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Edi¢ni poznamka

Japonska slova prepisuji pomoci ¢eské transkripce a uvadim je v kurzive. Pro ptepis
japonskych jmen jsem také pouzila Ceskou transkripci a v textu jsou napsany v poradi
»jméno — pfijmeni“. Nazvy japonskych piv zapisuji pomoci anglické transkripce a jsou
taktéz uvadény v kurzivé. Anglické nazvy urcitych udalosti ¢i ¢asovych period, stejné
jako pivodné anglické nazvy znacek piv ponechavam v anglickém jazyce a zapisuji je
v kurzive.

V praci pro zjednodu$eni pouzivam zkracené nazvy pro pivovarnické spolecnosti: Kirin
nebo Kirin Brewery (Kirin Brewery Company, Limited), Suntory (Suntory Beer Ltd.),

Sapporo (Sapporo Breweries Ltd.) a Asahi nebo Asahi Breweries (Asahi Breweries, Ltd.).

Odkazy na zdroje jsou v textu uvedeny v zavorkach ve formatu autor, rok vydani, strana.
V ptipadé€ internetovych zdroji jsou citace vV zdvorkach ve formatu autor, rok vydani nebo

nazev novin/stranky, rok vydani.

Puvodni cizojazy¢né texty pouzity v této praci jsou prelozeny samotnou autorkou.



Uvod

Cilem mé prace je analyzovat problematiku japonského pivovarnického primyslu
a jeho vztahu k produktové inovaci. Popisuji, jaké faktory a udalosti pivovarnictvi
v Japonsku ovlivnily a daly mu podobu, jakou ma dnes. Zaroven ¢tenafi ptiblizuji zaklady
teorie inovaci a nastinuji jeji problematiku a vyvoj v Japonsku v historicko-ekonomickém
kontextu. V praci se také stru¢né vénuji zasahim statu do tohoto primyslu a jejich

disledkim.

V prvni kapitole prace se zamé&fuji na historii pivovarnictvi v Japonsku. Popisuji, jakym
zpusobem se tento napoj do Japonska dostal a zmiiluji také prvni pivovary zalozené na
jeho tzemi. Dale se vénuji historickému vyvoji dle jednotlivych obdobi, konkrétné
obdobi pted 2. svétovou valkou, vadlecné a nasledné povalecné obdobi. Poté nastiniuji
prvni dva vyznamnéj$i konkurencni konflikty mezi hlavnimi pivovarnickymi
spole¢nostmi. V zavéru kapitoly vysvétluji, jaké spoleCenské zmény Japonsko prodélalo

a reakci hlavnich pivovarnickych spole¢nosti na tuto situaci.

V nasledujici kapitole se zabyvam teorii a definici inovace. Popisuji rozdil mezi invenci,
inovaci a produktovou inovaci a uvadim n¢kolik moznych definic téchto pojml. Zminuji
typy a klasifikace inovaci a také jejich hodnotu pro podnik ¢i spole¢nost. Zahrnuji i teorii
fadi inovaci, naCez navazuji podkapitolou o vyuziti produktové inovace jako
konkurenéni vyhody. V Sesté kapitole nasledné spojuji tyto teorie s konkrétnimi

udalostmi z prostiedi japonského pivovarnického primyslu.

Tteti kapitola je vénovana produktové inovaci v prostiedi japonského pivovarnictvi.
Zaméfuji se zejména na spolecnost Asahi Breweries, ktera hrala v této oblasti klicovou
roli. Uvadim, jakym zpisobem dana spolecnost vyuzila produktovou inovaci k ziskéni
konkuren¢ni vyhody a jaké dusledky to mélo na japonsky pivni trh a konkuren¢ni

spolecnosti.

Ve zbyvajicich kapitolach nastifiuji nasledny vyvoj trhu a aktivitu pivovarnickych
spolec¢nosti v oblasti produktové inovace. Zahrnuji vSak také jak se celkové zménil
pfistup spole¢nosti k inovaci a jak odli$né postoje mohou mit. Rozdilny pfistup od Asahi
Breweries uvadim na systému spolecnosti Kirin Brewery Company. Nasledné také
zminuji, jak japonsky datovy systém vedl ke kategorizaci pivniho trhu a struéné tyto
kategorie popisuji. Na zavér vykresluji soucasnou situaci na japonském pivnim trhu

a diskutuji o jeho mozném dalSim vyvoji.



1 Pocatek a vyvoj pivovarnictvi v Japonsku

Neni tomu ani par stovek let, co se Japonsko s pivem seznamilo, a piesto nyni japonsky
pivni trh patii do deseti nejvétsich na svété (Rivers, 2019). Japonsti obyvatelé mohli
poprvé ochutnat pivo prevazné diky cizincum cestujicim do nebo Zijicim v Japonsku.
Pivo ale tidajné bylo tak drahé, Ze si ho mohli dovolit opravdu jen ti nejbohatsi. V druhé
poloviné 19. stoleti zaCali Nizozemci, Angli¢ané, Némci a Ameri¢ané dovazet do
Japonska rtizné zbozi ze Zapadu veetné piva. Prvnim Japoncem, ktery sam uvafil pivo, je
udajné¢ Komin Kawamoto, ktery nasel recept v jedné z knih dovezenych nizozemskymi
kupci (Alexander, 2014, str. 6-9). V roce 1869 byl udajn¢ v Jokohamé otevien prvni
pivovar zvany Japan Brewery, fizeny AmeriCanem Emilem Wiegandem. Pivovar
prodaval své pivo zejména cizincim nachazejicim se v Japonsku a o par let pozdéji
zkrachoval. Na zacatku 70. let se objevil dal$i pivovar, Spring Valley Brewery, ktery
zalozil Americ¢an norského piivodu William Copeland. Tento pivovar potkal stejny osud

jako Japan Brewery, ale o n¢kolik let pozd¢ji byl pod novym vlastnikem znovu otevien a

stal se predchiidcem dnesniho znamého piva a spolecnosti Kirin (Harrel, 2011, str. 503).

Alexander (2014, str. 11) uvadi, Ze v této dobé samoziejme zacaly existovat i malé, ryze
japonské pivovary, ale je o nich pramalo zaznamu. Vaieni piva bylo v této dob¢ velmi
slozité. Japonsko z hlediska zemé&d¢lstvi a infrastruktury nebylo viibec vhodné ke splnéni
potieb pivovari, které tak musely ingredience dovazet ze Zapadu. Kvili nevyvinuté
infrastruktufe bylo témét nemozné dopravovat své produkty mimo oblast, kde bylo pivo
vyrabéno. Pivo, které bylo stale importovano zevropskych zemi, mélo v oc€ich
japonskych spotiebitelll vyss$i hodnotu a kvalitu, a i samotni pivovarnici se stale pevné
drzeli zejména némeckych recepti a technik, které vSak v japonském prostredi
nepiinasely zdaleka tak efektivni vysledky. Domaci produkce zaostavala za
importovanym zbozim a pivo stale mélo nalepku ,.ciziho ndpoje“. Ptestoze jeho
popularita neustale rostla, vétSina téchto malych japonskych pivovarti do roku 1912
zanikla (Alexander, 2014, str. 6-11). Za zminku vsak jesté stoji, ze roku 1876 byl na
nejsevern¢jSim ostrové Japonska Hokkaidd zaloZzen prvni statni pivovar Hokkaido
Kaitakushi Beer Brewery, ktery zacal vyrabét pivo znacky Sapporo (Brewers Association

of Japan, nedatovano).
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1.1 Predvale¢né obdobi (1900-1936)

S rostouci oblibou piva a jeho rozsifenim mezi §irsi vefejnost se zacaly zakladat pivni
bary, takzvané bija héru' (z anglického beer hall). Jejich popularita tkvéla zejména
V uvolnéné atmosféie a zadpadné ladéném interiéru, ktery nabizel alternativu k tradicnim
japonskym hosptidkam izakaja. Pivo se zaalo integrovat do vSedniho zivota Japonct
a stalo se béznym népojem k japonskym i zdpadnim jidlam, ale i k rGznym oslavam.
Ptestoze pivo bylo stale drahé a dostupné zejména v hlavnim a jinych velkych méstech,
pivni bary se kolem roku 1914 zacaly stavét i ve vzdalenéjSich prefekturach. Pivo se tak
nepiimo dostalo 1 do podvédomi lidi, ktefi si ho zatim nemohli dovolit (Francks, 2009,

str. 156-158).

Obrazek 1- Pivni bar

L L
Zdroj: Brewers Association of Japan, nedatovano.

Pro mensi podnikatele se vSak situace zkomplikovala hned na poc¢atku 20. stoleti. V roce
1901 vesel v platnost Zakon o spotiebni dani z piva, ktery vSak spiSe zdanoval suroviny,
ze kterych se pivo vatilo nez samotny dokonceny produkt (Alexander, 2014, str. 53).
O pét let pozdé&ji doslo ke znacné konsolidaci podnikt v tomto primyslu, zejména kvuli
sniZzeni miry konkurence mezi domécimi spole¢nostmi. Roku 1908, 7 let po jeho vydani,
doslo ke zméné Zakona o spottebni dani z piva, ktery nyni ur€oval, Ze pro ziskani licence
na vafeni piva je nutné vyprodukovat minimalné¢ 180 000 litri piva rocné (Brewers
Association of Japan, nedatovano). Tyto zmény znamenaly zanik pro mnoho malych

pivovart a jak jsem jiz vy$e zminovala, do roku 1912 vétsina z nich vymizela (Alexander,

vvvvvv

! PiestoZe je japonské slovo pro pivo biru, v tomto slovnim spojeni se pro uleh&eni vyslovnosti zménilo
postupem ¢asu na bija.
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Beer Brewery), Japan Beer Brewery a Osaka Breweries se dohodly na fizi a vytvorily
spole¢n¢ DaiNippon Beer. Tato korporace nasledné drzela 70 % podil na trhu (Kirin

Holdings Company, Limited, nedatovano).

Prvni svétova valka (1914-1918) znamenala pro japonské pivovarnictvi obrovskou
prilezitost. Valkou pohlcena Evropa neméla prostiedky zabyvat se dénim v Japonsku
a evropské pivovary se z japonského trhu naprosto stahly. Japonské spolecnosti tak po
nékolik let mély volné pole ptsobnosti jak ve své zemi, tak na ostatnich vychodoasijskych
trzich. Pfestoze se zejména némecké pivovary po konci prvni svétové valky hbité do
Japonska vratily, japonské pivovary si svlij boom uzivaly i po dobu 20. let 20. stoleti
(Alexander, 2014, str. 104). V této dob¢ se objem vyroby piva zvysil az trojnasobné
(Francks, 2009, str. 158).

Prestoze 20. a 30. léta nebyla pro Japonsko zrovna obdobim ekonomické prosperity,
poptéavka po pivnich vyrobcich neklesala. Na trhu panovala extrémni cenova konkurence,
kdy prodejci byli v podstaté nuceni prodavat své vyrobky pod vyrobni cenou, aby viibec
ziskali n&jaky trzni podil (Kirin Holdings Company, Limited, nedatovano). Pivovarim
nepomahal ani v té dobé jiz zavedeny systém, kdy maloobchody platily vyrobctim az poté,
co si pivo zakoupil zakaznik. Spole¢nosti se snazily s témito problémy bojovat, ale zadné
feSeni nepfineslo dlouhodobéjsi stabilizaci cen ani férovejsi jednani maloobchodniktl
(Alexander, 2014, str. 106). Efektivnim feSenim se nakonec ukazalo vytvoreni kartelu.
V roce 1933 se DaiNippon Beer spojilo s Nippon Beer Kosen a s podporou Kirin Brewery

a Sakura Brewery se spolecnostem povedlo diky védomé koordinaci objemu vyroby

a prodeje trh kone¢né stabilizovat (Kirin Holdings Company, Limited, nedatovano).

1.2 Obdobi 2. svétové valky (1937-1945)

V roce 1937 vstoupilo Japonsko do konfliktu s Cinou a nasledné do 2. svétové valky.
Obdobi druhé svétové valky se neslo ve znameni restrikci a vladnich regulaci. Pivo bylo
stejn€ jako ostatni zboZzi ptidélovano pomoci listkl a kazd4 rodina méla narok pouze na
omezeny pocet lahvi. Pivo vSak bylo hojn€¢ konzumovano mezi vojaky a namoinictvem,
jejichz poptavka byla pro pivovary klicova. Diky vojaktim navracejicim se z valky pied
jejim skonceni (naptiklad kvili zranéni) se pivo dostalo i do nejodlehlejsich koutil
Japonska, kde do té doby bylo stale raritou. Japonska vlada se také snazila omezit
zavislost pivovarii na importu surovin nutnych k vyrobé¢ piva a snazila se zavést péstovani

zejména chmelu a je¢mene a vyrobu sladu. Vlada vSak také zavedla pro pivo fixni ceny,
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ze kterych pak Cerpala piijmy ve formé dani. I kdyz se pozdéji dan zvySovala, cena piva
zustala stejnd. Veskery dopad dané tedy pocitovaly pouze pivovary, které se vsak
nemohly nijak branit. Jediné pivovary, které tyto zasahy piezily, byly v podstaté
DaiNippon Beer a Kirin Brewery (Alexander, 2014, str. 107-144). Mezi dalsi restrikce
patfilo také zvySeni minimélniho objemu piva, ktery pivovar za rok musel vyprodukovat,
aby mohl ziskat licenci. Toto mnozstvi bylo zvyseno na 1 800 000 litri. Od roku 1943 az
do roku 1949 byl také vladou piisné kontrolovan odbyt pivnich vyrobka (Brewers
Association of Japan, nedatovano). Béhem vale¢ného obdobi také pivovary nemohly
pouzivat své vlastni etikety, byla tudiz uzivana jedna obecna etiketa nehled¢ na ptivod

piva (Kirin Holdings Company, Limited, nedatovano).

Obrazek 2 - Obecné etikety z roku 1943

Zdroj: Kirin Holdings Company, Limited, nedatovano.
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1.3 Povale¢né obdobi

V povaleéném obdobi se v pivovarnickém priamyslu mnohé zménilo a mnohé ziistalo
stejné. Diky valce se pivovary dokdzaly osamostatnit a pfetnout pouta s jejich evropskymi
predky. Pivo bylo konecné brano jako Cist¢ japonska komodita, kdy zapadni ptavod
neznamenal nutn€ vyssi kvalitu. Byvali vojaci, zvykli na pivo z fronty, si oblibili jeho piti
a pokracovali i po valce. Pivovarnicky primysl se tedy stal jednim z primyslovych
odvétvi, které vyrazné ptispélo k obnove japonské ekonomiky (Alexander, 2014, str. 190).
Konzumace piva vzrostla n€kolikanasobné a v 70. letech doséhla az na 40 miliona
hektolitri, cozZ je asi 300 % nartist na osobu V porovnani s objemem konzumace na osobu
pied cca 20 lety (Anderson, 2006, str. 21).

Jak jsem jiz zminovala, valecné obdobi ptezily v podstaté¢ pouze dvé spole¢nosti —
DaiNippon Beer a Kirin Brewery. Spojenecké sily okupujici povale¢né Japonsko
nastavily limit na celkovou produkci piva, coz donutilo tyto dva pivovary podg¢lit se o jiz
tak malé mnozstvi vyrobnich surovin. Podle vysky trzniho podilu, ktery drzely béhem
2. svétové valky, si tyto dve spolecnosti nastavily vyrobni kvoty. Protoze Kirin Brewery
meéla mensi podil, byla nucena méné vyrabét a utrpéla znaéné ztraty (Kirin Holdings
Company, Limited, nedatovano). Nicmén¢ ani DaiNippon Beer neziistalo na vrcholu
dlouho. Dle Antimonopolniho zakona byla roku 1949 spole¢nost rozdélena na Nippon
Breweries (pozdéji Sapporo Breweries) a Asahi Breweries, coz znamenalo jeji definitivni
konec (Anderson, 2006, str. 21). Roku 1959 se navic jesté zvysilo pozadované mnozstvi
piva pro ziskadni licence na 2 000 000 litrii za rok (Brewers Association of Japan,

nedatovano).

Od 50. let ptedstavoval japonsky pivni pramysl typicky oligopol. Dominovala mu mala
skupinka velkych firem (Kirin Brewery Company, Limited; Suntory Beer Ltd.2; Sapporo
Breweries Ltd. a Asahi Breweries, Ltd.), ktera navic diky své distribu¢ni siti, finanénim
prostiedkiim na marketing Spole¢né s vladnimi regulacemi a jinymi prostiedky znacné
ztézovala vstup na trh jakymkoliv novym spolecnostem. Mezi témito pivovary prevladala
vladou podporovana necenova konkurence, kdy cena byla ur€ovana predevsim tehdejSim
lidrem, firmou Kirin. Necenova konkurence sice zajiStovala statu stabilni pfijem z dani,
nicméné nutila dané spole¢nosti vymyslet jiné zptsoby, jak ziskat konkuren¢ni vyhodu.

Diky svym prostfedkiim a reputaci Kirin dokazal byt stale v cele bez vynaloZeni vétSiho

2 Suntory, znamy vyrobce whisky, vstoupilo na pivni trh az roku 1963.
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usili. Kirin neinvestoval do inovaci a reklamy v takové mife jako jeho konkurenti
I zobavy obvinéni z monopolizace. Pivovary se snazily ziskat konkuren¢ni vyhodu
pomoci zmén v baleni, distribuci ¢i reklamy. Ve ale bylo jejich konkurenty témér
okamzité zkopirovano. Z téchto mensich konfliktl stoji za zminku takzvané draft wars

a container wars? (Craig, 1966, str. 303-304).

1.3.1 Draft wars

Termin draft wars (z japonského nama biru sensd) oznaCuje snahu pivovara ziskat
konkurenéni vyhodu pomoci nové metody tpravy piva. V restauracich i barech se pivo
vzdy podavalo v lahvich ¢i plechovkach, nicméné postupné zacalo ziskavat na oblibé
1 pivo tocené. Pivovary se tak chtély pokusit chut’ a svézest toceného piva zakonzervovat
do lahve, coz v§ak vyzadovalo zménu postupu (Alexander, 2014, str. 225). V Japonsku
se tradicné pivo vzdy pasterizovalo, aby se ocistilo od rtiznych mikroorganismu
a prebyvajicich kvasnic. Takové pivo je v Japonsku znamé jako lezak. V roce 1967 vsak
Suntory piedstavilo sta¢ené pivo filtrované specidlné vyvinutym mikrofiltrem od NASA
(Craig, 1996, str. 303). Mikrofiltraci pivo ziska trvanlivost i bez tepelné upravy
(pasterizace), ale zaroven si zachova Cerstvost a pfirozenou chut’ (Plzefisky Prazdroj,
2016). Asahi ptedstavilo podobny typ piva o rok pozd¢ji a Sapporo ho nasledovalo roku
lezék, ptistupovala firma k tomuto kroku velmi opatrn€. AZ roku 1981 firma kone¢né
ptedstavila jejich vlastni filtrované stacené pivo, a piestoze obliba téchto piv od konce 60.

let stabilng stoupala, k vyrazné&jSimu posunu podilu na trhu nedoslo (Craig, 1966, str. 304).

1.3.2 Container wars

Jak sam nazev container wars (z japonského joki senso) napovida, v tomto obdobi se
pivovary snazily diferencovat pomoci kreativnich baleni a obald. Pivo se nabizelo
v miniaturnich sudech, v plechovkach s roztomilymi potisky, a dokonce i v obalu ve tvaru
vesmirné rakety. Od konce 70. let vystiidaly spole¢nosti mnoho riiznych tvari a designt,
nicmén¢ podobné jako u draft wars zadného vétsiho efektu se nepodafilo dosahnout a od

tohoto experimentovani se na zacatku 80. let témét upustilo (Craig, 1996, str. 304).

3 Prestoze uvadim nazvy téchto pojmil i v japonském jazyce, v praci je dile oznaduji jejich anglickymi
jmény.
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1.4 SpolecCenské zmény a jejich dopad na pivovarnicky primysl

Po ustéleni situace po 2. sv. vélce a celkové stabilizaci statu ocekaval Japonsko strmy
ekonomicky rist a s tim 1 zména a posun v chutich a zivotnim stylu spotiebiteli. Od 60.
let prodej pivnich produktt rapidné stoupal, podpofen ristem mezd a platl a rozsifenim
elektronickych spotfebici v domécnostech, zejména lednice. Zékaznici si nyni mohli
nakoupit vétsi mnozstvi lahvi nebo plechovek piva, které preferovali a ponechat si je
V lednici, aniz by se pivo zkazilo (Iida, 2013, str. 4-5). V zimnich mésicich také lidé
zacinali vyuzivat elektrické topeni, diky cemuz se v této sezoné zvysila konzumace piva
(Alexander, 2014, str. 191).

I pres veskeré zmény v Zivotnim stylu Japonct se vSak v pivnim primyslu ptili§ novych
inovativnich produktii nevyskytovalo. Pivovary, zab&hlé v systému necenové konkurence,
se obavaly pfimého utoku na vedouci Kirin a stidle produkovaly zejména lezaky
(Alexander, 2014, str. 226). Obdobi 70. let se tudiz vyznacovala naprostou dominanci
spole¢nosti Kirin a lezaku Kirin Lager. Jeji trzni podil pfesahl 60 %, zatimco Sapporo
(20 %), Asahi (15 %) a Suntory (10 %) se pohybovaly na naprosto opacné strané spektra.
V roce 1973 vsak byla navrzena uprava Antimonopolniho zékona, ktera by davala
japonské Komisi pro spravedlivy obchod pravomoc rozdélit monopolistické spoleénosti.
Spole¢nost Kirin nechtéla, aby ji potkal stejny osud jako DaiNippon Beer Company. Od
t¢ doby tedy prestala usilovat o trzni podil vyrazné presahujici 60 %
a nepodnikala ani zadné vyznamné prodejni kampané (Konishi a Yurtseven, 2013, str.
37-38).

1.5 Obdobi 80. let

Jak jsem jiz zminila, s ekonomickym ristem se ménily 1 potfeby a moznosti spotiebitelt.
Povéle€na generace, kterd nyni byla nejvétSsim konzumentem pivnich produkti,
vyzadovala jiny druh piva, nez pili jejich rodi€e nebo prarodi¢e. Strava Japonch se

vvvvvv

lehkym, svéZim napojem, pfi¢emz lezdk znacky Kirin tyto kritéria moc nesplioval. Vice

4 Tato Gprava byla schvélena roku 1977.
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spotiebitelti si také vybiralo produkt, ktery uspokojoval jejich individudlni potiebu
a chuté. To bylo umocnéno faktem, ze lidé bydlici v méstech neméli ve svych bytech
dostatecny prostor na nakup celé bedny piva, jak se to délavalo diive. Lidé nyni méli
moznost nakupovat pivo jen po par lahvich nebo plechovkach, coz umoziiovalo vice
experimentovat a ochutnavat. Pivo také zacaly vice konzumovat Zeny, které¢ tidajné

vyhledavaly trochu jiné chuté nez muzi (Craig, 1996, str. 306).

Tyto podminky pfimo navadély Kk produktové inovaci. Pivovary, do tehdejsi doby
obavajici se ptimého utoku na Kirin, vycitily ptilezitost. Pfeci jen do té doby bylo na trh
uvedeno pouze 0,76 novych produkti za rok. V 80. letech v§ak inovace produktl raketoveé

vzrostla, zejména po roce 1987.

Za prvni Uspésny novy produkt se vSak d4 povazovat pivo Malt’s od Suntory, které ale
stale spadalo do tehdejs$i normy sladovych piv. Hned v prvnim roce po svém uvedeni na
trh (1986) se ho prodalo az 2 miliony beden®, coz na tehdejsi poméry byl dvojnasobek
mnozstvi, které bylo potieba, aby byl produkt povazovan za hit. Opravdovou lavinu
novych produktd vSak strhlo az Asahi Super Dry roku 1987 (Craig, 1996, str 306).

% Jedna bedna obsahovala pfiblizné 20 lahvi.
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2 Teorie inovace

Diive nez zacnu popisovat dulezitost produktové inovace pro ziskani konkurenc¢ni
vyhody, je nezbytné definovat pojmy spojené s timto tématem. Na zacatku je nutné zminit
rozdil mezi slovy invence a inovace. Invence je vysledkem néjakého kreativniho mysleni
a vyuziti svych znalosti a jiz zavedenych postupti k vytvofeni néceho nového — nové
teorie, postupu ¢i metody. Invence je tedy spise teoreticko-védomostniho charakteru a Ize
ji chranit pomoci prava dusevniho vlastnictvi. Inovace je pak druhem invence, ktery se
vyuziva v praxi v managementu, marketingu, distribuci a v dalSich oblastech byznysu
obecné (gtrach, 2009, str. 136-137).

2.1 Definice inovace

Prestoze by asi kazdy z nas dokazal vysvétlit, co slovo inovace znamena, definovat ho
neni tak lehké. Skoro kazdy ekonom inovaci chape a popisuje jinak, ptipadné ji vztahuje
i K jeho/jeji konkrétni oblasti zajmu. Konkrétnéji vsak zminim Josefa Aloise Schumpetera
(1883-1950), ktery je jakymsi otcem inovacnich teorii. Schumpeter vztahuje inovace
zejména k zisku, ale tomuto tématu se budu vénovat az pozd¢ji. Dle Schumpetera stoji za
inovacemi velké spole¢nosti, které maji k dispozici financni prostfedky na vyzkum
a vyvoj novych produktl, technologii a podobné. Schumpeter ve svych dilech tvrdi, ze
jakakoliv vyroba se vzdy narusila néjakou zménou (tedy inovaci), kterd posunula svét

a spolecnost vpied. Tyto zmény popisoval jako:
e Novy vyrobek nebo vyrobek s novymi vlastnostmi, ktery zakaznici neznaji.

e Novy vyrobni proces ¢i vyrobni proces nezndmy v daném odvétvi nebo také nové

vyuZziti vyrobku.
e Otevieni nového trhu nebo trhu, na ktery dosud nebyl ptistup.
e Nov¢ zdroje surovin, které nebyly pfistupné nebo se musely vytvofit.

e Novy obchodni model nebo organizacni struktura, jejimz disledkem je vytvoteni

monopolu nebo naopak zni¢eni monopolu na trhu (Zuzak, 2011, str. 300-302).
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Cherroun (2014, str. 141) uvadi ve své praci n€kolik definic tohoto pojmu, avSak mezi
nejkomplexnéjsi patii bezesporu tato: ,,Inovace je hodnota/mira, do které spole¢nost
vytvaii hodnotu pro zadkaznika skrze pireménu novych znalosti ¢i technologii ve vydélecné
produkty a sluzby uréené pro domaci i svétovy trh. Zahrnuje Sirokou skalu aktivit, které
maji podpofit vykon spolecnosti, véetn¢ implementace nového ¢i vyrazné vylepseného
produktu, sluzby, distribu¢niho ¢i vyrobniho procesu, marketingové strategie nebo

organiza¢ni metody.*

Schumpeterova teorie a teorie, kterou uvadi Cherroun, se Vv jejich podstaté shoduji.
Produktova inovace ma obdobn¢ mnoho definic, které se lisi zejména v thlu pohledu
a externiho prostfedi autora. N&ékdo produktovou inovaci bere tradi¢né z pohledu
technologie, nékdo ale i z pohledu zékaznika. Z pohledu zakaznika totiz produktova
inovace hraje roli v uréeni hodnotové nabidky®. Inovativni produkt nabizi zdkaznikovi
odlisnou hodnotovou nabidku nez produkt vytvoreny do t€ doby béznou technologii. Jini
zase definuji produktovou inovaci i jako pfedstaveni zédkaznikovi novou fadu benefitd,
aniz by se samotny produkt né&jak zménil (Hoonsopon & Ruenrom, 2012, str. 251).
Obecné mizeme fict, Ze produktova inovace se pohybuje v oblasti jiz existujicich trhii
a soustiedi se na vylepSovani vlastnosti, designu a ostatnich ¢asti vyroby daného produktu
(Cherroun, 2014, str. 147).

2.1.1 Typy a urovné inovaci

Inovace se daji klasifikovat n€kolika zptisoby. Zakladnim zptsobem je rozdé&lit inovace

podle predmétu, ktery je inovovan, napiiklad takto:

inovace produktu

e inovace sluzby

e inovace obchodniho modelu

e inovace vyrobniho postupu a technologie

Neékdy jsou také uvadény i inovace organizacni, spoleCenské a enviromentalni.

Organizacni inovace je v zdsad¢ jakakoliv zména v organizacni struktuie firmy ¢i jejiho

® Divod, pro¢ by si zakaznik mél produkt zakoupit.
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managementu. Spolecenské i enviromentdlni inovace jsou rozdilné v tom, Ze jejich
prvotnim hybatelem neni snaha zvysit zisk. SpoleCenska inovace se snazi zlepsit situaci
naptiklad ve vzdé€lavani Ci zdravotnictvi. Jakékoliv produkty, kampané nebo postupy,
které maji prispét k pomoci zivotnimu prostfedi, jsou enviromentalni inovace. Inovace
samoziejm¢ nemusi spadat pouze do jedné odnoze, inovace se naopak casto prolinaji

a ovliviluji navzajem (Zapfl, 2018).

Inovace lze rozdeélit také na radikalni versus priristkové (inkrementalni),
technologické versus administrativni a procesni versus produktové (Frankova, 2011,
str. 570). Radikalni inovace jsou, jak nazev sam napovidé, naprosto nové a prilomové.
Tyto inovace maji velké dopady a disledky, jako naptiklad vytvoteni zcela nového trhu.
PrirGstkové inovace jsou vesmées dal§i vyvoj jiz existujictho produktu, procesu,
technologie a podobné. Jejich diisledkem muze byt naptiklad zvySeni kvality nebo sniZzeni
nakladt (Zapfl, 2018). Frankova (2011, str. 567) nadale uvadi také rozdéleni inovaci dle
jejich originality na inovace napodobovaci a inovace originalni. Napodobovaci inovace
je vysledkem aplikace jiz znamé metody/procesu v novém prostiedi, kdezto originalni

inovace je nova ve vSech ohledech.

2.1.2 Inovacni fady

Nejrozsifengjsi  klasifikaci inovaci, takzvané inovacni fady, vSak vytvoril
nejpravdépodobnéji  FrantiSek Valenta. FrantiSek Valenta byl zndmym cCeskym
ekonomem, ktery se teorii a metodologii inovaci vénoval nékolik desitek let. Pojem
inovace chapal trochu $ifeji nez napiiklad Schumpeter a véftil, Ze inovaci je jakakoliv
zména v podniku, i kdyZ je dana zména svétu jiz znama a neni tedy pievratnym objevem.
Pokud je aplikovdna v novém prostiedi, je to dle Valenty inovace (tedy napodobovaci
inovace). Ne kazda inovace v§ak ma pozitivni dopad, coZ ve své teorii o fadech inovaci
také uvedl (fad -n). Teorie fadi inovaci V podstaté rozdéluje inovace dle jejich
komplikovanosti a jejich efektu na podnik. Zdirazinuje vztah mezi zdafilou inovaci
a takzvanym mimotadnym inova¢nim ziskem, ktery klesa s tim, jak se dana inovace stava
popisuji tirovné inovaci v souvislosti s konkuren¢ni vyhodou pro dany podnik. V ¢im
vys$$im fadu se inovace nachazi, tim déle bude podnik drzet konkuren¢ni vyhodu na trhu

(Zuzék, 2011, str. 306)

20



V ptivodnim znéni Valenta uvedl sedm fadt inovaci, ty vSak pozd&ji rozsifil.

V nejaktualngjsi verzi jsou tedy tady inovaci ve znéni: ,,degenerace” (fad -n),

,regenerace® (0. fad), ,,racionalizace* — racionaliza¢ni inovace (1-4. tad), ,.kvalitativni

inovace* (5-8. fad) a ,,technologicky pievrat — mikro technologie® (9. fad) (Siracek, 2016,

str. 76).

Siracek (2016, str. 76-77) popisuje jednotlivé Valentovy tady inovaci:

Rad -n - ,degenerace” V podstaté znamend, Ze ubyvaji néjaké vlastnosti Ci

schopnosti. Tyka se to zejména opotiebeni.

0. Fad - ,regenerace”, neboli obnovovaci zmény. Predmét ziistdva, pouze se

u néj obnovi jeho schopnosti, pfikladem muze byt tidrzba ¢i oprava.

1. Fad - , kvantitativni zména“, prosté navyseni objemu vyrobu bez kvalitativnich

zmen.

2.Fad - ,,intenzita®, v podstaté navysSeni intenzity vyroby z ur€itych organizacnich

diavodu. Proces vyroby ani kvalita se neméni.

3. fad — ,;reorganizace* lze chapat jako urcitou zménu v organiza¢nim postupu,
kterd ma vylepsit efektivnost. Nedochazi ke zméndm postupu ¢i kvality.

Piikladem mulZe byt pfesun operaci mezi pracovisti.

4. fad — , kvalitativni adaptace* zahrnuje zmény technologického razu, které vsak
neméni kvalitu vyrobku pro zdkaznika. Zméni se napiiklad postup pii vyrobé

daného produktu.

5. Fad — ,,varianta“ spociva ve zméné kvality ¢asti produktu, naptiklad rychlejsi

stroj.

6. Fad — ,,generace* zachovava danou konstrukci vyrobku, ale méni se kvalita jeho

feSeni, naptiklad jiny pohon stroje.

7. ¥ad — ,,druh® je inovaci, kdy princip pouZivané technologie zlstava stejny, ale

méni se jeji konstrukce.
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e 8.f1ad —,rod“narozdil od ,,druhu‘ jiz méni princip technologie. Piikladem muze
b b

byt netkana textilie.

e 9.7fad —,kmen" je nejvyssim fadem inovace. Takovato inovace prinasi do té doby
nezndmé postupy, technologie a konstrukce. Valenta dokonce tvrdil, Ze méni

ptistup k piirodé¢ a za piiklad daval genovou manipulaci.

2.2 Inovace jako zdroj konkurencni vyhody

| v této podkapitole vénuji jeji zna¢nou ¢ast Schumpeterovi. Jiz na pocatku 20. stoleti
uvedl Schumpeter ve svych pracich zaklad teorie o ziskani konkuren¢ni vyhody pomoci
inovaci. Tvrdil, ze ,,pravy* zisk je vysledkem inovaci a lisi se tim, Ze je nadprimérny.
Primérny zisk je tudiz béznym ziskem, ktery je vysledkem rizika, jez podstupuje kazdy
podnikatel. Proces inovaci pojmenoval jako takzvané ,tvofivé niceni®
a tento pojem vysvétluje tim, Ze pii kazdé inovaci dochdzi ke zni€eni toho starého
a nahrazuje ho to nové. Tato inovace poté narusuje rovnovahu trhu zejména ve prospéch
inovatora, ktery je odménén nadprimérnym (tedy ,,pravym®) ziskem. Toto pfirozené poté
inspiruje konkuren¢ni spolec¢nosti ke stejné nebo podobné aktivité, ¢imz konkurenéni
vyhoda a monopol dané¢ho podniku diive ¢i pozdéji zanikd. Schumpeter se vyrazné stavel
proti velmi béZné cenové konkurenci a byl zastincem konkurovani si pravé pomoci
inovaci, pomoci kterych se podporuje prodej a rozviji se technologie a vyrobni procesy.
V tomto ,,tvofivém niceni®, jehoZ pohonem je touha po monopolnim postaveni na trhu,

vidél princip pokroku a vyvoje ekonomiky (Zuzak, 2011, str. 300-309).

Valenta poté tuto teorii rozvinul ve svych fadech inovaci, kde se dlouhodobost
konkuren¢ni vyhody urcuje dle komplexnosti inovace. Inovace se odrazeji ve financnim
vyjadieni a pomahaji spolecnosti soutézit se svou konkurenci. Dle Valenty jsou inovace

dokonce azZ ditkazem o existenci podniku a jeho relevantnosti (Sirtcek, 2016, 75).

Neni pochyb, Ze inovace jsou nedilnou souc¢ésti ristu a uspéchu spolecnosti. V soucasné
dob¢, kdy diky globalizaci jsou na trhu dostupné téméi jakékoliv produkty hned
v n¢kolika variantach, je v podstaté nutné neustale produkty inovovat, piestoze se jedna

zejména o inovace inkrementalni.
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3 Revoluce v produktové inovaci

Z d¢&jin japonského pivovarnictvi miizeme vidét, ze pivni trh v Japonsku ma tendenci
velmi stagnovat. Nelze piimo poukazat na jednoho vinika, je vSak ziejmé, Ze pii¢inénim
japonské vlady byly pivovarnické spolecnosti chyceny do jist¢ho modelu, kterému nebylo
uniku. Cenova konkurence byla v podstaté statem zakazana a tehdejsi lidr, Kirin Brewery
Company mél od 70. let taktéZ neoficialné zabranéno nadale rist, jinak mu hrozil zanik.
Pivovary tak nemély dostateCnou motivaci k vétsim produktovym inovacim, coz jesté
umociioval urcity tradicionalismus v oblasti chuti piv pochézejici od némeckych
pivovarniki. Kvili vladnim restrikcim v Japonsku Vv podstaté neexistovaly zadné
minipivovary, které by spottebitelim nabizely odliSné varianty nez vétSinové znacky
a vyzyvaly tak velké pivovary k inovaci jejich produkt. Urcité inovace samoziejmeé
probihaly, nicmén¢ to byly vétSinou zejména inovace vyrobnich procest a technologické
inovace, jako naptiklad v obdobi draft wars. V 80. letech vSak trh zaznamenal zna¢ny
narlst novych produktt, a jakozto urcity milnik slouzi pravé produkt Asahi Super Dry
(1987). Asahi, donucené vnéj$im i vnitinim prostfedim ke zna¢né reorganizaci a zméné
strategie, ve vysledku dokazalo pietvofit tehdejsi trh a pfistup ostatnich spolecnosti
k produktové inovaci. NiZe tedy rozeberu piiklad spole¢nosti Asahi Breweries, které se
podatilo pomoci produktové inovace vyhnout se bankrotu, a nakonec ji dovedla az na

prvni misto na domacim trhu.

3.1 Strucna historie Asahi Breweries

Pocatky tohoto pivovary se datuji aZ do roku 1889, kdy byla zalozena spolecnost Osaka
Beer Brewing Company. Tento pivovar zacal vyrabét pivo zvané Asahi, které bylo velmi
ocenované i v zapadnich zemich. Roku 1897 pivovar oteviel sviij prvni pivni bar a o tii
roky pozdéji také vypustil na japonsky trh prvni lahvové pivo. Pozdé&ji se spole¢nost stala
soucasti korporace DaiNippon Breweries, ktera byla roku 1949 rozpusténa a vzniklo tak
Asahi Breweries. Mezi prvni uspéchy Asahi se da povazovat vypusténi prvniho piva

Vv plechovce na japonsky trh, a to roku 1958 (Harrel, 2011, str. 67).

Roku 1957 predstavilo Asahi svou novou znacku, Asahi Gold. Ta ze zacatku byla celkem
popularni, ale s prubéhem casu jeji popularita zacala zna¢né klesat. Asahi Breweries

velmi Ipélo na tradi¢nich némeckych receptech a chutich, ale ty jiz neodpovidaly
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poptavce japonskych spotiebitelil. Pivo také casto dlouho sed€lo na skladu a jeho kvalita
se tak zhorSovala, bylo dokonce popisovano, Ze je citit shnile (lida, 2013, str. 3-4). Asahi

Gold nicméné zistalo sté¢Zejnim produktem az do 80. let (Ryall, 2019).

Obrazek 3 - Asahi Gold
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Zdroj: Asahi Group Holdings, Ltd., ©2020.

3.2 Pozvolny upadek

I pres veskeré spolecenské zmény, které nabadaly k tomu zaméfovat se spiSe na
koncoveého zdkaznika, se Asahi stale soustfedilo spiSe na velkoobchodni prodej svych
produktd restauracim a no¢nim podnikim. Kvili $patné a neefektivni reklamé se vSak
Asahi propadalo stdle niZ a niz a prodejci témé&f Zadonili, aby si jejich pivo nékdo koupil.
Jak jsem vyse uvedla, Asahi Gold bylo bohuzel i chut'oveé znaéné neuspokojivé, coz vedlo
k tomu, Ze Asahi ziskalo reputaci ,Spatného piva“ a ztracelo trzni podil i jako
velkoobchodni prodejce. Mnoho odbératelti preslo od Asahi ke Kirin, coz opét rozsitilo

mezeru mezi témito pivovary (lida, 2013, str. 4-5).

V 70. letech piesahl trzni podil spolec¢nosti Kirin Brewery 60 % (Anderson, 2006, str. 21).
Naproti tomu Asahi kontinualné klesalo. Management spole¢nosti trval na zavedenych
postupech, ptfestoze uz byly zastaralé a spolecnost zaostdvala. I na pokraji bankrotu
odmital ptijmout jakékoliv inovativni strategie (lida, 2013, str. 6). Tyto udalosti nakonec

vedly na pocatku 80. let k zavedeni programu pro odchod do pied€asného dichodu pro
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550 zaméstnancii. Trzni podil klesl pod 10 % a Asahi muselo pozadat banku a pratelskou

spolecnost o refinancovani zasob (Craig, 1996, str. 305).

Podil Asahi na pivnim trhu v roce 1986 klesl na pouhych 9,6 %. Graf 1 ukazuje, jak
procentualni podil od roku 1949 nejdiive pozvolna, a poté strmé klesal az narazil na dno
roku 1986. Asahi, coz v piekladu znamena ,,vychazejici Slunce* zacalo byt udajné
prezdivano slovem juhi — ,,zapadajici slunce®, reflektujici upad této spole¢nosti (lida,
2013, str. 6).

Asahi Breweries bylo vzdy aktivni v rdmci produktové inovace. Bylo prvni, kdo piisel
s lahvovym pivem, s pivem v plechovce, bylo v pocatcich draft wars i container wars.
Vsechny tyto kroky mu vsak poskytly pouze kratkodobou konkuren¢ni vyhodu, protoze
to byly pouze inkrementalni inovace nizSich fadu a brzy byly imitovany konkurenci
(Craig, 1996, str. 305). To, co Asahi nyni potfebovalo, byla udrzitelnd konkurenéni
vyhoda. Udrzitelnd (také dlouhodobd) konkurenéni vyhoda spociva v obtiznosti
zkopirovani konkurenci a diferenciaci. Je to néco, co se bud’ z divodu financni zatéze
nebo specifického postupu neda lehce zkopirovat a co nikdo jiny nenabizi. Samoziejmé
ziskat udrzitelnou konkurenéni vyhodu vyzaduje ur¢itou kombinaci schopnosti, finan¢ni
prostiedky a ¢as (Hitt, Ireland a Hoskisson, 2016, str. 89-90). Udrzitelnou konkurenéni
vyhodu lze ziskat naptiklad pomoci produktové inovace vysSiho fadu (dle Valentovych
fadl inovaci). Management Asahi Breweries byl vSak tak zatvrzely v pokracovani
Htradice®, Ze naprosto ztratil kontakt s realitou. Spotiebitelé méli naprosto jiné chuté

a potieby nez pted nékolika lety a produkty Asahi je neuspokojovaly.

3.3 Revolucni systém vyvoje produkti

Jak jsem jiz zminila, pfed 80. lety vSechny pivovary v oblasti produktové inovace
stagnovaly. Vyvoj novych produkti byl pomaly a nesystematicky, nebyla pro néj
vymezena zadna divize, kterd by se mu neustile vénovala. Misto toho byla produktova
inovace pouze vedlejsi aktivitou, na kterou nebylo vynalozeno velké usili ani Cas. V cele
produktové inovace bylo vzdy pouze vyrobni oddéleni, které nebylo nijak spjato
s oddélenim marketingu. Chut' produkti tedy urCovalo vyrobni oddé€leni a tkolem
marketingového oddé¢leni bylo tento produkt prodat, at’ uz chutnal jakkoliv. VeSkeré
pruzkumy nebo statistiky ohledné preferenci spotiebiteld navic nebyly v podstaté viibec

vyuzity (Craig, 1995, str. 13-14).
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Novy generalni feditel, Cutomo Murai, si uvédomoval, ze spole¢nost potiebuje zménu
zejména organizacni struktury a korporatni identity. Poprvé od zalozeni spole¢nosti také
doslo ke zméné loga firmy (Iida, 2013, str. 6-8). Murai jako jeden z nejvétsich problému
vid€l nedostateCnou komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi, kvili které nebylo Asahi
schopno efektivné vyvijet nové produkty. Byl to také jeden z hlavnich divodu, pro¢ pivo
Asahi bylo $patné kvality a pro¢ byli zaméstnanci tak neochotni pfistoupit k jakymkoliv
zménam a inovacim. Jednotliva oddéleni (zejména vyrobni a marketingové) se navic
navzajem obvifovala z netispéchu spole¢nosti (Dorrenbacher a Gammelgaard, 2013, str.
253-254).

Na pfilozenych obrazcich mizeme vidét pivo, které nese logo Asahi v podobé
vychazejiciho slunce. Na pravé strané se nachazi nové logo Asahi, demonstrujici posun

k moderng&;jsi korporatni identité.

Obrazek 4 - Staré logo s vychazejicim sluncem a logo nové
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Zdroj: Asahi Group Holdings, Ltd., ©2020.

Postupné doslo v Asahi ke vzniku R&D’ oddéleni, které viak nebylo samostatné, jak je
to ve spolecnostech bézné. Novy systém spocival zejména ve vytvoreni novych sekci jak
vV marketingovém, tak ve vyrobnim oddéleni. Tyto sekce uzce spolupracovaly na vyvoji

novych produktii a mély zlepsit propojeni téchto dvou oddéleni. V novych sekcich bylo

" Research & Development
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ptiblizné 4-7 zaméstnancti, vétSinou mladsiho véku (20-30 let). Nejvétsi zménou vsak
pravdépodobné bylo, ze nyni mélo v oblasti konceptu a chuti nového produktu hlavni
slovo marketingové odd¢leni. Zacaly se tedy plné vyuzivat prazkumy
o preferencich spotiebitelti a vyrobni oddéleni konecné zacalo vafit piva, ktera by témto
preferencim odpovidala. Ob¢ sekce poté tyto piva spoleéné testovaly, ochutnavaly
a diskutovaly o pfipadnych zménach. Byla také snizena byrokracie ve schvalovani zmén
a usnadnéna komunikace s vrcholovym managementem. Vyvoj novych produkta se tedy
znacn¢ urychlil a zefektivnil, navic se také zlepSily vztahy mezi vyrobnim

a marketingovym oddélenim (Craig, 1995, str. 15-17).

Obrazek zobrazuje novy model spoluprace vyrobniho (vlevo) a marketingového (vpravo)
oddéleni. V kazdém oddéleni byla vy¢lenéna sekce, ktera se vénovala produktové inovaci
a byla propojena s tou druhou. Tyto sekce pak tzce spolupracovaly a tvotily most mezi

vyrobnim a marketingovym odd¢lenim.

Obrazek 5 - Model zobrazujici systém vyvoje novych produktii v Asahi Breweries

PRODUCTION MARKETING
New Product New Product
Section Section

Zdroj: Craig, Tim; 1995.
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produktu, jako napftiklad sekce distribuce, baleni ¢i reklamy. Diive totiz tyto oddéleni
byly seznameny s produktem az po jeho Uplném dokonceni. Diky tomu, Ze byly nyni
zapojeny do inovacniho procesu diive a hloubé&ji, pasobil vysledny produkt mnohem
ucelenéji. VEtsi vyuziti prizkumi a zvyseni jejich frekvence vyvolalo v zaméstnancich
pocit, Ze inovace je opravdu nutna a je potieba jednat rychle. V ramci né€kolika let se

inovacni proces v Asahi systematizoval a utvotily se pfedepsana pravidla a postupy pro
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veskeré kroky, od poc¢ate¢niho sbéru dat pies testovani produktu az po konecné schvaleni

nejvyssim vedenim (tamtéz, str. 19-22).

Hirotaro Higuci, novy vykonny feditel, byl navic piesvédéeny, ze aby pivo bylo kvalitni,
musi byt Cerstvé. Natidil tedy likvidaci veSkerych zasob, které byly jiz zastaralé a na
skladu lezely moc dlouho. To stalo spole¢nost asi 1,5 bilionu japonskych jenil, coz byla
asi polovina zisku Asahi za rok 1985. Zaridil také import kvalitnich surovin z Némecka,
které pomohly vylepsit kvalitu piva (D6rrenbacher a Gammelgaard, 2013, str. 258). Asahi

tedy bylo kone¢né pfipraveno pfijit na trh s novymi produkty.

3.4 Asahi Nama Beer a Asahi Super Dry

Asahi jiz v roce 1984 pozadalo 5 000 japonskych konzumenti, aby popsali idealni chut’
piva. Ve vysledku spadaly odpovédi do dvou kategorii: prvni byla koku — bohata, plna
chut a druhd byla kire — svézi chut, diky které se chcete napit znova. V japonském
pivovarnickém primyslu bylo do té doby koku a kire povazovano za dv¢ jednotlivé chuté,
které nelze spojit — typickym predstavitelem koku byl Kirin Lager a kire zastupovalo pivo
Black Label spolec¢nosti Sapporo. Asahi se nicméné chtélo pokusit tyto dvé chuté propojit
a pozadalo své R&D oddéleni®, aby vytvotilo pivo, které je trochu vice koku nez Kirin

Lager, a trochu vice kire nez Sapporo Black Label (Craig, 1996, str. 306).

V tnoru 1986 piislo Asahi na trh se znackou Asahi Nama Beer. Toto pivo jako prvni
vyuzivalo priazkumy spotiebitelskych chuti @ mélo tedy Asahi zlepsit pozici na trhu,
dockalo se vsak asi jen 0,5 % nartstu. V Cervnu téhoZ roku se R&D oddéleni rozhodlo
vyvinout dal§i inovativni produkt. Vyrobni oddéleni, obavajici se kanibalizace Asahi
Nama Beer a nedostatku zkuSenosti s vyrobou piv v tomto chutovém portfoliu proti
tomuto znac¢né protestovalo. R&D oddéleni na novém produktu nicméné trvalo a vzniklo
tak Asahi Super Dry. To mélo jesté trochu ostiejsi a sussi chut’ nez Asahi Nama Beer, ale
stale se pohybovalo v podobné skale chuti (Iida, 2013, str. 11-12). Generalni feditel
Higuci nejprve s vypusténim dalSiho produktu nesouhlasil, ale po ochutnani Asahi Super
Dry projekt schvalil a roku 1987 vstoupilo Asahi Super Dry na trh (Dorrenbacher
a Gammelgaard, 2013, str. 258).

8 Tvotené ze sekci vyrobniho a marketingového oddéleni.

28



4 Efekt Asahi Super Dry na japonsky pivni trh

O Asahi Super Dry se neda jen Fict, ze bylo uspéchem. Asahi Super Dry bylo revoluéni.
Do té doby se v tomto primyslu povazoval produkt za hit, pokud se ho prodalo 1 milion
beden za rok. Asahi prodalo jiz v roce 1987 (tedy v rok vydani) 13,5 milionu beden Asahi
Super Dry. Asahi Super Dry se prodavalo v takovém mnozstvi, Ze nabidka nedostacovala
poptavce. Vedeni spolecnosti dokonce zakazalo svym zaméstnancim kupovat vlastni
produkt, aby se dostalo vice na zakazniky (Craig, 1996, str. 306-307). Asahi, které z fady
obav vyprodukovalo pouze 1 milion beden, muselo zaéit rychle stavit nové tovarny, aby
dokazalo uspokojit poptavku (lida, 2013, str. 12-13).

Obrazek 6 - Asahi Super Dry

Zdroj: Asahi Group Holdings, Ltd., ©2020.

Trzni podil Asahi vySplhal béhem roku na 20 %, pfirozen¢ na tkor zejména Kirin
Brewery. Spolec¢nost Kirin se zacala pfili§ spoléhat na popularitu svého Kirin Lager
a absolutné¢ nebrala Vv potaz n¢jaké zmeény v preferencich spotiebitelll. Samoziejmé
musime brat i ohled na celkovou regulaci trhu japonskym Ministerstvem financi a natlak
na Kirin, aby svou dominanci zna¢né korigovala. Jeho podil na trhu klesl v roce vydani
Asahi Super Dry na 50 %, coz bylo pro mnohé opravdu Sokujici (Alexander, 2014, str.
224-228).
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4.1 Reakce konkurence

Na zacatku roku 1988 se pivovary chtély utoku Asahi branit, ale to jim pod zdminkou
obvinéni z okopirovani designu a jména uvedeni jejich konkuren¢nich vyrobkt na trh
Asahi timto zptisobem zdrzelo. Toto zdrZeni stacilo na to, aby si lidé ,,suché pivo* spojili
automaticky s Asahi Super Dry. Piva, snaZzici se marn¢ zkopirovat jeho chut’, nebyla
uspés$na. Pivovary piepokladaly, ze ,,suchost™ Asahi Super Dry byla docilena pouze
pasterizaci ve vyssi teploté, coz dava pivu vyssi obsah alkoholu, mén¢ cukru
Super Dry jeho jedinecnou chut’, ktera piesné doplnovala chut’ moderni japonské stravy.
Ostatni pivovary tak od ,,suchych piv upustily a zcela pfenechaly tento trh Asahi (Craig,
1996, str. 306-307).

Ptival produktl s takzvanou suchou chuti neboli karakuci se v Japonsku nazyva také
pojmem dorai senso, z ¢ehoz vzniknul i anglicky nazev Dry beer wars (Alexander, 2014,
str. 227).

Graf 1 - Trzni podil spolecnosti na domdacim trhu

Trzni podil v procentech v letech 1949 - 2000
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Zdroj dat: Konishi a Yurtseven, 2013.
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Ptestoze pivovary od tohoto trhu odstoupily, neznamena to, Ze se jinak nebranily. Asahi
rozpoutalo valku (tomuto obdobi se opravdu zacalo tikat biru sengoku dzidai = obdobi
pivni valky) a jeho konkurenti nestali stranou (Alexander, 2014, str. 228). Na trhu nastala
hyperkonkurence a pivovary se prakticky predhanély, kdo uvede vice novych produkta
na trh. Toto byla obrovska zména. Pied 80. lety byly pivovary v ohledu produktovych
inovaci zalostné¢ malo aktivni. Pocet novych vyrobku sice stoupl v obdobi draft wars
a container wars, jednalo se vSak o pouhé inkrementalni inovace niz§iho fadu, které
neposkytovaly dlouhodobou konkure¢ni vyhodu. Bylo to viceméné pretahovani o zbytky
trzniho podilu Kirin. Opravdovym zlomem bylo pravé Asahi Super Dry, které jako prvni
opravdu zautocilo na redlny problém — nékolik desitek let neménici se chut’ piva (Craig,
1996, str. 305-308). Asahi navic nedocililo Gspéchu a zvysSeni podilu snizenim ceny
a hralo tedy podle neformdlnich pravidel tohoto odvétvi. Asahi dokazalo, Ze japonsti
konzumenti jsou pfipraveni na zménu a vitaji tyto nové, moderni chut¢ (Alexander, 2014,

str. 229).

4.2 Obdobi hyperkonkurence

Mezi lety 1988-1989 bylo piedstaveno na trhu 21 novych piv. Tyto piva obecné nebyla
moc oblibena, za zminku vsak stoji Fuyu Monogatari (,,zimni piibéh*) od spole¢nosti
Sapporo. Toto sezonni pivo s vyS§im obsahem alkoholu se jako jediné dalo povazovat za
uspésné, prodavalo se vSak pouze vzdy od fijna do unora (Craig, 1996, str. 307). Kirin
Ichiban Shibori bylo uvedeno na trh roku 1990 spole¢nosti Kirin Brewery (lida, 2013, str.
14). Toto 100 % sladové pivo s jemnou chuti mélo byt jejich novym hitem. Kirin se také
snazil zvednout prodeje intenzivni marketingovou kampani, ve které se dokonce objevil
znamy americky herec Harrison Ford (Alexander, 2014, str. 228). Pfestoze se v prvnim
roce Kirin Ichiban Shibori prodalo neuvétitelnych 35 milionti beden (Craig, 1996, str.
308), Kirin se ze ztraty nezotavil. V ramci 90. let se Kirin, snazici vyhrat zpét n¢jaka
procenta jeho trzniho podilu, nesoustfedil dostate¢né pouze na jeden produkt, ale na
vSechny najednou. Pro zdkazniky bylo ke konci slozité viibec rozpoznat od sebe vSechny
znacky piv, co Kirin produkoval, a tak ho nakonec Asahi piedéilo
a stalo se novym lidrem na trhu (viz Graf 1) (Iida, 2013, str. 14). Kirin Brewery musela
za ucelem snizeni vydajl zaviit nekteré ze svych tovaren a zvysit produkci v téch zbylych

(Alexander, 2014, str. 228).
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Graf 2 - Porovnani poctu novych produktii predstavenych v letech 1964-1993 na japonském

Pocet novych produktl za rok pfedstavenych v letech
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Zdroj: Craig, Tim; 1996.

4.3 Zména ve smySleni o produktové inovaci

Asahi Breweries svym radikalnim krokem zménilo smysleni celého prumyslu. Inovace
nyni neznamenala jen vyplnéni néjaké mezery na trhu nebo zménu designu obalu, inovace
nyni znamenala mozZnost dat celému odvétvi novy smér a stat v jeho Cele. Pivovary tak
diive ¢i pozdéji zavedly nové vlastni systémy a oddé€leni pro vyvoj novych produkti.
Suntory pievzalo systém Asahi a zalozily sekce pro R&D v marketingovém i vyrobnim
oddéleni, které tuzce spolupracovaly na vyvoji novych produkti. Kirin
a Sapporo vsak vytvorily vlastni systém, ktery se lisil od systému pouzivaného v Asahi

a Suntory jiz v zakladech (Craig, 1995, str.17).

Systém popiSu konkrétné na firmé Kirin. Vedeni Kirin zaloZilo celé nové R&D oddélent,
kde byl jeden cloveék z vyrobniho oddéleni (tedy sladek) a zbytek byli pouze lidé
z oddéleni marketingu. Systém fungoval tak, Ze vyrobni oddéleni samostatné vafilo
a testovalo n¢kolik druhii piv a tyto informace poté ukladali do datové banky. Kdyz
marketingové oddéleni pfislo s ur¢itym konceptem produktu, ktery by chtélo vytvofit,
stacilo nahlédnout do této datové banky a ur€ity vzorek si vybrat. Dany sladdek v R&D
oddéleni tedy fungoval jako mustek mezi vyrobnim a marketingovym oddélenim. R&D
odd¢leni tedy realn¢ nové produkty nevyvijelo, ale v podstaté slouzilo jako komunika¢ni
propojeni. Vyhodou bylo, Ze ani marketingové a ani vyrobni oddéleni nemusela vyvijet

velké Usili a snahu 1épe se propojit, pochopit a fungovat spolu. Tim, Ze oddéleni byla tak
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malo integrovana, nedochazelo k velkym Skodam, pokud doslo ke zméné personalu. Kirin
to vnimal tak, Ze ¢lovek priblizné za rok vyplytva vsechny své dobré napady a je tedy

dobfe, ze ho nékdo nahradi (Craig, 1995, str. 17-19).

Oba systémy meély svoje vyhody a nevyhody. Asahi vétilo, ze zké propojeni obou
oddé¢leni a spole¢né podileni se na vyvoji nového produktu déla produkt jedine¢ny a ma
tudiz vétsi pravdépodobnost stat se dlouhodobou konkurenéni vyhodou. Vedeni Kirin
naopak upfednostiiovalo flexibilitu a v podstaté¢ piedpiipravené produktové inovace.
Jejich rozdilné smysleni se reflektovalo i ve vykonu obou spolecnosti. Mezi lety 1985-
1993 uvedlo Kirin na trh 23 novych znacek, kdezto Asahi pouze 10. Sapporo, pouzivajici
stejny model jako Kirin vytvofilo v tomto obdobi 20 znacek a Suntory, jdouci ve stopach
Asahi, 14 novych znafek. MuZzeme tedy vidét, ze model Kirin je rozhodné vice
prestoze vyprodukovalo Vv obdobi hyperkonkurence nejméné novych produkti, se

postupné dostalo na vrchol a zlistava tam az do soucasnosti (Craig, 1995, str. 18-19).

4.4 Uklidnéni situace na trhu

Rok po vypusténi Kirin Ichiban Shibori vstoupila na trh tfi dalsi piva, ktera se velmi dobie
prodavala. Suntory prodalo v prvnim roce svého Beer Ginjo asi 10 milionti beden,
Sapporo svého Ginjikomi asi 18 miliont beden a Asahi svého piva Asahi Z asi 19 miliont
beden (Craig, 1996, str. 308). V roce 1991 také Asahi piestalo vyrabét Asahi Nama Beer,
zejména kvili pfevazujici popularité Asahi Super Dry (lida, 2013, str. 14). V poloving 90.
let se situace na trhu zacala uklidiiovat, ¢aste¢né protoZe pivovary nemély prostiedky
neustale pfedstavovat nové produkty, CasteCné protoZe uz ani zdkaznici nestihali zcela
vnimat pfival novych piv, ktery se na né¢ hrnul. Roli hrala bezesporu 1 pokracujici
ekonomickd recese a zvySeni prodeji importovanych piv, které byly nyni kvuli
zhodnoceni japonského jenu levnéjsi nez ty domaci (Craig, 1996, str. 308). Roku 1994
bylo snizeno minimalni mnozstvi vyroby piva pro ziskani licence z 2 miliont litrti na
pouhych 60 000 litri za rok. To samoziejmé otevielo dvefe mnoha novym malym
pivovarim, které zacaly vyrabét takzvané craft beer. Za pouhych pét let bylo takovychto
pivovari v Japonsku jiz 242 (Alexander, 2014, str. 230-231).
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5 Dalsi vyvoj v produktové inovaci a soucasna situace

Ke konci 90. let domaci vyroba piva zacala zna¢né klesat. To bylo zptisobeno jak stavem
japonské ekonomiky, kterd byla v recesi, tak celkovym poklesem popularity piva mezi
mladsimi lidmi. Paradoxné trend craft beer velkym pivovarim natolik neublizil. Pivovary
naopak nepiimo uskodily jejich vlastnim produktim vytvofenim nového typu napoju,
které mély podobnou chut’ jako pivo, ale ,,pivo to nazyvat nelze (Alexander, 2014, str.
233-234). Tento trend vznikl zejména diky japonskému systému danéni pivnich produktu,
ale také jako zplisob konkurence levnym zahrani¢nim pivnim znackam (Kawasaki

a Sakuma, 2011, str. 52).

5.1 Happosu

Danovy systém Japonska je v oblasti alkoholu pomérné nevyvazeny. Pivni produkty se
dodnes dani dle miry obsahu sladu. Od roku 1994, pokud pivo ptesahovalo 66,7 % obsahu
sladu, dan ¢inila 77,7 jent na 350 mililitri. Cokoliv, co obsahovalo nizsi miru sladu bylo
danéno mnohem niz§i sazbou (Kawasaki a Sakuma, 2011, str. 47). Roku 1994 ptedstavilo
Suntory své Hop’s Draft a otevielo tak novy trh s takzvanym happésu °. Suntory vyuzilo
skulinky v danovém systému a miru sladu v Hop’s Draft nastavilo na 65 %, coz se lisilo
minimalné od bézného piva, ale v porovnani s nim bylo danéno o 70 jend na litr méné.
Ptirozen¢ tento produkt strhl obrovsky boom a brzy se vSechny pivovary snazily vyvinout

vlastni happdsu (Natakani, 2007, str. 54).

Jednim z prvnich bylo Kirin, které vyvinulo zna¢ku happdésu zvanou Tanrei. Jejich
produkt byl velmi popularni, ¢aste¢né i diky tomu, Ze jeho chut’ velmi pfipominala Asahi
Super Dry (Alexander, 2014, str. 234). Japonska vlada roku 1996 sniZila limit obsahu
sladu na rozmezi mezi 25-50 % a dan uvalena na happdsu piesahujici tento limit se
samoziejmé zvysila, konkrétné o 21,7 jent na litr (Natakani, 2007, str. 54). Happosu
nicméné ziskavalo stale vétsi oblibu a v roce 2003 mélo 39 % podil na japonském pivnim
trhu (Russel, 2006, str. 818). Roku 2003 vsak vlada zavedla dalsi regulace a opét zvysila
dan na happdsu, témét o 30 jend na litr. Regulace se tykaly zejména nejnize danéné

kategorie alkoholickych napojt pivniho typu (tzv. piva 3. kategorie), o které se zminuji

% Japonsky se zapisuje znaky %&7aiH; 1ze prelozit jako Sumivy alkoholicky népoj.
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nize (Natakani, 2007, str, 54). Japonska vlada pozdéji (2005) zdanila happdsu s 50-67 %
obsahu sladu stejné jako bézna piva, tedy 220 jeni za litr (Alexander, 2014, str. 234).

5.2 Piva 3. kategorie

Pivo 3. kategorie je v podstaté happosu, které ale musi mit obsah sladu nizsi nez 25 %.
Jak jsem jiz uvedla, japonska vlada zavedla roku 2003 nova pravidla pro tuto kategorii
pivnich napoji. V této kategorii nyni bylo zakazano vyuziti jak sladu, tak i jeémene, ovsa
¢i pSenice. VySe dané vSak ziistala stejnd. O 3 roky pozdéji se ale dan zvysila a byly
predstaveny dal$i ptisné regulace pro vyrobu téchto produkti (Natakani, 2007, str. 54).
Kvuli vysokému zdanéni happdsu se pozornost pivovard presunula do této kategorie.

K vyrobé¢ téchto napoji se pouzival naptiklad hrasek ¢i soja (Alexander, 2014, str. 234)

Pted rokem 2006 byla piva 3. kategorie danéna pouze 69 jeny za litr a jedna lahev stala
tedy 1 méné jak 50 jent. Do roku 2005 tak tato kategorie ziskala 10 % podil na doméacim
pivnim trhu a spole¢né s happosu byla konzumovana spotiebiteli doma skoro stejné tak
Casto jako bézné pivo (Alexander, 2014, str. 234). Piva 3. kategorie maji diky absenci
sladu a jinych latek vice svézi chut’ nez klasické happésu a jsou také méné hoiké. Casto
se vSak kvuli specifickému procesu vateni vytraci typicka ,,pivni* barva a musi se tak
uméle dobarvovat. Popularita happdsu piirozené ubrala na kozumaci béZného piva.
Piva 3. kategorie vSak diky své nizké cené a chuti velmi podobné pivu uchvatila trh
a uskodila tak konzumaci jak bézného piva, tak i happosu (Kawasaki a Sakuma, 2011, str.
47-51).

5.3 Prémiova piva

Takzvana prémiova piva jsou naprostym opakem happdsu a piv 3. kategorie. Tyto piva
zduraznuji vyuziti kvalitnich ingredienci a prvotiidni chut. Prikopnikem této kategorie
bylo opét Suntory, tentokrat se svym The Premium Malt’s. Roku 2005 ziskalo toto pivo
nejvyssi ocenéni Monde Selection, které udéluje Mezinarodni institut kvality. Suntory
tento Uspech zdiraznilo ve své marketingové kampani a v tom samém roce se prodej The
Premium Malt’s zvysil o neuvétitelnych 230 %. O rok pozdé&ji na trh pfisly dalsi prémiové
znacky od ostatnich spole¢nosti a prodej se v této kategorii zvedl o 58 %. The Premium
Malt’s vyhralo jesté dvakrat stejné ocenéni a poradné konkurovat mu dokazalo zejména

pivo Yebisu od spole¢nosti Sapporo. Kvili tomuto trendu ztratilo podil na trhu bézné pivo
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I happdsu, nicméné doslo k asi 20 % narustu podilu piv 3. kategorie. Z téchto Cisel je
patrné, ze japonsti spotiebitelé radi voli mezi dvéma extrémy, nejlevnéjsi a nejdrazsi

kategorii 1° produkt (Natakani, 2007, str. 56-57).

Obrdazek 7 - The Premium Malt's

Zdroj: Suntory Holdings Limited, nedatovano.

5.4 Soucasna situace

Tezko by se ve svété hledal jiny pivni trh, ktery by byl v 90. letech a na poc¢atku 21. stoleti
natolik inovativni jako ten japonsky. Pivni trh se diky tomu nyni rozfazuje do nékolika
kategorii (bé€zné pivo, happosu, piva 3. kategorie) a celkovy trzni podil spolecnosti
zahrnujici vSechny kategorie a trzni podily v jednotlivych kategoriich se mohou velmi
lisit. Napriklad roku 2008 bylo Asahi a Kirin na celkovém pivnim trhu v podstaté
vyrovnano, ob¢ spole¢nosti drzeli v souhrnu vSech kategorii pies 37 % podilu trhu. AvSak
v samostatné kategorii béznych piv Asahi kontrolovalo celych 50, 5 % trhu (Alexander,
2014, str. 235).

| v souCasnosti drzi vétSinu domaciho trhu tyto velké spole€nosti. V roce 2019 byl
celkovy trzni podil nasledujici: v Cele se stale nachazelo Asahi (37,6 %), poté nasledovalo

Kirin s 30,3 %, Suntory s 15,3 % a nakonec Sapporo s 10,2 % (Verlag W. Sachon, 2020).

10 Prémiova piva jsou danéna ve stejné vysi jako b&zna piva, nicméné kone¢na cena je vétsinou mirné vyssi.
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5.4.1 Rozsifeni do zahrani¢i

Konzumace piva v Japonsku jiz nékolik let pomalu klesa. Mizeme to piipsat pfisnym
danim, vysokému importu jinych pivnich znacek, ale i zvySené popularité jinych druht
alkoholu. Vliv mohou mit také rizné sociokulturni faktory nebo snizeni populace. Ptesto
v Japonsku pivo stale zahrnuje asi 40 % celkového trhu alkoholickych napoji (Verlag W.
Sachon, 2019). Kvili zmensujicimu se domacimi trhu se japonsti pivovarnici zacali
rozristat do jinych zemi a kontinenth. Asahi Breweries koupilo fadu zapadnich pivnich
znacek, mezi nimi naptiklad italské Peroni ¢i nizozemské Grolsch. Roku 2017 Asahi
Breweries také koupilo ¢esky Plzensky Prazdroj za 7,3 bilionu euro (Shimizu a Uranaka,
2017). Pod Plzensky Prazdroj patii mimo nejznaméjSiho Pilsner Urquell i mnoho jinych
znacek, jako je napiiklad Kozel, Gambrinus, Birell, Radegast, Frisco, Kingswood a dalsi
(Plzensky Prazdroj, 2020). Mezi jednu z nejvétsich akvizic Kirin Breweries patii koupé
rozhodujiciho podilu ve firmé Schincariol, ktera je v Brazilii druhym nejvétsim vyrobcem
piva (Topham, 2011). Roku 2019 pak Kirin koupilo i jeden z nejvétSich nezavislych
minipivovard, belgické New Belgium Brewing (Reidy, 2019). Asahi i Kirin v sou¢asnosti
patii do skupiny vedoucich pivovarnickych spole¢nosti na globalnim pivnim trhu (Imarc,
2020).

5.4.2 Budouci zména v oblasti danéni pivnich napoji

Roku 2017 japonské vlada zrevidovala systém danéni alkoholickych népoji. Ve tfech
fazich se maji zménit jak vySe dani pro jednotlivé kategorie, tak kategorie samotné. Od
fijna 2020 se ma snizit vy$e dané pro kategorii béznych piv a happdsu nad 50 % obsahu
sladu z 220 jent na cca 200 jenl na litr. Happosu mezi 50-25 % obsahu sladu bude
zdanéno cca 167 jeny na litr, misto ptivodnich 178 jent. Pro happdsu s obsahem sladu
pod 25 % ztstane v prvni fazi dan stejna ¢ili cca 134 jent na litr. Piva 3. kategorie naopak
zaznamenaji navySeni dan¢, a to z 80 jend na 108 jent na litr. Druhd faze ma poté
prob&hnout v fijnu 2023 a tykd se opét hlavné sniZeni vySe dani. Dail z bézného piva
I happosu nad 50 % obsahu sladu se snizi na 181 jent na litr, happdsu mezi 50-25 %
obsahu sladu se poté snizi na 155 jend na litr. Happdsu pod 25 % obsahu sladu a piva
3. kategorie budou spolecné danéna ptiblizné 134 jeny na litr. Ve tieti a posledni f4zi ma
dojit ke slouceni vSech téchto kategorii, které budou nasledn¢ danény 155 jeny na litr.

Zboteni hranic vytvofenych kategorizaci pivnich napoji by mélo uvolnit podminky
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vyuziti jak netradi¢nich ingredienci, tak i téch klasickych jako je pravé slad (Otsuka,
2018).

V¢éfim, Ze tato zména japonskému pivovarnickému primyslu pouze prospéje. Diky
snizeni dani bude kone¢na cena produktii nizs§i a mohla by na doméacim trhu ptiladkat vice
zajemctl. Slouceni kategorii a vySe dan¢ roku 2026 da pivovarim mnohem vét§i moznosti
v produktové inovaci a experimentovani s ingrediencemi, aromaty a novymi chutémi.
Domnivam se, ze nas v piistich nékolika letech ¢eka ptival novych produktii a milovnici

japonského piva se maji na co tésit.
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6 Shrnuti

Josef Alois Schumpeter véfil, Ze za inovacemi stoji velké spole¢nosti, které oplyvaji
prostiedky potiebnymi pro vyvoj a inovaci. PestoZe spole¢nost Asahi Breweries stala na
pokraji bankrotu, byla ochotnd své zbyvajici prostiedky vyuzit k radikalni zméné
a rozsédhlému vyzkumu. I drtiva vétSina bodu, které zminuji ve druhé kapitole, popisujici,
jak Schumpeter inovace vnimal, Se mohou na ptiklad Asahi a Asahi Super Dry pouzit. Do
Schumpeterovi teorie témét bankrotujici firma pravdépodobné plné€ nezapada, hrozici
bankrot vSsak mél i ur€ita pozitiva. V zaméstnancich a celé spolecnosti zesilil pocit
naléhavosti, nutnosti zmény a zvysil ochotu riskovat, coz je v mnoha piipadech pro
uspéch klicové.

Asahi Super Dry bylo bezesporu novym produktem s vlastnostmi, které byly neznamé,
dokonce povazované za nemozné. Diky novému vyrobnimu procesu bylo v tomto
produktu mozno zkombinovat chuté koku a kire, coz do t¢ doby bylo v pivovarnickém
primyslu néco nepiedstavitelného. Asahi Super Dry tak otevielo nejen nové moznosti,
ale i novy trh s timto typem piva. Casteéné lze na Asahi aplikovat také posledni &ast
Schumpeterovy teorie. Diky nové struktufe vyrobniho a marketingového oddéleni bylo
V Asahi zalozeno R&D odd¢leni, které dokazalo produkovat nové uspésné vyrobky
konkurujici dosavadnimu lidrovi na trhu, firmé Kirin. Je otazkou, zda spole¢nost Kirin
Brewery miiZeme oznacit za monopol, nicméné je faktem, Ze nékolik let kontrolovala
i vice jak 60 % celého pivniho trhu v Japonsku a v podstaté udavala i vysi cen veskerych
pivnich produktt na trhu. Po vypusténi Asahi Super Dry klesl trzni podil spolec¢nosti Kirin
0 témei 10 % a posléze nadale klesal. Trzni podil Asahi Breweries naopak neustale
stoupal. Asahi sice novy monopol nevytvofilo, ale pomoci reorganizace, nového systému,

a nove nabytych schopnosti dokazalo ukoncit éru dominance jedné firmy.

Produktova inovace tedy nepochybné pomohla spole¢nosti Asahi ziskat konkurenéni
vyhodu a takzvany pravy (nadprimérny) zisk. Dlouhodobost této konkuren¢ni vyhody
také urcuje komplexnost dané inovace, coz popisuje pravé Valentova teorie fadl inovaci.
ProtoZe si pivovary nemohly konkurovat cenou, byly vZdy nuceny soutézit pomoci
inovace. Snazily se vSak vzdy zaplnit pouze malé mezery na trhu a jejich inovace byly
snadno imitovany konkurenci. Inovace v ramci draft wars, tedy pfevazné nova metoda
mikrofiltrace piva, lze zatfadit do 5. inovac¢niho fadu (,,varianta®). Rozmanité obaly

z obdobi container wars se nachazeji v jesté nizsich inovacnich tadech, pokud se tam
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vibec zaradit mohou, vzhledem k tomu, Ze se jedna pouze o zménu designu baleni. Asahi
Super Dry svym inovativnim vyrobnim procesem vysplhalo az do 7. inova¢niho fadu
(,,druh®). Asahi Super Dry nebylo tak snadno imitovatelné a konkurence brzy prenechala

cely novy trh Asahi.

Happosu, piva 3. kategorie a prémiova piva jsou dal§imi zdafilymi inovacemi, které
oteviely nové trhy a moznosti. Zejména happosu a piva 3. kategorie vyzadovaly novou
metodu piipravy, ktera je zafazuje do 5. inovaéni fadu (,,varianta“). Tyto produkty sice
oteviely v rdmci pivovarnického pramyslu nové trhy, nebyly ovSem dostatecné unikéatni,
aby poskytovaly natolik dlouhodobou konkurenéni vyhodu jako naptiklad Asahi Super
Dry. Dle mého nazoru totiz nic neodpovida tak pfesné Schumpeterovu ,.tvofivému
nic¢eni* jako pravé okolnosti vedouci ke vzniku Asahi Super Dry. Schopnost odpoutat se
od v8eho starého a vytvorit vyrobek, ktery nejen razantné narusil rovnovahu tehdejsiho
trhu, ale také zménil zptisob smysleni celého odvétvi, déla tento produkt natolik prevratny
a jedinecny.

V japonském pivovarnickém primyslu nasledné doslo k takovému mnozstvi inovaci, ze
bychom mohli n¢kolik dalSich stran analyzovat a diskutovat jaké inovace patii do jakych
inovacnich tadu, zda jsou radikalni ¢i pirtstkové, technologické anebo administrativni.
Tyto inovace jsou vSak zejména ditkazem, Ze si japonsky pivovarnicky primysl a samotné
spolecnosti prosly intenzivnim vyvojem a zménami, at’ uZ ispeSnymi nebo netispéSnymi.
Pokud jsou vSak inovace opravdu dikazem o existenci podniku, jak tvrdil Valenta, tak

ey

japonské pivovary nepochybné Ziji.
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Zaver

Japonsky pivni pramysl bezesporu prod¢lal fadu velkych zmén. Kdyz vezmeme v potaz,
7e jesté pied 150 lety bylo v Japonsku pivo néco naprosto neznamého, je tato proména az
neuvéfitelnd. Cilem mé prace bylo zejména vykreslit, jakou roli v tomto vyvoji hrala

produktova inovace.

Pivo bylo zpocatku brano jako velmi exoticky a luxusni napoj, ktery si mohla dovolit
pouze ta nejvyssi vrstva. Sami pivovarnici museli pfekonat mnoho ptekazek, at’ uz
geografického ¢i ekonomického razu. Potykali se s nedostatecné vyvinutymi cestami,
kvili kterym byla Sir$i distribuce jejich produktl v podstaté nemozna. Japonské
zemédelstvi neposkytovalo potifebné suroviny, které byly k vateni piva kli¢ové a musely
se tak importovat ze zahranici. Z po¢atku dokonce museli prodavat své pivo pod cenou,
aby viibec prezili. Po 2. svétové vélce vznikla skupina pivovarnickych spole¢nosti, ktera

ovlada vétsinovy trh dodnes.

Ani tito pivovarnici to neméli a nemaji lehké. Japonska vlada uvalila na tento pramysl
fadu regulaci a vysokych dani. Pfesto se vSak povedlo rozsifit pivo a pivni kulturu po
celém Japonsku. Ke konci 20. stoleti prochazela japonska spole¢nost fadou zmén, které
se samoziejm¢ reflektovaly v chutich a preferencich spottebiteli. Pivovarnické
spolecnosti vSak na tento trend nereagovaly a drzely se tradi¢nich némeckych receptur.
Prulom pfineslo az Asahi Breweries se svym Asahi Super Dry, které piepsalo d&jiny

japonského pivovarnictvi.

Asahi Super Dry vsak nebylo ni¢im jinym nez vysledkem zdafilé produktové inovace
a bylo poc¢atkem prerodu v mysleni japonskych pivovarnikd. Produktova inovace, ktera
diive byla brana jako vedlejsi aktivita, se stala systematizovanym procesem s mnoha
ptedpisy a pravidly. Na jednu stranu se mlze zdat, Ze tento systém potlacuje kreativitu
a volnost inovaci, na druhou stranu lze brat jako unikatni prvek tohoto primyslu. Navic
nelze popfit, Ze tento systém byl efektivni. Ditkazem je extrémni nariist novych produktt

na domécim trhu a naruSeni jeho dlouholeté stability a stagnace.

Ptisny danovy systém dal posléze impulz k dalsi vin¢ produktové inovace. Na pivnim
trhu vzniklo nékolik kategorii piv a napojl, které sice jako pivo vypadaly, ale nebyly

vafeny pomoci surovin pro pivo typickych. Diky nizkému obsahu sladu vSak byly danény
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mnohem niz$i sazbou a jejich kone¢na cena tak byla oproti pivu velmi nizka. Pivovary
tak sice byly v produktové inovaci extrémné aktivni, kanibalizovaly tak vSak své vlastni
produkty. Japonska vlada postupné zvySovala dané pro vSechny nov¢ vzniklé kategorie
a konzumace piva v Japonsku zacala soucasné klesat. Pivovary tak zacaly expandovat do
zahrani¢i véetnd Ceské republiky. V budoucnu se maji vladni nafizeni uvoliiovat
a dovolim si tvrdit, ze mizeme ocekavat opétovny narust v produktové inovaci

I konzumaci piva v Japonsku.
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Abstract

The aim of this thesis is to investigate the extent to which product innovation played an
essential role in the development and growth of the Japanese brewing industry.
Furthermore, the main topic is broadened with an explanation of the innovation theory
and research into the use of product innovation as a competitive advantage. The focus of
this paper is predominantly placed on the historical and economical background of the
industry and on the key moments in product innovation which affected and later defined
it. Additionally, the Japanese governmental regulations in the beer market and the beer
taxation system are explored. Finally, the current state of the Japanese brewing industry
Is discussed, and its possible future developments are brought to light.

Key words: Asahi Breweries, Asahi Super Dry, innovation, beer, brewing industry,

product innovation, Kirin Brewery Company, taxation of beer products
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