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Souhrn

Tato prace se zaméfuje na brand management a zejména pak Corporate Social
Responsibility v konkrétnim piipad¢ globélni znacky Johnson and Johnson. Teoreticko-
metodologickd ¢ast nejdiive zkouma problematiku znacky jako takové a dava do
popfedi, ze v dnesni dob¢ je znaCka Casto vnimana jako obraz dané firmy, ktera ji
vlastni. Nasledujici c¢asti pak dokladaji slozitost zdanlivé jednoduchého tématu
Corporate Social Responsibility, kde ukazuje, Ze spoleenskou odpovédnost je nutné
dikladné promyslet pfedem a zarovenl o ni ddvat pfiméfenym zptisobem védét. Na to
navazuje tvrzenim, Ze komunikaci je tfeba v dne$ni informacni spole¢nosti vénovat
nalezitou pozornost, protoze v globalizovaném svété bez ni dlouhodobé fungovat nelze.
Naznacenim situace specifického sektoru zdravotnictvi a ndhledem do budoucnosti pak
prace piechazi do analyticko-praktické ¢asti, ktera ziskané poznatky pfevadi do praxe ve
spoleCnosti Johnson and Johnson. Ta krom¢ toho fe$i zejména synergii kréda
spolecnosti s Corporate Social Responsibility a obrazem znacky, pii pouziti prikladi

z minulosti, hodnocenim soucasnosti a nastinem budoucnosti.

Summary

This thesis focuses on Brand Management and especially Corporate Social
Responsibility particularly the case of the Johnson and Johnson global brand. The
theoretical-methodological part first investigates the theme of the brand in general and
stresses the fact that nowadays, a brand is often perceived as the image of the company
which owns it. The following part then proves Corporate Social Responsibility to be
more complicated than it seems and shows that a social responsibility plan needs to be
well thought out in advance and appropriately communicated. This is linked to the
statement that communication needs to be a priority in today’s information society as
it’s impossible to operate in a globalised world without it. The thesis then transitions
from over viewing a specific medical sector and developing a future brand management
view into the analytical-practical part where the acquired findings are translated into
practice in the Johnson and Johnson Corporation. Besides this, that part treats mainly
the synergy of the company’s Credo with Corporate Social Responsibility and the brand

image by using examples from the past, evaluating the present and outlining the future.
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1 Uvod

Zacatek tohoto stoleti pfindsi nové technologie, teorie, vyzvy a zejména pak zvySenou
miru nejistoty ve vSech moznych oborech, marketing nevyjimaje. Pfedvidat budouci
vyvoj ¢ehokoli se tak stdva ¢im dal slozitéjsi i pti dokonalé znalosti své historie. Tato
prace se vSak, opirajic se o poznatky z minulosti 1 soucasnosti, 0 néco podobného
pokusi a ukdze vyvoj jedné z velkych globdlnich znacek, 1€katské a farmaceutické

znacky Johnson and Johnson.

Cilem prace je analyzovat vyvoj globalni znacky Johnson and Johnson, zejména od
pocatku spolecensky odpovédného marketingu jako discipliny v 80. letech minulého
stoleti, a to s dlirazem na implementaci Corporate Social Responsibility. Déle pak je to
provérit, jakym zplsobem a s jakou intenzitou a vaznosti je zde spoleCenska
odpovédnost aplikovana a jaky ma vliv na brand management. Cilem prace neni
popsani celého historického vyvoje znacky ani analyza vSech spolecnosti patticich pod

ktidla rodiny Johnson and Johnson.

Globalni znacku lze chapat mnoha zpiisoby — jako grafické znazornéni jména firmy na
globalnich trzich, jako symbol univerzalni kvality a urc¢itych vlastnosti nebo také jako
urcité zhmotnéni nehmotného, toho, co si 1ze uvédomit pod v§im, co ta ktera firma ve
svétovém meétitku predstavuje. Tato prace se vénuje vSem témto definicim, diraz je
vSak kladen zejména na poslednim dvé, kdy znacka je rovna souboru vseho, co

spole¢nost zahrnuje.

Globalni spolecnosti jsou piimym projevem globalizace, kde stejny nebo podobny
produkt pod stejnou nebo podobnou znackou dostane nakupujici, at’ se nachazi v Peru
nebo za Uralem. Znacka tak pfedstavuje jisty globalni standard, ktery stoji v protikladu
diverzifikovanym lokalnim produktim, jenz jsou vice spojeni s konkrétnim mistem nez
vSeobecné znamou a akceptovanou kvalitou. Pokud ovSem mistni znacka doroste do
urc¢ité velikosti, strhava pozornost velkych hraci a stava se predmétem potencidlni
akvizice. Globalni spolecnosti si tim nejen zajistuji trvaly rust, ale v koneéném
disledku i holou existenci. Vystavovaly by se totiz riziku pohlceni ¢i vytlaceni dravou
konkurenci, ktera se miize fadit ke znakiim soucasné doby a s nejvétsi pravdépodobnosti

1 budoucnosti.



Nejinak je tomu i v piipadé americké spolecnosti Johnson and Johnson. Ta, jak ukéaze
analyticka cast prace, do jist¢é miry pfedbéhla dobu, jelikoz s kontinudlni expanzi
pocitali i v 19. stoleti otcové zakladatelé a ve Ctyficatych letech se i stala soucasti
firemniho kréda. Krédo, jakozto stézejni dokument celého podniku, se stava voditkem
pro vétSinu oddilt praktické casti. Predstavuje totiz jednak uréity ndvod na veskeré
poc¢inani uvniti korporace a jednak i obraz, ktery by se mél objevit v podvédomi

zakaznikl pfi pomysleni na tuto znacku.

Prozkoumat, jak vefejnost znacku vidi a jak se k ni stavi, mélo byt pavodné hlavni
mySlenkou celé prace. Spole¢nost vSak odmitla poskytnout relevantni data k této
problematice a vlastni vyzkum by byl pro zamyslené ucely nedostate¢ny. Obsahl totiz
pouze Ceskou republiku, kteryzto trh pro podobnou globalni znaéku nepatii vzhledem
k velikosti mezi prioritni. Vyvozovat z n¢j jakékoli zavéry pro znacku na svétové trovni
by tudiz bylo pfinejmensim znacn€ sporné. S pouzitim dostupnych dil¢ich dat i
sekundérnich zdroji se tak pozornost tohoto spisu stoCila na ¢astecné odlisna témata,
jejichz patet se vymodelovala zejména ze synergie Corporate Social Responsibility a

kréda, s dirazem na komunikaci se zédkaznikem a s vefejnosti.

Jak dalsi kapitoly ukéazi, pravé komunikace se stavd mnohdy rozdilovym ukazatelem
konkurenéni vyhody a jeji vyznam se v informacné propojené ,.globalni vesnici®
neustale zvysuje. Dalsi fadky také proberou, jak se s takovou komunikaci ma v idealnim
piipad¢ zachazet, co je tieba d€lat a ceho by se naopak mél kazdy, at’ globalni ¢i lokalni,
hra¢ vyvarovat. Tyto poznatky budou pak zkonfrontovany se skutecnou situaci ve firmé

Roberta Wooda Johnsona.

Jest¢ vSak nez teoreticko-metodologicka ¢ast probere komunikaci a spoleCenskou
odpovédnost, zaméii se na znacku jako celek a zkonfrontuje ji s poznatky akademikt a
dalSich autorii. Jeji prvni kapitola tak piedvede, co vlastné znacka znamena a proc¢
nabyva v poslednich letech a desetiletich na dulezitosti. Druhd kapitola pak ukéze
fenomén spolecensky zodpovédnych firem, vyznaci, jak by se s nim mélo zachazet a
oznadi rizika, ktera predstavuje. Nasledujici Cast se zabyva vyznamem komunikace a
zasadami, které by nemély byt pfi ni opominany. Teoreticky oddil prace pak zakonci
vhled do problematiky znacky v moderni dobé, kde jednak probere specificky sektor

péce o zdravi a jednak podtrhne vzristajici vyznam technologii.



Analyticko-prakticka cast pak ziskané poznatky postavi pied redlnou situaci spolecnosti
Johnson and Johnson. Nejdfive odkryje kofeny této korporace a piredstavi jeji krédo,
které zkonfrontuje se skutec¢nosti. Nasledujici ¢ast na to navaze rozebranim spolecenské
odpovédnosti firmy, kde zjisti, jaké byly jeji aktivity v tomto sméru v minulosti a co se
chystd do budoucnosti. V ndvaznosti na teoretickou cast pak bude spoleCenska
odpovédnost kriticky zhodnocena. Analyticko-prakticky tusek pak zakon¢i odhad

budouciho vyvoje a upozornéni na nadchézejici vyzvy a hrozby.

Cely dokument se mimo jiné snazi odpovédét na mnohé otdzky dotykajici se znacky
Johnson and Johnson a globalnich znacek obecné. Je moZné aplikovat uc¢inné jednotna
pravidla ve velké nadnarodni spolecnosti? Nestavaji se oficialni dokumenty jako krédo
pak jen bezobsaznou skotapkou a mantra jejich neustalého opakovani pouze mlacenim
prazdné slamy? Jak globalni korporace dokazuji, Zze jsou skutecné spoleCensky
odpovédné a ne jen ,,jako*? Jak dokaze obrovsky kolos s desetitisici zaméstnanci po
celém svété pruzné reagovat na rychle se ménici prostiedi a stihat krok s novymi trendy
a technologickym pokrokem? A je zdravotnictvi v nékterych ze zminovanych aspektt
vyjimkou a poskytuje specificnost oboru ur¢itou ochranu? I na tyto otdzky se

nasledujici fadky pokusi najit odpovédi.



2 Teoreticko-metodologicka cast prace

O globélnich znackach, jejich vyvoji a brand managementu obecné existuje cela fada
publikaci a odbornych textl. Z vétsi ¢asti se jedna o znacky plisobici zejména na trzich
pro koncové zékazniky (B2C), méné jiz na trzich firemnich (B2B). Ptikladem B2C je
Larson (2011), ktery rozebira brand management spolecnosti zabyvajici se vyrobou a
prodejem sportovniho obleceni firmy Nike nebo Petty a Ross (2012), feSici ochranu
znacky Coca Cola pted Druhou svétovou valkou. Tiskatsky B2B trh ve Spojeném
kréalovstvi se stal zase ustiednim tématem pro Virtsonise (2009). Tato prace vSak ma za
cil ukdzat vyvoj globalni znacky, ktera jiz od svych pocatkli méla ambice obsdhnout
nejen tyto dva trhy, ale viceméné i vSechny ostatni, zejména pak nemocnice (B2A) a

vlady (B2G).
2.1 Znacka jako zosobnéni firmy

Nez se zacne téma rozebirat vice do hloubky, je tfeba si urcit, co to vlastné znacka je.
Jakubikova (2009, s. 162) ve shodé¢ se Sarkar a Singh (2005, s. 80) definuje znacku jako

,,kombinaci symbolii, slov nebo designu, které odlisuji produkt urcité firmy od jinych “.
2.1.1 Spojeni mezi firmou a zakaznikem

Zminovana dvojice autorti dale upozornuje, ze znacka je v dne$ni dobé pojimana jako
néco, co v sob¢ nese urcité hodnoty, které zakaznik ocekava a dava si s nimi znacku do
spojitosti. Hollis, jehoz slova uvadi Larson (2011, s. 1), naproti tomu nejprve definuje,
co dle jeho nazoru znacka neni — obchod, obchodni znacka nebo corporate identity.
Stejny zdroj pak odkazuje na Feldwicka, ktery vidi znacku jako to, co si predstavuje
zakaznik na zéklad¢ souboru vnimanych informaci, coz podtrhava dalsi tezi Jakubikové
(2009, s. 163), ktera uvadi, ze znacka je jakousi smlouvou se zakaznikem, ktery od ni
ocekava urcité hodnoty. Kapferer (2008, s. 12) vidi znacku jako Zivy systém skladajici
se ze tiech vrcholti — produkt nebo sluzba, jméno a koncept. To, co dodava jménu silu
znacky je dle né¢j produkt nebo sluzba, lidé na mistech kontaktu s trhem, cenou,
distribuci a komunikaci. Kapfererv systém shrnuje obrazek 1. Mnozi autofi, jako
Sarkar a Singh (2005), Petty (2008) nebo Tseng a kol. (2012) si v§imaji uzké spojitosti

mezi znackou a positioningem.



Positioning je (Jakubikova 2009, s. 136):

., Zpusob, jakym chce byt firma vnimdana v mysli spotrebitele, jak se vymezuje iici
konkurenci a dalsim skupinam (...); spociva ve vybéru prvkii, na jejichz zaklade ma byt

produkt rozeznan.

Pokud hledame informace specificky o znacce globélni, zde jsou autofi ve svych
definicich o néco jednotnéjsi. Cambridge Dictionary (2012) uvadi, Ze se jedna o jméno
produktu ¢i sluzby, jenz je znamé a prodavané po celém svété urcitou spolecnosti,
s ¢imz souhlasi 1 Larson (2011), ktery jest¢ dodava, ze zatimco diive se s timto pojmem
spojovalo slovo standardizace, v soucasné dobé se znacky uzpiisobuji pozadavkiim a
zvykiim cilové oblasti. Randall uvedeny v Sarkar a Singh (2005, s. 84) definuje

nasledujici charakteristiky globalni znacky:

-, uniformni kvalita (napr. Coca Cola nebo Guiness);
- stejna podstata, identita a hodnoty (napr. Mc Donald’s nebo Sony),
- Stejné strategické principy a positioning (napr. Gilette),

6

- stejny marketingovy mix v co nejvetsi mire (napr. Avon Cosmetics).

Obrazek 1 Systém znacky

Koncept znacky (hodnota)

hmotny a nehmotny

Jméno znacky, ..
ky Produkt nebo zazitek

symboly a semiotické

znaky

ze sluzby

Zdroj: Kapferer (2008, s. 12)



Jak Ize odvodit z praktické ¢asti, ke spolecnosti Johnson and Johnson by se daly pfifadit
vlastné vSechny z téchto charakteristik. Ptikrylova a Jahodova (2010, s. 195) také
podtrhavaji, ze mezinarodni znacky se navic potykaji s problematikou riznych legélnich
a kulturnich pozadavk a v pfipadé¢ vstupu na nové trhy museji hledat optimalni

komunikaci své znacky.
2.1.2 Nejhodnotnéjs$i majetek firmy

Sarkar a Singh (2005, s. 81) odkazuji na to, Ze tkolem positioningu a positioningu
znacky je dostat se do podvédomi klienti, kde si vytvori jedinecny obraz a pocity
spojené s uzivanim konkrétniho produktu. Proto je také dulezité soustiedit se nejen na
racionalni stranku svych produktii, ale 1 na zdkaznikovy smysly, které ho k danému
slovu, symbolu ¢i designu, jenz se ve znacce zhmotiiuje, budou ptitahovat. Tseng a kol.
(2012, s. 25) navic jeSté zavaznost téchto slov podtrhuji tvrzenim, Ze znacka byva
v poslednich letech ¢asto zminiovana jako nejhodnotnéjsi majetek firmy. Na nasledujici
stran¢ pak upozornuji, Ze znacka mnohdy reprezentuje urcity zZivotni styl a odliSeni se
od ostatnich a méla by tak byt nositelkou konkuren¢ni vyhody. Sarkar a Singh (2005, s.
83) jest¢ dopliuji, Ze ocenéni znacky zavisi pravé na tom, jak se odliSuje od
konkurence, na jejim rozpoznani od jinych. Petty (2008) je podobného néazoru a
vypichuje jesté brand management jako stézZejni soucast konkuren¢niho boje, ktery na
poli znacek probiha. Pesce (2002) vidi znacku jako néco, co buduje davéru a
dlouhotrvajici vztah mezi firmou a zdkaznikem. Néco, co firmu definuje a urcuje.
Positioning znacky tak pfedstavuje naprosto krucidlni manaZerské rozhodnuti, jehoz

peclivé vytvorena strategie je nezbytnou podminkou uspéchu.

Tseng a kol. (2012) prokazuji dualezitost strategie znacky, kdyz uvadi ptiklady
predeslych vyzkumi, které prokazuji, Ze zakaznici davaji ptfednost znackovému zboZzi
pfed neznackovym a zachovavaji jemu o to vétsi vérnost. Nékdy moznad i
s upozadnénim aspektu objektivni kvality. Vnimani kvality ve spojitosti se znackou a
celkova strategie znacky maji pak nemaly vliv na vérnost a opétovné nakupy, proto je
tteba piisné kontrolovat kvalitu, coz dava prilezitost nejen k udrzeni zdkaznikd, ale i
dal$imu rozvoji. Sarkar a Singh (2005, s. 82) toto tvrzeni podtrhuji ndzorem, Zze vnimani
zakaznika zavisi pravé na znacce a zkuSenostech sni. To pak pro neznackového

producenta ¢i producenta se znackou, ktera nema vybudované pftiliSné senzorické



zdazemi v myslich klientd, znamend, Ze u n¢j se zédkaznici budou rozhodovat mnohem

vice podle ceny nez by tomu bylo v opaéném ptipade.

Pesce (2002) ve svém clanku dava témto sloviim za pravdu a upozoriuje, ze znacka
neni totéz, co cena, protoze vérnost zakaznikli je malokdy ovlivnéna cenou. Prokazuje
to tim, ze pokud firma nema vybudovanu silnou znacku, ale neustale tla¢i na nizkou
cenu, musi snizovat marze, ¢imz se snizi vydélky a néasledné i napiiklad prostfedky na
propagaci. To zpusobuje niz§i povédomi o znacce i nizsi prodeje, nebot’ ,,zakaznici
nechtéji riskovat spojeni se spolecnosti, které neveri“ (Pesce 2002, s. 1). Kapferer tuto
tezi jesté rozviji s tim, Ze jakmile znacka ztrati svou silu, zatadi se mezi ty, kde ,, cena za
kilo nebo za tunu je to jedine, na cem zalezi“ (Kapferer 2002, s. 1). Narazi tak na téma
reputace spolecnosti, za jejiz slozky povazuje znalost znacky a jeji jedine¢nost, velikost
a cenu, podil na trhu, velikost trhu a konkurenci. Pesce (2002) svého kolegu dopliuje
s tim, ze nejlepsi znacky napinaji své sily na personalizovanou komunikaci s cilovymi

trhy, kterym ptedévaji informace, které maji vytvotit Zddanou reputaci.
2.1.3 Strategie znacky

Ve svétle téchto skutecnosti se tvoii rtizné strategie znacky. Machkové (2009, s. 117 -

118) u globalnich znacek zminuje také nasledujici moznosti:

- spole¢nost aplikuje svou znacku na vSechny své produkty, kde jakakoli nova
akvizice je vtomto duchu pfejmenovéna. To se d&je predevSim v piipadé
pohlcovani mensich spole¢nosti velkymi;

- spole¢nost pirevezme tradi¢ni mistni znacku, kterd ma silné postaveni na tamnim
trhu a branding ziistava neménny. Jako piiklad 1ze uvést sladkosti Bon Pari nebo
Orion, které patii pod Nestlé, jenz jim vSak zavedené znacky, které maji silnou a
tradi¢ni pozici, ponechava;

- spolecnost pouzije stavajici znacku na nové vyrobky. To je kupiikladu kdyz
puvodné tabakova znacka Davidoff zavedla parfémy pod svym jménem,

- spolecnost rozsifuje své vyrobkové tfady o nové produkty, pficemz znacka

zUstava neménna;



- uvadéni riznych znacek na trh podle cilové skupiny. Za piiklad zde poslouzi
Plzensky Prazdroj, ktery mize mit konzumni znacky Gambrinus ¢i Primus,

standardni znacku Kozel a prémiovou znacku Pilsner Urquell.

Na stran¢ 101 autorka také uvadi priklady, kdy stejny produkt nese rtizné jméno
v zavislosti na cilovém trhu. Takova strategie mlize mit nékolik divodul, od kulturni a
jazykové stranky (naptiklad kdyZ jméno znacky predstavuje v daném jazyce vulgarni
slovo nebo kdyz je logo né¢jakym zplisobem urazlivé) pies legislativni prekazky az po

v

marketing (atraktivnéj$i jméno pro urcitou zemi).

Tento seznam strategii znacek vSak neni a ani nemlze byt konecny. Lze je totiz
libovolné kombinovat a vznikaji i zcela nové, které jesté nebyly popsany. V globalnim

dynamickém svété je tak nezbytné sledovat i tyto trendy.

Kapitola 2.1 ukdzala, Ze znacka predstavuje symbol zosobnéni firmy pro podstatnou
¢ast autorll. Zakaznici si tak pod konkrétnim jménem ¢i grafickym symbolem zhmotiuji

to, co pro n¢ cela firma predstavuje. Jedna se zejména o:

- ,.smlouvu“ se zakaznikem;

- konkrétni uroven kvality;

- soubor hodnot;

- symbol divéry mezi zdkaznikem a spolecnosti;

- komplexni firmu v obecné roving.

Zékaznici 1 vlivové skupiny tak ziskavaji vice ¢i mén¢ jasnou predstavu o tom, co maji
od jakéhokoli produktu pod konkrétni znackou ocekavat. To ale predstavuje pouze
jednu dimenzi znacky. Ne vsak jedinou, protoze, jak bude vysvétleno déle, od vyrobcet a
poskytovatelti sluzeb se dnes ocekdva mnohem vice nez jen dobie odvedena prace
naproti hodnoté piedstavované penczi. Firma musi pfizpasobit cilenym skupinam

vSechny své ¢innosti.

S tim také souviseji strategie znacky, které se stavaji rovn€z jednim z nejpodstatnéjsich
rozhodnuti firmy. Manazefi se museji rozhodnout, na jaké skupiny chtéji svymi
znaCkami cilit a jak chtéji, aby konkrétni znacky byly vnimany. Strategie znacky mohou

mit rizné podoby, jednotnosti poc¢inaje a diversifikaci konce. Neopominutelné jsou také



jejich kombinace, kde globalni firma muize aplikovat vSechny myslitelné strategie
najednou, at’ jiz dle geografické nebo tifeba produktové segmentace. Jak se pak uvadi

v jedné z dalSich kapitol, je to téz jeden z moznych néstroji krizového managementu.
2.2 Znacka jako obraz zodpovédné firmy

Reputaci, percepci a obraz znacky, ktery ma ¢lovek vyryty v mysli, Ize ovlivnit mnoha
nastroji. Jednim z nich je Corporate Social Responsibility (CSR), jakozto soucast vztaha
s vefejnosti. CSR, nebo také spolecenska odpovédnost firem, mé vice podob. Ve vétsing
ptipadii se definuje jako environmentalni a socidlni aktivity, které firma provozuje nad
ramec svych povinnosti, a to v sou¢innosti se zajmovymi skupinami (stakeholders). Jeji
pocatky sméfuji podle Cichovského (2011, s. 17) do obdobi socialné orientovaného

marketingového konceptu v 70. letech 20. stoleti.
2.2.1 Corporate Social Responsibility — diilezity néstroj percepce znacky

Pomering a Johnson (2009), stejn¢ jako Schnietz a Epstein (2005) a cel4 fada dalSich
autorl vSak jednim dechem dodavaji, Ze pfi jakékoli CSR strategii se hledi zejména na
finan¢ni stranku. Efektivita CSR totiz nespocivd pouze vtom, o kolik méné CO2
spole¢nost vypustila do ovzdusi nebo kolika lidem zvysila kvalitu zivota, ale také v tom,
kolik penéz se usSetfilo snizenim energetické naro¢nosti nebo jak se zvysily prodeje
»spolecensky odpovédnych® vyrobkll. Samoziejm& to neznamend, ze by firmy
praktikovaly CSR pouze ze ziStnych divodii zvySeni rentability svého podnikéni. To
ostatn¢ mohou d¢lat i jinymi zptsoby. Je ale tfeba si uvédomit, ze mira aplikace zavisi
nejen na dobré vili a uvédoméni manazert, ale 1 na dostupnych financ¢nich prostiedcich

nebo tfeba na nazoru akcionafu.

Pava a Krausz (1997) urcuji kritéria, ktera by mél podnik zvazit, nez se rozhodne, zda a
v jaké mife se zapoji do CSR. Musi zejména rozhodnout, na jaky spole¢ensky problém
se zam¢rti, pricemz je nutné o ném mit dostatek informaci. Dale pak si musi definovat,
jestli a do jaké miry je ten konkrétni problém zpiisoben jeho Cinnosti. To je piiklad
spolecnosti vyrab¢jicich tabakové vyrobky, které zaroven pfispivaji na vyzkum 1écby
rakoviny plic. Takovéto spojeni piedstavuje velice kiehkou konstrukei a je na zvazeni,

zda a v jaké podobé je podobnd investice vhodna. Nasleduje zhodnoceni zajmovych



skupin, podle jejichZ postojii by CSR méla byt modelovana, a v neposledni fadé jiz
zminovand spojitost s finanénim vykonem. Pava a Krausz (1997, s. 346) uvadéji také
slova tehdejsiho vykonného teditele spolecnosti IBM, ktery tika, Ze spravné nastavena
CSR zvySuje vykonnost zaméstnancti a tim 1 finan¢ni kondici spolecnosti. Schnietz a
Epstein (2005, s. 328) navic potvrzuji rostouci prukaznost faktu, Ze investice do CSR se
pieklapi do hmatatelnych financnich benefitd. Na dalSi strané¢ ovSem uvadé¢ji, ze

vvvvv

Jsou jimi, z reputace vyplyvajici, zejména:

- ujisténi stakeholderii o schopnosti dorucit pozadovanou kvalitu v ptipadé
nepiesnych informaci;

- historie interakce se stakeholdery, ktera je tézko napodobitelna;

- vytvofend ekonomickd hodnota, diky niz se firm¢ dafi udrzet kliCové
stakeholdery — investory, zaméstnance, dodavatele nebo zdkazniky;

- dlouhodoby vztah se stakeholdery, ktery umoziuje firmé lepsi pozici vuci
konkurenci nebo nizsi naklady;

- schopnost Iépe preckat ptipadné stavy krize.

Autofi dokladaji posledni tvrzeni také statistikou z roku 1989, kdy se propadla burza a
kdy spolecnosti umisténé v ¢asopise Fortune mezi ,,Nejobdivovangj§imi firmami
v Americe* snizily svou hodnotu méné nez ty, které v tomto zebiiCku nefigurovaly.
Pomering a Johnson (2009) nabizi, Ze divodem odolnosti firem s dobrou povésti viici
krizim miiZze byt 1 silnd fixace pozitivni pfedstavy o nich v myslich spottebiteld, kterou
neni jednoduché odstranit a kterd je tak odolnd Casto zejména diky soustavné a

dlouhodobé péci firmy o spolecenskou odpoveédnost.

Jak si Schnietz a Epstein (2005) v souznéni s Vanhamme a Grobben (2008) vSimaji,
firmy, které dlouhodobé a usp&$né aplikuji CSR, zvySuji svou Sanci uspét
v konkuren¢nim prostfedi v budoucnu. Jde napiiklad o expandujici spolecnosti na
rychle se rozvijejici trhy (emerging markets), kde se srostoucim bohatstvim da
predpokladat zvysujici se tlak na zlepSovani socidlnich standardl, snizovani negativnich
externalit, Setrn€j$i vliv na Zivotni prostfedi, potazmo trvale udrzitelny rozvoj. Jako
podstatné vidi tito akademici také pfedchazeni negativnim kampanim a bojkotim ze

strany koncovych zakaznikl. Spravné nastavena CSR, ktera je poctivé praktikovéna a
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jejiz filozofie rezonuje 1 ve veskerych aktivitach, byt na CSR nezévislych, miZe plsobit
jako silny §tit proti nenadalym vyjimecnym selhanim v socialni nebo environmentalni
sféte. Schnietz a Epstein (2005, s. 336) pro podlozeni svych tvrzeni vypichuji statistiky
zroku 1999, ,Fortune 500 firem majici reputaci pro spolecenskou odpovédnost™
v porovnani s ,,Fortune 500 firem bez reputace pro spolecenskou odpovédnost™. Po
zasedani Svétové obchodni organizace (WTO), které skoncilo netispéchem, prvné
zminované poklesly pfiblizné o procento, zatimco ty druhé dvaaputlkrat vice. Jako
benchmarking, srovnani s nejlepSim nebo zlaty standard, se na tomto misté ¢asto uvadi
spole¢nost Johnson and Johnson a jeji vypofadani s ptipadem léku Tylenol. V roce 1982
né¢kdo ptidal do tohoto Iéku kyanid, pficemz zemfelo 7 lidi. Diky dlouhodobé CSR a
vCasné a korektni reakci nad rdmec vlastnich povinnosti vysla spole¢nost z krize jeste

silngjsi nez pred tim. Piipad Tylenol je detailnéji rozebran v dalSich ¢astech této prace.
2.2.2 Spravné nastavend CSR — zékladni pfedpoklad uspéchu

Akademici jako Pomering a Johnson (2009), Pava a Krausz (1997) nebo Schnietz a
Epstein (2005) si také vSimaji, Ze i kdyby byla dana korporace tou spoleCensky
nejzodpovédnéjsi, nemusi to nutné znamenat, ze bude sklizet vSechny plody takového
konani. Percepce CSR totiz neni pfimo umérna jeji velikosti. Jde hlavné o CSR, ktera je
spravné komunikovana konkrétnim cilovym skupindm. Pokud tedy existuji néjaké
aktivity zalozené na spoleCenské odpovédnosti, a které jsou nad ramec toho, co
konkrétni spolecnost délat musi, je tieba to spravné sdélovat. S tim rovnéz souvisi, ze
takové aktivity museji byt i né¢im relevantnim podlozeny. Vanhamme a Grobben
(2008) nebo Schnietz a Epstein (2005) upozoriiuji na vzrlstajici skepticismus mezi
zdkazniky, at' jiz stdvajicimi ¢i potencialnimi, vici proklamovanym c¢innostem
spojenych s CSR. Ti vyzaduji ¢im dal castéji diveéryhodnd data, potvrzeni
divéryhodnym zdrojem nebo néco, co by mohlo v jejich ocich prokazat prezentovanou
skuteCnost. Pokud se tato skute¢nost ukaze zavadéjici, nepravdiva, ¢i dokonce zamérné
1ziva, miize to zpusobit rychlou korozi §titu proti krizovym situacim zobrazenym v sile
znacky. Piipadné dalsi krize onen S§tit v tomto momenté mohou rozbit a zdsadné tak
ponicit 1éta budovanou reputaci. To mize mit v konecném disledku nedozirné efekty,

ze kterych se firma jiz nemusi vzpamatovat.
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Samoziejmé ale potfad zaleZzi na jeji velikosti, tradici a zejména hloubce, kterou
budovana image zanechala v myslich zakaznikli a ostatnich stakeholdert. Jak
Vanhamme a Grobben (2008) vysvétluji, urcitd obezietnost pii hdjeni reputace
spolecnosti s uzitim CSR je namisté. Odkazuji na skute¢nost, Ze spolecnosti s dlouhou
historii (a tudiz hluboce zakofenénou predstavou v nitru lidi) maji mnohem vétsi
pravdépodobnost, Ze se jim dostane odpusténi, nez je tomu u méné zavedenych znacek.
Zalezi samozfejmé na tom, jaka ta image je, jak se o ni dale pecuje, jak se chrani a jak
se s ni naklada. Dlouhodobé pozitivni a kvalitné komunikovand CSR, tieba 1 v mensi
mife, tedy dokéze odstranit duasledky kratkodobych selhdni, zatimco kratkodobé
intenzivni Usili nebo dlouhodobé usili o spolecenskou odpovédnost u nezavedené
organizace muze byt zcela vymazdno malym mnozstvim negativnich situaci. Proto je
nutné se na zacatku podnikani rozhodnout, kdy, a zejména v jaké mife bude firma CSR
aplikovat. Obrazek 2 vSechna uvadéna rozhodnuti, kterd musi spolecnost udélat pred

aplikaci CSR shrnuje.

Corporate social responsibility ovSem v poslednich letech a desetiletich dostava jesté
dalsi a robustnéjsi rozmér, ktery je integrovan do marketingu. Jiz to neni jako v dobach
ran¢ho marketingu, kdy pro odliSeni se od konkurence a prokazani, ze firmé¢ zalezi i na
néfem jiném nez na vlastnim zisku, sta¢ilo d€lat ,,néco* navic. V informac¢ni dobég, kdy
se informovany spotfebitel stdva téméf samoziejmosti, neni jednoduché jeho
pozadavkiim vyhovét. Obzvlasté v pripadé€, kdy se sam zajima o CSR, zejména pak o
jeji ekologickou stranku. Peattie a Crane (2005, s. 358) tato slova potvrzuji s tim, Ze
zatimco v sedmdesatych letech dvacatého stoleti bylo viditelnych jeho par zarodk,
»zeleny marketing® se skute¢né¢ zacal rozvijet az o deset let pozdéji a v devadesatych

letech jesté zesilil.

V té dobé¢ jesté ovSem nebylo znamo, Ze Al Gore o rok pozdéji nato¢i film ,,Neptijemna
pravda®, ktery hovoii o klimatickych zméndch zplsobenych cinnosti ¢lovéka. To
povazuje Hallet (2007, s. 1) spolu se slovy byvalého hlavniho ekonoma Svétové banky,
Nicholase Sterna, ze ,, ekonomické nasledky klimatickych zmén mohou byt jesté mnohem
horsi nez Velka deprese” za kliCovy moment, kdy se Zzivotni prostfedi stalo
mainstreamovym tématem. Peattie a Crane (2005, s. 358) vSak prokazuji, ze ,,zeleny

marketing rozhodné neni jen modni vinou posledniho desetileti. Pfipominaji, ze jiz
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mezi roky 1989 a 1990 se pocet ekologickych vyrobkli v americkych domécnostech
zdvojnasobil a pocet tiskovych a televiznich ,zelenych®* reklam se vice nez
zeCtyfnasobil. Jako dal$i pfipad pak dodavaji vyzkum zroku 1990, kde 92 %
evropskych nadndrodnich spolecnosti tvrdi, Ze zménily své produkty, aby vice

odpovidaly environmentalnim pozadavkim.

Obrazek 2 Proces rozhodovani o CSR

Socialni
CSR?

V nasem Ekologic
oboru? ka CSR?

Jaka
komuni
kace?

Zdroj: vlastni zpracovani

2.2.3 Zelena jako jedind spravna cesta, nebo skryté nebezpeci?

Hallet (2007) ve shod¢ s Vermillion a Peart (2010) uvadi, ze, zékaznici vyzaduji ¢im dal
tim Castéji ,,zelené* produkty, které jsou Setrné k Zivotnimu prostiedi a jejich vyroba a
uzivani zpusobuji co moznd nejmensi, nejlépe kladnou, ekologickou stopu ¢i
environmentalni vliv. Propagace vlastnich produktii jako pratelskych k Zivotnimu
prostiedi vSak opét sama o sob& neznamena uspéch bez prokazani téchto tvrzeni. Jak
Vermillion a Peart (2010, s. 69) upozoriuji, podle vyzkumu spolecnosti Makeover
z roku 2009 vice jak polovina spottebitelii ve Spojeném kralovstvi si mysli, Ze takzvané

ekologické vyrobky nejsou tim, za co se vydavaji. Jesté vetsi ¢ast z nich je toho nézoru,
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ze navic nefunguji a jsou pfili§ drahé. V obou ptipadech se pak jednd nejen o problém
podstaty vyrobku jako takového, ale zejména o Spatnou komunikaci. A to ne jen
konkrétni firmy, ale vSech spole¢nosti, které své produkty jako ekologické prezentuji.
Jak jiz bylo zminovano, vzhledem k tomu, ze takovéto skutecnosti ,,nahlodavaji“ onen
Stit, chrénici firmu pfed negativnimi vlivy, zde se jednd o poskozovani celého stylu
marketingu. A to pro vSechny dohromady, nehled¢ na jejich skuteny stav. Lze tedy
dovodit, ze bez trvajici hluboké skepse v myslich zakaznikt,, zptisobené nespravnou
komunikaci o kvalitaich a vlastnostech ,,zelenych® vyrobkli nékolika podnika, by

»zeleny marketing* rostl pro vSechny jeho tc¢astniky jest¢ mnohem rychleji.

Jak tito autofi jeSté¢ uvadéji, nejcastéjSimi konzumenty takovych produktii jsou mladi
lidé mezi 18 a 24 lety. To mize byt dobra zprava pro spolecnosti hledajici nové
zakazniky, protoze takovi jeSt€¢ nemuseji mit jasné narysované piedstavy o vSech
znackach a daji se tak lépe ziskat. Na druhou stranu je to alarmujici v porovnéni
s predeslymi statistikami, nebot” jestlize ,,zeleny marketing® proziva masivni rast jiz
vice jak dvacet let a stale zasahuje hlavné nejmladsi generaci dospélych a zarovei je pro
vetsinu lidi nediivéryhodny, vypovida to o nelepSici se ¢i stagnujici komunikaci firem
vtomto ohledu. Je nutné vzit vpotaz rozvoj internetu a jinych komunikacnich
prostiedkd, diky nimz je zakazniky mnohem t&z8i oklamat, at’ jiz zdmérné Cci
neumysiné. To vSak mnohé spolecnosti usvédcuje, kdyz ne znekalych zameéra, tak

prinejmensim z ignorace trendil a rozvoje technologii.

V literatufe se pro podobné piipady pouziva termint jako ,.,green washing* — zelené
vymyvani (Peattie a Crane 2005) nebo dokonce ,,green murder” — zelena vrazda (Hall
2007). Autorka druhého vyrazu udava jako priklad ,,vrahti Volkswagen, Lexus, Tesco
nebo Ryanair, ktefi byli pfistizeni, Ze jejich environmentalni proklamace nebyly
dokazané nebo pravdivé. Pokud, pokracuje Hall, nemtiZete jasné prokazat své tvrzeni o
ekologické povaze svého produktu, alespoii co se tyCe konzumentd ve Spojeném
kralovstvi, plytvate energii. Podtrhava to jest€¢ nazorem, ze ,parta Ctrnactiletych
s pocitacem v loznici® mize znehodnotit multimilionovou znacku pouze tim, ze vyvési
pravdivou informaci na web nebo YouTube. Tuto praktiku oznacuje terminem
»znackovy terorismus“. Vermillion a Peart (2010, s. 69) vSak takovému tvrzeni oponuji

s tim, ze dle jejich ndzoru je pii rozhodovani o koupi ekologickych produkti pro lidi
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»ctrnactiletych znackovych teroristi* méla hravé odolat. Autofi rovnéZz zminuji vyse
uvadény termin ,green washing®, ktery vysvétluji jako pokusy prezentovat se
»zelen€js$i“ nezli firma ve skutecnost je. Odkazuje se na zebticek ,,America’s Ten Worst
Greenwashers* z roku 2009, ktery obvinuje deset velkych americkych spolecnosti z
prehanéni a nafukovani skutecnosti o environmentalnich benefitech svych produkti.

Radi mezi n& napiiklad Ford, BP nebo General Motors.

Vétsina akademik, stejné jako posledné uvadéni, si mysli, Ze zdkaznici jsou ochotni
nakupovat zodpovédné, ale na oplatku ocekévaji vyssi kvalitu za pfiméfenou cenu.
produktu. Peattie a Crane (2005, s. 360) k dokresleni situace uvadéji pét zptisobu, jak

»zeleny marketing® nedé¢lat:

- ,,zelené otaceni®, kdy se do néj poustéji spolecnosti, které jsou pravé pro Spatné
zachdzeni se Zivotnim prostiedi kritizovany; napiiklad téZatské spole¢nosti;

- ,,zelené prodavani, kdy spolec¢nosti daji na sviij produkt oznaceni, ze se jedna o
ekologicky vyrobek, aniz by k tomu podali néjaky diikaz; ucelem je pouze
zvySeni atraktivity a tim 1 prodeje;

- ,zelené sklizeni®, kdy spolecnost v ramci své environmentalni politiky Setii
energie, ¢imz se vyroba zlevni, ale vyrobek jako ekologicky, a tim i prémiovy,
naopak zdrazi,

- ,environpreneur marketing”, kde se spole¢nost rozhodne vyrabét ,néjaké™
ekologické produkty, pficemz ale zapomene na zadkaznika a jeho potieby;
Vysledkem je, ze produkt ¢asem z trhu zmizi;

- ,.marketing dodrzeni, kdy spole¢nost dodrzovani povinnych ekologickych

norem, prezentuje jako svou konkuren¢ni vyhodu.

Dokazuje tak rovnéz, pro¢ podle néj pfed rokem 1990 ,zeleny marketing nebyl

skute¢ny. Aby se jednalo o ten opravdovy, nabizi nasledujici zasady (s. 364):

- vSe zacina zakaznikem,;
- je kladen dirraz na dlouhodobou perspektivu;

- tyto aktivity jsou inovativni;
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- vyZzaduje se plné¢ vyuziti vSech zdrojii spoleCnosti — autor uvadi, Ze tato

holisticka teorie je sice uvadéna jako zaklad, ale v praxi je tézko proveditelna.

Hallet (2007) k tomu ftika, ze dobré jméno v trvale udrzitelném podnikani mize
spolecnosti pomoci vybudovat divéru se svymi stakeholdery, zlepsit sviij pristup ke
kapitalu, povznést image znacky, motivovat zamé&stnance, optimalizovat naklady nebo
vytvofit konkuren¢ni vyhodu. Udava také ptiklady, kde se velké korporace sdruzuji za
ucelem akci pro trvale udrzitelny rozvoj. Je to tieba na klimatické zmény zamétrené
,United States Climate Action Partnership®, sdruzujici naptiklad PepsiCo, General
Motors nebo Johnson and Johnson, nebo Climate Group, mezi jejiZ €leny patii Virgin ¢i
Starbucks. Zaroven nevidi jinou moznost pro podnikani nez jit trvale udrzitelnou cestou,
nikoli formou ,,green washingu®, protoze firmy, které¢ toto ignoruji, ponesou negativni

nasledky takového pocinani.

Cast 2.2 vykreslila, jak by se méla kazda firma chovat ke svému vné&j§imu prostiedi a
upozornila na obsahlost této problematiky. Ukazuje se, ze neni jednoduché nalézt
spravny cil pro svou CSR a ze pouhy ,ndhodny“ vybér nestaci. Jsou zde zietelné

nasledujici trendy:

- zodpovédnost vici spolecnosti;
- zodpovédnost vici zivotnimu prostiedi;

- kompenzace negativnich externalit zptisobenych firmou.

Zainteresované skupiny dnes ovSem nevéii vSemu, a dokud se nepiesvédci o opaku,
maji tendenci aplikovat ,,presumpci viny“, a to zejména vici v jejich myslich méné
silnym znackam. Pokud se proklamované ,,zodpovédné* aktivity ukéazi jako nepravdivé
¢i nedisledné, mize to znamenat nemalé problémy ohrozujici nékdy samotnou existenci

znacky.
2.3 Modelovani cileného obrazu

Z jiz feceného mimo jiné vyplynulo, ze znacka je obrazem firmy. Je tim, co si lidé
vybavuji pod pojmem urcité spolecnosti. Znacka se vlastné rovna firmé a nelze ji od ni
oddélit. Aby znacka vesla do povédomi tak, jak si jeji manaZzeti pteji, je nutné zapojit

Siroké spektrum Cinnosti, jehoz je CSR soucasti.
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2.3.1 Dlouhodobé Public Relations jako propracovand forma komunikace

— ptedpoklad trvale udrzitelného rozvoje firmy

Jak jiz bylo fec¢eno, nejen spole¢nosti, které se fidi dle poucek z predchozich kapitol a
praktikuji kvalitni CSR, potfebuji své konkurencni vyhody né&jak prezentovat a
komunikovat. Tyka se to vSech bez rozdilu. Jednou z moznosti takové prezentace je
sponzoring. Sponzoring, jakoZzto dalsi forma vztahl s vetfejnosti, Public Relations (PR),

je:

,,podpora jednotlivcii, skupin ¢i organizaci ze strany hospodarskych podnikii ¢i firem, a
to formou poskytnuti penéz, sluzeb c¢i veécného plneni. Cilem sponzoringu z hlediska
poskytovatele — sponzora je predevsim prezentace firmy / podniku na verejnosti‘

(Koudelka, Vavra, s. 210).

Alexander (2009, s. 349) uvadi, ze sponzoring pomaha znacce odlisit se od konkurence
a zdiraznit poselstvi, kterd chce znacka ptedat. Jak ale jeden z cClankii periodika
Marketing Week (2004) upozoriiuje, jedna se o velice nejistou investici, kterd miize
prinést obrovsky uspéch, stejné tak jako neuspéch, nebot’ neexistuje zadna metodika ¢i
navod, jak a kdy ho efektivné vyuzivat. Dale pak uvadi, Ze se jedna hlavn¢ o to, aby se

znacka vryla do mysli a paméti co nejvetsiho poctu lidi.

I pfes zmiflované skutecnosti a nejistoty se z dostupnych zdroju ale zd4, Ze minimalné
sportovni sponzoring v posledni dobé nebyvale roste, jak to potvrzuje ve svém clanku
Barnett (2012). Zaroven ale dodava, ze sponzoring se radikalné proménil, protoze jiz
zdaleka nestaci jen vyvésit nékde na viditelném misté logo firmy, ale je nutné ptichazet
s kreativnimi a inovativnimi népady. Je také Zadouci proménit sponzoring v partnerstvi.
Jako ptiklad se zde uvadi partnerstvi fotbalového klubu Manchester City a videoherni
spoleCnosti Electronic Arts (EA), kde pfimo na domécim stadionu EA organizuje
behem zapasovych dnii fotbalové turnaje na hernich konzolich. To umoziiuje propojeni
zna¢ky klubu se znackou sponzora zaroven virtudlné, fyzicky a skrz marketing. Jako
dalsi ptiklad jesté uvadi spolec¢nost Coca Cola a jeji pavilon pii Olympijskych hrach
v Londyné¢ 2012, kde navstévnici mohli posunovanim vybaveni hrat a remixovat

olympijskou hymnu.
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Alexander (2009, s. 349) dava smyslu podobnych akci zapravdu, kdyz uvadi, ze
sponzoring se snazi o to, aby lidé premysleli o znacce novymi zpiisoby. Potvrzuje téz,
ze se jedna, jak jiz bylo uvedeno, zejména o nastroj vztahl s vefejnosti a zlepSeni ¢i

udrzeni dobré reputace.

MizZe se ovSem stat, Ze 1 pfes veSkerou snahu v oblasti vztahtl s vetejnosti pfijde krizova
situace, jejiz feSeni se stane klicové pro budoucnost podniku. Nékteré teze ¢i onen
»zlaty standard“ z pfipadu Tylenol byly jiz odkryty v Casti tykajici se spolecenské
odpovédnosti. Nasledujici odstavce z nich rovnéz vychazeji, ale zamétuji se vice na

samotnd feSeni krizovych situaci v obecné rovin¢ a jejich diisledky na kondici firmy.
2.3.2 Krize jako odrazovy mustek, nebo osudova rdna?

Existuji hypotézy, které tvrdi, Ze jakékoli PR, byt negativni, je ve vysledku pozitivni,
jelikoz znacka je o to vice na ocich. Jak ovSem jiz bylo uvedeno na ptfedchozich
strankach, kde se ilustroval naptiklad fenomén bojkotl, je toto tvrzeni pfinejmensim
sporné. Do jaké miry to lze aplikovat zkouma naptiklad Williams (2004), jenz na jednu
stranu opét uvadi ptipad Tylenol, kterazto silné negativni situace majici potencidlné
destruujici vliv na PR, se dobrym zvladnutim stala ve vysledku pozitivnim PR. Na
druhou stranu ovSem pfiznava, Ze negativni PR mulze byt fatdlni a upozornuje, Ze
skandaly se pro mnoho firem staly osudnymi. Ries (2010) ovSem oponuje zde jiz
neékolikrat zminovanou hypotézou, ktera tvrdi, Ze pokud ma znacka silnou pozici
v myslich zdkazniki, stava se 1 velkym otfesim relativné odolna. Kromé Tylenolu to
dokazuje ptiklady Toyoty, kde i pfes problémy s brzdami a masivni svolavani aut do
servisu, jeji prodeje dal neptferusSované rostly nebo banky Goldman Sachs, kterou

nepolozily ani ostie sledované soudni procesy.

Je tedy tradice a velikost firmy receptem na jakoukoli krizi? Henard (2002) vidi jako
dilezity faktor dlouhodobost versus kratkodobost. Dobie zvladnuta krize za kratkou
dobu nemusi znacce uskodit viibec, ale pokud se protahuje a nabaluji se na ni tfeba jeste
dalsi, stava se tézce zvladnutelnou 1 pro velké a tradi¢ni korporace. Ve shodé¢ s Pullig a
kol. (2006) upozoriiuje na fakt, ze 1 pfes vSe, co bylo feceno, je negativni reklama
mnohem silnéjsi nez ta pozitivni. Je to zptisobeno zejména tim, Ze negativni udalost je

na rozdil od té pozitivni neoCekavana. Podstatnou ochranu zde tvofi stali zdkaznici, coz

18



by potvrzovalo hypotézu o velikosti a tradici. Ale je tomu tak pouze do urCité miry.

Autor nabizi, na co si davat v krizové situaci obzvlasté pozor:

- rozumét dynamice situace. To znamena, Ze je tieba pochopit, ze rizni zakaznici
nereaguji vzdy stejnym zplusobem. Je dobré si je rozdélit na nékolik skupin,
minimalné dle jejich veérnosti a potencialu koupe;

- vzdy odpovédét na negativni reklamu. Zplusob komunikace s piihlédnutim
k ptfedchozimu bodu;

- planovat doptfedu. Zde navrhuje dvé mozné strategie: dopiedu si napldnovat
reakce na krizové situace nebo provozovat takové ¢innosti, které zvysuji pocet

loajalnich zadkazniki.

Pullig a kol. (2006) posledni radu potvrzuji a opakuji dilezitost divéry vici znacce.
Jako dal$i moznost piidavaji strategii rozloZeni rizika pouzivanim oddé€lenych jmen od
matefské spolecnosti, jako to déla naptiklad Procter and Gamble nebo pravé Johnson

and Johnson, kde pfifazeni jména k matefské znaCce neni vzdy evidentni.

V dob¢ neustalych turbulenci nelze pominout roli krizového managementu. Rozlozeni
rizik na portfolio zdanlivé nesouvisicich znacek muize byt jednou z moznosti. Zda se
vSak, ze zdaleka nejucinnéjs$i je se dopfedu piipravit na moznéd rizika a krize.
Samoziejmé& na konkrétni krizi, kterd byva Casto ne pfili§ oCekavand se dost dobie
pripravit nelze. Zodpovédny manazer vSak zna obecné pokyny a postoje, podle nichz se
musi v pfipadé nenadalé¢ udalosti fidit. Rychld a spravna reakce je jedinou moznou

cestou ke zvladnuti krizovych situaci a snizeni jejich dopadl na spole¢nost.

Vypadd to tedy, Ze ne ndhodou mohou investice do komunikace predstavovat
podstatnou ¢ast rozpoctt forem. V dnesni dob¢ jiz nesta¢i mit kvalitni produkty za
odpovidajici cenu. Toma§ Bata a Henry Ford byli ve své dobé Spickami na poli
managementu a prodeje. V roce 2012 by ale svym stylem komunikace a vedeni své
znacky spiSe poskozovali. Dnes je ¢im dal tim nezbytnéjsi snaZit se o spoleCensky a
environmentaln¢ udrzitelny business s diirazem na trvale udrzitelny rozvoj. Mozna jesté

vvvvvv

pravdépodobného zakaznika, spravnym zptisobem uvést ve zndmost.
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2.4 Zdravi znacky ve 21. stoleti

Z jiz feCeného je jasné, ze zpusoby prezentace znacek se v dneSni dob¢ rychle méni. Za
samoziejmost se povazuje vyuzivani multimédii. Jejich zvladnuti predstavuje ¢im dal
¢astéji nutnou podminku k pokracovani existence firmy. U zdravotnickych spole¢nosti
se pak kromé& nutnosti masivniho vyuzivani modernich technologii stava jednou

z nejvétsich budoucich vyzev rychle starnouci svétova populace.
2.4.1 Znacka a jeji role ve zdravotnictvi

Tyto vyzvy vsak nepiedstavuji jistotu zvySeni obratli pro spole¢nosti ptisobici v sektoru.
Kapitola 2.4.1 ukaze, ze je nutné zvladnout velké mnozstvi pozadavki, aby starnuti
populace mohlo pfedstavovat pro tyto spolecnosti vice zivou vodu nez hrobnika

nerealizovanych nadéji.

Co se tyce krizového managementu a brand managementu u producentl zdravotnickych
zafizeni, ,,soucastek* lidského téla a farmaceutik, bude od jinych sektort vice ¢i méné
odlisny. Dolan a Lunenfeld (2004) tuto specificnost prokazuji skutecnosti, Ze producenti
zdravotnickych zafizeni maji vlastni normu ISO 14971:2000 jako klicovy standard pro
management rizika ve svém sektoru, ktery zarucuje bezpecnost a efektivitu. Specifickou
normu ISO TS mé vsSak naptiklad 1 automobilovy pramysl, ale zde je toho jesté
mnohem vice. Dals§i zvlaStnosti jsou, jak piSe Simoens (2009, s. 210), nasledujici

skutecnosti tykajici se trzniho prostiedi:

- mnozstvi heterogennich produkti;

- informacni asymetrie;

- omezeny pocet vyrobcl;

- podstatné vstupni a vystupni bariéry;

- rychly technicky vyvoj a kratky zivotni cyklus produktu — 80 % vynosi tvori
produkty uvedené v poslednich péti letech a 50 — 70 % v poslednich tfech letech.

Jiz z podstaty takovychto produkti jde zejména o vztah B2B, kde nakupujici je vétSinou
1€kat, 1¢kdrna, nemocnice ¢i néjaké statni zafizeni. Znamena to, ze se zde nebude tolik
uplatiiovat sponzoring jako u zminovanych pifipadi Coca Coly a EA a, jak autor

potvrzuje, je také nutné predpokladat vysokou informovanost zakaznikli. Coz nicméné
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rozhodné neznamend, ze zde lze kvili pfedpokladu relativné hluboké znalosti produktii
zékazniky odsunout marketingovou ¢innost na druhou kolej. Zejména kdyz, jak tvrdi
Simoens (2009, s. 209), v roce 2007 predstavoval trh v hodnoté 187 miliond eur a vice
jak 8.000 typt produkti a jen v Evropé rostl o 5 — 6 procent rocn€. Zaroven
pfedpokladd, ze starnouci svétova populace bude tento trh dale zvétSovat. Tuto
hypotézu potvrzuje i Wieczner (2012, s. 1), ktery odhaduje, ze jen ve Spojenych statech
americkych do roku 2030 vzroste jen pocet transplantaci kloubi o 673 procent, na 3,5

milionu.

Ackoli Charles (2006, s. 1) uvadi, Ze nemocnice a kliniky se v posledni dobé& snaZzi 1éc¢it
pacienty ve svych zafizenich co mozna nejkrat$i dobu a doporucuji tak co nejdelsi 1écbu
doma, zaroven zde vznika i novy prostor, kde pacienti budou kupovat, ptipadné si od
nemocnic za poplatek ptjcovat, ve zvySujici se mife monitorovaci zdravotnicka
zafizeni. To ovSem samoziejmé stale pod dozorem lékaiti, takZe zacileni na B2B je tu
stale pfitomno, ale jiz s vétSim ohledem na koncového zdkaznika. Provines (2009) také
zdiraziuje, Ze nemocnice zaroven budou vyzadovat co moznd nejvyssi hodnotu za
kazdy utraceny dolar. Coz ovSem neznamend nakupy za nejnizSi mozné ceny, ale
peclivé planovani cenové politiky. Ilustruje to ptipadem vyztuze srde¢nich tepen firmy
Johnson and Johnson, které staly sice trojnasobek ceny béznych podobnych vyrobk,
ale zato snizovaly nutnost opakovani procedury, ¢imz se komplex operaci zlevnil. To

bylo zékaznikiim doloZeno jasnymi ekonomickymi a klinickymi daty.

Prostor je nicméné€ limitovan piisnymi zékony, regulacemi a v neposledni fadé¢
patentovou ochranou. Utku (2011) uvadi ptiklady rozsifené patentové ochrany tykajici
se této regulované sféry ve Spojenych statech, PTE (Patent Term Extensions) a
v Evropské unii, regulace (EC) 469/2009, kde se bere v potaz mimo jiné financni a
casova investice do vyzkumu a nasledny proces schvalovani. Provines (2009, s. 37)
upozoriuje, ze investice do vyzkumu zde skuteéné nejsou zanedbatelné, nebot’ tyto
podniky do néj kazdoro¢né vlozi ptfiblizn¢ 12 procent z obratu. Jako dalsi ukazka
poslouzi, jak uvadi Wieczner (2012), nova daii 2,3 procenta na zdravotnické ptistroje ve
Spojenych statech, kterouzto ztratu pro firmy by ale zdrovel méla bohaté

vykompenzovat jiz uvadéna predpoklddand raketové rostouci potreba v fadach seniorti.
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2.4.2 Znacka v multimedialnim véku

Sektor zdravotnictvi, stejn¢ jako vSechny ostatni, v soucasnosti celi vzristajicimu
vyznamu internetu, ktery zasahuje v§echny zemé bez rozdilu. Sweeney (2002) si v§ima
toho, Ze zrovna farmaceuticky primysl si s konvenénim marketingem jiz nemuze
vystacit a je nucen piejit na marketing i prodej prostfednictvim internetu. Dulezitost
internetu v marketingu a provozu spole¢nosti viibec podtrhuje i1 fakt, Ze od konce
devadesatych let se timto fenoménem zabyvé cela fada autori a pocet ¢lanka a dalSich
vyzkuml ma od té doby vzrlstajici tendenci. Walker-Harrison a Neeley (2004, s. 20),
stejn¢ jako Eid (2005, s. 266) vsak zaznamenavaji fakt, ze literatura se zaméiuje spise
na vztahy B2C nez na B2B, ackoli druhy jmenovany je na rozdil od toho prvniho
interaktivni komunikaci a tudiz se jedna o komplexnéjsi problematiku. To potvrzuje i
Mastacan (2009, s. 48) ve shodé¢ s Kotlerem (2007, s. 249), kde uvadi, ze z tohoto

komplexniho vztahu té€zi oba subjekty a vyzaduje téz jiné strategie.

Zhao a Zhao (2004) radi, ze je nutné sledovat technologicky vyvoj ve virtualnim
prostiedi, jelikoz jde rychle doptedu, coz by zejména vétSi spolecnosti mély bedliveé
sledovat. Tiago a kol. (2007) ve shod¢ sJambulingam a Sharma (2010) k tomu
dodévaji, Ze nové informacni a komunikac¢ni technologie zptsobily globalizaci, vlastné
zmenseni svéta, kterému se museji vSichni co nejrychleji pfizpisobit, nebot’ jiz neceli
jen lokalni, ale 1 globalni konkurenci. Autofi téz uvadéji nazor z Lichtenthal a Eliaz
(2003, s. 139), Ze ,,internet je jedinou moznosti, jak dosdahnout cilu komunikace*. Eid
(2005) si presto v§ima, Zze ani cesta opatnym smérem, z globalniho do lokalniho
prostiedi, neni ani s pomoci internetu snadnd. Je zde totiz tfeba brat v potaz naptiklad
rizné zédkonné a kulturni bariéry, kterym jsou naopak mistni pfizptisobeni. Tian a
Emery (2002, s. 217) dokonce uvad¢ji, Ze u internetového marketingu je nutné brat
mnohem vice v potaz kulturni rozdily nez je tomu v tradi¢nim marketingu, protoze zde
neexistuji ¢asové a prostorové prekazky. Adam a kol. (2002) navic prokazuji, ze i
zpusob pouziti internetu pro marketingové ucely se lisi 1 v relativné kulturné blizkych

zemich jako naptiklad Velkd Britdnie a Australie.

New Media Age (2005) poukazuje, Ze nejen po strance obsahu, ale i designu a
usporadani webovych stranek se li§i pfani a pozadavky zakaznik z rGznych zemi.

O’Donnovan (2001) proto upozoriiuje, ze je tfeba védét, jakym zplisobem navstévnici
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firemniho webu tyto stranky vyuzivaji, jestli je navsStévuji opakované, jestli jim
vyhovuje jeho design a zdali se v ném dokazi orientovat. Supphellen a Nysveen (2001)
sice souhlasi stim, Zze na hodnoceni webovych strdnek ma vySe jmenované vliv
v kazdém ptipad¢, avSak namitaji, ze vérnost ke znacce je klicovym prvkem pro jejich
opakovanou navstévu a chovani vic¢i nim. Co se ovSem tykd zdkaznikl, ktefi jesté
nepatii mezi loajalni ptiznivce podniku, jednou z moznosti, aby si nasli cestu k firm¢ je
presvédceni k opakovanym navstévam jejich stranek. Tarafdar a Zhang (2008, s. 21)

k tomu nabizeji nésledujici ukazatele:

- informacni obsah;

- jednoducha orientace;
- pouZitelnost;

- prizplsobeni;

- bezpecnost;

- dostupnost;

- rychlost stahovani (jako nejmén¢ dulezity faktor).

Internet a dal$i nové technologie tedy nenavratné proménily svétovy obchod a
komunikaci se zédkazniky. Zplsob, jak a do jaké miry jsou vyuzivany znackou JNJ je

popsan v analytické Casti této prace.

Kapitola 2.4 vysvétlila, Ze zdravotnicky sektor musi hledét na mnohem vice podrobnosti
nez vétSina jinych sektorti. Nejpodstatn€jSim rozdilem je mnozstvi regulaci a
podrobnych ptedpist, jejichz nenaplnéni mize v nékterych ptipadech vyustit v ohrozeni
zdravi a Zivota. Marketing ma v tomto oboru znacnd omezeni tykajici se etické stranky
v ruznych kulturdch a vcileni na specifické typy zakaznikl, ktefi byvaji vice
informovani. Lze vSak predpokladat, ze spolec¢nosti, které se dokéazi tvrdym podminkam
v budoucnu pfizplsobit a soucasné budou dodrzovat zdsady uvedené v predchozich
kapitolach, maji diky starnuti zdpadni populace budouci potencidl mohutného ristu,

ktery ekonomické krize ovlivni jen okrajove.

Co se ale stane nezbytnosti a konkurencni vyhodou bude kromé¢ funkcnosti produkta
zvladnuti multimedidlniho a informacéniho svéta. Bez kvalitnich internetovych stranek

firmy nebudou moci potfaddné fungovat. Uzivatelsky se téZ budou muset pfizplsobit
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pohodli klientl, ktefi budou ¢im dal castéji vyuzivat modernich komunikacnich
prostiedki. Strategie znacek tak budou mimo jiné zavislé na tom, jak firmy dokazi jit

s dobou a modernimi technologiemi a jak je dovedou nabidnout svym zakaznikim.
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3 Analyticka/prakticka ¢ast prace

Tato ¢ast prace pojednava o globalni znac¢ce Johnson and Johnson, pficemz vétsi dil je
vénovan neddvné minulosti a pfitomnosti. Odhali zaklady, na kterych znacka stoji,
podiva se do minulosti, soucasnosti i budoucnosti a zkonfrontuje teorii se skute¢nymi

situacemi.

3.1 NaSe krédo — dokument obsahujici odpovédi na v§echna

rozhodnuti?

Dle Jakubikové (2009, s. 23) ptedstavuje krédo hodnoty, které firma povazuje za své,
poslani spole¢nosti a podnikovou kulturu. Jak bude zminéno dale, krédo JNJ nesouci
oficialni nazev ,,Nase krédo* sepsal v roce 1943 Robert Wood Johnson II., pravé jako
prezentaci hodnot firmy, ndvod a zaroven neptekrocitelnou hranici pro veskera budouci
rozhodnuti. Jeho plné znéni je uvedeno v pfiloze 1. Celd historie i soucasnost
spolecnosti se vice ¢i mén¢ odviji od tohoto dokumentu. Nasledujici podkapitoly tak po
piedstaveni historického vyvoje znacky rozeberou vSechny Ctyti Casti Naseho kréda a

zkonfrontuji je s redlnymi situacemi.
3.1.1 126 let rozvoje

(Zdrojem pro kapitolu 3.1.1 jsou oficialni internetové stranky spolecnosti, JNJ.com
(2012), JNJ.cz (2012) a Kilmerhouse.com (2012). Spole¢nost Johnson and Johnson
(JNJ) pochazi z amerického New Brunswicku ve stat¢ New Jersey, kde byla roku 1886
zalozena tfemi bratry Johnsonovymi jako rodinna spolecnost vyrabéjici chirurgické
obvazy. Jiz od zacatku zde byly zdlraziiovany hlavni zésady jednoho z nich, Roberta

Wooda Johnsona I., jehoZ podpis je zdkladem po vice jak stoleti neménného loga

(obrazek 3):

- pacienti a zdkaznici jsou vzdy na prvnim miste;
- nasleduje péce o zaméstnance;
- dulezita je spolecenskd odpovédnost;

- firma je flexibilni a fizena dlouhodobé¢ a udrzitelné.
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Obrazek 3 Logo spole¢nosti Johnson and Johnson

Johmen-fohmon

Zdroj: jnj.cz (2012)

Na konci 19. stoleti se stala hlavnim propagatorem sterilniho oSetfovani ran a ma velky
podil na rozsifeni sterilizace po celém svété. Ve stejné dobé také figurovala mezi
prikopniky lékarni¢ek prvni pomoci, které byly ze zacatku urCeny pro zelezniéni
d€lniky. Asi nejznamé;jsi produktovou fadou s logem Johnson and Johnson je Johnson’s
Baby, kde détsky zasypovy prasek odstartoval vroce 1894 dodnes trvajici Uspéch
vyrobkli pro miminka a malé déti. Pfed koncem stoleti jesté stiha firma proniknout do
sféry Zenské péce se sanitarnimi prostiedky pro Zeny. Dalsi fadou produktti v rané ére

vyvoje byly i zubni nit¢.

JiZ na zacatku 20. stoleti INJ ukazovala, Ze své vySe zminéné zasady bere vazné. A tak
se mizeme docist, ze naptiklad ptispéla v roce 1900 obétem hurikanu v Texasu svymi
produkty a finan¢nimi dary nebo o Sest let pozd¢ji se stejnym zptisobem stala nejvetsim

darcem pomoci po zemétieseni v San Franciscu.

V roce 1924 se JINJ poprvé rozsifuje do zahrani¢i a za oceédn, a to do Velké Britanie. O
Ctyfi roky pozdéji pfibyvaji 1 dalsi provozy v Mexiku, Jizni Africe a nésledujici rok
v Australii. Roku 1932 JNJ piebira syn otce zakladatele Robert Wood Johnson II. a
pretvari ji do globalni a decentralizované rodiny spolec¢nosti. PiSe také ,,Nase krédo*,
kde rozviji mySlenky svého otce a které je dodnes zdkladnim pilifem filozofie vSech

soucasti spolecnosti. Roku 1944 vstupuje JNJ na newyorskou burzu NYSE.

Ve druhé poloviné dvacatého stoleti nasleduje dalsi rozvoj a expanze do dalSich zemi a
oborti. Legendou se stal naptiklad od padesatych let Johnson’s Baby ,,Sampén bez slz*.
Ditlezitym krokem pro rozmach v nésledujicich desetiletich a vstup na nové trhy
v oblasti farmaceutik byla akvizice farmaceutickych firem jako Janssen Pharmaceutica,
Cilag Chemie nebo McNeil, jehoz produkt proti bolesti, Tylenol, o 23 let pozd¢ji

vytvoril jeden z nejpodstatnéjSich milnikti historie JNJ a ovlivnil tim i marketingové

26



strategie budoucnosti nejen v JNJ. Nasleduji dalsi vyznamné produkty, jako tieba 1¢k
proti schizofrenii, a zejména pak 1 nové obory pusobnosti. Jsou jimi naptiklad optika,
mechanické zaSivani ran nebo pfistroje na sledovani a 1é¢bu cukrovky. Za zminku téz

stoji etablovani v Cing. Dlouho pied jejim ekonomickym rozmachem.

Ani na sklonku stoleti zde neni opomijena CSR. Svéd¢i o tom kuptikladu zapojeni se do
zalozeni Safe Kids Worldwide, ndrodni a nésledné globdlni kampané ke snizeni
détskych zranéni, ktera pomohla ve Spojenych stitech do roku 2008 snizit nechténa
zranéni déti do 14 let o 45 procent. Mezi vyvojové uspéchy piinaSejici nové
konkurenéni vyhody té doby patii uvedeni prvnich kontaktnich cocek, které mohou byt
noSeny az tyden nebo technologie na minimaln€ invazivni chirurgii, kterd umoznuje
pacientim rychlejsi zahojeni ran a tim i celkové uzdraveni. Na poli akvizici nasleduje

pripojeni dalSich firem jako Cordis (srde¢ni chirurgie) nebo Neutrogena (kosmetika).

Zacatek nového milénia pfinaSi dal$i vyzvy. JNJ vstupuje do novych sektord, jako
terapie pii HIV/AIDS, produkty pro zdravi nebo wellness. Nasleduje téz jeste vétsi
expanze na poli kone¢nych spotiebitelli, coz potvrzuje zejména v roce 2006 nakupem
divize Pfizer Consumer Healthcare, do jejihoz portfolia patti kuptikladu tstni voda
Listerine. V roce 2010 se JNJ pfipojuje k tsili na dosaZeni Rozvojovych cill tisicileti
Organizace spojenych narodd (OSN), kde se zaméfuje na zlepSeni zdravi matek a déti
v rozvojovych zemich a poméha spustit prvni servis OSN pies mobilni telefony, ktery
té¢hotnym zendm a novopecenym matkdm posiléd zdravotni informace pres SMS. V roce

2012 ptebira, jako teprve devatd osoba v jejim cele, rodinu vice nez 250 spolecnosti

Alex Gorsky.

Nyni spole¢nost predstavuje tfi hlavni segmenty — farmaceuticky, 1€ékatské pfistroje a
diagnostika (MD&D) a spotiebitelsky. V roce 2011 ¢inil souhrnny objem prodeje vSech
divizi dohromady 65,1 miliard americkych dolarQ, coZ pro porovnéani predstavuje témet
tietinu ro¢niho hrubého doméaciho produktu Ceské republiky. Soucasny podil segmenti

na prodejich je zndzornén v grafu 1.

Pro ucel této prace byla v fijnu 2012 provedena sonda do segmentu spotiebitelskych
vyrobkl. Rozsahlej§i prizkum se z divodl omezenych zdroji nakonec uskutenit

nepodafilo. Metoda pozorovani v péti obchodech v Praze (ptedstavitel mistniho trhu),
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péti v Pafizi (ptedstavitel ,,zdpadniho trhu) a dalSich péti v Bombaji (pfedstavitel
rozvijejiciho se trhu) méla za tkol vytvorit uceleny obraz profilace spotiebitelskych
produktti JNJ. Ve vSech tiech zemich se produkty JNJ daji sehnat bez problémi a
v Sirokém, ackoli ne kompletnim, spektru. Ze sondy dale vyplynulo, Ze v tomto
segmentu JNJ plsobi témét vzdy jako znacka zaméfend na kvalitu se stfedn€ vysokymi
cenami a mén¢ pak vstupuje mezi prémiové a nizkonakladové znacky. Pozice produktt
v policich je tomu uzptisobena a vétSinou figuruji na 1épe viditelnych mistech, ptipadné
jsou ve svém druhu jediné, jako je to Casty ptipad ustni vody Listerine. Obecnym
znakem JNJ na spotiebitelskych trzich je tak dle vysledkl sondy diraz na dostupnou

kvalitu za odpovidajici cenu.

Graf 1 Prodeje 2011 (v mld USD)

EMD&D
B Farmaceutika

B Spotiebitel

Zdroj: Johnson and Johnson 2011 Annual Report (2012)

3.1.2 Odpovédnost vii¢i pacientim

Na prvnim misté je zodpoveédnost viici uzivatelim vyrobki spole¢nosti, coZz znamena
zejména pacientim, lékarskému persondlu a spotiebitelim. To se ma projevovat

v kvalité za pfiméfenou cenu a s tim, aby 1 dodavatelé mohli vytvofit pfiméfeny zisk.

Jako jednim z indikatord tvrzeni o cenové primefenosti je ziskové rozpéti nebo také

marze zisku, ktera se vypocita jako pomér Cistého piijmu a skute¢nych prodejt:
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(Pfijmy — naklady) x 100

Piijmy

Tento ukazatel uvadi procento piijmu, které¢ spolecnosti zbyde po odecéteni nakladii.
Nasledujici statistika sice nemtize pokryt marzi vSech produktii, nebot’ jejich vyvoj trva
rizn¢ dlouho a mnohdy i ptesahuje uvedené rozpéti. Nicmén¢ vSak tvoii i pies to veelku
vypovidajici obraz situace. Podle Ycharts (Ycharts [online] 2012) se ziskové rozpéti
JNJ v poslednich deseti letech pohybovalo téméf neustale kolem 20 procent, pfi¢emz
uvadény pramér za poslednich pét let, 18,6 procent, tento trend jen potvrzuje. Pri
porovnani statistiky s konkurenty je patrné, Ze toto Cislo je spiSe primérné a nijak
vyrazné nevybocuje ani na jednu stranu. Naptiklad spole¢nost Sanofi mé za poslednich
pet let pramér 21,22, Pfizer 15,59 a Merck 19,63 procent. To znamena dostateCny
polstat pro ptipadné propady prodejii ¢i ndhlé krizové situace a stejné tak volné
prostiedky pro dal$i vyvoj a vyzkum. Je téZ tfeba brat na zfetel specificnost celého
sektoru. Jak jiz bylo naznaceno v teoretické Casti, uvedeni velké vétSiny produkth
rodiny JNJ na trh pfedchdzi mnohalety vyzkum, ktery nikdy nema jistotu tspéchu, dale
pak velké mnozstvi legislativnich prekazek a v neposledni fad€ i omezeny Cas patentové
ochrany. Ve svétle téchto skutecnosti by se jisté stile dalo polemizovat nad tim, ze by
ziskovéa marze mohla byt néco nizsi. Nicméné jako argument, ze JNJ porusuje prvni bod

kréda, by se jednalo o diskutabilni tvrzeni.

Co ale tento bod spliiuje beze zbytku, jsou iniciativy, jejichz ptiklady byly zminovany
v historické casti. At jiz jde o matky v rozvojovych zemich ve spolupraci s OSN,
pravidelnou finan¢ni a materiadlni pomoc pii pfirodnich katastrofach ¢i podani pomocné
ruky lidem s nevylécitelnymi nemocemi, JNJ déla celou fadu neziskovych aktivit
zamétenych praveé na pacienty. V ptipadu Tylenol v letech 1982 a 1986 po ¢inu nékdo
otravil ¢ast 1ékli kyanidem a management firmy si za hlavni ukol vyty¢il ochranu
pacientll na ukor ziskl. Oficidlni internetové stranky JNJ, stejné jako v teoretické Casti
citovani akademici, toto feSeni uvadéji jako ukazkovy ptipad konkrétni a spravné

aplikace prvniho bodu kréda.
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3.1.3 Odpovédnost viici zaméstnanciim

Hned na druhém misté se v krédu nachazeji zaméstnanci. Ti maji byt respektovanymi
bytostmi, kterym se dostava urcitych jistot, bezpeci a spravedlivych odmén. Diraz je téz

kladen na rovnost pfilezitosti a rodinny zivot, ktery by nemél byt upozad’ovan za praci.

Podle oficialnich stranek spolecnost aktualné ¢ita ptiblizné 128.000 zaméstnanct v 60
zemich svéta, pficemz toto Cislo v poslednich letech viceméné kolem této hodnoty
osciluje. Je tedy otazkou, zdali takto velka korporace viilbec mize podobny tkol splnit.
Zda se ovSem, ze ani tento bod tu neni opomijen. Spokojenost vSech zaméstnanct je
zjisStovana pravideln¢ kazdy rok formou elektronickych anonymnich dotaznikti (Credo
Survey 2012), kde vypliuji svou spokojenost v zaméstnani v celé fad€ oblasti a uvadéji,
zdali si mysli, Ze se vSichni dle zdsad kréda chovaji. Dotazniky se vyhodnoti a pro
pfipadné slabé stranky se vytvofi pracovni skupiny na jejich vylepSeni. Proces
zjistovani a zajistovani spokojenosti zaméstnanct ukazuje graf 2.

Graf 2 Cyklus péce o zaméstnance
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Existuje téz korporatni non stop horka linka, kam mohou zaméstnanci smétovat své
stiznosti ohledné domnélého porusovani zasad kréda, ¢i dokonce zédkonl. Ve spolupraci
s odborniky je zde také k dispozici také poradenska linka pii jakychkoli potizich,
vychézenim s kolegy pocCinaje a osobnimi nebo financnimi potizemi konce. Pri

komplexnéjSich problémech existuje i moznost osobnich konzultaci.

Pteci jen se ale daji najit i n€které negativni stranky, vychézejici zejména z neosobniho
prostfedi nadnarodni korporace. Jako ilustrace poslouzi nepfili§ lichotivé vysledky
experimentu, proveden¢ho pro ucel této prace ohledné¢ odpovidadni na dotazy pies
kontaktni webovy formulaf. JelikoZ tato problematika souvisi hlavné s komunikaci,

experiment bude detailnéji rozebran v jeji sekci.
3.1.4 Odpovédnost vici komunitdm a zivotnimu prostiedi

V této Casti se hovoii o odpoveédnosti vici spolecnostem pro zivot a praci a svétovému
spoleCenstvi. Déle jsou zde propagovany myslenky trvale udrzitelného rozvoje,

ekologie a podpora vzdélavani.

Podle Interbrand (Interbrand [online] 2012), ktera kazdoro¢né zvetejituje, mimo jiné,
zebricek ,,NejlepSich globalnich zelenych znacek®, bere JNJ 1 tfeti bod kréda zcela
vazné. Tento Zebfiek sestavuje auditorska spolecnost Deloitte podle 82 ukazatelt

seskupenych v Sesti pilifich:

- Tizeni;

- operace;

- doprava a logistika;

- zainteresovanost stakeholderi;
- dodavatelsky fetézec;

- produkty a sluzby.

JNJ se v tomto Zebficku momentalné nachazi na druhém misté, za spolecnosti Toyota.
V detailngj$im hodnoceni lze pak nalézt informace o tom, ze JNJ si zacala uréovat své
environmentalni cile od roku 1990, coz znamena, Ze, jak se piSe v teoretické Casti, byla
soucasti prvni viny ,,zelené* firemni politiky. Déle se zde uvadi, ze spolecnost si urcuje

na kazdych pét let environmentalni plan, ktery se ji dafi dodrzovat, a n¢kdy i
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ptesahovat, jako napfiklad snizeni emisi oxidu uhli¢it¢ého o 100.000 metrickych tun
mezi lety 2005 — 2009. Kromé¢ toho se zucastnuje rGznych iniciativ tykajicich se
recyklace, snizovani odpadu ve zdravotnictvi nebo tlaku na americkou hospodaiskou
komoru pro posileni pozice vii¢i globalnimu oteplovani. Naopak slabsi stranku vidi
Deloitte ve vyrobé zdravotnickych produktd pro osobni pouziti, kde je jesté hodné

prostoru pro feseni, kterd minimalizuji $kody k zivotnimu prostiedi.

Jak jiz bylo ale uvedeno, znacka se miize umistovat v nespoctu zebiickli a provozovat
libovolny pocet CSR aktivit, ale pofad ji to nezaru¢i zéddanou pozici v myslich
zakazniki. Zde Interbrand (Interbrand [online] 2012) na svych internetovych strankach
v hodnoceni firmy nicméné dodéava, ze JNJ je v tomto ohledu vniména velice pozitivné
a dlouhodobé se umistuje na prednich pozicich vniméani zdkaznikli. VysSe zminéné
skutecnosti odkazuji na jiz uvadéné zésady skute¢né¢ho ,,zeleného marketingu®,
formulované Peattie a Crane (2005, s. 364) — zaméfeni na zakaznika, dlouhodobost,
inovace a holistické pojeti. Na druhou stranu, dle dlouhodobého pozorovani autora této
prace zinterniho prostfedi firmy, jsou sice prvni tfi body neustale zdaraznovany i
aplikovany, avSak urcité¢ se nejedna o uplné vSechny slozky a soucasti firmy. Hodné
totiz zdlezi naptiklad na specifikach konkrétnich zemi, konkrétnich manaZerech a
konkrétnich kolektivech, které ne vzdy dodrzuji dané ,,zelené* zasady, jez nejsou ve
vSech ptipadech disledné vyzadovany. To miize byt ptipad tfidéni odpadu nebo

plytvani zdroji a energiemi. Nejednd se nicméné o pravidlo, spise o jednotlivosti.
3.1.5 Odpovédnost viici akcionarim

Posledni cast ,NaSeho kréda“ pozaduje spravedlivé rozd€lovani ziskd, rentabilitu,

inovace a rozvoj. To souvisi zejména se zodpoveédnosti viici akcionaiam.

Jako jeden z ukazateli 1ze nabidnout statistiku z kapitoly 3.1.2 o ziskové marzi, ktera
je, jak jiz bylo uvedeno, stabilni a celkem vysoko nad hranici ziskovosti. Z vyro¢nich
zprav, vcetné té posledni z roku 2011 (Johnson and Johnson 2012), se Ize dozvédét, ze
akcionaifim jsou vyplaceny dividendy a Ze spoleCnost na svétové urovni témet
nepretrzité roste. Neustaly rozvoj dokazuji naptiklad neustéle nové akvizice, uvedené jiz
v kapitole 3.1.1, stejné¢ tak i diiraz na inovace. V inovacich JNJ téz spolupracuje i

s konkurenty. Jako ptiklad Ize pouzit neddvny, byt nelspéSny, vyvoj léku na
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Alzheimerovu chorobu ve spolupraci s farmaceutickym gigantem Pfizer (Rockoff,
Wang 2012). Clanek téZ uvadi, Ze tento neuspdsny vyvoj bude stat JINJ 300 — 400
milionti americkych dolarii. Jak jiz bylo ale dfive uvedeno, podobné ztraty patii ke
specifikim a riziklim sektoru. To ovSem neznamend zpronevéfovani se krédu, nebot

akcionafi v ném figuruji az na poslednim misté a pacienti naopak na prvnim. To je pak

vvvvvv

Piivodni myslenkou této Casti prace bylo také zjistit, jak ,,Nase krédo* vnimaji zakaznici
a do jaké miry se s nim ztotoznuji. Americka centréla, stejné tak jako ¢eské zastoupeni
vSak tuto informaci podat odmitly. Poskytnuta nebyla ani odpovéd’ na to, jestli takovy
vyzkum spolecnost vibec provadi. Jelikoz ani akademickd literatura neposkytla
dostatecnou osvétu tohoto tématu a délat vlastni vyzkum na ceském trhu by vzhledem
k jeho velikosti a tradici v porovnani se svétovym kontextem nebylo pfili§ relevantni, je
tteba se spokojit pouze sodhady. Vzhledem k tomu, Ze ,NasSe krédo“ piredstavuje
sepsané myslenky otce zakladatele, které jiz davno pfed sepsanim i nékolik desetileti
poté byly bézné aplikovany, je ziejmé, ze ho firma povazuje za néco vic nez jen soucast
firemni kultury nebo marketingu. Je zde tak moznost, Ze minéni zakaznika v ptipadé
kréda neni tak dilezité. Jen stéZi si lze totiZz predstavit, ze by firma, byt na zaklad¢
pozadavkl zakaznikl, zménila koncept, ktery uplatiiuje déle jak jedno stoleti. Pokud se
ale daji dohromady poznatky z ptedeslych i nésledujicich kapitol, lze si dovodit, Ze
vzhledem k tomu, ze JNJ je dlouhodobé vniména jako zodpovédnd firma, zakaznici
vnimaji krédo, které je urCitym ztélesnénim zodpovédnosti, pozitivné pfinejmenSim
nepiimo. Na druhou stranu se lze domnivat, ze JNJ i pfesto n&jaké prizkumy v této
oblasti déla i jinde nez jen mezi svymi zaméstnanci, a to za ucelem zlepSeni

komunikace a mozZnosti zduraznovani hodnot kréda navenek.
3.2 Komplexni komunikace k verejnosti

V teoretické casti jiz bylo uvedeno, Ze CSR nabyva v poslednich dvou desetiletich na
dualezitosti, ale ze zde, podle nékterych autort, zaroven existuje zvySeny skepticismus
vuci divéryhodnosti komunikace firem o svych CSR aktivitdch. Kapitola 3.1 zaroven
poukézala na to, ze spolecnost JNJ vlastn¢ aplikovala CSR uz téméf stoleti pfed jejim
rozsifenim mezi moderni néstroje marketingu. Jak konkrétné zde tedy CSR funguje a

dba JNJ skutecné na jeji diislednou aplikaci? Nebo jiz globalni ekonomika omlela jeji
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hrany a vytvotily se divody, které by onen uvadény skepticismus zakaznikil
ptizivovaly? V piedeslém oddile bylo nastinéno, podle ¢eho se JNJ rozhoduje ve svych
krocich a aktivitach a jakym zptisobem vlastné chce byt vidéna v oblasti CSR. Na tomto
misté je opét nutné zdaraznit, Ze chténa percepce a skutecné vnimani nejsou piimo

umérné a ze je tieba davat o svych aktivitdch ptiméfené védet.
3.2.1 Budovani kvalitni image u zaméstnancti

V teoretické Casti bylo mimo jiné uvedeno, Ze zaméstnanci byvaji vnimani jako jeden
z nejdivéryhodnéjsich zdroji informaci o firmé. Proto také neni mozné provozovat
sirokou skalu spolecensky zodpovédnych aktivit a zaroven se nestarat o zaméstnance a
o0 to, aby v daném regionu §ifili co mozna nejpozitivnéjsi zpravy o svém zamestnavateli.
Pokud tedy zodpovédna firma chce, aby se na povrch dostalo co nejvice sdéleni
podporujicich dobrou povést znatky a co nejméné téch negativnich, neméla by
zapominat na nizkondkladové formy marketingu jako Septanda (WOM) Sifena od

zaméstnancl smérem do externiho prostiedi.

Jak tedy chce JNJ zajistit, aby jeji zaméstnanci sdileli s okolim hlavné dobrou povést
znaCky? Nckteré skutecnosti byly jiz uvedeny v kapitole o odpovédnosti vici
zaméstnanctim, kde se napiiklad probiral cyklus péce o zaméstnance a jakym zptsobem
se fesi ptipadné problémy. Jsou zde ale i jiné Cinnosti, jez pomahaji zaméstnancim
takiikajic srist s duchem spoleCnosti a mit své zaméstnani i1 jako néco vic nez jen
povinnych osm hodin prace. VJNJ je tak mimo jiné kladen dlraz naptiklad na
pravidelné prezentace finan¢nich vysledkii, produktli obecné a téZ novych objevil na
poli mediciny. To pomahd zejména zaméstnancim, kteii s néim takovym do styku

nepfiijdou szit se se znaCkou vice a stat se postupné jeji soucasti.

Nedavno byla téZ spusténa zaméstnanecka televize Employee News Network (ENNTV)
pomoci internetovém kandlu YouTube. Zde je pro zaméstnance po celém svété
pravidelné k dispozici nékolikaminutovy pofad s reportdzemi zdlraznujicimi kladny
vliv JNJ na prostfedi a vSechny slozky kréda. Jednd se napiiklad o reportdze o
pacientech, ktefi se uzdravili diky produktim JNJ, vyzkumech, zaméstnancich a
iniciativach spole¢nosti ¢i jejich soucasti, CSR aktivitdich nebo i o zdravém Zivotnim

stylu. Piiklad jednoho vydani ENNTYV je na obrazku 4.
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Fenomén zaméstnaneckych televizi se zdd byt zcela novy, nebot’ v akademické
literatute jeSté nebyl dostatecné popsan. Knowledge Bank (2012) je toho nazoru, ze
zaméstnanecké televize, jakozto kanaly fungujici po internetu, jsou po newsletterech
nebo korporatnich Casopisech dalSim stupném ve vyvoji interni komunikace. Lidry v
poskytovani internetovych televizi jsou, jak se v c¢lanku uvadi, spolecnosti jako
Narrowstep nebo Teleglobe. O roli YouTube vsak jesté nepise. Jako vyhodu téchto
komunika¢nich kandlu ¢lanek zminuje také fakt, ze, na rozdil od svého ptredchudce -
videokonferenci, je uzivatelsky pratelstéjsi a nevyzaduje piitomnost v daném Case na
daném misté. Naproti tiSténym médiim zde zase odpadd ekologickd zatéz v podobé
spotfeby papiru a expedice. JNJ se tak fadi po bok prikopnikli v této oblasti, jako
napiiklad Virgin Atlantic Airways (ktery ma vSak, dle ¢lanku, téméi desetkrat méné
zaméstnancll) nebo University of Southern California. Na druhou stranu, skute¢nost, ze
se jeste stale jedna o novinku, znemoznuje hlubsi analyzu uspéSnosti zaméstnaneckych

televizi. Ani uvnitt JNJ zatim podobna analyza neni k dispozici. Dalsi vyzkum o tomto

tématu, at jiz akademicky, tak uvnitf firem, tedy c¢ekd na své tvurce.
Obrazek 4 ENNTV
YD“ Tl“]e E Q Prochazet = Filmy Nahrat L Prihlasit se
Fighting Cancer; Response Saves Employee; 3 (More) Words About J&J. EnnTV #16, 1 of 4
gui\\|-m|--{1u{'||ueu ennl’\ w ° Prihlasit odbér 54 videi =

1 DePuy Synthes

® Companies of Johnson
autor: jniennty

1 438 zhigdnuti

Neutrogena's Skin
Cancer Awareness
utor: jnjennty
48 zhlédnuti

ealth Tip from Chris
ordan: How to Keep
utor: jnjennty
288 zhlednuti

Emergency Response
Team to the Rescue,
autor: jnjennty

530 zhlednuti

Startups search for the
next medical

autor: jnjenntv

301 zhigdnuti

Libi s Pridat do Sdilet = il
b bt i " 1381 u Move throughout the
day and build a culture
utor: jnjennty
563 zhigdnuti

Publkovano 12. 09. 2012 autorem: jnjenntv
libi s&: 4, nelibi se: 0

This episode of ennTV is about all the ways that J&J cares! We learn how
Janssen Biotech, Inc. is helping in the fight against prostate cancer through
the Making Awareness a Priority program. Then, be sure to watch how the

Start energizing your
day right now! ennTV
autor: injennty

Zdroj: YouTube (2012)

Vice
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3.2.2 JNJ v éfe internetu

ENNTYV samoziejm¢ neni jedinou stopou znacky na internetu. Webové stranky ma
kazda ze spole€nosti pattici pod JNJ samostatné a navic existuji jesté korporatni stranky

v riznych jazykovych a oblastnich mutacich.

V teoretické Casti jiz bylo uvedeno, ze pfi internetové prezentaci je nutné si uvédomit
rozdily panujici mezi naroky uzivateli a zakaznikll z riznych kultur, oblasti a statt.
JNJ, zd4 se, si tuto skuteCnost vzala caste¢né k srdci, kdyz velkd ¢ast zemi ma svou
vlastni stranku se svoji doménou. Nutno ovSem dodat, Ze, jak bude popsano dale, nékdy

se to proménuje v nevyhodu.

Probrat internetovou prezentaci vSech 250 spolecnosti patficich pod JNJ je na
samostatny vyzkum, a tak se bliZze podivame na hlavné korporatni stranky. Je zde vidét
snaha o néjaky jednotny hypertextovy vzor, kde se nazev stranky sklada casto z ,,jnj.“ a
domény ptislusné zemé (napt. ,,.cz* nebo ,,.de*). Neni to ovSem aplikovano vzdy, nebot’
kuptikladu na doméné¢ ,,.co.uk* nebo ,,.fr* se zadné prezentace nedockame. K zamysleni
jsou piipady, kdy je nazev stranky piekvapivé pomérné dlouhy, jako tieba jihoafricky
»jnjsouthafrica.co.za* nebo strdnky kanadské odbocky ,,jnjcanada.com®. Mensi, Ci
dokonce Zadny, dlraz na jednoduchost, standardizaci a zapamatovatelnost mize byt
zpisoben stylem, kterym v piislusnych statech lidé vyhledavaji internetové stranky —
vloZeni ptfimo do piikazového tadku, naproti uziti vyhledavace. Tato hypotéza by
potvrzovala vyse doporutované uvédoméni si specifiGnosti rtiznych trhii. Zadny
vyzkum ovSem na toto téma neexistuje a pii jiz zmiflované absenci odpovédi

spole¢nosti na podobny typ otazek Ize skuteéné diivody pouze odhadovat.

Co se designu stranek tyce, vétSinou byva velice podobny a vychazi z mezinarodnich
korporatnich stranek (jnj.com). Dominuji oficidlni barvy — Cervena a bil4 a logo firmy,
byvaji tam fotografie Stastnych pacienti, osobnosti a doktorii a mivaji podobnou
strukturu. Tento uniformni design spliuji naptiklad weby pro zakazniky z Némecka,
Japonska nebo Kanady. Naopak tplné jinak vypadaji prezentace pro Ceskou republiku
nebo Jihoafrickou republiku, kde je dokonce ¢ervena barva nahrazena modrou. To mize
v disledku vést k nejasnému odliSeni od konkurence a potencidlni zdméné s podobné

vypadajicimi nebo zné&jicimi znaCkami jako tfeba SC Johnson. Oproti tomu stranky,
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které maji sviij design do velké miry sjednoceny s t€émi mezindrodnimi, zaznamenavaji,
presné podle difive nastinénych doporuceni, zietelnou tendenci o vybalancovani mezi
standardizovanym vzhledem a specifikaci pro konkrétni trhy. Nejilustrativnéji to
ukazuji uvodni fotografie, kde rozesmatymi pacienty, osobnostmi a doktory jsou u

japonskych stranek Japonci a u némeckych lidé s germanskymi rysy.

To ovSem neplati naptiklad v Jihoafrické republice, kde figuruji vyluéné lidé se svétlou
pleti. Tato skutecnost by u zemé s velkou vétSinou cernosského obyvatelstva neméla
uniknout pozornosti tviircim CSR a PR spole¢nosti a méla by se stat co nejdiive

podnétem ke zlepseni.

Jnj.cz zato na uvodni strance nema vitbec zadné fotografie a jeji design celkoveé neldka
k proklikani si k dal§im informacim, coz, jak potvrzuje kapitola 2.3, predstavuje
pomérné zavazny nedostatek. Obzvlasté pii porovnani s konkurenci se tato mezera jevi
jako neptehlédnutelnd a témét nepochopitelna. Napiiklad tak Pfizer disponuje mnohem
moderngj$i a uzivatelsky pfijemnéjsi grafikou, vychazejici zjejich mezinarodnich
stranek. Design standardizovanych mezinarodnich stranek JNJ v porovnani s témi

¢eskymi je vidét na obrazcich 5 a 6.

Obrazek 5 Mezinarodni korporatni stranky

Careers Investors OurResponsibility News Partnering ContactUs Find{ Enter product name, company or keyword

E"‘U{"1-'1r'l-’-‘f"ﬁlr‘1- d(i"'oﬁ--t-l'}“tﬂ-l- Our Products Our Caring Our Company

Harnessing the Sun’s Power

One of the largest solar panel arrays in New Jersey greatly
reduces the campus energy consumption

Read the Whole Story )

Featured Stories

19252012 Sharing Health Knowledge

Zdroj: jnj.com (2012)
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Obrazek 6 Ceské korporatni stranky

CONSUMER JANSSEN-CILAG  JNJ GLOBAL BUSINESS SERVICES

‘onsumer Medical Devices
AR R Traal . & Diagnostics

oD

A

sti na svété, kterd se jif vice nez 120 let
vyrobkl pro zdravotni pédi a poskytuje s tim
prostfedkl a diagnostiky, voiné prodejnych

Zdroj: jnj.cz (2012)
Jak je z vySe uvedeného i1 z obrazku 5 patrno, alespoil mezinarodni stranky JNJ jsou
minimaln¢ z vizualni perspektivy pfinejmensim srovnatelné s konkurenci. Je tomu vSak
i v jinych faktorech? Jejich uspotfadani piedstavuje prvni negativum. Hned dvé rizna
hesla — zodpovédnost a péce, odkazuji na CSR. Oboji fesi tuto problematiku sice mirné
jinak, ale 1 tak se to d4 hodnotit jako vytvafeni zbyte¢né duplicity. Na jednu stranu je
patrné, ze znacka hodla zdlraznovat sviij obraz jako spolecensky odpoveédna. Na stranu
druhou ovsem vcelku prekvapivé chybi pfimy odkaz na Nase krédo, na které je, jak jiz
ukazala kapitola 3.1, jinak odkazovano téméf pii kazdé prilezitosti a jakékoli
komunikaci. V souladu s mySlenkami prezentovanymi v teoretické Céasti je nutno
upozornit, ze zde na prvni pohled neni vidét spojitost CSR s provadénymi akcemi a neni
zde dostate¢né¢ zduraznéno pro¢. To mize posilovat piipadny skepticismus

potencialnich zdkaznika viici znacce.

Dohledani konkrétni informace zde v né€kterych ptipadech pifipomina bloudéni
v labyrintu. Snadno a rychle jdou dohledat informace o otevienych pracovnich mistech,
naopak slozité hledani maji stavajici zaméstnanci. Investofi sice v krédu figuruji az na
poslednim misté, maji ale mnohem piiméjsi cestu ke svym informacim nez pacienti a
1ékafti, ktefi jsou v krédu na prvnim misté. Nékteré produkty, jako tfeba piipravek na
1é¢bu rymy Olynth, je nemozné dohledat i s pouzitim vyhledavace umisténého na hlavni

strance. Je téz s podivem, ze se spole¢nost na jednu stranu chlubi sponzoringem
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mistrovstvi svéta ve fotbale v roce 2014 (v podobé drobného loga v rohu obrazovky), na
druhou stranu ale mnohd ocenéni spojena se spolecenskou odpovédnosti, jako
kuptikladu jiz zminované pravidelné umistovani v zebticcich ekologicky odpovédnych
spolecnosti Interbrand, je nutné hledat se zvySenou pozornosti. Pokud si pfipomeneme
slova Kapferera (2008, s. 113) o komponentech reputace, jednou z jejich slozek je praveé
povédomi. V tomto ptipadé jde o povédomi o ziskanych ocenénich, potvrzenich kvality
a CSR. Je ale takova skromnost to, co by pozitivné ovlivnilo potencialni zékazniky,
ktefi si prohlizeji firemni stranky? DalSim problémem je nepropojenost. Hlavni
korporatni stranky jsou pouze v angli¢tiné a na pobocky v jednotlivych zemich ani

neodkazuji.

Ceska stranka, jak ukazal obrazek 6, sice nema atraktivni vzhled, ale zato obsahuje
nekolik funkei, které komunikaci se zdkaznikem mohou pozvednout na vysSsi troven.
Zajimavy je napiiklad v sekci pro zdravotnicka zafizeni interaktivni model lidského
téla, kdy se pfi ukdzani na jeho jednotlivé ¢asti zobrazi jejich rtizné nemoci, dysfunkce a
poranéni a vyrobky, které JNJ na né¢ nabizi. Spotiebitelskd sekce zase hned v tvodu
nabizi formulai k nahldseni ptipadnych nezadoucich uc¢ink nékterého z vyrobka JNIJ,

coz je zase plné v souladu s krédem spole¢nosti.

JNJ na zZadné ze svych korporatnich stranek, mozna az ptekvapive, nevyuziva moznosti
prodeje po internetu. Ze zakonnych divodi by mohla prodavat sice pouze nékteré své
produkty, zejména ze spotiebitelské sekce, a to jest¢ pro kazdou zemi jiné, coz by
predstavovalo nemalou zatéz, ale 1ze predpokladat, Ze tim pfichazi o ¢ast trhu. OvSem
Cao a kol. (2012) namitaji, Ze 1 pfes rostouci objemy on-line prodejii v poslednich
letech neni prokdzano, ze by existence e-shopi zvySovala celkové prodeje firem
podstatnym zplsobem. Podle nich je to tim, Ze skutecnost, ze samotné informace o
produktech jsou na internetu, jiz samy o sobé& zvysuji pravdépodobnost jejich nakupu
jak na siti, tak v kamennych obchodech. Je tedy otdzkou, jak se do budoucna bude
vyvijet e-shopping a jakym zpisobem bude ¢i nebude nartstat zajem segmentu
internetovych nakupujicich o vyrobky produkované JNIJ. Je vSak pravdou, ze konkurenti
jako GlaxoSmithKline, Sanofi nebo Pfizer rovnéZ elektronickym prodejem nedisponuji.

Na druhou stranu, n¢kteti z nich maji k nahlédnuti alespont seznam prodejcti. Tento
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seznam JNJ zatim chybi a ve svétle vySe zminéného vyzkumu by bylo vhodné ho pfidat,

kdyz uz by se zatim nespoustél e-shop.
3.2.3 Drhnouci zpétna vazba

S komunikaci pfes internet souvisi i hledani zpétné vazby, a to od vSech stakeholdert.
Pro zjisténi kvality zpétné vazby se k ucelim této prace uskutecnil experiment, na néjz
jiz bylo odkazovano v jedné z predeslych kapitol. Zabyval se tim, jak spole¢nost reaguje
na dotazy zaslané ptfes kontaktni formuldf na mezinarodnich korporatnich strankach

(jnj.com).

Experiment se uskute¢nil ve tiech kolech v ¢ervenci, srpnu a zati 2012 a zahrnoval tfi
otazky tykajici se ndhodn¢ vybranych témat. Ve formulafi je totiz nutno si vybrat
pfedmét dotazli a zemi, ze které tazatel pochdzi. Otazky byly pfes tento formulat (v

anglicting) zaslany, v kazdém mésici jedna, a mély zodpovédét nasledujici problémy:

- informace o konkrétnich marketingovych strategiich (studentsky dotaz);
- informace tykajici se zaméstnaneckych benefiti (zaméstnanecky dotaz);
- informace o konkrétnim produktu, ktery na hlavnich strankach nebyl uveden

(dotaz o produktu).

Ve vsech trech ptipadech pfisla odpovéd’ az po nékolika hodinach. Byla automaticka a
predesilala brzkou reakci. U studentského dotazi nésledujici den odesilatel obdrzel e-
mail, ktery krom¢, moznd az zbytecn¢ dlouhych zdvoftilostnich frazich, obsahoval
sdéleni vyznamu ,,pokud odpovéd’ na V4§ dotaz nenaleznete ve studentské sekci, je ndm
lito*. Po vybrani moznosti, ze se dotaz tykd zaméstnance, piiSla dokonce pouze

automatickd odpoved’ a nic vic.

Posledni ptipad, ktery by v tomto ohledu potencialné¢ mohl zlepsit image znacky, vSak
rovnéz nezaznamenal uspokojivé vysledky. Den po obligatni automatické odpovédi byl
obdrzen e-mail obsahujici n€kolik zdvofilostnich obrati a az prekvapivé nicnetikajici
sd€leni (volné pielozeno z anglictiny): ,,Rozdilné zemé prodavaji rozdilné produkty a
jsou za né zodpovédng. Nékteré nase odbocky nemaji e-mail. Ceskou odbocku mtiZete
kontaktovat na Cisle (420+2)33-01-22-22*. Pokud se pomine bizarni format telefonniho

Cisla a fakt, Zze Ceskd odbocka ve skutecnosti e-mail ma (info@jnjcz.cz), nelze to
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hodnotit jako uspokojujici odpovéd’, jelikoz vlastni dotaz zodpovézen nebyl viibec.
Jednak neni ziejmé, pro¢ by Ceska pobocka méla mit vice informaci nez centrala o tom,
pro¢ jeden z produkt neni na americkych strankach a jednak zadné informace o ném,

vcetné drobnosti jako internetovy odkaz, podany nebyly.

Zde je tedy celkem velky prostor pro zlepSeni, nebot’, jak jiz bylo uvadéno v teoretické
2 b

¢asti, negativni zpravy a zkuSenosti o znacce se vryvaji do paméti mnohem silnéji nez ty

pozitivni. A to obzvlast¢ u zakaznikt, ktefi jesté nepatii mezi vérné, coz jesté zesiluje

kritika zevnitt firmy. Jak bylo jeSté napsano, ke znalce loajalni zakazniky by

pravdépodobné podobna situace sice piiliS neovlivnila, ale ty nepravidelné a

potencidlni, coz mize byt ptipad ,,studenti ¢i ,,zaméestnancii*, mize i takova drobnost

od znacky odradit. Nehled¢ na to, ze pripadny skepticismus stakeholderi vici

pripadnym budoucim CSR aktivitam dostane své opodstatnéni.
3.2.4 Sponzoring jako dalsi ptilezitost k propagaci znacky

Jak jiz bylo vysvétleno v metodologické ¢asti prace, sponzoring je dalSim z vice ¢i
mén¢ efektivnich nastrojti pro styk s vetejnosti. Jak se ale aplikuje v takto specifickych

oborech, které predstavuji velkou ¢ast portfolia JNJ, aby mél zadouci efekt?

Pokud by se mél porovnat sponzoring JNJ s firmami z jinych obort, je patrné, ze podpis
pana Johnsona nefiguruje vSude zdaleka tak Casto jako jiné z nejhodnotnéjSich znacek
zebticku Interbrand. To je 1 z velké casti dano tim, ze logo JNJ, na rozdil od
nejhodnotngjsi svétové znacky Coca Cola, nefiguruje ani zdaleka na vSech produktech
spolecnosti. I proto je odhad hodnoty znac¢ky Coca Cola (78 miliard americkych dolartt)
témét osmnactkrat vyssi nez je tomu u JNJ. Je opravdu malo moznosti, kdy si zakaznik

jde koupit ,,Johnson and Johnson®, zatimco ,,cola® se jiz stala obecnym nazvem.

Sponzoring je tedy pro JNJ komplikovangj§i problematikou a spi§ se nabizi
sponzorovani ptes jednotlivé znacky spolecnosti. Lze to ale provést i tak, ze sponzoring
zastfeSuje znaCka JNJ, pficemz kromé ni dostanou prostor i néktefi oddéleni ¢lenové
rodiny spolec¢nosti. Na Zimnich Olympijskych hrach v Turin€ v roce 2006, kde JNJ
patfila mezi oficialni sponzory, §lo takovou strategii zaznamenat. Tam se JNJ pokusila

tuto aktivitu provadét podobné, jako uvadéné piipady Playstation a Coca Coly v
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teoretické Casti. Jednalo se zejména o tezi, Ze dnesni sponzoring obnasi mnohem vic nez

jen pfilepeni loga na viditelném misté.
Prezentace firmy v Turiné probihala v n€kolika rovinach (zdroj: jnj.cz):

- zamgéfeni na rodinu - informacni kampan pro rodiny o kladném vlivu fyzické
aktivity na zdravi a kvalitu Zivota;

- organizace ,,Right To Play* — podpora humanitarni spolecnosti pro rozvoj sportu
jako nastroje v boji proti chudobg;

- kontaktni cocky - vzdélavaci kurzy pro italské ocni lékafe a optiky na téma
»kontaktni ¢oCky a sport®, kde spolecnost Vision Care, jakozto soucast JNJ,
propagovala pouzivani kontaktnich ¢ocek pfi sportu;

- sponzorska vesnicka - divize pro spotiebitele postavila interaktivni expozici ve
tvaru obrovského iglu, kde se naptiklad na 3D obrazovce promitaly zébéry
zimnich sportu a navstévnikiim byly nabizeny horké nédpoje;

- vzorky vyrobkili Johnson and Johnson - vzorky a slevové kupony na vyrobky ze

spotiebitelského portfolia.

Sponzorstvi Letnich Olympijskych her v Pekingu jiz nebylo pojato tak velkolepé a
pfedstavovalo spiSe pfilezitost k navazani kontaktu s obchodnimi partnery a ziskéni

povédomi o znacce. DalSich olympiad se spole¢nost jiz nezucastnila.

Sport ovSem neopustila. Figuruje jako oficidlni zdravotni partner fotbalového
mistrovstvi svéta, které se uskuteni v Brazilii v roce 2014. Pro tuto pfilezitost byla
zaregistrovana obchodni znacka ,,Care Inspires Care* (Péce inspiruje péci). Spole¢nost
zahdjila tuto kampan jiz dva roky pfed mistrovstvim na strdnkach jnj.com. Umistila tam
n¢kolik videi v portugalstiné s anglickymi titulky se sjednocujicim heslem ,,Care
Inspires Care®, kde kratké spoty, vétSinou z rodinného prostiedi, ukazuji inspirujici
péci, kde se objevuji vyrobky JNJ (jako v piipadé koupajiciho se ditéte nebo otce
davajici synovi néplast na koleno). Bude zajimavé sledovat, jestli Sampionat bude po
sponzorské strance pojat vice komplexné jako v Turiné, nebo naopak skromnéji
s dirazem na obchodni styky jako v Pekingu. Je také mozné, ze oba pfistupy budou
kombinovany, protoze videa naznacuji jisty navrat ke zdlrazinovani rodinnych a

zdravotnich hodnot, av§ak mén¢ pompézni prezentaci.
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V obecné roviné se da fici, Ze pro marketingovy Utvar spole¢nosti je nadmiru slozité
vymyslet, do kterych Cisté sponzoringovych aktivit, se pustit. Jak jiz bylo feceno, z
velké vétSiny se jednd zejména o propagaci spotiebitelskych produktd, at’ jiz pod
hlavickou JNJ nebo oddélené. Ty vSak piredstavuji nejmensSi ze tfech korporatnich
divizi. U téch ostatnich je vSak rozsahlejSi prezentace po legélni i praktické strance
problematicka. Vzorky 1¢kt nelze jen tak volné rozddvat a umélé klouby pro Sirokou
vetejnost jsou sice zajimavé, avSak v situaci, kdy o jejich znacce a typu rozhoduje

vetsinou Iékar, by néco takového mélo zanedbatelny ucinek.

Z uvedenych ptikladu je zfejmé, Ze i1 sponzoring dé€la JNJ takovym zplisobem, aby byl v
souladu s krédem. V téchto ptipadech se jedna konkrétné o rodiny, pacienti a komunity
(Turin, Brazilie) a rist spolecnosti a akcionare (Peking). Potencialni sponzoring akci,
lidi ¢i spolecnosti, jejichz aktivity by se neslucovaly s prezentovanymi hodnotami JNJ
by tak jisté¢ poskodil vytvafenou image firmy. Globalni sportovni udalosti vSak tato
kritéria ve své podstaté spliuji. Navic tu lze ptredpokladat vysoky pocet 1ékaft a
1ékarniki ve sluzbach sportovctl i navstévnikl. Tim se pokryji zékaznici i obou
zbyvajicich divizi - farmaceutika a zdravotnictvi. Jiné masové akce, jako napiiklad
koncertni turné velkych hvézd, by pravdépodobné nebyly pfili§ efektivni, nehledé na
fakt, Ze, snad krom turné pro zaméstnance nebo nemocnice, by se tézko aplikovaly na

zasady ,,NaSeho kréda“.
3.3 Silna znacka a bi¢ na krize

JNJ za dobu své existence zazila ob¢ svétové valky i nespocet dalSich konflikti.
Krizové situace na firemni Grovni se ji také nevyhybaly, ale, jak ukdzou nasledujici
podkapitoly, ve velké vétSin¢ vysla z téchto situaci jako vitéz, vétSinou silnéjsi nezli
diive. Tato ¢ast tedy ukaZe nckteré z divodd, pro¢ je JNJ v dnesni dobé povaZzovana za

tak silny brand.
3.3.1 JNIJ jako benchmark pro zvladani krizovych situaci

Benchmark oznacuje vzorovy pfiklad nejlepsiho, néco co se dava za vzor pii
konkrétnich typech situaci. Tim se zda byt JNJ a zvladani krizového managementu, jez

je zminovana ve velké Casti literatury, ktera se timto tématem zaobird. V pfedchozich
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kapitolach bylo né&kolikrat uvadéno, Ze management JNJ ma povinnost fidit krizové
situace s pomoci ,,Naseho kréda“. To bylo také kli¢em k Gispésnému zdolani krizi
tykajicich se Tylenolu. Nasledujici fadky tento piipad proberou podrobné&ji a pokusi se
odhalit, jestli je tento vzor aplikovan za vSech okolnosti a jakym zpusobem se
spole¢nost vyporadava s neptfijemnymi situacemi doma i za hranicemi Spojenych statu
americkych. Pro porovnani v §ir§im kontextu budou uvedeny nékteré piiklady zvladani

krizovych situaci i u jinych firem.
3.3.2 Boli mé hlava, potiebuji Tylenol

Témito slovy okomentoval doktor ve filmu ,,Navrat do budoucnosti 3“ z roku 1989
situaci, kdy se probudil z omamnych uinkl vypitého alkoholu. Tato véta by se dala
pouzit i jako metafora pro 1¢k na firemni krize. Pokud by se v USA psalo ¢esky, Tylenol
by mél pravo na malé ,t* nejen kvili tomu, Ze se jeho jméno uziva ve Spojenych statech
jako obecné pojmenovani pro prasek proti bolesti, stejné€ jako u nas paralen. Bylo by to i

pro jeho obecnou t€innost v krizovém managementu.

Co se tedy konkrétné¢ stalo? Murray a Shohen (1992, s. 15) popisuji situaci nasledovné:

v roce 1982 ve Spojenych statech nezndmy c¢loveék pridava do praski Tylenolu

jedovaty kyanid;

- 7 lidi umira a dalsich 250 je otraveno;

- FBI oznacuje tento Cin jako teroristicky akt;

- JNIJ je zaroven oznacena za nevinnou,

- spolecnost okamzit¢ odebird zpét ze vSech obchodl po celé zemi veSkery
Tylenol dané tady;

- pfipad je siln¢ medializovan a ma se za to, ze Tylenol se z této pohromy jiz

nikdy nevzpamatuje.

Kdyby odpovédi JNJ na tuto tragédii bylo pouze odebrani produktu z trhu a dale pouze
mlceni, Tylenol by mozna v dobé nataceni Navratu do budoucnosti v roce 1989 jiz
vubec neexistoval nebo se stal jen okrajovym produktem. I ptes to, Ze Kilpatrick (1982,
s. 5) jiz par mésict poté tvrdil, Ze velci vyrobci podobnych produktii jsou natolik silni a

respektovani, ze nejsou nikdy dotceni takovymi piipady dlouho, lze se domnivat, ze
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nevhodné zvolend strategie by méla tézké nasledky pfinejmenSim na tento ptipravek.
Ostatné dobovy tisk si myslel (Ries, 2010), ze jiz nikdy nebude mozné cokoli prodavat

pod timto jménem.

Tehdejsi séf JNJ, James Burke (zemiel v zafi 2012), se s tim vSak nechtél smifit a
zacinad okamzité jednat. Formuje krizovou skupinu, z niZ vychéazeji nésledujici zavéry

(podle Murray a Shohen 1992, s. 15 a 18):

- JNJ si zaplati celostrankovou inzerci, ktera diskutuje nastalou situaci a podava
rady, jak se zachovat pii styku s Tylenolem ¢i podezienim na otravu a nabizi
v ni vyménu 1¢kli za nezdvadné;

- Burke poskytuje rozhovory a zi€astiiuje se televiznich diskuzi o pfipadu;

- je vypsana odména 100.000 americkych dolarti za dopadeni vraha;

- je ziizena horka linka speciadln€ pro tuto situaci;

- jsou ustanoveny programy pro styk s vefejnosti, véetné zakaznikii, akcionaid,
zaméstnancu a statu;

- je odstartovana intenzivni komunika¢ni kampan s 1ékafi, kterym jsou davany
konkrétni instrukce, jak se v piipad¢ otravy zachovat a jak co nejvice informovat

své pacienty.

O intenzité¢ komunikace svédci i fakt, ze, jak vySe uvedeni autoti dale upozornuji, dle
prazkumt v té dobé znalo pfipad Tylenol vice Ameri¢ani nez svého prezidenta. Do

ttech mésictli se prodeje Tylenolu dostavaji na 80 % své piedkrizové Grovné.

V roce 1986 krize udeti znovu, kdyz jeden clovék umird po poziti Tylenolu. Vyroba je
okamzité zastavena, spolecnost nabizi vyménu vSech nepouzitych Tylenoll a opét vrha
sily do komunika¢ni kampané. O tfi dekady pozd¢ji, jak uvadi Ries (2010, s. 1), ma
piipravek siln€j$i pozici nez kdy jindy a je nejprodévanéjSim produktem pies pult
v USA. VSechny vyjmenované kroky jsou prezentovany jako jasny piiklad aplikace

prvniho bodu kréda, kde hlavni odpovédnosti jsou pacienti a l1ékati.

Co tedy plyne ze zvladnuti tohoto ptipadu? A jaké pouceni si z n¢j maji vzit ostatni
firmy? Dilenschneider (2007, s. 42) se shoduje s Williams (2004) na néasledujicich

zavérech:
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- ptipad Tylenol se stal ,,zlatym standardem® pro zvladnuti krize;

- jasnd, konzistentni, intenzivni a co mozna nejrychlej$i komunikace je naprosto
nezbytna;

- spolec¢nost se musi ukazat jako zodpovédna;

- kvalitni vedeni a jeho podpora jdou ruku v ruce s celkovym uspéchem.

Ackoli se tento piipad stal tak zndmym, Ze je, alespont mezi manazery v USA, prakticky
nemozné o ném neveédet, stale se najdou spolecnosti, které zmintované poucky ignoruji.
Murray a Shohen (1992, s. 18) zminuji jako typické ptiklady, jak se krize zvladat neméa
ropnou spole¢nost Exxon Mobil pfi tniku 250.000 bareld ropy do mofte z jejich tankeru
v roce 1989 a GPU Nuclear Corp. po havarii v jaderné elektrarné¢ Three Mile Island (ta
se ovSem udala jest¢ ptred Tylenolem, vroce 1979). V obou piipadech veskera
komunikace probehla pozd¢ a byla nedostatecnd a zadné kroky, které¢ by dokazaly tyto
korporace ukézat jako spolecensky zodpovédné tak podniknuty nebyly. Spole¢nost
Exxon Mobil pak navic, na rozdil od JNJ, nepievzala iniciativu k odSkodnéni a jeho
vysi musel stanovit az soud. Z neddvné minulosti 1ze vzpomenout na komunikaci po
padu letadla Air France u Bermudského trojuhelniku nebo na dal$i ropnou katastrofu,
v pfipad€ korporace British Petrol. Obzvlasté¢ druhd jmenovana firma z krize rozhodné
nevysla s image spolecensky zodpovédné firmy a jen tézko bychom hledali rysy feSeni a

la Tylenol.

Jak se zda, ani firmy z oboru farmaceutik si nevzaly dostate¢né ponauceni. Jak uvadi
Brandweek (2005, s. 9), firma Pfizer v roce 2003 naptiklad dlouho mlcéela ve véci
ilegalniho prodeje svého ristového hormonu Genotropin, za n€jz byly odpovédné osoby
trestn¢ stihany. Pfizer na druhou stranu postupem casu piiSel na to, Ze zvySena
komunikace se vyplaci, a tak, jak uvadi Rockoff a Matthews (2012), od roku 2004
spolupracuje s americkou vladou na odkryti korupénich praktik uvnitt své spolecnosti.
Jak autofi dale pisi, za korupci v Evropé a Asii ovSem byla tato organizace v minulosti
trestan nékolikrat; ostatné stejné jako JNJ a dalsi farmaceutické firmy. V zadném
piipadé¢ se ale neprokézalo, Ze by Slo o vic nez jen selhani jednotlivce nebo Ze by na tom
mélo podil vrcholové vedeni v USA. Obé& spolecnosti pak ve spolupraci s autoritami
pracuji na vytvafeni takovych podminek, které by hospodateni v zahrani¢i zprihlednily

a minimalizovaly rizika chovani za mezi zakona.
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Pitimo proti budovani image spoleCensky zodpovédné firmy jdou nedavné kroky
dalsiho farmaceutického konkurenta, Svycarské firmy Novartis. Ta v Indii bojuje
(Lékaii bez hranic [online] 2012) za zruSeni patentového zakona, ktery brani
v udrzovani neimérné vysokych cen 1éki. Stejny zdroj také piSe, ze tato Svycarska
spole¢nost tim chce docilit legalizace tzv. ,evergreeningu™, coz je, jak dale
uvadi (Lékati bez hranic [online] 2012) “obvykla praktika, p7i které firmy prodluzuji své
patentove monopoly pomoct kosmetickych zmen existujicich lékii”. Chce se dodat, ze
podobné¢ praktiky by se v JNJ nemohly za zadnych okolnosti ptihodit, protoze by byly v

vvvvvv

feSeni krize Tylenolu. Je tomu ale skutecn¢ tak ve vSech ptipadech?
3.3.3 Soucasnost JNJ a jeji odpovédi na krizové situace

Vypada to, Ze odpovéd’ na tuto otazku nemiize byt jednoznacné ,,ano“. Soucasnost JNJ
pfinasi kromé globalnich vyzev 1 vyzvy tykajici se samotné podstaty firmy, které
mnohdy otfasaji stoleti budovanou davéryhodnosti. Rockoff a Lublin (2012) si
naptiklad vS§imaji, ze JNJ poprvé po tfinacti letech nefiguruje na prvnich dvou mistech
v zebticku Harris Poli Reputation Quotient, ktery fesi povést znacek. Spolec¢nost spadla

az na sedmé misto a pieskocil ji dokonce i Pfizer.

Autofi to zdivodiuji mimo jiné i velkym mnozstvim stazenych produktd v posledni
dob¢, coz muze byt faktor otfasajici divérou spotiebitelii ve znacku. Toho si v§ima 1
Prchal (iHned [online] 2012), ktery u pfilezitosti ndstupu nového teditele Alexe
Gorskyho bilancuje, v jakém stavu je korporace, kterou piebird po odchazejicim Billu
Weldonovi. Za vlady Weldona se firm¢ nebyvale dafilo ekonomicky, ale dobra povést
znaCky utrpéla nedostatecnou kontrolou kvality, a tim i fadou stazenych vyrobki, jako
naptiklad 93 tisic protéz v poslednich letech. Z toho plyne pak mnoZzstvi zalob, jejichz

medializace jeSté vice poSkozuje image donedavna nejrespektovangjsi znacky.

Jak jiz bylo naznaceno, nejedna se vsak jen o ,,pouhd* stahovani vyrobkii z ob¢hu, které
piivadéji zodpoveédné osoby pied soudni dvir, ale také ,,antikrédo* aktivity, jako tieba
podezieni z podplaceni a kartelovych dohod. Bodoni (2011) naptiklad uvadi soucasnou
zalobu Evropské komise, kde je JNJ podezield z kartelové dohody s firmou Novartis

ohledn¢ prodeje generické verze prasku Fentanyl v Nizozemi. Pokud by se toto

47



obvinéni potvrdilo, znamenalo by to dal§i zavazné porusSeni prvniho bodu kréda.
Kartelové dohody totiz mimo jiné zvySuji cenu produktii a tim snizuji jejich dostupnost
pacientiim, o néz by mélo jit predevS§im. Jednim z hlavnich tkoli Gorskeho bude tedy
co mozna nejrychlejs$i naprava poSramocené image znacky, nebot’ jeji nefeSeni by pro
spolecnost mohlo mit dalekosahlé nasledky dlouhodobé povahy v podobé snizené
davéry ve znacku. To by, jak naznadila teoreticka cast prace, ve svém dusledku

znamenalo mimo jiné i snizeni diivéryhodnosti vSech CSR aktivit.

Na druhou stranu ale nelze fici, ze by firma ,,ducha* ptipadu Tylenol zapudila a piestala
vétit ve své poslani. Dobfe je to doloZitelné u vadnych nahrad kyc€le ASR od divize
DePuy, které musely byt stazeny z ob&hu, respektive vyménény (to se podle oficialnich
stranek tykalo pfibliznd 13% pacientt). ReSeni této situace prob&hlo presnd podle

»tylenolovského* vzoru, ktery ovSem zasadila do kontextu 21. stoleti.

Obrazek 7 Internetové stranky pro stazeni ky¢elnich nahrad

(©) DePuySynthes Faople inapired”

COMPANIES OF gvﬁmu-.gvﬂam
5 o~ 7.

~

Navod ke staZeni systému totalni nahrady kyéle ASR™
pro pacienty

V srpnu 2010 spoleénost DePuy dobrovoing stinla systém acetabuldmi Informace pro ortopeda
nahrady kyfle ASR™ XL Acetabular Hip Systemn a systém pro resurfacing kyéle
DePuy ASR™ Hip Resurfacing System. Toto staZeni znamend, Ze moZnd bude
zapoffebi daldi sledovani a testovani. Tyto systémy byly poprvé k dispozici v
Cervenci 2003. Pokud jste podstoupili-a operaci kyéle pfed éervencem 2003
pak se na kyéelnf implantdt, ktery jste obdrZeli-a, toto staZeni nevztahuje.

Naved pro lékafe obsahuje
podrobnosti o staZeni ASR pro
lekafe a take informace, které
usnadnuji nalezeni odpovédi na
dotazy pacientd

> Informace pro ortopeda

Zdroj: Asrrecall.depuy (2012)
Jak krédo natizuje, po objeveni problému se necekalo, jestli si toho ndhodou né¢kdo
nevs§imne, ale naopak - byla to sama JNJ, ktera po zjisténi vady na tuto vadu upozornila.
Informace prob¢hla i v televizich, ty ¢eské nevyjimaje. Dale byla vytvofena internetova
stranka ,,asrrecall.depuy.com®, kde se uzivateli po vybrani dot¢ené zemé a jejiho jazyka,

véetnd Ceské republiky a Gestiny, dostane informaci o celé akei. Pro vétsi piehlednost a
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srozumitelnost je tu pak na vybér sekce pro lékate a sekce pro pacienty. UZivatel se pak
dozvi v relativné piehledném menu, které ukazuje obrazek 7, co se stalo a pro¢ a co
s tim ma d¢lat. Po grafické strance se nicméné za vadu dé pokladat fakt, ze odkazy jsou
uvadény nevyraznym bilym pismem na Sedém podkladu a uprostied stranky na miste,
kde majitelé menSich monitori museji obraz posunout, aby se zde mohli vibec
zorientovat. Spolecnost si je samoziejmé védoma, ze zdaleka ne vSichni pacienti maji
pristup k internetu a Ze ncktefi mohou mit i dalsi otdzky, a tak zfidila i specialni
telefonni linky. Na druhou stranu zde vSak chybi e-mailova i1 poStovni adresa. U e-mailu
se navic jedna o obecny nedostatek vétSiny webl JNJ, kde, pokud uZ ta moznost viibec
existuje, nebyva pfili§ jednoduché se k nému dostat. Kazdopadné je zde jasné Citelny
stejny vzor jako u Tylenolu — podchyceni problému, postaveni se problému celem,
rychlé feSeni, jasna komunikace, co mozna nejvétsi rozsifeni informaci a diiraz na péci

o pacienty a lékare.

Graf 3 ukazuje vyvoj prodejii ASR v Ceské republice mezi lety 2005 aZ 2009 (novéjsi
data nejsou k dispozici), coz odpovida vétSin€ obdobi, kdy byly vadné nédhrady
vyrabény. Presnd Cisla zde nemohou byt uvedena, nebot’ se jedna o interni data, ale
stagnujici az sestupny trend, spolené s faktem, Ze se jedna jen o desitky kust ro¢ne
naznaduje, e CR nepiedstavuje ptili§ dilezité odbytisté a ani se nejedna o n&jaky rychle
rostouci trh. I pfes tyto skuteCnosti vSak spole¢nost investovala do rozsahlé
komunikace, piekladi stranek do CeStiny a vSech dalSich krokli ve stejné mife jako
v ostatnich postizenych zemich. To samé prob&hlo i v mensich zemich jako Chorvatsko
1 v jazykové velice si blizkych skandinavskych statech. Z toho lze prokazat, ze krédo a

reputace znacky byly postaveny nad finan¢ni stranku véci, i za cenu momentalnich ztrat.
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Graf 3 Prodej nahrad ky¢le ASR v CR (v kusech)

/ \

/ \
/ \

2005 2006 2009 2008 2009
Zdroj: Johnson and Johnson — DePuy (2010)

3.3.4 Budoucnost plna vyzev

JNJ v soucasnosti nastavuje dvé rozdilné tvare, kde tou prvni je silnd znacka s dobrou
reputaci, jejiz devizou je krom jiného 1 schopnost uspésné Celit krizovym situacim podle
jasné daného vzoru, kde jsou na prvni misto davani zékaznici. Odvracend tvar vSak
ukazuje znacku, jejiz lesk je Casto zastilovan jistym povolenim otéZi u kontroly kvality
a naslednymi Zzalobami tykajicich se ohrozeni na zdravi nasledkem aplikace

nekvalitnich produktii nebo v nékterych ptipadech podezieni z trestné ¢innosti.

Ackoli je JNJ silnou znackou, budou nésledujici 1éta a desetileti rozhodovat vice nez
kdy jindy o tom, jestli takovou zlstane a nesemelou ji kola skandald, konkurence a

globalni spolec¢nosti. Mezi nejvétsi vyzvy bude patfit:

- ovladnuti podilti na novych trzich;

- vypotadani se srostouci konkurenci, pfedstavovanou nejen nynéjSimi giganty
jako Sanofi-Aventis nebo Pfizer, ale 1 vznikajicimi spolecnostmi z téchto trht,
které by postupem ¢asu mohly v globalnim prostiedi zavedené hrace upozadit;

- zvladani turbulentniho prostfedi globalnich trhi zmitanych vétSimi ¢i menSimi
krizemi a piekotnymi zménami;

- neustdlé zvySovani kvality produktl a zaroven tlak na snizovani cen;

- starnouci svétova populace, kterd bude potiebovat vice zdravotnickych

produktu;
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- neustdlé posouvani védeckého poznani a nutnost pfichazet se stdle novymi

objevy.

Ve svétle téchto skute¢nosti ma Alex Gorsky pied sebou nékolik ukoll, aby jednak opét
,vylestil® znaCku JNJ s vyuzitim ,,NaSeho kréda“ a zaroven vyslal spole¢nost k tomu,
aby se nadechla k dalS§imu ristu. Idedln¢ by mél skloubit vlastnosti svych ptedchidct -
finan¢ni Gspéchy Weldona, rozhodnost Burkeho a manaZerské schopnosti R. W.

Johnsona II. Konkrétné se jedna zejména o nasledujici ukoly:

- duasledné a konzistentn¢ aplikovat myslenky kréda a dévat to na védomi vSem
stakeholderlim; pfedchézet porusovani kréda;

- zhodnotit dosavadni CSR aktivity a kvalitu jejich komunikaci a pfipadné tuto
komunikaci vylepsit a sjednotit;

- revidovat a zdokonalit kontrolni mechanismy, zejména ve vyrobé¢ a distribuci;

- znovu ziskat ztracenou ditvéru u té ¢asti vetfejnosti, kterd o kvalité znacky zacala
pochybovat a budovat divéru u novych zakazniki;

- investovat do vyzkumu a vyvoje a minimaln¢ udrzeni si pozice oproti
konkurenci;

- etablovat znacku na novych trzich a na trzich, kde jest€¢ nema dostatecné silnou
pozici;

- sledovat legislativni zmény ve vSech zemich ptisobnosti a, pokud mozno, se na
n¢ pripravit 1épe nez konkurence;

- sledovat marketingové trendy, zejména ve virtudlnim svété, a neustile

- dale rist a byt aktivni na poli akvizic dalSich firem, obzvlasté pak ve
spotiebitelské divizi, ktera stale jesté predstavuje maly podil naproti ostatnim
dvéma;

- zachytit trend starnouci populace a v€asnymi reakcemi podchytit budouci velké
trhy a pretavit to v konkuren¢ni vyhodu;

- pfedstavovat ptidanou hodnotu pro zdkaznika a neustdle hledat cesty, jak se

odlisit od konkurence.

Pokud zminime konkrétn¢ Cesky trh, zde krom¢ globalnich strategii bude tieba vyuZzit

legislativnich zmén, zejména postupného uvoliiovani pro zdravotnické nadstandardy a
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také se zde vice etablovat. Na tomto poli se zd4, Ze JNJ napina své sily spravnym
smérem, nebot’, alespon dle interni komunikace (Johnson and Johnson 2012), ji Fakultni
nemocnice Brno ohodnotila ve vSech oblastech dodavatelskych vztaht nejlepsi moznou
znamkou. Mezi vétsi prilezitosti zde patii trh s farmaceutiky. Internetovy server Ma&M
(Marketing & Media [online] 2012), podle priizkumu Gfk si vice jak 92 % Cechii obéas
kupuje volné prodejné léky. Je samoziejmé otazkou, jestli se vyplati soupefit se
zavedenymi znackami ve vSech oblastech. Naptiklad masovéjsi podpora Tylenolu v boji
proti Paralenu a Ibalginu (oboji generika Zentiva/Sanofi-Aventis) by byla pfinejmensim
diskutabilni. Lepsi a jistéjsi tak bude se zaméfit spiSe na ptivodni produkty, jako Visine
a Olynth (a¢ pattici do spotiebitelské divize, v prizkumu Gfk byly zahrnuty mezi 1€ky),
které sice jest¢ nemaji pravo na pocatecni malé pismeno, ale patii jiz mezi etablované
znacky. V neposledni fad¢ by té€z bylo ku prospéchu zlepsit tirovenn webovych stranek a

zlepsit celkovou komunikaci se zdkaznikem.
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4 Zavér

Diplomova prace ukazala, jak se v poslednich desetiletich vyvinul brand management
zam¢éfit. Vybrala si tii stéZejni témata, na nichz byla vystavena jeji kostra a jimiz urcila

své hlavni sméfovani:

- Corporate Social Responsibility;
- komunikace;

- moderni technologie.

Casti zabyvajici se CSR ukéazaly, Ze je nezdravé se do CSR jakkoli poustét, aniz by
firma méla zpracovan konkrétni plan, na co, kdy, jak a v jaké mife se zamé&fit. Na to
protoze okoli se o ¢innostech spolecnosti musi néjakym zptisobem dozvédét. Dale se
prokézalo, ze vyuzivani multimédii se stdva nezbytné pro vyzivovani sily znacky.
Vsechna tfi témata ptedstavuji spojitou nadobu, bez niz se uspé$na globalni znacka

v moderni dobé¢ jiz téméf neobejde.

Cilem prace bylo analyzovat vyvoj globdlni znacky Johnson and Johnson zejména od
pocatku spolecensky odpovedného marketingu jako discipliny v 80. letech minulého
stoleti s diirazem na aplikaci Corporate Social Responsibility. Ddle pak je to proverit,
jakym zpiisobem a s jakou intenzitou a vaznosti je zde spolecenska odpovédnost brana

v potaz a jaky ma vliv na brand management.

Tento cil nakonec z podstatné Casti naplnovat Slo, ackoli vétsi mnozstvi dat od JNJ by
umoznilo hlubsi a kvalitngj§i nahled do dané problematiky. Ctenaf prace se tak
napiiklad nemohl dozvédét, jak jsou krédo spolecnosti a CSR pfijimany zakazniky a
Sirokou vefejnosti nebo jaké jsou pouzivany ndstroje v riznych obdobich Zivotniho
cyklu produkti slogem JNJ. Na druhou stranu se ale podafilo zjistit, jak JNJ
v minulosti své krédo v synergii s CSR a komunikaci pouzivala a jaké kroky mély

potencial znacku posilit nebo oslabit.

Ackoli JNJ ve spousté ohledech piedbehla dobu, mnohdy o celd desetileti, nebude lehké

v takovémto trendu pokracovat i do budoucna, nebot’ neustale bobtnajici spole¢nost
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bude mit stale t€z8i1 pozici k pruznému pfizptsobeni rychlé a dynamické dobé. Zde
z tohoto uhlu pohledu na jednu stranu pomahd, Ze rodina 250 znacek JNJ neni fizena
centralné¢ a kazda spole¢nost ma jistou autonomii. Na stranu druhou to vSak brani
podstatnéjsi standardizaci sluzeb a vyrobki, ktera by umoznila zrychleni reakci na

zmény v globalnim prostfedi.

Naproti tomu je tfeba upozornit na stoletim a ¢tvrt vyztuZenou silu znacky, ktera stoji na
pevnych zdkladech a diuvéte zékaznikli. Ta byla paradoxné posilena v osmdesatych

v Vv

stalo u¢ebnicovym vzorem pro zachédzeni s krizi.

V tvodu bylo polozeno nékolik otdazek. Prvni z nich se dotazovala, jestli je mozné
aplikovat u¢inné jednotna pravidla ve spolecnosti, kterd ptisobi na celém svété. Prace
zjistila, Ze je to pfinejmenSim znacéné slozité. To dokazuji naptiklad jednotlivé oficidlni
internetové prezentace pro ruzné zemé. Ackoli odbornici argumentuji, ze webové
stranky by se mély do velké miry pfizplsobit kultufe v misté zastoupeni, je tfeba
upozornit, ze nejednotnost stranek JNJ z této poucky evidentné nevyplyva. Jsou sice
prezentace, kde je snaha o jednotnost ptizpiisobenou lokdlnim pomérim silné¢ znat, na
druhou stranu ale vétSina zemi provozuje weby s asymetrickymi informacemi i kvalitou.
Naopak jako pozitivni ptiklad lze uvést jednotnou komunikaci a zvladnuti situace

ohledn¢ vadnych kyc¢li.

To také Castecné odpovida na dalsi dotaz, jestli dokumenty typu kréda nejsou v dnesni
dobé jen prazdnym obalem. Kyc¢elni nahrady nebo Tylenol ukazaly nejen, ze tomu tak
neni, ale Ze jejich dodrzovani naopak je naprosto nezbytné. To vSak neznamena, Ze by
krédo bylo beze zbytku za vSech okolnosti dodrzovano. Témét v kazdém jeho bodé se
nasly piiklady (nutno dodat, Ze ne nikterak fatalni), kde je jeho bezpodminec¢na aplikace
pfinejmensim diskutabilni. Je ziskovd marZe dotykajici se hranice 20% piiméfena? Je
tlak na vyssi ceny v odvétvi, o némz se spekuluje ptipustny? Nebo by méla byt v zajmu
dostupnosti pro Sir$i spektrum pacientd naopak tlak na cenu nizsi? Dba se dostateéné o
spokojenost zaméstnancti, kdyz pro zlepSeni své situace musi pockat, az se jeho

problém objevi v dotazniku spokojenosti, prodiskutuje se na néckolika urovnich

managementu a az poté se zacne tesit? Je odpovédnost vii¢i komunitam skutec¢na, kdyz
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environmentalni politika neni aplikovdna vSude se stejnou intenzitou? To jsou otazky,
na jejiz zodpovézeni by bylo vhodné vypracovat komplexnéjsi studii.

Tabulka 1 SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky

Tradice Flexibilita rozhodovdni
Silnd znacka MnoZstvi znacek

Krizovy management SloZitd kontrola

CSR Komunikace CSR

Silnd pozice na globdlnich Osobni komunikace se
trzich zdkazniky

Prilezitosti Hrozby

Multimédia Konkurence z Emerg. markets
Emerging markets Pokracujici Spatnd kvalita
Stdrnouci populace Nepredvidatelny svétovy
Akvizice vyvoj

Vyzkum a vyvoj Nové regulace trhu

Zdroj : vlastni zpracovani

Jak teoretickd Cast ukdazala, zadkaznici jiz slepé nevefi veSkerym proklamacim o
spolecenské odpoveédnosti. Nendsilnd komunikace CSR aktivit a zpasob, kterym je zde
nakladano s krizemi dava znacce JNJ punc opravdovosti a vérohodnosti v této oblasti.
Nedavné problémy s kvalitou ve spojeni s 1 piesto se zvySujicim ziskem vSak mohou
tuto kiehkou divéru narusit a celou snahu o kvalitni CSR zdiskreditovat. CSR
momentalné pifedstavuje vykladni skiin JNJ, ale do budoucna je Zivotn& dulezité
predchazet situacim, které jdou proti ni i proti krédu. Pokud by se dale mnozily, v§imli
by si toho i vérni zdkaznici, ktefi jinak drobna zavéhani odpoustéji. Odkazovani na
»pochybeni jednotlivei®, kterymi se Casto ohdni napiiklad konkurent Pfizer, by se
nestalo dostatecnou omluvou pro pionyra spolecenské odpovédnosti firem.
Stoprocentné asi nelze zafidit, aby 130 tisic zaméstnancli vzdy dodrzovalo krédo,
nicméné na strategické Urovni fizeni by bylo vhodné ustanovit takové kontrolni
mechanismy, které znemozni podnikat kroky jdouci proti CSR. Proto je také jeji
nezvladnuti pod souhrnnym ozna¢enim ,,Komunikace CSR* uvedeno v tabulce 1, ktera

pomoci SWOT analyzy shrnuje situaci znacky.

V souvislosti s komunikaci je také nutné zlepsit i osobni komunikaci se zdkaznikem a
vefejnosti, protoze to je jedno z mist, kde se ukazaly vétsi mezery a vzbuzuje opravnény

dojem piili§ velké korporace na kvalitni individudlni péci. Tato cast je spolu
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s nezvladnutou koordinaci webovych stranek mistem, které by potifebovalo okamzité

vylepSeni. U ,,rasové diskriminacnich® jihoafrickych stranek je nutné zacit ihned.

Technologicky pokrok je piilezitosti a hrozbou zaroven. JNJ vzdy patfila mezi velice
inovativni spole¢nosti, ktera v oboru udadvala rytmus. To ale nemusi znamenat
v budoucnu mnoho, jelikoz bude tfeba zachytit velkou rychlosti se mnozici nové trendy
a moznosti. A nejednd se pouze o vyvoj novych léki a ptistrojii pro zdravotnictvi, které
jako obor, jak vyplynulo zpfedeslych kapitol, je pfed modernim marketingem
uchranéno jen minimalné. Je tfeba se zaméfit na Siroké spektrum technologii,
internetovymi strankami poc¢inaje a multimedialnim marketingem konce. Ve
zdravotnictvi vSak technologie nebude pfedstavovat hrozbu, ale, vzhledem ke starnouci
populaci a postupnym piiblizovanim se ,internetovych® generaci do dachodu,

nesmirnou prilezitost.

Tato diplomové prace diky svému limitovanému rozsahu nemohla podat kompletni
vhled do problematiky vyvoje globalnich spole¢nosti nebo znacky JNJ. Bude tedy
predmétem dal$iho vyzkumu toto dokoncit a rozvést dale. Pro zachovani co nejvétsi
objektivity by bylo vhodné zadat tento ukol vyzkumnikiim vné spolec¢nosti, kteii by ale
zarovenn méli k dispozici data, kterd se této praci nedostavala. Prakticky kontinudlni
vyzkum bude v nasledujicich letech a desetiletich nezbytny k zachyceni svétovych
trendl v marketingu a technologiich, nebot” se to ukazuje jako naprosto nezbytné. I tak
silnd globalni znacka, kterou JNJ bezesporu je, miize na zanedbani této Cinnosti tvrdé

doplatit.
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Prilohy
Piiloha 1 Nase krédo

NasSe krédo

Véfime, ze nasi prvotni odpovédnosti je odpovédnost k 1ékaiim, osetfovatelkam a
pacientiim, matkdm a otclim a v§em ostatnim, kdo pouZzivaji naSe vyrobky a sluzby.
Vse, co délame k uspokojeni jejich potieb, musi byt vysoce kvalitni. Musime neustale
usilovat o sniZeni nakladii, abychom udrzeli pfimétené ceny. Objednavky nasich
zakaznikl musi byt vyfizovany rychle a ptesné. Nasi dodavatelé a distributofi musi mit
ptilezitost dosahnout pfimétené¢ho zisku.

Jsme odpovédni naSim zaméstnancim, muziim a zenam, ktetfi s nadmi pracuji po celém
svéte. Kazdy musi byt posuzovan jako jednotlivec. Musime respektovat jejich
dastojnost a uznat jejich zasluhy. VSichni zaméstnanci musi mit pocit jistoty ve svém
zaméstnani. Odména musi byt spravedlivé a pfiméfend, pracovni prostiedi Cisté,
bezpecné a usporadané. Musime dbat na to, jak poméhat naSim zaméstnanctim plnit
jejich rodinné povinnosti. Zaméstnanci musi mit moznost svobodné podavat navrhy a
stiznosti. Pro ty, ktefi jsou kvalifikovani, musi byt stejna prilezitost k zaméstnani,
profesionalnimu vyvoji a postupu. Musime poskytnout kompetentni vedeni, jehoz
¢innost musi byt spravedliva a eticka.

Jsme odpovédni spole¢nostem, v nichz Zijeme a pracujeme, a rovnéz celosvétovému
spole€enstvi. Musime byt dobrymi obcany, podporovat dobrou préaci, dobrocinnost a
nést sviij spravedlivy dil dani. Musime podporovat spolecensky pokrok, zdravotnictvi a
vzdélavani. Musime spravné spravovat majetek, ktery mame pravo uzivat, chranit
zivotni prostiedi a pfirodni zdroje.

V neposledni fad¢ jsme odpovédni svym akcionaftim. Podnikani musi mit spolehlivy
zisk. Musime vyuZzivat nové napady, pokracovat ve vyzkumu, vyvijet nové programy a
odpovidat za omyly. Musime nakupovat nova zatizeni, obstardvat nové objekty a uvadét
na trh nové vyrobky. Musime vytvéret rezervy pro neptizniva obdobi. Pokud budeme
pracovat podle téchto zasad, m¢li by mit akcionafi zarucen spravedlivy zisk.

Zdroj: jnj.cz,
http://www.jnj.cz/text-spol-kredo.html (cit. 2012-10-06).



