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20.1Yýzvy v obIasti vývoje nových produktů
I.irma může rozšířit svou nabídku ýobků nebo služeb prostiednictvím akvizice nebo ývoje. ÁJoli-
ziční přístup může mít tři podj'by. Společnost můŽe koupit jiné firmy, může koupit od jiné firmy
patent nebo licenci či koncesi. Sýarslý Potravinářský gigant Nestlé zýšil svou přítomnost na tfhu
Severní Ameriý akvizicí šiÍoké Íady zÍBčekjako Carnation, Hil1s Brothers, Stouffer's, Ralston Puri-
na, Dreyer's Ice Cream a Chef America.2

Cesta qvoje může mít dvě formy. F.irma může r,1vinout noý ýobek ve vlastních laboratořích
nebo může uzavřít smlour,rr s nezávislou firmou zabýající se ýzkumem a ýojem noýh ryrobků
a zadatjí, aby pro ni r,7vinula specifické nové ýrobý.

Lze lýmenovat šest kategorií noýh produktu:3

1. Zcela nové produkty. Nové ýrobý nebo služby, které dávají lzniknout zcela noým trhům.
2. Nové produktové řady. Nové ýrobý nebo služby, které dané fumě umoŽňují PoPrvé vstouPit na

již exisfující trh.
3. Roďiřovrini existujících produktoých řad. Nové produkry které doplňují stávající zavedené

produktové řady (nová balení, nové velikosti, příchutě atp.).
4. Vylepšení a revize existujících produktů. Nové produkry které mají ýepšenou ýkonnost nebo

lépe vnímanou hodnotu a které nahrazují existující produkty.
5. Repositioning. Eistující produkty, které jsou zacíleny na norý trh nebo na nový segment tÍhu.
ó. Snižení nákladů. Nové produkry které přinášejí podobný uŽitek při niŽších nákladech.

Méně než 10 7o veškeýh noýh produktů je opravdu inovativních a zcela noýh. Takové ýob-
ý a sluŽby totiŽ předstar'ují nejvice nákladů a rizik, protože jsou nové jak pro firmu, tak i pro tržní
prostředí. Frrma Gore, velmi dobře známá svou odolnou tkaninou Gore]Tex, vhodnou na venkovní
rnržití, přináší zlomové inovace a nové produkty v mnoha různych oblastech _ lg,tarové struny, den
tálni nitě,lékařské přístroje, pďivové článý Přijala pro vyvoj noých ryrobků několik principůÍ

1. Spolupracovat s Potenciálními kliený. Její transplantační štěp, qvinuý pro smrtelná onemoc'
nění srdce, byl vyvinut v úzké spolupráci s lékaři.

2. Nechat zaměstnance rybrat si projekt. Dnes je jen málo lídru a ýmů pro oblast ýobků určo.
váno. Gore má v obJibě ,,zapálené šampiony'., kteří Přesvědčí ostatní, Že projekt je hoden jejich
času a námahy. Na výoji palivoýh článků se podílelo přes 100 z celkoýh 6000 ýzkumných
pracovníků.

3. Dejte zaměstnancům čas na vlastní projekty. Všichni ýzkumní pracovníci tIáví 10 7o své pra-
covní doby {vojem vlastních nápadů. Slibné nápady jsou posunuty lpřed a zhodnoceny podle
metody Real_Win_Worth. Je příleŽitost reálnái Můžeme s ní uspět? Můžeme na tom lydělatl

4. \čdět' kdy projekt opustit. Někdy slepá ulička v jedné oblasti můŽe vést k inovaci pro oblast
jinou. Struny Ellxir pro akustickou ýaru bylyýsledkem marného pokusu o lanka pro jízdní kola.
Avšak i úspěšné pokusy mohou být přcdányjinam. Nepřetrhnutelná dentální nit Glide byla prodá
na společnosti Procter &Gamble, protoŽe Gore{ex věděla, Že by mďoobchodníci dávali přednost
jednání s firmou, která jiŽ prodává širokou škálu ýrobků pečujících o zdraví celé rodiny.
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Vy]epšeni exi5tLrjicÍCh Výrobků:
Ti5ková reklemó na nový ho|]Cí5t|o]ek
GlIel le |ý3PoWeI plo muŽe

Nejvíce aktivit spojeých s noými produkty je ly|tazeno ýepšení existujících vyrobků a ďužeb.
U Sony je více než 80 % aktivit spojenych s novymi r,yrobky ryhrazeno modifikacím a ýepšením
existujících ýobků. Společnost Gillette velmi často obměňuje své holicí systémy: V roce 2004 uved.
la noý M3Power holicí strojek pro muže a Venus Diúne pro Ženy.5 V mnoha kategoÍiích začíná b}t
obtížné identifikovat trháky, které transformují trh' avšak nepřetržitá inovace za účelem ještě lépe
uspokojit potřeby spotřebitele, můŽe nutit konkurenry aby se snažili drŽet look.ó

i ;] .A( íB L i : iF.;

0d svého uvedenív Íoce 1999 se R€search in lvlotion,s (RiM) B|ackberry, nepostradate|ný pÍo majite|e te|efonů, jako jsou
napiík|ad Jeb Bush, sarah ]essica Parkerová a Jack We|sh, staI téÍněř synonymen] pro bezdrátoln,1 e.mai|' E.ÍnaiI je auto'
Ťaticky nasměrován do B|ackbeny i do počitače a můŽe být ZodpověZen intuitivně řÍZenou k]áVesnjcí ov|ádanou jedním
ca cem. KorpoÍátnín] cí|em je ,, !možnit bezdréto!^i e.mai] odes|at či přijmout kdykoIiV a na jakémko|iV Zařízení |idé chtějí.,.
po přidániněko|ika nov}'ch funkCí,jakoje hIas ťi reprodUktor, barevný disp]ej. podsvíc €ní k|áVesnice a rnezinárodníroaming,
:aŽíVá mohUtný nárůst. NěkteřÍnadšen(i tento !4'rob €k dokonc € t itulují ,,crackBeíies,,. 5e svou zák|adnou zákazníků čítaií.
: dva mi|iony v roce 2004 nenídivt], Že se Cena akcií na burze 4/ýšl a V pÍůběhu minu ého rok! desetinásobně.7

L\'ádění noých ýobků jako rozšířelí značI<y v rámci příbuzné kategorie je jedním z PÍostředků'
]ak rozšířit význam značky. Společnost Nike začínala jako ýrobce běžecké obuvi, ale n1,ní působí
na celém sportovním trhu s veškerou sportor'.rrí obuú, oblečením a r,ybavením. trirma Armstrong
\Vorld Industries se posunula od prodeje podlahoých krytin ke stropním materiálům a ďíle k cel.
*or'é dekoraci interiérú. Inovace ýobků a účinné marketingové programy umožnily těmto firmám
:ozšířit svou ,,stopu na trhu...
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V hospodářském prostředí raPidní změnyje neustálá inovace nutností. Většina firem ino\,'uje zřidka.
některé inor'ují příležitostně a jen několik málo ino.vrrje kontinuálně. Do poslední kategorie spadaji
Sony, Charles Schwab, De1l Computer, Sun Microsystems, Oracle, Southwest furlines, Maltag,
Costco a Microsoft _ firmy s největším nárůstem ceny akcií ve slych odvěwích.3 Tyto firmy totiŽ
zat\aly pozit|vrLí Postoj k inovaci a Íiskování inovační proces se plo ně stal jiŽ IutiÍlou; PÍaktikuji
ýmovou spolupráci a umožňují sým lidem expeIimentovat a dokonce i selhat.

Iirmy' kterým se nepodaří l1vinout nové ýob$, se lystalují riziku.Jejich stávající r1lrobkyjsou
bezbrané vůči změnám v chování spotřebitelů ajejich vkusu, vůči no{m technologiím, zkácenénlrr
životnímu cyklu ýrobku a zýšené domácí i zahraniční konkurenci. Významnou hrozboujsou zvláš
tě nové technologie.

Většina zavedených firem se soustřed'uje na přirůstkovou inovaci. Novější íirmy vytvářejí pře-
watné technologie, které jsou levnější, a dost pravděpodobnč pozmění rozložení konkurenrů nt
tlhu. Etablované sPolečnosti mohou být pomalé v reakcí či v investici do těchto převratných techntl
logií, protoŽe ohroŽujíjejich investice. Poté se náh1e mohou ocitnout v siruaci, kdy budou čelit nolínl
imPozantním konkurenrům a mnoho z nich s\'uj boj prolrraje.9 Aby se firmy ujistily, Že do tako
vé pasti nepadnou, je jejich povinností opatlně monitoÍoýat preference stávajících i Potenciálních
zákazníků v průběhu času a odhalovat tak rozvíjející se, dosud nelyjádřené, potřeby zákazníků.1o

Před!rčen k VýVo] no\4'Ch VýÍobků, které odIážeji Změny V chutÍch 5potřebite|Ů a deÍnografické poŽadavky, přidáVá potra\
nář5ký a nápojový g gant Peps co do SVého globá nlho poníoIia každoročně na 200 Výrobkových Variant, počínaje Quake.
soy crlsps a Gatorade Xtremo Th rst QUencher konče' Před5eda představenstva a generální ředite steven Re]nrnund tot:
Věři, Že ]novaCe ]5ou klíčem k neUstá ému dvouciíernému rů5tu ZiskŮ; ,,Inova(e je to, Co dnešní5potřebite|é h|edaji, př € -
devším v drobných' rutinnlch každodenních Zá|ežitostech',, spo|ečnost Pepsico kade důraz na noVé příchutě a zdravé]š
ingredienCe U existujÍcích značek' V UsA se jí podař o úspěšně proraz t 5 novými Výrobkovým řadaÍni' Například nápoj sa;
r tachips' převzatý z mexické pobočky, přines| obrovský Úspěch vyjádřený hodnotou 100 miIionů do aÍů' s nápojem P/0'.
ÍtnessWaterPepsicodosáhIapodobnéhoúspěChU]iŽprvníÍokpojejhouvedeninatrh']

Zároveň může bn qvíjení nonlch ýrobků značně riskantní. Frrma Texas Instruments zizname-
nala ztIátu 660 milionú dolarů v oblasti podnikání s domácími počítači, kterou následnč opustillr:
RCA prodělala 500 milionů na přehrávačích videodisků, FedEx 340 milionů na Zap mailu, DuPoni
100 mi1ionů na umělé kůži Corfam a britsko-flancouzslg; ConcoÍde nikdy nezískal zpět investice d..
něj l4ožené.', Avšak i tyto část\' jsou jen zlomkem fiaska s názvem Iridium ve {ši 5 miliard dolari:
(viz marketingová vslvka Iridiam přerušuje spojení v sayimi globdlními ztikazníŘ1l) '

Nové ýroblg' r'ykazují znepokojující míru neúspěšnosti. Nedávné studie ukázaly, Že tato míIa ie
95 0/o v USA a 90 0/o v Evropě.1] Nové {robbr mohou neuspět z mnoha důvodů: ignorace nebo špat
ná interpretace ýsfupů ýzkumu trhu, přecenění potenciálu trhu, rysoké náklady sPojené s ťvoje]I.
slabý design, špatný positioning, neúčinná reklama, chybně určená cena, nedostatečná podpora dis-
tribuce a samozřejmě obranná opatření konkuÍence.

Některé faktory také mají tendenci zbržd'ovat r'1voj novych ýobků:

r Nedostatek důIežiých nápadů w některých oblastech. Mtiž€ existovat uŽ jen málo zpúsobů i.r.i
zlepšit některé základní ýrobky (ocel nebo prací práš\).

r Roztřištěné tÍhy. Iirmy jsou nuceny cílit své nové ýoblry na menší tržní segmenry což můŽ.
znamenat niŽší prodeje jednotlivého wrobku a zisk, který z toho plvne.

r SPolečenské a sPrávní omezení. Nové ýobiry musí být v souladu s ochÍanou sPotřebite1.:
a životního prostředí.

r Náklady vý'voje. Aby firma našla nakonec alespoň jeden projekt, který je hoden Íealizace, Potiť
buje lymyslet podstatně vícc nápadů a často pak čelí lysokým nákladům spojeným s R&D, lr.ro-
bou a muketingem.

r Nedostatek kaPitrilu. I kdyŽ rnají některé firmy dobré níPady, nejsou schopn1' ryčlenit Íbndr.
které jsou potřeba na pok1tí jejich ýzkumu a uvedení ýrobku na trh.

l Nutnost Íychlejšího výwoje. Firmy se potřebují n:rrrčit,jak zkrátit čas g'woje r1tržíváním norÍcl:
technologií, stIategicrych plrtnerů, raného testování koncepfu a marketingového pliinor'ánl
v předstihu.
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MARKETINGoVÝ PosTŘEH: lRlDlUM PŘERU5UJE SPoJENÍ sE sVýMl GLoBÁLNÍM| 1AKA1NÍKY

t .

Na konci devadesátých let uvedla Motorola 5polu 5e 5V},mí partnery
Iridium, g|obá|ní bezdrátov}' sateíitnísystém V hodnotě pěti miliard.
lnŽenýři pra(ujíCÍ pro |\''lotoÍolu měli představu 66 te|ekomunikač. 4.
níCh sate|itů, které by obÍha]y zeměkouIi a umožňova|y spotřebit€|ům
VykonáVat a přijímat Voláníprostřednictvím jednoho te|efonu kdeko.
liV na světě' |Vlotorola usilova|a o zaIožení univerzá|ního standardu
bezdrátové teIefonie.

Piesto Ínuse|o |ridium V srpnu 1999 Wh|ásit bankrot, p|otoŽe
neby|o schopno Vyplatit d|uhopisy Ve ýíši 90 miIionů do|aÍů a V břez.
nu 2000 soud nařídi] uzavře n í Zkrachova |ého 5y5tému ' Motoro]a byla
nucena tento proiekt smést ze stolu. Nyníje jasné, Že autoři projektu
odvedIi špatnoU pÍáci, protoŽe podc€niIi promyš|ení maíketingouýCh
aspektŮ: 

5
lýobiiní přístroj lridium Váži| oko|o pů| ki|ogramu; většina bez-
dÍáto\^ich teleíonů Váží něko|ik desítek gramů. Přístroj mě| fuar
cihIy a byl neš]kovný pro nošení nebo vioženído kufříku' Uživate|
musel s sebou nosit celou řadu přídavnýCh ZaříZení' aby dosá
hI plné fUnkčnoíi přístroje. Prob|émy V přenosu Ved|y k čast'jm
\,ýpadkům te|efonátů nebo jejich přerušování a kva|ita hlasu
by|a íabší, neŽ na jakou by|i vo|ající zrryk|í z mobi|ních te|efo-
nÚ'
PřístÍoje lridiuÍl] by|y půVodně uvedeny na tth za cenu 3000
do|arů a postupně z|evni|y na i500 do|arů' ]eště hůi hovorné
5e pohybova|o od 4 do 9 do|arů Za minutu' at už VolajíCí Vo|aj
|oká|ně nebo Z džung|e na Borneu'
Ačkoliv by|o prok|amováno, že Z něho bude moŽné te|elonovat
kdeko|iv nemoh| být pouŽíVán uvnitř budov nebo při jíZdě au.
tem. UŽivatelé potřebovaIi k te|efonovánínerušenou trasu mezi

přístroiem a obíhajÍcím satelitem. Navíc nebyla touto sluŽbou
pokyta velká území Ev|opy, Asie a Ahiky'
lridium vyč|enilo rozpočet 180 miIionů do|arů na maÍketingo.
Vou podporu' V rek|amní kampani VyužiIo spotu, který ukazo.
vaI muže v mohutné péřovce táhnou(ího 5áně v neobydleném
místě Zapad|ém sněhem' Náh| €  mu zazvoní te|efon: A on rná
spojení5 okolním světem. Tato kampaň by|a podpořena direct
mai|ovou kampaní a siIným PR progÍam€m, avšak Veškerá tato
podpora potřebova|a byh nás|edována přjměřeným osobním
pÍodejem. V tom spočíVa| n€jvětší pÍob|ém, protoŽe případní
potenciální zákazníCi VŽnáše|i dotazy oh|edně ceny, \''ipadků
5|užeb a n€sk|adného přístroie a často došli k ZáVěru, Že \^ýhody
p|ynoucíz takového t€|efonu Za to nestojí'
i\,4otorola si Za prodejce V jinýCh částe(h 5věta Vybra|a partnery,
kteří často nemě|i dostatek marketingových dovedností' Ačko-
IiV kampaň podpory prodeje vygenerovala přibIiŽně ],5 miIionU
dotazů, mnoho z nich neby|o zodpověZeno nebo na ně neby|o
zareaooVáno dostatečně rvchIe.

Vedení spo|ečnosti zvo|i|o za nejzazší termín uvedení přístroje do
prodeje datum 23' září 1998, a| €  muse|o ho odsunout aŽ na ]. |is.
topad' A|e i poté mě|a společnost prob|émy 5 Úrobkem' s|uŽbami,
distribucí, podporou a financováním. 5e Všemi těmito komp|ika(emi
se n€níco divit, Že pÍojekt nakoneC neos|oviI Více než 50 000 kupu'
jících '

ZáVěÍ: Ani jakákoliv částka V|oŽená do podpory nikdy nezaručí
úspěch nevhodně navrŽeného lnýrobku pronás|edovaného nízkou
kvaIitou a špatnými s|užbami.

Zdr0je)oia|áansideneí',,|r idum'5AdVentuÍeoVersate||lePhone5yíemordeÍedshúDo\\n",ArizanaBepUr/c,18'března2000,KevinManey,, '$3'000Gědgeti9ht
BeG]obe.TIotte6Be!tFÍiend"'UsAToday,17.září]998jLe5|iecauey,' 'k idiumtDoWnfal ' , 'Walls@!Jou|nal '
czap ewskí, ,,The kidium story: A 

^'4aÍketing 
Disconnec1?", Ma|ketng Managenent,Ié.o 2000, str' 54-57'

l KÍatší Životni cyHus výobku. Pokud je noý lyrobek úspěšný býwá rychle okopírován konku-

rencí. Sony si u sých noých ýobků dříve užívala náskoku tří let. Dnes Matsushita okopíruje
její ryrobek do šesti měsíců, a vpodstatě neponechává Žádný čas na to, aby Sony získala své inves-

tice zPět.

Co může firma udělat pro qvoj úspěšných noýh produktu? Cooper a KJeinschmidt zjistili, že fak-

torem úspěchu číslo jedna.je unikátní produkt těch nejlyšších lvalit. Takoý produkt uspěje v 98 0/o

případů v porovnání s produkry plostřední úrovně (580/o úspěšnost) či produkty s minimálními

r,yhodami (18olo úspěšnost). Dalším klíčolym faktorem je dobře nadefinovaný koncept produktu.

lirma opatÍně definuje a hodnotí cíloý trh, požadavky na ýrobek a jeho lyhody dávno předtím,

než pokočí dál. Dalšími faktory úspěchu jsou synergie technologie a marketingu, kvďta realizace

projektu ve všech íázích a také atraktiúta trhu _ viz marketingová vsuvka LeAce pro úspčcb notýb

aýrabŘů.|

20.2 organizační uspořádání
Jakmile firma pečlivě Íoztřídí trh do segmentů, zvoLí své cílové zákazní\, identifikuje jejich potřeby

a určí sr,rrj positioning na tlhu, je lépe schopna 9ruíjet nové produkty.-Dnes mnoho fuem používá

k 
''uu'ho.'aní 

sých ýobků 
-od"l 

i''z""y.i''g,' íízeného zíkrznfly.IlžerýúlgÍízelý zákazníIa

klade vysokou důleŽitost na začleňování preferencí zákazlíků do konečné podoby ýrobku.

r-!
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LEKCE PRo ÚSPĚCH NOVÝCH PRODUKIŮ

Procházka oko o regá ů Ve Výukovém centÍu NeW Prlduct shlwcase
and Learning Center R1bert McMatha je )ako z|ý sen o supermarke.
tU. Ni]ajízde potraviny GeÍber pÍo dospě|é. Vepřové sweet and-s1ur
a kuřecí ma5o |\,4adelra - ZmrZ|inové koktej|y do mikrov|nných trub,
pastinákové chipsy, hořčci V aeÍoso|u, asp]l n Ben.Gay a bezbarué
pivo ]Vi er c eaÍ BeeI' A co třeba takový hořčlcovo'octový sprej na
sa|át od Ri(harda slmmonse, česnekový dort v p echovce nebo šam.
pon Farah?

|\,4clVathova neobvyk]á sbíÍka představuje invest]ce do VýVoje
výrobků v ce kové hodnotě čtyř millard do arů' Každý Z 80 000 Vyía'
Vených VýrobkŮ představuje pÍomÍhánÍmnoha peněz a nadějí- 0dvo
di| Z nich tucty pouček pro odvětvi, které nrá - ]ak 5amo přiznáVá

Ve]mikrátko! pamět' |\,4cN,4ath, býVa ý marketér 5poIečnostico gate.
'PaImoIive, Všechny 5Vé unikátní poznatky 5hÍnUI V knize Whal Were
They rhinking?Zde ]e někoik marketingo\4'ch ek(í, které Ni]c|\,4ath
nabíZí;

Hodnotou značky je především její dobré jméno. kte.
ré v průběhu času získává' Lidé značkám Věří, protože ]m
permanentně posky'tují Ce|ou řadu atributů' NepÍomarněte tuto
důVěrU tím, že spojíte své dobÍé jméno 5 něčim, co je zcela mimo
Vaše po]e pŮsobnosti. Dresink No sugar Added GoÍqonzo]a

Cheese (dtesink z gotgonzo|y bez přídavkL.r Cukru) pod Značkou
Lou 5 sherry by přesně Vším tím, ťinr Louis sherry známý pIo
5Vé bohaté s|adkosti a zmrz|inu, být nemě| bez cukru, sýrový
a ještě k toÍnu sa|átový dres nk'

MaÍketing na p|incipu me-Iio je zabijákem nových
výrobků č. 1. Peps je jedna z má a přeŽvších z tuctů da|ších
Značek' které 5e V průběhu sto eti pokusi|y postav t coca co e'
l ']Ž jste a|e s yše o Toca co e7 co(o.co e? YUm.Yum co e?
French W ne of co]e7 A co třeba taková Kinq.co|a, ,,krá|ovský
náooi,,?

lidé nekupují v.ýrobky, které jim připomínaiíjejich v|ast.
ní nedokona|ost. Šanpon For )ily Hair 0n' Značky Gi||ette
totá ně propad|' pÍotože idé 5] nechtě i přiznat' Že mají mastné
Vlasy; a uŽ VŮbec 5e nechtěli prezentovat tin], Že by takoui \.\iro
bek vez po prodejně ve svérn nákupním košiku'

Některé výrobky jsou pří|iš rozdí|né od výrobků. s|užeb
nebo zkušenosti' kteÍé spotřebite|é nakupuií běžně.
saml ji5tě uznáte, že někteÍé lnirobky j5ou odsouZeny uŽ V poU
hém okamŽiku, kdy Zas|echnete jejich jméno: toastovací Vejce,
okurkový antipeÍ5piÍační5pÍej, moiský páÍek ze Zdravého n]oře'

Ždro/e:PaU|LLka5,, 'TheGhaí| ieíProdUctL.unch €s ' ' , fort] 'e,]6.bře2na]996,íÍ.44;]anA|exandel. ,F i|uÍe|nc' , ' , ro

' 'Where,sFaÍrah5hampoo?NeXttothesakaKe|chUp', ,Márkel ingtýews'6kvě|na]996, ' tÍ1],UVedenéÍnarkel1n9ové|ekceoUpieVzatyo
toÍhese, Whal Werc Ihey Ihinking? 

^laÍkeling 
Le's'ns lýe Learned hon )ver 80 aaj New.PndÚc| lnnavali1nsand ldiaclbs' NeW YoÍk:T]mes Busines' ]998' str' 22 24,28' 30 ]]

a 129 130.

V1r'oj not'1.ch ýrobků qžaduje od vedení společnosti, aby definovalo oblast podnikání, ýrobkor.:
kategorie a spccifická kitéria. Společnost Genera1Motors má tvídě stanovené kritérium 400 mi]io
nů dolarů, které aplikuje na všechny nové modely automobilů _ tolik stojí uvedení nového automr-.
bilu do lyroby.'5 Jedna sPolečnost si stanovila následující loitéria PÍo Přijetí nových lyrobků:

r Výrobek musí být uveden na trh do pěti let.

. Výrobek musí mít trŽní Potenciál alespoň 50 milionii do1arú a 157o míru růstu.

r Výrobek by měl dosáhnout alespoň 30o/o rentabilitu tržeb a 400/o rentabilitu investice.

r Výrobek bv měl dosáhnor'rt technického nebo tržního prvenství.

Vedení společnosti se musí rozhodnout, kolik peněz z rozpočtu lydá na r1voj noÚch výrobků. výstu
py z oddělení R&D jsou tak nejasné, Že je sloŽité používat běžná invcstiční kitéria. Některé spo-
lečnosti řeší tento problém tak, Že financují to1ik projektů, kolikje jen moŽno, a doufají, Že alespor
pár z nich bude nakonec zajím,aých. Jiné lirmy aplikují pravidlo přijatelného pÍocenta z tÍŽeb neb.]
investují tolik, kolik investuje jejich konkurence. A pak.jsou firmy, které se rozhodnou, ko1ik úspěl
nych nolych ýrobků potřebují, a od toho se pak odvíjejí všechny podklady pro rýpočet potřebnÍcl:
investic.

Tab. 20.1 ukazuje, jak by mohla firma lypočítat náklady na qvoj noých ýobků' Manažer prL.
nové výrob\ u velké společnosti se spotřebním zbožím l'yhodnoti1 ýsledlcy 64 nápadů.

Pouzc jcdcn zc čtyř nípadú, tcdy celkem 16 nápadů, prošlo fází třídění.v této fázi stojí prol'čicI::
každého jednotlivého nápadu 1000 dolarú' Polovina tčchto náPadů' tedy osm, přeŽije fáŽi testo\ iir:]
konceptu, a to při nákladech 20 000 dolarů na nápad. Polovina z nich, neboli čryři, projde fázi rú.oi:

ýrobku při nákladech 200 000 do]arů na kaŽdý Další polovina, tzn. dva ýob\ si při testování trh..:
vedlv dobře, a to při nákladech 500 000 dolarii na jeden ýrobek. KdyŽ by1y two dva nápadr'reá1n.
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lŤíděnínápadů
TestovánÍkonceptů
VýVojVýIobku
Tržnítest
ce]onálodnÍ lvedení VýrobkU

5 721 000 USD 13 984 000 USD

l\.edeny na trh, každý při nákladech 5 milionů dolalů za kus, u}<ázal se být r,ysocc úspěšným pouze
.eden z nich. Znamená to tedy, že náklady na r,7vinutí jednoho úspěšného nápadu byly pro firmu
< 721 000 dolarů.

V rámci tohoto procesu tedy 63 návrhů odpadlo. Celkové náklady rilvoje jednoho úspěšného
:.li'ého ýobku tak byly celkem 13 984 000 dolarů. Pokud firma nezlepší šanci na úspěch nápadu
. \lždértl ze stádií nebo nesníŽí náklady spojené s každou íází ťvoje, bude muset kalkulovat s roz-
.: litem téměř 14 milionů dolarů na kaŽdý úspěšný nápad, ve kteý firma doufá. Pokud by chtělo
.Jení firmy čtyři úspěšné novinlry pro následujících pár let, bude si muset připravit rozpočet alespoň

:. milionů dolarů (4 x 14) na r,1voj nor'ych ýobků.

: l::nl. řeší organizační aspekt r,1voje noých produktu několika způsoby.16 Mnoho firem uděluje
:nor'ědnost za nápady vedoucí k norým produktům produktoým manažeritn (produrt mana-

' Avšak pÍoduktoýí manažeři jsou velmi často příliš zaneprázdněni řízenim existujících pro-
] '<:o\í'clr řad' takže věnujíjen máJo myšlenek zcela novým ýrobkům či službám; spíše se zaobírají
- jíiením stávajících produktoých iad. Mnohdy ani nemusí mít dostatečné dovednosti a znalosti

.'-'r'oji zásadního nového ýobku. Flrmy Kraft a Johnson & Johnson mají marražery pro nové
.lrobý, kteří podávají lrlášení manažerům kategorie. Některé firmy mají komisi složenou z lyšši

'rrorně vedení zodpovědnou za posouzení a schváení návrhů. Větší firmy často zavádějí odděleni
:.lrÍch vy.obků či sluŽeb, vjejichž čele stojí manaŽer, který má značnou autoÍitu a přístup k nejr,yš-

::.redeníspolečnosti.Hlalnínáp1níprácetohotoodděleníjegenerováníatříděnínoýchnápadů,
:práce s oddělením R&D a provádění terénních testů a komercia.lizace .
)org 3M a General Mills často přidě\í práci na 9woji noýh v1lrobků tzv. venture ýmům.

.::reýmjeskupinasloženázečlenůpracujícíchvrůzýchodděleníchamázaúkolr '1víjetspe-

'<i rí.roblry nebo dokonce oblasti podnikání. Tito ,,vnitropodnikatelé.. jsou uvolněni ze všech
:.::..rch povinností a obdrŽí rozpočet, časový Iámec a zaÍizeÍIé ,,tchoií lory, 'Tchoii nory $Éunk-

l jsou neformální pracoviště, někdy třeba garáŽe' kde se vnitropodnikatelské ýmy snaží \,J.ýíjet
: .'Írobý
\ckteré rymy fungují na křížovém principu (cross funttional) - přestoŽe pracují na rozdílných

: .:ích, mohou rzájemně spolupracovat a.!'}uŽívat společný r1voj k prosazování noýh ýobků
. ']- SouběŽně probíhající l'1,voj noýh ýobků se podobá zápasu v ragby, kdy si č1enové ýmu

'.:,:. .jí noý ýrobek dopředu a dozadu tak, jak postupují na branku. V1užitím tohoto systému
: .:olečnost AÍen Bradley Corporation (provozovatel průmysloých řídicích systémů) schopna
.] rt nové přístroje na řízení elektřiny za pouhé dva rolry oproti dřívějšímu systému, kdy l1woj

' - .r' ir let.

- . s functiona.l tymy zajišéují, že se inženýÍ1 neženou za ,,lePší pastí na myši.., jestliŽe o ni
.. . '1lli zákazníci opravdu nestojí nebo ji nepotřebují. Některá možná kitéria pro 4tváření

. '.:nkčních ventuÍe tymů zaměřených na l1'voj noých produktů zahrnují:13

l ?oŽadovaný sýl vedení gŤnu a úroveň odborných znalosti' Ctm je koncept nového produktu
. ::ější, tím většíje poŽadovaná odbornost manažeÍa ýmu.

r .]dbornost a dovednost členů g.rnu. Součástí venture ýmů pro Aventis, části farmaceutického,
:.]]:lělského a chemického konglomerátu,jsou lidé s odbornou zkušeností z oblastí chemické

.:'.Lm\'slu, strojíÍenství, ýzkumu trhu, finanční analýzy a ýoby.

t .
) .
3.
4.
5.

Počet

64

t6
8
4

2

5ance nápadů
na úspěch

I i4
12
1:2

1:2
1:2

Nák|ady na
v'iÍobkový nápad

] OOO USD
20 000 usD

200 000 usD
500 000 usD

5 000 000 usD

ceIkové
náklady

64 000 usD
320 000 usD

1 600 000 usD
2 000 000 usD

t0 000 000 usD

-f.il-..::l.i r
| la eZe]] i  ]edncho ú!pěi l réhc
Io!élo VýrobkU (počinajť

64 novým iápady)
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2.Iř idění
nápadu
]e nápad
v sou aou

5 cí|i,
ÍíalegI
a z0roll

5polečnosIi7

3.vývoje
Nonaeptu

a jeho
testovánÍ
Dokážerne

nalézt dobni
koncept,
který by

5potřebilelé
Chtě i

Vyzkoušet7

4. vývoj
maÍkel.n.

gové
střate9ie
DokáŽeme

naJrl
nák adoVě
€ÍektlVní,
přÚateInou
TnaTXeun-

govou
5trělegii7

5. t inanční
ana|ý2a

sp ní tento
p|odukt naše
zjskové cí]e?

6' vývoj
produkiu

Ny'árne
z 1echnlckého
ipodnikatef

sk.Áho
hled ska
soIidní

produktT

8. Komercializace
Na p|ň L]jí prodeje
píoduktu naše
očekáVání?

Upravit píodUkt
nebo maÍket ngoVý

pro9raÍn ?

__ _t/, tesrovanl
trhu
splnil

proouKÍ l
pÍo0€]nI

oiekávání7

0br 2i l . l
Proco' l07hodoVénl

Pil v],!oj nov\'ch ProdLltlLr

I
Uptlstte od pÍoje|lu

r Úroveň zájmu o daný koncept nového produktu. Mají členové ýmu zájem, nebo ještě lépe, cítí
r,ysokou úroveň vlastnictví projektu (tzv. šampioni konceptu _ cance?t rham?ions) '

r Potenciál pro osobni odměnu. Co motirrrje jednotlivce účastnit se takového snaženíi

r Různorodost členů ílrnu. Sem patří rasa, pob1aví, národnost, šíře zkušeností, h1oubka zkušenos
tí a osobnost. Cím větší lozmanitost, tím větší škíla úh1ů pohledů a rozhodovacího potenciálu.

Společnosti 3M, Hewlett-Packard, Lego a mnoho dalších fi tem vytžívá k Íízení inovačního procesu
systém ýo'ge-gate.|, Proces je rozdělen do několika stádií, a na konci kaŽdého takového úseku je pak
brána (gate) nebo kontrolní bod. Vedoucí projektu, spolupracující s cross-functional ýmem' musí
splnit před dosaŽením kaŽdé brány řadu úkolů a teprve po jejich splnění se projekt můŽe posunout
do další fáze. Pro posun ze stádia business plánu do stádia výoje ýrobku je zapotřebí přesvědčivá
studie ýzkumu trhu o Potřebách a zájmech spotřebitelů, analýza konkurence a technické zhodnoce
ní. Vedení firmy posuzuje kritéria u kaŽdé brány a určuje, zda si projekt zasluhuje posun do dalšího
stadia.Tito,,l ídači brány.. čini jedno ze čtyř rozhodnutí:go, kill, bold nebo rec1cle. systém stage-gate
přispívá k transparentnosti pÍocesu PIo všechny zúčastněné strany a lyjasňuje poúnnosti vedoucího
projektu i ýmu v kaŽdém stadiu projektu.,o

Stadia procesu výoje noýh vyrobků nebo služeb jsou zobrazena la obl20'']., Mnoho firem má
několik souběŽně probíhajících projektu procházejících tímto PÍocesem' každý v různém stadiu.2l
Proces múŽe b1t zobrazen jako trychý: velké mnoŽswí původních nápadů a koncePtů noýh PÍo-
duktu je protříděno na něko]ik málo produktů s vellým potenciálem' které jsou nakonec uvedeny
na trh. Proces ovšem není vždy Přímočarý Mnoho firem pouŽívá spirríloly vywojoý proces, který
uznává přínos wacení se zpět k předchozím stadiím, kde je produkt .vflepšen ještě před tím, než se
nrni .Lt 

-ac"-", ld l"

Zjištění, Že 90 % expeÍimentá|níCh |éků se|Že, ved|o spo ečnost EIi Li||y k \ytvoření firem ní kultury která nah|íŽí na neúspěCh
jako na nevyhn!te|nou soUčást objevování. Pokud |ék se|že v zamýš|eném užití, Vědci Z Ll y jsou instÍuován], aby h|eda|]
nové Využití' Tým |ékařů a vědců nás|edně ana|yzuje kaŽdou 5měs, která propadne V jakénrko|iV stádiu klinických testů na
Iidech' l lnoho úspěchů léků Íirmy Li||y de íacto začalo jako propadák' EVista byla neúspěšná ant]koncep(e, která se staIa
Úspěšným |ékem na osteoporózL] s Íočnin] obratem jedné m iardy dolarů' stattela neuspěla jako antidepÍesiVum. avšak sta]
se Z ní nejprodáVanějši]ék na neschopnost udrŽenípozoTnosti/ onemocnění hyperaktlVitou' Jiný práVě \ryVíjený íibný |ék
na kaÍdiovasku|árníonemocněnízača jako pÍojekt na léčbu a5tma',?

Nyní se podívejme na marketingové výz-ly objerující se v každém z osmi stadií projektu.

''íili;
1bUdoLJcíAl]0\{áy-/,

PosIat nápad
zpět do stadia

výVoje produktu?



UVADĚNl NoVÝcH TRŽNÍCH NABÍDEK

20.3 Řízení procesu vývoje: nápady

' :

Proces l1voje noýh produktu začíná ryhledáváním nápadů. Někteří odboÍníci na malketing věří, že
nejlepší nové r,yrobly a sluŽbyjsou objeveny při odhalování neusPokojerllch Potřeb zákazníků nebo
technologicýh inovací.,3 Nápady na nové produkty se mohou objevit při jednání s různorodými
skupinami a při používálí technik zaměřených na kreativitu (úz marketingová vslvka. Deset test le
skxlělim noaým produAtům).

|NTERAKCE s OSTATNíM| Nápady na nové produkty mohou přijít z mnoha zdrojů _ od zákaz
níků, vědců, konkureÍrÍů, zaměstnanců, členů distribučního kanálu či od vedení společnosti. Logic-
lým místem, kde s hledáním začít, jsou zákaznické potřeby a přání. Potřeby ýobků mohou odhalit
indiúduální rozhovory a diskuse v rámci focus groups' Agentura Griffin and Houser uvádí, že pro-
vedení 10.20 důldadných hloubkoýh rozhovorů zamčřených na zkušenosti v tržním segmentu
odha.lí valnou většinu potřeb zákazníků.,a

Procter & Gamble klade důraz na techniý pozorování sýh záLkazník,3'.Manažeř.t znač|<y ttáví
se spotřebiteli minimá1ně 12 hodin měsíčně v jejich domovech sledováním, jak myjí nádobí, umý-
vají podlahy, čistí si zuby' Dotazují se najejich nár,ylcy a případné důvody frustrace. Dále mají přímo
v kancelářské budově laboratoře, napřik1ad centrum pÍo testování dětsýh plenek, kam přicházejí
tucťy maminek se sými dětmi' aby byly předmětem studií. Takto pozorné zkoumání vedlo k něko-
1ika úsoěšnÝm novým vwobkům.

Při VýVo] sVé rtěnky pro ceý den cover GiÍi outast testovala spo ečnost P&G svůj la/robek na
téměř 30 000 Ženách: každé ráno pozva]a 500 Žen do |aboratoře, kde si nanes y rtěnku, přes den
si zaznamenáva|y své aktivity a Vráti|y 5e Za osm hodin, takŽe by o možné Změřit zb)ivající rtěnku'
VykonáVané aktV]ty, j inak také přezdíVané ,,testy mučením,,, saha|y od ko|Zuma(e špaget až po
kickbox nebo sprchoVání' Výrobek obsahu]e tubičku s |esk|ýrn ZV]hčovačem, který Si Ženy n]ohou
opakovaně nanášet na něnku, an]ž by 5e při tom muse|y podíVat do ZÍcadla' Tento trhák se 5ta|
Záhy ídrem trhu',5

Technické firmy se mohou dozvědět spoustu poznatků studováním zákazníki,
kteří ýrob$ firmy r,1trŽívají nejpokrokověj|t a kteÍí rozpoztLají potřebu ýepšení
dlouho před ostatními.2ó Společnost Microsoít zkoumala skupinu mladých lidí ve
věku 13_24 let _ tzv. NetGen a r1vinula sr'uj třístupňoý softwaroý produkt,
kteý uspokojuje jejich potřeby v oblasti instant messaginď7. Pro speciální případ
high-tech ýobků viz marketingoý postřeh tr,:l,uaj ús?ěšn:ýcb higb-tech ?roduktů.

Zaměstnanci celé firmy mohou bý také zdrojem nápadů na zlepšení ýroby,
ýobků a sluŽeb. Toyota wrďi, že její zaměstnanci přinášejí každoročně na dva
miliony nápadů (přibliŽně 35 doporučení na kaŽdého zaměstnance), z nichŽ 85 o/o

je implementováno. Kodak, Milliken a da1ší firmy dávají odměny v podobe penez,
dovolené nebo uznání těm zaměstnancům, kteří přijdou s nejlepšími nápady.

trirmy také mohou nalézt dobré nápady při zkoumání konkurenčních ýob-
ků a služeb. Mohou zjišéovat, co se zákaz kium líbí a nelíbí na konkurenčních
produktech' Mohou konkurenční ýobek zakoupit' rozebrat jej a sestavit lepší.
obzvláště dobrým zdrojem nápadů b1vají obchodní zástupci firmy a obchodní
zPIostředkovatelé. T}to skupiny mají zkušenosti se zákaznílry z první rulcy a veli-
ce častojsou také Pwní, kdo se dozvědí o aktivitách konkurence v oblasti výoje.

Top management společnosti múže bý dalším díiežiým zdrojem nápadů.
\ěkteří lídři' jako zesnulý Eáwin H. LlLnd' býva]ý geneÍáIní řediteL společnos

ti Polaroid, nebo Andy Grove ze sPolečnosti lntel' si we sÝctl 1irĎách tlfa1i na

staÍost technologické inovace. Nápady na nove rýrobý také mohou pocházet

od lyná1ezců, paientoých zástupců, z univerzitnich a komercnrch ýzkumn1th
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1. oÍganizuite nefoÍÍnální sezení, na nichŽ 5e setkávají skupiny
zákaznÍků s \^ivojo!^ými inženýry a de5i9néry fiÍmy, aby pÍodiskU.
tova j prob|émy, potřeby a pomoCíbraln5toÍmingu hIeda i poten'
ciá|nÍřešení'

2. Poskytněte voIný čas - tZV. s(outing time - te(hnickým zaměst'
nancům, aby se mohli věnovat V|astnÍm ,,mi|ovaným,' projek.
tům. spo ečnost 3Nl i inr poskytuje 15 % pracovní doby; Rohm
& Haas 10 %.

3. Udě|ejte z bÍainstoÍmingu se zákazníky standaÍdní součá5t
exkurZí do VašlCh továren'

4' VyptáVejte 5e svých zákaznÍků;Z]istět € , co majírádi a neÍadi na
vašich a konkurenčních produktech.

5' |V]arketingouý v'izkum pÍovádějte cíleně a za přímého Zapoje.
nÍ Vašlch V|astnÍch ZákazníkŮ, ]ako to dě ají Ve firmách F uke
a Hew|ett'Packard' ]edna Z Í|ožnostÍje Camping out _ aktivita.
při níž 5e lnizkum provádímimo běžné pÍostředí, takŽe se účast
níci soustředí pouze na vlastní předmět \^izkum'

6. VyuŽíVejte iteÍaktivních ko|: skupina zákazníků v jedné mÍstnosti
se soUstředí na identifika(i prob|émů, přičemŽ skupina Vašlch
techniků sedí Ve Ved]ejší nrÍstnost], pos ouchá, zaznamenáVá
a diskutuie ÍůZná řešení. Navrhnutá řešeníjsou poté okamŽitě
testována na této skupině zákazníků.

7' Nastavte na internetu vyh|edáváni, které bude Íut]nně pÍohIedá
vat obchodní pub|ikace a pátrat po oznámeníCh o novýCh pro.
duktech.

8' VyuŽijte Ve|etrhů jako \4'Zvědných misí, kde uvidíte Vš€, co je
nového ve Vašem odvětví, pod jednou střecho!'

9' AťVaši te(hničtía marketingoVÍZaměstnanci naVšléVUjí |abora
toře Vašich dodavate|ů a tráví určitý čas s jejich techniky _ zjl5tí
tak, co je nového'

]0' Zřidte fiÍemníschÍánkLr na nápady a nechte ji otevřenou a jed.
noduše přístupnou. Dovolte ZaměstnanCům nápady posuzovat
a konstruktivně je Íozvíjet'

ta01'o,e,;rnaaaol le,Á*",^*,**,*,c lPdhnqanÚlduachingsupeht lNe*Pndt lc l" 'New\oÍ' ' 'Pe ' !érBooks'998'

cýbe .:aíe. lde|ni  + ntelnet

laboratoří, průmysloýh konzultantů' reklamních agentur, firem zabýajících se marketingoým
rýzkumem a zdrojem býají i odvětvové publikace. Každopádně, ať uŽ nápad pochází z jakéhokolir'
zdroje, to, aby se mu dostalo vážnější Pozornosti' velice často závisí na tom, kdo v dané sPolečnosti
přijme roli produktového šampiona.

KREAT|VNi TEcHNIKY Následuje několik technik stimulujících u jednotlivců i skupin kÍeativitu.,s

r V}.tvoření seznamu atributů. Uvedte vlastnosti nějakého předmětu, napříldad šroubováku. Poté
si hrajte s každou z nich zaměňte dřevěné drŽadlo za plastické, zkoušejte podporu kloutivé sílr',
záměnu šroubovacích hlavic a podobně.

r Nucená sPojeni. Uvedte několik nápadů a kaŽdý z nich posrupně posuzujte ve vztahu ke všem
dalším. Například při nawhování kancelářského náb}Ťku si Představte pracor'ní stúl, police a další
kancelářslg nábytek. Poté můžete zkusit jednotlivé části zařízení funkčně spojovat a pIopojovat'
aby lznika1y neočekávané kombinace.

c0fe

r Morfologická ana|'iza. Začlěte napÍí
klad s problémem 'dostat 

někoho odně-
kud jinam pomocí poháněného vozidla...
Nyní si předstalte různé dimenze, jako
je platforma (vozík, Židle' závěs, postel),
médium (vzduch, voda, ropa, koleje)
a zdroj síly (stlačený lzduch' elektromo-
tor' magnetické pole). Uvedením všech
moŽných kombinací je moŽné přijít na
mnoho noých řešení.

l Analýa obtáceného předpokladu. Vy
jmenujte všechny normální předpokla-
dy o uvaŽovaném zai|/cni a pak je pře-
vraťte. Místo předpokladu, Že restaurace
předkJadá menu. účruje za jídlo a servr-
ru.je jídlo, všechny předpoklady převrať-
te. Nová restaurace se pak můŽe roz
hodnout, že bude servírovat Pouze to'
co daný den šéÍkuchař nakoupil a uvařil,

nternet
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může účtovat Pouze za čas strávený hostem u sto1u či můŽe l']tvořit exotickou atmosféru a pro-
najímat místo 1idem, kteří si vlastníjídlo a nápoje přinesou s sebou.

l Nový kontext. Vezměte znárný ptoces, například službu pomoci lidem, a dejte mu noý rámec.
Předstar,te si sluŽbu majitelům psů a koček při denní péči ojejich miláčky _ snižování stIesu, Psy
choterapie, zvířecí pohřby a tak dále. Nebo si předstalte, Že místo aby hoteloví hosté absolvovali
check-in na recepci, budou uvítáni už na chodníku a check in proběhne pomocí bezdrátového
zaiízení.

f Minď-ma??ing. Začněte jakoukoliv myšlenkou, třeba autem, napište ji na kus papíru a pak čekej.
te, jaká další myšlenka vám lytane na mysli (třeba Mercedes), propojte tuto myšlenku s autem
a myslete na další asociaci (Německo) a tak pokačujte se všemi asociacemi, které vám přinese
kaŽdé nové 

"lovo. 
MoŽná objevite zcela nor,1 nápad.

Stále častěji přicházď1í nové lápady z|aterálního marketingu, který kombinuje dva produktové kon-
cePty nebo nápady' aby qtvořil novou nabídku. Zde je několik úspěšných příkladů:

r Prodejny na benzinoýh pumpách = benzinové stanice + jídlo,

r cyber café = jídelna + internet,

r cereální tyčinky = cereálie + snack,

r Kinder Surprise = sladkost + hračka,

r Sony walkman = audio + Přenosnost.

j i )  l  ]  
. j  

iít i i :nt t l . i l ' ; : . l i i i

Frrma by měla motivovat své zaměstnance k tomu, aby předávali nové myšlenky manažerovi nápa-
dů,jehoŽjméno a telefon by měly b1t veřejně známy. Nápady by měly b1t sepisovány a každý ýden
posuzovány komisi pro nápady. Poté firma roztřídí nalŤhované nápady do tří skupin: slibné nápady,
okajové nápady a zamítnuté nápady. Každý slibný nápad je pak prozkoumán členem komise, kteý
poté přednese porotě sl'l-lj posudek. Nápady' které přeŽijí, se pak mohou zařadit do procesu celkového
třídění. Při třídění nápadů se společnost musí r1varovat dvou rypů omylů. DRoP-error se objelaje
tehdy, když firma zamítne jinak velmi dobý nápad.Je velmijednoduché najít v nápadechjinych lidí
nedostatky (viz obr' 20'2) ' Některé firmy se třesou hrůzou při zPětném pohledu na nápady, které
zamítly, nebo si naopak oddychnou' když zjistí, jak bÍzko by|y zavržeú projektu, který se následně
stal velmi úspěšným.To byl případ televizního seriálu Friends.

ia r  t:  t . : i l ! . , :

situační komedie Friends stani(e NBc 5e těšiIa desetiIeté populaÍitě V Ietech ]994_2004' A|e málem nespatřl la svět|o sVě'
ta' PodIe interního ln'ZkumLr NBc by|a pi1otní epizoda popsána jako ,,nepří|iš zábavná, ch}trá, ani oÍiginální" a pÍopad a,
kdyŽ Zkkala 41 bodŮ ze 100. Paradoxně, piIotnÍdí| staršího Ůspěšného seriá u 5einfeld by| rovněŽ oceněn jako pří|iš s|abý
přeíože pilotní dí| dÍamatu Z ékařského prostředí ER získa zdravé skóte 9'l ' cUrtney coXoVá iako lVon1ca by a hodnocena
testovaným pub|ikem nejlépe, aIe postavy hÍané Lisou Kudrowovou a ]\latthewem Perrym by|y odsouzeny pro nezaiÍma!,}'
VZh|ed, a Ra(he , Ro55 ] ]oey dopad y dokonce ještě hŮř Dospě|íjedin(i Ve Věku 35 a Více |et z testovaného Vzorku ZhodnotiIi
postavy ce kově ]ako ,,strojené, povr(hní a 5ebestředné,,.,,

GO-enor se ob)eýe tehdy, kdyŽ firma umožní slabému nápadu pokročit do stadia vývoje a komer.
cializace.'Totrílní selhání produktu přináší ztIátu peněz, Protože jeho tržby nepoky.jí ani variabilní
nákJady. Cástečné selhání produktu přináši ztrátu peněz,alejeho trŽby pokyjí variabilní a částečně
i fixní náklady. Relativní selháni produkn q.tváří zisk, kteýje menší než Původně Plánovaná míra
návratnosti.

Úe"l tide''i náPadů tedy spočívá v tom, a\ byly slabé nápady co nejdříve opuštěny. Důvodem
je to, že náklady lynaloŽené na výoj produktu se ýazně zl,,edqí s každým následným výojoým
stádiem. Většina firem poŽaduje, aby nápady na nové produkty byly uvedeny ve standardizovaném
formuláři, který pak může být prošetřen komisí pro nové produkry Popis udává nápad produktu,
cílo{ trh, konkurenci, podáÝá hrubý odhad veJikosti trhu, cenu rýrobku, čas a náklady spojené sjeho
.v1voje m, ýrobní náklady a míru návÍatnosti.
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Výkonná komise Pak PÍojde každý nápad a posoudí ho z hlediska mnoha kritérií' Uspokojuje pro-
dukt potřebu? Přináší Ý"limečnou hodnotu? Můze mít zřetelně odlišnou reklamu? Má společnost
dostatečné know.how a kapitál? Přinese produkt očekávaný objem prodeje,jeho nárůst a zisk?

PřežiGí nápady mohou byt oznrímkovány pomocí metody váženého indexu talr" jak je uvedeno
v tab. 20.2. Pwní sloupec uvádí faktory požad,ovarÉ pro úspěšné uvedení produktů na tÍh a dru-
hý ďoupec jim připisuje váhu duležitosti. Třetí sloupec hodnotí produktovou myšlenku na sfuPnici
0_1'0' přičemž 1'0 je nejvysší ohodnocení. Posledním krokem je vynásobení váhyjednotliýh fako-

Tat).20.2
systém hodnocení nápadů

VedoL]cich k no!r'ým prodL]ktům
Požadavky na úspěšnost pÍoduktu

unikátní pÍodukt nebo produkt nejvyššíCh kvaIit
pÍodukt _ poměr Výkonnosti k nák|adům
!rysoká maÍketingová podpoía
nedostatek si né konkurence

cetKem

Re|ativní váha
(a)

skóre pÍoduktu
(b)

0,8
0,6
0,1
0.5

známka pÍoduktu
(c=axb)

0,32
0,18
0,14
0,05

0,69.

0,40
0,30
0,20
0,10

1,00

MARKETINGoVÝ PosTŘEH: VÝVoJ ÚsPĚŠNÝcH HIGH-TECH PRoDUKTŮ
High.tech pokrývá širokou šká|u odvěNí- te|ekomunikace, vtipočetní
techniku, spotřební e|ektroniku, biotechno|ogie, software' Radiká|nl
inovace přinášejí vysokou míru rizika a tradičně negativně ov|ivňu-
jí hospodářský Výs|€dek fkmy, minimáIně z krátkodobého hlediska'
Dobrou zpráVou je. Že úspěch s nimispojený může vytvořit Význam-
nou udržite|nou konkurenčnívýhodu. většL neŽ by přines|y běžnější
výrobky či íužby.

jednÍm ze způsobů definování po|e působnosti high.tech pro-
duktů je Vyjmenová n í společných charakteÍistik:

r Neiistota spoiená s vyspě|ými technologiemi. Vědci pra.
cující na high.tech produktech si nikdy nejsou jisti tÍm, zda pÍo.
dukty budou fungovat tak, jak bylo slibeno, a zda je stihnou
dodat Včas.

. získávání Íondů na riskantn. pÍoiekty ie nesnadné. tirmy
musÍ vt4vořit silné partnerswÍ mezi R&D a marketingem. EXis.
tuje jen má|o důvěryhodnýCh technik, jak odhadnout poptóVku
po Íadiká|nÍch inovacích. Fo(us gÍoups dodaji UÍčitý poh|ed na
zákazníkovy zájmy a potřeb' avšak marketéři high-tech budou
muset VyUŽít přístup ,,qzkoušej a zjisti" za|ožený na pozoÍování
Íaných uživate|ů a shromaždbváni zpětné Vazby ohIedně jejich
zkušeností.

Marketéri high.tech pÍoduktů čelí také obtížným otázkám ýkajících
se marketingového mixuI

Produkt. Jaké Vlastnosti a funkce by mě|y být zakomponovány
do nového produktu? |Vě|a by býl Výroba prováděna intelně,
nebo by mě|a být outsourcována?

cena. N'4ě|a by být cena posazená v}soko? By|a by nižší cena
|epšÍ, aby se rychleji prodáva|o a spo|ečnost se pohybova|a po
zkušenostní křivce směrem dolů rych|eji? |Vě| by být produkt
téměř "rozdáván.,, aby se uspÍši|a mha přijetí?

Distribuce' Je \.ýhodnější prodáVat produkt prostřednictvím
V|astní prodejnísí|y, nebo by mě| býl předán do Íukou prodei
ních agentů, distributorů a dea|erů? Mě|a by firma začít5jedním
prodejnim kaná|em, nebo vybudovat od počátku více kanálů?

Komunikac€. Jakájsou ta nej|epší sdé|en í pro Vyjádřenízák|ad-
ních výhod a v|astností nového '.nýrobku? KteÍá médiajsou Vhod-
ná pro komunikaci těchto sdě|ení? Jaká podpora prodeje pove-
de k brzkému zájmu a zakoupenípÍoduhu?

zd|1j: PÍo da|ši nápady vz ]akkí Mohl ttarkelillg 0Í High.Teclnolqgy Produc|s and
lnn1vations,2. wd',jppe| sadd|e RiveÍ' N]|Prenti(e Ha|l 2005.

Vysoká neiistota tÍhu. Marketéři si nejsou jisti, jaké potřeby
budou nové techno|ogie uspokojovat' ]akým způsobem VyužijÍ
nakupující interaktiVní televizi? ]akýformát DVD přev|ádne poté,
co Toshiba uved|a svůj HD (hÍgh deÍÍnitÍ1n)DvD v rcce 2005?

Wsoká vo|ati|ita konkurence' PřUde neisi|nější konkuÍ€nt
zevnitř našeho odvětví nebo zvenku? ZměnÍ konkuÍenti plavi
d|a? Které produkty tato nová techno|ogie nahradí?

vysoké investičnÍ nák|ady' nízké va]iab||ní nák|ady.
Mnoho high+ech výrobků potřebuje obrovskou Vstupní inves.
tici pro Woj prvnÍ jednotky, avšak nák|ady pak rapidně padají
s v'ýrobou da|ších jednotek. cena za vývojnového kusu software
je Ve|ice vysoká, a|e cena za jeho distribuci prostřednictvím cD
R0|\'4u je re|ativně nizká.

K]átká Životnost' Většinu high-tech produktů je třeba neu-
stá|e zdokona|ovat. Konkulenti často donutÍ inovátora Winout
druhou generaci produktu ještě předtím, neŽ se mu Vrátí investi-
ce do oeneÍace orvni.

* Hodnotící šká|a:0,0H,30 s|abý;o,]1-0,60 dostatečný 0,6]-0,80 dobý NejniŽší možná mÍa přijate|noíi: o,61
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ru produktoým skóre, čímž získáme celkové hodnocení. V tomto Příkladě dosáhl nápad hodnocení
0,69,což je hodnota pro úroveň'dobý nápad... Důvodem Pío tento zPůsob hodnoceníje podpora
systematického .vyhodnocování a diskuse. Nemá nahrazovat rozhodnutí učiněná vedením společ.
nostr.

S tím'jak se nápad posouvá {vojem, musí firma neustále revidovat své odhady pravděpodobnosti
úspěchu daného produktu, a to při r,7užití následujícího vzorce:

CeIková
pÍaVděpodobn05t
Úspěchu

PraVděpodobno5t
technického x
dokončení

PÍaVděpodobnost
komeÍCializace při dané
teChnické komerciaIizaci

Pravděpodobnost
X ekonomického

Ú5pěchu

Pokud jsou například q,to tři pravděpodobnosti odhadnuty na 0,50, 0,65 a 0,74, celková pravděpo-
dobnost úspěchu je 0,24. trirma poté musí Posoudit, zda je pro ni tato pravděpodobnost dostatečně
lysoká k tomu, aby opodstatnila další l1voj.

20.4 Řízení procesu vývoje: od konceptu ke strategii
Atraktivní nápady musí b1t přetvořeny v testovatelné koncePty produktu. Nápad na produktje mož-
ný ýrobek či služba' které můŽe firma trhu nabídnout. Koncept produktu je propracovaná verze
nápadu lyjádřená způsobem srozumitelným pro spotřebitele.

j l j+ 1 \. ' . . r . r l . i  ] i l ; i . l . . . i l l I r l  ' i  ]ťi] l j  | ! ' r|1.] i . : i r]r

VÝVoJ KoNcEPTU Výoj konceptu lŽe ilustÍovat na následující situaci. Velká potravinářská spo-
lečnost má nápad na ýrobu prášku, kteý by se přidával do mléka, aby zýšiljeho nutriční hodno-
tu a chuť. Toto je čistě nápad na ýrobek, ale spotřebitelé nekupují nápady _ kupují totiž hotové

ýrobl9'.
Nápad může byt přetvořen do několika konceptu. Nejprveje nutno řešit otázku: Kdo bude užívat

tento v}lrobek? Prášek může byt cílen na batolata, děti, teenagery mladé lidi, zákazníky středního
nebo důchodového věku. Za druhé, jaké primární ýhody bude tento ýobek spotřebitelům při-
nášetl Chuť, ýžilu, osvěŽení, energii? Za třetí, kdy budou lidé tento nápoj konzumovat) Snídaně,
dopolední svačina, oběd, odpolední svačina' večeře nebo pozdě v noci? Zodpovězením těchto otázek
může firma zíormulovat několik konceptů ýobku:

r KoncePt 1. Instantní nápoj k snídani pro dospělé, kteří chtějí rychlou a ýživnou snídani bez
větších PříPrav'

r Koncept 2. Chutný náPoj PÍo děti ke svačině či občerstvení v průběhu dne.

l KoncePt 3. Zdral",i doplněk straly pro starší dospělé pozdě večer před tím, neŽ si jdou 1ehnout.

KaŽdý koncept definuje konkurenci daného produktu. Instantní náPoj ke snídani by konkuroval
slanině s ve.jci, snídaňoým cereáliím, kávě a pečiwr a dalším alteÍnativám snídaně. Chutny napoj ke
svačině by bojoval proti nealkoholiclým nápojům, ovocným dŽusům ajiným ,,hasičům Žízně...

Předpokládejme, Že koncept nápoje k snídani se jeú nejlépe. Dalším úkolem bude zjistit'jak by
si tento rýrobek stál ve r'ztahu k ostatním ýrobkům k snídani. Obr. 20.3a vylŽívá dvou dimenzí,
nákladů a času příprar7, k q,tvoření maPy Positioningu vyrobku pro nápoj k snídani. Instantní
nápoj k snídani nabizí lízké náHady a rychlou přípralu. Jeho nejbližším konkurentem jsou studené
cereálie nebo ryčiný k snídani;jeho nejl.zdálenějším konkurentemje slanina a vejce.Tyto protiklady
mohou b1t použiry v komunikaci a podpoře konceptu při uvádění na trh.

Dále musí b1t produktový koncePt Íozvinut v koncept značky. obr.20.3b je maPou Positioningu
znač|g,kteÁ zobrazuje stávající Pozici tří eístujících značek instantnich náPojů k snídani. Frrma se
musí rozhodnout, kolik peněz bude za svůj ýrobek poŽadovat, a jak ka1oricky by měl tento náPoj
bfi. Nová značka by se mohla odlišit v pozici střední ceny na tÍhu střední eneÍgetické hodnory nebo
v pozici vysoké ceny na trhu lysoké eneIgetické hodnory lirma by neměla usilovat o pozici v bLíz-
kosti existujících značek, pokud q,to značky nejsou slabé nebo podřadné.
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(a) Mapa positioningu výrobku
(trh instantní.h snidani)

b) Mapa po5it ioningu značky
(trh instantnich 5nídaní)

\rysoká Cena 2a gram
Cbf 2U I

Po! | on í lg VýrobkU . lnačky

rná|o ka or í

TEsToVANi KONCEPTU Testování konceptu zahrnuje PÍezentaci konceptu ýobku cíloým
spotřebitelům a získání je.jich reakcí. Koncept může b1t předveden symbolicý nebo ýzicý. Cím
více se testovaný koncept blíží konečnému {robku, tím je testování spolehlivější.

V minulosti bylo r'1'tvoření ýzickych PÍotoq?ů ýobku finančně a časově náročné, avšak tech-
nologie CAD a automatizované ýobní programy to změnily. Dnes mohou firmy vyvžít rupid pro-
toEPi,,g PÍo flaýÍžení qirobků (např. malých spotřebičů nebo hraček) na Počítači a následně \''}tvořit
jejich plasticý model. Potenciální zákazníci si mohou trojrozměrný model prohlédnout a reagovat
na něj.ro Frrmy také mohou r'1tžívat k testování konceptu ýlobků virtuálni Íealitu. Programy vir
tuální reality pouŽívají k napodobení reality Počítače a senzorické doplňky (ako jsou rukavice nebo
brýle). Testování konceptu lyžaduje, aby PreŽentace sPotřebitelům byla dobře propracovaná. Násle-
duje r'ypracování konceptu 1 v našem příldadu instantního náPoje.

Náš ýobek je prášková směs, která se Přidává do mléka, aby r,1,tvořila instantní snídani Poslg.-
tující spotřebiteli veškerou potřebnou ýŽir.u spolu s dobrou chutí a .v7sokou jednoduchostí pří
prary. Produkt bude nabízen ve třech příchutích (čokoláda, vanilka ajahoda) a bude distribuován
v kabičkách po šesti kusech za cenu 2,49 dolaru.

Poté, co ýzkumný tym obdrŽí takové informace, hodnotí jednotlivé dimenze produktu podle odpo-
vědí spotřebitelů na následující otázky:

1. KomunikovatelnosÍ avěÍohodnost. Jsou vám jasné ýhody produktu ajsou pro vás věrohodné?

Je-li dosaŽené skóre pozitivních odpovědí nízké, koncept musí byt rylepšen nebo zrevidován.
2. Uroveň potřeby. Vnímate tento produkt jako řešení vašeho problému nebo uspokojení vašich

potřebl Cím silnějšíjsou potřeby, tím .v7šší lze očekávat zájem spotřebitele.
3. Úroveň mezery. Uspokojují v současnosti ť),to vaše Potřeby jiné Produkryl Cim včtší je mezera'

tím větší je moŽno očekávat zájem spotřebitele. Uroveň potřeby můŽe b1t r,ynásobena úrovní
rnezery a lze1de tak skóre potřeba x mezera. Vysoké skóre znamená' že sPotřebitelé vnímají pÍo-
duktjako uspokojení silné potřeby, která není ryplnitelná Žádnoujinou alternativou.

4. Vnimanáhodnota. Je navrhovaná cena rozumná ve vztahu k hodnotě? Cím r1ššr vnimaná hod-
nota, tím 1yšší lze očekávat zájem spotřebitelů.

5. Kupní záměr. Koupil(a) byste si (ednoznačně, pravděpodobně ano, pravděpodobně ne, určitě
ne) tento produkt? Toto.je vhodná otázka pro zákazní|<y,kteÍi na předešlé tři otázky odpověděll
pozitivně.

ó. Cíovi uŽivatelé, nákupni přfležitosti, frekvence nríkupu. Kdo bude tento produkt používat,
kdy ajak častoi

Odpovědi respondentu laznačl\í,zda je koncePt pro sPotřebitele dostatečně zajímaý Proti kteÍým
konkurenčním produktum bud-e tento noý ýobek nebo sluŽba bojovat a kteří sPotřebitelé jsou
tou nejlepší cílovou skupinou. Urovně skóre potřeba x mezera a úrovně kupního záměru mohou být
následně posouzeny ve vztahu k normám pro danou produktovou kategorii a je tak možno zjistit,
zda navrhované koncepty mají šanci stát se vítězi nebo zda to bude běh na dlouhou traé, či dokonce
propadák. Jeden ýobce potravin odmítá jakékoliv koncepry jejichž skóre odpovědi ,jednoznačně
bych si ryrobek koupil(a)..je nižší neŽ 40 0/o.

poma ý rycn y hodně ka or í

nlzká cena za !ram
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coNJo|NT ANALYZA Preference sPotřebitelů vilči alternati\'Tlím produktoým konceptúm
mohou b}t měřeny PÍostřednictvím tzlt. conjoint analysis' metody pro odvození hodnot užitku, keré
spotřebitelé spojují s rozličnými úrovněmi atributu produktu.3l Respondentům jsou lká',ány různé
potenciální formy nabídek, které kombinují rozličné úrovně atIibutů a Poté jsou PoŽádáni, aby tyto
Íůzné varianty obodovali. Vedení firmy je tak schopno identifikovat nejlákavě,jší nabídku a odhad-
nout tržní potenciální podíl i zisk.

Green and Wind tento přístup ilustrova1i ve spojení s q,\''ojem nového čisticího prostřerlku na ko-
berce odstÍaňujícího skwny.r, Představme si, Že marketér noýh ýobků zvažuje pět prvků návrhu:

I tři desi&ny obalu (A, B, C _ viz obr' 20.4),

l třir rLázvy zlaček (K2R, G1ory Bissel),

r tř i ceny (1,19 USD, 1'39 USD, 1,59 UsD),

r moŽnou Pečeť Dobrá údržba domácnosti (ano/ne),

l možnou záÍuku vIácení peněz (anorne7.

.\čkolivlzeformulovatcelkem108možnýchproduktoýchkonceptů(3x3x3x2x2),bylob1'příliš
ptát se spotřebitelů na jejich názor na všech 108 konceptů. Může b}t ýyblán vzoÍek řekněme 1'8 

^kon-

rrastních konceptů ýrobku a spotřebitelé -je seřadí od nejvíce k nejméně preferovtnému.
Marketér nyní r,1nržij€ statisticlý Pro8Íam, který odvodí funkce užitku spotřebitelů pro každý zc:nlenovaných pěti atriburu (viz obr 20.5). Užitek se pohybuj e v rozmezí nula až'jedna, čim lyšší uŽi-

ick, tím r'yšší spotřebitelské preference pro danou úroveň atributu. Při pohledu na balení vidíme, že
nejoblíbenější je baleni B, dále C, a potom A (A nePřináší téměř žádný užitek). UPřednostňovaným
názvem je Bissel před K2R a Glory, a to v tomto pořadí. Mezi užitkem spotřebitele a cenouje nepřG
nrá závislost. Pečeé Dobré údrŽby domácnosti je preferovaná, avšak nedodává tolik uŽitku a nemusí
.e \,TPlatit snažit se jí získat' Záruka vrácení penězje silně oceňována.

Spotřebiteli ne-jvíce požadovanou variantou by byl ryrobek s designem obalu B, s n ázvem značky
Bissel, prodávaný za cenu 1,19 dolaru, s pečetí Dobrá údržba domácnosti a s uvedenim zeruky vríl
;ení peněz. Můžeme také odhalit relativní důleŽito'st kaŽdého atribufu pro sPotřebitele rozdii mezi
nejqšši a nejnižší úrovní užitku pro daný atÍibut. Cím \,yšší lozdíl, tím dúleŽitějšíje atribut. V tomto
PiíPadě vnímí sPotřebitel cenu a vzhled balení jednoznačně jako nejdúleŽitější atributy, následovanó
ziÍrukou vrácení peněz, námem zrLačl<y a pečetí Dobrá údrŽba domácnostr.

< KAPITOLA 20 685
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KdyŽ jsou data o preferencích sesbírána od dostatečného lzorku cíloých sPotřebitelů, mohou br't
ryržita pro odhadnutí trŽního Podílu'jakého může určitá nabidka dosáhnout při daném předpokla-
du reakce konkurentů. I.ilma ovšem nemusí nutně uvést na trh variantu, kteráje z hlediska dosaŽení
trŽního podílu nejslibnější, protože musí zváŽit ještě hledisko nákladů. Nejzajímavější nabídka pro
spotřebitele nemusí byt totiž vždy tou nejziskovější.

Za určiýH podmínek výzkumníci nesbírají data pro plně definovanou nabídku, ale Pouze pÍo
dva naráz uvedené faktory. Respondentúm může b1t například ukízána tabulka se třemi úrovněmi
cen a třemi t}?y balení s dotazem, kterou z devíti moŽnych kombinací by spotřebitelé oceňovali nej-
více, které by dali přednost jako druhé atd. Poté je jim ukázána jiná tabulka s kombinacemi dalších
dvou atributu. Těnto přístup můŽe byt jednodušší Používat tam, kde je mnoho atributu a mnoho
možných nabídek. Na druhou stranuje tento zPúsob méně Přesný v tom, že se respondenti soustředí
vŽdy pouze na dvé varianty souČasné.

Conjoint analysis se stala jednou z nejoblíbenějších pomůcek pro qvoj a testování konceptu.
Společnost Marriott nawh1a s pomocí conjoint analysis svůj koncept Courtyard hotelú.Tuto metodu
lze také použit pro sluŽby leteclých společností, design eticýh léků a funkce laeditní karty.

l r l  i  ' . .  1. . ,-: , . , i  i . . r , ,  1 : l l  t t  .a. .\:

Následně po úspěšném testování koncePfu r]'tvoří manaŽer Prvotní stIategiclý plán pro uvedení
tohoto nového produktu na trh. Plán se skládá ze tří součástí. První část popisuje velikost, strukfuru
a chování cílového trhu; druhá část plánovaný positioning produkfu a třetí část cíle prodeje, tržního
podílu a ziskovosti požadované v několika prvních letech:
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Cílovým trhem plo instantní nípoj k snídani jsou rodiny s dětmi, které jsou r'nímavé k nové,
pohodlné, ÚŽivné a nePří1iš drahé formě snídaně' Značka firmy bude positior,tována v rámci
katepJorie instantních n1rpojů k snídani jako značka s \,yšší cenou a r'yšší kvalitou. Flrma bude ze
začátku usilovat o dosaŽení prodeje r'e výši 500 000 karttlnťr nebo 10 7o trhu, sc ztrátou v prvním
roce ncpřesahující 1,3 milionu dolarů. Ve druhém rocc bude usilovat o 700 000 kartonů nebo
14 % trhu a plr1novanÝ zisk ve výši 2,2 n-rilionu dolarů.

Druhá část stratcgického plánu naznačuje plínovanou cenu, distribuční strategii a marketingor,y roz.

Počet PÍo Pťvní Íok:

Výrobek budc nabiŽen s Piíchutčmi čokoláda, vanilka,jahoda, v jednotliýh balíčcích balených
po šesti v krabičce, při ceně 2,49 dolaru za krabičku. V kartonu bude 48 kabiček a cena pro dis-
tributory bude 24 dolarů. Po dobu prvních dvou měsíců budou mít obchodní zástupci moŽnost
ryržít nabídýjednoho kartonrr zdarma ke každým čtyřem zakoupcným kartonrim, plus finanční
paÍticiPice na sPolečné reklamč' Vzorkv zdarma budou trrké distribuovány do všech domácností'
V novinách se objeví kuPonv na 20centovou slel'u. Celkoý rozpočet na podporu prodeje bude
2,9 milionů dolarů. Rozpočet na reldamu ve r,yši 6 milionů dolarů bude rozdělen 50 : 50 mezi
celonárodní a lokální média. Dvě třetinv půjdou na televizní rek.hrnu a jedna tietina na novino-
vou inzerci' Reklamní sdčleni btrde klást důraz na benefit konceptu z hlediska výŽir,y a vhodnosti.
fueativní návrh Íeklamy je za1'ožen na malém chlapci, který pije instantní nápoj k snídani, díkv
jcmrrž roste a sílí. V prťrběhu prr'ního roku bude investov;ino 100 000 dolarů do marketingovóho
výzkumu k nákupu informací z auditů prodeje a do spotřcbitelského parrelu, kteý bude monito-
rovat Íeakce tÍhu a míru plodejc.

Třctí část marketingového strategického plrinu popisuje dlouhodobé cíle prodeje, Žisku a strirtegii
marketingového mLxu v průběhu času:

[irma zamýšlí získat 25 o/o 
Podílu na trhu a dosáhnout 120lo nívratnost investicc po zdanění.

Aby toho mohlo bÉ dosaŽeno, kvalita ýrobku bude jiŽ od počátku rvsok1 a postupně se bude
dále zlepšovat dilg, technickému ýzkumu. Cena bude hncd od uvedeni nr.iazenlr na ryšsr tlrovni
a bude snižována podle toho,jak btrde potřeba rozšiřovat tÍh a přizpůsobovat se korrkurenci. Ce1-
kovÝ rozpočet na propagaci bude každoročně nar1'šován přibliŽně o 20 0/o s PÍvotním Íozdělením

{dajů na reklamu a na podporu prodejc v poměru ó5 : 35. Postupně se bude posouvat k poměru
50 : 50. Marketingoly ýzktrm bude po Pr!.ním roce snížen na ó0 000 dohrů za rok'

Potó, co mirnagement v,.wine koncept produktu a marketingovou strategii, může ohodnotit také
linanční atÍaktivinl návrhu. Managcment potřeb!Úe připravit projekce tržeb, náldadú a zisku, aby
určil, zda v,vholrrjí cílům firm1'. Pclkud ano, může se koncept Posunout do stádia výoje' S tím, jak
přicházejí nové iníormace' ana]Ízi daného projektu bude dále revidována a rozvíjena.

ODHAD cELKoVÝcH TRŽEB Celkové odhadované tržbyjsou součtem odhadnuýh prvotních
prodejů, nahrazovacích prodejů a opakovaných PIodejů' Metody odhtdu tržeb záv|sejí na tom, zda
je produkt kupován jednorázově (zásnubní prsten nebo výběr domova důchodcťr), kupován občas
ncbo často. U produktů kupovaných jednorázově prodeje hned od počítku rostou a vrcholí a později
se přibliŽLrjí k nu1e tak, jak se r'yčerpáví základna potenciálních ktrpujících _ viz obr 20'6a' Pokud
ovšem na tÍh neustále vstupují noví nakupující, kiivka na nulu nikdy neklesne.

občas kupované produkry automobihi toastery, průmyslová zařízení _ lykazqí cykly náhra-
dv určované ýziclým opotřebováním či nadbytečností způsobcnou mčnícím se sqrlem, vlastnostmi
a rÍkonem. Prodejní odhadv pro tuto produktovotl kategorii rvžaduji odhadnutí prvotních a nahra
zovlcích orodciů zvlášť _ viz obr. 20.6b.

Č^.to kupou".'é p,odukty,jakoje sPotiební nebo PÍůmvslové rychlooblátkové zboží, mají cyk1us
Ži\'otnosti zobrazený na obr. 20.6c' Počet prvnč nakupujicích sc nejprr'c zvedne a poté klesne, PlotoŽe
možných prvně nakupujících ubýá (založeno rra předpokladu stálé populace). Opakovtné náktrpy se
objcví brz1 a to za předpokladrr, že vÝrobek či služba uspokoji potřebv kupujících. Prodejní krivka se

( KAPITOLA 20 687
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Později zPloští na úÍoveň ustálených oPakovaných nákupních objemů; v takové fázi již ale produkt
není novinkou.

Při odhadování tržeb je prr,rrím úkolem manažera odhadnout prvotní nákupy nového produktu
pro každé období. Pro odhadnutí objemu nahrazovacích prodejů musí managemeÍt ana|yzoyat Íoz-
děleni pravděpodobného věku dožití produktu _ čili počet jednotek, které selŽou v prvním, dru-
hém, třetím atd. roce svého Života. Spodní konec rozdělení pak poukazuje na to, kdy dojde k prvním
opakovaným nákupům. Skutečné načasování bude ovlivněno širokou škálou faktorů. ProtoŽe nahra
zované prodeje je složité odhadnout ještě před tím, než je produkt v uŽívání, někteří r,7robci opírají
svá rozhodnutí ohledně uvedení nového ýrobku pouze o odhad objemů prvotního prodeje.

U často kupovaného nového produktu musí prodávající odhadnout opakované prodeje, stejnčjako
prodeje prvotní. Vysoká míra opakovanóho nákupu znamcná,že zákazúci jsou spokojení a tržby prav.
děpodobně zůstanou rysoké i po uskutečnění všech prvotních nákupů' Prodávající by si měI všímat

procenta opakovaých nákupů' které se uskutečňují v každé ze tříd opakovaného nálupu: těch, kteří
koupi podruhé, potřetí atd' NěkteÍé PÍodukry a značkyjsou koupeny několikát a pak opuštěny.lr

oDHAD NÁKLADÚ A z|sKÚ Náklady b1wají odhadovány oddělením R&D, ýroby, markctingu
a finančním. Tab. 20'3 ukazuje pětileté projckce tržeb, nákladů a zisků pro instantní nápoj k snídani.

Rádek 1 ukazuje plánované příjmy z prodeje v průběhu pětiletého období. Erma očekává, že
v Prvním Íoce utrží 11 889 000 dolarů (přibližně 500 000 kartonů při ceně 24 do|asit za kartor).Za
tímto odhadem prodejů stojí celá řada předpokladů o míře růsfu Íhu, trŽním Podílu firmy a re.alizo-
vané ceně. Řádek 2 zobrazuje náklady prodaného zboží (cost ofgoods sold _ C)GS/, které předstar'rrjí
okolo 33 % příjmů z prodeje. T1to náldady jsou odvozeny na základě odhadu nákladů na pracor'ní
sílu, ingredience a balení na karton. Řádek 3 ukazuje očekávanou hrubou maLrŽi, což je rozdíI mezi
příjmy z prodeje a náldady prodaného zboŽí'

Rádek 4 zahrnuje očekávané náklady na výoj produktu _ 3,5 milionu dolarů, včetně nákladů na
r'1woj produktu, marketingor,y l'yzkum a nákladů zavedení ýroby. Rádek 5 předstal'rrje odhadova-
né marketingové náklady pro pětileté období pokrýající reklamu, podporu prodeje, marketingov1.

ýzkum a částku určenou na pokrytí prodejních sil a administraci marketingu. Rádek ó ukazuje
reŽijní nálclady a1okované novému produktu a pokryvající podíl na ÚPlatách PÍo vedení společnosti,
tooení. světlo atd'

Řádek 7, hÍubý přínos,je zjištěn odečtením předcházejících tří nákladů od hrubé marze. Řádek
8, doplňkoý přínos, uvádí jakoukoliv změnu v příjmu z ostatních PÍoduktů fifmy způsobenou uve
dením nového produktu. Skládá se ze dvou částí. Dodatečný píjem je přrjem z ostatních produktri
firmy způsobený přidáním nového produktu do produktové řady. Kanibalizovaný příjem je sníŽenr.
příjem z ostatních produkni firmy způsobený přidáním nového produktu do produktové řady.rr Tab.
20.3 nepředpok1ádá Žádný doplňkoý přínos. Rádek 9 předstalrrje čisty Přínos, který je v tomto
případě stejnýjako hrubý přínos. Rádek 10 ukazuje diskontovaný přínos _ coŽje současná hodnota
každého budoucího příspěvku diskontovaná 15 0/o p'a' Firma nezíská do konce pátého roku ceých
4 716 000 dolarů, protoŽe dnes má tato částka hodnotu pouze 2 346 000 dolafi; pokud je firma
schopna získat 15 7o ze sých peněz prostřednicMm jiných investic.rj

-Í:j]] . i  . r  l

P.: nu'.l)y ,,ikaz Cash tior,.l
pio pěl cté obcobi
(! 1si(ích L]sD)

1' TÍžby z pÍod€je

2' Nák ady píodaného Zboži (cocs)

3' HrUbá marže
4' Nák|ady na V}rVo]

5' Nák|ady na maÍketin9

6' A|okované Íežijní nák|ady

7' Híubý přlrros

8' Dop|ňkový přlnos

9' cist'/ přín05

10' Diskontovaný přinos (] 5 %)

] ] '  Kumu|ovaný diskontovaný ca5h Í|oW

Rok 0

0
0
0

3 500
0
0

3 500
0

I 500
3 500

-3 500

Rok 1

]t 889
3 981
7 908

0
8 000
I t89

-t 281
0

1 281
- l  I  t3

Rok 2

t538l
5 150

10 231
0

6 460
1538
2 233

0
2 233
r 691

-2 922

Rok 3

19 654
6 581

t3 073
0

8 255
I965
2 853

0
2 853
1811
1045

Rok 4

28 253
9 461

18792
0

11866
2 825
4 101

0
4 t0l
2 343
1 298

Rok 5

32 491
t0 880
2t 6

0
13 646
3 249

0
4116
2 346
3 644
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A konečně, řádek 11 ukazuje kumulované diskontované cash flow, což je kumulace ročních přínosů
v řádku 10. Středem zájmu zůstávají dvě věci. První z nichje maximální riziko investice, kteIé je lyjá-
dřeno nejly.šší možnou ztrátou, které projekt múže dosáhnout. Vidíme, že firma bude \, 

^ejztÍátovějši
Po7-ici v Íoce 1, a to na úrovni 4 613 000 dolarú. Středem zájmu je dále doba návratnosti, což je čas,
který firma Potřebuje k tomu, aby získala zpět všechny své investice, včetně již zahÍnuté 1.5o/o míry
návratnosti. V tomto případěje doba návratnosti přibliŽně tři a půl roku. Proto se vedení společnosti
musí rozhodnout, zda riskovat maximální investiční ztíátu v podobě 4,6 milionu dolarů a případnou
dobu návratnosti tři a půI roku.

Flrmy používají další finanční kitéria pro hodnocení Podstaty ná\,Ťhu nového produktu. Nej
jednoduššíje analýzabodurvtatt (break eaen anal1sís),v jď1ímž rámci vedení společnosti odhaduje,
kolikjednotek produktu firma bude muset pfodat, aby dosáhla zisku při dané ceně a struktuře nákla.
dů. Nebo můŽe bý odhad lyjádřen počtem roků potřebných k tomu, aby firma přestala prodělávat.
Pokud management věří, že prodeje snadno dosáhnou objemů potřebných k dosažení bodu zvratu,je
dosti pravděpodobné, Že projekt se posune do stadia r,1woje produktu.

Nejkomplexnější metodou odhadu zisku 1e analýza rizlka. Při níje r,1'užito tří odhadů (optimis.
tického, pesimistického a realistického) pro každou nejistou proměnnou ovlivňující ziskovost při
předpokládaném marketingovém pÍostředí a maÍketingové strategii pro plánovací období. Počíta-
Čoý pÍogram simuluje moŽné ýsledky a propočítává rozdělení pravděpodobnosti míÍy ná\,Ťatnosti
ur.edením moŽných měr návratnosti a jejich Pravděpodobností.3ó

20.5 Řízení procesu vývoje:
od vývoje ke komercializaci

\Ž do této chvíle existuje produkt pouze jako slovní popis, nákres nebo protoryp. Tento další kok
z;rhrnuje skokoý nárůst potřebných investic, které zastiňují náldady lynaložené v předešlých sta-
.liích. V této fázi firma určí, zda nápad múŽe b1't transformován do technicý a komerčně realizo
.. etelného produktu. Pokud ne, budou lynaloŽené náklady spojené s dosavadním r1vojem ztraceny,
. rí.jimkou uŽitečných informací, které byly získány v průběhu Procesu.

Práce na převedení poŽadavků cílorých zákazníků do podoby funkčního protorypu je podpořena
..rdou metod známých jako qualit1function de?lolment _ QFD. Tato metodika pracuje se seznamem
'rrouŽených atributi zákaznika kaýzmeť attrib tes _ C'1) získarLých v rámci rýzkumu trhu a pře-
. .ídí jej v seznam technicých atributů (enqineer;ng atfuibutes _ EÁ),který pak mohou pouŽít r,1,vo-
.r'í technici. NaPříklad zákazníci navrhovaného kamionu mohou poŽadovat určitou míru zrych1ení
C'\)' Technici pak mohou přewořit tento poŽadavek v poŽadovanou koňskou sílu a jiné technické

.ivn.enry(EA)'TatometodaumoŽňujeměřeníústupkůanáIdadůspojenýchsplněnímpoŽadavků
.rkazníka. Hlavním přínosem QlD je skutečnost, Že !T1ePšuje komunikaci mezi marketéry, qvojo

.r.nri inŽenýry a pracovní\ z {rob1']7

:YZ|CKE PROToTYPY oddělení R&D l'1wine jednu nebo více ýických verzí konceptu ýrob.
.:.:. Cílem je nalézt protoryp, který ztělesňuje klíčové atÍibuty PoPsané ve formulaci koncePfu wíob-
.. .. bezpečně funguje za normálního užití a podmínek a můŽe b1t lyráběn v rámci plánovaných
-':.lbních nákladů. V1woj a lyrobení úspěšného protogpu můŽe trvat několik dní, q.dnů, měsíců, ale
.: 'ionce i roků. Vyspělé technologie virruální reality dnes qvojoý proces urychlují. Při nawhování
. ::ltovaní návrhů r,yrobků pomocí simulace firmy dosahují flexibility reagovat na nové informace

'1'iešit nejasnosti rychlým prozkoumáním alternativ'

.  . . :  ravrhlsvůj etoun777naZceadigtá lníbázi .|nŽenýř,technic l ,náVrhář iavíceneŽ500dodavate|ůnavrhovai]eta.
: ]siřednlctvím počítačoVé 5ítě bez jediného pánu na papíře' Partneřl byli naVZájem propojeni prostřednictvím extra'

.. ':erý 1 m umožňova komunikovat, sdí|et nápady a pracovat na des gnU na dálku' Počítačem Vytvořený ,,č]ověk,' íroh|
: : covnitř troiÍozměÍného náVÍhu na obrazovce a tak UkáZat, jak s|oži\' bude přístup k ÚdrŽbě pÍo žiVého me(hanika'

KAPITOLA 20 689



690 ČÁsT 8 )

Boeiiq 777, navížený.i]qitalně
bez Íyzi(kého prototypU' pír

9Vém prVnírn ,,p]ir elu' ne]větši
bUdovolr na 5!ě1ě lovárnoU

Boe nq! V Evereltu Ve íótě
\(ashin!ton

ZA)|ŠTĚNÍ ÚsPĚŠNÉHo DLoUHoDoBEHo RŮsTU

Takové počítačové mode/ováníumožni|o techntkům Všimnout 5i Chyb návrhu, které byjinak moh]y ZŮstat neobjevené aŽ ]:
okamžikL], kdy by Zača|a pIáce na ÍyzlckéÍIr prototypu' Úspory času a nák|adů spojených s tvorbou fyzických píolotypú sn : .
dobu ýoje, zmetkovost a potřebu přepracovánío 60.90 %'r3

S nástupem internefu vzniká Potřeba Íychlejší tvorby prototypů a flexibilnějšího Procesu vú'oie'
Michael Schrage, pracovník výzkumu mediální laboratoře MI! správně předpověděl: ,,Efektir.::
tvorba prototypů může být tou nejcennější schopností,jakou můŽe inovativní fuma doufat mít...]9 T.
rozhodně platí pro softwarové firmyjako Microsoít, Netscape a stovlg dalších start u?s ze s.L|ico..
Valley. Ačkoliv Schrage dríe wrdí, že firmy orientované na detai1y Požadují, aby kaŽdé ,,i.. mělo naj
sebou tečku, a každé ,'t.. bylo přešktnuté dá\,no Předtím, neŽ můŽe cokoliv byt prezentováno l'ede-
ní společnosti, prototypově řízené firmy _ Yahoo!' Microsoft, Netscape i dďší _ ochotně provádei:

rychlé a hrubé testy a exPerimenťy.
Laboratorní vědci musí nejen navrhnout funkční charakteristiky ýrobku, ale prostřednicn.ír.

$,zického designu komunikují i jeho psychologické aspekty. Jak budou spotřebitelé reagovat na ruz.
né barvy, velikosti a hmotnosti? V případě ústní vody podporuje žlutá barva tvrzení o ochraně přej
bakteriemi (Listerine), červená barva podporuje tvrzení o ,,svěžesti.. (Lavoris) a zelená nebo modr:.
barva powrzuje tvÍzení o ,,chladivosti.. (Scope). Marketéři potřebují zásobovat pracovníky ví^'oi.
informacemi o tom, jaké atributy spotřebitelé }rledají a najakém základě posuzují, zda jsou tyto atri
buty zastoupeny.

5PoTŘEB|TELsKÉ TESTY KdyŽ je protoryp připraven, musí projít přísnými funkčními tesn
a testy s pomocí zákazúki.u' Alfa testovríním je nazýáno zkoušení v1'robku uvnitř firmy, abr, st
z.jistilo' jak funguje při různých pouŽitích. Po dalším doladění prototypu se firma přesouvá k beta
testoÝá'rí na zákazúcích! Zahrnuje řadu zákazníků, kteří prototyP Používají a posýtují zpětnoL:
vazbu. Tab. 20'4 wádí některé z funkčních testů, ktefými produkty procházejí před tím, než jsou
uvedeny na trh.

Spotřebitelské testy mohou mít několik forem, od přivedení zákazníků do výojové laborato.
Íe až po rozďáú v-zorků k qužití v jejich domovech. Testy založelé na qzkoušení v domácnostl
jsou nejběžnější pro takové ýrobky' jako je nová příchué zmrzliny nebo domácí spotřebiče' KdvŽ
DuPont ryvinul novou syntetickou kobercovou podlahovou kr1tinu, zdarma ji nainstaloval do něko-
lika domácností ýměnou za ochofu ob1vatel sděloýat všechna PÍo a pÍoti daného výÍobku.
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Iab.20.4
Přík|.dy 1eíŮ VýÍobku
ne spotiebile ích

společnost shaw Industries p|atí brigádrríkůnr 5 do arů na hodlnu za to, že chodítam a zpátky po pěti d ouhých řadách
VzoÍových koberců' a to po dobu 8 hodin denně, čímž U]dou V průměru ]4 mi. Jeden Íálý brigádník přečte během chůze
tři knihy bidně a za dva rcky ,,shodil,, 40 |iber. shaw lndust|ies počítají kroky chodících, dokud iich není20 000, coŽ
odpovídá něko|ika rokům pÍůměÍIrého uŽivánÍ'

AppIe computeÍ
App|e computer počítá 5 tím ne]horším, co 5ejeho ZákaznÍkům, uživate]ům PoweÍBook, může stát'Vystavuje sVé počitaČe
řadě nešťaíných Udá ostí|zaměstnanci po|éVajípočitač Pepsi co]ou a i inými nealkoho|i(kýrni nápoji, patlajína ně majo
nézu. pečoLr je V Íoubě při tep|otě nejméně 75 "c, aby simu ova i podmínky V zavazad]oVém pÍostoru automobilu'

Gil lette
l'] Gi||ette 200 dobrovoiníků z růzrrých oddě|eníchodÍdo práce každý den neoho|ení , ]dou rovnou do drUhého patÍa
fiÍemního \4irobního a \^izkumného záVodLr Vjižním BostonU a Vstoupído ma|ých kab]nek s umyvad em a zrcadiem' Pod|e
instru kcí techn ]ků na druhé straně zrcadIa použivají růZné holicí stÍojky, pěnu na ho|ení, přÍpÍavky po ho enÍa pak !4/p|ní
dotazníky' ,'My krváCíme pro to, abyste 5e Vy dorna moh 1 dobře oho lt,' říká jeden zaměstnanec G ]|ette'

zd|aje:Faye Rice','Secrets oí ProdUct Teíing,' , FTtune,28' |151opad|.) ] 994, ít 172-]74; LéWrence |n9rassia, ',Taminq the l\,'lonýer]
How B]g companie9 cán change| Keep]ng sharp:Gi||ette Ho|d9lts Edge by End|e5'y Search nq fol a Better shave,, , Wal! street Jaurnal'
]0. proslnce ]992, ÍrA].

Preference spotřebitelů mohou b1t měřeny několika způsoby. Předpokládejme, že spotřebiteli byly
lkázány tř.t polož|1, _ A, B a C, například tři fotoaparáty' tři varianty pojištění nebo tři íeklamy.

l Metoda pořadí. SPotřebitel je poŽádán, aby seřadil tři poloŽky podle své preíerence. Spotřebi
tel může odpovědět A > B > C. Ačkoliv ýhoda této metody spočívá vjednoduchosti, nesděluje
nám' jak intenzivní Pocity má spotřebitel k jednotlirym položkám, ani zda se mu ně-jaká varianta
zamlouvá velmi ýazně. Je také sloŽité Používat tuto metodu v případě, kdy je potřeba seřadit
úce poloŽek.

r Metoda PáÍového porovnávání. Při této metodě se pouŽívá předvádění vždy dvou poloŽek
a sPotřebitel je dotázán, kterou variantu z uvedeých dvou preíeruje. Takto mohou byt spotřebi-
te l iprezentoványpáryAB'ACaBCaonpreferuje, řekněme,ApředB,ApředCaBpředC.
V takovém případě je možné učinit závěr, že A > B > C. Lidé většinou shledávají určení sých
preferencí porovnáváním dvou položek jednoduchým; tato metoda umožňuje sPotřebiteli sou-
středit se na dané dvě položky a všimnout si jejich rozdílů a podobností.

l Metodaodděleného hodnocení' Spotřebitelje PoŽádán, abylýádřil svou oblibu každého v'ýrob-
ku či ďužby na sfuPnici. PředPokládejme sedmistupňovou stuPnici' kde 1 = vůbec se mi nelíbí,
4 = nemám žádnÝ oázor a7 = Lsi se mí velmi. Předpokládejme, že spotřebitel Produkty ohodnotí
následor'ně: A = ó' B = 5' C = 3. od těchto lysledků můŽeme odvodit pořadí preferencí jednot-
livce (např. A > B > C)' a dokonce známe kva.litativní úroveň preferencí dané osoby pro každý
v1lrobek a také hrubý rozdíI mezi jeďnodi{mi preferencemi'

,:,).5 .j:, ' i i ,..:si 't l. ',1.Ií.|í \, ť:'z!jj j.|) Í]iij!]ÍÍť.-1i

Poté, co je management spokojen s funkčností a \,zhledem, je ýobek připraven k označení značkou
a zabalení do obalu' aby mohl b1t předán k testování v tržním prostředí. Nor,7 ýobek je uveden do
autenticýh podmínek, a\ by1o možno zjistit,jak velký tÍh je ajak budou spotřebitelé a obchodní
zástuPci Íeagovat na nákup' používání a oPakované nákupy ýobku.

Nikoliv všechny firmy \\J\!žíÝají tÍžni testování. Generální ředitel firmy Revlon uvedl: 
'V 

našem
poli působnosti _ cožje pimáLrně dražÁi kosmetika, která není určena pro hromadnou distribuci by
pro nás bylo zb1tečné Provádět tÍžní testy. Když \,yvíjíme noý ýobek, například ýepšený tekuý
make up, víme, že se bude pÍodávat' protoŽe jsme s tímto segmentem dobře obeznámeni. A navíc
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máme v obchodních domech 1500 demonstrátorú, aby v,vrobek předváděli... Mnoho lirem přc':
věíí, že řáďft tÍžní testo\'ání může přinést hodnotné informace o kupujících, dealerech, účinnr'..
ti marketingového PÍogÍamu a trŽním potenciálu' H]al'ním problémem zůstává: V jakém rozs.rl:
a jaké trŽní testování bv mělo být provádčno?

Množstvi tržního testování je or4ivnčno rÍší a rizikovostí investice na stranč jedné a časo\1::
tlakem a náIdady na výzkum na strinč druhč. Plodukw s wšší hodnotou investice a l"ýšším rizike:::'
kde šance neúspěchu je wsoká, musí být tržně testo\'ánv; nákladv trŽního testování budou.ien nť\"' '
znamným zlomkem celkorých ná]dadii Projcktu. V11robkv s r.r'šším rizikem _ q! ktcró l,.ý-tvářejí no\.
produktové kategorie (první instantrrí nápoj k snídani) nebo produktv s norrmi vlastnostmi (1rrr::
zubní pasta posilující dásně) wŽadLrjí více trŽního testování než pouze modifikovirné proclr.rk:.
(další značka zubní pasry).

Rozsah testování v tržním prostře<lí můŽe bl't někdy \ýÍazně snížen, pokud je lirna pod čirsor.r.:l:
tlakem, třeba z důvodu, že sezona prodcjc daného produktu právě začíná, nebo protože se konkurcni.
ní firma v daném segmentu chystá uvést svou vlastní značku. Proto firma můŽe upiednostňovlrt .i7ik.
potenciálního neúsPěchu před ztrátou distribuce nebo tržní penetrace ťrspěšného PÍoduktu n.r trl]'

TRŽNí TESTY sPOTŘEBNiHo zBoŽ| Pti resrovánr sporiebniho áoží se fiÍnra snaží odhlldntltr;
čtvři proměnné: ryzkoušení produktu, prrmí opakovaný nákup, přijetí produktu a četnost náku-
pu. trirma samozřejmě doufí, že všechny tyto Ploměnné budou mít lysoké hodnory V rrčktcrr'c]:
případeclr se můŽe stát, Že ýrobck wzkouši nnoho spotřebitelů, avšakjen má1o jej koupí opakovani'l
anebo mnoho z nich jej přijme natrvalo' ale kupuje jej s nízkou čctností (např' zmraŽená gurmánsk.i
jíd1a).

Následují čt,vři hlavní metody trŽního testor'ání sPotřebního zboží, od nejméně nákladné p.,
nejnákladnější.

Výzkum v prodejních vInách. Př i  rrzkumu r 'prodejních vlnách je spotřebite lťlm, ktcř l
produkt původně bezplatně rvzkoušeli, opčtovně nabídnut produkt či produkt konkurence za mírni
sníŽenou cenu. Takto jim rírobek či sltrŽbl rnůŽe blt nabídnuta třikát až pětkát (prodejní vlor
s tím, Že si firma poznamenár'á, kolik r.rrbranýclr zákazníků si zvolilo daný produkt opětovrrě ajak br'li
s produktem spokojeni. VýzkrLm r' prodejních vlnách můŽe také zahrnovat exp<lzici jednoho či vicc
konceptů reklamy spotřebiteliLm, číInž je možné zjistit dopad reklamy na opětovný nákr'Lp.

Výzkum v prodejních vlnách miiŽc být uskutečněn rychle pii zajištění adekvátní bezpečnosti
a může b1t proveden, aniž by byl použit finílní obal a rek]ama. Na druhou stranu však ncindikuje
míru ryzkoušení produktrr, které by bylo dosaženo za podpory různých prodcjních pobídck' protoŽe
spotřebitelé jsou pro r'yzkoušení produktu předlrybráni' A tento ÚŽkum rovněž ncpoukazuje nlr síltt
značlg', která pomáhá získat distribuci a rýhodnější pozici na regále.

SimuIovaný test. Simulovaný tcst wžaduje nalezení 30 až40 lolalif ikovaných nakupujících
a jejich dotazování na znalosti ztlačck a preference v určité produktoré kategolii. Tito lidó jsou p.ak
pozváni ke zběžnéml shlédnutí jak dobře známých, tak zcela nových reklamních sPotÍi a tisko\'\'cll
inzeráru' Jedna reklama propaguje nový produkt' ale účastníci testu na ni nejsou nijak z,vlášť upo
zorněni. Spotřebitelům je dána m í čiistka penéz a jsorr q'zr'áni k návštěvě prodejnv, kdc si mohou
zakoupit jalykoliv produkt. Společnost včnuje pozornost tomu, ko1ik spotřebitelů si zakoupí nor'ou
značku a ko[k značku konkurenční. Tento test přináší ý simulo\.aném pokusu míru relativní účin-
nosti Íek]amy oproti konkurenci' Spotřebitelé jsou Poté dotázáni na důl'od sr'é l'olbrr Těm, ktcří si
novou značku nezvolili, jc věno\'.ln \,zorek zdarma' o několik t,í'dnů později ,je s nimi vedeno tclc-
fonické intervierv zjišťu,jící postoj k produktu,jeho pouŽívání, spokojenost sPotřcbitele a jeho zámčr
k opakovanému nákupu. Poté je sPotřcbiteliim nabídnuta příležitost jít si zno\,'tl v'vbÍat produkt do
prodejny.

Tato metoda Posk}tuje Íelativně přcsné ýďed$ účinnosti rek1amy a úrovně ryzkoušení (pří
padně míry opakovaného nákupu, pokud je testování rozšířeno) v mnohem katším časc i Při zlom-
ku nákladů případných rcí1ných testLi v trŽním PÍostředí. Předběžné tesry mnohdy trvají pouzc tři
měsíce a mohou stát okolo 250 000 clolarů.J1 Výsledlry jsou poté zahrnuty do přcdpovědrrích rnodclii
odhadujících konečné úrovně trŽcb. Agcntury zabývající se marketingovým výzkumcrr-r lykaz-ují pře
kvapivě přesné odhady úrovní trŽeb prodrrktti, které jsou následně uvedeny na trh..,
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KontroIovaný test. U této metody řídí ýzkumná agentura panel prodejen, které vedou za
.rrčiqÝ poplatek noý produkt ve svém sortimenfu. tr.iÍma uvádějící no.''y produkt určí počct prodejen
.r gcografickou lokalitu, kde chce svtij produkt testovat. Agentura dodá ýrobek do r7braných pro-
Jejcn a kontÍoluje Pozice na regálech: celkol1' prostor přidělený r,yrobku podle počtu facingů (počtu,

kolikát je vedle sebe jeden konkétní ýrobek rystaven), displejů, PoS propagace a prodejní ceny.
Prodejní ýsledý mohou b1't měřeny prostřednictvím elektíonických skenerú na pokladnách. Firma
nťrže takó lyhodnotit dopad lokální reklamy a podpory.

Kontrolovaný test umožňuje firmč testovat dopad faktorů uvnitř prodejny a omezené reklamy na
r.ikupní chování. Vzorek spotřebitelú může b}t po uskutečnění nákupu dotázán ohledně vlastních
Jojmú z ýobku. Firma ncmusí lyrŽívat vlastni prodejní síly, nemusí pos\,tovat obchodní slery, ani
li ',kupovat.. distribuci. Přesto ale kontrolovaný test nepřináší iníormaci o tom, jak přesvědčit pro.
dcjcc, aby noý ýobek zařadili do svého sortimentu. Tato technika také .v1stal'uje ryrobek a jeho

;harakteristické vlastnosti podrobnému zkoumání ze strany konkurence

Testovací trhy. Posledním způsobem,jak otestovat nové spotřební zboží,je uvéstje na plně
obsaz,ené testovací trhy. lirma si r'ybere několik reprezentativních měst a prodejní tym sc snaŽí Pře-
lvědčit prodejce, aby ýobek přijali do prodeje a posýtli mu odpovídající prostor v regálech. trirma
. daných oblastech sPustí naplno reklamní kampaň a podporu prodeje, ktcró by r1.Llžila po uvedení
rÍrobku v celonárodním měřítku. Testovací marketing také dovoluje otestovat dopad alternativních
nlrrkctingoýh plánů prostřednictvím různých marketingoýh programů v různých městcch: test
r. plném rozsahu může stát více než milion dolarů v závislosti na Počtu testovaných měst, délce trvání
rcsru a obiemu dat, kteý chce frrma získat.

\lenagement firmy stojí tváří v tvář několika rozhodnutím:

1. Koliktestovaných měst? Většina testu použivá dve áŽ šest mést. Clm většíje ma'timální potenci-
ální zttáta, počet zvúovaných marketingoých strategií k otestování, regionální odlišnosti a prav-
dčpodobnost, že konkurence ovlivní testovaný trh, tím větší Počet měst je Potřeba l,J'užít.

2. Která města? KaŽdá firma si musí r1vinout vlastní kitéria ýěru _ dobré medi ní pok1tí, spo-
lupracující maloobchodní řetězce a prúměrnou konkurenční aktivitu.

3. Délka testováníl TrŽní testování může trvat několik měsíců až jeden rok. Cím delší je průměrná
doba, která musí uběhnout před opakovaným nákupem, tím delší je testovací období'

'{. Jakou iďormaci? Data o zásilkách odcházejících ze sldadů společnosti ukáŽí hrubou tvorbu
zásob prodejcú, ale nenaznačí nic o ýdenním prodeji retailerů. Audit v obchodech odhali malo
obchodní prodeje a trŽní podíly konkurence, a1e neprozradí charakteristil<y kupujících. Spotřebi-
telslý panel ukáže, jací lidé kupují jaké značý' jejich loajalitu a míru přechodů mezi značkami'
Dotazování nakupujicich dodá hloubkové iníormace o postojích spotřebitelů, způsobech použití
ajejich spokojenosti.

5. Jaké rozhodnuti učinit? Pokud testovaný tÍh.vykazuje lysokou ochottr k v7zkoušení a opětov.
nému zakoupení testovaného produktu, měl by být produkt uveden na celonárodní trh. Pokud
rvkazuje lysokou míru ochoty k lyzkoušení a nízkou ochotu k opětovnému nákupu, měl by b1t
produkt pozměněn nebo odloŽen' A pokud je ýďedkem nízká ochota k v1zkoušení a lysoká
míra opětovného nákupu, produkt je uspokojiý ale je třeba, abyjej gzkoušelo úce osob.To zna-
mená, že je potřeba r,ynaložit úce na reldamu a na podporu prodeje. Pokud je nízká míra prvot-
ního i opakovaného nákupu, produkt by rozhodně neměl b1t uváděn na trh.

\avzdory těmto výhodám mnoho firem tÉní tesťy \'ynechává a opírá se o rychlejší a úspornější testo
.,'ecí metody. General Mills upřednostňuje uvedení nového produktu na přibližně 25% území, oblasti
ratolik rozsálrlé, abyje konkurenti nemohli sými aktivitami narušit. ManaŽeři posuzují data sníma-
eá z maloobchodů, která jim prozradí v několika dnech, jak si produkt vede a.jaká případná náprav.
ná opatření mají bp provedena. Colgate-Palmolive často Předsta\,!.je noý produkt v několika málo
..zaváděcích zemích.., a pokračuje vjeho uvádění teprve tehdy,je.li uvedení na těchto trzích úspěšné.

TRzNÍTESToVÁNí B2B zBoŽÍ I průmyslové zboží může benefitovat z tržního testování. Drahé
průmyslové zboží a nové technologie oblykle podstupují alía testování (v rámci firmy) a beta testo-
r'íní (za účasti externích zákazníků). V průběhu beta testování technicry q'm dodavatele Pozoruje'
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jak testovaní zákazníci výrobck pouívají' což velmi často odhďí nečekané problémy ýkající se bez-

Pečnosti a servisu, a tím upozorní na potřeý školení a obsluhováni zíkaznika.Dodavatel také můŽe

PozoÍo t' kolik Přidané hodnoty vrrese jeho zďízení do provozu zákunn,a' a jakouby má následně
nasaďt cenovou oolitiku.

Dodavatel po skončení testu požádá te stwané záknníky, ý ýyjádřili sv.ůj kupní zríměr a další
své reakce na testování. Dodavatelé musí opatrně interpretovat ýledky beta testování, Protože je
věGinou do testu zahmuto jen mďé mnoŽství zá.kazníků, kteří nebývaji vybráni náhodně, a PÍotďze
testovríní býÉ většinou přizpůsobeno jednodivému zákazníkovi na míru. Dďším rizikem je šíření
nepřízniých informací o ýobku testovanými záůwnfuy,které ýobek nepřesvědčil.

Druhou běžnou testovací metodou pÍo prumyďové áoá je předvedení noveho vyroblcr na vele.
trzích. Dodavatel pak může pozorolzt, kolik zájmu odběrate1é o noý 9'robek projevi jďým způso.
bem reagují na jeho jednodivé charakeristilcy i obchodní podmín|cy a jakou míru kupnÍro z.íměru
projeví' případně kolik objednívek podají.

Nové prum1slove ýobky mohou ý testovány v show-roomech distributorů a deďeru, kde
mohou být vystaveny veďe ostatního sortimentu dodavatele a možnych ýrobku konlorrence. Thto
metodaje přínosná v tom, že odhalujc preference a požadavky na cenu ýobku v běžném pÍodejním
prostřeď. Neýhodoll je, žn zákzznicí mohou chtít začít obj ednávat zÁúí ještě před tím, neŽ můŽe
být zhoži dodáno, a záÍoýeř| tito zák^znici nemusí ÍePÍgzentovat cíoý trh.

Průmysloví ýobci se přibližují k plnohodnotnému testo címu marketingu' když Poslg/tnou
limitolané mnoátví zboá s{m prodejcům, abyje s adekvátní mírou propagace prodávali v omeze-
ném Pďfu oblastí.

20.5.3 KomeÍciaJnace
V okamžiku' kdy se fuma roáodne pro uvedení na trh, stojí tváří v tvríř dosud největším ná*ladům
v rámci projektu. Frrma bude muset kontrahovat výTobu nebo D,lstavět či Pronajmout si plnohodnot-
ný výrobní závod. Vďkost této ýobní jednotky bude liritickým rozhodnuťm. Kdý firma Qnker
Oats uváděla sve stoPÍoc€ntní přírodní cereálie k snídani, postavila menší ýobnu, neŽ bylo pod.
le prodejních odhadů poťeba. PoPtávka Přeýšila odhad prodeje nato|ik, že firma následně nebyla
schopná dďáv"at dostatek zboá do prodejen po dobu jednoho roku. Áčko|iv ýla frrma Qraker oats
velice potěšena reakcí trhu' nízký odhad ji stál značnou část ásku.

Dalším zásadním nákladem ie marketing. K předstalrcní v1tnamného nového produktu spoďe.
bitelům na celonárodním trhu potřebuje firma již v průběhu Prvnílo ÍolŠr investovat 25_100 milio.
nů dolaru do reklamy, podpory prodeje a na další komunikaci. Při uvedení nového potravinrářského

ýobku ohykle marketingové níklady představují 57 % prodejního obratu prvníro roku'\/ětšina
kampaní na nové produkty se opírá o postupně načasovaný mix nástrojú tÍžní komunikace.

KDY (NAČASoVÁNÍ) Při uvádění nového produktu do prodejeje rozhodující načaso}ání lstuPu
na trh. Představme si, že fuma už má uývoj sveho noveho produktu téměř ukončený a PÍávě zjistil4
že konloÍenční fiÍma tzké fulaJla\e vývoj sveho ýobku či služby. Frrma ď může zvo|it jednu ze tií
možností:

1. Vstoupí první. Frrma, která na trh vstoupí jako První, většinou uživí ýhod sveho pwenství,
neboé si zaváže ďstributory i zákazliky a získá vedouď postavení na trhu. AGak pokud je uve.
dení produktu, kteý není pečlivě doladěn, příiš uspěchráno, Prvenství ve vstuPu na trh se může
vymsut-

2. Vstoupí zároveň. trirma může načaso t svuj l'stup zároveň se vstuPem konkrrence. Třh tak
může produktu věnovat více Pozomosti, kdý jsou propagovány zároveň dva produkty od dvou
rúzných 6rem.

3. Vstoupí později' Frrma múže opozdit uvedení wého produkfu a načasovat ho až po uvedení kon-
kurenčního ýrobku či ďužby. Kon.kurent na sebe totiž vezme nríHady spojené s informor.áním
trhu ohledně noúnky a fuma se také může poučit z případných chyb konlnrrenta p;ijeho vstuPu
na tťh. F1Íma' kteÍá sllij produkt uvádí p ozději,jtž má také k dispozici data o velikosti trhu.

Roáodnutí olrledně načasování zahmuje také dďší úvahy. Pokud nový produkt nahraanje stávající,
firma může jeho uvedení odložit, dokud se nev1prodají všechny zrísoby současného produktu. Pokud
je produk sezonní, můŽe ý jeho uvedení opoáěno do doby, než nastan€ sPrávná sezona,a3 a pro.
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dukt velmi často čcká m ýsl<yt kitlcr appticatizn (zlisadfií z?úlabjebo ryužití, Řterý způsobíjeho hro-
r/ladni razšířťní _ ?ozn. ?řeŘl. )' Mfloh,é firmy se při uvádění novinek střetávají s komplikaccmi kon
kurcnčniho 

"obcház 
ení designu" (design around) cožzlamcná, že konkurent napodobí konccpt, a1e

\'7tvoří svou vlastní verzi odlišnou natolik, aby se lyvaroval porušení patentovóho práva a nemuscl tak
platir ralalties (?o?la/eA za užití k,o,Lo-hzu ťi značl!, pazn. ?řeŘl.).

novací ÍančeÍa Gera da Goh a Z Nebrasky by|o \'1tvo řen i 5věte|n ého Íeí]ekloÍu na dá|kové ov|ádání, takŽe nemUse| stahovat
okénko svého dodávkového aUtomobiIu a svÍtit si za chLadných nocí ÍUčnÍsvÍtl noU, aby naše| svůj dobttek. V Íoce 1997
obdrže| patent na RadioRay, bezdrátovou Verzi svého Íefektoru, ktený by] připevněn na střešni konzo|i a moh se otáčet
V ÚhIu 360"' BÍZy získaI RadioRay za 200 do|arů pozornost ostatních rančerů, majite]ů č|unů, lovců a po icistů - a dokonce
řetěZ(e 5am,5 cIub Wa|.N/]artu ' Goh odmitaI nabídky ma oobchodníkŮ s obavou, že by ÚčtovaIi nižšícený které by rozhně

Va|y jeho distÍibutory' KÍátce poté Zača| 5aÍn'5 clUb prodáVat svůj V|a5tn í bezd ráto4 Íef|ektoÍ na dá|kové ov|ádáni, který by
V podstatě shodný 5 RadloRay, až na ÍI]a é umě|ohrnotné součá5ti, kteÍé Íeí ektoru ZnemoŽňova y otáčet 5e o 360., Za cen!
60 do arů' Goh V roce 2000 soudně ZažaIovaI sam,s cIUb pro porušení patentu',,

KDE (GEoGRAFIcKA STRATEGIE) Spolcčnost se musí rozhodnout, zda uvést noý produkt
pouze vjediné lokalitě,jediném regionu, nčkoJika oblastech, na celonárodním trhu nebo na meziná
rodním trhu.Většina firem má v plánu postuPné uvádění produktu. Coca Col.a uvedla svou limonádu
Citra, bezkofeinový nápoj s příchutí grepu, přibližně na polovině území USA. Uvedení v nčkolika
flizích následované testovacím marketingcm ve Phocnixu v jiŽním Tcxasu a na jihu Floridy začalo
v lednu 1998 v Dallasu, Denveru a Cincinnati.as

Velmi důleŽiý faktor hraje velikost firmy. Malé firmy ryberou atraktivní město ,a' zahltí ho blitz
kampani. Do dalších měst pak vstuPují PosťuPně. Velké firmy uvedou svůj produkt v celém regionu
a pak se posunou do další oblasti. Společnosti s celonárodní distribuční sítí, jako jsou automobilky,
ur'edou svůj noý model na celostátní trh současně.

Většina firem přízpůsobuje nové produkry primárně domácímu trhu. Pokud sc produkt začne
..lobřc prodávat, firm a zvažýe jeho vývoz do sousedních zcmí nebo na světoý trh s tím, že ho v pří-
padě potřcby upraví.

Cooper and K1einschmidt ve své studii průmyslo{ch produktu zjistili, Žc domácí ýrob\ připra-
vované čistě pro domácí trh lykazují lysokou míru selhání, získívají nízry ffŽní Podíl a nízkou miru
růsfu. NaProti tomu ýrobly navrhované pro světoý trh, zahrnující alespoň sousední země, dosahují
rÍrazně r,yšších zisků jak doma, tak v zahraničí. Přcsto však bylo pouze 17 0/o {robků zastoupe
nÝch ve studii Coopera a Kleinschmidta r1'vinuto s oÍientací na mez-inárodní trh.$Tato studie došla
k z:ivěru, Že by firmy k lymýšlení a qwíjení noých produktů měly PřistuPovat s úmyslem vstoupit
na mezinárodní trh.

Při volbě tIhú, na nčž mají ýrobek uvádět, je hlavním kitériem tržni potenciál, lokíní pověst
ňrmy, náklady na zásobení distribučních kanálů, cena komunikačních médií, vliv dané oblasti na
.lstatní oblasti, a úroveň penctrace konkurence. Přítomnost silného konkurenta ovlivní stratcgii uve-
Jcni ýobků. Dejme tomu, že McDonald's chce Představit nový fast foodorý řetčzec jídelen s piz.
z' llu. P|zza Hlq zásadní konkurcnt, je silně zastouPen na ýhodním pobřeží USA.Jiná síl pizzer|í
rlLi pokryto západní pobřeŽí, aleje slabá. Středozápadje bitevním polem dvou dalších řetězců.Jihje
.ltevřený ale plánuje tam vstup Shakcy's' McDonald's stojí přcd komplexním rozhodnutím o strate

:ii seografického náběhu.
Díky webu spojujícímu odlehlé části zeměkoulc, konkurence čím dál více překačuje hranice'

Společnosti stále více uvádějí nové produkty současně po celém světč, spíše než národně nebo dokon-
:c rcgionálně. Dokona1á organizace celosvětového uvedení však znamená řadu ýzev

Iirmy budou stále více ryrŽívat webjako další reklamní médium k tomu, a\ představily a popsa-
lr každý zásadní nory produkt.

.' p5, n ZozeÍn5ká spo|ečno5t \,ryrábějícÍ e ektroniku' nedávno uved|a Pronto, ,,inte|i9entní dá|koui oV|ádač,', kteni nahra

- . Všechna ostatnÍZařízení. kteÍá fungují na bézi iníÍačerveného signá|u. ]eho Webové stránky WWWpronto'phiIips'Com
::ahují něko|ik sekcí: 0 PÍontu, Vinuá|ní proh|ídka, Kde kouplt, Pronto novlnky, Komunita Pronto, FAQ a Kontakty' ]edná
. . ' odstatně bohatši 50ubor infoÍmací, než by mohIa posk}1nout reklama'

( KAPITOLA 20 695
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KoMU (cítovÝ TRH PoTENG|ÁLNÍGH KUPUJÍCíCH) V rámci trhů, kde má byt produk uve-
den, potřebuje fuma zacíit wou ďstribuci a podporu prodeje na nejlepší skupinu potenciálních
zákazníků. Frma sijiž pravděpodobně vyprofilovala woji primámí cíovou skupinu, kerá má opti.
mlálně tyto vlastnosti: její členové by měli v iderílním případě být ear! adEttrs, časými uživateli,
názorový'rni vůdci a měli by být oďovitelní s minimríhími náIdady.a7 Jen málo skupin má všechnv
tyto charakteristiý. Frrma by měla vyhodnotit různé skupiny potenciálních zákazníků podle těchto
požadovanyth vlastností a zaměřit se na tu nejlepší skupinu. Ukolem je r,ygenerovat silné prodeje co
nejdříve a zaujmout tak dďší potenciální zin<zzniky.

JAK oRŽNí sTRATEG|E PŘEDSTAVENí PRoDUKTU) F.irma potřebuje vywořit akční plán
představení nového produktu pro zaváděcí trhy. V roce 1998 proveďa společnost Apple Computer
mas*lí bliakampzřt pro uvedeď Macu, wého pokusu o znowvstoupení na trh osobních Počítačů
Po své čtrnáctileté odmlce. O pět let později narazla App|e Computer na zlatou žíu opět, při uve-
dení iPodu.

I APPLE IPOD

stejně jako se všemi sv'ými výrobky, spo|ečnost App|e designem svého |\4P3 přehrávače iPod opět překvapi|a. Nejen že je
pohledný a moderní. ale nabízí i mnoho íunkcí' App|e spojjla iPod s iTune' službou pro legjtjmni stahování hudby, pro-
střednictvÍm chyt|avé t€|eviznírek|amy, pro níž by|y charakteristické černé siIuety IidÍpoďouchajících hudbu, podma|ova'
né remixem Rock star od skupiny NERD. K Zací|en í spotřebite|ů z Generation Y vyNoři|a v |istopadu 2003 Webové stránky
www.ipodrock.com' ZdůraŽňovaIa jPod jako Vánoční dárek a navádě|a k tomu. aby m|ádež přemlUViIa sVé rodiče k jeho
nákupU ("Hezky o něj poŽádejte", "Vsaďte se o vysvědčení", "Udě|ejte dobný skutek" a "Provádějte podprahovou rek|a
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mu,,)' App|e také spusti|a marketjngovou spolupráci s korporátními ikonamjAmerica 0n-|ine a VoIkswagenem' App|e pro-
da|a více neŽ dva mi|iony iPodů a předp|atných iTunes za méně než rok a získala tak VíCe neŽ 50 % nového trhu' Později
tento trh dá|e rozšíři|a prosazováním iPodU mini_ přehráVače o VáZe 110 g _ schopného uchovat V paměti aŽ 1000 hudeb.
nÍch sk|adeb Ve Wsoké kvaIitě.43

Pro koordinaci mnoha akivit spojerých s uúděním nového produkfu může management r,yužít
síéové plánovací techniky' jako je například metoda kritické cesty. Metoda kritické cesý (critical
patb scbeduling _ CPS) předpoldádá příprar,u projektového grafu zobrazujícícho současně probíhají-
cí a následné aktiviry které musí b1lt pro uvedení produktu vykonány. odhadem doby trvárr! každé
aktivity získají plánovači čas potřebný k dokončení celého projektu. Jakékohv zpoždění kterékoliv
aktivity, jež je součástí kitické cesq, zpiosobi zpoždění projektu. Pokud musí bý projekt dokončen
dříve, hledá plánovač zpisoý z\<rácení aktivit kritické cesty.a9

20.6 Proces přijetí spotřebiteIem
Piijetí je indiúduálním rozhodnutím spotřebitele stát se pravidelným uživatelem produktu. Jak se
potenciílli zákaznici dozvědí o noýh produktech, jak je qz'koušejí, přijmou je, nebo je odmítnou}
Proces přijetí spotřebitelem j e později následován procesem věÍnosti spotřebitele ,kteý je v zájnu
kaŽdého zavedeného ýobce. Před lety Ý}uŽívďi marketóři k uvedení noých produktu přístupu
fuomadného trhu. Tento přístup má dva hlavní nedostatky: lyžadoval rozsálrlé marketingové 1'ydaje
a zahrlovd' mnoho zb1tečnych expoitc.Tyto nedostatky ved1y k druhému přístupu, marketingu
cíelrého na časté uživatele. Tento PřístuP má smysl za předpoldadu' že časti uŽivatelé jsou iden-
tifikovatelní a noý produkt ryr'hle přijmou. Avšak i v rámci skupiny časýh uživate1ů je mnoho
takoýh uživatelů věrno existujícím značkám. Marketéři noých produktů nyní PÍoto ci1í na earl1
ada?ters.

Teorie rozšíření inovace a přijetí spotřebiteli pomáhá marketérům identifikovat early adopters.

20.6.7 Fáze procesu přijetí
Inovacíje jakékoliv zboží, s\lžba lebo nápad' kteý je ně\m vnímán jako noý. Tento nápad může
mít dlouhou historii, ďe pro člověka' kteý jej vúmá jako noýpředstavuje inovaci. Někdy rozšíření
inovací zabere delší čas. Rogers definuje proces rozšíření inovacejako 

"rozšíření nového nápadu od
zÁroje vynalezeú nebo r,1tvoření ke konečnýn uživatelům nebo přijímatelům (adopterý,..sa Proces

Přijetí sPotřebitelem se sousdeďuje na mentální pÍoces,jímž spotřebitel prochází od prvního zazrta-
menání informace o inovaci až po její konečné přijeti.s1

Spotřebitelé přijímající nové produkty podle pozorování plocházejí pěti stádii:

Povědomí _ spotřebitel získává Povědomí o inovaci, ale nemá o ní dostatek informací.
Zájen _ spotíebítel je stimu1ován k lyhledání informací ýkajících se inolzce.
Vyhodnocení _ spotřebitel se rozmýšlí, zda inovaci qzkoušet.
Vyzkoušení _ spotřebitel inovaci vyzkouší, aby porovnal své odhady olrledně její hodnoty.
Přijetí - spotřebitel se rozhodne plně a pravidelně užívat inovaci.

Marketér noýh produktu by měl napomáhat pruchodu všemi těmito staďi. Výobce přenosné myč-
lry na nádobí můŽe zjistit, že se mnoho sPotřebitelů zasekne ve fázi zájmu; dosud se ke koupi neod-
hodlďi lorrli své nejistotě a klrili velk1tn nákladům spojeným s takovou investicí. Stejní spotřebitelé
by však byli ochotni používat myčku na zkoušku za nízlý měsíční poplatek. Výrrobce byjim měl proto
nabídnout program lyzkoušení s možností následné koupě.

20.ó.2 Faktory ovlivňující proces přijetí
Marketéři rozlišují následující charakteristiky procesu přijetí: rozdflnost indiúduální připravenosti
rYzkoušet noý produkt, účinek osobního vlil.u' ruzné míry Přijetí a rozdily v pÍipravenosti fiÍem
rvzkoušer nový vl,robek.

1.

3.
4.
5.
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Obr. 20.7
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cas potřebný k adopci inovací

PŘ|PRAVENoST VYZKoUŠET NovÝ PRoDUKT A osoBNí VL|V Everett Rogers defuruje
riroveň připravenosti k inovacím určité osobyjako 

'stupeň, 
v němžjednodivec přijímá nové myšlen.

ky relatir.rrě dříve nEž ostatní členové společnosti". V každé produktove oblasti existují průkopnici
a early adopters. Někteří Ídé přijímají nove módní trenď nebo nová zaiízeni jako pnmí, někeň
lékaři předepizují nové 1éý jako první a někeří farmáři jako první přijímají nove zemědáské meto-
dy.5, Lidé mohou být roařídeni do kategorií poďe rychlosti přijetí, jak je ukízríno naobt.20.7.Po
pomďejším začátku se počet osob, kteff příjimají inovaci, zv5,čuje, nIíďedně jejich počet vÍcholí a Poté
se snižuje poďe toho' kolik zbýú liď, kteří ji ještě nepňj ali. Pět kategorií ryď osti přijetí se liší s{mi
hodnotorrými orientacemi a wými motivy pro pňjetí, nebo odmítnuť nového produktu.53

t Inovítoňjsou technologičtí nadšenci,jsou odvážní a vychutnávají si zkoumaní noých produ&ni
a osvojování si jejich složitostí. Mohou-li inovaci získat za nízkou cenu, budou ráď provídět alfa
a beta testování a reportorrat 

"dětské 
nemoci" výrobku či ďužby.

r Early adoptersjsou názoroví lídři oPatÍně vyhledávající nové tecbnologie, keré jim mohou pň-
nést zásadní konkurenční ýhodu. Cenově jsou rnéně citliví a jsou ochotrri pfijmout nol"/ pro.
dukt' pokud přiníší personalizowané řešení a dobrou servisní podporu (související ďužby).

l Ranou většinou jsou rozvážní pragmatikové, ktďí příjímají nove technologie až tehdy, kdy jsou
probázány jejich ýhody a kdy je už přijalo mnoho spoďebitelů. Tito spoďebitelé rytvářejí trh
}rlavního proudu (tzv. maixstream).

r Pozdní většinou jsou skeptičtí konzervativci, keří mají averzi vůči jakémukoliv riziku, v oblasti
novýrch tecbnologí jsou nesmělí a cenově jsou cidiví.

r Vríhalove jsou svázáni tradicemi a brání se inovaďm dokud nezjistí, že jejich status quo už není
úce obhajitelný.

Kažiá z pěti skupin musí b1t oslovena jiným druhem marketingu, pokud chce firma projít se wou
inovací plnohodnomým živomím cyklem produktu.sa

osobni vliv je vliv jedné osoý na pravděpodobnost nákupu dÍuhé osoby. Ačkolivje osobní vliv
dúleátým faktotem , má zásldné:Jší Yý%|am jen v některych situaďch a jen pro někere jednodivce.
osobní vlivje driLležitější ve fázi vyhodnocování procesu přijetí než v ostatních fázích' Má větší úó.
nek na pozdější pňjímatďe nežli na early adopters.Je také důleátější v riskantníů situacích.

Frrmy často při uvedení nového produktu cíí na inovátory a early adopters. Pro shítry Vespa
najala firrna Piaggio Ínode|lg' aby jezďly po kauímách a Llubech v módních oblastech Los Ange.
les, a zviditeln,ily tak značku.55 Když se společnost Nike rozhodla vstoupit na skateboardiagoý trh,
rozpoznala, že teenagerský trh skateru s jejich zaujatostí proti velkyrn firrnám by molrl předsavovat
poměmě značný problém. Áby áskala J<redit ulice", začala své zb <tžiprodávat do nezávrďých prode.
jerr' keré měly wou inzerci púvě v časopiseďr pro skatery a začala sponzorovat oblibené skatery tak'
žeje zakomponovala pňmo do nawhování sýh produktů.5ó

r  HASBRO POX
Pox je vá|ďná hra hraná přib|ižně jako Gameboy až na to. že zařízenífunguje na bázi rádiového nosiče a pr|jímačg ktelé
jsou do něj zabudovány' Jeden hÍáč PoXu může hrát hÍu proti jiné osobě nebo skupině |idl Včetně neznámých lidl kteří se
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.rovna dosta i do Íádiového dosahu. spo ečnost Hasbro uvedla hru ve r'yblané ob]astl 5 Ve|kým potenciá|em V chicag!

. př] 5po upráci s ,,cooI dětmi,,, kteÍé jí pon]oh y s marketingem. coo| děti by|y identifikovány a vybrány pomocíqízkumů'
]otéjinr by|o dodáno ]0 heÍ PoX pro ně a projejich přát €  e, a ještě k tomu dosta|i 30 do|arů' aby šíři|y Věh|as hry' Uvedení
lrobku by]o tak úspěšné, že ma|oobchodníci s hračkami Hasbro požadovaIi pInohodnotné ce|onárodní uvedení a pokouše|i

;e donutit ílrmu, aby rozšíři|a 5Vé snahy ViÍá|ního maÍketingu na ÚÍoveň marketingu hromadného'5]

.HARAKTER|5T|KY lNoVAcE Některé produkty zaujmou okamŽitě (kolečkové bruslc), zatím

..o jiným trvá delší čas, neŽ -jsou sPotřebiteli přijaty (automobily na dieseloý pohon). Míru přijetí
inol'ace ovlivňrtje pět charakteristik. Ukážeme si je vc ýztahu k přijctí osobních údeopřehrávačů
P\.R) pro domácí použití, ztělesněných přehrávačem TíVo.i3

První charakteristikou jc relativni ýhoda do jaké míry se inovace jeví lcpší r-reŽ stávající pro-
.1uktv. Cím .vyšší,je vnímaná relativrrí rýhoda pouŽívání PVR, dejme tomu pro jednoduchost nahrá-
l íní oblfuených pořadfi či zastavení přímých přenosů nebo wnec}rání reklam, tím rychleji bude spo
:řebitelj tento Íekoídér při|at. Druhou,je kompatibilita _ do jaké míry oclpovídá inovace hodnotám
l zkušenostem jednotlivce' PVll je rrapříklad r,ysoce konpatibilní pro častč diváky televize. Třetí
]lrstn()stí ie komplexnost _ shlpeň relativní náročÍlosti ínovace pro pochopení a následné uŽívíní'

?\.R je poněkud složiý přístroj, a Ploto mu bude trvat trochu déle, neŽ proniknc do domácnos
:r' Ctvrtou vlestností je dělitelnost _ nakolík múžc být inor'ace ryzkoušena v omezeném Iozsahu.
T.rro vlastrrost přináší PVR poměrně značný problérn v.vzkoušcní sc může odehrávat pouze v malo.
:.chodč ncbo snad v domč přítele. Pátorr vlastností.je komunikovatelnost _.jak mohou Lýt r'yhody

:.:.tnrenící z ttžívání PozoIovttelné a popsatelnó ostatním. Skutečnost, že PVR má nčkolik zřcjmých
-'.hod, může r'r'tvořit zájem a zr'ědal'ost.

ostatní r'lastncrsti, které ovlivňrrjí míru adopce' jsou n/rL1ady, riziko a r-rejistota, vědecká důvěrv-
..1nost a scl-tválcní společností' Marketér rrových prodlrktri potiebuje prozkorrnlat všcchrr1' tyto fak

.]:1'a těm ]díčovÝm Pak věnor'at rnaxinrá]ní P()7-olnostJ abY !,_tvoř]] no{ prodrrkt a marketingov1'.*
' :Lr{ l ' . l rD.5' l

T
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1. Jakmile firma provede segmentaci trhu,zvolí si svou cílovou
skupinu, identifikuje její potřeby a určí si svúj poŽadovaný
trŽní positioning, je připravena lyvinout a uvést vhodné
nové produkry Marketingové oddělení by se mělo spo
lu s ostatními odděleními účastnit každého stadia qvoje
nového produktu'

Úspěšný v1woj nového produktu .vyžaduje od firmy, aby
per'ně stanovila efektivní uspořádání pro řízelí vjruojové-
ho procesu. Iirmy si mohou vybrat produktové manaŽery,
marLažery pro nové produkry komise pro nové produkry
oddělení no.vych produktu nebo ýmy pro nové oblas.
ti podnikání. Dnes firmy stále více Přijímají strukturu
cross-funkčních ýmů a v1víjejí několikanásobné produk-
tové koncePty.

ZA]|ŠTĚNi ÚSPEŠNÉ Ho DtoUHoDoBEHo RUsTU

PŘ|PRAVENosT F|REM PŘ|JÍMAT lNoVAcE T\rurce nolych qtrkoýh metod by chtč] ic:: '

tifikovat inovativní školy. Výrobce nového lékařského zařízení by chtěl najít inovativní nemo...]. '
Přijetí je sPojeno s Íůznými proměnnými v okolním prostředí společnosti (lyspělost komunin. ..

úrověňpříjmů),vespolečnostisamotné(velikost'zisk,tlaknazměnu)aujejíchadministrátorrL...::.
veň vzdělání, věk, inteligence). Jiné vliry vstouPí do hry při pokusu o přljetí PÍoduktu společno i::l
které býají dotovány vládou, napříIdad státní školy. Kontroverzní ncbo inovativní produkt tak n::.
b1't potlačen negativním míněním veřejnosti.

3.

4.

V rámci procesu qvoje nového produktu existuje o.::
stadií: 9tvořcní náPadů, třídění nápadů, qvoj koncc:
tu a jeho testování, r7voj marketingové strategie' finan..: :
analýza, vfooj produktu, testování na trhu a komerci:l:
zace. U každého stadia musí firma lyhodnotit, zda bu:-
náPad vyřaŽen, nebo zda postoupí do další fáze.

V rámci procesu adopce spotřebitelem se zákazník mu::
dozvědět o nových produktech, \.yzkoušet je, přijmout ,.

či odmítnout' V současnosti mnozí marketéŤi cílí na či.::
uživatele a early adopters noýh produkď, PÍotože o::
skupiny mohou b1t osloveny Prostřednicťvím ulčit1.J
médií a protoŽe se jejich členové stávají názoroými ll:.
ry. Proces adopce spotřebitelemje ovlir.rrěn mnoha fakt..:'
které jsou marketérem nekontíolovatelné, napříldad ocL
tou spotřebitele či společnosti ryzkoušet nové produk' '
osobními vlily a charakteristicými rysy nového vÝrob<.
nebo inovace.

MARKET|NGoVÁ ÚVAHA: NA KOH0 BYSTE |\4ĚL| cÍL|I s NoVÝMI PRoDUKTY?
Mnoho firem cílí svou nabídkou noých r,yrobků či služeb na přední uŽivatele nebo inovátory s předpokladem, Že jejich přiie::
novinek se rozkřikne a ovlivní tak širší trh. Někdo s tímto přístupem nesouhlasí a tvrdí, Že nejúčinnější a nejrychlejší je cílit pi:
mo na širší nebo dokonce hromadný trh.

Zaujměte stanovisko: Norý produkt by měl vždy cílit na early adopters, nebo noý produkt by měl cílit na co nejširší možný tr1:

MARKETINGOVA DISKUSE

Zamyslete se nad norým produktem, který.jste v poslední době koupili.Jaý-je váš názor na potenciální úspěch tohoto produkr"
s ohledem na pět charakteristik inovace: relativní ýhodu, komPatibilitu, komplexnost, dělitelnost a komunikovatelnost?
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ZAMERENO NA MARKETING: N0KIA

.'okia, původem finská spo|ečnost ZpracováVajícÍ dřevo za|oŽená V loce
.865, je dnes předním světovým výrobcem mobiInÍch te|efonů. V průběhu
.t !ryrábě|a Nokia Vše, počínaje toa|etním papÍrem přes te|evizory až po pne-

'írat ky' A|e V Íoce ] 992 čerstvě zvo|ený generá|ní řediteI Jorma 0ll i|a rozho.
: , že přesune ohn15ko Zaměřeníspo ečnosti na telekomunikace'

PrVnídlgitá|níte|efon pod značkou Nokia se objevil na tíhu v ro(e 1993.
' ié době Nokia očekáVa|a, že pÍodá oko|o 400 000 kusů' N,4Ísto toho jich
:.odaIa 20 miIionů.V roce 1998 prodávaIa Nokia 40 miIionů mobiIníCh te|e.
.:,rů Za Íok, čimž předstih]a l\lotoÍo u a sta|a se největší spo |ečnoý Í Vyrá bě.
.' íroblIní te|eÍony' V současnosti má Nokia téměř 40% podí| na globá|ním

:.lu' a očekává, že v brzké b!doucnoíi dodá téměř pů| miIiardy přístrojů'
]ak se Nokia sta|a tak úspěšnou? Při poh|edu zpět do devadesátých

:: se firmy jako M]otoro|a řÍdi|y heslem Henryho Forda ,,|\y'ůžete mít auto
.ebo te|efon) v jakékoIiv barv{ pokud bud€ čeÍná,,' NlobiInÍ te|efony by|y
::'né, pří|iš serióZnía nUdné' Nokia zjistiIa, že mobiIníte|efony fungují i jako
]!Jbnídop|ňky a Že mnoho spotřebite|ů chtě|o Více neŽ jen uŽitko\'ý te|eÍon.
: :ak představi|a te|efony se smys|em pro sty|, s možností Vyměnite|ných
..,tů a rostoucím počtem \ryzváněclch me|odií. V roce 200] uved|a divize
'.]kia,s |\/]obi|e Phones (NMP) 15 nových Výrobků' V Íoce 2002 předíavi.
: 30 nol"ých ýrobků. V roce 2003, přesně lo |et po svém vstupu na tÍh,
::.3Zi|a Nokia MotoÍo|u, svého nejb|ižšího konkuÍenta, V objemech prodeje
. :oměru dva ku jedné'

Nové ýrobky se prodáva|y tak dobře díky tomu, že inovace nebyly jen
:,]'jhé drobné úpravy V baívě nebo designu přístroje. Nokia byla prvnífir-
_:J, která na hÍomadný trh uv€d|a mobi|níte|efon se zabudovanou anté.
-:J' prvni ktelá představi|a vyměnite|ný kryt, první, která navÍh|a zabudo.
'..i íotoaparát, a první, kteÍá přiš|a 5 jedinečnou funkcl 5|\4s chat' ]eden

- ::s]edních mode|ů (rok 2003) přináši pogumovaný kÍyt, baterku, tep|oměÍ,
::.:ad|o ka|oril stopky a rádio. Da|šífunkce přicháze|ís \^isuvnou k|ávesnicí
. '..ERTY která Vypadá jako kříd|a přip€vněná k ve|kému disp|eji.

K čemu vše(hny tyto inovace? PÍotože trh 5i je žádá.spotřebite|é
:':.noucí po módě, novýCh v|astnostech a ma|ých Íozměrech Vedou Nokii
. ::.ovským investicím do R&D.Atakétechni(késtandardy, které se neustá.
: :csouvají dá|e, jako je WcDl,4A' GPRs, 3G a |Pv6, posouvají Nokii k ino.
...Ť VnitřníCh součástek a infÍastruktury sítě, ktelé dodáVají mobilnímu
:::.onu pro da|ší roky podýatně Více V|astností neŽ mé| mobj|ní te|efon
::5:Vadní' spo|ečnost vk|ádá ]0 % z obratu zpět do R&D, coŽ Posk}.tuje

Nokii roční rozpočet 3 mi|iardy do arů na da ší posun Vpřed a Velmi origi
ná nicestou'

Tajemství Nokie týkající se tvorby V'ýrobků, které |idé kupují, spočíVá
V tom, jak spo|ečnost organizLrje sVé inovace' ]edna třetina Z 52 000 Zaměst.
nanCů Nokie pracuje V R&D' Nepra(uje Však V centrá|n í \4'VojoVé |aboÍatoři,
a e V ma|ýCh autonon]ních týmech. Nokia má 69 R&D týmů umístěných od
Bostonu po Benga|ore a posk!.tuje těmto ma|ým býmům pravomoC k VytVáře-
nínových nápadů pro nové tržnípotřeby. ,Ve|ké firmy ZtÍácejí citiivost, ,, pro'
h|ásiI NlattiA|ahuhta. prezident NllP ,,Lidé potřebu]ícítit, že mohoU Udě|at
něco jinak' A potrebují mit moC, aby mohIi 5Vé nápady zreaIizovat' N,4y j5me
vytvořiI. duŠ ma|é spo'ečlost uvn'tjtě|a obÍovskespo|e(ro:ti ',,

Ačko|iV Nokia udržuje Centrá|ní \^ýzkumné |aboratoře pro zák|adnítech.
no|ogie a produktov'í design, každá ma]á jednotka má Zodpovědnost Za
Vlastní 

"\^ý5|edovku',, mUsísilyfuořit V|astní podnikate|ský mode| a provo.
zovat svůj V|astní pokroči|ý V,Ízkum a Woj i maÍketing' ,,Devadesát pÍocent
času 5i připadám, iako bych ved|a svou V|astnífiÍmu,,, říká |ikka Raiskine-
nová, ředit€lka Nokia,5 EnteÍtainment and |Vedia Business Unit. ,,By|a nám
dána Vo|nost V rozhodování, jáká pravid|a nasto|íme a jaký bUde náš hod.
notový řetěze(' ..' ]á konzu|tuji sVé Zá|eŽitosti s vedením spo|ečnosti úp|
ně stejně, jako by začínající společnost konzultovala svůj záměÍ se s\'/lými
inV€story,,

0d ých skromných počátků da|eko na severu Evropy se Nokia posu.
nu|a od spo|ečnosti zpracovávajícív 19' sto|etísuroviny k |ídrovi ve vyspě
|ých techno|ogiích 2]' sto|etí' V současné době má te|eÍon značky Nokia
přib|iŽně 300 miIionů |idiVe 130 zeÍnich' schopnost spo|ečnosti Znovuobjevit
samu sebe a nespoutávat kÍeativitu s\^''ch |idídosadi|a Nokii na příčku šesté
nejuznáVaněiší značky Ve světě. A|e spo|ečnost nesmí usnout na vavřínech,
a rnusí pokÍačovat v inovacích. Kdyz Nokia V roce 2004 pÍopás|a pří|eŽitost
V podobě 

"Véčkov'iÓ,. te|eÍonů, což VyÚsti|o V nezvyk|ý pok|es obratu' uspí-
ši|a firma uvedenínot,ných mode|ů p|ánovaných aŽ na druhou po|ovinu roku.

Diskusní otázky:

1. ]aké jsou k|Íčové faktory úspěchu Nokie?
2' Kde ie Nokia zÍanite|ná? Na co by si měla dávdt pozor?
3' Jaká doporučení byste da|i vrcholovému vedenífirmy pro posun vpřed?

co by spo|ečnost mě|a určitě udě|at v oblasti marketingu?

.: ' .-..:] lanWylie', 'ca|l ingforaReneWab|eFutUíe,',Faslc0npany'kýěIe|2003'51Í,4
:.:.. ioÍeÍÍontoÍ['4obi| ity",NokiaAnnUa|Genera||V|eet]ng,27'bře2na2003;WwW.Nokié'Com;AndyReinhaÍdt, 'canNokiaGettheWoWB
_: lH9.


