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Predmluva

ruha kniha edi¢ni fady ,,Action Learning — prakticky

management” je zaméfena na porozumeéni zakaznikiim
organizace, tedy na marketing. Tato kniha vznikla stejnym
zpisobem jako kniha prvni — tedy ze zkuSenosti naSich stu-
dentli-manazeri i nds samych. Najdete zde rtizné modely
a hlavné priklady a uvahy o jejich moznych aplikacich v pod-
minkach riznych organizaci — jak komercnich, tak ze statni
spravy i neziskového sektoru. Budeme opét postupovat podle
metody Action Learning, to znamena, ze se piredevsim sou-
sttedime na realné problémy organizaci, a az kdyz bude jasné,
co je tfeba fesit, vyhleddme teorie, které by k feSeni mohly
pomoci.

Aplikovat ptistup Action Learning v marketingu je oprav-
du nelehky tkol: teorii a modeli je totiZ v této oblasti tolik, Ze
jejich piebiranim by clovék mohl stravit tieba cely zivot. I my
jsme pfi psani knihy neustale zapasili s potfebou uvést vse
zajimavé a pouzitelné a soucasné¢ domyslet moznosti prak-
tickych aplikaci. Ve zmé&ti nastrojli je postup Action Learning
kém trhu je natolik unikatni, Ze podle povahy problému musi
manazefi mezi nabizenymi modely velice peclivé vybirat.
Jinak hrozi nebezpeci, Ze se organizace postupné zahlti apli-
kaci zbytecné slozitych nastroji, které nikdy ani pofadné ne-
pochopi — a vysledky se tedy nedostavi. Na rozdil od velikych



Predmluva

barevnych encyklopedickych knih zde nenajdete jednoznac-
né navody. Predlozime vam spiSe rGzné pohledy, o kterych
s nami muzete pfi Cteni kriticky diskutovat a hledat jejich vy-
hody a nevyhody pro vasi konkrétni situaci. Podle metody
Action Learning si v§ak nakonec budete muset vhodny model
vybrat sami a pfizpisobit ho podminkam, ve kterych skute¢né
Zijete.

Pod pojmem marketing si vétSina manazerii asi predstavi
sadu slozitych nastroji a zptsobt komunikace, jejichz podsta-
ta neni vzdy jasna. V ndzvu této knihy jsme zamérne nepouzili
slovo marketing, protoze z hlediska vysledkt je podle nase-
nikim a umét soustiedit spolecné Usili organizace na jejich
potfeby. Mnohé z marketingovych nastrojiit mohou k tomu
byt dobrymi pomocniky, ale pokud vsadite pouze na nastroje
a z marketingu se vytrati spoluprace a zapojeni lidi v organiza-
ci, zlistanou patrn€ nekteré trzni piileZitosti nevyuzity.

Nase kniha je urena manazerim na vSech stupnich tizeni
organizaci, kteti cht&ji ziskat prehled o tom, jaké typy pro-
blémt se v marketingu mohou vyskytnout a jak se s nimi lze
vyporadat. Budeme se postupné vénovat proménam role mar-
ketingu v organizacich v ¢ase, riznym podobam marketingo-
vych strategii a jejich vlivu na marketingové taktiky. V za-
véru také prozkoumame, jak a do jaké miry je tfeba zapojit
do marketingového usili lidi v celé organizaci a jaky vliv na
efektivnost marketingu mtize mit kultura.

Budeme také zvazovat navaznosti a souvislosti marketingu
s ostatnimi oblastmi managementu a nékdy i odkazovat na
prvni knihu edi¢ni fady — Vedeni lidi a strategie v nejistych
dobach,! poptipadé€ i na ty oblasti, které popiSeme v dalSich
knihach.

Marketing je oblasti, v niz adaptace na proménlivé prostie-
di trhli a uceni se patii ke kazdodenni realité: nekteré teorie,

' Tym lektord TCBS: Vedeni lidi a strategie v nejistych dobach. Manage-

ment Press, Praha 2012.
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Obrédzek 1 Oblasti managementu, o nichz budeme pfemyslet

které se pred 10 lety zdaly byt naprosto nezpochybnitelné,
uz jen malo odpovidaji dnesni realité. Nejnovéjsi teorie (na
rozdil od minulosti) ¢asto vznikaji tak, ze néktera organizace
vymysli originalni marketingovy postup, ten se ukaze jako
velmi a¢inny, a az nasledné je toto feSeni zobecnéno do teo-
retického modelu. S trochou $tésti a kreativity mate tedy i vy
urcité Sanci, Ze ud€late objev, ktery se stane inspiraci pro zby-
tek svéta. Radi bychom vas k tomu predkladanou knizkou vy-
provokovali.

Tym lektorit TC Business School



1 Uvod: co je marketing

¢tSina lidi si pii vysloveni pojmu marketing pravdépo-

dobn¢ vybavi néco jako reklamu, neférové prodejni triky,
podbizeni se zédkaznikovi, dalnice obklopené billboardy, ob-
tézujici telefonaty, ve kterych se n€kdo snazi prodat produk-
ty a sluzby, které rozhodné nepotiebujete, zkratka téméi nic
pozitivniho. Tento komunikacni tlak (nebo natlak?) se stava
az neptijemnym, hlavné kdyz se nam n€kdo snazi prodat vy-
robky a sluzby, které jsou vétSinou na okraji naseho zajmu,
nabizeji se vSude, mozna na prvni pohled vypadaji zajima-
ve¢, ale dokdzeme se bez nich snadno obejit. Na druhé strané
nabidky, které vnimame jako uzite¢né, se vétSinou chovaji
presné opacné. NeutoCi na nds na kazdém rohu, ale dostavaji
se k ndm nenapadné¢, ¢asto formou pouhého doporuceni nebo
pozorovanim ostatnich.

Typickou ukéazkou neustale se podbizejicich produkti mo-
hou byt naptiklad kreditni karty: nabizeji se v ndkupnich cen-
trech, na ulici, telefonicky, ¢asto spolecné s néjakou naklad-
n¢jsi koupi piijde jiz hotova karta na vaSe jméno, kterou staci
»jen aktivovat a zacit vyuzivat vyhod®. Nabidky vypadaji na
prvni pohled lakavé, ale zplisob prezentace, kterou potkavate
na kazdém rohu, vyvolava jakysi podvédomy pocit nediive-

11
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ry: ,,Je to pro mé¢ opravdu tak vyhodné? Kde je ten chytak?*
Chytak nam vysvétlil jeden byvaly bankét: banka sice pijcuje
penize zdarma, ale musite je k pfesnému datu automaticky
splatit. Vyhodnost produktu pro banku je v tom, ze statis-
ticky existuje velmi vysoké procento lidi, ktefi zapomenou
nebo nestihnou véas zaplatit, a ti potom zpétné zaplati vysoky
sankéni arok. Pfi platbé kartou si banka navic bere vysoké
procento od prodavajiciho (ktery také Casto sktipe zuby), tak-
ze vyhodnost kreditni karty je jednoznacna pro banku, méné
uz pro vSechny ostatni.

Zkusme ale ,,vyhodnost® pro banku domyslet dlouho-
dobé¢ji: Clovek, ktery dvakrat, tfikrdt omylem (byt vlastni
chybou) zaplati sank¢ni trok, takovou kartu rychle zrusi
a pojme nedavéru ke vSem ostatnim nabidkam bankovnich
produktti. Organizace, ktera by se takto chovala ke svym za-
kaznikiim, by pravdépodobné rychle skoncila; s bankou je to
banky existuji dale, i kdyz se vétSina piiliSné oblibé zakaz-
nikl netési, mnoho lidi je povazuje tak trochu za nutné zlo.
Ziskat bankovni licenci také neni upIné€ jednoduché, takze
nelze predpokladat, Ze v tomto oboru bude mnoho kreativ-
nich konkurentt.

Ptiklady opacného chovani organizaci nejsou tak jasn¢ vi-
ditelné. Takové organizace se vétSinou vic nez na napadny
prodej soustiedi na to, co jejich zakaznici skute¢né potiebuji,
a to stale zdokonaluji. ZkuSenost s takovou organizaci vypa-
da zhruba takto: zdkaznik si chtél koupit stromek do své za-
hradky, nasSel si telefonni ¢islo zahradnika a zavolal mu. Za-
hradnik pfijel, chvili oba diskutovali a on zjistil, Ze zdkaznik
vlastné viibec netusi, jaky stromek by to mél byt. Pak zahrad-
nik postupné vytvofil novy navrh pro celou zahradu a ¢asem
zacal pridavat i sluzby, které pfimo s ptivodnim pozadavkem
na koupi jednoho stromku nesouvisely — vytesil plot, zastény,
zavlahy a nakonec dostal klice a chodil zahradu sam udrzo-
vat. Stejn¢ organicky, jak tato komplexni sluzba vznikala, tak

12



Uvod: co je marketing

postupem cCasu zase mizela: to, co uz nebylo potieba, prestal
dé€lat, a nic nasemu ,,zahradkari“ nevnucoval.

Na prvni pohled se miize zdat, ze takovy zptsob zachazeni
se zakaznikem by mohl byt vhodny jen pro malé organizace.
Pfi bliz8im zkoumani vSak zjistime, Ze i fada velkych a aspés-
nych organizaci se chova podobné. Bylo by asi nespravedlivé
jmenovat zde jednu konkrétni, ale nebojte se, v nésledujicich
kapitolach konkrétni ptiklady budou.

Zda se, ze v pristupu k zakazniklim se objevuji dva odlisné
postupy.

Prvni ptedevsim sleduje to, co je vyhodné pro organizaci,
a snazi se zakazniky presveédcit, aby si tuto ,,vyhodnou nabid-
ku* poridili. Vidi svét pohledem svych vlastnich z4jmu, pro-
cest, produktli. Zavieni v krabici pak nuti ty, kdo jsou venku,
aby pochopili unikétnost toho, co uvnit vznika. Casto viak
ani netusi, jakou barvu a tvar ma jejich krabice z pohledu ven-
ku stojiciho zdkaznika.

Obréazek 2V krabici

Druhy postup vypada jinak: lidé z téchto organizaci stoji
venku, rozhlizeji se, snazi se pochopit, co okolni svét potiebu-
je a co bude povazovat za uzitecné. Jejich krabice jim umoz-
ni snadno a efektivné pottebné sluzby a produkty vyvinout,

13
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a oni s nimi zase hodn¢ rychle spéchaji ven, do oteviené¢ho
prostoru. Délaji to hlavné proto, aby rychle ziskali zpétnou
vazbu, popfipad¢ svoje produkty a sluzby dal upravovali.

Obréazek 3 Ven z krabice

Tyto dva odlisné principy se objevuji v celém marketin-
gu, a proto se na n¢ v nasledujicich kapitolach budeme odvo-
lavat.

1.1 Konkurencni vyhoda — odliseni

V prvni knize, v Casti o strategii, jsme se jiz zabyvali kon-
kuren¢ni vyhodou z pohledu strategického — tedy z pohledu
vyvazovani potfeb vSech zainteresovanych stran, které se
k organizaci n¢jakym zptisobem vztahuji.! V marketingu se
budeme zabyvat konkuren¢ni vyhodou ptedevsim z pohle-
' Na této Grovni se zd4, Ze hlavni konkurenéni vyhodou organizaci je
schopnost lidi se rychle adaptovat na stalé a rychlé zmény v prostredi.
Piemysleli jsme o tom, zda neni lepsi tuto konkurenc¢ni vyhodu spise
uvazovat jako vyhodu kompetenéni (tedy vyhodu lepsich schopnosti).
Viz ¢ast Strategie v knize Vedeni lidi a strategie v nejistych dobach.
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du zainteresovanych (zajmovych) stran zakaznikl a konku-
rentd.

Aby u vas zékaznik utratil penize, musi k tomu mit n¢jaky
divod, coz znamend, ze zakaznik vas potiebuje néjak odlisit
od konkurentl — neboli musi existovat n¢jaky divod, proc¢ se
tento zakaznik rozhodne dat vasi nabidce piednost pted na-
bidkami konkuren¢nimi. OdliSeni mize byt jednoduché: napf.
kdyZz vaSe organizace je Siroko daleko jedinym spravcem sité
vodovodnich trubek, které vedou do zédkaznikova bytu. V ta-
kovém piipadé¢ vam konkurencni vyhodu nékdo miize vzit
jen velmi obtizn€. Naproti tomu pokud prodavate napi. mo-
bilni telefony, neni vytvofeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody
tak jednoduché — nemate k dispozici nic tak unikatniho jako
kilometry potrubi napevno zakopaného v zemi.

Rada organizaci si mysli, Ze konkurenéni vyhodou je
to, co se ony samy rozhodnou délat jinak nez konkurenti
(pohled zevnitt organizace — z krabice). AvSak konkurencni
vyhoda je spiSe tim davodem, kviili némuz se zédkaznik (kte-
ry u vas v krabici nebydli!) rozhodne nakoupit pravé u vas.
Takovy duvod vzniké u zdkaznika, navazuje na néco, co za-
kaznik v danou chvili zasadné pottebuje, a mize se vyrazné
lisit od toho, co si o sobé mysli sama organizace. Zminény
divod — zédkaznikova potfeba — také nemusi mit Zadnou pfi-
mou souvislost s nabizenym produktem (napf. technickymi
parametry zmiflovaného mobilniho telefonu). Mezi priority
v potfebach zdkaznikl se velmi casto dostavaji pridané sluz-
by od postupné nacasované distribuce vyrobki ptfes pomoc
s financovanim nakupu az k vlidnosti a upfimné snaze po-
moci vSech zaméstnancli organizace, s nimiz pfijde zakaz-
nik do styku.

Organizace, které¢ jsou schopny samy sebe vnimat z urcité-
ho nadhledu spolu s prostiedim, v némz ziji, se snazi pochopit
vSechny divody, které nakonec zdkaznika vedou k rozhodnuti
nakoupit. Divody samoziejme nebyvaji tak jednoduse patrné,
anavic se v ¢ase mohou ménit. Pokud se v8ak skutecné podafi

15
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je presné zjistit, pochopit a popsat, umozni to organizaci se
rozhodnout, na které z nich se ma zaméfit — co pro ni je a co
neni dulezité.

Ptikladem mohou byt autosalony: zde je zifejmé, ze kon-
kurenéni vyhodu vétSinou nelze ziskat pouze zaméfenim na
prodej a servis konkrétni znacky. Autosalonti prodavajicich
stejnou znacku jsou stovky. Konkuren¢ni vyhodou tedy musi
byt néco, co zakaznika ptitdhne praveé do jednoho konkrétni-
ho autosalonu. U nékterych zdkaznikl to mize byt honosna
budova a jeji atraktivni umisténi, u jinych, Ze se vam o auto
postaraji, at’ se s nim stane cokoliv a kdekoliv. Dalsi zdkaznik
tteba sazi na rychlost opravy, jiny slysi na cenové zvyhodnéné
akce.

Moznosti je mnoho, nicméné pokud ma byt konkurenéni
vyhoda dlouhodob¢ udrzitelna, musi byt postavena na nécem,
co se nejlépe kryje s potfebami zdkaznikli a co budou zakaz-
nici povazovat za piinosné. Dlouhodobé¢ udrzitelnou vyhodu
naopak nevytvotime, kdyz zakazniky na néco jednorazove
»dostaneme* a oni to pak budou vnimat jako omyl. Vzpo-
mente na kreditni karty.

Pokud se organizace rozhodne vylézt z krabice, marketing
je tim nastrojem, ktery miize v pochopeni potieb zakaznikt
pomoci — a to nejen k nalezeni u¢inné konkuren¢ni vyhody,
ale také k tomu, aby ji dokazala dodat. Marketing tedy pomu-
7e preorganizovat vnitfek organizace tak, aby opravdu dé¢lala
to, co zékaznici povazuji za dilezité. Pokud se to nestane,
bude marketing sice Casto hldsat, co zakaznici chtéji slyset,
ale dostavat budou upln¢€ néco jiného.

Kdybychom se v§ak zam¢étili pouze na potieby zakaznikd,
organizace bude dé¢lat vSechno a za malo penéz. Dokonce se
tteba bude snazit délat i véci, které neumi. Marketing také
pomaha nalézt rozumnou rovnovahu tak, aby se organiza-
ce zamertila na véci, které dokaze d€lat dobie a se ziskem.
Organizace si tedy potfebuje najit a dodrzovat zaméteni na
ty prilezitosti v prostiedi, na které spolehlivé staci prave jeji

16
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kompeten¢ni vyhoda.! Pokud organizace néco neumi, a ptesto
se rozhodne, ze mé smysl to délat, marketing pomiize zjistit,
co se potiebuje naucit. AvSak pokud organizace déla néco, co
smysl vii¢i zakaznikovi nemd, marketing by m¢l dat silu a ar-
gumenty k ukonceni téchto ¢innosti.

Organizace, které posuzuji prostiedi podle svych internich
pomért, musi tvrdeé soupefit s podobn¢ zaméefenymi konku-
renty na velmi izkém kolbisti technickych parametra produk-
tu a nakladd na jeho vytvoreni — tedy dostavaji se do ceno-
vych vélek. Jejich snaha o zvySeni efektivnosti pak vétSinou
nachdzi jedinou moznou cestu ve snizovani nakladii —a v tom
soupeii s podobnymi subjekty. V tomto svétle se jevi jako ne-
zapomenutelny vyrok jednoho z naSich byvalych zakaznikt:
,,Ale ta kost je uz tplné hola...!“?

Naproti tomu organizace, které maji nadhled, vnimaji, Ze
efektivni je délat to, za co zdkaznik zaplati natolik dobfte, ze
jim to umozni dal$i zlepSovani produktt. Tento pfistup Casto
vede k mnohem dlouhodobéjsimu vztahu se zdkaznikem, nez
dokazi navazat organizace uzaviené ve svém vlastnim svéte.

V kontextu vyvoje prostiedi, v némz Zijeme, se detailni
zaméteni na potieby zdkazniki stava stale naléhavéjsSim. Jed-
nim z divodi je vSeobecna snadna dostupnost (z kteréhokoliv
mista zemékoule) technicky porovnatelnych produktii vyro-
benych kdekoli. Neni obtizné si objednat pies internet jaké-
koli zbozi z Ciny, Austrélie ¢i Spojenych stat a do tydne ho
mit doma. Takové moznosti dale zuzuji prostor pro uplatnéni
produktii do sebe uzavienych organizaci. Na druhé strané lo-
kalni trhy stale existuji a existovat budou. Co patrné v dohled-
né dob¢ nezmizi, je rliznost regionti, mistnich zvyka a kultur,
jazykové bariéry, odlisSné lokalni preference, odlisné zivotni
styly apod. Tato riznost naopak poskytuje velky prostor k od-
' O kompeten¢ni vyhodé& vice v knize Vedeni lidi a strategie v nejistych
dobach. Management Press, Praha 2012.

2 Trond Svere Flatten, byvaly feditel papirny Norske Skog St&ti, v soudas-
nosti feditel papiren v Holandsku a Némecku.
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liseni — tedy pokud organizace dokéaze dobie pozorovat své
okoli, v némz se vynoiuji nové a nové prilezitosti v podobé
raznych potieb zédkazniki.

1.2 Jak vytvofit a udrzet konkurencni vyhodu

Z ptedchozich mySlenek vyplyva, ze konkuren¢ni vyhoda
bude kli¢em ke vSem ostatnim tivaham o marketingu, bude
na ni zaviset nastaveni celého marketingu. Prozkoumame ji
tedy podrobné;ji.

Konkurenéni vyhoda je divodem, pro¢ zdkaznik nakoupi
praveé u vasi organizace — dnes, ale i v budoucnu. Aby kon-
kurencni vyhoda byla dlouhodobé udrzitelna, musi spliiovat
nékterd zasadni kritéria: fesit né¢jakou kliCovou potiebu za-
kaznika dnes a pocitat s tim, ze se dand potieba bude néjak
vyvijet. Proto potfeby budete nejen zjistovat, ale budete se
snazit odhadovat jejich budouci zmény. Budete tedy pravde-
podobné sdzet na dlouhodobéjsi potieby, spisSe nez na ty, na
nichz lze sice mozna rychle vydélat, ale stejné rychle mohou
zaniknout. Kratkodobé uvazovani organizaci rychle vystavi
zbyte¢nym konkuren¢nim tlakiim — naptiklad snizit cenu na-
padne témet kazdého.

Konkuren¢ni vyhoda je postavena na tom, co organizace
dokaze dnes, ale také co je schopna se naucit v budoucnosti.
Uceni se je samo o sob¢ dlouhodobou zélezitosti, proto bude
pro udrzeni konkuren¢ni vyhody v budoucnu velmi diilezité
i rozhodovani o rozvojovych investicich: investovat budete
predevsim do rozvoje téch schopnosti, které budete potiebo-
vat pro vasi budouci konkuren¢ni vyhodu.

Konkuren¢ni vyhoda je tedy neustalym vyvazovanim mezi
tim, co zakaznici chtéji dnes a co asi budou chtit zitra na stra-
n¢ jedné, a tim, co organizace umi dnes a co by méla umet
zitra na strané¢ druhé. Ostatni totiz také nespi a vyvijeji se.
Dnesni konkuren¢ni vyhoda organizace nemusi byt konku-
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ren¢ni vyhodou i zitra. Jakékoli inovace maji tu nepiijemnou
vlastnost, Ze se rychle stavaji standardem (ostatni je okopiru-
ji) a standard jiz organizaci neodlisi. Sou¢asti marketingu se
tak stava i sledovani vnitinich schopnosti organizace, uvazo-
vani o zdrojich vSech typl (zejména asi lidskych) a o jejich
rozvoji. Takto Siroké pojeti marketingu jako kliCové oblasti
Fizeni organizace je mozné, pouze pokud jsme schopni vni-
mat organizaci a jeji vyvoj jako celek zvnéjSku a se vSemi
vazbami na zmény na jejich trzich.

1.3 Chovani organizace uvnitf a navenek

Kdyz zvazujeme vnitini schopnosti organizace, objevuje se
v souvislosti s marketingem dal$i tvaha: je mozné, aby se or-
ganizace navenek chovala jinak, nez se lidé chovaji vzajemné
k sobé uvnitt organizace? Kdyz budeme zékaznikovi slibovat,
ze se vzdy pfizptisobime jeho potfebam a uvnitt organizace
se jednotlivé casti (oddé€leni) organizace vzajemné dohodnout
a prizptisobit nedokdzou, jak asi bude vypadat vysledek ta-
kového snazeni? Naptiklad, kdyz bude podstatnou soucasti
konkuren¢ni vyhody organizace rychlost dodavek, je mozné,
aby jedno oddéleni nedodrzelo terminy vi¢i druhému?

Pokud organizace nedokéze udrzet vnitini vztahy mezi lid-
mi i odd€lenimi na stejn¢ dobré urovni, jakou se prezentuje
vuci zdkaznikovi, diive nebo pozd¢ji nebude schopna plnit
ani své sliby viici vnéjsim zdkaznikiim. Z tohoto pohledu by-
chom mohli organizaci pfirovnat ke stromu: kmen a koruna
symbolizuji obraz organizace navenek vii€i zékazniktim, ko-
feny jsou pak vnittkem organizace — nezbytnou podminkou,
aby koruna byla stale zelend, rozkvetla a atraktivni. Koruna
bez kofenl sama zit neumi. Kdyz se kofenovy systém poskodi
nebo se kofeny vzdjemn¢ proplétaji a omezuji, chvilku to na
korun¢ nebude vidét, ale postupné dojde k jejimu nevratnému
poskozeni a zaniku.
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Koruna stromu = nabidka
pro zakazniky (viditelna,
komunikovana)

Kotreny = vztahy uvnitr
firmy, mira spoluprace
(podminka riistu ,koruny”)

Obrdzek 4 Zakaznickd orientace jako strom

Principy, které jsou zakladem tuspéchu vici zakaznikim,
je tedy nezbytné promitnout do celé organizace. Neni napf.
mozné byt navenek flexibilni a uvniti svazany spoustou rigid-
nich smérnic.

1.4 Pfidana hodnota pro zakaznika

Zékladem konkuren¢ni vyhody je vzdy ptfidand hodnota pro
zakaznika. M. Hammer' piirovnava zakaznikovy potieby
k zebtiku, kde na prvni piicce je viceméné holy produkt, tedy
vyrobek nebo sluzba, a zdkaznik neocekava nic vic. Vyrobni
organizace muze nabizet napt. soucastky Ci pfistroje, ve sluz-
bach se pak nabizi napt. moznost telefonovat ¢i byt ostiihan.
Na nejvyssi pricce zebiiku pak stoji kompletni vyieSeni za-
kaznikova problému. Pokud prodavéate organizacim, tak pro né
bude nejvyssi ptickou Zebiiku jejich uspéch na trhu, ktery po-
vede k rstu hodnoty organizace. V idealnim teoretickém pii-
! Hammer, M.: Agenda 21. Management Press, Praha 2012. (Kapitola 3:
Dejte svym zakazniklim, co opravdu chtéji.)
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pad¢ by vam zakaznik mohl pfedat svou firmu s tim, ze zada,
abyste mu ji kazdy rok zhodnotili o x procent (coz pravdépo-
dobné nikdo neud¢la). Je vSak uzitetné uvazovat o tom, na
kterou pricku zebtiku dosahne ptidand hodnota vasi nabidky.

Klicova otazka:

Co zakaznik vnima

jako pfidanou hodnotu,

za kterou je ochoten .

vice zaplatit? <— Vy&&i cena, tésna spoluprace,

vétsi vzajemnd zavislost,
lepsi vyjednévaci pozice

<— Nizkd cena, zdkaznikem jasné urcena
spoluprace, mensi vzajemna zavislost,
horsi vyjednavaci pozice

Obrézek 5 Zebrik pfidané hodnoty pro zékaznika

Organizace, které se dokdzou vzit do potfeb zdkaznika, se
snazi své nabidky dostat na co nejvyssi pticky zebtiku. Jsou
tak pro zakazniky hiife nahraditelnymi, protoze se stavaji vy-
znamnou podporou nebo dokonce soucasti klicovych kompe-
tenci zdkaznika. Dostat se na vyssi pticku Zebfiku vSak ne-
musi byt jednoduché. Pro zakaznika je zvysujici se zavislost
na dodavateli riskantni, protoze ztraci kontrolu nad nékterymi
svymi strategicky dillezitymi kompetencemi, n¢kdy je 1épe
mit nékolik dodavatelti na nizSich pirickach a ty mezi sebou
nechat soutézit. Tady se objevuje jeden z dalSich aspekta po-
dobenstvi o zebtiku — ¢im jste vyse, tim je okolo vas méné
konkurentti.

Postup na vyssi pticku zebtiku je slozity i kvili tomu, ze
je nezbytné objevit takovou pfidanou hodnotu, kterou bude
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predevsim zékaznik povazovat za potfebnou, za natolik cenny
piinos, ze je za n&j ochoten platit. Kdyz budete dodavat néco,
co je ,,jen navic* a zadkaznik to nepovazuje za nepostradatel-
né, pak se na vyssi pficku zebtiku nedostanete, ale pouze vam
porostou ndklady.

1.5 Zajmové strany

Ze strategie je zfetelné, ze samotny zdkaznik neni jedinym
subjektem, ktery musi brat organizace v uvahu. Vybudovat
a udrzet si konkurencni vyhodu je stale t¢zsi, a tak je nutné se
stejnou intenzitou, s jakou se vénujeme zékaznikovi, hledat
moznosti jak zlepSovat vnitini schopnosti organizace.

Stale je tieba premyslet, kde lze ziskat dalsi zdroje (penize,
know-how, informace, lidi, technologie...).

Velmi Casto lze dalsi zdroje ziskat také intenzivni spolu-
praci s dal§imi dalezitymi zajmovymi stranami.

K nim patfi:

e dodavatelé, kter¢ je Casto vyhodnéjsi povazovat za rovno-
cenné partnery, protoze jejich uspésnost je nutnou podmin-
kou uspésnosti nasi organizace,

e zamgéstnanci,

o vlastnici,

e konkurenti, pokud jsme s nimi schopni navazat vyhodné
partnerské vztahy,

e statni nebo regiondlni instituce,

Pro vSechny tyto potencialni zasobarny zdroju je také
vhodné pouzivat marketingovy piistup. I oni maji néjaké po-
tieby, jejichz naplnéni od nasi organizace ocekavaji. Pokud
jejich potieby budeme schopni zjistit a nabidnout pro né vy-
hodné feseni, pak pro nas tyto zajmové strany mohou byt dal-
$im zdrojem pfilezitosti. Nezbytnou podminkou vSak ziistava,
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ze jsme schopni vidét celou situaci z nadhledu a nezkouméame
pouze jednotlivé vztahy bez souvislosti. Jenom tak se mize
podaftit konkuren¢ni vyhodu ukotvit souc¢asné na nckolika
mistech a tim zvysSit jeji dlouhodobost a bezpecnost, protoze
se tak vymanime z riskantniho pevného navazéani organizace
pouze na nekolik klicovych zékazniki.
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2 Jak se vyvijel pohled na
marketing — koncepce
marketingu

Dfive, nez budeme detailné zkoumat marketingové kon-
cepce, zamyslime se nad tim, jak se pohled na marke-
ting vyvijel v case. Marketing jako samostatna disciplina se
v managementu objevil az nékdy v 60. az 70. letech minulého
stoleti a od té doby prosel dramatickym vyvojem. Do 60. az
70. let se oblast, kterou dnes marketing zkoum4, povazovala
za strategii.

Popiseme nekolik koncepci marketingu a budeme premys-
let, kde se vzaly a pro¢ se viibec takto vyvijely. Podivame-li
se zpétnym pohledem, koncepce marketingu se ménily vzdy,
kdyz organizace hledaly novou hodnotu, kterou by se mohly
odlisit, protoZe jejich starsi nabidka ptestala pfitahovat zakaz-
niky. Nicméné impuls pro zménu koncepce nevznikl tak, ze
by n¢jaky marketingovy odbornik cilené¢ vymyslel, co bude
na trhu fungovat, ale spise tak, ze se objevily organizace, kte-
vat jinak. A tato jinakost pfinaSela viditeln¢ lepsi vysledky
neZ u organizaci, které se drzely svych plivodnich koncepci.
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Kdyz se objevil novy UspéSny impuls, ostatni organizace se
toto chovani snazily napodobit.

V tvodu jsme jiz popisovali, Ze nejnovej§i marketingové
teorie mohou vznikat popisem toho, co jiz ispéSné organizace
d¢laji — tedy praxe velmi Casto pfedchazi teorii: nejdiive néja-
ka organizace zaCne novy pristup pouzivat a teprve na zakladé
toho (n€kdo jiny?) zformuluje teorii. Neplati to ovSem abso-
lutn€, podrobnéji se k tomuto problému dostaneme pozdéji.

2.1 Doba, kdy na trhu vladli vyrobci

Prvni dvé€ koncepce marketingu maji podobny nazev — vyrob-
ni a vyrobkova.

Vyrobni koncepce se objevuje nékdy s pocatkem minu-
1ého stoleti. Na trhu byl prosté uspésny ten, kdo byl schopen
vyrabét efektivné — neboli tak, aby prodal se ziskem. Efekti-
vita byla hodné zaloZena na velikosti — ¢im byla organizace
vetsi a ¢im zaméstndvala vice lidi, tim méla vétsi potencial
,obsadit trh* tak, aby se na n¢j nemohl dostat nikdo jiny. Kro-
me toho existovaly samoziejmé i malé firmy, ale ty velké byly
ceny, které vyplynuly z vyssi efektivnosti hromadné vyroby.
V té dob¢ se tedy téméei kazda organizace snazila rast, aby
se zafadila mezi uspésSné. Role zdkaznika v této koncepci je
velmi nevyraznd az pasivni.

Vyrobkova koncepce navazuje na vyrobni, ale mnohem
vice se soustiedi na vyrobek jako takovy. Tedy nestaci byt
velkou a uvniti dobi'e zorganizovanou organizaci, ale i vyrob-
ky musi byt né¢im vynikajici — kvalitou, designem, funkénos-
ti, inovativnosti apod., tedy né¢im, o ¢em se zakaznik bude
pii nakupu rozhodovat. Jeho role se tak za¢ind pomalu zvy-
raziovat.

Dlouhodoba neudrzitelnost vyrobni koncepce se zacala
ukazovat béhem hospodaiské krize v 30. letech 20. stoleti.
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Nicméné 2. svétovou valku jesté tato koncepce prezila. Hlav-
nim zakaznikem byla armada, bylo potifeba vyrabét piede-
vS$im ve velkém a rychle. Je patrné, Ze i na tomto ,,trhu* mély
vyhodu velké organizace. Radé organizaci dokonce paradox-
n¢ valka umoznila zna¢ny rist. Navic po valce byly trhy tak
podvyzivené a poptavka byla tak vysoka, ze bylo mozné pro-
dat téméft cokoliv.

Vznik vyrobkové koncepce se datuje zhruba do 50. — 60.
let minulého stoleti. Po nasyceni trhii zdevastovanych valkou
se ukazalo, Ze jen vyrabét produkty ve velkém nestaci, ale ze
kvalita vyrobku za¢ind ovliviiovat schopnost organizace fun-
govat na trhu. Ob¢ koncepce jsou z dnesniho pohledu trochu
paradoxni. Zakaznik sice nakupuje, pfinasi organizaci peni-
ze, ale nerozhoduje pfilis o tom, co bude organizace dodavat.
Kotler! ik, Ze trh vlastni dodavatel-vyrobce. Tak jako zakaz-
nik vlastné nebyl pfili§ dilezity, tak ani na lidech uvnitt or-
ganizace ptili§ nezalezelo. Hledélo se na né jako na ozubena
kolecka slozitého soukoli, kterd je mozno kdykoliv vyménit.?

Co si muzeme z obou koncepci vzit pro dnesek? Prvnim
pfinosem, a to pfedevsim u vyrobkové koncepce, je soustie-
déni se na kvalitativni stranky produktu jako takového. Za-
kaznik musi byt schopen produkt né&jak odlisit od ostatnich.
To plati do dneska, i kdyz odliSeni se dnes jiz vétSinou nesou-
stfedi jen na kvalitativni charakteristiky holého produktu.

Dalsim pfinosem téchto koncepci je zaméfeni na efek-
tivnost fungovani organizace. Zakaznikovi musime dévat,
co potiebuje, ale organizace také musi vytvofit zisk. Vnitini
uspoiadani organizace a tlak na efektivnost jsou i dnes fakto-
ry, kterymi je tfeba se zabyvat. Vyladéni vnitiniho nastaveni
organizace do takového tvaru, ktery bude podporovat udr-

' Kotler, P, Keller, K. L.: Marketing management. 12. vydani. Grada

Publishing, Praha 2007.

Podrobnéji jsme o tom psali v knize Vedeni lidi a strategie v nejistych
dobach. Management Press, Praha 2012 (viz kapitola Historie manage-
mentu).
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zitelnost konkuren¢ni vyhody, se budeme vénovat v dalSich
knihéch o kultufe a struktufe organizaci.

2.2 Zakaznik na scéné

Ob¢ predchozi koncepce se soustiedily hlavné dovniti or-
ganizace, kde se realizovaly také veSkeré inovace. Inovace
a vylepSovani produktii se mezi organizacemi stale rychleji
Sitily a kopirovaly diky rychlej$imu obéhu informaci. V di-
sledku toho se trhy Casem naplnily kvalitnimi produkty, které
se z pohledu zédkaznika jen velmi malo vzajemné lisily. Pfesto
v8ak néktefi vyrobci byli presvédceni o tom, Ze prave jejich
produkt je mnohem leps$i nez produkty konkurentii. Propadli
totiz jakémusi zaslepeni, do kterého je ptivedla predchozi vy-
robkovéa koncepce.

V této situaci se objevuje prvni z fady koncepci, kde cent-
rem pozornosti se stava zdkaznik. Organizace zjistily, ze kdyz
se na zakaznika soustiedi alespon stejn¢ jako na vnitini chod
organizace, umozni jim to nastartovat dalsi rist a zlepSeni po-
staveni na trhu. Kotler fikd, ze od tohoto okamziku trh patii
zékaznikovi, ktery nakonec nejzasadnéji rozhoduje o existen-
ci ¢i neexistenci organizaci.! Zda se, Ze od té doby se vliv
zékaznika uz stale jen zvysuje.

2.2.1 Prodejni koncepce

Zékladni myslenka prodejni koncepce je jednoducha: vyrobit
kvalitni produkty umi kazdy, ale prodat je se stava stale slo-
stava, jak prildkat pozornost zédkaznika takovym zplisobem,
aby nakoupil.

Organizace se dal soustfedi na vyrobu velkych sérii pro-
1

Podle Kotler, P., Keller, K.: Marketing management. 12. vydani. Grada
Publishing, Praha 2007, kapitola 1.3.
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duktt s nizkymi naklady a soucasné vyvijeji velké usili, jak
presvédcit zakazniky, ze prave jejich produkty jsou ty ,,nejkiu-
pavégjsi...« Skute¢né potieby individudlnich zakaznikl v této
koncepci nejsou tim hlavnim vychodiskem, podle kterého by
se fidila celd organizace. Marketing se v této dobé hlavné ori-
entuje na reklamu — billboardy, TV reklamy, prodejni akce
,»2 za cenu jednoho®, slevy...

Rozdil mezi vyrobkovou a prodejni koncepci je dobte vi-
ditelny ve dvou citatech od Henryho Forda. Zatimco ve 30.
letech Ford tikal, ze: ,,MiiZzete mit svlij viiz oblibené barvy,
pokud mate radi ¢ernou* (z&dné jiné tehdy ani nevyrabél),
pozdé&ji se stal zndmym jeho dalsi vyrok: ,,Kdybych mél po-
slednich 5 dolard, tak 3 z nich vénuji na reklamu.*

Obrazek 6 Ford-T

V prodejni koncepci se organizace snazi védomé ovliviio-
vat své okoli. Intenzivné komunikuje navenek, co vS§echno ma
aumi a nuti (manipuluje?) zdkaznika, aby si toho v§imnul.

Organizace se v této koncepci na zakaznika zamétuje,
ne vSak na jeho potieby, ale na zptlisob, jak ho co nejlevnéji
a nejrychleji presvédcit. Tim se zakaznik dostava do pozice,
kdy jeho rozhodnuti zacind vyznamné urovat osud organi-
zace. Ve svétle této zmény nabyva na vyznamu marketingo-
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va komunikace. Kdyz budu nabizet ty nejlepsi produkty, ale
zékaznici o nich nebudou védét, organizace vysledk na trhu
nedosahne.

OdliSeni nebo konkuren¢ni vyhoda, o nichz jsme mluvili
v ptedchozich kapitolach, nabyvaji v prodejni koncepci novy
rozmér: produkt a jeho technické parametry ustupuji do po-
zadi a odliSeni organizace se dosahuje predevsim ,,barevnosti
billboardt‘ — tedy charakterem a vynalézavosti marketingové
komunikace. V této dob¢ se ale za¢inaji objevovat i organi-
zace, které svou marketingovou komunikaci soustied’uji na
prezentaci vyhod produktu pro zédkaznika.

Zménou, kterou prinesla prodejni koncepce, je nové posta-
veni marketingu v organizaci: marketing se poprvé stava du-
lezitou oblasti fizeni. Marketing je vniman jako specificka
odbornost a jeho hlavnim tkolem je zajistit, aby organizace
dokazala na trhu prodat své produkty.

U ptedchozich koncepci se inovace odehravaly hlavné ve
vyrob¢: tam se védelo, co lze konkrétné vylepsSovat a jak zvy-
Sovat efektivnost. U prodejni koncepce se zdrojem inovaci
velmi Casto stdva odd€leni marketingu. Tam se zjiStuje, co
lze prodavat a zbytek organizace se snazi néjak se témto po-
zadavklim pfizptsobit.

Na konci obdobi prodejni koncepce marketéfi pracuji od-
déleni od vyroby, vymysleji, ¢im zdkaznika zaujmout, a pii-
li§ se nestaraji o to, co se d&€je ve zbytku organizace. Plati to
1 opacn¢: marketing je sice vniman jako velmi dtlezity, ale ne
natolik, aby bylo nutno s nim denné spolupracovat.

V této dob¢ marketingova odd¢€leni Casto prebujela natolik,
ze zastinila ostatni ¢asti organizace a dostavala se s nimi do
konfliktu. Billboardy byly sice stale barevnéjsi a barevnéjsi,
reklamy byly az fascinujici — ale bohuzel organizace sama
nedokazala slibm svych marketéri dostat. Marketéfi si Casto
se svymi zarivymi kravatami a velikymi auty vytvofili svét
pro sebe, ktery mél nakonec jen malo spole¢ného s vlastni or-
ganizaci nebo se skuteCnymi potiebami zakaznik.

29



ROZUMITE SVYM ZAKAZNIKUM?

2.2.2 Marketingova koncepce

Vznik marketingové koncepce je logickym dusledkem toho,
ze v prodejni koncepci ma ucinnost i velmi kreativnich a pou-
tavych reklam své meze. Jednou na n¢€ zédkaznika naldkate, ale
dlouhodobé nemuzete stavét pouze na reklamé. Také se stava,
ze napad marketingovych specialisti mize vypadat skvéle,
ale nezabere. Nebo se stane, Ze napad je sice uinny, ale ne-
podaii se ho pienést na zbytek organizace, ktera ho potom
nedokaze naplnit.

V prodejni koncepci se traduje, Ze nejuspésnéjsi jsou ty
organizace, které jsou schopny do marketingové komunikace
nasypat nejvice pencéz — at’ uz tak, ze zaplavi vSechny dalnice
billboardy a obsadi hlavni vysilaci Casy, nebo tak, ze nabid-
nou vétsi slevu.

Marketingova koncepce je postavena jinak. NeZ organiza-
ce zacne néco produkovat, musi se presveédcit, ze:

e zakaznik takovy produkt chce, produkt fesi né&jaky jeho
problém a zakaznik je ochoten za takovy vyrobek nebo
sluzbu zaplatit,

e organizace jako takova chce tento produkt vytvéret, umi
ho zakaznikovi poskytnout 1épe nez jini, a to vSe dokaze
délat efektivnim zplisobem, tedy se ziskem.

Zakaznik je tedy znovu v centru pozornosti, ale jinak nez
v pfedchozi prodejni koncepci. Jadrem marketingové koncep-
ce je zjistit co nejpiesnéji, jaké ma zakaznik problémy, s nimiz
bychom mu byli schopni pomoci. Organizace se zde neustale
snazi byt v kontaktu se svymi zakazniky, mit prehled o tom,
co délaji, jaké problémy fesi, s ¢im potiebuji pomoci a jak
jim vyhovuji ¢i nevyhovuji poskytované produkty. Organiza-
ce tak vlastné neustale hleda u zakaznika ptileZitosti, kterych
muze dlouhodobé vyuzivat, a to tak, aby zakaznik nabizena
feSeni povazoval za pfinos a nakupoval opakovang.

Protoze se organizace neustale snazi pfizplsobit se tomu,
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co zakaznik potiebuje, musi rovnéz ptizptisobovat portfolio
toho, co déla. Vyvoji portfolia je nasledn¢ tieba piizptisobo-
vat 1 vnitini uspotadani organizace.

Je ztejmé, ze marketingové odd¢leni, tak jak bylo pojato
v prodejni koncepci, nemize takto Sirokou roli naplnit. Role
marketingu se tedy opét méni: zac¢ind byt vniman spise jako
proces, kterého se néjakym zpiisobem ucastni kazdy ¢lo-
vék v organizaci. Pokud takova integrace marketingu nena-
stane, snadno dojde k tomu, ze organizace sice néco slibi, ale
nebude to schopna dodat. Zakaznikovi se napf. nesmi stat, ze
mu organizace slibi rychlé vyfeseni jeho problému a rekla-
mace potom bude trvat mésic. V mnoha marketingové ori-
entovanych organizacich Casto marketingové oddéleni vitbec
neexistuje.

Odkud tedy v marketingové koncepci pfichazeji inova-
ce? Nejcastéji od zékaznika: ten, kdo je zrovna zakaznikovi
nejblize a zjisti néjakou potiebu zmény produktu ¢i sluzeb,
zah4ji proces zmén, které Casto probéhnou velkou ¢asti nebo
dokonce celou organizaci.

Hlavnim pfinosem této koncepce je opravdové otoCeni
celé organizace. Neni dilezité, co organizace ted umi a co
chce, dulezité naopak je, jaka je pfilezitost u zdkaznika a zda
je organizace schopna ji vyuzit.

Tato koncepce je prvni, kterd skutecné uplatituje pohled
na organizaci zvenku. Napliiuje tim mySlenku M. Hammera,'
ktery tika, ze: ,,Zékaznikovi je jedno, jak je vase firma organi-
zovana, dilezité je, zda umi vyftesit jeho problém.*

Zatim jsme popsali celkem Ctyfi vyvojové koncepce marke-
tingu. Abychom si lépe predstavili, co znamena konkrétni
koncepce pro organizaci — jak ovliviiuje jeji usporadani, cho-

' Podle Hammer, M.: Agenda 21. Management Press, Praha 2012. (Viz
kapitola 2: Ptizpuisobte podnik svym zakaznikiim.)
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vani lidi, jak ptisobi organizace navenek a k jakym vysledkiim
mohou riizné koncepce vést — uvedeme konkrétni priklady.

Predstavte si firmu, ktera se zabyva vyrobou a distribuci

dvefi, ma asi 500 zamé&stnanct, vlastni vyrobni kapacity a je-
jim trhem je cela CR. Obrat firmy je asi 500 mil. K&. Tuto
firmu zkusime popsat tak, jak by vypadala v jednotlivych
koncepcich marketingu.

32

Firma,Krasné dvere, a. s.” ve vyrobni/vyrobkové koncepci

Vnitini organizace firmy je postavena okolo co nejefektivnéjsiho vy-
uziti zdrojl vcetné lidi. Stredobodem je sama vyroba. Vyrabéji se vel-
ké série nékolika mélo typl dvefi. Zakaznik je kdokoliv, kdo je scho-
pen odebrat minimalné mnozstvi v tisicich kusi. Zmény sortimentu
nejsou piilis ¢asté. V obdobich, kdy v disledku vyvoje trhi prodeje
klesaji, firma flexibilné pfizpGsobuje mnozstvi vyrabénych kusd, popf.
zleviuje tak, aby se dostala pod cenu vyrobki z Asie. Kone¢ny spotre-
bitel vnima jejich dvefre jako naprosto standardni a funkéni vyrobek,
ktery vsak ni¢im nevybocuje. V piipadé, Ze firma jiz plsobi spis ve vy-
robkové koncepci, snazi se, aby zdkaznik vnimal néjakou (zpravidla
jednoduchou) vyhodu jejich dvefi oproti konkurenci. Treba odolnost
proti poskrabani, netypickou barvu apod. OdliSnost zpravidla pre-
kryvad néjakou jinou nevyhodu (napf. materidl je sice odolny proti
poskrabani, ale odstin barvy mGze byt bud bily, nebo hnédy). Zisk je
pfimo umérny prodanému mnozstvi a jednotkovy zisk na jedny dvefe
je maly. Rozhodnuti o tom, co se bude v budoucnu délat, se opiraji
hlavné o analyzu minulosti - firma se snazi predpovidat, jak bude trh
za 1-2 roky vypadat.

Firma,Krasné dvere, a. s.” v prodejni koncepci

Poptavka od zakaznika je to, okolo ¢eho se toci vse ve firmé. Protoze
zakaznik musi mit na vybér, sortiment obsahuije tisice rtiznych variant
produktl. Nové produkty pribyvaji do ceniku casto, ale staré se pfilis
Casto nevyrazuji — co kdyby je je$té nékdo chtél. Distribuce probiha
velmi rozli¢nymi zpUsoby - jak pfes partnery, tak pfimo pies e-shop,
pres vlastni prodejny a vzorkovny az po malé truhlare. Tyto prodej-
ni kandly si ¢asto konkuruji. Marketing déla spoustu prodejnich aki,
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nestiha monitorovat a snad ani sém nevi, kde vSude a co se inzeruje,
natoz aby to védéli lidé z vyroby ¢i prodeje. Intenzivni reklama je ale
nutnosti, protoze je potfeba vyuzit kazdé pfilezitosti. Firma totiz véri,
ze prodeje |ze dosdhnout jen tim, ze trh neustale stimulujeme impul-
sy k prodeji. Jeji billboardy tak vidite na kazdém km dalnice D1 (ze je
kazdy jiny, nevadi), samoziejmosti je reklama v televizi. Zakaznikovi je
potieba pékné detailné vysvétlit vSechny vyhody vyrabénych dvefi.
Vyhody jsou ¢asto formulovany v technickych parametrech.

Zakaznik firmu odlisi vétsinou podle znacky, nicméné pfinos je ne-
jasny a s kazdou zatackou, kterou firma v sortimentu udéla, se méni
i pfinos. Takze zdkaznik sice dvere podle znacky odlisi, ale pro¢ by si
mél koupit pravé tyto, vlastné netusi. Firma ,Krasné dvere” je pro za-
kaznika nékym, kdo mu dodal krasné dvefte. Nic vic, ale nic min.

Zisk firma generuje nahodile - jednou velky (to kdyzZ trh roste),
podruhé hodné maly (kdyz se ,investuje” do marketingu), v portfoliu
jsou stale jak hodné ziskové produkty, tak vylozené prisvihy. Jenze
skute¢né vyrobni naklady ¢asto nelze ani presné spocitat.

Rozhodnuti o tom, co se bude v budoucnu délat, se déji na zakladé
momentalni poptavky (napf. boom ve stavebnictvi) s tim, aby firmé
pfinesla co nejrychlejsi zisk. SpiSe se pfemysli v kratkodobych hori-
zontech. Kdyz se nakoupi néjaka vyrobni technologie, o jeji vyuzitel-
nosti za 3-5 let se pfilis nepfemysli. K obhajobé ndkupu se pouzivaji
analyzy z minulosti.

Firma ,Krasné dvere, a. s.” v marketingové koncepci

Poptavka od zékaznika je to, okolo ¢eho se toci vie ve firmé. Nejprve
se ale zjistuje, k ¢emu konkrétné budou zékaznici vyrobky pouzivat
a jaké na né maji naroky. Lidé ve firmé se budou neustéle snazit na-
jit pro jednotlivé skupiny zakaznik(i nejvyhodnéjsi feseni. Ne viech-
ny pozadavky ale Ize uspokojit. Pokud si firma neni jista, Zze zakazku
zvladne, radéji do ni nepljde.

K tomu je potifebna neustald spoluprace jak mezi oddélenimi, tak
se zakazniky — to je nutné proto, aby byla zachycena zména trend
dfive, nez zdkaznici pfestanou nakupovat. O tom, na které zmény se
bude a na které se nebude reagovat, se lidé rozhoduji pokud mozno
dopfredu, ne az kdyz se zména na trhu odehraje.

Firma néco vyrdbi sama, ale pokud toho v konkrétni zakazce neni
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schopna, ma sit spolehlivych dodavatel, kterym je schopna vyrobu
zadat.

Vétsina marketingovych akci je cilenych na jednotlivé zakaznické
skupiny. Firma je pomérné velka a ma tedy marketingové oddéleni,
ale to slouzi hlavné pro zajisténi konkrétnich akci. Hybatelem celého
marketingu jsou tymy sloZzené ze zastupcli vsech oddéleni. Prodejni
kanaly se cilené voli podle toho, aby byli zakaznici osloveni pokud
mozno hned, kdyz za¢nou s vybérem dodavatele (napft. architekta).
Firma ,Krasné dvere” je pro zdkaznika nékdo, komu Ize divérovat, ze
mu pomuzZe i pfisté vyresit jeho problém.

Rozhodnuti uvnitf firmy se déji vzdy s uvazenim kratkodobého,
tak ale hlavné dlouhodobého horizontu. To se tyka zejména inves-
tic, reklamy a marketingu obecné. Zpétny pohled firma pouziva jako
podklad k uceni - s ¢im si dovede poradit a s ¢im ne. Jednim z dle-
zitych cilt firmy je, aby byla u zdkaznikd dlouhodobé divéryhodna
a ¢itelnd - aby vzdy bylo jasné, co nabizi a na co zamérena neni. To je
také hlavni konkuren¢ni vyhodou Krasnych dvefi, nikoli pouze sama
dodévka dvefi.

Zisk firmy mnohem méné kolisa nez v prodejni koncepci - ani na-
horu, ale ani dold. Plyne hlavné z toho, ze zakaznici vnimaji pfinos
jejich vyrobku a sluzeb a jsou tedy ochotni za né i zaplatit.

2.3 Jakou koncepci zvolit?

Na predchozich prikladech je vidét, Ze volba koncepce neni
nic, co by bylo vynuceno zékazniky, konkurenci ¢i jinymi
faktory, ale je to pouze vase rozhodnuti. Dnes jiz neni mnoho
firem, které by na trh pasobily vyrobni/vyrobkovou koncepci.
Trhy jsou zahus§téné, konkurence je silnd, takze kromé mo-
nopolil (vétsinou podepienych néjakym zakonem) vyrobkova
koncepce obvykle k odliSeni nestaci. Dilema, jakou koncep-
ci zvolit, se tedy zpravidla rozevird mezi koncepci prodejni
a marketingovou.

wrvr

ganizaci firmy a dovednosti lidi nez koncepce prodejni. Ale:
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prodejni koncepce je vlastné jistotou — lidé jsou v bezpeci
svych zazitych navykl. V organizaci sice miize byt zmatek
a stres, ale zakaznici piili§ do toho, co se v organizaci d¢je,
nezasahuji. Organizace jede ve vyjetych kolejich, lidé vetsi-
nou vystaci s odbornymi dovednostmi, schopnost domluvit se
s ostatnimi neni tak klicova.

Naproti tomu marketingova koncepce ptfinas$i mnohé ne-
jistoty. Co kdyz zakaznik bude chtit uplné néco jiného nez
vcera? Co vSechno potom budeme muset v organizaci zase
zmeénit? A jak dlouho nase inovace vydrzi?

Kromé konzervativniho postoje lidi k prodejni koncepci
organizace také svadi skutecnost, ze dosud nesplatily investi-
ce do minulych inovaci (zatizeni, know-how...) a tak potiebu-
ji vyuzit, co si v minulosti pofidily.

Vsechno tyto divody zptsobuji, Ze v organizacich Casto
vidime, jak se snazi pouzit obé koncepce — marketingovou
1 prodejni — najednou. Pfepinadni mezi koncepcemi ale neni
védomé, organizace se prosté neumi rozhodnout, co pro ni
bude v dané situaci vét§im ptinosem. Lidé pak pfesné nevédi,
co maji délat a jak se chovat. Tak je zdkaznik dtlezity, nebo
neni? Mame vyrabét to, co vzdy, nebo mame vyrobek zménit
podle pfani zdkaznikG? Prepindni mezi koncepcemi zpusobi,
ze organizace jednak nevyd¢lava, a navic je v ocich zakazni-
ki ¢asto necitelna a tim padem i nedtivéryhodna.

Lze tézko tvrdit, Ze jedna z uvedenych koncepci je jedno-
znacné lepsi nebo horsi. Jsou trhy (vétSinou rostouci a nena-
sycené), kde s prodejni koncepci vystacite. Jsou ale jiné trhy,
kde bez marketingové koncepce nemuzete byt uspésni, a pro-
to je asi nejdilezitéjsi se po zevrubném zvazeni prostiedi pro
jednu z koncepci rozhodnout — a pak se podle ni také chovat.

Z dlouhodobého hlediska je pravdépodobné, ze marketin-
gova koncepce bude patrné¢ ucinnéjsi. Z kratkodobého hle-
diska muze sice vést k menSim zisktim, protoze ne vSe, co
organizace déla v marketingové koncepci, vede k okamzitym
prodejim. Organizace, které se rozhodnou pro marketingo-
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vou koncepci zpocatku totiz investuji mnoho zdrojii (financ-
nich, lidskych, ¢asovych, informacnich) do budovani strate-
gicky dualezitych kompetenci, jejichz vysledek se projevi az
po urcité dob¢.

Volba mezi marketingovou a prodejni koncepci je také pro-
pojena se strategii a kulturou organizace. Prodejni koncepce
vétsinou organizace vede spiSe do ostrych stietti s konkuren-
ci a typickym chovanim nebo postojem takové organizace je
boj s konkurenty o trzni podily, zaméstnance, know-how...
Naopak v marketingové koncepci se Castéji objevuje postoj
spoluprace, a to jak se zakazniky, tak s dodavateli, partnery,
zamgéstnanci a nakonec ¢asto i s konkurenty. Tyto dva posto-
je (boj nebo spoluprace) vychazeji z velmi odlisného hodno-
tového nastaveni, coz je dalSim divodem, pro¢ neni snadné
uvedené dvé koncepce kombinovat.!

2.4 Dalsi mozné pristupy k marketingu

2.4.1 Socialni koncepce

Socialni koncepce se v marketingu objevila na zacatku 21.
stoleti. V té dobé€ zaznél nazor, ze vSechny organizace, které
budou mit ambici dlouhodobé na trhu fungovat, ¢asem pte-
jdou od prodejni koncepce k marketingové a jejich dal§i moz-
nosti odliSeni se opét zuzi. VEtSina organizaci pak bude do-
davat produkty a sluzby podle skute¢nych potieb zakaznik,
spolehlivost a ditvéryhodnost bude samoziejmosti.

Tim, co firmu odlisi, se potom stane jakasi forma socidlni
odpovédnosti a otevienosti, ktera ovlivni rozhodnuti zakazni-
ka, napt.:

'V realité viak Gasto neni pro organizace snadné toto dilema vyfesit.
V mnoha organizacich, které jsme poznali, se do ur¢ité miry ob¢ kon-
cepce objevovaly, a téméf vzdy organizace s obtizemi fesily nasledky
jejich stiett.
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¢ nakoupim jen od firmy, ktera neznecistuje zivotni pro-
stredi,

¢ nakoupim od této firmy, protoze Cast jejich ziskd jde na
détské domovy,

¢ nakoupim od nich, protoze se chovaji férové ke svym za-
méstnanciim,

¢ nenakoupim od nich, protoze vyuzivaji détské prace apod.

Pokud ma tato koncepce byt uplatnéna v €isté podobé, zna-
mena to, Ze samy projevy socialni odpovédnosti jsou zakla-
dem konkuren¢ni vyhody, tedy tim hlavnim divodem, pro¢
zakaznici nakupuji pravé u této organizace. Cast&ji se setkd-
vame s takovym nastavenim, ze prvky socialni odpovédnos-
ti jsou pouze jednim z prvki, kterym si organizace zlepSuje
image a vyuziva ho v PR komunikaci.

Neékteré prvky socialni odpovédnosti se staly podminkou
vstupu na urcité trhy — kdyz budete naptiklad vyuzivat déti
k praci, velka cast trhil v zapadni Evropé vase produkty od-
mitne. U nekterych zadkazniki budete odmitnuti jako potenci-
alni dodavatelé, kdyz nenaplnite alespoii minimalni pozadav-
ky preventivni ochrany Zivotniho prostiedi (ISO14000).

O podporu a vyuziti socialni koncepce se snazi nékteré or-
ganizace v ramci sit¢ CSR! (Corporate Social Responsibility)
nebo napt. znacka Fair Trade? apod.

CSR: Dobrovolné odpovédné chovani firmy stoji na tfech pilifich: ob-
lasti ekonomické, socialni a environmentalni. Naplni spole¢enské odpo-
védnosti kazdé firmy by mély byt vSechny tii oblasti, kazda oblast vSak
obsahuje mnoho ¢innosti, z kterych mize podnik vybirat dle svého
zaméfeni a dle pozadavki stakeholdert (zajmovych stran).

Zdroj: www.csr-online.cz.

Fair trade (Cesky téz spravedlivy obchod ¢i férovy obchod) je organizo-
vané socialni hnuti a trzni pfistup, ktery usiluje o pomoc producentim
v zemich tietiho svéta a propagaci udrZitelnosti. Hnuti prosazuje platbu
spravedlivych cen* za produkty, stejn¢ jako dodrzovani socialnich a en-
vironmentalnich standardd pti produkci Siroké skaly komodit. Zaméiuje
se zejména na export z rozvojovych do rozvinutych zemi svéta.
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2.4.2 Vztahovy marketing

Koncept vztahového marketingu vychazi ze skuteCnosti, Ze
zjistit konkrétni zakaznické potieby je velmi obtizné. Kdyz
se totiZz zakaznika pfimo zeptate, velmi Casto odpovi to, co
uz vite. Casto bude odpovéd’ velmi nekonkrétni, néco jako:
levnéji, kvalitng, rychle... Takto formulovana oc¢ekavani se
mohou snadno dostat do vzajemného konfliktu: neni snadné
dodavat Spickovou kvalitu levné a obcas to ani nejde rychle.
Zakaznici tedy spiSe vyjadiuji sva piani — feknou vSechno, co
je napadne a co by se jim libilo, cozZ jesté neznamena, ze sku-
teéné chtéji takovy produkt koupit nebo ze pravé tento pro-
dukt vytesi jejich problém. Skuteéné divody, podle kterych
se zakaznici nakonec rozhoduji k nakupu, ¢asto zlstavaji ne-
vyr¢eny. Otazky marketingovych prizkumu se siln¢ zamétuji
na racionalni argumenty, avSak nakupni rozhodnuti zakaznikt
je Casto siln¢ ovlivnéno emocemi. Podrobnéji se k otazce pri-
zkumd trhu vratime v jedné z dalSich kapitol.

Vztahovy marketing se predev§im zaméfuje na to, aby
organizace ziskala od zakaznikl Siroké spektrum informaci
o0 jejich problémech, pochopila zplisoby jejich rozhodovani
a ziskala od nich vérohodnou zpétnou vazbu na dodavana fe-
Seni. Cilem vztahového marketingu je tedy navazat a udrzet
oboustranné vyhodné dlouhodobé vztahy predevsim se za-
kazniky, ale nékdy i s dals$imi subjekty, které spolupraci se
zakazniky mohou ovliviiovat.'

Pokud se podaii se zakaznikem vytvofit dlouhodoby vztah,

povede to i k vétsi vzajemné zavislosti. Na jedné strané nas
' Pozor, aby nedoslo k zaméné vztahového marketingu s klientelismem.
Ve vztahovém marketingu se snazime ziskat presnéjsi informace pro-
to, abychom mohli zdkaznikovi dodat vyssi ptidanou hodnotu. Nutnou
podminkou dlouhodobosti takové spoluprace je dodrzovani zakladnich
etickych principt. Bez nich totiz ve vztazich nebude dostate¢na divéra
na to, aby mohly fungovat. Klientelismus naproti tomu zpravidla zne-
uziva osobnich vztaht k ziskani vyhod pro jednotlivce na ukor zajmu
organizace, popf. i spole¢nosti.
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zékaznik jako dodavatele nebude chtit vymeénit, protoze jiné-
mu dodavateli by dlouho trvalo, nez by jeho organizaci po-
chopil stejn¢ zevrubng, jako ji chapeme my. Na strané druhé
to vSak znamena, ze i my musime byt schopni piizplisobovat
nase procesy potiebam zdkaznika.

2.4.3 Holisticka koncepce!

Holisticka koncepce déle rozviji pojeti vztahového marketin-
gu. Trhy jsou vétSinou v soucasnosti tak riznorodé a tak rych-
le se méni, Ze je obtizné pochopit klic¢ové zadkaznické potieby
tak rychle, abychom méli ¢as na n€ u¢inn¢ zareagovat. Holis-
tickd metoda jesté vice posiluje roli zdkaznika pii vytvareni
a dodéavani produktii. Marketingovou koncepci rozsitfuje o tfi
kli¢ové prvky:

e Zakaznikovy potieby se nezkoumaji jen na zacatku, ale
zakaznik je po celou dobu zapojen do navrhu a zlepSovani
produktu, ktery bude sam uzivat (faze navrhu, zlepSovani
a uzivani produktu ¢asto splynou).

e Zakaznicka spokojenost nevznika ihned po koupi, ale spise
jako vysledek dlouhodobého uzivani produktd. Organiza-
ce proto musi byt pfipravena na to, aby uméla pracovat se
,»Zpozdénou* zpétnou vazbou.

e Casto se stavé, Ze organizace uz neni schopna dostate¢ng
rychle sama dodat celou pfidanou hodnotu pro zakaznika;
proto se z dodavateltl (a nékdy i ze zakaznikl) tvoii spolu-
pracujici sit€¢ vzajemné propojenych subjektt.

Zapojeni zakaznika také mj. umoznuje u produktu ofezat
to, co neni dulezité, a soustiedit se na to, co naopak dilezité
je. To umoziiuje na stran€ jedné zefektivnit vyrobu a na strané
druhé podrzet si dlouhodobé konkurencni vyhodu.

Tato koncepce se samoziejme nehodi pro kazdy trh. Nut-
1

Podle Kotler, P., Keller, K.: Marketing management. 12. vydani. Grada
Publishing, Praha 2007, s. 54.
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nou podminkou je vzajemna dtivéra a vysoky stupen spolupra-
ce. Subjekty v téchto sitich si musi byt opravdu rovny, nikdo
nesmi svoji u€ast vnimat jako nevyhodnou. Takové modely
se nedaji nikde opsat, vzit a pfenést, spis se musi dlouhodobé
budovat kricek po krucku.

2.4.4 Expedi¢ni marketing

Marketingova koncepce, tak jak ji popsal Kotler,' nejprve po-
moci pruzkumi zjistuje zékaznické potreby, a potom teprve
dochazi k navrhu produktu a jeho zlepSovani. Takovy postup
je Casto dlouhy (a drahy) a ma nejisty konec: zakaznici v pri-
zkumech totiz popisuji sva ptani, potfeby a preference, ale
kdyZz potom v realné situaci maji vyndat svou penézenku, je-
jich rozhodovani se tidi podle zcela jinych a Casto iracional-
nich motivl. V reakci na takovéto zkuSenosti vznikla nova
koncepce expedi¢niho marketingu, ktera doporucuje: nezkou-
mejte vic, nez je nutné, pak navrhnéte (co mozna nejlevnéji
a nejrychleji) prototyp produktu, vyrobte ho a dodejte vybra-
nému vzorku zakaznikt. Sledujte jejich reakce a z nich zjis-
t'ujte, jak produkt funguje ¢i nefunguje,’ a vylepsujte. V expe-
di¢nim marketingu musime mit odvahu nevéfit, Ze nas navrh
je dokonaly, a potfebujeme dost flexibility k tomu, abychom
byli pfipraveni jej stale ménit.

Na nékterych trzich mize byt tento pfistup rychlejsi
a snadnéjsi cestou, jak dojit ke konkurenceschopnému pro-
duktu. Je vSak tieba urcité opatrnosti: kdyz produkt vytvo-
fime s nedostatecnou znalosti zdkaznickych potieb, miizeme
snadno sklouznout zpét do prodejni koncepce, zvlasté pokud
se soustfedime hlavné na hledani zptisobd, jak nas (samoziej-
mé skvély!) produkt zakaznikim vnutit.
' Autory myslenky jsou piivodné G. Hamel a C. K. Prahalad, ¢lanek pod

nazvem ,,Corporate Imagination and Expeditionary Marketing” vysel
v Casopise Harward Business Review v bieznu 2009.

Tato koncepce je podobna principtim uéici se organizace (viz kniha Vede-
ni lidi a strategie v nejistych dobach. Management Press, Praha 2012).
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2.5 Trvalé ucenf v marketingu

Popsali jsme nékolik dalSich koncepci marketingu a mohlo by
se zdat, ze ptivodni marketingova koncepce piestava fungo-
vat. Kdyz se zamyslite nad novéj$imi koncepcemi, zjistite, ze
marketingovou koncepci v néjakych smérech vlastné jen roz-
vijeji. Kazda z koncepci totiz mlze najit své uplatnéni na ji-
nych trzich a v jinych prostiedich.

Prodejni a marketingova koncepce se vSak navzajem vylu-
¢uji. Koncepce marketingova, socialni, holistickd, vztahova
a expedicni jsou v nekterych ohledech ptibuzné, a proto je lze
kombinovat. Holistick4 koncepce se oproti ostatnim navic za-
meéfuje na trvalé uceni, tedy zdiraziuje, Ze marketing je tteba
neustale ménit a pfizptisobovat proméndm v okolnim svéte.

Prvky uceni uz nalezneme i v koncepci marketingové — po-
¢itd se zde s intenzivnim sbérem zpétnych vazeb z prostiedi
a s jejich vyuzivanim pro prubéznou adaptaci. Zda se, Ze po-
dobn¢ jako ve strategii se bude potieba trvalého uceni i v mar-
ketingu do budoucna zvySovat. Nikdo totiz patrné nedokéze
zpomalit tempo zmén v naSem rozkmitaném svéte.

2.6 Vyvoj pfistupu k marketingu v CR

Prostiedi, které marketing zpracovava, je vzdy ovlivnéno poli-
tickymi a ekonomickymi faktory. V dasledku dlouhého obdo-
bi centralistického fizeni na nasem tzemi se vyvoj marketingu
pochopiteln€ vyrazné odchylil od vyvoje této oblasti v zemich,
kde nebyla pferusena kontinuita trzniho hospodaftstvi. Tuto
odlisnost je dulezité pochopit hlavné proto, abychom 1épe ro-
zuméli porevolu¢nimu vyvoji i sou¢asnému stavu.

V letech 1948-1989 v zemich s komunistickym zfizenim
prakticky neexistoval volny trh. Co se bude vyrabét, kdo to
bude vyrabét, komu se prodavat bude a komu ne, kolik to bude
stat — vSe bylo centralné regulovano i pfes hranice narodnich
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trh. Rozhodovani se fidilo predevSim politickymi hledis-
ky — velmi Casto bez jakékoliv vazby na realné potieby lidi
a organizaci. Charakteristickym rysem tohoto netrzniho pro-
sttedi byl neustaly pietlak poptavky, takze organizace nic
nenutilo, aby bojovaly o zakazniky. Naopak, zakaznici byli
zvykli stat dlouhé fronty, aby mohli viibec néco koupit, a radi
potom zaplatili i néco navic. V neustalé nouzi téméf o vSech-
no (damské vlozky, cibule nebo traktory) se vyvinul systém
klientelismu, protisluzeb, uplaceni — zkratka cerny trh. Re-
klama v televizi sice existovala, ale kdyz zbozi vyrab¢la pou-
ze jedina firma, nebylo z ¢eho vybirat.

V roce 1989 se nahle nase organizace dostaly na volny trh,
kde se zacaly potkévat s konkurenty ze zemi s trzni ekono-
mikou. Tito konkurenti mé¢li za sebou zcela odlisny vyvoj:
zpravidla prosli postupnym evolu¢nim vyvojem, ve kterém
pouzivali rizné koncepce marketingu. M¢li vypéestované
schopnosti, jak zachazet s trhy a zdkaznickymi potfebami,
které byly nesrovnatelné s tim, jak se tehdy pracovalo v na-
Sich organizacich.

Rok 1989 byl velkym impulsem, ktery vedl nase organiza-
ce ke snaze dohnat deficit své konkurenceschopnosti na vol-
nych trzich. V pocate¢nich letech bylo na nasem trhu celkem
snadné uspét téméi s ¢imkoli, protoze pietlak poptavky jeste
n¢jakou dobu pokracoval. Zaroveni se zvySovala kupni sila
obyvatelstva, a tak k uspéchu na novém, stale jest¢ velmi
hladovém trhu vétSinou stacila prodejni koncepce. Nekte-
ré organizace sice v té dob¢ vyd¢laly obrovské penize, ale
tyto uspéchy uz nedokazaly pozd¢ji zopakovat. Od prodejni
koncepce se totiz velmi tézko odchazi, zvlast kdyz v nedav-
né minulosti pfinesla takové uspéchy. I kvili tomu jiz tisi-
ce organizaci, které byly na zacatku nové éry uspésné, dnes
neexistuji — nebyly schopny na vyvoj trhli reagovat a v¢as
zménit svij pristup k zakaznikiim. Kvtli tomuto vyvoji mno-
ho firem na naSem trhu v soucasnosti neustale osciluje mezi
prodejni a marketingovou koncepci. Nejsou schopny ¢i ne-
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maji dost odvahy se odpoutat od prodejni koncepce, i kdyz
tusi, ze podminkou pieziti je diislednd orientace na potieby
zékaznikd.

Z pruzkumu v roce 2011, ktery zkoumal 227 stfednich
a velkych organizaci v CR,' vyplynulo, Ze nejvétsi slabinou
jejich marketingu je neschopnost ucinné ovliviiovat to, co or-
ganizace nabizi zakazniklim, tedy co a jak se mé zakazniktim
skute¢né dodéavat. Prizkum dosel k zavéru, ze marketing ve
vetsingé zkoumanych organizaci mé funkcei jakési interni ko-
munikaéni agentury a stara se tak pouze o marketingovou ko-
munikaci. Ostatni marketingové nastroje, které mohou zajistit
lepsi pochopeni a uspokojeni zakaznickych potieb, zlstavaji
nevyuzity.

Zkusime dalsi piiklad:

Firma,Krasné dvere, a. s.” v prodejné-marketingové koncepci

Firma déla dvere, které byly uspésné na trhu. Ale prodeje v soucas-
né dobé klesly. Firma tedy zacala zkoumat potieby a zjistovat, co za-
kaznici chtéji (marketingova koncepce). Zda se, ze by chtéli luxusni,
bytelné a designové produkty. Kromé toho firma jesté zjistila dalsi
prilezitost na trhu - poptavku po lacinych dvefich prodavanych v hy-
permarketech. Pro zlevnéni vyroby musela firma nakoupit novou
technologii a snazi se na ni vyrobit oba typy dvefi (rozhodnuti vraci
firmu zpét k vyrobni koncepci). Tim vznikaji kompromisy — designové
dvefe jsou jen,trochu hez¢i” standardni dvefe a ty laciné zase tak laci-
né nejsou, protoze - kvlli prvnimu typu designovych dveti je na lince
tfeba Casto délat zmény, coz vyrazné zvysuje naklady.

Oba produkty pak také potiebuji reklamu. Samoziejmé je jedno-
dussi a lacingjsi délat ji na oba produkty najednou - od prodejct re-
klamnich ploch, ¢asopisu i televize Ize ziskat objemové slevy. Je sice
trochu podivné inzerovat laciné dvefe v ¢asopise Top Design, ale as-
pon zékaznici uvidi, ,jak je firma flexibilni a co vSéechno umi®.

Firma se pak vnitiné soustiedi na vytizeni nové technologie. Kdyz
se nevyrabi naplno, naklady na vyrobu jednéch dvefi stoupaji. Navic

1

Zdroj: Priizkum 227 stiednich a velkych firem v CR, Marketingovy in-
stitut a Millward Brown, 2011.
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se ukdzalo, ze v sousednim Polsku mél jiny vyrobce stejny napad a za-
plavil hypermarkety jesté levnéjsimi dvermi.

Pres vsechny problémy se firma snazi dodavat soucasné oba typy
dvefi, aby co nejvice vytizila kapacitu technologie. Nema ale ¢as, chut
a energii sbirat a zpracovéavat zpétné vazby od zédkaznik(. Designové
dvefre se sice prodavaji, ale jen diky tomu, Ze jsou ted vyrazné levnéj-
$i. Ale kupuiji je Uplné jini zakaznici, nez na které byla firma plvodné
zaméfena.

Podle poctu prodanych kust by to vypadalo, Ze vie dobfe do-
padlo. Naklady firmy jsou vsak kvili potizeni technologie vyrazné
vyssi a marze zvlasté na plvodnich designovych dvefich je naopak
nizsi. Firma se pomalu dostava do problému s finan¢nimi zdroji, coz
dfive nezakusila.

Pfepinani mezi riznorodymi marketingovymi koncepcemi
pripravi organizaci o velké mnozstvi energie a zdrojii. Navic
je na kazdou z koncepci tieba jinych dovednosti a znalosti,
jejichz ziskani vyzaduje Cas. Navic se dokonce mize stat,
ze dovednosti a schopnosti pro rizné koncepce mohou byt
vzajemné konfliktni: snaha zdkaznika ,,ukecat* vyZzaduje jiné
schopnosti nez snaha zékaznika pochopit.

Diky krétkeé historii vyvoje marketingu v ceskych organiza-
cich je pfepinani mezi koncepcemi pomérné ¢astym jevem.

Dalsim vlivem, ktery oblast marketingu ¢ini pro ceské
organizace hiife uchopitelnou, je ptvod vétSiny marketin-
govych teorii a postupti. VEtSina marketingovych koncepci
a nastroju se do svéta Sifi z USA. Trhy v této oblasti ale maji
pon€kud odlisné charakteristiky nez trhy evropské, respekti-
ve Ceské. Nejnapadnéjsim rozdilem bude patrné velikost trhii.
Na obrovském trhu v USA je spiSe mozné zaméfit se na jednu
specifickou skupinu zakazniki, protoze i pomérné uzce defi-
novana skupina zde bude dostatecné velka na to, aby poskytla
organizaci mnoho pfilezitosti. Nékteré postupy a procedury
(napft. zptsoby objednavani a distribuce, komunikace, sdile-
ni informaci) funguji v USA ve velké Casti trhu stejné nebo
podobné. Evropa, stale rozdrobena na narodni trhy, je pro
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