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    Ing. Květa Olšanová, Ph.D., vyučuje na Fakultě mezinárodních vztahů Vysoké školy ekonomické v Praze studenty různých národností předměty Mezinárodní marketing, Mezinárodní marketingová komunikace a Marketing luxusních výrobků. Sama je absolventkou VŠE, oboru Mezinárodní obchod. Ve své profesní kariéře zastávala různé pozice v marketingovém řízení, brand managementu a CSR ve společnostech Kraft Foods (nyní Mondeléz International), Citibank Europe a Rothmans of Pall Mall. Ve výzkumné práci se v současnosti věnuje společenské odpovědnosti firem, vlivu implementace prvků Průmyslu 4.0 na požadavky na vzdělávací systém v České republice a zejména sektoru luxusních značek a jejich řízení. V nedávném výzkumu věnovaném společensky odpovědným aktivitám luxusních značek se jejímu týmu podařilo prokázat pozitivní vztah mezi povědomím o CSR luxusní značky a nákupními záměry spotřebitelů. Autorka se dále věnuje přípravám případových studií do výuky uvedených předmětů.

  


  
    Úvod


    Svět luxusních značek je tvořen mimořádnými zážitky a pohonem luxusního světa je touha lidí prožít příběh luxusní značky. Značky obklopuje magická aura výjimečnosti, vyjadřující pro jejich nositele status, exkluzivitu, a dodává jim pocit výjimečnosti. Příběhy luxusních značek jsou často komplikované a při bližším pohledu na stovky let trvající historii těch nejstarších značek je zázrak, že dědictví jejich zakladatelů přežilo různé generační střety, válečné konflikty, hospodářské krize, ekonomické či rodinné problémy i neustálé manažerské výzvy spočívající zejména v kontinuálním vyvažování potřeby krátkodobého či dlouhodobého růstu a zachování exkluzivity a kvality značky. A stále jsou předmětem touhy lidí bez ohledu na příslušnost k určité generaci či sociální skupině. Člověk většinou touží po něčem, co není jednoduše dostupné. Řízená nedostupnost či omezení distribuce jsou důležitou součástí strategie luxusních značek. Dalším faktorem luxusní strategie je komunikace značky, která dá zákazníkům příležitost promítnout si do značky svůj vlastní sen, své fantazie, čímž se dostane a zapíše do mysli spotřebitele. Zmíněné prvky luxusní strategie a mnoho dalších diskutovaných v této publikaci včetně cenové strategie jsou základními kameny luxusních značek.


    Tato publikace si klade za cíl představit klíčové výzvy a příležitosti pro řízení luxusních značek s ohledem na specifické charakteristiky tohoto odvětví. První kapitola vymezuje svět luxusních značek, poskytuje jejich základní charakteristiku a přehled nejvýznamnějších skupin i dosud samostatných luxusních značek. Pro vymezení záběru publikace je v úvodu vysvětlen koncept luxusu a v té souvislosti je specifikováno prostřednictvím vybraných kritérií teoretické rozlišení prémiových a módních značek od luxusních. Část věnovaná charakteristice největších luxusních skupin a samostatných značek je uvedena popisem dvou typů skupin v luxusu a jejich odlišností. Skupiny LVMH, Kering, Richemont a Estée Lauder z první desítky nejsilnějších firem ve spotřebním luxusním průmyslu jsou v první kapitole vystiženy poměrně detailně se zaměřením na historii skupin i jednotlivých značek vlastněných od počátku existence skupin do současnosti, čímž jsou zahrnuty tradiční značky luxusu i ty nově vyvíjené na základě know-how skupin založeného na řízení tradičních značek. Důraz je kladen na způsob řízení jednotlivých značek a faktory úspěchu skupin. Z momentálně stále samostatných značek byly vybrány s ohledem na výši obratu Chanel, Hermès a Rolex, které jsou charakterizovány podobným způsobem jako skupiny luxusních značek. Je fascinující si uvědomit, jaké úsilí stálo za vybudováním jednotlivých značkových impérií, kolik ústupků či konfliktů musely rodiny zakladatelů značek i skupin učinit a také kolik takových značek, jako je Louis Vuitton či Cartier, a obecně krásy mohlo dnes existovat, pokud by na své cestě překonaly překážky v rozvoji, ega rodinných příslušníků, nedostatek náruživosti pokračovat v rodinném dědictví či prosté ignorance následníků nebo nestabilní ekonomické situace v důsledku dvou světových válek v průběhu minulého století.


    Cílem druhé kapitoly je představit základní odlišnosti marketingového řízení luxusních značek, vymezené ve většině případů vůči tradičním principům marketingu rychloobrátkového zboží. V první části jsou charakterizovány jednotlivé aspekty, které splňují tradiční luxusní značky a ze kterých mohou čerpat inspiraci i mnohé projekty aspirující na vývoj luxusní značky. Případová studie Panthère du Cartier ukazuje historii i současnost jedné z nejznámějších kolekcí značky Cartier, která s více než stoletou historií zůstává relevantní pro současné generace. Další případová studie Van Cleef & Arpels poukazuje na spojení luxusu a umění u jedné z nejznámějších značek vysokého klenotnictví. I další aspekty jsou doprovázeny příklady z praxe řízení značek. V kapitole nechybí charakteristika jednotlivých anti-zákonů luxusu, které zároveň shrnují zásadní odlišnosti řízení luxusních značek oproti tradičnímu marketingu rychloobrátkových či prémiových značek. Část věnovaná luxusním zákazníkům charakterizuje současné kupce z pohledu různých segmentačních kritérií. Absolutně nutným kritériem je pochopitelně bohatství či velikost investovatelných aktiv, ale kapitola nabízí i další pohledy na luxusní zákazníky a jejich životní styl, vztah ke kulturním změnám a trendům i možnou segmentaci rozdělující luxusní spotřebu podle bohatství a podle toho, jak zákazníci získávají hluboké znalosti o luxusních značkách, jejich tradici, dědictví i řemeslném zpracování a stávají se tak ovlivňovateli mínění dalších spotřebitelů i nekontrolovanými spolutvůrci komunikace luxusních značek. Závěrečná část kapitoly je věnována možná nejdůležitějšímu nástroji v řízení luxusních značek, kterým je identita značky, jejíž prvky jsou vysvětleny na příkladu identity značky Chanel.


    Třetí kapitola je klíčová pro nastínění současných výzev řízení luxusních značek. Společným jmenovatelem pro vliv většiny z nich je odlišné chování nastupujících generací, které se začíná projevovat i v luxusním sektoru. Proto je první část kapitoly věnována stručné charakteristice generace Z a nastupující generace Alfa. Druhá část se zabývá trendy v distribuci. Nejprve jsou charakterizovány modely e-commerce v luxusu včetně podrobnější charakteristiky nejdůležitějších online platforem. Dále jsou zapojeny nové e-commerce nástroje, jako je prodej prostřednictvím sociálních sítí (s-commerce), který nabývá na důležitosti mezi uživateli sociálních sítí, a model živého nakupování prostřednictvím streamování živých událostí. Mechanika živého nakupování i s-commerce je vysvětlena v případové studii věnované technologické společnosti Smartzer, která vyvíjí aplikace (nejenom) pro s-commerce luxusních firem a značek. Třetí část kapitoly je věnována společenské odpovědnosti firem v luxusním průmyslu a udržitelnosti v kontextu rostoucích mladších segmentů spotřebitelů, jejichž postoje k udržitelnosti jsou ve srovnání se staršími klienty luxusu radikálnější, což se může projevit i ve vztahu k luxusním firmám a značkám. Akademický vhled do výzkumů věnovaných luxusním značkám a udržitelnosti, které dlouho pokládaly oba světy za nesourodé, doplňuje přehled zapojení největších skupin a samostatných značek do udržitelných cílů OSN (SDG). Na příkladu značky Hermès je znázorněn postup při formulaci strategie společenské odpovědnosti. Provázání s cíli SDG dokumentuje případová studie značky Chanel. Dilema, zda a jak komunikovat udržitelné úsilí značek s ohledem na určitou nejednoznačnost ve výzkumech, je diskutováno v souvislosti s publikovanými výzkumy prokazujícími pozitivní vliv CSR komunikace na image, důvěryhodnost značky i nákupní záměry spotřebitelů. Uvedením příkladu nejlepší praxe značky Stella McCartney a jejího dlouhodobého úsilí v udržitelných materiálech a postupech je naznačen typ zpracování CSR komunikace, který je uvěřitelný i pro klienty luxusní značky bez negativního dopadu na vnímání kvality produktů.


    Čtvrtá část třetí kapitoly uvádí efekt země původu na budování luxusních značek. Vliv vnímání země původu na výkon značky není v marketingu nový a jako jediná z výzev zmapovaných v této kapitole nevychází primárně z charakteristik nových cílových skupin. Naopak – může být pro luxusní značky pocházející z méně tradičních zemí pro tento sektor východiskem pro cílení značek z určitých kategorií na starší cílovou skupinu, která má potenciál v průběhu několika dekád tvořit až 30 % obyvatel s vyšší koncentrací bohatství. Případová studie královské značky českého sklářství Moser, jež svou tradicí, historií a řemeslným zpracováním patří ke značkám, jako je Louis Vuitton či Hermès, je koncipována jako shrnutí hlavních milníků historie značky a úskalí, která firma na své cestě do 21. století musela překonávat a stále překonává, neboť po pandemických výpadcích prodejů čelí energetické krizi i omezení tradičně důležitých odbytišť v souvislosti s válkou na Ukrajině. Případová studie české luxusní značky módy TATIANA je ukázkou identity značky založené na šarmu designérky a jejím dlouhodobém úsilí promítat do své tvorby hodnoty, jako je jednoduchost, elegance a ženskost. Studie je příkladem budování značky bez ohledu na zemi původu na základě hodnot nesouvisejících s image země, jež pro módní sektor není oporou, jako je například francouzský či italský původ pro místní módní značky. Předposlední část kapitoly se zaměřuje na specifika online komunikace luxusních značek se zvláštním zřetelem na budování online komunit a komunikace na sociálních sítích.


    Poslední část přináší přehled možných vlivů nových technologií na řízení luxusních značek. S novými technologiemi, jako je blockchain a nezaměnitelné tokeny (NFT), umělá inteligence, strojové učení a virtuální realita, začínají luxusní značky už v rané fázi zkoumat příležitosti k vytvoření nových spotřebitelských zážitků. Je to dáno i rostoucím segmentem spotřebitelů Gen Z a potenciálních budoucích zákazníků generace Alfa, kteří se v digitálním prostředí chovají odlišně, jsou pro starší generace obtížně srozumitelní a uchopitelní a prostřednictvím tradičních médií téměř nedosažitelní. Na případové studii věnované Tiffany a jejich řetízkům zobrazujícím NFT vlastníků CryptoPunků je vysvětlena mechanika vstupu značky do pro ni nového světa virtuálních tokenů spojením se šperkem Tiffany. Metaverse je teoreticky vymezen prostřednictvím jeho základních kamenů a na příkladu značky Gucci, která je velmi aktivní ve virtuálních místech určených mladší cílové skupině, je doložena určitá míra zapojení do virtuálního prostředí mapující prostor pro budoucí aktivity. Design celé fyzické události BVLGARI vytvořený umělou inteligencí je další studií značky, která využívá moderní technologie především k umocnění zážitku a k vytvoření emocionální zážitkové nadstavby nad vztahem mezi značkou a klientem.


    Každá z kapitol je zakončena krátkým shrnutím zdůrazňujícím klíčová zjištění pro usnadnění orientace v množství textu. Poslední částí publikace je metodická poznámka autora shrnující přístup ke sběru informací a k výběru použitých pramenů, závěrečné poděkování a seznam použitých zdrojů.

  



1.Svět luxusu

1.1Vymezení luxusního světa

Luxusní průmysl se konsolidoval jako sektor až koncem devadesátých let minulého století, a to především díky vizím společností jako LVMH (Moët Hennessy-Louis Vuitton SE) a Richemont. Z tehdejšího trhu v hodnotě 20 miliard USD vyrostl díky globalizaci, novým příležitostem k vytváření bohatství, novým segmentům zákazníků, novým trhům, digitální komunikaci, nárůstu mezinárodního cestovního ruchu a sbližování kultur (Okonkwo-Pézard, 2017) segment, ve kterém ve fiskálním roce 2020 utržilo největších 100 společností zabývajících se luxusním zbožím 252 miliard USD (Deloitte, 2021). Největší skupiny zobrazuje tabulka 1.1.

I navzdory poklesu z předchozích 281 miliard USD byla více než polovina sledovaných firem ziskových, přičemž třináct společností stále vykazovalo dvouciferné čisté ziskové marže. Obrat deseti největších společností s tržbami přesahujícími 158 miliard USD tvořil 54 % z celkové stovky největších prodejců luxusního zboží.

Hermès International je součástí nejlepších deseti ve fiskálním roce 2020 poprvé, a to hned na 9. místě. Naopak skupina Swatch si o tři místa pohoršila a skončila na 13. místě žebříčku. Minimální velikost prodejů pro vstup společnosti mezi nejlepších deset činila téměř 7,2 miliardy USD. A přestože kromě PVH všech deset nejlepších společností vykázalo pokles tržeb, zůstaly ziskové a společně dosáhly vyššího zisku než všech sto nejlepších z žebříčku. Řada menších společností totiž vykázala ztráty.

V další části bude teoreticky usazen termín luxusních skupin i luxusních značek. Ne všechny skupiny dle uvedeného srovnání Deloitte či dalších konzultantských společnosti jsou firmy aplikující luxusní strategii.

1.2Charakteristika luxusních značek

Podle českého etymologického slovníku slovo luxus znamená „přepych“ a pochází z latinského slova luxus vyjadřujícího bujnost, rozmařilost, přepych, původně dokonce nevázanost. Od slova luxus ve významu „uvolněný“ a „vymknutý“ pochází i termín pro luxaci známý z lékařské terminologie (Rejzek, 2012). V anglickém jazyce slovo ztratilo svůj pejorativní význam pocházející od nevázanosti a zhýralosti v 17. století, kdy se začalo používat jako „něco pohodlného nad rámec životních nezbytností“ (Online Etymolo gy Dictionary, 2022).

Podle Kapferera je luxus „neuchopitelný koncept“ a z toho pramení nejednoznačnost jeho definic (Kapferer & Bastien, 2012, str. 45–46). Při snaze tento koncept definovat je nejdříve potřeba rozlišit tzv.  absolutní a relativní koncept luxusu, dále vlastní či osobní luxus, luxus jako sektor a v neposlední řadě luxus jako business model a strategii.

Typickou spontánní asociací se slovem luxus jsou jachty, soukromá letadla nebo rezidence po celém světě. V tomto konceptu absolutního luxusu jde o statky pro většinu lidí dnešní společnosti nedostupné. Umění bylo paralelně k dnešním luxusním značkám v minulosti tvořeno především pro církev, šlechtu či později pro bohatou buržoazii jako absolutně nedostupné pro běžné lidi. V dnešní době je konceptu absolutního luxusu přisuzována latentní sociální funkce obnovení sociální stratifikace, a to zejména v zemích, kde si zakládají na jinak beztřídní společnosti, jako jsou USA. Koncept relativního luxusu vychází z poskytování užitku ve formě malého potěšení, které není pro člověka funkční nutností. Jde například o víkendovou návštěvu dražší restaurace, což je pro dnešní rodinu relativní luxus, který si vědomě dopřávají a užívají. Lidé, kteří se rozhodnou splnit si vlastní sen a podniknout expedici na Antarktidu nebo Kilimandžáro, cestu vnímají jako osobní luxus, jímž si plní své sny. Koncept osobního luxusu je značně emocionální, označovaný také jako zkušenostní. Koncept vnímání luxusu jako průmyslového sektoru představuje další způsob vnímání, definovaný zpravidla konzultačními firmami, jako je Bain & Co či Deloitte. Obvykle je zde luxus spojován s drahými výrobky, což nemusí vždy nutně souviset s luxusními značkami, tak jak jsou diskutované v této publikaci. Důvodem je dostupnost dat, která lze získat snáze pro drahé či prémiové výrobky, ale pro čistě luxusní značky je jejich dostupnost omezená nebo jsou publikována v neporovnatelných formátech. Často zde dochází k míchání prémiových a skutečně luxusních značek. A konečně luxus jako obchodní strategie pracující s luxusními značkami podle pravidel, která jsou značně odlišná od prémiových či dalších značek, jež nesplňují kritéria luxusu (Kapferer & Bastien, 2012).

Tab. 1.1 Žebříček skupin luxusních značek dle odbytu v roce 2020












	
Pořadí


	
Název skupiny


	
Země původu


	
2020 odbyt (mld. USD)


	
2020 tržby (mld. USD)


	
2020 čistá marže ze zisku


	
2017–2020 CAGR*







	
1


	
LVMH Moët Hennessy-Louis Vuitton SE


	
Francie


	
33,976


	
50,889


	
11,1 %


	
6,3 %





	
2


	
Kering SA


	
Francie


	
14,930


	
14,930


	
16,6 %


	
5,7 %





	
3


	
The Estée Lauder Companies Inc.


	
USA


	
14,294


	
14,294


	
4,9 %


	
6,5 %





	
4


	
Compagnie Financière Richemont SA


	
Švýcarsko


	
13,183


	
15,821


	
6,5 %


	
3,6 %





	
5


	
L’Oréal Luxe


	
Francie


	
11,602


	
11,602


	
NA**


	
6,3 %





	
6


	
Chanel Limited


	
UK


	
10,108


	
10,108


	
13,7 %


	
1,7 %





	
7


	
EssilorLuxottica SA


	
Itálie


	
8,793


	
16,445


	
1,0 %


	
NE***





	
8


	
PVH Corp.


	
USA


	
8,380


	
9,909


	
4,2 %


	
8,0 %





	
9


	
Hermès


	
Francie


	
7,282


	
7,282


	
21,7 %


	
4,8 %





	
10


	
Chow Tai Fook Jewelry Group Limited [image: 周大福珠宝集有限公司]


	
Čína/Hong Kong SAR


	
7,196


	
7,260


	
5,3 %


	
3,4 %





	
Nejlepších 10


	
129,744


	
158,540


	
9,4 %


	
5,4 %





	
Nejlepších 100


	
252,270


	
292,775


	
5,1 %


	
1,8 %





	
Podíl nejlepších 10 na nejlepších 100


	
51,4 %


	
54,2 %


	
	





*CAGR – z anglické zkratky (compound annual growth rate, tj. kumulované roční tempo růstu)

**NA: nelze aplikovat

***NE: údaj neexistuje z důvodu reorganizace

Zdroj: upraveno dle Deloitte, 2021, str. 23

Vzhledem k existenci různých definic luxusu zformuloval Kapferer jejich průnik ve formě šesti kritérií, která by luxusní značka na rozdíl od prémiových měla splňovat (Kapferer & Bastien, 2012). Luxusní značka:

1. znamená velmi kvalitní hédonistický zážitek nebo produkt vyrobený tak, aby dlouho vydržel, což odlišuje luxusní výrobek od módního (nadčasovost vs. současná móda);

2. je nabízena za cenu, která daleko převyšuje to, co by vyžadovala její pouhá funkční hodnota, je neporovnatelná s alternativní značkou (naopak prémiové značky jsou mezi sebou často porovnávané a porovnatelné);

3. je svázána s dědictvím, unikátním know-how a specifickou kulturou;

4. je k dispozici v účelově omezené a kontrolované distribuci;

5. je nabízena s personalizovanými doprovodnými službami;

6. představuje sociální ukazatel, díky němuž se majitel nebo příjemce cítí výjimečně a privilegovaně (na rozdíl od prémiových značek).

Tato kritéria neobsahují jednu charakteristiku, často zmiňovanou v souvislosti s luxusní strategií, a tou je vzácnost či nedostatkovost. Podle Kapferera je vzácnost součástí luxusní strategie, ale pro některé značky je její udržení příliš velkou brzdou pro dlouhodobý růst, což je důvod, proč ji specificky neuvádí ve svých kritériích (Kapferer & Bastien, 2012).

Systém luxusních značek zobrazuje schéma níže, obsahující ranější Kapfererův termín „griffe“ jako označení pro výrobky na špičce ledovce luxusní značky. Griffe je v souvislosti s luxusem a haute couture nepřeložitelný výraz. Vychází z francouzského le griffe (dráp) a v kontextu luxusních značek znamená nepřenositelný kreativní podpis autora, „jehož referenčním světem je umění, jehož výroba je ruční a jehož posedlostí je vytvořit dílo nepřekonatelné, nápadné a podané v takové dokonalosti, která vás uhodí do tváře“ (Kapferer, 1997, str. 254–255); viz schéma 1.1. Dior může být tedy současně griffe značka i luxusní značka.

Jednotlivá poschodí pyramidy nejde otočit. Z griffe značky lze při špatném řízení dojít až k masové výrobě, ale obráceně to nefunguje. Luxusní značky Dior či Cartier vyrábějící v malých sériích s dokonalým řemeslným zpracováním produkují zároveň parfémy, které ale v dané kategorii reprezentují nejvyšší kvalitu. Zde je zřejmá interakce mezi jednotlivými patry, neboť vývoj haute couture kolekce griffe značky potřebuje investice, na něž si lze vydělat sériovou výrobou produktů vyšší cenové hladiny.

[image: image]

Schéma 1.1 Systematizace značek ve světě luxusu

Zdroj: vlastní zpracování dle Kapferer, 1997, str. 254

Keller (2017), na rozdíl od Kapferera, který striktně odlišuje prémiové a luxusní značky, používá pro cenu či image značky i termíny související s prémiovostí. Při definici luxusních značek vychází z deseti klíčových charakteristik, které se zaměřují především na architekturu luxusních značek a budování hodnoty značky (brand equity, BE):

1. zásadní pro řízení luxusní značky je udržení a kontrola prémiové, silné, kompaktní a dlouhodobě konzistentní image, která jediná může v očích spotřebitele znamenat ospravedlnění vysoké ceny luxusní značky;

2. branding luxusní značky zahrnuje vytváření mnoha nehmotných asociací se značkou a její image, jež je aspirační nejen pro zákazníky současné, ale i potenciální, nové, kteří chtějí napodobit existující uživatele nebo si užít odměny ve formě pocitu z užívání či vlastnění luxusní značky;

3. pro špičkovou zkušenost zákazníka s luxusní značkou musí být všechny části jejího marketingového mixu vyvážené, s naprosto bezchybným provedením;

4. u luxusní značky mají zásadní podíl na hodnotě značky (BE) její elementy, tj. kromě názvu značky ovlivňuje image také logo, symboly spojené se značkou, balení atp.;

5. významnými činiteli v budování hodnoty luxusních značek mohou být druhotné asociace s osobnostmi, událostmi nebo i zeměmi, které mají svou vlastní pozitivní image i své vlastní pozitivní asociace;

6. maloobchodní distribuce luxusních značek je vysoce selektivní a důsledně kontrolovaná managementem značek;

7. luxusní značky využívají prémiovou cenovou strategii, často bez výrazných slev, které by mohly posílat zákazníkům špatný signál ohledně kvality značky;

8. zřetelný důraz na architekturu luxusních značek s ohledem na jejich exkluzivitu v rámci portfolia; při prodlužování či prohlubování výrobkové řady je třeba pečlivě zvažovat, které elementy značky, současné nebo nové, použít pro nový výrobek;

9. široká definice konkurence či referenčního rámce pro luxusní značky; útraty luxusních zákazníků zdaleka nesměřují k nutnosti a jsou zaměnitelné napříč sektory luxusu (móda vs. reality vs. luxusní dovolené atp.);

10. značky v luxusním sektoru jsou velmi zranitelné šířením padělků; s vědomím ochrany svých zákazníků a image značek musí manažeři luxusních značek věnovat značné úsilí právní ochraně všech ochranných známek a aktivně a agresivně zasahovat proti výrobě a šíření padělků (Keller, 2017, str. 179–184).

Pro čistší metodické vymezení termínu luxusní značky a ujasnění definic zkoumali Miller a Mills (2012) prostřednictvím tzv.  vícečetného přístupu existující definice publikované v letech 1990–2010. Tím zahrnuli nejznámější studie autorů jako Kapferer a Bastien (2009), Tynan a kol. (2010), Berthon a kol. (2009), Vigneron a Johnson (2004, 1999) a dalších jedenácti autorů či autorských týmů. Na základě strukturovaného porovnání jednotlivých přístupů a definic vytvořili optiku sedmi kritérií, jejichž obsah dále vymezili, a vznikly lexikální položky odlišující luxusní značku od prémiové – viz tabulka 1.2 (Miller & Mills, 2012).

Tab. 1.2 Slovní vymezení položek odlišující luxusní značku od prémiové







	
Luxusní značka


	
Prémiová značka







	
Velkolepost


	
Pověst (renomé, dobré jméno)





	
Extravagance


	
Čest





	
Opulence (okázalost)


	
Respekt





	
Přepychovost


	
Prestiž





	
Hýřivost


	
Uznání







Zdroj: Miller & Mills, 2012, str. 49

Výše uvedené vymezení poskytuje základní slovník pro porovnání luxusní a prémiové značky, jinými slovy toho, co je značkový luxus a jak se odlišuje od prémiové značky. Dalším termínem, s nímž se lze v teorii luxusu setkat, je módní značka. Shrnutí kritérií odlišujících luxusn í, módní a prémiové značky nabízí schéma 1.2. Módní značky odlišují nositele od davu, přidávají ho ke klanu holdujícímu stejné značce, ale neposkytují sociální stratifikaci, společenské povýšení. Jednotlivé kolekce jsou pomíjivé, kdežto u luxusních značek jsou nadčasové. Módní značka je o svádění založeném na trvalé obnově – každá sezona potřebuje nový bestseller, který za několik málo let vyjde z módy. Kvalita produktů tudíž dle tohoto obchodního modelu není základní hodnotou a pro firmy nedává smysl do ní zásadně investovat. To je důvod, proč většina módních značek snižuje výrobní náklady zadáváním své výroby do zemí jihovýchodní Asie. Neprodané zásoby se na konci sezony rychle rozprodávají ve slevách. Módní značky jsou dále charakterizovány využíváním licencí k průniku do dalších kategorií za účelem zvyšování finančních příjmů (Bastien & Kapferer, 2013).
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Schéma 1.2 Luxusní, módní a prémiové značky – shrnutí

Zdroj: upraveno dle Kapferer & Bastien, 2012, str. 32

Pro vymezení luxusních značek je ještě třeba upřesnit dimenze luxusních škál užívaných pro měření vnímání luxusní značky. De Barnier (2012) zkombinovala tři známé škály k identifikaci vnímané míry luxusu jednotlivých značek – Dubois a kol. (2001), Vigneron & Johnson (1999) a Kapferer (1998) – a identifikovala společné faktory, kterými zjednodušeně jsou:

•elitismus (měřeno atributy výrobku jako drahý, nedostupný každému);

•kreativita (výjimečná značka, vytvořená géniem, vynikající um ělecké a řemeslné zpracování…);

•jedinečnost či velkolepost (s atributy jako vybraná, vzácná, skvostná a jedinečná značka);

•odlišnost (například vlastnictví značky mě odlišuje od ostatních lidí; značka, o níž se sní…);

•vytříbenost (například oslnivá, vytříbená, atraktivní značka);

•výjimečná kvalita (tradice, know-how, excelentní výrobek, dlouhá historie);

•požitkářský, hédonistický zážitek (výjimečná značka, dobrý vkus vlastníků značky);

•síla (například přední, úspěšná, výkonná značka).

Na základě daných škál autoři prokázali odlišnost tří skupin značek luxusu na příkladu vybraných značek: dostupný (zastoupený značkami Montblanc a Chanel), středně dostupný (Rolex) a nedostupný (Ferrari a Van Cleef & Arpels) (De Barnier, Falcy & Valette-Florence, 2012).

V dalších částech této kapitoly budou uvedeny skupiny operující na trhu luxusních i prémiových značek, hlavní pozornost bude věnována luxusním značkám. Značky předních dvaceti skupin či konglomerátů jsou uvedeny níže (tabulka 1.3), přičemž zatím nezahrnují akvizici Tiffany & Co. francouzskou skupinou LVMH, která byla dokončena v lednu 2022. Tiffany & Co, coby samostatná americká značka, se obratem za rok 2020 ve výši 4,424 miliardy USD umístila na 19. místě v žebříčku Deloitte (Deloitte, 2021). Historické milníky značek předních skupin budou uvedeny v následujících podkapitolách.

Tab. 1.3 Značky jednotlivých skupin luxusních výrobců z nejlepších dvaceti dle obratu v roce 2020








	
Pořadí


	
Název skupiny


	
Výběr značek







	
1


	
LVMH Moët Hennessy-Louis Vuitton SE


	
Louis Vuitton, Christian Dior, Fendi, BVLGARI, Loro Piana, Emilio Pucci, Acqua di Parma, Loewe, Marc Jacobs, TAG Heuer, Benefit Cosmetics





	
2


	
Kering SA


	
Gucci, Saint Laurent, Bottega Veneta, Balenciaga, Alexander McQueen, Pomellato, Girard-Perregaux, Boucheron, Ulysse Nardin





	
3


	
The Estée Lauder Companies Inc.


	
Estée Lauder, Bobbi Brown, La Mer, Jo Malone London, Aveda, Dr. Jart+; licencované značky včetně Tom Ford Beauty





	
4


	
Compagnie Financière Richemont SA


	
Cartier, Van Cleef & Arpels, Buccellati, Piaget, Montblanc, Jaeger-LeCoultre, Vacheron Constantin, IWC, Chloé, Panerai





	
5


	
L’Oréal Luxe


	
Lancôme, Kiehl’s, Biotherm, Urban Decay, IT Cosmetics, Mugler, Azzarro fragances; Licencované značky včetně Giorgio Armani, Yves Saint Laurent, Valentino





	
6


	
Chanel Limited


	
Chanel





	
7


	
EssilorLuxottica SA


	
Ray-Ban, Oakley, Persol, Oliver Peoples, Vogue Eyewear; licencované značky brýlí





	
8


	
PVH Corp.


	
Calvin Klein, Tommy Hilfiger





	
9


	
Hermès


	
Hermès, John Lobb





	
10


	
Chow Tai Fook Jewelry Group Limited [image: 周大福珠宝集有限公司]


	
Chow Tai Fook, Hearts on Fire, T Mark, Enzo, Soinlove, Monologue





	
11


	
Rolex SA


	
Rolex, Tudor





	
12


	
Ralph Lauren Corporation


	
Ralph Lauren, Polo Ralph Lauren, Lauren Ralph Lauren





	
13


	
The Swatch Group Ltd.


	
Omega, Longines, Breguet, Harry Winston, Rado, Blancpain; licencované značky hodinek





	
14


	
Capri Holdings Limited


	
Michael Kors, MICHAEL Michael Kors, Jimmy Choo, Versace





	
15


	
Lao Feng Xiang Co., Ltd.

[image: 老祥股份有限公司]


	
Lao Fengxiang





	
16


	
Tapestry, Inc


	
Coach, Kate Spade, Stuart Weitzman





	
17


	
China National Gold Group Gold Jewellery Co., Ltd

[image: 中国黄金集黄金珠宝股份有限公司]


	
China Gold, Jin-Rujin, Jin-ShangYin





	
18


	
Shiseido Company, Limited


	
SHISEIDO, clé de peau BEAUTÉ, NARS, bareMinerals, IPSA, Laura Mercier, Benefique, Drunk Elephant; Licencované značky parfémů





	
19


	
Tiffany & Co.


	
Tiffany & Co., Tiffany





	
20


	
Burberry Group plc


	
Burberry







Zdroj: upraveno dle Deloitte, 2021

Pro úplnost je třeba dodat, že uvedený žebříček obsahuje skupiny a značky tzv.  osobního luxusu včetně vybraných značek vína a lihovin, přičemž ten představuje podle Bain and Company (2022) přibližně 32 % objemu celého luxusního světa. Dalšími segmenty jsou luxusní automobily (48 %), hotelnictví (7 %), vybrané gurmánské jídlo (4 %), luxusní nábytek a domácí potřeby (4 %), umění (3 %) a soukromá letadla a jachty (2 %) (D’Arpizio, Levato, Gault, de Montgolfier & Jaroudi, 2022).

Luxusní svět reprezentovaný značkami je charakterizován jejich snadno rozpoznatelným stylem, silnou identitou, vysokým povědomím a silnými emocionálními a symbolickými asociacemi spojenými se značkou. Společným znakem je dále kontrolovaná dist ribuce, vysoká kvalita a prémiová cena (Okonkwo-Pézard, 2017), jak bude patrné z příkladů největších skupin segmentu osobního luxusu.

1.3Hlavní skupiny na trhu luxusních značek

V literatuře se často zaměňují pojmy týkající se skupin luxusních značek. V podstatě jde o dva typy společností: první aplikuje luxus jako obchodní strategii, zatímco druhá operuje na trzích s luxusními značkami, ale míchá dohromady luxusní, prémiové i módní značky (Kapferer & Bastien, 2012). Pro obě skupiny firem je společným znakem jednoznačný referenční rámec značek a tím je luxusní trh. Naopak největším rozdílem je způsob řízení značek ve skupinách s luxusem aplikovaný jako obchodní strategie, kde strategie značek dominuje či je nadřazena korporátní strategii. Cartier je značka, Richemont je korporace. Zisky Richemontu přicházejí z profitů jednotlivých značek, nikoli z ekonomik z rozsahu celé skupiny a to platí pro celou první skupinu hráčů v luxusu (Ijaouane & Kapferer, 2012).

Příkladem první skupiny je konglomerát Moët Hennessy-Louis Vuitton SE (LVMH) (část 1.3.1), který byl v osmdesátých letech průkopníkem luxusní strategie. Skupiny Louis Vuitton a Moët Hennessy se nesloučily kvůli problémům. Obě rostly, byly solidně řízené a ziskové. Ke spojení se rozhodly kvůli zachování řízení v rukou obou rodin a z důvodu, aby velikostí nově vzniklého impéria snáze odolávaly útokům jiných firem. Centrálu LVMH tvořilo poměrně malé finanční oddělení, které řídilo značné cash flow a vztahy skupiny s akcionáři mimo rodiny zakladatelů. I když později Bernard Arnault převzal řízení LVMH, zůstal věrný nezávislosti jednotlivých značek (Kapferer & Bastien, 2012). Ani LVMH neodolává půvabu ekonomie z rozsahu jako firmy z druhé skupiny luxusních značek, jako je L’Oréal nebo Swatch Group, což se ukázalo při akvizici Sephory nebo DFS (Duty Free Shops). V první skupině luxusních značek jsou značky oddělené v samostatných firmách, mají svého výkonného ředitele, svůj značkový marketing, s omezeným vlivem centrály. Synergiemi, které z korporátního řízení plynou, mohou být zejména ty na straně řízení lidských zdrojů.

Firmy druhé skupiny se vyznačují čtyřmi druhy synergií, jež jsou jejich typickým znakem a odlišením vůči první skupině. Jde o synergie operační, plynoucí z tržní síly, finanční a ty spojené s korporátním řízením. Synergie ve firemních operacích plynou například ze společného oddělení vědy a výzkumu pro určitý segment trhu (parfémy L’Oréal). Synergie v distribuci značek či ve vývoji nových výrobků už v zásadě neodpovídá luxusní strategii jako způsobu řízení, naopak je typická pro výrobky rychloobrátkového trhu (FMCG). Synergie plynoucí z tržní síly realizují skupiny, jež prodávají například značku důležitou pro vybrané řetězce či obchodní domy. Takovou tržní sílu mohou využít pro vyjednávání ohledně distribuce, umístění či poplatků za listing pro další značky portfolia. Finanční synergie z řízení korporátních financí pramení z možností značek využít například lepší rating mateřské firmy a pro svou expanzi využívat její kreditní linky za mnohem výhodnějších podmínek než samotná značka. Synergie spojené s korporátním řízením jsou podobně jako u první skupiny firem spojené s HR a se získáváním talentů, s rozvojem lidí a nabídkou kariérního růstu, kterou skupina, respektive mateřská firma, může uchazečům o práci či zaměstnancům nabídnout. Možnost dalších akvizic mateřské firmy, kontrola dodavatelského řetězce nebo expanze v distribuci jsou další příklady, kde lze realizovat výhody z korporátního řízení těchto firem (Kapferer & Bastien, 2012, str. 292–294).

Kromě dvou vymezených skupin výše se na předních místech objevují i luxusní značky, které jsou stále řízeny rodinami zakladatelů a odolávají nabídkám luxusních konglomerátů. Z nejznámějších značek se jedná o Chanel, Hermès, Rolex, Patek Philippe a další. Řada původních rodinných značek se stala součástí konglomerátů, ale mnoho jich také zaniklo a jména původně rodinných luxusních značek dnes už nikdo nezná (například pařížské kloboučnictví Gelot nebo luxusní róby designéra Jeana Dessèse, velmi populární v šedesátých letech). Historicky rodinné firmy s luxusními značkami byly – a některé stále jsou – pevně svázány s určitým regionem, s jeho kulturou a v případě silných značek je jejich identita integrována do image dané země či regionu. Som & Blanckaert (2021) uvádějí pět důvodů pro začlenění původně samostatných značek do konglomerátů v osmdesátých letech minulého století:

•rodinné řízení firmy je z důvodu emocionálních a osobních vztahů mnohem komplexnější;

•obtížné získávání špičkových manažerských talentů do řízení rodinné firmy;

•vztahy mezi sourozenci či širší rodinou mohou vést k hádkám, nepokojům i právním bitvám;

•neformální podstata rodinných firem vede k ad hoc rozhodnutím bez formálních manažerských procesů;

•nedostatečná pozornost věnovaná plánování následnictví ve firmě či získávání nových talentů (Som & Blanckaert, 2021).

1.3.1LVMH: Moët Hennessy-Louis Vuitton SE

Prodeje největší skupiny luxusních značek LVMH v roce 2020 dosáhly 34 miliard USD, což bylo o 11 % méně ve srovnání s předchozím rokem. Pokles byl způsoben stejně jako u dalších skupin luxusních značek několikaměsíčním uzavřením prodejen a omezením cestování kvůli opatřením souvisejícím s pandemií covidu-19, přesto společnost hospodařila s celkovou marží 11,1 % (Deloitte, 2021).

„Náš model založený na dlouhodobé vizi oceňuje dědictví našich značek a podněcuje kreativitu a dokonalost. Je to hnací síla úspěchu skupiny a záruka její budoucnosti,“ uvádí na webových stránkách CEO společnosti Bernard Arnault (LVMH, 2022), který skupinu LVMH založil v roce 1984. Podle svého vyjádření pro stanici CNBC byl v době budování společnosti mnohokrát kritizován za to, že nemá smysl dávat dohromady tolik značek, později se ho však dle vlastních slov většina konkurentů snažila napodobovat (CNBC, 2018).

Skupina LVMH je dle slov B. Arnaulta založena na dědictví značek, které v průběhu své poměrně krátké historie spojila pod svou skupinu, jejíž historii a klíčové milníky chronologicky ilustruje schéma 1.3.







	
1593


	
Rodina Sauvage získává Château d’Yquem a přeměňuje jej na vinařský statek, jenž si získá pověst výjimečné vinice.





	
1729


	
Nicolase Ruinart zakládá vůbec první značku champagne, která dodnes nese jeho jméno.





	
1780


	
Marie-Etienne Nitot zakládá šperkařskou značku Chaumet.





	
1803


	
Založení značky Jean Vincent Bully.





	
1816


	
Barbe Nicole Clicquot Ponsardin vynalezla odkalovací stůl, speciální pult pro setřásání kalů, respektive usazenin v šampaňském po fermentaci, čímž vnesla revoluci do světa šampaňského a jeho komercionalizace.





	
1828


	
Založení značky Guerlain, která byla po celou existenci až do roku 1994 (akvizice LVMH) řízena rodinou zakladatele Pierra-Françoise-Pascala Guerlaina (1798–1864).





	
1837


	
Založení Tiffany & Co.





	
1846


	
Založení značky Loewe v Madridu se zaměřením na výběr těch nejlepších kůží a vytváření ikonických kusů koženého zboží a konfekce.





	
1852


	
Aristide a Marguerite Boucicaut zakládají v Paříži Le Bon Marché a definují tím koncept obchodního domu.





	
1854


	
Louis Vuitton zakládá v Paříži svou dílnu.





	
1859


	
Společnost Hennessy, která se od samého počátku zaměřuje na mezinárodní zákazníky, dodává úplně poprvé svůj koňak do Číny.





	
1869


	
Založení značky Tag Heuer.





	
1884


	
Založení značky BVLGARI.





	
1889


	
Vůně Jicky, kterou vytvořil Aimé Guerlain, se stává první vůní na světě, jež ve svém složení používá syntetické suroviny.





	
	
Eugène Mercier se na Světové výstavě v Paříži umístil na druhém místě za Eiffelovou věží se svým gigantickým sudem obsahujícím ekvivalent 200 tisíc lahví šampaňského.





	
1895


	
Alessandro Berluti zakládá stejnojmennou dílnu. Model Alessandro je dodnes v nabídce obuvi značky.





	
1914


	
Vznik značky Jean Patou.





	
1924


	
Pietro Loro Piana, italský inženýr původem z Piemontu, zakládá svou textilní společnost zaměřenou na výrobky z vlny.





	
1925


	
Založení značky Fendi.





	
1945


	
Založení značky Céline.





	
1946


	
Založení značky Christian Dior.





	
1947


	
Návrhář Christian Dior, který považoval vůni za konečnou tečku každého outfitu, uvádí během představení své první ready-to-wear kolekce na trh parfém Miss Dior.





	
	
Založení značky Emilio Pucci.





	
1952


	
Založení značky Givenchy.





	
1957


	
Hubert de Givenchy požádal svou múzu, Audrey Hepburn, aby pózovala pro reklamu L’Interdit jako první ambasadorka značky v historii parfumerie.





	
	
Založení italského klenotnictví Repossi.





	
1960


	
Had je označen jako hlavní symbol značky BVLGARI a začátek šedesátých let je považován za zrození úspěchu její kolekce Serpenti.





	
	
Američtí podnikatelé, Charles Feeney and Robert Warren Miller, vytvářejí společnost DFS (Duty Free Shops), která je v současnosti světovým lídrem v prodeji luxusních produktů mezinárodním cestovatelům. V roce 1982 navrhl Andy Warhol známé logo společnosti. Od roku 2012 společnost vlastní spolu s R. W. Millerem společnost LVMH.





	
1969


	
TAG Heuer uvádí kolekci hodinek Monaco s hranatým ciferníkem.





	
	
Zenith uvádí na trh El Primero, hodinky s prvním plně integrovaným vysokofrekvenčním automatickým strojkem chronografu.





	
	
Založení retailové značky Sephora.





	
1970


	
Založení značky Kenzo.





	
1977


	
Vznik značky Rossimoda.





	
1979


	
Značka šampaňského Krug vyrobila první ročník Clos du Mesnil z hroznů Chardonnay vypěstovaných na pozemku o rozloze 1,85 hektaru v srdci francouzské oblasti Champagne.





	
1984


	
Vznik značky Marc Jacobs.





	
	
Vznik značky Thomas Pink.





	
	
Vznik značky DKNY.





	
1987


	
Vznik LVMH sloučením společností Moët Hennessy a Louis Vuitton.





	
1988


	
Akvizice Givenchy.





	
1989


	
Vznik značky Rimowa.





	
1992


	
Akvizice Berluti.





	
1993


	
Akvizice Kenzo.





	
1994


	
Akvizice značky Guerlain, založené 1828 a po celou existenci až do roku 1994 řízené rodinou zakladatele Pierra-Françoise-Pascala Guerlaina (1798–1864).





	
1996


	
Akvizice Céline.





	
	
Akvizice Loewe.





	
1997


	
Akvizice Marc Jacobs. Marc Jacobs se v roce akvizice LVMH stal kreativním ředitelem značky Louis Vuitton a působil v divizi dámského oblečení až do roku 2013.





	
	
Akvizice retailové značky Sephora.





	
1999


	
Akvizice značky Thomas Pink.





	
	
Akvizice značky Tag Heuer.





	
	
Neúspěšný pokus o získání značky Gucci, která byla ovládnuta Pinault-Printemps-Redoute (dnes Kering).





	
2000


	
Akvizice značky Emilio Pucci.





	
	
Akvizice značky Rossimoda.





	
2001


	
Akvizice značky Fendi.





	
	
Akvizic DKNY (prodáno G-III Apparel Group v roce 2016).





	
	
Neúspěšný pokus o akvizici značky Hermès, který byl ukončen až v roce 2015, kdy LVMH oznámilo distribuci získaného 23% podílu akcionářům a institucionálním investorům Hermès.





	
2004


	
Založení značky Nicholas Kirkwood.





	
2010


	
Ukončení akvizice La Samaritaine, která byla započata už v roce 2001.





	
	
Akvizice značky Moynat, výrobce zavazadel z 19. století.





	
2011


	
Vstup do značky BVLGARI, rodina Bulgari získala za 50,4% podíl ve firmě 3 % akcií LVMH.





	
2013


	
Akvizice značky Loro Piana.





	
	
Akvizice značky Nicholas Kirkwood.





	
	
Získání minoritního podílu ve značce J. W. Anderson.





	
	
Virgil Abloh zakládá značku Off-White.





	
2015


	
Akvizice italského klenotnictví Repossi.





	
2016


	
Akvizice výrobce luxusních zavazadel Rimowa.





	
2017


	
Akvizice značky Christian Dior.





	
2018


	
Akvizice značky Jean Patou.





	
2019


	
Vznik nové značky Fenty, společný podnik s Rihannou.





	
	
Společný podnik se Stellou McCartney, dle dostupných údajů byla Stella McCartney stále většinovým vlastníkem značky.





	
2020


	
Akvizice Tiffany & Co., do té doby největší investice LVMH (cca 15,8 miliardy USD).





	
2021


	
Bývalý kreativní ředitel Céline zakládá značku Phoebe Philo, ve které má LVMH minoritní podíl.





	
	
Akvizice značky Off-White. Její zakladatel Virgil Abloh pokračuje jako kreativní ředitel značky.





	
	
Akvizice značky Officine Universelle Buly 1803 (značka Jean Vincent Bully).







Schéma 1.3 Klíčové milníky v historii značek ve vlastnictví LVMH

Zdroj: upraveno dle LVMH Group, 2022; The Fashion Law, 2021; Bengtsson a kol. , 2021

Stavba z dnešního pohledu impéria začala v roce 1984, kdy tehdy pětatřicetiletý Bernard Arnault využil příležitosti k nákupu firmy Boussac, vlastnící Christian Dior Haute Couture. Boussac byl poté, co firma musela vyhlásit vůbec největší bankrot v poválečné francouzské historii, pod kontrolou státu. V té době měl A rnault přibližně desetileté zkušenosti z řízení rodinné stavební firmy založené jeho dědečkem. K nákupu Boussacu použil 15 milionů USD z rodinného jmění a 45 milionů USD ze zdrojů francouzské finanční instituce Lazard Frères. Během dvou let propustil 9 tisíc zaměstnanců, prodal divizi jednorázových plen a většinu jejích textilních provozů za 500 milionů USD a dostal Boussac do černých čísel (The New York Times Magazine, 1989; Som & Blanckaert, 2021).

V roce 1987 investoval do LVMH – konglomerátu spojujícího do té doby nezávislé společnosti Louis Vuitton, vedenou Henrym Racamierem, a Moët Hennessy, představovanou Alainem Chevalierem. Spojení z června 1987 předcházely obavy z převzetí firmy Moët Hennessy, neboť členové rodin Moët, Chandon a Hennessy vlastnili pouze 22 % hlasovacích práv. Po fúzi ale Henry Racamier, manžel pravnučky zakladatele Louis Vuitton, který firmu řídil od roku 1977 a který ji transformoval ze 100 zaměstnanců s obratem 14 milionů USD na gigant s miliardovým obratem, 2 500 zaměstnanci a 135 obchody po celém světě, potřeboval spojence proti Alainu Chevalierovi. Ten po spojení firem Louis Vuitton a Moët Hennessy zaujal pozici ředitele, zatímco Racamier byl jeho zástupcem a šéfem strategie. Druhá pozice v nově vzniklé firmě neodpovídala jeho zkuš enostem a zpočátku měl být Arnault svým nákupem 24 % akcií LVMH jeho spojencem. Arnault však brzy zvýšil svůj podíl na 37,5 %, později dokonce na 43,5 %, což znamenalo kontrolu nad celým LVMH.

V průběhu následujících dvou dekád firma organicky rostla prostřednictvím uvádění nových produktů i dalších akvizic značek s významnou tradicí a historií, jež v současnosti ovládá a které jsou chronologicky uvedeny ve schématu 1.3. Ne všechny akvizice byly úspěšné. V lednu 1999 se Bernard Arnault zaměřil na italský módní dům Gucci, který na svou obranu vydal další akcie a za 2,9 miliardy USD nabídl 40% podíl skupině Pinault-Printemps-Redoute (PPR, později Kering). Arnault nabídl 4,9 miliardy USD za 100% podíl a spor mezi ním a Pinaultem (PPR) ukončil až soud, který rozhodl ve prospěch Keringu, jemuž Arnault nakonec v roce 2000 prodal všechny zbývající akcie. Podobně Arnault pohořel při snaze o postupné (a citované jako násilné) převzetí značky Hermès v roce 2013. Jeho snaha vyústila ve sveřepé a odvážné akce členů rodiny Hermès, kteří zablokovali více než 51 % akcií. Další původně nadějné akvizice nesplňovaly očekávání LVMH. K nejznámějším patří Michael Kors, který byl prodán v roce 2003, a Christian Lacroix, prodaný v roce 2005 (Som & Blanckaert, 2021).

Jaké jsou klíčové faktory úspěchu LVMH, jež přispěly k tomu, že je Bernard Arnault (a jeho rodina), vlastnící celkem 47,2 % LVMH v roce 2021, nejbohatším člověkem ve Francii a často i ve světě (v závislosti na odhadech výše majetku E. Muska) s odhadovaným osobním bohatstvím ve výši 15,3 miliardy USD? V literatuře se mezi klíčovými faktory úspěchu uvádí nezávislost či oddělení řízení jednotlivých značek portfolia a kreativita, jejímž příkladem může být důvěra, kterou dal Arnault kreacím Johna Gallianiho pro Dior. „Celý náš byznys je založen na svobodě našich designérů tvořit bez jakýchkoli limitů,“ říká Arnault v rozhovoru pro HBR (Harvard Business Review, 2001). Výběr kreativních talentů na pozice kreativních ředitelů značek je také pokládán za silnou stránku společnosti. Nezávislost v řízení jednotlivých značek, poskytující každé z nich unikátní identitu značky, je však vyvážena absolutní kontrolou nákladů v ostatních oblastech řízení, jako jsou synergie v nákupu médií, tvorbě reklam, pronájmu maloobchodních prostorů, v logistice či nákupu (Som & Blanckaert, 2021; Cavender & Kincade, 2014). Dalším důležitým prvkem ve strategickém řízení značek v koncernu je přísné dodržování managementu kvality. Koncern dohlíží na výrobu téměř všech výrobků, s minimálním outsourcingem, a zároveň kontroluje dodavatelské řetězce i distribuční síť. Louis Vuitton je jednou z mála společností, která vlastní a operuje 100 % své maloobchodní sítě. V neposlední řadě je důležitým faktorem úspěchu důraz na inovace. Skupina se i přes určitou rigiditu luxusního sektoru nebojí pouštět do inovací v materiálech, například optická vlákna měnící barvu v LV taškách či personalizované obaly na rtěnky Guerlain (Som & Blanckaert, 2021).

Uvedené faktory úspěchu potvrdili Cavender a Kincade (2014) v případové studii věnované managementu luxusních značek, kde na příkladu LVMH systematicky studovali dostupnou literaturu, rozhovory s představiteli LVMH, weby i oficiální dokumenty. Studie se zaměřila specificky na značku Louis Vuitton, neboť ji autoři považují za archetypálního zástupce luxusních značek. V závěrech identifikovali ukazatele úspěchů a neúspěchů řízení značky pro řízení strategie značky:

1. Důvěra v nezávislý management značky. Absolutní důvěra Bernarda Arnaulta ke generálnímu řediteli společnosti Louis Vuitton, která v devadesátých letech 20. století čelila klesajícím ziskům a prodejům: Yves Carcell byl vizionářský manažer, který těžil z identity značky LV důrazem na její řemeslné zpracování a zručnost při výrobě, ale dále ji pro využití jejího plného potenciálu obohacoval především vytvářením umělého nedostatku, diverzifikací portfolia značky prostřednictvím uvádění produktů s inovativním designem a materiálem, čímž se mu podařilo obnovit dřívější exkluzivitu.

2. Ochrana, respektive oddělení značek v rámci portfolia. Díky minimální interakci mezi jednotlivými značkami společnosti a mezi značkami a koncernem LVMH nedošlo k ohrožení identit jednotlivých značek.

3. Přenos znalostí mezi jednotlivými značkami s cílem zachovat stávající hvězdy (tj. Louis Vuitton, Moët & Chandon, Hennessy, Parfums Christian Dior) a budoucí potenciální hvězdy portfolia (tj. Fendi, Celine) zaváděním osvědčených postupů od hvězd portfolia napříč celou skupinou. S rozšiřováním portfolia je zřejmé, že komunikace osvědčených postupů mezi značkami představuje příležitost pro zlepšení výkonnosti všech značek.

4. Komunikace luxusních značek může využít již existujícího vysokého povědomí abstraktnějším a avantgardnějším způsobem ve srovnání se značkami každodenní potřeby. Produkt může být zásadně upozaděn, jako například kampaň Louis Vuitton „Core Values“, jejíž vizuály vyzařují podstatu značky, odrážejí její symbolickou povahu a snaží se přenést zákazníky do snového světa značky.

5. Integrace marketingové vize do všech úrovní společnosti: Arnault sám v rozhovoru pro Harvard Business Review uvedl, že „poslední věc, kterou byste měli udělat, je alokovat tvorbu reklamy marketingovému oddělení dané značky“, neboť tím ztratíte spojení mezi myšlenkou designéra a zákazníkem (Harvard Business Review, 2001).

6. Zkušenostní marketing ve smyslu vytváření zážitků pro zákazníky, například prostřednictvím zapojení umělců, designérů i architektů do architektury a designu vlajkových obchodů značek s cílem vytvořit spojení se zákazníkem nejenom prostřednictvím identity značky, ale intenzivním vytvářením působivých zážitků při prezentaci výrobků (Manlow & Nobbs, 2013).

7. Architektura značek. LVMH dbá o tradiční značky portfolia, označované jako hvězdy, ale zároveň umně diverzifikuje portfolio zařazováním značek, které mají větší příležitost k zaujetí mladších cílových skupin (Urban Decay, Benefit v kosmetice). K prodlužování výrobkové řady (brand extensions) a sub-brandingu v rámci dané architektury značek v procesu inovací dochází citlivě, s ohledem na ochranu image značky.

8. Dlouhodobá návratnost investic. V rané fázi budování LVMH rostl obrat a prodeje ve snaze překonat konkurenci společnosti především prostřednictvím akvizic, ziskovost však klesala. Uvádí se, že cena některých akvizic neodpovídala síle značek a některé značky nebyly v takové kondici, jak LVMH předpokládala. Na rozdíl od strategie nákupů nových značek v devadesátých letech provedl v roce 2002 Arnault obrat směrem k dlouhodobému růstu prostřednictvím návratu k zaměření na interní růst a investice do vývoje hvězdných značek portfolia (Louis Vuitton, Moët & Chandon, Hennessy, Parfums Christian Dior). Tato strategie zahrnovala zaměření na kreativitu a neustálé inovace, cílené investice i likvidaci nestrategických aktiv.

9. Zastřešení značek korporátním know-how. V prvních letech konglomerátu, přibližně do roku 2002, zůstávaly značky z četných aktivit autonomní, což jim zmírňovalo stres z akvizice a pomáhalo k udržení stávající identity značek. Později však LVMH začala implementovat integrační aktivity na podporu jednotlivých značek a zejména pro realizaci úspor z rozsahu. Důvěryhodnost jednotlivých značek zůstala zachována, původní designéři se těšili podpoře své kreativity, ale zároveň začala společnost poskytovat strukturu a korporátní podpůrný systém, který většina nezávislých designérů neměla. LVMH dále zavedl tzv.  LVMH House, tj. firemní rozvojovou funkci, jež podporovala a rozvíjela pracovní vztahy mezi manažery jednotlivých značek.

10. Adaptabilita. Firemní strategie LVMH se v dobách krizí (jako byly například teroristické útoky v USA v roce 2001) zaměřuje na posilování hvězdných značek, jako je Louis Vuitton, s ohledem na jejich kořeny, dlouhodobé dědictví a tradici (Cavender & Kincade, 2014).

Závěrem k představení největší skupiny luxusních značek, LVMH, se lze vrátit k jejich filozofii „Passionate about creativity“ neboli Vášeň pro kreativitu (LVMH, 2022), která zahrnuje know-how (savoir-faire), kreativitu, vášeň plynoucí z rodinných tradic jednotlivých značek, ale i tradice samotné rodiny Arnaultových, kvalitu, dědictví i zaujetí pro nové značky, které na svoje dědictví teprve čekají a zároveň Arnaultovo impérium přibližují mladším cílovým skupinám. V souladu s anti-zákony luxusu uvedenými ve druhé kapitole nabízí zákazníkům nečekané variace tradičních produktů: „Nemůžete si účtovat prémiovou cenu za to, že lidem dáte to, co očekávají, tak byste nikdy nevyvinuli tak převratné produkty, kvůli kterým se lidé seřadí do front kolem celého bloku. My je máme. A máme je jenom proto, že dáváme našim umělcům a designérům svobodu,“ řekl Bernard Arnault (Harvard Business Review, 2001).

1.3.2Kering SA (dříve PPR)

Prodeje skupiny Kering SA v roce 2020 dosáhly 13 miliard USD, což bylo o 17,5 % méně ve srovnání s předchozím rokem. V prvním pololetí roku činil pokles dokonce 30,1 %, což nahradilo druhé pololetí, kdy prodeje poklesly pouze o 3,2 %. Pokles způsobený několikaměsíčním uzavřením prodejen a omezením cestování kvůli opatřením souvisejícím s pandemií covidu-19 byl částečně nahrazen 67% nárůstem online prodeje. Skupina operovala s 16,6% marží, přičemž 59 % obratu dodala skupina Gucci (Deloitte, 2021).

Historie skupiny Kering SA začíná v roce 1963, kdy François Pinault založil v Bretani firmu Établissements Pinault (Pinault SA), specializující se na B2B a B2C obchod se dřevem. Až mnohem později, v roce 1999, vstoupil Pinault na trh luxusních výrobků. Společnost Pinault SA rostla jak organicky, tak prostřednictvím akvizic a v roce 1988 byla uvedena na pařížskou burzu.

K zásadní strategické změně došlo začátkem devadesátých let (Kering, 2022). V roce 1989 Pinault SA získala 20% podíl ve francouzském distribučním konglomerátu působícím zejména v Africe (CFAO). Později se Pinault SA a CFAO sloučily do nové skupiny pod vedením společnosti Françoise Pinaulta, která prostřednictvím akvizic v maloobchodním sektoru dál expandovala. V roce 1991 získala francouzského retailového obchodníka s nábytkem Conforama, v roce 1992 obchodní domy Printemps vlastnící 54 % v retailové firmě La Redoute a v roce1994 francouzské knihkupectví Fnac. V roce 1994 se skupina přejmenovala na Pinault-Printemps-Redoute (PPR), jak ji známe až do přejmenování na Kering v roce 2013 (Kering, 2022; Som & Blanckaert, 2021).

Rok 1999 byl zásadní pro luxusní skupinu, jak ji známe dnes. PPR získal za 3 miliardy USD kontrolní podíl ve skupině Gucci (42 %) a 100% podíl v Yves Saint Laurent, čímž vznikla divize luxusních značek, kterou společnost dál rozvíjela prostřednictvím dalších akvizic značek, jejichž historické milníky zobrazuje schéma 1.4 s důrazem na luxusní značky a jejich dědictví jako základní kameny posunu skupiny směrem k luxusu (Kering, 2022).







	
1858


	
Frédéric Boucheron otevírá svůj první obchod v Galerii de Valois, pod arkádami Palais Royal, v srdci tehdejšího pařížského světa luxusu. V roce 1893 se Boucheron stal prvním klenotníkem, který zřídil obchod na Place Vendôme.





	
1917


	
Cristóbal Balenciaga zakládá v San Sebastianu ve Španělsku obchod Balenciaga. O dvacet let později Balenciaga otevírá obchod v Paříži.





	
1921


	
Guccio Gucci otevírá obchod s koženým zbožím ve Florencii kombinující řemeslné zpracování a velmi současnou kreativní vizi, inspirací je vytříbenost jezdeckého světa.





	
1945


	
Založení krejčovské značky Brioni v Římě.





	
1961


	
Yves Saint Laurent s Pierrem Bergém zakládají vlastní obchod na Rue La Boétie v Paříži, ze kterého vzejde jedna z nejznámějších módních značek 20. století.





	
1963


	
François Pinault zakládá v Rennes „Établissements Pinault“, společnost obchodující se dřevem.





	
1966


	
Ve Vicenze je založena značka Bottega Veneta odkazující se na tradici italského kožedělného řemesla s koženou vazbou známou jako „intrecciato“, budoucí ochrannou známkou značky.





	
1967


	
Pino Rabolini, potomek zlatnické rodiny v Miláně, vytváří značku Pomellato.





	
1988


	
Skupina Pinault je kotována na pařížské burze cenných papírů. Po akvizici společnosti Le Printemps a získání majetkového podílu v La Redoute se v roce 1994 stává Pinault Printemps Redoute a v roce 2005 se název společnosti mění na PPR.





	
1992


	
Lee Alexander McQueen, absolvent prestižní St. Martin’s College of Art and Design v Londýně, otevírá módní dům v Londýně a zakládá značku Alexander McQueen.





	
1995


	
Pomellato uvádí koncept cenově dostupných miniaturních šperků „DoDo“, každý vyrobený z jediného gramu s poselstvím lásky, štěstí, svobody a přátelství.





	
1999


	
PPR zahajuje svou transformaci na skupinu luxusních značek, kupuje 42% podíl ve skupině Gucci.

Akvizice Boucheron.





	
2001


	
Akvizice Bottega Venetta.

Akvizice Balenciaga.

Strategické partnerství s Alexander McQueen.





	
2004


	
Vytvoření značky Qeelin, inspirované starou čínskou kulturou (například kolekce Bo Bo s diamanty osázenou pandou).

Navýšení podílu v Gucci na 99,4 %.





	
2012


	
Akvizice značky Brioni.

Nákup většinového podílu v Sowind Group (se značkou Girard-Perregaux s původem z roku 1771).





	
2013


	
PPR mění název na Kering s novou vizuální identitou, s logem se znakem sovy, symbolem moudrosti, ochrany a prozíravosti.

Akvizice značky Qeelin.

Akvizice značek Pomellato a DoDo.





	
2014


	
Akvizice značky Ulysse Nardin (založené roku 1846).





	
2015


	
Kering Eyewear (design, vývoj a distribuce brýlí značek Gucci, Cartier, Saint Laurent, Balenciaga, Bottega Veneta, Alexander McQueen, Stella McCartney, Alaïa, Courrèges, Montblanc, Brioni, Boucheron, Pomellato, McQ, Puma).





	
2022


	
Odprodej podílu v Sowind Group, který vlastní značku Girard-Perregaux, součástí transakce byl i odprodej značky Ulysse Nardin. Kering tím přestává operovat na trhu luxusních hodinek.







Schéma 1.4 Klíčové milníky v historii značek ve vlastnictví Kering SA





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy  Specifika marketingu luxusních značek.
 
		Pokud se Vám líbila, celou knihu si můžete zakoupit v našem e-shopu.
	

OEBPS/Misc/Font-License-Free.txt
                    GNU GENERAL PUBLIC LICENSE
                       Version 3, 29 June 2007

 Copyright (C) 2007 Free Software Foundation, Inc. <http://fsf.org/>
 Everyone is permitted to copy and distribute verbatim copies
 of this license document, but changing it is not allowed.

                            Preamble

  The GNU General Public License is a free, copyleft license for
software and other kinds of works.

  The licenses for most software and other practical works are designed
to take away your freedom to share and change the works.  By contrast,
the GNU General Public License is intended to guarantee your freedom to
share and change all versions of a program--to make sure it remains free
software for all its users.  We, the Free Software Foundation, use the
GNU General Public License for most of our software; it applies also to
any other work released this way by its authors.  You can apply it to
your programs, too.

  When we speak of free software, we are referring to freedom, not
price.  Our General Public Licenses are designed to make sure that you
have the freedom to distribute copies of free software (and charge for
them if you wish), that you receive source code or can get it if you
want it, that you can change the software or use pieces of it in new
free programs, and that you know you can do these things.

  To protect your rights, we need to prevent others from denying you
these rights or asking you to surrender the rights.  Therefore, you have
certain responsibilities if you distribute copies of the software, or if
you modify it: responsibilities to respect the freedom of others.

  For example, if you distribute copies of such a program, whether
gratis or for a fee, you must pass on to the recipients the same
freedoms that you received.  You must make sure that they, too, receive
or can get the source code.  And you must show them these terms so they
know their rights.

  Developers that use the GNU GPL protect your rights with two steps:
(1) assert copyright on the software, and (2) offer you this License
giving you legal permission to copy, distribute and/or modify it.

  For the developers' and authors' protection, the GPL clearly explains
that there is no warranty for this free software.  For both users' and
authors' sake, the GPL requires that modified versions be marked as
changed, so that their problems will not be attributed erroneously to
authors of previous versions.

  Some devices are designed to deny users access to install or run
modified versions of the software inside them, although the manufacturer
can do so.  This is fundamentally incompatible with the aim of
protecting users' freedom to change the software.  The systematic
pattern of such abuse occurs in the area of products for individuals to
use, which is precisely where it is most unacceptable.  Therefore, we
have designed this version of the GPL to prohibit the practice for those
products.  If such problems arise substantially in other domains, we
stand ready to extend this provision to those domains in future versions
of the GPL, as needed to protect the freedom of users.

  Finally, every program is threatened constantly by software patents.
States should not allow patents to restrict development and use of
software on general-purpose computers, but in those that do, we wish to
avoid the special danger that patents applied to a free program could
make it effectively proprietary.  To prevent this, the GPL assures that
patents cannot be used to render the program non-free.

  The precise terms and conditions for copying, distribution and
modification follow.

                       TERMS AND CONDITIONS

  0. Definitions.

  "This License" refers to version 3 of the GNU General Public License.

  "Copyright" also means copyright-like laws that apply to other kinds of
works, such as semiconductor masks.

  "The Program" refers to any copyrightable work licensed under this
License.  Each licensee is addressed as "you".  "Licensees" and
"recipients" may be individuals or organizations.

  To "modify" a work means to copy from or adapt all or part of the work
in a fashion requiring copyright permission, other than the making of an
exact copy.  The resulting work is called a "modified version" of the
earlier work or a work "based on" the earlier work.

  A "covered work" means either the unmodified Program or a work based
on the Program.

  To "propagate" a work means to do anything with it that, without
permission, would make you directly or secondarily liable for
infringement under applicable copyright law, except executing it on a
computer or modifying a private copy.  Propagation includes copying,
distribution (with or without modification), making available to the
public, and in some countries other activities as well.

  To "convey" a work means any kind of propagation that enables other
parties to make or receive copies.  Mere interaction with a user through
a computer network, with no transfer of a copy, is not conveying.

  An interactive user interface displays "Appropriate Legal Notices"
to the extent that it includes a convenient and prominently visible
feature that (1) displays an appropriate copyright notice, and (2)
tells the user that there is no warranty for the work (except to the
extent that warranties are provided), that licensees may convey the
work under this License, and how to view a copy of this License.  If
the interface presents a list of user commands or options, such as a
menu, a prominent item in the list meets this criterion.

  1. Source Code.

  The "source code" for a work means the preferred form of the work
for making modifications to it.  "Object code" means any non-source
form of a work.

  A "Standard Interface" means an interface that either is an official
standard defined by a recognized standards body, or, in the case of
interfaces specified for a particular programming language, one that
is widely used among developers working in that language.

  The "System Libraries" of an executable work include anything, other
than the work as a whole, that (a) is included in the normal form of
packaging a Major Component, but which is not part of that Major
Component, and (b) serves only to enable use of the work with that
Major Component, or to implement a Standard Interface for which an
implementation is available to the public in source code form.  A
"Major Component", in this context, means a major essential component
(kernel, window system, and so on) of the specific operating system
(if any) on which the executable work runs, or a compiler used to
produce the work, or an object code interpreter used to run it.

  The "Corresponding Source" for a work in object code form means all
the source code needed to generate, install, and (for an executable
work) run the object code and to modify the work, including scripts to
control those activities.  However, it does not include the work's
System Libraries, or general-purpose tools or generally available free
programs which are used unmodified in performing those activities but
which are not part of the work.  For example, Corresponding Source
includes interface definition files associated with source files for
the work, and the source code for shared libraries and dynamically
linked subprograms that the work is specifically designed to require,
such as by intimate data communication or control flow between those
subprograms and other parts of the work.

  The Corresponding Source need not include anything that users
can regenerate automatically from other parts of the Corresponding
Source.

  The Corresponding Source for a work in source code form is that
same work.

  2. Basic Permissions.

  All rights granted under this License are granted for the term of
copyright on the Program, and are irrevocable provided the stated
conditions are met.  This License explicitly affirms your unlimited
permission to run the unmodified Program.  The output from running a
covered work is covered by this License only if the output, given its
content, constitutes a covered work.  This License acknowledges your
rights of fair use or other equivalent, as provided by copyright law.

  You may make, run and propagate covered works that you do not
convey, without conditions so long as your license otherwise remains
in force.  You may convey covered works to others for the sole purpose
of having them make modifications exclusively for you, or provide you
with facilities for running those works, provided that you comply with
the terms of this License in conveying all material for which you do
not control copyright.  Those thus making or running the covered works
for you must do so exclusively on your behalf, under your direction
and control, on terms that prohibit them from making any copies of
your copyrighted material outside their relationship with you.

  Conveying under any other circumstances is permitted solely under
the conditions stated below.  Sublicensing is not allowed; section 10
makes it unnecessary.

  3. Protecting Users' Legal Rights From Anti-Circumvention Law.

  No covered work shall be deemed part of an effective technological
measure under any applicable law fulfilling obligations under article
11 of the WIPO copyright treaty adopted on 20 December 1996, or
similar laws prohibiting or restricting circumvention of such
measures.

  When you convey a covered work, you waive any legal power to forbid
circumvention of technological measures to the extent such circumvention
is effected by exercising rights under this License with respect to
the covered work, and you disclaim any intention to limit operation or
modification of the work as a means of enforcing, against the work's
users, your or third parties' legal rights to forbid circumvention of
technological measures.

  4. Conveying Verbatim Copies.

  You may convey verbatim copies of the Program's source code as you
receive it, in any medium, provided that you conspicuously and
appropriately publish on each copy an appropriate copyright notice;
keep intact all notices stating that this License and any
non-permissive terms added in accord with section 7 apply to the code;
keep intact all notices of the absence of any warranty; and give all
recipients a copy of this License along with the Program.

  You may charge any price or no price for each copy that you convey,
and you may offer support or warranty protection for a fee.

  5. Conveying Modified Source Versions.

  You may convey a work based on the Program, or the modifications to
produce it from the Program, in the form of source code under the
terms of section 4, provided that you also meet all of these conditions:

    a) The work must carry prominent notices stating that you modified
    it, and giving a relevant date.

    b) The work must carry prominent notices stating that it is
    released under this License and any conditions added under section
    7.  This requirement modifies the requirement in section 4 to
    "keep intact all notices".

    c) You must license the entire work, as a whole, under this
    License to anyone who comes into possession of a copy.  This
    License will therefore apply, along with any applicable section 7
    additional terms, to the whole of the work, and all its parts,
    regardless of how they are packaged.  This License gives no
    permission to license the work in any other way, but it does not
    invalidate such permission if you have separately received it.

    d) If the work has interactive user interfaces, each must display
    Appropriate Legal Notices; however, if the Program has interactive
    interfaces that do not display Appropriate Legal Notices, your
    work need not make them do so.

  A compilation of a covered work with other separate and independent
works, which are not by their nature extensions of the covered work,
and which are not combined with it such as to form a larger program,
in or on a volume of a storage or distribution medium, is called an
"aggregate" if the compilation and its resulting copyright are not
used to limit the access or legal rights of the compilation's users
beyond what the individual works permit.  Inclusion of a covered work
in an aggregate does not cause this License to apply to the other
parts of the aggregate.

  6. Conveying Non-Source Forms.

  You may convey a covered work in object code form under the terms
of sections 4 and 5, provided that you also convey the
machine-readable Corresponding Source under the terms of this License,
in one of these ways:

    a) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by the
    Corresponding Source fixed on a durable physical medium
    customarily used for software interchange.

    b) Convey the object code in, or embodied in, a physical product
    (including a physical distribution medium), accompanied by a
    written offer, valid for at least three years and valid for as
    long as you offer spare parts or customer support for that product
    model, to give anyone who possesses the object code either (1) a
    copy of the Corresponding Source for all the software in the
    product that is covered by this License, on a durable physical
    medium customarily used for software interchange, for a price no
    more than your reasonable cost of physically performing this
    conveying of source, or (2) access to copy the
    Corresponding Source from a network server at no charge.

    c) Convey individual copies of the object code with a copy of the
    written offer to provide the Corresponding Source.  This
    alternative is allowed only occasionally and noncommercially, and
    only if you received the object code with such an offer, in accord
    with subsection 6b.

    d) Convey the object code by offering access from a designated
    place (gratis or for a charge), and offer equivalent access to the
    Corresponding Source in the same way through the same place at no
    further charge.  You need not require recipients to copy the
    Corresponding Source along with the object code.  If the place to
    copy the object code is a network server, the Corresponding Source
    may be on a different server (operated by you or a third party)
    that supports equivalent copying facilities, provided you maintain
    clear directions next to the object code saying where to find the
    Corresponding Source.  Regardless of what server hosts the
    Corresponding Source, you remain obligated to ensure that it is
    available for as long as needed to satisfy these requirements.

    e) Convey the object code using peer-to-peer transmission, provided
    you inform other peers where the object code and Corresponding
    Source of the work are being offered to the general public at no
    charge under subsection 6d.

  A separable portion of the object code, whose source code is excluded
from the Corresponding Source as a System Library, need not be
included in conveying the object code work.

  A "User Product" is either (1) a "consumer product", which means any
tangible personal property which is normally used for personal, family,
or household purposes, or (2) anything designed or sold for incorporation
into a dwelling.  In determining whether a product is a consumer product,
doubtful cases shall be resolved in favor of coverage.  For a particular
product received by a particular user, "normally used" refers to a
typical or common use of that class of product, regardless of the status
of the particular user or of the way in which the particular user
actually uses, or expects or is expected to use, the product.  A product
is a consumer product regardless of whether the product has substantial
commercial, industrial or non-consumer uses, unless such uses represent
the only significant mode of use of the product.

  "Installation Information" for a User Product means any methods,
procedures, authorization keys, or other information required to install
and execute modified versions of a covered work in that User Product from
a modified version of its Corresponding Source.  The information must
suffice to ensure that the continued functioning of the modified object
code is in no case prevented or interfered with solely because
modification has been made.

  If you convey an object code work under this section in, or with, or
specifically for use in, a User Product, and the conveying occurs as
part of a transaction in which the right of possession and use of the
User Product is transferred to the recipient in perpetuity or for a
fixed term (regardless of how the transaction is characterized), the
Corresponding Source conveyed under this section must be accompanied
by the Installation Information.  But this requirement does not apply
if neither you nor any third party retains the ability to install
modified object code on the User Product (for example, the work has
been installed in ROM).

  The requirement to provide Installation Information does not include a
requirement to continue to provide support service, warranty, or updates
for a work that has been modified or installed by the recipient, or for
the User Product in which it has been modified or installed.  Access to a
network may be denied when the modification itself materially and
adversely affects the operation of the network or violates the rules and
protocols for communication across the network.

  Corresponding Source conveyed, and Installation Information provided,
in accord with this section must be in a format that is publicly
documented (and with an implementation available to the public in
source code form), and must require no special password or key for
unpacking, reading or copying.

  7. Additional Terms.

  "Additional permissions" are terms that supplement the terms of this
License by making exceptions from one or more of its conditions.
Additional permissions that are applicable to the entire Program shall
be treated as though they were included in this License, to the extent
that they are valid under applicable law.  If additional permissions
apply only to part of the Program, that part may be used separately
under those permissions, but the entire Program remains governed by
this License without regard to the additional permissions.

  When you convey a copy of a covered work, you may at your option
remove any additional permissions from that copy, or from any part of
it.  (Additional permissions may be written to require their own
removal in certain cases when you modify the work.)  You may place
additional permissions on material, added by you to a covered work,
for which you have or can give appropriate copyright permission.

  Notwithstanding any other provision of this License, for material you
add to a covered work, you may (if authorized by the copyright holders of
that material) supplement the terms of this License with terms:

    a) Disclaiming warranty or limiting liability differently from the
    terms of sections 15 and 16 of this License; or

    b) Requiring preservation of specified reasonable legal notices or
    author attributions in that material or in the Appropriate Legal
    Notices displayed by works containing it; or

    c) Prohibiting misrepresentation of the origin of that material, or
    requiring that modified versions of such material be marked in
    reasonable ways as different from the original version; or

    d) Limiting the use for publicity purposes of names of licensors or
    authors of the material; or

    e) Declining to grant rights under trademark law for use of some
    trade names, trademarks, or service marks; or

    f) Requiring indemnification of licensors and authors of that
    material by anyone who conveys the material (or modified versions of
    it) with contractual assumptions of liability to the recipient, for
    any liability that these contractual assumptions directly impose on
    those licensors and authors.

  All other non-permissive additional terms are considered "further
restrictions" within the meaning of section 10.  If the Program as you
received it, or any part of it, contains a notice stating that it is
governed by this License along with a term that is a further
restriction, you may remove that term.  If a license document contains
a further restriction but permits relicensing or conveying under this
License, you may add to a covered work material governed by the terms
of that license document, provided that the further restriction does
not survive such relicensing or conveying.

  If you add terms to a covered work in accord with this section, you
must place, in the relevant source files, a statement of the
additional terms that apply to those files, or a notice indicating
where to find the applicable terms.

  Additional terms, permissive or non-permissive, may be stated in the
form of a separately written license, or stated as exceptions;
the above requirements apply either way.

  8. Termination.

  You may not propagate or modify a covered work except as expressly
provided under this License.  Any attempt otherwise to propagate or
modify it is void, and will automatically terminate your rights under
this License (including any patent licenses granted under the third
paragraph of section 11).

  However, if you cease all violation of this License, then your
license from a particular copyright holder is reinstated (a)
provisionally, unless and until the copyright holder explicitly and
finally terminates your license, and (b) permanently, if the copyright
holder fails to notify you of the violation by some reasonable means
prior to 60 days after the cessation.

  Moreover, your license from a particular copyright holder is
reinstated permanently if the copyright holder notifies you of the
violation by some reasonable means, this is the first time you have
received notice of violation of this License (for any work) from that
copyright holder, and you cure the violation prior to 30 days after
your receipt of the notice.

  Termination of your rights under this section does not terminate the
licenses of parties who have received copies or rights from you under
this License.  If your rights have been terminated and not permanently
reinstated, you do not qualify to receive new licenses for the same
material under section 10.

  9. Acceptance Not Required for Having Copies.

  You are not required to accept this License in order to receive or
run a copy of the Program.  Ancillary propagation of a covered work
occurring solely as a consequence of using peer-to-peer transmission
to receive a copy likewise does not require acceptance.  However,
nothing other than this License grants you permission to propagate or
modify any covered work.  These actions infringe copyright if you do
not accept this License.  Therefore, by modifying or propagating a
covered work, you indicate your acceptance of this License to do so.

  10. Automatic Licensing of Downstream Recipients.

  Each time you convey a covered work, the recipient automatically
receives a license from the original licensors, to run, modify and
propagate that work, subject to this License.  You are not responsible
for enforcing compliance by third parties with this License.

  An "entity transaction" is a transaction transferring control of an
organization, or substantially all assets of one, or subdividing an
organization, or merging organizations.  If propagation of a covered
work results from an entity transaction, each party to that
transaction who receives a copy of the work also receives whatever
licenses to the work the party's predecessor in interest had or could
give under the previous paragraph, plus a right to possession of the
Corresponding Source of the work from the predecessor in interest, if
the predecessor has it or can get it with reasonable efforts.

  You may not impose any further restrictions on the exercise of the
rights granted or affirmed under this License.  For example, you may
not impose a license fee, royalty, or other charge for exercise of
rights granted under this License, and you may not initiate litigation
(including a cross-claim or counterclaim in a lawsuit) alleging that
any patent claim is infringed by making, using, selling, offering for
sale, or importing the Program or any portion of it.

  11. Patents.

  A "contributor" is a copyright holder who authorizes use under this
License of the Program or a work on which the Program is based.  The
work thus licensed is called the contributor's "contributor version".

  A contributor's "essential patent claims" are all patent claims
owned or controlled by the contributor, whether already acquired or
hereafter acquired, that would be infringed by some manner, permitted
by this License, of making, using, or selling its contributor version,
but do not include claims that would be infringed only as a
consequence of further modification of the contributor version.  For
purposes of this definition, "control" includes the right to grant
patent sublicenses in a manner consistent with the requirements of
this License.

  Each contributor grants you a non-exclusive, worldwide, royalty-free
patent license under the contributor's essential patent claims, to
make, use, sell, offer for sale, import and otherwise run, modify and
propagate the contents of its contributor version.

  In the following three paragraphs, a "patent license" is any express
agreement or commitment, however denominated, not to enforce a patent
(such as an express permission to practice a patent or covenant not to
sue for patent infringement).  To "grant" such a patent license to a
party means to make such an agreement or commitment not to enforce a
patent against the party.

  If you convey a covered work, knowingly relying on a patent license,
and the Corresponding Source of the work is not available for anyone
to copy, free of charge and under the terms of this License, through a
publicly available network server or other readily accessible means,
then you must either (1) cause the Corresponding Source to be so
available, or (2) arrange to deprive yourself of the benefit of the
patent license for this particular work, or (3) arrange, in a manner
consistent with the requirements of this License, to extend the patent
license to downstream recipients.  "Knowingly relying" means you have
actual knowledge that, but for the patent license, your conveying the
covered work in a country, or your recipient's use of the covered work
in a country, would infringe one or more identifiable patents in that
country that you have reason to believe are valid.

  If, pursuant to or in connection with a single transaction or
arrangement, you convey, or propagate by procuring conveyance of, a
covered work, and grant a patent license to some of the parties
receiving the covered work authorizing them to use, propagate, modify
or convey a specific copy of the covered work, then the patent license
you grant is automatically extended to all recipients of the covered
work and works based on it.

  A patent license is "discriminatory" if it does not include within
the scope of its coverage, prohibits the exercise of, or is
conditioned on the non-exercise of one or more of the rights that are
specifically granted under this License.  You may not convey a covered
work if you are a party to an arrangement with a third party that is
in the business of distributing software, under which you make payment
to the third party based on the extent of your activity of conveying
the work, and under which the third party grants, to any of the
parties who would receive the covered work from you, a discriminatory
patent license (a) in connection with copies of the covered work
conveyed by you (or copies made from those copies), or (b) primarily
for and in connection with specific products or compilations that
contain the covered work, unless you entered into that arrangement,
or that patent license was granted, prior to 28 March 2007.

  Nothing in this License shall be construed as excluding or limiting
any implied license or other defenses to infringement that may
otherwise be available to you under applicable patent law.

  12. No Surrender of Others' Freedom.

  If conditions are imposed on you (whether by court order, agreement or
otherwise) that contradict the conditions of this License, they do not
excuse you from the conditions of this License.  If you cannot convey a
covered work so as to satisfy simultaneously your obligations under this
License and any other pertinent obligations, then as a consequence you may
not convey it at all.  For example, if you agree to terms that obligate you
to collect a royalty for further conveying from those to whom you convey
the Program, the only way you could satisfy both those terms and this
License would be to refrain entirely from conveying the Program.

  13. Use with the GNU Affero General Public License.

  Notwithstanding any other provision of this License, you have
permission to link or combine any covered work with a work licensed
under version 3 of the GNU Affero General Public License into a single
combined work, and to convey the resulting work.  The terms of this
License will continue to apply to the part which is the covered work,
but the special requirements of the GNU Affero General Public License,
section 13, concerning interaction through a network will apply to the
combination as such.

  14. Revised Versions of this License.

  The Free Software Foundation may publish revised and/or new versions of
the GNU General Public License from time to time.  Such new versions will
be similar in spirit to the present version, but may differ in detail to
address new problems or concerns.

  Each version is given a distinguishing version number.  If the
Program specifies that a certain numbered version of the GNU General
Public License "or any later version" applies to it, you have the
option of following the terms and conditions either of that numbered
version or of any later version published by the Free Software
Foundation.  If the Program does not specify a version number of the
GNU General Public License, you may choose any version ever published
by the Free Software Foundation.

  If the Program specifies that a proxy can decide which future
versions of the GNU General Public License can be used, that proxy's
public statement of acceptance of a version permanently authorizes you
to choose that version for the Program.

  Later license versions may give you additional or different
permissions.  However, no additional obligations are imposed on any
author or copyright holder as a result of your choosing to follow a
later version.

  15. Disclaimer of Warranty.

  THERE IS NO WARRANTY FOR THE PROGRAM, TO THE EXTENT PERMITTED BY
APPLICABLE LAW.  EXCEPT WHEN OTHERWISE STATED IN WRITING THE COPYRIGHT
HOLDERS AND/OR OTHER PARTIES PROVIDE THE PROGRAM "AS IS" WITHOUT WARRANTY
OF ANY KIND, EITHER EXPRESSED OR IMPLIED, INCLUDING, BUT NOT LIMITED TO,
THE IMPLIED WARRANTIES OF MERCHANTABILITY AND FITNESS FOR A PARTICULAR
PURPOSE.  THE ENTIRE RISK AS TO THE QUALITY AND PERFORMANCE OF THE PROGRAM
IS WITH YOU.  SHOULD THE PROGRAM PROVE DEFECTIVE, YOU ASSUME THE COST OF
ALL NECESSARY SERVICING, REPAIR OR CORRECTION.

  16. Limitation of Liability.

  IN NO EVENT UNLESS REQUIRED BY APPLICABLE LAW OR AGREED TO IN WRITING
WILL ANY COPYRIGHT HOLDER, OR ANY OTHER PARTY WHO MODIFIES AND/OR CONVEYS
THE PROGRAM AS PERMITTED ABOVE, BE LIABLE TO YOU FOR DAMAGES, INCLUDING ANY
GENERAL, SPECIAL, INCIDENTAL OR CONSEQUENTIAL DAMAGES ARISING OUT OF THE
USE OR INABILITY TO USE THE PROGRAM (INCLUDING BUT NOT LIMITED TO LOSS OF
DATA OR DATA BEING RENDERED INACCURATE OR LOSSES SUSTAINED BY YOU OR THIRD
PARTIES OR A FAILURE OF THE PROGRAM TO OPERATE WITH ANY OTHER PROGRAMS),
EVEN IF SUCH HOLDER OR OTHER PARTY HAS BEEN ADVISED OF THE POSSIBILITY OF
SUCH DAMAGES.

  17. Interpretation of Sections 15 and 16.

  If the disclaimer of warranty and limitation of liability provided
above cannot be given local legal effect according to their terms,
reviewing courts shall apply local law that most closely approximates
an absolute waiver of all civil liability in connection with the
Program, unless a warranty or assumption of liability accompanies a
copy of the Program in return for a fee.

                     END OF TERMS AND CONDITIONS

            How to Apply These Terms to Your New Programs

  If you develop a new program, and you want it to be of the greatest
possible use to the public, the best way to achieve this is to make it
free software which everyone can redistribute and change under these terms.

  To do so, attach the following notices to the program.  It is safest
to attach them to the start of each source file to most effectively
state the exclusion of warranty; and each file should have at least
the "copyright" line and a pointer to where the full notice is found.

    <one line to give the program's name and a brief idea of what it does.>
    Copyright (C) <year>  <name of author>

    This program is free software: you can redistribute it and/or modify
    it under the terms of the GNU General Public License as published by
    the Free Software Foundation, either version 3 of the License, or
    (at your option) any later version.

    This program is distributed in the hope that it will be useful,
    but WITHOUT ANY WARRANTY; without even the implied warranty of
    MERCHANTABILITY or FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE.  See the
    GNU General Public License for more details.

    You should have received a copy of the GNU General Public License
    along with this program.  If not, see <http://www.gnu.org/licenses/>.

Also add information on how to contact you by electronic and paper mail.

  If the program does terminal interaction, make it output a short
notice like this when it starts in an interactive mode:

    <program>  Copyright (C) <year>  <name of author>
    This program comes with ABSOLUTELY NO WARRANTY; for details type `show w'.
    This is free software, and you are welcome to redistribute it
    under certain conditions; type `show c' for details.

The hypothetical commands `show w' and `show c' should show the appropriate
parts of the General Public License.  Of course, your program's commands
might be different; for a GUI interface, you would use an "about box".

  You should also get your employer (if you work as a programmer) or school,
if any, to sign a "copyright disclaimer" for the program, if necessary.
For more information on this, and how to apply and follow the GNU GPL, see
<http://www.gnu.org/licenses/>.

  The GNU General Public License does not permit incorporating your program
into proprietary programs.  If your program is a subroutine library, you
may consider it more useful to permit linking proprietary applications with
the library.  If this is what you want to do, use the GNU Lesser General
Public License instead of this License.  But first, please read
<http://www.gnu.org/philosophy/why-not-lgpl.html>.
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