aby privébili svoju
korist.?? Paralelou v marketingu by bola dedukcia spotrebitela o kva-
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lite a funk¢nosti produktov, vychéddzajica z podobnosti ich vzhladu
a vonkajsich znakov.

Pre zvieratd je imitdcia zivotne délezitd, pretoze v rdmci zivotného
cyklu riadi kla¢ové rozhodnutia. Napriklad pri vybere partnerov sa
samice snazia napodobnovat viditelné prednosti inych samic, ¢o je
vzhladom na dané riziko G¢innejsia stratégia. Cim viac dbaji vybe-
rajuci jedinci na vyber spravneho partnera, tym st napodobnujtci
jedinciv napodobnovani uspes$nejsi, pretoze napodobnuju tie naj-
lepsie volby tych, ktori sa ako prvi pokusili o napodobnovanie, alebo
napodobnovali prvych s lepsou volbou.

Vyhody imitdtorov sice ¢asom zaniknu, no stane sa to az vtedy, ked
budu imitdtori tvorit prevaznu Cast populdcie.’* Tento fenomén ma
jasné paralely vo svete ekonomiky, kde priekopnici (alebo inovétori)
arychli imitdtori za¢nd stracat, a Casom aj uplne stratia, svoje vyhody,
len ¢o vdcsina hracov napodobni ich konanie. Tom Ludlam Jr., pre-
zident a vykonny riaditel spolo¢nosti Prologue a sktseny odbornik
vo farmaceutickom priemysle, zistil, Ze ked vstdpi na trh liekov na
predpis Sest ¢i sedem novych hracov, sila cenotvorby zoslabne na
minimum.

Biol6govia velmi dobre poznaju vyhody imitdcie. Vysvetlujd na-
priklad, ze velkym druhom opic umoznila schopnost imitécie prezit
v nehostinnom prostredi, napriek nedostatkom a nevyhodam ich
velkého tela. Okrem Iudi a niekolkych vynimiek spomedzi druhov
velkych a malych opic, delfinov a vtékov (napriklad papagijov) — st
zivé tvory schopné iba jednoduchych foriem imitacie, ako st mimik-
ry, imprinting a kontagiozita. Nie st schopné vyssich foriem imitécie,
pri ktorych sa opakuje spravanie, ktoré sa nedd priamo pozorovat, ale
je potrebné ho ,rozlustit“ pomocou takych mechanizmov, akym je
prijimanie perspektivy (resp. vnimanie veci z pohladu druhych). Hoci
najnovsie neurologické vyskumy objavili u makakov zrkadlové neurd-
ny, ktoré umoznuju imitovat druhych komplexnym, multimodalnym
sposobom, v§eobecne uzndvany nazor je, ze vicsina zivoc¢ichov ne-
dokaze desifrovat komplexnd $truktdru vézieb vysledného spravania
a sposobov jeho dosahovania, ¢o je zdklad dokonalej, respektive
plnohodnotnej imitdcie. Vlastne, mnoho biolégov zastdva nazor, ze
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schopnost imitovat je to, ¢o odliSuje ¢loveka od ostatnych biologic-
kych druhov.?®

Ludski novorodenci imituju az v takej miere, Ze ich vedci oznacuju
za ,imitacné stroje”. Posledné vyskumy dokazuju, Ze babétka sa neu-
Cia imitovat, ale sa skor ucia imitdciou, a to formou pokusov a omylov
uz od prenatdlneho veku. Hned po narodeni doj¢atd imitujd tvarové
a hlasové prejavy, a tiez motorické pohyby rodicov. Dojcata vo veku
siestich tyzdnov st uz schopné oneskorenej imitécie — teda vedia
zopakovat ¢innost spred 24 hodin. Vo veku troch mesiacov menia
dojcatd jednoducht formu imitdcie za rozvinutejsiu, ktord zahrna
schopnost pochopit zmysel a vyznam zdmeru imitécie.

Ako deti rastd, proces imitdcie sa stdva komplexnejsi. V imitdcii
pokracuja Tudia cely svoj Zivot — pozoruju jeden druhého, aby zistili,
ako sa maju prezentovat a spravat v r6znom spoloc¢enskom prostredi.
Nie je prekvapivé, ¢o dnes uz aj ekonémovia uzndvaju, ze ¢lovek imi-
tuje najma tie ¢innosti, ktoré prindsaja pozitivne vysledky.!

RIESENIE PROBLEMU USPESNEJ KONVERZIE

V ¢om spociva schopnost ludi rozlozit si a znovu zlozZit komplexné
spravanie tak, ako si to vyzaduje dokonald plnohodnotnd imitacia? Za
tato schopnost vda¢ime nasim vrodenym schopnostiam intenzivne-
ho kognitivneho vnimania. Cim je na$a poznavacia schopnost lepéia,
tym vacsi pocet aktivit dokdZzeme imitovat a tym je nasa imitdcia
presnejsia a dokonalejsia je.

Poznavacie schopnosti si nevyhnutné pre rieSenie a vyrieSenie
problému tispesnej konverzie, ktory sa povazuje za zakladny hlavolam
imita¢ného prieskumu. Tento problém — prameniaci z odli$nosti pri
desifrovani parametrov medzi systémom vizudlneho vnimania (pozo-
rujacim ¢innost) a motorickym systémom (stvdriiujucim novo osvo-
jenu ¢innost) — je definovany ako problém konverzie vzoru na képiu,
ktora m4 v§etky viditelné pozitiva origindlu. Rie$enie tohto problému
pozostava z viacerych faz, od vnimania po pochopenie a konverziu na
zretelne podobné.
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Na vyrie$enie problému tispesnej konverzie v redlnom zivote nesta-
¢ilen rozlozit a znovu zlozit zakladné prvky dvoch systémov (systému
imitovaného vzoru a systému imitdtora); je omnoho délezitejsie, ako
pri vSetkych druhoch prekladov, zachovat — a ak je potrebné, aj pretl-
mocit — skor skryty, nez presny vyznam, ¢o si vyzaduje dokonalé po-
chopenie patri¢nych vonkajsich podmienok aj vnatornych foriem."”

OD INSTINKTIVNEHO KONANIA K PREMYSLENEMU
USILIU: PREDDEFINOVANA IMITACIA

Platén posudzoval imitdciu na priklade umelca, u ktorého mohol
hodnotit len jeho ,prejavy“, ¢o by mohlo skreslovat pravdu. Podla
Platéna bol maliar v imitovani hors{ nez tesar, pretoze sa od origindlu
vzdaloval az dvakrat. Myslel si, Ze imita¢nd technika je prekritené,
substitu¢né konanie tych, ktori st ,neschopni byt“ ¢i byt sami sebou.
Aj prvi ucenci v oblasti umenia oznacovali imitdciu za ,mechanicki
a reprodukénd”. Casom ju viak zacali povazovat za viac nez len pros-
té kopirovanie. Nadobudli komplexnejsi a sofistikovanejsi pohlad na
imitdciu a rozliSovali jej rézne formy — podobnost (presnd rovnakost,
ktord je v skuto¢nosti nemozné dosiahnut), imitacni alebo analogic-
ki (posudzovanu porovnanim so vzorom) a expresivnu (ktord nebola
ani identickd, ani komparativna, ale sldzila ako ,symbol a pamiatka
na to, ¢o zndzornovala“).!®

Ani historici nemali spociatku o imitdcii dobrti mienku, no ¢asom
ju zacali povazovat za tvorivé a premyslené Usilie, izko prepojené
s jej udajnym opakom - inovdciou. KedZe to, ¢o historik kopiruje,
ynie je pred nim*, pise Arthur Child, ,tak vlastne imituje, a popri tom
musi paradoxne aj tvorit*® Dnes povazuju historici svoje remeslo za
»poskytovanie vykladu, ktory objasnuje vysledky skiimania udalosti
formou imitédcie ich skuto¢ného vyvoja“, ¢o mdze viest k tomu, ¢o
oznacili vyrazom ,histéria ako imitdcia“, a ¢o sa dotkne aj dalSich te-
6rii suvisiacich s dejinami — medzi nimi estetiky, materidlnej kultary
¢i tedrie technologickych zmien. V ramci tychto tedrii sa o imitacii
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a inovacii uvazuje skor ako o navzdjom prepojenych nez samostat-
nych a protikladnych ¢innostiach.?

Biolégovia a odbornici na kognitivne vedy presli podobnd cestu.
Poévodne si z imitacie robili posmech — povazovali ju za menejcenntd
schopnost, za spravanie typické pre dusevne zaostalych a detinskych
jedincov, za postup, ktory si vyzaduje este menej Gsilia nez metéda
pokusov a omylov. Podobny pohlad na imitdciu mali aj prirodovedci
v devitndstom storoci, ked ju spdjali vyhradne so ,zenami, detmi,
divochmi, mentdalne postihnutymi a zvieratami®, ktori mali ,,slabo vy-
vinutd schopnost uvazovat sami o sebe”. Az na sklonku devitndsteho
storocia sa imitdcia ukéazala ako ,vzacnejsia schopnost, ktora si vyza-
duje viac poznavania“ V roku 1926 Ellsworth Faris spochybnil nézor,
Ze imitdcia je ,len primarny instinkt“. Imitacia uz nebola podradnym
a hlipym ,lacnym trikom® ale zacala byt uzndvand ako komplexny
a ndroc¢ny ,prejav vyssej formy inteligencie”. Dnes sa biolégovia zho-
dujd na tvrdeni, ze imitacia je nevyhnutnd pre prezitie, prisposobo-
vanie a evoltciu, Ze vyplia priestor medzi geneticky danym ,,druhovo
prizna¢nym® spravanim a individudlnym smerovanim cestou poku-
sov a omylov, Ze umoznuje prisposobovat sa velkym zmendm, akou je
zmena podnebia, a vyhnit sa fatdlnym chybam v désledku vlastnych
pokusov.”!

Podobnd premenu mozno pozorovat vo vyvoji behaviordlnych vied,
ktoré kedysi definovali imitdciu ako ,¢innost, s podobnymi prejavmi®,
no dnes ju vnimajd ako naucend schopnost reagovat, ako premyslené
hladanie pri¢in a nasledkov a ako mimoriadne nadanie. Toto nadanie
sa povazuje za vzicnu schopnost, nerovnomerne roz$ireni medzi
biologickymi druhmi, poddruhmi a jedincami.??

Obchodna stratégia sa, zial, pridiza tedrie, ze len inovdcia je
vzicnou schopnostou, ktord moéze byt zdkladom trvalo udrzatelnej
vyhody. Z toho vyplyva, Ze imitdcia je podradnou c¢innostou a ze
schopnost imitovat mé kazdy.
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EKONOMICKA VEDA ZAOSTAVA

Ekonomicky Zivot nie je vo svojej podstate odlisny od biologického
¢i socialneho zivota. Ekonémovia uznavaju, ze ,vzdy sa najde niekto,
kto spolo¢né prvky toho, ¢o podnikom prindsa tspech a zisk, skopi-
ruje, pretoze ich bude povazovat za dévod Gspechu a zisku, ktoré aj
on chce dosiahnut“* Koncepcia informacnej kaskddy opisuje, ,kedy
je pre ¢loveka, ktory pozoruje ¢innost [udi pred sebou, najvhodnejsie
nasledovat spravanie svojho predchodcu bez ohladu na vlastné infor-
maécie“. Aj koncepcia stddového efektu vysvetluje, Ze imitaéné sprava-
nie moéze byt raciondlnym rozhodnutim nasledovania ciest, ktoré uz
niekoho doviedli k priaznivym vysledkom.?* Ekonémovia teda priji-
maju, alebo povedzme imituju, ndzor, ze ,norma, ktord prevlada nad
vSetkymi ostatnymi, je imitdcia ¢innosti pozorovaného jedinca“?

Napriek uznaniu, Ze imitdcia méze byt raciondlna, ekonémovia
spolu s odbornikmi na stratégie, ktori ekonémov kopiruji, velmi
zriedkavo povazuju imitdciu za inteligentné usilie; skor ju, v ostrom
kontraste so vseobecnym nézorom ostatnych vied, odsudzuja ako for-
mu ,naivného ucenia sa“. Zda sa, ze zabudli na upozornenie Adama
Smitha, ktory tvrdil, Ze imitdcia vyuziva d6vtip a zasluhuje si ,status
tvorivého umenia“?® Namiesto toho sa stotoznuji s ndzorom Josepha
Schumpetera, ktory velebil inovatorov takmer ako svatych a ktory vy-
hlasil, Ze ho nemotivuju ,plody uspechu®, ale ,uspech samotny“?” To
je spravne, kedZe redlne zisky inovatorom casto unikaji: ako sme si
uz povedali, podla vyznamnej $tadie je Cistd si¢asnd hodnota, ktora
ziskavaju inovatori zo svojich inovdcii, niekde na trovni 2,2 percenta,
aj s podporou vykonu, ktora je len docasnd.”® Vics$ina z hodnoty, zda
sa, neodchddza nikomu inému, nez Schumpeterom opovrhovanym
»davom® — ,aj ja“ imitdtorom.

Schumpeterovsky pristup je natolko dominantny, Ze mnohi pozo-
rovatelia byvaju Gplne zaskoceni zistenim, ze lidri vo svojom odvetvi,
ako je vyrobca zuvaciek Wrigley’s alebo vyrobca piva Miller Lite, st
vskuto¢nosti dspesnymi imitatormi, ktori vytlacili dnes uz neznamych
inovatorov z hry (v tomto pripade zuvacku Black Jack firmy American
Chicle a znacku Gablinger’s pivovaru Rheingold Breweries). Kedze
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skuto¢ni inovatori uz na trhu nie sg, $tadie zvyknd vyhody imitacie
podcenovat. Ak by zahrnali aj porazenych priekopnikov — a tych je
urcite mnoho, pretoze minimdalne jedna $tadia im priznala zhruba
7-percentny podiel na trhu — imitdtori by mali prinajmensom rovnaké,
a nezriedka omnoho lepsie vysledky ako inovétori. To isté by platilo,
ak by prvi nasledovatelia — vlastne rychli imitatori — boli odliSeni od
priekopnikov, s ktorymi st nespravne spajani dohromady.

Imitétori by mali lepsie vysledky, ak by studie zohladnovali sku-
to¢né naklady inovacie a ak by vychddzali zo skuto¢nych podmienok
namiesto simuldcii, ktoré vytvaraju neredlne predpoklady, akym je
napriklad ve¢ny monopol. Aj studie, ktoré potvrdzujui vyhody ino-
vécie, zaroven pripustaju, ze ,v priemere nie je efekt inovacii taky
pozoruhodny, ako niektori predpokladali, a Ze ,dnes uz inovacia
nemusi prindsat rovnakd konkuren¢nd vyhodu ako kedysi“® Z re-
vizie literatdry vyplynulo, ze ,hoci je hypotéza pozitivnej zavislosti
medzi uvddzanim novych produktov na trh a mierou zisku v§eobecne
uzndvand, v publikovanej literatire nema pevnu a adresnd empiricka
oporu“3®

Hoci imitécia prind$a znovu a znovu preukdzatelné pozitivne
vysledky, je este stéle velmi tazké presvedcit odbornd a prakticku ve-
rejnost o jej hodnote.?! Ako napisal Mansfield: ,Bolo zvykom... pred-
pokladat, ze inovator vytazi vSetky benefity z inovacie a ze imitaciu
mozno ignorovat. Hoci si uvedomujeme, aké prihodné mézu byt tieto
predpoklady, nase vysledky ndm nasepkdvaju, ako velmi st vzdialené
realite*> Podobne opisal David Treece firmy, ,ktoré pracuju v klamnej
iltzii toho, ze vyvoj novych produktov, ktoré budd vystihovat potreby
zdkaznikov, im zarudi jedineény uspech,’ no v skuto¢nosti ,mozu pre-
konat inovatora rychli druhi, alebo dokonca pomalf tretf hraci:**

Aj manaZéri byvaju zaskodeni, ked im inovdcie neprinesud zisky.
Isty uradnik z japonského vyskumného institatu po névsteve firmy
Samsung vyhlasil: ,Nechiapem, ako vykon spolo¢nosti Samsung,
ktora z pohladu celkovej technologickej trovne za japonskymi firma-
mi neustdle zaostdva, moze byt v porovnani s ich vykonom lepsi:3*
»Sikovnost je to, ze ak ste skuto¢ne taki dobri, tak pridete s nie¢im
dal$im aj vy sami,’ tvrdi Lionel L. Nowell, byvaly viceprezident
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a finan¢ny riaditel firmy PepsiCo. Ako dodéva: ,Inovdcia je fama.

Imitacia je skuto¢nd*

REGENEROVANA IMITACIA

Preco sa imitacia podcenuje? Imitdcia nosi znamenie hanby z mno-
hych dévodov, ale najmé preto, Ze ju povazuju za kacirstvo vo¢i tomu,
¢o Theodore Levitt nazyva ,bozstvom inovacie“* Odporuje nasim
pestovanym predstavam slobodnej vole, samostatnosti a nezavislosti,
a preto ohrozuje nase sebavedomie a pravo byt samostatnymi a riadit
samych seba.?’

Této filozofia znehodnocuje imitdciu, obzvlast v Spojenych statoch
americkych, priich vysokej miere individualizmu a zdvideniahodnom
pocte registrovanych inovacii. Z desiatich najvyznamnejsich vynale-
zov dvadsiateho storocia pochiddza osem — vratane radia, televizie,
televizneho vysielania, lietadla, hromadnej vyroby automobilov,
bezdrétového telefénu, komeréného mobilného telefénu a osobného
pocdita¢a — zo Spojenych $tatov americkych.?® Americania povazuja
inovac¢né schopnosti niroda za svoju klu¢ova konkuren¢nd vyhodu.
Ich spolo¢nost stavia inovatorov na piedestél sldvy a defom je odma-
licka vstepované, ze ,byt ¢islom dva nie je dostatocne dobré“. Sme
v rozpakoch, ked mdme pripustit, ze sme sa radsej vydali na cestu,
ktoru vydlazdili ini, nez by sme to ,urobili po svojom®

Poc¢as rozmachu japonskej konkurencie sa ekondémovia pytali:
»Preco s Americania taki slabi imitatori?“ v protiklade s ,tvorivymi
imitaciami“ Japoncov. Odbornici dospeli k zéveru, Ze Americania,
posadnuti inovéaciami, investovali z pohladu vyskumu a vyvoja vSetku
svoju energiu do Casti vyskumu, zatial ¢o sa Japonci zamerali na vy-
voj, ktory si vyzadoval malé, dodatocné zlepSenia, Casto vyuzivajic
ako zdklad imitovany vzor.* Po druhej svetovej vojne zacali japonské
automobilky kopirovat americké autd, ktorych vyrobcovia nevenovali
prili$ velka pozornost v tom ¢ase e$te malym a nevyznamnym imit4-
torom. Imitatori postupne ovladli ré6zne produkty, od priemyselnych
robotov po videorekordéry (VCR). Vsetky tieto produkty pochddzali
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zo Spojenych $tatov americkych, no prave Japonci ich premenili na
nové uspesné produkty. V roku 1991 ziskali japonské imitdtorské
firmy 44 percent zo svojich ziskov z novych produktov, zatial ¢o ame-
rické inovatorské firmy iba 28 percent.*

Je iréniou, Ze Japonci imitovali to, ¢o bolo ,,americkym $tylom®, este
skor, nez sa bozstvo inovécie ujalo moci. Podla sprdvy z roku 1968 sa
Spojené staty americké zaslazili nielen o 84 zo 140 najvyznamnej-
$ich inovdcii z obdobia po druhej svetovej vojne, ale ,,americké firmy
premenili na komerc¢ne Gspe$né produkty aj vysledky zdkladného
vyskumu a vynélezy pochddzajice z Eurépy. Pozorovanych bolo iba
niekolko opa¢nych pripadov!#! Ind $tadia potvrdzuje, Ze technické
a komer¢né prvenstvo americkych firiem po druhej svetovej vojne
»nezaviselo az tak od ich schopnosti produkovat origindlne vynale-
zy ¢i uplne nové produkty, ako od tspesného rozvijania mnozstva
znacne vylep$enych modelov, ktoré mali nové konstrukéné prvky
a omnoho vy$$i vykonovy $tandard:“?> Bezpochyby, americké firmy
zostavaja predovsetkym inovatormi, z ¢oho je jasné, ze stratili schop-
nost imitovat, a spolu s fiou aj schopnost imovovat.
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ZHRNUTIE

1. Imitacia je nevyhnutnd pre prezitie, vyvin a prosperitu
vsetkych biologickych druhov.

2. Plnohodnotn4 imiticia si vyzaduje dokladné pochopenie
$truktdry ného spréavaniajeho prostriedkov a cielov

w

Imitacia, ktora bola pévodne povazovand za primitivny
in$tinkt, je dnes vednymi disciplinami oznacovana za
komplexné, premyslené a tvorivé usilie, ktoré neovlada kazdy.
4. Ekonomicka veda zaostdva, neoblomne zastdvajic ndzor, ze
imitdcia je naivné usilie, ktoré nevedie k trvalému tGspechu.
Ni¢ nemoze byt vzdialenejsie od pravdy.

v

Americké firmy stratili imita¢né schopnosti, a tym stratili aj
schopnost imovovat.

3.
Era imitacie

Lacnd pracovnd sila umoZniuje rozvojovym
krajindm zniZovat ich technologickii zaostalost
imitovanim produktov aj vtedy, ak je ich
zaciatoénd vroveri technoldgii velmi pozadu.

— HiTosHI TANAKA, 2006

Jared Diamond tvrdi, Ze spolodenstva maja sklon imitovat vtedy, ked
citia, ze st v nevyhode, no moézu si dovolit zostat mimo boja, pretoze
nemaji konkurenciu. Napriklad Japonsko mohlo pred niekolkymi
storo¢iami odmietnut kli¢ovua vojensku technolégiu strelnych zbra-
ni, pretoze v tom case bolo izolované od zvysku sveta.

To si dnes nemdze dovolit zZiadny ndrod, Ziadna spolo¢nost.
Globalizacia spdsobila, Ze nikto nie je imtinny voci konkurené¢nym
tlakom, a tak firmy, ktoré nedokazu objavovat alebo si osvojovat uz
objavené (a ja tvrdim, Ze oboje), riskuji, Ze ostand mimo hry. Rychle
technologické zmeny zapric¢inuji zastaranost produktov a vzorov,
preto sd objavitelia a prvi tvorcovia novych veci bezbranni voci
novsim ldkadldm alebo ich zlep$enym variantom. Prdvna ochrana
zoslabla prave vtedy, ked systematizdcia, $tandardizécia, nové vy-
robné techniky a rasttica mobilita pracovnych sil zjednodusili proces



