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MARKETINGOVE STRATEGIE
VE FILMOVEM PRUMYSLU
Z HLEDISKA JEJICH VYUZITI
VE FRANCOUZSKE KINEMATOGRAFII

Laurent Creton

Film a marketing se spolu tézko sndgeji, zvlasté ve Francii. Marketing vyvoldva rozporu-
plné reakce Zivené zejména nepfdtelstvim, obavami, ale také fascinaci. Pfedstavujeme
si pod nim kulturu obchodnich domf, zneuZivani dominantniho postaveni a hollywood-
sky model, zkritka se v ném snoubi v3e, ¢im se slusi opovrhovat. Obvykle odsuzujeme
obchodnicky pfistup k filmovym projektiim, ktery je s to je pokazit a zadupat nadéji na
vznik skuteéného dila, a pranyfujeme prehmaty dominantni kinematografie, kterd se
ped heslem stdle vice snazi vzdorovat hrozicimu presyceni.

Marketing se svymi sofistikovanymi ndstroji a rozpocty se jevi jako nezbytnd soucdst této
priimyslové strategie. Ta sice s sebou nese hluboké protiklady, ale stdle se ji daff zvySo-
val obrat a ziskdval nové trhy po celém svété. V pozadi snahy pfildkat masového divdka
viak miiZe stdt i §ifici se ekonomicky realismus.

K tomuto tématu se ve Francii pfistupuje s nechuti imérmou dvojimu tlaku, kterému
naSe kinematografie musi ¢elit. Pfijmout zvlastni postaveni a nepfistoupit na pfimou
konkurenci, nebo se pokusit o protititok zbranémi, jejichz pouziti by uz samo o sobé pfi-
nejmensim implicitné prozrazovalo, Ze jsme pfistoupili na jisté zdsady.

Prvni odpovéd,, kterd znamend radikdlni odmitnuti, vychézi z pojeti filmu jako tviir¢iho
a uméleckého dila. To nelze srovndvat napiiklad s pracimi prostfedky, a tudiZ na néj ne-
Ize s ispéchem pouZit obdobné marketingové postupy. Netstupnost bychom vSak mohli
chdpat tak, Ze ustupujeme pred kulturnim a hospoddiskym modelem Hollywoodu. Jest-
lize je pordzka nevyhnutelnd, alespon si zachovejme ¢est. Mirné dstupky moznd, kom-
promisy nikdy.

Nicméné otdzky tykajici se ,,setkdni filmu s divdky“, jak se s oblibou fikdvd, pfetrvdva-
ji a my nemiiZeme vé&né piehliZet ndstroje analyzy trhu, reklamu a nedbat zacileni pro-
jekti. Francouzskd kinematografie, ndrodni a nebo nezdvislé kinematografie obecné si
museji poloZit otdzku, jak se postavit k trznimu prostfedi, zda viibec a jakym zpiisobem
vyuzit filmového marketingu.

Nez se pustime do této problematiky, projdeme si nejdiiv vyvoj filmového priimyslu a po-
divdme se na podnikatelskou a obchodni logiku, kterd se uplatiiovala v jeho podateich.
Potom rozebereme nakolik se zdsady a ndstroje marketingu uplatiiuji ve sluzbdch fran-
couzského filmového primyslu. Nakonec nabidneme nékolik strategickych tvah a na-
¢rtneme par perspektiv.
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Vyvoj filmového primyslu a podnikatelskd logika

Navzdory vieobecnému presvédéeni se nevyvinulo zohlediiovdni konzumenta, analyzy
trhi, manazerské pozadavky a strategické pldnovani pouze ve Spojenych stédtech a tepr-
ve v posledni dobé v Evropé. Management (fizeni podniku, gestion) a marketing nejsou
v zddném pripadé vysadou amerického modelu.

Analyza trhi a propagace filmi existovaly od poddtku kinematografie a dokonce uz pred
ni, vezmeme-li v potaz piibuzné oblasti, které ji predchdzely.” Uréity druh marketingu
se ve filmovém priimyslu uplatiioval de facto jesté predtim, nez se rozdifil samotny po-
jem marketingu a neZ byly strukturovdny a explicitné formulovdny jeho metody.” V ra-
ném obdobi, zejména ve Francii, se filmovy priimysl zrodil a rozvinul diky konkurenci
nékolika pfednich podnikatelt a celé fadé méné znamych osobnosti, které vsak vyznam-
né prispély k jeho celkovému rozvoji.”

Spilat systému, Ze je prolezly ,,ddbelskymi silami penéz®, vychdzi z pfedstavy o svété, kde
umélec je roven hrdinovi a je zdroveri obéti i spasitelem. Abychom prekonali toto mani-
chejské vidéni svéta, které rozliSuje pouze dva zpiisoby hodnoceni dila, penéini zisk
a uméleckou hodnotu, a stavi je proti sobé, mizeme vychdzet z odkazu velkého teoretika
Josepha Schumpetera. Ten nabidl neotiely, a pfesto velmi plodny pohled na toto pole, kdyz
vyzdvihoval postavu podnikatele jako inovétora a pfevadéée mezi obéma témito svéty.”
Prozkoumdme-li postupny vyvoj spoleénosti, které pod vedenim bratrii Lumiérovych
a Charlese Pathého zanechaly nesmazatelnou stopu v rodicim se priimyslu, zjistime, na-
kolik byly hndny prdvé podnikatelskou dynamikou.

Pro ujasnéni pojmi si pfipomeneme, Ze se fasto nesprdvné rozliSuje mezi vyndlezem
a inovaci. Vyndlez je vysledkem technické prace provedené inZenyry nebo alespon diiv-
tipnymi lidmi, kterym se podafi sestrojit prototyp, a ten obvykle zlstane, jako tolik ji-
nych, ve stadiu prototypu. Inovaci provede aZ podnikatel, ktery si vybird mezi mnoZstvim
vyndlezd, prototypil, nabizenych cest a s rizikem vklddd penize do jejich primyslového
vyuZziti, do vyroby a uvedeni na trh, kde se snad shledaji se solventni poptavkou.

Na rozdil od vyndlezce zaméfeného na technicky predmét ptiklad4 inovdtor velky, ¢asto
vyhradni vyznam vyuZiti. U inovace jde spiSe o management nez o genialitu. Inovator je
pfedeviim pragmatikem, ktery zhodnoti my$lenky tim, Ze je zasadi do spoledensko-hos-
podéiské reality.” In novare znamend zavést novinku do existujictho prostoru a na ten

1) Z rliznych predchiidct, z nich? se vyvinula kinematografie, si méiZeme uvést poufovou tradici, Zivéd pred-
staveni atd.

2) Ve Francii se marketing ve své explicitni, institucionalizované a instrumentalizované formé objevuje a#
v povédleéném obdobi. Existoval uz pfedtim, i kdyZ v méné strukturované podobé.

3) Odbornici na ranou kinematografii a jeji archeologii prind3eji na toto téma uZasné analyzy: Laurent
M annon'Le Grand art de la lumiére et de 'ombre. Archéologie du cinéma. Paris : Nathan Université
1994; Jean Gili—Michele Lagny — Michel Marie — Vincent Pinel (eds.), Les Vingt premiéres
années du cinéma frangais. Paris : Presses de la Sorbonne Nouvelle 1995.

4) Joseph A. Schumpeter (1883-1950), rakousko-americky ekonom narozeny v Tresti u Jihlavy, teoretik
hospoddiského vyvoje a cykli, ktery vypracoval specifickou koncepci ekonomické inovace a podnikate-
le-inovétora (pozn. red.).

5) Zdiiraznili jsme rozdil mezi vyndlezcem a inovdtorem, abychom mohli provést pfesnéjii analyzu inovad-
nich postupd. Nicméné si pfipomefime, Ze i kdyZ obé tlohy byvaji ¢asto oddélené, objevuji se jedinci,
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pfedeviim je nutné se zaméfit. Pfedstava popirajici mytus tviiréiho hrdiny se mize jevit
jako znehodnocujici a mize pasobit urdzlivé. Ve skuteénosti tim tviiréiho génia nepopira-
me, pouze ho stavime jinam. Nejde tu o ¢isty akt tvorby ex nihilo, dilezité je umét véci
kombinovat, dovést do konce a konkrétné uskuteénit.”

Pii zkoumdni vyvoje filmového primyslu zjistujeme, jak byli zejména ve Francii tvirci
vitdln{ a inovdtofi dynamiéti. Jak je moZné si ovéfit i v jinych oblastech obchodnich akti-
vit, francouzsky kapitalismus prokdzal na konci 19. stoleti schopnosti a dosdhl dspéchii,
které zpochybriuji roz§ifenou tezi, podle niZ se jeho hospodéistvi zaklddalo pfedevsim
na rentovnim systému, a tudiZ bylo uzavfené samo do sebe na kor investic do vyroby
a mezindrodniho rozvoje. Stejné tak je roziifena teze, podle které francouzsky vyrobni
systém sice mohl podnitit vznik novych vynadlezi, ale uz je nedokdzal proménit v inova-
ce, protoze trpél chronickym nedostatkem investic do vyvoje a obchodu.”

Lumiérové

Pravé diky podnikatelskému talentu — coZ nevyluéuje jiné — se Lumiérové dokézali pro-
sadit mezi tolika podniky, které mély podil na inovaénim kvasu a pfispély k vzniku fil-
mového priimyslu.” Uplatni t¢innou a stabilni technicko-hospodéiskou politiku, kterd

v v

kteff ispe&iné dovedou rozvinout své schopnosti v obou oblastech. Napifklad Edison pfizel s celou fadou
vyndlezd, ale vidycky myslel na jejich konkrétni uplatnéni, tréni vyuZiti a nezbytné systémy pro jejich
rozéifeni. Proto vybudoval mnohostranny podnik, ktery mu umoznil financovédni laboratofe s poéetnou
skupinou védct a pfisluinym vybavenim. Na druhou stranu se prostiedky vlozené do této vyzkumné la-
boratofe musely vratit prostfednictvim vyuZitf jejich vyndlezl. Také bratfi Lumiérové dokdzali skloubit
vynalézani a inovaci ve specializovaném odvétvi fotografie (ndhodné Augustovy odskoky do vzdélenych
oblasti nejsou podstatné). Jejich podnikdni zfistalo relativné skromnéjii, protoZe se v oboru zaméfili vy-
hradné na jednu technologii.

6) Inovitor je ten, kdo proméiuje uréitou moznost v konkrétni predmét s vlastni a trvalou existencf a kdo do-
kaze dovést ddl plivodni zdmér tviirce vynalezu. K priibéhu této konkretizace srov. zejména analyzy Gil-
berta Simondona, Dumode d’existence des objets techniques. Paris : Aubier 1989, s. 53-56.

7) Francouzské hospodafstvi na poédtku 20. stoletf je &asto liceno jako strukturdlné zaostalé (dvahy o Fran-
cii za Julese Mélina, dile prdce amerického historika Eugena Webera atd.). Pozorny vyzkum naopak od-
hali, Ze v té dob& dochdzelo k bouilivému rozvoji primyslu, ktery se v roce 1913 podilel 36 % na ndrod-
nim bohatstvi, zatimco zemédélstvi kleslo na 35 % (srov. Serge Berstein — Pierre Milz a, Histoire
de la France du XX* siécle. Bruxelles : Editions Complexe 1995).

8) Pragmatickym vyisténim tohoto kvasu bude kinematograf, ktery je syntézou celé fady smérd a na jeho?
vzniku se podilely riiznd povoldni, kultury a cile. Védci studujici pohyb k védeckému pozndni (Marey).
Tradice laterny magiky a praxinoskop, nejdfive prosty, pozdé&ji pfeneseny do divadla a nakonec doplné-
ny projekef, jak tomu bylo v Optickém divadle Emila Reynauda. Podilel se na ném i Thomas Edison,
ktery navrhl 35mm film a kinetoskop, ktery byl ,,pro obraz tim, ¢im je fonograf pro zvuk® (pro natdc¢eni
v Cerné Mary si Edison pidl synchronizovat zvuk a obraz, ale tento zdmér se mu podafilo uskuteénit az
mnohem pozdéji). Louis Lumiére si pfivlastnil 35mm film patentovany Edisonem a zménil u néj zpiisob
perforace. KdyZ Louis Lumiére natddel své prvni filmy, Edison se svymi asistenty jich mé&l nato¢enych
uz pres sto; Marey kolem ¢&tyf stovek. Edisonovy filmy, natoéené kamerou Kinetograph a sifené ¢etnymi
kinetoskopy nainstalovanymi po celém svété, vyuzivaly reii a objevily se v nich prvky vyprdvéni.

Vlivil je celd fada a jsou navzdjem provazané. Teprve kdyz Thomas Edison spatfil stroje a filmy Etienna-
-Julese Mareye, sestrojil mezi lety 1889 a 1893 sviij kinetoskop. Ostatné napodobovini stroji a filmi bylo
velmi rozéifeno.
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jim v prub&hu nékolika let zajisti dominantni postaveni a diky niz se budou zdsadné po-
dilet na formovani rodiciho se primyslu.

V déjinach védy a techniky se Casto stdvd, Ze objevy a vyndlezy jsou ovlivnény z mnoha
riznych zdrojl a objevuji se taktka soudasné&. Oblibend predstava tviirce jako hrdiny si
zadd, abychom si uréili n&€koho konkrétntho, kdo bude symbolem tviirétho génia.” Pres-
to studium tohoto obdobi ukazuje, Ze uskuteénény pokrok byl skoro vZdy kolektivni po-
vahy. Nelze p¥ili§ snadno odlisit vypajcku od technické konvergence a stanovit, do jaké
miry jsou obé logiky vzdjemné propleteny. Utvdfeji se technologickd seskupenf a jedna
nebo nékolik dostate¢né zralych forem se stabilizuje a z nich vychdzi inovaéni dynami-
ka. Tato uskupeni budou obvykle a posteriori uzndna za rozhodujic{ pro sviij podil na
dal$im vyvoji spole¢nosti a hospodéfstvi, a proto mohou byt oznadena za matricni.

Pfi zkoumani obdobi, kdy do$lo k dotvofeni kinematografu a konkurujicich modeli, zjis-
fujeme, nakolik je povaha inova¢nich postupti nahodild, jak rozdilné proménné na né
vzdjemné plisobi a kolika protikladnym vliviim jsou vystaveny."” Také postaveni prvniho
inovdtora na trhu je dileZitou symbolickou hodnotou a pfed konkurenef predstavuje vy-
hodu, kterou lze obchodné& vyuzit."" Pozici prvniho inovétora neuréuji déjiny techniky,
nybrz uzndni, které udéluje trh a socidlni prostor obecné. Nejde tedy pouze o osobni spo-
ry o prvenstvi, protoZe za nimi se odehravd boj o symbolické uzndni, v ném# se prolinaji
ekonomické zdjmy a ktery miZe nabyt silné intenzity. Vyhody vSak nemusi pfetrvat
dlouho. Casto dochdzi k napodobeni, padél4n, opisovdni patentd, zcizeni znacek a vy-
lepseni. O hospodéd¥ském rozvoji inovace a jejim misté na trhu rozhoduje dvojice fakto-
ra: technologicky management a obchodni vyuziti.

Louis Lumiére vychdzel z technologickych poznatk&i Mareye, Demenjho, Reynauda,
Edisona a fady dalSich a sestrojil Cinématographe'®, ktery je jejich syntézou i zdokonale-
nim. Vytvofil jedineénou technologickou syntézu, kterd je jednoduch4, spolehlivd, mul-
tifunkéni, snadno ovladatelnd a lze ji vyuzit pro strategii Sirokého obchodniho rozvoje.

9) Jak zdiraziiuje Bertrand Gille, ,,I kdyZ o tom bylo uz hodné fedeno, d&jiny vyndlezd asto spf§ pfipomi-
naji mytologii a hagiografii. [...] Mytologii v tom smyslu, Ze se poéitd se zdsahy autonomnich sil nejis-
tého plivodu, hagiografii v tom, Ze vyndlezce se liéf jako osobnost nadand nadpfirozenymi silami...*
B. Gille, Histoire des techniques. Paris : Gallimard, La pléiade 1978, s. 46. Nathan Rosenberg také
pranyiuje hrdinsky pohled na vynélezce: ,,Ve skuteénosti nejenom nd% zdkon o patentech, ale také his-
torické knihy a dokonce jazyk nds nutf, abychom si kazdy vyndlez spojovali jen s jednim jménem a jedi-
nym datem.” N. Rosenberg, Learning by using. In: Inside the Black Box. Technology and Econom-
ics. Cambridge University Press 1982, s. 55.

10) Ka#d4d technika, kaZdy smér, kaZdy prototyp pfedchdzejici vzniku filmu se podili na zrodu kinemato-
grafie, aniZ by vztah mezi nimi byl nezbytné nutny. Divadelni pfedstaveni, malba, architektura, védecky
vyzkum maji na tomto dobrodruZstvi také sviij podil. Na jeho zrodu se podilela celd Fada véded, jejichi
piistup se vyznacoval dobrodruznymi, tviiréimi a dokonce uméleckymi dimenzemi.

11) Edisoniiv kinetoskop dovoloval pouze individudlni projekce a placeni pomoci mincovniho automatu.
Toto feseni vychdzelo ¢dsteéné z komercnich a finanénich dvah. Predeviim pfimo navazovalo na vyuziti
fonografu, ktery se obchodné a finanéné velmi dobfe prosadil v ,,parlors® a na trzidtich, kde se poslou-
chal individudln&. Navic jeho technické feseni nedovolovalo vinou extrémné rychlé uzdvérky (kolem
1/5000 vtefiny) projekei, protoZe ho neslo dostateéné osvétlit.

12) Jméno Cinématographe si Lumiérové vypiijéili od kamery, kterou si v roce 1892 nechal patentovat Léon-
-Guillaume Bouly.
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13)

Lumiérové dokézali se svym kinematografem Siroce expandovat™ diky ambiciézni stra-

tegické vizi rozvoje trhu, strukturdlné zaloZené na konkurenceschopnosti, kterou tvofi

14)

prostfedky efektivni manufakturni vyroby'”, schopnost vyzkumu a vyvoje, sledovdni me-

zindrodniho technologického vyvoje a obchodni sif. Vytvofili celou sif profesnich vzta-
hii, coz jim umoznilo inovaci opanovat a rychle rozsifit.

Diverzifikovali vyrobu zavedenim novych typd produkti, které navazovaly na jejich pi-
vodni obor ¢innosti, a tim ziskali nova odbytisté a zvySili hodnotu znac¢ky. Napomohli tak
prosperité rovnéz v oblasti svych tradi¢nich fotografickych aktivit a z toho plynouci-
mu zisku." Cinématographe Lumiére byl zndm po celém svété a jejich malou lyonskou
spolecnost tizasné proslavil. Lumiérové upevnili svou piivodni strategickou orientaci, ale
pfitom byli schopni rekonfigurovat svou ¢innost podle nového schématu soudrZnosti.
Technologické odvétvi fotografickych nosi¢ii vytvarelo primyslovou zdkladnu podniku.
Probihalo zde technické zdokonalovani (stdle snadnéjsi obsluha a zvySovani citlivosti)'?,
inovovaly se postupy (filmovy pds) i vyuZiti (kinematograficky film). Paralelné s timto
ptivodnim technickym zaméfenim spolecnost rozjizdi vyrobu kamer, kterd spoéivd na
podstatné odlidnych technologiich. Tato technologickd diverzifikace sice predstavovala
riskantnf krok, ale podartilo se ji pozoruhodné zvlddnout.'"” Z tohoto pohledu lze chépat
filmové projekce jako zptisob reklamy na filmovy pds i na ur¢ity technicky systém, ktery
ho vyuzivd. Podivand je ve sluzbdch prodeje. Vypadd to, Ze ve strategii bratri Lumiérovych

13) Vyrok pfipisovany Lumiérovym, Ze kinematograf je ,,vyndlez bez budoucnosti®, zni faleiné a dvakrét
nevhodné. Urcité pokud jde o jeho budoucnost, protoie se dokédze ddl vyvijet a vstiebat dalsi inovace.
Totéz pokud jde o ozna¢eni vyndlez, protoie v pifpadé kinematografu vystupovali oba piedeviim jako
inovétofi a teprve v druhém pldnu jako vynélezci (viz rozliSent, které jsme uvedli vy3e). Syntetizujici pra-
ci a findlni zhotoveni rozhodné nelze zleh¢ovat. Pouze kvalitné odvedend prace umoin{ konkrétni reali-
zaci, kterd je nezbytnd pro inovaénf rozvoj. Zde opét pfichdzi na pofad otdzka ,,pfechodu® v Schumpete-
rové slova smyslu. Tato analyza by méla zpochybnit pfili§ mechanistické pojeti ,,pfechodu* zaloZzené na
sporné dichotomii techniky a hospodadrstvi. Tyto komplexni jevy dovoluje lépe pochopit dialekticky a so-
cidlné-technicky piistup.

14) Vychodiskem spoleénosti je moderni tovdrna v Monplaisiru, ve které uplatiiuji racionalizované metody
price a hospodafstvi. Ta umozni spole¢nosti stdt se predni evropskou spoleénostf na vyrobu fotografic-
kych vyrobkii.

15) Od spravniho obdobf 1893/94 do spravniho obdobi 1898/99 se obchodni obrat Société des Plaques et
Papiers Photographiques zndsobil 3,2krét (z 2,7 na 8,7 milionfi frank). Za stejné obdobi se zisk zvedl
3,4krdt (z 603 000 na 2 071 000 frankil), pfi¢emZ nériist zacal v letech 1894-1895 a 1895-1896
(z 614 000 na 1 075 000 frankii); viz Le Cinématographe Lumiére: bilans financiers de la Société
des Plaques et Papiers Photographiques (1892-1900). In: Catalogue Raisonné des Films Lumiére. Pa-
ris : CNC-Université Lumiére Lyon Il 1996.

16) Od roku 1882 zajistuje slavu a prosperitu podniku bratrfi Lumiérovych zndmé fotografickd deska ,,Eti-
quette bleue®. ,Suché desky* se stifbrmou bromidovou Zelatinovou emulzi zjednodu¥i sloZité chemické
postupy a umoini dal3i roz&ifeni fotografovini, které bylo do té doby vyhrazeno nékolika profesiondléim.
V roce 1894 spolec¢nost vyrdbi 15 miliont desek roéné a zaméstndvd 300 zaméstnanci. ,,Vize™ vytvofit
masovy trh se silné uplatfiuje ve strategii rozvoje spole¢nosti Lumiére pro fotografii i pro kinematograf.

17) Lumiértim se podafilo vytvofit pozoruhodnou technologickou syntézu, kterd umoznila rozvoj filmového
trhu. Piistroj nazvany Cinématographe je ndramné jednoduchy, skoro by se dalo Fici prosty. Vyroba pro-
totypu byla svéfena Charlesi Moissonovi, hlavnimu mechanikovi spoleénosti.
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se od poéitku uplatiiuje emergentni rozmér'®, ktery je také zdrojem jejich kinematogra-
fické inovace."” Ex post analyza strategického vyvoje velmi éasto sklouzdvd k tomu, Ze vy-
tvaii nebo alespon piecefiuje intencionalitu tam, kde se ve skute¢nosti jednd o vydstén{
dlouhého, z é4sti nejistého procesu.

Dal3i etapou vyvoje by bylo pustit se do nataceni hranych filmi, ale k tomu uZ bratfi
Lumiérové nepfistoupili. Pfli§ by se vzddlili piivodnimu oboru, coZ vyzaduje zvlastni za-
jem, specifické schopnosti a nasazeni v jiném strategickém paradigmatu. Odvraceji se od
vyvoje kinematografie jako zdbavniho prumyslu a zaméruji se na jeji technickou stranku
(filmové piistroje a filmové pdsy). Tim jasné ukazuji meze, jak daleko jsou ochotni v di-
verzifikaci zajit.”” Prosadila se snaha nevzdalovat se od ptivodniho oboru®".

Pathé

P¥ipad Charlese Pathého ukazuje jesté zietelnéji, jak je podnikatelskd logika dilezita.
Pathé nebyl ani inZenyr, ani filma¥, ani umélec.” Radéji se o to nikdy ani nepokougel. Vy-
nikal jako obchodnik. Jevi se ndm jako obezfetny, pragmaticky, ambiciézni podnikatel,

18) Rozlisujeme emergentnf a intenciondln{ rozmér strategie ve smyslu, jaky uvddéji H. Mintzberg —
J. A. Waters, Of strategies, Deliberate and Emergent. Strategic Managemenet Journal 6, 1985, s. 258.

19) Kdybychom do viech disledki dovedli tuto tezi o ,,emergentnim rozméru®, tak bychom dospéli k tvrze-
nf, Ze strategickym zdmérem Lumiér nebylo vytvofit filmovy priimysl, ani zptisobit svym podnikem hlu-
bokou proménu fotografické profese.

20) Jak to naznacuje revizor GQétl ve zprdvé pro valnou hromadu akciondit z 2. 10. 1897: ,Vasi feditelé
ustoupili od koncesiondfského systému, ktery plivodné uplatiiovali a ktery mohl byt nahrazen verej-
nym prodejem pfistrojii a filmovych pdsd, jakmile bylo moZné mit dobré filmy v dostateéném mnozstvi.“
Viz La Bourse Lyonnaise, 9. 10. 1897. Odvrat Lumiérti na po¢étku rozvoje filmového priimyslu stdle pre-
kvapuje. Strategickd chyba? To je sviidné tvrzeni, vezmeme-li v potaz, Ze si zfejmé nechali ujit vyjimec-
nou piileZitost k rozvoji, které se chopili jini. AvSak tento Zasty sklon k zpétnému vysvétlovdni podce-
fuje, nakolik je nejisty vyvoj a dspéch podnikdni. Déle je tfeba si uvédomit systém hodnot a zdmért
podnikatele, jako napiiklad otdzku identity a celistvosti oboru podnikéni.

21) Z4liba ve védé pozdéji pfivede Lumiéry ke zkoumdni fotografického materidlu* a do tak riznorodych

oblasti, jako jsou biologie, farmacie, rentgen atd. Tyto védecky a technologicky podnétné cesty viak p¥i-
1i% nepfispéji rozvoji spoleénosti. Z osobniho hlediska se navrdtili k milovanému povoldni inZenyra véd-
ce. Louis Lumiére sdm sebe povaZuje za ,,starého studenta, jenZ se po cely Zivot bldznivé bavi svou pra-
ci“. Akademické uznédni na sebe nenechd &ekat. Louis je zvolen do Akademie véd, Auguste do Lékarské
akademie. Jsou hrdymi piedstaviteli mé&tanského humanismu 19. stoleti.
*) Bratfi Lumiérové podévajf uZ v roce 1903 patent na autochrom. Jednalo se o prvni barevny fotografic-
ky postup, ktery se dockal trvalého priimyslového vyuziti. Na trh byl uveden aZ v roce 1907 z diivodu
obtiZ{ pfi vytvéfeni titbarevné mozaiky. Tento postup mél omezenou citlivost, jemnost zrna a umoZiioval
jen omezeny podet kopif, proto byl technologicky pFekondn s ndstupem subtraktivnich postupt ve 30. le-
tech (Technicolor v letech 1932-1934, Kodachrome v roce 1935 a Agfacolor v roce 1936). UZ v roce
1900 podévaji patent na stereoskopicky film (film en relief), ale k jeho vyuZiti dojde mnohem pozdéji.
Stereoskopické filmy jsou uvedeny na trh az v roce 1936 (Pierre de Cuvier). Tento postup nezaznamena
vyrazny obchodni ohlas, protoZe vyZaduje specidlni bryle.

22) ,,Vzdy jsem védél, co chei, a jd jsem vidy chtél to, co Slo nejsnadnéji uskuteénit a z éeho byl nejvysi
prakticky uZitek. Nevymyslel jsem sice film, ale udélal jsem z néj priimysl.” Charles P ath é, De Pathé
Fréres a Pathé Cinéma, autobiografické dilo vydané v Nice v roce 1940, v upravené verzi vydané nakla-
datelstvim Premier Plan (Paris 1970, s. 36).
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ktery dokdzal odhadnout ndladu na trhu a ¥dit se ji pfi svych rozhodnutich.* V prvni vel-
ké fdzi vyvoje spole¢nosti, kterou Fidil, pfispéla k jeho ohromnému tspéchu ndro¢nost,
jakou projevil pfi manaZerském vedenf a pfi vyjedndvanich, stejné jako jeho rozhodnd po-
litika zaméfend na vysoky zisk.

Charles Pathé vychadzi pfi fizeni své spole¢nosti z peclivé analyzy rentability. V jeho Zeb-
i¢cku hodnot stoji ziskovost na vrcholu hierarchie hospoddfskych a spoleéenskych za-
vazkii. Pro néj je posldnim a cti feditele podniku, kdy# spole¢ensko-hospoddrsky celek,
ktery md na starosti, vzkvétd a kdyz mizZe rozdélit co moznd nejvice jeho plodd.

Pro¢ bych to nepfiznal? Staéi, kdyZ se podivdm na vySi dividend, které jsme
v té dobé rozdélili, a pocitim urditou hrdost. [...] V roce 1914 jsme rozdélili
33 063 298 frankti v dividenddch p¥i primémém kapitdlu 11 miliond frankd.
Tehdy madlokterd filmovd spole¢nost byla schopnd vyplatit hodnotu 5 % svého
kapitélu.”

Uspéch podniku lze vysvétlit pravé zdlibou v obchodovani®, managementu a financich
v oblasti, kde se vyrazné projevuji spiSe technické a umélecké ambice. Diky politice vy-

sokych finanénich ziski se nepotykal s nedostatkem zdroji, jenz obvykle omezuje moz-

nosti rozvoje mladé spoleénosti.*

Péde o obchodni zdleZitosti je zdkladni podminkou inovaéniho pfistupu. Charles Pathé

’

o né vidy dbal a tato zdliba se projevovala ve strategii podniku, ktery ¥dil.”” Zprdva

23) Tato charakteristika odpovidd analyze, kterou provedl Daniel Henri a ve které dokazuje, Ze ,pravé
obchodnické rody zdsobovaly pocetné Siky nové primyslové armady. Zde vlastnictvi rodinného kapitédlu
nebylo mozn4 tak dilleZité jako intimni znalest trinich tendenci a distribuénich siti.“ D. Henri, Capi-
talisme familial et gestion industrielle au XIX*™ siécle. Revue Frangaise de gestion 1988, &. 70 (zafi/
ffjen), s. 143.

24) Ch. Pathé, c. d., s. 65-66.

25) Nadéni pro obchod se u néj projevuje od zaloZeni spole¢nosti. Hlavnim Pathého konkurentem byla
spoleénost Werner. Pathé se usadil v &isle 98 ulice Richelieu naproti svému konkurentovi a v kratké
dobé se mu podafilo pfevzit mu vyznamnou &dst zdkazniki, takZe spolednost Werner byla nucena pod-
nik zaviit.

26) Pathého pfipad posiluje tezi D. Henriho: ,,Zachovdni rodinné kontroly nad podnikem s sebou neslo ne-
jenom to, Ze investice, které mohly ohrozit jméni, byly obezietné posuzovény, ale také skuteénost, Ze se
co mo#nd nejméné vyuZivalo vnéjiiho kapitdlu. Podnik, toto rodinné dilo, musel vystadit s vlastnimi
zdroji, které mély umoznit riist poédteéniho kapitdlu. Je ziejmé, Ze samofinancovdni bylo hlavni ctnos-
tf rodinného hospodarent. [...] Primyslovy dspéch se tehdy ztotozZiioval s vnitinim rlistem firmy a nelze
fici, e by praxe samofinancovdni n&jak omezovala expanzi rodinnych podnikd.“ D. Henri, c. d.,
s. 147.

27) Rovnéz konkurent Charlese Pathého Léon Gaumont se vyrazné zajim4 o vyvoj na trzich. Bedlivé je sle-
duje a také analyzuje konkurenci. PFi cesté do Spojenych stdtd v z4F 1908, kde chtél rozvinout nov4 od-
bytité&, pie pravidelné svému uméleckému fediteli Louisi Feuilladovi dopisy, aby mu pomohl uréovat
vyrobni politiku: ,,Tohle jsou velmi diileZité skutecnosti, na které musime brat ohled. Prdvé jsem dostal
nésledujici pozndmky: LA FILLE DU FORGERON a LA MAITRESSE DE PIANO maji nddherny dé&j, kameru, ale
na americkém trhu jsou nepouZitelné. Ndmét zde pobutuje slu¥né mravy. BohuZel, je to stra¥né, ale je to
tak. Vidite, miij drahy Feuillade, Ze vase idloha nenf ani zdaleka jednoduch4. Jak na to? Myslim, Ze pré-
vé& proto se P [Pathé] nyni zamé&fil na komické ndméty, ve kterych je to samy pohyb a veseli.
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spravni rady na valné hromadé z 29. kvétna 1906 zdiraziiuje, ze za ohromny tspéch
spole¢nost vdééi obchodnimu umu:

Cemu vd&&ime za to, %e nase podniky jsou tak tispégné? Vdécime za to silné tech-
nické a obchodni organizaci. Nelze piihliZet pouze k technickému hledisku:
nestaci jen skvéle vyrabét, je tfeba proddvat a obchodni stranka nagich podniki je
také ndramné zajimavd, protoZe vyZaduje neustdlou pozornost, abychom dokézali
uspokojit spotiebu na celém svété.

Rizen{ podniku vyZaduje zejména v rané fdzi jasny strategicky plan. Charles Pathé do-
kdzal tuto schopnost rozvinout a opfit se o ni, ale pozoruhodné je predeviim, jak se doka-
zal na trhu pohybovat, jak dokézal rychle a pruzné reagovat.”® Neboji se experimentovat
a zkouSet nové cesty, zdokonalovat, diverzifikovat vyrobu. ,,Kolikrdt v pribéhu téch let
jsem byl nucen zménit smér, preorientovat se, znovu uvést do rovnovihy své obchody.
Jen za téchto podminek se mohly rozvijet.**”

Jeho zplisob strategického uvazovdni by H. A. Simon™ oznaéil jako ,,procedurdlni*“*".
Pokud je ten, kdo md uéinit rozhodnuti, postaven pred nejistou a sloZitou zdleZitost, ze
které nelze vyvodit zdvéry, je pfinucen vytvofit si vlastni pravidla, podle kterych se roz-
hodne a kterd mu umozni obejit nedostatek znalosti. Podnik vytvofeny a fizeny Charle-
sem Pathém ma kulturu managementu (management)*, ktery se zaméfuje na vyvoj a pfi-
zplisobuje novym vztahim mezi vyrobkem a trhem.

Studium podniki Lumiért a Pathého v poédteéni fdzi rozvoje filmového primyslu uka-
zuje, jak dileZité je rozumét trhu, stejné jako zvolit si spravny strategicky postup. Kromé
toho kazdy z téchto podniki hrdl vyznamnou roli v jednom inovaénim cyklu, kterému od-
povidala jedna modelovd postava inovdtora:

— na jedné strané podnikatel inZenyr zaméfeny na sviij ptivodni obor, fotografii, jehoz vy-
voj dokdZe ovlivnit a ktery zaméfuje vyvoj vyrobkil na riist masového trhu;

Mij drahy Feuillade, zrovna jsem zhlédl néjaké americké filmy a musim o nich hodné premyslet. Ptdm
se, zda ndm americky vkus, velmi zdrlivy na v&e, co pochdzi od nich, nezpfisobf vdzné problémy. Jdou na
to rychleji, neZ jsem piedpoklddal. Navic mistni umélei, obrazy, zvyky, tisic a jedna drobnosti Zivota po-
Souseda [Pathé]. Uvidite nékolik zajimavych ndméti. Nyni po mné chtéji paléivd dramata bez vrazdéni
se scénami o dvé sté padesati tfech metrech!® Cit. dle Francis L ac a s sin, Pour une contre-histoire du
ctnéma. Arles : Institut Lumiére — Actes Sud 1994, s. 68-71.

28) Umeét se pohybovat na trhu neznamend pouze dokézat se prizpfisobit, ale také piichdzet s inovaénimi na-
pady a piisobit na prostiedf, aby bylo co nejpiistupné&jii realizovanym inovacim.

29) Ch. Pathé,c.d., s. 108. ;

30) Models of Bounded Rationality, vol. 2. New York : Prentice Hall 1982.

31) Rozdil mezi procedurdlnim a substantivnim uvaZovdnim se obvykle projevi pfi strategickém rozhodovi-
ni. Procedurdlni uvaovani vychdzi z ,,balistického™ pojeti, které vie podfizuje cili a optimalizuje prii-
béh, aby 3lo tohoto cile dosdhnout.

32) Pokud jde o manaZerskou strdnku, vEimnéme si, jaké md Charles Pathé nadani obklopit se sprdvnymi
lidmi. Nepostradatelni byli blizci spolupracovnici jako Zecca pro rezii a Popert pro mezindrodni obchod.
Projevili se svou pribojnosti a vynalézavosti a velmi vyznamné prispéli k dspéchu expanzivni politiky

Pathého.
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— na druhé strané podnikatel obchodnik, jehoZ inovaéni dynamiénost je usmértiovdna
trhem a rentabilitou, ktery dokdze najit a vyuZit potfebné zdroje a talenty k vytvofen{
velké spole¢nosti na mezindrodnim trhu se silnym potencidlem ristu.*”

Podnikdni a management (gestion)

Cetba zprdv sprdvnf rady, hospoddiskych zprdv, stejné jako analyza fizenf podniku Char-
lese Pathého by prekvapily™ kazdého, kdo by predpoklddal, Ze zvlddnout management
na takové trovni by dokdzal pouze absolvent ,business school®. Ale moznd, Ze byl
tispésny proto, ze Zadnym takovym vzdéldnim neprosel. Navykly zptsob mysleni a poje-
ti managementu by mohly byt brzdou a vést k omezeni inovaéni a podnikatelské dyna-
miky.

Kromé ,,spravného managementu® je podminkou tspéchu také schopnost nebo pfilezi-
tost byt ve sprdvnou dobu na sprdvném misté se spravnym technicko-ekonomickym za-
zemim. Teprve ex post vidime, kterym systémovym opatfenim se podafilo prosadit, to jest
ovlddnout obchodni prostor. Takto nahliZeno se nachdzime ve svété pseudoracionality,
postracionalizace a doslova legitimizujeme rddoby exaktni metody managementu a orga-
nizace spolecensko-hospodarského systému.

A co kdyz tspéch, ktery ¢asto piikldddme ,,spravnému managementu®, zdvisi pfedeviim
na tom, jaké strategické postaveni zaujmeme, jak ho dokdZeme vyuZit a jak vyznamné
uvolnitelné prostiedky zapojime? Tento pfistup by vedl k tautologickému zjednodu$ent.
Ijspéch by hlavné zdvisel na tom, jak silny, organizovany a rozhodujici hospodérsky tuder
jsme schopni zasadit.

Tento jev pozoruhodné ilustruje vysokorozpoctovy marketing, ktery rozebereme v nésle-
dujief ¢dsti.

Jeho cilem je co nejvic vyuZit strategické paradigma. Pfekonat ho ale nedokdze, proto-
ze je obvykle mimo jeho moZnosti reagovat na potfebu zmény podnikatelského pfistu-
pu. Je podiizen uréitému inovaénimu rytmu, ale na vy$8ich drovnich je nepouZitelny.*
Mize modifikovat jednotlivé slozky, ale nikdy nezpochybni zdkladni paradigma.

Na této strané Atlantiku ¢asto prehliZime materidln{ stranku, tedy otdzku prostfedkii, ¢i
sprdavy, management je zfidka chdpdn jako faktor rozvoje, jako pFispévek k tvorbé. Obec-
né je dokonce pokldddn za protivnika, jako ndstroj ve sluzbé ,,moci penéz“. Lep&i pozndni

33) Nakonec u Lumiérti stejné jako u Pathého, ktefi hrali hlavni role v rozvoji trhu a filmového priimyslu, po-
stupné rostouci sebestfednost vedla ke staZeni se do sebe. Pfestali byt hnacf a strukturujici silou zaloZze-
nou na inovaéni dynamice. Po dvou inova&nich cyklech tato dynami¢nost vyprchala. Ziistali bez ndstup-
ce. Prvni svétovd vilka tvrdé poznamenala nejenom francouzsky priimysl, ale viru v pokrok a rozvoj
obecné. Kromé toho hlavni pfedstavitelé amerického priimyslu vyuZiji pifleZitosti a zaujmou dominant-
ni postaveni pro dal3i obdobi.

34) Ruéné psané dokumenty mladé Pathého spoleénosti, které jsou pfiblizné sto let staré (zprdvy sprdvnich
rad, hospoddiské zprdvy, korespondence atd.), nds zasko&{ kvalitou analyz a vhodné& pouZitymi koncepé-
nimi pomickami. Diky nim bereme s jistym nadhledem rddoby nové koncepty a origindlni pfistupy.
Navic historickd perspektiva dovoluje 1épe ocenit vliv spole¢enského, kulturniho a technologického pro-
stredi podniku. S odstupem vyvstane jesté jasnéji, o jak dynamickou oblast se jednalo.

35) Viz L. Creton, Les stratégies d’innovation progressive. Revue Francaise de gestion 1984, &. 46 derven/
cervenec/srpen), s. 6-16.
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vyznamu a piinosu metod managementu mize byt uZite¢né pro fefenf sloZitych problé-
miu, které vychdzeji z nadmérného ristu podnikd, z globalizace, z technologickych
zmeén, ze zesilené konkurence a z potfeby razného vedeni organizaci.

Filmovy marketing: odkazy, omezeni a perspektivy

Marketing je kontroverzni téma, a fortiori pokud jde o film. V mnoha lidech vyvoldva
asociace s nadvlddou trznich pravidel, nezastavitelnym hromadénim kapitdlu a koncen-
traci moci, hollywoodskym modelem s jeho praktikami ¢i s rozvojem konzumni spoleé-
nosti. Objevuji se prudké debaty, které pfipominaji Platénovy dialogy, v nichz Sckratés
a jeho Z4ci museji Celit dtok{im sofistli. Tito pochybni dialektici se chlubili, zZe za peni-
ze dokdZ{ obhé4jit jakoukoliv zdleZitost, a to s pomoci rozumovych argumentf.*” Marke-
ting by byl jednim z vyznamnych soudasnych projevii sofistiky, ktery by slouzil viude,
kde jde o obchodovéni a moc.

Film a marketing

Pro lidi se vztahem k filmu je nesnesitelné pohliZet na néj jako na vyrobek, to znamena
znehodnotit ho, utopit v nezmérném viru znakii a predmétd. Navic se tim nastoluje z4-
sadnf otdzka ,,konstrukce divdka. Jak je reprezentovdn, jak je na néj pohliZzeno? Jako na
obé&ana, divdka, prvek publika, segment, cil, konzumenta, penéZenku?

Pokud se samotnd podstata marketingového pfistupu zakladd predevsim na zkoumadni
trhu, zdkaznikQ a poptdvky — nebo spis predstavdch, které si o jejich poptdvee vytvaii-
me —, uréi se optimdlni rovnovdha mezi vyrobkem, cenou, distribuci a komunikaci na
zdkladé silné zjednodufené predstavy divdka podle prevlddajiciho filmového modelu.
Podtrhujeme, Ze takové pojeti marketingu je zjednodusujici a kvantitativni, protoze po-
hliZi na divdky jako na soubor behavioristicky se chovajicich konzumentdi, primitivné
jednajici jedince a anonymni cile.

Pojem ,,poptdvka” je nejcasté]ji pouzivan bez néjakého upfesnéni a vychdzi z piesvédce-
ni, Ze se lze jejtho pozndni dobrat na zdkladé anket a priizkumii. Av3ak takovd nep¥iznand
zjednoduseni nevypovidaji nic o celku. Poptdvka spole¢enské bytosti je nutné rozmanitd,
nejistd, slozitd a jejf skutedné pozndni se nemiize spokojit s racionalizujicimi projekce-
mi, které vytvdreji vSevysvétlujici modely k optimalizaci obchodni funkce. Poptdvka se
nejcastéji chdpe jako prokazatelné vyjadreni zdjmu o obchodni sménu. Zaklddat analyzu
na explicitni poptdvce, kterd je z velké ¢dsti utvdrena nabidkou a habitem, vede k vladé
tautologie.

Nédsledkem této tendence prestivame byt schopni vidét svét mimo zkarikovand schéma-
ta nabizend modelem masové spotfeby. Mizejici rozdily, jedine¢nost a rozmanitost jsou
pfiznakem postupného vycerpdni kinematografie a ndstupu zabavniho audiovizudlniho
priumyslu.

36) Analogie mezi marketingem a sofistikou vychézi ze spolednych rysti. DileZitéjsi je prosadit svij ndzor,
neZ hledat pravdu. Bere si z kultury a tradice jen kousky a obratné je vyuZivé ve sviij prospéch. Nepatif
do mésta (sofisté nebyli Athéfany). Za své sluiby si nechdvaji draze zaplatit.
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Pfesto v nékterych oblastech prokdzal marketing jedineéné sluzby. Pfinesl kulturu pod-
nikdni, kterd umoZiiuje vymanit se z uzavienosti produkeim, jeZ jsou soustfedény jen
samy na sebe, a brét ohled na adreséty tim, Ze stavi zdkaznika do stfedu procesu vyroby,
misto toho, aby ho odsouval na okraj. Analytickymi ndstroji se snazi optimalizovat vyuZi-
tf zdrojt a zvySuje pravdépodobnost dspéchu nasazeného vyrobku, umoZiuje lépe pii-
zplisobit nabidku poptdvce, kterd se vyznacuje znaénou nestdlosti.

Ve Francii je tento pfedmét tabu. Nyni cenzura trochu mizi, ale je zdhodno k tomuto
tématu pfistupovat obzvl4sf obezietné. Abychom se vyhnuli nevraZivosti a okamZitému
odmitnuti, je lep$i pouzivat jiné pojmy.”” Ve vétsiné rozhovoril s profesiondly produkce
a distribuce, které se pfimo vztahuji k trhu, pfevlddaji impresionistické formulace.
Systematicky se odkazuji k uméleckosti, citlivosti, intuici a ,,zkuSenosti®. Jako by vSe
mélo podtrhnout jedine¢nost kazdého filmu, toho skuteéného prototypu, na ktery nelze
uplatnit obecné platnou a systematickou metodologii. Pfesto studie provedend CNC
(Centre national de la cinématographie), kterd se vénovala reklamnim praktikdm dis-
tributorti ve Francii, ukazuje, nakolik jsou medidlni pldny standardizovédny. Jedineénost,
existuje-li viibec, se nachdzi spi% ,,mimo média*“.*

Profesiondlové marketingu zdirazhuji, Ze ispéch filmu nelze jednoduse vysvétlit sché-
maty, a obecné se omezi na tvrzeni, Ze v daném okamziku dochdzi k setkdni dila s div4-
ky.”” Domy§livost skuteéné ¢asto neznd mezi. Marketing je mnohem méné (i¢inny a neni
tak silny, jak predpoklddajf jeho vyznavaéi. V obdobf silného kvantitativniho riistu sice
prokadzal své zjevné schopnosti, ale ta doba je uz u konce, a nyni by mél znovu prokazat
svou Gé¢innost. Pokud jde o filmovy hollywoodsky primysl, k némuz se obvykle odvola-
vd, je uspéch dilem samotného marketingu, nebo za nim stoji koherentni systém vyroby
a vykonné ndstroje pro uvddéni produktu na trh se silnym finanénim zdzemim?

Casté netispéchy pFi uvedeni nékterych produktii, prestoze jim predchazely studie trhu,
ukazuji, jak je ti¢innost marketingu nejistd. Tato nejistota se jesté zvySuje u filmovych
divakd v kinosdle. Neni nakonec marketing hlavné artefaktem, ktery m4d uklidnit pfi roz-
hodovani? Nenf to 1ék zbavujicf tisné? Neusméje se nakonec ispéch na ty, kdo se dokd-
Zi nefidit hlasem pseudoracionality? Nespocivéd nakonec jedna z podminek dspéchu fil-
mového dila v plném slova smyslu v tom, Ze ho nelze jednoduse vysvétlit a napldnovat?
Presto néktefi profesiondlové rddi tvrdi, Ze toto setkdni neni tiplné ndhodné a Ze s pomo-
ci vyzkumil dokdZeme pochopit podminky, za nichz se divdk setkdvd s filmem, a toto se-
tkani mu usnadnit. Tim jen zddrazfuji, Ze zdlezi hlavné na vysi rozpoctu a jak dilezity

37) Ve Francii i praktici filmového marketingu zdfiraziiuji, Ze se jeho povaha ponékud lii od obvyklého mar-
ketingu. VétSinou radéji neuZivaji odborny jazyk, ktery jim pfipadd nemistny.

38) Tento sklon k tvrzeni o specifi¢nosti a originalité miZe byt v rdmci profese povaZovdn za projev marke-
tingu ,,filmového marketingu®, ktery je také namifen k publiku. Kromé toho je projevem spole&né, obou-
stranné pfijatelné feéi, kterou se mezi sebou pfi skupinové prdci dorozumivaji reZisér a producent. Tento
pifstup klade dfiraz spiSe na uplatnéni osobnich schopnosti neZ na tayloristické zplisoby ¥izeni préce
a vyuziti znalosti trhu. Navic tato tendence vyvérd z profesnf touhy pfivlastnit si prvky uméleckosti, kte-
rd je obecné cenénd vySe nez obchodni praktiky.

39) Chvile, kdy se setkd dilo s divdky, je jisté velmi dileZitd. Po nékolik mésici je to &fastnd chvile obou-
stranné shody, nebo jejiho opaku. Intenzivni reklamni metody se pokouseji omezit ndhodu tim, Ze se opi-
raji o informace a systémy volby potencidlnich divdka.
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je vliv superprodukef, které zneuZivaji dominantniho postaveni. Jako by na jedné strané
stdly femeslné, skoro umélecké postupy hleddni divdkd pro film a proti nim na opacné
strané skuteény marketing s vyzkouSenymi metodami a kolosdlnimi rozpoéty.

Aby byl marketingovy Fetézec jeSté provazanéjsi, je souddsti tohoto komplexniho marke-
tingu, ktery ovliviiuje celkovou strategii, také ,,ndkupni marketing* (marketing amont)™.
Ten rozhoduje o vybéru filmového projektu i jeho vyrobé. Dotykd se jeho podstaty, ovliv-
fnuje scéndr a jeho dokonéenti, casting a rezii na zikladé souboru analyz trhu, testi a zku-
Sebnich projekei (previews). Tyto praktiky jsou bézné v hollywoodském systému, zatimeo
ve Francii jsou okrajovou zdleZitosti. Autorskd prdva zde chrinf{ reZiséra, ktery md prdavo
na ,.final cut“.* Navic se m4 ve Francii obecné za to, Ze film vychdzi z logiky nabidky,
a tim se li&i od zbytku audiovizudlni produkce. Zde vytvari nabidka pfileZitostné poptdv-
ku, a nikoliv naopak. Pokud filmovy priimysl nechce zpochybnit tyto zdsady, musi se spo-
kojit s tim, Ze nebude zasahovat do projekté na tikor tviiréich p¥istupii.

Nicméné v prostfedi konkurenéni soutéZe je hollywoodsky marketing nevyhnutelnym re-
ferenénim bodem.

Filmovy marketing jako odkaz na Hollywood

Filmovy marketing se neustdle odkazuje na hollywoodsky model. Dominantni model ki-
nematografie v souc¢asnosti vedl k prosazeni filmu jako velké podivané, jejiz relativné
homogenni a obecné pfijatelné normy ovlddaji globalizovany trh. Tento model rozvoje
udrzuje a obnovuje v rdmei rozsifeného prostotu koncept masového trhu, ktery je ne-
zbytny pro jeho rentabilitu pfi krdtkych dobdch nasazeni do kin. Takové pojeti se oviem
prosazuje na tkor ostatnich modelfi, které sldbnou aZ pod kritickou miru.*” Strategie

“* produkuje filmy s obsahem srozumitelnym napii¢ kulturami. Jedn4d se

Wfilmu-svéta
o spektakuldrni snimky*" uréené Siroké a homogenni skupiné divak, které jsou natoce-
ny a uvedeny s vynalozenim velkych lidskych, technickych a finanénich prostredkii.
Marketing zde zasahuje do vSech fdzi vyroby, od samotného ndmétu pies natdceni a uve-
denf filmu na trh, které je prezentovino jako udilost, az po prodej derivovanych vyrob-

kii, které maji maximalizovat dopad na trh a zvySit zisky.

40) Ndkupni marketing se zabyvd pldnovdnim ndkupil. Je tedy zaméfen na dodavatele s cilem optimalizace
vyrobnich ndkladi. Tim se 1i5 od prodejniho marketingu zaméfeného na odbératele (pozn. prekl.).

41) Ve Francii zdleZi pouze na reZisérovi, zda se rozhodne pouzit zkuSebni projekce a upravi podle nich film.
Preview pouzila napfiklad Coline Serreauovi pro film LA CRISE. Tato technika se pro ni stala ndstrojem
tviiréi préce ve fdzi dokondovdni a umoznila ji doladit vysledek podobné jako v divadle, kde ¢asto pra-
covala, naslouchala divdkiim, jejich dechu a sledovala, jak proZivaji predstaveni. TFi projekce ji vyznam-
né pomohly vylep#it stiih.

42) Dialog kultur vede jisté k obohacenf identit, ale pFistoupenf na nerovné vztahy hospoddiskych sil vede
k zni¢enf ostriivki svobodné tvorby. (Viz debaty kolem GATT /General Agreement on Tariffs and Trade,
Vzeobecnd dohoda o clech a obchodu/ a , kulturni vyjimky* — ,,I'exception culturelle®.)

43) S terminem ,filmu-svéta® piiSel Charles-Albert Michalet, Le drile de drame du cinéma mondial.
Paris : Editions La Découverte 1987. Vychazi z teorie ,,ekonomiky-svéta” rozvijené Fernandem Braude-
lem.

44) Jednim z oblibenych ndstroji vysokorozpoétového filmu, ktery zvySuje podivanou a dokdZe zaujmout di-
vika, jsou zvldstni efekty. Efekty deformovdni obrazu (morphing), které umoziuje poéitacové zpracovi-
ni, jsou stéle Zadané&jsi. Videi roli v této oblasti zastdvd americky priimysl.

60




ILUMINACE

Laurent Creton: Marketingové strategie ve filmovém priimyslu

Rozviji se pojeti filmu jako uddlosti. Tyto filmy zaklddaj{ svlij ispéch na strategiich ma-
sivniho investovdni do dimenzi spektakuldrnosti, reklamy a distribuce.” Cilem téchto
strategii je ziskat naprosty, nebo alespon vétsinovy prostor v okamziku uvedeni filmu do
kin. V podstaté jim jde o to, zaplnit média i pldtna kin.

Rozviji se praxe press-kit, které obsahuji tiskové zprdvy i pfedem pfipravend interview
pro televizni programy. Tim se zvy3uje produktivita propagacniho systému a moZnosti
dal&iho ifeni na svétovém trhu.*

Podil propagace na rozpoctech naristd a zvySuje se také jeji vliv na obraz, ktery si o fil-
mu udéld divak. V uréitych piipadech se reklama stdvd ndhrazkou za film. Jako by se
tviiréi prace uplatiiovala hlavné na pojeti marketingu a v propagaénim systému a film
byl odsouzen do role vedlejstho produktu. Spektakuldrnost se podfizuje medializaci
a reklamni logice. Také potencidlni divdk se ocitd v silném a masivnim soukoli, které ho
m4 nasmérovat k filmu. Uspé&ch viak nenf zaruden. V sdzce jsou velké penize*” a ame-
rickd kinematografie stejné jako francouzska nabizeji celou fadu piiklad@ pro filmy,
které sice byly nato¢eny podle tohoto vzoru, ale z hlediska trzeb skonéily obchodnim
fiaskem.

Strategie, které pridéluji stdle vétsi prostor merchandisingu, prodeji pfidruzenych pro-
duktd, jsou stdle castéjsi a samotny film byvd odsunut mezi fadu dalsich produktii, byt
si stdle uchovdva symbolické postaveni tahouna. I kdy? se film integruje do Sir$tho pri-
myslového a obchodniho celku, zistdvd jesté ve vétsiné p¥ipadi koncepéni matrici pro
ostatni vyrobky. Nicméné se postupné rodi novy systém, ktery vyuzivd k zhodnoceni sou-
boru nosiéi, kde je film pouze jednim ze zptsobi realizace konceptu (videohry, hracéky,
franchise na vyrobky bé&Zné spotieby, zdbavni parky, komiksy, knihy, videokazety atd.).
Ve svété zaplaveném znaky a symboly, které usiluji o uzndni, probihd velmi silnd soutéz
na poli kultury a ekonomiky. Cilem je dosdhnout vrcholu pyramidy (,,top of the mind*),
té nejvyssi moZné pyramidy s nejSirSi zdkladnou, kterou je svétovy trh. Sila hollywood-
ského modelu spoéivd také v tom, Ze Sirok4 vefejnost viude na svété u néj s chuti pfijme
i takové vlastnosti, které by u kohokoliv jiného odmitla.*”

45) Velei ameriétf distributofi vyuZivaji sluZeb vlastnich oddélenf integrovaného marketingu (Columbia Tri
Star, 20th Century Fox, Warner, Disney). Totéz plati pro francouzské koncerny Gaumont, Pathé a UGC.
Tato integrace je vysledkem snah o optimdlni sladéni celého marketingového retézce.

46) Zvysit produktivitu lze uZ tim, Ze se béhem nataeni délaji rozhovory. Tak se optimalizuje vyuziti dasu
herci a rezie. Navic tato ,,vyuZitelnd interview® umoinuji vyhnout se opakovanym rozhovorim, omezit
tiskové konference a zbyteéné pfesuny. Také pro novindfe a média je to ispora ¢asu a ndkladf. Tyto pro-
pagacni bali¢ky se sklddaji z fady ,,cihel®, které si novindf mize posklddat podle svého zdjmu (podob-
né jako multimedidlni technologie s podporou CD-ROM). Priimysl vytvdii produkt ,,8ity na miru®“. Diky
tomuto systému se v televizi fasto promitaji ,falesnd skuteénd interview®.Usp&iné se rozvijejici praxe
vede k riistu produktivity, zvy$uje se pohodlnost a riznorodost prezentace. Zastdnci téchto postupii zdii-
raziuji, Ze rozhovory in vivo jsou &asto velmi podobné: stejné otdzky, stejné ritudly atd.

47) V pripadech vysokorozpoctovych produkerf stoji producent a reZisér v éele velmi rozsdhlého projektu.
Oba si jsou védomi spojenych rizik a pracuji pod neustdlym tlakem. Hodné se od nich o¢ekdvd, hlida-
ji se kritiky, divdci musi pfijit ve velkém mnoistvi, aby se vratily vynaloZené prostfedky. V piipadé
netspéchu maze pfijit tvrdy trest.

48) Charakteristicky jazyk, kulturu, filmové a také marketingové normy. Napiiklad pro JURSKY PARK tvofi
marketing a merchandising neoddélitelnou souédst filmu a podfizuje uvedeni filmu uddlostni logice.
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Dalsi vyznamnou charakteristikou hollywoodské kinematografie je, Ze vykazuje ndpad-
né shody s vysokorozpodtovym marketingem®. Hollywood a marketing jsou dokonale
sehrani. Propagaéni kampari je souddsti podivané. Z tohoto titulu se zhodnocuje hned
dvakrat. U ostatnich kinematografii nehledé na rozpo¢tovd omezenf nemus{ byt obé sloz-
ky sluéitelné a ve vétsiné pripadd je rozpor dokonce zjevny. Je tedy potfebné uplatnit
ndpaditéjsi a tviiréi feseni.

Velké reklamni kampané jsou jiZ tak silné a je jich tolik, Ze mohou vést k presyceni a pii-
sobit kontraproduktivné. Neskryvand snaha prodat za kazdou cenu m4 opaény téinek
zvlasté v kulturni oblasti. Uréité segmenty divaki se zvld&tnim vztahem k filmu na re-
klamni vyzvy reaguji odmitavé a odvraceji se i od dél, kterd by za jinych okolnosti pfija-
ly pfiznivé.”” Filmovy marketing se jesté bude muset nauéit volit spravné ddvky a nuan-
ce, protoZe dosud se pfili§ ¢asto vyznacoval monolitnim a tézkopddnym hard-selling.

Zadlenény primysl, integrovany marketing

Dominantni vyvoj sou¢asného filmového primyslu zaé¢lenuje kinematografii do mnohem
Sir§tho priimyslového a obchodniho celku, jehoZ logice a p¥ikaziim podléh4. V tomto roz-
vijejicim se novém systému se film stejné jako kinosdly stdvaji prvky integrovaného
komplexu cross-sellingu (k¥izového prodeje).”’ Riiznymi zpfisoby 3ifeny film a piidruze-
né produkty vytvareji strukturovanou gkdlu, jejimz tkolem je optimalizovat zhodnoceni
konceptu. Také kinosdl se zaclenuje do obchodniho celku, jehoZ i¢innost zdvisi na jem-
né kombinatorice nabidek a distribuénich kandli. Optimalizaci umisténi a ndvstévnosti
se prikopnici téchto integrovanych postupil, uZivanych pro obchodni stfediska, snazi
globdlné maximalizovat obrat a zisk, ktery je mozné ziskat ze spotrebitelské sféry. V tom-
to systému je filmovy marketing de facto zac¢lenén do globélnéjsiho marketingu entertai-
nementu a obchodu.

Filmovy marketing postupné pfebird zplisoby televizniho marketingu. Ostatné televizni
kandly dominuji v oblasti financovani a ifeni filmii, a proto se jejich logika uplatiiuje
nejzietelnéji. Rozviji se praxe predprodeje (pré-achat), kdy je fada film proddvéna jes-
té difve, nez byly viibec vyrobeny.”” To je vyznamnym projevem marketingu, ktery se za-
méfuje na televizni kandly jako na hlavniho zdkaznika. Filmovy marketing tedy sleduje
dva cile: uvedeni v kinech a zisk z videa a televizniho vysildni.

Navic marketing zaméfeny na uvedeni v kinosdlech musi poéitat s divaky, ktefi jsou kul-
turné ovlivnéni médii. Hlavni zmény v propagaé¢nich technikdch skute¢né reaguji na
rostouci tlohu televizni komunikace. Ve Spojenych stdtech pravé televize pohlti vétsinu

49) Marketing oznacovany zde jako vysokorozpoctovy dovoluje pokryt velkou édst trhu filmem-svétem*,
uddlostni logikou, ,.top of the mind*.

50) Francouzské superprodukce trpf horii souhrou mezi intenzivni propaga¢ni ¢innosti a druhem nabizené-
ho filmu. Hodné potencidlnich divdki se odvrdtilo od filmu prosté proto, Ze mélo dojem skoro az nepat-
fi¢né presycenosti (napiiklad u filmu GERMINAL).

51) Obchodnf strategie, kdy se proddvajici snaZi zdkaznikovi prodat vice produktii ¢i sluZeb najednou (pozn.
red.).

52) Predprode;j filmu, v angl. pre-sales - prodej distribu¢nich prav k filmu pro uréitd teritoria ¢i distribuéni
kandly dfive, neZ byl film dokonéen, pouze na zdkladé scénafe a obsazeni; patfi k dileZitym zdrojiim fi-
nancovédni produkce (pozn. red.).
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rozpo¢tu na reklamu. Ve Francii neni televizni reklama na filmy povolena, a proto ziist4-
vd hlavnim nosi¢em plakat.™

Integrace praxe televizniho marketingu do filmového se vyrazné projevuje ve dvou smé-
rech: v komunikaci a ve filmu samotném. Televizni kandl m4 samozfejmé zdjem na klad-
ném pfijeti filmu v kinech a chee mit podil na zisku. Proto ddvd pfednost filmim uvadé-
nym jako uddlosti a zndmym hercim. Pokud jde o film samotny, snaha o co nejSirsi
divdcky okruh ovliviiuje pfimo nebo nepiimo prostfednictvim autocenzury povahu nat4-
&enych projektf.*”

Rozvoj marketingové praxe ve francouzské produkci spojujeme s ndkladnymi filmy
s ohromnymi rozpoéty, které jen zvétSuji propast mezi nékolika superprodukcemi a vel-
kym mnoZstvim produkei s malymi nebo stfednimi rozpodty. Tato ¢asto zmifiovand di-
chotomie by v8ak neméla vést k undhlenym zdvérim. Rozhodujic{ je koherence projek-
tu a nikoliv pouze jeho spektakuldrni nastaveni. Nizkorozpodtové produkce mohou
nalézt Zivotaschopnou rovnovdhu mezi ndklady filmu, jeho financovdnim, zptisobem pro-
pagace, zpusobem distribuce a poétem divaka. Tvaii v tvar publiku, kulturné ovlivnéné-
mu dominantnim modelem, a konkurenénimu trhu, ktery vybira nékolik ¢elnych produk-
ti na tikor v8ech ostatnich a tla¢i je na okraj, lze ospravedlnit ,,ekonomicky realismus®,
ze pouziva komer¢ni metody, které uz byly didajné s tispéchem upotfebeny ve sluzbdch
kinematografie, jez dokdzala prildkat nejvétsi ¢ast divakd (vice nez 75 % trhu v Evropé
pro americky film).

V kultufe miiZze vést vyuZiti zbrani protivnika, byt svébytné, k pordZce druhého stupné,
kdy ve jménu zdchrany postupné prebirdame protivnikova pravidla. V dvojim ohni mezi
touto porazkou druhého stupné a pordzkou prvniho stupné, kterd vede k zniéeni a ne-
existenci, se zmitd francouzsky film.

Pokud se marketing adaptuje na specifié¢nost filmu, stanovi si jiné cile, chovd se jako do-
plnék a nikoliv jako ndhrada, miZe nabidnout nové nastroje slouZici filmové tvorbé, kte-
ré poskytuje prostfedky pro osloveni vétsi édsti divdku. Pri natdéeni dochdzi ke stretu
riznych hledisek, jehoZ vysledek je z velké &dsti uréovdn explicitnimi a implicitnimi
mocenskymi hrami, které rozhoduji o jeho osudu. Marketing miiZe pfinést nové prvky,
zékladnu pro konfrontaci, mizZe stimulovat, jakmile nehodld nahradit slozky systému,
které jsou na néj od pfirozenosti citlivé.

53) Otdzka filmové reklamy v televizi je pfedmétem polemiky. Ve Francii je stdle zakdzand, i kdyZ jeji
obhdjei tvrdi, Ze by zvysila informovanost o uvddénych filmech a zmensila by rozdil mezi hlavnim més-
tem a zbytkem zemé&. Jeji odpfirci namitaji, Ze by na ni vydélaly hlavné komer¢né& zaméiené filmy s vy-
sokymi rozpodty, é¢imZ by se jesté prohloubila propast mezi nimi a ostatnimi produkcemi. JelikoZ se
reklama v televizi nesmi objevit, propagace vyuZivd hercl a reZiséri, které posild do vysildni. Tato
cesticka je velmi oblibend, protoZe nic nestoji a pfitom md vyrazny dopad. StéZejni roli zde hraji tisko-
vi pridélenci.

=

Napiiklad TF1 ddvé prednost ,konsensudlnim filmim®, a tim nezbytné ovliviiuje investi¢ni politiku ka-
ndlu. Viz rozhovor s Claudem de Givray, feditelem produkce hranych filmé na TF1: ,,V televizi je vidét,
7e konsensus délaji postavy a nikoliv situace [...]. KdyZ se dnes natoéi hrany film, tak se snadno zapla-
ti po dvou trech vysildnich. Pfed dvéma tfemi lety se pohddkové dafilo varietnim pofadiim, ale Patrick
Le Lay uZ tehdy predvidal, Ze to nepotrvad dlouho. Kromé toho fekl, Ze francouzské filmy budou stdle mé-
né konsensudlni, a proto potfebujeme véci na jedenadvacdtou hodinu. To viechno pordd plati.* Le Film
Frangais 1996, &. 2594 (19. 1.), s. 14,
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Tvaii v tvar hollywoodskému filmu néleZi v§em ostatnim zdpadnim kinematografiim okra-
jové role. Museji se spokojit pouze se zbytky, které nejsou dost atraktivni pro produkce
filmu-svéta a nejsou jim prizptisobené. Kromé toho mohou prispét ke zrodu novych cest,
odbornikii i talentdi, z nichZ si ¢dsteéné centrum vybird a pfisvojuje si je. Tyto ,,nezdvislé
kinematografie” funguji jako vyzkumné laboratofe, tviréi ostrovy, pokusnd morcata pro
cely filmovy primysl.” Vztah centra a periférie se vyznacuje vyraznou nerovnovihou:
periférie investuje do novych postupti, ale z velké ¢dsti se nepodili na zisku z jejich zhod-
noceni na trhu.*
Procesy globalizace jsou stéle silnéjsi a vyvstdvd paléivd otdzka, nakolik lze jesté mluvit
o ndrodnich kinematografiich. Kapitdl se akumuluje a krouZi svétem, aniz by u néj bylo
mozno uréit plivod. Rychle se §{f{ pfistupy, my$lenky a scénéfe. Vyrabéji se filmy, na je-
jichZ produkei se podilej{ zdstupcei mnoha stdti. Rozbor tohoto déni by mohl vést k zjis-
ténf, Ze z riznych proménnych, které umoziuji uréit pvod filmu, je narodnost az druho-
fad4.

Globalizace a riiznorodost
To, co byvé oznaéovdno jako ,,ekonomika-svét“, nenf ani zdaleka jednotné. Tato ekonomi-
ka je po celém svété tvorena fadou hospoddrskych aktivit, které se vyznacuji dialektikou
mezi standardizaci a rtiznorodosti, sladénim a nesouladem, strukturaci a destruktura-
ci. Jeji vztah k ndrodnim ekonomikdm je zna¢né asymetricky a zdkladnim strukturuji-
cim procesem v ném je polarizace dominantnich spole¢ensko-hospoddrskych soubord.
Ani svétovd ekonomika, ani ndrodni ekonomika nevytvéreji jednotné celky. Kazd4 je pod-
fizena dvéma reprodukénim logikdm, které pracuji soubézné: logice ndarodniho prostoru
s jeho spoledensko-hospoddfskymi zvldStnostmi a logice globalizace, kterd se snaZi pre-
konat specifika mensich celkil, ze kterych se svét sklada.
Neschopnost evropské kinematografie pfijit s globalizaéni strategii vyplyva z jeji povahy,
protoZe je rtiznorod4 a zakofenénd v rliznych ndrodnich spolecenskych realitdch. Potom tu
existuje autorsky film s Sirokou paletou uméleckych projevii. Pravé toto pojeti filmu se
musi potykat s nejtvrdsi konkurencf ze strany standardizovaného modelu globalizace.

Evropské strategie

Casto se zmifiuje, Ze postupu velkych americkych nadnarodnich spoleénosti by mohl za-
brénit rozvoj potencidlu evropského audiovizudlniho primyslu. Pokud se nechté;i spoko-
jit s hdjenim partikularismii, mély by se evropské kinematografie skute¢né opfit o sku-
piny schopné Celit mezindrodni konkurenci. Jen tak mohou pfezit a dél se rozvijet.

Nezdvisle na otdzce, zda je v Evropé viibec mozné vytvofit takové celky, které by nebyly
zrovna malé, je nepochybné nezbytné ptat se, zda takovy projekt md néjaky smysl. Jakou

55) Analyzy konkurenénich vztaht mezi evropskymi kinematografiemi a americkym filmem, které proti sobhé
stavi komer&ni a umé&lecky film, jsou scestné. Na obou b¥ezich Atlantiku se produkuje ohromné mnoz-
stvi filmi, ve kterych se v riizné mife misi komeréni a kulturni hlediska. Nelze se omezoval na systema-
tickou kritiku amerického filmu. Jde tu o obchodni, finanéni a priimyslové vztahy, jejichi nésledky pfi-
mo ovliviiuji existenci a preZiti ostatnich ndrodnich kinematografii.

56) Napriklad v Hollywoodu natoéeny remake filmu TATA NEBO MILENEC, opét s Gérardem Depardieuem
v hlavni roli, vydélal v Némecku na tribdch ze vstupného sedmkrdt vic neZ plivodni francouzsky film.
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strategii by se takové celky ¥dily? Jaky dopad by mély na povahu evropského filmu?
Nestaly by se tyto struktury, af uZ by hldsaly jakékoliv zdsady, svymi strategickymi pozi-
cemi a hospoddfskymi zdsadami jen obdobou hollywoodskych ,,majors*? Alternativou
viiéi modelu integrovaného major by mohla byt federace malych spoleénosti pracujicich
v siti. ,,Spole&nost-sit*, pfizplisobené&jsi evropskym specifikdm a hospoddrné&jsi ve vyda-
jich, mtiZe byt i¢inné&jsi, pokud se postavi na dokonale zvlddnuté spoluprdci. Spoluprice
mezi firmami musi byt hodnocena ve svétle motivaci, které vedou k tomuto alternativni-
mu zpiisobu integrace. Pfinese s sebou obtiZe a rizika spojend s oportunistickym chova-
nim nékterych partnerti. Uspéch zdvis na citlivém a ndroéném komplementdrim zenf
a spoleénych zdjmech.””

Definice ,,nové spoleénosti-sité“ se vymykd dosavadnim kategoriim malé a velké spoleé-
nosti. Systém sité spojuje autonomni entity schopné generovat pfizptisobené strategie
a vytvaret (i¢innd spojeni. Centrum pfindsi strategickou souhru a definuje pravidla styku
mezi entitami. Tento model m4 tii zdkladni vyhody: ziskdva ptivodné vnéjsi ekonomiky
a zaclenuje je do systému; konkurenéni diferenciaci prostfednictvim sdileni hodnot,
kterd je zdsadni v prostfedi, charakteristickém nutnymi vazbami mezi partnery; na glo-
badlni nabidku odpovidd mikromarketingem, ktery se spiSe prizpusobi uré¢ité spolecen-
sko-kulturni formé nez pouhym ekonomickym potfebdm.*

Pozoruhodnym piikladem této origindln{ priimyslové organizace je spolecnost Polygram.”
Ziskdnim fady malych nezdvislych spole¢nosti dokdzala vytvofit celosvétovou produkéni
a distribuén{ strukturu.”” Na jejim zdkladé a s vyuZitim vlastniho know-how se pustila
do produkece nékolika vysokorozpodétovych filmi a vytvorfeni hodnotného katalogu pro

57) Bohuzel, podobné jak je tomu i v jinych priimyslovych oblastech (zvldsté spotiebni elektroniky a poéita-
¢1i), evropské firmy spolupracuji jen s obtiZemi a spiSe je likaji strategickd partnerstvi s americkymi
a japonskymi spoleénostmi. Touto cestou se vydal Gaumont, ktery se spojil s Buena Vistou (ta distribuo-
vala NAVSTEVNIKY a LEONA v fadé evropskych zemich), stejné jako UGC, ktery spolupracuje s Foxem.
Rozvoj této strategické orientace jenom potvrdil, Ze americké nadndrodni spole¢nosti jsou hlavnim 8ifi-
telem evropské kultury. Tento trend déle silf vlivem efektu napodobovéni, kdy# nértist konkurence vede
firmu k hleddni srovnatelného partnera.

58) Podle Charlese Handyho je velkd klasickd firma mrtva. Jako novd organizac¢ni forma uzptsobend moder-
nimu svétu se jevi federace. Spole¢nost musi byt pojala jako ,,organizace organizujici* kompetence, pro-
jekty, trhy. Novy model se miiZe rozvijet na zdkladé federalismu, na principech subsidiarity a delegovd-
ni viiéi centru. Centrum neni nezbytné vrcholem. Spoleénost je sloZena z mistnich, silné autonomnich
entit koordinovanych centrdlnimi $tdby, v rdmei kterych jsou nezbytni schopni ,,team-leaders*, prostied-
nici a koordindtofi. Vhodny strategicky management spo¢ivd soudasné v rdmovdni, strategické polarizaci
aktivit a rozdélovani ikold a kompetenci. (Handyho dilo The Empty Raincoat je do francouzstiny pielo-
zeno pod ndzvem Le temps des paradoxes. Paris : Editions Staires Associés 1995.)

59) Diky vyjimeénému tspéchu filmu CTYRI SVATBY A JEDEN POHREB mél tento podnik vlastnény ze 75 % Phi-
lipsem v roce 1994 obrat 3,3 miliard frankd, tiikrat vy3sf neZ Gaumont. V pritb&¢hu nékolika let se tedy
Polygram stal evropskou spolednosti srovnatelnou s americkymi majors.

60) Polygram Film Entertainment je polymorfni spoleénosti, tvofenou desitkou malych sloZek nachézejicich
se hlavné v Londyné, PafiZi a Los Angeles. Ve Francii PFE kontroluje spoleénosti Pan-Européenne, Ci-
néa (50 %) a Noé Productions (60 %). Rozvi)i strategie spoluprdce s riznymi partnery, zejména v oblas-
ti distribuce. Ve Spojenych stdtech je distribuce velkych produkei s ndkladnym marketingem svéfena
MGM, gigantu schopnému uvést film ve vice nez tisicovce americkych kinoséld. Pro ostatn{ filmy to je
Gramercy, distribu¢nf spole¢nost vytvotend jako joint-venture (podnik se spoleénou majetkovou tcasti)
s Universalem.
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televizni kandly a video. Plivodné byl Polygram hudebnim vydavatelstvim, ale postupné
se pustil i do filmového primyslu z diivodu silného riistu a potencidlnich synergii mezi
ob&ma oblastmi. Spoleénost se rozhodla vyuZit ve svych filmovych aktivitdch struktury,
organizaci a strategii, které stdly za jejim predchozim tspéchem: volné, multikulturni,
decentralizované struktury a politiku labelu.

Na rozdil od americkych majors, ktefi exportuji a zhodnocuji své vyrobky na celém své-
té podle relativné homogenni obchodni logiky, evropské filmy nemohou systematizovat
distribuéni cesty. P¥itom pravé nezavisli, ktefi maji nejblize ke svym ptvodnim trhiim,
dokdZi pfijit s vhodnymi produkénimi a distribuénimi formulemi. Sifovd organizace
zaloZend na nezdvislych spoleé¢nostech dovoluje specifickym zplisobem pracovat na kaz-
dém filmu, aniZ by ji hrozilo tskal{ serializace, a pfitom disponuje nezbytnymi rozpodty
k produkcim, které maji potencidl dosdhnout svétového ohlasu a mohou si je dovolit
pouze mocné nadndrodni skupiny.

¥ 3k %k

Tento piispévek ukazal, jak byly vyznamné podnikatelské, obchodnické a strategické
dimenze ve filmovych aktivitdch, a analyzoval, jak nékteré z nich vypadaly. Zavér lze
shrnout do sedmi bodi:

1. Bylo by omezujici chédpat dilo jako vysledek, ve kterém se zhmotiiuji pouzité marke-
tingové koncepty nebo systematicky vyuZité metody, protoze by to vedlo k pfeveden{
myslenky, emoci a obsahu na rovinu snadno sdélitelného zjednoduseni. Uplatnéni mar-
ketingu masové spotieby ve filmu vede k jeho normalizaci a zakryvéni tviréi podstaty
filmu. ZvySend investice do diferenciace by umoznila vystithat se ndstrah obchodniho ri-
zeni uréovaného poptdvkou, kterd sice své reprezentace tvoii sofistikovanymi ndstroji,
ale ¢inf z nich primitivni fetiSe zastirajici nejistotu.

2. Je zdhodno opustit emociondlni vztah k marketingu, ktery se projevuje pohrddnim,
obavami i fascinaci. Takové postoje jsou pfehnané a vedou k vytvafeni bojovych nélad,
které kratkodobé lichoti jejich protagonistim, ale oddaluji vyvdzené pochopeni problé-
mii obchodn{ strategie. KdyZ prestaneme s oferfiovdnim, miZeme postavit marketing
a ndstroje ¥zenf na misto, které jim ndle7i, tedy do sluzby projektu. Pochopime-li jejich
uzitek i omezeni, miZeme je vyuZit a nestaneme se jejich obéti. Podilet se na fizeni, aby-
chom mu nebyli podfizeni, a tim si vymezit hranice svobody. Nesoustfedit se na pro-
sttedky samotné, nybrZ na systémy finalizace, na politiku potfebnou k dosazeni cile.

3. Navzdory véeobecnému minéni nejsou francouziti odbornici, byt to popiraji, systema-
tickymi nepfdteli marketingovych technik, ani nelze fici, Ze by je neznali. Pokud se jed-
nd o pouZité praxe a metody, byvaji zmifiovdny empirismus a ,,zkuSenosti®, zatimco by si
zaslouZily hlub&f pozndni i analytiétéjsi a metodiétéjsi pristupy. Mdloktery producent,
distributor a filmaf si maZe dovolit nedbat na p¥ipadny tispéch filmu a jeho zhodnocent,
aby nepfisel o penize a moZnost pokracovat ve svém povoldni. Marketing sice nemiize
pfinést francouzské kinematografii zdzra¢né feSeni problémil, ale pokud se zvlddne
a adaptuje se na konkrétni podminky, mohl by pfispét pomoci, o kterou bychom neméli
prijit. Postavenf francouzského filmu nedovoluje takovy luxus.

4. Spravné chépané a zvladnuté marketingové studie ve sluzbdach ndrodnich a nezdvis-
lych kinematografii mohou pfispét k jejich zhodnoceni. Aby se pfedeslo tomu, Ze malé
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struktury budou v této oblasti zni¢eny dominantnimi pozicemi gigantd, je dileZité, aby
profesni a verejné sily kolektivné investovaly do této oblasti. CNC by mohla byt jednim
z upfednostiiovanych ndstroji takového postupu.

5. Film je stejné jako kinosély vystaven postupnému prolindni s Sir§im priimyslovym
a obchodnim komplexem a pronikajf do né&j prvky cross-sellingu. Z toho vyplyva, Ze fil-
mu hrozi nebezpeéi, Ze bude integrovdn do globélnéjsiho filmového marketingu masové
spotfeby. Jednim ze zplisobu, jak se tomuto vyvoji brénit, je rozvoj specifického filmové-
ho marketingu, ktery svou strategii pfispéje k diferenciaci identit.

6. Pokud se jednd o konfrontaci s vysokorozpottovymi kampanémi silnych primyslovych
strategif, moZnosti manévrovani jsou velmi omezené. Hlavnim problémem filmového
marketingu nakonec je, Ze se nachdzi v rukou silné oligopolni distribuce, kterd ho vyuzi-
va ke svym cilim, ¢ili k dosaZeni co nejvyssiho podilu na trhu a zisku. Dochdzi ke kon-
centracim a zesileni dominantnich pozic. Zbyvd jen doufat, Ze rozpory tohoto systému,
jevy jako omrzelost a presyceni z ,kinematografie masového trhu® koneéné povedou
k tipadku. Nadéje sice pfindsi titéchu, ale rozhodnou odpovédi by byla kvalitni alterna-
tivni a inovaéni nabidka. Navic tu jde o strategie konkurenceschopnosti, kterd zdvisi na
kritické tirovni kvantity, po jejimZ pfekrodeni by se skupiny evropské velikosti mohly
prosadit na mezindrodnim trhu. Sjednotit se, abychom dokdzali bojovat proti obdobné
sjednocenému protivnikovi? V tom je dvoji omezeni a past strategického realismu, ktery
vede k tomu, Ze pfijmeme ekonomické pojeti, které jsme nejdfiv odmitali.

7. Realismem ke kompromisiim, k pfijeti mensiho zla. Tato Zalostnd piedstava, kterd se
rysuje, vold po radikédlnich postojich a odmitnuti. Je také diilezité, aby mohla existovat
kinematografie, kterd se k marketingu odvrati zddy. Odmitnuti marketingu a zptisobu
uvazovdni, ktery s sebou nese, vyplyvd z hrdosti, z vitality, ze svrchovanosti tviiréiho
aktu. Z této perspektivy je bez pochyby lepsi pracovat na obnové, nez byt souputnikem
systému, kterému dochézi dech.

Pitelozil Ludék Janda

PieloZeno z francouzského origindlu: Laurent Creton, Marketing et stratégies dans le secteur
cinématographique: une mise en perspective des pratiques du cinéma frangais.
In: Pierre-Jean Benghozi — Christian Delage (eds.), Une histoire économique du cinéma frangais
(1895-1995). Regards croisés franco-américains. Paris : Editions L’Harmattan 1997, s. 229-261.

Citované filmy:
Ctyﬁ svatby a jeden pohfeb (Four Weddings and a Funeral; Mike Newell, 1994), La Fille du forgeron (aka
La Fiancée du forgeron; Louis Feuillade, 1908), Germinal (Claude Berri, 1993), Jursky park (Jurassic Park;
Steven Spielberg, 1993), Krize (La Crise; Coline Serreauovd, 1992), Leon (Léon; Luc Besson, 1994), La Mait-
resse de piano (aka Le Piano irrésistible; Louis Feuillade, 1907), Mij tdta hrdina (My Father the Hero; Gérard
Lauzier, 1994), Ndvitévnici (Les Visiteurs; Jean-Marie Poiré, 1993), Tdta nebo milenec (Mon pere, ce héros;
Gérard Lauzier, 1991).
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