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Uvod: Marketing nenf
neslusné slovo

»Propagovat vlaky je zbytecné. Kdo md auto, jede autem.
Kdo nemd, ten s nami jet musi.“
(nejmenovany referent Ceskych drah)

»Pro stdt by nakonec bylo nejvyhodnéjsi, kdyby vlaky Zdadné cestujici nevozily.
Kdyz je dotované jizdné, znamend prece kazdy cestujici navic zvyseni ztrdty.
(jiny nejmenovany referent Ceskych drah)

»Prece se nebudeme podbizet zdjemctim o studium.*
(¥idici pracovnik nejmenované statni vzdélavaci instituce)

»lady nejste v americkém seridlu! My tu takové véci netrpime.“
(oSetfovatelka v nejmenované nemocnici k navstéve,
ktera prisedla na pacientovo ltizko)

,Jd prece nebudu ze svych dani ptispivat na néci zisky!“
(nejmenovany technik k navrhu verejné soukromého partnerstvi)

Tyto ,,moudrosti pochdzeji ze svéta verejnych sluzeb, tedy takovych sluzeb,
jejichz cilem je slouzit nejen individualnim zakaznikém, ale spolecnosti ¢i
jiné komunité jakoZto celku, a jsou proto financovany ¢i spolufinancovany
z vefejnych prostredkii k tomu urcenych. Mezi vefejné sluzby patfi nejtypicteji
zdravotnictvi, $kolstvi, verejna doprava nebo socidlni péce. Vefejnou sluzbou je
ale také napriklad celd statni sprava.

Podobné citaty by mozna vydaly na samostatnou knizku. At uz je pronesl
kdokoliv a kdykoliv, maji jedno spolecné. Svéd¢i o tom, s jakou spoustou nepo-
chopeni na nejriznéjsich urovnich se setkavaji vsichni, kdo se snazi o zdanlivé
netesitelny ukol: priblizit vefejné sluzby co nejvice jejich uzivatelim a zaroven se
vejit do rozpocta, které k tomu maji k dispozici. Prijde-li pfitom fe¢ na marketing,
tvari se jejich okoli ¢asto podeziravé az nepratelsky: Sluzbu narodu prece nelze
degradovat na droven podnikani za mrzky peniz!

Je pritom zfejmé, Ze vyléceni pacienta, pfeprava cestujiciho v tramvaji nebo
vzdélani studenta maji prese vSechny odliSnosti cosi spole¢ného s ostfthanim
zakaznikovy hlavy nebo s onou povéstnou houskou na kramé: Uzivateli je potieba
dodat potrebny uzitek a nékdo to celé musi zaplatit.
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Marketing jako manazerska disciplina muze proto dét vefejnym sluzbam a je-
jich fizeni mnoho uzite¢ného v oblasti fizeni zakaznickych vztaht. Podobné je
tomu se strategickym fizenim, které déle rozsifuje marketing o vnitini prostredi
a procesy organizace i o $irsi okoli, nez je pouze zékaznicky vztah. Co si tedy
mohou vefejné sluzby z podnikatelského fizeni vzit?

Je to pfedevsim ona perspektiva spokojeného uzivatele, ktery je zdkladni (byt
zdaleka ne jedinou) podminkou dlouhodobé uspésnosti, a to i u vefejnych sluzeb.

Dile je to systematicky ramec pro fizeni zakaznickych vztaht a organiza¢ni
strategie. Jak se dovime niZe, je to predev$im koncept tzv. marketingového mixu
a zakladni nastroje strategického fizeni v podnicich.

A konecné jsou to nékteré konkrétni manazerské metody a techniky, které
lze uplatnit ve v§ech hospodarskych odvétvich - naptiklad metody prizkumu
trhu nebo nejriznéjsi jednoduché, ale nazorné modely pro fizeni a planovani
(napriklad SWOT analyza).

Ti upracovani lidé, o nichz tu byla fe¢, jsou moji kolegové a zakaznici. V or-
ganizaci a fizeni vefejnych sluzeb véetné jejich marketingu se pohybuji uz skoro
tricet let, vice nez polovinu z té doby jako manazersky poradce a lektor manage-
mentu. Touhle knizkou bych jim rad usnadnil Zivot tim, Ze ukazu:

m Jak funguje marketingové fizeni a strategické rizeni v podnikatelské sfé-
fe — tim se budeme zabyvat v prvni, obecnéjsi kapitole; z pestré skaly nastrojti
a modeld, které nabizi manazerska véda, se zde zaméfime na ty, které jsou
vyuzitelné ve vefejnych sluzbach.

m V ¢em jsou verejné sluzby odlisné, a v cem je k nim tedy potfeba pristupovat
trochu jinak nez k béZnému podnikani nebo na které véci si dat zvlasté pozor -
to si ukazeme ve druhé kapitole.

m Jaklze uplatnit principy marketingového a strategického fizeni pfi pripravée
a realizaci organizacni strategie ve verejnych sluzbach - o tom je tfeti kapitola.

m Jaklze propojit provozovani veiejnych sluzeb a podnikatelsky pfistup sou-
kromych firem v ramci verejné soukromych partnerstvi — to si priblizime ve
ctvrté kapitole.

Verejné sluzby pokryvaji §iroké spektrum ¢innosti a neni v silach jedné utlé kniz-
ky do detailt pokryt véechna specifika konkrétnich odvétvi. Poucky ucebnicového
razeni jsem se proto snazil formulovat natolik univerzalné, aby je $lo vyuzit vsude
nebo témér vsude.

Tyto poucky jsem v textu knihy prolozil jednoduchymi priklady a ,,pfibéhy ze
zivota“ — vlastné kratkymi ptipadovymi studiemi. VSechny jsem bud zazil sam,
nebo ziskal z divéryhodnych zdroju, vétsinou od svych zakaznika nebo kolegii
z praxe. Nékteré jsem mirné upravil ¢i zjednodusil tak, aby mnozstvi podrobnosti
neodvadélo ¢tenare od déje a vyznéni, pripadné abych skryl identitu zucastné-
nych - ne kazdy, kdo by se v nich poznal, by z toho mél radost. V prilohach pak
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najdete nékolik delsich priklada a ptipadovych studii, véetné mych vlastnich
zku$enosti a zazitkd z ptipravy podnikového planu pro jednoho asijského tro-
lejbusového dopravce.

Na konec tvodni kapitoly bych rad podékoval vsem, kdo se o napsani téhle
knizky zaslouzili. Jsou to pfedevsim zminéni kolegové a zakaznici, bez nichz
by praxe ve vefejnych sluzbach zdaleka nebyla tak pestra a bohata na pribéhy,
takové i onaké. Dile je to profesor David Chapman, muyj sheffieldsky ucitel a poz-
déji rovnéz kolega, z jehoz bohaté teorie i celozivotni praxe vychazi spousta zde
uvadénych poucek a pravidel. A konec¢né je to Pavla — moje manzelka, trpéliva
spolupracovnice a neméné trpéliva prvni ¢tenarka.

Jakub Slavik






Obecne principy
marketingového
a strategického fizeni

V této kapitole se dozvite:

m co je to marketingové fizeni;

m o je to marketingovy mix a jak se pouziva;

m co jsou to strategické fizeni a organizacni strategie a jaky maji
vztah k marketingovému fizeni;

m jakou Ize volit organizacni strategii z pohledu dodavanych sluzeb
(nebo vyrobkd) a trhu, na némz se organizace pohybuije;

m jaké jsou zékladni principy a podminky Uspéchu pfi realizaci
organizacni strategie kdykoliv a kdekoliv.
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elegace firmy vyrdbéjici elektrospotiebice se vrdtila z Tichomofi. Vyrobni feditel

konstatoval: ,,Nic pro nds. Elektrospotiebice nepouzivaji, na ostrové nemaji
ani elekttinu.“ Reditel prodeje jdsal: , Zddné elektrospotebice tam nemaji a viici
cizincim jsou velmi diwvérivi! Urcité se nam podari jim néjaké vnutit.“ Financni
reditel oponoval: ,Jejich penize jsou nesménitelné, nemaji ¢im zaplatit.“ Nakonec
promluvil teditel marketingu: ,Obyvatelé jsou velmi vstiicni a chybi jim vzdéld-
ni, zvldsté technické. Nabidneme jim sluzby nasi podnikové skoly. Platit prozatim
muzou tropickym ovocem, které je tam velmi lahodné. Se vzdélanim ptijde urcité
rozvoj hospoddrstvi véetné financi a s nim i elektrifikace a zdjem o spotiebice. My
u toho budeme prvni.“ Tak, v kostce, funguje strategicky marketing.

1.1 Marketing jako ridici proces

Jak vidét, marketing neznamena rozdavani firemnich tuzek ani prodej cehokoliv
za kazdou cenu, jak se to nékdy traduje v obecném povédomi.

V této kapitole si ukazeme, jak funguje marketing v podniku, ktery lze defino-
vat jako funk¢ni celek, schopny pfinaset uzitek a zaloZeny za ticelem trvalého
vytvareni finan¢niho pfinosu v soucasnosti a v budoucnosti. Tento funkéni
celek je tvoren hmotnymi a nehmotnymi zdroji podniku, k nimz pfistupuje
lidsky ¢initel jakozto lidsky zdroj (upraveno podle [7]).

Jak se pozdéji dovime, organizace dodavajici verejné sluzby ma, nebo mize
mit, nékteré rysy odli$né od této definice. Princip pfinaseni uzitku, finan¢ni
aspekty fungovani a vymezeni zakladnich zdrojt jsou vSak spolecné. Proto bude-
me-li v této kapitole hovotit o ,,podniku‘, méjme na paméti, ze uvadéné principy
a zakonitosti mohou platit v organizacich obecné.

Slovo ,,marketing“ pochazi z anglického ,,market*, trh, nebo ,,to market, umis-
tit ¢i ,udat® na trhu. Doslova by se vlastné dalo prelozit jako ,,trhovani® Jde tedy
o tu oblast podnikového fizeni, kde se firma setkava s trhem, na néjz dodava své
vyrobky ¢i sluzby.

Pro marketing existuje vice rtiznych definic. Britsky Chartered Institute of
Marketing, profesni organizace sdruzujici odborniky na marketing, jej vymezuje
jako ,,fidici proces pro identifikaci, pfedvidani a uspokojovani pozadavku zédkaz-
nikl za uéelem dosazeni zisku“ [5].

Z tohoto pohledu lze bez nadsazky konstatovat, ze marketing, podobné jako
finan¢ni ¢i persondlni fizeni, neni zdaleka jen naplni ¢innosti ptislusného or-
ganiza¢niho utvaru, nybrz funkci ¢i rysem fizeni podniku na vSech trovnich.
Za uspokojovani potreb zakazniki a nasledny zisk firmy totiz odpovida ve své
funkci kazdy manazer.
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Takto vymezeny marketing predstavuje feSeni nékolika zakladnich otazek:

m Identifikace potieb zakaznika - jaké druhy zbozi nebo sluzeb kupuyji, jak je
kupuji, u koho je kupuji a pro¢ je kupuji.

m Vymezeni cilovych segmentii trhu - tedy skupin zakaznikd sdruzenych podle
spole¢nych charakteristik.

m Vytvareni konkurencni vyhody pro kazdy z cilovych segmentt trhu, na nichz
se podnik mize vymezit vii¢i svym konkurentim a profitovat z tohoto vyme-
zeni.

1.2 Marketingovy mix

K naplnéni cili marketingu slouzi marketingovy mix, tedy soubor marketingo-
vych nastroja, ktery firma pouziva k tomu, aby dosahla svych marketingovych
cila.

Marketingovy mix je vymezen v angli¢tiné ¢tyfmi ,,P“ (viz naptiklad [8]):

m produkt (Product) - tedy zbozi ¢i sluzba, kterou zakaznik nakupuje;

m cena (Price), za kterou je produkt prodavan a nakupovan;

m misto (Place) - zde se jim rozumi trh (anglicky market place), na ktery je pro-
dukt dodéavan, a cesty, kterymi se tam dostava;

m propagace (Promotion) - tedy zptisob, jak dat védét cilovému trhu o produktu
a jeho dodavateli.

Néktefi autofi, napfiklad Chapman [4], k témto ¢tyfem P pridavaji jesté dve dalsi:

» planovani (Planning);
m lidé (People).

Tim je kladen diraz na marketing jako fidici proces, kde fizenim rozumime
ovliviiovani fizeného objektu fidicim subjektem za icelem dosazeni stanove-
ného cile. Jinymi slovy, marketingovy mix sam o sob¢ ztistane pouhym piehle-
dem metod a nastroji, pokud se tyto nastroje nestanou soucasti systematického
procesu podnikového fizeni, ktery budou uvadét v zivot lidé vybaveni potfebnymi
znalostmi. Pro nasi potfebu dale zlistaneme u ptivodnich ¢tyf P, ovéem s védo-
mim toho, co bylo feceno o marketingu a podnikovém fizeni.
Podivejme se nyni na jednotlivé prvky marketingového mixu blize.
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Produktem budeme déle rozumét zbozi ¢i sluzbu, které firma umistuje na trh. Jiz
zminovany profesor Chapman [5] kdysi definoval pro kazdy produkt t¥i zakladni
rozméry, které ukazuje obrazek 1.1:

m vlastni pfinos;
m hmotny rozmér;
m psychologicky rozmér, tzv. nastavba ¢i aureola.

Posuzujeme-li zbozi nebo sluzbu, musime se nejprve ptat: Jaky prinos zakaznik
kupuje? Jak potfebuje zakaznik usnadnit Zivot? Potfebuje napriklad vice tepla?
Tento rozmér je klicovy pro nalezeni spravného trhu, jemuz je produkt urcen, pro
spravnou identifikaci konkurence, a tim i pro tspéch produktu na trhu.

vlastni pfinos
divod potieby
,Jaky problém potrebuje
zdkaznik vyresit?”

hmotny rozmér psychologicky rozmér
fyzicka podoba produktu 4to navic” - divod rozliseni
,Jakou konkrétni formou ,Proc pravé timto produktem

resi svij problém?” od tohoto dodavatele?”

Obr. 1.1 Produkt a jeho tii rozméry

Teprve po identifikaci pfinosu je namisté otazka, jakou konkrétni fyzickou for-
mou je tento pfinos uspokojen - tedy jakym konkrétnim vyrobkem ¢i sluzbou.
V nadem prikladu to muze byt elektrickym topenim, plynovymi kamny, ddlkovym
vytdpénim, ale také tfeba zateplenim domu. Castym problémem podniki a jinych
organizaci, zejména technicky orientovanych, je ,,zamilovanost do vlastnich vy-
robki ¢i sluzeb’, tedy do jejich hmotné podoby, zatimco se zapomina na jejich
ptinos pro zakaznika.

Tretim, avSak nezanedbatelnym rozmérem je psychologicky rozmér, nazy-
vany také nastavbou ¢i aureolou — naptiklad povést dané znacky nebo chovani
dodavatele vici zakaznikovi. DillezZitost tohoto rozméru spociva v tom, ze Casto
odpovida dodavateli produktu na otazku: ,,Pro¢ pravé mij (néci jiny) produkt?“

Velkou roli u tohoto rozméru hraje povést podniku a jeho produktd, vytvarena
prvotné na zékladé spokojenosti zékaznikil. Rikd se, Ze spokojeny zdkaznik in-
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formuje v praméru tfi lidi, nespokojeny v priméru jedenact lidi. Jakkoliv témto
¢islim miiZzeme a nemusime véfit, je zfejmé, Ze povést podniku ¢i produktu je
velmi diilezita pro uspéch na trhu, obtizZné se buduje a lehko ztraci.

Produkt ma z hlediska zdjmu zakazniki, a tedy prodeje, sviij zivotni cyklus,
ktery nazorné ukazuje obrazek 1.2.

i

zavadéni rist zralost pokles omlazeni

objem produkce

v

cas

Obr. 1.2 Zivotni cyklus produktu (upraveno podle [8])

Tento zivotni cyklus zahrnuje pét zakladnich fazi (viz naptiklad [8]):

m Faze zavadéni, kdy je tfeba informovat trh o novém vyrobku a zvykat jej na
jeho pouzivani; dodavatel je prikopnikem, ktery investuje do nového vyrobku,
ale ma rovnéz malou konkurenci.

m Faze ristu, kdy trh za¢ina o novy produkt projevovat rostouci zajem, pred-
stavuje prudky rozvoj prodeje, ale téz konkurence; diky riistu trhu jsou ceny
viceméné stabilni.

m Faze zralosti, kdy je trh nasyceny a tempo ristu zpomali, az se Gplné zastavi
a zacne zvolna klesat, konkuren¢ni boj mezi dodavateli se diky tomu stup-
nuje na maximum; jak patrno z obrazku, je tato faze zivotniho cyklu nejdelsi
a v praxi se v ni nachdzi vétsina produktt na trhu.

m Faze poklesu, at uz z dtivodu zastarani vyrobku, nebo kvili silnému konku-
rencnimu boji, kdy fada firem odchazi z trhu.

m Faze omlazeni, kdy diky inovacim mize dojit k vytvoreni vylepseného pro-
duktu, ¢imz se zivotni cyklus za¢ina opakovat na nové Grovni.

Vidime nyni jasné, kde se vzal naptiklad nedavny ,,boom“ fotovoltaickych elek-
traren. Je zfejmé, ze statni podpora muze byt velmi uzite¢na ve fazi zavadéni,



20 |

kdy povzbudi trh s ndkladnymi, ale celospolecensky uzite¢nymi technologiemi.
Pokud vsak prijde ve fazi riistu, pouze deformuje trh a zbyte¢né odcerpava verejné
zdroje. Z toho plyne, jak znalost ¢i neznalost zakladnich principt marketingového
fizeni i ve statni spravé jakozto vefejné sluzbé miize mit pozitivni (nebo naopak
negativni) désledky pro statni rozpocet i pro podnikatelskou sféru.

Zivotnimu cyklu produktu odpovid4 na ndrodohospodafské trovni zivotni
cyklus odvétvi, zahrnujici zcela analogicky zivotnimu cyklu produktu faze vyvoje,
rlstu, vytéZeni, zralosti a poklesu.

V souvislosti s produktem je tfeba rozlisit specifika sluzeb, ktera maji dopad
na jejich marketing. Sluzby na rozdil od vyrobka:

Maji nehmotnou povahu - nelze je skladovat ¢i predvadét staticky, obtiznéji
nez u vyrobki se kontroluje jejich kvalita.

Vyzaduji spolupraci zakaznika a tésny kontakt s personalem dodavatele.

Jsou dodavany v realném case, ktery ma bezprostiedni vliv na jejich uzitek
pro zakaznika.

Jsou dodavany rozmanitym zptisobem, pficemz misto jejich dodani a spotreby
je velmi casto totozné.

Vysledkem je, Ze u sluzeb, mnohem vice nez u vyrobkd, hraje pro uspéch dilezi-
tou roli subjektivni vnimani zakaznikd, a tudiz psychologicky rozmér produktu.
Jak dale uvidime, vefejné sluzby nejsou v tomto sméru vyjimkou, spi$e naopak.

Cena odrazi, kolik je uzivatel za dany vyrobek ¢i sluzbu ochoten zaplatit. Jak
blize ukazuje kapitola o podnikové strategii, cena muze, ale nemusi byt zakladem
této strategie.

Cenu produktu Ize stanovit v zdsadé trojim zptisobem:

m na zakladé naklada;

m na zakladé poptavky:
« podle vyse oc¢ekavané zakazniky;
+ podle finanéniho ptinosu produktu;
« podle intenzity poptavky;

m na zakladé konkurence.

Stanoveni ceny na zakladé nakladi je relativné nejjednodussi, protoze podnik
ma k dispozici vSechny potfebné vstupni udaje. Problém je, Ze takto stanovena
cena nefikd nic o tom, kolik je zdkaznik ochoten za dany produkt zaplatit nebo
zda je cena konkurencni vici srovnatelnym produktiim jinych dodavatelt. Na-
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