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Abstrakt

Sektor sluzeb je zna&né rozsahly a predstavuje celou $kalu nejrdznéjsich
c¢innosti. Nejvice sluzeb témér ve vsech zemich svéta vSak poskytuje stat (vzdélani,
justice, obrana, bezpecnost, zdravotnictvi, socidlni sféra apod.). Organickou soucasti
aktivit vefejného sektoru jsou socialni sluzby. Sociadlni sluzby sehravaji v zivoté jedince
kliCovou roli, jejiz vyznam se bude nadale zvySovat.

Organizace poskytujici socialni sluzby, ktera bude chtit v turbulentnim prostredi
obstat, se pfi formulovani své podnikatelské filozofie neobejde bez kvalitniho a
funkéniho marketingu. Marketing socidlnich sluzeb ma fadu specifik, vyplyvajicich
z charakteru téchto sluzeb.

Klicova slova: sluzby, organizace, verejny sektor, verejné statky, socialni sluzby,
klicova role v zivoté jedince, marketing

Abstract
Marketing of Social Services

The area of social services is considerably extensive and involves a range of
various activities. However, most of the services are provided by the state (education,
justice, security, health and social sector, etc.). An important part of the public
sector’s function is providing social services. Social services have key importance in
an individual’s life and this importance is likely to increase in future.

Organizations providing social services will have to implement quality and
effective marketing strategies in order to succeed in the changing environment. The
marketing of social services has a number of special features resulting from the nature
of these services.

Key words: services, organizations, public sector, public goods and services, social
services, importance in an individual’s life, marketing
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Uvod

Uvod

Spravna marketingova filozofie ma klicovy vyznam pro kazdou organizaci -
velkou ¢i malou, ze sektoru ziskového nebo neziskového, podnikajici v tuzemsku Cci
globalnim prostredi. Bez marketingu se neobejdou nejenom velké firmy a korporace
(Microsoft, Wal-Mart, Ritz-Carlton apod.), ale ani neziskové organizace (Skoly, nemoc-
nice, muzea i cirkevni organizace).

Marketing obklopuje ¢lovéka, aniz si to vibec uvédomuje. Setkdva se s nim
v podobé reklam v televizi, rozhlasu, novinach ¢i ¢asopisech, nabidek dorucovanych do
postovni schranky nebo na webovych strankach. Bez nadsazky lze Ffici, ze Clovék je
vystaven permanentnimu plsobeni marketingovych ndstrojd. Mohutna sit nejrlizné&jsich
subjektl soupefi o jeho pozornost a penize, které je ochoten utratit. Je tudiz zcela
logické, Ze fidici pracovnici firem stale vice chapou vyznam marketingu na cesté
k prosperité a snaZi se naucit marketingovym pristupim.

V oblasti socidlnich sluzeb (u organizaci poskytujicich tyto sluzby) je v soucasné
dob& (kromé& soukromych poskytovatel() aplikace marketingu vesmés vyjimkou.
Dlvody pro¢ je tomu tak, jsou v zasadé tyto:

e previs agregatni poptavky po socialnich sluzbach nad jejich nabidkou,

e vesmé&s monopolni postaveni vétsiny poskytovatell v rdmci svych regiond.

Cilem této prace proto je, poukazat na marketingové pristupy, které Ize
aplikovat v organizacich poskytujicich socialni sluzby (jinymi slovy, co by mély tyto
organizace délat a na co by nemély zapomenout, chtéji-li byt dlouhodobé Uspésné).



1. Socialni sluzby, jejich pojeti a specifika

1. Socialni sluzby, jejich pojeti a specifika

Sektor sluzeb je zna¢n& rozsahly a predstavuje celou $kalu nejrizné&jsich
¢innosti, jednoduchymi procesy pocinaje a nejslozitéjSimi operacemi, fizenymi pocitaci,
konce. V oblasti sluzeb vyviji aktivity rizné typy organizaci, od jednotlivcd, pres malé
firmy az po nadnarodni spolecCnosti (auditorska a poradenska firma KPMG), majici
ziskovy i neziskovy charakter. Nejvice sluzeb témér ve vsSech zemich svéta vsak
poskytuje stat (vzdélani, justice, obrana, bezpecnost, zdravotnictvi, socialni sféra
apod.)

1.1 Co je to sluzba

Marketing napomaha prodeji nejriznéjéich typt nehmotnych produktd, pocinaje
divadelnimi predstavenimi a kon&e strategiemi kontroly porodnosti. DileZitou podobou
nehmotnych produktd jsou sluzby.

Sluzby jsou nehmotné produkty sménované primo mezi poskytovateli a
zakaznikem bez uplatfovani autorskych prav. Obecné Ize o sluzbach hovofit jako o
aktivit&, kterd naplfiuje urcity cil a mdZze byt orientovéna bud na &lovéka (zdravotni a
socialni sluzby) nebo na predmét (opravarenské sluzby). Kotler, Armstrong (Marketing,
2004) ftikaji: ,Sluzba je jakakoli ¢innost nebo vyhoda, kterou jedna strana muze
nabidnout druhé strané, je v zdsadé nehmotna a jejim vysledkem neni vlastnictvi.
Produkce sluzby mize, ale také nemusi byt spojena s hmotnym produktem."

Mezi zakladni vlastnosti sluzeb, které ovliviuji proces marketingu a je tudiz
nezbytné je brat v Gvahu, patfi:

e Nehmotnost

Sluzbu nelze vnimat zrakem, ¢ichem, hmatem ani jinym smyslem. Pred koupi si ji
nelze prohlédnout a pouze ve vyjimecnych pfipadech je mozné si ji vyzkouset.
Z tohoto dlvodu se velké mnoZstvi sluzeb z pohledu spotiebitele tézko hodnoti
(ocenit novy Uces je snadnéjsi nez urdit, zda odved| zubaf pfi ¢isténi chrupu dobrou
praci).

e Okamzita spotreba

Sluzbu nelze skladovat pro pozdéjsi prodej ¢&i spotiebu, tzn. bud bude nabidka
vyuzita hned nebo bude provzdy ztracena (nevyuzita poradenska sluzba socialniho
pracovnika je navzdy ztracenou prilezitosti, kterou nelze nahradit).

e Variabilita

Variabilita sluZeb je vlastnost, diky niz se mdZe dokonce jedna a ta samd sluzba,
vykonana stejnym zaméstnancem pro stejného zakaznika, pokazdé lisit, tzn. Ze
v riznych ¢asech mlze byt charakter poskytovanych sluzeb odliny (jen vyjimeéné
prednese stejny lektor pokazdé stejnou prednasku).

e Neoddélitelnost
Neoddélitelnost je vlastnost sluzby, ktera vyjadruje, Ze je nemozné oddélit produkci
sluzby od jeji spotieby. SluZba se miZe uskutednit pouze v momenté&, kdy ji jeji
poskytovatel prevedl na zakaznika nebo ji ucini zakaznikovym vlastnictvim (lékar
nemUze pacienta oSetfit bez jeho Ulasti). V nékterych pfipadech mlze byt sluzba
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nejdfive prodana (nakup vstupenky na koncert v predprodeji) a az nasledné
dorucena (vlastni interakce mezi poskytovatelem sluzeb a zakaznikem).

Co z toho vyplyva?

DUsledkem nehmotnosti sluzby je to, Ze zakaznici kupuji néco, na co si
nemohou sahnout ¢i jinym smyslem ovérit. Hledaji proto pred provedenim transakce
(koupé&) zndmky a dlkazy kvality. Organizace proto musi zajistit, aby tyto dlkazy byly
spotFebitellim snadno k dispozici. Problém spojeny s nemateridlni povahou sluzeb se
snazi prekonat poskytovanim voditek materialniho charakteru, které zakazniky
navnadi ke koupi. Takovymto voditkem mdzZe byt vzhled zafizeni a jejich vniténi design,
logo, dopisni papiry, vizitky, vzhled zaméstnanct (uniformy), podoba reklamnich
sdéleni a internetovych stranek apod.

Problémum vyplyvajicim z nemoznosti skladovat sluzby se organizace snazi Celit
Fizenim kapacit (proces, jehoZz cilem je sladit nabidku s poptavkou, tedy kapacity
organizace s realnym kupnim potencidlem predpokladaného trhu sluzby). Rizeni
kapacit mUZe mit bud’ podobu prizplsobeni sluzby (vyuZiti lyzarského aredlu v zimé a
v 1ét&) nebo ceny (vyhodné ceny pfi nakupu zdjezdu v pllroénim predstihu & na
posledni chvili jsou vyznamnym faktorem, ovliviiujicim poptavku po daném zajezdu).

Variabilita sluzeb je pfi¢inou toho, Ze zakaznik nemusi vzdy obdrzet totoZznou
kvalitu sluzby. Vzhledem ke mnoZstvi poskytovateld a uzivateld je obtizné sluzby
standardizovat (vzdélavaci instituce sice mohou standardizovat své sluzby v podobé
seznamu a obsahu kurz{, av$ak vzdé&lani, Zivotni zkudenosti a osobnosti vyucujicich
budou rlzné, takze nadé&je na sjednoceni procesu uéeni je mald). Organizace se snaZi
resit problém variability zavadénim programi Fizeni kvality (pfistup, ktery usiluje o
zac¢lenéni v8ech zaméstnancl do nepretrzitého procesu zlepovani kvality sluzby). Vétsi
kvalitu a stabilitu nabizenych sluzeb zajistuji i pomoci rozdilové analyzy a zvyseni
pravomoci zaméstnanci.

Neoddélitelnost sluzby od jeji spotfeby nuti organizace k tomu, Ze musi vénovat
enormni pozornost celému prib&hu poskytovani sluzby, nebot zdkaznik se stava jeho
neoddélitelnou soucasti a ¢asto i mala zména v tomto procesu ma vliv na to, jak vnima
vysledny efekt. KliCovou roli v posilovani (ale také zeslabovani) kvality sluzeb poskyto-
vanych organizaci sehravaji zaméstnanci, jejich znalosti, zkuSenosti, schopnosti,
dovednosti a profesionalni pfistup (i ta nejgenialnéjsi skladba je pro posluchace
utrpenim, prednese-li ji neschopny interpret). Firmy proto vynakladaji znac¢né pro-
stfedky na nejrdznéjsi Skoleni svych zaméstnancl, majicich za cil nejen
zdokonalovat jejich odbornou kompetentnost, ale také ,uméni" zachazet se
zakazniky. Ve snaze minimalizovat moZné negativni ddsledky zptsobené ,selhanim"
zaméstnancl v procesu poskytovani sluzby a ve snaze usetfit naklady, experimentuji
nékteré organizace s disintermediaci (omezeni osobniho kontaktu), jejiz podstatou
je to, ze z celého procesu (nebo jeho c¢asti) se stava proces samoobsluzny (zakaznik
pfi spotfebé sluzby nema potiebu s nikym komunikovat).
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1.2 Pojeti a specifika socialnich sluzeb

Socialni sluzba je ¢innost (soubor ¢innosti) jejimz cilem je pomoci ¢lovéku resit
jeho nepriznivou socialni situaci. Nepfiznivou socidlni situaci se rozumi oslabeni nebo
ztrata schopnosti fesSit vzniklou situaci tak, aby toto freSeni podporovalo socialni
zacdlenéni (proces, ktery zajistuje, Ze osoby socidlné vyloué¢ené nebo socidlnim vylou-
¢enim ohrozené dosahnou prilezitosti a moznosti, které jim napomahaji plné se zapojit
do ekonomického, socidlniho i kulturniho Zivota spole¢nosti a Zit zplisobem, ktery je ve
spoleCnosti povazovan za bézny) a ochranu pred socidlnim vyloucenim (vyclenéni
osoby mimo béZny Zivot spole¢nosti a nemoznost se do né&j zapojit v dUsledku
nepriznivé socialni situace).

Poznamka:

V zemich Evropské unie maji oproti CR ,socidlni sluzby" zpravidla $irsi pojeti a
kromé ,vlastnich socialnich sluzeb" zahrnuji také zdravotnictvi, socialni ochranu
jednotlived, rodin a skupin, bydleni a zaméstnanost. Akcent je kladen na to, aby
jednotlivé sluzby byly dostupné kazdému obcanovi podle jeho individualni situace a
jejich poskytovani je chapdno jako zdruka prav jednotlivych ob&ani (v pfipadé
~mistnich sluzeb" to znamena, Ze za jejich neexistenci musi vzdy nést odpovédnost
organy pfislusnych komunit).

Socialni sluzby vykazuji vSechny obecné charakteristiky, které jsou vlastni
sluzbam. AvSak i pfes tuto skutecnost se socialni sluzby a jejich trh (obdobné jako u
sluzeb zdravotnich) lii od , klasickych" sluzeb a jejich trhi. Podstata odlinosti vyplyva
z role, kterou socialni sluzby sehravaji ve spolecnosti.

Zakladni symptomy, jimiz se socialni sluzby odlisuji od ,klasickych" sluzeb
komercni sféry jsou:

o N 7 ’
e zpusob financovani,

zavislost na politickych rozhodnutich,

e vazba na legislativu,

e provazanost se sitémi existujicimi v mistni komunité,

e intimni povaha sluzeb,

e vyznamna role rodiny ¢i jinych neformalnich spole¢enstvi,

e etickd a hodnotova dimenze.

Poznamka:

Oblast socidlnich sluZeb je v Ceské republice z hlediska legislativy upravena
zakonem 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach.
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1.3 Struktura socialnich sluzeb

PFri¢iny vedouci ke vzniku nepfiznivé socidlni situace jsou z hlediska své podstaty
riznorodé (v&k, nepfiznivy zdravotni stav, Zivotni nadvyky a zplsob Zivota vedouci ke
konfliktu se spole¢nosti, socidlné znevyhodrujici prostiedi, ohrozeni prav a zajmu
trestnou cinnosti jiné fyzické osoby apod.) a pomoc jedinci pfi jejich feSeni vyzaduje
existenci Fady vice ¢ méné specifickych socialnich sluzeb.

-4 r . z v . rv - v v. r r o . o 7

Skala socialnich sluzeb je tudiz relativné Siroka a svym zpusobem i ruznoroda.

. v . . O v .vs g I . o I3 7 V7 ’

Lze je clenit podle nejruznéjsich kritérii (orientace, zpusobu poskytovani, zarizeni
poskytujici sluzby).

Poznamka:

Stejné Sirokd je i s$kdla adresati téchto sluZeb, viz Prouza (Socialni prace pro
pracovniky ve vézenstvi a policisty. In MOJZISOVA, Adéla. Kapitoly socialni prace
v praxi, 2008).

1.3.1 Typy socialnich sluzeb a jejich charakteristika

Z hlediska funkce (orientace), kterou socialni sluzby ve spolecnosti plni, se déli
do nasledujicich tfech zakladnich skupin:

e socialni poradenstvi,
e sluzby socialni prevence,

e sluzby socialni péce.
Socialni poradenstvi

Smyslem socialniho poradenstvi je poskytnout jedinci potifebné informace, které
prispivaji k resSeni nepfiznivé socidlni situace tykajici se jak jeho samého, tak i
nejblizsich pribuznych (¢lenové rodiny). Poradenstvi zahrnuje jak soucast preventivni
(orientace na predchazeni vzniku obtiznych socidlnich situaci, jakoz i eliminaci jejich
pri¢in & nepfiznivych podminek), tak ndpravnou (orientace na fedeni problémi
jednotlivce i jeho rodiny, jakoZ i zmirné&ni ddsledkl, z nich vyplyvaijicich).

Socialni poradenstvi je zékladni &innosti pFi poskytovani véech druh( socialnich
sluzeb a realizuje se prostfednictvim nasledujicich dvou forem:
e Zakladni socialni poradenstvi
Smyslem zéakladniho socidlniho poradenstvi je poskytovat jedincim pottebné
informace, prispivajici k resSeni jejich nepfiznivé socialni situace. Zabezpecovano je
vSemi poskytovateli socidlnich sluzeb, a to bez ohledu na to, kdo je o radu pozada.

e Odborné socialni poradenstvi

Odborné socialni poradenstvi je orientovano na potfeby jednotlivych socidlnich
skupin, které se profiluji bud podle n&jakého jevu (napf. obéti trestnych ¢&ind a
domaciho nasili) nebo podle cilové skupiny (napf. osoby se zdravotnim postizenim,
manzelé, seniofi). Poskytovateli odborného socialniho poradenstvi jsou:

11
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obcanské poradny,
manzelské a rodinné poradny,
poradny pro seniory,

poradny pro osoby se zdravotnim postizenim,

O O O O O

poradny pro obéti trestnych &ind a domaciho nasili.

Odborné socialni poradenstvi zahrnuje i socialni praci s jedinci, jejichZz zplsob
V. O v y . v ré . v s e . 7 v O.wv s ’
zivota muze veést ke konfliktu se spolecnosti a jeho soucasti je téz pujcovani
v s o
kompenzacnich pomucek.

Sluzby socialni prevence

Primarnim poslanim sluZeb socidlni prevence je pfrispét k eliminaci jevd a
situaci, které mohou vést k socidlnimu vylouéeni jedince a nejsou a priori zplsobeny
neschopnosti peovat o sebe z diivodu véku & zdravotniho stavu. Orientovany jsou na
zmeénu nepfriznivych socialnich (socioekonomickych) podminek vedoucich ke vzniku a
Sifeni socialné patologickych jevii ( kriminalita, zneuzivani navykovych latek, krize
v rodiné apod.).

Cilem sluzeb socialni prevence je zejména:
e eliminovat vznik pri¢in negativnich spole¢enskych jevd,
e zamezit Sifeni socidlné patologickych jev( do dosud nezasaZené &asti spole¢nosti,

. . . o . o . s v . /4 s s V. v s
e napomoci jedincum (nositelum socialné patologického chovani) prfi opétovném
socialnim zaclenéni do spolecnosti.

Mezi sluzby socidlni prevence patfi:

e Rana péce
Rand péce je terénni, popfipadé ambulantni sluzba poskytovand ditéti a rodi¢iim
ditéte ve véku do 7 let, které je zdravotné postizené nebo jehoZ vyvoj je ohrozen

v dlsledku nepfiznivé socialni situace. Sluzba je orientovdna na podporu rodiny a
podporu vyvoje ditéte s ohledem na jeho specifické potfeby.

e Telefonicka krizova pomoc

Sluzba telefonické krizové pomoci je terénni sluzba poskytovana na prechodnou
dobu osobam, nachdazejicim se v situaci, kterou prechodné nemohou vlastnimi
silami resit.

e Tlumocnické sluzby

Tlumocnické sluzby jsou terénni, popfipadé ambulantni sluzby poskytované osobam
s poruchami komunikace zplsobenymi zejména smyslovym postizenim, které
zamezuje bézné komunikaci s okolim bez pomoci fyzické osoby.

e Azylové domy

Azylové domy poskytuji pobytové sluzby na prechodnou dobu osobam v nepfiznivé
socialni situaci spojené se ztratou bydleni.
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Domy na piil cesty

Domy na pul cesty poskytuji pobytové sluzby zpravidla pro osoby do 26 let véku,
které po dosazeni zletilosti opoustéji Skolska zafizeni pro vykon Ustavni nebo
ochranné vychovy, popfipadé pro jiné osoby z jinych zafizeni pro péci o déti a
mladez, jakoz i osoby, které jsou propustény z vykonu trestu odnéti svobody nebo
ochranné 1é¢by. Zplsob poskytovani socidlnich sluZeb v téchto zafizenich je
prizplsoben specifickym potfebédm té&chto osob.

Kontaktni centra

Kontaktni centra jsou nizkoprahova zafizeni poskytujici ambulantni nebo terénni
sluzby osobam ohrozenym zavislosti na navykovych latkach. Cilem této sluzby je
snizovani zdravotnich a socialnich rizik spojenych se zneuzivanim navykovych latek.

Krizova pomoc

Krizova pomoc je terénni, ambulantni nebo pobytova sluzba na prechodnou dobu,
poskytovana osobam, které se nachazeji v situaci ohrozeni zdravi nebo Zivota, kdy
pfechodné nemohou fesit svoji nepfiznivou socialni situaci vlastnimi silami. Na
zakladé rozhodnuti o vykazani ze spolecného obydli nebo zdkazu vstupu do néj
(vydaného podle zvlastniho pravniho predpisu) je osobé& ohroZzené nasilnym chova-
nim vykazané osoby nabidnuta pomoc do 48 hodin od doruceni opisu tohoto
rozhodnuti (v tomto pripadé je soucasti sluzby koordinace pomoci poskytované
organy verejné spravy a dalsSimi pravnickymi a fyzickymi osobami osobé ohrozené
Utokem).

Nizkoprahova denni centra

Nizkoprahova denni centra poskytuji ambulantni, popripadé terénni sluzby osobam
bez pristresi.
Nizkoprahova zaFizeni pro déti a mladez

Nizkoprahova zafizeni pro déti a mladez poskytuji ambulantni, popfipadé terénni
sluzby jedinclim ve véku od 6 do 26 let ohrozenym spole¢ensky nezadoucimi jevy.
Cilem sluzby je zlepsit kvalitu jejich Zivota predchazenim nebo snizenim socialnich
a zdravotnich rizik souvisejicich se zplsobem jejich Zivota, umoznit jim lépe se
orientovat v jejich socidlnim prostfedi a vytvaret podminky k reSeni jejich nepriz-
nivé socialni situace. Sluzba mdze byt poskytovana anonymné.

Nocleharny

Nocleharny poskytuji ambulantni sluzby osobam bez pristfesi, které maji zajem o
vyuziti hygienického zafizeni a prenocovani.

Sluzby nasledné péce

Sluzby nasledné péce jsou terénni sluzby poskytované osobam s chronickym
dusevnim onemocnénim a osobam zavislym na navykovych latkach, které absolvo-

valy Ustavni nebo ambulantni 1é¢bu ve zdravotnickém zafizeni ¢i se ambulantni
|éCbé podrobuji, nebo osobam, které abstinuji.

Socialné aktivizacni sluzby pro rodiny s détmi

Socialné aktiviza¢ni sluzby pro rodiny s détmi jsou terénni, popfripadé ambulantni
sluzby poskytované rodiné s ditétem, u néhoz je ohrozen jeho vyvoj v disledku
dopadl dlouhodobé krizové socidlni situace, kterou rodi¢e nedokaZi sami bez
pomoci prekonat, a u néhoz existuji dalsi rizika ohrozeni jeho vyvoje.
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1. Socialni sluzby, jejich pojeti a specifika

Socialné aktivizacni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postiZzenim

Socialné aktiviza¢ni sluzby jsou ambulantni, popfipadé terénni sluzby poskytované

7 o 7 v 7 s . v Ve v r
osobam v duchodovém veku nebo osobam se zdravotnim postizenim ohrozenym
socialnim vyloucenim.

Socialné terapeutické dilny

Socialné terapeutické dilny jsou ambulantni sluzby poskytované jedincdim se snize-
nou sobé&sta¢nosti z diivodu zdravotniho postiZzeni, ktefi nejsou proto umistitelni na
otevieném ani chranéném trhu prace. Smyslem je dlouhodobd a pravidelna
podpora zdokonalovéni pracovnich navyk( a dovednosti prostfednictvim socidlné
pracovni terapie.

Terapeutické komunity

Terapeutické komunity poskytuji pobytové sluzby i na pfechodnou dobu pro osoby
zavislé na navykovych latkach nebo osoby s chronicky dusevnim onemocnénim,
které maji zajem o zaclenéni do bézného Zivota.

Terénni programy

Terénni programy jsou terénni sluzby poskytované jedinciim, ktefi vedou rizikovy
zplsob Zivota nebo jsou jim ohroZeni. Sluzba je uré¢ena pro problémové skupiny
osob (uzivatele navykovych latek nebo omamnych psychotropnich latek, osoby bez
pristfesi, osoby zijici v socialné vyloucenych komunitach ¢i jiné socialné ohrozeni
skupiny). Cilem sluzby je tyto jedince vyhledavat a minimalizovat rizika jejich
zpUsobu Zivota. Sluzba mize byt poskytovana anonymné.

Socialni rehabilitace

Socialni rehabilitace je soubor specifickych cinnosti orientovanych na dosazeni
samostatnosti, nezavislosti a sobé&stacnosti jedincl (rozvoj jejich specifickych
schopnosti a dovednosti, posilovani ndvykd a nacvik vykonu béznych, avdak pro
samostatny Zivot nezbytnych &innosti alternativnim zplsobem vyuzivajicim zacho-
vanych schopnosti, potencidll a kompetenci). Poskytuje se formou terénnich a
ambulantnich sluzeb nebo formou pobytovych sluzeb poskytovanych v centrech
socialné rehabilitacnich sluzeb.

Sluzby socialni péce

Podstatou sluzeb socidlni péce je napomoci lidem zajistit si fyzickou a

psychickou sobéstacnost. Cilem je umoznit jim v maximalné mozné mire zapojeni do

bézného Zivota spolecnosti a v pfipadech, kdy toto neumoznuje jejich stav, zajistit jim
o] . r v ’ ’ 2

dustojné prostredi a zachazeni.

Mezi sluzby socidlni péce patfi:
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Osobni asistence

Osobni asistence je terénni sluzba poskytovana osobam majicim sniZzenou
sobéstacnost z dlvodu véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postiZzeni,
jejichz situace vyZaduje pomoc jiné fyzické osoby. Sluzba je poskytovana bez
c¢asového omezeni v pfirozeném socidlnim prostiedi osob, které osoba potfebuje.
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Pecovatelska sluzba

Pelovatelskd sluzba je terénni nebo ambulantni sluzba poskytovand jedincim
majicim snizenou sobésta¢nost z dlvodu véku, chronického onemocnéni nebo
zdravotniho postiZeni, jakoz i rodinam s détmi, jejichz situace vyzaduje pomoc jiné
fyzické osoby. Sluzba je poskytovana ve vymezeném case v domacnostech osob i
v zafizenich socidlnich sluzeb.

Tisnova péce
Tisfova péce je terénni sluzba spocivajici v nepretrzité distancni hlasové a
elektronické komunikaci s jedinci vystavenymi permanentnimu vysokému riziku

ohrozeni zdravi nebo Zivota v pripadé nahlého zhorSeni jejich zdravotniho stavu
nebo schopnosti.

Privodcovské a predcCitatelské sluzby

Privodcovské a predcitatelské sluzby jsou terénni nebo ambulantni sluzby posky-
tované osobam, jejichz schopnosti jsou snizeny z dlvodu véku & zdravotniho
postiZzeni v oblasti orientace nebo komunikace a napomahd jim vyfidit si vlastni
zalezitosti osobné. Tyto sluzby mohou byt poskytovany i jako soucast jinych sluzeb.

Podpora samostatného bydleni

Podpora samostatného bydleni je terénni sluZba poskytovand jedincdm majicim
v v v o ’ .V ’ - s

snizenou sobéstacnost z duvodu zdravotniho postizeni nebo chronického onemoc-

néni (véetné onemocnéni dusevniho), jejichZ situace vyzaduje pomoc jiné fyzické

osoby.

Odlehcovaci sluzby

Odlehcovaci sluzby jsou terénni, ambulantni nebo pobytové sluzby poskytované
osobam, které maji snizenou sob&stacnost z dlvodu véku, chronického onemocnéni
¢i zdravotniho postiZzeni, o néz je standardné pecovano v jejich pfirozeném social-
nim prostredi. Smyslem sluzby je umoznit pecujici fyzické osobé nezbytny
odpocinek.

Centra dennich sluzeb

V centrech dennich sluzeb jsou poskytovany ambulantni sluzby osobam, jez maji
v v v [ v - s v ré V. ’
snizenou sobéstacnost z duvodu véku, chronického onemocnéni Ci zdravotniho

postizeni, jejichZ situace vyzaduje pomoc jiné fyzické osoby.

Denni stacionare

V dennich stacionarich se poskytuji ambulantni sluzby osobam majicim snizenou
v v o v V. r v g 7 . ’

sobéestacnost z duvodu veéku Cci zdravotniho postizeni a osobam s chronickym

dusevnim onemocnénim, jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc jiné fyzické

osoby.

Tydenni stacionare

V tydennich stacionafich jsou poskytovany pobytové sluzby osobam, které maji
snizenou sobésta¢nost z dlvodu véku nebo zdravotniho postizeni a osobam
s chronickym dusSevnim onemocnénim, jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc
jiné fyzické osoby.

15



1. Socialni sluzby, jejich pojeti a specifika

Domovy pro osoby se zdravotnim postiZzenim

V domovech pro osoby se zdravotnim postizenim se poskytuji sluzby osobam
majicim snizenou sobéstacnost z ddvodu zdravotniho postizeni a jejichZ situace
vyZaduje pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby.

Domovy pro seniory

V domovech pro seniory jsou poskytovany pobytové sluzby osobam, které maji
zejména z dlvodu vysokého v&ku snizenou sobé&sta¢nost a jejichZ situace vyzaduje
pravidelnou pomoc dalsi fyzické osoby.

Domovy se zvlastnim rezZimem

V domovech se zvldétnim reZimem jsou poskytovany pobytové sluzby jedincim
majicim snizenou sobéstadnost z divodu chronického dugevniho onemocnéni &i
zavislosti na navykovych latkach, jakoz i osobam trpicim demenci, které maji
snizenou sobé&stacnost z dlvodu tohoto onemocnéni, jejichZ situace vyZaduje
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby (rezim v té&chto zafizenich je prizplsoben
specifickym potifebam téchto osob).

Chranéné bydleni

Chranéné bydleni je pobytova sluzba poskytovana osobam, které maji snizenou
sob&stacnost z dlvodu zdravotniho postiZzeni nebo chronického onemocnéni (véetné
dusevniho), jejichz situace vyzaduje pomoc jiné fyzické osoby (chranéné bydleni
ma formu jak skupinového, tak individualniho bydleni).

1.3.2 Formy poskytovani socialnich sluzeb

Podle zplsobu jakym jsou socidlni sluzby poskytovany, se tyto ¢leni do

nasledujicich tfech zakladnich skupin:

Socialni sluzby ambulantni

Ambulantnimi sluzbami se rozumi sluzby, za kterymi jedinec dochazi (je doprova-
zen nebo dopravovan) do zafizeni, poskytujicich tyto sluzby a soucasti sluzby neni
ubytovani.

Socialni sluzby terénni

Terénnimi sluzbami se rozumi sluzby, které jsou ob&antm poskytovany v jejich
pfirozeném prostredi.

Socialni sluzby pobytové

Pobytovymi sluzbami se rozumi sluzby spojené s ubytovanim v zafizenich
poskytujicich socialni sluzby.

Poznamka:

Pobytové socialni sluzby poskytuji i zdravotnicka zarizeni ustavni péce, viz.

Kozlova a kol. (Socialni sluzby osobni asistence, 2003), a to tém osobam, které sice jiz
nevyzaduji ustavni zdravotni péci, avsak vzhledem ke svému zdravi nejsou schopny se
obejit bez pomoci jiné fyzické osoby a nemohou byt tudiz propustény ze zdravotnic-
kého zafizeni ustavni péce do doby, nez je jim zabezpelena pomoc osobou blizkou
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(jinou fyzickou osobou) nebo zajisténo poskytovani terénnich (ambulantnich) socialnich
sluzeb Ci poskytovani pobytovych socialnich sluzeb v zafizenich socialnich sluzeb.

1.4 Poskytovatelé socialnich sluzeb

Kdo je poskytovatelem socidlnich sluzeb a prostfednictvim koho jsou tyto
poskytovany, stanovuje zakon 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach. Poskytovateli
socialnich sluzeb ve smyslu uvedeného zakona jsou nasledujici subjekty:

e Uzemni samospravné celky a jimi zfizované pravnické osoby,
e dalsi pravnické osoby,
e fyzické osoby,

e ministerstvo prace a socialnich véci a jim zfizené organizacni slozky statu.

Zarizeni, prostrednictvim kterych poskytovatelé socialnich sluzeb zabezpecuji
jejich vlastni realizaci, jsou tato:

e centra dennich sluzeb,

e denni stacionare,

e tydenni stacionare,

e domovy pro osoby se zdravotnim postizenim,
e domovy pro seniory,

e domovy se zvlastnim rezimem,

e chranéné bydleni,

e azylové domy,

e domy na pdl cesty,

e zafizeni pro krizovou pomoc,

e nizkoprahova denni centra,

e nizkoprahova zarizeni pro déti a mladez,
e nocleharny,

e terapeutické komunity,

e socidlni poradny,

e centra socialné rehabilitacnich sluzeb,

e pracovisté rané péce.

Kombinaci zafizeni sociadlnich sluzeb Ize zfizovat mezigeneracni a integrovana centra.
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Poznamka:

Sociadlni sluzby mohou byt jak vefFejnym statkem, tak i trZznim produktem.
Poskytovatelem socialnich sluzeb mohou v zasadé byt nasledujici dva typy organizaci:

o Organizace neziskového sektoru

Organizace neziskového sektoru zahrnuji pravnické osoby, které nebyly zrizeny
nebo zaloZeny za ucelem podnikani. Jejich ¢innost je upravena zakonem 108/2006
Sb. a vyhlaskou ¢.505/2006 Sb.

o Organizace ziskové

Poskytuji socidlni sluzby na trznim principu.

Podil neziskovych organizaci na trhu sociadlnich sluzeb je, a s velkou pravdépo-
dobnosti i nadale bude, vice ¢i méné dominantni.

Tfebaze mezi obéma typy organizaci existuje rada rozdilG (tim nejpodstatnéjsim
je, Ze neziskové organizace mohou svymi podnikatelskymi aktivitami vytvaret zisk,
ktery vsak mizZe byt pouZit vyhradné na cile dané posldnim organizace a nikoli
prerozdélovan mezi vedeni organizace, jeji viastniky Ci jiné subjekty), maji (mély by
mit) i mnoho spolec¢ného.

Nejpodstatnéjsim spoleCnym jmenovatelem je, a na to bohuzel Fada nezisko-
vych organizaci ¢asto zapomina, sluzba zakaznikovi a vzajemné vyhodna sména.
Dosahnout tyto cile v konkurenénim prostredi je vsak obtiZzné (zpravidla i nemozné),
paklize se organizaci nepodafi optimalné vyuzivat veskeré své disponibilni zdroje
(materialové, lidské, financni, informacni).

1.4.1 Socialni sluzby poskytované ve zdravotnickych zafizenich
ustavni péce

Ve zdravotnickych zafizenich Ustavni péce se poskytuji pobytové sociadlni sluzby
osobam, které jiz nevyzaduji Ustavni zdravotni péci, ale vzhledem ke svému zdravot-
nimu stavu nejsou schopny se obejit bez pomoci jiné fyzické osoby a nemohou byt
proto propustény ze zdravotnického zafizeni Ustavni péce do doby, nez jim je
zabezpecena pomoc osobou blizkou nebo jinou fyzickou osobou ¢&i zajisténo poskyto-
vani terénnich nebo ambulantnich socialnich sluzeb anebo pobytovych socidlnich
sluzeb v zafrizenich socialnich sluzeb.

1.5 Uhrada naklad@ za socialni sluzby

Socialni sluzby jsou ob&anlm poskytovany bud bez Uhrady nakladi nebo za
¢astecnou & plnou Uhradu nakladd.

Bez Uhrady nakladl jsou v zdsadé& poskytovany nasledujici sluzby:
e socidlni poradenstvi,
e rana péce,

e telefonicka krizova pomoc,
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e tlumocnické sluzby,

e krizova pomoc,

e sluzby nasledné péce,

e socialné aktivizac¢ni sluzby pro rodiny s détmi,

e socialné aktivizac¢ni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postizenim,
e terénni programy,

e socidlni rehabilitace (v pfipadé, Ze sluzba neni poskytovéana formou pobytovych
sluzeb v centrech socialné rehabilitacnich sluzeb),

e socialni sluzby v kontaktnich centrech a nizkoprahovych zafizenich pro déti a
mladez,

e sluzby socialné terapeutickych dilen (v pfipadé, Ze neni poskytovana nebo
zajistovana strava).

Za uhradu jsou poskytovany pobytové sluzby v:

e tydennich stacionarich,

e domovech pro osoby se zdravotnim postizenim,
e domovech pro seniory,

e domovech se zvlastnim rezimem,

e chranéném bydleni,

e zdravotnickych zafizenich Ustavni péce,

e centrech socialné rehabilitacnich sluzeb.

Poznamka:

Uhrada nékladd za socidini sluzby zévisi na charakteru organizace, kterd je
poskytuje. Je-li poskytovatelem neziskova organizace (socialni sluzba je vefejnym
statkem), uhrada nékladd placend klientem zahrnuje ubytovani, stravovani a péci
poskytovanou ve sjednaném rozsahu (vyse uhrady je upravena zakonem 108/2006
Sb., o socialnich sluzbach a vyhlaskou ¢.505/2006 Sb.).

V pfipadé, Ze socialni sluzba je poskytovana jako standardni trzni produkt
ziskovou organizaci, vyse uhrady placené klientem je vysledkem individualni dohody
mezi nim a poskytovatelem (smluvni cena).

1.6 Financovani socialnich sluzeb

Systém financovani socialnich sluzeb je v soucasné dobé limitujicim faktorem
jejich dalsiho rozvoje. VSude v Evropé jsou nakladné socialni sluzby (zejména sluzby
Ustavni povahy) kofinancovéany stadtem nebo zafazeny do pojistnych systéma.

V zahrani¢ni praxi se preferuje a uplatfuje princip ,dotace na hlavu", tj.
posileni pfijmu osoby, ktera podle odborného posouzeni statni posudkové komise
sluzby potfebuje. Tim se posiluje suverenita jedince (on si vybira poskytovatele),
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zvysSuje kontrola, zda byly sluzby skutecné vykonany, vytvari koupéschopna poptavka
a konkurence. Stat ma pod kontrolou urceni naroku osoby (statni posudkova sluzba) a
kvalitu poskytovatele véetné ekonomické pfimérenosti (formou akreditace statem).
Zabezpedi se i rovnopravny pFistup vech poskytovatelskych subjektd k vefejnym
prostfedkdm.

Z této filozofie v zdsadé vychazi i zakon 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach,
jehoz cile v oblasti financovani socialnich sluzeb jsou:

e zabezpedit svobodnou volbu zplsobu zajisténi sluZeb a reverzibilni prechod od
~pasivniho zavislého pacientstvi* k ,aktivnimu klientstvi*,

e sjednotit podminky pro ziskani vefejnych prostfedkd véemi subjekty poskytujicimi
péci, které maji akreditaci, a zajistit jejich rovnopravné postaveni i stabilni
financovani,

e zabezpedit spolulcast jedince (klienta a pacienta) pfi feSeni jeho socidlni situace,
o zrudit pausalizaci pohledl na zdravotné postizené ob&any a starobni dichodce,
e nastartovat proces deinstitucionalizace a individualizace péce,

e reagovat na evropské trendy.

Klicovym faktorem, znamenajicim zasadni kvalitativni zménu v oblasti financo-
vani sociadlni péce, je zavedeni davky , pFispévek na péci", ktery se poskytuje
osobam zavislym na pomoci jiné fyzické osoby za Ucelem zajisténi potfebné pomoci
(ndklady na prispévek jsou hrazeny ze statniho rozpoctu). O prispévku rozhoduje
obecni UFad s rozéitenou plsobnosti.

Poznamka:

Vyse pfispévku je zavisla jednak na véku klienta (osoby do 18 let véku a osoby
nad 18 let) a jednak na rozsahu zavislosti a potfeby péle (lehka zavislost, stfedné
tézka zavislost, tézka zavislost a uplna zavislost).

Koncepce ,, pFispévku na péci" vychazi z nasledujicich skutecnosti:
o jednd se pouze o pfispévek uréeny ke kryti &asti ndkladi na potfebnou péé&i (k
uplné uhradé budou pouzity i jiné zdroje),
o poskytnuti pFispévku na hlavu umoZni, aby se sdm klient rozhodl o zplsobu
zabezpeceni svych potreb,

o poskytnuti pfispévku na osobu, ktera péci potrebuje, umozni lepsi alokaci verejnych
prostredk( tam, kde je potfeba péce, a nikoli tam, kde byly v minulosti vytvoreny
kapacity.

Vysledkem je, Ze stat jiz nerozhoduje o tom, kdo se o oblana postara, ale volba
je na jedinci samém. Spolecensky efekt pak spociva v podstatné lepsSim a ucelnéjsSim
vyuzivani verejnych prostiedkl (princip ,dotace na 1Gzko" - tedy poskytovéni dotaci
provozovatelim sluZeb vedlo k expanzi a neefektivhimu naduzivani).
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1.6.1 Zdroje financovani socialnich sluzeb

Vicezdrojové financovani je charakteristickym rysem financovani socialnich
sluzeb. zdroje financovani zaviseji na fadé faktort souvisejicich jak se sluzbou samou
(tedy produktem), tak i jejim poskytovatelem (tedy pravni formou organizace
poskytujici socidlni sluzby). Za zdroje pFijmu Ize obecné& povaZovat tyto:

e dotace ze statniho rozpoctu,

e dotace z rozpo¢tl obci, mé&st a regiond,

e prostredky z programu Evropskych spolecenstvi,
o prispévky zfizovateld,

e Uhrady od klientd (pFijemcl sluZzeb),

e Uhrady z verejného zdravotniho pojisténi,

e dary,

e vedlejSi hospodarska a mimoradna cinnost (vyroba stravy, prani pradla, prodej
vyrobkd).

Financovani ,pobytovych" socidlnich sluzeb je v souCasné dobé zaloZzeno na
tfech hlavnich pilifich, jimiz jsou:

 platby uZivateld socidlnich sluzeb,
e statni dotace,

e platby z verejného zdravotniho pojisténi.

Vyse jednotlivych zdrojd je variabilni a v zdsadé zavisi na struktufe uZivateld,
kvalité poskytované péce a typu zfizovatelského subjektu.

Poznamka:

Problémem je sprdvné nastaveni poméru jednotlivych zdroji a stanoveni
minimalni vyse finanéniho kryti pfi spinéni podminky kvality socialnich sluzeb, tedy
stanoveni normativu minimalnich finanénich prostredkd na uZivatele v daném stupni
zavislosti.

Financovani ,, ambulantnich" a ,terénnich" socialnich sluzeb se opira o
nasledujici dva zdroje:

o platby uZivatell socidlnich sluzeb,

e statni dotace.
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Dalsimi zdroji financovani , pobytovych", , ambulantnich" a ,terénnich"

socialnich sluzeb mohou byt:

e vedlejsi hospodarska cCinnost (pronajem nebytovych prostor a nevyuzitych kapacit,
vyroba stravy, prani pradla, prodej vyrobkd apod.),

e prispévek zfizovatele na ¢innost,
e dary,
e ostatni granty a prispévky na sekundarni a terciarni aktivity poskytovatele,

e ostatni zdroje.

Poznamka:

Organizace poskytujici socidlni sluzby na ,komercnim principu" (mimo ramec
vymezeny zakonem 108/2006 Sb.) maji, oproti ostatnim poskytovatelim, odlisny
model financovani.

Rozhodujicim zdrojem jejich pfijmd jsou platby od uZivatelG (pfijemc( sluZeb) a
v mensi mife pak uhrady z vefejného zdravotniho pojisténi (maji-li s prislusnymi
pojistovnami uzavieny smlouvy) & jinych podnikatelskych aktivit.

Tyto organizace se mohou uchdzet o granty, avsak dotace z vefejnych zdrojd
(statni rozpocet, rozpolty obci, mést a region() jim poskytovany nejsou.

1.7 Aktualni problémy socialnich sluzeb

Problém0 v oblasti socidlnich sluZzeb existuje celd Fada, coZ potvrzuje Simak a
kol. (The System of Social Care in the Czech Republic and the Need for its Change,
2003), pricemz ,kofeny" mnoha z nich Ize hledat v pojeti systému socidlnich sluzeb
pred pfijetim zakona 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach.

Poznamka:

Pred rokem1989 byla uroven ambulantnich a terénnich socialnich sluzeb vice
nez diskutabilni. Pro pobytové sluzby byly Casto vyuzivany zamky, pfipadné jiné vice Ci
méné historické objekty, pro néz stat nenasel jiné vyuziti (nakolik tyto budovy
odpovidaly potfebam socialnich sluzeb je zbytecné hovorit).

Po roce 1989 dochazelo k rozvoji neziskového sektoru. Zrusenim okresnich
uradd a zfizenim vy$Sich samostatné spravnich Uzemnich celkG byly prevedeny
zFizovatelské povinnosti na obce a kraje, které se zacaly problematikou socialnich
sluzeb vice & méné zabyvat. Zejména v 90. letech v obcich vznikala nova zafizeni
pobytovych sluZeb (impulsem byla nejen investicni politika MPSV CR, ale pfedevsim
rozhodnuti mést a obci jako zfizovateld zafizen, poskytujicich tyto sluZby).

Rok 1989 Ize také povarovat za ddleZity meznik vzniku novych sluzeb (sluZby
pro osoby ohroZené zavislostmi, krizové intervence, linky bezpeli apod.), jejichZz
potfebnost byla vyvolana patologickymi vlivy, vice ¢i méné souvisejicimi s otevienim
hranic a nastupem trzni ekonomiky.
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V soucasné dobé lze aktualni problémy v oblasti socidlnich sluzeb shrnout do
nasledujicich ¢tyr oblasti:

e Nesoulad mezi poptavkou po socialnich sluzbach a jejich nabidkou

Vybavenost jednotlivych obci, mést a regiond socialnimi sluzbami vesmés neodpo-
vida jejich potfebam. Vysledkem je nesoulad mezi poptavkou po sluzbach a jejich
nabidkou. Nabidka v jednotlivych lokalitach (obcich, méstech, regionech a jejich
spadovych oblastech) zpravidla neodpovida poptavce, a to jak z hlediska kvantity
(kapacity), tak i struktury.

Poznamka:

Charakteristickym znakem socialnich sluzeb je, Ze agregatni poptavka po téchto
sluzbéch prevysuje jejich agregatni nabidku. To vsak neznamend, Ze u nékterych typd
sluZeb & v nékterych lokalitdich nem(iZe byt poptdvka po sluZzbdch niZ$i neZ jejich
nabidka. Klicovy problém, ktery je tudiZz nutno fesit, spoCiva v zabezpecleni takového
stavu, pfi kterém budou ob&andm k dispozici ,,spravné sluzby" ve ,spravném mnoZstvi
a kvalité" na ,spravném misté" ve ,spravny cas" a za ,spravnou cenu".

Vyznamnymi nastroji, podporujicimi FeSeni, jsou:

o ucelna decentralizace socialnich sluzeb a jejich koordinace,
o komunitni planovani socialnich sluZeb,

o trh socialnich sluzeb a s nim souvisejici marketingové aktivity a chovani jejich
poskytovateld.

e Nerovné postaveni uZivatell socialnich sluzeb

Princip ,dotace na hlavu" dava uzZivateli moznost, kromé vybéru typu a druhu
sluzby, vybrat si i jejiho poskytovatele. Praxe zatim vypada trochu jinak, a to
zejména z nasledujicich dlvodu:

o uzivatelé nevyuzivaji prispévek na péci k ucelu stanovenému zakonem,

V. o] . r v 4 rv . T 7
o uzivatelum nejsou poskytovany v dostatecneé mire informace o jejich pravech a
moznostech,

o uzivatelé nevnimaji své postaveni jako vysostni (z pohledu zakona o socialnich
sluzbach),

o podvédomi uzivateld o poskytovatelich socidlnich sluzeb a jejich nabidkach je
nedostatecné,

o moznost uzivatele vybrat si ,,od koho si sluzbu koupi* je minimalni & nulova
. ra v . . o . v v . ’
(trh socialnich sluzeb budto neexistuje vubec nebo je nedostatecné rozvinuty).

Poznamka:

Oprdvnéné se Ize domnivat, Ze divody, které jsou prfi¢inou nerovného postaveni
uZivatel( socidlnich sluzeb vidé&i jejich poskytovateldm, prestanou postupné existovat
(v disledku dlouhotrvajiciho pdsobeni zékona o socidlnich sluzbach a pravni determi-
nace téchto pric¢in s cilem jejich eliminace). Tento nazor podporuje i Kahoun,
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Zimmelova (Vybrané kapitoly k socidlni praci - socidlni prace II, 2007), kteri
upozornuji na riziko zaniku specializovanych sluzeb pro seniory.

e Nedostatecné rozvinuty trh socialnich sluzeb

Skutec¢nost, Zze monopolni postaveni vyrobce poskozuje spotrebitele, je vSeobecné
znama. Nejinak je tomu i ve sféfe socialnich sluzeb. Moznosti monopolniho posky-
tovatele socialnich sluzeb v oblasti ,cen" jsou sice omezeny (ceny jsou regulovany
vyhlaskou 505/2006 Sb.), avsak dalsi symptomy chovani (vétsi ¢i mensi rezignace
na zvy$ovani kvality, budovani vztahu k zdkaznikovi a verejnost vibec, marketin-
gové aktivity apod.) si témér v nicem nezadaji se symptomy chovani jakékoli jiné
organizace monopolniho postaveni plsobici na trhu. PFevaZzné& monopolni postaveni
poskytovateld socidlnich sluzeb, umocnéné existujicim previsem poptavky po
sluzbach nad jejich nabidkou, ma za nasledek, Ze motivem ke zlepSeni je budto
Jtlak zfizovatele" nebo , potieba byt lepsi®.

Poznamka:

Poskytovatelé socidlnich sluzeb jsou si této skutecnosti védomi a vesmés z ni
vice ¢i méné tézi (typickym prikladem je, Ze uzivatel pobytové sluzby je nucen
nakupovat veskeré sluzby nabizené poskytovatelem, trebaze nékteré z nich nepotre-
buje, protoze je schopen si je zajistit sam vlastnimi silami).

Zakon 108/2006 Sb. spolu s vyhlaskou 505/2006 Sb. sice ramcové vymezuji
obsah jednotlivych sluzeb (tedy Cinnosti, z nichZz se sluzba sestava) a stanovuji, za
kolik maximalné mohou byt sluzby poskytovany, avSak nedefinuji, ,jak" maji byt
sluzby poskytnuty, tzn. ze na narodni uUrovni neexistuji ,kvalitativni standardy"
jednotlivych sluzeb (povinnosti kazdého poskytovatele socidlnich sluZeb je vytvofit si
vlastni kvalitativni standardy, jejichZz dodrzovani je posléze kontrolovano). Pozitivum
toho stavu spociva v tom, ze umozriuje organizaci aplikovat v rémci svych marketin-
govych aktivit strategii positioningu (pojeti positioningu a jeho vyznam pfi
oslovovani cilového segmentu zakaznikd bude vysvétleno v ndsledujicich kapitolach),
avsak otazkou je, nakolik ji tato opravdu vyuziva, neni-li k tomu donucena konkurenc-
nim tlakem (tedy bojem o vlastni existenci).

Eliminovat ucinné ,neduhy" monopolu nelze zadnym vice ¢ méné adminis-
trativnim aktem v podobé ,tlaku zfizovatele" Ci jiného opatfeni (ta je mohou
v nejlepsim pripadé na cas zmirnit, nikoli vSak odstranit), nybrZz vybudovanim trhu
(trzniho prostredi).

Vybudovani trzniho prostfedi v oblasti socialnich sluzeb vyZaduje odbourani
veskerych ,administrativnich bariér" diskriminacniho charakteru (ty jsou zpravidla
prosazovany nejriznéjsimi zajmovymi skupinami) a vytvoreni rovnych podminek pro
vstup na trh véem subjektim, které disponuji poZadovanou kompetentnosti a maji
zajem na trhu socialnich sluzeb vyvijet své aktivity.

e Nedostatek verejnych zdroji na financovani socialnich sluzeb

Objem vefejnych finanénich prostfedkd vynakladanych na socidlni sluzby ovliviiuje
Fada faktorl, at uz politickych, spoleéenskych, ekonomickych ¢& jinych. Funda-
mentalnim faktorem, ktery sehrava klicovou roli pfi rozhodovani o tom, kolik verej-
nych zdrojl Ize na financovani socialnich sluZzeb vynaloZit, je vykonnost ekonomiky
(vysSe HDP a jeho trend).

24



1. Socialni sluzby, jejich pojeti a specifika

Poznamka:

Miru disproporce mezi ,potfebou" finan¢nich zdrojG a redlnymi ,mozZnostmi"
jejiho kryti zdsadnim zplGsobem ovlivni, do jaké miry se podafi (nebo nepodafi)
vybudovat efektivni ,systém socialnich sluzeb" (vietné rozvinutého trhu socialnich
sluzeb, jez bude zcela logicky modifikovan ,roli*, kterou tyto sluzby sehravaji v Zivoté
spolecnosti).

1.8 Predpokladané trendy vyvoje socialnich sluzeb

Trend rozvoje socidlnich sluZeb v blizké budoucnosti je zasadnim zplsobem
ovlivnén zakonem 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ktery (navzdory nékterym
vyhraddm) stavi systém socidlnich sluzeb na Uroven vyspélych evropskych zemi.
Systém socidlnich sluzeb bude v blizké budoucnosti s nejvétsi pravdépodobnosti
tendovat k:

e Ucelné decentralizaci socialnich sluzeb

Smyslem decentralizace a koordinace socidlnich sluzeb je maximalné pfiblizit tyto
sluzby (v pozadované kvantité, strukture i kvalité) tém, kdo je potrebuji, a to s co
nejnizSimi naklady.

Poznamka:

Vyznamnym ndastrojem posilujicim tento trend je komunitni planovani
socialnich sluzeb (jeho uroveri je vsak nezridka problematicka).

e Podpore rozvoje péce o obcany v jejich vilastnich domacnostech a
nahrazovani kapacit ustavni péce péci domaci

V oblasti péce o seniory je akcent kladen na setrvani v jejich pfirozeném prostredi
(vlastnich domacnostech), nebot kvalita bydleni spolu s technologickym pokrokem
vytvareji prostor pro to, aby stale vétsi rozsah péce, kterou bylo dfive mozno
poskytovat pouze v Ustavnich zafizenich, byl zabezpe&en v domacnostech ob¢and.

Poznéamka:

Domaci péce bude ve stale vétsim méritku nahrazovat kapacity péce Ustavni, a
to za vyrazné vyssiho standardu urovné péée a soudasné nizsich verejnych vydaja (Ize
oCekavat, Ze tento trend bude stat podporovat svoji ,dotacni politikou", spocivajici ve
vétsi podpofe ambulantnich a terénnich sluzeb na vrub sluzeb pobytovych).

Rozvoj sité (kapacit) oSetfovatelskych ustavi bude zavisly na poltu ob&and,
ktefi komplexni ustavni pécli skutecné potrebuji.

Nezbytnym predpokladem k naplnéni tohoto trendu je nejen pfimérena ,mistni™
i ,Casova" dostupnost sluZzeb, ale i nezbytna pravni Uprava, viz Simak, Kahoun
(Problematika pravni upravy socialni a hospicové péce v CR, 2003).
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e Podpore postupné integrace zdravotné postizenych osob do spolecnosti

Cilem péce o osoby zdravotné postizené je jejich postupna integrace do spole¢nosti
a zvysovani kvality péce.

Poznamka:

Lze olekdvat, Ze bude dochdzet ke sniZovani poctu vicelGZkovych pokojd,
decentralizaci pobytovych sluzeb formou vystavby mensich bytovych jednotek, budo-
vani chranénych dilen apod.

e Posilovani pozice uzZivatele socialnich sluzeb

DUsledkem posilovani pozice uzivatele socidlnich sluzeb je, Ze tento se stava
zajimavym partnerem pro jejich poskytovatele (,pfispévek na péci* mu umoznuje,
aby si zvolil ,od koho" a ,za kolik" si sluzbu, kterou potfebuje, koupi). Lze tudiz
s vysokou pravdépodobnosti oCekavat, ze postupem c¢asu dojde k:

o narlstu poptavky po ambulantnich a terénnich sluzbach,
o zlep$ovani kvality poskytovanych sluzeb (zejména v dlsledku plsobeni trhu),

o postupnému zostfovani konkurenc¢niho boje na trhu socidlnich sluzeb (zejména
. ’ o r v e s 7 v
u ,lukrativnich" typu pobytovych sluzeb socialni péece).

Poznamka:

Posilovani pozice uzivatele prinasi efekt jak obcanovi (nejen ze si koupi sluzbu,
kterou potrebuje, ale v disledku konkurence na trhu socidlnich sluzeb ziska kvalitnéjsi
sluzbu za nizsi cenu), tak i spoleCnosti (relativné nizsi naklady na socialni sluzby a
efektivnéjsi vyuziti vefejnych prostredkd).

1.9 Stat a socialni sluzby

Stat sehrava ve sféfe socialnich sluzeb klicovou a nezastupitelnou roli, ktera
vyplyva z podstaty socidalniho statu. Socialni stat (welfare state) je koncept socialni
politiky typicky pro demokratické spolec¢nosti s relativné vyspélou trzni ekonomikou,
ktery do socialniho jisténi a poskytovani sluzeb zakomponovava i stat. Jeho poslanim
je nejenom pomoci udrzet spoledensky pftijatelny Zivotni standard vech obé&and,
garantovat urcitou minimalni droven socialniho zabezpeceni pfi socidlnich udalostech a
zajistit kvalitni Uroven verejnych socidlnich sluzeb, ale i garantovat urcity standard
socialniho obcCanstvi a byt ndpomocen pfi vytvareni socidlné ekonomické rovnovahy
industrialni spolecnosti.

Poznamka:

Socialni stat je aktivni odpovédi na problémy moderniho statu a spolecnosti,
které nejsou bez socidlniho statu jinymi zplsoby resitelné.
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V oblasti sociélnich sluzeb, které jsou jednim z néstrojt socialni pomoci, by stat
mél zabezpedit vytvoreni takového systému, ktery bude:

o respektovat dlstojnost uZivateld, podporovat jejich nezdvislost a zvySovat jejich
spolecenskou a ekonomickou participaci,

e zabezpecovat, ze uzivatelé budou chranéni proti nizké Urovni socialnich sluzeb,

e umozfovat zit uzivatelim bezpeénym, plnym a v rdmci moznosti normalnim
Zivotem v jejich vlastnim domové,

e zabezpefovat, aby zranitelné skupiny uzivateld byly chranény pfed citovym,
fyzickym ¢i sexualnim zneuzivanim a nedbalosti, a to jak v pfirozeném prostredi,
tak i socidlnich zafFizenich,

e zabezpedovat, aby uZivatelim socidlnich sluZeb v produktivnim vé&ku byly tyto
sluzby poskytovany zplsobem, ktery bude v maximalni mife podporovat jejich
moznost a schopnost nastoupit do zaméstnani, setrvat v ném nebo se do néj vratit,

e zabezpecovat odpovidajici sluzby obci, mést a regionl jejich véasnym rozpoznanim,
a tim predchazet socialnimu vylouceni jejich obyvatel nebo skupin,

e napomahat k eliminaci faktorQ znevyhodfujicich jedince nebo skupiny, a tim
podporovat jejich zapojeni do Zivota komunity,

e maximalizovat prospésnost sluzeb pro uzivatele vytvofenim jejich dostatecné
pestré a dostupné nabidky, jakoz i umoznénim volby, kterd bude reagovat na
individualni potfeby a okolnosti.

Pro naplnéni téchto cilG v praktickém Zivot& by mél stat sehrat svou roli tim, Ze
zabezpedi:

e Dostupnost socidlnich sluzeb kazdému obcanovi podle jeho individualni
situace

Naplnéni tohoto Ukolu je obtizné (ne-li nemozné) bez zvySeni odpovédnosti a
pUsobnosti obci pfi zabezpe&ovani socidlnich sluzeb. Podstata spocivd v Gcelné
decentralizaci socialnich sluZeb, tedy zapojeni mistnich a regionalnich organl do
poskytovani téchto sluzeb. Ucelna decentralizace umozfiuje mistnim a regiondlnim
orgdndm pFizplUsobit nabizené sluzby potfebam svych obyvatel i uplatnit svobodu
rozhodovani zavisejici na dostupnosti finanénich a lidskych zdrojd.

Poznamka:

V nékterych zemich je veskera odpovédnost pfevedena na mistni a regionalni
organy, jinde je na tyto organy prevedeno pouze Fizeni socialnich sluzeb s tim, Ze se
stat podili na véech nebo vétsiné finanénich vydajd.

Mistni organy jsou v nékterych zemich povérfeny organizovat socialni sluzby jako
doplnék sluzeb poskytovanych statem Ci regiony nebo jako doplnék své statutarni
odpovédnosti,

Pfi FeSeni problému decentralizace socidlnich sluzeb je z divodi efektivnosti
jejich poskytovani klicovym problémem, ,jaké sluzby zabezpecCovat (poskytovat) na
mistni Grovni a jaké regionaln&". Faktorl, které decentralizaci ovliviiuji, existuje celd
fada (spoleensko-ekonomickymi a socialné politickymi pocinaje a specifickymi
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potfebami ¢&i finanénimi kapacitami mistnich a regionalnich organt konée), pfi¢emz
vaha (dlleZitost) t&chto faktorl je v jednotlivych regionech v zavislosti na jejich
specifickych podminkach rdzna. Otdzkou tedy je, zda centrainé vymezit, které sluzby
na jaké Urovni budou poskytovany (tento pfistup je administrativé jednodussi, avsak
muze vést k neefektivnosti) nebo odpovédnost za feSeni decentralizace prenést na
regionalni (a potazmo i mistni) organy s tim, Ze na Urovni regionu jako celku musi byt
zajisténo poskytovani veskerych socidlnich sluzeb v potfebném rozsahu a strukture
(tento pfistup je mnohem narocnéjsi na koordinaci, avsak jeho spolecenska i
ekonomicka efektivnost je vyssi).

Poznamka:

V souvislosti s FeSenim decentralizace socialnich sluzeb je tfeba mit na paméti
vyznamny faktor, kterym je ,dostupnost". Klicovou roli sehrava tento faktor zejména u
L,poradenskych sluzeb" a ,sluzeb socialni prevence", nebot nevhodna alokace ¢& doba
poskytovani nemotivuje Clovéka k jejich vyuzivani. Dostupnost se tak stava bariérou
spolecenského poslani socialnich sluzeb, coz je v pfipadé poradenskych sluzeb a sluzeb
socidlni prevence zdvaznym problémem, nebot tyto sluzby sehrdvaji vyznamnou a
nezastupitelnou roli v rozvoji a formovani spole¢nosti.

Optimalni forma spoluprace mezi mistnimi a regionalnimi organy ¢i soukromym
a vefejnym sektorem a vhodna koordinace jednotlivych sluzeb zdsadnim zplsobem
ovliviuji efektivnost procesu poskytovani socialnich sluzeb (zejména jeho kvantitativni
stranku, spocivajici v optimalizaci kapacit).

Poznamka:

Podle Prisi (Ekonomie socidlnich sluZeb, 2007) Ize uc¢innou koordinaci posky-
tovanych sluzZeb zabezpelit na mistni nebo regiondini urovni, nebot tam, kde jsou
sluzby koordinovany ,zdola", jsou potfeby obyvatel zabezpelovany podstatné
vstFicnéji. Koordinované akce v jednotlivych socialnich oblastech jsou Gcinnéjsi nez
stejné akce, které jsou realizovany izolované nebo samostatné. Takova interakce je
zfejma tam, kde socidlni opatfeni ddvaji prioritu pfijemcim a jejich potfebam.

Pro bezproblémové fungovani celého systému a z divodu eliminace rizika
- 4 . 4 - - ’ e . . 7 e 7 o
vzniku ,vakua v systemu" je nezbytné definovat roli mistnich i regionalnich organu a
vymezit jejich pravomoci a odpovédnosti.

Poznamka:

V rémci pravnich predpisG jednotlivych zemi byva zpravidla akcent kladen na
problémy:

o rozdéleni pravomoci,
spoluprace mezi mistnimi organy,
koordinace ¢innosti verejnych organd,

informace a zodpovédnost,

o O O O

fizeni a financovani.
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e VytvoFeni podminek pro vznik a fungovani trhu socialnich sluzeb

Trh je pfirozenym a nejucinnéjsSim nastrojem efektivnosti. Stavajici trh socidlnich
sluzeb je nedostate¢né rozvinuty (dlvodd je samozfejmé celd Fada). Zpravidla
monopolni postaveni poskytovateld téchto sluZeb, spolu s previsem agregatni
poptavky po socidlnich sluzbach nad jejich nabidkou, vede k tomu, ze jednotlivé
poskytovatele nic nenuti k rozvoji, a tedy ani efektivnosti. V zajmu spolecnosti je,
vznik a rozvoj trhu socialnich sluzeb podporovat (byt tento trh musi byt z objektiv-
nich ddvodd do uréité miry stadtem regulovan), vytvaret vedkeré nezbytné
podminky pro jeho efektivni fungovani a odstranovat vSechny bariéry, které tomu
brani, nebot tim, kdo na $patné fungovani trhu v koneéném dlsledku vzdy doplaci,
je zakaznik.

Poznamka:

Vétsina zemi vyuziva pro zabezpeceni socidlnich sluzeb smluvni vztahy s privat-
nim sektorem, ktery sehrava stale vyznamnéjsi roli pFi jejich poskytovani. Rozhodujici
kritéria pFi volbé mezi vefejnym a soukromym sektorem jsou zpravidla , kvalita" a
~cena".

Klicovym predpokladem fungovani trhu jsou ,spravné ceny". Ve sféfe socialnich
sluzeb jsou ceny regulovany (vyhlaska 505/2006 Sb.), coz vyzaduje (maji-li plnit svoji
funkci), aby byly v navaznosti na miru inflace v ekonomice pfislusnym tempem
valorizovany (nebude-li tomu tak, dostanou se poskytovatelé socialnich sluzeb dFive Ci
pozdéji do existenénich probléma).

e Posileni role pFijemce sluzby

Podstata posileni role prijemce spociva v tom, Ze stat posili pfijem obcana do té
miry, aby si sluzbu mohl koupit. Poskytnuti ,pFispévku na hlavu® ma dvoji efekt.
UZivatel m& moZnost sdm se rozhodnout o zplsobu zabezpeéeni svych individual-
nich potfeb a stat (spolecnost) dosahne lepsiho vyuziti a efektivnosti verejnych
prostiedkd.

Poznamka:

Nema-li byt vyznam role pfijemce snizovan, je nutno mit na paméti, Ze
v disledku pGsobeni inflace nemdzZe dochdzet pouze k nardstu cen, ale musi byt
v pfislusné mife valorizovana i vyse " pfispévku na péci (nebude-li tomu tak, dojde
k jeho ,realnému" snizeni, coz se projevi v poklesu koupéschopné poptavky pfijemce).

e Implementaci jednotné klasifikace zdravotniho postizeni a multidisci-
plinarniho posouzeni Zadatele

Jednotna klasifikace zdravotniho postizeni a multidisciplinarni posouzeni Zzadatele
je zasadnim problémem. Zplsob Ffedeni a vyredeni tohoto problému vyznamnym
zpUsobem ovliviiuje naplfiovani podstaty a poslani systému socidlni péce ve
spolecnosti.
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Poznamka:

Klicovou roli v tomto procesu musi sehrat socialni pracovnik, ktery dobre zna
~Skutecny stav" Clovéka, a nikoliv ,,ufednik", ktery se o ném jen docetl.

e Financovani socialnich sluzeb

Stat se podili na financovani socidlnich sluzeb tim, Ze prispivéd poskytovatellim na
provozovani sluzeb dotace nebo hradi smluvni cenu a organizacim, jichz je
zfizovatelem, poskytuje prispévek.

Poznamka:

Prostrednictvim ,dotacni politiky" ma stat moznost neprimo ovlivriovat tempo
rozvoje jednotlivych typd a forem socidlnich sluzeb (napr. podporou ambulantnich a
terénnich sluzeb na vrub sluzeb pobytovych apod. ).

e Kontrolu v oblasti socialnich sluzeb

Kontrolu v oblasti socialnich sluzeb je nutno chapat jednak ve sméru k vlastnim
sluzbam (zda jsou dodrzovany standardy sluzeb a jejich kvalitativni parametry
vibec) a jednak ve sméru k ob&anovi (zda je odpovidajicim zplsobem zabezpe-
cen).

Poznamka:

Predmétem kontroly musi byt i to, jak obCan pobirajici ,pFispévek na péci"
tento skutecné vyuziva (zda za néj sociadlni sluzby opravdu nakupuje).

Co z toho vyplyva?

Podstatou statu garantujiciho zakladni sociadlni jistoty a podporujiciho samo-
statné socialni chovani a jednani jedince (,post-welfare state") neni zeslabeni jeho role
v socialni politice, nybrz kvalitativni zména této role, spocivajici v:

e posileni role statu jako ,konceptora™ socialni politiky (vymezovani pravniho rdmce
. ’ iy v 7 s . 7 2 ’ . ’ . o
socialni politiky, urcovani pravidel chovani ostatnim socialnim subjektum a dohled
nad jejich dodrzovanim),

e posileni role statu jako ,podporovatele" socidlnich aktivit,

e posileni role statu jako ,garanta" lidské ddstojnosti (pée o ob&any, o néZ se nikdo
jiny postarat nemdze),

e zeslabeni role statu jako ,dominantniho" poskytovatele a financovatele socialni
politiky.

Zasadnim poZadavkem a predpokladem je, Ze rozsah a forma socialni
pomoci musi zachovavat lidskou dlistojnost osob.
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1.10 Komunitni planovani socialnich sluzeb

Komunitni planovani socidlnich sluzeb Ize chapat jako aktivni odpovéd na roli
statu v oblasti sociadlnich sluzeb. Zalozeno je na komunikaci mezi zadavateli,
poskytovateli a uZivateli socialnich sluzeb.

Poznamka:

Komunitni planovani je metoda, kterda umoZriuje zpracovavat rozvojové
materialy pro rzné oblasti vefejného Zivota na Urovni obce i regionu a jeZz vyrazné
posiluje principy zastupitelské demokracie.

Charakteristickym znakem je akcent kladeny na:
0 zapojovani vsech, jichz se zpracovana oblast tyka,
o dialog a vyjednavani,

o dosaZeni vysledku, ktery je pfijat a podporovan vétsinou ucastnika.

Komunitni planovani socialnich sluzeb zpravidla probiha v ndsledujicich tfech etapach:

o zpracovani demografické analyzy a progndzy vyvoje lokality (obce, mésta, regionu
a jejich spadového uzemi),

o zpracovani SWOT analyzy (silné a slabé stranky lokality, jeji pfileZitosti a ohrozZeni),

o zpracovani planu rozvoje (formulace cilG v oblasti socidlnich sluZeb, zpisob jejich
dosazeni a financovani, kontrola plnéni).

Komunitni plan socialnich sluZeb je vysledkem procesu aktivniho zjistovani
potfeb lidi ve stanovené lokalité a hledani zplisobl jejich uspokojovani pFi vyuZiti
disponibilnich zdrojd.

Obsahem komunitniho planu socialnich sluzeb je:

e popis a analyza existujicich zdroji a potteb,

« strategie rozvoje a zpUsob jeji realizace,

e povinnosti jednotlivych Gdastnika,

e metody sledovani a vyhodnocovani plnéni planu,

e zplsob, jakym Ize provést zmény v poskytovani socidlnich sluzeb.

Participace zadavatele, poskytovatele a uZzZivatele socialnich sluzeb je
zakladnim dclankem komunitniho planovani socialnich sluzeb a je odrazem roli
jednotlivych subjektd v procesu jejich poskytovani.

e Zadavatelé socialnich sluzeb

Sluzby objednavaji i plati a maji odpovédnost za jejich zajisténi.
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e Poskytovatelé socialnich sluzeb
Sluzby nabizeji a prodavaji.
e UzZivatelé socialnich sluzeb

Sluzby nakupuji a vyuzivaji.
Co z toho vyplyva?

Komunitni plan socialnich sluzeb je vyznamnym zdrojem informaci, nezbytnych
pro zpracovani a formulovani marketingového strategického planu organizace posky-
tujici tyto sluzby, nebot:

e popisuje soucasny stav sociadlnich sluzeb v dané lokalité (mésté, regionu), a to jak
z hlediska kvantity a struktury, tak i kvality (v pfipadé, Ze ji Ize popsat relevantnimi
parametry),

e shrnuje poznatky uzivatell socidlnich sluzeb a jejich hodnoceni Grovné a kvality
poskytovanych sluzeb,

e formuluje potfeby a rozvojové cile v oblasti socialnich sluzeb dané lokality vcetné
predstav, jak tyto cile naplnit.

Poznamka:

Na zdkladé analyzy vybraného vzorku komunitnich plédnd Ize konstatovat, Ze za
fundamentalni problém, ktery bude zdsadnim zplsobem determinovat prognézu
socidlnich sluzeb, je v soucasné dobé ,,problém starnuti populace™ a s nim spojena
i invalidizace osob, ktera obecné vede ke zvysovani poZadavkd na zdravotni a socidlni
péci (podle prognéz Ceského statistického ufadu by v roce 2020 obcané starsi 65 let
méli zaujimat az 27 % z celé populace).
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2. Marketing a jeho obsah

Podstata a smysl marketingu jsou v podnikatelskych kruzich i mysli vefejnosti
casto nespravné chapany. V ¢em toto nepochopeni spociva? Marketing je totiz nezridka
zaménovan s prodejem, a to je zasadni chyba. Philip Kotler (Marketing Insights from A
to Z. 80 Concepts Every Manager Needs to Know, 2003) fika: ,Marketing neni uménim,
jehoZ cilem je najit chytry zplsob, jak se zbavit toho, co vyrobite. Marketing je
umeénim, jak vytvaret skuteCnou hodnotu pro zakaznika. Je to uméni pomahat
zdkaznikim, aby na tom byli Iépe. Zakladnimi hesly marketingu jsou jakost, sluzby a
hodnota. Marketing je podnikatelskou funkci, ktera rozpoznava nenaplnéné potreby a
touhy, urcuje a méri jejich rozsah a potencialni ziskovost, rozhoduje o tom, kterym
cilovym trhim by organizace dokdazala slouZit nejlépe, vybird pro tyto trhy vhodné
vyrobky, sluzby a programy a vyzaduje od kazdého svého pracovnika, aby mél
neustale na paméti zakaznika a slouzil mu®.

2.1 Marketing ocCima autorit

Poznatkovd zadkladna marketingu je zna¢né Sirokd a svym zplUsobem i
roztristéna. NesCetné marketingové koncepce znesnadfuji rozpoznani toho, co je
dilezité. Vzdyt nakonec je nejlispé&$néjéi ten, kdo nabizi lepsi produkt a rychleji nez
konkurence.

Torsten Tomczak, profesor marketingu na univerzité v St. Allenu, rozliSuje
dva strategické pfistupy (Handbuch Marketingcontrolling, 2001):

e Prvni je pohanén z nitra firmy ven (firma ma néjakou specifickou kompetenci,
technologicky naskok nebo silnou znacku a chce tuto konkurencni prednost Siteji
vyuzit na trzich).

e Druhy funguje na principu z vnéjsku dovnitf (firma identifikuje atraktivni nové trhy
a chysta se je ovladnout).

Nadprimérné Usp&snd je ta firma, kterd dokdZe oba tyto pristupy spojit a
zvladnout Ukolové orientované pojeti marketingu, které vychazi z toho, ze podnik musi
v marketingu zajistit nasledujici ¢tyri klicové ukoly:

e ziskavani novych zakaznikd,
e udrzeni stavajicich zakaznikd,
e inovace produktd a vykond,

e udrzovani vykonnosti.

Sergio Zyman, nékdejsi viceprezident a Séf marketingu The Coca-Cola
Company, fikd (The End of Marketings As We Know It, 1999): ,Marketing neni hra,
marketing neni ani néjaké kouzelnické uméni i alchymie. Je to podnikani, Ciry byznys.
Ukolem marketingu je pfripravovat plany a provadét takova opatfeni, ktera pfiméji vice
lidi k tomu, aby si mnohem ¢&asté&ji kupovali vice vadich vyrobkd & sluZzeb a aby tak
vase firma -s co nejvyssi efektivnosti- vydélala vice penéz".
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Marketing je podle Zemana vazna experimentalni véda a vydaje na néj je treba
povazovat za navratnou investici (ke kazdé reklamni ¢i propagacni akci je tudiz nutno
jako investici i pfistupovat). Marketing je byznys pfinasejici vysledky a vytvarejici zisk.
Musi byt méfitelny a musi byt méfen. ,Nevydélate Zadné penize, pokud neprodate
zbozi a nemizZete prodat zbozi, pokud lidi nepfesvédéite o tom, aby je chtéli - to je
marketing!™, tvrdi.

Philip Kotler, ziva legenda marketingu, definuje marketing takto (Marketing
Insights from A to Z. 80 Concepts Every Manager Needs to Know, 2003): ,Marketing
je podnikatelskou funkci, kterd rozpoznava nenaplnéné potreby a touhy, uréuje a méri
jejich rozsah a potencidlni ziskovost, rozhoduje o tom, kterym cilovym trhdm by podnik
dokazal slouzit nejlépe, vybird pro tyto trhy vhodné vyrobky, sluzby a programy a
vyzaduje od kazdého pracovnika organizace, aby mél neustéle na paméti zakaznika a
slouzil mu."

Cilem marketingu je vytvaret hodnotu tim, ze:
e nabizi perfektni feseni problémd zékaznika,
e Setfi Cas a Usili nakupujicich pri vyhledavani nabidky a realizaci prodeje,

e podporuje rlst Zivotni Grovné spole¢nosti jako celku.

Za zakladni ukoly marketingu Kotler povazuje:
e Zjistit, co lidé potrebuji a co jim Ize nabidnout,

e rozhodnout o tom, jak produkt uvést na trh a za jakou cenu, jak zajistit jeho
distribuci a podporu,

e monitorovat vysledky a podle nich pfijimat opatreni ke zlepSeni,

e rozhodnout o tom, které produkty je nutno z trhu stahnout.

Pokud se jedna o zakazniky, je podle ného poslanim marketingu:
e vyhledavat a vyhodnocovat nové prilezitosti k prodeji,
e mapovat a vyhodnocovat nazory, preference a pozadavky spottebiteld,

e udrzovat kontakty se zdakazniky i po uzavieni obchodu a shromazdovat jejich
podnéty a pripominky na zlepseni produktd,

e predavat vysledky Setreni o spotfebitelskych nazorech, preferencich a pozadavcich
spolu s podnéty a pripominkami zakaznik(d na zlepSeni produktl projektantim
produktd,

e monitorovat, zda zakaznici dostavaji kvalitni navody k pouzivani a je jim poskyto-
vana nezbytna poradenska, pripadné technicka pomoc.
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Trendy moderniho marketingu pak spatfuje predevsim v:
e prechodu od marketingového stylu ,vyrob a prodej" ke stylu ,naslouchej a reaguj",

e prechodu od orientace na upoutani zakaznikovy pozornosti k orientaci na udrzeni
r 7 O
zakazniku,

e prechodu od snahy o ziskani co nejvétsiho trzniho podilu k rozsifovani sluzeb pro
stavajici zakazniky,

e prechodu od marketingového monologu k dialogu se zakazniky,

e prechodu od hromadného marketingu orientovaného na produkt k marketingu
orientovaného na zakaznika,

e prechodu od marketingu vyuzivajiciho jeden kanal k marketingu vyuzivajicimu vice
. v ’ 710
komunikacnich kanalu.

2.2 Role marketingu v organizaci

Jakou roli hraje marketing v organizaci? DlleZitost pfiklddana marketingovym
aktivitdm zalezi na konkrétni organizaci. V nékterych firmach se pouziva termin
marketing, trebaze ve skutecnosti hovofi o prodejnich technikach nebo reklamé.
A neni se ¢emu divit, nebot Clovék je denné zahlcovan televiznimi reklamami,
novinovymi inzeraty ¢i kampanémi v ramci podpory prodeje, obchodnimi telefonaty a
prezentacemi na internetu. Trebaze prodej i reklama jsou vyznamné funkce marke-
tingu, nemusi byt vzdy (a mnohdy tomu tak je) ty nejddleZit&jsi. V jinych organizacich
(zejména neziskovych) se zpravidla marketingem nikdo systematicky nezabyva.

Bez ohledu na velikost organizace ovliviiuji marketingova rozhodnuti fungovani
vSech jejich Casti a jsou jimi zpétné ovliviiovana. Proc je tomu tak? Odpovéd vychazi
z nasledujici ivahy. Ma-li organizace v konkurenénim prostifedi obstat, musi uspokojo-
vat potfeby rlznych zajmovych skupin (zdjmovymi skupinami se rozumi kupci,
prodejci, investori do firmy, obyvatelé mistni komunity a ob¢ané statu, kde jsou zbozi
a sluzby vyrabény ¢i prodavany - tedy vsichni, kdo maji na vysledku zajem).

Klicovou zajmovou skupinou jsou spotrebitelé. Spotrebitel (jednotlivec,
organizace, stat) je koncovym uzivatelem zbozi nebo sluzby. Dokaze-li organizace
dobfe porozumét potfebam zakaznika, vyvine-li a produkuje produkty, které prinaseji
zdkaznikim novou hodnotu za pfiméfenou cenu, G&inné je distribuuje a podporuje
jejich prodej, pak se tyto produkty dobre prodavaji.

Vesmés se fika (a zcela opravnéng), ze zakaznik je na prvnim misté, avsSak
dileZité je si uv&domit a neztrdcet ze zfetele, Ze i organizace ma své potfeby
(dosahnout zisku, udrzet Ci zlepsit svou pozici na trhu, pysnit se tim, prodava produkty
Spickové kvality apod.)

Uspésné firmy soucasnosti se vyznacuji (kromé jiného) tim, Ze uplatfiuji uritou
marketingovou koncepci, jejiz jadro spociva v identifikaci a uspokojeni potfeb spo-
tfebiteld. Marketingovou koncepci Ize povaZovat za rozhodujici prostfedek k zajisténi
dlouhodobé prosperity firmy. Kotler, Armstrong (Marketing, 2004) vyjadfuji pojeti
marketingové koncepce v podobé nasledujiciho schématu.
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potieby, pfahi , vyrobky, sluzby
poptavka a jiné produkty

zéklady marketingové
koncepce
hodnota
pro zékaznika,
trhy uspokojeni jeho
potfeb a prani,
kvalita

sména, obchodni vztahy,
vztahy se zékaznikem
a dal$imi subjekty

Z uvedeného schématu je zrejmé, jak jsou jednotlivé prvky marketingové
koncepce propojeny a jak na sebe navazuji. K pochopeni cileného procesu (jeho
fungovani) je nezbytné oziejmit obsah jeho prvkd.

Co z toho vyplyva?

Uspésné organizace vyvijeji enormni Usili na to, aby porozumély potfebdm,
touhdm, pranim i poptévce zdkaznikl. Zkoumaji, co maji spotiebitelé radi a co ne.
Pozorn& vnimaji neuspokojené potfeby zékaznikl a snazi se hledat fedeni jejich
problémd.

2.2.1 Potreby, prani, poptavka

Zakladni koncepce, na niz je marketing zalozen, je koncepci lidskych potfeb.
Potreba je rozdil mezi aktualnim stavem, v némz se spotrebitel nachdzi, a stavem
idedlnim ¢&i zadanym. Je-li tento rozdil dostatecné velky, spotfebitel je motivovan
k tomu, aby pro uspokojeni své potfeby néco udélal (ma-li hlad, koupi si néco k jidlu,
potrebuje-li praci, sleduje inzeraty a nabidky na webovych strankach). Potfeby jsou
pfirozenou soucasti lidskych bytosti a zahrnuji jak stranku fyzickou (strava, osaceni),
tak i psychickou (socidlni a citové potieby). Specificky zplsob, jakym je potieba
uspokojena, zavisi na individualni historii spotfebitele, jeho dosavadnich zkuSenostech
a celkovém kulturnim prostredi.

Formy, v nichz se lidské potreby promitaji, jsou touhy a pFani. PFani je touha
po konkrétnim produktu, jenz uspokoji potiebu specifickymi zpUsoby, které jsou
ovliviiovany jednak osobnostnimi charakteristikami clovéka a jednak kulturnim a
spoleCenskym prostredim, v némz zije. Maji-li dva lidé hlad, potfebuji néco k jidlu.
Jeden z nich je nadSeny stoupenec zdravé vyZivy a sni tudiz o bohaté smési cerealii a
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ofidk(, zatimco druhy se opdji predstavou obrovského bifteku s oblohou. PFanim
prvého jsou ceredlie, pranim druhého je biftek.

Lidé maji zpravidla neomezena prani, ale omezené zdroje k jejich naplnéni.
Jsou-li tato prani podlozena nalezitou kupni silou, formuji poptavku (potencidlnimi
zakazniky cestovni kancelare nabizejici dovolenou na ostrovech Karibiku jsou lidé, kteri
tam chtéji jet, minus lidé, ktefi si ji nemohou dovolit koupit). Spotfebitelé vnimaji
produkty (zboZi, sluzby) jako soubor uzitkd ¢ pfinost a vybiraji si takové, které jim za
jejich penize poskytnou nejvyssi hodnotu a uspokojeni.

2.2.2 Vyrobky, sluzby a jiné produkty

Lidé uspokojuji své potreby, touhy a prani prostfednictvim produkti. Produkt
je jakykoli statek (hmotné zboZi, sluzba, myslenka ¢&i kombinace té&chto prvkd), ktery
uspokojuje potfeby spotrebitele ¢i firemniho zakaznika prostifednictvim procesu smény.
Nabizenim vyrobkd ¢&i sluzeb mohou organizace vytvaret, prezentovat & nabizet zaZitky
nebo zkusSenosti s uréitymi znackami (navstéva Disneylandu je urcité souborem
zazitk( obdobné jako koupani v Mrtvém moti & vecefe v restauraci podniku Budvar).
Obdobné jako se vyrobky a sluzby postupné stavaly komoditami, zkusenosti Ci zazitky
jsou u frady firem dalSim krokem pfi rozliSovani jejich nabidky. Pojem ,produkt® tak
vyjadfuje néco vic nez pouhé fyzikdlni vlastnosti zbozi nebo charakteristické rysy
sluzby - obsahuje v sobé i to, co jeho znacka znamena pro spotrebitele. Spotrebitelé
se rozhoduji, kterych akci se v souvislosti s podporou prodeje zucastnit a kterych
nikoliv, jaka mista navstivit, které organizace podpofit a jaké myslenky i nazory
prijmout.

Co z toho vyplyva?

Uspééné organizace vyvijeji enormni Usili na to, aby porozumély potfebam,
touhdm, pranim i poptévce zdkaznikl. Zkoumaji, co maji spotiebitelé radi a co ne.
Pozorn& vnimaji neuspokojené potifeby zakaznikl a snaZi se hledat FeSeni jejich
problémd.

2.2.3 Hodnota pro zakaznika, uspokojeni jeho potreb a prani,
kvalita

Spotrebiteldm je vesmés nabizen vice & méné Siroky sortiment produktl, jez
by mohly uspokojovat nékterou z jejich potieb. Logicky vznika otazka: Podle ¢eho se
rozhoduji pro konkrétni vyrobek ci sluzbu? Rozhodujicim kritériem je to, jak
vnimaji hodnotu, kterou jim produkt miZe p¥inést.

e Hodnota pro zakaznika

Hodnota pro zakaznika vyjadfuje rozdil mezi hodnotou, kterou zakaznik ziska
z vlastnictvi a uzivani prislusného produktu a naklady, které musi vynalozit na to,
aby si dany vyrobek ¢&i sluzbu opatfil. Problém je vSak v tom, Ze lidé neposuzuji
hodnotu produktu, a naklady na jeho pofizeni presné nebo objektivné. Jednaji na
zdklad& vnimané hodnoty (to, co ma pro nékoho hodnotu velkou, miZe mit pro
jiného minimalni ¢i dokonce zadnou).
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e Kvalita

Kvalita pfimo a zdsadnim zplsobem ovliviiuje funkci vyrobku & poskytnuti sluzby,
a tim také hodnotu produktu pro zdkaznika (miru uspokojeni potfeb) a jeho
spokojenost. Kvalita byva neziidka definovdna jako ,absence vad a nedostatkl u
vyrobkd & sluzeb®, avsak firmy, které stavéji zakaznika do stfedu své pozornosti ji
chapou jako stupen uspokojeni potfeb a prani zakaznika“(absolutni uspokojeni
potfeb a prani zékaznika se stalo primarnim cilem stavajiciho Usili o absolutni
kvalitu).

e Spokojenost zakaznika

Spokojenost zakaznika zavisi na tom, do jaké miry je vnimano & naplnéno jeho
oCekavani ve vztahu k ziskanému produktu ¢i hodnoté, kterou mu prinasi. Neni-li
zcela naplnéno, zakaznik je nespokojen (v opacném pfipadé je tomu naopak) a je-
li naplnéno ve vyssi mire, zakaznik je pfijemné prekvapen.

Co z toho vyplyva?

Marketing sdéluje zakaznikovi vyhody, které ziska nakupem produktu. Pro
organizaci to znamena vytvofit pfitazlivou nabidku hodnoty (nabidka v misté prodeje,
ktera poctivé a presné shrnuje hodnotu, jez bude nakupem produktu ziskdna) jako
vyzvy, jejiz soulasti je presvédcit zakazniky, ze tato nabidka je kvalitnéjsi nez nabidky
konkurence.

Usili o maximalni kvalitu musi byt bé&Znou zaleZitosti organizace. Vétsina
zdkaznik{ jiz neni ochotna tolerovat ani primérnou kvalitu. Pokud chce byt organizace
ve svém oboru Uspésna a dosahovat zisk, nema v soucasné dobé jinou moznost, nez
prijmout koncepci tizeni kvality (zlepSovéni kvality vyrobkl a sluzeb musi byt jeji
prioritou). Programy fizeni kvality vSak museji byt koncipovany tak, aby bylo mozno
meéfit jejich vysledky (U¢innym zdrojem jsou standardy kvality).

Spokojenost zéka,znl'kﬁ je nezbytnou podminkou pro to, aby organizace dosahla
dlouhodobé prosperity. Uspésné firmy si uvédomuji, Ze spokojeni zakaznici opakované
nakupuji a navic svou dobrou zkusenost s produktem sdéluji dal. Zasadnim problémem
je, do jaké miry se organizaci dafi (nebo nedafi) naplnit oCekavani zakaznika ve
vztahu k jejimu chovani. Usp&$né organizace dosahuiji svych vysledkd také proto, ze
zdkaznikGm pfislibi pouze to, co mohou splnit, pti€¢emz zpravidla spini vic, neZ slibily.
PFi stanovovani miry ocekavani musi mit organizace na pameéti, Zze nastavi-li stupen
ocCekavani prilis nizko, nepodafi se ji s velkou pravdépodobnosti ziskat dostatecny
pocet zékaznikl a naopak, jsou-li vzbuzena vy$&i o¢ekdvani, existuje vazné riziko, ze
zdkaznici budou zklamani. Opomenout nesmi ani to, ze zvySovat stupen zakaznikova
uspokojeni snizenim ceny nebo roz&itenim sluzeb, miZe znamenat neimé&rné snizeni
dosahovaného zisku (to je v$ak v rozporu s poslanim marketingu, nebot jednou z jeho
funkci je zajiStovat hodnotu pro zakaznika a zaroven zisk firmy). Organizace tudiz
musi zajistovat vys$$i hodnotu pro zakaznika a vys$$i stuper jeho uspokojeni, nikoli
vSak na ukor jeji ziskovosti Ci rozvoje.
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2.2.4 Sména, obchodni vztahy, vztahy se zakaznikem a dalsSimi
subjekty

Existuje fada zplsobd, jak si ¢lovék mize opatfit produkt, ktery uspokojuje
jeho individudlni potfeby a prani. Lze si jej vyrobit, vypUijcit, vyzebrat, ukrdst nebo
sménit. Ke sméné dochazi, kdyz ¢lovék néco ziska nahradou za néco jiného.

e Sména

Sména je aktem, pfi némz jedna strana ziskava pozadovany produkt tim, ze za néj
néco nabidne (zpravidla penize, ale také jiny vyrobek ¢i sluzbu). Jedna se o
proces, pfi némz dojde k pfesunu hodnot (transakci) mezi kupujicim a prodavaji-
cim. Kupujici ziskava predmeét, sluzbu nebo mysSlenku uspokojujici jeho potfebu a
prodavajici obdrzi néco, co ma podle ného odpovidajici hodnotu. Aby ke sméné
doslo, musi mit alespori dva jednotlivci nebo organizace vili k transakci a kazda
strana musi mit néco, co si preje strana druha. Obé strany se musi dohodnout na
hodnoté smény a na tom, jak bude provedena. Kazda ze stran musi mit také
moznost svobodné pFijmout nebo odmitnout podminky smény navrzené druhou
stranou (nabidka ozbrojeného lupi¢e aby pfepadeny ,sménil® své penize za svij
zivot neni prikladem platné smény, zatimco stézuje-li si nékdo, ze ceny sluzeb
v urcité bance jsou ,jasnou kradezi*, ke sméné dojde, paklize si nakonec néjakou
koupi a bude nadale reptat).

e Transakce

Transakce je jednotkou smény. Jedna se o obchodni vztah mezi smluvnimi
partnery, v némz jsou stanoveny podminky (zejména predmét, ¢as a misto dodani,
cena apod.). V marketingovém pojeti je transakce soucasti SirSiho pojmu, kterym
je vztahovy marketing, jehoz cilem je vybudovani dlouhodobych, vzajemné
vyhodnych vztahl nejen se zakazniky, ale i dal$imi partnery.

Co z toho vyplyva?

Sména ma jako prostfedek uspokojovani néjaké potfeby vyhodu v tom, Ze se
lidé mohou soustiedit na vyrobu produktl, kterou ovladaji, a vyménit je za produkty,
které vyrabéji druzi. Sména umoziuje, aby spole¢nost vyprodukovala mnohem vice
nez pri jakékoli jiné alternativé.

Vedle uzavirani jednoradzovych nebo kratkodobych transakci se snazi organizace
vytvaret dlouhodobé vztahy s vyznamnymi zakazniky, dodavateli i dalsimi subjekty.
Organizace usiluji o své zaclenéni do marketingové sité, sestavaji z vlastni organizace
a vsech partnerskych stran, které s ni spolupracuji & s ni prichazeji do kontaktu
(zédkaznici, zaméstnanci, dodavatelé, sponzofi, reklamni agentury apod.) a se kterymi
vybudovala vzajemné vyhodna spojeni.

Vztahovy marketing je orientovan zejména do budoucnosti. Cilem je dlouhodobé
poskytovat zakaznikdm hodnotu, pri¢emz méFitkem Uspé&chu je nejen jejich dlouho-
doba spokojenost, ale i to, nakolik je organizace schopna si tyto zakazniky udrzet. Pro
vybudovani pevnych vztahl se zakazniky vyuZivaji organizace specifické marketingové
nastroje.
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Jednou z Casto vyuzivanych moznosti je, ze firma do vztahu se zakaznikem
. . v . 7 vv s r 7 . v s o .
J~nvestuje" nejaké penézni vyhody a v ramci ,vernostnich programu™ poskytuje
r z . o e V.
zakaznikovi ruzné bonusy ci slevy.

DalSi moznosti je poskytnout vedle financnich vyhod jesté vyhody dalsi,
zpravidla nemateridlni povahy (firma napf. sleduje individualni potfeby a prani
konkrétnich osob a t&m se pak snaZi prizplsobit svou nabidku).

Jinou moznosti, jak budovat vztahy k zadkaznikim, je nabidnout jim kromé&
financnich & nehmotnych vyhod vyhody konstrukéni ¢i logistické (napf. zvlastni
zarizeni Ci specificky software pro komunikaci s firmou).

Organizace pti aplikaci koncepce ,vztahového marketingu® musi vénovat
pozornost jak zdkaznikim, tak i vyrobkdm a sluzbdm, které poskytuji. Smyslem je
identifikovat vhodné zakazniky, kterym je schopna nabidnout lepsi sluzby nez
konkurence.

Stale aktualngéjsi se stava problematika fizeni zakaznického portfolia. O Spickové
zakazniky se musi firma starat tak, aby si je udrzela, nebot naklady, které pFitom
vynaklada, jsou nesrovnatelné nizsi nez naklady na ziskani novych, stejné kvalitnich
zdkaznik(. Zakazniky mélo vynosné & dokonce ztratové je potfeba zaktivizovat nebo
se jich zbavit.

2.2.5 Trhy

Vyspéla ekonomika funguje na principu délby prace. Kazdy se specializuje na
produkci néjakého statku, obdrzi za néj financ¢ni prostfedky a za né si opatfi potfebné
véci.

Trh (v marketingovém pojeti) tvofi vsichni skutecni ¢i potencidlni zakaznici,
ktefi sdili potfeby ¢i prani uspokojitelné specifickym produktem. Velikost (mohutnost)
trhu je dana poctem osob, které si preji uspokojit své potreby, disponuji zdroji
vyménitelnymi za tento produkt a maji vili i pravomoc tuto vyménu uskuteénit.

V modernim hospodafstvi existuje fada trhl. Vyrobci si na nich nakupuji zdroje
(pfirodni, zdroje prace, kapital) a pretvareji je ve vyrobky a sluzby. Ty pak prodavaji
spotFebitellim a za utrZzené penize si nakupuji nové zdroje. Spotrebitelé prodavaji svou
praci vyrobclim a ziskané penéZni prostfedky vyuZivaji k ndkupu potfebnych vyrobkdl
a sluzeb. Vyznamnym trhem je trh statnich zakazek. Stat je specifickym subjektem,
ktery plsobi jak na trhu vyrobcl, tak i spotrebitell, vybird dané od G&astnikd smény a
poskytuje verejné sluzby.

Kazda narodni (a celd svétova) ekonomika predstavuje komplexni soubor
7 . v . v w7 o 7 . . v r .
vzajemne se ovlivhujicich trhu, ktere jsou propojeny sménnymi procesy.

Co z toho vyplyva?

Trhy jsou predmétem zajmu firem. Primarnim cilem je porozumét potrebam a
pranim jednotlivych trznich subjektd (vyrobci, spotFebitelé, stat). Organizace si vybiraji
ty trhy, které mohou nejlépe obslouzit, a snazi se rozvijet vyrobky a sluzby, které
budou pro zakazniky predstavovat hodnotu. Pouze tak mohou Uspésné prodavat a
prosperovat.
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2.3 Marketing jako systém

Na vytvoreni a poskytnuti hodnoty zakaznikovi musi spolupracovat mnoho
riznych subjektl uvnitf i vné organizace. Prodavajici museji vyhledavat zakazniky,
monitorovat jejich potfeby a pfani, navrhovat kvalitni vyrobky a sluzby, stanovovat
ceny, podporovat prodej, skladovat zbozi a dodavat ho zakaznikovi. Spotrebitelé
naopak hledaji vyrobky a sluzby, které si mohou dovolit. Mezi zakladni marketingové
aktivity patfi spotFebitelsky prizkum, vyvoj novych produktl, cenova politika,
komunikace s trhem, distribuce a sluzby zakaznikdm. Moderni marketingovy systém
Kotler, Armstrong (Marketing, 2004) chapou takto:

> .
v firmy o v
>
dodavatelé obchodni | konkurenéni
vy s > r .
meziclanky zakaznici
|-
> konkurence i A

Kazdy prvek v systému ma hodnototvorny charakter, tj. pridava (ale také
odebird) hodnotu produktu, ktery si zakaznik nakonec koupi.

Co z toho vyplyva?

Uspéch organizace zavisi nejen na jejich vlastnich aktivitach, ale i na tom, jak
cely marketingovy systém slouzi potfebam zdkaznika. Uroven jeho fungovani pfimo
ovliviiuje schopnost organizace prekonat konkurenci a poskytnout zakaznikdm vyhody,
které jim konkurence poskytnout nedokaze - tedy konkurencni vyhodu organizace.

2.4 Marketing management

Marketing management chape Kotler, Armstrong (Marketing, 2004) jako
nepretrzity proces sestavajici se z analyzy, planovani, implementace a kontroly. Jeho
smyslem je vytvofeni a udrZeni dlouhodobych vztahl s cilovymi zakazniky, které
umozni firmam a dal&im subjektiim dosdhnout stanovenych cilG.

Nékteri lidé se domnivaji, ze Ukolem marketingu je pouze nalézt dostatecny
pocet zédkaznikl pro zboZi a sluzby, které firma vyprodukuje. To je vdak pfili§
zjednoduSeny pohled. Problém spociva v tom, Ze poptavka po zbozi a sluzbach se
v Case méni (nékdy je primérenad, jindy zase pfiliS vysoka Ci nizka).

Poznamka:

Zejména u sluzeb (tedy i sluzeb socialnich) je to s ohledem na jejich specifické
vlastnosti (viz pfedchozi kapitoly) problém kardindlni, nebot poptdvka mdze kolisat
v pribéhu dne, tydne, mésice, roku & roéniho obdobi.
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Marketing management musi nalézt zplsob, jak se s rlznym stavem poptavky
vyporadat. Pfredmétem jeho zajmu je tudiz nejen ,vyhledavani® poptavky a jeji
~ZvysSovani“, ale také jeji ,zmény" (vcéetné ,redukce").

Poznamka:

Nastrojem vyuZivanym pro dolasné Ci trvalé snizeni poptavky je demarketing.
Jeho cilem je ,docasné" nebo ,trvalé" snizeni poptavky (nikoli jeji uplna eliminace, ale
pouze jeji snizeni, zpomaleni jejiho rdstu & jeji posun).

5 Podstatou marketing managementu je, zjednodusené receno, ,fizeni poptavky".
Rizeni poptavky vyzaduje Fizeni vztahu se zakazniky, nebot primarnim zdrojem
poptavky jsou bud’ zakaznici novi nebo stavajici zakaznici, ktefi opakované nakupuji
firemni produkty.

2.4.1 Marketingové Frizeni v praxi

Véechny organizace vyuzivaji marketing, ale v praxi je uplatfiuji nejrizné&jsimi
zpUsoby, a to v zavislosti na predmétu podnikdni (vyrobky, sluzby), pravni formé
organizace (ziskové, neziskové) a jeji velikosti (velké, malé).

Obecné prochazi firemni marketing podle Kotlera, Armstronga (Marketing,
2004) nasledujicimi tremi stadii:

e Marketing zacinajicich podnikateli

Vétsinu firem zakladaji jednotlivci a na jejich ,proziravosti® zavisi dalSi budoucnost
téchto firem. Zacinajici podnikatelé ¢i firmy se snazi vyuzit svou prilezitost a jsou
ochotni zaklepat na kterékoli dvefe, jen aby upoutali pozornost.

e Tradicni marketing

Jakmile mensi firmy dosahnou uUspéchu, zacnou dfive i pozdéji vyuzivat tradicni
marketing (provadi vyzkum trhu, vyuzivd nékteré tradi¢ni a bézné pouzivané
marketingové nastroje).

e Zakaznicky marketing

Nemalo firem (vCetné velkych a zkuSenych) podlehne ¢asem stereotypu a ztrati
schopnost pocatecniho kreativniho pfistupu a podnikatelského zaujeti. Tyto firmy
vyuzivaji tradi¢ni marketingové néastroje, snazi se o zlepSeni vztah( s distribuéni
siti a vysSsi Uroven reklamnich sdéleni. Pokud vsak chté&ji byt na trhu Uspésné,
museji vnést do svého podnikani podnikatelského ducha a orientovat se na aktivity,
které jim zajisti dalSi rozvoj. Museji vstupovat do stéle intenzivnéjsiho kontaktu se
zdkazniky, sledovat nové tvirdi pFistupy a poskytovat zakaznikim vy&$i hodnotu.

Co z toho vyplyva?

Marketing management usiluje o ovlivnéni Urovné, ¢asu i povahy poptavky
o r 7 r . M r 7 n O
zpusobem, ktery napomaha organizaci dosahnout stanovenych cilu.
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Tradi¢ni marketingova teorie i praxe se primarné orientovaly na ziskavani
novych zékaznikl a zvy$ovani objemu prodeje. V soudasné dobé& je akcent kladen
nejen na strategie jak ziskavat nové zakazniky, ale také na to, jak si tyto zakazniky
udrZet a budovat s nimi dlouhodobé vztahy.

U¢inny marketing mizZe mit fadu forem, pficemz mezi jednotlivymi marketingo-
vymi pfistupy neexistuji pfesné vymezené hranice. Je mnohem snadnéjsi osvojit si
tradi¢ni marketingovy pfistup, nicméné predpokladem dlouhodobého Uspéchu na trhu
je kreativita a zaujeti (toto plati obecné pro jakoukoli organizaci).

2.5 Koncepce marketingového rizeni

Marketingové fizeni se obecné chape jako soubor aktivit smérujicich k dosazeni
smény na cilovém trhu. Nabizi se tudiz otazka: ,Jakou koncepci by se méla firma
Fidit a jakou vahu by mély mit zajmy firmy, zakazniki ¢&i spolecnosti jako
celku?"

Poznamka:

V praxi velmi &asto dochdzi ke konfliktu mezi zajmy organizace, zakaznikd a
spolecnosti. Rozpor mezi zdjmy organizace a zakaznikG (uZivateld) je zrfejmy i
z modelu ,osmi dimenzi excellence" (viz kapitola C. 9).

Organizace vesmés aplikuji pri svych marketingovych aktivitach nékterou
z nasledujicich koncepci:

e Koncepce orientovana na produkci

Tato koncepce vychazi z predpokladu, Ze zakaznici upfednostiuji levné a Siroce
dostupné produkty. Primarnim cilem fizeni je efektivni vyroba a distribuce.

Poznamka:

Jedna se o jednu z ,klasickych" manazerskych koncepci, ktera nejlépe funguje
na tzv. ,trhu prodavajiciho", kdy poptavka po urcitém vyrobku nebo sluzbé prevysuje
nabidku. Spotrebitelé se de facto musi spokojit s tim, co trh nabizi a marketing za
téchto podminek sehrava relativné bezvyznamnou roli (produkt se vice ¢ méné
prodava sam, nebot lidé stejné nemaji na vybér).

Riziko orientace na produkci spociva vtom, Ze vede k jistému druhu
»Zzaslepenosti" i ,kratkozrakosti". Lidé se totiz dfive &i pozdéji (tak, jak se bude
zmensovat disproporce mezi poptavkou a nabidkou) nespokoji pouze s jednoduchym
(byt levnym) produktem a budou vyZadovat ,,néco vic". Bezvyznamna neni ani hrozba
substituce produktu, nebot organizace &asto zapominaji na to, Ze zakaznik (uZivatel)
nehleda jejich produkt, ale potfebuje vyresit svij konkrétni problém (pobytova socidlni
sluzba mdze byt za urcitych podminek substituovana sluzbou terénni).
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e Koncepce orientovana na prodej

Tato koncepce vychazi z predpokladu, ze lidé kupuji vyrobky a sluzby zejména na
zdkladé masivni a rlznorodé podpory prodeje. Organizace usiluje spise o pocetné
jednorazové transakce a nikoli o budovani dlouhodobych, vzadjemné vyhodnych
vztahl se zakazniky, které jsou zdrojem prosperity.

Poznamka:

Mezi nejéastéjsi divody, které vedou organizace k tomu, aby se uchylily k této
koncepci, patfi budto snaha vyuzit ,nevyuzité vyrobni kapacity" nebo ziskat ,vétsi
podil na trhu" daného produktu.

Riziko této koncepce spociva v akcentu na jednorézovy prodej. Idea nemalo
organizaci spocivajici v tom, Ze podari-li se jim zdkaznika nalezité premluvit, aby si
produkt koupil, bude s nim tento nakonec spokojen (a mozZna si jej koupi znovu), je
mylna aZ zhoubna. Mnohé vyzkumy totiz prokazaly, Ze zakaznici, ktefi jsou
s produktem nespokojeni, si jej uz nekoupi (nejsou-li k tomu okolnostmi donuceni,
nehledé na to (a to je mnohem zavaznéjsi), ze spokojeny (ale i nespokojeny) zakaznik
se se svoji zkuSenosti ,podéli" s ostatnimi lidmi (potencidlnimi zakazniky), ¢imz

organizaci produkujici tento produkt ,posila" (ale také ,,odhani*) nové zakazniky.

e Koncepce orientovana na spotrebitele

Tato koncepce vychazi z predpokladu, Ze firma muZe dosdhnout stanovenych cild,
pokud spravné odhadne prani a potreby zakaznika na cilovém trhu a dokaze je
uspokojit 1épe, efektivnéji a ucinnéji nez konkurence.

Poznamka:

Koncepci orientovanou na spotrebitele Ize charakterizovat jako ,éru spotrebi-
teld". Realizace této koncepce totiz vyZaduje mnohem vice neZ pouze reagovat na
potfeby a pfani zékaznikd. Firmy, u je nichZ zdkaznik opravdu stfedem jejich pozor-
nosti, musi dokazat porozumét jeho potfebam jesté lépe, neZ jim rozumi on sam a
vytvaret produkty, které budou schopny uspokojit jeho potreby, existujici nejen dnes,
ale i v budoucnosti. Nedilnou souéasti marketingu jsou proto prizkumy potreb rGznych
spotrebiteld, diky nimZ je mozné ,usit produkty" presné na miru rdznych spotrebitel-
skych skupin.

Charakteristickym rysem koncepce, vyplyvajici nejen z jeji podstaty, ale i
rychle rostouci konkurence na trhu, je nebyvale vysoky akcent kladeny na kvalitu.
Pocatkem 90. let ziskal v marketingové komunité na vlivu pfistup znamy jako
absolutni Fizeni kvality (Total Duality Management-TQM).

Rada organizaci myslicich na budoucnost si také uvédomila, Ze zévazek kvality
obndsi vice neZ pouhé uspokojeni potfeb zdkaznikG v rémci jediné transakce.
Vysledkem tohoto poznani je zaméreni se na budovani dlouhodobych vztahl se
zakazniky. Jednou z variant tohoto pFistupu je koncepce Fizeni vztahu se zakazniky
(Customer Realtionship Management - CRM), ktera je zaloZena na systematickém
sledovani preferenci a chovani zdkaznikd v &ase, coZ umoZriuje v maximalni mire
pfizplsobovat hodnotovou nabidku unikdtnim prFanim a potfebam jednotlivych
zakaznikd.
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Vyznamnym impulzem podporujicim nebyvaly rozvoj CRM v praxi je internet,
ktery umozniuje firmam personalizovat sva sdileni a produkty prostfednictvim webo-
vych strédnek a Iépe tak uspokojovat potfeby jednotlivych zdkaznikd.

e Koncepce orientace na vyhody pro spolecnost

Tato koncepce, nazyvana téz jako ,,spolecensky marketing", je zalozena na tezi,
ze firma musi uspokojovat potfeby a prani zakaznika |épe a ucinnéji nez
konkurence, avdak zarover zohledfiuje nejen dlouhodobé zdjmy zdkaznikQ, ale i
dlouhodobé zajmy spolecnosti. Zasadni vyznam tudiz nabyva otézka: , Prokazuje
firma, ktera identifikuje a uspokojuje individualni, okamzité a kratkodobé
potreby Ci prani zakazniki, vZdy dobro samotnému zakaznikovi z hlediska
jeho dlouhodobéjsich potieb i z hlediska potFeb spolecnosti jako celku?"

Poznamka:

Podstata koncepce spoleCenského marketingu spocliva v tom, Ze potfeby zakaz-
nikG musi byt uspokojovany tak, aby z toho profitoval nejen zdkaznik, ale i organizace
a spolecnost jako celek.

Organizace se snazi vyhovét spoleCenské potiebé Cistého a bezpecného
prostredi tim, Ze vyvijeji recyklovatelné obaly, zvysuji bezpecnost produktd (airbagy
v automobilech), dobrovolné upravuji vyrobni procesy tak, aby omezily znecistovani a
sponzoruji rdzné aktivity souvisejici s Fesenim spole¢enskych a socidlnich problémdg.

Koncepci spolecenského marketingu uplatiiuji zejména neziskové organizace,
avsak cCasto ho vyuzivaji i podnikatelské subjekty, a to pravé za ucelem dosahovani
zisku.

Jednou z firem, ktera je pfesvédcena o tom, Ze spoleCensky marketing je dobry
pro jeji zakazniky i pro ni samotnou, je farmaceuticka firma Johnson § Johnson, ktera
radéji utrpi velkou ztratu, nez aby uvedla na trh vadny vyrobek. Sponzoruje také Fadu
projektd, které prospivaji zékaznikim, zaméstnancim i Zivotnimu prostfedi. Vyznamny
fidici pracovnik této spolelnosti fika: ,Snazime-li se Cinit, co je spravné, na konci
kazdého dne véfime, Ze nas trh nakonec odméni™.

Co z toho vyplyva?

V dnesni dobé se fada organizaci preorientovava na tzv. ,Novou éru" (obsahem
je vy&8i akcent na budovani dlouhodobych vztahl se zdkazniky neZ na pouhy
jednorazovy prodej), usiluje o maximalni kvalitu a hodnotu, ale zarovenn neopomina
dlleZitost provézanosti ekonomického a spole¢enského zisku (typickym pfikladem
moderniho pfistupu je , koncepce spolecenského marketingu").
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2.6 Marketingovy informacni systém

Pro pfijimani spravnych rozhodnuti jsou potfebné presné, aktualni a relevantni
informace (informace, to jsou pohonné hmoty pro marketingovou masinérii).

Jeden ze zplsobl, jak sbirat informace, predstavuje marketingovy informacni
systém (MIS). MIS je proces, ktery nejdrive urci, jaké informace manazefi zabyvajici
se marketingem potrebuji, a poté sbird, tridi, analyzuje, uklada a distribuuje relevantni
a aktualni marketingové informace uzivateld systému.

marketingové

interni zpravodaiské ziskané | marketingovy
firemni data | 2P J databaze vyzkum
informace
\2 \2 A2 \2
‘ pocitacovy hardware a software ‘
J

‘ informace pro prijimani marketingovych rozhodnuti ‘

Jak je patrné z uvedeného obecného schématu, marketingovy informacni
systém vyuziva nasledujici ¢tyfi zdroje dat:

o Interni firemni data

Systém internich firemnich dat vyuziva informace z interniho prostfedi firmy (do
internich firemnich dat patfi napf. prehled o zakaznicich a jejich pozadavcich,
smluvni vztahy, kalkulace, ceniky, ucetni podklady apod.).

e Marketingové zpravodajské informace

Rada informaci, které firma potfebuje zndt o svém prostiedi (véetné prostiedi
konkurence), je dostupna z otevienych zdroji (médii, odborného tisku apod.).

Poznamka:

Rozhodujicim zdrojem marketingovych zpravodajskych informaci se stava
internet.

Nepreberné mnoZstvi informaci Ize nalézt na internetovych strankach riznych
firem (vietné konkurence), zpravodajskych serverech, strankach statnich instituci a
profesnich organizaci.

e Marketingovy vyzkum

Prostfednictvim marketingového vyzkumu jsou sbirdna, analyzovana a interpreto-
vana data o podnikatelském prostiedi, konkurenci a zakaznicich s cilem zvysit
efektivitu firemnich marketingovych aktivit.
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o Ziskané databaze

Znacné mnozstvi informaci, které mohou byt uzitecné pfi marketingovych
rozhodovacich procesech, je dostupna ve formé externich databazi.

Poznamka:

VIddni databdze, véetné obrovského mnoZstvi nejriznéjsich demografickych,
ekonomickych ¢i jinych dat sesbiranych statistickym ufadem i dalSimi statnimi institu-
cemi, byva k dispozici zdarma nebo s minimalnimi naklady. Za urcity poplatek mohou
zverejriovat nékterd data i celostatni a mistni urady.

Mohutnost marketingového informacniho systému, pouzity hardware a software
zavisi na celé fad& faktorl, zejména pak na velikosti firmy a charakteru jejich
podnikatelskych aktivit.

Poznamka:

Marketingové informace v pfiméfeném rozsahu jsou nezbytnou materii pro
kazdou organizaci (chce-li se vyhnout nepfijemnym prekvapenim) fungujici v trZznim
prostredi (organizace poskytujici socialni sluzby nejsou v tomto sméru vyjimkou).

Fundamentalnim zdrojem marketingovych informaci pro poskytovatele social-
nich sluZeb je marketingovy vyzkum, nebot ten jim napom(Ze porozumét jejich
zakaznikdm, byt ani ostatni zdroje informaci (zejména zdroje interni) nelze v Zadném
pfipadé podcenovat.

Organizace poskytujici socidlni sluzby budou v ddsledku rozvoje trhu téchto
sluZzeb ,donuceni® k tomu, aby si postupné zaclaly budovat svidj marketingovy
informacni systém a to v rozsahu, ktery bude odpovidat jejich individualnim potfebam.

2.6.1 Marketingovy vyzkum

Marketingovy vyzkum je proces, jehoz cilem je vytvofit informacni zakladnu,
poskytujici manaZerim potfebné informace pro fizeni organizace (tedy véetné jejich
marketingovych aktivit).

Marketingovy vyzkum zpravidla zahrnuje nasledujici zakladni oblasti:
e Vyzkum trhu

Vyzkum trhu zahrnuje zejména analyzu trzniho potencidlu pro stavajici i nové
produkty a z toho vyplyvajici vyvoj poptavky, prognézu prodejd a trendy vyvoje
charakteristik trhu.

Cilem je vytvorit informacni zakladnu umoznujici s vysokou pravdépodobnosti
predvidat budouci vyvoj trhu a jeho atributl, zejména potfeb a poptavky (véetné
jejich technickych a ekonomickych parametr().

Produktem vyzkumu trhu je formulace zakladnich predpoklddanych sméri jeho
budouciho vyvoje a rozbor kli¢ovych parametrd.
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Poznamka:

Vyzkum trhu slouzi manazerdm organizace jako nepostradatelnd studna
informaci pro jejich podnikatelska rozhodovani, nebot by mél byt fundamentalnim
zdrojem pro hledani a nalézani odpovédi na nasledujici otazky, které by si manazefi
organizaci méli permanentné pokladat:

o kde jsme nyni (analyza a zhodnoceni stavajiciho stavu),

o kde bychom chtéli byt (plan),

o0 jak se tam dostaneme (varianty feseni),

o jdeme sprévnou cestou (kontrola pinéni planu a mérfeni vysledkd).

Klicovym problémem vyzkumu je odpovéd’ na otazku: ,Jdeme spravnou
cestou?" Zdroje k odpovédi na tuto otazku jsou v zasadé nasledujici dva:

o vyzkum spokojenosti zdkaznik( (odréZi kvalitativni schrénku &innosti organizace),
o ekonomické vysledky organizace.

e Vyzkum konkurence

Vyzkum konkurence je orientovan na identifikaci stavajicich i potencialnich
konkurentt a odhalenf jejich silnych a slabych stranek.

Poznamka:

Pro organizace predstavuji ,potencialni konkurenti® mnohem vétsi riziko nez
stavajici, a to z toho divodu, Ze zatim o nich nic nevi.

Potencialnim konkurentem nemusi byt pouze organizace nabizejici stejné Ci
obdobné produkty, ale miZe jim byt (a zpravidla tomu tak je) i organizace nabizejici
substituty produktd, které pfindseji zakaznikovi stejny nebo vétsi uZitek za nizsi cenu
(v pfipadé socidlnich sluZeb se miZe jednat o substituci pobytovych sluZeb socidlni
péce sluzbami terénnimi nebo kombinaci sluZzeb ambulantnich a terénnich).

e Vyzkum spokojenosti zakazniki

Vyzkum spokojenosti zakaznikd je orientovdn nejen na celkové vnimani jednotli-
vych produktl zdkazniky, ale i zjist&ni jejich nazorl na jednotlivé faktory (nastroje
marketingového mixu) utvarejici vlastnosti té&chto produktl (v oblasti sluzeb, tedy i
sluzeb sociadlnich, jsou témito faktory poskytovany uzitek a jeho kvalita, cena,
distribuce, propagace, materidlni prostredi, lidé a procesy).

Primarnim cilem vyzkumu spokojenosti zakaznikl je zakaznika lépe pochopit a
porozumét mu (zakladnim pravidlem kazdého pracovnika marketingu v soucasné
dob& je, aby porozumél zdkaznikim bud v rdmci segmentu nebo na Urovni
jednotlivce).

Poznamka:

Priléhavé a vystizné je v této souvislosti jedno staré Spanélské prislovi, které
pravi: ,Kdyz chcete zapasit s byky, musite se nejdfive naucit, jaké to je byt bykem™.
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Metodika marketingového vyzkumu

Marketingovy vyzkum je naro¢na zaleZitost, coz znamena nezapominat na
hledisko efektivnosti. Efektivni marketingovy vyzkum zpravidla sestava z nasledujicich
fazi:

e Definovani problému a formulace cilli vyzkumu
Definice problému by neméla byt prilis Gzka ani pfrilis Siroka a cil musi byt jasné
formulovany.

Poznamka:

Kazda informace néco stoji a nebude-li splnéna uvedena podminka, mohou
naklady na vyzkum prevysit hodnotu jeho pfinosu. Je tudiz nutné pfedem porovnat
oCekavané naklady na provedeni vyzkumu s oCekdvanym ekonomickym profitem a na
zakladé toho pripadné zredukovat rozsah vyzkumu.

e Sestaveni planu vyzkumu

Tato faze zahrnuje nejen postup provedeni vlastniho vyzkumu (jak a z jakych
zdroji budou ziskavany primarni a sekundarni informace), ale také odhad naklad{
na jeho realizaci. Nedilnou sou¢asti planu vyzkumu je vybé&r objektd zkoumani.

Poznamka:
Vyzkum se provadi na vybérovém souboru. Je tedy nutné predem stanovit:
o kdo ma byt dotazovan (uréeni ,,vybérové jednotky"),

o kolik lidi by mélo byt osloveno (urceni ,velikosti vybérového souboru").

Pri rozhodovani o velikosti vybérového souboru je nutno mit na paméti, ze ¢im
je vybérovy soubor vétsi, tim jsou vysledky spolehlivéjsi, avSak také drazsi. Problémem
tudiz je stanoveni optimalni velikosti souboru.

e Shromazdéni informaci

V pribé&hu vyzkumu jsou shromazdovany a analyzovany primarni a sekundarni
informace.

Primarni informace jsou ziskadvany pomoci ,technik marketingového vyzkumu®.
Vzhledem k feSenému problému jsou mnohem vyznamnéjsi, avSak jejich ziskavani
je nakladnéjsi.

Sekundarni informace jsou informace, které jiz byly shromazdény pro né&jaky

jiny ucel, avSak jsou i nadale k dispozici.Tyto informace mohou byt v zasadé
ziskdvany z nasledujicich dvou zdroju:

o internich (informace z interniho prostfedi organizace),

o externich (komercni informace, statni publikace, periodika apod.).
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Poznamka:

Organizace maji zpravidla snahu co nejvice vytéZit ze sekundarnich informaci a
teprve po vycerpani tohoto zdroje pfistupuji k ziskavani primarnich informaci.

e Analyza a vyhodnoceni informaci

V pribéhu této faze dochazi ke zpracovani informaci ziskanych v predchazejici fazi.
Cilem je vyvodit potfebné zavéry.

Poznamka:

PFfi zpracovani informaci jsou nejéastéji vyuZivany rdzné statistické metody a
pristupy spojené s modelovanim.

e Prezentace vysledki

Prezentované vysledky museji byt zpracovany v podobé ucelenych, verbalné
’ r v O v Ve
zformulovanych zavéru a doporuceni.

Poznéamka:

Text by mél byt z divodu rychlé orientace a pfehlednosti doplnén prehlednymi
tabulkami, grafy a diagramy.

Technika marketingového vyzkumu

Existuje fada nejriznéjsich technik, aviak ne kaZdou Ize vyuzit vzdy a viude.
Je tudiz nezbytné vybrat ty, které nejlépe vyhovuji charakteru pfislusného sortimentu
vyrobkd ¢&i sluzeb.

Co z toho vyplyva?

Kazda organizace potiebuje ke svému fungovani presné, aktualni a kvalitni
informace, nebot bez nich nelze pfijimat spravnd rozhodnuti. KliCovym néstrojem,
vyuzivanym organizacemi k tomu, aby porozumély zdkaznikim, trhim i své vlastni
marketingové efektivnosti, je marketingovy vyzkum. Marketingovy vyzkum je prvnim
krokem a zakladnim kamenem efektivniho marketingového rozhodovani.

Bez marketingového vyzkumu se nelze obejit ani v oblasti socialnich sluzeb.
S ohledem na charakter téchto sluzeb se jevi jako optimalni vyuzivani nasledujicich
technik:
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e Vyzkum pomoci skupinovych pohovorii

Organizace usporada jedno nebo vice skupinovych sezeni, kde lidé pod vedenim
zkugeného moderatora hovoii o produktu (vyrobku nebo sluzbé&). Skupina mize
mit 6-10 &lend, ktefi po né&kolik hodin odpovidaji na otdzky moderatora a reaguiji
na komentare ostatnich. Sezeni se nahrava na video a pozdéji o ném manazersky
tym diskutuje.

Poznamka:

TfebaZe jsou skupinové rozhovory ddleZitym predbéZnym krokem pfi zkoumani
uréitého produktu, jejich vysledky se nedaji aplikovat na Sirsi populaci a jejich zavéry
je tfeba brat s urcitou rezervou.

e Dotazniky a vyzkumy

Reprezentativnéjsi Udaje Ize ziskat oslovenim &ir§iho vzorku cilovych zdkaznikd.
Vzorek se vybira pomoci statistickych metod a vybrané osoby jsou oslovovany bud’
osobné nebo telefonicky, faxem, postou ¢i e-mailem. Dotazniky zpravidla obsahuji
otazky, které Ize Ciselné zpracovat, a tim ziskat kvantitativni obraz spotfebitelskych
nazord, postojd a chovani (tento obraz spotfebitelskych nazord, postojl a chovani
je mozno podle potfeby zpFesnit roz¢lenénim podle jednotlivych demografickych a
psychografickych charakteristik respondent().

Poznamka:

Vysledky téchto vyzkum mohou byt zkresleny v ddsledku nizkého poctu
odpovédi ¢&i spatné formulovanych otazek nebo chyb v dotazovacim procesu a
organizaci vyzkumu.

e Marketingové experimenty

Nejvédectéjsim pristupem k vyzkumu zdkaznik( je nabidnout vyrovnanym skupi-
nam zékaznik( rlzné nabidky a sledovat rozdily v jejich reakcich. Prostfednictvim
posty, tisku & jiného masmédia mUZe organizace vyzkouset rGzné reklamni slogany
nebo zvlastni nabidky a zjistit, ktera varianta je nejucinnéjsi.

2.7 Chyby a omyly v marketingu

V soucasné dobé je (resp. mélo by byt) kazdému kompetentnimu manazerovi
zfejmé (a to bez ohledu na predmét cinnosti organizace ¢i jeji pravni formu), Ze
dosahnout strategické (dlouhodobé) prosperity bez efektivné fungujiciho marketingu
je de facto nemozné. Neni-li marketing uUcinny a jsou-li marketingové naklady
vynakladdany neefektivné, nemiZe organizaci ¢ekat nic dobrého.

Jaké jsou nejvétsi chyby a omyly v aplikaci marketingu, které brani organizaci
uspét na trhu? Podle Kotlera (10 smrtelnych marketingovych hfichd. Jak je rozpoznat
a nespachat, 2004) jsou to tyto:
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Organizace se nedostatecné orientuje na trhu a neni fizena zakazniky.
Organizace zcela neporozuméla potfebam cilovych zakaznikd.
Organizace nedokaze spravné vymezit a sledovat chovani svych konkurentd.

Organizace nevénuje dostatek pozornosti svym vztahlm se zaméstnanci, dodava-
teli, distributory, partnery a investory.

Organizaci se nedafi vyhledavat nové obchodni pfileZitosti.

Organizace ma problémy s marketingovym planovanim.

Organizaci produkované produkty nejsou provazany se souvisejicimi sluzbami.
Organizace nezvlada budovani znacky a komunikacni politiku.

Organizace neni dobfe organizovana a to znemoznuje provadét ucinny a efektivni
marketing.

Organizace dostate¢né nevyuziva nejmodernéjsi technologie.



3. Marketingova politika firem poskytujicich sluzby

3. Marketingova politika firem poskytujicich
sluzby

Nejenom pro vyrobni firmy, ale i pro poskytovatele sluzeb je marketing
nastrojem, ktery mu umoznuje zajistit si pozici na trhu a odliSit se od konkurenta.
Protoze se vdak sluzby svym charakterem li§i od hmotnych produktd, vyzaduji pouziti
nejen standardnich nastroji marketingového mixu (produkt, cena, misto a propagace),
ale i pouZiti dal$ich marketingovych postupd.

Firmy, které nabizeji sluzby, museji dobfe vyskolit a motivovat své zamést-
nance, ktefi prichazeji do styku se zakazniky, nebot vsichni museji pracovat jako tym,
jehoZ cilem je spokojenost zakaznikd.

Firmy poskytujici sluzby museji klast mimorfadny akcent na kontakt se
zakazniky béhem poskytovani sluzby, nebot zakaznik pfi vysledném posuzovani sluzby
bere v Uvahu nejen to, kdo sluzbu poskytuje, ale i zplsob, jakym ji poskytuje.

Poznamka:

Myli se ten, kdo se domniva, Ze zakaznikovi postaci, kdyZ dostane technicky
dokonalou sluzbu. Krédem firmy Ritz-Carlton je najimat jen takové zaméstnance, kteri
.maji radi lidi a vazi si jich" (tito zaméstnanci jsou dikladné proskolovani v uméni
komunikace se zakazniky a péci o né).

Poskytovatelé sluzeb si museji uvédomit, ze vnimani sluzby (ale i firmy)
zakazniky a jejich spokojenost s poskytnutou sluzbou (spokojenost zakaznika zavisi na
tom, do jaké miry je vnimano ¢i naplnéno jeho olekavani ve vztahu k ziskané sluzbé
¢i hodnoté, kterou mu prinasi) je tudiz vyslednici plsobeni tfech navzajem podminé-
nych faktord, jimiZ jsou:

o UzZitek sluzeb

Oclekavany uzitek sluzby je ddvodem, pro¢ zdkaznik vstupuje do kontaktu
s dodavatelem produktu.

Poznamka:

Ocekdvany uZitek ziskany koupi a spotfebou sluzby napoméhd zdkaznikim
uspokojovat jejich individualni potreby.

e Kuvalita poskytovanych sluzeb

Kvalita je jednou z kli¢ovych vlastnosti sluzby, nebot pfimo a zadsadnim zptsobem
ovliviiuje Uroven sluzeb a jejich hodnotu pro zakaznika (miru uspokojeni potreb).
Kvalita poskytovanych sluzeb je tim vyssi, ¢im |épe a Gcinnéji se podafri organizaci
uspokojovat potfeby a prani zakaznikd.
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Poznamka:

Vyznam kvality poskytovanych sluzeb roste pfimo umérné s rostoucimi naroky
zdkaznikd a jeji udroveri podstatnym zplGsobem ovlivriuje loajalitu zédkaznikd, a tim i
prosperitu organizace.

e Kvalita sluzeb uvnitf firmy

Kvalita sluzeb uvnitf firmy zavisi na tom, ,jaci lidé" (personal), ,jakym zplsobem"
(procesy) a v ,jakém prostredi* (materialni prostredi) sluzbu poskytuji.

Poznamka:

Kvalita sluZeb uvnitf firmy zdsadnim zpGsobem ovliviiuje celkovou Uuroveri
kvality poskytovanych sluZeb a spokojenost zakaznikd. Fundamentdinim prvkem
kvality sluzeb uvniti organizace jsou zaméstnanci (persondl) organizace, jejich
kompetentnost, spokojenost, vykonnost a loajalnost.

Kompetentnost persondlu zvysuje kvalitni vybér a vzdélavani zaméstnancd,
intenzivni podpora zaméstnancd pfichdzejicich do pfimého styku se zakazniky a dobré
pracovni prostredi,

Spokojenost, vykonnost a loajalnost zaméstnancd zavisi zejména na urovni
jejich motivace a firemni kultufe organizace.

Co z toho vyplyva?

Neustdle se zostfujici konkurence ve sfére sluZzeb vede jejich poskytovatele
k tomu, Ze se snazi hledat nové moznosti, jak Iépe uspokojovat potfeby a prani
zdkaznika, ziskat si jeho prizefi a zaroven dosahnout i svych podnikatelskych cilG.

Organizacim poskytujicim sluzby uZz nestali pouzivat standardni nastroje
marketingového mixu, ale musi svou pozornost orientovat i na kvalitu sluzeb uvnitf
firmy, tedy ,personal®, ,procesy" a ,materialni prostredi®.

Primarnim predpokladem rlstu a prosperity organizace poskytujici sluzby je
péce o své zaméstnance.
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4. Strategické planovani

Strategické planovani je proces manazerského rozhodovani, jez usiluje o
sladéni zdroji (materialnich, financnich, informacnich a lidskych) a schopnosti
(odbornost a zkuSenost) na strané jedné a trZnmich pfFileZitosti na strané druhé
s cilem zajistit dlouhodoby riist a prosperitu organizace.

Poznamka:

Rozhodujici roli sehravaji zdroje lidské, nebot za podpory zdroji informacnich
rozhoduji o sméru, tempu pohybu a vyuZivani zdrojd materidlnich i financ¢nich.

Permanentni shromaZdovani, propojovani a vyuZivdni téchto C&tyf zdrojd je
stéZejnim ukolem rfizeni organizace.

V ramci strategického planu management organizace definuje poslani organi-
zace a specifikuje, ¢eho chce organizace dosahnout béhem nasledujiciho obdobi
(zhruba péti let).

4.1 Definice poslani organizace

Podstata existence kazdé organizace spociva v tom, Ze plni konkrétni cile a
ukoly. Jaké jsou to cile a ukoly, vyplyva z ucelu, ke kterému byla zalozena (tedy
poslani, které ma). Poslanim sdéluje organizace svym zaméstnanclim i svému okoli
hlavni G¢el své existence a jeji zaméry ve vztahu k zakaznikim, produktim a zdrojim
(tedy zpUsob, jakym hodla tohoto G&elu dosahovat). Poslani je odrazem hodnot, které
organizace vyznava a jez by méli sdilet i vSichni jeji zaméstnanci. Pfi jeho formulaci je
nutno mit na paméti, ze poslani musi:

e jasné identifikovat organizaci, jeji ¢innost a smysl existence,
e byt ,stru¢né co do délky" a ,rozsahlé co do obsahu",

o celkové zapadat do kontextu prostiedi, v némz organizace pusobi.

Jasné formulované poslani organizace se u Uspésnych firem stava vyznamnym
faktorem, ktery usmérfiuje zaméstnance firmy pfi jejich ¢innosti, nebot tito potfebuji
védét, Ze jejich prace je vyznamna a pomaha lidem uspokojit jejich potfeby.

Poznamka:

Poslanim organizace ,Matky proti alkoholu za volantem" je ,zamezit uzivani
alkoholu za volantem, podporovat obéti tohoto zloCinu a zabranit piti nezletilych".

Obecnym poslanim organizaci poskytujicich socialni sluzby je napomdahat lidem
v jejich obtizné Zivotni situaci, posléanim ,Centra dennich sluZzeb" mdzZe byt poskytnuti
bezpecného prostoru, vychovnych a aktivizacnich Cinnosti pro dospélé osoby, které
maji sniZenou sobéstaénost z divodu véku nebo zdravotniho postiZzeni, s cilem
podporovat jejich socialni zaclenéni.
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Rozdilny obsah cinnosti jednotlivych organizaci (tedy poslani) se promitne do
jejich prohlaseni, ktera jsou vesmés formulovanad pro potfeby public relations.
Prohléseni uvedeného ,,Centra dennich sluZeb™ mdZe znit: ,Vysoky vék ani zdravotni
stav nejsou divodem pro& neZit."

-\

4.2 Hodnoceni vnitrniho a vnéjsiho prostredi organizace

Kazda organizace (velka nebo mal3a, ziskova Ci neziskova) vyvijejici své aktivity
v tom ¢i onom oboru Zije ve dvou svétech. Jednim z nich je vlastni organizace (vnitini
prostiedi) a druhym pak vSechno to, co ji obklopuje (vnéjsi prostfedi). Oba tyto svéty
jsou permanentné ve vzajemné interakci. Jejich dostatecné pochopeni je Ustfednim
tématem marketingového planovani.

4.2.1 Vnitrni prostredi organizace

Vnitfnim prostfedim organizace se podle Salomona a kol. (Marketing ocima
v ’ . v o ’ r R .
svetovych marketing manazeru, 2006) rozumi kontrolovatelné prvky uvnitr organizace
v T4 v 7 o 7 . v . v e .
vcetné lidi, zarizeni a zpusobu prace, jez ovlivhuji chod organizace.

Poznamka:

Vnitfni prostfedi organizace Uzce souvisi s firemni kulturou, nebot ta ovlivriuje
veskeré Cinnosti v organizaci. Podle Scheina (Organizational culture and leadership,
1987) je organizacni struktura vzorec zakladnich a rozhodujicich pfedstav, ktera urcita
skupina nalezla ¢&i vytvorfila, odkryla a rozvinula, v réamci nichZz se naucila zvladat
problémy vnéjsi adaptace a vnitfni integrace a které se tak osvédCily, Ze jsou
vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozZno zvladat, ztotoznit se
s nimi a jednat podle nich. Firemni kultura se stava ucinnym nastrojem k ziskani
konkurencni vyhody organizace.

Cilem analyzy vnitfniho prostredi je odhalit to, co organizace zvlada dobfe (co
je pro jeji konkurenty obtizné zopakovat), tedy jeji silné stranky i to, v ¢em se ji
pfilis nedafi (v ¢em jsou naopak konkurenti lepsi), tedy jeji slabé stranky.

Poznamka:

Silnou ale i slabou strankou mdZe byt vse, co ovliviiuje chod organizace
(schopnost poskytovat sluzby vysoké kvality, vztahy s okolim, uroven marketingu,
povést apod.).

Velmi Casto souviseji silné i slabé stranky se zaméstnanci, tedy lidskym a
intelektualnim kapitalem organizace (odborna zdatnost, dovednosti, flexibilita a
kreativita, loajalita vi¢i organizaci apod.).

Jsou-li silnou stréankou organizace zaméstnanci a jejich duch, méa organizace
velkou nadéji byt dlouhodobé uspésnou (zejména u organizaci poskytujicich sluzby je,
s ohledem na specifické viastnosti tohoto produktu, klicovd role zaméstnancd umoc-
néna).
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Provadi-li organizace analyzu vnitfniho prostfedi a urcuje své silné a slabé
stranky, nesmi ztracet ze zretele, v ¢em spociva jejich podstata.

Silné stranky jsou silnymi proto, Ze umoznuji organizaci vyuzivat prilezitosti
na trhu a eliminovat pfripadna rizika, ktera ji ze strany trhu hrozi.

Slabé stranky jsou slabymi proto, Ze organizaci omezuji ve vyuzivani trznich
prilezitosti a prohlubuji ohrozeni, kterym je ze strany trhu vystavena.

Organizace by tudiz méla urcovat své silné a slabé stranky ve vztahu k trZnim
prileZitostem a trZznim rizikim.

Poznamka:

Tento pfistup je ddleZity i proto, Ze ne vsechny silné stranky zlstavaji navzdy
silnymi a ne vsechny slabé stranky zlstavaji trvale slabymi (velké kapacitni rezervy
umoznujici zvySovat produkci jsou v dobé konjunktury pfednosti, ktera se s nastupcem
recese proméni ve slabinu, nebot z vidiny zisku se stane ,no¢ni mdra" v podobé ztrét).

Znacnym praktickym problémem procesu identifikace silnych a slabych stranek
zpravidla byva nalezeni vhodné metody, kteréd bude pfi identifikaci aplikovana.
K uspéchu Casto vede to, Ze se vybrané klicové prvky (Cinnosti, které jsou pro chod
organizace rozhodujici) zkoumané organizace porovnaji s obdobnymi prvky nejlepsiho
konkurenta v daném segmentu trhu.

Odhaleni silnych a slabych stranek je pro organizaci podminkou nutnou, avsak
nikoli postacujici. Problém spociva v tom, Ze ne vSechny silné a slabé stranky jsou pro
chod organizace (ve vztahu k jejimu okoli, tedy trhu) stejné dilezité (nékterd prinadsi
vétsi efekt a jind zase mensi ¢i dokonce zadny, nékterd znamena vétsi riziko a jina
zase mensi).

Skutecnost, Ze ne vSechny silné stranky organizace stejné posiluji, obdobné
jako ne vSechny slabé stranky je stejné oslabuji, vede k tomu, Ze organizace se musi
rozhodnout, které silné (slabé) stranky jsou pro ni vyznamné, dlleZité & neutrdini.

Poznamka:

Tato kvantifikace nachazi rfadu praktickych vyuZiti, zejména v procesu
marketingového planovani.

4.2.2 Vnéjsi prostredi organizace

Vnéjsi prostredi organizace podle Salomona a kol. (Marketing oima svétovych
marketing manaZerl, 2006) tvofi nekontrolovatelné prvky mimo organizaci, jez
mohou mit na jeji vykon bud’ pozitivni nebo negativni vliv.

Poznamka:

Na rozdil od prvkG vnitfniho prostredi, které mGze management organizace do
znacné miry kontrolovat, jsou vnéjsi faktory mimo kontrolu organizace a jeji
management na né musi pouze reagovat.
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Planovani neprobihd ve vzduchoprazdnu. Management organizace musi dobre
rozumét tomu, co se déje ve vnéjsim prostredi a jaky to ma vliv na aktivity organizace.
Aby organizace byla UspésSna, musi udrzovat krok s tim, co se déje v jejim okoli a
reagovat na trendy tak, aby si udrZela konkurenceschopnost. Vnéjsi prostiedi (okoli)
organizace lze podle jeho charakteru rozdélit na obecné a oborové.

Obecné okoli organizace

Obecné prostredi je charakteristické tim, Zze ovliviiuje chovani vSech organizaci
a to bez ohledu na predmét jejich Cinnosti. Klicovymi prvky obecného okoli organizace
jsou:

e Demografické prostredi

Demografické prostfedi je vytvareno takovymi faktory jako pocet obyvatel, vékova
struktura obyvatelstva, podil muzd a Zen, etnickd pFisludnost, hustota osidleni,
podil méstského a vesnického obyvatelstva, zaméstnanost apod.

Poznamka:

Demografické prostredi, jez spolu s prostfedim ekonomickym sehrava klicovou
roli pfi vytvéfeni trznich segmentl, prochdzi v souéasnosti silnymi zménami. Méni se
vékova i rodinna struktura obyvatelstva, dochazi k migraci, roste vzdélanost a spolu
s ni i podil nemanualnich zaméstnani.

e Ekonomické prostredi

Ekonomické prostiedi sestdva z faktorl ovliviiujicich kupni silu a sloZeni vydajl
domacnosti (k UspéSnému prodeji je tfeba, aby lidé méli kromé zajmu nakupovat i
potfebné penize).

Poznamka:

Stavajici ekonomické prostredi se vyznacuje vétsim akcentem na hodnotu
nakupovanych vyrobk({ a sluZeb, jakoZ i zménami ve struktufe spotfebitelskych vydajd.
Spotrebitelé chtéji za své penize hodnotu, tedy tu ,spravnou" kombinaci uzitku za
rozumnou cenu. Méni se také rozloZzeni prijmd ve spoleénosti. Bohati dale bohatnou,
stfedni tfida se zmensuje a chudi zlstavaji chudymi, coZ vede k vytvareni dvouvrst-
vého trhu. Rada firem problém FesSi tak, Ze pfipravuje jednu nabidku pro bohatsi
zakazniky a druhou pro ty chudsi.

e Prirodni prostredi

Pfirodni prostfedi zahrnuje zejména surovinové zdroje, které jsou nezbytnymi
vstupy vyrobniho procesu a ovliviiuji tak nejen marketingové aktivity, ale i druh
poptavanych vyrobkd & sluzeb.
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Poznamka:

Mezi charakteristické znaky vyvoje Zivotniho prostredi patfi nedostatek
nékterych surovin, rostouci znelisténi a posilovani zdsah(d stétu do spravy pfirodnich
zdroji a do ekologické problematiky vibec. Zajem o Zivotni prostfedi vsak vytvari i
rfadu marketingovych pfilezitosti.

e Technologické prostredi

Technologické prostredi zahrnuje faktory, které vytvareji nové technologie, umozni
vznik novych produktl a novych trznich ptileZitosti.

Poznamka:

Technologické prostredi je v souCasné dobé patrné nejvyznamnéjsim faktorem,
ktery ovlivriuje Zivot ¢lovéka. Antibiotika, transplantace organd, lety do vesmiru, to
vSechno jsou produkty védy a techniky. Technologické prostredi se méni velice rychle
a firmy, které nedokazi s technologickym pokrokem drzet krok, nemohou vyuZzit
pfilezitosti, jez nabizi.

e Politicko-pravni prostredi

Politicko-pravnim prostfedim se rozumi legislativa, organy statni spravy a natlakové
skupiny, které ovlivituji ¢i omezuji podnikatelské i soukromé aktivity ve spolecnosti.

Poznamka:

Rdst legislativnich omezeni podnikani, silnéjsi prosazovani téchto omezeni a
vétsi akcent kladeny na etiku a spoleCenskou odpovédnost, to jsou skutelnosti, které
ovliviiuji chovani organizace, a tedy i jeji marketingové aktivity.

e Socialné-kulturni prostredi

Socialné-kulturni prostredi je tvoreno faktory, které ovliviiuji zakladni spolecenské
hodnoty, jejich vnimani, preference a chovani spolec¢nosti.

Poznamka:

Kazdy Elovék vyrdsta v uréité spoleénosti, kterd utvari jeho zdkladni postoje a
hodnoty, formuje urcity svétovy nazor, jenz pak urcuje jeho vztah k okoli. Za
charakteristické rysy soucasného socialné-kulturniho prostredi Ize povazovat prechod
od individualismu ke spolecenstvi, pokles divéry v instituce vseho druhu, rdst
vlastenectvi, uvédoméni si vyznamu pfirody, rdst zdjmu o duchovni zaleZitosti a
hledani smyslupinéjsich a trvalejsich hodnot.
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Oborové okoli organizace

Na chovani organizace (kromé faktorl obecného okoli) plsobi i faktory, které
jsou do znac¢né miry specifické pro obor, v némz organizace vyvijeji své aktivity (tedy
oborové okoli). Klicovymi prvky oborového (blizkého) okoli jsou:

o Zakaznici

Z&kaznici nakupuji a spotifebovavaji produkty organizace. Pfedstavuji nejdulezit&jsi
faktor jejiho blizkého okoli, nebot zakaznik je ten, kdo rozhoduje ,od koho" a ,za
kolik" si produkt, ktery uspokojuje nékterou z jeho potreb (fesSi néktery jeho
problém), koupi. Zakaznik je stfedem pozornosti kazdé organizace.

Pfedmétem analyzy jsou zejména: potfeby zakaznikd, jejich struktura a
preference; Groveri poptavky, jeji struktura, elasticita a vyvoj; kupni sila zékaznikd
a jejich ochota nakupovat apod.

Poznamka:

Spolec¢nost L. L. Bean pdsobici v oblasti zasilkového prodeje dodrZuje nasledujici
krédo: ,Zakaznik je tim nejddlezitéjsim navstévnikem v nasich prostordch. On na nas
zavisly neni, ale my jsme zavisli na ném. Zakaznik neni outsider - je soucasti naseho
podniku. Tim, Ze jej mGZeme obslouZit, mu neposkytujeme Zddnou laskavost...on nam
poskytuje laskavost tim, Zze nam to umozni."

Dnes uZ nestali zakazniky pouze uspokojovat, nebot byt spokojeny uZ nic
neznamenda. Firmy permanentné ztraceji spokojené zakazniky, ktefi prechazeji ke
konkurentim, ktefi je dokaZi uspokojit jesté Iépe (firma musi zajistovat vétsi
spokojenost nez jeho konkurenti).

e Dodavatelé

Dodavatelé jsou ti, kdo zajistuji organizaci materidlové vstupy nezbytné pro jeji
chod. Tvoii dilezity ¢ldnek marketingového systému, nebot pFidavaji (nebo
odebiraji) hodnotu produktu, ktery si zakaznik nakonec koupi.

Predmétem analyzy je zejména: struktura dodavatell a jejich postaveni na
trhu; spolehlivost a cenova uUroven dodavek; vliv dodavatele na organizaci a jeho
intenzita apod.

Poznamka:

Rada firem v dnesni dobé sniZuje pocty svych dodavateld. Tyto firmy vychézeji
z pfedpokladu, Ze jeden dobry dodavatel je lepsi nez tri primérni a radéji spolupracuji
s jednim dodavatelem, nez aby jich zkouSely nékolik a snazily se je tak primét
k Ustupkam.

e Konkurence

Kazda organizace ma své konkurenty (i kdyby existoval pouze jediny lékaF, musel
by se obavat konkurence rlznych lidi zabyvajicich se alternativni medicinou, 1é¢iteld
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a dokonce i ,bylinaFQ", nebot néktefi lidé upfednostiiuji byliny). Existuji konkurenti
blizci, tedy organizace, jejichz produkty jsou vice ¢i méné podobné s produkty
obchodniho portfolia organizace, a konkurenti vzdaleni, tedy organizace, které
prichazeji se zcela odliSnymi produkty a technologiemi, jez vSak dokazi vyresit
problémy zakaznika |épe a rychleji.

PFedmétem analyzy je zejména: pocet, velikost a postaveni blizkych konkurent{
v trznim segmentu, jejich silné i slabé stranky, nabidka a strategie; vznik
vzdalenych konkurentd, jejich nabidka a strategie apod.

Poznamka:

V kratkodobém horizontu jsou nejnebezpecnéjsi ti konkurenti, ktefi maji shodné
portfolio s portfoliem organizace, nebot zéakaznici nedokazi (nebo jen obtizné) rozeznat,
v ¢em je rozdil a budou si plést organizaci s jinou. Jedinym lékem je podle Kotlera
(Marketig Insighits from A to Z. 80 Concepts Every Manager Needs to Know, 2003)
odlisovat se, a ¢im vice, tim Iépe.

Sledovat je treba i vzdalené konkurenty, nebot s mnohem vétsi pravdépodob-
nosti zni& organizaci ten, kdo dokdZe prFijit s novym a levnéjs$im zplGsobem Feseni
problém{ zakaznika, neZ néjaky konkurent s podobnou nabidkou (v oblasti sluzeb
otevira obrovské moznosti rozvoj umélé inteligence, robotizace apod.).

Sledovat konkurenci je dilezZité, avsak sledovat zakazniky je mnohem

v avs

dileZitéjsi, nebot o vysledku , boje" rozhodnou zakaznici, a nikoli konkurenti.

o Distributori

Distributofi jsou vsichni ti, kdo zprostfedkovavaji prodej urcitého produktu. Pro
fadu organizaci neni v soucasné dobé problémem produkt vyrobit, ale dostat jej na
trh a prodat. Distributofi (zprostfedkovatelé) jsou (obdobné jako dodavatelé)
dulezitymi ¢lanky marketingového systému.

Predmétem analyzy je zejména: sortimentni struktura distributorl (zprostied-
kovateld) a jimi vykonavané funkce; postaveni na trhu a jejich silné i slabé stréanky
apod.

Poznamka:

Organizace si musi zvolit urcitou strategii na trhu. Kromé distributori existuje
dnes fada dalsich mozZnosti (internet, webové stranky, e-mail, noviny, televize apod.),
Z nichZ si organizace musi zvolit ty, které nejlépe vyhovuji naplnéni jejiho poslani a
dosaZeni stanovenych cild.

e Verejnost

Verejnosti se rozumi zajmové skupiny, které jsou vice ¢i méné schopny ovliviiovat
aktivity organizace. Zakladni zdjmové skupiny jsou:

o Viladni instituce

Ovliviuji organizace vytvarenim pravniho a ekonomického prostredi (danova
soustava, dotace apod.).
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o Financéni instituce
Ovliviuji schopnost organizace ziskat finan¢ni prostredky (banky apod.).

o Média
Ovliviuji povést a image organizace prostifednictvim zpravodajskych, dokumen-
taristickych a publicistickych ¢innosti (noviny, ¢asopisy, rozhlas, televize).

o Obcanské iniciativy
Ovliviuji organizaci tim, Ze mohou zpochybnit nebo oslabit jeji marketingové
aktivity (spotrebitelské organizace, mensinova hnuti apod.).

0 Mistni samosprava a obcané Zijici v sousedstvi organizace

Ovliviuji organizaci tim, ze ji mohou do jisté miry ,znepfijemnovat Zzivot"
(nejriizné&jsi protesty, namitky a stanoviska k aktivitdm organizace).

o Siroka vefejnost

Ovliviiuje organizaci tim, Ze vztah k ni, jejim produktim a &innostem plsobi na
prodej (bud kladné& nebo zaporné).

Predmétem analyzy je zejména: rozsah vlivu jednotlivych zajmovych skupin
na chod organizace a jeho intenzita; Uroven vztahu organizace k jednotlivym
zajmovym skupinam apod.

Poznamka:

Z marketingového hlediska Ize za specifickou zdjmovou skupinu verejnosti
povazovat i vlastni zaméstnance firmy (v literature se hovori o ,interni verejnosti").
Velké spoleCnosti vydavaji firemni Casopisy, prostfednictvim kterych zaméstnance

motivuji a informuji. Jsou-li tito se svou firmou spokojeni, Sifi se tato spokojenost a
pozitivni pFistup i na celou verejnost.

Vyznam vztahu s verejnosti (public relations) si dnes organizace plné uvédomuji
a usiluji o jeho kultivaci.

Cilem analyzy vnéjsiho prostfedi organizace je odhalit, jaké pFileZitosti
organizace na trhu ma a jakym hrozbam (rizikim) bude muset &elit.

Poznamka:

Prilezitosti a rizika mohou pochazet z jakékoli casti vnéjsiho prostredi. Trendy Ci
momentalné nenaplnéné potreby zakazniki mohou nékdy predstavovat prileZitosti
k rdstu. Paklize véak zména potfeb zakazniki nebo zména vzorcd spotiebitelského
chovani znamend, Ze se zakaznici od produktu organizace odvraci, je to vyznamny
signal mozného rizika.
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4.2.3 SWOT analyza

Vysledky analyzy vnitfniho a vnéjsiho prostfedi (tedy situacni analyzy) jsou
shrnovany do formatu zvaného SWOT analyza.

silné stranky ( S) slabé stranky ( W)
S-1.iiiirininnns S-n W -1 W-n
prilezitosti ( 0) rizika (T)
O-1..cccicrurenns O-n T— 1l T-n

Poznamka:

Zkratka SWOT analyza pochazi z anglického Strenghts (silné stranky),
Weaknesses (slabiny), Opportunities (prfilezitosti) a Threats (rizika ¢i hrozby). Obecné
zazity postup je takovy, Ze se nejprve urci silné a slabé stranky organizace a posléze
identifikuji trzni pfileZitosti a hrozby.

Kotler (Marketig Insighits from A to Z. 80 Concepts Every Manager Needs to
Know, 2003) doporucuje postupovat spise zvenci dovnitf nez zevnitr ven (tedy TOWS
analyza), nebot analyza SWOT v tomto poradi mlZe kldst nezaslouZeny diraz na
vnitini faktory a omezovat identifikaci hrozeb a pfilezitosti pouze na ty, které vyhovuji
silnym strankam organizace.

SWOT analyza umoznuje firmam vytvaret strategie, které by pro realizaci
V7 V. ’ o v . r T4 v s v v .
prilezitosti k rustu vyuzivaly to, co firma umi nejlépe, avsak zaroven umoznily
eliminovat vnéjsi rizika, ktera by mohla firmé uskodit.

4.2.4 Dynamicka strategicka rozvaha

Novou metodou napomahajici managementu organizace pfi vytvareni strategie
formuloval FiSera (Dynamicka strategicka rozvaha. Moderni Fizeni, 2007/4 ) je
Dynamicka strategicka rozvaha (DSR).

Podstatou této metody je spiralovity proces tvorivého uvazovani, premysleni a
kombinovani, vyuzivajici praktickou predstavivost a jeji postupnou kultivaci pomoci
aktualniho doplfiovani novych poznatkl a informaci.

Poznamka:

Podstatnou prednosti Dynamické strategické rozvahy je to, Zze umoZzriuje provést
prvni strategickou rozvahu velmi rychle, a posléze ji na zakladé novych informaci a
zkusenosti v redlném cCase a s rozumnymi naklady bud’ zpfesriovat, anebo zdsadné
zménit.
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Fungovani Dynamické strategické rozvahy je patrné z nasledujiciho schematic-

kého zobrazeni.
prognéza vjvoje oboru -( ‘ aktivni strategie firmy ‘
aktivizace
prognézy

scéndfe vjvoje trhu scéndfe vivoje konkurence
v oboru+T0 vnéjsich faktorli + 10 voboru

/ \ e—- | setrvacny vihled srategické

pozice firmy v oboru
scéndfe vjvoje procest scéndfe vjvoje konkurence
v oboru +T0 voboru+T0
\ analjza slabjch o
asilmych strinek WS
scénafe vyvoje teritorialni scéndfe vjvoje
alokace oboru +T0 financovani v oboru + T0

Legenda:
TO - Threats and Opportunities (hrozby a prileZitosti)
WS - Weaknesses and Strenghts (slabé a silné stranky)

Vychodiskem strategického rozhodovani managementu organizace jsou dilCi
scénafe vyvoje podstatnych faktorl budouciho rozvoje oboru, v némZ organizace
pUsobi (kroky 1-6).

Tyto scénare je nutno vzajemné propojit a v ramci daného oboru prevést do
souhrnného odhadu budouciho vyvoje konkurenéniho pole organizace (krok 7).

Nasledné se provede analyza silnych a slabych strdnek organizace, avsak
dlsledné v kontextu (porovnani) se silnymi a slabymi strdnkami hlavnich konkurentd
(krok 8).

Cilem dalsi faze je nalezeni odpovédi na otazku: ,Co by se stalo, kdyby
organizace beze zmén pokracovala v realizaci své dosavadni strategie?" (krok 9).

VedI-li by tento vyvoj k ohrozeni organizace ¢i nedostateCnému vyuziti jejich
prilezitosti, nezbude ji nic jiného, nez kreativné vypracovat novou (aktualizovanou)
aktivni strategii (krok 10).

Novou strategii musi organizace konfrontovat s pravdépodobnymi protiakcemi
konkurentd, nebot ani ti neusinaji na vavfinech (krok 11).

Poznamka:

Jsou to pravé protiakce konkurentl a dalSich aktérd v oboru viaéi nové
konkurencni strategii organizace, které mohou vést k ohroZeni jejiho nového zaméru.
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V takovém pfipadé ma organizace moznost zvolit jednu z nasledujicich dvou taktik:
o posilit, urychlit a vice chranit pfed pfedéasnym prozrazenim svou novou strategii,

o uchylit se k néjaké varianté ustupovych podnikatelskych taktik (tuto mozZnost
organizace voli zpravidla v pfipadé, kdy nema dostatek zdroja).

Postup pfi aplikaci Dynamické strategické rozvahy

Jednotlivé kroky pfi aplikaci metody Dynamické strategické rozvahy lze stru¢né
charakterizovat nasledujicim zpldsobem:

1. Scénare vyvoje trhu v oboru

Obsahem je zhodnoceni ocekavaného vyvoje poptavky (trendy, milniky, zvraty,
varianty) a nabidky (nové produkty, technologické zmény, teritoria, inflace) vcetné
vyvoje potencidlnich omezujicich a podporujicich faktorl trhu (vyvoj kupni sily a
preferenci zakaznik{, substituty, regulace, ekologické naroky).

2. Scénare vyvoje procesii v oboru

Obsahem jsou trendy v oblasti vyzkumu a vyvoje daného oboru, které budou
ovliviiovat jak vlastni produkt a jeho uziti, tak i procesy s nim souvisejici (technologie,
metody, logistika, distribuce).

3. Scénare vyvoje teritorialni alokace v oboru

Obsahem je ocekdvany vyvoj v rozmisténi potencidlnich zakaznik( a producentl (call
centra, logisticka centra).

4. Scénare vyvoje financovani v oboru

Obsahem je predpokladany vyvoj atraktivnosti pro investory ve srovnani s konkurenc-
nimi obory, moZnosti vicezdrojového financovani (vyuziti fondd EU, granty od
regionalni spravni instituce apod.).

5. Scénare vyvoje konkurence v oboru

Obsahem je odhad pfedpoklddaného vyvoje konkurentl (polet, velikost, konkurenéni
schopnost, kapitalova sila) a jejich konkurencnich praktik (cenova valka, sniZzovani
nakladd, nové produkty, substituce produktl, agresivni marketing, pretahovani
talent(, nepratelska prevzeti).

6. Scénare vyvoje vnéjsich faktori

Obsahem je odhad vyvoje demografického, ekonomického, prirodniho, technického,
politicko-pravniho a socialné-kulturniho prostredi organizace.

7. Souhrnné scénare vyvoje oboru

Obsahem je vytvoreni stru¢ného scénare, ktery postihuje hlavni udalosti, oéekavané

zmény a mozné varianty vyvoje oboru jako celku (souhrnny scénar je kombinaci
. r r v O . ag e e 7 7 .7 rywvrs r rvO

logickych zaveéru a intuitivnich uvah vychazejicich z dilCich scénaru 1-6 ).

8. Analyza slabych a silnych stranek organizace

Obsahem je identifikace slabych a silnych stranek organizace odvozenych ze
souhrnného scénare vyvoje oboru (tedy v kontextu se slabymi a silnymi strankami
hlavnich konklurentd).
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9. Setrvacny vyhled strategické pozice organizace v oboru

Obsahem je odhad konkuren¢ni pozice organizace v oboru za predpokladu, Zze bude
nadale pokracovat v realizaci stavajici strategie.

10. Aktivni strategie organizace

Obsahem je navrh aktivni strategie organizace (bud formou aktualizace strategie
plvodni nebo vytvorenim nové), v niz budou formulovany cile, jichz mé byt dosaZeno
(v&etn& stanoveni zplsobl, jakym budou dosaZeny) a vymezeny nezbytné zdroje
(veetné zplsobu jejich zajisténi (k jeji realizaci).

11. Aktualizace prognézy konkurence v oboru

Obsahem je odhad disledkd realizace nové (aktualizované) aktivni strategie pro vyvoj
klicovych faktort, zejména reakce konkurentl na trhu.

12. Implementace

Obsahem je implementace nové (aktualizované) strategie v praxi, verifikace jeji
spravnosti (pInéni cild) a pripadna korekce.

Poznamka:

Dynamicka strategicka rozvaha umoZzZnuje organizaci rychle a komplexné se
orientovat v celkové situaci oboru a stanovit optimalni strategii.

Sekvence a obsah jednotlivych krokd nejsou dogmatem a lze je prizpGsobit
moznostem a specifikam jednotlivych organizaci (s uspéchem je mozZné Dynamickou
strategickou rozvahu aplikovat také u neziskovych organizacich, poskytujici sluzby).

Co z toho vyplyva?

Pro marketing jakékoliv organizace je nezbytné znat okolni prostfedi. Manage-

ment organizace musi permanentné vénovat pozornost nejen stavu a vyvoji makro i
. v ’ s o ) . v s
mikroprostredi, ale také faktoru, které je ovliviuiji.

Podstatou a smyslem situac¢ni analyzy je urcit silné a slabé stranky organizace,
identifikovat jeji trzni pfrilezitosti i ohrozeni a provést SWOT analyzu, kterd by méla
organizaci napomoci pfi vytvareni jeji strategie.

Problematika situacni analyzy je aktudlni i pro organizace poskytujici socialni
sluzby, nebot ani ty neziji ve vzduchoprazdnu. Pro vSechny organizace, bez ohledu na
predmét jejich ¢innosti a charakter (ziskovd, neziskovd) bude vzdy platit (at chtéji,
nebo nechtéji), Zze vitézem je ten, kdo dokaze uspokojit potfeby zakaznika (vyresit
jeho problémy) Iépe a levnéji nez konkurence (to plati i v pfipadé, Ze platcem sluzby
neni pfimo jeji uZivatel, ale spole¢nost ve formé& dotaci & grantl, nebot v disledku
pretrvavajiciho nedostatku zdroji na zajisté&ni socidlnich sluzeb ma i spole¢nost
eminentni zajem na maximalni hospodarnosti a co nejefektivnéjSim poskytovani
socialnich sluzeb.

Poznamka:

Uziti SWOT analyzy jako vychodiska pro volbu vhodné marketingové strategie
je zFejmé z nasledujiciho prikladu.
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Fiktivni organizace ,Nadéje" provedla analyzu vnéjsiho okoli a identifikovala tyto
pfilezitosti (O) a rizika (T):

O-1:

0-2:

Rdst potfeby socidlnich sluZeb (roste poptavka).

Nizka konkurence na trhu socialnich sluZzeb (postaveni organizace na lokalnim
trhu je monopolni).

. Prispévek na péci (uzivatelé socialnich sluzeb dostavaji prispévek na jejich

nakup).

: Omezené verejné zdroje (objem dotaci se mize zvysit, ale také stagnovat nebo

u nékterych typd sluzeb i poklesnout).

: Pokles zajmu donatord (v ddsledku ekonomické recese snizuji své pfispévky a

dary i tradicni donatofri).

;' NevyuZzivani pFispévku na pécli k nakupu socialnich sluzeb (pfijemci pfispévku

se v rozporu s jeho poslanim rozhodli vyuZivat tento prispévek na jiné ucely).

Organizace ,Nadéje" dale provedla analyzu vnitfniho prostfedi a na zakladé srovnani
s nejlepsim konkurentem v oboru urcila své silné (S) a slabé (W) stranky, kterymi

jsou:
S-1:
S-2:
S-3
S-4
S-5
w-1
w-2
w-3

Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb (vysledky provedeného marketingového
vyzkumu se potvrdily).

Zkuseny a vykonny personal (zakladem vysoké kvality poskytovanych sluzeb je
odborné zdatny a motivovany personal s minimalni fluktuaci, ktery je loajalni a
chape organizaci jako svoji).

! Spoluprace se zprostredkovateli (spoluprace se skolami, zdravotnickymi zafize-

nimi, komunitami, bezpelnostnimi slozkami i vefejnosti je na velmi dobré
urovni).

! Portfolio sluZzeb (sortiment nabizenych sluZzeb odpovida potfebam lokalniho

trzniho segmentu).

: Dostatek kapacit pro pobytové sluzby (objekty organizace jsou po rekonstrukci

a umoZriuji nardst pobytovych socidlnich sluZeb).

: Nakladovost sluzeb (v disledku monopolniho postaveni organizace na lokalnim

trhu a previsu poptavky po jejich sluzbach nad nabidkou, neciti zatim tato
potfebu zabyvat se problematikou nakladovosti jednotlivych sluzeb a u
placenych sluzeb jejich profitabilitou).

: Stagnujici poéet zakaznikl (pfestoZe organizace disponuje dostate¢nymi kapa-

citami, poéet zdkaznikd v disledku nedostatku financ¢nich zdrojd stagnuje).

: Nizky pocet donatord (organizace usiluje o ziskani prizné dondtord tim, Ze je

vice & méné formdinim zpdsobem oslovuje, avsak hodnoceni na kolik a zda
vibec jsou naplriovédna jejich oekavani, se nezabyva).

Obsahem ndsledujici faze je pfehledné usporadani jednotlivych faktor(d situaéni

analyzy do formdtu matice SWOT a poté vyhodnoceni téchto faktord pomoci metody
plus / minus matice analyzy SWOT. Tato metoda umoZzriuje identifikovat silné
stranky (S), které jsou podstatné pro vyuZiti pfilezitosti (O) a urcit slabé stranky (W),
jez rizika (T) zvysuji.
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Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
- 1: Vysoka kvalita poskytovanych sluzeb W - 1: Nakladovost sluzeb
— 2: ZkusSeny a vykonny personal W - 2: Stagnujici pocet zakaznikd
: Spoluprace se zprostredkovateli W - 3: Nizky pocet donatord

: Portfolio sluzeb
: Dostatek kapacit pro pobytové sluzby

nunnnn
|
UbHhWNR

Prilezitosti (0 ) Rizika (T)
O - 1: Rdst potieby socidlnich sluzeb T - 1: Omezené verejné zdroje
O - 2: Nizka konkurence na trhu socialnich sluzeb T - 2: Pokles z&jmu donatord
O - 3: Prispévek na péci T - 3: Nevyuzivani prispévku na péci k nakupu
socialnich sluzeb
S - silné stranky W - slabé stranky
suma | poradi
S-1 S-2 S-3 S-4 S-5 W-1 W-2 W-3
= | O-1 ++ + + ++ + 0 0 0 7 1
8
-
oN | 0-2 + + + + 0 0 0 0 4 3
9
T
&1 03 | ++ + + + + 0 0 0 6 2
= T-1 0 0 0 ++ 0 - - - - 0 -4 1
= T-2 + + 0 0 0 - 0 - -2 3
°
1
L T-3 0 0 0 + 0 - - - 0 -3 2
suma 6 4 3 7 2 -4 -4 -1 X X
Legenda:

++ : silna pozitivni vazba
+ : slaba pozitivni vazba

0 : neutralni vazba

- = : silnd negativni vazba
- ! slaba negativni vazba

Souéty hodnot fadkd (0-1 aZ 0-3; T-1 aZ T-3) a sloupcl (S-1 aZ S-5; W-1 az W-3)
matice udavaji poradi faktorl, které jsou pro strategii kli¢ové.
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Cilem posledni faze je zformulovat doporuceni, ktera pro organizaci ,Nadéje" zni
takto:

o Nadale pecovat o kvalitu poskytovanych sluzeb (S-1)

Tuto nejvyraznéjsi prfednost je nutno nadéale posilovat, nebot jeji viiv se bude
s rostouci konkurenci na trhu socialnich sluzeb zvysovat.

o Analyzovat pFic¢inu stagnujiciho poétu zakazniki ( W-2)

DGvod( mize byt celd fada, avsak vzhledem k silnému vlivu slabé stranky W-1 se
jevi jako nejpravdépodobnéjsi pri¢ina nehospodarné vyuzivani disponibilnich
zdrojd, zejména vsak zdroji finanénich (nizka profitabilita placenych sluZeb spolu
s nizkym néardstem, stagnaci & poklesem dotaci z verfejnych zdroji umocnéna
plsobenim slabé stranky W-3 mohou zpdsobit, Ze s disponibilnimi finanénimi
prostiedky nelze zvysit objem poskytovanych sluzeb).

o Hledat opatreni k oslabeni rizika souvisejiciho s vefejnymi zdroji (T-1)

Jadro reseni problému spociva jednak v realizaci uspornych opatfeni a jednak
v opatfenich zamérenych na zvyseni viastnich prijmd organizace.

Cilem uspornych opatfeni je minimalizace nakladovosti jednotlivych sluzeb
(nikoli vSak na ukor jejich kvality, aby nedoSlo k oslabeni nejvyznamnéjsi silné stranky
S-1). V ramci tohoto procesu je nutno orientovat se nejenom na hledani ,standardni"
nehospodarnosti, ale na paméti mit i to, Ze poZadovaného efektu (snizeni nakladovosti)
Ize dosdhnout také eliminaci efektu ,zkusenostni krivky" i pomoci reenginee-
ringu a redisignu stavajicich procesa.

Cilem opatfeni zamérfenych na zvysSeni vlastnich pfijmd je ziskat z téchto aktivit
maximum finanénich prostfedk(l (neziskova organizace je vyuZije ke kryti nakladd na
bezplatné poskytované sluzby ¢i jiné ucely souvisejici s jejim poslanim). Zvyseni
vlastnich prijmd Ize dosdhnout v zdsadé tremi zpldsoby, a to zvysenim prodeje
placenych sluzeb s nejvyssi profitabilitou (to vsak kromé kapacitnich moznosti pfedpo-
klada znat profitabilitu jednotlivych placenych sluZzeb), zavedenim ¢i rozsifenim
vedlejs$i hospodarské &innosti v rdmci statutu organizace (prodej obéd( & prani pradia
pro potencidlni uZivatele socidlnich sluZeb, prodej produktd vyréabénych v chranénych
dilndch apod.) a zvy$enim dari od dondtori (tato moZnost je negativné ovliviiovdna

plsobenim slabé stranky W-3).

Zavérecné doporuceni:

0 Podporovat nadéle silné stranky S-1 az S-4, jejichz vyznam se bude s rostouci
konkurenci na trhu sociadlnich sluZzeb zvysovat.

o FEliminovat slabou strdnku W-1, kterd mdZe byt pFi¢inou nehospoddrnosti a
neefektivniho vyuZivani disponibilnich zdrojd (spravnost této tUvahy podporuje téz
existence slabé stranky W-2).
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71 O

4.3 Stanoveni cilt

Cile organizace pfimo vyplyvaji z jejiho poslani a obecné urcuji, ¢eho chce
organizace v urcitém ¢asovém horizontu dosahnout. VSeobecnym cilem kazdé firmy
je produkovat takové vyrobky a sluzby, které nezatéZuji Zivotni prostredi, a
dodat je na trh rychleji i za niZsi ceny nez konkurence.

Organizace si stanovuje fadu cill tykajicich se nejrtizné&jsich oblasti jeji ¢innosti
(cile orientované na trzni pozici organizace a jeji povést; cile finan¢ni a socialni; cile
tykajici se rentability apod.). Maji-li byt cile efektivni, je nezbytné mit pfi jejich
formulaci na paméti, Ze tyto museji byt:

e meérfitelné (co nelze zméfit, Ize jen obtizné hodnotit),
e Casové definované (co ma byt do kdy hotovo),
e realné (je rozdil mezi tim, ,kam se Ize dostat" a ,kam by bylo krdsné se dostat"),

e vzajemné kompatibilni a hierarchicky uspofadané (ne vSechny cile jsou stejné
vyznamné).

Poznamka:

StéZejni je zejména ,,redlnost", nebot cile, jeZ jsou pouhymi ,holuby na strese"
mohou nejen nemotivovat zaméstnance organizace, ale v okamZziku jejich neplnéni
vyvolat i nevoli zdjmovych skupin spojenych s organizaci. Je proto ddleZité, aby
organizace pri stanovovani svych cilid vychdzela ze seriézné zpracované situaéni
analyzy.

Cile organizace jsou vyznamnym nastrojem, ktery motivuje (nebo nemotlvu1e)
jeji zaméstnance. Uspéch & nelspéch organizace pfi napliiovani stanovenych cilt
zasadnim zpUsobem ovliviiuje i to, zda dokaZe dostateéné informovat své zaméstnance
a nadchnout je, aby tito byli ochotni vynalozit veskeré své Usili k dosazeni spole¢ného
cile.

Co z toho vyplyva?

Cinnost organizace je smyslupind, paklize ma stanoveny cile, které vyjadiuji
74douci stav a sjednocuji Usili vdech Utvart a pracovnikd k jejich dosaZeni. Obsah a
hierarchie cilG zavisi na charakteru organizace. Ma-li byt soustava cilG efektivni, musi
byt horizontalné i vertikalné konzistentni.

Problematika souvisejici s formulaci cild je aktudlni i pro organizace poskytujici
socialni sluzby. Cile, které by si mély tyto organizace stanovit, jsou ramcové vymezeny
jednak poslanim jednotlivych poskytovatelt socidlnich sluZzeb a jednak odek&vanim
jejich uzivatelQ, donatord a spolecnosti (ta ocekdvd, Ze socidlni sluzby budou
poskytnuty véem jejim &lenim, ktefi se ocitli v tizivé Zivotni situaci a zarover bude
dodrzovana zasada maximalni hospodarnosti).
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4.4 Vytvoreni obchodniho portfolia

Na zakladé poslani organizace a globalné koncipovanych cild, musi jeji
management naplanovat konkrétni aktivity, jez jsou nezbytné pro naplnéni vytycenych
cild.

Obchodnich cild dosahuje organizace prodejem své produkce. Ne kazdy produkt
je vSak pro organizaci stejné vyznamny (néktery se proddvda méné a jiny zase vice,
néktery je vysoce ziskovy a jiny zase méné¢, ba dokonce ztratovy). Organizace je tudiz
nucena zabyvat se problémem svého obchodniho portfolia, nebot je jednim z kli¢ovych
faktorl rozhodujicich o tom, zda organizace bude prosperovat nebo Zivofit.

Poznamka:

Nejlepsi obchodni portfolio je takové, které ve vztahu k prostredi, jeZz organizaci

.....

stranky slabé.

Vychozim krokem procesu vytvareni obchodniho portfolia je analyza stavajiciho.
Na zakladé této analyzy se organizace rozhoduje, jaké produkty bude podporovat (a
nakolik) a které naopak méné nebo vibec. Obchodni portfolio sehrava kli¢ovou roli i pFi
rozhodovani organizace o tom, jaka strategie rlstu je pro ni optimalni, nebot v fadé
ptipadl nelze dosadhnout rlstu, aniz by nedoslo k inovaci stadvajiciho sortimentu
produktl, spodivajici vesmés v jeho roz&iteni o nové produkty.

Rada firem vyuZivd k hodnoceni svého obchodniho portfolia a vytvareni jeho
budouciho sloZeni nejriiznéj&i optimalizaéni metody a formalizované postupy.

Poznamka:

Mezi casto pouzZivané nastroje patfi ,Metoda ABC" a zejména pak velice
popularni ,Model BCG".

1. Metoda ABC

Tato metoda slouZi k hodnoceni produkce organizace z hlediska prijmG a
vyznamnosti jednotlivych produktd jejiho obchodniho portfolia. Vychodiskem je
hypotéza, Ze ne vsechny produkty, které organizace produkuje, jsou stejné vyznamné
tji. prinaseji stejné pfijmy Ci generuji stejny zisk.

Veskeré produkty obchodniho portfolia organizace jsou rozdéleny do
nasledujicich tfech skupin:

o Produkty A (60 - 80 % pFijma)
Tyto produkty jsou povaZovany za velmi ddleZité, jejich podil v celkovém portfoliu
organizace je nejnizsi a ¢ini cca 10 - 15 %.

o Produkty B (15 - 20 % pFijmii)

Produkty tohoto typu se povaZzuji za dileZité a tvofi cca 15 - 20 % celkového
portfolia organizace.
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o Produkty C (10 - 15 % pFijmii)

Tento typ produktd je nejméné ddlezZity, avsak jejich podil v portfoliu organizace je
nejvyssi a cini cca 60 - 80 %.

Z uvedené typologie je zrejmé, Ze organizace bude mit snahu prednostné
rozvijet a podporovat produkty typu A a utlumovat (pokud to bude ucelné) produkty
typu C.

2. Model BCG

Pomoci tohoto modelu, vytvoreného spolecnosti Boston Consulting Group (,BCG
growth-market share matrix"), Ize urcit potencidl nejen jednotlivych produktd ale i
celych organizacnich jednotek. Vychozi hypotézou tohoto modelu je, Ze potencial
produktu (jeho Uspésnost) souvisi s jeho ,podilem na trhu“ a ,tempem ristu" tohoto
podilu.

PFi aplikaci této metody se postupuje tak, Ze na vertikalni osu se nandsi rdst
podilu produktu firmy na trhu tohoto produktu (vertikalni osa tedy vypovida o tom jak
rychle mezirocné roste prodej produktu firmy a jak je produkt z hlediska jeho trhu
atraktivni) a na horizontalni osu relativni velikost tohoto podilu v pFislusném obdobi
(horizontalni osa tedy vypovida o tom, jaké postaveni produkt firmy na tomto trhu
ma).

Rozdéli-li se vznikld matice na kvadranty, Ize definovat &tyfi typy produkt(
(hvézdy, dojné kravy, otazniky, hladovi psi).

RELATIVN{ TRZNI PODIL
vysoky nizky
vysoké Hvézdy Otazniky
TEMPO ROSTU
TRHU
nizké Dojné kravy Hladovi psi

Jednotlivé typy produkt( Ize charakterizovat nasledujicim zplsobem:
o Hvézdy

Hvézdy jsou produkty, jejichz podil na trhu je znacny a nadale rychle roste.
Charakteristickym znakem je vysoka konkurencni schopnost a ziskovost.

Hvézdy jsou sice ,pokladem" firmy, ale i u nich je nutno rdst podporovat (byt

zdaleka ne tak intenzivné, jako u ,otaznik(", aspirujicich na to, stat se ,hvézdou"),

tfebaze ten se stejné drive Ci pozdéji zpomali a z ,hvézd" se stanou ,dojné kravy".
o Dojné kravy

Dojné kravy jsou produkty, jejichZ podil na trhu je vysoky, avsak rdst je jiz pomaly
nebo Zadny. Charakteristickym znakem je vysoka ziskovost a klesajici konkurencni
schopnost.
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Dojné kravy nevyZaduji pro udrzeni trzniho podilu mnoho podpory a pro firmu jsou
vyznamné zejména tim, Ze ji pfinaseji znacny ekonomicky profit. Postupem casu
se z ,dojnych krav" stanou ,hladovi psi".

o Hiladovi psi

Hladovi psi jsou takové produkty, jejichz podil na trhu je nizky a roste velmi
pomalu nebo dokonce stagnuje. Charakteristickym znakem je minimalni ziskovost
(nezridka i ztratovost) a nizka konkurencni schopnost.

Hladovi psi jsou ,Eernou mdrou firmy", nebot nejsou prislibem pro budoucnost a
jejich dalsi setrvani na trhu je sporné.

o Otazniky

Otazniky jsou produkty, jejichz podil na trhu je prozatim velmi maly, avsak roste
(vesmés se jedna o nové produkty, které vstupuji na trh). Charakteristickym
znakem je minimalni ziskovost (nezfidka i ztratovost) a potencialné vysoka
konkurenéni schopnost.

Otazniky (nékdy nazyvané ,problémové déti") vyZaduji znacnou financni podporu
(zejména na propagaci), aby se jejich podil na trhu zvysil. Firma se proto musi
rozhodnout, ktery ztéchto produktG ma perspektivu stit se ,hvézdou" a
podporovat jej a ktery ¢eka osud , hladovych psd".

Postaveni produkti v matici se méni v zavislosti na Case (kaZdy produkt
prochazi ,zivotnim cyklem"). Zacinad jako ,otaznik" a je-li uspésny, postupné se
posouvd na pozici ,hvézdy". V okamZiku, kdy se tempo rdstu jeho podilu na trhu
zpomali, ziskdva statut ,,dojné kravy" (zde svou pout bud’ konci a/nebo se z néj stane
,hladovy pes").

Vyuzivani formalizovanych postupl pfi hodnoceni obchodniho portfolia a
planovani jeho budouciho slozeni ma kromé pozitiv i své stinné stranky, nebot tyto
vrs .7 . r Ve . . e . O v ’ v z v v 7 v 7
pristupy maji jista omezeni a jejich aplikace muze byt obtizna, ¢asové narocna nebo
nakladna.

Poznamka:

Model BCG se zpravidla vyuziva u velkych firem pro posuzovani jejich
podnikatelskych jednotek (status ,otaznik", ,hvézda", ,dojna krava" a ,hladovy pes" je
pfirazovan celé podnikatelské jednotce, kterd disponuje svym portfoliem produktd).
Aplikace je véak mozna i pro hodnoceni jednotlivych produktd.

Dalsim problémem je, Ze tyto pfistupy vychazeji ze zhodnoceni soucasné
. v - .7 I3 . 4 O v r . v o ’
situace, avsak firmu zajima zejména budoucnost a ta muze byt ovlivnéna pusobenim
7 v v 2 r o
celé rady nepredvidatelnych faktoru.

Management firmy musi mit pfi rozhodovani o tom, jaké ma byt jeji obchodni
portfolio, neustdle na paméti, ze primarni cil planovani (a vytvareni obchodniho
portfolia je jeho nedilnou sou&asti) spociva v hledani a nalézani zplsobd, jak nejlépe
vyuzit potencial firmy a jeji silné stranky, jakoz i ziskat vyhodu z néjaké atraktivni
podnikatelské prilezitosti v prostredi, které firmu obklopuje.
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Formalizované postupy (byt budou sebepropracovanéj&i) mohou manaZerim

Ve Vv s 4 o . s 7 ’ 7 v Ve ’ . ’ V.

pri reseni problému souvisejicich s analyzou a vytvarenim obchodniho portfolia vice Ci
méné pomoci, avsak tito by méli spise spoléhat na svij dsudek.

Co z toho vyplyva?

Organizace potfebuje znat, jaky je potencidl jednotlivych produktl (jaké je jeji
obchodni portfolio) a na zakladé toho se rozhodnout, které produkty (skupiny
produktd) bude podporovat (a na kolik) a které nikoli.

Analyza obchodniho portfolia neni zadzracnou metodou k nalezeni optimalni
strategie, avéak muUZe napomoci managementu organizace k pochopeni jeji celkové
situace, k pochopeni toho, jak jednotlivé produkty pfispivaji k jejim celkovym
vysledktm.

Problém analyzy portfolia je aktualni i pro organizace poskytujici socialni sluzby,
byt se to mlZe zdat s ohledem na charakter t&chto sluzeb a roli, kterou ve spole¢nosti
sehravaji, podivné. Pro poskytovatele socidlnich sluzeb by méla byt analyza jejich
portfolia vaznym impulzem k zamysleni se nad jednotlivymi sluzbami (skupinami
sluzeb), zejména pak t&mi, které vykazuji symptomy ,otaznik(" a ,hladovych pst" (to
vSak neznamenad, ze predmétem zajmu nebudou sluzby se symptomy ,hvézd" cCi
»dojnych krav®, nebot i u nich Ize dosédhnout lepsich vysledkl).

Fundamentalni otazka, na kterou je nutno najit odpovéd' ,zni: ,,Co je pFi¢inou
nizkého prodeje a nerentability?"

V pfipadé nizkého prodeje je potiteba zjistit, zda neni dlvodem nespravné
vnimani sluzby zakazniky (tedy chyba v positioningu) nebo je pfic¢inou Spatna kvalita,
vysokd cena, nedostupnost & nefunkéni sit zprostfedkovatell, nedostate¢nd ¢&i
nespravna propagace, nekompetentni personal, nevhodné procesy poskytovani sluzby,
neprijemné prostredi (tedy problém marketingového mixu).

V pfipadé nizké rentability c¢i ztratovosti placenych sluzeb je nezbytné
zjistit, zda nespociva podstata v ,nehospodarném" poskytovani sluzby a problém je
tedy v fizeni (i neziskovou organizaci poskytujici socidlni sluzby je nutno Fidit jako
Lfirmu™) nebo divodem je plsobeni efektu ,zkudenostni kfivky" (s rlstem mnozstvi
produktl klesaji celkové naklady na produkt) a fe$enim muize byt (méa-li organizace
dostatecné kapacity a sluzba je konkurenceschopnd) zvyseni jejiho prodeje ¢i pricinou
je opravdu nizkd cena (ta je u neziskovych organizaci poskytujici socialni sluzby
~regulovana").

Poznamka:

Problém nerentabilnich sluzeb a nakladovych sluzeb je mozné (pokud to Ize a
pfinese to vyssi hodnotu jak zakaznikovi, tak i organizaci) Fesit pomoci reenginee-
ringu a redisignu stivajicich procesd poskytovani sluZeb a forem jejich poskytovani
(substituce pobytovych sluzeb sluzbami ambulantnimi nebo terénnimi Ci jejich
kombinaci).

Rozhodovani o obchodnim portfoliu (sortimentu sluzeb) ma pro poskytovatele
sluZeb (tedy i sluzeb socidlnich) strategicky vyznam, nebot mlze zésadnim zplsobem
ovlivnit jejich budouci prosperitu.
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PFi vytvareni svého obchodniho portfolia (sortimentu) by organizace poskytujici
sluzby neméla ani na okamzik poustét ze zretele (nechce-li se v budoucnu dostat do
problémd) nésledujici dvé zasady:

e Odlisit svou nabidku od konkurence a nabidnout zakaznikiim takové
sluzby, které lépe a levnéji uspokoji jejich potiFeby, nebot organizaci zpravidla
neznic¢i konkurent, ktery bude nabizet stejné ¢ podobné sluzby jako organizace,
nybrz ten, kdo prijde stakovou nabidkou, kterd poskytne zdakaznikovi vétsi
hodnotu, tj. vyfesi jeho problémy Iépe a levnéji, nez to dokaze organizace.

e Prizpisobit nabidku svym disponibilnim zdrojim a schopnostem, nebot
slibovat zakaznikim nesplnitelné je spolehlivou cestou k vlastni zahubé.

Vychozim krokem organizace poskytujici sluzby (tedy i sluzby socialni) pfi
vytvareni svého obchodniho portfolia (sortimentu) by mélo byt nalezeni odpovédi na
nasledujici otazky:

e Jaké vyhody od sluzby ocekavaji zakaznici cilového segmentu?

e Jaka je stavajici a predpoklddana dostupnost zdroji (materialni, lidské, kapitalové,
informacni) pro poskytovani sluzby?

e Jaké vyhody ma sluzba ve srovnani s nabidkou konkurence?

e Jaké vét&i vyhody zadkaznikim poskytuje nabidka konkurence a jsou tyto vyhody
pri¢inou nizké prosperity (ztratovosti) organizace?

e Jakd je profitabilita jednotlivych sluZeb a jak efektivhé (z hlediska nakladd) je
sluzba poskytovana?

o Dostava se sluzba k cilovym zakaznikim a je tedy vynakladani zdrojd (v pripadé
neziskovych organizaci poskytujicich socialni sluzby zdroji vefejnych) na jeji
produkci Ucelné?

Optimalniho obchodniho portfolia (sortimentu) muiZe organizace dosdhnout,
paklize se ji podafri:

e vybrat vhodné sluzby do produkéniho mixu,

stanovit optimalni rozsah nabizeného sortimentu,

e poznat sluzby generujici nejvétsi profit,

e snizit ndkladovost poskytovanych sluzeb, aniz by to mélo vliv na jejich kvalitu,
e odlisit svou nabidku od nabidky konkurence,

e vytvorit pro svou nabidku optimalni pozici na trhu (predstavit ji cilovym zdkaznikim
Iépe a ucinnéji nez konkurence).

Poznéamka:

Analyza obchodniho portfolia je nejen vyznamnym zdrojem impulzd k nejriz-
néjsim opatfenim a inovacim, ale jeji tvaréi aplikace se mize stat i uéinnym ndstrojem
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napomahajicim ke zvyseni efektivnosti fungovani organizaci poskytujicich socialni
sluzby.

Nakolik a zda vibec bude tento ndstroj vyuZit v konkrétnich podminkach organizace,
zavisi vesmés na znalostech, schopnostech a kreativité jejtho managementu.

4.5 Formulace rlistovych strategii

Vysledky analyzy obchodniho portfolia by mély organizaci usnadnit rozhodovani
o tom, které produkty je vhodné podporovat prioritné a které méné ¢& vibec.
Aktudinim se tudiZ stdvad problém, jak dosahnout rdstu, tedy zda se orientovat na
hledani novych zdkaznik{ nebo tvorbu novych variaci produktu ¢&i jinou strategii rlstu.

V praxi se Casto vyuziva Ansoffova matice, jejiz podstata je zfejma z nasleduji-
ciho schématu.

AKCENT NA PRODUKT

stavajici produkty nové produkty
stavajici trhy strategie strategie
trzni penetrace rozvoje produktd
AKCENT NA TRH
nové trhy strategie strategie
rozvoje trhu diverzifikace

Svisld osa pFedstavuje pfileZitosti k rlstu bud na stavajicich nebo na novych
trzich. Vodorovna osa pak zvaZuje, zda by na tom byla organizace |épe, kdyby vloZila
zdroje do stavajicich produktd nebo zda ma ziskat nové projekty. Vyslednici jsou
nasledujici zakladni marketingové strategie:

e Strategie trZni penetrace

Organizace usiluje o zvy$eni objemu prodeje stavajicich produktl na stavajicim
trhu (tedy mezi souCasnymi uzivateli produktu, jeho neuzivateli a uZivateli
konkurencniho produktu v rdmci trhu).

e Strategie rozvoje trhu

Organizace zavadi stavajici produkty na nové trhy (zpravidla oslovi nové zakaznické
segmenty v ramci stavajiciho geografického trhu nebo expanduje do novych
geografickych oblasti).

e Strategie rozvoje produktu

Organizace dosahuje rdstu prodejem novych produktl na stavajicich trzich (rozvoj

O v v . rvr ’ vrvr
produktu muze znamenat, ze organizace zvysi vykon produktu nebo rozsiri
sortiment o nové variace).

o Strategie diverzifikace

Organizace klade akcent jak na nové produkty, tak i na nové trhy.
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Poznamka:

Chce-li organizace ve stretu s konkurenty obstat a mit v budoucnu dostatek
zdkaznikd, musi byt schopna (v zavislosti na svych vnitfnich podminkach a cilech, jichZ
chce dosahnout) identifikovat a vymezit si vhodny trzni segment i segmenty (zpravi-
dla na zakladé demografickych a geografickych kritérii), pfipravit pro né specifickou
nabidku (tato nabidka by méla zdkaznikovi, at uZ stavajicimu & potencidlnimu,
napomoci najit odpovéd’ na otazku: ,Pro¢ mam byt klientem pravé této organizace?")
a vhodné je oslovit (zplsob a forma osloveni nezfidka rozhoduji o kone¢ném uUspéchu
¢i neuspéchu).

Co z toho vyplyva?

Organizace musi, pokud chce, dlouhodobé prosperovat, permanentné se zaby-
vat problematikou svého rlstu. Jakou strategii k tomu zvoli, zavisi na jejim obchodnim
portfoliu a konkrétnich vnitinich i vnéjsich podminkach.

Organizace pUsobici ve sféfe socidlnich sluZzeb si musi uvé&domit, Ze to, co je
bézné pro firmy podnikajici v pfevazné vétsiné v odvétvi ekonomiky, tj. kazdodenni boj
o zdkaznika, se postupem casu stane béznou zalezZitosti i v oblasti socialnich sluzeb
(byt ne v tak ostrém méritku).

Poskytovatelé socialnich sluzeb nemohou spoléhat na to, Ze pricina jejich vice i
méné laxniho pfistupu k trhu, tj. monopolni postaveni na trhu socialnich sluzeb, bude
mit trvaly charakter. Spise opak je pravdou, nebot trh socidlnich sluzeb ma redlnou
nadéji stat se zajimavou komoditou pro podnikani (obdobné, jako je tomu v Fadé jinych
vyspélych zemi).

Bude-li chtit organizace ve stfetu s konkurenty obstat a mit i v budoucnu
dostatek zadkaznikll, musi byt schopna (v zavislosti na svych vnitfnich podminkach a
cilech, jichz chce dosahnout) identifikovat a vymezit si vhodny trzni segment Ci
segmenty (zpravidla na zakladé demografickych a geografickych kritérii), pfipravit pro
né specifickou nabidku (tato nabidka by méla zdakaznikovi, at uz stavajicimu Cdi
potencialnimu, napomoci najit odpovéd na otazku: ,Pro¢ mam byt klientem prave této
organizace?") a vhodné je oslovit (zplsob a forma osloveni nezfidka rozhoduji o
konecném Uspéchu &i nelspéchu).

Poznamka:

Organizace musi mit na paméti, Ze novy zakaznik nemusi vzdy najednou
Lkoupit" cely sortiment nabizenych produktd (sluZeb), ale jen néktery a postupem
casu si podle potreby ,dokupovat" dalsi. Aby se vSak takto mohl chovat, musi znat, co
véechno mdze ,ziskat" a za ,jakych" podminek.

Na tuto situaci se musi management organizaci poskytujicich socidlni sluzby
vCas pfripravit (chce-li organizace predejit, zpravidla nepfijemnym, prekvapenim) a
zadit se zabyvat problematikou rlistu, nebot rlst nelze zajistit cyklickymi jednordzo-
vymi akcemi, ale témér vzdy se jedna o trvaly proces.
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Poznamka:

Obecné platny ,navod" na to ,jakou strategii" za ,jakych podminek" a ,jakym
zplsobem" pouZit, neexistuje a s ohledem na unikatni vnitfni a vnéjsi podminky kazdé
organizace ani existovat nemlZe. Existuji vsak zdsady, které je nutno dodrZovat pfi
vybéru a implementaci jakékoli strategie. Témito fundamenty jsou:

o aktivni pfistup k trhu,

o schopnost v&as identifikovat potfeby (problémy) zakaznikG (tedy poznat zakazniky)
a vymezit cilovy trh (trhy),

o schopnost vytvofit pro zdkazniky cilového segmentu & segmentd zajimavou
nabidku, kterd je oslovi (tuto podminku splfiuje nabidka, ktera se lisi od nabidky
konkurent( a zakaznikGm prindsi vyssi hodnotu).

O tom, zda bude konkrétni organizaci zvolena ,spravna" rdstova strategie a tato
bude ,spravné" implementovana, rozhoduji vyhradné znalosti, schopnosti, zkusenosti
a kreativita jejich manazerd.

Nezastupitelnym ndstrojem napomdahajicim pfi volbé ,spravné" ristové strate-
gie, je marketingovy vyzkum.

4.6 Strategické planovani je hybna sila Uspéchu

Smyslem strategie je vytvaret a dodavat konzistentni a specifickou hodnotu pro
cilovy trh. Organizace maji podle Kotlera (Marketing Insights from A to Z. 80 Concepts
Every Manager Needs to Know, 2003) jedineCnou strategii, pokud si vymezily jasny
cilovy trh a potfeby, vytvorily pro tento trh specifickou a UspéSnou hodnotovou nabidku
a vytvorily jedineénou sit, jejiz pomoci dodavaji cilovému trhu tuto hodnotovou
nabidku. Takové organizace neni snadné napodobit diky jedine¢nosti kombinace jejich
podnikatelskych postupl a &innosti.

Jednim z nejlepsich pravidel, jak postupovat pfi utvareni strategie, je snazit se
zjistit, co se libi cilovym zakaznikim, a dé&lat toho vice, a co se jim nelibi, a d&lat toho
méné. To vSak predpoklada travit ¢as na readlném trhu a sledovat, na ¢em opravdu
zalezi.

Strategii nelze povazovat za uzavieny dokument zpracovavany organizaci
v urcitych cyklech (zpravidla péti let), ale za dokument otevfeny, ktery je nezbytné
v disledku ménicich se podminek na trhu (vné&jdi podminky) i v organizaci (vnitfni
podminky) prib&zné& aktualizovat (v opa¢ném pfipadé se organizace stavd bé&Zcem
maratonu, ktery sice bézi se¢ mu sily staci, ale bohuzel jinym smérem, nez peleton ).

Poznamka:

Nemalo firem se domniva, Ze formalni planovani nepotrebuje. PFedevsim malé
a stfedni organizace (zejména neziskového sektoru) jsou vesmés presvédceny, Ze
formalni planovani se pro né nehodi, a navic nemaji na néj ani ¢as (nevyslovenou
otdzkou je, zda manaZefi téchto organizaci vibec znaji, co je obsahem a smyslem
planovani v trznim prostredi, tedy marketingového planovani). Manazefi téchto
organizaci zapominaji na znamy slogan: ,,NedokaZete-li planovat, planujete sviij
neuspéch."
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Formalizované planovani mdzZe pfinést mnoho uZite¢ného, a to pro vsechny
druhy organizaci, at jsou velké nebo malé, ziskové i neziskové. Planovani napomaha
manazerim organizace systematicky uvaZovat o minulosti, pfitomnosti i budoucnosti.

Co z toho vyplyva?

Obecné v trzni ekonomice plati, Ze primarnim predpokladem ,preziti* a
potencialni Uspésnosti firem je, ze museji peclivé sledovat vyvoj trhu a na jeho zmény
r ’ o 7 7 v
~Spravnym zpusobem" a ve ,spravny Cas" reagovat.

Argument, ze planovani ztraci v turbulentnim trznim prostfedi smysl, je mylny,
nebot planovani (v rozumném rozsahu) umoznuje organizaci ,,pFedpokladat® zmény,
»PFipravit" se na né a pfimérené rychle ,reagovat".

Tomuto pfirozenému a zakonitému trendu se dfive & pozdéji nemohou vyhnout
ani organizace pUsobici ve sféfe socidlnich sluzeb. Za jak dlouho se to stane pro tyto
organizace ,akutni zalezitosti“, zavisi zejména na tom, jak rychle se bude (nebo
nebude) rozvijet trh v oblasti socialnich sluzeb (rozvoj trzniho prostredi lze v brzké
dobé s nejvétsi pravdépodobnosti oCekavat u terénnich a pobytovych sluzeb socialni
péce).
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5. Marketingové planovani

Strategicky plan definuje poslani organizace a jeji cile, avSak neposkytuje
detaily o tom, jak stanovenych cild dosdhnout. Marketingové plédnovani zahrnuje i
rozhodovani o marketingovych strategiich, které organizaci napomohou realizovat jeji
strategické cile.

5.1 Provedeni situacni analyzy

Prvnim krokem tvorby marketingového planu je analyza situace, v niz se
organizace pravé nachazi. Organizace musi analyzovat své trhy a prostredi, které ji
obklopuje (marketingové prostiedi), aby mohla objevit atraktivni obchodni pfilezitosti
a zaroven se vyhnula moznému ohrozeni. Musi identifikovat své silné a slabé stranky,
existujici ¢i perspektivni marketingové aktivity a obchodni prilezitosti, kterych by
mohla nejlépe vyuzit.

Poznamka:

Obsahem této Casti marketingového planu je jak popis cilového trhu organizace
a pozice, kterou na tomto zaujima, tak i informace o jejim vnéjSim a vnitfnim
prostredi. Nedilnou soulasti je i popis hlavnich rizik a pFilezitosti pro jednotlivé
produkty.

Vychodiskem pfi zpracovani situacni analyzy jsou informace a zavéry zjisténé
pfi ,hodnoceni vnitiniho a vnéjsiho prostredi" (viz kap. 6.2). Tyto vystupy se aktualizuji
s cilem nalézt informace, jez by mohly specificky ovlivnit marketingovy plan.

5.2 Stanoveni marketingovych cilli

Porozumi-li organizace svému marketingovému prostfedi, je nutno stanovit

. ’ - e Ve . s . n o v ’ ’ ’ o s

specifické marketingové cile (jedna se o formulaci cilu a urceni hlavnich ukolu, ktere
bude tfeba v planovaném obdobi splnit).

Poznamka:

Vychodiskem pFi stanovovani marketingovych cild jsou strategické cile (viz kap.
5.3), které jsou v této fazi rozpracovavany do mnohem konkrétnéjsi podoby, zejména
pak v otdzce viastnosti produktd a dalsich prvkd souvisejicich s marketingovym mixem.

Organizace poskytujici socidlni sluzby si miZze napf. stanovit cil, Ze v pldnova-
ném obdobi zvysi pocet zvysi poéet dondtor o 10 %.

Organizace se zpravidla pti stanovovani cild a vykonnostnich kritérii orientuji na

takové ukazatele, jakymi jsou trzby, podil na trhu &i zisk. Takto jednostranné zaméreni
v O v r 7 Ié r v .r 7
vsak muze byt zradné a zavadéjici.
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Poznamka:

Organizace mize dosahnout zvyseni podilu na trhu tak, Ze uspofada ,honbu na
klienty", které si poskytnutim urcité vyhody ,koupi" (napf. banka se rozhodne, Ze
vSichni lidé, ktefi si do urcitého terminu u ni otevFou osobni Zirovy ucet, budou mit
palroéni ,poplatkové prazdniny"). Takovéto zvySeni trzniho podilu je zpravidla nejen
kratkodobé (v ,naborové akci" ziskani klienti maji asto tendenci jit za ,vyhodami" a
pfechdzet od organizace k organizaci), ale také ztratové, nebot toto" ziskani" zékaznika
néco stalo.

Také orientace na zisk mize mit své Uskali (americké automobilky nevyrabély
mala auta, protozZe prinasela mensi zisk nez velka, ¢ehoz vyuzili Japonci, ktefi se na trh
malych aut zamérili s umyslem, Ze tak ziskaji nové mladé zakazniky, kteFi si jednou
koupi vétsi japonska auta).

Organizace potfebuje pro stanovovani cild a méFeni vysledkl daldi kritéria.
Kottler (Marketing Insights from A to Z. 80 Concepts Every Manager Needs to Know,
2003) doporucuje tato:

e procento novych zakaznikl k primérnému poctu zékaznikd,
e procento ztracenych zdkaznikl k primérnému poctu zakaznikd,
e procento znovuziskanych zdkaznikd k primérnému poctu zakaznika,

o procento zakaznik{ spadajicich do kategorie velmi nespokojenych, nespokojenych,
neutralnich, spokojenych a velmi spokojenych,

e procento zakaznikl, ktefi Fikaji, ze by od organizace nakoupili znovu,

e procento zdkaznikd, ktefi Fikaji, e produkty organizace jsou v dané kategorii
nejvyhledavanéjsi,

e procento zdkaznikl, ktefi spravné chapou postaveni organizace na trhu a odligeni
od konkurence,

e pomér vnimani jakosti produktld vici hlavnimu konkurentovi.

Specifickym pfipadem jsou neziskové organizace (tedy i organizace poskytu-
jici socialni sluzby). Cilem téchto organizaci neni generovani zisku ani ziskat prevahu
nad konkurenci, a proto nemohou byt podle téchto hledisek ani posuzované. Velkym
problémem je definovat cile téchto organizaci.

Lze usuzovat, Ze neziskové organizace nejlépe plni své cile ve prospéch
spolecnosti tehdy, kdyz rozdil mezi pfinosy a naklady je maximalni. Tento rozdil vsak
neznamena maximalizaci zisku, ale maximalizaci zajmQ vefejnosti. Cilem je tedy
dosahnout maximalni mozné kombinace poskytovanych sluzeb s minimalnimi zdroji.

Hodnoceni téchto organizaci Ize provadét:
v v Ve ’ o o

e merenim vystupu a vstupu,

e porovnanim,

e odbornym hodnocenim.
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Poznamka:

Pro hodnoceni vykonnosti neziskovych organizaci je zpravidla vhodné aplikovat
pravidlo 3E, které zahrnuje:

o Economy

DosaZeni optimalni kvality a kvantity vstupd, které jsou potfebné k dosaZeni uréi-
tého objemu vystupd, s co nejniz$imi néklady (u organizace poskytujici poradenské
sluzby naklady na material a praci zaméstnancd).

o Efficiency

Vztah mezi vstupy a vystupy (u organizace poskytujici poradenské sluzby naklady
na jednoho klienta).

o Effectiveness

Stuperi, ve kterém bylo dosaZeno stanovenych cild (u organizace poskytujici
poradenské sluzby polet klientl ve srovnani s planem nebo jinymi poradenskymi
zafizenimi; kvalita poskytovanych sluzeb).

5.3 Vytvoreni marketingovych strategii

Obsahem této faze marketingového planovani je hledani a nalézani zplsobu
(FeSeni), jakymi bude stanovenych cilG dosaZeno (jaké ¢&innosti budou provedeny
k dosazeni téchto cild).

Poznamka:

Organizace se rozhoduje, na které trhy se zaméri, a vytvari strategie marketin-
gového mixu na podporu jednotlivych produkti na trhu. Jednim z kli¢ovych problém(
této faze, s nimz se organizace musi dokazat Uspésné vyporadat, spociva v tom, Ze
musi ,vymyslet", jak si preje, aby spotfebitelé vnimali jeji produkty ve srovnani
s nabidkou konkurence.

5.3.1 Vybér cilového trhu

Trh sestdvd z mnoha skuteénych i potencidlnich zékaznikG majicich rizné
potfeby a prani uspokojitelné specifickym produktem. Pfichazi na n&j fada vyrobcl
nabizejicich Sirokou 8kalu produktl a soutéZicich o pFizef zdkaznikl. Na trhu dochazi
k vlastni sméné mezi vyrobcem (prodavajicim) a zdkaznikem (kupujicim).

Kazdy vyrobce sni o tom, jak nejlépe prodat své produkty. Takovyto sen
zUstane s nejvétsi pravd&podobnosti snem i nadale, paklize si vyrobce konkrétniho
produktu neujasni, pro koho chce vyrabét a ¢i potfeby chce uspokojovat (tedy, kdo je
jeho potencidlni zakaznik a jaky segment trhu nabizi nejlepsi pfileZitosti ke spInéni cill
vyrobce).

Poznamka:

Tento problém nabyva na vyznamu a stava se akutnéjsim s rostoucim pfevisem
nabidky nad poptavkou a z toho prameniciho zostfovani konkurenéniho boje.
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Smyslem segmentace trhu je jeho rozc¢lenéni do homogennich skupin, které se
od sebe odlisuji svymi potfebami, charakteristikami a chovanim. Na tyto skupiny lze
pak pUsobit prostfednictvim modifikovaného marketingového mixu (dileZitou vlastnosti
trzniho segmentu je, aby na né reagoval stejnym zplisobem).

Poznamka:

Na trhu sluzeb poskytovanych domovy pro seniory budou minimalné nasledujici
dvé skupiny (segmenty) uzivateli:

o uZivatelé, ktefi poZaduji komfortni ubytovani a Sirokou Skalu nadstandardnich
sluzeb sSpickové kvality, bez ohledu na cenu,

o uZivatelé, pro které je cena primarnim kritériem, a tudiz pozaduji pouze pFimérené
ubytovani a standardni sluzby v pfimérené kvalité.

Vzhledem k tomu, Ze je v praxi obtizné (a v radé pfipadi nemozné) vyhovét
~potfebam vsech", firmy se zpravidla orientuji na uspokojovani jednoho nebo nékolika
segmentd.

PFi Uvahach organizace o tom, ,jaké zakazniky chce obsluhovat", se toto musi
vyporadat s problémem, ktery Ize nazvat ,chtit a byt schopen®. Opomenuti tohoto
problému mGze mit pro organizaci zhoubné nasledky.

Poznamka:

Kazda organizace disponuje lidskymi, materialnimi, financnimi a informacnimi
zdroji (klicové jsou zdroje lidské), které maji nejen urcitou urovern, ale i jista omezeni.

Organizace tudiz mdze ,chtit" obsluhovat uréity segment trhu, avSak paklize
nebude disponovat adekvatnimi zdroji, nebude ,,schopna" uspokojit potfeby uZivateld
tohoto segmentu a naplnit jejich oCekavani. Zdroje se tudiz stavaji jednim z limitujicich
faktord pfi vybéru trzniho segmentu.

Organizace by si méla zvolit takovy segment trhu, jemu? miZe soustavné
poskytovat nejvétsi hodnotu. To vSak nevylucuje, Ze urcitou, vice ¢i méné Sirokou
Ow ’ v v o
,Sadu produktu®™ bude nabizet vSem trznim segmentum.

Segmentace trhu mize byt provaddéna na rlznych Urovnich a podle rlznych
hledisek. Cilem segmentace trhu je vymezit nejatraktivnéjsi obchodni prilezitosti.

Chce-li organizace oslovit cely trh (produkt je uréeny vSem zakaznikim),
segmentaci neprovadi (segmentovat trh pro vyrobce zubni pasty nebo sodovky by bylo
obtizné a navic i zbytecné).

Provadi-li organizace c{aste¢nou segmentaci, vymezuje jednotlivé skupiny
zdkaznik(, ktef maji specifi¢t&jsi potfeby nebo hledaji Fedeni né&jakého zvlastniho
problému a snaZi se jim pFizpGsobit svou nabidku.

Rozhodne-li se organizace pro Uplnou segmentaci trhu (mikromarketing), musi
produkty (vyrobky, sluzby) i marketingové programy do znaéné miry pfizpdsobit
potfebam jednotlivych zakaznik{ (individua marketing) nebo specifické lokalité (local
marketing).
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PFi segmentaci spotrebitelského trhu se vyuzivaji i dalsi kritéria, zejména pak
kritérium:

Geografické

Trh je rozdélen do rlznych geografickych oblasti (geografickou oblasti mize byt
stat, region, mésto apod.).

Demografické

Trh je rozdélen na zédkladé nejriznéjdich demografickych faktord (demografickym
faktorem mdze byt v&k a faze Zivota, pfijem, profese, vzdélani, nadrodnost, etnicka
prislusnost apod.).

Psychologické

Trh je rozdélen podle prislusnosti ke spolecenskym tridam, Zzivotniho stylu nebo
osobnich charakteristik.

Behavioralni

Trh je rozdé&len na skupiny spotiebitell podle jejich chovéni, védomosti o produktu
a postojl nebo podle toho, jak ¢asto dany produkt kupuji a pouZivaj.

Logickd otazka, ktera vyplyva z predchozich Uvah zni: “Jak organizace

vybiraji optimalni trzni segment?"

Postup je nasledujici:

Organizace vyhodnoti kazdy trzni segment jak z hlediska jeho velikosti, rlstového
potencidlu a strukturdlni atraktivity, tak i z hlediska svych cili a disponibilnich
zdrojd.

Na zakladé& vysledku hodnoceni jednotlivych trznich segmentd zvoli jednu z ndsle-
dujicich tfi moznych strategickych variant:

o nebere rozdily v jednotlivych segmentech v Uvahu (masovy, nediferencovany
marketing),

o pripravi pro kazdy segment rlznou nabidku (diferencovany marketing),

o bude se orientovat na jeden nebo nékolik segmentl, ale v zadsadé pouze
s jednou nabidkou (koncentrovany marketing).

Volba konkrétni strategie je vyslednici plisobeni faktord, jimiz jsou:
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zdroje, které ma organizace k dispozici,
struktura portfolia produktl organizace,

faze Zivotniho cyklu, v nichz se produkty organizace pravé nachazeji (zavadéni na
o
trh, rust, zralost a pokles),

charakter trhu,

marketingové strategie konkurence.
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Poznamka:

U¢innym ndstrojem, napoméhajicim provést sprévnou segmentaci trhu, je
marketingovy vyzkum (viz kapitola III., ¢ast 6.1).

Po rozhodnuti organizace, na ktery segment trhu se budou orientovat, mize jej
se svou nabidkou oslovit. Dfive nez tak ucini, musi si ujasnit ,Ceho" chce oslovenim
dosahnout a ,co" by méla zdkaznikim sdélit. Nastrojem k Fedeni tohoto problému je
positioning.

Poznamka:

Zasadni roli bude hrat | forma sdéleni, tedy zplsob, jakym organizace zdkazniky
vybraného segmentu oslovi. Reseni tohoto problému(problém komunikace) je soucasti
marketingového mixu.

Positioning a jeho role

Cilem osloveni zvoleného segmentu zakaznik( je (ma-li byt toto osloveni
ucinné) dosahnout ,rozdilného vnimani* organizaci nabizeného produktu ve srovnani
s nabidkou konkurence. Podstata positioningu spociva v ulozeni informace o
vyhodach (pfednostech) produktu a jeho odli§nosti v myslich zakaznika.

Poznamka:

Lidé jsou presyceni nejriznéjsimi informacemi o vyrobcich a sluZzbach. PFi jejich
nakupnim rozhodovani proto sehrava vyznamnou roli komplexni soubor predstav,
dojm{ a pocitd, které zdkaznici maji o produktu, kdyZ? jej srovndvaji s konkurenci.

Odlisné vnimani organizaci nabizeného produktu je tudiZz jednim z klicovych
momentd, nebot je-li produkt nabizeny organizaci vniman stejné jako kterykoli jiny
produkt na trhu, zdkaznici nemaji Zadny divod koupit pravé tento.

Cil, ktery organizace positioningem sleduje, je ziskani konkurencni vyhody

na trhu zvoleného segmentu. Konkuren¢ni vyhody ziskavaji ty organizace, které

’ .7 ’ ;.0 vy v v o P ’ v

nabizeji zakaznikum veétsi hodnotu, nez jakou nabizi konkurence, a to bud ve forme
niZsi ceny nebo vyssi kvality.

Poznamka:

Organizace musi mit na paméti, Ze vymezi-li produkt v mysli zakaznika tak, Ze
mu prindsi ,vyssi hodnotu", musi ji tento skutecné prinést, nebot nebude-li tomu tak,
vystavuje se organizace vaznému riziku ,ztraty divéry" na trhu a to byva v trzni
ekonomice velmi &asto primdrni pfi¢inou vzniku existenénich problémd organizace.
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Organizace mdZe zvolit jednu z nasledujicich pé&ti moznych strategii budovani
positioningu:

e VEtsi uzitek za vyssi cenu,
e Veétsi uzitek za stejnou cenu,
e stejny uzitek za nizsi cenu,

e mensi uzitek za mnohem nizsi cenu,

v

e VEtsi uzitek za nizsi cenu.

Poznamka:

Pri volbé strategie positioningu je nezbytné, aby organizace zvolila tu, ktera
bude nejlépe vyhovovat zdkaznikim cilového trhu.

Nabizet stejny uZitek za stejnou cenu ve vztahu ke konkurenci nepredstavuje
pro organizaci zadnou konkurencni vyhodu.

Také organizace, které nabizeji stejny uZitek za vyssi cenu, mensi uZitek za
vy$si cenu nebo mensi uZitek za nizsi cenu, dfive & pozdéji neuspéji, nebot zakaznici
si velice rychle uvédomi, ze nedostavaji kvalitni produkty, tuto informaci sdéli dalsim
zdkaznikdm a vsichni nakonec pfestanou produkty této organizace kupovat.

Jakmile se organizace rozhodne, jakou strategii positioningu pfijme a ptizpUsobi
ji marketingovy mix (ten musi zvolenou strategii podporovat), sdéli to neprodlené
svym zakaznikim a za¢ne konat, nebot pouze konkrétni &iny presvédei zakazniky, Ze
organizace sliby plni.

Trhy neziskovych organizaci

Cilové trhy neziskové organizace jsou vzdy dvouslozkové, pficemz jednu slozku
tvori zakaznici (uzivatelé, prijemci sluzby) a druhou donatoFi (prispévatelé, darci).

Uspésné neziskové organizace vyuZivaji proto ve svych marketingovych
aktivitach nasledujici dva typy strategii:

e strategie orientovana na zakazniky,

e strategie orientovana na donatory.

Pri vytvareni téchto strategii, maji-li byt Uspésné, je nezbytné si uvédomit, co
od organizace ocekavaji zakaznici a co donatofi.
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Odpovéd’ na tyto otazky zformulovali Berman, Evans (Marketing, 1990)
v podobé nasledujiciho schématu.

uzite¢né, prospésné sluzby

bezplatné, resp. cenové dostupné sluzby

ocekavani zakaznikad
(uzivateld, prijemci)

bezproblémovy pfistup ke sluzbam

uziteCek (prospéch) ze sluzeb

Ucast na aktivitach neziskové organizace

akceptovani jeho prispévku ze strany neziskové organizace

ocekavani darcti
(donatorii)

efektivni nakladani s poskytnutymi prostredky

uznani ze strany uZivatell, neziskové organizace a verejnosti

Co z toho vyplyva?

Segmentace trhu spoéiva v rozdéleni trhu na jednotlivé skupiny zékaznikd, jez
se od sebe liSi rozdilnymi potfebami, charakteristikami i nakupnim chovanim a které
vyzaduji jedinec¢né produkty i modifikovany marketingovy mix.

V rdmci vybéru cilového trhu organizace vyhodnocuje, do jaké miry jsou
jednotlivé segmenty atraktivni a rozhodne se, ktery segment oslovi.

Nasledné pak zvoli optimalni strategii positioningu a oslovi zvoleny trzni
segment svoji nabidkou.

Problematice reseni segmentace trhu se dfive ¢i pozdé&ji nevyhnou ani organi-
zace poskytujici sociadlni sluzby (vétSina z nich je uz nyni orientovana na urdity
segment tim, Ye poskytuje jisty typ sluZeb, uréeny konkrétni skuping uZivatelQ)
Kritéria, ktera jednotlivé organizace pro segmentaci trhu zvoli, budou zaviset nejen na
typu a formé poskytovanych sluzeb a zvolené strategii rozvoje, ale také na individualni
schopnosti organizace pfinadet zékaznikim jimi ofekavany uzitek a poskytovat jim
pozadovanou hodnotu.

NeresSitelnym problémem neni pro organizaci, poskytujici socidlni sluzby, ani
tvorba positioningu a jeho strategii, nebot zakladni predpoklady fungovani
positioningu, tj. moznost poskytovat riznou ,kvalitu® za rdiznou ,cenu", jsou spinény.

Poznamka:

Zplsob, jakym je vymezen ,obsah" sluzby (tedy jeden z faktord, ovliviujici
uzitek sluzby) a stanovena tvorba jeji ceny (zakon 108/2006 Sb., vyhlaska 505/2006
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Sb.), umoZiiuje manaZerdm jednotlivych organizaci ,namixovat" optimdini strategii
positioningu a vytvoFit takovou nabidku, ktera se bude lisit od nabidky konkurence a
zdkaznikdm organizace prinese nejvétsi hodnotu.

Nakolik se to manazerdm jednotlivych organizaci podafi (nebo také nepodafri)
zavisi vyhradné na jejich znalostech, schopnostech, zkusenostech a kreativité.

5.3.2 Vytvoreni strategii marketingového mixu

Rozhodnuti v oblasti marketingového mixu stanovuji, jak marketing dosahne
svych cill na cilovych trzich. Firmy vytvaFeji marketingovy mix tak, aby zrealizovaly
svou pozicni strategii a tudiZz uspokojily potfeby kazdého cilového trhu.

Marketingovy mix (Marketing mix)

Kazda firma potiebuje prezentovat své vyrobky a sluzby spottebitelim. K pFed-
staveni produktu a dosaZeni zadouci odezvy u predem definovanych spotiebiteld
(cilového trhu) pouZivd firma sadu ndstroj, nazyvanou marketingovy mix.

Poznamka:

Tradi¢nimi nastroji marketingového mixu jsou produkt (product), cena (price),
misto (place) a propagace (promotion). Tato podoba marketingového mixu se setkava
s fadou vyhrad, nebot v zavislosti na charakteru produktu existuji dalsi specifické
nastroje, které ovliviiuji schopnost firmy prodavat. V sektoru sluZeb jsou takovymi
nastroji podle Kotlera (Marketig Insighits from A to Z. 80 Concepts Every Manager
Needs to Know, 2003) personal (personnel), postupy (procedures) a fyzikalni
charakteristiky (physical evidence).

Vzhledem k tomu, Ze podoba 4P nereprezentuje hledisko zakaznika, ale
prodejce, doporucuje Lauterborn (New Marketing Litany: 4P’s Passage; C-Words Také
Over, 1990), aby prodejci nejprve pracovali se 4C, nez ur¢i 4P. Tato 4C predstavuji
hodnotu pro zakaznika (customer value) na misto produktu, zakaznické naklady
(customer costs) na misto pouhé ceny, pohodli (convenience) na misto mista a
komunikaci (communication) na misto propagace. Jakmile ma firma promyslenou
podobu 4C z hlediska zakaznika, je mnohem snazsi urcit 4P.

Vybér marketingového nastroje zavisi na fazi Zivotniho cyklu produktu.
Reklama a publicita pfinesou nejvétsi uZitek v zavadéci fazi, nebot jejich poslanim je
vytvéret povédomi o produktu a vzbuzovat zdjem zdkaznikd. Podpora a osobni prodej
jsou ucinné v obdobi zralosti produktu (osobni prodej mdzZe zakaznikim pomoci
pochopit vyhody produktu a presvédCit je, Zze se jedna o dobrou nabidku a akce na
podporu prodeje napomohou k okamzitému néakupu). Ve fazi poklesu je pro firmu
uzZite¢né nadale zajistovat podporu prodeje, avsak omezit reklamu, publicitu a osobni
prodej, nebot tyto jiZ ztraci své opodstatnéni.

Je-li marketingovy mix definovan jako soubor nastrojd, jehoZ smyslem je
predstavit produkt spotiebitelim a dosdhnout jejich zadouci odezvy, je nutné si
uvédomit, e ne vsichni spotiebitelé reaguji stejnym zplsobem. Kazdy c&lovék je

88



5. Marketingové planovani

jedineény a ma své vlastni divody proto, aby si vybral ten & onen produkt. Je proto
nutné se zabyvat problematikou spotrebitelského chovani.

Spotrebitelské chovani je podle Solomona a kol. (MARKETING olima svéto-
vych marketing manazerd, 2006) proces, kdy jednotlivci nebo skupiny vybiraji,
nakupuji, pouzivaji a zbavuji se zboZi, sluzeb, my$lenek nebo zazitkd, aby naplnili své
potfeby a touhy.

Proces spotrebitelského rozhodovani zahrnuje nasledujici faze (kroky):

e Rozpoznani problému

K rozpoznani problému dochdzi, kdyz spotiebitel zjisti vyznamny rozdil mezi
stavajicim stavem véci a néjakym zadoucim ¢i idedlnim stavem (problém, ktery
spotFebitel potiebuje vyresit, mize byt nejen velky & maly, ale také jednoduchy
nebo slozity).

Poznamka:

TrebazZe k rozpoznani problému dochazi zpravidla spontanné nebo v souvislosti
se skutecnou potrebou, mohou firmy napf. pomoci kreativnich reklamnich sdéleni
stimulovat spotrebitele k tomu, aby rozpoznali, Ze stavajici stav neodpovida stavu
idealnimu.

e Hledani informaci

Rozpozna-li spotrebitel svij problém, potiebuje relevantni informace, aby jej mohl
vyresit (spotfebitel hledd v paméti a prozkoumava prostiedi, aby zjistil, jaké
existuji moznosti feSeni jeho problému).

Poznéamka:

Spotrebitelé zpravidla &erpaji potfebné informace z nejriznéjsich reklam,
informaci z tisku, broZurek Ci webovych stranek producenti a doporuleni pratel ¢i
znamych. Ulohou firem tedy je zabezpecit, aby informace o produktech, které spotrebi-
tel chce a potrebuje, byly aktualni a snadno dostupné.

e Hodnoceni alternativ

Identifikuje-li spotrebitel své moznosti, stoji pfed problémem, kterou z alternativ
zvolit (nékteré alternativy jsou mozné, avsSak spotfebitel o né nema zajem, jiné
. o ’ o o] r 7

jsou zase z ruznych duvodu nerealné).

Poznéamka:

Spotrebitel problém resi tak, Ze si zvoli hodnotici kritéria, ktera pouZije pro
findlni rozhodnuti (témito kritérii mohou byt kvalita, cena, pohodli i zcela néco jiného,
co spotrebitel povaZuje za ddleZité). Chtéji-li producenti zajistit, aby spotrebitelé
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dospéli ve svém hodnoceni alternativ k pro né pfiznivému rozhodnuti, museji
porozumét tomu, jaka kritéria jejich zakaznici pouzivaji a kterd z nich jsou vice Ci
méné ddleZita (firmy museji poznat své zdkazniky ).

e Vybér produktu

Spotrebitel po vybéru nékolika produktd, které vyhovuji jim zvolenym kritériim,
stoji pred rozhodnutim urcit ten ,spravny". Volba je zpravidla velmi komplikovana,
nebot je obtizné zvaZit viechny relevantni viastnosti produktl, které se dostaly do
finale a z nich si spotfebitel vybira ten, ktery si koupi (jeden produkt je sice vysoce
kvalitni, avSak také cena je vysoka, jiny je naopak levny, ale poskytuje méné
pohodli apod.).

Poznamka:

Spotfebitelé se pfi zvaZovani rGznych tvrzeni producent( (firem) zpravidla
spoléhaji na urcita ,voditka". Tyto heurestiky zjednodusuji rozhodovaci proces
(jednou z Castych heurestik je ,cena = kvalita", takze rada lidi védomé kupuje drazsi
produkty, protoZe predpoklada, Ze to, co je drazsi, musi byt i lepsi, jinou heurestikou
je vérnost znacce), takze lidé nakupuji produkty stejné znacky, nebot véri, Ze ,jejich"
firma nabizi nejlepsi produkty, dalsi &astou heurestikou je ,zemé plvodu“, jejiz
podstata spociva v tom, Ze spotiebitel odvozuje charakteristiku produktu od zemé
ptvodu.

e Ponakupni hodnoceni

Spotrebitel, ktery koupil urcity produkt, hodnoti, jak dobry byl jeho vybér, jehoz
vysledkem je radost nebo zklamani. Hodnoceni produktu vede k urcité Urovni
zakaznické spokojenosti (ale také nespokojenosti) utvarené celkovymi pocity a
postoji jedince souvisejici s produktem po jeho koupi.

Poznamka:

O spokojenosti zakaznika rozhoduje, nakolik vyrobek ¢&i sluzba spliiuje nebo
prfekonava jeho ocekavani (spotrebitel hodnoti kvalitu toho, co koupil, se svymi
olekavanimi). Je proto ddleZité, aby firmy vytvarely v reklamédch & dalsich sdélenich
presna ocekavani o svych produktech.

Produkt (Product)

Produktem se rozumi vSe, co tvofi nabidku na trhu a co v rdmci smény zdkaznik
obdrzi. Jedna se o veskeré hmotné i nehmotné statky, které mohou byt nakupovany,
pouzivdny a spotfebovany a jez mohou uspokojovat potifeby a préni. Dulezitym
produktem, jehoZ vyznam roste, predstavuji sluzby.

Sluzby jsou nehmotné statky ve formé& rlznych aktivit & poskytovani uZitku
jednim subjektem druhému subjektu, u nichz pfi koupi ¢i prodeji nedochazi (na rozdil
od hmotnych statk() k pfevodu vlastnictvi. Sluzby maji vesmé&s nehmotnou povahu a
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jsou uskute¢tiovany formou uréitych &innosti & uzitkd, diky nimZ ptijemce nebo
nabyvatel ziskava urcitou vyhodu.

Obecné produkt sestava ze tfrech pomysinych vrstev (dimenzi), jez museji mit
pracovnici vytvarejici produkt na paméti, nebot jejich Ukolem je zvazit, jak uspokojit
prani a potreby zakaznika na kazdé z téchto Urovni.

o Zakladni produkt

Zakladni produkt (jadro produktu) sestava ze vsech vyhod (vyhoda je to, co
zakaznik ziska vlastnénim & uzivanim produktu), které poskytuje spotfebitelim.
Jadro produktu tedy spociva v zakladni funkci, pro kterou si zakaznik kupuje
vyrobek ¢i vyhledava sluzbu.

Poznamka:

Pripravuje-li firma koncepci nového produktu, musi nejprve definovat jeho zakladni
uzZitek a zamyslet se nad tim, jakou bude mit podobu celkova zkusenost zakaznika
s nakupem vyrobku &i sluzby a jejich pouzitim.

Spole¢nost Ritz-Carlton Hotels uvéadi, Ze svym hostim nabizi mnohem vic neZ jen
pouhé ubytovani - nabizi jim nezapomenutelné zazitky z cest.

e Skutecny produkt

Skuteény produkt je fyzické zbozi nebo sluzba, které poskytuji (prostfednictvim niz
je poskytovana) pozadovanou vyhodu.

Poznamka:

Jde-li Clovék na zdravotni prohlidku, je jejim ucelem (zakladnim produktem)
zachovat si zdravi, avsak skutecnym produktem je Fada vice i méné pFijemnych
lékarskych ukond.

Lidé, ktefi navrhuji novy produkt, museji vedle zakladniho uzitku formulovat i
skuteCny vyrobek, k némuZ nezbytné patii uroveri kvality (v pfipadé zdravotni
prohlidky se jedna o kvalitu lékafskych ukond).

e Rozsifeny produkt

Rozsireny produkt zahrnuje skutecny produkt plus néco navic, zpravidla ve formé
nejriznéjdich dodatkovych sluZzeb podporujicich komplexni vytedeni problému
zakaznika.

Poznamka:

K pfilakani zdkaznikG se Casto firmy snaZi nabidnout rozsifené sluzby, jeZ jsou
chapany jako obohaceni zakladni nabidky sluzeb, které firmu odlisi od konkurence.
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Zivotni cyklus produktu

Podobné jako lidé, tak i produkty se narodi, vyrostou a nakonec umfou (mnoho
Qroduktﬁ ma dlouhy Zivot, zatimco jiné jsou ,dnes tady a zitra v nenavratnu").
Zivotni cyklus produktu prochazi nasledujicimi ¢tyrmi fazemi:

e Uvedeni na trh

Prvni faze zivotniho cyklu produktu. Cilem je pfimét spotrebitele, aby si vyrobek ¢i
sluzbu vyzkouseli. Objem prodeje roste stabilnim, avsak pomalym tempem.

Poznamka:

Ne vSechny produkty preziji prvni fazi svého Zivota. Aby byl novy produkt uspésny,
museji se 0 ném spotrebitelé predevsim dozvédét a poté uvérit, ze je to néco, co
chtéji nebo potrebuji.

e Rist

Druha faze zivotniho cyklu produktu je charakteristickd tim, Ze produkt byl
zakazniky pfijat a objem jeho prodeje roste.

e Zralost

Tato faze zivotniho cyklu produktu je zpravidla nejdelSi a typické je pro ni to, ze
objem prodeje dosahne maxima, po urcitou dobu se neméni a posléze zacne
klesat.

e Pokles

Pokles je posledni fazi Zivotniho cyklu produktu, nebot v jeho prib&hu se snizuje
objem prodeje a zakaznici potfebuji zménu.

Znacka ve sluzbach

Pfi rozhodovani zékaznika od koho si produkt koupi & nekoupi, hraje dileZitou
roli znacka, nebot prispiva ke zvyseni divéryhodnosti produktu.

Poznamka:

V tradi¢nim pojeti byla znacka spojovana s urcitym produktem a jeji hlavni tkol
spoéival v rozliseni jednotlivych produktd. Postupem d¢asu vsak byla znacka stéle
Castéji pouzivana jako souclast vytvareni urcitého image, a tedy i rozliSeni firem,
zejména na konkurencnich trzich.
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Ve sféfe sluzeb je znaCka vesmeés spojovana se jménem poskytovatele, a nikoli
s pojmenovanim (znackou) jednotlivé sluzby. Pozitivni reference o poskytovanych
sluzbach formou ,Ustni reklamy" pomahaji organizaci vytvaret emocionalni svazky
mezi ni a jejimi zdkazniky (cilovymi trhy), coz pfispivd k budovani dobrého jména
(image) organizace ve spole¢nosti (tedy budovani dobré znacky).

Kvalitni zna¢ka nejen Ze pozitivhim zplsobem ovliviiuje vnimani produktu
v mysli zakaznikd, ale i sniZuje jejich pocit rizika pFi ndkupu sluzby, které je diky jejim
specifickym vlastnostem vyssi nez u hmotného statku.

Poznamka:

Organizace museji mit neustale na paméti, ze znacka je dobra pouze tak, jak
dobra je jeji povést, coZ znamena, Ze jakékoli nenaplnéni olekavani zakaznika
zplsobené planymi sliby, které organizace prostrednictvim komunikace a znacky
sdéluje, vede k poskozeni nejen image sluzby, ale i povésti organizace.

Znacka je prostredkem marketingové komunikace a dava zakaznikovi zaruku,
Ze nakupuje stale stejnou kvalitu. Znacka rovnéz umoznuje vytvoreni diverzifikovanych
(jakostnich i cenovych) Urovni produktu vzhledem k relevantnim trznim segmentdim.
Vytvari také image spotrebitele jako reprezentanta jistého zivotniho stylu ¢i nositele
urcité kultury.

Kvalita sluzeb a jeji vyznam

Kvalita je jednou z rozhodujicich vlastnosti sluzby. Vyznam kvality sluzeb roste
pfimo Umérné s rostoucimi naroky spotfebitell. Podmifiuje stupert uspokojeni
zadkaznik{, zvy&uje jejich loajalitu a tim i prosperitu organizace, ktera sluzby poskytuje.
Kvalita sluzby je také jednim ze zakladnich ndstroji umoZfiujicich jejimu poskytovateli
odlisit svou nabidku od nabidky konkurence a ziskat tak konkurencni vyhodu.

Kritéria, ktera zakaznik pfi hodnoceni sluzby zpravidla pouziva, lze rozdélit do
nasledujicich péti oblasti:

e Hmotné prvky

Zahrnuji technicky stav a vzhled zafizeni a budov, oble¢eni a vzhled zamé&stnancd,
Upravu komunika&nich material( a pisemnosti apod.

e Spolehlivost

Pfedmétem je presnost vykonu sluzby, naplnéni olekdvaného uzitku spojeného
s poskytnutim sluzby apod.

e Schopnost reakce

Obsahem je schopnost reagovat na pozadavky zakaznika, vstficnost a snaha
personalu, adaptibilita apod.

e Jistota

Zahrnuje takové kategorie, jako jsou schopnosti, kvalifikace, zdvofilost, dGvéryhod-
nost, bezpec¢nost apod.
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Empatie

Obsahem je schopnost vcitit se a pochopit potfeby i poZzadavky zékaznikd,
bezproblémovy pFistup ke sluzbé, efektivni komunikace apod.

Existuje Fada zplsobl, jak zmé&fit kvalitu sluZzeb. Mezi nejpopuldrnéjéi a s oblibou
pouzivané patfi tyto:

Dotazovani

Dotazovani u vybraného vzorku zakaznik( se provadi budto ptimo (Ustné&) nebo po
s n O ’ I v .
telefonu a pomoci dotazniku zasilanych postou nebo e-mailem.

Stalé zakaznické panely

Skupiny zakaznikl (zpravidla se jednd o zakazniky, ktefi sluzbu bezprostfedné
uzivaji nebo ji nakupuji opakované) se na podnét poskytovatele sluzby schazeji a
sdéluji své nazory i pfipominky ke sluzbé.

Poznamka:

Tato metoda mdZe byt s vyhodou pouZita i k hodnoceni nové zavadéné ¢&i

inovované (zdokonalené) sluzby.
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Rozdilova analyza

Rozdilovd analyza je nastroj méreni, ktery umoznuje urcit rozdil mezi kvalitou
sluzby ocekdvanou zakaznikem a skutecnosti. Poskytovatelé sluzeb mohou na
zakladé identifikace konkrétnich mist v ramci systému sluzeb, jez se vyznacuji
podstatnym rozdilem mezi ocCekdavanou a obdrzenou kvalitou, ziskat cenné
informace o tom, co je tifeba zlepsit. Klicové jsou nasledujici oblasti:

o Rozdil mezi ocekavanim spotrebitele a zamény organizace

Nejvétsi rozdil ve vnimani kvality vznikd tehdy, neni-li organizace schopna
formulovat oCekavani zakaznika.

Poznamka:

Pro Fadu firem ve sféfe sluzeb je prioritou zajisténi vlastniho provozu, nikoli
zakaznik (poledni prestavka v lékarné nebude vyhovovat lidem, ktefi si chtéji
béhem své poledni pauzy zakoupit acylpirin).

o Rozdil mezi zaméry organizace a skutecnou urovni kvality poskytova-
nych sluzeb

Kvalita sluzeb trpi, pokud se organizaci nepodafi vytvofit vhodny program
kontroly jejich kvality.

Poznamka:

Uspésné firmy sektoru sluZeb vytvéreji seznamy stanovujici cile (opatfeni)
v oblasti kvality sluzeb. Spolecnost American Express zjistila, Ze zakaznici
nejcastéji kriticky hodnoti jeji nedostatecnou vstricnost, presnost a rychlost.
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Sestavila proto seznam konkrétnich cild (opatreni), které mély tento problém
napravit.

o Rozdil mezi zavedenou urovni kvality a poskytnutim sluzZby

Jedno z nejvétsich rizik kvality sluZeb predstavuje &patny vykon zaméstnanct
poskytujicich sluzbu. Pokud zaméstnanci nezprostredkuji sluzbu na urovni, ktera
je organizaci stanovena, kvalita sluzby tim trpi.

Poznamka:

Pro zajisténi uspéchu je klicova spoluprace. Mnoho firem vsak bohuzel nedokaze
jasné stanovit, co od svych zaméstnancd olekdvd, neumi jim objasnit své
predstavy o tom, jak by méli jednat se zakazniky.

o Rozdil mezi urovni poskytované sluzby a ocekavanimi spotrebitele

Nezfidka se stava, Ze organizace slibuji nemozné nebo nedokaZi zakaznikim
vhodné popsat kvalitu poskytované sluzby.

Poznamka:

Poskytovatel sluzeb by mél byt schopen zdkaznikovi sdélit, co pfesné mize od
sluzby ofekdvat a co se stane, pokud Uroveri sluzby nedostoji pivodnim slibim.

o Rozdil mezi ocekavanou a skutecnou kvalitou sluzby

Zakaznici nékdy Spatné odhadnou kvalitu nabizené sluzby. Proto i v pfipadé, ze
se organizaci podafi primérené popsat Uroven svych sluzeb a to, co od ni
mohou zakaznici oekavat, spotiebitelé nemusi byt ani v nejmensim spokojeni.

Poznamka:

Nékteri navstévnici luxusnich restauraci maji tak vysoké naroky, ze by se v nich
ani sam cert nevyznal.

Technika reakce na kritické hlasy

Podstata techniky spociva v tom, Ze organizace shromazduje a detailné analyzuje
zcela konkrétni stiznosti zakaznikd. Poté identifikuje ,kritické situace™ v osobnich
kontaktech mezi zdkaznikem a poskytovatelem sluzby, jez s nejvétsi pravdépodob-
nosti povedou k nespokojenosti.

Poznamka:

K Fadé ,kritickych situaci® dochazi zpravidla tehdy, kdyZ poskytovatel sluZzby

nedokaZe naplnit oéekavani zékaznikd.

Co z toho vyplyva?

Produkt je hmotny ¢i nehmotny statek, v némz zakaznici vidi jeho uzitek a

vlastnosti, které jim napomohou pfi uspokojovani jejich potreb.

Pripravuje-li organizace novy produkt, musi nejprve definovat jeho zakladni

funkci (prvni vrstva produktu), prvky skute¢ného produktu (stfedni vrstva produktu) a
dodatkové sluzby, které zdkaznikovi poskytne v pripadé, ze si produkt koupi (vnéjsi
vrstva produktu).
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Klicovou vlastnosti produktu je jeho kvalita. Organizace museji kvalitu svych
produktl peclivé sledovat a vyhodnocovat. Kvalita sluzeb miZe byt Fizena
prostiednictvim standardd kvality, jejichz stanoveni véak byvé znacné obtizné.

Problematika souvisejici s produktem a jeho kvalitou je vysoce aktualni i pro
organizace poskytujici socidlni sluzby.

Poznéamka:

Zakon ¢.108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach tim, Ze ramcové vymezuje
jednotlivé sluzby, umoZriuje jejich poskytovatelim nejen do uréité miry takto
definované sluzby utvaret, ale pomoci individudlné stanovenych standardd kvality
ovliviiovat i jejich kvalitu (konkurencni schopnost). Poskytovatelé socialnich sluzeb,
jimZ se podafi této pfilezZitosti vyuzit, mohou dosahnout Uspéchu nejen pfi budovani a
posilovani své povésti (image), ale i v konkurenénim stfetu na trhu socialnich sluzeb.

Cena ( Price)

VSechny firmy i mnohé neziskové organizace museji urCovat ceny svych
vyrobkd a sluZzeb. Cena predstavuje hodnotu, které se zdkaznici vzdaji vyménou
(sménou) za ziskani pozadovaného produktu (cena je vyjadirenim vsSech hodnot pro
spotrebitele, které ziska vlastnictvim nebo uzitim vyrobku &i sluzby).

Poznamka:

Cena je jedinym nastrojem marketingového mixu, ktery hmatatelné prinasi
pfijmy, nebot vsechny ostatni reprezentuji pouze naklady. Cena je vsak zaroveri i
nastrojem nejpruznéjsim, nebot ji Ize pomérné rychle zménit.

Podle Bednare (Zakladni kapitoly z mikroekonomie, 2001) jsou ceny zakladnim
signalem na trhu, ktery objektivné informuje jednotlivé trzni subjekty o vzacnosti
zdrojd. Ve fungujicim trZznim systému vyplyvd cena ze situace na trhu. Cena je
sménna hodnota zbozZi vyjadfena v penézich."

Cenova politika organizace a tvorba cen za jeji produkty je vice ¢i méné
determinovéna celou fadou vnitinich i vné&jsich vlivd. Kotler, Armstrong (Marketing,
2004) rozeznavaji faktory interni a faktory externi.

Mezi interni faktory, ovliviiujici cenovou politiku organizace, patfi zejména tyto:
e Marketingové cile

Cenovym Uvaham organizace musi predchazet vyjasnéni jeji produkcni politiky.
Pokud si organizace peclivé vybrala cilovy trh a umisténi produktu na tomto trhu,
sestaveni marketingového mixu (véetné ceny) je relativné snadné.

Poznamka:

Rozhodne-li se organizace provozovat komfortni domov pro seniory, implikuje
to vysokou cenu. Bude-li se vsak orientovat na seniory, pro néz je cena rozhodujicim
kritériem, implikuje to naopak cenu nizkou.
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Cenova strategie je proto podstatnym zplsobem determinovana umistovanim
produktu v myslich zékaznikd.

Organizace vSak zpravidla ma i dalsi cile, které vesmés vychazeji z jejich
s ’ . ’ n O v v v . r ’ .y s ’
globalnich marketingovych cilu. Pomérné casto se jedna o nasledujici cile:

o Organizace usilujici z n&jakého dlvodu (konkurenéni tlak, zména pozadavkd
zadkaznik(, nevyuZité kapacity apod.) o preziti, mize zvolit nizké ceny a doufat ve
zvyseni poptavky.

o Organizace, jejimz cilem je maximalizovat objem prodeje nebo zvysit podil na trhu,
toho mize dosdhnout budto snizenim ceny pod Groveri konkurentl nebo (ma-li ji
nabizeny produkt nabizeny konkurencni vyhodu) stanovenim ceny na uarovni
konkurentd.

o Organizace, kterd chce maximalizovat svij zisk, odhaduje poptédvku a naklady pfi
rlznych cendch a voli takovou cenu, pfi niz je maxima (zpravidla kratkodobého)
dosazeno.

o Organizace vyuzivajici cenu jako specificky nastroj konkurencniho boje (chce-li
donutit slabsiho konkurenta k opusténi trhu ¢i odradit nové konkurenty od vstupu
na trh) snizi ceny.

o Organizace usilujici o vedouci pozici v kvalité produktd, zpravidla nasadi vysoké
ceny (vysokd cena za vysokou kvalitu), nebot predpokladd, Ze jeji produkty
pritahuji zakazniky coby symbol spolecenského postaveni (luxusni restaurace ci
Spickové kosmetické salony).

e Cena jako soucast marketingového mixu

Cena je jednim z ndastrojd marketingového mixu, ktery jako celek slouZi k dosaho-
vani marketingovych cild (cenova politika musi byt tudiz koordinovéna s jeho
ostatnimi nastroji, aby byl sestaven konzistentni a efektivni marketingovy
program).

Poznamka:

Rada organizaci postupuje tak, Ze nejprve stanovi cenu produktu a v ndvaznosti
na ni voli ostatni nastroje marketingového mixu. Jiné organizace se snazi sniZit vyznam
ceny a vyuzivaji ostatnich ndstroji marketingového mixu k vytvoreni necenové pozice.

Organizace musi pFi tvorbé cen zvazovat cely marketingovy mix. Rozhodne-li se
pro necenovou pozici, kvalita produktu i dalsi nastroje marketingového mixu cenu silné
ovlivriuji. Paklize cena sehrdvé rozhodujici roli, musi se této skutecnosti pfizpdsobit
ostatni nastroje marketingového mixu.

e Nidklady

Naklady sehrdvaji kliCovou ulohu pfi rozhodovani o tom, jakou minimalni cenu
musi organizace za produkt pozadovat (naklady vymezuji spodni hranici ceny
produktd).
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Poznamka:

Organizace musi prodavat za cenu, kterd pokryje veskeré naklady na produkci a
jeji prodej, spolu s pfimérenym ziskem za Usili a riziko s tim spojené. Rada organizaci
usiluje o to, stat se producentem s ,nejnizsSimi naklady na produkci ve svém oboru,
nebot nizké naklady umoZriuji nejen proddvat za nizsi ceny, ale i dosdhnout vétsi
objem prodeje a vyssi zisk.

Celkové naklady organizace sestavaji ze dvou zakladnich slozek, a to nakladd
fixnich (naklady, jejichz vySe neni zavisla na objemu produkce) a nakladid variabil-
nich (naklady, jejichz vyse je zavisla na objemu produkce).

Poznamka:

Kombinace fixnich a variabilnich nakladd predstavuje celkové naklady pro dany
objem produkce. Bude-li organizace produkovat vice jednotek daného produktu,
primérné fixni i variabilni ndklady mohou klesat. Do ur&itého bodu mohou rovnéz
klesat také primérné celkové naklady.

Je proto potreba provést analyzu rovnovahy nakladi a vynosid, pomoci niz
se stanovi pocet jednotek produktu, ktery musi organizace pfi dané cené prodat, aby
pokryla veskeré své naklady a dosahla rentability (tedy zacala produkovat zisk).

Organizace musi vyvoj nakladd ddsledné sledovat a pokud jsou tyto vy$si nez
naklady konkurence, je tfeba okamzité jednat, nebot to znamend nejen konkurenéni
nevyhodu, ale i vyznamny signal moZnych budoucich problémd.

Mezi externi faktory pUsobici na cenovou politiku organizace patii zejména:
e Povaha trhu a poptavky

Zatimco naklady urcuji nejnizsi cenu, situace na trhu ¢i celkova poptavka po
produktu vymezuji horni hranici vysledné ceny produktu. Pro urceni findlni ceny
produktu je nutné porozumét vztahu mezi cenou produktu a poptavkou po ném,
coZ predpoklddd uvédomit si, jakych podob mdlze vztah mezi cenou a poptavkou
na ruznych trzich nabyvat, jak plsobi vnimani produktu zdkazniky na uréeni jeho
ceny a jak plsobi cena na poptavku.

Tvorbu ceny na trhu zdsadnim zplsobem ovliviiuje typ konkurence. Existuji nasledujici
Ctyfi zakladni typy:

o Dokonala konkurence

Trh sestava z mnoha kupujicich a prodavajicich, pfiCemz predmétem smeény je
identicky produkt (napt. obili). Zadny z G&astnikd trhu vzhledem ke svému malému
podilu nemdZe vyraznym zplsobem ovlivnit cenu.

Poznamka:

Dokonala konkurence je v praktickém Zzivoté vzacnosti (typickym pFikladem jsou
plodinové burzy). Na trhu dokonalé konkurence nema marketingovy mix podstat-
néni.

98



5. Marketingové planovani

o Nedokonala konkurence

Trh sestava z mnoha kupujicich a prodavajicich, pficemz predmétem smény jsou
produkty, které Ize odlisit (produkty maji riizné vlastnosti ¢i kvalitu). Kupujici tyto
rozdily vnimaji a jsou ochotni zaplatit rizné ceny. Prodavajici se snazi pFipravit
rizné nabidky pro rlzné trzni segmenty a kromé ceny vyuZivaji k prodeji i dal&i
nastroje marketingového mixu.

Poznamka:
Tento typ konkurence prevazuje a pro trzni ekonomiku je charakteristicky.
o Oligopol

Na trhu pusobi jen né&kolik prodévajicich (ddvodem malého poétu producentd jsou
bariéry vstupu na trh, spocivajici vesmés ve znacné vysokych jednorazovych
financnich nakladech, napf. na vystavbu letisté) a mnoho kupujicich.

Poznamka:
Na téchto typech trhu prodavajici vesmés vyuZivaji necenovou konkurenci.
o Monopol

Na trhu (bez ohledu na jeho mohutnost) plsobi jediny prodavajici, pri¢emsz
monopol mdZe mit charakter statniho monopolu nebo soukromého regulovaného
monopolu ¢ soukromého neregulovaného monopolu. Cenova politika monopolu je
zavisla na jeho charakteru.

Poznamka:

Cena produkti u statniho monopolu je zpravidla stanovena tak, aby pokryla
naklady nebo poskytovala pfiméreny zisk.

Cena produktd u statniho monopolu mdzZe byt dokonce nizsi neZ ndklady (stat
v tomto pfipadé monopol dotuje), protoZze produkt je vyznamny pro kupujici, ktefi
si nemohou dovolit platit plnou cenu.

Cena produktl u statniho monopolu mize byt i velmi vysokd, paklize je sledovan
cil omezovat z néjakého divodu spotfebu (negativni dopad na zdravi, Zivotni
prostredi apod.).

V pfipadé soukromého regulovaného monopolu zpravidla umoZniuje cenova
regulace ,priméreny zisk", zatimco organizace v postaveni neregulovaného
monopolu si stanovuje cenu sama.

Obecné plati, Ze monopol vesmés poskozuje zakazniky bud’ vysokou cenou nebo
nizkou kvalitou ¢i obojim.

Cenova politika, stejné jako ostatni nastroje marketingového mixu, musi byt
orientovana na zdkaznika, nebot nakonec je to vzdy zakaznik, kdo rozhoduje o tom,
zda cena je Ci neni spravna. Cenova tvorba orientovana na zakaznika musi vychazet
z toho, jakou hodnotu zakaznici danému vyrobku &i sluzbé prisuzuji.

Poznamka:

Zjistit hodnotu, kterou zdkaznik produktu pfisuzuje, je obtizné, nebot ji
ovliviiuje celd fada faktor( majicich objektivni i subjektivni charakter (hodnotu sluZeb
poskytovanych v domové pro seniory zakaznik posuzuje nejen podle toho, ,co je mu
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poskytovano", ale i podle toho, ,jak je mu to poskytovano" a ,v jakém prostredi",
pfi¢emz vyznamnou roli sehrava i celkova atmosféra a Uroveri vztahd, které v domové
pro seniory panuji). Zakaznici povazuji tyto hodnoty za organickou soucast produktu.

Pokud zdkaznik povazuje cenu za vyssi, nez je hodnota produktu, pak jej
nekoupi. Povazuje-li naopak hodnotu produktu za vyssi, nez je jeho cena, koupi jej,
av$ak organizace trati, nebot by mohla dosdhnout vyssi ceny.

Poptavka je odrazem touhy zakaznikd po konkrétnim produktu a vyjadfuje, jaké
mnozstvi tohoto produktu jsou pfi urcité cené ochotni koupit (vztah mezi cenou a
poptavanym mnozstvim se zpravidla vyjadruje pomoci kfivky poptavky).

Poznamka:

Krivka poptavky zobrazuje mnoZstvi produktu, které Ize na trhu prodat za urcité
Casové obdobi pfi jeho rGznych cendch, pakliZze ostatni faktory zdstdvaji stejné.

Kromé chapani vztahu mezi cenou a poptdvanym mnozstvim je dilezité védét,
jak citlivi jsou zakaznici ke ,zménam ceny". Méfitkem této citlivosti je cenova
elasticita poptavky, ktera vyjadruje, nakolik se zméni poptavka po produktu, zméni-
li se cena (nahoru & dold) o 10 %.

Priklad:

Soukromy denni stacionar zvysil ceny za své sluzby z 5000,- K¢ na 5 500,- KC,
v disledku &ehoz poklesl pocet klientd ze 60 na 51.

Procentualni zména ceny Cini: [(5 500 - 5 000) : 5 000]x 100 = 10 %
Procentualni zména poptavky cini:[ (60 — 51) : 60]x 100 = 15 %
Cenova elasticita poptavky je: 15 % : 10 % = 1,5

V pfipadé, Ze pomér mezi procentualni zménou v poptavce a procentualni
zménou v cené je vétsi nez 1, jedna se o poptavku elastickou. V pripadé, ze zmény
v cené maji na objem poptavaného mnoZstvi minimalni ¢ nulovy ucinek (pomér je
mensi nez 1 nebo roven 1), jedna se o poptavku neelastickou.

e Naklady, ceny a nabidka konkurence

Vyznamnym faktorem pdsobicim na vys$i ceny produktu organizace jsou ceny,
naklady a mozna reakce konkurence. Organizace musi porovnavat své naklady
s naklady konkurence, aby zjistila, zda ma ¢i nema v této oblasti konkurencni
vyhodu. Na zfeteli musi také mit ceny a kvalitu konkurencnich nabidek.

Poznamka:

Organizace teprve na zakladé analyzy poznatk( o ndkladech, cendch a nabidce
konkurence mdze zacit s tvorbou vlastnich cen (de facto vyuZije cenu k tomu, aby
se vymezila vié&i konkurenci).
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v s

e Ostatni vnéjsi faktory

Strategii cenové tvorby casto pfimo ovliviiuji hospodarské trendy. Ekonomicky
cyklus, inflace, hospodarsky rlst a divéra zakaznik{, to vse spoluuréuje, zda urcita
strategie cenové tvorby uspéje Ci nikoli.

Poznamka:

Béhem recese se spotrebitelé stavaji citlivéjsi na vysi cen. Snazi se nakupovat
levnéji a jejich prioritou prestava byt uroveri a kvalita produktd, ale jejich nizka
cena.

Inflace mdzZe byt divodem ke zvyseni cen, nebot diky ni si zékaznici zvykaji na
rdst cen a mohou zlstat do urcité miry necitlivi k jejich zvySovani i poté, kdy
inflace odezni. To umoznuje provadét skutecné ,zdrazovani, nikoli pouhou uUpravu
cen odpovidajici inflaci.

DUlezitou roli pfi rozhodovani o cenové politice a tvorb& cen, sehrdva také
celkové politické klima a chovani vlady.

Zptisoby tvorby cen

Skutec¢na cena, za niz bude organizace prodavat svou produkci, se pohybuje
v rozmezi, jehoz spodni hranici je cena, kterd organizaci nepfindsi Zzadny zisk ani
ztratu, a horni hranici pak cena, pfi jejimz prekroceni uz nebude po produktu zadna
poptavka.

Poznamka:

Dolni mez ceny pfedstavuji naklady organizace na produkci vyrobku nebo
sluzby a horni mez (cenovy strop) tvofi hodnota produktu vnimana zakaznikem (kolik
je ochoten za produkt zaplatit).

PFi vytvareni ceny za své produkty organizace voli nékterou z nasledujicich
obecnych metod tvorby cen:

e Cenova tvorba zalozena na nakladech

Organizace ¢asto voli strategie zalozené na nakladech, nebot neni obtizné je
spocitat a jsou bez rizika. Tyto strategie slibuji zarucit, Ze organizace pokryje své
naklady na produkci a marketing produktu.

Poznamka:

Nevyhoda téchto strategii spoliva v tom, Ze neberou v Uvahu povahu cilového
trhu, poptavku, konkurenci, Zivotni cyklus produktu a image organizace.

NejCastéjsim pristupem k cenové tvorbé zalozené na nakladech je cenova
tvorba ,naklady a zisk", jejiz podstata spociva v tom, ze organizace secte vSechny
naklady na produkt a k tomu prida urcitou ¢astku (prirazku).
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Cenova tvorba zaloZena na potrebach zakaznikii

Organizacim stale méné zalezi na kratkodobych vysledcich, a vice na tom, aby si
své zakazniky dokazaly dlouhodobé udrzet. Praktikuji proto hodnotovou cenovou
tvorbu, jejiz podstatou je, Ze organizace na zakladé zdkaznikem vnimané hodnoty
produktu urci jeho cilovou cenu. Cilova hodnota a cilova cena tak determinuji nejen
vlastnosti produktu a jeho nakladovost, ale i ostatni nastroje marketingového mixu.

Poznamka:

Organizace, které vyuzivaji tuto metodu tvorby cen, musi peclivé sledovat, jakou
hodnotu zakaznici spojuji s nabidkami konkurence.

Cilem strategie stanoveni ceny podle vnimané hodnoty je nabidnout zédkaznikim

spravnou kombinaci kvality produktu za pfijatelnou cenu.

Cenova tvorba zaloZena na konkurenci

Z&kaznici ¢asto pti posuzovani hodnoty produktl vychazeji z ceny srovnatelnych
konkurencnich nabidek. Stanoveni ceny podle konkurence je proto jednim
z ptistupl, ktery organizace vyuzivaji pfi své cenové strategii. Podstata této,
pomérné oblibené, formy spociva v tom, Ze organizace urcuje své ceny prevazné
podle cen konkurentt a men&i pozornost vénuje nakladim i poptavce.

Cena a socialni sluzby

Sektor sluzeb je zna¢né rozsahly a rlznorody. Existuje viak fada sluzeb, které

jsou vice ¢i méné uzite¢né pro celou spolecnost (na jejich zabezpecovani je verejny
zajem) a predstavuji vyhody, jez je nutno rozdélovat pomoci netrZnich mechanizmi.

Poznamka:

V ekonomii se hovofi o veFejnych statcich, které se v zdvislosti na zplsobu

jejich spotieby déli na:

(o}

102

Cisté veFejné statky

Cisté vefejné statky jsou statky kolektivni spotfeby, jejichZ charakteristickymi
vlastnostmi jsou nedélitelnost spotieby (nelze vyloudit jednotlivce ze spotfeby ani
urcit jeho podil na spotfebé), nekvantifikovatelnost podilu jednotlivce na spotifebé
(urcit vyhodu jednotlivce z vefejného osvétleni i obrany statu a urcit ji cenu je
nemozné) a neomezovani spotfeby jednoho uzivatele na uUkor druhého (uhasi-li
hasic¢i jednomu ob&anovi hofici domek, neznamena to, Ze jej neuhasi jinému, bude-
li to potfebovat).

Kvalita Cistych verfejnych sluzeb je stejna pro vsechny jejich uzivatele, avSak
s nar(stajici pfevahou poptdvky po téchto sluZzbdch nad nabidkou dochdzi k jejich
nedostatku, coZ se zpravidla projevi v poklesu celkové kvality.
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o Smisené verejné statky

Smisené verejné statky se od Cistych liSi tim, ze Ize urcit podil jednotlivce na jejich
spotrebé (tento podil je mozné ohodnotit ,,urcitou™ cenou) a kvalita statku zavisi na
poctu jeho uZivateld.

MoZnost uZivatele ovlivnit kvalitu je véak do znacné miry spornd, nebot uZivatel
méstské hromadné dopravy nerozhoduje o tom, kolik cestujicich v tramvaji pojede
a jak komfortni tudiz bude (nebo nebude) jeho jizda (paklize vSak nebude ochoten
Cekat, az pojede prazdna ¢&i poloprazdna tramvaj).

Spotfeba smisenych verfejnych statkG mdze byt bud”
o Fakultativni

Obcan sam rozhoduje o tom, zda bude &i nebude a nakolik verejny statek vyuZivat
(zdravotnické a socialni sluzby).

o Prikazana

Vyuzivani statku je stanoveno zpravidla zakonem (povinna skolni dochazka).

Poskytovani vefejnych statkG miZe stit a uzemni samospréva (ty za jejich
zajisténi odpovidaji) zabezpefovat rdznym zplsobem. Potfeby obyvatelstva jsou
zpravidla uspokojovany prostrednictvim:

o neziskovych organizaci,

o statnich a komundalnich podnikd,

o zakazek u organizaci privatniho sektoru,
o

zaloZzenim spolec¢ného podniku.

Socialni sluzby patfi svym charakterem mezi verejné statky a jsou
obyvatellm poskytovany zpravidla prostfednictvim neziskovych organizaci a to bud’
bez Uhrady nebo za &asteénou ¢& plnou Uhradu nakladd. Cena je konstruovand na
nakladovém principu.

Poznamka:

Cena, ktera ma v pripadé socialnich sluzeb charakter ,uZivatelského poplatku" a
je stanovena vyhlaskou ¢.505/2006 Sb., by tudiz méla piné pokryt naklady, které je
nutno na zajisténi sluzby (jeji placené cEasti) vynalozit. Na zajisténi socialnich sluzeb
prispiva stat a mistni samosprdva neziskovym organizacim jako poskytovatelim
finanénimi prostfedky z verejnych zdrojd (charakteristickym rysem neziskovych orga-
nizaci je ,,vicezdrojové financovani*).

Neziskové organizace proto museji peclivé sledovat svou nakladovou stranku a
usilovat o to, aby vynalozené naklady co nejlépe vyuZily.

Nezbytnym pfedpokladem bezproblémového fungovani organizace prodavajici
své produkty za ,regulované" ceny je i jejich spravna valorizace v navaznosti na inflaci.
V pfipadé socialnich sluzeb vsak nejde pouze o valorizaci cen, ale také o valorizaci
~DFispévku na péci" (nema-li dojit ke snizeni jeho realné kupni sily).
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Socialni sluzby v8ak mohou také byt standardnim (a v Fadé& pripadQ i velice
lukrativnim) trZnim produktem, poskytovanym ziskovymi organizacemi (domovy pro
seniory, denni stacionare apod.).

Poznamka:

V takovémto pripadé se cena poskytovanych sluZzeb plné fidi klasickymi zakony
trzniho mechanizmu a jeji vyse (smluvni cena) je véci prodavajiciho a kupujiciho.

Co z toho vyplyva?

Cenova politika organizace a tvorba cen za jeji produkty je vyslednici pdsobeni
celé 3kaly vnitFnich i vnéjsich faktord. U organizaci poskytujicich sluzby patfi mezi
nejvyznamnéjsi faktory zejména cile organizace, charakter poskytovanych sluzeb, ceny
konkurenénich nabidek a intenzita konkurence na trhu, kde organizace umistuje své
sluzby.

Pfi rozhodovani o cené musi poskytovatel sluzby dlkladn& zvaZovat nejen
poptavku po sluzbé a vnimani hodnoty sluzby zakazniky, ale zejména se zabyvat
nakladovou strankou ceny a analyzovat jednotlivé typy nakladd.

Problematika cenové tvorby je aktudlni i pro organizace poskytujici socialni
sluzby, byt prevaznd &ast poskytovateld téchto sluZeb jsou neziskové organizace,
jejichz ceny jsou regulovany, nebot i tyto organizace mohou v rdmci své vedlejsi
hospodarské a mimoradné cdinnosti produkovat vyrobky a sluzby, které nejsou
upraveny vyhlaskou ¢. 505/2006 Sb.

Aktualni je problematika cenové politiky a tvorby cen pro neziskové organizace
poskytujici socialni sluzby také proto, ze dfive ¢i pozdéji pro fadu z nich skondi jejich
vice ¢i méné monopolni postaveni a trh socidlnich sluzeb pfildka ziskové podnikatelské
subjekty a je tudiz dobré védét, jakym zplsobem budou tito konkurenti vytvaret své
ceny.

Misto (Place)

Specifické vlastnosti sluzeb (nehmotnost, okamzitd spotfeba, variabilita,
neoddélitelnost) determinuji zplsob jejich distribuce. Pfi Gvahach o alokaci mist
poskytujicich sluzby nelze abstrahovat od potfeb zdkaznik( (spotiebitelé zpravidla
hledaji pristup ke sluzbé ve svém okoli a Case, ktery jim vyhovuje). Rozhodovani o
umisténi sluzby byva proto casto kompromisem mezi zajmy jejiho producenta
a poZadavky zakaznika.

PFi rozhodovani o alokaci sluzeb je tfeba mit na paméti, jakym segmentim trhu
je sluzba urcena a jaké jsou jeho potreby a preference.

Pfi rozhodovani o umisténi je nutno brat v Uvahu vysledky analyzy makro- a
mikroprostfedi. Makroanalyza vychazi z definice ,profilu® zdkaznikl, které chce
organizace obsluhovat. Jejim poslanim je nalézt oblast, kterd bude z tohoto pohledu
cilim organizace nejlépe vyhovovat.

104



5. Marketingové planovani

Poznamka:

Organizace zpravidla v této fazi vyhledava nejziskovéjsi region, pricemz pouziva
takova kritéria, jakymi jsou mohutnost regionu a kupni sila jeho obyvatel, uUroven
poptavky po sluzbé a jeji trend, uroveri nabidky sluzby a konkurence, naklady spojené
s umisténim sluzby apod.

Cilem mikroanalyzy je nalézt konkrétni misto, jehoz vlastnosti se z hlediska
demografického, geografického, psychografického a behavionarniho blizi profilu
cilového trhu.

Poznamka:

Atraktivnost trhu Ize urcit budto pomoci rdznych modeld (napf. pri planovani
redukce sité nemocnic, kterd by neznamenala zhorseni dostupnosti zdravotnickych
sluZzeb a zaroven minimalizovala dualni naklady na dostatecné vyuZivani zejména
fixniho kapitalu v podobé drahého zarizeni) nebo na zakladé zkusenosti, pozorovani a
intuici (tento pFistup je charakteristicky pro malé organizace).

Vyznamnym faktorem, ktery podstatnym zplsobem ovliviiuje rozhodovani o
alokaci, je konkurence, jeji nabidka a postaveni na trhu.

DuleZitou roli v oblasti distribuce sluzeb sehravaji, s ohledem na jejich specifické
vlastnosti, zprostfedkovatelé, nebot tito zpFistupriuji sluZbu v dané lokalité a funguji
jako poradci pro jeji vybér. Zprostredkovatelé prichazeji do primého kontaktu
s potenciadlnim zdkaznikem a znaji i jeho potreby.

Poznamka:

Uloha a vybér zprostiedkovateld Uzce souvisi s charakterem sluZby, jeji prodej
zprostredkovavaji. Je treba rozliSovat mezi zprostredkovateli, ktefi sluzbu pouze pro-
davaji (benzinové pumpy a posty zprostifedkovavaji jizdu po dalnicich tim, Ze prodavaji
dalni¢ni zndmky a Zadnou jinou sluzbu Fidi¢dm, tedy spotfebiteldm, neposkytuji), a
zprostredkovateli, ktefi se na vytvareni sluzby spolupodileji (zdravotnické zafizeni
mdZe jedinci doporuéit, jakou socidlni sluZbu potfebuje a kde je pro néj tato sluZba
dostupna).

Pfi vyb&ru zprostfedkovatell se organizace poskytujici sluzby Fidi uréitymi
kritérii, kterymi zpravidla jsou:

o vyse nakladl na poskytovani sluzby pomoci zprostiedkovatele,
e pohodli pro zakazniky,

e dlvéryhodnost a spolehlivost zprostfedkovatele,

e pokryti trhu sluzbou a jeji teritorialni a ¢asova dostupnost,

e kompetentnost zprostfedkovatele,

e schopnost predavat informace o trhu.
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Poznamka:

Velké organizace poskytujici sluzby maji vypracovany formalizovany postup
pro vybér distribu¢nich kandll, ktery obsahuje analyzu faktord pdsobicich na volbu
jednotlivych alternativ, posuzovani téchto alternativ na zakladé stanovenych kritérii,
vybér nejvhodnéjsi varianty a konkrétniho zprostredkovatele.

Kvalitativni zlom v distribuci sluzeb pfinesly moderni informacni technologie.
Zejména vyuziti internetu predstavuje pro poskytovatele sluzeb (vcetné sluzeb
socialnich) nové moznosti.

Pomoci zobrazeni na internetu lze zdkaznikim G&innym zplsobem pfibliZit
sluzbu, vysvétlit jeji vlastnosti a informovat je o tom, kde a kdy si je mohou koupit.

Vyuzivani internetu také eliminuje mozné problémy vyplyvajici z interakce mezi
organizaci a zakaznikem ve fazi, kdy se zakaznik snazi ziskat informace o sluzbé a
jejim poskytovateli.

Poznamka:

Pro zakazniky, ktefi radé&ji voli osobnéjsi pFistup ke sluzbé, museji byt samo-
zFejmé pracovnici organizace k dispozici.

Co z toho vyplyva?

Distribuce sluZzeb se s ohledem na jejich specifické vlastnosti zadsadnim zpUso-
bem odliduje od distribuce hmotnych statkll. Organizace poskytujici sluzby vesmés
vyuzivaji pfimych distribu¢nich kandll a zprostfedkovatele. Vybér zprostfedkovatell
ovliviiuje zejména charakter sluzby, pohodli a potfeby zdkaznikl. Vyznamnym
nastrojem, podporujicim distribuci, se v soucasné dobé stava informacni technologie
(zejména internet).

Zprostiedkovatelé sehravaji nezastupitelnou roli u neziskovych organizaci (tedy
i organizaci poskytujicich socialni sluzby), nebot jim pomahaji pfi prodeji a distribuci
jejich nabidky cilovému trhu.

Poznamka:

Zprostredkovateli neziskové organizace jsou vsechny subjekty, které mohou
néjakym zpdsobem ovlivriovat styk mezi poskytovatelem sluzby a jejim cilovym
spotrebitelem.

Za zprostfredkovatele neziskové organizace Ize povaZovat i celebrity (popularni
a dobfe znamé osobnosti), jejichz jméno vzbudi a vyvola zajem. Celebrity mohou
vystupovat na rdznych akcich & kampanich v roli tvirce minéni a pfiblizi tak nabidku
organizace zakaznikovi.

Celebrity mohou také, diky své popularité, Gucinné napomoci organizaci pfi
ziskdvani finanénich prostfedkd na jeji &innost (znédmd modelka Tereza Maxova se
angaZuje v oblasti finanéni pomoci détskym domovim, Spi¢kovi sportovci zase
vystupuji v kampanich proti drogam apod.).
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Dobré vztahy neziskové organizace se zprostredkovateli jsou kliCové pro jeji
7 r o v 7 .7 v ra e 7 ’ n O
akceschopnost a vyznamnym zpusobem prispivaji k naplnéni jejiho poslani a cilu.

Propagace (Promotion)

Propagace zahrnuje vSechny aktivity, jimiz jsou v ramci marketingu spotrebi-
telé informovani o produktech a povzbuzovani k jejich nakupu. Marketingovy
komunikacéni mix (propagacni mix) definuje Kotler, Armstrong (Marketing, 2004) jako
soubor nastroji slozeny z reklamy, osobniho prodeje, podpory prodeje a public
relations, ktery firma vyuziva pro presvédCivou komunikaci se zakazniky a splnéni
marketingovych cilQ.

Firmy na celém svété v uplynulém obdobi zdokonalily masovy, nediferencovany
marketing (prodej vysoce standardizovanych produktl velkému poétu zédkaznikQ).
Soucasna realita marketingového komunikacniho prostredi je charakteristicka jednak
tim, Ze se vytvafeji homogenni skupiny zakaznikl se specifickymi potfebami, coZ
vyzaduje novy pfistup k marketingovym programim, které jsou orientovany na
budovani uzsich vztahl se zakazniky ve stdle mensich segmentech, a jednak tim, Ze
dnesni informacni technologie umoziuje firmam ziskavat informace o individualnich
zakaznicich i domacnostech a komunikovat s malymi segmenty daleko presnéji.
Celkovy posun od masového, nediferencovaného marketingu k segmentovému a tomu
odpovidajici zmény v rozsdhlej&im a pestfej§im mixu komunikadnich cest a nastrojd
vyvolaly nutnost sladit a koordinovat veskeré firemni komunikacni aktivity (maji-li byt
informace o firmé a jeji nabidce jasné, konzistentni a presvédCivé) a vytvorit
integrovanou marketingovou komunikaci.

Organizace pfi tvorbé marketingového komunikac¢niho mixu musi mit na paméti,
koho, chce oslovit (kdo jsou jeji cilovi zakaznici a skupiny), ¢eho chce dosahnout (jaké
jsou komunikacni cile), jak to udéld (jaky komunikacni mix pouzije), kolik na to
vynalozi (rozpocet) a jak budou méreny vysledky (efektivnost).

Integrovana marketingova komunikace zacina identifikaci potencialnich cilovych
r n O v . v ’ . ’ . v s ’
zakazniku a pokracuje vytvorenim koordinovaného komunikacniho programu s cilem
vyvolat o¢ekavanou reakci.

Poznamka:

Komunikacéni programy je nezbytné navrhovat pro specifické segmenty, nebot
tyto se navzajem lisi. Existence novych informacnich technologii sice umozriuje firmam
dostat se sndze k zdkaznikovi, avéak ty musi vyresit problém, jakym zplsobem se
mdZe zakaznik dostat k nim. Firma by méla také dokazat odhadnout, jaky vliv maji
jednotlivé komunikacni aktivity v dil¢ich stadiich nakupniho procesu, nebot pochopeni
téchto souvislosti umozni efektivnéji alokovat zdroje.

Cile marketingové komunikace

Pomoci marketingové komunikace sdéluje organizace na cilovém trhu vlastnosti
a vyhody svého produktu a snaZi se ovlivnit postoje nebo chovani spotiebiteld. Néktera
marketingova sdéleni propaguji konkrétni produkty, zatimco jina se snazi posilit firemni
identitu.
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Poznamka:

Marketingova sdéleni mohou mit fadu podob (sofistikovanou casopiseckou
reklamou pocinaje a nekonvencnimi tricky i napisy na ledovych plochach zimnich
stadiond konce).

Organizace vyuzivaji ke komunikaci se zakaznikem samozrejmé celou Skalu
nejriznéjsich marketingovych sdéleni. Soulasti efektivniho marketingového sdéleni je
vSe, co vypovida o povaze produktu a co podporuje vytvoreni dojmu, ktery zamysli
produkt u zakaznika vyvolat.

Organizace musi umét stavajici i potencionalni zakazniky spravné upozornit na
své produkty a presvédcit je, ze pravé jeji produkty dokazi rychle a za dostupnou cenu
uspokojit jejich potreby.

Poznamka:

Chybou je, paklize se objevi produkt, ktery lidé nechtéji, avSak k podstatné
vétsimu marketingovému selhani dochazi, jestlize se objevi produkt, ktery lidé chtéji,
ale nejsou o ném dostatecné informovani.

Zakladni cile marketingové komunikace jsou nasledujici:
e VytvoFit povédomi o produktu

Poslanim je uvédomit Cleny cilové skupiny o existenci produktu na trhu.
e Informovat trh

Smyslem je informovat potencialni zakazniky o vyhodach, které produkt nabizi
(tedy o tom, jaké misto zaujima mezi konkurenc¢nimi produkty).

e VytvoFit touhu

Ukolem je vzbudit pozitivni navnadéni vi¢&i produktu a presvédcit alespori ¢ast
cilové skupiny o tom, Ze produkt organizace je lepsi neZ produkty konkurentd.

e Povzbudit chut vyzkouset produkt

Cilem je pfimét zakazniky k uprednostnéni produktu pred produkty konkurence a
jeho koupi na zdkladé hesla: , Co jsi nevyzkousel, nemuze$ posoudit."

Vybudovat vérnost znacce

Podstatou je primét zdkazniky k opakovanému nakupu produktu.

Cile, které jednotlivé organizace marketingovou komunikaci sleduji, se mohou
lisit v zavislosti na jejich charakteru, avSak vzdy museji byt formulovany podle pred-
chozich rozhodnuti o cilovém trhu (segmentaci trhu), positioningu a marketingovém
mixu.
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Tvorba marketingového komunikac¢niho mixu

Koncepce integrované marketingové strategie spocivd v tom, Ze organizace
musi peclivé ,namixovat" jednotlivé komunikacni nastroje (reklama, osobni prodej,
podpora prodeje, vztahy s verejnosti, primy marketing) a vytvorit koordinovany
komunikacni mix.

Poznamka:

Fundamentalini otazkou je, jak urcit ktery propagacni mix je nejvhodnéjsi, nebot
i firmy v jednom odvétvi se ve svych pFistupech k tvorbé komunikacniho mixu lisi.

Univerzédlni recept neexistuje, a ani existovat nemize, protoZze kazdy prvek
(komunikacni nastroj) ma jedinecné vlastnosti (ale také rozdilné naklady s nim
spojené). PFi rozhodovani o ,spravném" komunikaénim mixu je tato znalost zakladni
podminkou.

Reklama (Advertising)

Reklama je nejb&zné&jsi a nejduleZit&jsi nastroj propaga¢niho mixu. Jedna se o
neosobni formu komunikace vyuzivajici masovda média (noviny, televize, rozhlas,
Casopisy, venkovni reklama, on-line reklama apod.) a iniciovanou sponzorem, jehoz
identita je zndma. Reklama dokaze prendset vyznamové bohatd a dynamicka sdéleni,
¢imz mdZe G&inné napomoci pii vytvareni a rozvijeni jedinedné firemni identity.
DlleZitou roli sehrdvd také v situacich, kdy je tfeba zakaznikim sdé&lit faktické
informace o produktu, nebo jim jej pouze pfipomenout.

Reklama ma vSak také fadu slabych stranek. Dokaze sice rychle zasahnout
vysoky pocet osob, avSak je neosobni a pouze jednosmérna (smérem k publiku),
neprinuti k pozornosti a reakci (nehledé na to, ze je financné narocna).

Poznamka:

Reklama také Easto nardZi na problém nizké divéryhodnosti, nebot podezrivavi
zakaznici se vyhybaji sdélenim, kterd povazZuji za jednostrannd a neobjektivni nebo
ktera se jim snazi prodat néco, o co nemaji zajem.

Zvolit spravné médium (medialni mix) neni jednoduché, nebot ,idealni™ médium
. . Ve 7 v s 7 o yer = v _ v . z “r s r o
neexistuje. Pri vybéru reklamnich médii je nutno fesit sekvenci nasledujicich problemu:

e Dosah, frekvence a dopad médii

Pfedpokladem dosazeni reklamnich cild je sprdvna volba dosahu, frekvence a
dopadu médii. Dosah se méFi procentem lidi v cilovém segmentu, ktefi byli
vystaveni reklamni kampani béhem urcitého casového Useku. Frekvence udava,
kolikrat byl prdmérny ¢&len skupiny vystaven plsobeni reklamniho sdéleni. Medidlni
dopad vyjadruje kvalitativni hodnotu sdéleni prostfednictvim daného média (stejné
sdéleni v seriéznim ¢asopise plsobi divéryhodné&ji nez v bulvarnim platku, propa-
gace téhoz produktu v televizi ma daleko vyssi stupen dopadu nez v rozhlase.
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e Vybér druhu média

Hlavnimi druhy médii jsou noviny, televize, pfimé zasilky, rozhlas, casopisy,
venkovni reklama a on-line reklama, pficemz kazdé z téchto médii ma své vyhody i
nevyhody. Vyb&r média ovliviiuje fada faktord jako medialni navyky cilovych
zdkaznikG a podstata produktu (sdé&leni o stfihu a barvé plesového modelu bez
barevné televize i barevného Casopisu je patrné nesmysl).

e Vybér medialnich nosici
Volbou medialniho nosi¢e se rozumi volba urcitého prostfedku v ramci média
(televizni kanal, rozhlasova stanice, vSedni ¢i vikendové vydani deniku apod.).

« Casovy harmonogram

Casovy harmonogram reklamy ik, jak bude reklama rozloZzena v pribéhu celého
reklamniho obdobi.

Poznamka:

Reklama v prvé Fadé vytvari podvédomi o produktu, nékdy s nim zakaznika
podrobné seznamuje, obcas jej pfiméje, ze propagovanému produktu da prednost,
avsak jen zfidka vede k jeho koupi. To je hlavni argument, pro¢ pouze reklama nestaci.

Poslanim reklamy mize podle Kotlera (Marketig Insighits from A to Z. 80
Concepts Every Manager Needs to Know, 2003) byt jedna ze ¢tyr moznosti: informo-
vat, presvédcit, pfipomenout nebo potvrdit spravnost nakupniho rozhodnuti.

Osobni prodej (Personal selling)

Podstatou osobniho prodeje je osobni interaktivni styk mezi dvéma nebo vice
lidmi. Vyhoda osobniho prodeje spociva predevsim v tom, Ze pfimy kontakt se
zdkaznikem umoZfiuje prodeijci pFizplsobovat obchodni sdéleni potfebédm zakaznika a
zdkaznik naopak muZe prodejci poskytnout bezprostfedni zpé&tnou vazbu. Osobni
prodej také umozfiuje vytvareni rlznych vztahd, nahodnymi kontakty poéinaje a
skute¢nym pratelstvim konce.

Poznamka:

Prodejcem se rozumi osoba, kterd v organizaci zajistuje bud’ vyhledavani novych
zdkaznikd, nebo komunikaci s nimi, poskytuje sluzby & shromazduje informace.

Vétsina prodejcl uspésnych firem jsou vzdélani a skoleni profesiondlové, kteri
buduji a udrzuji dlouhodobé vztahy se zakazniky tim, Ze jim naslouchaji, sleduji vyvoj
jejich potfeb a stimuluji firemni aktivity tak, aby vyhovély jejich pfanim.

Proces osobniho prodeje predstavuje sekvenci nasledujicich krokd, které musi
prodejce zvladnout a jehoz cilem je ziskat nové zakazniky:

« identifikace a hodnoceni potencialnich zakaznikd,
e predbézné shromazdovani informaci,

e navazani kontaktu,
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e prezentace a predvadeéni,
e vyjasnéni pfipadnych namitek,
e uzavreni obchodu,

e péce o zdkaznika po uskutecnéni prodeje.

V mnoha pfipadech vSak organizace nesleduje jen uzavieni obchodu, ale usiluje
o vztahovy marketing (relationship marketing), tj. vybudovani dlouhodobych,
vzdjemné vyhodnych vztahl nejen se zdkazniky, ale i dal$imi partnery (dodavatelé,
zprostredkovatelé, donatofi apod.).

Poznamka:

Osobni prodej je velmi ucéinnym komunikaénim nastrojem ve sféfe sluzeb
(ddvodem jsou specifické vlastnosti tohoto produktu). Nezastupitelnou roli sehrava
zejména u sluZzeb vyznaclujicich se vysokym stupném kontaktu s jejich uZivatelem
(zdravotni a socialni sluzby ).

Pro Uspéch osobniho prodeje doporucuje Vastikova (Marketing sluzeb -
efektivné a moderné, 2008) dodrzovat nasledujici zasady:

e harmonizovat ndkup pomoci identifikace pfrani a oCekavani zakaznika,

o usnadnit zdkaznikovi hodnoceni kvality zavedenim standard( o&ekdvaného vykonu
a vyuzit oCekavani zakaznika jako vychodiska pro posuzovani kvality sluzby,

e zhmotnit sluzbu tim, ze zdkaznikovi budou vysvétleny jak vlastnosti sluzby, jeji
hodnotici kritéria a jedinecnost, tak i moznosti sluzeb alternativnich,

o zdlraznit image organizace a jeji poslani,
e vyuzit pFiznivé reference z externich zdroji a nadale je rozvijet,
e pochopit vyznam kontaktnich pracovnikl (prodejcQ) a zajistit jejich kompetentnost,

e pochopit vyznam zapojeni zdkaznika do vytvareni koncepce sluzby a schopnosti
zdkaznik( vytvaret specifikace sluzeb & testovat ndvrhy novych sluzeb.

Poznamka:

Osobni prodej je v urcitych stadiich nakupniho procesu nejucinnéjsim nastro-
jem, zejména pri formovani preferenci, vytvareni prfesvédceni i vlastnim nakupu.
Vykonny prodejce dokaze vzbudit i udrzet zajem zakaznika a pretvorit jej ve skutecny
vztah.

Prodejce Ize nalézt v fadé obord. Vysoké skoly se snaZi prilakat nové studenty,
zdravotnicka zafizeni a organizace poskytujici socialni sluzby hledaji sponzory.

Osobni prodej je nejucinnéjsim, ale také nejdrazsim nastrojem komunikacniho
mixu.
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Podpora prodeje (Sales promotion)

Podpora prodeje zahrnuje soubor motivaénich prostiedkd, které maji zakazniky
pfimét k tomu, aby nakoupili radéji hned nez pozdéji, a distributory k tomu, aby se
vice snazili.

Podpora prodeje orientovana na zakazniky sestava ze Sirokého sortimentu
nastrojl, jako jsou slevové kupony, soutéZe, prémie, darky k nakupu a daldi, které
maji zpravidla specifické vlastnosti. Pfitahuji pozornost zékaznikl a silné je podnécuji
ke koupi.

Podpora prodeje zamé&fend na distribuéni kanaly zahrnuje nejriznéjsi pobidkové
programy, poutace v misté prodeje, specidlni odmény za mimoradné prodeje, reklamni
predméty apod.

Poznamka.

K podpofe prodeje se organizace Casto uchyluje v pfipadé, kdy ma okamzZity
cil v podobé rychlého néristu prodeje. Ucinnost akci na podporu prodeje se zvysuje
ve spojeni s reklamou, nebot reklama vysvétiuje, pro¢ by si mél zakaznik produkt
koupit a akce na podporu prodeje jej k tomu motivuji.

Vétsina akci na podporu prodeje byva z hlediska finalniho efektu prodélecna.
Nezfidka se totiZ stava, Zze akce pfilaka mnoho lidi, pro které neni rozhodujici produkt,
nybrz docasné vyhody, které jsou s jeho nakupem spojeny, a jakmile tyto skonci nebo
se objevi jesté vyhodnéjsi specialni nabidka jiné organizace, prejdou k ni.

Podpora prodeje tudiZ mélokdy vede k ziskani loajélnich zékaznikG a obecné
plati, Zze akci na podporu prodeje by se mélo vyuzivat s rozvahou.

Vztahy s verejnosti (Public relations)

Public relations (PR) predstavuji neosobni formu komunikace orientovanou na
vybudovani dobrych vztah( s rlznymi ¢astmi (subjekty) firemni vefejnosti. Vztahy
s verejnosti maji zasadni vyznam pro schopnost organizace vybudovat a udrzet si
pfiznivy image.

Nékteré druhy public relations aktivit (proaktivni PR) vychazeji z marketingo-
vych cild organizace a jejich poslanim je vytvotit podvédomi o organizaci &i produktu.

Poznamka:

Organizace se snazi vytvaret a ridit publicitu (neplaceny prostor v médiich, ktery
je poskytovan osobé, firmé nebo udalosti).

Vétsina lidi se o zazraéné pilulce Viagra Ci spolecnosti Nokia nedozvédéla
z reklamy, ale z novinovych &ldnkd & zprav v televizi. Dal$i informace pak zaslechli od
znadmych a zacali o Viagre i Nokii mluvit s prateli. A dozvi-li se ¢lovék o néjakém
produktu od znamych, ma to mnohem vétsi vahu, nez kdyz se o tom samém docte
v inzeratu.
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Vztahy s verejnosti sehravaji jesté veétsi roli v pfipadé, kdy je diky negativni
kampani ¢ kvili pochybdm o kvalité produktd v sédzce dobré jméno organizace.

Poznamka:

V takovémto pFipadé je cilem vyjadrit se k vzniklym obavam tak, aby zakaznici
nezpanikafili a neztratili o produkt zajem.

Vyznamnou roli ve vztazich s verejnosti sehravaji udalosti. Jejich cilem je
vyvolat psychické a emocionalni podnéty, které podpofi image organizace, a tim i jeji
’ ’ v . v s .7 . O v a.vs e v 7
obchodni zameéry. Organizace proto poradaji nejruznejsi kulturni, spolecCenske,
A TEET P .. v v v ’ ’ .y 7 r v o
sportovni Ci jiné akce, jimiz sleduji néktery z nasledujicich ucelu:
e Neziskové orientované akce

Akce tohoto charakteru zahrnuji rizné konference, oslavy vyrodi, tiskové besedy,
besedy s ob¢any, mitinky spojené s vyznamnou udalosti (otevieni nového Domu
pro seniory) apod.

e Komercné orientované akce

Na t&chto akcich je pro navstévniky pFipraven atraktivni program (rlzné koncerty,
divadelni predstaveni, plesy, festivaly apod.), za ktery si jeji poradatel necha
zaplatit.

Poznamka:

Akce tohoto charakteru organizace porada zpravidla pro obchodni partnery
nebo vlastni zaméstnance a jejich rodinné prislusniky.

e Charitativni akce

Tyto akce mohou mit rliznou formu a podobu (koncerty, plesy, vystavy, pouté
apod.), avsak spolecnym jmenovatelem je to, ze ,vybrané penize" jsou poskyto-
vany na charitativni Gcely.

Public relations disponuji celou Fadou ndstrojl, jak upoutat pozornost a vytvofit
priznivou atmosféru, aby se o organizaci a jejich produktech ,zacalo mluvit". Kotler
(Marketig Insighits from A to Z. 80 Concepts Every Manager Needs to Know, 2003)
formuloval soubor sedmi zékladnich nastroji (PENCILS), jimiz jsou:

e Publikace (Publications)

e Udalost (Events)

e Zpravy (News)

e Zapojeni do mistni komunity (Community affairs)
e Identifikacni média (Identity media)

e Lobbovani (Lobbying)

e Sluzby verejnosti (Social investments)
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Poznamka:

Vhodnym néstrojem public relations mizZe byt také webova stranka organizace.
Organizace musi pfi rozhodovéni o vyuZiti PR stanovit cile, zvolit sdéleni i zpdsob
pfenosu a vyhodnotit vysledky. Vztahy s vefejnosti musi byt koordinovany s ostatnimi
komunikacnimi aktivitami organizace.

Primy marketing (Direct marketing)

Podstatou pfimého marketingu je navazani ptimych vztahl s predem vybranymi
zakazniky (stavajicimi i potencialnimi), pficemz dialog mezi organizaci a zdkaznikem
probihd zpravidla interaktivné. Prednost pfimého marketingu spocivd zejména v tom,
Zze umoznuje jak okamzitou reakci ze strany zakaznika, tak i budovat s nim pevnéjsi,
osobni a dlouhodoby vztah. Vyuzije-li organizace databazi, mohou pfipravit marketin-
govou nabidku prizplisobenou nejen jednotlivym trznim segmentdm, ale i individudlnim
zdkaznik{m.

Poznamka:

Soucasny trend marketingovych a komunikaénich ndstrojd je charakteristicky
Uzkym zamérfenim nebo individualnim pfistupem ke kazdému zakaznikovi. Snahou Fady
organizaci tudiz je praktikovat pfimy marketing at uz jako primdrni strategii nebo jako
dopinék k ostatnim ndastrojim (reklama, osobni prodej, podpora prodeje, vztahy
s verejnosti).

Predpokladem pfimého marketingu je existence kvalitni databaze zakaznikd
(utfidény soubor srozumitelnych informaci o stavajicich ¢i potencialnich zakaznicich,
ktery obsahuje také informace geografického, demografického, psychografického a
behavioralniho charakteru).

Poznamka:

Databéze je vice neZ seznam zdkaznikd, ktery je prostym soupisem jmen, adres
a telefonnich cCisel ¢i e-mailovych adres.

Nejcastéji pouzivané formy pfimého marketingu jsou tyto:

e Direct mail
Vybranym zékaznikdm jsou zasilany prostiednictvim posty nebo jinou formou (fax,
e-mail) popisy produktt, reklamni sdé&leni, prospekty apod. Direct mail je vhodny

k individudIni komunikaci. Dovoluje presné zaméreni na zdkaznika, mize byt
osobni, je pruzny a lze zde pomérné presné mérit vysledky.

e Telemarketing

Zprostiredkujicim médiem je telefon. Telemarketing mze mit dvoji podobu, a to
aktivni (organizace sama kontaktuje zakaznika) nebo pasivni (zékaznik mGze na
»zelenou linku", tj. ucet volaného sdélovat své dotazy a pripominky Ci si pfimo
objednat produkt).
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e Katalogovy prodej

Forma pfimého marketingu, kterda vyuziva tisténé katalogy, video ¢&i katalogy
v elektronické podobé&. Tyto katalogy jsou zasildny zakaznikdm nebo jsou pfistupné
na webovych strankach organizace.

e Teleshopping

Teleshopping je forma pfimého nakupu, kterd vyuziva televizni vysilani a ma dvé
zakladni podoby. Prvni je reklama s ocekavanou pfimou reakci (firma odvysila spot
a v jeho zavéru uvede telefonni cCislo, na kterém si zakaznici mohou produkt
objednat). Druha forma je znama pod pojmem ,nakupy z domova" (specializované
programy nebo televizni kanaly, které nabizeji a prodavaji zbozi a sluzby).

e Specializované kiosky

Zahrnuji informacni a objednaci zafizeni, které firmy umistuji v supermarketech di
jinych zajimavych mistech.

Poznamka:

Trebaze primy marketing ma fadu nespornych vychod, nékdy se stava, Ze se
projevi i jeho stinnd stranka. Agresivni nebo nekalé postupy nékterych firem mohou
zakazniky obtéZovat, coz vrha stin na celou oblast pfimého marketingu. Jeho zneuziti
je nemilé a zakaznika zpravidla vice ¢i méné podrazdi. Nejhorsi a neomluvitelné jsou
vSak podvodné triky ¢i umysiné podvody.

PFimy marketing &eli také problémdm souvisejicim s otdzkou narusovani sou-
kromi. Stale vice odbornik( sdili obavy, Ze se firmy vytvarenim a extenzivnim vyuZiva-
nim databazi vtiraji lidem do soukromi, coZ pfinasi riziko, Ze firmy mohou o soukro-
mém Zivoté zakaznikd védét az prilis a informace zneuZit k ziskani néjaké ,nekalé"
vyhody.

Komunikacni strategie

Usp&&né dosaZeni stanovenych komunikacnich cilG u vybraného trZzniho seg-
mentu zavisi na spravné volbé komunikacni strategie. Existuji nasledujici dva typy,
které se od sebe liSi akcentem na urcité komunikacni nastroje:

e Strategie , push"

Organizace chce zvysit prodej svych produktl tim, Zze presvédé&i (pomoci osobniho
prodeje a podpory prodeje) jednotlivé ¢lanky distribucCni sité, aby jeji produkty
propagovaly, nabizely a naldkaly tak zadkazniky ke koupi. V tomto pfipadé propa-
gacni aktivity ,tlaci™ (push) produkty od producenta k zakaznikovi.

e Strategie ,pull"

Organizace spoléha na to, ze zdkaznici jeji produkty pozaduji. V tomto pfipadé se
soustfedi na reklamu a strategie prodeje orientované na zakaznika s cilem
,pritdhnout" zékaznika ke koupi svych produktd.
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Poznamka:

PrestoZe v praxi se snaZi firmy o kombinaci obou pfistup(, zavisi volba té ¢& oné
strategie na charakteru produktu a zpGsobu jeho distribuce. Organizace na primyslo-
vych trzich pouzivaji zpravidla strategii ,push" a organizace zabyvajici se zasilkovymi
sluzbami naopak vesmés aplikuji strategii ,pull".

Plan rozpoctu marketingové komunikace

Jsou-li definované cile, které ma organizace propagaci dosahnout, musi tato
sestavit rozpocet. Pfi sestavovani rozpoctu propagacniho mixu lze aplikovat néktery
e s s v v v o
z nasledujicich Ctyr pristupu:
e Stanoveni rozpoctu podle mozZnosti organizace

Podstata spociva v tom, ze rozpocet je stanoven v takové vysi, kterou si organizace
O v .
muze dovolit.

e Stanoveni rozpoctu procentem z trzeb

Pri aplikaci této metody je rozpocet stanoven procentem z béznych ¢&i predpoklada-
nych rocnich trzeb.

e Stanoveni rozpoctu na zakladé konkurencni rovnosti

Organizace uzplsobuje své vydaje vysi vydaji konkurence (podle zndmého réeni
~koukné&me se, jak to délaji u Novaka“).

e Stanoveni rozpoctu na zakladé ukoli a cili

Tento pristup nachazi uplatnéni u stale vétsiho poctu organizaci a jeho podstata
spoCivd v tom, Ze se stanovi konkrétni cile a definuji Ukoly nezbytné k jejich
dosaZzeni a poté se odhadnou naklady na zajiténi t&chto Ukold.

va

Zhodnoceni Gucinnosti komunikaéniho programu

ZaveéreCna faze fizeni marketingové komunikace spociva ve zhodnoceni toho,
zda je dany plan funkcni, zda jsou vytCené cile realizovany a zda marketingova
komunikace oslovuje tu ,spravnou" cilovou skupinu.

Poznamka:

Bylo by pékné, kdyby management organizace mohl jednoduse prohlasit:
~Investovali jsme 5 mil. korun do kampané na nas zazralny program mladnuti, diky
némuZ jsme utrZili 50 mil. korun". Situace v$ak neni tak jednoduchd, nebot do
prostfedi trhu vstupuje mnoho neodhadnutelnych faktord.

Méreni a hodnoceni ucinnosti firemni marketingové komunikace narazi na fadu
problémd. Plsobeni nékterych nastroji propagaéniho marketingového mixu Ize zmé&fit
Iépe (nejlépe se hodnoti U¢innost podpory prodeje, nebot probihd v relativhé kratkém
a presné daném obdobi), jinych hlFe (reklama) a v ptipadé public relations je to
s ohledem na cile tohoto nastroje (budovani firemni identity) vice nez obtizné.
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Navzdory v3em existujicim problémdm je vSak nutno komunikaéni program
vyhodnotit a ziskané poznatky vyuzit pfi tvorbé marketingového komunikaéniho mixu
na pristi obdobi.

Co z toho vyplyva?

Marketingovy propagaéni mix pfedstavuje kombinaci nastrojd, jejichZ prostfed-
nictvim organizace komunikuje s cilovymi skupinami, aby podporila jednotlivé produkty
nebo image organizace jako takové. Pfi vytvareni marketingového komunikacniho mixu
je nutno dodrzovat zdsadu integrace (vdechny ndstroje komunikace museji pUsobit
stejnym smérem a bezkonfliktné) a synergie (nastroje komunikace je tfeba navrhnout
tak, aby se jejich Ucinek zndsobil vzajemnou podporou). Individudlni propagacni mix
produktu zavisi na jeho charakteru, trhu a fazi cyklu zZivotnosti produktu.

Problematika souvisejici s marketingovym komunikacnim mixem je vysoce
aktualni i pro organizace poskytujici socialni sluzby, tfebaze existence pFirozenych
monopoll & lokalni previs poptavky po socidlnich sluzbdch vede vesmé&s management
téchto organizaci k domnénce, Ze udrzovat organizaci a jeji produkty v podvédomi
zadkaznik( a vefejnosti vibec, je zbyteéné.

Komunikaéni strategie neziskovych organizaci (tedy i organizaci poskytujicich
socidlni sluzby) vychazeji z nasledujicich dvou obecnych principt:

e Nic nelze délat ,,naslepo"

Ma-li byt komunikace Ucinna, je potreba ziskat predstavu o postojich, mire infor-
movanosti o chovani cilovych skupin. Projekt rozvoje komunikace je tudiz vhodné
zahajit anketou ¢&i jinou metodou sbéru informaci, v niz verfejnost (obcané,
potencidlni donatori, klienti a rodinni pfislunici apod.) mize vyjadfit svij ndzor na
existenci, poslani i vlastni ¢innost organizace.

e VSe je tfreba hodnotit

Vystupy vesSkerych aktivit je tfeba pravidelné hodnotit a posuzovat s ohledem na
stanovené cile (potfebné informace Ize ziskat pomoci riznych Setfeni mezi cilovymi
skupinami ¢&i jinym relevantnim zplsobem) a na zakladé této zpétné vazby pak
komunikaéni aktivity rdzné& ménit & prizplsobovat.

U¢innost komunikace zavisi na volbé spravného nastroje komunikace ve vztahu
k cilové skuping, pficemz cilem komunikacnich aktivit by nemélo byt pouhé ,poskyto-
vani informaci*, ale jejich poslanim je vyvolat néjakou reakci (pfimét konkrétni cilovou
skupinu k jisté ¢innosti ¢ zménit postoje a jednani jejich ¢lenl).

Klicovou skupinou pro organizace poskytujici socialni sluzby jsou obcané (z
marketingového hlediska se jednd o nehomogenni skupinu, kterou lze ¢lenit na fadu
rlznych podskupin, jimiz mohou byt seniofi, postizeni, nezamé&stnani, jedno¢lenné
domacnosti apod.).

DalSi cilovou skupinou, ktera by neméla byt poskytovateli socidlnich sluzeb
opomenuta, jsou zdstupci médii (tzv. ,sedmd velmoc"). Vztahy s médii jsou dileZité,
nebot tato vyraznym zplsobem ovliviiuji nazory lidi (je tudiz ve vlastnim zajmu
managementu organizace hledat a nachazet cesty, jak s nimi spolupracovat).
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Treti vyznamnou cilovou skupinu pro organizace poskytujici socialni sluzby
predstavuji dstFedni organy statu a organy mistni samospravy, které na jejich
¢innost v néjaké formé pfrispivaji (tyto instituce museji presvédcit o tom, Ze lidé jimi
poskytované sluzby potfebuji a pridélené financni prostfedky jsou hospodarné
vyuzivany).

Specifickou cilovou skupinou, na niz se musi poskytovatelé socialnich sluzeb
orientovat, jsou dondtoFi a darci, nebot i tyto cilové skupiny sleduji své zajmy.

Rozhodne-li se organizace poskytujici socialni sluzby pro komunikac¢ni kampan,
nesmi zapomenout, ze vyznamnou roli v jeji Uspésnosti (nebo nelspésnosti) sehrava
sdéleni. Existuje celd fada zplsobl a pfistupd, jak vytvorit sd&leni. Nejéast&ji se
vyuziva rozhovor se cleny cilového trhu ¢&i jinych vlivnych skupin, jehoz obsahem je
jejich pohled na sluzbu a jeji vnimani nebo se aplikuje néktera z nasledujicich formalné
deduktivnich konstrukci pro vybér moznych komunikacnich zprav:

e Racionalni sdéleni

Smyslem raciondlniho sdéleni je presvédcit cilovou skupinu i vefejnost, Zze sluzba
prinese ocekavany uzitek.

e Emocionalni vzkazy

Posldnim emociondlnich vzkazl je ,rozvitit" negativni nebo pozitivni emoce, které
budou motivatorem pozadovaného chovani (podstatou je vyvolanim strachu, pocitu
viny ¢i hanby pfimét lidi k délani toho, co je dobré a vyvarovani se toho, co je
Spatné, napf. pouzivani drog, domaci nasili apod.).

e Moralni zpravy

Ukolem moralnich zprav je plsobit na vefejnost v duchu, co je spradvné a vhodné
(tolerance, pomoc postizenym apod.).

Relativné jednoduché je rozhodovani organizaci poskytujicich socialni sluzby,
pokud se jednd o volbu komunika¢niho ndstroje a média, nebot tyto organizace
(obdobné jako vsechny neziskové organizace) maji nejvétsi problém s naklady na
propagaci.

Rozhodne-li se poskytovatel socidlnich sluzeb pro reklamu, nema smysl inze-
rovat, paklize se sdéleni (zprava) nedostane k tém, jimz je urcena, tj. cilovému
segmentu.

Poznamka:

U¢innd reklama respektuje pravidlo Keep It Simple, Stupid (zachovat
jednoduchost a prostotu), a tedy by méla byt:

o konkrétni a srozumitelna,

o autoritativni v pfedavani argumentd (zakaznika musi presvédcit),
o specificka a individualni v pfistupu,
o

spravné nacasovana z hlediska cile.

Klicovou a nezastupitelnou roli v Zivoté organizaci poskytujicich socialni sluzby
sehrava public relations.
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V informacni spolecnosti se poskytovatel socialnich sluzeb neobejde bez svych
webovych stranek, které jsou dilezitym zdrojem informaci jak o poskytovanych
produktech, tak i organizaci samé (web mdZe prezentovat fakta o organizaci, tiskova
prohlaseni, reklamy na poskytované sluzby apod.), pficemz uz sam ,vzhled" webu
mnohé o organizaci napovida.

Organizace poskytujici socialni sluzby nemohou odhodit do ,kose" ani ostatni
standardni nastroje propagacniho mixu (napf. techniku osobniho prodeje Ize s vyhodou
vyuZit pFi ziskavani donatorl ke spolupraci apod.).

Poznamka:

Vzhledem k tomu, Ze neexistuje ,idealni" marketingovy komunikacni mix platny
pro vSechny poskytovatele socialnich sluzeb, bude zalezet vyhradné na kreativité
managementu organizace aby rozhodl, jaky marketingovy propagacni mix bude
organizaci v ramci jejich omezenych financnich moznosti nejlépe vyhovovat a ktery
nejucinnéji povede k dosazeni marketingovych cild organizace.

Personal (Personnel)

Sluzby se li&i svou povahou od hmotnych produktl. Zatimco hmotné produkty
po vyrobeni pouze Cekaji na své zakazniky, pro poskytnuti sluzby je nezbytna interakce
mezi zakaznikem (uzivatelem sluzby) a zaméstnancem, ktery sluzbu poskytuje.

Uroveri a efektivnost interakce mezi zdkaznikem a poskytovatelem sluzeb zavisi
nejen na kvalifikaci a dovednostech zaméstnancl, ktefi pfimo sluzby zakaznikim
poskytuji nebo je vytvareji, ale i na Urovni celého firemniho systému, ktery poskyto-
vani sluzeb podporuje.

Poznamka:

Pro stdlou a vysokou kvalitu poskytovanych sluZeb je nezbytné, aby kaZdy
zaméstnanec firmy byl orientovan na zakaznika. Uspésné firmy, které dokadzi zamérit
své zaméstnance na zakazniky, si zarovern uvédomuji, Ze ma-li byt cilem zaméstnance
spokojenost zakaznika, musi byt spokojen sam zaméstnanec. Organizuji proto pro své
zaméstnance nejrdznéjsi soutéze, kulturni, sportovni & spole¢enské akce a motivuji je
uznanim i odménou za vyjimecné dobrou praci.

Rozhodujici roli sehrava personal zejména v organizacich poskytujicich sluzby,
které se vyznacuji vysokym stupném kontaktu se zakazniky (Skolstvi, zdravotnictvi,
socialni sluzby, poradenstvi apod.). Uroven personalniho zabezpeceni organizace,
vykonnost zaméstnancl a jejich spokojenost je vyslednici plsobeni fady &innosti a
faktorl, které vesmés souviseji s Fizenim lidskych zdroji a firemni kulturou
organizace.

119



5. Marketingové planovani

Faktory souvisejici s Fizenim lidskych zdrojt

Mezi ¢innosti a faktory, které zadsadnim zplsobem ovliviiuji Uroven personaliniho

zabezpedleni organizace, vykonnost zaméstnancl a jejich spokojenost, pat¥i zejména
tyto:

Personalni planovani

Poslanim personalniho planovani je zajistit, aby organizace méla nejen v soucas-
nosti, ale i v budoucnosti pracovni sily:

v potfebném mnozstvi (kvantita),

s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi (kvalita),
s zadoucimi osobnostnimi charakteristikami,

optimalné motivované a s zadoucim pomérem k praci,
flexibilni a pfipravené na zmény,

optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organizaénich celkd,

ve spravny cas,

©O O 0O O O O o o

s pfimérenymi naklady.
Vybér pracovniki

Ukolem vyb&ru pracovnikl je rozpoznat, ktery z uchaze¢l o zaméstnani bude
pravdépodobné:

o nejlépe vyhovovat pozadavkdm pracovniho mista,

o prispivat k vytvafeni zdravych mezilidskych vztahl v pracovni skupiné i
V organizaci,

o akceptovat hodnoty pfislusné pracovni skupiny a organizace,
o prispivat k vytvareni zadouci tymové a organizacni kultury,

o dostatecné flexibilni s dostateCcnym rozvojovym potencidlem pro to, aby se
V. o . v 7 r v 7 . .
prizpusobil predpokladanym zmeénam v organizaci.

Klicovym problémem je posuzovani miry vhodnosti pracovnika pro pracovni

misto. Zakladni podklady, z nichz se pfi vybéru uchazece vychazi, jsou:

(o}

o
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Popis pracovniho mista
Obsahem je, co, jak, kdy, kde a za jakych podminek se déla.
Specifikace pracovniho mista

Obsahem je, co by mél pracovnik umét a jaky by mél byt (fyzické a dusevni
predpoklady, dovednosti, vzdélani a kvalifikace, pracovni zkuSenosti apod.)

Osobnostni charakteristiky

Obsahem jsou specifické poZzadavky na individualni schopnosti pracovnika (schop-
nost vést, motivovat a kontrolovat podfizené, komunikacni schopnost apod.).
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Pro obsazeni pracovniho mista jsou rozhodujici kladné odpovédi na nasledujici
tfi fundamentalni otazky:

o Mulze uchazed vykondvat pfisludnou praci (ma vzdélani, praxi, znalosti, dovednosti
a inteligenci, které potfebuje, aby mohl Uspésné ziskat danou praci)?

o Chce uchazec¢ vykonavat pfislusnou praci (ma pozitivni vztah k této praci, jaka je
mira jeho pracovitosti, jeho zajmy, pracovni a Zivotni cile, ma potfebnou motivaci
k této praci)?

o Zapadne uchazec do pracovni skupiny organizace (signalizuji charakteristiky osob-
nosti uchazece i jeho dovednosti a znalosti, Zze je schopen pfijmout hodnoty
pracovni skupiny i organizace, Ze nebude vtymu cizorodym elementem a
prekazkou tymové prace)?

e Orientace pracovniki

Cilem je zkratit obdobi, po které pracovnik nepodava standardni vykon a nedosta-
te¢né se orientuje v novém pracovnim a socidlnim prostiedi. Orientace pracovnikd
ma znacny vzdélavaci aspekt, nebot se jednd o formovani pracovnich schopnosti
nového pracovnika tak, aby vyhovovaly poZadavkim pracovniho mista. Soucdsti
orientace jsou:

o informace o pracovnich postupech,

o informace o zvlastnostech techniky a technologie pouzivané v organizaci,
o informace o moznostech ziskavani dalsich odbornych informaci,
o

informace o moznostech prohlubovani a rozsirovani kvalifikace.

Poznamka:

V zahrani¢i je obvyklé, Ze novy pracovnik dostava v ramci orientace soubor
pisemnych materidld, které si mdZe prostudovat a pripadné otdzky konzultovat
s personalnim utvarem ¢i pfimo nadFfizenym.

« Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je kontinudIni proces zlep$ovéni pracovniho vykonu
organizace pomoci rozvijeni vykonu jedincG a tymQ. Podstata a smysl spodivd v
propojovani individudlnich a podnikovych cilG, jakoz i zabezpe&ovani toho, aby lidé
vyznavali a dodrzovali zakladni podnikové hodnoty.

Obecnym cilem fizeni pracovniho vykonu je nastolit kulturu vysokého vykonu,
kde jedinci a tymy prebiraji odpov&dnost za soustavné zlepSovani podnikovych procest
i svych vlastnich dovednosti a pfinos. To znamend vytvaret a rozvijet schopnosti lidi
a motivovat je k tomu, aby naplfovali a prekracovali to, co se od nich ocekava a plné
vyuzivali svj potencidl k uzitku svému i k uZitku organizace.
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Dohoda o pracovnim vykonu a rozvoji

T l

Zkoumani a posuzovani Rizeni pracovniho vykonu
pracovniho vykonu < béhem roku

Dohoda o pracovnim vykonu obsahuje nejenom vSechny plany nezbytné ke
zlepsovani pracovniho vykonu, ale i plan osobniho rozvoje, popisuje, co se od pracov-
nika ocekava, ze bude délat, ale také rika to, jaké podpory se mu dostane od jeho
manazera.

Planovani pracovniho vykonu je organickou soucasti procesu fizeni pracovniho
vykonu. Obsahuje dohodu mezi manazerem a pracovnikem o tom, co pracovnik musi
udélat, aby splnil cile, zvysil standardy (normy), zlepSil vykon a rozvinul potfebné
schopnosti. Stanovuje také priority (klicové stranky prace), na néz je kladen akcent.

Poznamka:

V této fazi je nezbytné dosahnout dohody o tom, jak bude vykon méren a
posuzovdn a jaké dikazy budou pouZity ke stanoveni urovné schopnosti, protoZe pak
budou uplatfiovany pracovniky i manaZery ke sledovani a demonstrovani uUspésné
prace.

Plan osobniho rozvoje obsahuje vzdélavaci aktivity, dohodnuté za Ucelem
zlepSeni pracovniho vykonu a rozvoje znalosti, dovednosti a schopnosti. Jeho orientace
je zamérena nejen na rozvoj schopnosti potfebnych k tomu, aby pracovnik mohl lépe
vykondvat svou praci, ale i na rozvoj umozfujici pracovnikim pFevzit &ir$i odpovédnost
a rozsifit své schopnosti tak, aby mohli vykonavat Sirsi role.

Poznamka:

Vzdélavaci aktivity mohou zahrnovat nejen formalni vzdélavani, ale i Sirokou
skalu jinych aktivit orientovanych na vzdélavani a rozvoj (samostatné vzdélavani,
koucovani, mentoring, prace na projektech, rozsifovani a obohacovani prace apod.).

Plan osobniho rozvoje prispiva jak k naplnéni politiky soustavného rozvoje,
ktera spociva v presvédceni, ze kazdy je schopen se naudit vice a pfi vykonu své prace
pracovat lépe, tak i ke zvy$eni potenciélu jedincl pro to, aby mohli vykondvat prace a
pracovni funkce vyssi Urovné.

Poznamka:

Za naplnéni planu osobniho rozvoje je odpovédny sam pracovnik (organizace a
manazer mu pFi jeho realizaci uc¢inné napomahaji a podporuji ho).
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Mimoradny vyznam pro efektivni fizeni pracovniho vykonu ma komunikace mezi

7 v ’ v o v r s 7 v v . v
pracovnikem a nadrizenym manazerem v prubehu celého obdobi, nebot umoznuje vcas
spole¢né odhalovat a Fesit problémy pracovniho vykonu.

Poznamka:

Rizeni pracovniho vykonu je trvaly a flexibilni proces, ktery vede k tomu, Ze
manazefi a jimi Fizeni lidé funguji jako partnefi v ramci systému, ktery Fika, jak by méli
za ucelem dosazeni Zzadoucich vysledk( spole¢né co nejlépe pracovat. Preferuje spise
fizeni na zakladé smlouvy nebo dohody nez na principu rozkazovani. Spoléha vice na
shodu a spolupraci nez na kontrolu a pfinuceni.

e Hodnoceni pracovniho vykonu

Zavérecnym krokem procesu Fizeni pracovniho vykonu je jeho formalni hodnoceni
7 ra 2 7 r 7 O .
za uplynulé obdobi. Hodnoceni pracovniho vykonu (pracovniku ) zahrnuje:

o zjistovani, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni Ukoly a pozadavky svého
’ ’ . s . . ’ s ’ n O
pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracovnikum,
r 7 O V. v 7 . .V . . Ve V. 7 _r
zakaznikum ci dalSim osobam, s nimiz v souvislosti s praci prichazi do styku,

o sdé&lovani vysledkd zjistovani jednotlivym pracovnikim a projednani téchto
r o . .
vysledku s nimi,

o hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, ktera tomu maji
napomoci.

Hodnoceni se miZe prioritn& zamé&Fit bud’ na vysledky prace (méfitelné ukaza-
tele) nebo na pracovni a socialni chovani (iniciativa, schopnost vést, odbornost apod. -
problémy s méfitelnosti).

Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostfedné
nadfizeny. Ten vyhodnocuje vsechny podklady, déla z nich zavéry, vede hodnotici
rozhovor a navrhuje opatreni vyplyvajici z hodnoceni. Vysledky hodnoceni museji byt
pracovnikim sdéleny a s nimi projednany. Pracovnici maji pravo se k nim vyjadfit.

Cilem hodnoticiho pohovoru je:

zhodnotit soucasny vykon pracovnika (popf. za minulé obdobi),

(@]

formulovat plan ke zlepseni vykonu,

rozpoznat problémy a mozné prilezitosti tykajici se prace,

© O O

rozpoznat faktory nezavisejici na vili pracovnika, ale negativné ovliviiujici jeho
vykon,

orientovat pozornost pracovnika na praci a jeji aspekty,
zlepsit komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym,

umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, vyslechnout jeho nazor,

o O O o©o

zabezpecit podklady pro odménovani,
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o

(o}

rozpoznat potencial pracovnika a moznosti jeho povyseni (pfevedeni na jinou
praci),

rozpoznat potfeby vzdélavani a rozvoje pracovnika.

Zasady hodnoticiho pohovoru, které by mél hodnotitel (manazer) dodrzovat:

o vyslovné zddraznit, ze G¢elem rozhovoru je snaha pomoci hodnocenému,
o nechat hodnoceného mluvit,

o povzbuzovat jej k sebevédomi,

o0 zabyvat se vykonem béhem celého obdobi,

o nezacit kritikou ani jinym prekvapenim,

o pochvalit vsude, kde je to jen mozné a vhodné (pochvalou zadit),

o zameéfrit se na praci a pracovni vykon, nikoliv na osobnost hodnoceného,
o byt pozitivni, kritizovat konstruktivnég,

o chapat, Ze obrané postoje hodnoceného jsou normalni,

o nikdy pfimo neutocit na obranu hodnoceného,

o odlozit kone¢né rozhodnuti, pokud je to nutné,

o uvédomit si vlastni omezeni (hranice).

Poznamka:

Mimorfadny vyznam ma technika rozhovoru. Vysoce ucinné a pro hodnoceného
stravitelné je, dokaze-li hodnotitel vhodnymi otazkami dovést hodnoceného k tomu, Ze
se zhodnoti sém (,,Co se Vam podarilo a na co jste pysny?", ,Co mohlo byt udélano

lépe?", ,V em se chcete zlepsit?" apod.)

Pfi hodnoceni pracovnikd hraje znacnou roli osobnost hodnotitele i to, Ze mnohé
aspekty pracovniho vykonu pracovnika nelze objektivhé zmé&fit. Hodnoceni pracovnikd
je silné vystaveno nebezpeci subjektivismu, nevhodnym vybérem kritérii a metod
hodnoceni, poc&inaje a vlastnim hodnocenim pracovnich vysledkd, chovani a schopnosti

pracovnika konce.

NejCastéji se vyskytuji nasledujici chyby:

(o}
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PFilisna shovivavost (pFisnost)

Hodnoceni pracovnici jsou vyrazné zkoncentrovani na pozitivnim (negativnim)

konci stupnice, misto aby byli spiSe rozptyleni po celé stupnici.

Tendence k hodnoceni pracovnikii hodnotami ze stiedu stupnice

Véichni nebo vétsina jsou jakoby primérni a nikomu neni zdanlivé ublizeno, nikdo

7 T4 v - v 7 O
neni prilis vyzvednut, a tedy nezpychne. Ve skuteCnosti se to lepsich pracovniku
dotkne a demotivuje je to, horsi pracovnici nabudou dojmu, ze je vsSechno

v poradku a nebudou se snazit o zlepseni.
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o Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky podle svych viastnich méFitek
Preferovat u hodnocenych ty stranky pracovniho vykonu a ty zplsoby a pfistup
k praci, které sam preferuje, znamena potlacovat jejich iniciativu a tvofivost.

o Halo (hejlou) efekt
Hodnotitel se necha unést nékterym pozitivnim ¢i negativhim rysem hodnoceného
(prvni dojem, vystupovani, vzhled apod.) a pod timto vlivem hodnoti i ostatni
vlastnosti &i slozky pracovniho vykonu pracovnika.

o Tendence prihlizet k tomu, co do hodnoceni nepatri
PFihlizeni k socialnimu postaveni, socialni pfislusnosti, pfibuzenstvi a znamostem,
stranické ptislu$nosti apod. nebo osobnim sympatiim, antipatiim & predsudkdm.

o Prilisné prihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni
Snaha neposkozovat podfizené v pfipadé, ze hodnoceni je nastrojem snizovani
poctu pracovnik( ¢&i snaha vylepsit jejich tvar v pfipadé&, ze hodnoceni je nastrojem
zmeén v odménovani.

o Vyrazné kriticka forma hodnoceni
Je kontraproduktivni, protoze postavi hodnoceného do opozice (pochvalu s kritikou
je tfeba vhodné namixovat).

o Nestejna narocnost a nestejny pfistup k hodnoceni uplatriovany jednotli-
vymi hodnotiteli
Vyvolavd to nespokojenost, nebot pracovnici pochopitelné porovnavaji pfistupy
jednotlivych hodnotitell a ti, ktefi maji dojem, Ze byli hodnoceni t&mi pFisn&jsimi,
mivaji pocit nespravedInosti.

Poznamka:

Problémem byvaji i postoje hodnocenych pracovniki k hodnoceni. JestliZe tito

dojdou k nédzoru, Ze hodnoceni se provadi jen kvdli tomu, aby jim zpGsobilo téZkosti,
sotva Ize pocitat s jejich vstricnosti.

VSechny uvedené chyby jsou v rozporu se smyslem a Uc¢elem hodnoceni

pracovnikl a pro jejich eliminaci je bezpodmine&né nutné:

(o}

dlkladné propracovat a vybrat kritéria a metody hodnoceni, aby byly primérené
7 v 7. 7 r n O V. 7

ucelu hodnoceni i povaze prace hodnocenych pracovniku a nesnazit se o hodnoceni
v s n O . 4 o v

vsech kategorii pracovniku jednotnym zpusobem za kazdou cenu,

dlkladné pfipravit véechny dokumenty pouZivané k hodnoceni,
dtkladné vypracovat postup hodnoceni,

dikladné proskolit pracovniky, ktefi budou hodnoceni provadét, zpracovavat doku-
menty hodnoceni a provadét pohovory s hodnocenymi pracovniky (komunikacni
dovednosti),

informovat pracovniky o smyslu, cilech, kritériich, pouzitych normach a metodach
hodnoceni a zajistit si jejich ochotu k pripadné spolupraci.
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Hodnoceni pracovnikl nesmi byt v rozporu s platnymi zékony a lidskymi pravy.
Je zné&j nezbytné vyloucit prvky jakékoliv diskriminace a vsSe, co nesouvisi
s vykonavanou praci.

Nelze hodnotit vykon pracovnikl na zadkladé nedostate¢ného pozorovani, na
zakladé subjektivnich nebo nejasnych kritérii.

Neni pripustné pfi hodnoceni ignorovat podminky a faktory ovliviujici sice
pracovni vykon, ale nezavisejici na hodnoceném.

Je nepfripustné nechat se ovliviiovat osobnimi sympatiemi nebo antipatiemi
hodnotitele k hodnocenému.

Ve vyspélych zemich byly pfijaty nasledujici zasady:

o Organizace ma povinnost zpracovat pisemné pokyny zavazné pro hodnotitele a
proskolit hodnotitele.

o Organizace ma povinnost proveérfit, aby predmét, obsah, kritéria a metody
hodnoceni byly v souladu s platnymi zakony a mezinarodnimi ujednanimi.

o Obsah hodnoceni musi byt zalozen na peclivé analyze prace na pracovnich mistech.
o Vysledky hodnoceni museji byt pfedlozeny hodnocenym k vyjadfeni.

o Pracovnik ma pravo domahat se zmény hodnoceni a argumentovat ve svij
v s ’ O v . v . ’ v r . . ’
prospéch. Své pravo muze uplatnit prostrednictvim k tomu zrizenych instituci
. O wv. o
organizace, odboru ¢i soudu.

Navod, jak prekonavat nékteré, predevsim etické problémy hodnoceni pracov-
nikd, predklddd Kellog (What To Do About Performance Appraisal,1975) v podobé
zasad, jimiz by se méli vedouci pracovnici pfi hodnoceni Fidit:

Musi$§ znat dlvod pro hodnoceni pracovnikd.

Hodnot na zadkladé reprezentativnich informaci.

Hodnot na zakladé dostate¢nych informaci.

Hodnot na zakladé relevantnich informaci.

Bud’ pfi hodnoceni poctivy a spravedlivy.

Zajisti, aby pisemna a Ustni hodnoceni byla shodna.

Prezentuj hodnoceni jako nazor.

Poskytuj informace o hodnoceni pouze tém, ktefi maji pravo je znat.
Neber v ivahu hodnoceni, kterd neprobéhla formalné.

0O O 0O 0o O O o o o o

Neakceptuj hodnoceni predkladané nékym jinym, aniz bys znal podklady, které
k nému vedly.

Dodrzuj zdsady hodnoceni, které jsi stanovil.

Neposkytuj informace o hodnoceni treti strané bez souhlasu hodnoceného.
Dej pisemné hodnoceni k dispozici hodnocenému.

Poskytni hodnocenému pravo na odvolani.

©O O O O O

Umozni hodnocenému pracovnikovi podilet se na hodnoceni.

126



5. Marketingové planovani

e Rozmistovani pracovniki

PFi rozmistovani pracovnikl je nutno brat v Gvahu minimalné ndsledujici dva
zakladni parametry, kterymi jsou profil pracovnika a profil a povaha pracovniho
mista.

Profil pracovnika tvofi:

7

o profesné kvalifikaCni charakteristiky (vzdélani, povolani, délka odborné praxe Cci
praxe v oboru),

o charakteristiky osobnosti (vielost, inteligence, emocni stabilita, dominance, impul-
zivita, konformita, odvaznost, precitlivélost, podeziravost, predstavivost, vychytra-
lost, nejistota, radikalismus, sobéstacnost, sebedisciplina, tenze),

o vysledky hodnoceni.

Profil a povahu pracovniho mista tvofi:

o popis pracovniho mista (jaké Ukoly a za jakych podminek jsou pracovnim mistem
vykonavany),

o specifikace pracovniho mista (jaké pozZzadavky klade pracovni misto na pracovnika),

o predstava o zadouci Urovni vykonu.

PFi rozmistovani pracovnik{ tedy proti sobé& stoji:
o pracovnici se svym profilem a svym vykonem,

0 pracovni mista se svym profilem a pozadavky na Uroven vykonu.

Primarni roli pfi rozmistovani pracovnikl hraji pracovni mista se svymi poZa-
davky a pracovnimi podminkami. Pro né se hledaji pracovnici s odpovidajici kvalifikaci,
’ e V. o M ’ Ve ’ r
vykonem a schopnosti pfizpusobit se danym pracovnim podminkam.

Poznamka:

Moderni Fizeni lidskych zdrojd za&ind preferovat novy pfistup k rozmistovani
pracovnikd v organizaci. Primdrni je profil pracovnika, jeho pracovni orientace a
preference (tém se pak pfizpdsobuji pracovni tkoly a pracovni mista).

e Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Péle o personalni rozvoj pracovnikl je zejména pé&i o kvalifikaci, jeji prohlubovani

a rozSifovani. Vzdélavanim a vytvarenim podminek pro vzdélavani svych pracov-
7 O v

niku zamestnavatel:

o pozitivn& ovliviiuje motivaci pracovnik( a jejich spokojenost se zaméstnavate-
lem,

o formuje si pracovni silu podle svych potfeb a zvySuje atraktivitu zaméstnani
Vv organizaci.
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Poznamka:

Vyznamnym prvkem rozvoje je kariéra pracovniki. Vzdy se jedna o individu-
alizovany plan zpracovany pro konkrétniho pracovnika. Zpracovani probihd v nasle-
dujicich krocich:

o pracovnik sam hodnoti své individualni schopnosti, zvazuje své zajmy a stanovuje
své pracovni cile,

o organizace hodnoti individudlni schopnosti a rozvojovy potencial kazdého
pracovnika,

o pracovnik je informovédn o tom, jaké se mu nabizeji mozZnosti a jakou kariéru mdze
v organizaci udélat,

o pracovnik, jeho nadFfizeny a personalista se spolecné radi, jak realisticky stanovit
cile kariéry a zpracovat pldny k dosaZeni téchto cild.

Motivace pracovnikii

. . . r ’ v . . . e r e . 7 O
Podstatou motivace je v maximalni mire aktivovat individualni potencial pracovniku
v zajmu spolec¢ného cile (probudit v lidech ,spiciho obra™ a vyuzit jeho sily
k dosazeni spolecného cile).

Pro uc¢innou motivaci je nezbytné, aby si manazer uvédomil, ze musi:
o porozumeét sam sobé vcéetné vlivu, ktery ma na lidi,
o porozumét skutenym potfebam a poZadavkdm lidi,

o Tfidit, vést a motivovat lidi takovym zplsobem, jenZ je v souladu s jejich potfebami
a pozadavky.

Za rozhodujici faktory zvysujici motivaci povazuje Koubek (Rizeni lidskych
zdrojl. Zaklady moderni personalistiky, 2003) tyto:

stanovovat narocné, avsak realné cile (lze je splnit),
uznani a ocenéni v pfipadé dosazeni cil{,
delegovani odpovédnosti a pravomoci,

pracovni postup a povyseni (kariéra),

o
o

o

o

o osobni rozvoj,
o uspokojovani osobnich potreb,

o respektovani prava na ,volny cas",

o respektovani prava na ,rlizné nazory",
o respektovani prava na ,chyby",

o

mimoradna odména za mimoradné usili a vysledky apod.
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Za rozhodujici faktory sniZujici riziko demotivace povazuje Koubek (Rizeni

lidskych zdroji. Zéklady moderni personalistiky, 2003) tyto:

© 0O 0O o O O o o

jasna firemni politika,

vymezené ,mantinely pracovisté" (vC¢. pravomoci a odpovédnosti),
podpora pracovnika pfi dosahovani jeho cilt (v&. osobniho rozvoje),
pracovni prostredi,

plat, odmény, provize,

tymova prace,

pracovni doba,

jistota a bezpecnost pFi praci apod.

PFi formulovani motivaéni strategie doporuc¢uje Armstrong (Rizeni lidskych zdrojd,
2007) respektovat nasledujici skutecnosti:

(o}

Proces motivace je natolik komplikovany, Ze zjednodusujici postupy
zalozené na politice ,,cukru a bice" nebudou pravdépodobné Uspésné.

Poznamka:

Nezbytné je vyvarovat se strategii zaloZenych na autoritativnich predpisech pro
motivaci a neakceptujicich individualni rozdily mezi lidmi.

Motivace lidi roste, pracuji-li v prostredi, v némz jsou ocenovani za to, co
jsou a co délaji.

Poznamka:

Ddlezité je podporovat procesy Frizeni pracovniho vykonu, které umoZriuji
dohodnout vzajemné ocekavani pracovnika i organizace a poskytovat zpétnou
vazbu na plnéni tkold.

K ocenovani lidi formou penéZnich i nepenéznich odmén je nezbytné vytvaret
systémy odmériovani vychdzejici z poznatkd teorii orientovanych na proces (teorie
ocekavani, teorie cile a teorie spravedinosti).

Motivaci lidi zvysSuje takova prace, ktera jim napomaha k dosazZeni jejich
cilg.

Poznamka:

PFi utvdfeni pracovnich ukolG a pracovnich mist je nutno brat v tvahu takové
faktory, jako jsou rozmanitost a autonomnost prace, vyuzivani schopnosti a
dovednosti pracovnika.

Ochota lidi ,vydat ze sebe vse" roste, pokud maji realnou pfFileZitost
k rozvoji svych schopnosti a profesnimu ristu.

Poznamka:

Znacnou pozornost je nutno vénovat takovym procesim, jako jsou programy
vzdélavani, planovani personalniho rozvoje a kariéry.
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o

Motivaci lidi podstatnym zpilisobem zlepsuje takovy styl vedeni, ktery je
zaloZeny na posuzovani (stimulaci) pracovniki a poskytuje pracovnikiim
podporu v jejich usili pFi dosahovani stanovenych cili (zlepsovani
pracovniho vykonu).

Poznamka:

Rozhodujici roli sehrava osobnost manaZera (vedouciho tymu) a jeho schopnost
vést a fidit lidi. Je proto ddlezité, aby organizace vytvofila Gcéinny systém
umoZriujici nejen véas rozpoznat ,opravdové" schopnosti jejich manazer( vést a
Fidit lidi, ale také tyto schopnosti permanentné rozvijet (pomoci fizeni pracovniho
vykonu a assessment center).

Nakolik se to organizaci podari, bude zaviset pak to, zda jeji manazefi budou
skuteénymi vddci (leaderships) chovajicimi se tak, jak se od nich ocekava, anebo
cynickymi autokraty.

Prostor pro motivaci lidi vymezuje firemni kultura organizace, prostred-
nictvim vyznavanych norem a hodnot.
Poznamka:

Jedinym fesenim je vytvaret a rozvijet takovou firemni kulturu, kterd nejen Ze
nebude brzdou procesd odmériovani a ocefiovani pracovnikd, ale naopak je bude
podporovat.

Odménovani pracovniki

Odmériovani je jednim z nejefektivnéjdich ndstroji motivovani pracovnikl, ktery
ma organizace a jeji management k dispozici. Jednou z klicovych otazek odméno-

z s 7 O . 7 v v v 7 - Pe - Ve
vani pracovniku je otazka pFiméreného, spravedlivého a motivujiciho systému
odménovani v organizaci.

Primarnim Ukolem systému odménovani podle Chrudena, Shermana (Managing

Human Resources, 1984) je:

(o}

(o}
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prildkat potfebny pocet a potfebnou kvalitu uchaze¢l o zaméstnani v organizaci,
stabilizovat zadouci pracovniky,

odménovat pracovniky za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenost a
schopnosti,

byt pracovniky akceptovan,

sehravat pozitivni roli v motivovani pracovnikd, vést je k tomu, aby pracovali podle
svych nejlepsich schopnosti,

poskytovat pracovnikim ptileZitost k realizaci rozumnych aspiraci pfi dodrzovani
zasad nestrannosti a rovnosti,

slouzit jako stimul pro zlepgovani kvalifikace a schopnosti pracovnik{,

zajistit, aby naklady pradce mohly byt vhodnym zplsobem kontrolovany, zejména
s ohledem na ostatni naklady a prijmy,

podporovat dosazeni konkurenceschopného postaveni organizace na trhu,
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o byt svou povahou, naklady a ¢asovou narocnosti racionalni, pfiméreny moznostem
.0 . v ’ v r ’ V. ’
(zdrojum) organizace a potrebam dalsich personalnich Cinnosti,

o byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami.

Odménovani v modernim fizeni lidskych zdroji neznamena pouze mzdu nebo
plat (popf. jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykonavanou praci). Moderni pojeti odménovani zahrnuje také:

o povyseni,
o formalni uznani (pochvaly),

o zameéstnanecké vyhody.

Odmény mohou zahrnovat véci i okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé:
o pridéleni uréitym zplsobem vybavené kancelare,
o zarazeni na urcité pracovisté,

o pridéleni urcitého stroje Ci zafizeni.

Poznamka:

Stéle vice je mezi odmény zafazovano i vzdélavani poskytované organizaci.

Kromé téchto vice ¢i méné hmatatelnych vnéjsich odmén se stale vice
pozornosti vénuje tzv. vnitFnim odménam.

Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykona-
vanou praci, s prijemnymi pocity vyplyvajicimi z toho, ze:

se mlzZe zu&astfovat urcitych aktivit ¢ ukold,
ma pocit uziteCnosti a Uspésnosti,

ma neformalni uznani okoli,

zaujima urcité postaveni,

dosahuje vytené pracovni cile,

O O O O o o

postupuje v kariére.

Poznamka:

Vnéjsi a vnitfni typy odmén jsou navzajem uzce provazany.

Organizace miiZze pomérné vyrazné ovliviiovat oblast vnitinich odmén:

o prostrednictvim peclivého a pracovnikovi na miru Sitého vytvareni pracovnich
r o
ukolu,

0 povérovanim pracovnika pracemi, které jsou pro néj ptitazlivé uz svou povahou a
které od né&j vyzaduji vyuzivani pravé téch schopnosti, jichz si sam vazi,
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o prostrednictvim ,autonomie prace" (pracovnik si uvédomuje vysoky stupen vlastni
kontroly nad stanovovanim svych cild a cest, jak jich dosédhnout).

Diilezitymi faktory plisobicimi na vnitini odmény pracovnika jsou:

o korektni vztahy mezi vedenim organizace a pracovniky, jakoz i korektni vztahy
vibec,

. 7 ’ vv s v v ’ s 7. O
spravedlivé hodnoceni a peneézni odmenovani pracovniku,
systém péce o pracovniky,

participativni zplsob Fizeni,

© O O O

vytvareni pfiznivych pracovnich podminek.

e Pracovni vztahy

PFi praci v organizacich vznikd mezi lidmi &iroka $kala nejriizné&jdich vztahd. Jsou to
jak bézné neformalni vztahy prileZitostné povahy, tak i vztahy formalni
upravované nejrdzné&jsimi pravidly, platnymi budto pouze v organizaci (pracovni a
organizacni Fad apod.) nebo obecné (zakonik prace, zakon o kolektivnim vyjedna-
vani apod.). Obecné se vztahy v organizaci ¢leni do nasledujicich skupin:

o Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem

Zameéstnanecké vztahy, které jsou zpravidla upravené zdkonikem prace, kolek-
tivni smlouvou, pracovni smlouvou, pracovnim fadem ¢i jinym dokumentem.

o Vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnaneckym sdruzenim

Zaméstnaneckd sdruzeni (odbory, komory zaméstnanctl, stavovské organizace)

7.7 7 7 . r v o . . 7 . . v o
hajici zajmy svych clenu vymezuji zpravidla prava a povinnosti cClenu ve
stanovach ¢i podobnych dokumentech.

o Vztahy mezi odbory (nebo jinymi druhy sdruZeni zaméstnancl) a zaméstna-
vatelem (nebo vedenim organizace & sdruZzenim zaméstnavateld)

Kolektivni pracovni vztahy (tak jsou tyto vztahy nazyvany) jsou zpravidla
upravené celostatnimi zakonnymi normami.

o Vztahy mezi podFizenym a nadFfizenym

Tyto vztahy jsou upravované pracovni smlouvou, organizacnim a pracovnim
fadem ¢i jinym dokumentem organizace.

o Vztahy k zakaznikiim a verejnosti

Nejcastéji jsou upravené soustavou internich pravidel organizace (pracovni rad,
eticky kodex apod.).

o Vztahy mezi pracovnimi kolektivy v organizaci

Zpravidla byvaji upravovany organizacnim ¢i pracovnim fadem. Jejich smyslem
je stanovit mantinely nezadouci soutézivosti a podpofit soutézivost zadouci.

o Vztahy mezi spolupracovniky

Vesmés se jedna o neformalni, tedy predpisy neupravené vztahy, nicméné
n&které organizace usiluji o to, dat i tdmto vztahim uréity formalni rémec a
upravuji je internimi predpisy (eticky kodex).
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Pracovni vztahy v organizaci maji svou formalni a neformalni stranku. Obé tyto
stranky jsou pfitomny ve vSech skupinach, rozdilny je jen jejich pomér (neformalni
stranka dominuje u vztahu mezi pracovnimi kolektivy, resp. mezi spolupracovniky,
formalni strdnka pak u vztahl mezi zaméstnancem a zamé&stnavatelem, resp. mezi
zameéstnavatelem a odbory).

Kvalita pracovnich vztaht vyznamné ovliviiuje:

o dosahovani cild organizace,

dosahovani osobnich cil( jednotlivych pracovnikd,
vykonnost pracovnikd,

spokojenost pracovnikd,

O O O o©o

sladovani individualnich zajm{ a cilG pracovnikt se z&jmy a cili organizace.

e Péce o pracovniky

Péfe o pracovniky je oblasti, kterou vedle odménovani nejcastéji lidé pouzivaji

zaleZitosti souvisejici s:

pracovni dobou a pracovnim rezimem,

pracovnim prostfedim,

bezpecnosti prace a ochranou zdravi,

personalnim rozvojem pracovnikd,

sluzbami poskytovanymi pracovnikim na pracoviéti,

ostatnimi sluzbami poskytovanymi pracovnikiim a jejich rodinam,

0O O 0O O O O O

péci o zivotni prostredi.

Skéila sluzeb poskytovanych pracovnikim na pracovisti v souvislosti
s vykonavanim prace je Siroka. Nejznaméjsi jsou:
stravovani pracovnikd,
zarizeni slouzici k osobni hygiené, oddechu a ukladani osobnich véci pracovnika,
zdravotni sluzby,
poskytovani pracovnich od&vid a ochrannych pracovnich pomdcek,

zajistovani dopravy do zaméstnani,

©O O O O O o

poradenské sluzby tykajici se pracovnich zalezitosti pracovnika.

Ostatni sluzby poskytované pracovnikiim a jejich rodinam (tzv. socialni
sluzby) zahrnuji Siroky okruh sluzeb povazovanych také za zaméstnanecké vyhody (tj.
urcitou formu odmeény vyplyvajici z pracovniho poméru). Patfi sem:

o sluzby spojené s vyuzivanim volného Casu (rekreace, sport, kultura, hobby apod.),
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o sluZby orientované na zlep$ovani Zivotnich podminek pracovnikd (bydleni, jesle a
v 7w O .v 7 “aVL V7 V. v v v o
materske skoly, pujcky, dobrovolna pojisténi Ci prispévky na ne, pomoc v urcitych
V. ’ . 2 r 7 v. 7 7 v r 7 ’ o
zivotnich situacich - umrti, zivelna pohroma, péce o byvalé pracovniky - duchodce),

o poradenské sluzby netykajici se pracovnich zalezitosti (sluzby podnikového prav-
nika, lékare, psychologa apod.),

o programy udrzovani kontaktl se Zenami na matefské dovolené a b&hem obdobi,
kdy se vénuji pédi o déti.

Firemni kultura organizace

Organizacni kultura predstavuje originalni predstavy, hodnoty, presvédceni,
vzory jednani, pravidla, symboly a mnohé dalsi prvky, které jsou sdileny zaméstnanci
a jeZ se projevuji uvnitf organizace i navenek. Podstatnym zplsobem ovliviiuje vedkeré
¢innosti v organizaci. Je dlleZité védét, jakym zplsobem a do jaké miry plsobi na
chovani, jednani, komunikaci, vykonnost a motivaci zaméstnancd, a na zakladé toho
prijmout vhodna opatfeni, ktera eliminuji negativni a podpori pozitivni vliv organizacni
kultury.

Organiza¢ni kultura ovliviiuje nejenom stavajici zaméstnance, ale také nové
prijimané pracovniky. Pokud kultura organizace neni kompatibilni s vnitfnimi hodno-
tami pracovnika, jeho vykon nebude optimalni, tfebaze se mize jednat o ¢lovéka zcela
kompetentniho vykonavat danou praci. Mimofadny vyznam ma vyspéla organizacni
kultura pro zvysovani kvality poskytovanych sluzeb, jejich produktivity, a tim i ekono-
mické efektivnosti.

Poznamka:

Existuje nemaly poclet organizaci, které si stéZuji, Ze jejich zaméstnanci jsou
demotivovani, nejsou dostatecné loajalni, jejich pFistup k praci neni aktivni a produk-
tivni. Profesor Jeffrey Pfeffer ze Stanforské univerzity tvrdi, Ze takové organizace maji
presné to, co sami zaslouZi. Pokud totiz maji lidé vytvorfené nefunkcni pracovni
prostredi, Ize od nich oéekavat podobné nefunkcéni chovani.

V globalnim svété, kde jsou kvalita a propracované marketingové strategie
samozrejmosti, se konkurencni stiet prendasi zejména do oblasti vnitfniho usporadani
organizace. Organiza¢ni kultura se tak stava ucinnym nastrojem, ktery podporuje
konkurencni vyhodu organizace. Nejenom vyzkumy Kottera a Hesketta (Corporate
Culture and Performance, 1992), ale i praxe prokazala souvislost mezi silnou
organizacni kulturou a ekonomickymi vysledky organizaci.

Silna organizacni kultura se zpravidla vyznacuje nasledujicimi symptomy:

e zprostiedkovava a usnadnuje pohled na hodnoty a normy organizace, které cini
prehledné a relativné snadno pochopitelnég,

e vytvari pfedpoklady pro pfimou, jednoznacnou a otevienou komunikaci,
e umoznuje rychlé rozhodovani a urychluje plynulou implementaci,

. v . ’ 71 O
e snizuje naroky na kontrolu spolupracovniku,
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e zvySuje motivaci a tymovy duch,

e zajistuje stabilitu socidlniho systému.

Silna organizacni kultura vSak ma i sva negativa, mezi ktera patfi:

e tendence k uzavrenosti organizace,

o dlraz na tradice a relativni nedostatek flexibility,

e blokace novych strategii a vynucovani konformity za kazdou cenu,

e slozitd a komplikovana adaptace novych spolupracovnikd.

Slaba (diflzni) organizaéni kultura se projevuje vnitfni nekonzistenci nazord,
Spatnou komunikaci, a to nejen mezi vedenim a nize postavenymi subjekty, ale také
v rdmci jednotlivych subjektl. Disledkem je obtizna motivace pracovnikd a nesrovna-
telné vétsi naroky na kontrolu.

Jednou z hlavnich pficin slabé organizacni kultury jsou nedostatky v komunikaci
s pracovniky. Clovék chce byt soucasti organizace, v niz pracuje, a chce védét, co se
okolo né&j dé&je a pro&. Pokud tyto informace nemd, nejen Ze se nemlZe ztotoZnit
s problémy organizace, ale naopak citi se byt ukfivdén a neni ochoten vydat ze sebe
vSe v jeji prospéch.

Pomérné castym zdrojem slabé organizacni kultury je vlastni management
organizace, ktery sam nevi co chce.

Organizacdni kultura a etika

Stanoveni klicovych etickych hodnot v ramci organiza¢ni kultury, vymezujicich
r .. . . . Ve ] . v 7
mravni charakter aktivit organizace, je jednim z fundamentu organizacni kultury
zdravotnické organizace. Organizac¢ni kultura opirajici se o pevné moralni zasady je
zakladnim predpokladem pozitivniho klimatu uvniti organizace. V jeho ramci dochazi
. . .y r o v Ve Ve r . v ’ .
ke kultivaci mezilidskych vztahu, utuzeni pracovni moralky, zefektivhéni komunikace a
fidici prace.
Pozitivni rozvoj etického chovani, a tim i organizac¢ni kultury je negativné
. v z v o . ra VIwv. . Ia z Ve Vs
ovlivhovan radou faktoru. Mezi hlavni priciny neetického chovani patfi:
e neznalost etickych norem ¢&i podcefiovani jejich dlleZitosti,
e silné situaéni tlaky na neetické chovani jednotlivcd,
e nizka vykonnost a nekompetentnost pfimych nadfizenych,
e neetické chovani nadfizenych a spolupracovnikd,
e prehlizeni neetického chovani a jednani ze strany managementu,

. . e . 7 O e v
e prioritni orientace pracovniku na osobni prospech.
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Poznamka:

Existence zasadnich etickych hodnot v organizacni kultufe je prednost, ktera
mdZe organizaci podstatnym zpdsobem napomoci k dobrému image, a tim i vyznam-
nému postaveni v podvédomi verejnosti i na trhu.

Zdrava organizacni kultura pfitahuje schopné lidi

Kazda organizace usiluje o ziskani co nejschopnéjsich a nejvykonnéjsich pra-
covnikl. Tato snaha je logickd a organizace v honb& na kvalitni personal vyuZivaji
nejriznéjsich prostfedkl. Neziidka si véak neuv&domuiji, Ze pravé Urover organizaéni
kultury mdze byt jednim z rozhodujicich faktord, ktery schopné a vykonné pracovniky
pritahuje nebo naopak odrazuje. Je vice nez zfejmé, ze kvalitni pracovnik bude jen
velmi tézko ochoten dlouhodobé pracovat v organizaci (a zachovavat ji loajalitu), pro
niz jsou vice ¢i méné typické nasledujici symptomy:

e absence jasné predstavy o tom, co je Uspéch a jak jej dosahnout,
e odkladani klicovych rozhodnuti,

e nevyuzivani pfilezitosti,

e ztrata nadéje a sméru,

e nizka vykonnost a nekompetentnost managementu,

e nezdjem managementu o problémy pracovnikl (zdjem managementu je orientovan
vyhradné na ekonomické problémy a pracovnik je pouze ,nakladovou polozkou"),

e komunikac¢ni problémy s managementem,

e napady a pokusy pracovnikl néco zménit jsou ignorovany,

e podstatné neni, jak kdo pracuje, nybrz jaky dokaze udélat dojem,
e podcefiovani etickych norem a jejich dlleZitosti,

e neetické chovani managementu i pracovnikd,

e ignorovani nebo nefedeni etickych prohifedkl managementem organizace
(atmosféra ,tichého souhlasu"),

e enormni orientace jednotlivcl vyhradné na osobni prospéch,
e 0 reformé vztah( k zdkaznikim (klientdim) se vice mluvi neZ prakticky &ini.

Jak poznat zdravou organizacni kulturu

Organizacni kultura kazdé organizace je unikatni. Pro zdravou organizacni
kulturu jsou charakteristické nasledujici symptomy:

e pfirozend identifikace pracovnikl s organizaci,

e v&asnd a Uplna informovanost pracovnikd,

e otevienad komunikace,

e demokraticky styl fizeni,

e motivadni systém odrazejici zajmy organizace i o¢ekavani pracovnikd,
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e pracovni podminky usnadfiujici ¢&innosti nezbytné k dosaZeni pozadovanych vykond,
e dominantni nositel Uspéchu je tym,

e podpora inovativnosti a tolerance zdravého rizika,

o tolerance k nekonformnim nazorim a zdravému konfliktu,

e priznivé celkové klima v organizaci a spokojeni pracovnici.

Spokojenost pracovnikd podstatnym zplsobem ovliviiuje pracovni skupina. PU-
sobeni pracovni skupiny vymezuje soubor socidlnich norem a zajmQ, které uznava, a
jejich poruseni ze strany nékterého Clena je vnimano negativné (dochazi k oslabovani
vazeb jedince se skupinou). Spokojenost a vykonnost pracovnika je tak pfimo zavisla
na pracovni skupiné. Vyrazem pracovni spokojenosti je vztah ¢lovéka k praci. Pokud je
Clovék plné identifikovan se svou praci a pracovnim zarazenim, stava se pro né&j prace
jednim z hlavnich faktorl motivace a Zivotniho uspokojeni.

Poznamka:

ManaZer mize svym jednanim navodit v organizaci atmosféru divéry a spolu-
prace stejné, jako atmosféru apatie a nesnasenlivosti. ZaleZi pouze na osobnosti
manazera a jeho schopnostech.

Co z toho vyplyva?

Spokojenost zakaznikd (uZivatell sluzeb) zasadnim zplsobem ovliviiuje kvalita
sluzeb uvnitF organizace. Vysoké kvality sluzeb uvnitf organizace vSak nelze dosah-
nout bez vzdé&lanych, schopnych, kreativnich, flexibilnich a vykonnych zaméstnancd,
zaméstnancd ochotnych ztotoznit své osobni cile s cili organizace. Aby v&ak zamést-
nanci mohli tuto roli sehrat, musi mit vytvorené funkcni (motivacni) pracovni prostredi.

Odpovédnost za naplfiovani t&chto primarnich predpokladl rlstu a prosperity
spo¢ivd na managementu organizace, nebot osobnost a kompetentnost manazera
rozhoduje nejenom o tom, jakymi spolupracovniky se obklopi, ale také o tom, jak
budou tito spolupracovnici spokojeni, vykonni a loajalni.

Poznamka:

Problém kvality sluzeb uvniti organizace je aktualni zejména u organizaci
poskytujicich sluZzby zaloZené na vysokém stupni kontaktu zaméstnancl s uZivateli
téchto sluzeb (zdravotnické a socialni sluzby).

Postupy (Procedures)

Procesy vytvareji spolu s personalem a materidlnim prostredim kvalitu sluzeb

R M r g v z Ve, 7 o

uvnitr organizace. Procesem poskytovani sluzby se rozumi sekvence urcitych kroku,
jejichz vysledkem je uzitek uspokojujici potfeby zakaznika.
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Poznamka:

Pocet krokd v procesu poskytovani sluzby vypovida o tom, jak je proces sloZity,
zatimco variantnost volby zpGsobu poskytovani sluzby odrézi jeho riznorodost.

Vystupem procesu poskytovani sluzby je vysledny uZitek. V prib&hu poskyto-
vani sluzby (tedy procesu) dochazi po urcity ¢asové vymezeny Usek k vice ¢i méné
intenzivni vzajemné interakci mezi zaméstnancem poskytovatele a zakaznikem.
Problém spociva v tom, Ze v pribé&hu této interakce mdze dojit k nejrizn&j&im chybdm
a nepfijemnostem souvisejicim vesmés se selhanim lidského Ccinitele (selhat vsak
mize i technika, kterou zamé&stnanec poskytujici sluzbu pouzivd), které nepfiznivé
ovliviuji vnimani sluzby (jeji kvality) klientem.

Poznamka:

Organizace chyby a problémy v procesu poskytovani sluzby zcela eliminovat
nemize, avsak mize a musi se je naucit efektivné a ucinné resit.

Kritickd mista pfi poskytovani sluzeb mize odhalit diagram procesu, ktery se
vyuziva u sloZitych procest. Jeho podstata spociva v tom, Ze znazorfiuje véechny kroky
poskytovani sluzby, které mohou byt pro zakaznika bud’ viditelné (zakaznik vidi vse,
¢eho se pfimo Ucastni) nebo neviditelné (zpravidla se jedna o pomocné Ukony, které
jsou pro poskytnuti sluzby nezbytné, avSak probihaji mimo pfitomnost zakaznika).
Pokud proces poskytovani v kritickych mistech selze, zakaznik hodnoti sluzbu jako
nekvalitni.

Poznamka:

Uréeni kritickych bod( (zejména tam, kde dochdzi k interakci se zdkaznikem)
usnadriuje lepsi kontrolu kvality probihajicich proces. Diagram také umoZriuje stanovit
uréitou miru tolerance pfi vytvareni kvalitativnich standardd poskytovanych sluZeb.
Predem Ize také stanovit, ,co" zaméstnanci udélaji, paklize dojde v nékterém kritickém
bodé k selhani.

Rozhodujicim predpokladem vysoké Grovné procesi poskytovani sluzeb jsou
kompetentni, dobfe motivovani, vykonni, spokojeni a loajalni zaméstnanci, ktefi jsou
vybaveni dostate¢nymi pravomocemi k tomu, aby mohli Gc¢inné a efektivné fresit
problémy, jez se mohou v prib&hu poskytovani sluzby vyskytnout.

Uspé&&nému zvladnuti procesl poskytovani sluzby napomtze, paklize se organi-
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zaci podari poznat své zakazniky a pochopit, jaké chovani od ni (jejich zaméstnancu)
oCekavaji.

Poznamka:

Rada Uspésnych poskytovateld sluZeb za Gcelem zkvalitnéni procesu poskyto-
vani sluzby uci své zaméstnance, jak se chovat k zakaznikovi a Skoli je v komunikac-
nich a jinych potfebnych dovednostech.
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Ocekdvané chovani zaméstnanci Ize do urcité miry zformulovat do norem
chovani, jeZ organizace od svych zaméstnancd ocekava.

Problematika procesll Uzce souvisi s produktivitou prace, nebot vyrazny rlst
nakladl motivuje poskytovatele sluzeb ke zvySeni produktivity prace.

Poznamka:

Organizace maji Casto tendenci usporadavat procesy tak, aby minimalizovaly
své naklady. Toho vsak nelze zpravidla dosahnout, aniz by nedoslo ke snizeni kvality
poskytované sluzby.

Organizace ve svém Usili o vysSi produktivitu prace museji mit neustale na
paméti kvalitu sluzeb, nebot pravé kvalita sluzeb rozhoduje o tom, kolik zékaznikd
bude organizace poskytujici sluzby obsluhovat.

Poznamka:

Problematika méreni vykonnosti (tedy produktivity prace) neziskovych
organizaci (tedy i poskytovateld socidlnich sluZzeb) je zna&né komplikovand a pfi
hodnoceni se zpravidla vyuziva ,,pravidlo 3E".

Co z toho vyplyva?

Zpusob, jakym jsou sluzby poskytovany, zdsadné ovliviiuje celkové vnimani
sluzby a jeji kvality zakazniky. Procesy jsou tudiz dilezitym nastrojem marketingového
mixu. Spokojenost zakaznika zvysuji takové procesy, které mu pfinaseji vétsi pfidanou
hodnotu, to je, Setfi jeho penize a Cas pfi stejném Ci vétSim uzitku (procesy oriento-
vané na potifeby zakaznika), a naopak spokojenost zdkaznika snizuji postupy, které
sice zvysuji produktivitu prace organizace, avSak na uUkor potfeb zadkaznika, tj. kvality
sluzeb (procesy podle potfeb poskytovatele).

Organizace poskytujici sluzby se nemlZe chybdm a problémim v procesu
poskytovani sluzby zcela vyhnout, ale musi se je naucit resit (kritickd mista v procesu
Ize zjistit pomoci diagramd poskytovani sluzby).

Primarnim predpokladem minimalizace vyskytu chyb v procesu poskytovani
sluzby a jejich Gc¢inného resSeni jsou kompetentni a spokojeni zaméstnanci, vybaveni
potfebnymi pravomocemi, které jim umoznuji rychle a efektivné pfipadné problémy
resit.

Fyzikalni charakteristiky (Physical evidence)

Materidlni prostfedi je jednim ze tfi prvkd kvality sluZeb uvnitf organizace. Podle
Vastikové (Marketing sluzeb - efektivné a moderné, 2008) prostfedi predstavuje spolu-
pUsobeni hmotnych a nehmotnych prvkd v misté&, kde je sluzba provadéna a ve kterém
spolu jednaji poskytovatel sluzby a zakaznik. Zahrnuje proto kazdé prislusenstvi, jez
ovliviiuje vykon a komunikaci dané sluzby.
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Prostfedi je komplexné&jsi pojem nez pouhé plsobeni pfedmétl, nebot:

prostiedi obklopuje, svird a pohlcuje jedince, ktery nemiZe byt jeho subjektem,
nybrz pouze jeho Ucastnikem,

prostiedi plsobi zarover na vice smysld,

prostfedi vzdy poskytuje vice informaci, nez je schopen jedinec zpracovat (nékteré
jsou vnimany jako centralni a jiné zase periferni, nékteré informace reprezentujici
prostfedi mohou byt dokonce konfliktni, vzdjemn& se popirat & pUsobit
dvojznacné),

prostiedi v sobé zahrnuje motivacni poselstvi,

prostiedi implikuje estetické, socialni a systémové kvality.

Poznamka:

Tvorba idedlniho materidlniho prostfedi, a tim i jeho atmosféry je pro

poskytovatele sluzeb obtiznym problémem, nebot:

(o}

organizace poskytujici sluzby vesmés nedisponuji dostateCnym mnoZstvim rele-
vantnich informaci o vlivu prostredi a jeho jednotlivych slozek,

posuzovani vlivu prostfedi a jeho jednotlivych slozek ma zpravidla vice ¢i méné
subjektivni charakter.

Pfi vytvareni materialniho prostfedi a atmosféry museji organizace poskytujici

sluzby Fesit nasledujici okruhy problému:

140

Rozvrzeni prostoru

Vysledné FeSeni prostoru musi vychazet z jeho funkcnosti. Je nutno brat v Uvahu
pocity zakaznika a promyslet, co by mél vidét zakaznik a co by méli vidét ostatni.
Rozhodovani o prostiedi ovliviiuji také predstavy organizace o jejim budoucim
rlstu, zmé&né poslani charakteru sluZeb & procesu jejich poskytovani.

ZaFizeni interiéru

Vybaveni interiéru mize vytvorit pratelskou atmosféru (pocit vitaného hosta) nebo
. r r v, v e r 7 . .7 O v r z

naopak bariéru nezvaneho navstévnika. Zvolené vybaveni interiéru zarizeni musi

proto spliovat nejen pozadavky z hlediska funkcnosti, ale zaroven vytvaret pro
zakaznika prijemnou atmosféru.

Osvétleni

ZpUsob osvétleni musi splfiovat nejen podminku funkénosti a bezpeénosti, ale
odpovidat i povaze a charakteru poskytované sluzby.

Barvy

Barvy spolu s osvétlenim Gto&i na jeden ze zédkladnich receptorl vnimani, tj. zrak.

.7 O . 7 . 7 r . . v, v z
Barvy maji svuj vlastni jazyk, mohou evokovat naladu a vyvolavat nejen pocit stésti
a radosti, ale také smutek a depresi.

Znaceni

Znacenim se v materiadlnim prostfedi rozumi grafické zpravy, symboly a oznaceni,

. v v v v ’ ’ ] . . -

jez ve sfére sluzeb patri k vyznamnym prvkum komunikace. Nezastupitelnou roli
e 7o e Ve v s v ’ r v o Ve

proto sehrava jejich vzhled, umisténi, osvétleni, barva a vybér typu pismen.
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Atmosféru vSak ¢lovék nevnima pouze zrakem, ale i ostatnimi smysly. Je proto
zadouci pfi reSeni problematiky materidlového prostiedi neopomenout ani hmat, sluch
a Cich (dotekem clovék vnima pocit z materialu, zvukové a cichové vijemy dotvari
atmosféru).

Od materidlového prostredi nelze oddélit ani to, co je ,vné“, tedy vzhled
objektd, jejich oznadeni a okolni prostranstvi vibec.

Materidlni prostredi ve sfére sluzeb sehrava nezastupitelnou roli v tom, ze prvni
viemy a dojmy, které zakaznik ziska pfi vstupu do prostoru, kde je sluzba poskyto-
vana, mohou navodit pfiznivé (nebo také neptiznivé) olekavani. Vzhled exteriérd a
zafizeni interiérl evokuji v zdkaznikovi predstavu o povaze sluzby, jeji kvalité i
profesionalité provedeni.

PFfi vytvareni materidlového prostfedi a atmosféry je nezbytné mit neustale na
zfeteli, ze sdélovany image organizace musi odpovidat image pozadovanému.

Poznamka:

Organizace poskytujici sluzby mohou materialni prostfedi s vyhodou vyuzivat
k odliseni svych produktd, tedy jako konkurenéni vyhodu.

Pri vytvareni materidlového prostredi si Uspésni poskytovatelé sluzeb uvédo-
muji, Ze je nutno dodrzovat nasledujici zasady:

e vyuzit t&ch hmotnych predmétd, které zdkaznik povaZzuje za dlleZité a které jsou
vyhleddvany jako souéast sluzby (pouziti prvkl, které zakaznici neocefiuji, mize
mit kontraproduktivni tcinek),

e zajistit, aby ,pfislib® navozeny témito hmotnymi predméty poskytnutd sluzba
opravdu splnila (kvalita hmotnych prvkd musi odpovidat odekavani zakaznika,
nebot v opaéném pripadé mohou vzniknout nespravna spojeni, kterd poskytovateli
sluzeb neprinesou nic dobrého).

Poznamka:

Vse, co bylo dosud konstatovano, se vztahuje ke vnimani sluzby zakaznikem pFi
jejim nakupu v zafizenich poskytovatele. Existuji vsak pfipady, kdy poskytovatel
sluzby prijede za zakaznikem k nému domd (terénni socidlni sluzby).

V téchto pfipadech je dilezité zachovani jednotného stylu obleéeni zaméstnancd
provadéjicich danou sluzbu, vzhledu, oznaceni automobill organizace apod.

Co z toho vyplyva?

Materidlové prostiedi plsobi nejen na pocity a vjemy zakaznikd (uZivatell
sluzeb) ale i zamé&stnancl organizace sluzby poskytujici. Prostfedi tudiz ovliviiuje
celkovou spokojenost jak zakaznikl, tak i zaméstnancl. Materidlni prostfedi také
spoluvytvaii image organizace a je jednim z hmotnych faktorl, ktery sluzbu odliguje od
konkurence (je jakymsi ,nositelem" informaci nejen o sluzbé&, ale i jejim poskytovateli.
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Organickou soucasti materidlniho prostredi je vnimana ,atmosféra prostor",
Vv niz jsou sluzby poskytovany, a celkovy exteriér budov i okolniho prostranstvi.

5.3.3 Poslanim strategie je vybrat nejefektivnéjsi cestu

O naplnéni jakéhokoli cile je mozné usilovat rGznymi zplsoby. Poslanim
strategie je vybrat nejefektivnéjsi cestu, jak dosahnout vytéeného cile. Strategie musi
byt rozpracovana do nejmensSich podrobnosti, a to s ohledem na jednotlivé prvky
marketingového mixu.

Poznamka:

Akcni kroky k jejimu naplnéni, které jsou soucasti provadéciho planu, musi
v pfedem stanovenych terminech realizovat lidé, ktefi za plnéni planu odpovidaji.

Marketingova strategie imaginarni organizace poskytujici socidlni sluzby muze
vypadat takto:

1. Marketingovy cil

V nésledujicim roce zvysit pocet donatori o 10 %.

2. Cilovy trh
e Primarni trh
Podnikatelské subjekty ve mésté a jeho okoli.
e Sekundarni trh

Podnikatelské subjekty v regionu a mimo néj.

3. Nabizené vyhody
e Ucast na aktivitach organizace,
o efektivni nakladani s poskytnutymi prostredky,

7 z r 7 O v _ . .
e uznani ze strany zdkazniku a verejnosti.

4. Strategie
e zvysit polet navitév potencialnich donatord,

e usporadat za Ucasti verejné znamé osoby pro stavajici a potencialni donatory
specialni den otevienych dvefi, béhem kterého si budou moci prohlédnout celé
zafizeni a pohovofit si nejen s managementem organizace, ale i s uzivateli
poskytovanych sluzeb,

e povzbudit stavajici donatory, aby doporudili svym znadmym pfrispivat na ¢innost
organizace.

142



5. Marketingové planovani

5.4 Provadéci plan

Provadéci plan vyjadfuje predstavy organizace o tom, jakym zplsobem budou
marketingové strategie realizovany. Jeho obsahem je ,co" a , kdy" ma byt provedeno
a ,kdo" za to odpovida (odpovédnost jednotlivych osob).

Organickou soucasti provadéciho planu je i vymezeni nakladi, které bude
nutno na jeho realizaci vynalozit.

5.5 Rozpocet

Rozpocet je nedilnou soucasti marketingovych aktivit organizace, nebot ta musi
na akce a aktivity k naplnéni strategie nejprve ,urcité" penize vynalozit, aby posléze
jeji realizaci ,jisté" penize v podobé trzeb ziskala.

Poznamka:

Rozpocet v zasadé obsahuje projekci vykazu ziskG a ztrat. V rozpoltu se
uvddi vyse olekdvanych trzeb a veSkerych ndkladl (investi¢nich i provoznich)
souvisejicich s realizaci strategie. Nedilnou soucasti rozpoctu je i ocekavany zisk.

Organizace musi analyzovat ekonomické dusledky jednotlivych strategickych
variant (pouzivd k tomu aparat financni analyzy) a urcit variantu nejvyhodnéjsi.
Naprostou vétsinu vychozich dat poskytuje Ucetnictvi a jeho finalni produkty, kterymi
jsou:

e rozvaha,
e vykaz zisk{ a ztrat.

5.5.1 Rozvaha je odraz majetkové a kapitalové struktury
organizace

Kazda organizace potfebuje ke svému fungovani hmotné i jiné prostredky
(budovy, stroje, material, energie ap.). Konkrétni slozeni se oznacCuje jako majetek
organizace, jeho jednotlivé slozky jako aktiva. Aby organizace ziskala potfebna aktiva,
musi mit finanéni zdroje (kapital). Zdrojem muize byt bud’ vlastni kapital nebo kapital
cizi (dluhy).

Poznamka:
Majetek vyjadruje to, ,co organizace viastni" a kapital, ,komu to patri".

Pisemny prehled, zpravidla ve formé Uctu, na jehoZ levé (debetni) strané je
zachyceno konkrétni sloZzeni majetku organizace (vSechna jeji aktiva) a na pravé
(kreditni) strané vSechny kapitalové zdroje (pasiva), se nazyva rozvaha (bilance)
organizace. Obsahem a zakladni funkci rozvahy je prehledné usporadat majetek
organizace v penéznim vyjadfeni a poskytnout zaklad pro zhodnoceni jeji finan¢ni
situace.
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Poznamka:

Rozvaha je statickym pohledem na stav a strukturu aktiv a pasiv organizace
(neodrazi Casovy vyvoj hospodareni). K ziskani dynamického pohledu je nutno
porovnat rozvahy nékolika po sobé jdoucich obdobi. Kromé obrazu o stavu majetku
umoznuje rozvaha vypocitat hospodarsky vysledek, tj. zisk nebo ztratu. Struktura
rozvahy a jeji obsah jsou zfejmé z nasledujici ,Rozvahy neziskové organizace".

AKTIVA PASIVA

A. dlouhodoby majetek celkem A. vlastni zdroje celkem
1. hmotny majetek 1. jméni celkem
2. nehmotny majetek 2. vysledky hospodareni
3. financ¢ni aktiva dlouhodobé povahy
4. opravky k dlouhodobému majetku
B. kratkodoby majetek celkem B. cizi zdroje celkem
1. zasoby 1. rezervy
2. pohledavky 2. dlouhodobé zavazky
3. kratkodoby financni majetek 3. kratkodobé zavazky
4. jina aktiva 4. jina pasiva

aktiva celkem pasiva celkem

Podle Casového okamziku, k némuZ se rozvaha sestavuje, se rozeznava:
o zahajovaci rozvaha (sestavuje se pri zalozeni podniku),
o pocatecni rozvaha (sestavuje se k pocatku ucetniho obdobi),

o konecna rozvaha (sestavuje se ke konci ucetniho obdobi a pfi ukonceni Cinnosti
podniku, tj. rozdéleni, slouceni, likvidaci).

5.5.2 Vykaz zisku a ztrat je obrazem hospodareni organizace

Ucetnictvi musi sledovat nejen stav a pohyb majetku, ale i jeho zhodnocovani
v hospodarskych procesech a v neposledni rfadé i ekonomickou efektivnhost téchto
o
procesu.

Naklady organizace predstavuji kategorii ,vstupG" do hospodafskych procest a
vynosy kategorii ,vystupU" z jeji hospodaiské &innosti.

Poznamka:

Rozvaha a Vykaz zisku a ztrat (vysledovka) jsou informacnim obrazem dvou
zakladnich stranek téhoz ekonomického jevu:

o zobrazenim stavi aktiv a pasiv (Rozvaha),

o zobrazenim vysledk( dosaZenych pouZivdnim (zhodnocenim) aktiv a pasiv za uréité
obdobi (Vykaz zisku a ztrat).
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Struktura vysledovky a jeji obsah jsou zfejmé z nasledujiciho ,Vykazu zisku a
ztrat neziskové organizace".

NAKLADY VYNOSY

1. spotfebované nakupy 1. trzby za vlastni vykony a zboZzi
2. sluzby 2. zmény stavu vnitroorganizacnich zasob
3. osobni naklady 3. aktivace majetku
4. dané a poplatky 4. ostatni vynosy
5. ostatni naklady 5. trzby z prodeje majetku, zG¢tovani rezerv a
6. odpisy, prodany majetek, tvorba rezerv opravnych polozek

a opravnych polozek 6. prijaté prispévky
7. poskytnuté prispévky 7. provozni dotace
8. dani z pFijmd

naklady celkem vynosy celkem

Rozvaha a vysledovka jsou vnitifné propojené prostrednictvim zisku (ztraty),
nebot vysledovka neni ni¢im jinym neZ podrobnym rozvedenim jediné rozvahové
polozky, kterou je hospodarsky vysledek béZzného roku

DalSi stézejni problém, ktery je nutno vyresit, spociva ve finanénim zajisténi
strategie (vlastni zdroje, cizi zdroje).

5.5.3 Organizace a cizi kapital

Cizi kapital je dluhem organizace, ktery musi v urcené dobé splatit. Pouziti
ciziho kapitalu ma nékolik pficin:
e organizace prechodné nedisponuje potfebnym kapitdlem v dobé, kdy jej potrfebuje
(cizi kapital navic umozni realizovat akce, které jinak uskutecnit nelze),
e pouzitim ciziho kapitalu nevznikaji jeho poskytovateli (véfiteli) zadna prava
v pfimém tizeni organizace, zatimco ptibiréani novych spole¢nikd rozieduje vlastni
kapital, a tim i Fidici pravomoci,

e cizi kapital je zpravidla levnéjsi nez kapitdl vlastni a jeho pouziti zvySuje rentabilitu
organizace.

Pouziti ciziho kapitalu zvy$uje vynos kapitalu viastniho, coZ je zplsobeno jednak
tim, Ze cizi kapital je levné&jsi a jednak plsobenim darfiového efektu (Groky z ciziho
kapitalu jako souc¢ast ndkladl snizuji zisk, ze kterého se plati dafi, a tim snizuji dafiové
zatizeni organizace).

Poznéamka:

Cizi kapital ,zveda" rentabilitu vlastniho kapitalu (podobné jako paka zveda
bfemeno), a proto se v této souvislosti hovoFi o tzv. financni pace (financial leverage).
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Vyuzivani ciziho kapitdlu vSak nema pouze vyhody, ale pfinasi s sebou i rizika,
kterd spocivaji v nasledujicich skute¢nostech:

e cizi kapital zvySuje zadluzenost organizace, a tim snizuje jeji financni stabilitu (pfi
velkém rozsahu dluhu roste nebezpeci bankrotu),

e kazdy daldi dluh je drazsi a je obtiznéjsi jej ziskat, nebot potencidlni véfitelé se
obdvaji o sv{j kapitdl v pripadé likvidace vysoce zadluZzené organizace,

e vysoky podil ciziho kapitdlu omezuje jednani managementu organizace, které musi
byt pfizplisobeno véFitelGm.

Poznamka:

Optimalni pomér mezi viastnim a cizim kapitalem zavisi na celé fadé faktori (v
podnicich produkujicich vyrobky a sluzby prevlada vlastni kapital, u obchodnich
organizaci je pomér cca 50 : 50 a u penéznich instituci vyrazné pfevlada kapital cizi).

5.5.4 Metody financni analyzy

Mezi zdkladni metody finanéni analyzy patfi analyza pomé&rovych ukazateld. V
7 . v ’ o v Vv .. .7 7 .7 s
ramci pomerovych ukazatelu se nejcasteji sleduji nasledujici:

e Likvidnost a likvidita

Likvidnost je schopnost premény konkrétniho druhu majetku na penézni pro-
stiedky rychle a bez vétsich ztrat. Likvidita pak predstavuje schopnost organizace
hradit své zavazky v ,blizké budoucnosti.

Poznamka:

Pro praktické vyuzivani likvidity ma zasadni vyznam nalezeni optimalniho vztahu
mezi snahou organizace dosahnout vynosnost a udrzovat likviditu svého majetku.
Obecné plati, ze vySsi likvidita (vySSi podil aktiv s vySSim stupném likvidity, zejména
penéz a pohledavek) snizuje riziko platebni neschopnosti, ale zaroven snizuje vynos-
nost organizace (penize v pokladné maji vynosnost nulovou a penize na uctech velmi

nizkou)

Likvidita organizace je predpokladem jeji finanéni rovnovahy (stability), nebot
je-li organizace trvale nelikvidni, tj. neni schopna platit své dluhy v terminech jejich
splatnosti (éasto se uvadi horizont 12 mésicl), dostdva se do platebni neschopnosti
(insolvence).

e Financni stabilita

Obecné vyjadfuje schopnost podniku dlouhodobé uhrazovat své zavazky a dlouho-
dobé dosahovat primérené vykonnosti.
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Poznamka:

Zakladnim informaénim zdrojem pro rozbor finanéni stability je rozvaha.
Finanéni stabilita je charakterizovdna strukturou zdrojd financovani odpovidajici sloZeni
jeho hospodarskych prostredkd. V pfipadé problém(G v této oblasti mdzZe dojit
k predluzeni a nasledné k bankrotu. Financni nestabilita organizace zpravidla znamena
pokles davéry vériteld.

Mezi ¢asto pouzivané ukazatele patfi:
o Podil viastnich zdroji na aktivech = (vlastni zdroje : celkova aktiva) x 100

Ukazatel udava, do jaké miry je organizace schopna pokryt své prostredky
vlastnimi zdroji.

o Ukazatel véritelského rizika (zadluzenost) = (zavazky : aktiva) x 100

Informuje o podilu cizich zdrojd na kryti celkovych aktiv, tedy o vys$i zadluZenosti
organizace.

o Mira zadluZenosti = (zavazky : vlastni zdroje) x 100
Ukazatel signalizuje bance a véritelim, do jaké miry by mohli pfijit o své ndroky.
o Urokové zatizeni = placené droky : (zisk + placené troky)] x 100
Ukazatel vyjadruje, jakou Cast nové vytvoreného vlastniho zdroje odCerpaji uroky.
o Urokové kryti = (zisk + placené troky) : placené troky
Ukazatel vyjadruje schopnost organizace splinit splatky urokd.
o Uvérové zatizeni = splatky tvéra : (Cisty zisk + odpisy)
Ukazatel vyjadruje redlnost splatek (vérd ze zisku a odpisd.
o Doba navratnosti uvérid = uvéry celkem : (Cisty zisk + odpisy)
Vyjadruje dobu (v letech), za kterou by se poskytnuté uvéry vratily bance.

o Ukazatel solventnosti = [cash flow : (kratkodobé + dlouhodobé zavazky)]
x 100

Predstavuje schopnost organizace splatit kratkodobé a dlouhodobé zavazky
z rozdilu prijm{ a vydaja.

e Platebni schopnost

Platebni schopnost odraZi kratkodobou finanéni stabilitu podniku. DlleZitou charak-
teristikou je schopnost organizaci plnit své platebni povinnosti a dostat finan¢nim
zdvazkim ke v8em svym partnerim (statu, bankdm, dodavateldim, vlastnim zamést-
nancim apod.).

e Vynosnost (rentabilita)

Vynosnosti se zpravidla rozumi schopnost organizace dosahovat zisk a zhodnocovat
tim kapitdl, ktery byl do organizace vloZzen. Ukazatele vynosnosti jsou dlleZité
zejména pfi dlouhodobych rozhodovacich situacich (napt. do kterych prosttedkd
investovat).
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Poznamka:

Existuje celd $kala nejriznéjsich pomérovych ukazateld. Mezi ¢asto pouZivané

ukazatele patri:

(o}

Co

Vynosnost celkovych zdroji = [(zisk + placené uroky) : zdroje celkem ] x
100

Tento ukazatel vyjadfuje, jak efektivné organizace hospodafi se vsemi pouzivanymi
prostredky. Jednd se o komplexni ukazatel. Respektuje skutecnost, Ze vynos
z prostfedk( ziskanych z cizich zdrojd musi pokryt placené uUroky a pfinést dalsi
efekt, tedy zisk.

Vynosnost viastnich zdrojii = (Cisty zisk : vliastni zdroje) x 100

Vynosnost viastnich zdroji by méla byt alespori takovd, jakd je béznd urokova
mira.

Rentabilita trzeb = (Cisty zisk : trzb ) x 100

Ukazatel vyjadfuje schopnost organizace prodavat své statky na trhu za dobré
ceny.

Rentabilita nakladi = (Cisty zisk : naklady celkem) x 100

Ukazatel vyjadruje efektivnost hospodarské cCinnosti organizace, tj. kolik procent
zisku pripada na 1 korunu vynaloZenych nakladd.

Nakladovost trzeb = (naklady celkem : trzby) x 100

Ukazatel odrazi efektivnost hospodarské Cinnosti z hlediska nakladovosti, tj. kolik
procent nakladd pfipada na 1 korunu realizovanych trzeb.

z toho vyplyva?

Realizace marketingové strategie pfinasi organizaci jisty profit, ale také néco

stoji. Organizace proto museji nejenom peclivé zvaZit a dikladné analyzovat vedkeré
. 4 o . s - s . s v . . .
ekonomické dusledky realizace zvolené strategické varianty, ale zaroven si ujasnit,
. r .0 . . e . .7 7 v, . 7
z jakych zdroju bude realizace financovana. Organizace museji mit na pameéti také to,

Ze

kromé& splaceni pfipadnych Gvérd je tfeba zajistit likviditu, finanéni stabilitu a

platebni schopnost.
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6. Realizace a kontrola plnéni marketingovych
strategii

Jakmile je plan hotov, je Cas dat se do prace a zacit jej Uspésné plnit. Navzdory
véem obtizim a problémdm, které realizaci provazeji, je nezbytné permanentné
sledovat a hodnotit nakolik (a zda viibec) odpovida to, ,,co je" tomu, ,,co ma byt".

6.1 Realizace marketingovych strategii

Zatimco obsahem marketingového planovani je ,co™ a ,,pro¢" se ma udélat, ve
fazi jeho realizace jde o to, ,kdo", ,kde", ,kdy" a ,jak" naplanované Cinnosti udéla.

) Realizace strategii je vzdycky obtizna (mnohem obtizné&jsi nez je vytvaret).
Uspéch (nebo nelispéch) implementace zavisi predevsim na tom, nakolik (a zda vibec)
se organizaci podafi (nebo nepodafi) pro realizaci strategickych zdmérd ,nadchnout®
zaméstnance a vyuzit jejich znalosti, dovednosti, iniciativu a tvofivost. Vyznamnou roli
pfi implementaci sehravaji i dalsi faktory, jakymi jsou organizacni struktura, systém
fizeni a firemni kultura organizace.

Poznamka:

Vétsina manaZer( je pfesvéd&ena, Ze implementace je dileZitéjsi neZ strategie
sama. Peter F. Drucker tvrdi, Ze ddleZitéjsi je ,délat véci spravné" (doing things right),
nez ,délat spravné véci" (doing right things). V praktickém zivoté je vSak pro Uspéch
organizace velmi ddleZité délat oboji. Organizace miZe sice mit stejné dobrou strategii
jako jeji konkurent, pfesto vSak mdZe byt konkurent Uspésnéjsi, protoZe své
strategické plany dokaze realizovat rychleji a Iépe, ¢imz ziska konkurencéni vyhodu.

Co z toho vyplyva?

V procesu realizace marketingové strategie musi svou roli sehrat zejména
manazefi organizace, nebot jejich poslani je vést podfizené spolupracovniky k vytce-
r 7 O Ve 7 . - Ve . . r v
nym cilum a tyto cile dosahnout s disponibilnimi zdroji a ve stanoveném case.

Na kompetentnosti (nebo nekompetentnosti) managementu zavisi, zda organi-
zace bude prosperovat Ci prezivat. Spravna a spravné implementovana strategie je
nejucinnéjsim prostfredkem na cesté k prosperité.

6.2 Monitorovani a kontrola pinéni planu

Organizace si nejprve stanovi marketingové cile, poté plnéni t&chto cilG vyhod-
nocuje a v pripadeg, Ze se skutec¢né vysledky neshoduji s planovanymi, analyzuje pficiny
té&chto rozdill a pfijima rozhodnuti o dil¢ich Gpravéch tak, aby diference byla co
nejmensi. Marketingovou kontrolou se rozumi proces vyhodnocovani dosazenych
vysledkii pFi realizaci marketingovych plang a strategii.
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Poznamka:

V pojeti manaZerskych funkci je kontrola proces permanentniho sledovani stavu
plnéni tkold, cild a pldnG organizace a provadéni takovych intervenci, které zabezpedi
dosazeni poZadovaného vysledku.

Kontrola plni v procesu fizeni marketingovych aktivit funkci zpétné vazby a Ize
ji schematicky znézornit jako sekvenci nasledujicich krokd:

plan, ukoly, cile,

skute¢né vykonana prace,
méreni vykonané prace,
porovnani s kritérii (standardy),
identifikace odchylek,

analyza pric¢in odchylek,

program napravnych opatreni,

O O 0O 0O o O o o

realizace napravnych opatreni.

e Operativni kontrola

Cilem operativni kontroly je srovnat skutec¢né vysledky s ro¢nim planem, tedy
Zjistit, jaka je objektivni skutecnost, porovnat ji s pozadovanym stavem a kvantifi-
kovat odchylky.

Poznamka:

Predpokladem pro porovnani toho, ,co je", stim, ,co by mélo byt", je
stanoveni kritérii (standard), na zékladé kterych se budou oba stavy mérit.

Tato kritéria musi byt:

o relevantni (souviset s cili organizace a odraZet rozhodujici charakteristiky kontrolo-
vané c¢innosti),

o méfitelna (vyjadrena Ciselnymi hodnotami nebo jasné definovanymi viastnostmi).

Odchylky od pozadovaného stavu (jak kladné, tak i zaporné) je nezbytné
analyzovat (co je pFi¢inou jejich vzniku), nebot jsou podkladem (vstupem) pro navrh
napravnych opatfeni.

Poznamka:

Cilem kontroly neni jen nedostatky a jejich pri¢iny zjistovat a operativné
odstraniovat, ale zaroven je nutno usilovat o to, aby se jiz v budoucnosti neopakovaly.
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e Strategicka kontrola

Aby organizace predesla ,nepfijemnému prekvapeni®, je nezbytné u strategickych
cild pribé&zné kontrolovat tendence vyvoje. Poslanim této kontroly je odpovédét na
otazku, zda lze ve zménénych podminkach zajistit potfebné vstupy, procesy a
¢innosti nezbytné k dosazeni cile. Existuji nasledujici typy strategické kontroly:

o Kontrola predpokladii

Cilem je posoudit, zda zmény v demografickém, ekonomickém (Uroky, dané,
mira inflace), pfirodnim, technickém (technika, technologie), politicko-pravnim
a socialné-kulturnim prostiedi, jakoz i v oblasti konkurence, vyvoje trhu apod.
jsou v souladu s tim, co bylo predpokladano.

o Kontrola dilcich vysledkii Cilem je posoudit, zda vyvoj jde Zadoucim smérem
a prijata strategie se realizuje.

o Celkovy strategicky prehled Cilem a smyslem neni jednorazové zaméreni se
na urcity konkrétni problém, ale permanentni studium vdech faktort, které by
mohly pfijatou strategii ovlivnit (odhaleni potencidlnich rizik a pfilezitosti).

o Vyvolana kontrola

Provadi se na zakladé neocekavané udalosti (rlizné krizové situace), kterd mize
vyvolat nutnost zménit strategii.

Co z toho vyplyva?

Marketingova kontrola je nedilnou soudasti Fizeni marketingovych aktivit, nebot
plni v tomto procesu funkci zpétné vazby.

Operativni kontrola zahrnuje méreni aktualniho vykonu a jeho srovnani se
’ . . ’ . - 7 7 .7 n O 7 v r
stanovenymi marketingovymi cili a poté upravu strategii nebo cilu na zakladé analyzy
zjisténych odchylek.

Strategicka kontrola porovnava, nakolik strategie organizace reaguje na
obchodni pfilezitosti & rizika, nebot marketingova strategie i marketingovy plan
mohou rychle zastarat. Nastrojem strategické kontroly je marketingovy audit, jehoz
obsahem je systematické, nezavislé, jasné a pravidelné hodnoceni prostredi organi-
zace, jejich cild a aktivit. Cilem je urdit nejen problémové oblasti, ale i pFileZitosti a
navrhnout opatfeni orientovana na zvysSeni marketingové vykonnosti organizace.

Poznamka:

Marketingovy audit se provadi u vSech marketingovych cinnosti a aktivit
(analyzuje se marketingové prostiedi, marketingova strategie, marketingovy mix
apod.).
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7. Aktualni problémy sluzeb z pohledu marketingu

Sféra sluzeb je v soucasné dobé charaktericka rostouci konkurenci a naklado-
vosti, zatimco kvalita a produktivita prace klesa. ReSeni tohoto problému se neobejde
bez naroc¢néjsiho a dokonalejsiho marketingu, jenz se musi orientovat na nasledujici
tfi oblasti:

e Odliseni sluzby od konkurence

S rostouci cenovou konkurenci je pro organizaci stale obtiznéjsi odliSit v ocich
r z 4 o v 7
zakaznika své produkty od produktu konkurencnich.

Poznamka:

S tim, jak zékaznici vnimaji sluzby rdznych poskytovatell jako podobné, maji
tendenci rozhodovat se stale Castéji podle ceny, a nikoli podle poskytovatele, ktery
sluzbu nabizi.

Cenové konkurenci Ize ¢elit lepéi a odlidnou nabidkou. Ta miZe zahrnovat nové
dodatecné sluzby, které konkurence neposkytuje.

Organizace mohou své sluzby také odligit zplsobem jejich poskytovani.
Orientuji se nejen na rozvijeni schopnosti svych zaméstnancd, ktefi pfichdzeji do
kontaktu se zdkazniky, a jejich spolehlivost, ale i na zlepSovani celého procesu
poskytovani sluzeb a prostfedi, ve kterém jsou tyto sluzby poskytovany.

Dal$i metodou, jak miZe organizace odligit své sluzby od konkurence, je
posileni a odliSeni image organizace, jeji symboliky a znacek.

Poznamka:

Bankovni instituce za ucelem zvyraznéni své sily, vyuZivaji s oblibou jako
symboliky Ivy, byky Ci jina silna zvirata.

e ZvysSeni kvality sluzeb

Schopnost trvale nabizet vyssi kvalitu sluzeb ve srovnani s konkurenci je jednim
r e o o r v v . . . LV e
z fundamentalnich zpusobu, ktery umoznuje organizaci odlisit svou nabidku.

Poskytovatelé sluzeb usiluji o to, aby kvalita jejich produktd byla trvale vysoka a
aby zakaznik tuto kvalitu dostal pokazdé, kdy sluzeb organizace vyuZije.

Poznamka:

Problém je v tom, Ze kvalita sluZeb zdsadnim zplGsobem zavisi na interakci mezi
zaméstnanci a zdkazniky. Chyby a problémy nelze zcela vymytit, nebot i u téch
nejlepsich firem se Ize setkat s neprijemnym zaméstnancem. Nemdze-li se firma
chybdm zcela vyhnout, musi se je naudit fesit. Uspésné feseni problémi mdZe povésti
firmy dokonce pomoci jesté vice, nez kdyby bylo vzdy vse v pofadku. Firmy proto
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museji usilovat nejen o eliminaci chyb, ale také naucit se Iépe rfesit problémy, které
v jejich ddsledku nastanou.

Primarnim predpokladem dosazeni ,dokonalé kvality" jsou kompetentni, dobre
motivovani a vykonni zaméstnanci, ktefi sdileji hodnoty organizace a jsou vué&i ni
loajalni.

Usiluje-li organizace o eliminaci a pruzné teseni problémd, k nimz mdze v pru-
b&hu poskytovani sluzby dojit, musi posilit moznosti (kompetence) zaméstnanct, ktefi
se zakazniky nejvice prichazeji do styku.

Poznamka:

Zaméstnanci museji mit pravomoci, zodpovédnost a zajem zjistit, jaké maji
zakaznici problémy a pokud mozno neprodlené je fesit. Organizace musi zaméstnance
k takovému jednani motivovat.

Uspésné firmy jsou vyrazné orientovany na zakazniky a maji vysoké standardy
kvality sluzeb (nespokojuji se se ,slusnou" kvalitou, ale usiluji o ,bezchybnost").

Spic¢kovi poskytovatelé sluzeb také dlsledné sleduji vykonnost, a to jak svou
vlastni, tak i konkurence. Kvalitu poskytovanych sluzeb a vykonnost projednavaji se
svymi zaméstnanci (spolupracovniky), pro néz je to dlleZitd informace (zpétna vazba)
o tom, jak pracuji.

e ZvysSeni produktivity prace pri poskytovani sluzeb

Vyrazny rUst nakladd vesmés poskytovatele sluzeb motivuje (nuti) ke zvyseni
produktivity prace, ¢ehoz Ize dosdhnout mnoha riznymi zplsoby.

Poznamka:

Je mozné lépe vyskolit stavajici zaméstnance nebo je nahradit jinymi, ktefi
budou podavat lepsi vykon, Ize také zvysit objem poskytovanych sluzeb na ukor jejich
kvality nebo zjednodusit proces poskytovani sluzeb az k ,,pasovému" zpdsobu typu Mc
Donald’s.

Zdrojem rdstu produktivity prace jsou i nové technologie, které zvysuji
vykonnost zaméstnanc( a skytaji tak velky, avsak dosud mélo vyuZivany potencial.

K Usporam vede také vyuzZivani internetu, nebot na spravné navrZenych
webovych strankach mize zakaznik nalézt radu potfebnych informaci, které by museli
zodpovidat zaméstnanci organizace.

Organizace v ramci Usili o zvyseni produktivity prace nesmi ztracet ze zretele
kvalitu sluZeb. Snizeni nakladl na vrub kvality mize sice z kratkodobého pohledu
zlepsit prosperitu organizace, avSak z dlouhodobého pohledu je to pro ni zhoubné
rozhodnuti, nebot tim snizi svou konkurenéni schopnost.
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Poznamka:

Néktefi poskytovatelé sluzeb se radé&ji smifi s nizsi vykonnosti, pokud jim to
pomiZe Iépe odlisit jejich sluZby od konkurence & zvysit jejich kvalitu.
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8. Model osmi dimenzi excellence

Primarnim cilem kaZdé firmy, bez ohledu na odvétvi jeji plsobnosti, je ,co
nejlépe obstat na trhu". Legitimni a vysoce aktualni se tudiz stava otazka: Jak by
méla vypadat potencialné uspésna organizace?

Poznamka:

V oblasti sluzeb (tedy i socialnich) Ize vychazet z nasledujiciho modelu ,,osmi
dimenzi excelence", zformulovaného Lawtonem ( Quality Progress, 4/2006).

Kazda socialni sluzba, tedy , produkt" je, bez ohledu na jeji typ ¢i formu,
vysledkem néjakého ,,procesu™ a ma pro jejiho uzivatele urcity ,,vysledny uzZitek".

s
o o L

v 4 l&

PFi pohledu na vySe uvedené schéma se nabizi otdzka: Co je cenéno nejvyse?

Je tim klicovym prvkem ,,proces", ,,produkt™ nebo snad ,, vysledny uzitek"?

ManaZefi vétdiny organizaci s nejvétéi pravd&podobnosti odpovi, e nejdllezi-
téjsi je ,proces" (zahrnuje takové iniciativy jako just-in-time, ISO 9000,TQM apod.).
Zdokonalovani procesl je bezpochyby nezbytné, nicméné nelze nemit na paméti, Ze
organizace mdZe vytvorit stabilni, rychly a nakladové efektivni proces produkujici
spolehlivé i cenové vyhodné produkty (vyrobky, sluzby), které ovsem nikdo nebude
potirebovat.

Zakaznik s témér stoprocentni jistotou odpovi, Ze prioritni je ,uzitek", nebot
oCekavany ,vysledny uzitek" je primarnim motivem jeho nakupniho rozhodovani
(,proces" sehrava vyznamnou roli i z pohledu zdkaznika, nebot ovliviiuje jeho celkovou
spokojenost s produktem).

Poznamka:

Organizace maji tendenci mérit vykonnost procesi mnohem intenzivnéji nez
uzitek, ktery od nich zakaznici (uzivatelé) ocekavaji. Pfes proklamovanou orientaci na
zakazniky maji priority v néCem zcela jiném. Peter F. Drucker kdysi rekl, Ze zakaznici
nejsou loajalni k vyrobkim, ale uZitku, ktery jim tyto vyrobky pfinesou.
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8. Model osmi dimenzi excellence

Co by organizace méla délat (na co by jeji management nemél zapome-
nout), chce-li opravdu zakaznikiim slouzZit a byt potencialné lspésna?
Vychodisko k reseni problému je zfejmé z nasledujiciho schématu, které na rozdil od
prvého zahrnuje i pohled zékaznika a naznacuje, kde spocivaji nejvétsi prilezitosti ke
zlepseni.

Poznamka:

Cislovani osmi dimenzi je zdmérné uvedeno od konce, tj. olekdvaného vysled-
ného uzitku. Cilem je dosaZeni stavu rovnovahy mezi vsemi osmi dimenzemi. KaZdou
dimenzi Ize posuzovat z nasledujicich Ctyr hledisek:

o co v dimenzi znamena vytecnost (excellence),
o stupefi, v jakém se tato dimenze méri pomoci urcitych ukazateld,

0 organizace, které jsou v této dimenzi pfikladem vytecnosti nebo naopak prikladem
jeji absence,

0 co z toho vyplyva pro viastni organizaci.

Nezadouci Zadouci

g Procesy spojend Charakieristiky NeZddouci vysledhy, Zakarn{kam

5 pofizovanim  wyrobk 8 slufeh,  kerym se zakaznici odekdvany
;E‘ produktu kterd zakarnici chtéji wyhnout uZitak
8 zékaznikam potfebuji ‘?
: S

; Vysledny

5 P g &
2
~E Charaktaristiky Charakteristilky MeZadouwel vweledkiy, \yrobocem
= procesu podia produkiu podle kterym se choe ‘ otekdvany
£ potfed vyrobca potieb wroboe vyrobee vyhnout uditek
: © © 006
o

Efektivita Identita Uéel

Dimenze ¢. 1: Zakaznikem ocekavany uzitek

Obsahem této dimenze je zamys$leny komplexni uZitek, ktery je divodem, pro¢
zakaznik (uzivatel) vstupuje do kontaktu s dodavatelem produktu (sluzby).

Poznamka:

Kazdy clovék je ¢&i bude klientem néjakého zdravotnického zarfizeni. Na otazku,
jaky je jeho vysledny ocekavany uzitek, pro ktery je ochoten kontaktovat néjakou ze
zdravotnickych organizaci, pravdépodobné odpovi, Ze dobré zdravi. Podle Svétové
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zdravotnické organizace (World Health Organization) zni definice zdravi: ,Dynamicky
stav uplné fyzické, dusevni a socialni pohody". Ani zdaleka se tedy nejedna pouze o
nepritomnost nemoci, télesné vady nebo slabosti. Kterad z organizaci poskytujici
zdravotni sluzby to takto pochopila a promitla do své strategie?

Na otazku, pro¢ se organizace nedostatecné zajimaji o konecCny uzitek pro
zakaznika tyto zpravidla uvadi, Ze to nemohou mit pod kontrolou. Takovou odpovéd’lze
povazovat minimalné za vymluvu. Jestlize si organizace poskytujici socialni sluzby
nekladou za cil pomoci lidem v jejich tizivé zZivotni situaci, jaky cil vlastné sleduji?

Dimenze ¢. 2: Nezadany vysledek, kterému se zakaznici chtéji vyhnout

Nezadany vysledek je stav, kterému se snazi zakaznici vyhnout zcela nebo jej
alespon v maximalni mozné mire eliminovat ¢i zmirnit.

Poznéamka:

NezZadany vysledek péce o zdravi je smrt nebo potize, bolesti a nepfijemnosti
zplsobené lécbou urcité nemoci. Byt odkdzan pouze séam na sebe ve stari, nemohouc-
nosti & jiné tiZivé Zivotni situaci - to jsou pfiklady neZddoucich vysledkd, kterym se
chtéji zakaznici vyhnout nebo je eliminovat.

Dimenze ¢. 3: Charakteristiky vyrobkii a sluZeb, které zakaznici potrebuji

Svét rozvinutych zemi stdle vice sméruje k ekonomice sluzeb a znalosti.
Zakaznik potrebuje mit vcéas k dispozici veskeré relevantni informace o produktu.
Informace, které budou presné, jednoduché a pro né€j srozumitelné.

Poznamka:

ManaZefi firem za pomoci odbornik( vytvareji takové produkty, jako jsou popisy
prace, smérnice & manudly. UZivatelé téchto produktd jsou zaméstnanci firem.
Povazuji je za kvalitni, paklize jsou srozumitelné, uplné, pfesné, jednoduché, relevantni
a dostanou je vcas.

Dimenze ¢. 4: Procesy spojené s pofizovanim produktu zakaznikem

Excellence v této oblast zahrnuje ¢as a naklady zékaznika na pofizeni produktu
(sluzby) a jeho uvedeni do pouzivani. Naklady zakaznika zahrnuji jak skutec¢né nakla-
dy, tak i naklady ztracenych prilezitosti (nakladem ztracené pfrilezitosti je obétovany
vynos nebo uzitek, ktery by bylo mozno ziskat v jiné pfilezitosti).

Poznamka:

Znama internetova firma Amazon.com, kterd prodava knihy, je pfikladem
excellence v této dimenzi. Kazdy krok pofizeni produktu zakaznikem je zeStihlen a
zméren. Zakaznik dostane potvrzeni své objednavky a ma k dispozici aktualni informaci
o tom, v jakém stavu je dodavka jeho zasilky.
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Dimenze ¢. 5: Vyrobcem ocekavany uzitek

Producentem o&ekdvany uzitek zahrnuje fadu ukazateld, které jsou z pohledu
konkrétni organizace prioritni (podil na trhu, konkurencni schopnost, rentabilita apod.).

Poznamka:

V pripadé neziskovych organizaci poskytujicich socialni sluzby je ocekavanym
uZitkem zpravidla ,vytvoreni, udrZzeni nebo zména postojd cilového publika k organi-
zaci".

Cilovym publikem se rozumi rdzné socialni skupiny, s nimiZ organizace musi
spolupracovat. Jsou to vlastni klienti (uZivatelé), dodavatelé, zprostfedkovatelé,
Urednici, financni trhy, vyzkumné instituce, reklamni agentury, sponzofi, donatofi a
verejnost.

Dimenze ¢. 6: NeZadouci vysledky, kterym se chce vyrobce vyhnout

Znamkou vyte¢nosti je neexistence takovych jevl, jako jsou nezadouci fluktu-

v o s n O - s 7 v . . .

ace zameéstnancu, odchod zakazniku ke konkurenci, pravni zaloby proti organizaci,
financni ztraty a eroze podilu na trhu.

Poznamka:

Vytecnost v této dimenzi vsak nezarucuje excellenci v pfedchazejici dimenzi (¢.
5). Organizace totiz mdze mit monopolni postaveni na trhu (zatim aktualni pro socialni
sluzby), které ji uméle chrani pfed odchodem zakaznik( ke konkurenci.

Dimenze ¢. 7: Charakteristiky produktu podle potieb vyrobce

Excelence v této dimenzi zahrnuje produkty, které se snadno vyvijeji, efektivné
vyrabéji, bez zvlastnich nakladd udrzuji i skladuji a snadno distribuuiji.

Poznamka:

Idedlem a tajnym pranim kazdého producenta je vyvinout a vyrabét jedno
provedeni, které se hodi véem a nemdZe byt snadno okopirovéno konkurenci (pivo
Budvar Ize vice ¢i méné uspésné napodobit, avsak opravdovy Budvar dokazi vyrobit
pouze v Ceskych Budéjovicich).

Dimenze ¢. 8: Charakteristiky procesu podle potieb vyrobce

Charakteristiky procesu v této dimenzi zahrnuji nizkou variabilitu procesu,
vysokou produktivitu, kratky cas vyrobniho cyklu, vysokou flexibilitu a nizké jednot-
kové naklady.
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Co z toho vyplyva?

Model osmi dimenzi je vhodny zejména pro organizace, které produkuji (nebo
fidi produkci) sluzby.

Lze ho pouzit jak pro interni funkce organizace (marketing, fizeni kvality, sluzby
zdkaznik(m, finance, lidské zdroje), tak i jako U¢inny ndstroj k tomu, jak identifikovat
prioritni oblasti, v nichz je tfeba usilovat o vytec¢nost (strategické planovani - dimenze
1, 2, 5 a 6; tymova prace - dimenze 8 apod.).

Poznamka:

Nejrychleji rostouci firmy a firmy s nejvyssi trzni kapitalizaci (Gogole,
Amazon.com) maji jako svou silnou stranku dimenze 1 az 4.

Predmétem nejvétsi pozornosti managementu, pokud vykonnost a Uspésnost
organizace zacne zaostavat za oCekavanimi, jsou dimenze 5, 7 a 8 (ale v obraceném
poradi).

Dlouhodoba Zivotaschopnost firmy nejvice zavisi na Uspéchu v dimenzi 1 a
nejméné pak na Uspéchu v dimenzi 8.

Kratkodoby Uspé&ch mize byt rychle dosaZen v dimenzi 8 (tim se ovéem vytvafi
iluze udrzitelnosti).

Pokud se firma soustfedi na vSech osm dimenzi, brzy dojde k tomu, Zze bude
vnimat excellenci jak ona, tak i jeji zakaznici.
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Zaveér

Uspéséné firmy, velké i malé, ze ziskového ¢&i neziskového sektoru, podnikajici na
tuzemském trhu nebo v globalnim méfitku, kladou znaény dlraz na vztahy se zdkaz-
niky a disledné vyuZivaji marketing. Nemalo lidi se domniva, Zze jeho obsahem jsou
pouze prodejni techniky a reklama. To je vSak pfFilis§ zjednoduseny pohled, nebot
marketing zahrnuje celou &kalu rlznych aktivit (marketingovy vyzkum, vyvoj novych
produktl, reklamu apod.), které jsou orientovany jak na zjisfovani a uspokojovani
potieb zdkaznikd (uzivatel), tak i na plnéni cild organizace (obé tyto orientace jsou
spojitou nadobou). Organizace vyhledavaji nové zakazniky s prislibem, ze jim poskyt-
nou vyjimecnou hodnotu, usiluji o to, udrzet si stavajici zakazniky a primét je, aby
nakupovali vice vyrobk{ & vyuzivali vétsi rozsah sluzeb.

Aby organizace byly Uspésné, museji peclivé sledovat vyvoj trhu a na jeho
v 7 r o r ’ v V. 4
zmeény ,spravnym zpusobem" a ve ,spravny cas" reagovat. Tomuto prirozenému a
7 ey 7 . . o 7 s 7 v . ’
zakonitému trendu se nemohou vyhnout ani organizace pusobici ve sféfe socialnich
sluzeb.

Vyznam socidlnich sluzeb ve spole¢nosti v disledku plsobeni socio-demogra-
fickych faktord poroste. Zvy$ovat se bude i poptdvka po téchto sluzbach. Socidlni
sluzby se s velkou pravdépodobnosti stanou zajimavou komoditou (zejména oblast
pobytovych sluzeb socidlni pé&e), kterd bude pritahovat stale vice subjektd (véetné
subjektl privatniho sektoru), majicich zajem vyvijet v této sféfe své podnikatelské
aktivity. Trh socialnich sluzeb bude mohutnét a zaroven se zvysovat i jeho kvalita.
Uzivatelé socidlnich sluzeb budou od nich olekavat stale vyssi uzitek a také jejich
poskytovatelé budou sledovat své zajmy. Marketing se tudiz i v oblasti socialnich
sluzeb stane nezbytnym ndastrojem na cesté k prosperité organizaci (ziskovych i
neziskovych), které tyto sluzby poskytuji.

Socialni sluzby jsou sluzby zalozené na lidskych vykonech s vysokym stupném
kontaktu se zakazniky (uzivateli), z ¢ehoz vyplyvaji urcita specifika jejich marketingu.
Rozsah marketingovych aktivit vyvijenych jednotlivymi poskytovateli socidlnich sluzeb
se lisi v zavislosti na velikosti organizace (velké, malé), jeji pravni formé (ziskové,
neziskové), typu poskytovanych sluzeb (poradenské, socidlni prevence, socialni péce)
a jejich formé (ambulantni, terénni, pobytové).

V nékterych pripadech midZe byt rozsah marketingovych aktivit ovliviiovan i
Urovni lokalniho trhu socidlnich sluzeb, na n&mZ organizace pdsobi, nebot previs
poptavky po sluzbach a nizka ¢i zadna konkurence nemotivuje jeji manazery k tomu,
aby se marketingem vazné zabyvali (to je vSak silné kratkozraké, nebot pro organizaci
momentalné ptizniva situace se mize velice rychle zménit v likvida&ni).

Cilem tohoto materidlu neni (vzhledem k unikatnosti jednotlivych organizaci
poskytujicich socidlni sluzby a jejich okoli byt ani nemdlZe) formulovat jakousi
univerzalni ,kucharku marketingovych aktivit", kterou lIze implementovat u vSech
poskytovateld socidlnich sluzeb, ale jeho poslanim je byt uréitym ,inspirdtorem®
(poznatkovou zakladnou) pro management organizaci poskytujici tyto sluzby, ktery jim
napomuze v jejich marketingovém usili.

Uspéch (nebo nelspéch) konkrétni organizace bude zaviset na tom, nakolik
management dokaze (nebo nedokaze) vybrat si ,spravné poznatky" a ty pak ,sprav-
nym a ve ,spravny cas" aplikovat do praxe.
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