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.|3.1 Povaha služeb
Bureau oflabor Statistics (úřad statistiý práce) uvádí, že sektor služeb bude i nadIíle dominantním
generátorem zaměstnanosti a do roku 2010 vytvoií 20,5 rnilionu noýh pracovních míst. Zaměst-
nanost v sektoru služeb se v období 2000-2070 zvýši o 79 .h,zatimco se očekává, že zaměstnanost r'e

ýobním sektoru s e zvýši pouze o 3 %. očelúuí se také , že podfl ýoý v celkovém počtu pracov.
ních míst klesne ze 13 % v roce 2000 na 11 % v roce 2010'3 Tato a jiná čísla vedla ke lzrůstajícímu
zájmu o zv|áštnosa marketingu služeb.a

13.1.1 odvětví siuŽeb jsou všude
Vládnl sektor se sými soudy, úřady práce, nemocnicemi, úvěrov1mi agentuÍami, armádou, poli.
cejními a hasičs\'rni sbory poštovoí službou' regulačďmi uřady a školami patří do odvěwí služeb.
Soukromý neziskoý sektor se svými muzei, charitami, církvemi, univerzitami, nadacemi a nemoc-
nicemi je rovněž v sektoru služeb. Značná část podnilotelského sektoru, například letecké společ.
nosti, banlg, hotely, pojišťovny, právní fumy, firmy manažerského poradenství,lékařske praxe, filmor'é
společnosti, instalatérské firmy a realitní kanceláře, také působí v sektoru služeb. Mnozí pracovníci
ve výtobním sektoru, například počitačoví oPeÍátoň, účetní a firemď právníci, ve skutečnosti rovna
poslgtují ďužby. TVoří 

'továrnu 
sluŽeb" poskytující služby ,,továmě na zboži". A ptacovníci v malo-

obchodním sektoru - pokladní, uředníci, prodavači a prodavačky i lidé pracující v zákazoickém
servisu _ také poslgtují služby.

My definujeme službu následormě: službaje jalýkoliv akt nebo ýkon, který může jedna strana
nabídnout jiné straně a kteryje švojí Podstatou nehmotný a nevede ke změně vlastnictví čehokolir..
Příprava s1užby může, ale nemusí, byt spojena s fuickým ýobkem.

VýÍobci, distributoři a maloobchodníci mohou tvbízet zákazníkum služby přidávající hodnotu
nebo služby na ýborné úrovrri za účelem oďišení.

r  ONSTAR
spo|ečnost Genera| Motors šla se svojí s|užbou onstar ještě o krok dá|e' Nablzí služby, které pomáhají zákazníkům s pro.
blémy spojenými 5 automobi|y _ dispečinkové íuŽby V na|éhav'i€h sltuacích, |okaIizace ukradených vozide|, pomoc p;

poruchách na siInjci, diagnostiku na dá|ku a pomoc při VyhledáVán Í Vhod ných tras. Každý měsíc onstar odemkne dveře as
28 000 automobi|ů, Vyš|e 13 000 Vozide| na pomoc při porucháCh na si|nici a vyh|edá 700 ukÍadených vozide|. Zatímc:
první rok je pro majite|e automobi|ů GM zdarma, spo|ečnost wrdí, Že míra opakovaného předpla(enís|užeb činÍ aŽ 80 c't

při Íočních č|enshých pop|atcích ve v'iši od 2oo do|aÍů aŽ po více než 800 do|arů. By|o naplánováno, že V roce 2005 přines€

0nstaÍ sDo|ečnosti G|Vl oF€s dVě miIiaÍdV do|arů Dříimů'5
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]"Inoho firem nabízejících pouze služby nyní používá k tomu, aby se dostaly k zákazníkům, internet.
Jrr'íle suríování po intelnefu vám odhalí značný počet virnrálních posýovatelů s1užeb. Podívejme
l =' ;o prohlásili porotci ankety Webby Business v roce 2003 na adresu jednoho z vítezů.

t :  D IETS. CO M

': :dkem Vyh|edáVánÍ hes|a ',djet' na Goog| € je ohromující počet 8 530 000 odkazů, coŽ Ukazuje, že íixace U5A na ko|ek.
.'. obezitu se nynírozhodně více Zaměři|a na high.tech' Z mnoha Webo,./'ých sÍán €k, které 5e zabýVajídietou, se eDiets
: ]:i o nej|épe nashromáždit infoÍmace a upevnit "dietáři,, nejŽádanější partneÍství (5e speciaIisty na hubnutíjako Atkin5
::.:opisyZdravéstra\'rycookingLigh0'Přidejte5iktomUnáVodynacvičenía5ekceVěnujíCísen €mocem(Cukrovka,Vysoká
- :]']a Cho]esteÍoIu, aIergie na aktóZu)a eDietsvám jednoznačné Vyjdejako nejépe customiŽovanýa čistě navrženýzdro]

: :sti \A'ŽlW na inteínetu.6

' , , , ]  l \ i l tego|]ť rnjxrL s] i lŽc l l
.':lÍdky společností se často skládají z několika ďužeb. Složka sluŽeb můŽe bn více či méně důležř
.: ' součástí celkové nabídý. Lze rozlišit pět kategorií nabídek:

.]- Rrze hmotné zboži. Nabídka sestává pouze z hmotného zboží,jako je mýdlo, zubní pasta nebo
.ul. Výrobek nedoprovázýí žádlé služý'

] ' Hmotné zboží s doprovodnými službami. Nabídka sestává z hmotného zboŽí, doprovázeného
.ednou nebo více sluŽbami. Levitt zjistil, že ,čím technologicý sofistikovanější základní ýrobek
:-iapř. automobily a počítače), tím je jeho prodej záviďejší na kvalitě a dostupnosti doprováze-

.:cích zákaznicýh sluŽeb (např. ýtavních prostor, dodávce , opravách a údrŽbě' aplikačních
:omůckách, provozní instruktáŽi, radách instalaci, záruce). V tomto smyslu je například společ-
:ost GeneÍal intenzir.něji zaměřena na sluŽby než na ýrobu. Bez posýovaých služeb by se její

nr)T snlTl  -
]' Hvbridní. Nabídka sestává ve stejné míře ze zboži a služeb. Lidé mají například v oblibě restau-

:.rce nejen kr'r51i jídlu, ale i obsluze.
.l' Převažujicí služba s doprovodnýrn menším zboŽim a službami. Nabídka sestává z jedné vět-

.: Južby spojené s dalšími službami nebo doprovodným zbožím. Letečtí pasažéři si například
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kupují přepravu. K cestě Patří někteIé hmotné záležitosti, naPříkladjíďo a náPoje, palubní lísteL
a časopis aeroliní. Služba ke své realizaci lyŽaduje kapitálově lfuočlé zboži_tetadlo, ale pdmár-
ní položkouje služba.

5. Ryzí služba. Nabídka sestává Primárně ze služby. K příkladům patří hlídání dětí, psychoterapie
a masáže.

V důďedku tohoto Íozmanitého roz\ožrní na škríe výrobek-s|užha ie obtižlé činit o službách
geleralvace bez dalšího rozlišení. Následuje neko[k áaBich rozlišujíďch rysů, kteÉ mohou bý-r
nápomocné:

r Služby se liší Poďe toho' zda jsou za|oželé lazaiizeni (automatické myčky aut, prodejní auto-
maty) nebo založené na lidcch (mý oken, účetní ďužby). Služhy za|ožené nzhdech se liší poďe
toho, zda je posýtují nekvalifikovaní, kvalifrkovaní ncbo profesionální pracovníci.

r Společnosti posýtujíď ďužby si mohou vybrat mezi ruznými procesy, jimiž budou poslgtovat
wé služby Restaurace nabyly roz,d ných forem - najedném stÍaně samoobslužné jídelny' provo-
zovny fast food, bufety, a na straně druhé romantické restaurace pro posezení při wičlcích.

r NěkteÍé služby si žádají přítomnost |dientů, jiné nikoliv. operace mozku vyžaduje přítomnos
klienta, oPravy automobilů niko[v. Musí-li být klient přítomný je třeba, aý byl poskytovatel
služeb pozorný k jeho potřebám. Provozovatelé salonů lirásy proto budou investo t do }zhledu
interíéru, pouštět v pozaď hudbu a s ldientem přátelsky konverzovat'

r Služby se liší podle toho, zda naplňují osobnl PoÉebu (osobní služby) nebo firemní potřebu
(fuemní služby). Poskytovatelé služeb obvykle ýynúLřeji Íozdflné markeúngové ProgÍamy pro
osobní a firemní trhy.

l Poskytolztelé služeb se liší ve sýh cílech (áskoýh nebo neziskových) a vlastnictví (souko-
mém nebo veřejném). Tyto dva charakteristické prvky vedou při vzájemném propojení ke čtyřem
naprosto rozďlnýtn typům uspořádání. Malketingové programy soukomé nemocnice se budou
Jišit od plánů soulromých charitatir,ních nemocnic nebo nem ocnice ziizerÉ sdružením vílečnych
veteránů'3

Povaha mixrr s].užeb má také vliv na to, jak spotřebitelé hodnotí kvalitu. U někeých sluŽeb nedo-
káží spotřebitelé vyhodnotit technickou kvalitu ani poté, co službu obdrželi. obr. 13.1 ukazuje různé

ýobky a služby podle obtížnosti hodnocení.9 Nalevo je zboŽí s vysokou urovní ýiledatelnýcb
přednostl - to znamená charakteristi! které může kupující vyhodnotit Před koupi. Uprosďed jsou

Snaono
hodnotite|né

obt|žně
hodnotite|né

vysoká úroveň
vyh|edate|nýCh

předností

vysoká úroveň vysoká ú'oveň
zkušenostních pÍ€dnostíza|ožénýó

Dř€dností na důvěře
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zioží a ďuŽby, které mají lysoké zkušenostní Přednosti _ tyto charakteristiky můŽe kupující ryhod
notit po koupi. Vpravo se rLalézají zboží a služby s přednostrni zďoženými na důvěře posled-
ně jmenované charakteristilg, jsou oblylde pro zákazníka obtížně r,yhodnotitelné i po spotřebě
s1užby.r0

ProtoŽe sluŽby mívají obr,ykle r'ysokou míru zkušenostních předností a předností zaIožených la
důvěře, existuje přijejich nákupu větší riziko. To má něko1ik důsledků. Za Pívé, spotřebitelé služeb se
spíše spoléhají na doporučení známých než na reklamu. Za druhé, řídí se při posuzování kvality si1ně
cenou a dojmem ze zaměstnanců. Za třetí, jsou \'Tsoce věrní pos\'tovatelům služeb, kteří je dokáŽí
uspokojit. Za čtvrté, vzhledem k nákladům na přechod k jinému pos\ytovateli sluŽeb zde exisfu
je značná netečnost spotřebitelů' Odvést zákazníka konkurentovi může bý obtíŽným problémem.
Slogan Wachovia Bank ',Let,s Get Started.. (Pojďme začít) byl r'yzvou k jednání jak pro nové, tak
existující zákazníý'

S1uŽby mají čtyři charakteristilq', které značně ovlivňují návrhy marketingoýh programů: nehrna-
tatelnost, nedělit€lnost' pÍoměnlivost a pomijivost'

NEHMATATELNOST Narozdíl od fyzickych wrobků nelze služby před jejich koupí vidět, ochut
oat, cítit, slyšet nebo očichat. Člověk, ktery si nechává ptovést face lý, rcmlrže sPatřit \'ysledky,
dokud není s1uŽba provedena, a obdobně pacient r' psychiatrické ordinaci nemůže znát Přesný výslc
dek sezení.

Kc sníŽení nejistoty hledají zákazníci důkazy Lvality. Vytvářejí si názory na lvalitu pod1e místa,
lidí, lybavení, komunikačního materiá1u. symbolů a cen. ktere vidi. Ukolem posk1tovate1e s1užeb je

Proto ,,řídit důkazy kvality tak, aby dokázal zhmotnit nehmatatelnč...11Zatímco marketéři ýrobků
jsou ryzýáni k přidávání abstraktních idejí' jsou marketéři sluŽcb nuceni dodávat ýzické důkazy
e symboliku abstraktnim nabídkám'

Společnosti služeb se mohou pokusit demonstrovat kvalifu s\,ych slrržeb prostřednictvím ýzic-
ýh důkazů a prezentace']) Hotel si v1tr'oří sr.uj vzhled a sryl jednání se zákazníky podle zamýšlené
hodnotové nabíd$, aé už je,jí čistota, rychlost nebo nějaká jiná r,vhoda' Předpokládejme, že určitá
banka se chce jevit jako ,'rychlá.. banka. MůŽe tuto positioningovou strategii zhmotnit pomocí řady
marketingor1'ch nástrojů:

1. Místo. Exteriér a interiér by mělmít jasné linie' Rozmístění přepáŽek a pohyb zákazníků by mě1y
být pečlivě naplánované. Nikde by se neměly wtvářet dlouhé fronty.

2. Lidé. Zaměstnanců by mělb1t dostatečný počet, aby zvládali pracovni nápor'
3. Vybavení. Počítačc, kopírky a psací stoly by měly mít současnÝ .r'zhled a mě1y by b1t na úrovni.
J. Komunikační mateÍiály. Tištěné materiály (texry a fotografie) by měly vzbuzovat dojem efektí-

viry a rycblosti.
5. Symboý Názcv a symbol by měly rovněž vzbuzovat dojem rvchlé ďuŽby.
6. Cena. Banka by mohla v rek1amách uvádět, že připíše na účet kaŽdého zákazníka, který bude

čekat ve frontě déle neŽ Pět minut, pět dolaÍů.

J{arketéři sluŽeb musí b1t schopní proměnit nehmotné sluŽby v konkétní ýhody. Na porr-ioc
..zhmotňování nehmatatelného.. navrhují Carbone a Haeckel soubor konceptů ÍI^zý^|1ý tustomer
experience etýneerizg' j] Společnosti si musí nejprve rytvořit jasnou předstar,u o tom, jak si přejí,
.rby zákazník vnímalzkušenost se společností, a pak musí\,yPíacovat konzistentní souborýkonnost-
nich a kontextoých náznaků, které by tuto zkušenost podPořily. V případě ban$ je r'"ykon-
nostním náznakem skutečnost, zda pokladník r'1'dá přesnÝ objem hotovosti. Kontextoť náznak spo-
čívá v tom, zda je vl-rodně oblečer-rý Kontcxtové názna$ jsou v bance poskr'továly |l'dmi (humanics)
l' věcmi (merhanics). Společnost sesta\.uje z náznaků plán prožitků, obrazovou prezentaci různých
náznaků. Náznaky by mělv v co nejširším možném Íozsahu apelovat na všech pět smyslů. Disney
Compan1.je ve sýh zábavních parcích mistrem ve \Ttváiení plánů prožitků, stejnějako společnosti
Jamba Juice a Barnes & Noble \'e sých maloobchodech.r. Mayo C1inic stanovila nové standardy
ť odvětví péče o zdraýí'
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l ,/]ayo c|il l( peč]ivě řidl soubor Vizuál|ich a pÍožitkových náZnakú' aby VytVáie y konz stentn d pu5ob/V! do]em o na! ]
ných s L]žbách' K|édem N4ayo c ni( ]e ',pacient ]e Vždy na pNním mistě,,, 0d ord na(í k aboratořim je Zařize|í navÍŽÉ.
tak,aby s ovy aÍchitekta' kteíý naVrhl iedIU Z bL,]doV ,,sep.cient] ci I]ochLl epe ]eŠtě před1im' neŽ 9e setkaii 5e 

' ' ' . 
'

lékařl, ' ' DVacetipatrová budova Gonda V Rochesteru V N/l Inesotě má fa5clnU]ícíšiÍoce otevřellé prOstory a ha a V neÍ|o(r :
|ýayo c ini( Ve s(ottsdal V Arizoné má V inleÍiéru Vodopád a prosk ené siě|y 5 Výhledem na hoÍy. V nemocn čnich pokc, .

]sou n]jk|ov|nné trouby a křes|a, která se opÍavdu da]í roz ož t V Ůžka, protože - ]ak VysVětLi| jeden Zan]ěstnanec ' ' .-
nepř cházeji do nemocn C € 5aml,' ' V pediatrické ordinaCi j5oL, resu5(]taťni přistroje !kryté Za Ve kym Vese ým obraZem

NEDĚi.lTELNosT SluŽbv jsoLr obvyk1e r,vnářcrtr'a sPotřcb()\.ávii l l) ' ZiiÍ(lr,.eň. Toto nepltrtí o h'zi;.
kénl zboŽí' kteri je rr'robeno, uložerro do skladu, rl istribtror.Íno prrlstřednicn'ínl celó řadr'zProstřeri
kovrrtelů a spotřcbovirrro rrŽ pozc1čji' Rlkud si určiti i osobl zaplrtí slLrŽbu, pakjc poskytovitcl sou.!i!i
sluŽbr.. Protože.je při rrtr'Íření sluŽbr' příton-rnÝ také kJient,jc interakcc Inezi |osk\'to\'atclcm l k]i
entcn-i zvláštníIn ryscrn markctiIigu sluŽeb.

\. pří1ltdě zlibar'nich r orlbortlr,ch sltlŽeb proielují zlikazníci zájcm o spccifického poskr'tor'lte1i
|eJi Ma<ltlnna indisponovaná a lra koncertč ji rrlhradí Shenil 

.I.wainová, 
nejední se o stcjtlý konccri.

stejnčjak<l se ncjeclná o stejrrou s1užbrL, nahrltdí-li r 'cřejntlsti nczrrámÝ oblrijce irntitrusto\'ého e\Pcl..
Dar'ida Boiese, kter]íjc v tóto době nedostuprrí ProIcr,rrjí l i 1dicnti si lné prefcrcnce pro urť.ité pos|r
to\'ltele' ccIl'J se zr'edí v 1xlnlěru k onlczenéIrlu čirsu preÍěror'.lrréhrl Posk\'to\'itcle.

Na přckoníní tčchto olnezení existuje nčko1ik stratcÉlii. R)sk.\'to\'atcl služeb se může neučlt pr,.t
covilI s \'ětšínri sktrpirrarni. Psr'choterlrperrti se přesurluli r>cl prir'iitniclr terapií k tcrapiÍn rle1Í.::
skLr1linek' rr odtud dokonce k telirpiím skupin o 300 a vícc ú(:lstní.ích, organiz()vanÝch v Zlrsedxcí.].
prostorách hoteiů. Poskl't()\'ate] sluŽcll se nlriže také nirtrčit pracor'itt rt'chleji _ Ps}.choter.lPeut InúŽ.
stfá\' it 30 eÍekti\.néjších nlirrut s každrin plrcienten nlísto 50 ménč strttkturor'anríc]r minut a nli l iť
tak \J.šctřit více pacicnnt. lirmir rrabízcjící sluŽbr'rl.rriŽc rf'tréIrovltť \'íce 7amčstnxncti a získat pro n.
diil'čru kJicntú'.|ak tlčinilt společrlost }{&R BlocI< se sr'rlií cclorrárodrrí sítí ]o.'a]ifikor'anrich rlaňorr.cI:
ptll-edcú. I keativní trrr-iěIci si w'tvořili technikv k překonání nemožného

B ue [,1an GroL]p vznikla v roce 1988, kdy ti l jeji puvodni alenove lvlatt Go l
man' Ph stanton a chlis Wlnk Zača pořédat představení V !|lcich Ne.'
YoíkL,]' spo|ečnoí 5e pak piestěhova a cio dVada, kde VšChni ti Úč]nko..
V kaŽdér| piedstaveni V nás edu]ici(h třech ete(h bez moŽnost a te|nac.
KdyŽ 5kUp na Zača]a Vystupovat V noVén] před5tavení V Bo5tonL], rozhod; :.
p!Vodni troi ce pi b|at da ší Lrměce'abyji pomoh] VytíŽeníZV|ádnoL.rt' Dn..
má 33 ÚčiIku]iclCh' l(etně jedné ŽeIy, CoŽ umožňUje Blue N4an Group poi.
dat da Ši proiekty, jako jsoU piedstaveniV La5 VegaS' natáčení a]ba nom no\r.
ného na G|ammy a útinková|íV 5é| rekIam na proceSory lnte Pentlum'.

PRoMĚNL|VosT Pl-<ltoŽc sltrŽlly zirviseji nir toln, kdo jc
poskr'tLrje .r kdv .r kdc je posh'tr'Lje, jsou r.eltrl i proměnlir' i,
Nčktcří ]ékIrři se clroviljí k pltcientťim na lúŽJ<u piijcrrrnč, jirrl
rlají sc srrlIl 't i p.lcienn. mclrši trpělir.tlst. Nčkteií chirurgor.
jsou vclrni ťrspěšni při pror'áclční tlrčiqiclr opcrací, jiní nil iolir ' '
Zíkazníci ktrpující sluŽb] si tLlto Pr()]něnlir.ost ur'ědomují lr neŽ
si \a.bcfotl |oskvtovatelc určité službr', poradí sc s.iinÝrni lid-
rni. Podír.ejllle se na tři krok1, kteri mollotl podniknout firnrr
poskr'tLijící sluŽbr', lbv zvýšilr' kontr-<llu kr'aliw:

1. Investovat do dobrých postupů přijímáni a zaučování,
Získávat sprlivné 7.aměstnance a Poskyt()\'at .jim r.ýtei
nÍ trénink jc klíčově důlcŽité, l lezívisle na tonr' zda jso..l
Ziiměstntnci qsol:c kv';L1iÍrk<lvaní protcsiorrálové rreb.,
nekr'růiírkol.allí dčirríci' V ideálním připadč br.rrrěli zarněst
r-rlr,nci projevtlvat ktlmpetcntnost, chovat sc pozorné .! ini.l
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Obr. l3.2
P|án poskytnutÍ 5|UŽeb:
ceIonárodní dodáVky květin

Ždroi'Pod|e G' Lynn shoíack,

,,5e iC€ Positioning lhÍoug h
strUCtUÍaI change,,, JoÚ'al
0f MarketÍng, eden 1987, s||'39.
Přetištěno s povo|enÍrn AmeÍican
lVarketing Association.

t

!ýběr VýběÍ
nádoby květin

zpÍostředkován í zboží a 5|Užeb

ativně, umět řešit Problémy a dávat najevo dobrou vůli. Společnosti posýtující ďuž-by, napiíklad

FedEx a Marriott, umožňují zaměstnancům v přední linii utratit na ýešení problémtt zál,aznika

aŽ 100 dolarů.
2. Standardi,zovltproces ýkonu služby napříč celou společnosd. Docíí se toho přípravou plánu

ďužeb, kteý ukazuje události a procesy ve r,7vojovém ďagramu, s cílem rozpoznat místa Poten-
ciálního selhání. obr. 13.2 ukazuje plán služeb v celonrírodní společnosti doručující květiny.17

Zkušenost zákaznikaje omezena na v1točení čísla' r,7brání květin a jejich objednání. Spo1ečnost

sežene kvěúny, připraví lgtici nebo je umisti do vázy, dodá je a vybere peníze. Každo,J z těchÍo

aktivit lze udělat dobře nebo špatně.
3. Monitorovat spokojenost zákazníků. V}užívejte systémy pÍá a stížností,vfu|<lmy zákaznk'i

a srormávací nakupování. General Electric rozesflákaždý rok 70o 000 dotazníků, v nicllÉ žádá

domácnosti, aý ohodnotíy služby spo1ečnosti. citibank nePřetÍžitě kontÍoluje měÍitka ozlače-

ná zkatkov1ím slove rl 'LKI (accuraty, respons,ioeness, timeliness _ Přesnost, l'nímavost a včasnost).

Frrmy mohou také vywořit databáze s informacemi o zákzznicích a systémy umožňující služby

úce peÍsona]izovat a customizovat.l3

PoMíJ|VosT Služby nelze uskladňovat. Pomíjivost není problémem,je-li PoPtávka stálá.Jakmile

poptávka kolísá, mají firmy pos\'tující služby problémy. Například společnosti zabývající se veřejnou

dopravou musí kl'rili PoPtávce ve špičkách vlastnit početnější rybavení, než kdyby existovala stejná

poptávka po cel1i den. Někteří lékaři účtují pacientům zmeškané návštěvy, protože veškeÍá hodnota

služby spočívá právě v jejím posýnutí.
Existrrje několik strategií, keré lépe sladí poptávku a nabídku firmy služeb.19

Na strarrě poptávky:

r Cenorrá diferenciace (diferentinr pricing) přesune část poptávlg ze špiček do období mimo špič.

ku. K piíldadům patří nižší ceny l'stuPenek na podlečemí promítání filmů a víkendové sla7 na

qpůjčeni automobiJu.

r Poptrívku mimo špičt<y lze vytvářet. McDonald,s propaguje své snídaně, pobyt v hotelu pň pro-

dloužených úkendech jako minidovolené.

r Komplementírní služby mohou b1't vywořeny jako alternativa pro čekzjicí zil<azniky' podobný

ýznan mají koktýlové salonky v IestauJacích a bankomaty v bankích.

r Rez€ÍT'ační systémy řídí úroveň poptávky. V široké míře je vpžívají letecké společnosti, hoteý

a lékaři.

Na straně nabídkyl

r Na pokrytí poptávky ve špičkách mohou byt přijati zaměstnanci na částečný Pťacovní úvazelc

Univerzity si najimají učitele na částečný írtazek,v připadě,že přijmou více studentů, a restaurace

přijímají v době potřeby na částečný úvazek další číšníý a servírý.
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Lze zÚšit ef€ktivitu v době šPiček. Zaměstnanci r,ykonávají v této době pouze základní úkc-''
Lékařsý personál například pomáhá lékařům.

Lze zýšitúčast sPotřebitelů' Pacienti si sami lyplni lékařské dotaznílry nebo nakupující si sarl,
uloží do plastikoýh tašek nakouPené potraviny.

Lze přejít ke společným službám. Několik nemocnic se podělí o nákupy lékařského rybavení'

Lze získat Prostory Pro budouci expanzi. Zábav park si koupí okolní půdu k pozdějšír::
.v.vužití.

Mnoho letecýh společností' hotelů a lekeačních středisek rozesílá elektronickou poštou up. .

zornění r'ybraným segmentům své zákaznické záldadny, v rtíchž labízýi zvláštní krátkodobé sle.'-
a propagační akce. C1ub Med posílá uprostřed ýdne e.maily 1idem ze své databáze, v nichŽ nab:
neprodané víkendové bďíčý, a to obl7kle o 30_40 7o levněji neŽ-je jejich oblyklá cena.2o Společno.:
Disney, která nechávďa 40 let čekat lidi před sými zábavními parly ve frontách na vsfupenlg', nr:
zavedla Fastpass _ ten umoŽňuje návštěvníkům ÍezeÍ"ýoÝat si místo ve frontě, aniž by v ní mus..
li čekat. Kdý společnost provedla ýzkum, zjistila, že 95 0/o návštěr.rríků se tato změna zamlou1 .
Viceprezident společnosti Disney Dale Stafford řeld jednomu ÍePoÍtéÍovi: ,,Učili jsme od roku 19:.
lidi stát ve frontě a nyníjim tlŤdime, že nemusí. Ze všech věcí, které můŽeme dělat, a zázraků, kte:.
umíme atrakcemi v1tvořit, toto bude mít hluboké důsledlry pro celé odvětví...z]

.| 3'2 Marketingové strategie firem
v odvětví s|užeb

Kdysi firmy sluŽeb poku1hávaly ve lrylžíválí marketingu za ýobními firmami, protoŽe byly bu:
malé' nebo se jednalo o proíesionální firmy, které marketing nepoužívaly, neboé měly velkou poptá.
ku či malou konkurenci. Marketingová vslvka Cbecklist marletingu služeb nazrtačuje otázlg/, ktelé L,
si v rámci marketingu měly klást sPolečnosti nabízející sluŽby.

Všechny společnosti však do pos\,tování lepších služeb neinr'e'
toval' Přinejmenším neinvestovali do toho, aby je pos\,tova.,
všem zákazníkům. .Business WeA ve svém r'ydání z 23. Ííjna. 20(:
publikoval článek s náz'rcn Wry Seroice Stinls (Ptoč s|úby pác|.
nou), zďoŽený především na zjištění, Že v letech 1994_2000 kles],
spokojenost zákazníků v USA s aeroliniemi o 12,5 %, s bankarr:
o 8,1 0/o, s obchody o 6,5 % a s hotely o 4 0/o,22 Záktgr,íc]' si stěžc
vali na nepřesné informace, neochofu, hrubost či špatně lyškoler.
zaměstnance a na dlouhé čekací doby. Tento obIaz není dnes o n].
růžovější. StíŽnosti na služ\ zákazníkům jsou na vzesfupu, i kdr
se mnohé stíŽnosti nedostanou k Žádné živé b1tosti. Podívejme l:
na PáÍ statistických údajů, které by měly společnosti služeb a oddé
1ení služeb zajímat:,3

l Po telefonu. Asi 80 0/o společností v USA nedolcáŽe zákazn:'
kům posýnout potřebnou pomoc.

l On-line. Forrester Research odhaduje, Že 35 7o všech e-ma:-
lor,ych dotazů není zodpovězeno do 7 dnů a asi 25 o/o z nit
není zodpovězeno vůbec.

r Intetactive Voice Response. Zatímco mnohé velké spole;.
nosti v USA insta1ovaly software směrující hovory nazír'.
se I terclcti7)e Voice Response Sytet|s _ Přes 90 %o spotřebitei.
finančních sluŽeb twdí, Že se jim nezamlouvá.

Zákazn].e poUŽiVá éL]tonlall(
ko! exp|esní pok adn! a pik

sl 'aÍl l . uk]ác]á nakoupené
potlav ny do p a51;kové tašky'

Tyto potíteiové pok.dn
s!íéř]y LrmožňLr]í zákaznikŮm

p|at t kredi1nínebo debetni
ka|toU čj hoiovosti.
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CHECKLIST IVARKETINGU SLUZEB

skUtečnými standardy po5UZoVání kvaIity sIUŽeb jsou očekáVá.
ni ZákaznikŮ' Berry a Para5uraman navrhUjí' aby s narketingoVí
manaŽeř pok|ádaIi při 5naZe řid t a překonáVat očekáVáníZákaZníků
náSIedují(íotáZky:

1' Daří 5e nám přezentovat zákazníkům rea|isti(ký obraz
naší s|užby? KontroIujeme Vždy pie5no5t našich íek|amních
sděení7 Existuje pÍaVdená komunikace mezi Zaměstnanci,
kteříobsIuhujízákazníky, a těn] , kteří zákaZnikŮm něco sl bují?
Umíme lyhodnot]t dopad takových náZnaků, jako je Cena, na
očekáVániZákazniků?

2. Je správné provedeni s|užby hned na poprvé nejvyšší
prioritou? ]5ou naši Zaměstnanc Vytrénovaní a jsou odmě.
ňováni za poskytování bezchybných 5UŽeb7 Vyhodnocujeme
pÍavide ně naše designy 5 užeb, abychoír identiflkova i chyby
a napravovali le?

3. Komuniku|eme účinně se zákazníky? Kontaktujeme pravi.
de]ně ZákaznÍky, abychom Zjišťova|] jejich potřeby a dáVa|i ]m

naievo, že si obchodU s nimi VáŽÍme? Trénuierne zaměstnance,
aby demonstÍovaIi ZékaZníkůn], Ž € nán] na nlCh Zá eŽí, a VyŽadu
]eme od Zaměínanců takové ChoVánl?
Překvapujeme něčím zákazníky v průběhu poskytování
sIužby? UVědomuií5l naši zamě5tnanci' Že proce5 poskytováni
5|Užby je naší iedinečnou příleŽitostí k tomu, abychom předči'
Ii očekáVání Zákazníků? Podnikáme speclfiCké kroky, aby(hom
podněcova/l Vynikajíci prováděnÍ s]užby7
Pok|ádají naši zaměstnanci prob|émy při poskytování
s|užby za pří|ežitost učinit na zákazníky dojem? .]sme
připraven Vybízet Zaměstnanc € k tom!, aby vynlkali v procesu
vy|epšování sIuŽeb? 0dměňujenre je Za mimořádně provedené
5|uŽby7
Vyhodnocujeme a z|epšujeme nepřetrŽitě náš výkon ve
vztahu k očekáváni zákazníků? PřekÍaču]eme soustavně
adekvátní ÚÍoveň sIužby? VyužíVáme pří|eŽitostí k tomu, aby'
chom DřekÍočiliŽádanoU Úroveň s užbv?

Zdrq?PiejatouknihyL €onaídaL'BeÍíyhoaA'ParasUÍamana,Ma|ketin9se|vicescanpen9rh|ough0Úa1|!y,N
Be|r,0nGrea|serVice:AFraneWarkf0rActl0nNe\'\]\aÍkTheFreeP| €55]995ada]šiknhuodtéhožaUtora',/sc0/". ' , ,g

Dříve mnohé společnosti služeb podávalv pomocnou ruku r'šem zákazníkům' ale n1'ní mají wto
společnosti tolik údajů o jednotlivcích, že jsou schopné roztřídit své zákazníW do ziskových vrs-
tev. Letecké společnosti, hotelv a banlry si dobré zákazníkv rozmazIqí' Zitkazníci utrácející hodně
dostávají zvláštní sleq', propagační nabíd1o.a spoustu zr.láštních sluŽeb. ostatní zákazníci platí lršší
poplatky, jsou jim poskytovány jen základní sluŽbv l v nejlepším PříPadě automatizovanó odPovědi
telefonických dotazů.

obří posi<ytovatelé finančních služeb mají nainstalován zv1áštní sofnvare, kterÝ jim okamžitě
řckne, kdv je na telefontr ziskov-í zákazník'Tento s]'stém ihned přepojí takovÝ hovor dále, zatímco
desítkv či dokonce stor'ky ostatních zákazníků musí počkat' než se lepšimu zákazníkovi dostane
zvláštní pozornosti.2a Hovorv nejlepších zákazlíků' společrrosti Chatles Schwab jsou zvednuťv do
15 sekund, zatímco ostatní musí čekat 10 minut a déle. Sears posí1á opraváře nejlepším zákazníkům
do dvou hodin, ostatním do čtyř hocirn.

Tento posurr od demoloacie ve službách zákazníkům k meritolcacii je také reakcí na nižší ziskové
marŽe, které jsou důsledkem zákazníků více orientováných na cenu a jejich menší rérnosti' Společ-
nosti jsou nyní nucenv Pokoušet se ,'wmáčknout.. větší zisk z různí'ch vlstev zákazníků. Ermr'se
rozhod11' zvednout poplatkv a poskrtor'at zákazníkťrm, kteří sejim son'a lr'platí, menší rozsah sluŽeb.
Zároveň hýčkají lepší zákazní\, aby si udržely jejich přízeň co možná nejdéle.

Společnosti, které poslotují diferencor'ané úror'ně služeb, musí brt opatrné r' tr'rzeních, Že poslv
tují lePši službu _ z ákazníci, j|nž se dostane špatného zacházení, společnost pomluví a poškodí její
pověst' Poskwování sluŽeb, které ma'rimalizují sPokojenost Zákazníků i ziskovost spo1ečnosti, může
bÝt obtížné. Podívejme se na nedár'nl' Příběh úspěchu začínající letecké společnosti Jet Blue.

Zatímco jiné etecké spo|ečnosti přišy o ml ony doarŮ a někdy muse|y dokonce Vyh|ásit ba|krot, podaři|o se letecké
spo|ečnosti ]et B|!e zvollt j iný kurz' PokusiIa 5e q4vořit moderni a|ternat!V! 50uthwest AiÍ]lne5' ste]ně jako 5polečnost
southwest pouŽíVá jediný typ |etad|a, Většlna jejÍch ]etů ie přírÍrýCh a ]et B ue5 étá tak' aby 5níži|a na m nimum čas potřeb
nýkda|šímu etu. Na rozdí od southwestArines Však ]et BjUe použivá Větší |etad a Airbus A320, která mají dešídoet,
a Vybavuje ie pohod nými koženými 5edad y a te evizniÍn] přísÍoji Un]ístěnými V opěÍadIech předchozÍ řady sedadel' Navic
Umožňuje rezeryaci sedadel. Prvotřídní reklama, Vzorně upravené ]et!šky a dobře VJ,tVořené Webové stÍánky umoŽňUjí
\,rytváiet u spotřebite|Ů iÍnage hornitřídy']et BUe 5díe a SesouthwestAr nes ještě ]ednU Véc - by|y to jed né dVě etecké
5poIečnoíi V |]sA' které lykáZaly V Íoce 2002 Z]sk',5]et BIUe IoVněž zaznamenaia zisk v roce 2003, ale V ro(e 2004 Íně|a
!Íťité finanční ootíŽe'
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MARKET|NG0VÝ PosTŘEH: PEKLO HLAsoVÝcH scHRÁNEK

FoRMoVANi TRŽN]c H NAB]Dt. K

Došlo také k posunům upřednostňlrjím zi'kazníka' Zákazníci jsou při nákupcch podpůrných .1l:

ýobku stále .vybíravější a r1víjejí tlak na oddělení ceny za kaŽd1: prvek sluŽby /zn bundling) ,a' p:
na to, aby si lybrali jen prvk1 které chtčjí. Zákazníkům sc také ve stálc se z\Tšující mířc Pře..
líbitjednat s více poslrytovateli sluŽeb, kteří mají různé gpy zařízcní. Některó Íirmy se službarni ::
v roli třetí strany nabízcjí větší rozsah zaÍízerLí.)(.

Co je však nejdůležitější, internet posílil postavení zákazníků, ncboť Že jim umožňuje ventil
nespokojenost ze špatné s1užbv _ nebo pochválit sluŽbu dobrou _ a jejich komentíře se klilin...:
myši dostávají do celého světa. Viz markctingolý PostÍeh Pekla hlasovýh uhúnek, kde se d.': .

o faktorech, které převažují n-risky vah na stranu zákazníka a proč by si na to mělo dávat oJ.. ..
sluŽeb pozor.

ProtoŽe se u provídění sluŽeb jedná o komplexní interakce, které ovlivňují četné prvkv, je zr.' .

důležité přijetí holistické marketinové perspektiry. Výsledek služby a to, zda lidé zústanou Posk' 
.

vateli sluŽeb věÍní, závisí na celé řadě veličin. Keaveney identifikoval více neŽ 800 druhÍr kritiii'
chování, které vedou zákazníky ke změně pos\.tovatele sluŽeb.,7 Toto chování lzc rozdělit do . .

kategorií (viz tab. 13.1)'
Holisticlry marketing služeb si žádá externí, intelní a interaktivní narketing (viz obr' 13' i

Externí marketing předstaluje normíní práci při přípravě, tvorbě cen, distribuci a propagaci 1..
zákazníkům. Interni marketing se zabýá tréninkem a motivací zaměstnanců k dobrému obslu}..
ní zákazníků. Berry tvrdí, Že nejdůl€Žitějším příspěvkem, kteý může marketingové oddělení při: '.
,je bÝt natolik úžasně ch1,tré a získat ve firmě k provádění marketingu kaŽdého zaměstnance..'.

0
]ak pozna| kaŽdý kdo ýráVi| 15 minut V pek]e interaktivní hiasové
schránky, z|ost zákazníků se Ve 21. století stáVá životnÍ skutečností'
Tak' jak máme stá|e VÍce a více výrobků, které nám mají usnadňovat
život, Íoste 5 nimi i počet společností, kteÍé nám tyto Výrobky musÍ
nainsta]ovat a nastavit nebo spravit, pokud s€ porouchaji' V Í],]inU-
Iosti jsme 5e dostáVaIi do kontaktu 5 |id5kými bt,tostmi, nyníje prav
děpodobnější, že dojde k interakci 5 předem nahÍanou h asovou
zprávou nebo se vzdáleným střediskem ,,on-line technické pomoci,' '
Výs|edek: VíCe rozz|obených Zákazníků neŽ kdykoiiv dříVe' custon]eÍ
ca|eA||ianceZVirginie zjisti|a přiVýZkumu 1094 domácností, Že spo'
|ečno5tiv U5A dohánějísVé Zákazníky k šÍlenství'

Ze 45 % domácností. které Uved]y, Že zaznamena|y V loňském
Íoce a|espoň ]'eden ',Vážný prob|ém,, s nějakým výrobkem nebo sIuŽ
bou, více než dVě třetiny by|y lozhořčeny tím, jak by| tento prob|ém
řešen' Šestnáct pÍocent respondentů řeklo, Že by se společnostem
chtě|i pomstít a třl procenta je zažalova|a.

Rostoucí úÍoveň fÍustrace spo|ečnosti něCo stoií' Rozz|obení
zákazníci mohou poškodit Značku nebo spo|ečnost tím, že je budou
pomIouvat' Devadesát procent rozz|obených zákazníků řek|o, Že
se o svoii Zkušenost podě|i|i s kamarádem či kamarádkou. Dnes
je mohou stejně snadno sdě]ovat Úp|ně cizim lideÍn přes inteÍnet'
,,InteÍnet je nadopovaný negativní pubIi(itou,,. říká 5 obliboL] Pete
B|ackshaw a mě| by Vědět proč. ]e to vedoucí marketingu a spoko'
jenosti Zákazníků u Inte||is€eku, spo|ečnosti, která \,ryděláVá na tom,
že umožňuje Zákazníkům \iyjádřit sVé Íozhořčení na s\^i(h Webových
stránkách Planetfeedback'com' Pomocí někoIika k|iknutí na těCh.
to Webových stránkách Í]]ohou kupujícÍ posÍat e.mai|y, stížnosti,

pochva|y, náV|hy nebo otáZky přÍmo 5po|ečnostl,5 moŽnostipUb (c
Vat vPiejné']a téChÍo 5lIá']|a(h sve l 'oTentaie'

Tak to učini|a i Beth Hecke oVá Z coloÍada, uč]te|ka mateř!..-
ško]ky, když zača|a dostáVat Výhružné dopisy od CD k|ubu Co u-
bla House šest |et poté, co VypÍše o č|enství její d(ery. He(kec'.
neby|a s(hopná dostat od spo|ečnosti odpověd'po te|efonu anj pc!
tou a by]a jiŽ téměř rozhodnuta poslat sporných 40 do|atů' abl :
uchovaIa neposkvrněný credll íá'ng. Pak pos a|a stÍŽnost společnc:
ti co]umbia House prostřednictvím P|an €tfeedba(k'Com a dosl..
e.mai|, V némž spo|ečnost !Zna]a svŮi omyl a dopisy přesta|y doclr:.
zet' Z\^/šená pravděpodobnost, Že 5e konečně Začne něco dít - ne. '
a|espoň uspokojení ze zveřejnění ptoblému - ie důvodem, prc:
spotřebite|é pos|a]i 15 000 spo|ečnostem jen Za |oňský Íok 67 0.
e.mai|ů prostřednictvim Webových stránek Planetfeedback'com' 5-.
|\'4cDonaIdová, mIUvčíspo|ečnosti Inteliseek, pÍoh ási|a: ,,Asi 8c ..

spo|ečnostíÍeaguje na stížnosti, někteÍé do hodiny'"
Dů|eŽitější než jen odpovědět rozladěnému zákazníkovi je Zab.:

nit tomu, aby k nespokojenosti do(háze|o V budoucnosti. ',]e iroÍl
říká B ackshaw, ,,Že spo|ečnost utÍatí stovky do|aÍ" na Zákaznii:
aby ho k sobě při|áka|a, a|e mnohem méně, aby si ho UdrŽe]a, kc..
uŽ 5e jí ho zlskat podařlo',, Přitoír to mŮže znamenat jen udé..
5i čas na rozvÍjení Vztahů se zákazníky a Věnovat 5e jim pÍostie]
ni(tvÍm 5kutečně žiVé, dýchajÍcÍ, Iidské o5oby' společnost co un]b :
Records furdí, že nyní investuje ]0 mí|ionů do|arů do z|epšení 

' ':ho Zákaznického sti €diska a Zákazníc], kteříspo|ečnosti ZaVoIaji ' ..
nyní mohou V pÍŮběhu te|efonického hovoÍU kdyko]iV rozhodnc.'
pÍ0 hovor s 0peratorem'

Ždro/ € i lanespenceÍ,,,ca'esofcuíomeÍRageV]ounta5Bad5eÍViceProÍnptsVentin9',,
nna|iBusinessC0uÍier,8.záíí200];RiChaÍdHa|iCk',,YoucancoUntoncU'tomeÍDi5s
Apo]ogy soothes savage Bea\|,,, New Y1|k Tines' 12' ú^aÍa 2004, íL G4; BÍUce Hoíovitz, ',Whatever Happened 10 customeÍ serv ce7'', Us,4 Iodal 26' záii 2003,stt A] '



Cena
I vysol(a cena
. zýišeníCeny
. nespíaved|ivá Cena
l k|amavá cena

Nepohod|í
r |okalita / otvíracídoba
t čekánína schůzku
r čekánína s|uŽbu

se|hání samotné s|užby
r chyby s|uŽby
l faktuÍačníomyy
r katastrofá|ní pÍovedení s|uŽby

Nedostatky při setkáníCh s pracovníky 5|užeb
r lhostejnost
r nezdvoři|ost
r nedostatečná reakce
I neznalost

Reakce na se|hání s|užby
r negativníÍeak(e
r žádná reak(e
! Vyhýbavá reakce

Konkurence
r nalezení epší5 !žby

Etické pÍob|émy
r podvádění
r tvrdé techniky prodeje
r nedostatečnábezpečnost
r střet zájmů

NedobrovoIný přechod
r zákazník 5e přestěhova|
! po5k}.tovate| s|Užeb zavře| firmu
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Tab' í3.í
Faktory, které rnajíza nás|edek
přechod zákazníků k jlné fiÍmě

0br. 13.3
Tři typy malketi.gu
V odvětvích 5|užeb

Zdrď 5u5an l/' Keaveney' ,,cuíomer switching Behavior in seÍvice InduÍíies|An Exp oÍaiorysudy", Jaunal 0| Marke'no duben ]995,
str.7l-82.

r  StNGAPORE AIRLtNES (StA)
spo|ečnost singapoÍe Ař|ines je v pos|ední době pok|ádána za 

"nej|epší,, 
Ieteckou spo|ečnost na světě především díky

intenzivnísnaze o interní maÍketin9' s|A se pokouší pravide|ně zákazníky překvapovat' Pozorně jim nas|ou(há a ne!stá|e
identifikuje přÍ|eŽitoíi, které qtvářízpětná Vazba od zákazníků' K přík|adům patří nová lehčí, V}'ŽivnějšÍ strava na paIubách
5|A a e.mai|oVá s|užba za |etu. s|A k|ade značný důraz na trénink' JejÍ pos|ední iniciativa, nazvaná TnnsÍoÍning cust1neÍ
seruiir - ICS (proměna s|užeb Zákazníkům), se týká peÍsoná|u V pěti pÍovozních ob|astechI posádek |etade|, techniků,
pozemních s|uŽeb, |etov'Ích operací a podpory prodeje. Ku|tuÍa Tcs je součástí tréninku manaŽerských dovednostív rámci
ce|é spo|ečnosti. Tsc rovněž použÍVá ve svém ho|istickém přístupu k |idem, procesům a produktům pravid|o 4G-30_30:
40 % prostředků jde na tÍénink a motivaci zaměstnanců,30 % ie využito na ověřováníprocesů a postupů a pos|edních
30 % na na nápady a s|užby spojené s tvoÍbou novi(h produktů'r0

spo|ečnost

ÚEE
úk|idove íinanční/ odvětví
s|užby/ /bankovní restaurací
/údÍŽba s|uŽby

zarněínanCi
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Interaktivni marketing se zabýwí schopnostmi zaměstnanců při obsluhování klienta. Klient :
zuje službu nejen podle její technické kvďity (Podařil se chirurgiclý zákok?), ale i na zák],;c. .
funkčni kvality (Projevoval chirurg zájem a vzbuzor'al důvěru?).]1Technologic má velkou moc :
produktivitu zaměstnanců sluŽeb.r: Terapeuti dýchacích Potíží ý zaíízení San Diego N{edica. . .
ter (University of Califurnia) nvní nosí v kapsách swch plášťů miniaturni počítače, takže si .. ::
mohou ryhledat lékařské zpráw o pacientovi a mají proto více času na prímou prlrci s Prcienn'

Společnosti se však musí r]'h1'bat tomu, aby na produktivitu tlačili příliš _ aŽ za cenu \'n::;:
kvaliry Některé metody vedou k přílišnó standardizaci. Pos\tovatelé sluŽeb musí dodáratjak do::
ďojen, tak biý-terb-rr Podívejme se nyní, jak b dělá Sch\"/ab.

spoIečnost chaÍ|e5 schwab, největšldjskont|íbrokerská í rma V U5A, poUžíVá Webové 5tránky k Vytvořenílnovativn ..:.
nace hÍgh-tech a high 10,c,5!žeb']akojednaZpÍVnl(hbroker5kýchÍiremsmožnostíobchodovaton.ne'Ob5|Uh,-.
schwab osm mi|]onů Zákazníků' Vyhnu a 5e cenovému soupeřeni 5 |ac]nými konkurenty (napi S Amertrade'com) . .

toho shromáŽdiIa nejrozsáhIejšífinanční a korporátní iníoÍma(e, které Ze na inteÍnetu VŮbec na|éZt. NabíZí infoIm.c=
tu a ZakáZkoVé VýzkUmy brokerů, aktuá|níceny akc i, program pro ob(hodoVání po Uzavieni buÍZy, učebni stiedisko s.. .
žiVé přenosy' on Iine chatováníse zástupc zákazn ckých sJuŽeb, s|!ŽbU g obá ního investovéni a zpráVy o trhu posílar: : .
tÍonickou pošlou. schwab 5i tak nadá|e udlžuje náskok před konkurenty tím, Že ap kuje ti prin(ipy] epší 5 Užby (o.
po te|efonu a v mistních pobočkáCh)' ]novat Vní prodUkty a di5kontníceny']r

13'3 Řízení kvality sluŽeb
Kvalita sluŽby dané firmy je testována Při kaŽdém jejím pror'ádění' Jsorr li prodavači a prodar.iii.:
v obchodč znudění, nedokážili odpovidat najednoduché otáz\ nebo bavil i se rlezi sebou, zatír.
zákazníci čekají, zákaznicj si důkladně rozmr'slí, zda ještě chtějí od takového prodívajícího nék.:
něco kuDovat.

Zákazníci si,,ywáÍe)í očekávání o službč na základě mnoha zdrojů,jako jsoLr mirrulé zkušenosti, úst
ní doporučení a reklama. Obecně lze íic|,že Žákazníci Porovnávají vrrimanou službu s očekávanou
sluŽbou.35 Nedosáhne-li vnímaná sluŽba úrovně očekávané sluŽby, jsou z1tkirzníci zldamaní. Poku.:
vnímaná, služba splní nebo překročí jejich očekávání, pak jsou ochotní r,lužít stejného posk1tovateli
znor'rr. Uspěšné společnosti však přidávají ke sv,vm nabídkám da1ší ýhodr,i které zákazníl9 nejcl
uspokoji, ale překvapí a potěší. Potěšení zíkazníka je otázkou překonání jeho očekár'ání'

LegendáÍní Úíoveň 5]uŽeb hotelů R tZ car ton Začiná sto hodinami tréninku povinnými pÍo kaŽdého Zaměstnan(e' spo e.
no5t Zp nomocňUie zaměstnan(e, aby č niIi rozhodn!tí a Výdaje potřebné k Vyřešeni zá|eŽitosti 5pojených se slLrŽbou záka:'
nikůrrr' Poko]e pro hosty jsou každých 90 dní detai ně kontro oVány a ]e garaItována ]ej]Ch absoIutní beZZáVadnost' proce:
ubytování by| Zkrácen na po|ovlnu a navic by|y Vytvoieny ZV|áštní pÍogramy pro rod ny na Cestéch a svatby' Nliak protc
nepřekvapuje, Že RitZ Carlton získa dvakrát Cenu N4a Co rna Ba dÍidge NatÍ1nal aua|ity Award'jt

Parasuraman, Zeithaml a Berr\' formulovalj model kvality služeb, který .zwýrazíu1e hlavní předpo
kladv k posýování rysoké L:vality s]užeb'.r Tento model, zobrazený na obr' 13.'1, identifikuje pět
rozdílú charakterizujících neúspěšné poskytnutí sluŽby:

1. Rozdí mezi očekápánirn zákazníka a vnímánim managementu. }Ianagemcnt ner.nímá vždr
správně to, co zákazníci chtějí. Reditcló nemcrcnic se mohou dornníl'at, Že pacienti chtějí lepši
str'Jvu, ty však více zajímá ochota zdrirr'otních sester.

2. Rozdí| mezi r.rrimáním managemenru a specifikaci kvality služby. NIlrnageincnt může správně
vnímat přání zákazlíki, ale nest.rnovi vykonnosťnr srrndard. Ředirelé nemocnic mohou říkat
zdravotním sestÍám, aby poskytovaly ,,rych1é.. služby, aniž by rychlost blíŽc specifikovali v minu
tách.
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JL Rozdil mezi specifikací kvality služby a jejím poslgmutím. Zaměstnanci mohou bý špatně
rr.školení, neochomí či neschopní PostuPovat Podle stanovených standardů. T1to standardy si
mohou i protřečit, n apÍiVJad kdý zaněsmanci mají za úkol věnovat čas zákazníkům a pňtom je

obslouŽit rychle.
r Rozrlí mezi poskytováním služeb a errterníkomunikací. očekávání sPotřebitelůjsou ovlivněna

l.\toky zástuPců sPolečnosti a reklamami. Je{i v propagační brožuře nemocnice fotografie kás.
ného pokoje pro pacienty, a1e pacient Po příchodu zjistí, že pokoj je nezajímaý a má zaledbartý
rzhled, zkreslila externí komunikace zákaznické očekávání.

5. Rozdíl rnezi vnimanou a očekál.anou službou. objeví se, když spotřebitel chybně vnímá kvalitu
JuŽby. Lékař múže Pacienta navštěvovat často, aby dal najevo, že se o něj stará, a1e pacient si to
můŽe lyloŽitjako n íznaJ9 že je vážně nemocen.

..izl:umníci 
v souladu s tímto modelem kvďity služeb identifikovali následujících pět detelminantů

s.zlity služby, v následujícím pořadí podle důleátosti:38

Spolďrlivost _ schopnost vykonat sLíbenou sluŽbu spolehlivě a bezchybně.
ochota - schopnost pomáhat zá}azníkům a neprodleně jim lyhovět.

Jistota _ znalosti a zdvořilost zaměstnanců a jejich schopnost wzbudit důvěru.
Empatie _ posýovárrí starosdivé, individualizovalé pozarnosti zákazníloim.
Hmomé prvky - lzbled fyzickych budov' zaiízeni,".aměstnar|ců a komunikačních zďízeni.

\a základě těchto pěti íaktoru Ý]týořili v1zkumníci stupnici SERVQUAL s 21 položkami (úz tab.

].i.2).3, Zjistili také, že existrrje zóna tolerance neboli rozsah, vjehož rámci by r'nímání úor'ně služ-

-r. zákazníkem bylo z hlediska dané dimenze uspokojivé _ ohraničené minimální ú.rovní, kteroujsou

;:otřebitelé ochotní akcepto\,tt, a úror.ní, o líž se domnívají, že by mohli a měli dostat. Marketin-

.:lý Postřeh (Jlaha očefuÍoriní oe oním.iní kaaliry služeb popisuje nedár'ný důležiý výkum v oblasti

=arketingu služeb. Marketingová vsuvka Určovdní Řaalit1 e-services se zabýlá modely kvďity onJine

;].'ržeb.
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Obr 13.4
[/]ode| kva ity í!žeb

zdr1ie: A' PaÍ asu|anan, v a|aíie
A. zeitham a Leonaíd L. Berry

'A conceptua| |Vode| oí service
Qua|ity and |t5 |mplications foÍ FutuÍe
ReseaÍ<h" , J1uÍnal 0í Maklinq'
podzim 1985, 5lÍ' 44. Přetištěno
s povo|ením AmeÍi(an Malketinq
Á,sso(iation. Tento mode| ie podrobněji
rozebrán v knize vá|arieA' zéitham|
aMary loBitneL Servifts Marleting,
NeW York: |!tcGÍa*Hi|| 1 996' 2 ' kap.

t-
L
3-
4.
!-



n

452 CASa 5 :ORN'IOVAN TRZNIC H NABID E(

, ,1 I \  n 
"Fna,- i

t5?tviai qtaitirj

Spolehl ivost
l poskytováni5 L]žby tak, jak bylo s ibeno
| 5po ehl ivost př i ZV ádání p|ob|émů 2ákaZníkŮ

5e s UŽbam
! spÍáVné provedenl5iUŽby hIed napoprVé
l poskytovánís L]žeb V €  s|íbe|é době
d udržováni bezchybných ZáZnamÚ

sChopnost reagovat na požadavky zákaznika
l posky1ovat Zákazníkov ]níoÍmace o ton]'

kdy budou 5|užby p|ovedeny
l rych osl5 UŽeb
l ochota pomáhat Zákazníkům
l př ipraVenost leagovat na požadav|y ZákaznikŮ

l istota
l zaměstnanci, ktei iVZbuzL]jíVzákazníCich dŮVérL]
! Za] íi lZákazníkům pocit bezpeťípii]e] ch

transakcicl-t

r zaměslnanc , kteří]sou |eustá e ZdVoř í
t Žan]ě5tnanc, kteř i L]mě]l odpovědět na dotazy

zákaZníků

Empatie
! poskytovat Zákaznikům ind V duá ní pozornost
! Zaměí|anc], kteř izacháZejise zákazniky starost !É
l 2an]ěstnanci '  kteřÍjedna]l V ne] epší prospěclr

ZákaznikŮ
! zaměínanci '  kteřírozL]mípoliebám sVýCh Zákazni i(-

'  
pro 2ákaZníky Výhodné otvÍacíhodiny

Hmotné zá|ežitosti
. moderníVybavenÍ
rt v ZUá ně atrakt]Vni p|ostředí
t Zaměstnanc, ktei i jsou č 5tě a proíesloná ně ob e.É.

a L]p|avení
r V Zué ně at|aktivní mat € r  á y spojené se s|Užbou

MARKETINGoVÝ P0sTŘEH: ÚLoHA oČEKÁVÁNÍVE VNÍ|VÁNÍ KVAL|TY sLUŽEB
Mode| kva ity služeb, který r4lvinuIi Parasuraman, Zeitharn oVé a Ber.
ry, ukaZUje některé prob|émy, .]ej]chž dŮsiedkem ie neÚspěšné posky
tování s|uŽeb' Náíedný qízkum rozšÍř mode| tak, aby obsahova]
ida|ší Zřete e' Bou|ding' Kaira, stae|in a Zeithamlová přiš] 5 dyna
n]lckým procesním modeLenr kvaijty 5|uŽeb' Tento mode ie ZaIoŽen
na předpokladu, Že zákazníkovy vjemy a očekávání kvaIity s užby se
časem méní, a|e V každém daném okamŽiku jsou spojením před
chozích očekáVání toho, co se bude a co by se mě|o dít během
poskytování s|uŽby, a toho, ]ak by a s|!žba skutečně poskytnuta při
pos ednín] kontaktu' Emp]Iicky otestovaný mode přived výzkumníky
k záVěÍu, že tyto dva od šné typy očekáVánl n-rají prot k|adné účinky
na Vnímáníkva ty služby'

1. zvýšení očekáVání Zákazníků ohledně toho, Co firnra poskyt-
ne' můŽe Vést ke Z epše|lému Vnímáníce]kové kva ity 5|užby'

2. snížení očekáVánízákazníků oh|edně toho, co by firma měla
poskytnout, může Vést ke Z|epšeném! Vnímáníce]kové kva ity
sIuŽby'

l"4nohé práce prokáZa y důležitost ro|e očekáVání V interpretacích
a hodno(ení ZkUšenostÍ 5potřebite|Ů se službam ve VztahU' který
si v průběhu ča5u Vytvoří k Íirnrě' spotřebitelé často př] 5Vém roz.
hodovánÍ' Zda Zůstat U současného posk}tovate|e nebo ho ZÍněn t,

hledí dopředu'.JakákoIJv maÍket]ngová aktivita' která oV Vní50Ut;.
né nebo očekáVané bUdoucÍVyužití 5 užby' může napomoci UtV|Z €.
vztah u.

l] nepřetržitě poskytovanýCh 5užeb, napříkad u Veřejl l\ ';:'
5 uŽeb, Zdravotní péče, í]nančnÍ s Užby, íuŽby V ob|asti Výpočer
techniky, pojištění a jiné profes]oná|ní, č|enské nebo předpéce.:
s]uŽby' by o Zjištěno, Že Zékazníc| V duchu počítají jejich p|atebnr
hodnotu Vnímanou spravedlivost ÚÍovně ekonom]ckých Výh.]
Vycházejicích Z VyuŽíVání s uŽby v poměru k ÚIoVn] ekonorr] cki..
nákladů' P]atebni nákady obvyk|e sestáVají Z kombinace VstL,]..
p|atby (např pop atek za č|enství). fixnÍch' peÍiodických pIateb (n..'
měsíční pop|atek za sUžbU) a VaIab]]ní(h p|ateb (napi pop]a:'
podIe uŽívéní služby). P|atební !|/hody ZáVsejí na 50učasné plat.:
a úÍovních VyUžiVánís|užby' Na Vnín]ané 5p|aved|]vosti směny zéL .
spokoienost 5e s užbou a ]ejí budou(ÍVyUžíVání' Rečeno ]iným s.
vy, jako kdyby se zákazníc Zepta]] 5am 5ebe; ,,VyuživáÍn dostate..:
tuto s|užbu vzh|edem k tomu, ko ik za n] p|atín]?,, Zákazníci mo!.
b\h spokojení 5 níZkým VyuŽíVáním, pokud je to jejich očekáVár

D|ouhodobé Vztahy Však mohou mít l negativnÍstránky' Na!'
k lad u'e l  amn agenLLy ^ -re r L( er r  za (ds po( i .  pag"--
Ia zt|átí ob]ektivitu a UstÍnuie Ve svén] myšení nebo Začíná VZt;.-
ZneUŽiVat'

Researh30,úna|]993,5tI7-27;KatheÍineN'Leínon,TifíanyBare1tWh]t €aRu5sesWner' ' 'Dynamiccu5toeÍR €a{on
deIátonsintotheserViceRetent]oiDec]sion,' ,Jo,r,á/olarke|inq6'ede|2oo), '1|'
servlces: |.]sage a5 an Anl€ced€nt and consueqUence of sa|isÍacla.l,,, Jaurnal 0Í Matke1l'o 36' květen ]999, ír ]7]_] 86; (€nt Grayson a TiÍn Ambler' ,'The D.rk s de oÍ Lo.:
TeÍÍnReation9hpn]Vérket]ngservře9' ' 'Jolrr 'a10fMarke|ingBe\earch36'únoÍ]999,5{Í132]4]'



VYTVAREN A RZENI sLUZEB

Různé studie lkázaIy, že dobře řízené společnosti služeb sdílejí následující spolcčné praktilg řízení
Lwaliry služcb (ser.oice-guality management)'. strategické pojetí, tradici oddanosti vrcholového vede-
ní kvalitě, lysoké standardy, samoobsluŽné technologie, systémy monitolování úrovně posýová.
ní služeb a stížností zákazníkťl a důraz na spokojenost zaměstnanců. Marketingová vsuvka Ra11

Pra zle?šení /.ýaliry služeb rowtěž posl<yýe srozumitelný soubor rad marketérům služeb. Rackspace,
rveb hostingová společnost zc San Antonía ztělesňujc mnohé z těchto praktik.

1chn cký podpůrný tým společnosti Rackspace za(hováVa VÍoce 1999 k poskytová n í Výtečných 5|užeb axnípostoja často
;e chova| k zákazníkům přímo nepřáte|sky' obrat Zača| s novou man1rou společnosti posk},tovat zákazníkům fanatic.
kou podpolu. Toto pojetí by|o podepřeno několika jednoduchými pravid|y: kÍitiZoVání zákazníka je přestupkem, Za nějŽ
;e propouští' Budte spoeh|iví' Žádné zpráVy nejsou dobré ZpráVy' Rečeno jlným 5o\,y,5e Zákazníky muslte koÍnun kovat
:.sto, odstraňte VeškeÍé překážky, které zákazníkům ZtěžUjí uzavírat s Vámi obchody' FiÍma Rackspace také ,,Íozbi|a',
'ozdě|ení na oddě ení a Vytvoři a osn] skupin ze je charakterizovat ]ako ,,|usky,,' Tyto skupiny 5e sk áda]Í Z |ídra týmu,
]!ou Iebo tři ac(ount manaŽerů, pracovníkŮ Zab}'vajícÍch se fakturaCí a někoIika techni(kýCh spec a istů' KaŽdý u5k 5|ouŽí
.<Jpině zákazníků roztříděných podIe Ve ikosti a komp exnosti ' s tín,]to u5pořádáním každý Zákazník spo ečnostl Rackspace
:: eÍonuje pokaŽdé se stejnou osoboU a jeho pÍob ém je rych e Vyřešen' Každý měsíC oceňuje Rackspa(e 5Věrací kazaikou
.méstnanCe, kter}i nejlépe den,]onstruje motto 5po|ečnosti Fanatická zákaznická podpo.a' K Veřejnému uZnáníú5pě
:.j zaměstnance patřípochva|y zákazníků UÍnistěné na Zdi a cedU ka s nápisem FÁťÁIlC uÍnístěná Viditelně nad psa(in]i
::o y VítěZů. KdyŽ společnost dosta a od jednoho zákazníka po něko ika Íněsících od Zavedení těchto pÍav deI a postl.]pů
:.'nidárek, Vědě|a' Že je na 5práVné cestě..0

STRATEGtcKÉ PoJETí Špičkové společnosti sluŽeb jsou ,,zákazníkern posedlé... Jasně vědí, kdo
..ou,jejich cíIoi zákazníc\ a jaké mají Potřeby. V}t\.ořily si unikátní strategie k uspokojení těchto
rotřeb. Zatímco většina brokerslďch firem se Žene za starší a bohatší zákaznickou základnou, on line
lroker E"TRÁDE se zaměřil na lidi ve věku 2|37 let generace X, kteří jsou technologicly vzdělaní
l loběstační' alc opomrjení většinou ostatních firem.Jak řekl generální ředitel Christos Cotsakos: ,Je
:Je celá generace, která je Počítačově vzdělaná, v1.tváří bohatství a hledá jiná řešení, neŽ jejich pra.
.lr]iče. DokáŽeme li se ztotoŽnit s touto novou třídou jedinců a pos\'tnout jim nejlepší hodnotu,

::lr slíme si, Že můžeme tento Prostor vlastnit...a1

iNGAŽoVANosT VRcHoLoVEHo VEDENí Společnosti jako Marriott, Disney a USAA jsou
.:ostoupeny oddaností laalitě sluŽcb'Jejich vedení proto nehledíjen na měsíční linanční {sled\, alc
::ié nl úroveň pos\'tovaný'ch služeb. Ray Kroc ze společnosti McDonald.s trval na neustálém měře-
::: kaž,dé provozovny z hlediskt plnění politilry Q!CY (quality, seroice' eanliness a oalue _ Wa1ita,
.:rŽb}', čistota a hodnota). Některé společnosti přikládají k qlplatním páskám připomínku: TOTo
'' \\4 PzuNESLI ZÁKAZNÍCI. Sam Walton z Wal-Martu lyžaduje od zaměstnanců nás1edující
..ib: ,'Slavnostnč slibuji a prohlašuji, že la každého zákazníka, který ke mně přijde na tři metÍý se
:ldu usmívat, dívat se mtr do očí a pozdravím ho. K tomu mi dopomáhej Sam...

. YsoKÉ STANDARDY Nejlepší pos\.tovatelé služeb si stanorn.rjí rysoké standardy Llality slrržeb.

. :tibank hodlá odpovídat na teleÍbnní hovory do 10 sckund a na dopisy z'ákazníkí do dvou dnů.

\ léřítka musí b}Ť stanovena přiměřeně lysoltá. Standard přesnosti stanovený ve ýš|t98 o/o m.ťlže zlít

: lbřc, ale v případě FedExu by znamenal 64 000 ztracených zásilek dennč, u knihy ó přeldepů na

.:lŽdé stránce, v medicíně 400 000 chybně napsatých lékařsýh předpisů denně a u pitné vody osm

.iIri r.rocc zdravotní závadnost. Lze rozlišovat mezi společnostmi, které nabízejíjen dobrou službu

rěni, které posýují sluŽbu přewatnou, jejímž cílem je b1t stoprocentně bezchybná.J2

Společnost služeb sc může difcrencovat wtvořením lePšího a rvchlejšího systému dodávek. Exis-

::]í tři ťtrovně diferenciace..r Prr'ní je spolehlivost: někteří dodavatelé jsou spolchlivější z hledis.
... l'časných dodávek, kompletnosti dodávlg a v době objednávkového cyldu' Druhou je pružnost:

: ..kteří dodavatelé jsou lepší při zvládíní mimořádní'ch situaci, vrácení ýobku a zodpovídání dota-

l' Třetí je inovativnost: někteří dodavatelé v}tvářejí lePší informační systémv' zavádějí čárové kódy,
.::lišcnó palety a pomáhají zákazníkovi i jinými zpťlsoby.

KAP|ÍoLA 13 453



I

454 ČÁsT 5 FoRMoVÁNi TRŽNÍc H NABíDEK

URCoVÁNÍ KVAL|TY
Zeitham|ová, Parasutaman a N'4aIhotra deÍinují kvaIitu on'|]ne s|uŽeb
jako rozsah' v němŽ Webové stránky usnadňují účinné a ý/kon
né lryh|edání, nákup a dodání' |dentifikova|i ]] dimenzí Vnímané
kvaIity e|ektroni(kýrh s|užeb (e services}' pří5tup, snadné naviga(e,
účinno5t, f|exibiIita, spoIehlivo5t, personaIizace, beZpečnosvsoUkro
mí, schopno5t Íeagovat, jistota/důVěra, estetika Webo4ich stránek
a Zna|ost C €n' NěkteÍé Z těchto dimenzí kvaIity 5]Užeb p|ati stejně
on.Iine jako otf Iine, a|e da|ši specifické atributy j50u rozdíné' V pří.
padě kva|ity on.|ine s|uŽeb se pak objevi|y i některé další dimen
ze. Výše Zmínění badate|é Zjisti|i, že empatie 5e nezdá být u on'ine
sIužeb při|iš dŮ|ežité, pokud nedojde k prob|émŮm' H|avními dimen
zemi kva]ity běŽných sIužeb j5ou eÍektiVita, spInění, 5poIehljVost
a soukromi, h|avními dimenzemi nápravných s|uŽeb jsou schopnost
Íeagovat, kompenzace a přístup k pomoci V reá|ném ča5e.

Wo|finbargeÍ a Gi||y lyvoriIi redukovanou šká|u kva ity on.Iine
sIuŽeb s €  čtyřmi k|íčovými diÍnenzemi; spo|ehIivosťsplnění, design
WebovýCh 5tÍánek, bezpečnost/soukromí a 5|užba zákazníkům'
Výzk!mníC] lnteÍpretujíVýs edky 5Vé 5tudie tak, že Většina Zák|adníCh
stavebních b|oků poutavé onJine zkušenosti spočívá ve spo|ehIi.
Vosti a !rynikajícÍ íunkčnost] Webo!^i(h stránek Z hIedi5ka ÚspoÍ ča5!.
snadnostitran5akcí, dobrém Výběru, deta] níCh informacía spÍávné
úrovni personaIizace' Zde je jejich Výčet o 14 po|oŽkách:

E-SERVICES

spoIehIivosťspInění
Výs|edný pÍodukt by správně reprezentován na Webo4ch stránkáCI
Dostanete to, co jste 5i na Webo\4'ch stránkáCh objednaIi'
Výrobekje doÍučen V době 5|íbené 5po|ečností'

Design Webovtich stránek
Webové stránky poskytují detaiIní iníormace'
Webové stránky nepřipravujíZb}tečně o ča5'
Na WeboVýCh stránkéCh je rych|é a snadné dokončit Íansakci'
ÚÍoveň per5onaIizace Ia těchto Webowch stránkáCh je taková, ];..
má b}'t - ani pří]iš níZká ani \,"j/soká.
Webové 5tÍánky poskytují dobrý \iýbě[

Bezpečno5t/soukÍomí
citinr, Že nré soukÍomíje na těChto stránkách chÍáněno'
cítím se přitransakCích na těchto WebovýCh 5tránkách bezpečně'
Webové stÍánky ZaÍučujÍ při transakcích adekvátní bezpečnost'

sIužba záka2níkům
spo|ečnost je ochotné a schopná reagovat na potřeby ZákaznikŮ'
|\i]áte. i prob éír, stÍánky VyzařUiÍVážný zájem pomoci Vám ho Vyřeš :
DotaZy jsou zodpoVěZeny obratem.

Zdrie:va|aÍieA'zei|harn|'A'PaÍa5uramanaArVind]V.|hotra, ' 'AConceptUakameolkÍoÍUndeĎlandin
Ptac\ice" , ilarkling Science lns
Exper]ence,, , Ma|keling scÍenu ]nslilule W1Íking Paper, zpóva č. 02-100, 2002.

Mnozí experti na distlibuci tvldí, Že peníze společnosti by byly lépe lyna1oŽeny na zlepšeni rrk
při dodávce než na reklamu. Říkají, Že lepší provedení službyje účinnějším diferenciačním fakto:.
než ýdýe na image. Navíc je pro konkurenta téžší okopírovat lepší distribuční systém, než nap. .:
bit reklamní kampaň'

NapoIeoI Barragan Za ož 5poIečnost D a .A.N4attress V roce 1976' DorokU ]999ílrma dosáh a 80 miIionů do arŮ rc.
obratr.]' Zákazníc mohou zate efonovat Zdarma (].800 ]V]att|e55) 24 hod n denně, sedm dníV týdnU, prom L.]Vit si s !..
cem |a ]ůŽkoviny, nechat 5i matraci doručt téhož dne a navíc s třicetidennl Zkušební dobou, během níŽ mohou n..: .
Vrétt' spo|ečnoí také prodává s Úspěchem matÍace přes Webové stránky, mattless'corn, Ve svých V|astních ob(|c]-
po ce|ých UsA.

5AMooB5LUŽNÉ TEcHNoLoGIE Stcjně.iako r'případě rÝrobků, oceňují sPotřebiteló i u slL:,
pohodlí']. Mnoho osobních interakcí r' rárnci sluŽcb jc nahÍazováno samoobsluŽnÝmi technol(].
mi.J5 K tradičním prodejním automatúrn rnůže me přidat bankoman. (ATNI), samoobsluŽné čcr:.
pohonných hmot u benzinor,Ích čerpadcl, slmoob služlý cbecŘ-out v hotelech, slmoobsluŽnr. ll.li
vstuPenek Po iflternetu a samoobsluŽnou customizaci \Trobků na internetu.

Nikoliv všechnv tyto samoobslužnc rc.'hnologic 1si/f-,,,"i, tethna\agies _ SS7) zlepšLrjí kv:
sluŽeb, ale mají potenciál učinit sluŽbv přcsnější' pohod1nější a rychlejší. Každá spolcčnost nrLlsi:.:
mýšlet o zlepšování sýh ďuŽeb PÍostřednictvím samoobslužných technologií' Společnosti br I: .
být natolik ch1tré, aby umoŽnily zíkltznrkLtIn zlrelefonovat jim. kdr.koliv potřeÚují více infl;rn:
než poskytují samoobsluŽné techno1ogic. On-line rezervační stránky hotclů často obsahují tlrrc::.

''Call me...Jakmile na ně zákazník klikne, zlistupce služeb okamŽitě zákazníkovi zateleťorrujc ir z
poví otázku. Dokonce i banky přchlížcji PřílcŽitost r1.Lržití sýh bankomatů. Zákazník po r'r.l..:
hotovosti moŽná sPatří zPrá\'1l: Chcete.li získat vyšší úrok, zavolejte 1-800.123 4567.Jde vš.rk d. :
a na na nabídku zaPomenc. Zpráv,,t z,'>|>r,.tzená birnkomatem měla znít spíše takto: Víš ztistlrtci
o 6000 dolarů wšší. neŽ ie Dotřcbr.
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RADY PRo ZLEPŠENÍ KVAL|TY SLUŽEB

PalasUÍarnan, Berry a Zeltham oVá, kteříjsou průkopníky akademic.
kého výzkumu V oblastl služeb' nabizejí deset Íad, o nichž tvrdí' Že
]sou důleŽité pro z|epšení kva ty Ve Všech odvětvích 5 uŽeb'

1. NasIouchání' Pochopit, co ZákaZníc skutečně chtějí prostřed
n]clvím Z]išťování oČekáVání a dojmů zákazníků neZákaZníků
(např pomocí informačního systému kvality sIuŽeb)'

2. spoIehIivost' spo ehilvo5t je ne]dů ežitě]ší d]nrenZÍ kvaIity
.  

' ' Óh 
r m' Cihl ' i  i r ; i .h 

^ ^ri l^

3' Zák|adní s|užba. spoečnost poSkytu]ícís uŽby mu5í p05kyto
Vat saÍ|ot|ou zák adní s]uŽbu a dě at to, co se od nich očeká.
Vá dodržovat sliby, po!žíVat Zdravý rozum, na5 ouchat ZákaZ-
níkům, UdrŽovat zákazníky inforn]ované a mu5í být odhod ané
poskytovat ZákazníkŮm hodnotu,

4. Design s|uŽbý Vytvoř]t ho istický poh ed na s|Užbu a l,ídit j Ve
Všech detaiech'

5. Náprava. K lspokojeni zákazníků, kteří se střetnou 5 prob é
mem v průběhu služby, by mě y spoiečnosti Zákazníky povzbU.
Zovat, aby si stěŽova (a usnadňovat ]im to), rych e a osobně
Íeagovat a u,,tvořit systém na řešení prob émú.

Překvapovat zákazníky. Přestože spo ehIivost ]e nejdŮ ež těj
ší dlmenZí př nap|ňování očekáVánízákazníků ohIedně sIuŽby,
procesnÍ din]enZe (napi ] stota, 5(hopIoí Íeagovat a ernpatle)
]50u nejdů ež tější pro to, aby by a očekáVání ZákaznÍků překo-
nána, napřík ad tím, Že ]e spo|ečnost překvapí nezvyk ou rych.
oíí' Iaskavostí' zdvořlostÍ' odhod|áním a pochopením'
taiř p|ay. společnosti posk}tující s|Užby mu5í VyvÍjet ZV áštnÍ
5nahu, aby 5l Vedly poctivě a demonst|ova y férovo5t jak ZákaZ
níkŮm, tak Zamě5tnanCům'
Týmová práce' TýmoVá práce umoŽňu]e Ve|kým spo ečnos
tem p05kytovat Zákazníkům pozorné s|užby díky zdokonaIovéní
motivace a Schopností Zarněstnanců
Výzkum mezi zaměstnanci' Ptovedte výzkum mezl Zaměst
nanc, abyste Zjlst] , proč docháZí v ptůběhu s|užby k probé.
můn] a co by mě|a spo ečno5t udě|at' aby je Vyřeši]a'

6.

7.

.l0' Vedení podřízenýCh' KVaIlta s užby lycháZí z inspirované.
ho Vedení spo|ečnosti, z \,"/nlkajíCího designu 5y5tému 5|uŽeb,
Z efektivního Využivání inforn]acÍ a techno ogiÍ a Z těžko Změ.
niteIné, neviditelné, Všemocné interní síy, ktelé se řÍká firemní
kultura.

Žd|o/. jLeonaÍdLBerr 'AP.ÍasUrama|.V..reA,Zethém|, ' .TenLe99onsÍoÍmpÍoVngserVceQué1y, ' ,Ms|Be0isW0rklngPap
l'/]arket no 5c ence ]nítLrte, Ír' 61 82.

s tím, jak j5ou cestujlcí |etecké přepra\,y Už tak nervóZnÍ Z prod|ev
Způsobených bezpečnostnírn opatřeníml, mŮže ]e jen poUhá před.
Stava neÍuIgujícího samoobsužného kiosku, u nějŽ není široko
da eko nlkdo, kdo by pomoh, odradit od 5amoobs|Uhy Vůbec' De|ta
Úspěšně přimě|a své zákaŽníky k použíVánísaomoobs uŽných k 05ků
díky něko ka taktikáml

1. |nzerujte v'ihody. De|ta přiša 5 Ve|kou reklamní kampaní'
kteÍá mě|a zákazníky informovat o Výhodách samoobs !Žných
5ystémů' Rek|amy se 5 oga|y ExpeÍience Waitlessness a Delta Air
ll,es 5 přeškÍt|utým s|ovem lnes (fronty) se objevi y po ce ém
NeW YoIkU' ]akml e 5e ZákaZníc dostaIi na etiště a postavil i 5e

JAK NASTARTOVAT SAIV]OOBSLUZNE KIOSKY

2.

do Íront k odbavovacjrr'] přepážkám, os|ovova je Zástupc spo.
Ieč|osti 5 nírukcemi, jak 5e dostanou k samoobsIuŽným kios
kům'
Budte po ruce. Zejména uŽivate|é, kteří!ryužíVají 5 uŽb! popr
Vé, potřebují Vést za rUkU, čil by pob íŽ mě] být zaměstnanec,
abyjmVšeVysvět iaVyřeši| přÍpadné prob émy, pokud nebude
automat řádně fungovat' Zí5kají |i idé hned s pÍVním použltím
dobré Zkušenosti, přejdoU k VyUžíVání kiosků natrva o'
Provádějte údÍžbu automatů. Auton]aty míVají poruchy,
zV|áště V néročném, Iušném prostředí, napříkad na etištích'
De ta se snaŽí prevent Vně bÍán]t poruchánr kiosků, aby na ně
lemuse a Věšet cedu e s náp sem ,,|l mo provoz,' '

Báse,,e' ]. dub|d 200]

?leclstar'te si společnost zabívající se pojištčním automobilů, která chce zlepšit svoji ďuŽbu likl'idaci
.i{]d a asistence. Obrylde musí řidič' který mě1 nehodu, čekat na likvidátora škod, krerÝ odhadne
.iodu a nabídne náhradu. Webové strán$ pojišťovací společnosti by mohly obsahovat návod, ktery
:r krok za krokem rysvětloval pojištěné osobě, co má dělat. Uváděn bv byl seznam dokumentu, kte
:: bude pojištěnec potřebo\'at od policie a od nemocnice, jména spolehlir,ych lékařslsich a právních
.:ecialistů, seznam Íenomovaných autopůjčoven a seznam autooplaven v oblasti bvdliště zálazní
.:.L' Na webových stránkách by mčlo b1t rovněŽ možné v'vplňovat Íbrmuláře o nehodách a škodách.

'ikvidátor škod by pak mohl při samotné návštěvě pouŽívat PDA a digitální fotoaparát, aby škody

''iotografoval, poslalvše do ústředí, obratem získal souhlas a na místě rytiskl šek Pro oPIavnu auto
:robilu.

ry
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Přútttěrná rychIoit zodpovězenÍ
teIefonátú zákaznlků'třediském sIužeb

50učasnývr'kon

Cí|oV'i ýikon

minimá|ně přiiateIný \iýkc.

březen duben
měsíC

Při zavádění samoobslužných technologií některé společnosti zjístí|y, že největší překážkou nen:
samotná technologie, ale přesvědčit zátazlíky, ý je potúiva1y. Marketingouí vsuvka JaŘ ?lastartať':
samoobslužné ŘiosŘ1 posýtuje prár rac.

MoN|ToRoVAcÍ sYsTÉMY Přední firmy pravidelně auditují úroveň ďuŽeb' jak vlastních, tú
konkurentu. Shromaždují údaje o ohlasech zákazníků (ooice of tbe customer _ YoC), aý zjišťor'alr:
s čím jsou zákaznici spokojeni a s čím nikoliv. Použíl'ají srorm ávaci rLákuPy, fu)ster! shopping (také =
používá spojeli gbost sbopping) , ýzkumy zákazníků, formulríře přání a stížnosti, ýmy auditu sluŽei
a doPisy prezidentovi společnosti. Banka trjrst Chicago Bank použivá ýderllí Performance Mea-
surement PÍogÍam' kteý mapuje jeji ýkony v zákaznicky cithých záležitostech. obr. 13.5 ukazuje
tpicky grď- v]Ísledek zobrazuje rychlost odpovědi zákazn:'ckého oddělení na dotazy klientu. BanL
podnikne opatření, kdykoliv ýkon klesne pod minimální přijatelnou úroveň. Průběžně ta|é zvyšui:
ď wého ýkonu.

M!ýery sbo??ing _ vyÚživáLni kupujících v přestroj ení, keří jsou placeni za to, aý podávali blášer::
společnosti _je nyní vellcým byznysem: 300 milionů dolaru v USA a 500 milionů dolarů po celér::
wětě. Fast-food řetězce, velké obchodní domy, čeÍPací stanice a dokonce i vládní úřady 9nržír.aj:
těchto zákazníků v přestroiení k na.lezení a odstranění problémů služeb zákaznikům.

Obr. 13.5
5ledován| Ú|ovně s|už€b

zákaznikům
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Tab. í3'3
HodnoCe|]í dú|ežitosti

pro zákaznÍka a úrovně \4'konu
pro deaIera automobi|ů

cís|o atÍibutu

I
2
3
4
5
6
7
I
9

10
l l

Popis atÍibutu

práce vykonána dobře hned napoprvé
ryCh|é projed nán í 5tíŽnosti
ryCh|é opravy v záru(e
schopno5t provést jakou koIiv práci
5eNi5 dostupný kdyko|iV je třeba
zdvořilá a přáte|ská obsiUha
autoÍnobiI připÍaven tak, jak by o 5|íbeno
provádění pouze nutné pÍáCe
nhké ceny za servis
úk|id po servjsnípráci
v b|ízkosti domova

P]omě]né
hodnoc€nÍ
dů|elitosti^

P]úměrné
hodnocení

Výkon! l

2,63
2,13

3,00
3,05
3,29

3,11
2,00
3,02
))\

3,81
3,63
3,60
3,56
3,41
141

ttR

??7

?7q

3,27
) \')

]2 v b|ízkosti místa zaměstnání 2,43 2,49
'l3 náhradníautobusy a automobi|y 2,37 2,35
14 rozesí|áni upozorněnína nutnost údrŽby 2,05 3,33

A _ Hodnocen Í pod|€ ctyřbodové stupn ice| mimořád ně dů|ežité (4), dů |eŽité (3), čáíečně důležité (2) a nedůiežité ( 1 )'
B - Hodnocenípod|e čtyřbodové st!pniceIVýtečný (4), dobrý (3), íušný (2) a špatný (]).
K dispozici by|a i kategoÍie| nemohu posoudit'

Zdlqir susan lV' Keaven€y, ,,customeÍ swjt(hing Behavior in sefuice |ndustries:An Exp|oía|ory sÍudy,', J1urnal0l MaIke!íng' duben 1995'
stl 71-82.
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Mimořádně dú|e'ité

A' zaměřit 5e zde B. udÉet dobÍý wkon

3
5

6

8
7

10

12

c' nÍzká pÍioíta

14

D mohá přflišné úsilÍ

cásteťně d0|eŽité

Služby lze Posuzo t podle důleátosti pto zá|<auli|sa a porlle výkonu společnosti. Ánalýa
důIeátosti a ýkonu se používá k hodnocení různych prvků bďíčků služeb a k identfikaci poďeb-

ých akcí.Tab.13.3 ukazuje, jakziÚ'azrucí hodnotili 14 servisních pwků (atributu) servisního oddě.
lení jednoho dealera automobilů poďe dúležitosti a ýkonu. Napffklad ýok "práce rykonána dobře
brred na poprvé" (atribut 1) dostal průměmé hodnocení důležitosti 3,83 a pruměrné hodnocení
rýkonu 2,63, což laznačuje, že ZáÚaznic| měli pocit, že se jedná o vclmi duležitou záležitost, ale
nevykonanou dobře.

Hodnocení těchto 14 prvkůje ukázáno na obr. 13.ó aje rozděleno do čtyř částí. Kvadrant A uka-
alje důleáté servisní pwky, keÉ nejsou výonávány na pďzadovaných urovních. Spadají do něj
ptvl<y 7,2 a 9, Dealer by se měl sousďedit na zlepšení ýkonu servisního oddělení v těchto prvďch.
Kr'adrant B ukazuje důleáté prvky ďužby, ktere jsou vykonávány dobře. Společnost si u nich potře-
buje udržovat rysoky ýkon. Kvadrant C ukazuje méně důležité pwky ďužby, keré jsou posky-
tovíny nedostatečným způsobem, ale není deba jim věnovat pozornost. Kvadrant D vkazuje, že
jcden z méně důleáých servisních prvků,zasflání upozomělí na nutnost údržby,je vykonáván skvě-
}Ým způsobem. Společnost by zřejmě měla utÍácet méně na rozesíáaí těchto upozornění a úspory
tružít k áepšení ýkonu v důleáýh prvďch. Aaďýzu lze posíit kontrolou rfuovní ýkonu v každém
z těchto Prvků u konkurentů.4

ŘEŠENí sTÍŽNosTÍ zÁKAzNÍKÚ Studie nespokojeno sa zďkzzníri vkzzují, že zákazníci jsou
nespokojeni se svými nákupy asi z 25 96, aIe pollz* 5 % z rltch si stěžnje. Zbývajicich 95 % se buď
domnívá' ž€ stěžovat si nemá cenu, nebo nevěď, komu si stěžovat.

z 5 % těch, kteří si stěžují, pouze okolo 50 % }rlásí uspokojivé vyřešení problému. Nicméně lyřešit
probtém zíkzzď<z uspokojivýrn způsobem je kriticky důležité' Spokojený zíkazník v pruměru řek-
ne o dobré zkušenosti s ýobkem tře m jiným lidem. Nespokojený zákazúk si v Pluměru Post&žuje
11 lidem.Jesdiže to pakkažÁý z ntchiekne ještě dalším lidem' může růst Počet liď, k nimž se nega-
tir"ní informace doncsc, exPonenciálně.

Zálazúcí' jď11chž stížnosti jsou uspokojivě ýešeny, 6e často stávají společnosti věrnějšími než
zíkazníci, kteří nebyli nikdy nespokojeni..7 okoto 34 % zákazrúků, kteří pňjdou s většími stížnosmri,
nakoupí od společnosti znovu,je-li jejich stížnost lyřešena, a toto ďslo se zvyšuje na 52 % u stížností
menších.Je-li stížnost řešena rychle,52 % (u rýnamnějších stížností) a 95 % (u méně významlých
xižaostí) zíkazniki provede nrÁkup u společnosti znolrr'a3

Každá stížnost je požehnáním, je-li Gak dobře zvládnuta. ByIo doká.záno, žr společnosti, které

ýízejí nespokojené zákazúl<1, aby si stěžovali' a také zPlnomocňují zaměsmance, aby sifuaci na
místě napravili, dosahují j''šších příjmů a větších ziskú, neŽ společnosti, které nemají systematicý
přístup k řešení nedostatků služeb.a9 Pizza Hut uvádí číslo sve zelené linky na všechny wé krabice
m pizzl.Když si zákazník stěžuje, pošle společnost hlasovou zprálll malažetow Provozovny - ten
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Obr,13.6
Ana|ý2a dŮležitosti/ÚkonU

t
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musí do 48 hoďn zákzzrtkov\ zate|eÍonovat a stížnost v},řešit. V mnohých z těchto kÍitéÍií dostá1.aj:
jednodivé hotely z řetězce Hyatt Hotels vysoké známky.

I HYATT H OTE LS
spo|ečnost Hyatt Hote|s se vrznačuje reakcí na stíŽnosti V mimořádně krátkém čase' ]eden ob(hodní zákaznÍk se napřik .:
ubytova| V hole|u Hyatt V DenveÍu, a|e pokoj se mu ne|íbi|. Zapnul te|evizor a na obrazovce se objevil dotazník v'izkur'
spokojenosti zákazníků spo|ečnosti Hyatt' 5 pomocídálkového ov|adače sdě|iI sVé hodnocení' Kjeho překvapenía potěš€.
mU pět minut po obdÍžení elektÍonické komunikace zavo|a| manaŽer hote|u a sdě|i| mu, Že vzhledem k tomu, Že je hc::
zcela obsazený, takŽe ne|ze jeho pokoi vyměnit, dostane za wé nepohod|í mimořádný dáÍek.50

Yýzklm ukázal,žr zákazníci hodnotí svou stížnost Podle obdržených odpovědí, podle postupů, kte.
lé jsou pouáty k dosažení těchto 1ísledků, a podle povahy osobního zzcházelí v průběhu tohorc

Procesu.5l
Přimět liniové zaměstnance' a\ si osvojili l1tříbené chování a zastupovali před' zákazfiker.

zájmy a image firmy, aby byli iniciativní, pii jedlání se zákazníkem byli svědomití _ to vše může b1:
zásadním aktivem při řešení stížnosú zákazníků.52 Společnosti také z',yšují loalitu wých cďl center
a sv'fch zástupců sluŽeb pto záů<unflry (customer serýice rEresentatioes _ CSR). Efekivnější zvládál:
telefonních hovorú může zlepšit sluŽbu, snížit počet stížností a prodloužit dlouhodobou zákaznicko.:
věrnost'

UsPoKoJoVÁNÍ zAMĚsTNANcÚ STEJNĚ JAKo zÁKAzNíKť' Vpečné společnosti služei
vědí, že poziti.r.rrí přístuP zaměstnanců povede k silnější věrnosti zákazníků. Společnost Sears zjis-
tila vysokou sou}ztažnost mezi spokojeností zikaznikn, spokojeností zaměstnanců a ziskoro:.

tí obchodu. V takoých sPol€čnostech, jako jso':
Hallmark,John Deere a Four Seasons Hotels, pro-
jelují zaměstnanci skutečnou hÍdost na wé sPole..
nosti. Podívejme se na klíčovou roli zaměstnanc..
u Re/IVIax.53

I RE/MAX
Re/|\y'ax učinila h|avním ohniskem svého marketingu vas:-
reaIitní mak|ére a franšízanty. Jak proh|á5iljeden pozoro\a:.
tohoto odvětví: ,'|Vlak|éri cítí, že Re/|\4aX je místo, kde .':-
cují špičkoví mak|éři. Toto sděIeni je pro |idi v odvětví Ve -
jasné a silné." ti|ozofií ReiMaxu je při|ákat nejIepší mak:..
kteřÍ Vzápětí přiiákají nej|epšÍ a n€jziskovějšÍ zákaznÍky, .::
je přístup, |teni přived| mak|éie Re/|Vaxu k nejvyššÍm Ío.- -

průměrným pop|atkům V odvětví5 nemovitostmi. ce|onár9:.
rek|ama Zaměřená na spotřebitele a \^ýrazné |ogo Re/|Va|. -
čerVeno-bí|o'modÚ horkovŽdušný ba|ón' je pIacená částe:.;
samotnými mak|éři, kteří majÍ rovněž prospěch ze skuteč.:;'
ti, Že Re/|\4axu p|atíza č|enství paušá|ní pop|atek a do51.':
kompenzaci aŽ Ve vlýši 100 o/o z kaŽdého pop|atku'

Mak|éři jsou ohniskem marke'
t ngu spo|ečnostl Re/|tlax, jak
ukazuje tato 1isková Í."k|ama'
Podobné |eklamy si ťástečně

piatí samotn í mak|éři'

That's good aews for you and
your fatuily - wbeaher you're
hoping to buy or looking to s€ll.

www.tremax.com

Vzhledem k důležitosti pozitivního přístupu z:.-
městnancůjsou společnosti služeb nuceny získat r
nejlepší moŽné zaměstnance' Musejí nabízet sP:.
še kariéru než zaměstlálí. Musejí vyťvořit úči..-
ný tréninJ<oý program a PodPorovat a odměňorz:
dobré ýkony. Mohou použílzt intÍanet, inte!::
newslettery denní připominky a kulaté stolv ..c
zaměstnanci' aby posilily úkazrnc|<y sousdeděr.:

PřístuPy.
Je duležité pravidelně auditovat spokojeno.:

zaměstnanců se zaměstnáním. Karl Álbrecht zji:-

Outstanding Agents.
Outstanding Results.

RE/MAX agents av€rag€ morc
exp€rience and more sa|es .han
o.h€Í real cst2te agents.
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:.. Že z nešéastnych zaměstnanců se mohou stát,,teroristé... Rosenbluth a Peters zašli tak daleko' že
:i hlavní cíl společnosti označili nikoliv zákazní|<y,ale zaměstnance' aby mohla společnost doufat, že
;.r.é zákazníky slnrtečně uspokojí.5a Společnost musí při svém tréninku klást důraz na to, aby se její
:.:rněstnanci chovďi přátelsky'

!  sAFEWAY STO RE S
. :evadesátlch |etech 20' sto|etízaved| řetězec supeÍmaÍketů safeway,,5uperioÍ seÍvl(e", neobvyk|e agresivníprogram
. .]tvoření přáte|ského přístupu zaměstnanců k zákazníkům. K pravid|ům napřík|ad patří] díVat se Zákazníkům do očí, usmí.

':: se, kaŽdého pozdravit, nabíZet vzorky \{robků, navrhovat nákup da|ších moŽných po|oŽek.Aby by|o zajištěno dodržová.
. :ěChto pravide|, by|i zaměstnanc tajně hodnoceni pÍostřednicNím mysteÍy sh1ppeÍs' zaněstnanci, kteří obdrželi špatné
.:.no(enÍ, by|i pos|áni na ško|ení. PřestoŽe v',izkum ukáza|, Že 5e zákazníkům program |íbil, mnozí zaměstna nci přiznaIi, že
= :ostáVali do stÍesu a někteřída|i na pÍotest pÍoti progÍamu uípověď ,,Je to pří|iš umě|é a nerea|istické,,, řek|a jedna star.
j :aměstnankyně spo|ečnosti safeway, která po dvaceti |etech pÍáce pok|adnÍv ř€těz(i poda|a V'ípověd; částečně z nespo-
. :-enosti 5 pÍogÍamem 5UperioÍ service' Něko|ik da|šíCh zaměstnankyň dokonce zaža|ova|o spo|ečnost safeway za sexuá|ní
:::ěžování na zák|adě toho, Že nu(ené úsměVy by|y často my|ně Vykládány a Ved|y k nevítaným návrhům zákazníků.5!

13.4 značek služeb
\ěkteré z nejsilnějších světoých značek patří službám - stačí se podívat na lídry finnčních sluŽeb,
.ako jsou Citibank, American Express, JP Morgan, HSBC a Goldman Sachs. Několik nemocnic
získalo reputaci me gaznač|<y za to' že jsou ve svém odvětví nejlepši' napřík1ad Mayo Clinic, Massa-
;husetts General a Sloan-Kettering. Tyto nemocnice by mohly otevřít kliniky i v jiných městech

':. přilákat pacienty na reputaci své značý. Stejně jako je tomu u jakekoliv značlg, musí si vést značky
JuŽeb obratně při wé diferenciaci a musí v1'tváiet vhodné strategíe zlač|<y.

-..1. 1 |)iferenciace s1uŽeb

\Iarketéři služeb si často stěŽují na obtíže Při diferenciaci sýh ďužeb. Deregulace několika trlav-
rích odvětví služeb _ komunikací, dopraly, eneÍgetiky' bankor'rrictví _ vnistila v silnou cenovou
ionkurenci. V rozsahu,v němž zákzzniu pokládají sluŽbu za poměrně homogenní, se starají méně
: posk1tovatele než o cenu.

r  PROGRESSIVE CORP.
!]o|ečnost ProgÍessive, zařazená časopisem 8l,/siness Week na p|unI nísto meziTop 50 PerfoÍmeřs pÍo Íok 2004, ukazuje,
:k se můŽe spo|ečnost s|užeb Vyč|enit z řady tÍm, Že si n €ustá| €  k|ade otázku: Neexistuje ještě |epšízpůsob? 0 pojlšto.
.ate|Ích auton]obi|ů nikdy nepanovaI náZoÍ, že jsou přáte|sky nak|onénÍ zákazníkům, a]e Progressive lyužila tuto tradici
<e svému prospěchu' 0d svého počátku V devadesátýCh |ete(h 20' sto|etízískáVaIa spo|ečnost pozornost tím, Že nabíZe|a
:erspektivním zákazníkům Cenové nabídky nejen v|astní, aIe ] třÍ konkurentů. Tento tah jízískaI tisíce nových zákazníků'

-akmiIe je získa|a, zmobiIizovala aÍmádu 12 000 |ikvidátorů škod, kteřÍ odjíŽdě|i okamŽitě na místa nehod _ a často Vydá-
.ali šeky přÍmo na mí5tě' J€jÍ nejnovějšÍ s|uŽbo u je umožnit řidičúm, kteří mě|i menší nehodu, opustit poškozený automobi|,

'.ýpůjčit si jiný á po něko|ika dnech převzit svůj automobil p|ně opravený' Všechny t}to netradičnítahy se vyp|ati|y: Zatímco
<onkurentjVodvětví5těžíVykazujíZisky,ZiskyProgressivevzÍůsta|yvpos|ednÍchtřech|etechvprůměruo183%avÍo(e
2003 dosáh|y 1,3 mi|iardy do|aÍů.56

..abídky služeb lze nicméně diferencolzt mnoha způsoby. K nabídce mohou patřit inovativní prv-
lo: Tomu, co záů.azlik očekívá, se řikí bďiček zrákladní služby. Vanguard, dnrhý největší uzavře.
nií podílory íond, má jeďnečnou stnrkturu sýh klientu' která snižuje nríklady a umožňuje lepší
náwatnost fondů. Silně diferencovaná značka 

'rostlď. 
pomocí ústních informací, lztahů s veřejností

a virálního marketingu.s7
Poslg.tovatel může přidat k ba1íčku druhotné prvý služby (servisu). V odvětví letecké dopra-

rv zavedli různí PřePravci druhotné prvý služeb _ fiImy, prodďj zboží, telefonní spojení z letadel
se zení a frequent f1er programy.Marriott lybar,'rrje hotelové pokoje pro high-tech cestujíci, kteři
potřebují ub}tování s Počítači, faxy a e-maily' Mnohé společnosti \,yužÍvají webové stránky k nabídce
druhotných prvků sluŽeb, které piedtím nebyly možné:

Řízení
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]ako n]nohé ZdÍavotní pojišťovny, h|edá Kaiser PeÍn]anente s Užby 5 přidaIou hodnotou, kteÍé |lezatíŽi pří|iš její rozpo.É'
KalseIje největšínezisková ZdraVotnípojišťovna V UsA s 8 rni ony č enů V ] ] státe(h. ]ejÍ cenami oVénčené Webové 5trán''.
UmoŽňujič|enům rezervovat si teÍn]ln náVšIěVY 5po ečno5ti, e ma en] se dotazovat sester a ékárníkŮ (a dostat odpověd c:
24 hodin), účastnit 5e on.Iine d15kusí mon torovaných proíes oná|y péČe o Zdraví a Vyh|edáVat iIformaCe V encyk]oped i(.
éků a chorob' Členové bUdou brzy SchopniZí5kat přímý pří5tUp ke SVýÍn ]ékařským ZáZnamům'53

Jiní pos\'tovatelé sluŽeb naopak čelí on line konkulenci posílcním lidského prvku. Dochází k tor,tl..:
v mnoha velkých drogcriich. ProtoŽe lékírn1 které jsou v USA součástí drogerií, mají konkurencl
v laciných on-line zásilkoých 1ékálnách, zdůrazňují přítomnost odbornikú na zdravotní póči příIrlrr
v obchodě. Například Brooks Pharmacy zavádí v mnoha s{ch zrenovovaných lékárnách R'Y Cali
Centers' Jsou v nich soukomé poradenské místnosti, v nichž mohou lékárníci neomezeně dlouhrl
hovořit s pacienty o složitějších plánech léčení, potenciá1ně nebezpečných vedlejších účincích lókLr
a ožehavých záležitostcch, jako je inkontinence (samovoln.!' únik moči). Lékárníci mají více časLl
k tomu, aby si promluvili se zákazní\, neboť investují do ar.ttomatů, které odpočítávají jednotlir'c
tablety a p1ní jimi lahvičky, což byl pro většinů ]ékárníků č'isově náÍočný a nudný úko1.5,

Někdy dosáhne společnost diferenciace čistč pomocí rozsahu nabídek s]užeb rr úspěšného cross-
-sellingu' Hlavní problém spočívá v tom, že většinu nabídek služeb a inovací lze snadno napodobit'
Přesto společnosti' které pravidelně zavádějí inovace, získávaií dočasné výhody nad konkurcnt1r

sChne der Nationa ie největšim dálkovým kamionoVýÍ| přepravcem na světě s Více než 40 000 svět e oranŽovými kam on\
PřestoŽe 5amotnou poskytovanou Výhodou je přepÍava nák adu Z jedné okaIity do druhé, je Schneider firmou zákaznic-
kýCh řešení' ]eho spo|eťnost je eXpertem na min maIizaci přepravních nák adÚ výběrem nejvhodněišího typU kamionU prc
každý nák|ad' NabíZi garanCe 5]Užby podepie|é finanční mot]Vací Za dodrŽování přesného rozvrhu' Vede kurzy pro ř di(e
k zlepŠeníjejich ř]dičskýCh schopno5tí. VeIkým Zákaznikúm ]sou přidělován] diSpeČeři' schneider by|a první spo|ečnost, kte'
Íá zavedIa do každého kamionu počÍtačoVý monitolovaCí5y5tém' oranŽová barva tahačú bya součáíí5trategie 2načk)
0b]eVí. se V tornto odvětví da|ši inovace, budou pÍavděpodobně po(háZet od f rmy schneider'

Vytváření brandingoých strategií plo sluŽbv si Žádá speciální pozornost rÝběnr prvků znač$, tvorbč
image a naplánování strategie znač\r

VOLBA PRVKÚ ZNAČKY Nehmatatelnost sluŽeb má důsledky pro volbu prvků značky. ProtoŽc
rozhodnutí o sluŽbě a její sjednání jsou často r1tvářena jinde než v lokalitě sluŽby samotné (napl.'
doma nebo v práci), stává se kiticlg' důležityl wbavení si znač]ry. v takových Případech je důleŽin
snadno zaPamatovatelný lázev zrtačkv'

Jiné prvlY značkv _ loga, svmbolv a sloganv mohou také napomoci doplňovat název značkr'
při r,ytváření znalosti značkv a její image. Tyto další prv\ sc často snaŽí učinit službu a její klíčovč

ýhody hmatatelnější, konkétnější a reálnější . například 2hite|sAtÍ oú]ohaUn|ted A|r|ines, dobré rut,,

Pojišťovny Allstate a býčí povahaMcrr||I Lynch.
Protože ýňcs ýrobek neexistuje,jsou obzvláště důleŽité ýzické prostor1, poskytovatele služeb

prr'otní a druhotné ukazatele, prostředí a prostor recepce, {zdoba, průvodní materiá1y a Podobnč'
Veškeré aspektv procesu poslqtor'ání slLrŽby lze oPatřit zn..rčkou a Proto se společnost Állied Van
Lines zabývá vzhledem slÝch řidičů a děIníkůJ Proto UPS r"''n'ořila se sými hnědými nákladními
vozy tak silnou hodnotu a proto hotely Double Tree nabíz-ejí horké, čerswě upečené cookies jako
pÍostředek symbolizující péči a přátelství.

VYTVÁŘENí DIMENzí lMAGE Asociacc spojené se společností jakjivnímají l idé,kteří ',dostri
r'ají.. služ}u, jsou pravděpodobně obzvláště důleŽit\.mi asociacemi spojenrimi se značkou, neboť
mohou buď přímo ncbo nepřímo ovlivnit hodnocení kvalitv služ}1: Jednou zc zvlíště důleŽiďch
asocirtcí je důvěryhodnost společnosti ajejí vnímané odbornč z-kušcnosti a s}imPltičnost.

Firmy sluŽeb musí Proto nalŤhovat maIketingovou komurrikaci a inÍ.ormační pro2;ramy, ktcró
urnoŽní zákazníkovi dozvědčt se o společrrosti více nežjen to, co zjistilpři sr"ych intcrakcích s 1irm<lu.
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Součástí těchto programů je i marketingová komunikace, která m.ůžebýt obanláště účinná Při v'}týá-
ření požadované značky. V roce 2003 sPustila State FaÍm novou marketingovou kampaň v}tvářející
image.

r STATE FARM
state Farm, uváděná na 25. mÍstě seznamU ForÍUne 500 největších spo|ečností, má síť téméř l7 000 agentů obs|uhujících
pod e odhadů asi 28 miIionů domácnostíV U5Aa Kanadě.V roce 2003 by|a spuštěna mu|timediálni Vícerozměrná kampaň
s ténatem We Live Where Y\U Live |zijene Iam, kde vy)' Podporována lntegrovanou marketingovou komunikací - !yuŽí.
Vající tisk, te|€vizi, rádio, direct mai|, prodejní materiály dea|erů, Pos komunika€i, upÍavené Webové stránky, banery na
]nteÍnetu a bi||boardy _ soustredi|a se na irnage ,,dobrého souseda,' a zároveň mě|a sdě|ovat, že state Farm překroči|a
Za tradiční hrani(e svého podnikánÍ_ pojištěnÍ automobi|ů' domácností a Životního pojištění_ do ob|astí jako zdravotní
poiištěni podí|oVé fondy, a dokon(e i bankovnicfuí' Kampaň by|a navržena tak, aby ukáZa|a, Že finančnís|uŽby state taÍm
mohou poskytnout podporu pri Životních změnách a zdrojem těChto sIuŽeb jsou její ob(hodní zástup(i. ,,Po Všem, k čemu
doš|o V pos|edních letech na trzích, Žádají dnes spotřebite|é integritu. stabiIitu a o5obnívztahy 5 témi' kteřÍse jim pokoušejÍ
3omoci s jeiich fina nčn ími potřeba m i, ,, řekl Viceprezident ma Íketing u spo|ečnosti state tarm ]ack We€kes'6o

PúNovÁNí BRANDlNGovÉ sTRATEG|E I sluŽby musí uvažovat o v1'tvoření hierarchie znač-
kv a portfolia značý, které by umoŽnily positioning a targeting rozdílných tržních segmentu. Tří-
dy služeb mohou b1t brandovány vertikálně na základě ceny a kvality. Vertikální Íozšíření si často
žádá strategie podznače\ kdyje korporátní název spojen s individuálním názvem značky nebo jeho
obdobou. V hotelovém odvětví a odvěM letecke doprary byly rozšííelirn zaačky a zavádénim noýh
sluŽeb q'tvořeny řady a poÍtfolia značek. Například Delta Airlines branduje službu své business třídy

iako Business Ehte, svnj frequentfyer program jako Sky Miles' palubní časopis jako SÁy magazine,

Tlsková reklama, ktera i€ so!čá'ti rnu tirnediá|nÍ
kampaně Vy1vářejiCí irnage spo|ečnosti S|ate FaÍn
,'We LlVe WheÍe You LiVe.,.
RekIama rovnéž obsahuje 2námý přid.Vný 

'Io9an,,L ke a good ne ghbor rtale íalrn is theIe.'' '.
(]ako dobrý 50Used ie tu state Faím).
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své letištní salonkyjako Crown Rooms Clubs a své aerolinlry létající na krátké vzdálenosti jako So: .
Společnost Hilton Hotels má portfolio značek, do něhož patří hotelY Hi]tort Garden ]nns zaměi.: .
na cenově citlivé obchodní cestující, kteró mají k<lnkurovat obLíbeným hotelům Courryard řer.' . '
Malriott i hotelům Double Tree , Embassy Suites a Hampton Inn. Velmi přísnou brandingovou s::
tegii přija1a cirkusová společnost Cirque du Soleil..''

Cirque de So|ei| (v přek|adu ,'cirkus sIunce,.)se osvobodi od cirkusouých konvencí' Piebhá trad]inipÍVky artisty n. ' .
tých hrazdéch, k|auny, sva|natce a hadíŽeny, a|e Unrístuje ie do netradiČniho prostředí 5 bohatými kostýmy, hudboL' ' '.

Age a nápad]tými jev]štními dekora(emi' ]ednot|ivé prod!kce Vo ně spoiUji témata jako P)Cta n1nádské duŠi |ua.'.
neba Fantasnag1rle velk1něslskéha Živ1ta (sa timbanco)' Vzh edem k tomu, Že Většina běŽných d Vade]ní(h předs:: '.
končí neÚspěChem,je skutečnost,  že ]5 rŮZných představeni c iÍquedusoe mě|oúspěchaíirmaVydě|aaZalok. ' : '  .

100 ml onŮ doarŮ zsku, dostatečně Vým uvná' 5oučá5tíúspěch! je kultura spo|ečnosti, která VybíZí k tvořlvost a].: .
címapozolněhÍdáZnačku.KaŽdépředstaveni iepúVodní_VznikáZhrubajedno|očně.ajed]nečné'NeexlstujeZ::.
Dodobná kočoVná sooIečnost'

13.5 Řízení podpůrných sluŽeb výrobků
AŽ dosud jsme se zab1vali odvěwími sluŽeb. Neméně důležité jsou však odvětví ýlobků, k ninl,.
dodáván balíček služeb' Výrobci zaŤízení malých domácích spotřebičů, kancelářsýh přístr....
traktorů, vellých počítačů, letadel _ Poslgfují vesměs podpůrné služĎy ýrobků. Tyto podpu:...
služby se stávají vellým bitevním polem o konkurenční '"7hodu. Kapitola 12 se zabývá tím, jak i:.
rozšiřovat r,yrob\.pomocí diferenciačních faktorů klíčoých služeb _ snadné objednání, dod.l:
instalace, instruktáŽ a radv zákazníkům, údržba a opra.v1'. Některé společnosti specializující se na zlr: '
zení, například Caterpillar Tiactor a John Deere, r1tvářejí přes 50 0/o sýh zisků na základě těc]::
sluŽeb. Na globálním trhu jsou společnosti, které lyprodukují dobrý r,7robek, ale poslgtují špatn
1okální podporu služeb či servisu, ýrazně zneýhodněny. Iirmy pos\'tující služby rysoké lo'aL:-
získávají převahu nad konkurenry, kteří se na služby orientuji méně.

Spolcčnost musí při sestavování pfogÍamu podpůrných služeb pozorně definovat Potřeby zákazníi
SPotřebitelé mají tři specifické oba.vy:ó,

r Obávají se malé spolehlivosti a časýh poruch. Farmář může tolerovat kombajn, kteý se jedll
za rok porouchá, ale ne takoý který se porouchá dvakít nebo třikrát ročně.

r obávají se ýpadků' Čim delsi 'je v,vpadek, tím wšší náklady. Zákazník se spoléhá na spoleh.
livost poskytovaných služeb prodejcem _ jeho schopnost rychle přístro| opravit nebo alesp .

sehnat náhradní.6r

r Obávají se vedlejších nákladů. Kolik musí zákazník utratit za pravidelnou údržbu a oprarr'.:

Při ýběru dodavatele bere kupující v úvahu všechny r1to faktory. Kupující se snaŽí odhadnout nákla.
dy životního cyklu výobku, které lze odvodit jako pořizovací náklady plus diskontované budo:.
náklady na údrŽbu a oprar,y mínus zůstatková hodnota. Zákazrtící žádají při ýběru dodavatele reii]: .
údaje.

DůleŽitost provozní spolehlivosti lýrobku, spolehlivosti služeb (servisu) a údrŽby se liší. Kan.c.' :
s jedním počítačem bude r'yžadovat r'yšší spolehlivost ýrobku a rychlejší opravárenské sluŽby n.:
kancelái kde jsou po rozbití jednoho Počítače k dispozici ještě dá1ší. Letecká společnost potřeb:'.-
ve vzduchu stoProcentní provozní spolehlivost' Kde je důlcžitá spolehlivost, nabízejí l7robci nt:
po"k1 tor aLele JuŽeb k podpoic prode!e g.rrance.

Ab1' mohl posýovat nejlepši podporu, musí výrobce identifikovat služby, jichŽ si zákazníct cc
nejvíce, a jejich relativní důleŽitost. V případě dtahých zařÍzení nabízcjí výrobci doplňkové služb.
jako je instalace, školení zaměstnanců, údrŽbářské a opravárenské sluŽby a financování' Mohorr t'l^.
přidat služ\ ke zýšení hodnoty. Herman J\{iller, r'elká společnost r,yrábějící kancelářslý nábwt.:

il

Í
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flabízí zákazÍIíkim náďedující: 1. pětiletou záruku nl výrobek,2. audit kvalitv po dokončení projcktu,
3. zaručené datum možného nastěhování 4' odkup staIého zařízení na PÍotiúčet v Případč systémo
wch produktu.

Výrobce může nabízet rýrob\ a zPoPlatňovat PodPůrné sluŽby různÝmi způsoby. Jedna spo
lečnost, 'specializující se na organickou chemii, poskytuje standardní nabídku plus záIdadní úroveň
sfužeb. Zádá li zákazník dodatečné s1uŽb1', může si za nč připlatit nebo zvednout objem svých roč-
ních nákupů na r,yšší úroveň, při níž jsou Pak službv součástí nabídky. Mnohé společnosti nabízejí
jako další alternatir'u servisní kontÍakty (nazýalé také rozšiřené zríruky), kdy prodejci souhlasí, že
budou poskr,tovat údrŽbářské a opravárcnskó služby zdarma po specifické časové období za specifi-
kovanou smluvní cenu. SeÍvisní kontrakt! mívaji ÍLiznou délku i různé odečitatelné poloŽky, aby si
zákazníci mohli zvolit úroveň sluŽeb,jakou si přejí mimo záldadní balík služeb.

Společnosti musí plánovat design výrobku a mlx služeb společně. Manažeři designu a kvali-

ry bv měli bý součástí v1vojového tvmu nového r1,robku. DobrÝ wrobkow design sníží mnoŽství
následného servisu. Domáci kopírlry společnosti Canon používají tonery k jcdnomu pouŽití, které
ve značné míře sniŽují potřebu servisních zásal-rů. Společnosti Kodak a 3M navrhlv zařízení umoŽ.
ňující uživateli ,,napojit se.. na centrální diagnostické zařízení, které provádí testy, lokalizuje problém
a opraluje přístroje po telefonu. Aby sPolečnosti usnadnily samoobslužnou údrŽbu, přidávají modu-
larittr a r,.vměnitelné součásti.

Kvalita oddělení služeb pro zákazníIg' se značně liší. Na jedné straně existují oddělení, která jedno'
dušc přepojí telcfonické hovory zákazníků na příslušnou osobu nebo oddělení _ ať si s tím poradí -
a více je,'nezajímá... opačný příklad jsotr oddělení, která ochotně přijímají žádosti, rady a stíŽnosti
z'ákazníki a sPěšně je Wřizují.

Většina společností prochází v oblasti pos\tování servisu několika stadii' Výrobci obrykle začina-jí
tak, že vedou své vlastní oddčlení s náhradními dily a servisem. Chtěji zůstat v blízkost] zaÍízelí a znát
jeho problémy. Zj|šlýí rovněž, že je nákladné a časově íáročnó zaučit ostatní, a Že províděním ser-
r'isu vlastními silami jc možné r.ydělat slušné pcníze' Dokud jsou jedinrimi dodavatcli žádaných dílů,
mohou si účtovat prémiovou cenu. Mnoho výrobců z-ařízení prodiivá vltstní zařízení levně a kompen-
zuje si to účtováním v,vsok1ích cen za n,ihradní díly a servis (to vysvětluje, proč konkurenti r,yrábějí
stejné nebo podobné náhradní dílv a prodávají je zákazníkům nebo prostředníkům laciněji).

Za čas ýobci předají r'čtší část údrŽbářslých a opravárensbch slrržeb autorizovaným distributo
rům a dealerům. Tito plostředníci jsotr bIíže zákazníkim, operují ve více lokalitách a mohou nabízet
rvchlejší servis. V1lrobci mají nadále zisk z náhradních dílů, ale zisk ze servisu přenechají prostřed-
níkům.Ještě Později sc objeví nezávislé servisní firm1'. Přes 40 0/o autoopravje nyní prováděno mimo
ilutolizované dealerv automobilů v nezávislých opravnách a řctězcích jako Midas Muffer, Sears
.r JC Penney. Nczávislé 1irmy sluŽeb se startjí o velké počítače, telekomunikační zařízení a mnoho
dalších řad zařízení. Nabízejí obrn''kle nižší ccnu nebo rvchlejší službv než vírobce či autorizovaní
pÍostředníci'

Výběr sluŽeb pro zákazníkv se rychle zwšuje, což sniŽuje ceny servisu i zisklr VÝrobci za'iízení
rnttsí ve stále zýšené míře přcmÝšlet, jak .v1'dělat peníze na sr,ýh zařízeních, nezár,isle na servisních
kontÍaktech. NěkteÍé záÍukY na nol'é automobily nvní garantují aŽ 100 000 mil. Vzrústající počet
přístrojů k jednomu použití nebo přístrojů, kteÍé neryŽadují opraq', l'ede k tomu, Že zákazníci jsou
]léně ochotní Platit 2-10 Ď/o z poÍizovací ceny každoročně za seÍÝis. Někteří velcí zákazníci si idtž-
.ru 

a oprary dělají sami' Společnost s několika sry osobních Počítačů, tiskáÍen a s nimi spojeného
rr.bavení můŽe zjistit, žeje 1evnější pořídit si vlastní pracovní\ sluŽeb. T'yto společnosti ob.vykle tlačí
rÍrobce k nižším cenám, protoŽe si zajišťují servis samy.
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Shrnutí
Služba je jalýkoliv akt nebo ýkon, kteý může jedna stra-
na poskytnout jiné. Svojí podstatou je služba nehmatatelná
a nevyústí ve vlastnictví čehokoliv' Může nebo nemusí b1lt
sváaánz s nějakým ýtclým ýobkem.

Službyjsou nehmatatelné, nedělitelné, Proměnlivé a pomí-
jivé. Každit jejich charakteristická vlastnost piedstavuje
uýrvu a žádá s\ věité strategie. Marketéři musí najít zPúso-
by,jak dodat nehmatatelnému charakter,jak zvyšoltt pro-
duktivitu poskytolztelů ďužeb' jak zýšit a standarďzol'at
l<lalitu poskytovaných služeb a jak sladit dodávku sluzeb
s tÍžní PoPtávkou.

V minulosti odvětví služeb pokulhávalo v přijímání
a využivání marketingoýh pojetí a nástrojů za ýobní.
mi firmami, ale tato situace se n)'rrí změnila. Marketing
služrb je 6eba provádět holisticky: žádá si nejen extemí
marketing, ale i inteÍní malketiÍlg k motivaci zaměstnan-
ců a interaktirní marketing k zdůraznění jak bigb-tecb, tak
h iý - to uc b charakterisak.

očekávání zákazníků hraje kriticý důleátou roli v jejich
zkušenostech se službou a jejím hodnocení. Společnos-
ti musí říďt kvalitu služeb s dúrazem na každé setkání
zákazníka se sluŽbou.

Špičkové společnosti služeb vynikají v následujících prali.
tildch: stÍategické koncePci, tÍadičním zájmu vrcholovéht-r
vedení o kvďitu, ve vysoých standardech, v samoobsluž.
ných technologiích, systémech na sledoúní servisního

ýkonu, sledování súžnosti zilszzniki a v důrazu na spo-
kojenost zaměstnanců.

Efektivní branding fuem nabízejicích služby ryžaduje' abr'
společnost diferencovala svoji značku pomocí primárních
a sekundárnich charakteristit službv a lrytvořila vhodne
stÍategie značI9. Útinne branďngáve programy sluzet'
často v1'užívají více prvků znač|<y. YytvlÍQí také hierar-
chie a portíolia značek a diferencují image k posílení nebo
doplnění nabídek ďužb.

I ýobní společnosti musí poskytovat poprodejní senis.
K posýnutí nejlepší podpory rnusí ýobce identifiko-
vat služby, jichž si zákazúci cení nejúc, a jejich relatirru
důleátost' K servisnímu mixu paďí jak služby před prode'
jem (doplňkoÉ a hodnotu zrryšující ďužby), tak poprode.jnr
služby (oddělení ďužeb pto zákazúI<y,udržbářské a opra-
várenské službv) .

7.

Aplikace
MARKET|NGoVÁ ÚVAHA: L|ŠÍ sE MARKET|NG SLUŽEB oD MARKET|NGU VÝRoBKŮ?
Někteří marketéři sluŽeb vehementně tv'rdí, že marketing služb je zásadně oďišný od marketingu ýobků a Že jsou k němu
zapotřebí odlišné dol'ednosti. Někteří tradiční marketéň vrlrobkú s tím nesouhlasí a řikzji, žr "dobý marketing je dobý mar.
keting'.

zaujměte stanovisko: Marketing ýobků a marketing služeb se zásadně liší, nebo malketing ýobků a marketing s1užeb jsou
velmi příbuzné.

MARKET|NGoVÁ DIsKUsE
Vysoké školy, univeržtty a d,alší vzdě|ávací instituce lze klasifikovat jako společnosti posýtující služby. Jak můŽete aplikorzr
marketingové zásady probírané v této kapitole ve vaší škole} Dolcířte jí poradit, jak by se mďa stát lepším malketérem svýcL
služeb?

zAMĚŘEN0 NA MARKETING: S0UTHWEsT A|RLlNEs

společnost southwest Aiíines vstoupi|a do odvětvi |etecké dopravy V roce
1971 s malým kapitálem, ale s ve|kou osobností. Propagova|a se jako LUV
(hřÍčka se sllven ,|lve. _ láska _ pazn. přek!')|etecká spo|ečnost a na svém
prvním |ogu měla jasně červené srdce. V sedmdesátých |etech podáVaIi ste.
Vardi a |etušky V rudooranžoriých kaIhotách LoVe Bites (bUrské oříšky) a LoVe
Potions (nápoje). ProtoŽe mě|a spo|ečnost v začátcích jen má|o peněz na

reklamu, spoléha|a na to, že jejÍ ztřeštěné šaškoviny se budou samy propa
govat ústním podáním'

Pozdě]ší Íeklamy k|ad|y důraz na nízké ceny letenek společnosti, čas::
Iety, Včasné pří|ety a špičkovou bezpečnost'Všemi reklamami společno5ti pr:-
stupuje duch Zábavy',eden te|evizníspot napřik|ad ukazova| pyt|ík burskýC
oříšků se s|ovy: "This is what our mea|s |ook like at southwest Air|ines'



It's a 5o What ouÍ fare5 ook Iike,, (Takh e Vypadaji U southwest Aií|ines naše
pokrmy' '. Podobně je toÍl,]u i 5 cenami Ietenek)' southwest pouŽíVá V Iek a.
má(h hUÍnor obrácený pÍot 5obě a odhaluje tak svoi osobnost'

Tento hUmo| přitahu]e ]ak zákazníky, tak Zaměstnance. Piestože se
SoUthwest nebeÍe Vážně' bere VáŽně svo] p|áci' strategii spo|ečnosti je být
niZkonák adovým přepraVcem' A tato strategie nabýVá in]pozaItních rozmě
rů' Intelní hes o: ,,Neníto jen pÍáce, a]e kříŽoVá VýpraVa', ztě]esňUje pos|ání
Spo ečnosti otevřít ob ohU, poskytnoUt obyčeinýn] dem možnost état díky
tomu, Že UdrŽUje natoik níZké nákady a že dokáŽe konkurovat pozemnl
automobiioVé iautobU5oVé dopravě. Zarněstnanc majipoclt, Že chráni ,,ma|é
Ílrmy a sta|ší občany, kteřÍ5e mohoU spolehnout na níZké ceny € tenek,,'

southwest Í|ůže po5kytovat |íZké Ceny etenek díky opt ma izac SVého
!roVoZU. Létá napříkIad poUZe s jedním typem etade|' Boein9 737'avšech
.a etada by|a vybavena ident ckými etovými přístroji ' To šetiiča5 a penize
ednodušším Výcvikem: piotůn], etuškám a mechanikům stačí Znát postu
:y u jed]ného mode U Boeingu 737' Vedenl může Íych e nahradit |etad o'
rie oŽit posédky nebo mechaniky' Tato taktika také šetrí penlze n]enším
-|ožstvírn náhradních díů Ve skadech a epšími podmínkami př nékupu
.J.]ých IetadeI southWest |oVněŽ Vypustila t|adlčnísystéÍn ,,,l/Ó a'd spoke,
36tén kdy přepravce stahuje většinu |etů na iedn1 neb} vice danavských

-iiŠ|' 
1dkud Cestujicí přestupují na lety d0 SvýCh Cil1vých destinací- pazn'

:'?k/l a poskytu]e poLrze přímé lety z jednoho místa do ]iného, Vo i|ety na
'  ||e| i|é.] ižš- etšt1in| popa. lyos-e'š^ p|ovolem .ož 7'yč-.

. . 'VtíŽenost |etade|' Doba od nástupu do |etad|a k od etu je u spo ečno5t

- :.]thwe5t Air|ines ] 5_20 nr]nut - to ]e poIoV na pÍúměrU V tomto odvětvi -
. ]í UmožňUje Iepší\/yuŽiti akt V (Více etŮ a Vice pasažerú na ]edno etadIo

: :en)' Pro spo ečnost je důlež tá skUteťnost, že není. Ie1ad o a posádka Ve
].] ch U, nevydě áVé peníZe'

southwest ro5te VstUpovánírn na noVé trhy, kteÍé j50u předraŽené a má|o
:. 'hované současnýml Iete(kýrnl 5po|ečnostmi' 5po ečnost Věři ' Že dokáŽe

: přl každém Vstupu na noq' tlh cenu |etenek o třetinL,r aŽ o po|ov]nu,
. raŽdém městě, které obs|L]huje, ce ko\4' trh ZVětšítím, že UmožňUje |éta1
].-' kteří5ito předtím nemoh dovo]lt'

kdyŽ je 5oUthwest nízkonákladovou ete(kou 5poIečnoíi' 9ta a se prŮ.
:..(em mnoha dodatečných služeb a programú, jako ie přepíava nákIadŮ
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V ]ed ném dni, 5 evy pro s|arší občany, Fun Fares a Fan Packs. Navzdory repu
tac níZkýCh Cen |etenek a ok|eštěných s|Užeb, si spo ečnost ZískáVá srdce
Zákazniků' Pokud 5e týče 5 uŽeb Zákaznikům, je v hodnocení rniniste|stva
dopÍavy na prvníÍn nristě již ]2 et Za sebou, přičemŽ prŮměrná cena |etu
činí87 doIarú' southwe5t by|a časopisem Forl,/7e proh ášena V roce ]997 Za
neiobdlvuhodnější eteckoU spo|ečno5t, V ro(e 2004 Za třetínejvíCe obdlvo
Vanou spo]ečnost V UsA a Za jedno Z pět nej|epších pÍacov šť, kde je mož.
né V UsA pÍacovat skvě|é jsou í nanční VJ's edky 5po|ečno5ti: spo eČnost
vykazu]ezskjiž31 et Za Sebou' By a jed nou eteckou spo|ečnoíí' kteÍá po
11, záii 2001 vykazova a zisk v každém čtvrtletí a jednou Z má a eteckých
spo ečností, která nepropoUště|a zan]ě5tnance anl při pok|e5u cestování
V důs edkU zpomaIu]ícího se ekonomického růstu a hrozby terorismu'

Přeíože sexy kaIhotyjsoUjiž dáVno pÍyč, duch 5po ečno5t Se nezměni
,'rudá s|dce,, na ezneme po ce|é spoečnost'Tyto symboyztěesňUiízásadU
Zaměstnanců 5poIečnosti: ,,Starat 5e o sebe, o sebe navzájem a o Zékazní
ky,,, jak konstatu]e jedna příručka pro Zaměstnance' ,,Naším cenám 5e Ze
Vyrovnat, naše etad a a trasy ze napodob t' ]\,4y jsme Však hrdí na naše
s|užby zákaznÍkům,,, proh|ásiIa 5heÍy PheIpsová, ředite]ka oddě ení |idských
Zdro]Ů' To je dúvod, proč spo|ečlost h|edá a přijímá |idi, Z n chž Vyzařu]e
entuziasÍ|u5. smys pro hUmoÍ je dokonce jedním z Výběrových krité| ípři
j imacího říZenl. ]ak Vysvět|iI jeden Zan]ěstnanec: ,,l,4ůŽeme Vá5 VytÍénovat
k jakékoIiV prác, a e nemŮžeme Vém dát 5práVného ducha',,

5oUthwest má takovou důVě|u Ve SVoj kU|turU a Zóměstnance, že V ro(e
2004 dovo i|a íát se objektem te|ev zní |ea|ity show s názvem ,4lrltne, Neo
báVá se' že by konkurent] moh|i spo ečnost napodobit' "To, Co dě|áme, je
Ve mi proíé, a|e není to prostoduché,,, proh ás a prezidentka a generá|ní
ředitelka colIeen BaÍ|ettová. ,,Dě áme Všechno 5 nadšením',,

Diskusní otázky:

]. ]aké jSou klÍčoVé íaktory ú5pěchU 5po|ečnosti soUthwest A r ines?
2' V ťem je souhWest A r ine5 Zlanlte||á?
3' ]aká dopoÍučení byste da]l VedoUCín] pracovníkům marketingU oh edně

marketingu Íozvoje ce é liÍmy?
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