MODEL PRIJIMANI INOVACI A JEHO VYUZITi V PRAXI
Josef Maly, Josef Tauser

uvoD

Je pozoruhodné, Ze jsou to pravé obdobi krizi,
dnes predev§im krize financni, kterd vytvareji
pro vznik inovaci pfiznivé podminky. Jsou to
totiz pravé inovace, které mohou v obtiznych
podminkach firmam zarucit, Ze nebezpecnymi
vodami celkem bezpeCné propluji. Analyzy
ukazuji, Ze firmy, které investuji do inovaci
pravé v obdobich krizi, vychazeji jako vitézové,
kdyz krize pominou. Firmy, které v dobé krizi
zkréti své vydaje na védu a vyzkum, nemaji co
nabidnout, jakmile krize pominou. Pfi pfipravé
inovaci padaji klasické hranice. Firmy museji
pfivyknout tomu, ze mozky svych kapacit
nemohou uzavfit, ale museji jim umoznit
kontakty sokolim. | to lze celkem solidné
smluvné zajistit tak, aby nebyla Zadna ze stran
poskozena.

V sedmdesatych  létech minulého  stoleti
budovaly firmy silnda oddéleni pro védu a
vyzkum. Snad jen 3 % vysledkd védy a
vyzkumu nakupovaly od svého okoli, viz [5, str.
224]. Okolo roku 2000 jiz devét z deseti firem
nakupovalo az 15 % védeckotechnickych
poznatk( ze svého okoli a tento trend dale
pokracoval. Nyni az 90 % novych progresivnich
poznatkl ~ ziskavaji firmy ve vzajemné
spolupraci [9]. Inovace jsou dnes vysledkem
interakce  mezi  soukromym  sektorem
(zékaznici, dodavatelé a  konkurence),
universitami, vyzkumnymi ustavy a vladnimi
organizacemi. Tento systém se ukazuje byt pro
inovace zasadni.

Pomérné znaéné se méni i uloha patentd.
V minulosti  patenty  vzasadé  vytvafely
monopol, do patentové chranéného Uzemi
,nebylo mozno vstoupit‘. Dnes patenty vytvareji
prostor pro sdileni informaci. Dnes slouzi spise
proto, aby bylo mozno pfenaset technologie
z jednoho okruhu uzivateli do druhého, a jiz
nikoliv, —aby  vyluCovaly jeden  okruh
potencialnich uzivatell z druhého. Podle zdroju
EU pfiblizné 15 % patentd je licencovano, 50 %
je svymi maijiteli vyuzivano. Vroce 1985

pfedstavoval obchod spravy k patentim,
ochrannym znamkam a autorskym pravim
pfiblizné 10 miliard USD, v roce 2004 jiz 110
mld USD, viz [5, str. 225].

Licen¢ni obchody predstavuji vysoce efektivni
cestu, jak vyuzit duSevni a primyslové
vlastnictvi. Jeden vysoce postaveny manazer
v USA si posteskl, Ze v USA firmy ztraceji asi |
bilion USD proto, Ze dusSevni vlastnictvi neni
efektivné vyuzivano, a to za situace, kdy jsou
firmy pod znaénym tlakem akcionafd, aby
maximalizovaly svoji ziskovost, viz [13].

V soucasné dobé je znacné vysoké procento
novych produktl odsouzeno k neuspéchu na
trhu. ProC je dnes tak obtizné uspét pfi jejich
uvadeéni na trh? Jesté pfed dvaceti, tficeti lety
tomu tak zdaleka nebylo. V oblasti distribuce
dochazi ke znacné koncentraci. Distribuéni
cesty jsou ovladany nékolika mocnymi
distributory. Pocet konkurujicich si firem se
snizil, ale vyrazné vzrostl pocCet znacek.
Nadnarodni firmy jednoznaéné posilily svj vliv.
V kazdé kategorii zboZi exponencialné vzrost
vybér diky nabidce nejriznéjSich variant a
modifikaci vyrobk(. Vyrobkové kategorie jsou
z hlediska dalSich moznych variant do zna¢né
miry saturovany.

1. INOVACE - ZAKLAD USPECHU FIRMY

Inovace s plivodem v daném trhu predstavuji
nejobvyklej§i  zpusob  vytvafeni  inovaci.
Viychodisko v pfedem vymezeném trhu vede k
tomu, Ze nové produkty (vyrobky Ci sluzby) jsou
pouhou modifikaci produktt jiz existujicich.
Vzésadé je mozno roz€lenit inovace
nasledujicim zpusobem:

e inovace spocivajici v obménovani,

e inovace spocCivajici ve zméné velkosti
baleni,

e inovace spoCivajici ve zméné vnéjsi
Upravy vyrobka,

e inovace spocivajici v doplricich,
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e inovace spoCivajici v usnadnéni koupé
produktu.

Tyto inovace maji pomémé okrajovy vyznam, i
kdyZ mohou kratkodobé zvysit prodejni obrat.

Podstatné  vyznamnéj§i  jsou  inovace
s pivodem mimo dany trh, zde pfedstavuji
alternativni zplsob vytvareni inovaci. Existuje
cela fada inspirativnich pfikladd, cerealni
tyCinky nejen k snidani, ale lehké jidlo po cely
den, Cokoladova vajicka Kinder Surprise (firma
Ferrero), velmi uspésna kombinace ¢okolady a
hracky pro déti, Actimel (firma Danone), mléény
vyrobek, ale i pfipravek ochranujici organismus
pfed bakteriemi, obchody s potravinami u
benzinovych stanic, internetove kavarny atd.

Pozoruhodny je pfinos Edwarda de Bono, ktery
podrobné analyzoval kroky, které je tfeba v
ramci tvofivého mysleni podniknout. V roce
1992 vysla jeho kniha Serious Creativity : Using
the Power of Lateral Thinking to Create New
Ideas, viz [2].

Pro marketéry ponékud cize znégjici nazev
anglicky psaného originalu knihy Lateral
Marketing mél své opodstatnéni. Touto knihou
jiz vroce 1967 Edward de Bono pfinesl do
marketingu nové kreativni pfistupy, jak vytvaret
zcela nové produkty, radikélni inovace, jak
ziskavat nové trhy apod. Radu novych pfistup(
vnes! do teorie inovaci i Michael Michalko svou
podnétnou knihou Cracking Creativity, The
Secreats of Creative Genius (Jak rozlousknout
problém tvir¢iho mySleni: tajemstvi genialniho
tvlrce), viz [12]. Uvadi pfiklad, Ze kdyz Edison
pracoval na vynalezu Zarovky, proved! tisice
nezdafenych pokusl. Jeho asistent mu poloZil
otazku, jak muze vibec po tolika nezdafenych
pokusech pokracovat. Edison odpovédél, ze
neporozumél otdzce. Nebyl z&dny nezdareny
experiment, naopak objevil jsem tisic moznosti,
které nelze vyuZit.

2. RIZENi PROCESU VYVOJE - 0D
VYVOJE VYROBKU K JEHO
KOMERCNIMU VYUZITi

Projde-li koncepce nového produktu uspésné
podnikatelskym testem, pfesune se do etapy
vyvoje a technické pfipravy, aby byla
pfevedena do fyzické podoby. Zatim produkt

existuje pouze ve slovnim popisu, v nacrtech
nebo jako model. Marketéfi Casto pouZzivaji
statistické vyhodnoceni funkce uzitku. Ta je
stanovena pomoci analyzy preferenci. Etapa
vyvoje a technické pfipravy vyzaduje znacné
investice. Da odpovéd na to, zda koncepci
nového vyrobku lze prevést do technicky a
komercné vhodné podoby. Prace spojena
s transformaci poZadavku zakaznikd do podoby
funkéniho prototypu je zajiStovana fadou
technik napf. rozvinuti funkci jakosti (quality
function deployment-QDF). V praxi to znamena,
Ze se sestavi seznam vlastnosti pozadovanych
zakaznikem (consumer attributes — CA), které
byly zjistény prlizkumem trhu a transformuje se
do seznamu technickych vlastnosti
(engineering attributes- EA). Rogers jiz ve své
knize Diffussion on Innovations definoval
osobni inovativnost jako ,miru, o kterou se
Jjednotlivec  prizpisobuje novym myslenkam
rychleji neZz ostatni Clenové jeho socialniho
systemu*, viz [14, str. 65].

Model pfijimani inovaci Ize vyuZit zejména pfi
ocenovani technologii vyuzivanych k vyrobé
novych vyrobk(. Pomifime nyni ocefovani
jedineCnych, velmi sofistikovanych technologii.
Reknéme, Ze v jednom primyslovém odvétvi je
bézné vyuzivana technologie vhodna k urcité
aplikaci. Hodnota ocenéni této technologie je
znama. Ukazalo se, ze tuto technologii Ize
vyuzit i vjiném prdmyslovém odvétvi k nové
aplikaci. Jak stanovime hodnotu takové
technologie? Pro Uspésné jednani o pfipadné
licen¢ni smlouvé je naprosto nezbytné znét co
nejpiesnéji hodnotu technologie, jejiz vyuziti ma
byt pfedmétem této smlouvy. Hodnota této
technologie pfedstavuje i signal pro vedouci
pracovniky firmy k rozhodnuti, kam investovat
finanCni prostfedky, a zajistit tak pro akcionare
vytvoreni co nevétsi hodnoty.

Existuje fada metod, jak dospét k hodnoté
technologie. K nejCastéji uzivanym metodam
patfi metoda diskontovanych penéznich toku a
Cistd souCasnd hodnota. Ani jedna ztéchto
dvou metod neni v8ak pfilis vhodna
k ocenovani novych technologii Ci jejich novych
aplikaci. Obé tyto metody vyuzivaji predikce
penéznich tokd. Penézni toky se ovem velmi
obtizné odhaduji, zamysli-li firma prodavat novy
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vyrobek novym zakaznikim na novych trzich.
Casto ani nelze pfesné urcit pfesné Cas, kdy

Obrazek ¢. 1 — Model prijimani inovaci

bude vyrobek uveden na trh.

Pocet osob
pfijimajicich
inovace

Model pfijimani inovaci

2,5% 13,5% 34%

34% 16%

Osoby ocefujici

Novou funkci
vyrobku

\ 4

Osoby >
upfednostiujici
cenu

Zdroj: [4, str. 40 - 43]

Nejdfive je tfeba se zamyslet, v Cem bude
novym zakaznikim technologie prospésna a za
jak dlouho se na trhu prosadi. Nékteré nové
technologie, které doslova méni charakter
celych odvétvi, se prosazuji velmi rychle.
Nékteré technologie pomahaji zakaznikim
pouze zlepsit jiz existujici vyrobni postupy, a ty
se na trhu prosazuji podstatné pomaleji. Jiné,
nové technologie nabizeji zakaznikim pouze
alternativni postupy k postuptim jiz existujicim.
Hodnoty technologii v uvedenych tfech druzich
budou zcela jisté velmi rozdilne.

Podstatou vyuZiti modelu pfijimani inovaci je
odhad, jak rychle a vjakém rozsahu se
technologie rozsifi, a v ¢em bude pro zékazniky
predstavovat dodate¢nou hodnotu. Tento model
byl vyvinut v 90. létech minulého stoleti na
ministerstvu zemédélstvi americké viady a byl
zalozen na velmi rozsahlych statistickych
Setfenich. Byl provadén vyzkum, pro¢ americti
farmafi  odmitaji prokazatelné  vykonnéjSi
technologie. Metoda stfidani urcitych plodin na
osivanych  plochach, moderni  pfistupy
v ZivoCisné vyrobé byly vyvinuty, avsak
zemédeélci jich jednoduSe nevyuzivali. Pomoci
modelu pfijimani inovaci Ize urCit, ktera skupina
pfijima inovace nejrychleji a lIze podle néj
pfedpovédét i kdy. Vyzkum ukazal, Zze ne

vSichni farmafi si osvojuji novou technologii ve
stejny okamzik. Pouze ti farmafi, ktefi se
vyZivaji v novych pfistupech, zacali vyuZivat
zcela novou technologii. Ostatni pouze
vyckavaji, jaké budou vysledky. A-D model
pracuje s péti odliSnymi kategoriemi osob, které
jsou rozlozeny v normalnim
pravdépodobnostnim rozdéleni podle toho,
jakym zplUsobem a jak rychle pfijimaji nové
pfistupy a inovace. Jde o nasledujici kategorie
osob:

e lidé majici v oblibé inovace (inovatofi),
e |idé pfijimaci inovace velmi rychle,
e pocetna skupina pfijimajici inovace
rychle,
e pocCetnd skupina pfijimajici inovace
pomalu,
o lidé pfijimajici inovace opozdéné.
Do prvni skupiny, jak jiz bylo fe¢eno, fadime
osoby, které maji inovace v oblibé. Promyslené
usiluji o to, aby mohli co nejdfive vyzkouSet
nové metody, nové technologie a nové vyrobky.
Netrvaji na tom, Ze nové produkty museji byt
perfektni. Védi, Ze jednou perfektnimi budou.
Vlyzaduji u novych produktt vysoky stupef
uéinnosti. Jsou vétSinou nejlépe informovani.
Vlastni znacné ziskové firmy. Jsou nezavisli.
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Po novatorech pfichazeji ti, ktefi maji nové
produkty rovnéz v oblibé, ale neradi jsou v jejich
vyzkou$eni prvnimi. Staci, je-li jim pfedvedeno,
Ze novy produkt funguje, zakoupi je;j.

Nasleduje pocCetna skupina téch, ktefi vyckaji,
jak uspéje skupina pfijimajici inovace rychle, a
nasleduji ji. Tato skupina si chce udrzet naskok
pfed konkurenci, avSak nechce na sebe brat
velkd rizika spojena s pfevzetim dosud
nevyzkousené Ci neprovéfené technologie.
Chtéji nakupovat od iz etablovanych
dodavatelli. Nové produkty museji byt pro ni
dostupné. Jejich vyuZiti snadné. Kdyz tato
skupina zatne nakupovat, prodeje
prodavajiciho zacnou stoupat.

Ti, ktefi se zajimaji i 0 cenu, zanou 0 vyrobek
projevovat zajem, kdyZz jiz téméf polovina
moznych zakaznik( vyrobek zakoupila. Prvnim
segmentem této skupiny jsou ti, ktefi jsou
oznaceni jako velka skupina pfijimajici inovace
pomalu. Vyhledavaji produkty, které jiz na trhu
jsou po néjakou dobu a byly peclivé
vyzkouSeny. Nechtgji v3ak zustat zcela pozadu.
Davaiji pfednost mistnim dodavatelum. Vyzaduiji
jednoduchost prodeje i vyuZiti produktu.

Posledni skupinu pfedstavuiji ti, ktefi pfijimaji
inovace  velmi  pomalu. Maji averzi
k jakémukoliv riziku a obavaji se jakychkoliv
zmén. Zdaleka nepatfi k nejziskovéjSim firmam
v odvétvi. Dalezitym faktorem je pro né i cena.

Osobni vliv pfedstavuje pusobeni jedné osoby
na druhou pfi vytvafeni postoje k jinému
produktu nebo pfi rozhodovani o koupi. Osobni
vliv je duleZity faktor, ale jeho vyznam v urcitych
situacich u ur€itych jedincl kolisa. Nejvétsi
vyznam ze vSech etap procesu pfijeti ma
v etapé hodnoceni. Mnohem vice ovliviuje
pozdni pfijemce nez v€asné pfijemce. Ma
daleko vétsi vyznam v situacich rizikovych nez
v situacich bezpecénych.

3. VYUZITi MODELU ADM

ViyuZiti modelu pfijimani inovaci je zaloZeno na
tom, jak je feSena pfi ocefovani nové
technologie ¢&i jeji aplikace otézka rizika.
V podstaté s jeho pomoci Ize zjistit, kdo a kdy
novou technologie zakoupi.

Nejprve je nutno zpracovat charakteristiku nové
technologie a odvétvi a vytvorit si vlastni model,
ktery se bude aplikovat na velikost trhu a bude
zohledrovat i Casové hledisko. Vysledkem
tohoto postupu by meél byt odhad budoucich
diskontovanych penéznich tokl, obohaceny o
behavioralni dimenzi.

Uvedme si priklad nasleduijici firmy. Jedna se o
firmu z chemického primyslu, ktera vyvinula
novou technologii vhodnou zejména pro
farmaceuticky primysl. Nez firma zacne
investovat finanéni prostfedky do
komercializace uvedené nové technologie, chce
provést jeji ocenéni, a timto zplUsobem ziskat
pfedstavu o budoucich vynosech, které
komercni vyuZiti nové technologie pfinese. Nyni
vytvofime pfislusny model pfijimani inovaci
vhodny pro naSi  konkrétni  inovaci.
Farmaceutické firmy vzdy patfi k tém, ktefi se o
nové technologie zajimaji jako  prvni.
Pfedpokladame, Ze farmaceuticky pramysl
bude patfit k prvnim, kdo bude mit o tuto
technologii zajem.

Model pfijimani inovaci, ktery jsme ziskali
dalSim Setfenim, ukazal, Ze ma ponékud jiné
parametry, nez jsme ocekavali. Byli osloveni
vedouci predstavitele farmaceutickych firem
s otazkou, jak by novou technologii pfijali.
Kazda firma byla zafazena do kategorie podle
vztahu k novym technologiim. Bylo provedeno
kvalitativni Setfeni. Casovy prostor pro pfijeti
technologie byl odhadnut na 5 let. Vzhledem
ktomu, Ze technologii nepfijala je$té ani ta
skupina ,novatorskych® firem, vyznamnéjsi
prodeje vyrobkU, pfi jejichz vyrobé bude nové
technologie vyuzito, Ize oCekavat az za 10 let,
kdy pravdépodobné o technologii projevi zajem
poCetna skupina firem pfijimajici inovace
rychle. Aplikace modelu pfijimani inovaci
ukazala, Ze pfijmy budou  ponékud
vyrovnanéjsi, nez se ocekavalo, nebudou se
pfili§ rychle zvySovat a budou posunuty spise
do vzdalenéjSiho Casového horizontu. Ukazatel
navratnosti investice (return on investment -
ROI) ukézal niz8i hodnotu, neZ se oCekavala.
Chemicka firem se na zakladé této analyzy
rozhodla, Ze nebude novou technologii
komercializovat. DalSi pfiklad je uveden
v ¢lanku Model Helps Set Value of Technology,
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viz [4]. Nejmenovana firma pomoci aplikace
modelu pfijimani inovaci naopak zjistila, ze
novou technologii je nutno uvést na trh
podstatné dfive, nez pfedpokladala. To ji
umoznilo dosahnout znacné vysokych prodejl
dfive, nez mohla zareagovat konkurence.

ZAVER

Model pfijimani inovace Ize velmi efektivné
uplatnit ve spojitosti s metodou diskontovanych
penéznich tokl. Je vhodny zejména v situaci,

kdy pracujeme na ocenéni nové technologie Ci
nové aplikace jiZ existujici technologie.

VyuZiti modelu pfijimani inovaci predpoklada
nékolik dulezitych krokd. Ridici pracovnici
museji nejprve  zvazit, jak bude nova
technologie pfijata na cilovém trhu, jak budou
zakaznici reagovat a jak bude nova technologie
ovliviovat jejich podnikani. Dale je nutno
vyhodnotit kapacitu trhu, na némzZ bude nova
technologie uplatnéna. Nasledné budeme
aplikovat teorii fady filtr(s, abychom potencialni
odhad kapacity trhu transformovali v hodnoty
s vysokym stupném pravdépodobnosti. Je tfeba
zvazit fadu faktort: vliv konkurence, cenové
otazky, vnéjsi marketingové prostedi, postupy,
platné zakony, normy, v nichz mize byt nova
technologie uplatnéna.

Dale uréime ¢&asovy pribéh komercializace
technologie. Budeme si v naSem konkrétnim
pfipadé definovat jednotlivé kategorie téch,
ktefi budou novou technologii pfijimat, ;.
novatory, firmy pfijimajici inovace rychle,
pocetnou skupinu firem, kterd pfijima inovace
rychle atd. Poté ur€ime smérodatnou odchylku,
ktera v tomto pfipadé predstavuje délku Casu,
kterou knakupu nové technologie kazda
kategorie potfebuije.

K procentualni skladbé osob pfijimajicich
inovace pfifadime pravdépodobny objem
prodeju a Cas, kdy bude tohoto objemu
dosazeno. Né&sledné  odhadneme  miru
vynosnosti, iz Ize od uplatnéni nové
technologie oCekavat, a pak stanovime
diskontni sazbu a promitneme ji do
ocekavanych penéznich toka.
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ADOPTION-DIFFUSSION MODEL AND ITS APPLICATIONS
Josef Maly, Josef Tauser

Abstract: Permanent innovations are a key success factor on highly competitive markets. Companies
which have invested into the research and development activities during the financial crisis have
strengthened their position on the market whereas the companies which were oriented rather to cost
cutting have suffered significant losses. To develop and to implement an innovation is a complex
process which involves technical and marketing solutions as well as needful financial decisions.
Adoption-diffusion model provides theoretical framework to value new technologies. It is based on
normal distribution of customers which are divided in five different groups according to their attitude to
innovations. Standard deviation of the distribution measures the time which each group of customers
needs to adopt the innovation. To predict the market capacity we need, however, to involve many other
different factors into our analysis (e.g. competition on the market, price elasticity, external marketing
environment, legal conditions for applying new technologies etc.). Finally, we can predict the volume of
sales and future cash flows which are, then, discounted to present using appropriate discount rate. If the
present value of cash flows exceeds the cost of implementing new technology we commercialize it since
the innovation creates the value for shareholders. And vice versa — if the net present value of the project
is negative, we may postpone or even reject the commercialization of new technology.
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