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UVOD A DEFINICE CiLU PRACE

Zaujmout a oslovit spotfebitele je na sou¢asném trhu, kde o jeho pfizen bojuji
tisice znaCek, mimofadné narocny ukol. Tuto Sokujici skuteCnost si mizeme
uvédomit vzdy, kdyz otevieme Casopis, sledujeme televizi nebo surfujeme na
webu. Prodejci dnes hledaji nové a efektivngjSi zplsoby, jak zvySit povédomi
0 svém vyrobku a pfimét spotfebitele k jeho nakupu.

V zaplavé podobnych nebo zcela identickych vyrobkl (zejména v oblasti
a zejména vérnost znacce, ktera je pro vyrobce a prodejce jistotou trvalych pfijma.
Znacky dodavaji vyrobkim a sluzbam dalsi dimenze — dokazi v oCich spotfebitel
vyvolat emoce, pfani a touhy, daleko za hranicemi samotného produktu. Pokud
jsou znaCky spravné fizeny, pohybuji se hladce pfes geografické hranice
a vytvareji poptavku po zbozi a sluzbach po celém svété. Znacky rovnéz hraji
zasadni roli pfi praci s portfoliem produktd, nové znacCky pfivadéji na trh zcela
nové produkty, stavajici znacky Ize rozSifovat, pfenaset, rozpinat a vyuzivat tak
hodnotu a potencial stavajici znacky pro novy vyrobek nesouci jeji jméno.
Elasticita a flexibilita znaek vS§ak neni nekoneéna, a tak rozSifovani a pfenaseni
znaCek s sebou pfinasi nejen mnoho pfilezitosti, ale rovnéz podstatna rizika,
kterou mohou znacku citelné poskodit. Strategicky vyznam role znacek zaroven
znamena, ze znacky vyzaduji neustalou péci, pozornost, a jejich zivot, ktery je
vzdy Uzce spjat s Zivotem spotfebitelt, musi firma obezietné Fidit.

Diplomova prace se v teoreticko-metodologické €asti zabyva roli vyrobkovych
spotiebitelskych znacek pro spotfebitele ve 21. stoleti, definuje zakladni aspekty
problematiky znacky, jako jsou rozhodovani o znaCce a hierarchii znacek,

formulace strategie znaCky a dalSi otazky souvisejici s pfileZitostmi a riziky



roz8ifovani znacky. V zavéru této ¢asti prace uvadi systémy hodnoceni uspésnosti
znacky.

Prakticka Cast se vénuje problematice moznych pfilezitosti a rizik rozSifovani
znacek rychloobratkového zbozi se zaméfenim na tabakové vyrobky. Na pocatku
je predstaven svétovy trh tabakovymi vyrobky spolu s Imperial Tobacco Group,
Ctvrtou nejvétsi tabakovou spoleCnosti na svété, a jejim portfoliem znacek v Cele
se znatkou Davidoff. Prakticka €ast diplomové prace si klade dva hlavni cile:
prvnim je analyzovat divody vedouci spole€nost Imperial Tobacco Group
k pokusu o rozSifeni znaCky Davidoff. Druhym cilem je analyzovat pfiCiny
neuspéchu rozSifeni znacky Davidoff o novou podznacku Davidoff Neon. Na
zakladé teoretickych vychodisek hodnoti diplomova prace realizovanou strategii,
odhaluje nedostatky realizovaného feSeni a navrhuje napravné kroky.

Hlavni hypotézou diplomové prace je teze, Ze silné vyrobkové znacky jsou vzdy
prilezitosti k rozSifeni a marketingové tymy Fidici znaCku by mély zvaZovat,
v pfipadé signalu stagnace €i upadku znacky, jak moznosti rozsifovani znacky
vyuzit Kk jeji stabilizaci. Samotné vysoké povédomi o znacce a jeji oblibenost Ci
vyborna prodejnost vSak nestadi, a o Uspéchu rozhoduje pochopeni identity
rodicovské znacCky a prevedeni hlavnich vlastnosti na novou variantu, ktera v8ak
musi rovnéz obsahovat novy, spotfebitelsky atraktivni prvek. Jen pokud se firmé
podafi integrovat pozici nové varianty znacky napfi¢ celym marketingovym mixem,
muze byt rozSifeni znacky uspésné.

Diplomova prace usiluie o komplexni formulaci teoretickych vychodisek
a podrobnou praktickou analyzu, a klade si za cil stat se uziteCnym nastrojem pfi
marketingovém rozhodovani o rozSifovani jakékoliv vyrobkové spotfebitelské

znacky.



1. TEORIE VYROBKOVYCH SPOTREBITELSKYCH
ZNACEK

11 ROLE ZNACEK PRO SPOTREBITELE V 3. TISICILETI

Spotfebitelé jsou dnes zavaleni reklamou, merchandisingem, podporou prodeje,
guerilla marketingem, viralnim marketingem a v blizké budoucnosti nas dozajista
Cekaji dalSi revolu€ni formy utokd na spotfebitele, které se zrodi v hlavach
marketingovych specialistd a kreativnich agentur. Se stoupajicim poctem
reklamnich sdéleni klesa schopnost spotfebitele sdéleni registrovat a ménit nebo
formovat své nakupni chovani. Pomérné kratka, zato dynamicka historie
marketingu jako praktického zpusobu jak nejdfive prodavat vyrobené zbozi,
a pozdéji jak reagovat, formovat a uspokojovat spotiebitelské potreby, vstoupila
ve tfetim tisicileti, kdy je vétSina vyrobkl kopirovatelna a napodobitelna, do stadia
noveé éry dominance znacek.

V tomto obdobi si silngji nez kdy dfive zaCinaji marketingova oddéleni velkych
spole¢nosti uvédomovat dulezitost znacky. Zatimco jednotlivé produkty na trh

prichazeji, vyvijeji se, méni se €i zanikaji, znacka zustava.

1.2 VYMEZENi KONCEPTU ZNACKY

Termin znacka ma v souCasné marketingové teorii i praxi nékolik riznych
vyznamU. RozliSujeme mnoho typu znacek — znacky firemni (Vodafone), znacky
korporatni (Unilever), které maji ve svém portfoliu znacky jednotlivych vyrobku
(Domestos, Cif, Rexona, Knorr atp.). Diplomova prace se zabyva problematikou
vyrobkovych spotfebnich znacek, a termin znacka je v dalSim textu vzdy chapan
jako vyrobkova spotfebni znacka, pokud neni uvedeno jinak.

Prvnim krokem v teorii znaCek je definovat nejobecnéjSi vyznam terminu
znaCka a jeho zasadni aspekty. Muzeme vyjit z Kotlerovy definice znacky,

pouzivané rovnéz Americkou asociaci marketingu: ,Znacku chapeme jako jméno,



nazev, znak, vytvarny projev nebo kombinaci pfedchozich prvkl. Jejim smyslem je
odliSeni zbozi nebo sluzeb jednoho prodejce nebo skupiny prodejct od zbozi nebo

sluzeb konkurenénich prodejc(.”’

Znacky vsak existuji v mnoha oborech a maji
slozitou hierarchii, proto se Kotlerova definice stala vychozim bodem, na ktery
navazalo mnoho marketingovych teoretikl, ktefi pak dale rozvijeli chapani toho,
co znacCka predstavuje.

Hankinson a Cowking definuji Sest zakladnich aspektld znacky, mezi které
pfidavaji dimenzi konkuren¢niho prostfedi. Dle této definice jsou zakladnimi
aspekty znacky:

» Vizualni aspekt — tj. jak znacka vypada (grafické zpracovani),

= Aspekt vnimani — jak spotfebitelé znacku vnimaji, jaké vlastnosti ji pfisuzuji,

= Positioning (pozice) — umisténi znacky mezi konkurenéni vyrobky,

» Pridana hodnota — ve smyslu vyhody pro spotfebitele,

» /mage - jak je znaCka obecné vnimana v urcité socialni nebo spoleCenské

skupiné,

= Osobnost — znadka jako individualita.?

Z vySe uvedenych definic by se mohlo zdat, Ze pojeti a vnimani znacky je pro
spotfebitele slozity proces, sloZzeny z mnoha dil€ich &asti. Pro marketingové
specialisty je zasadni si uvédomit, jak poukazuje Randall ve svém praktickém
pravodci A Practical Guide to Branding, ze vétSina nakupnich rozhodnuti
v kategorii rychloobratkového zboZzi (anglicky FMCG — Fast Moving Consumer
Goods) je rutinni a opakovana — spotiebitel nevnima samostatné to, jak na néj
pusobi vzhled vyrobku, jeho cena, promoc¢ni akce, ktera na vyrobek probiha, nebo
reklama, kterou vidél v televizi nebo Casopise. Jednotlivé slozky samotného
vyrobku a jeho propagace se ve spotiebitelové mysli spoji pod znackou vyrobku

v jeden vjem, nazor i emoce.

! Kotler, Philip. Marketing management. Management Press. Praha 2000



ZpUsob, jakym spotfebitelé znacku vnimaji a znalost tohoto vnimani je zasadni
pro fizeni znagky (brand management). Rizeni znadgky je strategicky proces, jehoz
nositelem je marketing, ktery ale nezalezi pouze na marketingovém oddéleni.
Znacka musi spotfebiteli nabidnout urcitou spotfebitelsky chapanou hodnotu. Mezi
znaCkou a spotfebitelem existuje dlouhodoby vztah, jehoz vyvoj musi firma fidit
tak, aby znacka odolala konkurenci a pfitom pfinasela zakaznikum, jejichz potfeby
se postupné& méni, hodnotu, kterou od znacky oCekavaji. Strategické fizeni znacky
je vysoce dulezité také proto, Ze spotfebitelé maji v mysli urlitou skupinu
preferovanych znacek, mezi kterymi voli. V prabéhu let se vramci skupiny
preferovanych znacek vytvori poradi volby, které maze byt také ovlivnéno mistem,
zpusobem ¢i ¢asem nakupu (napf. napoj nealkoholickych napoju pro domaci
spotfebu, pfi cestovani Ci v restauraci). Ovlivnit ¢i zménit preferované znacky
u loajalnich spotrebitell je pak velice naro€né a zpravidla rovnéz velice nakladné.

Randall, ktery z tohoto praktického pohledu vychazi, definuje pro ucely fizeni
znaCky nékolik zakladnich zplsobl, které nam fikaji, jak spotfebitele znacky
vnimaji:

» Lidé vnimaji znaCku jako celek — psychologie pouziva termin gestalt, ktery
oznaCuje, Ze mysl spotiebitele nerozdéluje znacku analyticky na jeji
jednotlivé polozky, ale vnima ji jako celek. Je dobré pfipomenout, Ze
hovofime o vnimani znacky, nikoliv o tom, jak spotfebitel popisuje nebo
vnima jednotlivé charakteristiky (napf. chut, aroma &i barvu u potravin).

» Vnimani je selektivni — informace, které spotfebitel o vyrobku ziska,
prochazeji filtrem jeho individualnich postoju, znalosti, zkuSenosti a hodnot.

= Vnimani spotfebitele se stava realitou — nezalezi na tom, zda to, co si
spotiebitel mysli je pravdivé €i nikoliv, nebot to, co si mysli se vzdy projevi
v kupnim rozhodnuti. KliCem je zjistit, co si spotfebitelé o znaCce mysli

a které faktory jsou zasadni pro jeho kupni rozhodovani.

% Hankinson, G., Cowking, P. Branding in Action. McGraw-Hill. London. 1993



» Rozhodovaci procesy nemusi byt védomé — pfi senzorickych testech, kdy
spotrebitelé zkouSeji vyrobky, které bézné nakupuji, nejsou mnohdy schopni
napf. rozliSit chut jednotlivych znacek piva. P¥i testech, kde produkty nesou
svou znacku, vSak spotfebitelé dokazi jasné popsat chut, kterou si se
znackou asociuji.

» Znadka mé osobnost — spotiebitel chape znac¢ku jako osobnost. Cim je tato

osobnost pIn&jsi a vyrovnangjsi, tim ma spotebitel k této znaéce lepsi vztah.®

Ze zpUsobu, kterymi spotfebitel znaCku vnima, vyplyvaji pro firmu, ktera je
nositelem znacky nebo pod znackou nebo znackami prodava své vyrobky, dulezité
informace pro proces fizeni znacky. Tyto informace musi firma zohlednit ve své
strategii a tu pak dodrZovat iv dil€ich implementaénich krocich. Vzhledem ke
komplexnosti fizeni znacky by firmy mély preferovat tzv. holisticky pfistup k fizeni
znaCky, coz znamena, Ze by mély systematicky usilovat o harmonizaci
jednotlivych aspektl v jeden celek.

Tento pfistup si miZeme demonstrovat na pfikladé znacky VICHY, ktera
reprezentuje vysoce ucinné kosmetické vyrobky zalozené na védeckém vyzkumu
a testovani. VICHY pouziva jednoduché vyrazné logo s deskriptorem VICHY
LABORATOIRES - jednoduchost loga spolu s deskriptorem LABORATOIRES
potrhuje v o€ich spotfebitele védeckou znalost, vyzkum a spolehlivost znacky. Pod
znaCkou VICHY, ktera je zamérné distribuovana pouze v lékarnach, a¢ se
v podstaté jedna o kosmetiku, pak spotfebitel najde jednotlivé produkty, které
nesou védecky znéjici nazev svého ucinku (napf. VICHY LIPO-METRIC), coz je
prostifedek pro zestihlovani. Barevnost vSech produktu je sladéna do tradi¢nich
lékafskych barev — Cisté bila se Casto pouziva v kontrastu s pastelovou svétle
modrou Ci zelenou. VesSkera nadlinkova komunikace (televize, tisk) je vzdy

zaloZzena na kombinaci produktu, popisu (nebo demonstraci) jeho ucinnosti na

* Randall, L. Practical Guide to Branding.London. Kogan Page 1997



zakladé védeckého testovani a poutavého zobrazeni Zzeny, ktera u€innost vyrobku
demonstruje. VySe uvedeny pfiklad ukazuje, Ze pfestozZe spotrebitel chape znacku
jako celek, marketér musi pracovat s jednotlivymi aspekty a vytvaret jasny,
konzistentni a identifikovatelny obraz znacky napfi¢ vSemi marketingovymi
nastroji.

Doposud jsem se zabyval tim, jak na znaCku nahlizi a jak ji vnima spotfebitel,
coz odpovidad na otazku na jaké aspekty se pfi fizeni znaCky soustfedit. Na
opacném polu ke spotiebiteli stoji firma, nesouci zna¢ku nebo prodavajici vyrobky
pod urcitou znaCkou. Pokud bylo definovano, co znalCka predstavuje pro
spotiebitele, je nyni nutno vymezit i pohled druhé strany. Pro ucely této prace
definuji ¢tyfi zakladni aspekty znacky z pohledu firmy:

» Znacka, rozhodovani o znaCce a fizeni znacky (brand management) patfi
mezi zakladni strategické nastroje firmy a jeji nabidky. Znacka je nastrojem
marketingu, ale jeji finalni prezentace spotfebiteli, spolu s vyrobkem, ktery
oznacuje, je vysledkem soucinnosti celé firmy.

» Kazda znacka musi nabizet urcitou hodnotu, ktera musi byt chapana ve
spotfebitelskych terminech.

» ZnaCka si utvafi se spotfebiteli vztah, ktery muze byt kratkodoby Ci
dlouhodoby, a ktery se v pribéhu ¢asu méni.

» Znacka a fizeni znaCky musi také reflektovat konkurencéni usili, které znacku
napada a vyzyva. Proto se znatka musi kontinualné adaptovat ménicimu se

trhu a spotfebitelskym pozadavkam.*

Pro uspésné budovani znaCky je zasadni, aby si firma uvédomila jeji
strategickou roli. Pokud chce firma dlouhodobé zvySovat hodnotu znacky, musi
mit dlouhodobou strategickou vizi, kterou bude nasledné realizovat jednotlivymi

nastroji marketingového mixu od samotného vyrobku pfes nastaveni ceny az po

* Aaker, A. David Brand building. Computer Press. Brno. 2003



komunikaci a podporu prodeje. Dlouhodobé strategické vize firmy vSak vychazeji
ze snahy realizovat zisk, zvySit hodnotu firmy nebo jejich akcii. Prostfedkem
k dosazeni pozadovanych finanénich parametrt jsou pak vyrobky a znacky, které
firma nabizi. Zatimco marketingové tymy modernich firem vzdy usiluji o poznani
zakaznickych potfeb, akcionafi firem a tudiz Casto i vrcholové vedeni primarné
pozaduiji rust zisku a hodnoty akcii. Jak vyplyne z praktické ¢asti diplomové prace,
marketingové tymy se tak mohou dostat pod tlak, ktery je nuti pfichazet s novymi
vyrobky a znaCkami nebo existuji znacky dale rozSifovat, aniz by nové nabidky

skutecné odpovidaly pozadavkim spotfebitelu.

1.3  SYSTEM ZNACEK

1.3.1  HIERARCHIE ZNACEK

Pokud by spotfebitelé uvazovali zcela racionalné a méli moznost a zejména
motivaci zjistit si veSkeré informace o vyrobcich proto, aby se mohli rozhodovat na
zakladé porovnavanych parametrd, byla by dulezitost znaek ziejmé miziva.
S nadsazkou lze fici, Ze absolutné racionalni spotfebitel by sice znacky rozliSoval,
ale v podstaté by jej nezajimaly — pfi volby koSile by pak patrné spotiebitel dal
prednost vyrobku privatni znacky Cherokee pfed koSili Hugo Boss, nebot’ obé plni
svou praktickou funkci a kvalita pouzité latky versus cena by v tomto absurdnim
prikladé patrné mluvila ve prospéch Cherokee.

Na rozdil od ekonomickych modelu je sice marketing obrazem, ale zaroven
i formovanim reality, nebot spotfebitel, ktery by si vybiral absolutné racionalné
neexistuje. Je to dano dvémi zakladnymi skute€nostmi: prvou z nich je fakt, Ze
laicky spotfebitel nedokaze vyrobky objektivné srovnavat. Pfes velmi subjektivni
viemy jako jsou chut ¢i vuné, pfes znalost materiall a jejich vlastnosti, az po
chapani socidlnich vztah(, statusu a prestize, se kterou jsou urcité vyrobky
spojovavany, kazdy spotfebitel vyrobky hodnoti na zakladé svych vlastnich

zkusenosti a znalosti. Stejny vyrobek pfinasi kazdému spotiebitele jiné emocialni



a spoleCenské benefity a znaCka funguje jako stéZejni orientaéni bod, diky
kterému se spotiebitel dokaze v Siroké nabidce orientovat.

Druhym divodem, pro€ znacka a jeji strategické Fizeni nabyva na dulezitosti je
fakt, Ze spotfebitelé se nerozhoduji racionalnég, a to ani v pfipadech tzv. vysokého
zaujeti o vyrobek, ktera plyne z malé frekvence nakupu Ci vétSi investice do
pofizeni vyrobku. Studie chovani britskych spotiebiteld z roku 1992 uvadi, ze
pouze 5 procent spotfebitelll, ktefi si kupovali elektroniku, si pfedem srovnavalo
parametry vyrobku, které zamysleli nakoupit. Celad tfetina pfiznala, Ze pred
nakupem si nezjistovala zadné informace. Celych 47 procent spotiebitell
navstivilo pouze jeden obchod a jen 35 procent spotiebitelt zajimaly i jiné atributy
neZ cena a znacka.’

VySe uvedené priklady demonstruji silu znacky v rozhodovacim procesu
spotiebitele. Sila znacky je pak z pohledu firmy hodnotou, ktera se stava dulezitym
aktivem firmy, nezavislym na jednotlivém konkrétnim vyrobku. Znacka vSak nema
svou hodnotu od pocatku své existence. Firmy musi nejdfive do znacky
investovat, aby ziskaly povédomi a pfizeni spotfebitelt, a teprve poté mohou
vyuzivat ziskané znalosti a obliby znacky k dal$i produktové expanzi. Znacka, jako
aktivum firmy, umozfuje pfenaset pozitivni asociace na dalSi vyrobky. Napfiklad
Cokolada ORION byla na trh uvedena jiz vroce 1914 jako tabulkova ¢okolada
a znacka Orion se stala synonymem pro kvalitni ¢eskou tabulkovou ¢okoladu.
Reflexi na rozSifujici se spotfebitelské pozadavky bylo zavadéni dalSich
¢okoladovych vyrobk(l (napf. darkovych ¢&okoladovych bonbonl, nebo
Cokoladovych tabulek s ofiSky a rozinkami). Spotfebitel, ktery si oblibil znacku
Orion, jako zaruku kvalitni ¢okolady, si dnes muize vybrat mezi Orion MIéEnou
¢okoladou, Orion Tmavou, Orion S celymi ofechy, Orion Margot ¢i Orion
Studentskou peceti; ma tedy mnohem vétsi nabidku nez dfive, a pfitom u vSech

vyrobkl ma zaruku znacky Orion — tedy prvotfidni ¢okolady z kvalitnich surovin.

* de Chernatony, Macdonald. Creating Powerful Brands Butterworth-Heinemann College. 1998



Jednotlivé vyrobky maji ¢asto rozdilnou identitu a uspokojuji jiné potfeby. Proto se
firmy snazi o vytvoreni urCité hierarchie (systému, architektury) znacek, ktera jim
umozni:
» vyuZit obecnosti k vytvofeni synergie — vyuziti hlavni (tzv. rodiCovské) znacky
pro spojeni pozitivniho image na dalSi vyrobky, nesouci stejnou znacku,
* redukovat poskozeni identity znaCky — negativni image jednoho vyrobku
muze poskodit image celé znacky,
» dosahnout jasné nabidky vyrobki — spotfebitel by se mél v nabizenych
vyrobcich orientovat,
= usnadnit zmény a adaptace — znacCky i vyrobky se vyviji, coZ je proces, ktery
firma musi proaktivné kontrolovat,
» rozdélit zdroje — firma musi v ramci znackové hierarchie rozhodovat o alokaci

zdroja.®

Z pohledu spotiebitele by firma méla usilovat o to, aby hierarchie znaCek byla
jednoducha a spotfebitel se v ni dokazal snadno orientovat. Z perspektivy firmy je
pak hierarchie znaCek v ramci znackového portfolia stéZejni pro zavadéni novych
vyrobkul, pro rozhodovani o pozici vyrobkd vuci konkurenci & o rozpo€tu na
podporu jednotlivych produktl. Teoreticky pohled na hierarchii znacek se ruzni
podle autorld. Vzhledem k povaze marketingu, ktery vzdy vychazi z realného
trzniho vyvoje (v kombinaci s celkovou strategii firmy, ktera rozhoduje
o marketingovych rozpoctech atp.), je vSak nejpodstatnéjsi prakticky pfistup firmy,
kterym se budu zabyvat v praktické Casti. Z teoretického pohledu se pak nabizi

nékolik teorii hierarchie znadek.

® Aaker, A. David Brand building. Computer Press. Brno. 2003, str. 206
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Randall’ rozliSuje tfi urovné hierarchie znacek:

znacka korporace/ vyrobkové rfady

L Oreal

znacka vyrobkové rady

Laboratoires Garnier, Vichy

znacka vyrobku

Sampon atp.

Tab. 1. Hierarchie znacek dle Randalla

Aaker® uvadi pétistupfiovou hierarchii znagek:

znacka korporace

General Motors

znacka vyrobkové fady

Chevrolet

znacka vyrobni linie

Chevrolet Lumina

Podznacka

Chevrolet Lumina Sports

znacka jako funkce, komponenta,
systém sluzeb nebo sluzba

,Mr. Goodwrench® — servisni sluzba pro
vozy Chevrolet

Tab. 2. Hierarchie znacek dle Aachera

Smyslem stanoveni hierarchie znadek je z pohledu firmy zejména pochopeni,

respektive planovani a realizace jejich roli pro firmu. Napfiklad spole¢nost L’Oreal

je svétovym gigantem ve vyrobé& kosmetickych produktl, ktery pod znackou

korporace nabizi Siroké spektrum vyrobku, které si mnohdy navzajem konkuruji.

Kromé akvizi¢ni politiky firmy, ktera pfivadi pod znacku korporace totozné vyrobky

(svym primarnim uc¢elem — napf. $ampony nebo kondicionéry), L'Oreal strategicky

pracuje na svém portfoliu a zavadi produkty, které do jisté miry odliSuje jejich:

= slozenim nebo ucelem (napf. Sampon na suché vlasy, barvené vlasy, mastné

vlasy atp.),

= cenovou politikou (od Siroce dostupnych vyrobkd Garnier, pfes prémiové

Vichy, po luxusni La Roche Possay ¢i Lancome) a

= distribuci (napf. vyrobky Vichy Ize v Ceské republice zakoupit pouze

v lékarnach).

" Randall, L. Practical Guide to Branding. London. Kogan Page 1997. ISBN 0-7494-2126-6. str. 117
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Zasadnim predpokladem, ktery spolenosti L'Oreal umoziiuje tuto politiku
realizovat, je existence znacek — jen diky nim dokaze spotfebitel rozliSovat mezi
vyrobky, bez toho, zZe by pfemyslel nad tim, Ze vyrobky jedné firmy vlastné mohou
byt velmi podobné kvality a jak zasadni je rozdil mezi vyrobkem pod znackou

VICHY a La Roche Possay, za kterou spotfebitel musi zaplatit o 25% vice.

1.3.2 ROZHODOVANIi O ZNACCE

Otazky spojené srozhodovani, vybérem a Fizenim znaCek jsou velmi
komplexni, zejména pokud spole€nost vlastni nékolik vyrobkd pod rozdilnymi
znaCkami, které Fidi vramci svého celkového portfolia vyrobkd. Musim vsak
podotknout, Ze hledani nové znacky nebo znacek pro nové vyrobky probiha
nesrovnatelné méné Casto, nez fizeni a rozvoj jiz existujicich znacek.

Kotler® ve své stati ,Dilema znacky* hovofi hned o nékolika marketingovych

rozhodnutich, které musi marketingoveé tymu vzdy udélat:

1) Rozhodovani o znacce — tedy otazka, zda znacku mit & nemit. Doba, kdy se
vyrobky prodavaly zcela bez znacky je jiz davnou minulosti a bez znacky
(nebo alespon bez spotiebitelem postiehnutelné znacky) se dnes prodava
minimum vyrobkld. Rozhodovani o samotném jménu a grafickém zpracovani
znaCky ma rovnéz zcela zasadni charakter — kromé zvoleni samotného
slovniho vyjadfeni znac¢ky musi firma zvazit kulturni  souvislosti
a prenositelnost znacky, dusevni vlastnictvi, zapamatovatelnost a tak dale.

2) Rozhodovani o sponzorovi znacky — vyrobek muze byt na trh uveden pod
znackou vyrobce, nebo pod znackou zvolenou vyrobcem, dale pod znackou
distributort (IKEA, Tesco), €i pod znackou licenéni (napfiklad vozidla Opel
patfici pod americky koncern General Motors jsou ve Velké Britanii
prodavany pod znackou distributora Vauxhall). Vzhledem ke skute¢nosti, ze

obchodni fetézce (distributofi) realizuji vCR 62% veSkerych

¥ Aaker, A. David Brand building. Computer Press. Brno. 2003. str. 207
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maloobchodnich prodeji’?, je jejich sila pii vyjednavani s vyrobci obrovska.
Vyrobci, prodavajici produkty pod svou znaCkou mohou svou produkci
nabizet za vysSi cenu neZ produkty nabizené pod znackou distributora jen
tehdy, pokud zvysuji kvalitu svych vyrobk( a vyviji na spotfebitele staly
reklamni tlak. Na stranu druhou se v Ceské republice projevuje zaostalost
distributort pfi praci se znatkami — nedostatek znalosti Fizeni znacek a
malé investice do reklamy a propagace zpusobuji, ze Cesti spotiebitelé
davaji jednoznacné prednost znackam vyrobcu. Privatni znacky tvorili
v roce 2006 pfiblizné 17,1% v kategorii rychloobratkového zbozi, na rozdil
napfiklad od Velké Britanie, kde v kategorii FMCG pFedstavuje prodej
znadek distributorti (napt. Tesco, Sainsbury) témé&F 40 procent'”.

Pokud se firma rozhodla, Ze vyrobek bude nabizet pod znackou, dalSi

strategickou otazkou je:

3) Rozhodovani o nazvu znacky — Kotler nabizi ¢tyfi zakladni strategie:

STRATEGIE PRIKLAD
» [ndividualni znackova strategie napf. firmy Unilever (Dove,
jména Domestos, Cif, Rexona, Knorr atd.)

= VSeobecné rodinné jméno _
y Heinz
pro vSechny produkty

= Samostatna rodinna jména | spolec¢nost Coca-Cola nabizi rovnéz

pro skupiny produktu produkty pod znackami Fanta &i Sprite

= Obchodni jméno o . o
] _ _ | typické napfiklad pro automobilove
spolecnosti, kombinované L o _
o znacky: Skoda Fabia, Skoda Octavia,
s individualnimi N
o Skoda Superb atp.
znackovymi jmény

Tab. 3 Strategie rozhodovani o ndzvu znacky dle Kotlera

? Kotler, Philip. Marketing management. Management Press. Praha 2000. str. 403

1% Podil obchodni fetdzcl na trhu se bude dal zvysovat, Marketing a Media, 11. 10. 2007, [online]. Dostupné
z WWW: http://mam.cz/index.php?itemid=1234

" Privatni znagky — Jejich podil se v domacich obchodech loni opét zvysil, Moderni Obchod, [online].
Dostupné z WWW: http://www.mobchod.cz/index.php?itemid=3637
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4) Rozhodovéni o strategii znacky — je po volbé jména tim nejzasadnéjSim

krokem pro fizeni znaCky a budu se ji podrobné&ji vénovat v dalSi ¢asti.

1.3.2.1 ROZHODOVANI O STRATEGII ZNACKY

Rozhodovani o strategii znaCky patfi mezi nejdllezitéjsi kroky poté, co firma
dospéla k nazoru, Zze znaCku pro svuj novy vyrobek i novou verzi stavajiciho
vyrobku potfebuje. Kazda ze strategii ma své vyhody a uskali, které musi
marketingové tymy velice peclivé zvazit, nebot i kvalitni a potencialné zadany
vyrobek nemusi uspét, pokud je zvolena Spatna strategie znacky. Podivejme se

nyni na Ctyfi zakladni strategie znacky:

1. Strategie novych znacek

Prvni strategie spociva ve vytvofeni nové znacky pro novy vyrobek. Tato
strategie je patrné nejrizikovéjsi a to hned z nékolika duvodu: uvedeni nové
znacky na trh je obrovsky nakladné (napf. v USA se vroce 2006 pohybovalo
v kategoriich rychloobratkového v rozmezi 50-100 miliont US dolart)'?, a kromé
spotiebitelskych vyzkumuU neexistuji vétSi indikace o tom, jaky vztah si
spotfebitelé ke znaCce vytvori.

Kotler uvadi mezi znaCkovymi strategiemi také tzv. multiznackovou strateqgii,
ktera spoCiva v tom, Ze firma se rozhodne v ramci kategorie svych stavajicich
produktl zavést novou znacku. Napfiklad spoleénost Toyota, ktera ma image
vyrobce spolehlivych, designové jednoduchych a bezpecnych vozidel, by patrné
nebyla schopna proniknout do kategorie luxusnich vozidel, proto se firma
rozhodla prodavat své luxusni vozidla pod znackou Lexus. Pfesto, Ze Kolter

definuje multiznackovou strategii jako samostatnou, pfiklanim se k nazoru, ze se

12 Brand Marketers Report. [online]. Dostupné z WWW:
http://www.ourfishbowl.com/images/surveys/IB_2007BrandMarketersReport.pdf
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jedna v podstaté o strategii uvedeni nové znacky s naslednymi rozhodnutimi

o organizaci a hierarchii znackového portfolia.

2. Strategie spojovani znacek
Dal$i variantou, které se budeme vénovat je strategie spojovani dvou znacek.

Tato strategie se zaCala Castéji objevovat v 80. letech a dnes je jiZ béznou

marketingovou praxi. Jedna se o spojeni dvou nebo vice dobfe znamych znacek

v jednu. Jednim z nejznaméjSich pfikladd muaze byt vyrobce mobilnich telefon(

Sony Ericsson, podnik s rovnou spole¢nou majetkovou ucasti spole€nosti Sony a

Telefonaktiebolaget LM Ericsson, ktery byl zaloZen v fijnu 2001, a velmi rychle

se na trhu mobilnich telefonu etabloval mezi tradi€nimi znackami.

3. Strategie rozsireni znacky
Patfi mezi nejCastgji pouzivané strategie, nebot firma muze na trh uvadét

vyrobky bez znacnych investic do marketingové podpory a Casto také bez
znacnych investic do vyzkumu a vyvoje, nebot se zpravidla jedna o inovace
nizSiho fadu. Roz8ifovanim znacky chapeme vyuziti znackového jména pro novy
vyrobek v ramci existujici vyrobkové kategorie. RozSifovani znacky muze mit
nejCastéji dvé podoby:

1) Prohloubeni vyrobkové rady — existujici znaCkové jméno se pfi pouziti této
strategie rozSifi na vyrobky novych velikosti, pfichuti, vani atp. v ramci
existujici kategorie. Pfikladem muze byt mineralni voda Podébradka, ktera
rozSifenim znacky uvedla na trh 0,5 litrova baleni svych vyrobk( (oblast
baleni) a svou standardni nabidku rozsifila jak po strance perlivosti (perliva —
mirné perliva — neperliva), tak po strance chutové (original — pomerancova —
Svestkova, atd.). Vzhledem k tomu, Ze znacka stéle zUstava v jedné kategorii
(v naSem prikladé v kategorii mineralnich vod), jedna se o prohlubovani

vyrobkové fady.
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2) RozS$ifovani znacky na nové vyrobky — znaCkové jméno se rozsifi na novy
vyrobek, ktery je uveden do stejné kategorie jako vyrobek pod puvodni
rodiCovskou znackou, ale tento novy vyrobek se od plvodniho liSi vzhledem,
uzitnymi vlastnostmi €i rozdilnou cilovou skupinou. Novy vyrobek je pak
nabizen pod puvodni rodi¢ovskou znackou nebo tuto znacku pro odliSeni

spojuje s vlastni podznackou.

RozSifeni znacky je pro firmu vzdy pfileZitosti i obrovskym rizikem. Na strané
jedné muaze firma snizit naklady a rizika spojené s uvedenim nové znacky a tézit
z popularity dosavadni znacky. Z maloobchodniho pohledu pak vyrobek, ktery je
vysledkem rozSifovani znacky naléza snadnéji cestu na prodejni pulty, nebot
prodejci jiz rodiCovskou znacku znaji a od rozSifené znacky oCekavaji podobny
vyvoj, jako méla znacka rodiCovska. DalSi vyhodou rozSifeni znatky muize byt
s relativné nizSimi naklady na uvedeni znacky na trh, rovnéZz nemusi dochazet
k §tépeni finanéni podpory na reklamu a podporu prodeje, nebot po fazi uvedeni
konkrétni varianty na trh, kdy se reklama a podpora prodeje soustfeduji
nejCastéji na novou variantu, se firma zpravidla vraci k podpofe zakladni
(strategické, zakladni) varianty. Zaroven podpora napf. nové Svestkové pfichuté
znacky Podébradka podporuje znacku samotnou a zejména v nadlinkovych (TV,
tiskova reklama) aktivitach firmy usiluji o harmonizaci podpory strategické
varianty a varianty nové. V neposledni fadé mulze nova podznacka ovlivnit
pozitivné i pavodni znacku a firma muize rozsifit své vyrobkové portfolio a snizit
si tak sva rizika. Kromé& vyhod pro zakaznika v podobé novych variant, je
strategie rozSifeni znacky také Casto nastrojem, kterym se firma snazi o udrzeni
prodejniho rustu, &i ziskani trzniho podilu. Navratnost investice do drobné zmény

je zpravidla nékolikrate rychlejSi nez do zasadni inovace.
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Kromé pozitiv pro spotfebitele (rozSifeni nabidky) i firmu (mozZnost ziskani
novych spotfebitelll bez rozsahlych investic do budovani nové znacky) znamena,
na strané druhé, strategie rozSifovani znacky pro firmu nékolik rizik. Je
paradoxni, Ze nejvétSi rizika pfedstavuje konani firem samotnych. Strategie
rozSifovani znaCky muze totiz vést az k rozmeélnéni znacky (brand proliferation).
Maijitelé Ci akcionafi si stale vice uvédomuji dulezitost znaCek pro ziskavani
spotfebitelské loajality, ktera umoZznuje nastavit prémiové ceny, zvysit tak pFijmy,
coz nasledné povede k rustu hodnoty akcii. Proto vyvijeji tlak na management
spoleénosti, aby jejich znacky dale rostly — zvySovala se jejich prodejnost Ci trzni
podil, videalnim pfipadé oboji. Pokud je znaCka uspésna, prochazi obdobim
ristu a zralosti. Postupem €asu vS8ak rust zaCne zpomalovat a Zivotni cyklus
znacky se zacne blizit zaniku. V tuto chvili musi marketingovy tym znacku znovu
ozivit. Ve snaze predejit této stagnaci — kterou Ize jednoznacné definovat az
zpétné, coz je z pohledu firmy pfilis pozdé — uvadéji firmy na trh pod jednou
znackou nékolik ruznych produktu, které jsou vSak pouze variacemi existujicich
produktl, bez zasadniho rozliseni ¢i inovace. Jednim z nesCetného mnozstvi
pfikladu muze byt fada produktl Strepsils britské firmy Reckitt Benckiser —
vyrobce bonbonu proti bolestem v krku, ktera ve snaze uspokojit vSechny typy
spotrebitell trpici témito bolestmi nabizi Strepsils Original, dale Strepsils Original
s prichutémi med a citron, pomeranc s vitaminem C a bez cukru. Déle ma
v nabidce Strepsils Extra s pfichuti ¢erného rybizu, cherry a citrus mentol.
Kromé vySe jmenovanych muze jeSté spotfebitel zvolit Strepsils Strefen, které
reprezentuji novou technologii |éCby bolesti v krku. Spotfebitel trpici bolesti
v krku hleda jeden vyrobek, ktery dokaze jeho problém vyfesit. V I1ékarné je vSak
postaven pfed nékolik otdazek — pokud ma Strepsils Strefen nejnovéjsi
technologii, je patrné nejlepSi. Nebo je lepSi koupit Strepsils Extra, které, soudé

podle jména, jsou silngjsi a pomohou mi rychleji? Ci je lepsi zvolit Strepsils
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Original s vitaminem C, které kromé okamzité ulevy jesté poskytnou télu
vitamin?

NejzasadnéjSim problémem, kterému musi marketingove tymy CcCelit, je
zmateni spotfebitele, ktery bud dostane pfiliS velkou nabidku, ve které se
nedokaze orientovat (nejCastéji v pfipadé prohlubovani vyrobkového portfolia),
nebo pod jednou znackou je mu nabizeno vice odliSnych vyrobkd (rozSifovani
znaCky) a spotfebitel nepozna, jaké jsou funkéni rozdily mezi jednotlivymi
variantami, nebo nepochopi jaka je pfidana hodnota (racionalni, emocionalni €i
spoleCenska) nové varianty. S rozSifovanim znacky je také spojeno riziko tzv.
kanibalizace znacky, tedy pfechod plvodnich spotfebitelll k nové varianté.
Pokud se spotiebitel nedokaze v nabidce produktd pod jednou znackou
orientovat, muze se rozhodnout zvolit konkuren&ni vyrobek.

RozSifeni znaCky patfi mezi nejCastéji pouzivané zpusoby, kterym se jiz
existujici firmy snaZi rozsifit své vyrobkové portfolio s rizikem mensim, nez je
uvedeni nové znacky. Volba strategie rozSifeni znacky a jeji aplikace v oblasti
rychloobratkovych tabakovych vyrobkud bude hlavni naplini praktické Casti této

prace.

4. Strategie pfrenaseni znacky

PfenaSeni znaCky znamena vyuziti znaCkového jména pro dalSi kategorie
produktd. Nékdy se firma rozhodne vyuzit znackového jména pro velmi podobné
kategorie produktd. Znacka Davidoff, pfedmét zkoumani praktické ¢asti, se mezi
spotfebiteli etablovala jako znacka doutnikd. Pfeneseni znackového jména na
jiny tabakovy vyrobek pak bylo logickym a spotfebiteli akceptovatelnym
rozhodnutim. Podobné& c&okoladové tyCinky Mars, které se vyrabi v nékolika
variantach baleni, pronikly uspé&sné do oblasti mrazenych vyrobku a jsou dnes
nabizeny jako mrazena pochoutka, ktera ma specifickou chut originalni

Cokoladové tycinky. Tato forma strategie pfenaseni znacky je typicka pro znacky
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jednotlivych vyrobk( a je nejméné rizikovou variantou pfeneseni znacky, nebot
spotiebiteli vnimané aspekty znacky (osobnost, image, pfidana hodnota atp.) se
pfenaseji na novy vyrobek a novy produkt vyuZziva jiz existujicich vazeb. | zde
vSak existuje riziko, Ze novy vyrobek vysle spotfebiteli jiny signal, napfiklad
mrazena tyCinka Mars mlze byt o poznani sladsi, nez originalni ¢okoladova,
ktera pak spotfebitel pfenese na plvodni vyrobek — Cokolada Mars je prilis
sladka.

Rizika pfeneseni znacky u vyrobku s individualni znackou jsou vSak o poznani
mensi nez u pfenaseni znacek firmy. Pfesto, Ze se prace soustfeduje na analyzu
individualnich znacek vyrobku, mizeme poukazat na nékolik hlavnich aspektu
této strategie pfi pfenaseni znacky firmy. | zde existuje nékolik variant
a moznosti prace se znackou, od pfenaseni znacky v ramci odvétvi (napf. firma
Peugeot vyrabi osobni automobily, ale také skutry a kola), pfes prenaseni
znacky do zcela jinych kategorii (jina automobilova firma — Honda — vyrabi
kromé vozidel také snéhové frézy, motorové sekacky Ci lodni motory) az po
licenéni prodej znacCky, kdy maijitel firemni znalky za jasné stanovenych
licenénich pravidel znacku propuj€uje jinym vyrobcum (velmi erstvym pfikladem
muze byt mobilni telefon LEVI'S, uvedeny na trh na podzim roku 2007, ktery se
snazi prenést image znacCky jeansového obleCeni do kategorie mobilnich
telefonll). Uvedena forma licen¢ni spoluprace je patrné variantou kratkodobou
a jedna se zfejmé o limitovanou sérii. Pfiklad mobilniho telefonu LEVI'S vSak
ukazuje na hlavni benefit pfenaseni firemni znacky, kterym je ziskani povédomi
u novych spotfebiteld. Pokud spotiebitele telefon LEVI'S zaujme svym
netradicnim designem, ktery v sobé& kloubi nedbalou eleganci se zajimavym
vyuzitim tradi¢nich materiall (¢imz se LEVI'S snazi prenést image a hodnoty
znacky do kategorie mobilnich telefonu), je pravdépodobné, Ze se spotiebitel
bude zajimat o jiné vyrobky znacky nebo pfi setkani s nimi je bude kladné

hodnotit.
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Mezi hlavni uskali patfi zachovani hodnot znacky a harmonizace aspektl
znacky vuci rGznym spotiebitelim. V idealnim pfipadé by spotiebitel, ktery
obdivuje vozidla znacky Honda pro futuristicky design, technickou vyspélost
a zejména vykonny motor, mél nalézt stejné vlastnosti u travnikové sekacky. Je
zfejmé, Ze rizika spotiebitelského zklamani a desorientace jsou velka. Pokud
hodinky prodavané pod znackou Emporio Armani budou poruchové a jejich
vzhled nebude dokonaly, mize tento vyrobek poSkodit povést celé znacky
Armani a spotiebitel zjiSténé nedokonalosti muze pfisuzovat rovnéz oble€eni Ci

parfémum.

1.4 MERENi HODNOTY A VYKONU ZNACKY

Spole¢nost pro své vyrobky muze volit rizné strategie — mize rozSifovat svou
znacku na nové vyrobky v kategorii, ve které pusobi, mize se snazit proniknout do
novych kategorii ¢ muze neustale inovovat Ci zlepSovat vyrobky pod jednou
znackou. VSechny tyto aktivity, umoznéné investovanim do znacky, maji za cil
dlouhodobé zvySovani hodnoty a vykonu znacky.

Mit silnou, respektive hodnotnou znacku se vyplati — Randall poukazuje na to, ,ze
znacky s trznim podilem vySSim neZ 40 procent generuji trojnasobnou navratnost
investic proti znackam, které maji 10 procent trzniho podilu. Prémiové znacky
vydélavaji o 20 procent vice, nez levné znacky a malé, ale silné znacky v trznich
vyklencich vydélavaji vice, nez silné znacky na velkych trzich.“™ Rovnéz je
u silnych znacek pravdépodobnéjSi, ze ziskaji vedouci pozici nebo za né
spotiebitelé budou ochotni zaplatit prémiovou cenu. Pfistup k hodnoceni znacky
se pak liSi z pohledu kratkodobého, ktery zajima nejCastéji spoleCnost, ktera
znacku vlastni, a z pohledu dlouhodobého, kterym se na znacku divaji potencialni

investofi €i akcionafi firmy.

'3 Randall, L. Practical Guide to Branding London. Kogan Page 1997, str. 16
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1.4.1 MERENi VYKONU ZNACKY

Firma, ktera znaCku provozuje, tedy vyrabi €i prodava pod znackou své produkty,
se zajima predevsim o vykon znacky. Vykon znacky odrazi jak samotné pusobeni
znacky na trhu, tak spotiebitelské vnimani znacky. Pfi sledovani vykonu znacky
muize firma hodnotit i pomérné kratka obdobi a ziskat dobry prehled
o kratkodobém vyvoji znacky. Zarovern maze firma porovnavat i delSi obdobi (napf.
rok) a ziskat tak velmi dobry pfehled o dlouhodobém vyvoji znacky, ktery pak
porovhava se zameéry strategického planovani. Mezi ukazatele vykonu znacky
patfi:

» Trzni ukazatele: podil na trhu — ktery ur€uje rozSifenost znacky ve srovnani
s konkurenci. Samotny trzni podil je velice relativni a je vzdy nutné jej
pomérovat, nejlépe s finanénimi nebo marketingovymi ukazateli. Firma muze
STRATEGIE ZNACEK A HLAVNi ASPEKTY IMPLEMENTACE napfiklad
dosahnout podstatného zvyseni trzniho podilu znacky jejim zlevnénim, ale
muze si tak vyrazné pohorsit v ziskovosti nebo poskodit vnimani znacky
v oCich spotiebiteld.

» Financni ukazatele: prodej, analyza nakladl, marzi, ziski a navratnost
investic.

» Distribu¢ni ukazatele: numericka a vazena distribuce — které ukazuji, jak je
produkt rozSifen a zda je rozSifen na mistech, kde se prodava. Pro
rozdil napf. od produktl luxusnich, které si hlidaji selektivni distribuci.

DalSi kategorii ukazatell jsou ty, které se zabyvaji znackou z pohledu spotfebitele:
= Marketingové ukazatele: znalost znacky, umisténi znacky mezi znamymi

znaCkami, vnimani znacky atp.
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» Dal$i ad hoc ukazatele: tedy ukazatele, které se vazi na jednotlivé konkrétni
kampané komunikacniho mixu nebo podpory prodeje (napf. zvySeni
povédomi o znacce pred a po dvoumeésicni televizni kampani).

Prakticka Cast se zabyva problematikou rozsifovani znacky, pro kterou je méreni
vykonu znacky naprosto zasadni. Cile rozSifeni znacky mohou byt rizné — oziveni
stavajici znaCky, zamezeni konkurenci ve vstupu do trzniho vyklenku atd. Vzdy
vS8ak firma musi od prvnich chvil pe¢livé monitorovat, jak se novy vyrobek nebo
nova varianta znacky vyviji, a v prvnim roce Zivota musi marketingovy tym aktivné
zasahovat do jejiho vyvoje a korigovat odchylky od strategie na zakladé informaci

o vykonu znacky.

1.4.2 MERENi HODNOTY ZNACKY

Hodnota znacky ukazuje, jaka je sila nebo finan€ni hodnota znacky v porovnani
s ostatnimi znackami. Tento udaj je dulezity zejména pro maijitele znacky
(zpravidla akcionafe) a investory z dlouhodobé perspektivy. Zatimco méfeni
vykonu znacky je zalozeno na potiebé zpétné vazby na operativni fizeni znacky,
snahy o méfeni hodnoty znacky se objevuji v souvislosti s akvizicemi firem, kdy je
zfejmé, Ze znacCka generuje zisky nejen v pfitomnosti, ale je také potencialnim
nositelem zisku v budoucnosti a méla by tedy mit svou hodnotu. Aacher zastava
stanovisko, Ze pro zjisténi skute€né hodnoty znacky a atributt, které €ini znacku
silnou, je potfeba porovnavat znacky napfi¢ vyrobky a kategoriemi bez ohledu na
to, zda se jedna o znacky spolecnosti €i znaCky vyrobkl. Existuje nékolik riznych
systémd pro meéfeni hodnoty znacky: metoda ,Aktiva znacky“, vytvorena
spole¢nosti Young & Rubicam, metoda ,Equitrend” spoleCnosti Total Research,
,Spitkové znaéky* podle spolegnosti Interbrand atp. VSechny tyto systémy jsou
zaloZeny na stanoveni kritérii, dle kterych jsou znaCky porovnavany, kritéria jsou
rozliSna a pfinaseji tedy rizné vysledky. Vysledkem hodnoceni metodou ,Aktiva

znacky“ Young & Rubicam jsou sila znacky jako soucin odliSnosti (j. jak je znacka
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odli8na na trhu) a relevance (ij. jak je znaCka pro respondenta osobné vhodna
a smysluplna), a postaveni znacky, tedy soucin vazenosti (ij. jak si respondenti
znacky vazi) a znamosti (tj. toho, co znacka predstavuje); nejsilngjSi znacky zde
vykazuji vysoké hodnoty jak v sile, tak postaveni znacky. Oproti tomu systém
,Spi6kové znacky“ spoleénosti Interbrand uvadi hodnotu znaéek v milionech
americkych dolarli. Sam Aaker pak ve své knize Brand Building provadi syntézu
riznych systému a pfichazi s vlastnim systémem 10 méfitek, zalozeném na
4 kritériich, ktery nazyva ,Desetaro hodnot znacky“. Z pohledu marketéra, ktery
fidi znacku je dulezité o existenci téchto systémua védét, nicméné, jak velmi kriticky
poukazuje ve své praci Randall, vSechny systémy jsou zaloZeny na stanoveni
kritérii, ktera jsou subjektivni, a pfesto, Zze dokazi systematizovat vnimani hodnoty
znacky, nejsou v zadném pfipadé nastroji objektivniho méfeni. Pro ucely této
prace je pohled na hodnotu znacky dullezity v tom, Ze po pfistoupeni k rozsifeni
znaCky musi marketingové tymy dlouhodobé sledovat trend vyvoje jeji hodnoty.
Zavérem je nutné pfipomenout, Ze vySe uvedené metody jsou zvelké Casti
zalozeny na rozsahlych spotfebitelskych prizkumech a je vzdy nutné porovnavat
hodnotu informaci, které Ize z téchto prizkumu ziskat s investicemi, které jsou pro

jejich ziskani potfebné.

1.4.3 MERENI KANIBALIZACE ZNACKY

Poslednim terminem, ktery je nutné v souvislosti s otazkami rozSifovani znacky
vysvétlit, je tzv. kanibalizace znacky. Novy produkt nebo nova varianta produktu
pod stavajici znaCkou je vzdy poméfovana s puvodnim znackovym produktem.
Spotiebitelé, které mizeme pro jednoduchost rozdélit do tfi kategorii: vérni,
obCasni a nespotiebitelé znacky, jsou osloveni nékolika vyrobky pod jednou
znackou. Ke kanibalizaci znacky dochazi, pokud vérni nebo obCasni spotfebitelé
pfenesou svou spotfebu z pdvodniho vyrobku na vyrobek novy. Cim vy3si

procento kanibalizace, tim vyS$Si riziko pro firmu, nebot vice variant zpravidla
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vyzaduje, kromé nakladu na vyvoj, vysSi investice na podporu znacky, které
nejsou kryty zvySenymi zisky.

Otazkou tedy je, pro€ firmy uvadéji pod jednou znackou vyrobky, které jsou si
navzgjem potencialné konkurencni? Uvedeni Coca-Coly Light vroce 1964
znamenalo pro firmu podstatné riziko kanibalizace puvodni varianty napoje, ale
firma tak reagovala na novy trend ve stravovani, ktery ukazoval, Ze spotfebitelé
jsou ochotni Colu s umélym sladidlem konzumovat, nebot umélad chut je
kompenzovana vyhodou celkové menSi spotfeby cukru. Zaroven vsSak firma
novym produktem dokazala prilakat spotiebitele i zjinych kategorii (napf.
ovocnych dzusu nebo slazenych mineralnich vod), pro které byl doposud vysoky
obsah cukru Coly nepfekonatelnou prekazkou. Na strané druhé vSak nedavné
uvedeni varianty Coca-Cola Zero jiz nenabidlo spotfebitelim jasny benefit,
vyrobek nedokazal pfitahnout zakazniky z jinych kategorii a jeho spotfebiteli jsou
z nejvétsi ¢asti konzumenti Coca-Coly nebo Coca-Coly Light.™

Otazkou kanibalizace by se firmy mély vZzdy zabyvat v pfipadé, kdy se rozhoduji
o rozSifeni znacky ve stavajici kategorii, a zejména pokud firma uvazuje o tom, ze
novy vyrobek pod stavajici znackou bude levnéjsi, nez plvodni varianta. Pro¢ by
spotfebitelé neméli prejit k nové varianté, pokud ma znacka dobré jméno a novy
produkt bude chapan napfiklad jako snaha o zpfistupnéni znacky? Dulezitou roli
hraje v otdzce kanibalizace podznacka, ktera slouZi jako izolace a chrani
rodiCovskou znacku. Napfiklad Spanélska Zara, nabizejici modni  obleCeni
reflektujici souCasné trendy, nabizi ve své kolekci také cenové dostupné obleceni
pod znackou Zara Basic. Spotfebitel tomu rozumi tak, Zze si kupuje mddni stfih
vyrobkU Zara, ale v nizsi kvalité (Basic), ktera je pak kompenzovana vyhodnéjsi
cenou.

Kanibalizaci mizeme odhadovat na zakladé vyzkumu pfed uvedenim varianty na

trh; zjiStujeme, zda by si spotfebitel pfestal kupovat sou€asnou variantu a za
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jakych podminek. Po uvedeni nové varianty na trh odhadujeme kanibalizaci
na zakladé porovnavani prodeju a trznich podilt. Pokud zjistime, Zze narust trzniho
podilu nové varianty je doprovazen snizenim trzniho podilu varianty puvodni, je
velmi pravdépodbné, Ze soucasni spotfebitelé nahradili jednu variantu za druhou
a dal$i spotfebitele nova varianta pfilakat nedokazala. Pokud nova varianta pfinasi
vétsi marze a zarovenn podporuje puvodni hodnoty znacky, pak tento trend
mulzeme vnimat pozitivné. Za vSech ostatnich okolnosti, které jsou zpravidla

mnohem ¢Castéjsi, musime zjiStovat dlivody, pro¢ ke kanibalizaci dochazi.

' Chevron, Jacques. Brand Flexibility. [online]. Dostupné z WWW:
http://www.jrcanda.com/whoisjpgroup.html

25



2. ANALYZA ROZSIRENIi ZNACKY o
V KATEGORII TABAKOVYCH VYROBKU

V teoreticko-metodologické Casti jsem vymezil zakladni dimenze znacky
a oblasti podstatné pro fizeni znacky. Kromé obecnych spole¢nych vlastnosti maji
znacky sva specifika podle oboru, ve kterych plsobi. V analytické ¢asti se budeme
vénovat kategorii tabakovych vyrobkl, ktera je specificka tim, Zze nabizené
produkty nepfinaSeji zadny racionalni benefit. Pfi stanoveni charakteristiky
a srovnavani kvality jednotlivych produktl je pro spotfebitele velmi obtizné rozlisit
mezi jednotlivymi vyrobky, coZ se projevuje zejmeéna pfi tzv. slepych testech.
Z toho vyplyva, ze v oblasti tabakovych vyrobkl je znacka tim nejdominantnéjSim
aspektem ovliviujicim kupni rozhodovani a jeji fizeni je tak zcela zasadni.

Tato prace se nezabyva problematikou koufeni a vychazi ze skute¢nosti, ze
budovani a fizeni tabakovych znalek je v mnoha aspektech totozné s Fizenim
jinych znacek rychloobratkovych vyrobkd — jak to mimo jiné ukazuje hodnota
znacky Marlboro dle hodnoceni agentury Interbrand, ktera této znalce pfisuzuje
na sveétovém Zebficku celkové 14. misto a v oblasti rychloobratkového zbozi
v tom, Zze z hlediska odliSeni jednotlivych vyrobkl Ize nejvétSiho ucinku docilit

pravé praci se znackou, spiSe nez se samotnym produktem.

'3 All brands are not created equal. Best Global Brands 2007. [online]. Dostupné z WWW:
http://www.ourfishbowl.com/images/surveys/Interbrand BGB 2007.pdf
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21  PREDSTAVENiI TRHU TABAKOVYCH VYROBKU
A CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI

Portfolio tabakovych vyrobk( je Siroké a pokryva nékolik riznych kategorii
vyrobkl od tradi¢nich doutnik( a cigaret, pfes cigaretové papirky, dutinky, tabak
k ruénimu baleni, az po Snupaci tabak a dalSi nové tabakové vyrobky, které
reflektuji jak soucasné Zivotni trendy (méné Skodlivé cigarety), tak trendy
ekonomické (rdzné sestavy pro domaci baleni cigaret apod.), nebot tabak patfi
celosvétové mezi nejvice zdanény vyrobek.

Z globalniho pohledu existuji na trzich primyslové vyrabénych cigaret dva
hlavni trendy. Na hlavnich trzich s pokro€ilym pusobenim zdravotnich organizaci
a antitabakové lobby (napf. zfad farmaceutickych firem) muizeme sledovat
dlouhodoby mirny pokles v mnozstvi prodejd — kombinovany meziro€ni rist
(CAGR) v obdobi 2006-2008 je odhadovan na -1.5% ro¢né&, coz je nicméné
zpomaleni klesajiciho trendu -2.3% kombinovaného meziro¢niho poklesu z let
2001-2005. Opacny trend, tedy velmi mirny rast cca o 1% rocné muizeme
sledovat na trzich, kde jsou rizika koufeni dosud malo propagovana (vétSina
asijskych a africkych trht). V souhrnu mizeme fFici, ze trend prodeje prumyslové
vyrabénych je dlouhodobé& mirné klesajici a v roce 2005 byla celkova svétova
spotfeba cca 5,5 bilionu kust cigaret.” Nejvétsimi spotiebiteli jsou Cina (1,6
miliardy), USA (451 miliard), Japonsko (329 miliard), Rusko (258 miliard)
a Indonésie (215 miliard ro¢né)."”

Zatimco klesajici tendence spotieby ve vyspélych statech by mohla mnohé vést
k zavéru, ze tabakovy primysl je v utlumu, hodnota prodejniho zisku ma mirné
stoupajici tendenci a v obdobi 2006—2008 se odhaduije jeji rlist na cca 2%, a to jak

v mistnich ménach, tak pfi pfepoctu na US dolar. Profitabilita odvétvi tedy roste,

16 Leinster, Jonathan. UBS Investement research — Tobacco. [online]. January 2007. Dostupné z WWW:
http://www.ubs.com/investementresearch
7 World Health Organisation. [online]. Dostupné z WWW: hitp://www.who.int/tobacco/en/atlas8.pdf
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ato i pfesto, ze primérné 65% prodejni ceny krabicky cigaret je odvedeno na

danich statu.™

2.1.1 IMPERIAL TOBACCO GROUP

Spole¢nost Imperial Tobacco Group je po spole¢nostech Philip Morris (PM),
British American Tobacco (BAT) and Japanese Tobacco International (JTI) &tvrtou
nejvétsi tabakovou firmou na svété a druhou nejvétsi v Evropé. Celosvétovy
objem prodeje cigaret, ktery roéné dosahuje 5,5 bilionu, je z 92% rozdélen mezi 16
hlavnich spole¢nosti a celkové se vyrobou a prodejem cigaret zabyvaji svétové
stovky spolegnosti.'

Spole¢nost Imperial Tobacco byla zalozena v roce 1901 ve Velké Britanii, kde
dodnes sidli centrala spoleCnosti. Od roku 1997 se firma, jejimz krédem je ,trvaly
rust hodnoty akcii zlepSovanim operacnich vykona a akvizicemi“ vydala na cestu
promysSlenych akvizic a za 10 let podstaté rozsifila své geografické pusobeni,
tabakovém trhu. V letech 1997 az 2000 Imperial Tobacco Group (ITG) pFevzal
mistni vyrobce v Holandsku, Australii, Belgii Ci subsaharské Africe. Stézejni
akvizici v8ak bylo pfevzeti némecké spoleCnosti Reemtsma (tehdy némecké
dvojky), které znamenalo zasadni obrat v objemu a vstup na — pro spoleCnost
nové — stfedoevropské a vychodoevropské trhy. V souCasné dobé& prodava
Imperial Tobacco své vyrobky ve vice nez 130 zemich. V roce 2006 spole¢nost
zakoupila ¢tvrtého nejvétsiho vyrobce a prodejce v USA a nyni je na nejlepSi cesté
k ziskani vyznamného evropského hrace, francouzsko-Spanélskou spolecnost
Altadis.

Akvizi¢ni politika Imperial Tobacco Group pfinesla spoleCnosti do portfolia
mnoho znacek, které ITG pfenesla z urovné regionalni na celosvétovou.

Z marketingového pohledu je s tak dramatickym a rychlym rozSifenim portfolia

'8 Parker-Pope, Tara. Report on tobacco 2000, Euromonitor
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znacCek spojeno mnoho obtizi, které pronikaji v8emi prvky marketingového mixu
pfes distribuci, cenovou pozici znatek az po marketingovou komunikaci
a podporu. Znacky spole¢nosti jsou centralné fizeny z Londyna, a firma preferuje
jednotnou strategii pro mezinarodni znacky, pfesto, Zze se tyto znacky prodavaji
v tak rozdilnych zemich jako jsou napfiklad Nigerie, Spojené staty, Francie Ci
Tchaj-wan.

Klicova role mezi hlavnimi znackami spole¢nosti patfi prémiové mezinarodné
rozSifené znacCce Davidoff, ktera je silné pfitomna v Asii, na dalném vychodé, ale
také v Rusku, Recku a vzemi svého plvodu — Né&mecku. Nejprodavangjsi
znaCkou spole¢nosti je puvodné némecka znacka West, ktera je popularni
zejména v Némecku a okolnich zemich. Mezi dal$i silné znacCky patfi R1, ktera
Lambert and Butler, nejprodavanégjsi cigaretova znacka na britskych ostrovech.
Imperial Tobacco Group vyrabi své vyrobky ve 22 tovarnach, a kromé cigaret
produkuje také dalSi tabakové vyrobky, jako je tabak k ruénimu baleni, cigaretové

papirky, dutinky &i 2vykaci tabak snus.?°

2.2 PREDSTAVENi ZNACKY DAVIDOFF
A CHARAKTERISTIKA PORTFOLIA

221 ZAKLADATEL ZINO DAVIDOFF A OETTINGER GROUP

Je pozoruhodné sledovat historii znaCek a cestu, kterou se rozvinuly.
V teoretické Casti jsem uvadél, Zze vybér jména znacky je dllezity proto, aby si
spotfebitelé jméno snadno zapamatovali, aby bylo pouzitelné v riznych jazycich
a podobné. Pfesto najdeme mezi pfednimi svétovymi znaCkami takové, kterym

jména nevymyslely kreativni tymy, ale byla jim dana samotnymi zakladateli firem —

' World Health Organisation. [online]. Dostupné z WWW: http://www.who.int/tobacco/en/atlas8.pdf
?% Imperial Tobacco Annual report, [online]. Dostupné z WWW: http://www.imperial-
tobacco.com/files/financial/reports/ar2007/index.asp
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jmenujme jen nékolik pfikladd jakymi jsou Rolls-Royce Henryho Royce, Ferrari
Enza Ferrariho nebo svétoznamy Coco Chanel. Davidoff do této skupiny patfi
rovnéz. Zakladatelem znagky byl Zino Davidoff, Svycar ukrajinského plivodu, ktery
se narodil do rodiny obchodnika s tabakem a pfevzal rodinnou tradici.

Zino Davidoff (1906-1994), se intenzivné vénoval vyrobé a prodeji doutnikud
a pro své vyrobky hledal ty nejlepSi suroviny a ingredience. Zino tak vybudoval
v pribéhu dvaceti let znacku, ktera byla vyhledavana znalci doutnikd z celého
svéta. Zino Davidoff polozil znace se svym jménem silné zaklady a vybudoval ji
natolik silnou image, Zze samotné jméno znaCky se stalo cennym prodejnim
artiklem. V 70. letech Zino prodal znac¢ku Davidoff Svycarské investorské skupiné
Oettinger group a chystal se odejit do duachodu. Oettinger group vSak Zina
pozadala, aby u firmy zlstal a stal se jejim poradcem a ambasadorem. Zino tak
nejen znacku vybudoval a vtiskl ji dllezité vlastnosti, které se staly podstatou
znaCky a atrakci pro spotfebitele, ale rovnéZz mél moznost stat se tvafi znacky
a propagovat svuj specificky pfistup k zivotu — passion pour I'art de vivre — vasen
pro uméni zit. Zinova osobni Zivotni filozofie, spocivajici v hledani toho nejlepsiho:
,cim vice toho v zivoté poznate a uvidite, tim méné toho budete potfebovat. Ménég,

ale jen to nejlepsi, !

se stala jednim z hlavnich kréd znacky.

Vlastnosti, které byly typické pro Zino Davidoffa samotného a daly zaklad i pro
silnou identitu znac¢ky Davidoff:

= Znalectvi (connoisseurship)

= Absolutni kvalita

= Exkluzivita

Pro naro¢né spotiebitele, ktefi byli ochotni za Zinovu vizi, ztélesnénou v jeho
perfektnich doutnicich, nemalo pfiplatit, byly vlastnosti znacky Davidoff nejen

snadno pochopitelné a vysoce aspirujici (doutnik se stal symbolem uspéchu
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a Zino samotny byl ztélesnénim podnikatelského uspéchu), ale zejména vyrobky

Davidoff vzdy splnily to, co znacka slibovala.

2.2.2 LICENCE A OSTATNi VYROBKY POD ZNACKOU DAVIDOFF

Osobni kouzlo Zina Davidoffa a sila znacky, kterou vybudoval, nepuUsobila
pouze v okruhu zajmu znalc doutnikd. Ve chvili, kdy Oettinger group spole¢nost
Davidoff koupila zaCala se rozhlizet po dalSim mozném vyuZiti pro znacku
Davidoff, jejiz jméno bylo velmi dobfe znamo a vysoce cenéno na trhu prémiovych
tabakovych vyrobkua. Oettinger group se rozhodl za pfisnych podminek nabidnout
znacCku Davidoff formou licenénich ujednani dalSim kategoriim vyrobku — stézejni
podminkou bylo zachovani vysoké kvality a prestize znacky. Od roku 1970 tak
firma postupné pronajimala licenci znacky Davidoff spole€nostem Lancaster
Group, ktera zavedla na trh parfémy Davidoff Cool Water. Bjoern Pfeiff uved! v 90.
letech na trh pod znackou Davidoff kolekci luxusnich kozenych vyrobku, Davidoff
se také stal jedinym koniakem, ktery spoleénost Hennessy neprodava pod svou
vlastni znaCkou. MenSi némecka spoleCnost Ferdinand Menrad uvedla na
omezeny pocet trha kolekci bryli Davidoff Eyewear. Mezi jednoznacné nejvétsi
uzivatele licence Davidoff pak patfi spole€¢nost Tchibo, ktera pod zna¢kou Davidoff
prodava prémiovou kavu Davidoff a némecka spoleénost Reemtsma, ktera v roce
1985 pozadala Zina o spolupraci pfi vyvoji cigarety, ktera by spliovala Zinovy
vysoké pozadavky na kvalitu a vybér nejlepSich ingredienci. Pfehled firem
pouzivajicich zna¢ku Davidoff uvadi pfiloha 1.

Jednou z hlavnich podminek pro pouzivani licence znacky Davidoff bylo
dodrzovani zminénych tfi zakladnich hodnot znacky (znalectvi, absolutni kvalita,
exkluzivita). Oettinger group tento poZadavek rovnéz peclivé kontrolovala, nebot
nedodrzovani téchto hodnot u jednoho vyrobku by mohlo zménit vnimani znacky

i v jinych kategoriich. Dle spotfebitelského vyzkumu v Ceské republice z jara 2007

2! Wirtz. Dieter H. Davidoff - Legend - Myth - Reality Econ Verlag. Berlin 2006
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se znovu potvrdilo, Ze spotfebitelé vnimaji znacku Davidoff jako znacku vyrobce
a vSem vyrobkim tak pfisuzuji stejné vlastnosti. Pozitivni (Ci negativni) vnimani
jednoho vyrobku (napf. vyborné prémiové kavy Davidoff) pak cesti spotiebitelé

pFisuzuji rovnéz prémiovym cigaretam ¢i konaku.

2.2.3 CIGARETY DAVIDOFF

Némecka rodinna spoleCnost Reemtsma uvedla vroce 1985, s podporou
samotného Zina Davidoffa, ktery se podilel na vyrobé smési i volbé technologie
filtru a papirku, cigarety Davidoff Magnum, které byly odrazem Spic¢kového
doutniku, pfetvofeného v dokonalou cigaretu. Davidoff Magnum byly uvedeny na
trh za superprémiouvou cenu, adale podpofily vnimani znacky jako vysoce
exkluzivni a uréené pouze pro znalce. Vzhledem k licenénim poplatkim a povaze
cigaretovych vyrobkl, které na rozdil od doutnikl nejsou vyhledavany pouze
znalci pfi zvlastnich pfilezitostech, hledala Reemstma cestu, jak neslevit z kvality
a prestize svych vyrobku, ale pfesto se vice pfiblizit potfebam spotiebitelu.

Vysledkem téchto snah bylo uvedeni novych cigaret Davidoff King Size (King
Size je standardni cigaretova délka 88 mm) v roce 1986. Pro ucely této diplomové
prace je dulezitym faktem, Ze jiz pfed 20 lety tento pokus o uvedeni exkluzivnich
cigaret Davidoff v bézné standardni délce neuspél. Hlavnimi ddvody byla
diskrepance mezi puvodnimi hodnotami znacky — exkluzivita, absolutni kvalita,
znalectvi — a toénem reklamni kampané, kterou spotiebitelé vnimali jako
intelektualni, harmonickou s dirazem na potéSeni a Uspéch. Jadrem neuspéchu
vSak byla snaha o uvedeni na trh bézné cigarety Davidoff pro kazdodenni
spotfebu, coz ostfe kontrastovalo s pfistupem ,méné, ale o to kvalitnéji — less is
more“. Spole¢nost Reemtsma po tfi roky pozorovala Upadek varianty KS, az se
v roce 1989 rozhodla uvést na trh novou variantu, tentokrat v délce 96 mm, ktera
byla a je spotfebiteli vnimana jako neobvykla a luxusni. Nova konstrukce tradi¢ni

cigaretové krabiCky se skosenymi rohy, spolu s lesklym povrchem a barevnym
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pfechodem mezi €ernymi hranami a médéné zbarvenym stfedem krabiCky
odliSoval cigarety Davidoff od vSech ostatnich produktl ve své tfidé, a Davidoff tak
definoval mezi cigaretovymi vyrobky prémiovou kategorii. V pribéhu deseti let
expandovala spole¢nost Reemstma do 51 zemi Evropy, Asie a na stfedni vychod
(do CR vstoupila v roce 1991), kde se znakami Davidoff a West zpravidla hrala
roli tfetiho Ci ¢tvrtého nejsilngjSiho hrace. Zcela zasadni zménou v dosavadnim
vyvoji rodinné firmy Reemtsma bylo jeji prevzeti silnou britskou spole€nosti
Imperial Tobacco Group, které znamenalo zménu ve strategii znacky Davidoff.

V roce 2000 bylo celosvétové prodano 12 miliard kusl cigaret Davidoff (pro
srovnani — nejvétsi svétova znacka Marlboro proda ro¢né cca 471 miliard cigaret)
a mezi nejdulezit&jsi trhy patfily Tchaj-wan, Némecko, Rusko, Recko, Ukrajina,
Polsko, Nizozemi, Kuvajt, Madarsko a Ceska republika. V roce 2001 se zacaly
objemy v Tchaj-wanu, ktera dosud prodavala pfes 10 procent z celkového
svétového objemu, prudce snizovat a znacka Davidoff poprvé od uvedeni na trh
zaznamenala meziro¢ni pokles, a to o celych 12 procent.

Alarmujici pokles ved| k tomu, Ze spole¢nost za€ala znacku Davidoff hloubkové
analyzovat a na zakladé spotiebitelskych kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumu
Zjistila, Ze hodnoty znacky - znalectvi, absolutni kvalita, exkluzivita -

a nedostupny svét luxusnich vyrobku ztraceji pro spotfebitele atraktivitu.

2.2.4 OMLAZENi ZNACKY

V roce 2002 se spole¢nost Imperial Tobacco, Cerstvy majitel licence znacky
Davidoff, rozhodl k riskantnimu kroku, ktery by sam mohl byt naplni nékolika
studii, nicméné pro ucely této prace staci jej zminit. V reakci na klesajici prodeje
ve dvou klicovych zemich (Tchaj-wan, Némecko) spoleCnost najala strategické
poradce, ktefi na zakladé spotfebitelskych vyzkum( dospéli k nazoru, Ze luxusni
exkluzivni image znacky neni pro spotfebitele 21. stoleti relevantni a tak se firma

se rozhodla pfistoupit k omlazeni znacky. Je zfejmé, Zze zménit vnimani znacky,
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kterou po 20 let spotfebitelé chapali ur€itym zplsobem, neni snadné ale zaroven
ne nemozné, ale je to bezesporu zalezitost dlouhodoba. Spole€nost tedy
reformulovala hodnoty znacky a omladila svét, v jehoz kontextu znacku prosazuje
(viz. Pfiloha 2. Vizualizace omlazeni znacky Davidoff):

" Znalectvi (connoisseurship) — Spolecensky, pfatelsky (Inviting)

= Absolutni kvalita — Vynikajici vkus (Excellent taste)

" Exkluzivita — Magneticka osobnost

Proces omlazeni byl fizen centralné a spolecnost se peclivé vénovala vSem
diléim aspektim od drobné modernizace baleni, pfes novou nadlinkovou
komunikaci, omlazeni podlinkovych spotfebitelskych platforem az po zintenzivnéni
promoc¢nich aktivit v mistech s tabakovymi vyrobky tradiéné spojenych, jako jsou
kluby, bary, hospody €i kavarny. Prvni hodnoceni procesu omlazeni bylo pozitivni,
a to i presto, Ze zcela nezastavilo (i kdyz zasadnim zpusobem zpomalilo) propad
prodeji v Némecku a Tchaj-wanu. V ostatnich zemich se omlazeni znacky
projevilo zcela pozitivné a to jak na prodejich, tak pfi vyzkumech zkoumajicich
vhimani image znacCky, kde doSlo kjasnému posunu zejména v kategorii

moderni.?

22 Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2003
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2.3 SYSTEM A HIERARCHIE ZNACEK V TABAKOVE
KATEGORII

2.3.1 HIERARCHIE ZNACEK

V kategorii tabakovych vyrobku plati urcité zabéhlé konvence, které jsou platné
jak pro znacky, tak vyrobky a baleni. Vyrobce a prodejce tabakovych vyrobkl ma
svou korporatni znacku (Philip Morris, BAT, Imperial Tobacco a dalsi), se kterou
obvykle pracuje v oblasti Public a Government relations nebo Kkorporatni
zodpovédnosti (Corporate responsibility). Jedinou vyjimkou, kdy znacku korporace
nese i samotny vyrobek, jsou cigarety pod znaCkou Philip Morris. Korporatni
znacku Ize nalézt ve firmé malého loga (PM, BAT) ¢i textu na vyrobku (IT), ale
nikoliv v podlinkovych ¢i nadlinkovych aktivitach sméfujicich ke spotfebiteli.

Samotné cigaretové vyrobky jsou pak prodavany pod individualnimi znackovymi
jmény (Marlboro, Davidoff, Kent), ktera jsou vZdy doplnéna dalSimi deskriptory. Na
rozdil od jasného Aacherova rozdéleni do péti urovni hierarchie znacek je
problematika podznacky u tabakovych vyrobkl komplikovanéjsi v tom, Ze plvodni
deskriptory Full flavour &i Light byly v nékterych zemich oznaceny za zavadéjici
amusely byt nahrazeny, zatimco vjinych statech jsou jimi vyrobky stale
oznacovany. Jedna se tedy o jakysi hybrid mezi pouhym deskriptorem, slouzicim
pro orientaci zakaznika (napf. Davidoff Lights, oznaclujici cigarety s menSim
obsahem dehtu a nikotinu) a znackou vyrobni linie (pro vySe uvedeny vyrobek se
pouziva termin Davidoff Gold v zemich EU, kde legislativa neumoZznuje pouzivani
terminu Lights).

v org

Podobné deskriptory Slims a Superslims, oznacujici ,tenCi“ cigarety
s prumérem od 0,4 do 0,6 cm, oznacuji celou kategorii téchto vyrobk( a zaroven
jsou pouzivany jako znacka vyrobni linie (napf. Davidoff Gold Slims pak oznaduji
tenké cigarety s niz§im obsahem nikotinu a dehtu). Pro Uplnost je potfeba i zminit

znacky, které se prodavaji v segmentu Slim, ale zaroven takové oznaceni vibec

nenesou (napf. Vogue od spole€nosti BAT).
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Trend poslednich deseti let ukazuje, Ze zavadéni novych znacek je pomérné
nakladné a ze 70 procent kon€i nethpéchem.23 Spolecnosti proto preferuji vyuziti
znacky vyrobkové fady a prohloubeni vyrobkové linie dalSimi variantami, které se
rozvijeji na ose obsahu dehtu a nikotinu (od tzv. full flavour cigaret pfes medium,
light, superlight a ultralight — pro zemé Evropské unie hovofime o Skale mezi 1 az
10 mg dehtu a 0.1 az 1.0 mg nikotinu) a na ose pfichuti. K tradi¢ni pfichuti
mentolu se diky modernéjSim technologiim a metodam testovani pfidavaji nové
prichuté (vanilka, cherry), které jsou zcela na pfirodni bazi a podléhaji narocnému
schvalovani instituci pfisné kontrolujicich ingredience pouZivané v tabakovych

vyrobcich.

2.3.2 DISTRIBUCNI STRATEGIE

Zatimco distribuéni politika jednotlivych znacek se zpravidla nelidi a firmy se
snazi o co nejSirSi ploSnou distribuci, cenova politika uvnitf vyrobkové rodiny je
rizna dle jednotlivych variant hlavni znacky. Na rozdil od jinych rychloobratkovych
vyrobku, napf. jogurtd i napoju, kde je hlavnim rozhodovacim motivem chut,
u tabakovych vyrobku, jak jiz bylo fe€eno, je aspekt chuti, viing, barvy atp. pro
béZzného spotiebitele jen tézko rozeznatelny, atak dullezitou roli hraji ostatni
vhnimané aspekty vyrobku, stéZejni je v8ak image znacky, ktery zvelké Casti
vychazi z baleni samotného. Cena patfi mezi dalSi dilezité aspekty, které jsou
spojeny nejen s vyrobkem samotnym, ale zejména se znackou. Spravné
nastaveni cenové hladiny umisti vyrobek ve spotfebitelském vnimani do urcitého

segmentu, a spotfebitel pfenasi své vnimani segmentu na samotnou znacku.

2 Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2005
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2.3.3 CENOVA STRATEGIE

Pro stanoveni spravné ceny je nutné definovat si cenovou mapu vSech vyrobkd,
a zjistit, jaké vlastnosti spotfebitelé pfisuzuji danym segmentim, a zejména které
z téchto vlastnosti jsou dulezité pro kupni rozhodnuti. Napfiklad v prémiovém
segmentu je pro spotiebitele dllezita kvalita, mezinarodni plvod &i to, zda je
znaéka vnimana jako moderni.?* V tabakovych vyrobcich v soudasnosti
rozliSujeme Sest zakladnich cenovych segmentl, znichz dva se vyvinuly
v poslednich 3 — 5 letech. Tradi¢ni pojeti cenovych segmentt v FMCG vyrobcich —
levny, stfedni, vysoky a prémiovy, se zacalo rozpinat obéma sméry. Pod
segmentem levnych vyrobku vznikl segment ultralevnych vyrobkd, které generuji
firmam minimailni zisky (v nékterych pfipadech dokonce ztraty), ale zajiStuji objem
a podil na trhu. Na strané druhé vznikl segment nadprémiovych vyrobku, jejichz
prodeje jsou pomérné nizké, ale pfinaSeji vysoké marze. Tento segment se
nevyskytuje na vSech trzich, ale obecny trend, ktery spoCiva v opousténi stfedni
a vysoké tfidy a pfechod bud k nejlevnéjSim, nebo naopak prémiovym vyrobkdm
lze pozorovat v naprosté vétSiné zemi. Vysvétlenim tohoto trendu, ktery se
projevuje i v jinych FMCG kategoriich, je rozhodnuti spotfebitele neomezovat se
pfili§ v konzumaci a volit cenové dostupné produkty, i kdyZz za cenu nizSi kvality.
Opaénym rozhodnutim je konzumovat méné, ale kvalitn&jsi vyrobek, coz ale musi
byt podlozeno dostateCnou kupni silou spotfebitele. Vzhledem k tomu, Ze omezeni
byva Casto jen psychologické a spotiebitel konzumuje stejné jako dfive, byva tento

segment nejcastéjSim teréem marketingovych aktivit.

2% Brand Tracker Czech Republic. Synovate. kvéten 2005
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2.4  DAVIDOFF NEON - NEUSPESNY POKUS O ROZSIRENi
ZNACKY

241 ROZSIRENi ZNACKY DAVIDOFF — DUVODY A CiLE

Jednim ze zakladnich prvkd moderniho podnikani je snaha o trvaly ekonomicky
rist. VétSina euro-americkych spoleCnosti vlastnénych akcionafi usiluje
o dosazeni kratkodobého ristu ceny akcii (v horizontu ro¢nich pland) a zvySovani
dividendy pro akcionafe. Tabakovy primysl je timto trendem prosluly. Na strané
jedné tak stoji pozadavek firmy Fidit, rozvijet a budovat znacku, na strané druhé je
pozadavek splnéni narocnych prodejnich cild v daném roce. Tyto dva pozadavky
stoji ze své podstaty proti sobé — budovani znacky je jednak investici,
odCerpavajici finance z firmy, a jednak navratnost této investice je zpravidla delSi
nez 1 rok. Pfesto i firmy soustfedéné na maximalizaci kratkodobého zisku
pristupuji k rozhodnuti do znacky investovat, coz si vysvétluji tim, Ze hodnota akcii
je tvofena nejen roénim financnim vysledkem, ale rovnéZz souhrnnou hodnotou
znacek, které ma firma v portfoliu — ITG zakoupil znaCku Davidoff za 540 mil. Euro
a lze si stézi predstavit, Ze by firma riskovala pokles hodnoty znacky ukonéenim
investic do jeji podpory.

Jesté pred zakoupeni znacky, vroce 2004, vSak analytici Imperial Tobacco
dospéli k nazoru, Zze znacka Davidoff, které je cenové umisténa pfiblizné 3-10
procent nad dominantni prémiovou znacku na daném trhu (nejcastéji Marlboro),
svym netypickym vzhledem, svou image uspéSného manazera nebo podnikatele,
ktery vyhledava jen to nejlepSi, a asociacemi, které umistuji produkt do
velkoméstského prostfedi, ma, v kombinaci se zmifiovanou cenou, své hranice
ristu. Trzni podil znacky Davidoff se pohybuje v rozmezi nékolik setin procenta

v zemich jako je Kazachstan az po 4% trzniho podilu v Saudské Arabii; nejvétsi
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trzni podil 6,9% byl zaznamenan na Tchaj-wanu. Ve vétsiné zemi ma vSak jasnou
roli vyklenku (tzv. niche brand) s trznim podilem kolem 1%.

Prestoze trzni podil znacky byl v mnoha zemich dlouhodobé stabilni (coz bylo
pozitivni zejména v novych statech Evropské Unie, které od roku 2004 Cceli
nebyvalému zdraZovani, jenZ ma za cil srovnat ceny v ramci unijniho prostoru),
nesplinoval tento trend predstavy firmy o dalSim rustu a rozvoji znacky.
Spotiebitelské vyzkumy v kliCovych zemich dale ukazaly, Ze na téch trzich, které
maji legislativné omezenéjSi moznosti reklamy a podpory, se v myslich
spotfebiteld nova omlazena image a vnimani znacky pfili§ nezménilo. Na stranu
druhou se ukazalo, ze spontanni povédomi o znacce je velice vysoké — mezi 20
az 35% (primér v sektoru je 22%).>> Marketingovy tym ITG tak byl postaven
vroce 2004 pfed nasledujicim problém: Presto, Zze je znaCka Davidoff aktivné
marketingové podporovana a jeji hodnoty byly upraveny tak, aby byly relevantni
pro souCasného spotiebitele a také se zména téchto hodnot projevila
v marketingové komunikaci a podpofe, je vyvoj znacky znacné rozkolisany
s pozvolnou tendenci k rustu na novych trzich a se stagnujicim ¢i klesajicim

trendem na trzich zralych.

INTERNI A EXTERNI ANALYZA STAGNACE ZNACKY

Pokud se firma v jakékoliv kategorii rychloobratkovych vyrobkl( vyskytne
v podobné situaci, tj. zdanlivé se ji podafi zastavit stagnaci na zralych trzich
znacky, ale nepodafi se ji nastartovat dal$i rust, musi zjistit, jaké jsou pfFiciny
tohoto trendu. PFiCiny prodejni stagnace mohou byt vnitfni €i vné&jSi. Musime se
ptat, zda se zménila kvalita i podstatné vlastnosti vyrabéného produktu. Zménily
se ingredience pouzivané pfi vyrobé, nebo vyrobni postupy? Vnitfni analyzu muze
firma provést pomérné snadno analyzou reklamacniho systému, ktery muze

ukazat na dominantni trendy (napfiklad pfilis§ suchy tabak, nebo Spatné fezany

%% Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2003
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tabak atp), rovnéz by mél marketingovy tym kontaktovat vyrobni a logistické
oddéleni, aby zjistil, zda se nestala jakakoliv udalost, ktera by mohla mit vliv na
vnimani produktu spotfebiteli.

VnéjSi analyza by se pak méla zaméfit na prostfedi — firma by méla porovnavat
tendence vyvoje znacky s hlavnim konkurentem v daném segmentu (pro znacku
Davidoff je to globalné znacka Dunhill, ktera rovnéz pokryva nékolik kategorii
mimo tabakové produkty, a podobné jako Davidoff je zaloZena na historii silné
individuality a na prémiovosti). Tym by mél analyzovat, zda napfiklad kategorie
roste Ci klesa, jaky je trend nejvétSiho konkurenta znacky (zda do rozvoje znacky
investuje, jaka je pfiblizna vySe téchto investic a jak se investice projevuji ha vyvoji
znacky), a srovnat tyto poznatky s vyvojem a podporou vlastni znac¢ky. Na zakladé
této benchmark analyzy maze firma rozhodnout, zda se na zna¢ce odrazi celkovy
vyvoj kategorie, i zda je problém v znacce samotné.

Provedené analyzy ukazaly, Ze zatimco celkova spotfeba velmi lehce
mezirocné klesa, prémiovy segment bud klesa jeSté pozvolnéji (zejména
v zapadoevropslych a stfedoevropskych zemich ¢&i v Africe), nebo naopak prudce
roste (ve vychodoevropskych zemich a dale na vychod). V Rusku &i na Ukrajiné je
pak od roku 2003 mozné sledovat dokonce rust tzv. ultraprémiového (tedy
jakéhosi luxusniho) segmentu. | tyto vysledky jasné ukazaly, Ze problém je

v samotné znadce Davidoff.2®

KVALITATIVNI VYZKUM

Pokud dospéje marketingovy tym k takovému zaveéru, je dullezité zjistit, jaké
jsou dalSi strategické zameéry majitelt firmy, nebot hloubkové zjiStovani pficin
stagnace znacCky a nasledna naprava zpravidla vyZaduje podstatné investice.
V pfipadé znacky Davidoff bylo rozhodnuti jednoznaéné, nebot ITG koupila

némeckou Reemtsmu zejména kvuli znackam Davidoff a West, a byla rozhodnuta

% Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2003
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dale znacku Davidoff podporovat a rozvijet. Hlavnim zdrojem informaci o znacce
jsou vZzdy samotni spotfebitelé, a to jak ti, ktefi znacku kupuiji, tak také spotfebitelé
konzumuijici konkure¢ni znacky. V prvnim kroku, poté co firma zachyti varovné
signaly ztrhu, by méla pfistoupit ke kvalitativnimu prizkumu, idealné formou
.focus groups“ — tedy skupin spotfebitell, ktefi vedeni moderatorem, hovofri
o urCitych tématech tykajicich se znacky. ITG se rozhodla provést kvalitativni
vyzkum v péti zemich s nejvétSimi prodeji — na Tchaj-wanu, v Saudské Arabii,
v Rusku, Recku a Némecku.

Kvalitativni vyzkumu, zaloZzeny na osobnim dotazovani formou skupinovych
pohovorl, mél za cil zjistit, jaké jsou pfiCiny stagnace znacky analyzou
nasledujicich oblasti:

= vnimani a chapani znacky a jejich hodnot ve vztahu k relevanci pro
spotiebitele,

» vnimani znacky ve vztahu ke konkurenénim vyrobkum a znackam,

* cenovou pozici znacky,

» jaka je motivace spotfebitelll znacku si koupit €i nekoupit.

Dle pfedpokladu byly vysledky vyzkumu z Casti velmi rozdilné. Zatimco
v Recku, Rusku a Saudské Arabii — tady na trzich s rostoucim trznim podilem —
byl vyrazné vidét vliv omlazeni znaCky a znaCka Davidoff byla synonymem
moderniho dostupného luxusu, v zemich s klesajicim trznim podilem vnimali
respondenti znaCku jinak. V Némecku dominovalo vnimani znacCky jako pfili§
exkluzivni a okazalé, pro starSiho uspéSného manazera, ktery si libuje ve
vyhledavani a vychutnavani téch nejkvalitnéjsi vyrobk(d. Na Tchaj-wanu, ktery po
nékolik let drzel rekord v trznim podilu zna¢ky — kolem 9%, byla znacka rovnéz
vnimana jako velmi luxusni, coz stale bylo pro mensi ¢ast respondentd vnimano

jako aspirativni, ale pro vétSinu to jiz Cinilo znacku nedostupnou a nerelevantni.
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Dal8i zavéry vyzkumu v8ak byly ve vSech zemich velmi podobné a stanovily
jasny smér pro dalSi uvazovani a pro formulaci hypotéz kvantitativniho prizkumu.
Spotiebitelé napfi¢ kontinenty se shodli, ze image znacky Davidoff je personifikaci
uspéSného manazera ve véku 35-45 let, ktery rad svij uspéch ukazuje ve
spolecnosti, vyhledava kvalitu ve vSech kategoriich a ma sv(j jasny a sebevédomy
nazor na svét kolem sebe. Neobvykly (oktagonalni) tvar krabi¢ky spolu s velmi
luxusnim designem pak vSichni spotfebitelé chapali jako znak toho, Ze se jedna
o nevSedni vyrobek, a mnozi usuzovali, Zze je pro zvlastni pfilezitost. Cenova
pozice znaCky Davidoff, postavena cca mezi 3-10% nad hlavni prémiovou znacku
vdaném trhu (nejCastéji Marlboro), nepatfila u loajalnich spotfebitell mezi
limitujici faktory a spotfebitelé ve vSech zemich ji vi&i znacce akceptovali, nebot
vyS8Si cenu interpretovali jako odraz vyssSi kvality samotného vyrobku. Presto
mnoho respondentll z fad prilezitostnych nebo ne-spotiebiteld znacky pfipustilo,
Ze neni ochotno vysSi cenu zaplatit, nebot’ podobnou vysokou kvalitu nabizeji

i relativné levné&jsi prémiové znacky.?’

KVANTITATIVNI VYZKUM
Poté co jsou v kvalitativnim vyzkumu odhaleny urcité spoleéné teze o vyrobku,
pfichazi faze ovérovani, tedy Casové a finanéné& naroény kvantitativni vyzkum,
ktery potvrdi, zda stanovené teze odpovidaji spotiebitelské realité €i nikoliv. Na
zakladé kvantitativnich vyzkumu byly formulovany nasledujici teze:
=  Znacka Davidoff je vnimana jako znacka pro uspéSného muze, manazera ve
véku 35-45 (produkty Slim pak pro manazZerku ve véku okolo 35 let), ¢imz
neni zajimava pro mladé dospélé spotiebitele ze stfednich a nizSich
pFijmovych skupin,
" ZnaCka je urCena pro zvlastni pfilezitost a to zejména diky svému

nezvyklému designu,

" Davidoff global qualitatitive research report. Autumn 2003.
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] Prémiova cena znacky neni ospravedinitelna vysokou kvalitou znacky,
= Davidoff je znaCka pro vySSi spoleCenské vrstvy s vytfibenym Zzivotnim
stylem, €imz neni zajimava pro spotfebitele ze stfednich spoleCenskych

a prijmovych tfid.

Zaveéry kvantitativniho vyzkumu znacky Davidoff potvrdily hlavni teze — znacka
méla své loajalni spotiebitele ve véku 30-45 let, z vysSich stfednich &i vysSich
spoleCenskych vrstev, s vy3Simi pfijmy a vySSim vzdélanim. Dale se rovnéz
potvrdilo, Ze az 75% spotfeby pochazi od pfilezitostnych spotfebitell, ktefi nemaji
Davidoff jako svou prvni znacku, nicméné si ji pravidelné kupuji pfi zvlastnich
prilezitostech nebo jako prvni znacku do spolecnosti. Zavéry vyzkumu, které se
uskutecnily na zralych trzich nabizejicich znacku Davidoff, v obdobi cca 8 mésicu,
jasnéji definovaly pfi€iny stagnace znacky: souCasna nabidka produkti pod
znaCkou Davidoff neni atraktivni pro dospélé mladé spotiebitele ze stfednich
spole€enskych vrstev, Davidoff je vnimana jako tradi¢ni vysoce kvalitni luxusni

znaéka, a neni proto znackou pro kazdodenni spotfebu.?®

VYBER STRATEGII K OZIVENI ZNACKY

Pfesto, Ze analyzujeme jiz probéhlé aktivity, zkusme v tuto chvili probrat

strategické moznosti fizeni znackového portfolia.

1) Strategie dojné kravy — firma by se mohla rozhodnout, Ze ji staci rostouci
trend (a velmi zajimavy zisk) na nékolika dalezitych trzich, na kterych by
znaCku dale podporovala na stavajici urovni a na stagnujicich ¢i klesajicich
trzich by znacku nepodporovala a postavila ji do pozice tzv. ,dojné kravy“ —
,cash cow“, ¢imz se ji uvolnily finance na podporu perspektivnéjSich znacek.

Tato varianta nezohledriuje dlouhodobé hledisko, a spoleCnost by v urcitou

8 Davidoff global quantititative research report. Spring — Summer 2004.
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chvili mohla byt ochromena prudkym padem spotfebitelského zajmu na nyni
rostoucich trzich a znacka by mohla v kratké dobé zcela zkolabovat.

2) ZvyS$eni investic — dale by se firma mohla rozhodnout navysit investice do
podpory znacky na trzich s klesajicimi prodeji, nicméné lze pfedpokladat, ze
vyrazné zménit spotiebitelské vnimani by bylo zalezitosti znacné
dlouhodobou — Zino budoval svou znacku pres 20 let, nez ziskal svétovou
proslulost a prestiz. ZvySené dlouhodobé investice do znacky na klesajicich
trzich jsou navic pomérné rizikové, coz se neslucuje s pozadavky akcionarl
na pravidelnou a bezpecnou ro¢ni dividendu.

3) Uvedeni nové znaCky — firma by se také mohla rozhodnout uvést na trh do
prémiového segmentu zcela novou znaCku, ktera by kompenzovala
nedostatky znaCky Davidoff, a byla by spotfebitelsky oteviené&jSi napfic
demografickymi a behavioralnimi segmenty — znacku atraktivni pro Siroké
vrstvy mladych dospélych spotiebiteld. V tu chvili jiz zcela odpada moznost
vyuziti Sirokého pozitivnino povédomi znacky Davidoff — jednalo by se
o zcela novy produkt, a jak jiz bylo zminéno dfive, tento krok je ve vSech
FMCG produktech velice finanéné naroCny a statistiky ukazuji, ze uspésnost
novych znadek je cca 15%.%°

4) RozSifeni znacky — zda se tedy pomérné logickym rozhodnutim vyuzit silné
znacky Davidoff a upravit jeji nabidku pro mladé dospélé spotiebitele, Fadici
se vzdélanim a pfijmy do stfednich spole€enskych tfid. Tim by firma mohla
nejen zvysit celkovy objem prodejl, ale rovnéz pozitivné omladit a ovlivnit
vyvoj puvodni fady. Je tu vSak také obrovské riziko ztraty stavajicich
spotiebitell znatky — jak by reagovali na novy vyrobek pod znackou
Davidoff? Jak by se zménilo kupni rozhodnuti stavajicich spotfebitell ve

chvili, kdy by si mohli vybirat mezi dvémi vyrobky pod jednou znackou?

2 Ambler ,Tim. Styles , Chris. Brand development versus new product development: towards a process
model of extension decisions. IN: Journal of Product & Brand Management, p. 13 — 26, Vol. 6. Year 1997
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2.4.2 DAVIDOFF NEON - OPTIMISTICKA OCEKAVANi A KRUTA REALITA
Davidoff NEON, jako nova znacka vyrobkové linie, byla v pribéhu dvou let
uvedena na nékolik trha, dulezitych pro znacku Davidoff. Prvnim trhem byl v lednu
2005 Tchaj-wan, po Némecku druhy nejzralejSi trh, kde trzni podil znacky Davidoff
vyznamné klesal. Relativné pozitivni pfijeti znacky Davidoff Neon vedlo
k rozhodnuti uvést znacku i na dalSi trhy: vfijnu 2006 to bylo Rusko, poté
nasledovalo Holandsko (leden 2007), Slovensko a Slovinsko (unor 2007) az po
Madarsko v bfeznu 2007. V fijnu 2006, kdy byly schvaleny jednotlivé zemé a data
uvedeni vyrobku na trh, odhadovala spoleCnhost na zakladé pilotniho tchaj-
wanského trhu prodat od zafi 2006 do Ffijna 2007 pfiblizné 505 miliond cigaret
Davidoff Neon, tedy cca 3,3% celkového globalniho objemu znacky Davidoff.
Spole€nost si od Davidoff Neon slibovala omlazeni spotfebitelského profilu
a zpfistupnéni znacky Davidoff SirSimu zabéru spotiebiteld, pro coz byly vytvoreny
podminky rozhodnutim umistit Davidoff Neon cenové na stejnou uroven, jako je

dominantni prémiova znacka na daném trhu.
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Obr. 1 Davidoff Neon Red a Davidoff Neon Silver

Jiz pfi uvedeni nové znacCky na trh pfichazely z novych zemi vystrazné signaly,

Ze Davidoff Neon se i pfes intenzivni marketingovou podporu netési valnému

dlouhodobému zajmu spotiebitell, vysledky po prvnim roce globalniho pusobeni
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byly pak vice nez zdrcujici. Jen na Tchaj-wanu a ve Slovinsku se zna¢ce Davidoff

Neon podafilo prekrogit hranici 0,1% trzniho podilu.*

Davidoff — priimérny mésicni Davidoff Neon — priimérny
Zeme trzni podil mésicni trzni podil
(pfepocitany za poslednich 12 mésicu), | (pfepocitany dle mésicl od uvedeni
zafi 2007 na trh), zafi 2007
Tchaj-wan 6,91% 0,53%
Slovinsko 2,17% 0,14%
Madarsko 0,66% 0,07%
Rusko 0,43% 0,04%
Slovensko 1,24% 0,04%
Holandsko 1,01% 0,01%

Tab. 4 Srovnani trznich podild nové a rodi¢ovské varianty Davidoff

Davidoff Neon prekrocil hranici 0,1% jen v zemich, kde byla puvodni varianta
znacky silna. Ve vSech ostatnich zemich se pohyboval trZzni podil Davidoff Neon
kolem méfitelnych hodnot a na Slovensku, v Rusku a Holandsku bylo rozhodnuto,
Ze souCasné zasoby znacky se doprodaji a poté bude varianta Neon vyfazena
z prodeje. Uvadéni Davidoff Neon do jinych zemi bylo s okamzitou platnosti
ukonceno.

Centralni marketingovy tym do vyvoje znaCky a reklamni podpory znaéné
investoval, ale nejpodstatnéjsi ¢ast investic pramenila z jednotlivych trh. Zejména

investice Tchaj-wanského trhu v prvnim roce byly obrovské.

Investice Centralni Investice Hruba .
Rok . < Zisk
Marketing trhy marze
2005/06 1,2 5,5* 19,8 13,1
2006/07 1,8 10,3 11,5 0,6
Udaje v milionech GBP * pouze Tchaj-wan

Tab. 5 Prehled investic a navratnosti znacky Davidoff Neon

Pfesto, Ze finan¢ni vysledek druhého roku existence Davidoff Neon (a prvniho
roku pasobeni jako globalni znacka) pfinesl zisk ve vysi 0,6 mil. GBP, byl to pokles
proti predchozimu roku o zdrcujicich 95%.%" JiZ po druhém roce Zivota znagky bylo

zfejmé, Ze Davidoff Neon neni feSenim pro stagnaci znacky Davidoff; nedokaze

3% Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2007
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rozsifit okruh spotfebiteld znacky Davidoff a nedokaze zaujmout mladé dospélé
spotiebitele, pro které byl vytvofen. Dovolim si odhadnout, Ze jen diky
vynikajicimu finan€nimu vysledku prvniho roku nedo$lo v marketingovém vedeni
spolecnosti k radikalnim personalnim zménam.

Jak je mozné, Ze Ctvrta nejvétsi svétova spolecnost na tabakovém trhu vytvori
produkt, ktery se na trhu neudrzi déle nez dva roky, a to i pfesto, Zze nese
renomovanou znacku Davidoff? Jaké jsou pfi€iny tohoto nadmiru nepovedeného
rozSifeni znaCky? Udélal marketingovy tym pfi rozSifovani znacky chyby, kterym
se mohl vyhnout? A je mozné z téchto poznatkd formulovat zavéry, které by se
daly zobecnit na jiné kategorie rychloobratkového zbozi?

Pro pochopeni pfi€in spotfebitelského jednani, jehoz vysledkem byla ochota
Davidoff Neon vyzkou$et, ale velmi okrajovy zajem u této znacky zustat, bude
v nasledujicich kapitolach Davidoff Neon analyzovan v tradi¢nich marketingovych
kategoriich ,vyrobek, komunikace, cena, distribuce” a porovnavan s nabidkou
rodicovské znacky Davidoff i konkurence. Stézejnim aspektem bude také srovnani
identity vyrobku pod znackou Davidoff a Davidoff Neon, a vnimani varianty

Davidoff Neon spotfebiteli.

243 ROZSIROVANI ZNACKY A SPECIFIKA TABAKOVYCH VYROBKU
Ukolem marketingového tymu v roce 2004 bylo rozsifit znaéku Davidoff na dal$i
vyrobek, ktery by zastavil stagnaci znacky na zralych trzich tim, Zze by pfitahl
mladé dospélé spotiebitele od jinych znacek, rozSifil atraktivitu znacky pro
segmenty se stfednimi pfijmy a vzdélanim, a zaroven aby ,novy“ Davidoff
neovlivnil negativné pdvodni nabidku. RozSifeni znacky je v riznych kategoriich
FMCG naprosto bézné a realizuje se na nékolika urovnich od rozsifeni vyrobkové
fady (napfiklad nova prichut), pfes novy vyrobek se stejnou znackou v ramci jedné

kategorie (coz je i pfipad znacky Davidoff) — hovofime o extenzi znacky.

*! Financial Report. Fiscal year 06, Financial Report. Fiscal year 07. Imperial Tobacco Group
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SPOTREBITELSKE HODNOCENI CHUTI

Tabakové vyrobky jsou vSak velmi specifické v nékolika ohledech, jejich
primarni pfidana hodnota je zcela subjektivni az iracionalni. | pfesto, Zze vytvofit
kvalitni cigaretu je alchymii, spoCivajici ve spravném vybéru kombinace
tabakovych odrud, kterych existuje az 2000 a také filtru a papirku, spotiebitel se
pfi hodnoceni konkrétniho vyrobku vétSinou pohybuje mezi podly chutha -
nechutna a toto hodnoceni je naprosto subjektivni. V ramci identickych cenovych
segmentl jsou pak podobnosti mezi vyrobky natolik malé, Ze spotfebitel pfi
slepych testech mnohdy nedokaze rozliSit jednu, napf. prémiovou znacku od jiné
prémiove znacCky. Mezi segmenty jsou rozdily ponékud citelnéjSi, coz je dano
napfiklad pouzitim méné uslechtilych tabaki nebo méné technologicky pokrocilych
filtrd. Presto, Zze jsou znacky, které nabizeji nékolik pfichuti, tedy nejen ruzné
urovné ,sily“, tj. obsahu nikotinu a dehtu, ale skutec¢ny rozdil v chuti a aroma,
primarni funkce a spotfebitelsky benefit je u vSech cigaret totozny — uspokojit

kurakovu potiebu koufit, at’ je motivovana jakkoliv.

INDIVIDUALNI ZNACKOVA JMENA

Druhym motivem, ktery odliSuje tabakové vyrobky od dalSich FMCG produktu je
tradiCni strategie individualnino znackového jména, které spotfebitel identifikuje
s jednim specifickym vyrobkem nebo jednou specifickou fadu — pfi€inou je
historicky vyvoj. Cigarety se primyslové vyrabéji od roku 1911 a az do 70. let 20.
stoleti se prodavaly pouze v tzv. full flavour verzi. Ikonicka cigareta Marlboro méla
od pocatku své existence vzdy stejny design, ktery sice proSel drobnymi
modifikacemi, ale vzdy zlstal vérny plvodni mySlence. — dominantnimu napisu
Marlboro a ikonické Cervené stfiSce. Az do 70. let 20. stoleti platilo pravidlo jedna
znacka, jeden vyrobek. V 70. letech se rozvijeji technologie umoznujici korigovat
obsah dehtu a nikotinu a na trh pfichazeji cigarety ve verzich lights (nizSi obsah

nikotinu a dehtu) a pozdéji superlights (minimalni obsah nikotinu a dehtu). Znacka
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a jeji grafickda podoba vSak zlstava stejna, s barevnym odliSenim puvodni a

novych verzi.

LIMITOVANE EDICE

Treti odliSnosti, vyplyvajici z pfedchoziho bodu, je existence C¢astych
limitovanych edici. Vzhledem k tomu, Ze design a barevnost znacky se tradi¢né
neméni, pfichazeji tabakoveé firmy s limitovanymi edicemi, na obdobi od jednoho
do tfi mésicu, které maji za ukol ozivit tradi¢ni design a vytvorit pfilezitost pro nové

promocni aktivity.

ATRIBUTY TABAKOVYCH VYROBKU

Pokud ma byt rozSifeni znacky uspésné, musime si urcit speficika kategorie, ve
které vyrobek pusobi, tak jak byly nastinény vySe. Je dulezité zjistit, jaké jsou
charakteristiky pro jednotlivé vyrobkové atributy a vytvofit mapu vlastnosti
vyrobku, ktera nam detailné ukaze prostor, v ramci kterého muzeme o rozSifeni
znacky uvazovat. Pro cigaretové vyrobky by vymezeni standardnich vyrobkovych

atributl mohlo vypadat napfiklad takto:

Délka Konstrukce Technologie Barva
cigarety krabicky Tabakova smés | Aroma filtru filtru
Bez
70mm Obdélnikova | Americka smés aroma Acetat Bily
88mm Zaoblena Virginia Mentol Uhlikovy Korkovy
Vzhled
96mm Oktagonalni Ruéni sbér Mata Bambusovy dfeva

Horni ¢ast listu
’ (zpravidla lepSi
100mm Ctvercova kvality) Vanilka Barevny

Tab. 6 Matice atributt vyrobku
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Z vyrobkového pohledu je pro rozsSifovani znacky dllezité, abychom
spotiebitelim nabidly ty prvky rodiCovské znacky, které jsou pro ni specifické, tedy
pro spotfebitele rozpoznatelné, a rovnéz ty, kvuli kterym maji ke znacce pozitivni
vztah. Zaroven vS8ak musime jednotlivé varianty odlisit, a to nejlépe pfidanim
nového atributu, ktery pfilaka nové spotrebitele, ktefi si doposud nenasli divod
znaCku kupovat. Znacka by si tak méla zachovat stavajici spotrebitele a zaroven

by mohla pfilakat nové.

2.4.4 DAVIDOFF NEON - VYROBKOVY POHLED NA ROZSIRENOU
ZNACKU

Davidoff Neon byl uveden na trh v klasické obdélnikové krabi¢ce, designové
velmi odlisné od tzv. ,rodiCovské® nabidky znacky Davidoff, ve standardni velikosti
88mm a s tradi¢nim korkovym filtrem v cenové parité s hlavni prémiovou znackou
na daném trhu.

Davidoff Neon je tak velmi podobny dalSim vyrobkim v prémiové kategorii,
a jeho design znamena podstatny odklon od pavodni nabidky pod znackou
Davidoff, kterou mizeme z vyrobkové perspektivy charakterizovat:

= oktagonalnim tvarem krabicky — ktery jiz nebyl unikatni jako pfi uvedeni
znacky Davidoff na trh v 80. letech, ale stale je velmi neobvykly, a pfesto,
Ze jej pouziva nékolik svétovych znacek, spotfebitelé si jej vZdy asociuji se
znacCkou Davidoff

= délkou cigaret 96mm — ktera je €asto spojovana s luxusnimi a netypickymi
znackami cigaret, navic v jiné délce nez 88mm se proda pouze 10 procent
veSkerych vyrobk( — i v prémiovém segmentu ma délka 88mm naprostou
dominanci,

= bparevnosti krabicek — tvofena pfechodem mezi médénou a Cernou u

varianty Full flavour €i mezi bilou a krémovou u varianty Lights, tedy
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barevny kod velmi netypicky vramci celé tabakové kategorie, velice
elegantni, nékdy povaZzovany az za konzervativni,

= bilym filtrem — zatimco standardni cigaretovy filtr je korkové hnédy, bily filtr
se pouziva pro ,Zenské“ Slim cigarety nebo pro mentolové varianty.

Davidoff pouziva bily filtr na vSech variantach.

Je ziejmé, Ze po vyrobkové strance je Davidoff Neon vSe, jen ne Davidoff.
Marketingovy tym ITG patrné dospél k nazoru, Zze pokud ma novy vyrobek pod
znackou Davidoff pfilakat mladé dospélé spotiebitele a stat se Siroce dostupnou
nabidkou, musi eliminovat vSechny charakteristiky, které jej Cini pfili§ specifickym
a brani tomu, aby byl vyrobek spotfebitelsky otevienéj§i a mladi dospéli
spotfebitelé znacku Davidoff akceptovali. Pokud bychom se ptali, zda se tato
varianta produktu odliSuje od puUvodni nabidky, odpovéd je zcela jednoznacné
ano. Je v8ak tato uprava feSenim, které mélo nabidku znacky Davidoff posunout
do SirSiho spotiebitelského pole mladych dospélych spotiebitelll? Pro zménu délky
produktu a baleni existuji empirické argumenty — pres 90% celkovych prodeju
v kategorii prémiovych cigaret se uskute¢ni ve velikosti 88mm?>? a odligeni vzhledu
krabiCky je nutné pro podtrzeni skuteCnosti, Ze se nejedna o prohloubeni
vyrobkové fady, ale o rozSifeni znacky o novy produkt.

Spotfebitelsky vyzkum sice poukazal na fakt, Ze bily filtr vnimaji mnozi
spotiebitelé Davidoff jako Zensky a oktagonalni tvar krabi¢ky jako specialni baleni
ur¢ené pro zvlastni prilezitost, vyzkum vSak v Zadném pfipadé neukazal, ze by se
odstranéni téchto vlastnosti vyrobku dosahlo toho, Ze se znacka stane pfistupnégjsi
a atraktivn&jSi pro mladé dospélé spotfebitele. Tymy, fidici znaCku by vzdy mély
mit informace o tom, jak a pro€ znacku spotfebitelé vnimaji. Mély by védét, jaké
jsou duvody, pro¢ pro ruzné typy spotfebiteld znacka je nebo neni atraktivni. Je

vSak dulezité rozliSovat, které postifehy definuji samotnou identitu znacky — tedy

32 Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2005
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divod pro¢ si néktefi spotiebitelé znacku kupuji, a které postfehy jsou post-
racionalnimi argumenty téch respondentd, ktefi by si z jakéhokoliv divodu znacku
stejné nekoupili. Nakupni rozhodnuti, jak jsem uvedl dfive, nejsou Cisté racionalni,
nicméné v kvalitativnich prizkumech se od spotfebiteld zada, aby sva jednani
racionalné vysvétlili. Je pak nutné se ptat, zda designové odliSny oktagonalni tvar
krabi¢ky, ktery jinak nema na samotnou cigaretu jakykoliv vliv, je tim divodem,
pro¢ spotiebitelé povazuji Davidoff za znaCku pro zvlastni pfilezitost, ¢i zda
pfileZitostny nakup misto hlavni znacky je spiSe dan vyssi cenou a lepSi image
znacky ve spolecnosti.

Rozhodnuti eliminovat vSechny charakteristiky rodi¢ovského produktu je, dle
mého nazoru, velmi kontroverzni a spada do kategorie, kterou Aaker oznacuje
jako ,past obrazu znacky“. Jedna se o to, Ze obraz znacky v mysli spotfebitelt se
stava jeji identitou. Past obrazu znacky je zaloZzena na taktickém Fizeni znacky,
kdy marketingovy tym reaguje na vysledky vyzkumu, a snazi se znacku ,korigovat"
podle nazoru spotfebitelt. Identita a hodnoty znacky jsou vSak dlouhodobé a
vyzaduji dlouhodobou vizi a strategii, ktera je sice zaloZena na nazorech
spotfebitelll, ale zaroven vychazi ze samotné identity znacky a slibu znacky vici
spotfebitelim.® Pro jasn&jsi vyjadreni Ize analogicky predpokladat, Ze tym, Fidici
znaCku Bounty, ¢okoladovou ty€inku s kokosem, by patrné pfi uvedeni nové
varianty nereagoval na to, Ze c&ast spotfebiteld nekupuje Bounty, protoze
v Cokoladové tyCince nejsou ofiSky — podstatou tyCinky Bounty je potéSeni
z lahodné chuti kokosu, a tato chut tvofi zakladni sou€ast identity znacky.

Pro uspésné rozsSifeni znacky je vzdy podstatné, aby nova varianta nebo
vyrobek v sobé obsahovaly hlavni elementy své uspésné rodiCovské znacky.
Firma si tak musi stanovit charakteristiky znacky, které ji jako takovou definuji a
oddélit je od vlastnosti, které sice spotiebitelé znacce pfisuzuji, ale které nejsou

soucasti strategie znacCky. Spotfebitelé si vzdy jasné spojovali znacku Davidoff

3 Aaker, A. David Brand building. Computer Press. Brno. 2003. str. 60-63
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s netypickym elegantnim designem oktagonalniho tvaru krabicky. Pfesto, Ze na
trhu jiz existuje mnoho napodobenin, a to i mezi znaCkami vétSimi nez Davidoff
(napf. Pall Mall spole¢nosti BAT), oktagonalni tvar krabi¢ky pfedstavuje elegantni
design znacCky, to je vlastnost, ktera je spotfebiteli pfisuzovana pro znacku
Davidoff. Zatimco mlzeme souhlasit s tim, Zze zména délky na dominantni typ
88mm a barevné odliSeni designu krabi¢ky jsou opravnéné Ci dokonce nutné,
a mizeme polemizovat o roli barevnosti filtru, rozhodnuti odebrat znacce
podstatnou €ast jeji vizualni a tvarové identity se jevi jako chybné.

Pokud zustaneme u srovnavani samotného vyrobku, dalSim podstatnym
rozdilem je otazka kvality. Zatimco plvodni Davidoff na obalu obsahuje sdéleni,
Ze vyrobek obsahuje ,peclivé vybrané druhy tabakl(, smichané v dokonalou
smés“, Davidoff Neon nabizi svému spotfebiteli pouze ,smés vybornych tabaku

pro dnesni svét‘.

Obr. 2 Komunikace vlastnosti produktu na krabi¢ce Davidoff Neon

Davidoff Neon tak rovnéz rezignoval na to, aby byl spotfebitel od prvnich chvile
presvédCen, Ze se jedna o alespon stejné kvalitni vyrobek, jako je puvodni
Davidoff. Protoze spotfebitel vnima produkt jako celek, odklon od zdurazfiovani
kvality, dalSi tradicni vlastnosti spojované se zna¢kou Davidoff, v kombinaci s niz§i
cenou v ném vyvolava otazku — pro¢ je Davidoff Neon levnéjsi nez puvodni
Davidoff? Filtr standardni korkové barvy pak jen dokresluje mozny spotiebitelsky
zaveér, Ze se jedna o levnéjSi a tudiz meéné kvalitni verzi. Jak jiz bylo také feceno,
spotfebitelské vnimani se stava realitou, a tak je velmi pravdépodobné, Ze jiz od

prvniho kontaktu se zakaznikem se znacce Davidoff Neon nepodafilo spotiebitele
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presvédcCit o kvalité produktu a dat mu tak impuls, aby opustil svou stavajici
znacku. Je rovnéz dullezité podotknout, ze kvalita vyrobku je vzdy relativni oproti
nabidce ostatnich produktl. Z ekonomického pohledu dava smysl zvySovat kvalitu
vyrobk( proti konkurenci jen v pfipadé, ze se z vySSi kvality stane komparativni
vyhoda, nebot spotfebitelé totiZz nejsou za ur€itou hranici schopni rozdily v kvalité

rozpoznat.

SHRNUTI

PFi pohledu na samotny vyrobek se domnivam, Ze v pfipadé Davidoff Neon byla
jednou ze zasadnich chyb eliminace vyrobkovych parametrli, které jsou pro
znacku Davidoff specifické — doporu€oval bych zachovani oktagonalniho tvaru
krabiCky a vysoké kvality pouZitych surovin. Za zasadni opomenuti povazuiji
naprosté vynechani komunikaci kvality, ktera je pevnou soucasti identity znacky
Davidoff, a to jak vyrobkem samotnym, tak v komunikaCnim mixu a podpofe
prodeje. Zatimco kvalita by se mohla stat podstatnym prvkem konkurenéni vyhody
a spotiebitelé ji od znacky Davidoff oCekavaji, Davidoff Neon jejich ofekavani

zklamal a nevyuzil tak dulezitého prvku identity znacky.

2.4.5 DAVIDOFF NEON - CENOVA STRATEGIE ROZSIRENE ZNACKY
Aacher pfi rozboru rozSifovani znafek uvadi, ze cenovy pohyb nahoru —
povyseni znacky — je vétSinou podstatné méné rizikovy, nez cenovy pohyb doli -
snizeni znacky. Dle Aachera je ,snizeni znacky jednoduché, ale jeji ochrana
obtizna... i kdyZ nemusi mit fatalni nasledky“.>* Zatimco vy$$i cena znagky mize
byt vysvétlena inovaci, novou nakladnéjSi technologii, kvalitnéjSimi surovinami
atp., je velmi obtizné najit spotiebitelsky akceptovatelné argumenty, proc je
znacCka levnéjsi. Typickym pfikladem v kategorii tabakovych vyrobk( je znacka

Marlboro, ktera na jafe roku 1993 rozhodnutim vedeni firmy pfes noc zlevnila o

** Aaker, A. David Brand building. Computer Press. Brno. 2003. p. 236-7
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20%. Zatimco firma oCekavala stabilizaci razantné klesajicich prodeju, trend byl
opacny — spotiebitelé se ptali, jaky je duvod, ze je ,nejlepSi americka cigareta“
nyni levnéjSi? Chybéjici odpoveéd v nich vzbudila pocit, ze bud Marlboro snizilo
svou kvalitu, nebo byla znacka vzdycky pfedrazena a teprve nyni se to odvazila
pFiznat.35 Obé zpravy z pohledu spotfebitele na renomé znacky nepfidaji. Dle
Aachera je kliCem presvédcCit spotfebitele i prodejce o tom, Zze sniZzena cena neni
dani za niz8i kvalitu. Tym fidici Davidoff Neon tento aspekt zcela podcenil a
zasadil tak znaCce smrtelnou ranu. Kromé kvality je pak mozné nizsi cenu vysvétlit
i drobnou zménou charakteristiky produktu, ktera vSak nema negativni vliv na jeho
vnimani — cokoladova tyCinka Snickers, pfiSla na trh svariantou Snickers
Cruncher, ktera je prodavana cca o 10% levnéji nez plvodni varianta. Spotfebitel,
ktery da prednost Snikers Cruncher v nadéji, ze za méné obdrzi stejnou kvalitu
jako u originalni tyCinky Snickers sice nebude zklaman, nebot originalni chut mu
vyrobek poskytne, jen pomér ofiski a Cokolady je zde zcela jiny. Spotfebitel se
vSak neciti podveden, chape, Zze za vice Cokolady si bude muset pfiplatit. Pro
prémiovou znaCku Davidoff, jejiz vnimana identita zahrnuje pravé aspekty vysoké
kvality, a v nékterych kulturnich oblastech (napf. Rusko, dalny vychod) azZ luxusu,
je prémiova cena dulezitou vlastnosti, ktera vnimanou identitu podtrhuje. Relativné
niz8i cena Davidoff Neon vuci pavodni linii Davidoff by sice mohla byt vnimana
jako zpfistupnéni znacky spotiebitelim s mensi kupni silou, ale bez vysvétleni této
cenové vyhody mohl byt Davidoff Neon také povazovan nejen za levnéjsi, ale i
horsi Davidoff.

Pfi rozSifeni znaCky se také €asto hovofi o konceptu roli ,otec — syn; jedna
znaCka byla na trhu dfive, druha ¢i dalSi varianty pozdéji. Pokud se podafi dat
podznaéce silnou osobnost, mohou ji spotfebitelé snaze akceptovat. Vysledky

vyzkumu pfed i po uvedeni znacky na trh ukazaly, Zze Davidoff Neon je vniman

%% Dearlove, Des. The ultimate book of business brands: insights from the world's 50 greatest brands.
Capstone. Oxford. 1999
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jako ,syn bohaté otce, ktery nemusel vibec nic udélat, aby se dostal k finan¢ni
bezstarostnosti a spoleCenskému uspéchu, je rozmazleny a arogantnl'“.36 Ktery
spotiebitel by chtél byt asociovan se znackou, ktera je vnimana takto? DalSi
chybou ve strategii tymu pracujiciho na zna¢ce Neon bylo nevytvofeni modeld,
které by ukazaly, jaké dalSi role by podznacka Neon mohla vuci rodiCovské
znacce hrat — a musi to byt vubec vztah rodiCovsky? Pokud Davidoff pfitahuje
spotfebitele ve véku 25 — 40 let a Davidoff Neon by mél byt atraktivni pro
spotiebitele ve véku 20 — 30 let, nejedna se vice o vztah bratrsky? Pokud je
podznaCka natolik silna, Ze ji spotfebitelé pfisuzuji vlastni identitu, muze
marketingovy tym ovlivnit vztah mezi plvodnim a novym znackovym vyrobkem

v ramci pozice znacky, o které bude pojednano dale.

SHRNUTI

Cenovou strategii niz§i ceny Davidoff Neon proti pavodni nabidce znacky
akceptuji, nebot’ je jednim z nastrojd, jak nabidku pfiblizit dalSim spotfebitelim.
V kombinaci s niz8i vnimanou kvalitou vSak relativné niz§i cena vyvolala
u spotiebitelt pocit, Ze se nutné jedna o vyrobek horsi, nez je puvodni Davidoff.
V navaznosti na pfedchozi kapitolu se domnivam, Ze riziko vnimani horsi kvality
bylo vysoké a o to vice se mél marketingovy tym zaméfit na to, jak tyto

spotiebitelské pochyby rozptylit.

2.46 DAVIDOFF NEON — ANALYZA MARKETINGOVE KOMUNIKACE
A PODPORY PRODEJE

Komunika¢ni a promoc¢ni podpora tabakovych vyrobkd historicky vyuzivala
stejnych marketingovych nastroji jako jiné rychloobratkové produkty. V prabéhu
20. stoleti dochazelo s rostoucim povédomim o nasledcich dlouhodobého koufeni

k riznym legislativnim omezenim, ke specifikacim pozadavkl na oznacovani

*® Davidoff Neon Launch Evaluation Test. Russia. June 2007. Top of Mind Research.
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tabakovych materiald a omezeni tabakové reklamy. Podobny trend lze dnes
pozorovat rovnéz u nékterych druhl alkoholickych napojd. Nékteré zemé maji
rizna legislativni omezeni reklamy sméfované na déti, v jinych, napf. ve Velké
Britanii, se objevuji prvni hlasy zadajici omezeni reklamy na cukrovinky nebo
rychlé stravovani (fast food).

Mira omezeni propagace tabakovych vyrobkl se liSi dle legislativy jednotlivych
zemi, kde existuji obrovské rozdily. Zatimco napf. v Saudské Arabii plati uplny
zadkaz komunikace a podstatné omezeni marketingové podpory, v nepfilis
vzdaleném Libanonu stale existuje tabakova reklama v kiné i v televizi. VSechny
moderni tabakové spoleCnosti maji marketingovy kodex, kterym se zavazuji
k pinému respektovani legislativnich pozadavkl a v kazdé jednotlivé zemi funguiji
pravni oddéleni, ktera posuzuji vesSkeré promocni aktivity.

Zemé, do kterych byla uveden Davidoff Neon, se pohybuji na riznych urovnich
mezi témito dvémi pravnimi protipdly. NejpfisnéjSi je legislativni Uprava
v Holandsku, ktera umoznuje marketingovou komunikaci pouze v urc€itych mistech
prodeje (napf. trafika nebo kiosk) a to pouze v souvislosti s promoc€ni akci (razné
typy darku atp.). V zemich stak pfisnou legislativou je velmi obtizné sdélit
spotfebiteli informaci o novém produktu a dat mu divod, aby opustil svou stavajici
znacku a dal pfednost zna€ce nové. V takovém prostiedi hraje zakladni roli cena,
obal vyrobku a samoziejmé znacka. Zatimco urcité prvky obalu jsem podrobil
kritice jiz vySe, zejména z pohledu konzistence a spojitosti s identitou ,rodi€ovské®
znacky, na stranu druhou je nutno podotknout, Ze diky své barevnosti v kombinaci
s netradiénim jménem podznacky Neon spotiebitelé pochopili, Ze se jedna o
vyrobek, ktery je cilen na mladé dospélé spotfebitele. Focus groups realizované 3
mésice po uvedeni na holandsky trh vSak také naznacily, Ze zatimco spotfebitelé
chapou, na koho je vyrobek sméfovan, pfesto, Zze sami patfi do kategorie mladych

dospélych spotfebitell, nenalezli na vyrobku jediny divod, pro¢ by jej méli vymeénit
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za svou plvodni znagku.®” Situace vak nebyla jina ani v zemich, které mohou
pouzivat marketingovou komunikaci, a to jak v misté prodeje (Madarsko,

Slovensko), tak klasickou tiskovou ¢&i venkovni reklamu (Rusko).

BE MEOM [
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Obr. 3 Hlavni vizualy kampané BE NEON

Hlavni vizualy, urené ke globalnimu uvedeni znacky, rovnéz nedokazaly
spotfebitelim jasné sdélit, co Davidoff Neon vlastné nabizi, s vyjimkou toho, Ze se
jedna o jakousi mladSi verzi Davidoff. Zatimco znacCka Davidoff konzistentné
pouzivala ikonu UspésSného muze, ztélesnujiciho zna¢ku Davidoff a slogan: ,Life is

rich®.

Obr. 4 Hlavni vizual kampané DAVIDOFF

37 Qualitatitive research report. Amsterdam. June 2007. Motivaction.
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Marketingova komunikace Davidoff Neon sice zobrazuje dospélé mladé lidi, ale
samotna interpretace obou kliCovych vizualu je pomérné nejasna. Co Davidoff
Neon predstavuje? Je to nekoncici a divoka ,party“? Nebo sebevédomy a Uspésny
mlady muz? Jak také rozumét vyzvé ,Be Neon®, ktera ve vSech zemich byla
komunikovana v angli¢tiné? Samotna volba tématu kampané je pfiliS obecna —

nocni zivot, bary a ,parties* pouzivaji vSechny ostatni znacky, které se v tomto

prostfedi pohybuiji, od nealkoholickych napoju, pfes pivo az po alkohol.

Obr. 5 Vyuziti ,party“ elementl v reklamnich kampanich jinych rychloobratkovych znacek (Kofola,

Becherovka, Frisco)

Podobné jako vyrobek samotny, je i vyznéni nadlinkové komunikace nejasné
a nechava spotfebitele v nepochopeni, co Davidoff Neon vlastné nabizi.
Domnivam se, Ze i zde hrala kliCovou roli samotna strategie nabidky Davidoff
Neon, ktera se snazila napodobit jiné znacky pro mladé dospélé spotrebitele, jako
jsou L&M &i Lucky Strike, spiSe nez by pfiSla se samostatnou a sebevédomou
nabidkou, tak jak by spotfebitelé od znaCky Davidoff oekavali. Podrobnému
rozboru strategie a pozice znacky bude vénovana nasledujici kapitola.

Zatimco v jinych kategoriich rychloobratkovych produktd existuje vice moznosti
jak v mysli spotfebitele od sebe jednotlivé varianty odlisit — v potravinach to mohou
byt nové ingredience &i prichuté, v kosmetice viiné nebo rdzné ucinky na plet atp.
Jak jiz bylo uvedeno dfive, schopnosti spotiebitell rozliSovat mezi jednotlivymi

tabakovymi vyrobky jsou omezené. O to vice méla, dle mého nazoru, spole¢nost
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ITG usilovat, aby rozdil mezi znacCkou Davidoff, ktera, dle méfitek Young &
Rubicam, boduje ve vazenosti, ale zaostava v relevanci, a novou podznackou
Davidoff Neon byl zfetelnéjsi, pfi zachovani identity rodiCovské znacky Davidoff.

Kromé nadlinkové komunikace, ktera pusobi ploSné a je v rychloobratkovych
kategoriich zpravidla pouzivana jako prvni krok pfi uvedeni znacky, sméfujici
k ziskani povédomi o novém produktu nebo varianté, pak vyuziva firma uvadéjici
novy vyrobek v druhé viné kombinace podlinkovych nastroju, od rozdani vzorkd,
pres direct mailing (zasilani vzorkl a reklamnich materiali adresné spotrebitelim)
po dalSi typy promocnich aktiv (2 za cenu 1, kup a dostane$ darek, slevové
kupony atp.). VSechny tyto podlinkové aktivy maji za cil spotfebitele seznamit
s novym vyrobkem, nabidnout mu vyrobek k vyzkou$eni a v idealnim pfipadé jej
presvédcit o vyhodach produktu ve srovnani s konkurencni nabidkou.

Tento typ promocnich aktiv byva velmi obliben prodejnim oddélenim firem,
nebot na rozdil od nadlinkovych aktiv pfimo podporuje prodej. Z pohledu fizeni
znaCky mohou podlinkové aktivity hrat zasadni roli pfi budovani znacky -
spotfebitel se dostava do pfimého kontaktu s vyrobkem, propagacnimi materialy i
hosteskou, ktera muize na spotfebitele zapUsobit a vysvétlit mu vyhody nové
nabidky, které by jinak musel odhalovat sam. ITG pro podlinkovou podporu znacky
Davidoff Neon pfipravil koncept znazvem SHINE - ,zafe", ktery se snazil
zkombinovat no¢ni velkoméstsky Zivot potencialnich spotfebitell s prvkem svétla,

tak jak je obsaZen v samotnému nazvu podznacky Davidoff NEON.
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Obr. 6 Vizualni pfedstaveni podlinkového konceptu SHINE

Nevyhodou konceptu SHINE bylo zaméfeni na tzv. event marketing, coz
znamena velirek nebo ,party, ve které jsou spotfebitelé vystaveni
koncentrovanému utoku na vSechny své smysly pomoci hudby, vizualni vyzdoby,
tance atp. a hlavnim cilem eventu je vzbudit ve spotfebiteli silny proZitek, ktery si
pak bude asociovat se znaCkou. Nevyhodou, ktera vychazi ze samotné povahy
eventu je skute¢nost, Ze event zasahne pouze nékolik stovek spotfebiteld, zatimco
firma jich potfebuje oslovit tisice. DalSi nevyhodou jsou pomérné vysoké naklady
na organizaci eventu a také obtizné prokazovani a méfeni vlivu eventu na
spotfebitelské chovani a vnimani znacky.

Pfesto je event marketing, zejména se zaméfenim na mladé dospélé
spotfebitele, velmi zajimavym nastrojem budovani znacky, a ztohoto pohledu
hodnotim praci marketingového tymu ITG kladné. Méné kladné Ize vSak hodnotit
dalSi dvé skute€nosti: jednak samotny koncept SHINE, jakkoliv pusobivy, je opét
pro spotiebitele velmi obtizné spojit se samotnou zna¢kou Davidoff Neon, protoze
samotny vyrobek nehraje v konceptu zadnou roli, jen je na eventu pfitomen,
a zejména proto, Ze identita konceptu SHINE je vizualné odliSna od samotného

baleni Davidoff Neon. Spotfebitel mize byt SHINE eventy nadSen, ale jaky viem
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a pocit si ma odnést ve spojeni se znatkou Davidoff Neon? Pfesto, Ze Neon
a pUsobiva variance hry se svétlem k sobé patrné patfi, jak porozumét tomu, co mi
vyrobek vlastné nabizi?

Druhym zavaznym nedostatkem shledavam to, Zze SHINE jako event
marketingovy koncept nebyl pfeformulovan do promocnich aktivit v misté prodeje
(vzorky zdarma, kup 2 za cenu 1, darky knakupu), které jsou nejCastgji
realizovany hosteskami v misté prodeje tabakovych vyrobku. V teoretické casti
jsem hovofil o tom, Ze pro ucinné fizeni znacky by firma k marketingovému mixu
meéla pfistupovat holisticky, tj. zasahnout spotfebitele ve vSech mistech, kde se
znacCkou setkava, stejnym sdélenim budujicim identitu znacky a zdUraziujicim jeji
tzv. slib (brand promise). Davidoff se profiluje jako znacka uspéSného manazera,
Marlboro vzdy nabizi svobodu zaZitku (at’ uz v divoCiné €i za volantem formule),
Gauloises slibuji francouzsky styl a lezérnost. Davidoff Neon nabidl vyrobek
prumérné kvality, ktery se snazil komunikovat zabavu s prateli a divoky
velkoméstsky Zivot. V podlinkovych aktivitach pak nabidl event, ktery byl oslavou
hry svétla, a v podpofe prodeje nabidl to, co vSechny ostatni tabakové znacky —
zapalovac &i popelnik ke zakoupenému vyrobku.

V teoretické Casti jsem hovofil o tom, Ze spotfebitelé vnimaji znacku jako celek
a jejich vnimani se stava realitou. NejdllezitéjSi prvky marketingového mixu
Davidoff Neon se pfiliS odchyluji od své rodiCovské znacky. NejvétSi nedostatek
shledavam v samotném vyrobku, kdy snaha o odliSeni vedla aZz k odcizeni od
pozitivnich asociaci se znaCkou Davidoff. Marketingova komunikace a podpora
prodeje jsou velmi nejasné a obsahuji pfilis mnoho sdéleni — Davidoff Neon je
oslavou svétla, Davidoff Neon je znaCka pro mladé a bezstarostné, Davidoff Neon
je znacka divokych velkoméstskych ,party” atd., ktera plsobi nekonzistentné, a
usuzuji, ze z pohledu spotfebitele je velmi obtizné pochopit, co mi Davidoff Neon
vlastné nabizi. Hlavni pfiCinou je dle mého nazoru nevyjasnéna pozice znacky,

¢emuz je vénovana nasledujici kapitola.
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SHRNUTI

Z vyrobkového pohledu se Davidoff Neon pfili§ vzdalil rodiCovské znacce
Davidoff. Komunikacni mix byl pak zaloZen na snaze o ziskani mladych dospélych
spotiebitell, a byl tak nekonsistentni smési riznych sdéleni, ktera na sebe
v podlinkovych a nadlinkovych aktivitach nenavazovala. Marketingova komunikace
byla velice povrchni a nejasna, slogan znacky ,BE NEON® obtizné pochopitelny.
Davidoff Neon sice nabidl spotfebitelim zajimavy eventovy koncept, kterému vSak
chybélo jak pfimé spojeni se znackou, tak propojeni na dalsi podlinkové aktivity.
Marketingovy mix tak byl zna¢né& fragmentovany a obsahoval mnoho ruznych

sdéleni namisto jedné, silné, spotiebitelsky atraktivni myslenky.

3.47 DAVIDOFF NEON - PAST POZICE ZNACKY

Doposud jsem analyzoval zna¢ku Davidoff Neon z pohledu spotfebitele — snazil
jsem se pochopit samotny vyrobek, jeho cenovou pozici a nad i podlinkovou
komunikaci. Podobné jako spotfebitelé jsem spojoval jednotlivé prvky k sobé,
abych pochopil, co Davidoff Neon vlastné nabizi, jaka je jeho emoc¢ni, racionalni
a spolecenska pfidana hodnota, samostatné i ve vztahu k puvodni nabidce.
A podobné jako spotiebitelé jsem neuspél nabidku identifikovat, poznat a zejména
pochopit osobnost znacky Davidoff Neon.

Nejvét§im nedostatkem tohoto ne pfili§ podafeného pokusu o extenzi znacky je,
dle mého nazoru, obrovsky propad mezi firmou zamysSlenou a spotiebiteli
vhimanou pozici znaCky. Pozici znaCky rozumime to, jak je znaCka umisténa
v myslich spotfebiteld vacéi konkurenénim znackadm, na zakladé cileného
marketingového plsobeni. Pozice znacky je také vnimana jako soucast identity
znaCky. ProC spotfebitelé spravné rozumi pozici znacky Davidoff, ktery je

.,mezinarodni prémiovou znackou, ktera je moderni volbou pro mladé dospélé
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kuraky ve véku 25-35 let, ktefi hledaji kvalitu, aspirativni a davéryhodnou

prémiovou znacku“®

, ale nevi si rady s pozici znacky Neon? Dle Kapferera je
nutné pfi stanoveni pozice znacky odpovédét na Ctyfi zakladni otazky:

» Pro¢ — otazka sméfovana na slib znacky (brand promise) a vyhodu pro

spotrebitele,

* Pro koho — definuje cilovou skupinu, pro kterou je znacka urcena,

» Kdy a kde — otazky tykajici se mista a €asu pro konzumaci vyrobku,

» Proti komu - definice hlavnich konkurentl, jejichz spotfebitele chci

pretahnout na svou stranu.®

Opomnél marketingovy tym ITG na tyto otazky odpovédét? Zatneme od
posledni otazky ,proti komu“. Vzhledem k tomu, Ze zadanim projektu bylo vytvofit
prémiovou znackou pro Siroké spektrum mladych dospélych spotfebitelli, nejvétsi
potencial nabizi nejmasovéjSi znaCka svéta v prémiovém segmentu (ale i
celkové), kterou je Marlboro. Kdy a kde? Davidoff Neon je znacka, ktera je
umisténa do prostiedi velkoméstské kultury — klubd, bar a no¢nich podniku, které
jsou s tabakovymi vyrobky uzce spojeny. Rovnéz odpovéd na otazku, pro koho je
znacka ur€ena, byla zodpovézena — Davidoff Neon je ur€ena pro mladé dospélé
spotfebitele, ktefi Ziji intenzivnim spoleCenskym Zivotem a méstskou kulturou.

Odpovéd na prvni a zasadni otazku ,pro¢* vSak chybi. PFi formulaci identity
znacky vysel tym z hodnot znacky Davidoff, které rozSifil natolik, ze se pavodnim
hodnotam podstatné vzdalil: Davidoff Neon je sice mozna spoleCensky a pratelsky
(Inviting), ale chybi mu Vynikajici vkus (Excellent taste) i Magneticka osobnost.
Pro odliSeni Davidoff Neon od rodi¢ovské znaCky se marketingovy tym rozhodl
definovat osobnost podznacky Neon. Osobnost znaky vSak nevychazi ze
samotného vyrobku, tak jak by méla byt nabizena spotfebitelim, ale ze
strategickych zaméru, které firma chtéla prostfednictvim Davidoff Neon realizovat

— zpristupnit znaCku masovému spotfebiteli a pfetahnout z jinych zna¢ek mladé

*% Davidoff Brand Book 2005. Imperial Tobacco International
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dospélé spotiebitele. Patrné proto byly pro znaCku Davidoff Neon definovany

nasledujici vlastnosti

DAVIDOFF — HODNOTY ZNACKY

Spolecenska a pratelska Vynikajici kvalita Magneticka osobnost

Osobnost znacky

Davidoff Neon Davidoff
Viely (Warm) Viely (Warm)
Energicky (Hi-energy) Charismaticky (Charismatic)
Vzru8ujici (Exciting) Na urovni (True class)
Barevny (Colourful) Svidny (Enticing)

Tab. 7 Srovnani architektury znacky Davidoff a podznacky Davidoff Neon

Zatimco Davidoff definuje osobnost, kterou se spotiebitel stava, nebo na kterou
aspiruje tim, Ze vyrobek konzumuje, Davidoff Neon, ve snaze pfiblizit se svym
mladym dospélym spotfebitelim, usiloval o identifikaci znacky s pulsujicim
a vzruSujicim velkoméstskym prostfedim (Pfiloha 3). Zatimco Davidoff nabizi
spotiebitelim moznost stat se vielou, charismatickou osobnosti, ktera je ve
spole€nosti cenéna a vnimana jako uspésna, Davidoff Neon Zadnou podobnou
moznost nenabidl. Naopak, slovy interniho manualu znacky ,Davidoff Neon mé
pfivadi do vzruSujiciho svéta velkoméstské kultury® Neon nenabidl spotrebiteli,
aby se identifikoval s osobnosti znacky a stal se individualitou, Neon jen pozval
spotfebitele do anonymniho, masového a povrchniho svéta velkoméstské ,party”

kultury.

SHRNUTI
Stanoveni pozice znacCky je prvnim krokem, od kterého se odviji stanoveni
strategie jednotlivych nastroji marketingového mixu. Je zfejmé, ze marketingovy

tym Imperial Tobacco Group usiloval o splnéni zadani — ziskani mladych

¥ Kapferer, J.N. Strategic brand management. London. Kogan Page 1997
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spotrebitell ze stfednich pfijmovych vrstev — pfili§ nasilng, bez zjisténi flexibility
znacky Davidoff. Ve snaze =zalibit se mladému dospélému spotfebiteli tak
zanedbal stanoveni jasné a atraktivni pozice znacky, coz mélo za nasledek
nejasnou a povrchni osobnost znacky Davidoff Neon. Nejasna pozice znacky,
spolu s pfiliSnym vzdalenim od identity rodi€ovské znacky Davidoff, pak vyustila

v celkovy neuspéch znacky Davidoff Neon.

3.48 PODZNACKA DAVIDOFF NEON

| pfes negativni odezvu spotiebiteld na vyrobek pod znackou Davidoff Neon,
vyzkumy ukazaly, Ze samotna podznacka Neon je vnimana neutralné. Spotfebitelé
jméno podznacky hodnotili jako mladistvé, dynamické a mnohem aktivnéjsi ve
srovnani s rodiCovskou nabidkou Davidoff. Na stranu druhou vSak Neon u mnoha
spotiebiteld evokoval 70. léta a retro styl, spiSe nez sou€asnost a modernost.
DalSimi negativnimi hlasy bylo nepochopeni spojeni podznacky Neon,
predstavujici typ svétla, se znaCkou Davidoff, chapanou jako znackou
reprezentujici silnou osobnost, individualitu.

Spotrebitelé si dle vyzkumU jméno podznacky zapamatovali, ale pfi samotnych
nakupech jej nepouzivali. Podobné jako v pfedchozich bodech se ukazalo, Ze
nazev podznacky Neon vysila spotfebitelim pomérné nejasnou informaci o nové
varianté Davidoff — nova nabidka se snaZzi byt mladistva a evokovat nocni Zivot
potencialnich spotfebitell, ale nedokaze u nich vzbudit emoce, ani podpofit

identifikaci se znackou.*°

SHRNUTI
Z hlediska hierarchie znaCek se jevi vyuZziti jména podznacky jako racionalni
krok, ktery by mél spotfebitelim usnadnit rozliSeni obou variant. Vyzkumy vsak

jednoznacné neukazaly, zda jméno podznacky mélo podstatny vliv na vnimani

40 Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2007
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znaCky Davidoff Neon, a to at’ uz pozitivni i negativni. Vzhledem k neuspéchu
Davidoff Neon pak podznatka zafungovala jako jakasi bariéra tlumici negativni
zpétnou vazbu na puvodni nabidku. Jsem toho nazoru, Ze pfi pouziti podznacky
by firma méla vzdy usilovat, aby podznacka pomohla zfetelné odlisit puvodni

a novou nabidku, a usnadnila tak spotrebitellim rozhodovani.

3.4.9 ROZSIRENi ZNACKY DAVIDOFF — VYHLED DO BUDOUCNA

| pfes neuspéch nabidky pod znackou Davidoff Neon Celi marketingovy tym
Imperial Tobacco Group stejnému problému jako pfed nékolika lety — stagnaci
rodicovské znacky Davidoff na zralych trzich. Jak poukazuje teoreticka cast,
rozSifovani znacky muaze mit pozitivni vliv na rodiCovskou znacku a vyzkumy
Imperial Tobacco Group ukazuji, Ze podobny pozitivni vliv ma paradoxné
i netspésny Davidoff Neon*!, coZ je to patrné vysledkem zvy$enych investic do
viditelnosti a marketingovych aktivit znacky jako takové. Rovnéz kanibalizace
znaCky byla zanedbatelna, odhadem na Davidoff Neon pfeSlo pouhych 5%
spotfebitelt ptvodni nabidky Davidoff*?, coz prameni z podstatné odli$nosti
Davidoff Neon od rodiCovské znacky. V neposledni fadé se pokusem o rozSifeni
znacky Davidoff nedostala spole€nost Imperial Tobacco Group do Eervenych Cisel,
naopak, v obou letech své existence na trhu pfinesl Davidoff Neon firmé zisk.

ZvySe uvedenych davodl Ize predpokladat, ze |ITG pfistoupi ke
strategii roz8ifeni znacky Davidoff znovu. Pokud dostane marketingovy tym ITG
opét zadani uvést na trh novou variantu pod znackou Davidoff, doporucil bych
realizovat nasledujici kroky:

1) Definovat pozici a osobnost znacky

Prvnim, a dle mého nazoru nejpodstatnéjSim krokem, je definovat pozici nové

podznacky. Musime vzdy brat vuavahu pavodni existujici  znacku

*! Strategic Global Brand Analysis. Imperial Tobacco International. October 2007
2 5
Ibid.
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a predpokladat, Zze spotrebitelé budou novou podznacku s puvodni znackou
porovnavat. Navrhoval bych proto na zakladé spotiebitelskych vyzkumu
srovnat, jak znacku Davidoff vnimaiji spotiebitelé na zralych trzich, a jaka je
identita znacky dle dlouhodobych strategickych zamért. Dostaneme tak velmi
dobrou predstavu, jak na spotfebitele znacka plsobi, a ve kterych aspektech ji
spotiebitelé vnimaji jinak, nez firma usiluje (napf. jako pfili§ luxusni namisto
prémiové). Tento prostor mezi strategickym zamérem a vnimanim znacky nam
umozni oddélit typické vlastnosti, tedy ty, které spotfebitelé vnimaji spravné, od
okrajovych. Pfi zachovani typickych vlastnosti pak mizeme znacku rozsifit na
dalsi variantu vyrobku. V pfipadé znacky Davidoff se domnivam, Ze zakladem
je oktagonalni obal vyrobku, ktery je dalezitym atributem znacky. | pfesto, Ze
cilem patrné znovu bude ziskani mladych dospélych spotfebitelt, firma musi
rovnéz zachovat slib kvality, ktery spotfebitelé od znacky Davidoff oCekavaiji.
Také bych spolecnosti ITG doporucil, aby se v ramci pozice znacky snazila
definovat osobnost nové podznaCky — pokud je puvodni Davidoff silnou
osobnosti UspéSného manazera, kym bude novy Davidoff? Dulezité je snazit
se vyrobku vtisknout vérohodnou osobnost, ktera bude sice jina, nez ta ktera
reprezentuje rodi€ovskou znacku (UspésSny manaZzer), ale nebude znacce pfilis
vzdalena. Pokud by velkoméstsky noéni Zivot mél byt inspiraci, pak by Davidoff
Neon mohl mit osobnost uspéSného umélce — fotografa, designéra nebo
hudebnika, ktery ma, podobné jako Davidoff, vynikajici vkus a magnetickou
osobnost, ktera se vSak projevuje jinak, nez u puvodni znacky. Odhadoval
bych, Ze takova osobnost by mohla pro mladé dospélé spotfebitele byt

atraktivnéjSi, nez uspésny manazer ¢i businessman.
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2) Nabidnout kvalitni vyrobek bez kompromist

V pfipadé znacky Davidoff, kde kvalita je jednim z hlavnich znakl identity
znacky, bych doporucil komunikaci kvality vzdy, pro vSechny nové varianty
znacky. Kvalita je parametr, ktery je dulezity napfi¢ vékovymi kategoriemi Ci
urovnémi vzdélani. Vnimani kvality pak umozriuje firmé nabizet produkt za
prémiovou cenu, ale i v pfipadé stanoveni nizsi ceny, nez u rodiCovské znacky,
muze dlraz na komunikaci kvality rozptylit obavy spotfebitell, Zze se jedna
o produkt méné kvalitni.

Kvalita vyrobku pak musi byt bud komunikovana na samotném obalu Ci
v nadlinkové a podlinkové komunikaci. Také obal samotny by mél byt vyroben
z kvalitniho materialu nebo pouzivat techniky, které zvySi atraktivitu baleni,
jako jsou napfiklad pouziti metalickych barev (jako napf. ¢aje Twinings) nebo

holografickych prvkd (jako napf. u luxusnich ¢okolad).

3) Poskytnou pridanou hodnotu

Silnd pozice znaCky a vyuziti pozitivnich asociaci vSak nestaci, pokud nova
varianta nedokaze spotiebitelim nabidnout jinou pfidanou hodnotu, odliSnou
od rodicovské znacky. Pfidana hodnota muze mit formu atributu vyrobku —
lepSi chut, méné kalorii atp., coz bych doporucil v pfipadé produktd, u kterych
pfevazuje racionalni benefit. U vyrobkl(, kde je dulezitéjSi emocialni
a spoleCensky benefit (napf. Cokolada, alkohol nebo tabakové vyrobky), bych
doporucil pracovat s osobnosti znacky a jednotlivé varianty spojil s riiznym
typem osobnosti, ktery bude atraktivni pro rizné spotfebitele. Rovnéz bych
doporucil, aby nova varianta nabidla spotfebitelim také jasnou vyrobkovou
vyhodu (napf. novy ucinngjsi filtr), ktera je bude motivovat k vyzkouseni

nového produktu pod renomovanou znackou.
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4) Doséahnout konsistence marketingového mixu

V otazce komunikacni a promoc&ni podpory bych doporucil, aby benefit nové
varianty byl jasné komunikovan. Spotiebitel musi pochopit, pro¢ by mél novou
znacku volit. Volba komunikaéniho sdéleni by rovnéz méla vychazet z cile,
ktery firma rozSifenim znacky sleduje: pfi snaze o omlazeni znacky to muze
byt jina barevnost vyrobku, design nebo jiné PR aktivity, pfi snaze o rozSifeni
produktu do vySSi kategorie to mize byt volba jinych komunika&nich médii atp.
Povazuji za velmi dullezité, aby se firma novou variantou nesnazila splnit
nékolik marketingovych cild najednou. Davidoff Neon spolecnosti Imperial
Tobacco Group mél jednak zaujmout mladého dospélého spotiebitele, jednak
rozsifit znaCku Davidoff mezi dalsi demografické skupiny, nez které vyrobek
tradiéné kupovaly. Snaha marketingového tymu splnit oba cile najednou méla
za vysledek nékolik riznych komunikanich sdéleni a nejasnou nabidku
znacky vuci spotrebiteliim.

V neposledni fadé by marketingovy tym realizujici rozSifeni znacky nemél
nikdy zapomenout na dostupné teoretické poznatky o vnimani znacky
spotiebitelem a mél by usilovat o integrovany a holisticky pfistup. VSechny
prvky marketingového mixu by mély vuci spotfebiteli komunikovat jedno jasné
sdéleni, které spotfebitel rozpozna napfic¢ riznymi prodejnimi kanaly, a umozni
noveé varianté znacky vytvofit v jeho mysli pozitivni obraz, a ziskat si jeho srdce

a penézenku.
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ZAVER

Diplomova prace si kladla za cil nejprve analyzovat diivody vedouci spoleCnost
Imperial Tobacco Group k pokusu o rozsifeni znacky Davidoff. Vzhledem k tomu,
ze autor mél pfistup k internim materiallim spolec¢nosti Imperial Tobacco Group,
bylo pomérné snadné zjistit, jaké byly historické trendy znacky Davidoff. Davidoff
byl na nékterych zralych trzich, dalezitych pro Imperial Tobacco Group, povazovan
za velice exkluzivni aZz nedostupnou znacku, zejména pro mladé dospélé
spotfebitele. Proto hodnotim volbu strategie rozSifovani znacky pozitivné, jako usili
smeérfované k oziveni znacky. Pokud je znaCka na mladych trzich schopna mladé
dospélé spotfebitele pfilakat, ale na zralych trzich jiz pro tuto skupinu neni
atraktivni, domnivam se, ze oziveni a moderni interpretace plvodnich hodnot
znaCky muze byt efektivnim nastrojem pro pfilakani spotfebitelll od konkurenénich
znacek.

Rovnéz druhy cil, tedy analyzovat pfi€iny neuspéchu rozSifeni znacky Davidoff
onovou podznaCku Davidoff Neon diplomova prace naplnila. Induktivhim
pfistupem byly analyzovany jednotlivé prvky marketingového mixu, vc€etné
strategie samotné podznacky Davidoff Neon. Hlavnimi pfi¢inami neuspéchu bylo
nenaplnéni spotfebitelskych ocekavani vuci vyrobku, ktery byl nabizen pod
renomovanou znackou Davidoff. Davidoff Neon nevyuZil silnych vnimanych pozitiv
identity znaCky — zejména specifického designu krabiCky a vysoké kvality,
zaloZzené na dédictvi Zino Davidoffa. Marketingovému tymu se navic toto
opomenuti nepodafilo kompenzovat ani v marketingové komunikaci, ktera byla
velice povrchni a nejasna, ani v podlinkovych nastrojich. Spole€nost sice pfipravila
zajimavy eventovy koncept, ale spotfebitelé si jej nedokazali zpétné se znackou
spojit. Eventovému konceptu pak chybélo propojeni na dalSi podlinkové aktivity,
které tak nemohly mit konzistenci s dalSimi prvky marketingové komunikace.

Zatimco rozsiteni znacky Davidoff nebylo Uspésné, a v zavéru praktické Casti

navrhuje autor napravné kroky, pokud by se firma snazila o rozSifeni znacky
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znovu, zvySené investice do podznacky Davidoff Neon pomohly na vétsiné trha
k zlepSeni vykonu puvodni varianty. Potvrdily se tak Uvodni Uvahy o vyhodach
rozSifovani znaCek zteoretické cCasti. Spotfebitelé znacku Davidoff Neon
neakceptovali a jeji prodeje a trzni podil se pohyboval na nulové hranici, proto byl
ve vétsiné zemi jeji prodej zastaven. Z téchto dlivodu analyza podznacky Davidoff
Neon nemUze potvrdit nékteré z hlavnich hypotéz — zejména predpoklad, Ze nova
podznacka musi obsahovat novy, spotiebitelsky atraktivni prvek. Pro ovéfeni této
hypotézy by bylo zapotfebi podrobné analyzovat dalSi konkuren¢ni tabakové
vyrobky, které se o podobné rozsSifeni znacky pokusily.

Presto, ze tabakové vyrobky a znacky maji sva specifika, kterymi se odliSuji od
jinych rychloobratkovych vyrobkld a znacek, domnivam se, Ze diplomova prace
formuluje poznatky, které je mozné vyuzZit i pro vyrobkové znacCky z jinych
kategorii. Jak poznatky tykajici se postupu pfi analyze stagnace znacky, tak
zjisténi vyzdvihujici dualezitost pozice znacky, integrace marketingového mixu
a holistického pfistupu k fizeni znacky, jsou prakticky vyuzitelné pro vSechny, kdo

se fizenim vyrobkovych spotfebitelskych znacek v teorii i praxi zabyvaji.
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Ptiloha 1

Prehled firem pouzivaijicich licenci na znacku Davidoff

Davidoff Cigars Oettinger
Davidoff Cigarettes Imperial Tobacco
Davidoff Fragrance Lancaster
Davidoff Cognac Hennessy
Davidoff Eyewear Menrad

Davidoff Leather Pfeiff
Accessories

Davidoff Coffee Tchibo
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Ptiloha 2

Vizualizace omlazeni znacky Davidoff

Pavodni svét znacky Davidoff 1986 — 2003

Novy svét znacky Davidoff — 2003 az dnes
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Ptiloha 3

Vizualizace svéta znacky Davidoff Neon
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