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Uvod

Lidé, s nimiz jsem se v uplynulych deseti letech setkal, bud povazovali za
péci o zdkazniky vsechno, nebo vibec nevédéli, co to je. U lidi, ktefi nemé-
li co délat s opravdu tvrdym konkurenénim prostiedim nebo se poznana
konkurence omezovala na cenovou vélku, jsem nachazel tento pfistup:
,Péle o zdkazniky neexistuje, existuje jen dodani dobré nebo Spatné sluzby/
vyrobku (produktu).” U lidi, ktefi pracuji dlouho v liberalizovanych odvét-
vich sluzeb s velkou konkurenci, se ¢astéji setkdvam s nazorem, ze kazdy
krok, ktery kdokoli ve spole¢nosti ucini, je péci o zdkazniky nebo vytvafi
predpoklady pro tuto péci.

Jedna z nejvétsich svétovych autorit v oblasti marketingu Philip Kotler'
napsal:,,Narlst produk¢nich moznosti firem zdaleka predbéhl rist spotieb-
nich moznosti celého trhu, z tohoto dlivodu se jiz nyni mnoho firem pohy-
buje v trhu, ktery je jasné zatizen prvky hyperkonkurence. Neni jiz jedno-
duché soupefit s vasimi konkurenty, nebot Sife trhu jiz pro vsechny neni
dostatecnd.”

Ke konkurenci cenou uvadi: ,Nedostatek zakaznik( vede k poklesu cen.
Cenova konkurence viak neni smysluplna. V naprosté vétsiné sektor( neni
mozné zakladat svou konkuren¢ni vyhodu na cené. Vzdy je nékdo levnéjsi,
Indie napfiklad nakupuje techniku v Cin&.” Stlaceni cen tedy nepfedstavuje
jasnou konkuren¢ni vyhodu.

Jak tedy vytvorit ,jasnou konkurenéni vyhodu“?

Philip Kotler si odpovida po svém: vidi cestu ve vybudovani silné zna¢-
ky. Zaroven doplnuje: ... kdyz do nékterych (firem) pfijdete, je vam jasné,
ze firma nesouzni s marketingovou strategii.”

ZpUsob péce o zakazniky dle mého mize byt pravé tou ,jasnou konku-
rencni vyhodou”, o které se trh dozvi prostfednictvim vytvofené marke-
tingové strategie. Deklaruje-li podnik jako ,jasnou konkuren¢ni vyhodu”
snadnost obslouzeni, véetné prodeje kdekoliv, a vy vidite, Ze jejich interne-
tova stranka neexistuje a maji jen jedno regionalni zastoupeni, tak je jasné,
ze néco nehraje.

Vytvorenim strategie péce o zdkazniky a zpUsobem jejiho naplhovani
je potfeba naplnit jediny cil — byt lidrem. Nestaci, chcete-li byt lepsi nez
konkurence. Pokud z rGiznych dlvod( nemUzete uplatnit pravidlo, ze jste

' Kotler, P.: Marketing management.



prvni (konkurence je zavedena, lépe financovana atd.), musite vymyslet
,nové zpusoby” péce o zdkazniky. Opsat od téch dobrych je tedy pro
Uspéch podminka nutna, nikoli vSak postacujici. Musite posoudit vizi své
spolecnosti, zvazit trzni prostiedi, v kterém se pohybujete, musite se vytr-
vale ptat svych zakaznik(, co chtéji, musite porovnavat citlivost jednotlivych
segmentl a podle toho vytvaret ,novou kategorii péce o zakazniky”.

Péce o zdkazniky se stava stale dualezitéjsi. Ve Spojenych statech si
v pfedchozich desetiletich uvédomili dllezitost této oblasti dokonce i pro
statni spravu. V osmdesatych letech porovnavali (délaji to periodicky) spo-
kojenost obcanl s fungovanim statni spravy. Kromé zjisténi, ze se od roku
1917 snizila mira spokojenosti asi na tfetinu, vyslo najevo, ze ob¢ané postra-
daji ,orientaci na zakaznika". Divodem nebylo ani tak to, Zze by se primér-
ny americky ufednik v pribéhu ¢asu choval vici obc¢antim arogantnéji nebo
méné vychazel vstric. Dlvodem byla stagnace chovani statni spravy opro-
ti bourlivému rozvoji péce o zakazniky v komercni oblasti, s kterou bézny
obcan pochopitelné podvédomé srovnava. Na rozdil od komeréniho pro-
stfedi neslo u statni spravy o to, dosahnout konkurenéni vyhody (statni
sprava je od samotné definice teritoridlnim monopolem), ale slo o to,
,opsat” nejlepsi metody péce o zékazniky z komercni oblasti a ty pfedat do
sféry plsobeni statnich urednikd. Stat se tehdy rozhodl, Zze chce byt vniman
jako poskytovatel sluzby ob¢antim a chce byt porovnavan, pokud jde o ori-
entaci na zékaznika, s t¢mi nejlepsimi komerénimi spole¢nostmi. Na zakla-
dé zpracované vize tedy najal do svych sluzeb riizné byvalé zaméstnance
spolecnosti, které byly dlouhodobé z hlediska péce o zakazniky hodnoce-
ny nejlépe a pozadal je o vytvoreni strategie, procestl, motivacnich pravidel
a Skolicich programu. Vysledek se skute¢né dostavil, spokojenost obcanl
se v priiméru zvedla. Aby se zachovala stejna Uroven spokojenosti, musi se
proces hledani a vyvoje periodicky opakovat.

Tato kniha vam chce pomoci dosahnout a udrzet konkurenéni vyhodu
v oblasti péce o zdkazniky zejména tim, Ze vas upozorni na oblasti, které
byly v praxi ovéfeny jako dulezité.



Revoluce v chapani
sluzeb a produktu

Dramaticky posun chapani produktu smérem od vyrobku
ke sluzbé dava prilezitost vytvorit novou konkurenéni
vyhodu. V Ceské republice se Servuction model teprve
zacina prosazovat.



Pouzivame dopravni, telekomunikacni a bankovni sluzby; kdyz nejsme
spokojeni se svym vzhledem, vyuzijeme kadefnické sluzby; kdyz nenifirma
spokojena s tim, jak vypada, vyuZije marketingové sluzby. Chodime do kina,
k pravnikiim a zafizujeme pojisténi. | tehdy, kdyz si koupime zbozi, napt.
pocita¢, jsme zavisli na sluzbach - opravach a udrzovani, zakoupené auto
nechdavame umyt. Nékdy si nenakoupime jidlo, ale nechdme se obslouzit
v restauracich.

Dramaticky rozvoj sluzeb byl shodou okolnosti zahajen ve stejné dobég,
kdy probihala primyslova revoluce, ktera se vyznacovala nastupem ban-
kovnich sluzeb a zelezni¢ni dopravy. Tyto sluzby totiz umoznily, aby maso-
va vyroba méla nalezity dopad na celou ekonomiku. Tento princip fungoval
obousmérné. Rovnéz lidé, kteii bohatli diky pramyslové revoluci, méli vice
penéz na to, aby se nechali obslouzit, nez aby si véci nebo ¢innosti udélali
sami.

Ke konci 20. stoleti se pomér vyrobeného zbozi a sluzeb jesté vice pre-
sunul ve prospéch sluzeb, takZe vr. 1981 byla hodnota poskytnutych sluzeb
celosvétove na urovni kolem 400 000 000 000 USD, zatimco o deset let
pozdéji to bylo vice nez dvakrat tolik. Ve Spojenych statech, kde jsou sluzby
povazovany za tahouna rlstu ekonomiky, se v roce 1993 mélo za to, ze tfi
¢tvrtiny hrubého domaciho produktu bylo vytvoreno ve sluzbach. Toto
Cislo se od té doby zvysilo takrka na 80 %. Pokud jde o zaméstnanost, v ro-
ce 1900 jen 30 % Ameri¢anu pracovalo ve sluzbach, dnes je to pres 80 %.
V Americe, Evropské unii i Japonsku se pfedpoklada, ze v nasledujicich trech
letech budou veskera nova pracovni mista v sektoru sluzeb.?

1.1 Novy model

Je velmi tézké jasné definovat, kde kon¢i zbozi a kde zacina sluzba. Cisté
zbozi by znamenalo, Ze cely uzitek mdme jediné ze zbozi a neni tam jaky-
koli vstup aktivity, ktera by méla co délat se sluzbou, ¢ista sluzba je naopak
poskytnuta v absolutni nezavislosti na jakémkoli hmotném elementu.
V praxi vétsina sluzeb obsahuje elementy zbozi (banka vyda vypis z uctu,
u kadefnika dostaneme na hlavu Sampon) a naopak vétsina zboZi je spoje-
na se sluzbou (alespon prodej nebo dodévka). Velmi hezkym pfikladem
tohoto propojeni jsou naptiklad dodavky jidla az do domu - sluzba i zbozi
je v poméru 50:50.
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Mnozstvi produktd, u nichZ bude posilovat slozka sluzby na ukor vyrob-
ku, roste a dale se bude zvy3Sovat. Kdyz pred lety pfisla Toyota na americky
trh s vozem Lexus, musela konkurovat zavedenému americkému Cadillacu
a zejména némeckym BMW a Mercedes Benz. V souladu s ndzorem Phillipa
Kottlera nesoupefila cenou, i kdyz véfim, ze by naklady byla schopna stlacit
vice nez némecka konkurence. Pristup vyrobct Toyoty k odliseni spocival
ve vytvoreni zcela nové kategorie ,péce o zakazniky”, tedy automatickém
spojeni dodaného vyrobku s velmi robustnim systémem doplikovych slu-
zeb, které si zékaznik kupoval spolu s automobilem. Do vybavy téchto sluzeb
patfily bezplatné vymény oleje, ale i bezplatné myti, sofistikované dlouhé
zaruky, dodani ndhradniho automobilu pro pfipad nedostupnosti vlastniho
auta, odtahy atd. Diky tomuto pfistupu, kdy zakaznik ziskal pocit, ze kupuje
vétsi hodnotu, se podafilo na vysoce konkurenénim trhu prosadit.

Vsechny produkty, at je to sluzba nebo zbozi, pfinaseji zakaznikovi cely
soubor vyhod. V piipadé znacky, jako je Volvo, mGze byt vnimani téchto
vyhod na trovni ,,dopravni prostfedek”. Kdyz budeme tyto vyhody zkoumat
podrobnéji, miZzeme se dostat az k pojmUim jako ,bezpecnost”, ,spolehli-
vost”, ,profesionalita”. Na marketingu je, aby nalezl jasné konkuren¢ni vy-
hody, které zakaznik ceni na pomezi sluzby a zbozi.

Kdyz si zdkaznik objedna sluzbu, kupuje si nehmatatelnou zkusenost,
ktera ma predstavovat soubor vyhod produktu rdzného charakteru.

Model, ktery toto demonstruje, se nazyva Servuction (service + produc-
tion) a pfedpoklada, ze posuzujeme oddélené tyto slozky:

» slozky pro zakaznika neviditelné (napf. pfipravna jidla),

» slozky pro zékaznika viditelné — vnitfni hmotné prostiedi (napf. bankov-
ni dvorana a pfepazky),

» slozky pro zakaznika viditeIné — zaméstnanci ,prvni linie” (napf. rekla-
macni Urednice),

» slozky pro zékaznika viditelné — vnéjsi prostredi (napf. zakaznici, ktefi
zdrzuji letecké odbaveni).

Uspéch viditelné slozky — zaméstnanc(i ,prvni linie” je ovlivnén vnitfnim
hmotnym prostredim, neviditelnymi slozkami, ale i vnéjsim prostredim. Kon-
kuren¢ni vyhody tedy zékaznici vnimaji jako celek ve vzajemné interakci.

Servuction model ukazuje, jaky je vztah mezi elementem zboZi (tvofi se
ve sloZce neviditelné zdkaznikem) a elementem sluzby - zkusenosti.

Pokud se divdme na svét podnikani o¢ima Servuction modelu, musime
vzit v potaz nékolik implikaci:



»

»

»

»

»

»

Produkt obsahujici sluzby nemtize byt skladovan.
MuUzeme skladovat jen hmotné elementy, napfiklad uvarené jidlo, ale
sluzbu samotnou nemUZzeme vyrobit do zasoby.

Produkt obsahujici sluzbu miize byt poskytnut jen v ¢ase, kdy o to
stoji zakaznik.

| kdyz bude dopoledni autobus do Brna prazdny, nic nam nepomuze,
pokud pro odpoledni $picku autobus nepfistavime. Jidlo objednané do
domu nemUzeme privést odpoledne (protoze se nam to hodi), kdyz je
objednané na vecer. Telekomunikac¢ni sluzbu nemUzeme zprovoznit
v patek, kdyz si ji zakaznik objednal na pondéli, a teprve tehdy mu pfi-
vezou koncové zafizeni.

Produkt obsahujici sluzbu muize byt poskytnut jen na misté, kde
o to zakaznik stoji nebo to akceptuje.

Kdo si to uvédomuje, buduje reginalni zastoupeni, mistni provozovny
apod. Centralni tovarna na Lexusy obsluhujici cely svét mlze fungovat
(odmyslime-li si logistiku), ale centrdlné nemUze fungovat dodavka
doplnkovych sluzeb, které Toyota prodava s nim.

Poskytovani produktu obsahujiciho sluzbu je zavislé na chovani
zakaznika.

Pokud zménime zpUsob poskytovani sluzby, musime zménit chovani
zdkaznika, kdyz zménime vyhody, které zékaznik vnimal, musime zmé-
nit zpUsob dodavky.

Cokoliv, s ¢im pfrijde zakaznik do kontaktu, je poskytnutim sluzby.
V duchu Servuction modelu se musime zaméfit nejen na prostredi,
v némz je sluzba bezprostiredné poskytovana, ale i na okoli (travniky,
prostiedi garazi, vestibul domu, v némz je firma v najmu, auta, ktera
pfijizdéji na misto).

Kdokoliv, s kym prijde zakaznik do kontaktu, je poskytovatel sluzby.
Stejné tak je soudasti ,slozky pro zdkaznika viditeIné” — zaméstnanci
Lprvnilinie”, tedy napfiklad i to, jak se chova garazmistr nebo recepéni.



1.2 Ceska republika a Servuction

Ackoli i v Ceské republice sektor sluzeb dramaticky roste v neprospéch
vyroby, doposud tento rlist nedosahl irovné Evropské unie, natoz Spoje-
nych stat. Dlvody spatfuji dva:

»

»

Arogantni tradicionalismus

Ceska republika po roce 1989 u¢inila fadu vyznamnych strukturélnich
zmén ve vlastnickych strukturach. Tyto zmény viak nebyly doprovézeny
dostate¢nou zménou v chapani potieb zakaznik(. Propast, ktera je dana
az zjednodusené arogantnim pohledem ,dobry vyrobek se proda vzdy”
a ,nepotiebujeme zjistovat, co zdkaznik chce, my to vime”, pfivedla do
zahuby jiz fadu ceskych podnikd nebo je pfivedla do stavu, kdy se po-
taceji a nedovedou rozpoznat podstatu svého vlastniho problému.

Absence skutecné hyperkonkurence

Spolecnosti, které prisly ze zahranici, pfinaseji v nékterych komoditach
hyperkonkurenci skokem, av3ak ¢esti podnikatelé na ni nejsou pfipra-
veni.VlIna globalizace, kterd pfijde po vstupu nasi republiky do Evropské
unie, zahubi ty, ktefi si jasné neuvédomi, kde jsou jasné marketingové
vyhody, které mohou pfinést na trh.

Ke zméné nedojde nardz a bude bolestiva pro kazdého, kdo se na ni
predem nepfipravi. Zménou bude celkové filozofické chapani dalsiho
vyvoje podnikani v globalizovaném svété, které vyusti ve skute¢né ra-
dikalnim posileni sektoru sluzeb a v definitivni prosazeni Servuction
modelu.



1.3 Kontrolni seznam

Nasledujici otdzky vas maiji vratit k obsahu kapitoly, kterou jste pravé do-
Cetli. Pfectéte si je a zkuste na né odpovédét z pohledu vasi profesionalni
zkudenosti. Vase odpovéd by vas méla dovést k zamysleni nad tim, jak vy-

pada orientace na zdkaznika ve vasi spole¢nosti.

Otazka

Ano

Ne

1. | Mé vase spolec¢nost jasno o své konkurencni vyhodé
a konkuren¢ni vyhodé svych produktd?

2. | Vnima vase spolec¢nost pii pohledu na sv(j obor podnikani
a své produkty principy Servuction modelu?

3. | Je procento slozky ,sluzba” oproti slozce ,hmotny
vyrobek” u vaseho produktu vyssi nez 50 %?

4. | Podafilo se vam identifikovat jednotlivé slozky vaseho
podnikani podle Servuction modelu?

5. | Lze cely va$ produkt skladovat? (v.s. skladovani jen
,hmotného vyrobku”)

6. | Je mozné, aby zdkaznik ziskal v4s produkt vzdy tehdy,
kdy jej potiebuje nebo vyzaduje?

7. | Je mozné, aby zakaznik ziskal va$ produkt vzdy tam,
kde jej potfebuje nebo vyzaduje?

8. | Vyuzivate pro doruceni produktu viéechny moznosti
interakce se zakaznikem?




Zakaznici

Zéakaznik neni kralem, ale diktdtorem. Na ném zalezi nase
byti, nebo nebyti. Je na nas, zda vytvofime prostiedi, kde je
zdkaznik pro kazdého pracovnika tim nejdulezitéjsim, ke
komu se nasi zaméstnanci obraceji a uspokojuji jeho potieby.
Vzdy musi byt toto prostfedi zaméfeno smérem ven.



2.1 Zakladni principy péce o zakazniky

Postupné jsem si vytvoril nékolik princip(, které bychom méli nalézt tehdy,
mluvime-li o dobré péci o zdkazniky v prostiedi, které sméfuje k modelu
Servuction:

»

»

»

»

Otevienost — zdkaznik se na vas obraci jako na nejlepsiho (v horsim pfi-
padé na jediného mozného) dodavatele sluzby. Cim otevienéji vas zpravi
o svych potfebach, tim snadnéji budete vy schopni vyhovét této potrebé.
Protoze se lidé chovaji recipro¢né, zadkaznik za¢ne byt otevieny, pokud vy
jej oteviené zpravite o situaci. Tato otevienost je zakladnim kamenem
dlouhodobého partnerstvi, které se pak prakticky mize projevovat ve
sdileni obchodnich informaci o tretich stranach, spole¢né dohodé nad
nakladovymi cenami, docasnymi vypomocemi v obdobi krizi apod. Exis-
tuji pochopitelné informace, které nesdélujeme, ale spise zavedeme pra-
vidlo vyjmenovanych utajenych skute¢nosti nez pravidlo vyjmenovanych
oteviené sdélovanych informaci. Spole¢nosti, které to pochopily, napftiklad
nechavaji zakaznika samostatné sledovat putovani zbozi prostfednictvim
webové stranky nebo nechavaji pomoci stejného néstroje nahlizet do
vykonnosti systému. Jinym piikladem maze byt sdileni projektovych in-
formaci na pravidelnych schlizkach. Realizace tohoto principu obecné vede
k podstatné vétsimu pocitu, Ze zdkaznik ma véci pod kontrolou.
Proaktivita — pro dodavatele je pochopitelné daleko snazsi ,jen” rea-
govat na podnéty od zédkaznika. Opacny pfistup, tedy predvidavost
schopnou odhalit pfedem, co zakaznika muze trapit, co od nas muze
ocekavat, viak zdkaznik oceni nékolikanasobné vice. Soucasti zasady
proaktivity je pravidlo prvniho kontaktu dodavatelem - tedy pravidlo,
ze vyskytne-li se jakdkoli objektivni véc mezi dodavatelem a zékazni-
kem, obraci se dodavatel na zékaznika jako prvni.

Férovost - ve vztahu mezi zakaznikem a dodavatelem muze dojit k si-
tuaci, z které dodavatel bude moci vytézit, pokud si informace necha
sam pro sebe nebo vyuzije klicky v obchodnich podminkach ¢i do¢asné
krize u zakaznika. Vyuziti takové vyhody zakaznik vnima nefér a je tieba
se tomu vzdy vyhnout. Vyhoda pusobi kratkodobé, zdkaznik si to velmi
dobre zapamatuje a ve vhodnou chvili to pozndme hodné trpce. Poru-
Seni této zasady jde proti vzniku partnerstvi mezi zdkaznikem a doda-
vatelem. DodrzZeni této zasady vétsinou naopak pfinese to, ze zdkaznik
nezneuzije naseho pravé nevyhodného postaveni.

Znalost zakaznika - je nesmirné dulezité znat toho, kdo od vas kupu-
je, ato po jednotlivcich, mikrosegmentech i segmentech.



2.2 Vytvoreni prostiedi zaméreného
na spokojenost zakaznika

Spolecnost orientovanou na zdkaznika nepoznate podle bohatstvi, vyse trzeb,
segmentu, v némz podnika, ani podle druhu vlastnictvi. Tyto znaky nejsou
pficinami, které bezprostfedné ovliviiuji zaméreni na zdkaznika. Tyto znaky
mohou kladné nebo zaporné ovlivnit prostor, ktery pro spole¢nost oriento-
vanou na zdkaznika vznikl. Bezprostfednim spoustécim mechanismem, ktery
uvede spole¢nost do pohybu, je vzdy strategické rozhodnuti managementu.
Management formuluje, ¢im chce spolecnost byt, kam sméfuje, ¢im se ma
odlisit a v ¢em chce byt nejlepsi. Management je ta ¢ast spolecnosti, ktera si
potfebu zmény z orientace dovnitf na orientaci ven — tedy na zékaznika — musi
uvédomit jako sv(j ukol a dat tomu plnou a zjevnou podporu.

Priklad

Ze je nejvyssi cas postavit tento tikol pred ceské spolecnosti, jsem si
uvédomil pied nékolika lety na dovolené v zemi, kterd je jiz fadu let clenem
Evropské unie. Tehdy, spolu s jinou rodinou, jsme pojali imysl piijcit si na
tyden velkoprostorovy automobil, do kterého by se nds sedm pohodiné veslo,
ale zdaroven bychom snadno projizdéli uizkymi stredovékymi ulickami. Vecer
vse probehlo dobre, podepsali jsme smlouvu na tydenni uzivini vozu Ford
Galaxy s tim, Ze si druhy den mdme prijit v 9.00 vyzvednout viiz do piijcovny.
V domluvenou dobu byla piijcovna zaviend a persondl se objevil o hodinu
pozdéji. Bez omluvy nds odtihli k vozu, ktery jsme dle jejich ndzoru méli
s radosti prijmout. Oproti dohodé vsak neslo o velkoprostorovy osobni viiz,
ale pristaven byl prodlouzeny Ford Tranzit pro 12 osob, vzadu s dvoumonta-
zi. Tohle auto jsme nechtéli! Muz z piijcovny zavrcel: ,,Vzdyt ho dostanete za
stejnou cenu a je vétsil To prece je dobry obchod.“ Pak se sndsely dalsi argu-
menty: ,Touhle dobou tady nic lepsiho nesezenete.“ a ,,Jiné auto stejné nemd-
me.“nebo ,,Mdte uz uzavienou smlouvu.“ Nelibilo se ndm to, protozZe s timhle
autem bychom skutecné nikde neprojeli. Chtéli jsme odejit a tehdy prisel ze
strany piijcovny korunni vyrok: ,Kdyz to nechcete, tak musite zaplatit alespon
jeden den, protoze jsme vam to auto pristavili.“ UZ v Zivoté s touto pujcovnou
nechci mit nikde nic spolecného. Diky existujici konkurenci jsme samoziejmé
spravné auto sehnali béhem dvou hodin.

Co jsem si na této zédkaznické zkusenosti uvédomil? Uvédomil jsem si,
ze Ceska republika od roku 1989 udélala v nékterych oblastech obrovsky



