


RIZENI
K&ffiffiY'ffi*-&,Řre,

HoL|ST|C KÉ MARKET|NGoVÉ
SPOLECNOSTI

((( *"* u'u,oo'..nost L'o|éa| PaÍjs



734 ČÁsT 8 ) ZAJ|ŠTĚNÍ ÚsPĚŠNÉHo DLoUHoDoBÉHo RŮsT-

22.1 Trendy marketingových praktik
Kapitoly 1 a 3 popisují některé du1ežité změny v marketingovém makoprostředí,jako je globaliza.
ce' deregulace' technologicý polook, zryšování síly zákazníků a Íoztříštěnost trhu. V reakci na toto

rychle se měnící prostředí provedly společnosti restrukturalizaci sých podnikatelsýh a marketin-
goýh praktik některým z následujících způsobů:

r Reinženýňng. Sestavování tymů Pro řízení procesů g'váření hodnoty PÍo zákazníka a,,strhávání
zdí.. mezi odděleními.

r Outsourcin8. Větší ochota nakupovatvíce zboží a s|užeb zvenčí _ buď od domácích nebo zahra.
ničních dodavatelů.

r Benchmarking. Zkoumání ,,best practice.. společností za účelem zlepšení ýkonu.

r Customer Partnering (partnerství se zákazníý). Těsnější spolupráce se zákazníý pro přidání
hodnoty.

r Slučovriní. Akvizice firem nebo jejich slučování ve stejných nebo kompleme ntárních odvěMch
pro získání úspor z rozsahu.

r Globďizování. Zýšená snaba ,,rnyďet globálně a jednat 1oká1ně...

l Zp|oštováni. Snižování počtu úrovní organizace, aby bylo možné dostat se b|íže kzákzzúkin.

l Zulěiování Určování nejvýnosnějších odvěM a zákazníků a zaměřenr se na né.

f Zryc|lování. NawŽení organizace a stanoýení PÍocesů Pro ryclúejší reakce na změny v prostředí.

r Empowering (zplnomocňovrini). Podněcování a zplnomocňování zaměstnanců k qtváření více
nápadů a přebírání větší iniciatily.

Úloha marketingu ve firmě se lovněŽ mění.r MarketéŤi tradičně hráli roli prostředníků, měli rozu-
mět potřebám zákazník.ů a ,,přenášeť. b|as zákazlika do různých funkčních částí firmy. V síťově
uspořádanych společnostech může do přímých interakcí se zákazníý vstupovat každá funkční část.
Marketing jiŽ neníjediným prostředníkem interakcí se zákazníý, ale měl by integrovat všechny PÍo-
cesy stykú se zákazníky tak, aby zákazníci viděli při interakcích s firmou vždyjediný obličej a slyšeli
jediný hlas.

spo|ečnost cisco, zaIožená V ro(e 1984 dvěma poč Ítačovým i Vědci ze stanford UniveÍsity' Zpočátku stavě|a 5voji ob(hodnÍ
činnost na routerech, síťových přepínačí(h (swit(hes) a poskytovaIa end-lo-tnd řešenísítí' V devadesátých |ete(h 20' sto|etí
zača|a clsco nap no r4/uživat Ve sVé podnikate|ské stÍategii internet a š a dokonce tak da|eko, Že umísti|a ViZi spo ečnosti
na odznaky Všech zaměstnanců| ,,InteÍnet měníZpůsob, kteÚm pÍacujeÍnq Žijeme, bavÍme se a učíme 5e.,, Na konci tohoto
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desetiletíVšak spo|ečnost zjisti|a, že umístěnívše(h sVýCh interníCh a externích fiíemních opeÍací na internet ie nepÍaktické
a kontraproduktivní' PÍo zajištění harmonie V ÍozÍůstajíCÍse strategii za |oŽené na internetu aplikova|a cis(o nově Zavedenou
Webovou te(hno|ogii. aby unifikovala internet, intranet a extranet. cile společnostijsou: ,,]edny Webové stránky.. ' mnoho
oohIedů dovnitř soo|ečnosti,'.5

22,2 |nterní marketing
Interní marketing lyžaduje' aby každý ve společnosti přijď koncepty a cíle marketingu a angažoval
se při volbě, posk1tování a komunikovaní h odnoty pro zákaz ka. V pruběhu let vyvoje se marketing
proměnil z práce, kterou vykonálzlo prodejní oddělení, v komplexní skupinu činností rozložených po
celé společnosti.ó Protože samotná PÍodejní oddělení nebyla schopná provádět takové důležité funk-
ce, jako je malketingoý ryzkum, vyvoj noýh ýobků, reklama, podpora prodeje a s|užby záWni-
kům, začaly fumy vyvářet marketingová oddělení. Jakmile se pak objevily konflikty mezi marketin-
govJ.rn a prodejním oddělenim, mnohé fumy obě oddělení sloučily.

Společnost nicméně může mít vynikající marketingové oddělení a Přesto může v marketingu
neuspět. Mnohé závisí na tom' jak pohlížj í na zákazní|a 1íú oddělení společnosti. Poukazují-li na
marketingol.e oddělení a říkají,,marketing dělají oni., neprouídí společnost účinný marketing. Pouze
když si všichni zaměstnanci uvědomí, Že jýich prací je ziskávání, obsluhování a us pokojování zákaz-
níků, můž se stát společnost efektirnrím marketérem.7Markettngovávsuvka Cbarakteriýika oddělení
společnosti, Řterá se skutečně arientají na zákazníky prezelýe měřicí nástroj 

' 
j ejž lze r1r.ržít k vyhodno-

cení, která oddělení plně pochopila duleŽitost orientace na zákazní|q.8
Mnohé společnosti se nyní zaměřují spíše na klíčové procesy než na oddělení, protože rozdělení

na odděleníje poklá dálo za píekážku hladkého průběhu základních fuemních procesů. Pro dosažení

ýledku ýkajících se zá'kazníků jmenují společnosti vedoucí procesů, kteří řídí mezioborové týmy.
Pracovníci marketingu a PÍodeje tÍáví Íostoucí procento časujako členové procesních ýmů. V dúsled-
ku toho mohou marketingoví pracovníci plně podléhat wému tymu a částečně podléhat oddělení
marketingu. Marketingové odděleníje také odpovědné za školení marketingoých pracornríků,jejich
přidělování do noýh ýmů a r,yhodnocování jejich celkového ýkonu.

Podívejme se nyní na to,jakjsou organizována marketingová oddělení,jak mohou efektivně spo.
lupracovat s jinými odděleními ajak mohou fiÍmy Pěstovat keativní marketingovou kulruru v rámci
celé společnosti.

i 2. 2. 1 Uspor.l.Lcllin í rllirikcti tlgrlr.ého otltlčlc rrí

Moderní marketingová oddělení mohou bp uspořádána několika různými, a někdy se překrýajícími
způsoby:, funkčně, geogaficý, podle PřístuPu Product nebo brand managementu, maticově, podle
korporace či diúze.

FUNKČNí usPoŘÁDÁNí Nejběžnější forma otgarizace marketingu sestává z funkčních spe-

cialistů poďéhajících viceprezidentoú pro marketing, kteý koordinuje jejich činnosti. obr.22.7
ukazuje pět specialistů. K dalšim specialistům mohou patřit manažer služeb zákazlí|<im, manažer
marketingového plánoválí, manažet tržní logistiky, manažer přímého marketingu a ÍnanůeÍ maÍ-

ketingu po intemetu.
Hlavní ýhodou funkčního uspořádání marketingu je jeho administratirrrí j ednoduchost. Dospět

k vytvoření bladýh pracovních lztahů v maÍketingovém oddělení však můŽe byt značný.rn problé-

obr.22.1
tUnkční oÍganizace
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mem.1oTato forma může také ztratit svoji účinnost se zÝyšujícim se počtem ýrobků a trhú. Funkč-
ní uspořádání často vede k neadekvátnímu plánování pro speciícké vyrobky a trhy. Výoblg' které
nemají všichni v oblibě,jsou zanedbávané. KaŽdá funkční skupina také soupeří s ostatními o rozPo-
čet a Postaveni. viceprezident pro marketing musí neustále zvažovat nároky souPeřících funkčních
specialistů a ocitá se před obtíŽným koordinačním problémem.

GEoGRAFlcKÉ UsPoŘÁDÁNí Společnost prodávající na náÍodním tIhu často organizuje svo.
ji plodejní sílu (a někdy i jiné funkce, včetně malketingové) podle geograficýh oblastí. ManaŽer

MARKETINGoVÁ VSUVKA: cHARAKTERIsT|KA 0DDĚLENÍ 5P0LEČNosT| 0RIENTUJÍcÍcH sE
NA ZÁKAZNÍKY

Výzkum a Woj - TráVíča5 setkáVáním 5e zákazníky a nas|oucháním jejich prob|émům.
_ Vítá zapojení marketingového oddě|en[ \,ýrobnÍho oddě|enía da|ších oddě|enído každého nového projehu.
- zkoumá a poÍovnává V'ýrobky konkurentů a hledá dokona|é řešení'
_ VybízÍ při práci na projektu zákazníky k reakcím a návrhům.
- NepřetrŽitě z|epšuje a pÍopracovává \,ýrobek na zák|adě trŽní zpětné Vazby.

- spíše aktivně h|edá nej|epší dodavate|q než aby Vo|i| pouze ty, kteříse mu sami nabízeií'
_ Buduje d|ouhodobé vztahy s méně dodavate|i, kteříjsou Však spo|ehIivějšía kvaIitnější.
- Nedě|á kompromisy na úkoÍ kvaIity kvů|iCenovým Úsporám.

- Zve zákaznÍky na náVštěVy a exkurze do závodů spo|ečnosti.
_ Zaměstnan(iv'ýroby navštěVujÍ zákazníky, aby viděli, jak užívajívýrobky spo|ečnosti.
- ochotně pracuje přesča' když je dů|ežité sp|nit s|íbené termlny dodávek.
- Neustá|e h|edá cesty k rych|eišívýrobě zbožíza nižší nák|ady'
_ Neustále z|epšuje kvaIitu v'ýrobků s cÍ|em nu|o\^ich záVad.
_ P|ní poŽadavky zákazníků na Customizaci, pokud ji |ze provést ziskově.

_ zkoumá potřeby a přánízákazníků v dobře definovaných tržních segmentech.
- RoŽdé|uje marketingové úsi|ípod|e d|oUhodobého ziskového potenciá|u cÍ|ových segmentů.
_ VytvářívÍtězné nabídky pro kaŽdý cí|ový segment.
- MěřÍ image spo|ečnostl a spokojenost zákazníků'
_ Nepřetržitě shromažďuje a vyhodnocuje nápady na nové v'lrobky. vy|epšení v'ýrobků a s|uŽby k nap|nění potřeb

zákaznÍků.
_ ovlivňuje všechna oddě|ení sPo|ečnosti a VšeChny zaměstnance, aby se v mysli zaobírali a v praxi zaměřova|i

na zákazníky.

- |\4á specia|izované zna|osti o odvétví zákazn íka.
_ snažÍse poskytnout zákazníkovl nej|epšÍ řešenÍ.
- cinípouze takové s|iby. které dokáŽe splnit.
_ PredáVá Zjištěné potřeby a nápady zákazníků těm, kteří majÍ na starost Vývoj výrobků.
- s|oužístejným zákazníkům po d|ouhé časové období.

Nákup

Výroba

l\4arketing

Prodei

Logistika - stanovuje vysohý standard v ob|asti včasnosti dodávek a neustá|e tento standard dodrŽuje.
_ Vede zna|é a zákaznÍkům přátehky nak|oněné oddě|enís|užeb,

které umíodpovídat na otázky, vyřizovat stíŽnosti a řešit prob|émy uspokojivým a včasným způsobem.

UčetnictvÍ _ PeÍiodicky připravuje zpÍávy o pÍofitabilitě pod|e jednot|ivých výrobků, tržnlch segmentů,
geogrďckých ob|astí kegionů, prodeiních teritori0, ve|ikosti objednávek a jednot|iv'ých zákaznících.

- Připravuje faktury připravené na miÍu potřebám zákaznlků a odpovÍdá zdvoři|e a rych|e na dotazy zákazníků.

FinančnÍ oddě|en í - chápe a podporuje marketingové V'Ídaje (napřÍk|ad na imageovou reklamu),
které reprezentují marketingové investice, jež vytvářejí d|ouhodobou preferenci a věrnost zákaznÍků.

_ upravuje Íinanční ba|Íček pod|e finančních poŽadavků zákaznÍků'
- ciní rychlá rozhodnutío ÚvěÍUschopnosti zákazníků.

Pub|ic re|ations . síři přÍznivé zprávy o spo|ečnosti a kontÍo|uje nepříznivé zpráVy, kteÍé by moh|y spo|ečnosti uškodit.
_ chová se jako internÍ zákazník a veřejný obhájce |epších zásad a praktik spo|ečnosti.

ostatní zaměstnanci. kteří mají kontakty se zákazn Íky _ Jsou schopní, zdvoň || Vese|Í, důvěryhodní, spo|eh|ivÍ a nas|ouchající.
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celonárodního prodeje může dohlížet na čtyři Iegionální ploďýní malažety, z nichž kažďý má pod
scbou deset prodejců.

Několik sPolečností nyní přidává specialisty na oblastni rÍh (regionální nebo lokální marketingo-
vé manaŽery) k podpoře prodejního úsiÍ na r'ysokoobjemoých trzích.Jedním takoým trhem můŽe
b1t Miami na Floridě, kde 46 domácností je latinskoamericýh. Speciďista na Miami by měl
znát tamější složelí zákazníků a 7,Působ nakupování, měl by pomáÍrat marketingoým manažerům
v ústředí přizpůsobovat marketingoý mlx Pro Miami a vyťvářet dlouhodobé plány prodeje všech

ýrobků společnosti v Miami.
Zlcpšené informační technologie a technologie marketingového l"ftkumu lybíze.jí k regionaliza

ci. Udaje ze snímacích zařízení maloobchodů umožňují okamŽité zjištění Prodeje lyrobků, pomáhají
společnostem najít loká1ní problémy a příležitosti.I maloobchodníci dávají přednost lokálním pro-
gíamům Žaměřcný,m na sPotřebitele ýjejich městech a čt!Ťtích. Aby byli maloobchodníci spokojení,
vytvářejí nyní ýobci úce lokálních marketingoýh plánů.

Ke sPolečnostem' které přesunuly důraz na regionální máÍketing, Patří McDonalds,, jenŽ nyní

rynakládá asi 50 Vo svého celkového reklamního rozpočfu na regionální reklamu, dále společnost
American Airlines, která si uvědomila, Že cestovní Potřeby lidí z Chicaga a zjihozápadní části USA
jsou v zimních měsících velmi rozd'íIné, a Anheuser-Busch, kteý dále dělí své regionální trhy do
etnicýh a demograficýh segmentu a pro kaŽdý takoly segment přiPÍaurje odlišné reklamní kam-
paně. Něktcré společnosti musí z nutnosti r'ytvářet rozdílné marketingové programy pro různé části
země' protože se v nich výoj jejich značky velmi liší.

V ro(e 1947 projeviI m|adý Texasan David Pace Vášeň pro \^iÍobu nejčeÍsfuěji chutnajÍcí pikantní omáčky' ExperimentovaI
5 ingÍediencemi a konzervačními technikami a konečným výs|edkem 5e sta a PaCe Picante sau(e - snrěs rajčat, cibu|e,
papriček jaIapeňos a iedinečného r,ýrobního procesu. V pÍůběhu času spo|ečnost představiIa Pace sa su ještě předtím' neŽ
ji koupi|a spo|ečnost caÍnpbe|| soUp company' Historická 5Íla omáčky PaCe Však p|atí pouze západně od N/i55i55ipp]' Na
severo\nichodě U5A zaznamena a značka pouZe j €dnocifeÍný tržni podí|. Tento Značný rozdí| v regioná|ní sí|e ved| k uzpů.
5obeným marketingoÚm pÍogramům v Íůzných částech zemé' 0krUžníjizda značky Pace, spojujÍcíVařeni a gÍiIoVáníV po|ní
kuchyni V kovbojském sty|u se shoduje se sponzorováním 50utěŽíV Íod €u a ie Zaměřená na kiíčovou zákaznickou základnu,
Zatím(o propagační ak(e V NoVé AngIii i50u určeny k podnícení vyzkoušení a zvýšení tržní penetÍa(e'rr

UsPoŘÁDÁNí PoDLE PRoDUKTU NEBo ZNAČKY Společnosti nabízející širokou škálu pro-
duktů a značek často organizují management podle produktů nebo značek. Toto uspořádání nena-
hrazuje funkční uspořádání, ale slouŽíjako da1ší vrstva řízení. Produktoq1manažer (product managet)
dohlíŽí na malažery produktoýh kate9oÍií kate4ar, manager), kteíí zase lykonávají dohled nad
manaŽery specificýh produktů a značek (brand nanager).

Toto uspořádání má smysl, jestliže jsou v1'lobý nebo sluŽby společnosti naprosto od1išné nebo
kďyž značrtý Počet PÍodukfu přesahuje možnosti funkčního usPořádání je zvládnout. Společnost
Kraft použila toto usPořádání ve své divizi Post, se samostatnými manaŽery ýrobkoých katego-
lií s odpovědností za cereáIie, kmivo pro domácí mazlíčý a nápoje. Ve skupině {robků z ccreá
lií r'1tvořila mznažery srrbkategorie pto ýživné cereálie, dětské slazené cereálie, rodinné cereálie
l ostatní ceÍeálie.

Product a brand management lze někdy charakterizovat jako systén bub-and-EoŘe (doslov.

ně centrum a paprsek). Manažer značI<y nebo produktu je obrazně v centru a k různým odděle-
ním vedou paprsý (viz obr' 22.2). K ňkteým úkolům, které lykonávají produktoví manaŽeři nebo
manaŽeři produktů a značek patří:

r Vytváření dlouhodobč a konkurenceschopné strategic ýrobku.

r Příprava ročního marketingového plánu a prognózy prodeje.

r Práce s reklamními agenturami na v}tvoření texru' programů a kampani.

r Zryšování PodPory ýrobku u prodejní síy a distributorů.

r Nepřetržité shromaždbvání dat o výsledcích ýrobku, postojích zákazníků i dealerů
a noých problémech a příležitostech.

r Iniciování ýepšení ýobků, aby byly uspokojeny měnící sc Potřeby tIhu.
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Taková organizace má několik ýhod. Produktoý manažeÍ se může soustředit na r1'tvoření nák1a-
dově efektir'rrího marketingového mix.u pro ýrobek, můŽe rychleji Íeagovat na nové výroblry na trhu
a menší značky společnosti jeho prostřednictvím získávají svého obhájce. Tato organizace má všzk
rovněž některé neýhody:

r Produktoví manažeři, a zvláště manaŽeři značek, nedostávají dostatek autority k plnění sýh
povinností' Musí se spoléhat na přesvědčování, aby přiměli ke spolupráci jiná oddělení.

l Produktoví manažeři a manažeři produktu nebo značek se stávají ve sýh ýobkových oblastech
odborníý, a1e zřídkakdy dosahuji funkeni odbornosti. oscilují mezi jednáním jako odborníci
a nutností obracet se na skutečné odborníky.

r Systém Product managementu se Často ukáŽe nákladnym' fuzenrm každého vyznamnějšího pro-
duktu nebo značý je pověřenajedna osoba a záhyjsou manaŽeři přidělováni i méně významným
r1.robkům nebo s]uŽbam a značkám.

r ManaŽeři produktu nebo značek oblykle řídí určitou značku jen kátkou dobu. Krátkodobé nasa-
zení vede ke krátkodobému plánování a ničí dlouhodobé r,1,tváření silrých stránek.

l Roztříštěnost trhů vede k tomu' že je stále obtíŽnější v}tvářet celonárodní stÍategii z centÍály.
ManaŽeři produktu nebo značekjsou nuceni stá1e častěji uspokojovat regionální a lokální prodej
ní skupiny, v důsledku pak přechází moc z marketingu na prodej.

r Produktoví man ažeři a malažeři produktů nebo značek zPůsobují, že se společnost spíše než na
vywáÍeú Ýztahi se zákazníý soustřed'uje na budování trŽního podílu. Primární úrovní v}tváření
hodnoty jsou však lzta.hy se zákazúky, nikoliv značka.

ob]l Žz'3
Íi lypy píodUklových rymLr

produktoW rnanaŽer
záíupce produktového manažeÍa
asrstent ProduktLl
VýzkumnÍk tÍhu
specia ista na kom!nikacl
prodejnímanažer
specialista na dlstribuci
speciaIista na íinance/Účetnictvl
technik (engineer)

Obr.:2.2
lnLeíakce prodL]ktového rnanaŽeri
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a) vertiká|ní produktov'ý t'ým b) TÍojúhe|n ikový produktovli t'im .) Horizontá|ní produktov'ý t'ým
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Ťiskovó |€k|ama WsVét|L]je, iaké sjužby
r.Ůže poskytnout zákazníkůrn DoW
coÍnlng' DoW cornlnq poUžíVé oÍqanizac|
horizontá|ni(h prod Lr kto\4'ch |ýmŮ'
Týmy se sk|ádajíz pětl aŽ osrii |]dí
E kaŽdý t'/|i iídí spe(iÍi(ký q'robek,
trh a píoces'

Which Dow co.ning do you neéd today?

k&p
tu*a,t:

@

-

Druhá alternativa oÍganizace Product managementu sPočívá v přecho.]:' od produktorých manaŽerů

k produktovýrn glrním. Existují tři t}?y potenciáLních struktur produktového tý'rnu: vertikální pro

a.itt.i"il ty., t4ínehíkoÝy Pr;duk;' ým a horizontá1ní produktoý ým (úz ob,r.22.3).

Tioj':he1.'ikolym 
" 

horizóntlá1ním produkto.v7m ýmům dávají přednost ti, kteří lyznávají řízení

^kti, 
,n^tll;l1,veii, ze každá ýzlamÉjší značka by měla bý vedena ýmem pro řizení aktiv značky

(brand-asset manage*,,t t,o- - BÁMT1. Tým sestává z klíčoýh zástuPců hla.vních funkcí, které

mají vliv na ýkoriznačky. Společnost se skládá z několika těchto ýmů, jež periodicky podávajíIi1á-.

seril,.yboru ieditelri BAí{T] ten následně podává lrlášení odpovědnému členu píedstavelswa (tbief

b,aniing ofice,).Jedná se o zcela rczdflrtý způsob, než jalým se traďčlé 
.zachází 

se značkami.

Třetí Jternativou orgalizace PÍoduct managementu je zrušení pozice produktoých marLažerÍt

u méně duležiýh ýobků a svěřiní dvou nebo více ýobků zbývajícím manažerum. Je to moŽné

tam' kde se dvá (,lebo vice) u1robý obracejí na podobný soubor-potřeb. Společnost vyrábějící kor

."iit." 
".p"*"rq" 

zvláštní produkové milažery ptokzždý produkt, protože kosmetika s1ouŽí jed

né hlavní potřebě: káse. Společnost dodávající toaletní Potřeby potřebuje různé manaŽery Pío léIry

na bolest iluoy, 
',lbni 

pasryLýďa a šamPony, PÍotože se q,to ýobky lišr ve svem použití a uspoko-

iovaných ootřebách.
' 

Či-.;" ďternativou orgalizace PÍoduct managementu je zavedení category managementu _

společnost se při řízení sýň značekioustředuje na kategorie ý.obků. Procter & Gamble, prukop-

ník systému bia.'d m",'ugem",'t.', a několik dalších špičkoýh firem provedlo v posledních letech

důleiitou změnu a přešly na category managemeÍrt.l2'13,1'l

P&G uvadí řadu ýhod ,tr..kňry cat.gory managementu. V}voláváním inteÍní soutěživosti mezi

brand manaŽery qtvářel tradiční systém1ránd managementu silné podněty k r,yniknutí' ale také

i ..'oho i.'te,.,i ko,'kurence o zdroje a nedostatek koordinace. Zatímco kategorie s menším podílem

.oru" uy.. g"a.i- 
'"latiimě 

přehtížena (například kategorie ',čisticích Píostředků na tvrdé powchf.),

měla noíě nawŽená struktura zajistit, aby všechny kategorie dostávaly adekvátní zdÍoje.
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Dalším aÍgumentem PÍo category management je zlyšující se síla maloobchodu. Protože maloob-

chod má tendence uvaŽovat v pojmech kategorií ýobků a ziskovosti jednodiýh oddělení a sekci

sých obchodů, měla společnost P&G pocit, že má smysljednat s obchodníky po stejné linii. Malo-

obchodníci' například Wď-Mart, a regionální řetězce potravin (Dominick,s i další) přijaly cate

gory management ja|o prostředek pro definování stÍategické ulohy určité vyrobkové kategorie r.e

sých obchodech a pro řešení takoých provozlích záležitosti,jako je logistita, uloha v1lrobků s pri.

vátními značkami a kompromisy mezi nabízením rozsálúého sortimentu a.lyhýbání se neefektivním

dupJikacím.
Category management však není Žádný všelék. Jedná se ještě strí1e o produktově orientován\.

systém. Colgate se přesunula od brand managemenfu (zubní pasta Colgate) Přes categoÍy mana-

gement (kategorie zubních past) k novému stadiu nazÍ'vanému c1lstomer-need ,,,4nageme,,t _ Íízení

podle potřeb zákazníků (péče o ústa).Tímto posledním krokem se společnost konečně zaměřuje na

záHadlí p otÍeby zíkazníkrů.1 5

UsPoŘÁDÁNÍ PoDLE TRHU Mnohé společnosti prodávají své ýobý na Íůznych tÍzích'

Canon prodává své faxy na spotřebním, firemním a vládním trhu. US Steel prodává svoji ocel Želez-

ničnímu a staýebnímu odvětví i odvětví veřejných služeb. KdyŽ spadaji zákazlici do různych uživa

telsýh skupin s rozdílnými nákupními preíerencemi a praktikami' je žádoucí řízení poďe trhu
(marLet management)'Manůer trhl dohlíží na několik dalších manaŽeru trhl (market'detlelopment

managers; jsou označováni rovněžjako manaŽeři PÍo Dtváření trhů, trŽní specialisté nebo odvětvol'í
speciďisté). Manažeři trhů podle Potíeby vy1.,žiy!í služ\ funkčních oddělení. ManaŽeři Úznam
ných trhů mohou mít přímo sobě podřízené funkční specialisty.

MalažeŤí trhu jsou zaměstnanci s podobnými Povinnostmi jaké mají produktoú malažeÍl
ManaŽeři tÍhu v}.tvríiejí pro své trhy dlouhodobé a roční plány.Jejich ýkon je posuzován podle růstu

a ziskovosti jejich trhů.Tento systém přináší stejné ýhody a neryhodyjako s1stémy product mana-

gementu. Jeho největší ýhoda sPočívá v tom' Že se maÍketingoú činnost oÍganizuje spíše tak, abr'

byly naplněny potřeby rozdílných zákaznlcých skupin, než aby se soustředbvala na marketingo\'é

funkce, regiony nebo ýrobky. Mnoho společností provádí reorganizaci Podle trŽních linií a stávají se

společnostrni zaměřenýrni na trh. Společnost Xerox přešla z geografického prodeje na prodej podle
odvěM, a stejně postupovaly i společnosti ]BM a Hewlett-Packard.

V uspořádríni podl e iizeni zíkaznikú se společnosti mohou organizovat sPíše tak, aby rozumělr
jednotliým zákazníkům a jednali s nimi, neŽ aby se zab1valy hromadným trhem nebo dokonce jen

tdními segmenty.

MAT|coVÉ USPOŘÁDÁNí Společnosti, které lyrábějí mnoho ýobků pro celou řadu trhů,
mohou Přijmout maticové (matÍix) uspořádání. Průkopníkem ve vytváření maticové struktury byla

společnost DuPont (viz obr.22.4),

r  D U PONT
Předtím, neŽ by|o Íozdě|eno oddě|enítextiIníCh V|áken spo|ečnosti DuPont, by|o řízeno něko|ika 5amostatnými produkto'

\^ými rnanažery pro umě|é hedvábí, a(etát, ny|on, or|on a dakron, a dá|e samostatnýn]i manažery trhů mužských oděVŮ'
Ženských oděvů, bytovýCh dop|ňkú a pÍůmys|ových trhů' Produktoví manažeři p|ánovaIi prodeje a zisky s!^ých přk]UšnýCh

V|áken. ŽádaIi manaŽery tÍhu o odhad, ko]ik jeji(h átek by se mohIo prodat na kaŽdén,] trhU při navrhované ceně' V]anaŽei]

řizeni pod|e trhu

pénské odě!ry démské odě\ry bt,tové dop ňky pÍŮmys|ové trhy
Obt.22.4

Nlal Co!ry (matl x) 5y51éŤ iiz€nl
produk|ú a tÍhU

umě|é hedVábí

acetát

nyron

oí 0n

0aKÍ0n
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trhu se však obvyk|e Více zajimaIi o nap|něnípotřeb s\^ich tÍhů než o prot|ačován Í u rčitého v|ákna' Přl přípÍavě sv'ých trŽních
p|ánů se pta|i kaŽdého pÍoduktového manaŽera na p|ánovanou Cenu a dostupnost v|ákna. Konečná pÍodeiní prognóza
manaŽerů trhu a pÍodukto'./'ich manaŽerů by mě|a Vést po sečtení ke steinému v'is|edku.

Společnosti jako DuPont mohou jít ještě o kÍok dále a poh|ižet la malažery trhu jako na hlavní
marketéry a na své produktové rnanažery jako na dodavatele. ManaŽer trhu pánských odělu by
například mohl dostat zplnomocnění nakupolzt textilní vlákna od produktov'ých manažerů DuPon-
tu, a pokud bude mít DuPont příliš lysoké ceny, od vnějších dodavatelů. Tento systém by Přinutil
produktové manažery DuPontu pracovat eíektivněji. Pokud nedokáŽe produktoý manažer DuPon-
tu dosáhnout úrovní cen porovnatelých s konkurenčními dodalateli, pak by asi neměl DuPont toto
vlákno vyrábět.

Maticová organizace se rniže zdát žádoucí u společnosti, která má úce ýobků určeých pro více
trhů. Rubem tohoto systému jsou lysoké nríHady a časý vznik konfliktů. Podpora Gech manaŽerůje
nrÁkladná. Vznikají rovněŽ problémy s tím, kde by měla sPočívat autoÍita a odPovědnost.

Maticové řízení získalo své obhájce, protože společností posýtují kontext, v němž se může mati.
ci dďit - ploché, štíhlé organizační struktury zaměřené na firemní procery, které procházejíhor|vnn-
tálně napříč fu nkcemi.'6

U5PoŘÁDÁNÍ PoDLE D|V|zí S tim, jak rostou společnosti vyrábějící mnoho ýobků, které pro-
dávď1í la mnoha ttzích, měni často své větší produktové nebo tržní skupiny v samostatné divize. Divi-
ze si ziízují v|astni oddělení a služby. To vede k otázce, které marketingové sluŽby a činnosti by si mělo
udržet ústředí společnosti. Společnosti, které s\ ziídily diize' našly na tuto otázku různé odpovědi:

r Chybějici korponítni marketing. Některé společnosti postrádají celofiremní marketingory
úwar. Nevidí pro marketing na korporátní úrovni žádnou uátečnou funkci. Každá divize má
vlastni marketingové oddělení.

r omezený korporátni marketing. Některé společnosti mají celofiremní marketingoý úwar, kte-

ý vykonává několik funkcí, hlavně: 1. pomáhá vrcholovému vedení s celkovy'rn lyhodnocováním
příežitostí;2. na požádání poskynrje divizím poradenskou pomoc; 3. pomáhá ďvizím, které mají
jen mlílo marketingoýh pracovníků nebo žádné; 4. propaguje marketingoý koncept po celé
společnosti.

r Silný korPonímí marketing. Některé společnosti mají celofiremní marketingoý útvar, který
klomě vyše uvedeýh činností také poslgtuje různé marketingové sluŽý ďvizím - specializo.
vané reklamní služby, služby podpory prodeje' ďužby marketingového l"ýzkumu a ďužby prodejní
administratiry.

Nezávisle na tom,jakje korporátní marketing formalizovaný musí některé činnosti probíhat ,,odsho-
ra dolů... Webster pojímá úlohu marketingu na korporátní úrovni takto:17

1. Propagovat kulturu orientace na. zákazníka a hájit zákaznika při poradách, na nichž vrcholove
vedení formuJuje strategii.
Zjišéo t atraktivitu trhu anal1zováním potřeb a pÍáni zákazniků a nabídek kon}urence'
vytvářet celkovou hodnotovou propozici firmy, úzi a artikulaci náwhů,jak poslgtnolt zíkazní.
kům vyšší hodnotu.

22.2.2 Yztahy s ostatními odděleními
V zásadé by mé|y být všechny firemní funkce harmonicky sladěny' aý bylo možné sledolzt celko-
vé ďe společnosti. V praxi však byvá pro vztahy mezi odděleními charakteristické silné soupeření
a nedůvěra. Některé konfikty prameni z názorových rozdílů na to, co je v nejlepším zájmu společ-
nosti, dále z určiýh kompromisů mezi tím, co si přejí oddělení, a tím, co si přeje společnost a z něk-
teýh nešéastných stereotypů a předsudků.

V rypické společnosti má každá firemní funkce potenciální dopad na spokojenost zákazníkÚ'.
V marketingovém pojetí musí všechna oddělení myslet na z d|<azníka a pracovat společně na uspoko-
jení potřeb a očekáúní zákazníků. Marketingové oddělení z toho musí učinit závěry. Viceprezident
pro marketing nebo[ CMo (cbief marketing oflcer) má dva ukoly: 1. koordinovat intemí marketin-

2.
3.



742 ČÁsT 8 > ZA.,|ŠTĚNí Ú5PĚŠNÉHo DLoUHoDoBÉHo RŮSTL

gové činnosti společnosti a 2. kooIdinovat maÍketing s financemi' PÍovozem a s dalšími odděleními
společnosti.

Neexistuje však shoda ohledně toho, kolik vli.vu a autoÍity by měl mít marketing nad dalšími
odděleními. obrykle viceprezident pro marketing spíše přesvědčuje než používá autoritu.Jiná oddě-
lení se často brání změně způsobů, jimiž vycházejí vstříc zii1mlům zákazníki. Jednodivá oddělení
definují problémy a cíe společnosti ze svého hlediska, takŽe střety zájmů jsou n€lyhnutelné. Selhání
v komunikaciještě celý problém zjitřují. Přemýšlejte o následujících potenciálních negativních reak-
cích, které můŽe marketing očekávat od růzoych funkčních skupin:

l Techniei (engineeri'ng) se dostávqí do konfliktu s vedoucími pracovníky marketingu, kdyŽ si tito
pracovníci přejí lyrábět více modelů, často s vlastnostmi r,yžadujícími nestandardní komPonenry
Technici pak často pokládají pracovníý marketingu za technicky neschopné, za lidi, kteří často
mění priority a nelze jim plně důvěřovat.

r vedoucí PÍacoYníci nákupního odděleni vidí, že vedoucí marketingu prosazují něko]ik modelů
ve ýobkové řadě, což vyžadu1e nákup mnoha položek v malých množswích, spíše neŽ nákup
ve\ch množství několika málo položek. Domnívají se, Že malketing příliš trvá na vysoké lora.
litě materiálů a dílů. Nesnáší rovněŽ nepřesnost prognóz marketingového oddělení' které je nutí
objednávat na poslední chvíli za neýhodné ceny nebo naopak drŽet nadměrné zásoby.

r Vedouci pracovníci finančníro oddělení chovají podezíeni, že marketingové předpovědi jsou
samoúčelné. Domnívají se, Že marketingoví pracovníci příiš ochotně. sniŽují ceny, aby získali
objednávky, místo aby stanovovali takové ceny, které by vytvářely zisk. Ríkají, Že marketéři ,,znají
hodnotu všeho a neznají náklady ničeho...

. PÍacoÝnici účetního oddělení zastávaj í názoÍ, že marketéři si vedou laxně a neoder,zdávají včas

ýkazy o proďe1i. Nelíbí se jim zvláštní dohody, které tnairají prodejci se zákaznl<y, protože
vyžad\í vrláštní účetní posfuPy. Lidé mající na staÍosti úvěry r,yhodnocují keditní postavení
potencíál'lích zátkzzníklr a odmítnou poskytnout úvěr těm, o nichž mají pochybnosti, nebo jim
ho omezí. Domnívají se' Že marketéři prodají všem,včetně záJ<azníků,jejichŽ platbaje nejistá.

Společnosti potřebuj i vytviĚet vyváželou orientaci' a\ motú marketing společně s dalšími sloŽkami
rozhodnout, co je v nejlepším zájmu společnosti. K řešení Patří sPolečné semináře pro PoÍozuméni
vzájemných hledisek, spojené komise a styční pracovníci,lyměnné programypro zaměstnance a ana-
lytické metody pro určení nejziskovějšího průběhujednání. 13

Snad nejlepším řešením je, a\ marketing periodicý nawhoval lzájemné schůzky s odděleními,
kde je lyšší míra porozumění a spolupráce nezbytÍIá.I kďyž bude každá funkce steIeotypně obviňo-
vat druhé a stěŽovat si na ně, můŽe taková porada vést k pročištění atmosféry a ke konstruktimější
spolupráci.Je třeba, aby kaŽdé oddělení chápalo provozní logiku ostatních oddělení. KdyŽjdou oddě-
lení společně za stejným cílem,je marketing efektii.nější.

r  PROCTER & GAi l ,4BLE
s rústem tÍžního podÍ|U 19 Z 20 největších Značek a zdvojnásobenou cenou akciÍ pÍocháze|a spo|ečnost Procter & GambIe
V |etech 2002-2004 bezpochyby Úspěšným obdobÍm' organický růst klíčo\,^ich aktivit se staI h avní hnací5i|ou. lV]Ía úspěš.
nostl nových la/Íobků spo]ečnosti, definovaná jako procento nových uirobků, jejichž náVratnost přesáhla !^ýši kapitá]u, se
pohybova|a od 70 do 90 %. I kdyŽ k toírUto mimořédnénru Výkonu Ved|a ce|á řada faktorů, k|Íčové by y těsné Vztahy mez
Iidmi z rnarketingu a 7500 Zaměstnanci Wzkumu a V!'vo]e pracujícími po ce|ém světě' Pro podpořu inteÍakcíjsou prob émy
a řešenÍZVeřejňoVány na inteÍníWebové strán(e a ,,funkčnískupiny,, speciaIizující se na určitou odbornost (napřík ad na
bě|iCí pÍostředky)' se často scháZejÍ' 5po|upÍáCe rŮZných jednotek P&G vedIa k u'Íobě tak Íozmanit'ých v1irobků, jako jsou
prostředky na běIení Zubů cÍest Whitestrip' krmivo pro domácí maz|íčky DentaI DeÍense chÍáníci před Zubním kamenerr
a čisticíubÍousky na ob|ičej0|ay Dai|y.syíém na mytíaut MÍ' c|eanAutoDry by| navržen s pomocíexpenů spo|ečnosti, ktei
pÍacovaIi na rafinaci prostředku Pur a na úpravě prášků do automatických myček nádobí Cascade'',

' .1 .  . . .]  , .  ,  l ' , , , t , :r ' .  1. , , . . , r  ,  r '  . '

Mnoho společností si začíttá uvědomovat, že nejsou oÍientovány skutečně tržně ani zákazniclo..
nybrž ýobkově a prodejně. Společnosti, například Baxte1 General Motors, Shell, P. Morgan i další.
se pokoušejí proměnit v opravdové tržně orientované společnosti. K tomu je Potřeba:
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1. V}.tvoření ,yášně,. pro zákzzníkalvnitř celé společnosti.
2. Uspořádání kolem zákaznicýh segmentu, nikoliv okolo ýrobků.
3. V}tvoření hlrrbokého PoÍozumění zákazníktLm pÍostřednictím kvalitativního a kvantitativního

výzkumu.

Přínosy jsou značné. Výkumníci nedávno došli k tomuto závěrrr: ,,Zjistili jsme, že čím je strategie
zaměíená la zákazttí\q agresivnější, tím lyšší je její produktivita. Společnosti se zákaznlckým zamě-
řením byly téměř o 7 0/o produktivnější nežjejich konkurenti...,0

Není to snadný úkol. Nestane se tak v důsledku projevů generíního ředitele a naléhání, aby kaž-
dý zaměstnanec myslel ,,na zákazlika,,. Změm vyžaďýe změny v definici, poúnnostech, stimulech
avztazích pracovních pozic a oddělení. Marketingový postřeh Gexenilní ředitel a marŘeting popisujc
kroky, které můŽe generální ředitel učinit pro zlepšení marketingoých schopností.

I kdyŽje nutné, aby se v nadmíru konkuÍenční ekonomice firmy orientovaly na zákazníka, nepo.
stačuje to. Společnosti musí být také kÍeativní. Společnosti dnes kopírují se vzrůstající rycb1ostívýho-
dy a strategie jiných společností'Je nesnadné dosáhnout rozJišení' natož si ho udrŽet. Kdý se firmy
vzájemně podobají' marže klesají. trirma můŽe reagovatjedině tak, že si v}tvoří schopnost strategické
inovace a imaginace (viz marketingoý postÍeh PadPzra strategi|ich inozlac) '"fato schopnost vychází
ze shromaŽdbvání nástrojů, procesů, dovednosti a opatření, které umožní firmě v1tvářet více a lepších
noých nápadů neŽ konkurence.2l

Společnosti by měly sledovat trendy a b1t připraveny na nich vyděIávat. Motorola mě|^ zPožděí\í
18 měsíců, neŽ přešla z analogoých mobilních telefonů na digitální, a tím posýla Nokii a Erics.
sonu vellý náskok. Společnost Barnes & Noble si pozdě uvědomila, že se knihy a hudba objednávají
on-line, a tím Poslg.tla náskok Amazonu. Nestlé si pozdě uvědomila trend otevírání kaváÍen,jak čini.
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o MARKET|NG0VÝ PosTŘEH: GENERÁLNÍ ŘEDlTEL A |\4ARKET|NG
Jaké kroky můŽ€ podstoUpit generá|ni ředitel, aby VytvořiI spo|ečnost zaměřenou na tÍh a zákazníka7

1. Přesvědčete vÍcho|ové vedenÍ o potřebě zaměření na
zákazníka. Generá|ní ředite| osobně poskytuje přík|ad si|né
oddanosti zákazníkům a odměňuje tý kteřÍ si Vedou podobně'
Napřík|ad o býva|óm generálnímu ředite|i GeneraI E|ectric ]aC-
ku Welchovi a Lou GeÍstnelovj Z |BN'4 se rÍká, že tÍávili 100 dní
v ro(e návštěvami Zákazníků' a to navzdory mnoha stÍategi(-
kým, finančním a admjnistrativním povinnostem' U IB|V má 470
nejvyšších předíavite|ů spo|ečnosti osobní odpovědnostza Více
neŽ 1300 Ve|kých zákazníků'

2' Jmenuite vedoucího mařketingu a pracovníky p|nící
ma]ketingové úko|y. K těmto pracovníkům by mě| ná|eŽet
g€nerá|ní ředite|, VicepÍeŽident pro pÍodej, \^izkum a uivoj,
nákup, Výrobu, finance, Iidské zdroje a daIšík|íčoVě dŮ|ežití |idé'

3. zÍskeite pomoc a rady zvenči. Poraden5ké firmy mají Značné
zkušenosti při pomáhání spo|ečnostem, které 5e chtějí oriento
Vat na Zákazníka.

4. změňte měřítka a systém odměn. Dokud budou Iidé z náku'
pu a \4'roby odměňováni Za to, Že dÍží nák ady do|e, budou 5e
bránit Vyšším nák|adům nezbytným pro lepší obs|uhu Zákazníků'
Dokud se finanční odděiení bud€ soustřeďovat na krátkodobý
zisk, bude 5e bránit Větším investicím navrŽeným pÍo lytvoření
spokojených a věrných zákazníků'

5. Přiiměte na marketing schopného č|ověka. Spo|ečnost
potřebuje 5iIného ViCeprezidenta pro maÍketing, aby nejen řídiI
maÍketingové oddě|enÍ, a|e aby si získaI i respekt ostatnÍCh Vice.
prezidentů a V|iV na ně. |\íultidivizioná|ní spo|ečnost by moh|a
mít pÍospěCh ze založenÍ siIného korporátního maÍketingového
oddě|ení'

6. vwářejte vlastní si|né pÍogramy maÍketingového ško-
|ení. spo]ečnost by mě|a navrhnout dobře \,rypracované marke.
tingové škoIici programy pÍo Vedení korpoÍace, divizní generá|ní
manaŽery pracovníky marketingu a prodeje, pra(ovníky \^ýrobní.
ho oddě|ení, oddě|eniv'jzkumu a Woje a da|ších oddě|ení' GE,
i'4otoÍo|a a A(centure takove pÍogÍamy mají.

7. zaveďte moderní ma]ketingový p|ánovací systém. PoVa.
ha plánovánÍvyŽaduje, aby manaŽeři přemýšle|i o marketingo'
Vém prostředí, při|ežitostech, konkurenčnich tÍendech a da|ších
si|ách. Íito manažeři pak připraví strategické předpovědi a pro.
gnózy prodeje i zisku pro spe(iíi(ké vlýrobky a segmenty, a záro.
Veň maj.odpovědn05t la reaIizac' p|áaL'

8. Vytvořte vliroční ocenění za dokona|ý maÍketing. Pod.
nlkate|ské jednotky, které 5e domíVají, že Vytvořily přík adné
marketingové p|ány, by mě|y předat popis těchto p|ánů a jejich
v'is|edky.Vítězné týmy by mě|y dostat při zV|áštn í s|avn osti odmě.
ny' P|ány by mě|y být rozšířeny mezi další pod nikate|ské jednotky
jako mode|y marketingového smýš|ení. Takové pÍogramy
provédě]íspo ečn osti Accentu re, Beďon.Di(kenson a DuPont.

9. Piesuňte ohnisko zájmu z oddě|ení na výs|edky p]oce-
sů. Po deíjnici zák|adních fiÍemních procesů _ na ni(h Závisí
Úspěch by mě|a společnost jmenovat Vedou(í pÍocesů a mezi-
oborové t','my k reengineeringu a imp|ementaci těchto pÍocesů.

10. Posi|te pravomoci zaměstnanců. Pokrokové spo ečnosti
podněCujía odměňují5Vé zaměstnanc € Za to, Že přicházejí s no'
$1mi nápady' Posilují ÍovněŽ jejich pravomoci Vyřizovat stíŽnosti
zákazníků s cÍ|em udrŽet sijejich přizeň. IBl/ napřík|ad dovoluje
svým zaměstnancŮm V přednÍ |lnii utratit na VyřešenÍ prob|én]u
Zákazníka na místě až 5000 do|aÍů.
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L

3.

Profesor stephen Brown Z U5ter L]niveÍsity zpochybniI něko]lk r
Zák|ad|lích předpok|adů podpÍrajíCích marketingo!^ý koncept' DomnÍ.
Vá 5e, Že spo|ečnosti dě|ají příliš mnoho nizkUmu a VyVíjejí přÍišnou
snahu o uspokojenízákazníků' V důs|edku pak Ijskují Ztrátu íra|ke
tingoVé představivost] a významného dopadu na spotřeblte]e' Nás|e'
duje jeho kr tika:

chtějÍ.|i se marketéři Věnovat tomu' co říka]í, potřebujÍ nebo
chtějÍspotřebite|é, budou Vyrábět VýÍobky, kteté budou podob.
!é tomU, co již existuje' spotřebite é normálně Začínají od toho,
co Znají, niko iv od toho, Co by moh o být moŽné' |\,4ohli by napři
klad říkat, že chtějímenšímobi]níte|efon. aIe sotva by poŽado
Va te efon obsahujíCíPalm Pi|ot nebo rozpoznáníh asu. ]e úko.
|em marketéÍa ']ít dá e Za obzor, požadavkŮ zákazníků.
|Varketingový koncept předpok ádá, Že spotřebitelé mají jasné
CÍe a Íacionálně je 5 edUjí' Spotřebitelé jsou Však bičovén Všemi
drUhy 5i]' lvlnoZí reagujÍ na rek|amnítr ky a ŽiVé příběhy. |V]arke.
téři proto potřebUjí schopnosti p řekračUjíC í tZV' AP|c \analysis,
planning, inp|enentaťjan, C1ntral _ ana ýZu, p|ánoVání, lmp e.
me|tac, a kontrolu). l\4aÍketéři by mě|i být 5chopní \'rytvářet dra.
ma, nové skutečnosti, !mě|é nedostatky, oslavy a podobně.
Nlarketingo\^i koncept také znamené, že se marketéřl mu5í cho.
Vat k Zákazníkům ús uŽně a VycháZet jim Vstříc' ]akáko|lV sUges
ce, 5 jejíŽ pomocíby 5i marketéři moh i ',ŽahÍáVat,, se zákazníkem
č] n,]anipu|ovat s Veřejností, je tabu' NěkteříZ Ve kých rnaketéÍů
minu osti, jako by| napřÍklad P l BaÍnum, si Však Z Veřejnosti
utahova|i, přeháně|i nabídky a přesto je mě|a Veřejnost láda.
Proč by měi b}'t Zákazník dominantnía marketér by 5e mu měl
Vždy podrobovat?

Vyško|te sVé zaměstnance Ve \,yužiVání k|eat]VníCh technik,
Včetně skuplno\'ýCh technik (brainstarning' synectics: výněna
náZ1rů a nápadů kka pr}středek k r1zv}jin1vých nyŠhnek, řešenÍ
pr1blénů atd' pazfi, píekl')a individUé|níCh technik (vlzua .

Zace, seznamy atributů, VynUcené VZtahý moÍfo ogické ana]ýZy'
mapovánímysIi)'

sepište seznam pozorovatelných trendů, jako je de šÍ pÍacovní
doba, neúp né rodiny a nové Životní sty|y' Vyč]eňte ty, ktelé mají
důs]edky pro Vaši fi|mu'

sepište seznam nenap něných potřeb a předstalte 5] nové
nabídky nebo řešení:jak pomoci dem Zhubnout, přestat kouřit,
mírnit stÍes, seznamovat se s i nými a podobně.

stanovte odměny a ceny za nové nápady' Pořádejte ]ednou
měsíčně soutěž o nejIepší nápad' Těm' kteří přijdou 5 ne]lepší
mi nápadý dáVejte odměny V hotovosti, dovo|enou navíc nebo
odměny V podobě Cestování.

Výše postaveni rrranaŽeři by mě|i brát jednou týdně na oběd
nebo Večeři me|lší 5kupiny ZaměstnancŮ, aby s nimi prodisku.
tova i nápady, které by moh|y Z|epšit fungování íirmy' Někdy 1e
VeZměte do nového prostředí, jako jsou Zápasy Ve Vo|nérn sty U,
drogové rehabi tačnícentrum či Chudinská čtvrť.

Utvořle 5kup]ny zan]ěstnanCů, aby kritizovall Výrobky a 5lužby
5polečno5ti i konkUÍentů' Nechte je rovněŽ kritizovat uznáVané
náZoÍy spo]ečnost a dovo|te jim, aby je převracell naruby'

0bčas najměte kreativníZdroje ZVenčí' lVnoho Velkých tek|amích
agentur, například Leo Burnett, provédípro k|ienty 5lužby kÍea.
llvry.

Zd|aie:K da|šin Browneho náZoÍŮm Vlz stephen Brcwn MafueIing Ihe Betra
Reva|ull\n Iha|Jsand 0ak5, cA: sage PLrb|]cétons 2001' K da|ším níolÍn.cinr
o kreativ]tě v]z Mřh.e M|ChaIka, CÍacking Crcatlvily: The serrets aÍ Crcative Genj
!s, Berke eý cA:Ten sp€ €d Pre55 ] 998; .James l'4' Higgin!' 101 crcative Pr1b|en
salving Ierhniques, NeW York] Ne$r Ni]anagement Pub|ish ng compány ]994
a Všechny kn hy EdWa|da DeBona'

.]ak si mohou spo]ečnost] Vytvořit schopnost stíateg]ckých inovacÍ?
PodíVejme 5e na někoIik pří5tupů;

r Najměte něko ik marketérů, kteříjsou neobvyk|e kleativní, abys.
te VyýáŽiIi Většinu, ktelá provádí marketing pod e učebnice. Tito
Iidé mohou b)h nekonvenční, mohou porušovat pravid]a, Více Íi5
kovat a dokonce b}1hádaVí, a|e iejlch nápady b!dou přlnejmen.
ším představovat VýZVu'

la společnost Starbucks. Coca-Cole trvalo dlouho, neŽ si uvědomila trcnd pití ochucených ovocnr.c|.
nápojů (Snapple), energeticlých nápojů (Gatorade) a dalších značkoých nápojů. Společnost se nr'n
zoufale pokouší toto zpoŽdění dohnat a používá k tomu inovací, aby byly ýzvou plo vedoucí značh
kategorií _ pro sycený ovocný nápoj Fruitopia, energeticky nápoj PoWERade a vodu Dasani.

VyZVatna 50ubo] Ídratrhu energetických nápojů, značkU Gatorade, by neehkýúko|' Po uvedeníněkolika ]novacíhned::
svén] UvedenÍna t|h V roce ]990, napřík|ad ba]eníse sportovním UZáVěÍen] a nekonvenčni přichutě, Zj5t]a coca co a'::
jejíznačka PoWERade na konci desetiIetístagnU]e' Značka' Znovuuvedená na trh V loce 200 ], by a positioIoVána na Zái :
dě Životního Sty u aktivni(h spotieb te ů jako FUe|far Liíe, aby se od|šia od sportovně Zaměřené Značky Gatorade. L0!:
by|o z(e|a piedě áno' takŽe vypada|o jako ', P', ve tvaru hada a do výIobku byl přidán V tamin B' Reklamy na tér|a l/e/y FÉ:
POWer ukazova]y 5portovce při ZdánlVě nemožných výkonech díky pouŽití reaIlstických ZVáštních efektŮ' novacepřivoc.
Zvrat V pÍodejíCh' V étě 2003 spo]ečnost UVed a ZV áštni edicl N/]atrix Rea oded PoWERade Ve speciá|nÍ áhvi a 5 nc|.-
příchUtí' aby VyUž a úspěchu fiImového trháku' NásIedova y da šízV|áštní edice, které se VáZa y napřík|ad na o|ympijSké h .
V Září 2004 by a uvedeIa na trh FLAVA 23 s kyse ou přichulíZ růZných p odŮ' By|a podpořená integÍova|lým market nqo.];.
proqramem VyužÍVa]ícím komiksové ZtVáIněníhvěZdy NBA a nr UVčího PoWERade Le Brona Jamese]]
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Lídři trhu často Přehlížejí trendy, neboť maji zverzík rtzíku,jsou posedlí ochranou sýh existujících
trhů a fyzicýh zdrojů a zajimají se sPíše o efektiútu než o inovace.

22.3 5po|ečensky zodpovědný marketing
Účinný interní marketing musí b1t doprovázen silnýrn pocitem společenské odpovědnosti.,3 Spo-
lečnosti musí hodnotit' zda skutečně praktii<rjí eticlý a společensky zodpovědný markrting (sotial-
ly responsible marketing _ SRfuI), K praktikování v1sší úrovně korporátní společenské odpovědnosti
(cor?orate social rcs?onsibili4l) žele společnosti několik sil: zr,7šující se očekávání zákazniki, r.rrěúcí
se očekávání zaměstnanců, vládní legislativa a nátlak, zájem investorů o společenská kitéria a měnící
se praktiky B2B nákupu.,n

Podnikatelslý úspěch a neustálé uspokojování zákazníktt a dalších zainteresovaých lidí jsou
úzce spojeny s přijetím a implementací rněřítek podnikatelského a marketingového chování' Nejob-
divovanější společnosti světa se říď kodexem služeb zájmům lidí, nikolivjen sým vlastním.

Podnikatelské praktikyjsou často napadríny, protože podnikatelské situace často předstawjé těŽké
etické dilema.Jedná se o složité zál.ežitosti: není snadné naýsovatjasnou čáÍu mezi normální mar.
ketingovou praxí a neeticlým chováním' Zríloveň jsou některé podnikatelské praktiýjasně neetické
nebo nezákonné. Patří k nim úplatky a kádeže obchodního tajemství' fďešná a klamavá reklama,
exk1uzivní ujednání a vázané dohody,vady kvality nebo bezpečnosti, falešné záruky, nepřesná ozna-
čeni, ?rte-J|xing, Íemístná diskliminace, bariéry vstupu a dravá konkurence.

Dnešní společnosti, které se nechovají eticky správně, riskují' Že budou díl<y intemetu odhďeny.
V minulosti mohl nespokojený zákazník ústně pomluút ýrobce nebo obchodníka před 12 lidmi,
dnes se může dostat přes internet k tisícům lidí. Vznikly například desítý weboýh stránek, které
jsou zaměřené proti společnosti Microsoít, včetně Hate Microsoft a Boycott Microsoft. Dobře říze-
né PR kampaně mohou také zapůsobit. organizace Rainíorest Action Network přišla v roce 7997
s trestnou PR kampalí, aby zastai|a Home Depot v prodeji stavebního dřeva ze starých stromů. Po
dvou letech negativní publicity a odporu k loka1itám noých obchodů souhlasila společnost Flome
Depot s tím, Žejejí dodavatelé budou spolupracovat s ekologiclými skupinami a skupinami bránící-
mi lesy, aby dřevěné ýobky nepocházely z ohrožených oblastí.,s

22. 3. 1 Spo1ečenskli zoclpor.ědnost firell-r

Zr,yšování úrovně společenslry zodpovědného marketingu vyžaduje útok, který sp o|éhá na zá&olné,
etické a společensky zodpovědné chování frrern (corporate social rcponsibility _ CSR).

zÁKoNNÉ cHoVÁNÍ Společnost musí r,;nržívat zákony k co nejpřesnějšímu vymezení praktik,
které jsou nezákonné, protispolečenské nebo protikonkurenční. Společnost musí zajistit' aby každý
zaměstnanec znal a dodržoval všechny důležité úkony.Manažeň prodeje musí kontrolovat, zda pro-
dejní zástupci znají a dodržýi zákony, například to, že je ÍIezákonné' 

"by 
lh"li sPotřebitelům nebo

je mylně informolali o ýhodách kupovaného ýobku. Podle zákonů USA se musí twzení prodej.
ních zástrrpců shodovat s tvÍzeními reklamy. Při prodeji firemám nesmějí prodejní zástupci nabízet
nákupčím nebo jiným lidem, kteří mají vliv na prodej, žádné úplatky. Nesmějí se pokoušet získat nebo

používat technická nebo obchodní tajemství pomocí úplatků nebo průmyslové špionáže' A konečně,
prodejci nesmí znevažovat konkuenty nebo soupeřící produkty tím, že by o nich twdili nepravdy'
Kažý prodýni zástupce by měl rozumět těmto zákonúm a měl by se podle nich se chovat.26

ET|CKÉ cHoVÁNí Společnosti musí Přijmout a šířit sepsaný eticky kodex, za1ožnný na tradici

etického chování společnosti, a musí požadovat od zaměstnanců, aý plně dodržovali zá}onné a etic-
ké směrnice.,7 Výzkum veřejného mínění z roku 1999 provedený firmou Environics Intemational,
která se specializuje naýzkumy,z1istíI,že 67 % Severoameričanůje ochotnych kupovat, nebo bojko-

tol.at }yÍobky k!'ůli etice. V reakci na zvýšenou citlivost spotřebitelů na t}to záležitosti zjistil qzlorm
100 globálních společností, provedený KPMG v roce 1'999,že 24 % z nich sestalrrje ýtočni zprávy

o udÍžitelném vývoii.23
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Táb' 22'1
spo eino5ti na ne]Vyššich

příikách z h|ecisk á spo|ečen
(|ó ?.nň^'ó. l .^( l i

L Johnson & Johnson
2. Coca-Cola
3. Wal lvlart
4. Anheuser-Busch
5. Hewlett'Packard

6. Walt Disney
7.lVlcrosoft
8. tBt\t
9.l\y'cDonald's

10. 3t\,1

1 1. UPs
12. FedEx
13. Target
14. The Home Depot
]5' GeneÍaI E|ectÍic

sPotEČENsKY zoDPoVĚDNÉ cHoVÁNí Jednotliví marketéři se musí chovat pii jednáních
se zákazniý a zainteresovanými skupinami ,,společensky svědomitě...,, Lidé ve stále Iostoucí míře
lyžadují infomace o chování společností ve vztahu ke společenské a ekologické zodpovědnosti, abr.
se mohli rozhodnout, u kterych sPolečností nakuPovat, do kteýh investovat a pro které pracovat.r:
Y tab.22.7 nalezneme seznam společností, které dosáhly nejlyšších známek za společenskou zod.
povědnost. Fetzer Vine1zrds je jednou ze společností, kteÍá se staú ke společenské zodPovědnosti
velmi zodpovědně'

r  FETZER V NEYARDS
Šesté největší Vinařství V l-]sA _ ZískaIo mnoho ocenění Za kva tu _ tÍansformova|o sVé podnikání a svůj úspěch měři podIe
5po|ečenského a environmentá|ního dopadu spo|ečně se zisky a ztÍátami' Každý z 2000 akrů, které spo|ečno5t FetzeÍ V a5t.
ní, je přkně eko|ogi(ký a vinice jsou státem KaIifoÍnie označeny jako fiÍma s ,,nu|ol,^im odpadem'. Tato filozofie se pÍomíté
i do baIeniproduktů.Aby byly šetřeny stÍomy, jsou etikety Vyráběny z Íost|inného V|ákna, známého iako kenaí a jsou potiš.
těny sójovýÍn inkousteír' Zátky nejsou dezintifikovány ch|órem a kartony se dě|ajíz recyk|ované |epenky' spo ečnost pouŽíVa

T.to rekIam? 5poIe.r,io!1| FetzeÍ ŽVýraZňuje
odhod é.l spo ečnost chovat 5e spo eťensky

zodpovědně David Bíeasheals ]e autor."m'
Ílmařem a 5Věto'é známým horo|el(en]'

<ierý V-\íoUpi něio ik|alna E!'eresi
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a|ternativníso|érnía biopaIiVoVé Zdroje eneígie, porušuje konvence posk}továním rozsáh|ýCh programů a Výhod nejen pro
zaměstnan(e na p|ný pra(ovní úVazek, a|e i pro Zaměstnance na úVazek částečný' PřestoŽe spo|ečnost FetzeÍ působíve
vyso(e konkurenčním vinaiském odvětví, věří, že podnikate|ský a spo|ečenský pokrok by mě| jít ruku v ruce' Jejífinanční
a maÍketingov'ý úspěch VedlWine Institute, Vinařskou podnikate|skou skupinu z KaIifolnie k tomu, aby zavedIa první ce|o.
státnÍ pÍaktiky pěstováníVína 5 udržite|ným Íozvojem.3]

Rozhodování o tom, jak komunikovat choúní firem a jejich přístupy ke společenské zodpovědnos-
ú, mliuže být obtižlé. Problémy jsou například s korPoÍátní filantropií.3, Merck, DuPont, Wal-Mart
a Bank of America _ Gechny uvedené frrmy dávají ročně na charitu i více než 100 milionů dolaru.
PřestoŽe si společnosti mohou PřiPsat zásluhy za dobré skutý, mohou by tyto skutý snadno pře-
hlédnury nejsouJi publikovány, a stejně snadno mohou b1't odmítnury není-li společnost přísně
etická nebo nechováli se tak, jak by se očekávalo.33 Reklamní kampaň společnosti Philip Morris
s rozpočtem 250 milionů dolarů nedokázala odstranit negativní image korpoÍace,Přestože zdůÍaz-
ňovala její charitatir'rrí činnosti'

22.3'2 S p o|ečenskY Zodpovědné podn ikatelské mocjclr-
Budoucnost slýá sPolečnostem velké mnoátví PříleŽitostí.3aTechnologiclý pokrok, vyjádřený solár-
ní energií' on-line sítěmi, kabelovou a satelitní teleúzí, biotechnologií a telekomunikacemi' slibuje
proměnit wět. Současně nám síly v sociálně-ekonomickém, kultumím a přírodním prostředí rmucují
nové hranice marketingoýh a podnikatelsýh praktik. S největší pravděpodobností uspějí společ-
nosti, které jsou schoPné Přicházet s no9lrni řešeními i hodnotami a chovat se společenslg zodpo-
vědný'rn způsobem.35

Mnohé společnosti, například The Body Shop' Stonyfield Farms a Smith and Hawken, berou
společenskou zodpovědnost vážně. Z domácí salátové zálivky herce Paula Newmana se stal obÍov-
slý byznys.3ó Newmanova značka je i na jinych ýobcích' například na omáčce na těstoviny, salse'
praŽené kukuřici a citÍónové šťávě, kteÍé se prodávají v osmi zemích. Společnost se wda1a veškeýh
sýh zisků ve ýši 150 milionů dolaŇ ve prospěch vzdělávacích a charitativních programů,jako jsou
tábory Hole in the Wall Gang, které q'tvořil Newman pro děti s vážnými chorobami. Dalším pří-
kladem společnosti, která se v rámci svého podnikatelského modelu chová společensky zodpovědně,
je Working Assets.

I WORKING ASSETS
5po|ečnost Working Assets by|a zaIožena V Íoce ]985, aby pomáha|a Iidem V něktenÍCh spo|ečensky potřebných ob|astech
prostredni(tvím každodenních činností, napřík|ad te|efonními hovory. PokaŽde, když někten/ zákazník použije jednu ze
s|uŽeb fiÍmy Working Assets (meziměstský hovor, |okální hovor, bezdráto'/'ý hovoÍ, p|atbu kreditní kartu nebo on-|ine při.
pojení), věnuje spo|ečnost čá5t zákazníkovy p|atby neziskou/m skupinám' Working Assets Věnuje nejméně jedno pro(ento
ročních příjmů na chaÍitu a nechává zákazníky h|asovat, kt€rá z neziskových skupin má dostat peníze. Do dnešnÍ doby
Vybra|a spo|ečnost 40 miIionů do|arů pro různé potřebné cí|ové skupiny, včetně daÍů organizacím Gleenpeace, oxíam Ame.
rica, RainfoÍest Action Network, Human Rights Watch, P|anned Parenthood, stand íor chi|dren, Doctors Without BoÍdeÍs
a da|ším' zákazníCi os|ovovaní chytrým s|oganem 5po|ečnosti ,.We make yo!r Voic€ heard., (postarárrre 5e, aby Váš h|as by|
s|yšet)jsou ]idé, kteří5e pok|ádajíza stoupence podpory spo|ečenské zodpovědnosti. Korporátní ideaiismus Working A55et5
mě| přiznivtý dopad i na VlÍs|edky spo|ečnosti. PřÍmy 5e zved|y ze 2 mi|ionů dolarů V Íoce ] 991 na zhÍuba 300 mi|ionů dolarů
v roce 2003.r7

]2..l.. l S rií1cnÍ mrt.]<cting
Mnohé firmy kombinuji své iniciatý společenské zodpovědnosti se sými marketingovými činnost-
mi.38 Sdílený marketimg (cause-related marŘeting Ňkdy se přek1ádá také jako kauzální marketing
nebo marketing spojený s charitou _ pozn. red.) věnuje příspěvky fumy na předem určenou ,,kauzu
- udrílosť. _ na podporu řešení problémů uIčité cílové skupiny ve společnosti. Počítá se i s přímým
nebo nepřímým zapojením zák^zÍ\ikÍl3, o sdíleném marketingu se rovněŽ hovoří jako o součásti
corpornte societal mcrketing (CSM); ten Drumwright a Murphy definují jako marketingové snahy,
,,které mají nejménějeden neekonomický cil spojený s obecným prospěchem a s r';nržitím zdrojů spo-
lečnosti nebojejích partnerů...{ Dalšími součástmi CSM mohou bp tradiční a strategická filantÍoPie
a dobrovolná oráce.
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Sdílený marketing se objevil na počátku osmdesáýh let 20. století. Mnozí pozorovatelé přikládají
zásluhy společnosti American Express, neboť upozorňovala m vzá4emné ýhody tohoto typu maÍ-
ketingu již v roce 1983 ve své kampani' která měla pomoci restaurovat sochu Svobody.Tím, Že spo.
lečnost American Express věnovala cent za kaŽdou transakci provedenou kreditní kartou a ďolar za
každou novou lydanou karfu, věnovala nadaci Ellis Island 1,7 milionu dolarů na Íekonstrukci sochl'
Svobody. V tomto procesu se transakce společnosti zvedly o 30 % a r,ydávání noýh karet se ve stej.
ném období zÚšilo o 15 %.

Sdílený marketing se r,7s\tuje v mnoha podobách.Tesco, přední maloobchod ve \/elké Británii,
vytvoíl' progran Počítače do šŘol: zákazrtíci ďostáv^ji Poukázl<y z^ k^ždÝch rJtÍaceÍ\ých 10 libe1 které
mohou b1t darovány škole podle jejich uolby. Škola pak ryrnení poukázý za no\,7 Počítač a Příslu-
šenswí. Značka Dawn, přední přípravek v USA na m1tí nádobí, přišla s kampaní,v níž zvýruziova1a
skutečnost, Že síla ýobku při odstraňování mastnory měla ještě jeden neobr,yklý vedlejší prospěch
byla použita na očistu Ptáků PostiŽenych ropnými skvrnami. Webové stránky www.saveaduck.com

rysvět\í své finanční dary a r,zdělávací program. Nike je blalním sPonzoÍem Nike 26.2 Women's
Marathon konaného v San Franciscu, jehož ýěžek jde na účet Leukemia a Lymphoma Socien.'
Společnost Nike navíc pracuje s více neŽ ó0 indiánskymi kmeny a pomáhá bojovat s cukovkou tyPu
2 posýováním tenisek pacientum, kteří si dají \,yšetřit keý British Airways má mimořádně úspěšní'
a rysoce viditelný program.

.  BRITISH AIRWAYS
Letecká spo|ečnost British Airways 5e spojiIa 5e spo|ečností UNIcEF a VytvořiIa 5dí|enou marketingovou kampaň nazvanou
Change Í0r G00d' cesIu)ící jsou při |etech British Airways Vybízeni, aby darovaIi zby|ou zahraniční měnu' Schéma je jedno.
dUché: pasaŽeři Vkládají nadbytečné pení2e v Zahraničních měnách do obálek, které jim poskytne BÍitish Airways. Britis|
Airways je pakVyberea daruje přímo spo]ečnosti UNIcEF. British Airways propaguje svůj program za etu během ÍilmŮ' na
zadnístraně časopisů a navíc na tento program upozomíZa |etu posádka |etad|a. BÍitish Aindays také \ytvoři|a televizn
rek]anru, V nÍŽ dítě děkUje Ietecké 5po|ečnosti za jeji přkpěVky pro UNIcEF. ProtoŽe kampaň change fol Good ci|ína pasažé.

ry přímo a dokáŽe přinést okamžité \^ýs|edky, nevyŽaduje roz5áhIou rek|amu ani ptopagaci a je VzhIedem k vyna|oŽenýr
nák|adůmVysoceÚčinná'0droku1994by|or 'rybránoarozdě|enopoceémsvětětérněř40mil ionŮdoarŮ'

PŘíNo5Y A NÁKLADY sDíLENÉHo MARKET|NGU Úspešný program sdíeného marketingu
může přinést řadu ýhod; zlepšuje sociální péči, vytváří diferencovaný positioning značky, vytváří sil
né svazky se spotřebiteli, posiluje veřejnou image společnosti u státních úřadů a dalších činitelů, kteří
mají moc rozhodovat, l1týáří zásobárnu goodwill, zlepšuje interní morálku a zvyšuje trŽby.az

Díky,'polidštění.. firmy si s ní spotřebitelé mohou q'tvořit silné,jedinečné pouto, které přesahu'
je běžné rÍžftí transakce.a3 K někteým specificýrn Prostředhlm' jimiž mohou programy sdíleného
marketingu budovat hodnotu značIg, patří: 1. q'tvoření Povědomí o značce,2. posílení image značh..
3. vytvoření důvěryhodnosti značky, 4. r,yvolání kladných pocitu ke značce, 5. vytvoření Pocitu sPo
jení se značkou, 6. qvolání závazku ke značce.aa Ve své ,,kauze.. se silně angaŽovala společnost Liz
Claiborne.

I LIZ CLAIB ORN E
V roce 1991, V době, kdy domácí nási|í by|o často tabu nebo ,,horkým bramborem,,, přiš|a spoiečnost LiZ c|aiborne s.
5\4'm progran]em W1nen's W1rk, zaměřeným přoti domácímu nási|í' Program by pos|éze přejmenován na LaVe ls Ni:
/l,se (Lá5ka nenízneuŽíVání)' Před Zahájením kampaně provedla spo|ečnost !^izkum, kteď odhali|, Že 96 % jqich zákaz'
níků zastáVaIo názor, že domácí nási|íje prob|ém a 9] % stejných zákazníků by mě|o pozitivnínáZoÍ na 5poIečno5t, kte..
by na tento prob|ém Ve sVé kampani upozoÍni|a' HIavní Udá|ostí k zkkáVánípříspěVků je kaŽdoročníchaÍitativní nákUp-
den - koná se V řÚnu Ve všech obchodech spo|ečnosti LiZ c|aibolne po ce|ých spojenýCh státech' společnost VěnUje ]0 q.

z prodejů místním organizaCím bojujícím pÍoti domácímU nási|í. LiZ c|aiborne rovněž příspÍVá \ýnosem Z prodeje tÍi.e(
šperkt! a dalších l^,1robkŮ VZtahujíCích 5e k této kampani' spo|ečnost navíc p|atí kampaně státníCh úřadů, které se obievu
V te|eViZ] a Íadiu, na bi||bordech, v autobusoých čekáÍnách, a disřibuuje plakáty a broŽuÍy upozoíňujíCi na tento plob e...
V průběhu let spo|ečnost Liz cIaiborne také 5ponzorovaIa workshopy. výzkumy a kampaně propagované Ce|ebÍitami i da i
akce upozorňujÍcí na tento pÍobiém.a5

Nebezpečí však spočívá y tom, že ProPagační úsilí v pozadí PÍogramu sdíleného marketingu s.
může obrátit proti společnosti, začnou{i si spotřebitelé klást otázku ohledně spojení mezi produk
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Z p.ůběhLr programu GiVe the G]ít
oí 5igh1 5po eč'lo!t Len5cIaf1e15

tem a chadtou' a shledají-li, že společnost pouze slouŽí svýnn zájmirl a.lrylživá situace.a Napříldad
Bristol-Meyers Sqúbb (BMS) podporuje Tour de Cure, která přispivá na ýzklm cukový a její
prevenci. Na oficiríních webových stránkách Tour de Cure se nachází 1ogo BMS a nlrzení, že BMS
je ,,lídrem v potírání cukovky t}Tu 2... Toto potenciálně ziskové spojení mezi sponzorem a událostí
může vést některé spotřebitele k názoru, že podpola BMS Tour de Cureje oportunisticlcá.a7

Při i,1'tváření a implementaci progÍamu sdíleného marketingu je třeba učinit několik rozhodnutí,
například jaké druhy aktivit sdíleného marketinga (1aké kauzý nolit a jak tento program brandovat.

VÝBĚR KAUZY Někteří experti se d orrtnívaji,že poztťtl,rtí dopad sdíeného malketingu na značku
může b1t snížen sporadicým angažováním se v mnoha kauzách. Například Cathy Chizauskasová,
ředitelka pro občanské záleŽitosti společnosti Gillette, twdí: ,,Rozmělníte li váš dar 1000 dolaru
a rozdáte-li ho po padesátkách, neví nikdo, co děláte.. . Nezpůsobí Žádné velké žbluňknutí _ nikdo
si toho nevšimne...a8

Mnohé společnosti se rozhodnou, že se zaměří na jednu nebo několik duleŽiýh kauz, ý z1ed
nodušily realizaci a maximďizovaly dopad. Jednou ze společností, která se v tomto o}rledu nejvíce
zaměřuje, je McDonald,s' Ronald McDonald Houses ve více než 20 zemich poslqtují každou noc
přes 5000 pokojů rodičům, kteří Potřebují pomoc, kdyŽjsoujejich děti v nemocnici. Program Ronald
McDonald House poslg,tl od svého zahájení v roce 1974 ,,domov mimo domoť. téměř čtyřem mi1i
onům členů rodin.

omezení podpory najedinou kauzu však můŽe také omezit množinu spotřebitelů nebo akcioná-
řů, kteří by molíi Přenést poziti\,1rí Pocity zkalzy na firmu. Mnoho populárních kauz má jiŽ komě
toho četné korporátní sponzory Twdí se, Že boj s rakovinou prsu n1.rrí sponzoluje tím či oním způ
sobem přes 300 společností, včetně společností Avon' Ford, Estée Lauder, Revlon, Lee Jeans, Polo
Ralph Lauren, Yopalit, Saks, BMW a American Express.a9 V důsledku můŽe značka 4istit, že Je
,,ztracena v dačenici.., přeh1édnuta v moři symbolicýh růžoých stuŽek.

Příležitosti mohou bJt potenciálně větší u sponzorování léčby či diagnostikování chorob, které
se ýka-jí méně než 200 000 lidí.50 Další možností je sponzorování léč\ či diagnostikování chorob,
například rakoviny slinivý břišní, která je čtvÍtou nejsmItelnější formou rakoviny hned za rakovinou
kůže, plic a prsu, a přesto boji s ní se dosud dostává od společností malé nebo vůbec Žádné podpory.

Většina firem si volí kauzy, které se hodí k image jejich korporace nebo značlry a kteréjsou bLízké
jejich zaměstnancům nebo akcionářům. Program společnosti Lens Crafters nazvaný Gioe tbe Gift of
Slglr je souborem charitativních programů péče o zrak, které posýly oční prohlídky a býe zdarma
více než třem milionům potřebrylch lidí po celé Severní Americe av rozlýoýh zerních po celém
světě. Všechny obchody mají zplnomocnění poskytovat býe zdarma lidem v okolí. Give the Gift
of Sight kromě toho sponzoruje dva dodávkové automobily, tzv. Vision Vans, které jezdí ďva ýdny
v měsíci za dětmi Po Severní Americe a da1ší dva tydny za dětmi v zahÍaniči.
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co.brandingi ZáVodnlk 5érie NAscAR
Ky|e Petty a jeho manŽe|ka Pattie q1voi|||
pro nemocné dětiV Rande|manu Vseverni

KaÍo ině táboíVictory lun(tion Gang'
Na foto!raf]i piebkajišek od spo|."fnost|

Nexlel n. 1 000 000 do|a|ů,

BRANDoVÁNí PRoGRAMU SDÍLENÉHo MARKET|NGU Pro branding programu sdílenéL:

marketingu existují tři Potenciální možnosti:

|. Self.brantktl (v|astní značka): V1.tvořte si vlastní proglam- 9qojeny 
s nějakou kauzou. Ilrrn:

si Luzu přMastní a rytvoíi zce|á novou společnost Posýtující ýtrody spojené 
-s 

kauzou..Nor:

.'ytuoi"ná kauza s vlastní značkou může nést rodičovskou značku nebo značku konkétnfi.

úrouk,,. Ronald McDonald House Charities a Avon Breast Cancer Crusade jsou klasiclo.n..:

příklady vlastních značek spojených s určitou kauzou.

z. bo+ůaeal Spolupráce s 1z existu;ícim programem. Frrma se stane PaltneÍem existujícíh:

ProgÍamu sdile.'cho *urk.ii''gu obvykle spočívá identifikace spojení značý s kauzou pouz:

i,jelm oznareníjako .po,,"o," n"bo pádporóvatele _ akturíní zapojení není oPatřeno jakoukoL..

z,,alko.'. V .o..ča.no.ti j.ol.' co-bra.,áingové lztahy s kauzami nejoblíbenějším qpem činnosc.

Příkladem může byt sponzorování proglamu táborů Victory Junction Gang frrmou Seďy' kter:

spočívá v darováníiůŽ;k táborům u;če;ým dětem ohroŽeným smrtelnými chorobami. Frrma pi:

tito události spolupracovala s účastníky seriálu závodů NASCÁR. 
-

3. Jointty brandidz Piipojení se k existujicímu programu..V tomto hybridním přístupu se hrmr
-spojl 

í ja existujicl kaáu a explicitně bra.,duf p'og.a., kte ý se kekalze váže.Příldadem můŽe

úy,,t" no.ry turountain Chůenge, organizóvaný třidenni dobrocinny cyklistic'ý zívod,.kten.

j",pon'o,oá prodejcem kol CoLradó Cyclist, a piispivá nadaci Tyler Hamilton^Foundatio;

}or MS. nadaci' založené účastníkem Tour de France (a absolventem University of Colorado).

Co-branding s již existující kauzou je pro firmy prosďedkem,jak doplnit existující image sve značlir

specificýmňsáciacemi, ktere1sou 
'"9p'ijčenf. 

nibo "piev.zaý. od nějaké kauzy. Self.branding můŽe

uy, uzi..i''n kdyz 
'e 

firma polouší rozšířit existující asociace sPotřebitelů PÍostřednictvím emocio-

ániho a.ymbátickeho působení. Společný branding můŽe vést k nejlepšímu {sledku vytvořenírr:

silného spoJení s existující kauzou a zároveň udržením odlišné identity.

M^,k"ingol,a *,lr,t" Making a tlffirence posýtuje některé tipy píední frrmy zab'ýající se sdile-

ným marketingem.

..*. r  l .  . '  .  i  ' .  '  ; . , .  . ' .  r  ' . : ,

Některy marketing je prováděn tak, že se píimo zabýsá společenslým problémem nebo kauzou.

Sdíený marketing"irwádi společ''o.t n^ pódpo.u určité kauzy. Socirílni marketing (social narŘe-

ting)ptová,dí rcziškováorgani'u.e ,,.bo .tátni instituce' například ŘeAněte ne drogim lebo Více a.liitt

,i7,i *,ot;n,.j;),Poďebňociálního marketinBu je zřejmá: stačí se zamyslet nad fakty a čísly z roku

2002
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I\ 'IAKING A DIFFERENCE

]ednou Z nejú5pěšnějších poradenských fiÍem V ob|asti sdí|eného
marketingu je B05ton,5 cone' Posk}tuje ná5|edujíCí persp€ktl\,y \^'vo
je sdíleného marketingu a rady, jak by rně| b}'t nej]épe praktikován'

s VeIkým Zájmem a pozoÍně 5|eduji spotřeblte|é, Zákaznícl,
Zamě5tnanci, lnvestoři a komunity, jak se firmy chovajive Vzta.
hu k nim a k ceé spo|ečnosti ' V]lVné skupiny, napříkad Busi
ne55 Íor sociaI Respon5ibiIity, DoW ]one5 5Ustainabiity Index,
časopis F)ftune i da šÍ posuzují 5po|ečnosti pod|e komp|eXních
g|obá|ních standaÍdŮ' Podnjkate ské praktiky' pÍostředí, VZtahy
mezi Zaměstnancl a Vztahy 5 komlnitou se přesunu|y z pozadí
do středu Zájmu' PÍo manažery neby|o nikdy dů|ežitějšÍ5pÍáVné
deÍinování, pÍovádění a sděIoVání korporátní spo]ečen5ké Zod.
poýědnosti (cup)raÍe s1cÍal Íesp)nsi bi lity _ csR)'

Pro účinnějši prováděni a 5dě ování csR nabíZí cone nás|edujíCí
Ía0y:

Definuite csR pro vaši spo|ečnost' Ujistěte 5e, že vaši nei
Výše postavení pÍa(ovnici hovořío tonrtéž' c5R Zahrnuje široký
Íozsah komp|eXních interních a extetnich podnikate|5kých pÍak
tik. Přestože se jedná o dŮ]eŽlté s|ožky miXU csR, csR není určo-
Vána poUze tiremním sponzorstvím a Vztahy 5 komunitou'

vytvořte ÍůŽnorodý tým. V}.tVářenía pÍováděni c5R strategií
\ryŽadUje týmovoU spo|upráci a 5 aděné Úsi|í' Vytvořte rozhodo'
VaCísÍ|u, ktelá integruje a spojuje šiÍoký Íoz5ah zna ostía zdIo.
jů, Včetně marketingU' Veřejných Zá ežltostí' Vztahů 5 kornunltou,
práVních zá ežitostí, lidskýCh ZdIojů, \^'roby atd. Zavedte formé|.
ni proces \ytvářenÍ stÍategie csR' její průběžné Ímp ementace
a nepřetÍŽitého Vy|epšování.

Ana|yzujte 5vé současné činnosti vztahující se k csR
a pokud to bude nutn4 přeplacuite ie. Abyste pochopili
csR' Zkoumejte dů5|edně hned od Začátku rizika, která jsou spe.
cifická pÍo vaši společnost' Prošetřujte přík|ady z odvěwí a vo|te
nej|epšípraktiky z dů|ežibi(h ukáZko\4'ch přÍpadů' L]jistěte se, Že
berete V ÚvahU g|obá|nítrendy, protoŽe EVropa je V tomto ohIe-
du pokročiJejší než USA'

vytvářejte a posiIuite vztahy 5 nevládními oÍganizace-
mi. VíCe neŽ 300 000 nev|ádních oÍganizaci (nan'g0vernnen-

tal aÍganizati)ns N60l po Celém světě představuje ve|kou sí|u
ov|ivňující po|itiku a Chování firem a 5 ouží nejen ]ako obhájci,
ale ijako hIasití kÍitici ' Vytvářejte upiímné partneÍské VZtahy
s těmito oí9anizaCeÍ],], které vám mohou poskytnout nezáVis|ý
a nezaujaý pohIed na vaše c5R činnosti a záIoveň ]e zhodnotjt,
dodat znaIosti o spo|ečenských Zá ežltostech, VýVoji gIobá|nÍch
tÍhŮ a zaji5tit přístup k dů|eŽi\'nr a V ivným idem'

Vytvořte branding kauzy. Svou image společnosti Zab)ivají
Cí 5e spo|ečenskýn]l zá eŽitostmi si \rytvořte pomocí brandované
iniciativy, kteÍá bude 1ntegrovat sponzorství, vztahy s komun]tou
a marketingová da|ší aktiva' Feeding ch dren Better, program
5po|ečnosti conAgÍa Foods, ]e Více|etoU iniciativoU Vytvořenou
kVů|i potÍavinoVé pomoci miIionún]m h|ado\nich dětí kombinu'
jlCl inovační pannerské Vztahy, dobÍovo]no! práci Zamě5tnanců,
Výchovu a uvědoméní. Tento program nedáVno zÍ5kaI cenu U's'
chan]beÍ of comn]erce corporate citizenship AWaÍd'

Dáveite si pozor na to, co řeknete. Kritici často tvrdí. že
spo|ečnosti \'yužíVají csR jako kouřovou c]onu PR' aby skry|y
své nevhodné chování nebo od něho odvráti|y pozornost' NeŽ
přljdete 5 jakoUko|iV novou c5R ini(iatVou nebo neŽ upoutáte
pozornost na Vhodné firemníChování, Ujistěte se, že Vaše spo.
|ečnost sp|ňUje očekávání 5takeho|derů aIe5poň na té nejzák|ad
nějšíÚrovni'

Nem|čte' obyvate|é UsA nejen očekáVají, Že 5e spo ečnosti
budou chovat spo|ečensky zodpovědně, a e Většina také chce,
aby jim 5po|ečno5ti říka|ý jak 5e chovají' PřeVáŽná Většina oby
Vatel L]sA ÍovněŽ tvrdí, Že se raději dozvědí o csR aktivitách
Z nezáVis|ých zdrojů, ZV|áště z médil '

Měite se na pozoru. ZVýšené povědomíVeřejnosti o historii
Vaší spo ečenské odpovědnosti můŽe b}'t dvousečné' Tvrzení
o spo|ečensky zodpovědném chování, ito nejupřímnější, ča5to
lyvo á ZkoUmaVé poh edy Veřeinosti' Budte na to připraveni'
I kdyŽ vaše 5po|eč|ost není připravena pÍoaktivně komUnikovat
o csR aktivitáCh, budte vy připraveni odpovídat okamžitě na
dotazy Veřejnosti. Nenechte se hrozbou zkoumaqich pohIedů
Veřejnosti Um|čet' N,4|čeníohIedně zá| €Žitosti csR je často pok]á.
dáno Za Ihostejno5t, V horším případě za nečinnost'

Zdr0je:ca|eB\.)zz,d\.)be|2004'VDÍoVněžcaro|L'cone']VarkA,FeldmanaAisonTDasiVa,' ,caU5eandEífects'

r odhadÚe se, že zhruba milion dívek mezi 13_19leq' otěhotnělo.

l 5_10 milionů dospívajících dívek a žen zápolilo s poruchami příjmu potraly.

r Přes 16 000 lidí bvlo zabito při dopravních nehodách spojených s alkoholem.

r Před 3000 dětí a mladých lidí do 20let podlel o zraněním střelnými zbraněmi.

r Zemřelo Přes 5000 lidí, kteří čekali na transPlantaci nějakého orgánu.

iocjílní marketingje globálním jevem, kterÝ sc objeviljiž před řadou 1et. V padesáí'ch letech 20. sto-
lltí začala Indic s kampaněmi na plánování rodinrr V sedrrrdesátych letech 20' stoletr z'.rcelo Švédsko
. kampančmi společenského marketinp1r, 'rby se stalo zemí nekuřáků l abstinentů. Ve stejné době
r.ctlla australskri vláda kamparrě zl )ízdtt v lutomobilech s bezpečnostními pásy. Na konci sedmdc
..itt.ch let vedla kanadská vlIidl kampaně s nány Say No ro Drzlgs (Rekněte le dtogám), Stop sno
.:ll.g (Přestaňte kouŤ.tt) a Etrdsafor Hcaltb (Cvičte pro zdrlví). V osmdcsátych letech začaly tento
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teÍmin Použivat a zejem o sPolečenský maÍketing PÍoPagovat Světová banka, Světová zdravotnick;
organizace a Centra pro kontrolu a plevenci chorob. K někerým qZnamným úspěchům sociálního
marketingu patří následující:

l orrílní rehydratační terapie v'fnamně snížila v Hondurasu úmrtí na následky prujmu u malÍci:
dětí do pěti let.

r Sociální marketéři umístili na tržištích v Ugandě stánky, v nichž porodní báby prodávýí za pŤť1a
telnou cenu antikoncepci.

r Population Communication Services r'ywořily a propagovaly v Latinské Americe dvě nesmímé
populrární písně Sro2 a Wben |I/e Áre Togetber, které pomáhaly mladým ženám 

"říkat 
ne".

r Program Nationď Heart, Lung and Blood Institute úspěšně zv16i] znalosti o cholesterolu a wso
kém kevním tlaku, coŽ pomohlo ýazně snížit úmrtnost.

V USA provádí sociáLní marketing řada různých gpů organizací. K vládním institucím patří Center.
for Disease Control arrd Prevention (centra Po kontrolu a prevenci chorob), DePaÍtmens of Healt]]
(ministerswo zdlavotnicM), Social and Human Services (sociáIní a humánní služý), Departmen:
of Transportation (rninisterswo dopraý a U.S. Environmental Protection Agency (úřad ocfuanr.
Životního prostředí). SociIílní marketingem se Gak zabývají doslovně stovky neziskoýh organizacl.
včetně American Red Cross (Ámerického červeného kříže), World Wildlife Fund a American Can-
cer Societv.

l  !3Ů' .S & GIR|-s CLU9 cF A| ' ' l1ERiC/\
Tento k|ub _ známýjako ,,pozitivni místo pro děti, když maii po ško|e,, _ s|oužívíce než 6 miIionům dětí ročně ve 3400 k '
bov'ich loka|itách. Děti tráVí čas sponem, rekreací, cvičením pro dobÍou fyzickou kondici, a|e i psaním ško|ních úko -
a dokonce se Zabývajíi programy pro rozvoj osobnosti, uměním vést a dalšími dovednostmi, dů|eŽit'/mi pÍo život. K !^izna-
ným č|enům tohoto kubu patřiIi Bi|| Cosby. Brad Pitt a Denzel Washington. Za pouhých deset či dvanáCt |et 5i k|ub \yNo,
seznam korporátních partneÍů, kterípomáhajís pÍogÍamy a s|uŽbami pro č|eny k|ubu' crest cavity Free zone napÍavuje sta'
chrupu dětl které pravide|ně nechodík zubaři, cIub Tech VyuŽíVá gÍant od Microsoftu ve \./tiši l00 mi|ionů do|arů k umis::
vánípočítačů a sottwaru v k|ubech a podpora spo|ečnosti B|ockbuster Národnímu dni dětí, ktený pořádají Boys & Girl5 c U.!
pomoh|a shromáždit mi|iony do|arů.5,

Volba sprár'rrého cíe programu sociálního marketingu je nesmírně důležitá. Měla by se kampan
ohledně plánolaného rodičovství zaměřit na sexuální zdrŽenlivost nebo antikoncepcil Měla by se
kampaň zaměřená na boj se znečišéováním orrzduší soustředit na větší obsazenost automobilů nebo
na hromadnou dopralrr? Kampaně sociálního marketingu mohou mít za cíl změnu vědomí, hodnot.
jednání nebo choúní. Následující příklady ilustrují rozsah moŽných cílů.

Znďosurí kampaně

r Vysvětlení ýávné hodnoty ruzných

Potravin.

r Vysvětlení důležitosú ochrany přírody.

Akčni kampaně

l Motivujt€ liď k hromadnému očkování.

r MotiÝ'ujte liď, aby v konkétní
záležitosti hlasovali 

"ano...
r Motilrrjte lidi k darování krve.

r Motivrrjte ženy, a\ si nechaly provést
test na rakoúnu prsu.

Kampaně ty.kající se chováni

r Demotivujte kouření cigaret.

Kampaně ýkajíď se hodnot

r Demotilrrjte užívání drog.

f Změite niz,ory na potÍaty'

r Demotivujte nadměrné užívíní alkoholu.

r Změňte Postoje bigotních lidí.



Kde jsme ted?

* lJrčete zaměřeni pÍogíamu'
3 |dentiÍikujte Úče| kampaně'
a Píoveďte sWoT ana|ýzu'
É Projděte si rninu|é a podobné snahy.

(am Chceme jít?

q Vyberte cí|ové pub|ikum'
& stanovte cí|e'
á Ana|yzujte ci|ové pub|ikum a konkuÍenci'
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Íab.22.2
P]ánova.ip|oces
společen5kého Í]laÍket nq!

Jak se tam dostaneme?

fi PÍodukt: Navrhněte trŽní nabídku.
le cena:Zkuste Změnit chování-
* DistÍibu(e: Učiňte produkt dostupným'
á Kom u n ika(e| Vytvořte sdě|ení a zvo|te média'

Jak neseideme z cesty?

!9 Vytvořte p án hodnocenía monitoringU'
iq stanor,te rozpočty a najděte zdroje financování'
e Dokončete p|án imp|ementate'

Společensý marketing můŽe k dosaŽení slych cíů q'uŽívat řadu různých taktik.s3 Plánovací proces
společenského marketingu se řídí stejnými koý'jal<o procesy ýkající se fuadičních ýobků a služeb
(viz tab.22.2),Podívejme se nyní na několik klíčoých faktorů při vytqíření a implementaci progra-
mu společenského marketingu:

r PÍostudujte liteÍaturu a předchozí kampaně.

r Zvolte si cílové trhy, které jsou nejpiiPravenější reagovat.

r PÍoPagujte jediné, uskutečnitelné chování vjasných a prosýh pojmech.

l Vysvědujte Úhody v lákaýh pojmech.

r Usnadňujte PřÚetí určitého chování.

r V1tvářejte k upoutání pozornosti sdělení a mediální zprály.

r Přemýšlejte o přísfuPu, ktery by spojoval vzdělání se zábavou.

Vzlrledem ke složitosti a problémům spojeným se sociáIním marketingem, je důležité zaujmout
dlouhodobou perspektiw. Programy socirílního marketingu zaberou čas a mohou obsahovat řadu
rozÍánovalých programů nebo akcí. Vezměte si například sled akcí' které byly podniknury aby odía-
dily od kouření: zprávy o rakoúně, označování cigaretoýh balíčků, zákaz reklam na cigarery pou-
čení o sekundárních účincích kouření, odrazování od kouření doma, zátaz kouření v restauracích'
zákaz kouření v letadlech, zrryšování daní na cigalery Aby se zaplatily protikuřácké kampaně, státy
podávají na cigaretové společnosti žaloby.

Skutečný úspěch programu sociálního marketingu musí bý ryhodnocován podle cílů ProgÍamu.
Ke kritéliím může patřit: lysoý ýý přijetí' rysoká rychlost Přijetí, lysoká trvalost přijetí' nízké
náklady najednotku Přijetí a žádné větší kontraproduktivní důsledý.

22.4 lmplementace ma rketi ngu
Tab. 22.3 shrnuje charakteristiý jedné .vynikající marketingové společnosti. Marketingová společ-
nost není skvělá ,'tím, co je, ale tím, co dělá".54ImPlementace marketingu mění marketingové plány
v přidělení úkolů a zajišťuje' aby t1to úkoly byly prováděny takoťm způsobem' kteý by splnil sta
novené cíle plánu.55

Výborný strategicý marketingoý plán nemusí uspět, není-li řádně implementován. Podívejme
se na následující příklad:

Jedna chemická továrna zjistia, že zákaznikům se nedostává od žádného z konkurentu dobré
obsluhy. Společnost došla k rozhodnutí, Že sým strategicým cílem učiní obsluhu zákazníků.
Když tato strategie neusPěla, byla následně objevena celá řada selhání implementace. oddělení
sluŽeb zákazníkům bylo nadále zaledbáválo nejr,yšším vedením, nemělo dostatek pracovníků
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a bylo používáno jako odkladiště pro méně úspěšné manažery. Navíc systém odměn společnosti
se nadále zaměřoval na udržorrání nákladů a současnou áskovost. sPolečnost neProveďa potřeb-
né změny ke změně sýe stÍategie

Zatilcirco stÍategie odpoúdá u marke tingoýh činností na otázky co a proč, implementace formuluje
odpověď na kdo, kde, kdy a jak Strategie a implementace jsou těsně sPojené: jedna vrstva strategi€
implikuje některé taktické úkoly implementace na nižší úrovni. Například stÍategicke rozhodnutí
vrcholového vedení 

"sklízet" 
určiý produk, musí byt převedeno do speciÍcýh kroků a postupů.

Thomas Bonoma identifikol'al čtyři soubory schopností pro implementování marketingoýh
progÍamů:

1. Diagnostické schopnosti. Kdý marketingové programy neplní očekávání, jedná se o důsl€dek
šPatné strategie nebo šPatné imPlementace} Jedná-li se o implementaci, kdeje chyba?

2. Idenťfikace riLrovně společnosti. K problémům při implementaci může docházet na ďech úrov.
ních: na úror,ni marketingové funkce, marketingového programu a marketingové politiý

3. Schopnosti implementace. K úspěšné implementaci programů potřebují marketéři další schop-
nosti: ďokační schopnosti pro rozpočtové z&oje, organizačni sůopnosti k q.tvoření efektivní
organizace a komuni[ačni schopnosti k motilaci druhých, aby lykonali poŽadovanou práci'

4. Hodnoticí schopnosti. Marketéři také potřebují schopnosti monitoÍování pro sledování a hod-
noceni marketingoých akcí.56

Dnešní společnosti se pokoušejí wé malketingové operace zefektir'rrit a učinit náwatnost sýh mar.
ketingoých investic měřitelnější (úz kapitola 4). Marketingové ná.klady mohou činit 20_40 % ceI-
kového provozního rozpočtu společnosti. sPolečnosti si uvědomují vysoké množstyí mrhání v mno-
ha praktik.ích: příliš mnoho dlouhotrvajících Porad, ztráty času Při hledání dokumentu, zdrŽování
při čekíní na schvrílení a potíŽe s koordinací dodavatelů.

Většina marketingoých oddělení pouŽívá oni'ezelý Počet na\.zá]em nepropojenýh tecbnologic-

ýh nástrojů, jako je e-mail, ýkazy, software pro řízení projektu a databáze zíkazlkÍt. Tyto nepro-
pojené nástroje však nestačí na stále Íostoucí složitost fuemních činností a globální rozsah operací.
Společnosti použvají ke zlepšení řízení ých marketingoýh zdrojů informační technologie. Potře-
bují lepší schémata marketingoýh procesů, řízení marketingoýh aktiv a lepší rozdělování matke -
tingoýh zdrojů. opakujici se procesy lze automatizo!'at. K tomuto Posunu dochází pod takovými
ttázvy jako iizenimarketingovych zdrojfi (marketing resource management _ MRM), řízení marke-
tilgové fwtny (enteryise ,narketi,lg management _ EMM) a systémy maÍketingové automatizace
(marketin7 *utamttion rystems _ MÁS) .57

Několik softl't/aIolych společností ný labízi bďíčky, které mají společnostem pomoci lépe
řídit marketingové procesy, aktiva a zdroje. Bďíčky jsou customizované, takže rizri marketingoú
manažeři _ úceprezidenti pro marketing, produkoví a brand nanažeíi, manůeií terénního prodeje,
manažeři marketingové komuni}ace _ mohou plánovat' provádět a řídit wou PÍácí.

Software pro ,naŤŘctin7 resource ,z,ana4ement (MRM) poskytí1e soubor aÉikací založertých la
internetu, které automatizují a integrují takové činnosti, jako je řízení projektú (pýett nanage-

Tab.22.3
charakt€rlstiky skVě|é

maÍkei]nqoVé 5po{ečnoíi

. spo|ečnost si Vo|íCí|ové tÍhy, na ni(hž 5e těšívýhodám, a odcházíz tÍhů nebo 5e Vyhýbá nevhodným ilhům.
r V podstatě Všichni zaměstnanci a Všechna oddě|ení spo|ečnosti se orientují na zákazníka a Íh.
l Exi5tujídobré pra(ovní\.ztahy mezi maÍketingem, v'ýzkumem, ýivojem a výíobou'
. Ex'stujídobÍé pracovníVaahy mezi maÍketingem, prodejem a s|užbami zákazníkům'
l spo|ečnost nastavj|a podněty, kteÍé vedou k Žádoucímu Chování'
! spo|ečnost nepřetrŽitě buduje a s|eduje spokojenost a Věrnost zákazníků.
I spo|ečnost řídísystém poskytování hodnoty v partneÍství9e silnými dodavate|i a distÍibutory'
! spo|ečnost má schopnosti budovat 5vé značky a svou image.
r spo|ečnost pružně reaguje na různé požadavky zákazníkú a p|níje.
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,ieit), Íízeoi kampalí (umpaign management)' řízení rozPočtu (bud?et management), Íízeni akt\v
(asset management), brcnd nanagenent,Íizení uztahlů se zákazníI<y (tustomer rclationsbip management)
a knowledge management. SIožI<y know|edge managemenfu sestávají z procesních schémat, hozr.r-lo-
uizards (pruvodci jak na to") a z tzv. best ?ractises.

Soítwarové baliýjsou hostované (ueb bosted) lawebu a uŽivatelům jsou přístupné pod heslem.
Dofuomady woří to, čemu někteří říkají desktop marketing,protože maÍketéři mohou nalézt veškeré
informace a rozhodovaci struktury kteÍé potřebují, ve sýh Počítaúch. Počítače mohou obsahovat
palubni desku, s jejíž pomocí budou marketéři řídit své činnosti. Do několika let umožní MRM soft-
ware marketérům do značlé míry zlepšit rozhodování o rydajích a investicích, uvádět na trh nové

ýobý rychleji a snížit dobu a náklady rozhodování.

Typ kontroly HIavni odpovědnost Úče|kontro|y Přístupy

KAPITOLA 22 755

22.5 Hodnocení a kontro|a
Navzdory nutnosti monitoIovat a kontÍolovat marketingové činnosti, mají společnosti neadekvátní
kontrolní postupy. Studie 75 společností Přišla s těmito zjištěními:

r Menší společnosti si vedou hůře při jasném stanovování cil.a a zřnování systémů na měření

ýkonu.

r Méně než polovina zkoumaých společnosď znala ziskovost sýh jednotlivých produktů. Asi
jedna třetina neměla žádné praúdelné kontrolní postupy zjištováni a.vyíazování ďabých ýrobků
nebo služeb.

r Téměř poloúna společností nesror'návala své ceny s cenami konkurentů' neanal1zovala své skla-
dovací a distribuční náklady, neanalyzovala příčiny wacení zboží, nevedla formální r,yhodnocová-
ní účinnosti reklamy a nekontrolol'ala zprávy o nívštěvách sých prodejních sil.

l Mnohým společnostem tÍýi čt!ř\ až osm ýdnů sepsat konholní zpráry, které jsou navíc často
nepřesné. iio", il,L, .** 

'"*. ,

I

1. kontÍo|a Íočního p|ánu vÍcho|ový management
střední manaqement

ziistit' zda ie dosahováno
p|ánovaných $i5|edků

vyhodnocovaÍ a z|epšovat
úiinnost \^idajů a dopad
marketin9oÚch \^idajů

prošetřit, zda 5poIeinost sIedUje
maÍketingové efektivity
nejIepší pří|ežitosti 5 ohIedem
na trhy' píodukty a kaná|y

Ť ana|ýza prodejů
< ana|ýza iržního podí|u
= poměÍ obratu k nák|adům

' 
f inančníana|ýza

g ana|ýza Ú5 edků pod|e tÍhŮ
(nnrkel-based sc1recard analysis)

Ziskovost podle: .& produktu
* tentona
š zákazníka
Ě segmentu
q prodejního kaná|u
F ve|ikosti objednéVky

Efektivita; É prodeiní 5í|y
!* reklamy
s podpory prodeje
x distribuce

é nástroj hodnocenÍ
E marketingový audit
a přezkoumání marketingové dokona|osti
Í přezkou mán Í etické a spo|ečenské

zodpoVědnosti spoIečnosti

2. kontÍo|a ziskovosti

3. kontÍo|a eÍektivity ýikonný management
marketingoýi kontroIor

VÍ(hoIové Vedení

maÍletingoW auditor

maÍketingornikontro|or zjistit,kdespo|ečnost
Vydě|áVá a pÍodě|áVá

4. kontro|a stÍategie
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obr.22.5
Kon|Íoiníproces
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Tab.22.4 wádí čtyÍi qpy potřebné marketingové kontÍoly: kontÍolu Íočního Plánu, kontrolu zisko.
vosti, kontrolu efektiúty a konfuolu strategie. KaPitola 4 popisuje, jak mohou společnosti používat
marketingové meffiky k anaJyznváni marketingowfch plánů a jejich ziskovosti. Kontrďa ročního
plánu cíí k tomu, aby společnost dosáb1a obratu, zisku a dalších cíů uvedeých v ročním plánu.Jád
rem kontrÚ ročního plánu je řízení podle cflů, které sestává ze čtyř koků (úz obr.22.5). Za pr.v.é,
vedení stanoú měsíční nebo čtwdetni cíle; za druhé, vedení monitoruje plánol.aný ýkon na fthu; za
třetí, vedení zjišťuje přičíny závažlých odchylek od stanoveného ýkonq za čtwté, vedení podniká
náprar.rrá opatření k překonání rozporů mezi cíli a ýkonem.

Tento kontrolní mode1 lze apliko.!.at na všech riLror'ních společnosti. Vrcholové vedení stano-
ú roční prodejní a ziskové cfle pro niŽší uror'ně íízeú. Kůďý produktoý rnanažer je odpovědný
za dosaželi specifikovaých úrovní tržeb a nák1adů a každý regsoútlní malaža prodeje a každý
obchodní zástupce nese rovněž odpovědnost za specifické cíle. Vrcholové vedení periodicý kontro

\e a interpretuj e ýsledky.

22.5 .L Kontroia ei'ektivitv
Předpok1ádejme, že analýa ziskovosti odhďí, že společnost dosa}ruje slabých zisků z někteýh Pro'
duktů, teritorií nebo trhů. Existují efektivnější způsoby, jak řídit prodejní síu, reklamu, podporu
prodeje a distribuci ve sPojení s těmito marketingoými entitami!

Některé společnosti vywořily pozici marketingoý kontrolor /z arketing controller) , aý z|epšly
účinnost marketingu. Pracovníci této Poáce spadají pod oddělení controllingu, ale speciďizují se
na marketingovou stránku společnosti. U společností, jako jsou General Foods, DuPont a John-
son &Johnson, provádějí náročné finanční ala|ýzy matkeingových ýdajů a ýďedku marketingu.
Zkoumají, jak jsou dodržovány p|ány zisku, pomáhají PřiPÍavovat rozpočty brand manaŽerů, měří
účinnost pÍopagačnícb akcí' analyztýi náklady spojené s reklamu v médích' lyhodnocují ziskovost
zíkaznfl<i a geograficýh oblastí a informují marketingové pracor'níý o finančních důsledcích
marketingoýh rozhodnuti.s8

EFEKT|V|TA PRODEJNÍ sÍLY Prodejní manažeři musí sledovat následující klíčové ukazatele efek-
tivity ve sýh teÍitoriích:

r Pruměrnty' Počet návštěv na prodejního zástupce a den,

r Pruměmý čas Prodejní návštěvy na jeden kontakt,

r pruměrný příjem na prodejni návštěvu,

l průměrné náklady na prodejní návštěvu,

r procento objednávek na 100 prodejních návštěv,

r počet noých zákazníki za období'

l počet ztraceryÍch zákazníki za obdobi,

r náklady na prodejní síu v procentech celkového obratu.

Kďý začne společnost zkoumat efektiútu prodejď síy, nachází často ob1asti vhodné ke zlepšení.
General Electric zmenšila velikost jedné ze sýh divizních plodejních sil poté, co zjíst7a'žr je1í pro-
dejci navštěvovali zá-kazníky pří|iš často. Kdý jedna velk.í leteclá společnost zjistila, ž se prodejci
věnujíjak prodeji' tak servisu, předali servisní funkci méně placeným zaměstnancům.Jiná společnost
proved|a strldie time-and duty a naš|a způsoby,jak snížit poměr promrhaného a produktivního času.

EFEKT|VITA REKLAMY Mnozi manažrŤi se domnívají, že je tém ěÍ nernožné změíit, co ziskávaji
za své ýdqe na relrJamu, ale mě1i by sledovat piinejmenším následující statistiky:

r náklady na reklamu na tisíc cíoÝch kupujících oslovených médii;

r procennrální podí publika, které si všimlo, vidělo nebo asociovalo většinu kaŽdé tiskové reklamy;

r názory sPotřebitelů na obsah a účinnost Íeklamy;

r měření postoje k pÍoduktu před a poté;

měřeni
výkonu

diagnóza
výkonu

nápravné
opatření
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r Počet dotazů vyvolaých reklamou;

l náMý na dotaz.

Management můŽe pro zlepšení účinnosti reklamy Podniknout několik kÍoků, včetně lepší práce při
positioningu produknr, definoúní cíů, PředběŽném testování sdělení, využívání počítačoých pro
gramů jako pomůcý pro volbu médií a pÍováděni ?ost-testingu (následnych testů).

EFEKT|V|TA PODPORY PRODEJE K podpoře prodeje patří desítlcy prostředků stimulace zájmů
a vyzkoušení produktu mezi spotřebiteli. Aby zlepšilo eíektivitu podpory prodeje, mělo by vedení
sPolečnosti sledovat náklady a prodejní dopad každé podpory Vedení by mělo sledovat následujicí
statistické údaje:

r Procento uzavřeých prodejů na každé obchodní jednání,

r nák]ady na lystayení na dolar prodeje,

r PÍocento 
.i,}'užiýh kuponů,

r Počet dotazů ryvolaých předváděcí akcí.

Manažer podpory p rod'e1e mlůže ana7yzovat ťsle dky dzďch akcí a radit produktoým manaŽerům'
jak provádět nejefektivnější akce wzlrledem k lynaloŽeným nákladům.

EFEKT|V|TA D|STR|BUCE Vedení musí pátrat po úsporách v distribuci' Íizenirn zásob, rozrrListo
váním skladů a způsoby dopravy. Mělo by sledovat:

l nr4klady na logistiku v procentuínim lyjádření ve vztahu k obratu,

r PÍocento sPÍávně vyplněných objednávek"

r Procento včasných dodávek,

r počet chyb pň fakturaci.

Vedení by se mělo snažit o sniŽování zásob a současně o urychlení cyklu od objednávl9
k dodríní. To' Že o obě aktivity lze usilovat současně' ukazuje společnost Dell Computer.

r  DELL
Počítač customizovaný pod|e poŽadavků zákazníka, objednaný na webouých stránkách společnosti De|| Ve
středu v devět hodin Íáno, přiveze dodáVko\^ý automobi| Ve čtvÍtek V devět hodin VečeÍ. Za tuto krátkou dobu
De|| e|ektronicky objedná jednot|iVé počítačové komponenty ze sk|adů dodavatelů. stejně impozantníje i sku
tečnost, že De|| dostane p|atbu e|ektroni(ky do 24 hodin, zatímco spo|ečnost compaq, která dodáVá sVé počítače
ma|oobchodníkům, dostane p|atbu aŽ po řadě dnů'

Jeden z problémů spočívá v tom, že efektivita distribuce klesá, když společnost pÍoŽívá sil.
ný Íůst obÍatu. Peter Senge popisuje situaci, kdy vlna rostoucích prodejů vede k tomu, že
se společnost začne opoždbvat s plněním termínů dodávek (viz obl22,6),\, Zákauici pak
začnou společnost pomlouvat a v konečném důsledku začnou prodeje klesat. Vedení zare.
aguje ayšením pobídek pro prodejní sílu, aby získala více objednávek. Prodejní síle se to
podaří, ale společnost začne mít znolu problémy s opožděnými dodávkami. Vedení musí
identifikovat skutečné hrdlo a investoyat do lyšší ýrobní či distribuční kapacity.

)2' 5,2 Str ztes-ic kli lit-rn tť|)il-i
Občas musí společnosti provést kritické přezkoumání celkoýh marketingov'ých cílů
a marketingové eÍekúvity. Každá společnost by měla periodicý ryhodnocovat svůj stra-
tegicky přístup k trhům a zrároveň lyhodnotit marketingovou efektivitu a marketingoý
auďt. Společnosti mohou také lyhodnotit dokonalost marketingu a etickou i společenskou
zodoovědnost.

vedenízýiší
podněty k prodeji

/r\
/./ \\

U\]
prodeje
k|esají

prodele
5e zvyšují

\*"*-*,t/
/" '*"\

nedostatečná
ýýíobní

a distÍibuční

\

vntmana
potřeba
zKÍaCenl
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fJ'
žádné nebo opožděié
jednánipodniknUté
ke zvýšenÍ kapacity

obr 22.6
Dynanické interakce mezi
prodejnírni objednáVkam
a efeklivitou distribu.e

Zdraj: pÍeýaaIo od PeIeÍa
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o 1990 PeteÍ |tl. senge'
Použito 5 povo|enim Doub|edaý
divizí Bantam Doub|eday
D€|| Pub|ishing GÍoUp'
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B.

C.

MARKETINGoVÁ V5UVKA: REVIZNÍ NÁsTR0J MARKET|NG0VÉ EFEKTIV|TY
Zaškrtněte Íellnu odD1vě na kaŽdju 1táZkU:

zákaznická fi|ozofie
Uznává nanagenent Význan nastavení sp1lečn1sti k usp1koj)vání p1třeb a přání vybraných tÍhů?
0 _ VedenÍmys|ípřeváŽně na prodej 5oučasnýCh a nových produktů komuko|iv, kdo sije bude ochoten koupit.
1 Vedení mys|í převážné na obs|uhu šřoké šká|y trhů a potřeb 5e stejnou eÍektjvitou.
2 _ Vedeniu5iIuje o obs|uhu potřeb a přánídobře deflnovaných trhů a tržních segmentů B/braných pto svůj dlouhodobý potenciá| Íůstu

spo|ečnosti a jejího zisku'
D1káŽe vedení Wářet \dliŠné nabídky a naÍketing7vé plány pr7 úzné segnenty trhu?
0 Ne' 1 - Do určlté míry' 2 _Ve značném Íozsahu'
NazíÍá vedení sp1lečn1sti při plán\vánÍ na ucelený narketingjvý systén (d^davatele, karúly, k1nkurenu, zákazníw pÍ1střed1?
0 _ Ne' Vedeníse soustřeďuje na pÍodej a obs|uhu současných zákazníků'
1 _ Do jisté miry' Vedení pojímá kaná|y jako d|ouhodobou zá|ežitost, prestože převáŽná částjeho ú5i|ísměruje k prodeji a obsIuze sou.

časnýCh zákazníků.
2 _ Ano. VedeníVidí marketingové syíémyjako ce|ek a uvědomuje si hrozby a příleŽitosti vytvořené pro společnost změnam i V jakékoliv

částisystému.

Integrovaná o]ganizace ma]ketingu
D. Existuje narketíng,vá integrace na vys1ké úÍ1vni a k1ntÍola hlavnÍch naÍkelinglvlch Íunkcí?

0 _ Ne. Prodej a da|ší marketingové funkce nejsou spoIu integrovánt proto dochází k neproduktivnímu konfl]ktu'
] - Do určité míry Existuje ÍoÍmá|ní integrace a kontro|a h|avních marketingo\^ých funkcí, a|e jsou méně efehivní než uspokojivá

koordinace a kooperace.
2 _Ano. HIavní marketingové funkce jsou efektivně integrovány.
sp\lupracu\e naÍketingové vedenÍ d1bÍe s ved1ucíni \tý*unu, výr1v nákupu, l1gistiky a ÍinancÍ?
0 - Ne. DocháZí ke stíŽnostem, Že maÍketing má nerozumné poŽadavky na ostatn í oddě |en i.
l _ Do určjté miry. Vztahyjsou přátelské, ale každé oddě|enís|eduje především své v|astnizájmy.
2 -Ano. oddě|eníefektivně spoIupÍácujÍa řeší zá|ežitosti tak, aby co nej|épe s|ouŽi|y společnostijako ceIku.
Jak je 1Íganiz1ván pr1ces Vývlje n1vých pÍjduktů?
0 - systém je špatně definován a špatně zvládán.
1 _ systém formá|ně existuje, a|e postrádá sofistikaci'
2 systém má dobÍou struktuÍu a opeÍuje na 7ásadách tymové pÍáce'

Adekvátní marketingové inÍorma(€
Kdy by|y nap1s|edy pr,vedeny studíe ÍnÍketing,véhl výzkumu zákaznků, nákupnÍch vlivů, kaná|ů a k1nkuÍentů?
0 _ Před mnoha |etý l _ Před něko|ika |ety' 2 _ Nedávno'
Jak d1bře zná vedení pr1dejnÍ p1tenciál a zisk1v1st růZných tÍŽních segnentů, Zákaznk!:, teritoriÍ, VÍÍobků, knálů a velikosti 1bjednávep
0 _VůbeC. i _ Do uÍčité mÍry. 2.V € lmi dobře'
Jaká snaha je |iyvÍjena k něřenÍ a z|epšenÍ efektivíty nákkdů růných narketkglvých výdajů?
0 _ |Vlalá nebo Žádná snaha. l _ UÍčitá snaha. 2 _ Značná snaha.

strategická o]ientaCe
J. kký je r1zsah Íornákího naÍketing|véha plán1vánÍ?

0 _Vedení provádíjen má|o formá|ního marketingového p|ánování, nebo vůbec Žádné.
1 - Vedení lyfuáří ročni maÍketingový p]án'
2'Vedeniv}.tvářídetai|níroční maÍketingovtí p|án a strategický d|ouhodobý p|án, který je kaŽdoÍočně upravován.

K. Jakýn d)jnen půs1bí s1učasná narketinglvá stÍategie?
0 _ současná strategie j€ nejasná'
] _ současná stíategie je jasná a je pokračovánlm tradiční strategie'
2 - současná strat€gi€ j€ jasná, p|ná inovací, zaIoŽená na datech a dobře zdůvodněná.

L. V jakén r06ahu existuje náhÍadní plán?
0 _VedenížádnÝ náhÍadníD]án nemá'
1 Vedení o náhÍadních řešení uvaŽujq a|e nemá V podstatě Žádný formální náhradní p|án'
2 -Vedeníformá|ně identifikuje nejdů]eŽitějšíeventuaIity a VytVářínáhradníp|ány.

Provozní efektivita
M' Jak je k1nuníkjvána a Ínplenent1vána flnrketingová stÍategie?

0 _ Šoatně. l. Poměrně dobře' 2. ÚsDěšně'

G,
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N' ZacháZí vedení eÍektivně se sÚni narkelÍng,Úni zdr1jÍ?
0' Ne. Markelingové Zdroie ne'sou adekvátnípro pÍáci, která má b]Ílvykonána.
1 _ Do určité míry' |\i1arketingové zdÍo]e jsou adekvátní, ale nejsou optimá|ně VyužíVány'
2. Ano' ]Varketingové Zdroje jso! adekvátnía jsou efektivně VyužíVány.

0' PÍ1kaZUje vedení sch1pnost rychlé a eÍektivní reakce na náhlý Výv1j?
0 Ne. VedenídostáVá zastaÍa|é prodeiní a tržní infotmace a jeho teakce je poma|á'
] _ Do určité míry' Vedení dostává prodejní a tržni inÍoÍmace porněrně Včas, ale rych|ost jeho reakce 5e Iiší'
2 _Ano' VedeníZaved|o systém, kteÍý posk!.tuje Včasné informace a vede k rychlé reakci.

Úroveň marketingové eÍektivity (po součtu bodů): 0_5 Žádná
6.]0 špatná

] ]_]5 ponérné 5|ušla
] 6_20 dobrá
21_25 Velmidobrá
26_30 WnikaiíCí

:Zdraj:Phi| p Kolle| "F|ansa es 0b5e55ion to Ínárketing Efiect]Vene99''
Íady HaÍvard co||ege; veškerá práva vyhÍazena'

,  Hatvafu BUsnP'sBe,,e '  
' 'oo.d'p losřeC 

l977'  ! l |  67 /5 Lop/lq1to19//ple l idenla.elovpspÍav' l

REV|ZE MARKET|NGoVE EFEKT|V|TY Marketingová efektivita společnosti nebo divize se
odráží ve sfupni, v němŽ se Projeurje Pět hlavních atributu marketingové oIientace: zákLznická
filozofie, integrovaná oÍglnizace malketingu' adekvátní marketingové informace, strategicki
oÍi€ntace a provozní efektivita (viz marketingová ysuvka Retizxí nrístroj marŘetin?ooé efeŘtivit,),
Většina společností a divizi dostává ohodnocení v rozsahu od chvalitebné k dobré.60

MARKET|NGoVÝ AUD|T (REV|ZE) Průměrná firma v UsA ztrácí v pěti letech polovinu sých
zákaank.ů,ve čryřech letech polovinu sýh zaměstnanců a v necelém roce polovinu sýh investo-
ru. Je jasné, Že to poukazuje na určité slabé stránky' Společnosti, které takové slabé strán\ objeví,
by měly provést důkladnou studii označovanou jako marketingoý audit.61 Malketingoý audit je
}Tčerpávajícím, systematicrym a periodicým prošetřením marketingového prostředí, cílů, strategií
i činností společnosti nebo podnikatelské jednotlcy s úmyslem zjistit problematické oblasti i pří-
ležitosti a doporučit akční plán ke zlepšcní marketingového ýkonu společnosti.

Podívejme se na čtyři charakteristiky marketingového auditu:

1. Vyčerpávajíci. Marketingoý audit pokrýá veškeré marketingové činnosti společnosti, nikoliv

Pouze něko]ik PÍoblematiclofch míst. Pokud by se zabýal pouze prodejní silou, tvorbou cen nebo
některou další marketingovou činností' nazýa1 by se auditem funkčnosti. I když jsou tyto audi
ty uŽitečné, mohou někdy vedení zavést na scestí. Například nadměÍná fluktuace prodejni síly
můŽe b}Ť symPtomem nikoliv špatného školení prodejni síy nebojejího odměňování, ale slabých

ýobkú a propagace společnosti. Vyčerpávající marketingoý auditje oblykle účinný v lokalizo-
vání skutečného zdroje problémů

2. Systematický. Markctingoý audit jc uspořádané zkoumání makro. a mikroprostředí sPolečnosti,
markctingoýh cílů a strategií, marketingoých systémů a specificýh činností. Aldit ukáže nei-

Potřebnější zlepšení, kterájsou pakr,tělcna do nápravných opatření ýkajících scjak krátkodobých,
tak dlouhodobých koků ke zlepšení celkové efektiviry

3. Nezávislý. Marketingo{ audit můŽe být prováděn šesti způsoby: audit vlastními sl.ami (selfaudit),
přičný audit, audit seshora, auditorskou kanceláří společnosti, audit pracovních sil a vnější audit.
Selfaudit,v němž manaŽeři pouŽívají kontrolní seznam kryhodnocování vlastních oPerací, postrá-
dá objcktivitu a nezávislost. t', Společnost 3M q,užívá vlastní auditní kancelái která posýtuje divi
zím na poŽádání služby marketingového auditu.ó] Obecně řečcno, nejlepší audiry však pocházejí od
vnějších konzultantů, kteří mají nezbytnou objektivitu, Íozsáhlé zkušenosti v celé řadě odvětví,jsou
obeznámeni s odvěwím, v němŽ audit provádějí, a mohou se na audit plně soustředit.

4. Periodiclý. Marketingové audity se oblykle zadávají tepl.vé poté,když začíná klesat obrat' horší se
moráka prodejní síly a dojde i k da1ším problémům. SPolečnosti se dostávají do kize zčásti PÍoto,
Že ncprováděly revize sých marketingoýh operací během dobýh časů. Periodiclg marketin-
goý audit může prospět jak ,,zdralym.. sPolečnostcm, tak těm, které se ocitly vpotiŽích'



760 ČÁsT 8 ) ZA.,|ŠTĚNÍ Ú5PĚŠNÉHo DLoUHoDoBÉHo RŮSTL

Tab.22.5
soUčá5li maíketingového aUditU

Část l' Audit malketingového prostiedí

Marketingoý audit začíná schůzkou představitele (Představitelů) společnosti s marketingovr,im audi-
torem (auditory), na níž se dohodnou na cílech auditu,jeho rozsahu, hloubce, zdroji dat' p-odábc zpra-
vy a časovém rámci.Je připraven detailní plán "koho se zeptat,jaké otázky klást, kdy a kde dojde ke
kontaktu atd..., a to tak, aby čas a náklady byly mini Ífiillní. ZákJadÍIí pÍaviálo markeiingoýh auditu
zní: ohledně.dat a názorů se nespoléhejte pouze na manažery společnosti. Mnohé spJečnosti doo-
pravdy nevědí, co si o nich m1slí jejich z ákazníci a de eři, ani plně nerozumí po třebim zákazlík.o.

MakřopÍostředí

A. DemogÍaÍické:

B. Ekonomické:

c' Eko|ogi(ké:

D' Techno|ogi(ké:

E' PoIitické|

t. Ku|turní:

Tržní prostředí

A. TÍhy|

B' zákazníci:

c' KonkuÍenti:

D' Distribu(e a dealeři:

t' Dodavate|é:

F. Facilitátoři:

G' Veřejnost:

Část ||. Audit marketingové st]ategie

A' Po5|ánífirny|

B' |VarketingoVé cí|e:

C. Strategie:

KteÍé h|avní demografické změny a tÍendy představují pÍo íilmU hrozby nebo pří|ežitosti? Které kroky íilma podnikia v reakci
na \t0 Změny a tíendy?

]aké hlavnízměny v příjmech. cenáCh, ú'porá(h a úvěre.h 5e Íirmy dotknou? Jak bude firmd na tyto změny a Íendy reago.
vat?

]aké.jsou \^/h|ícky na ceny a dostupnost přírodnÍch zdrojů a eneÍgie, které bude fiÍma potřebovat? ]aké oba!ry byy Vy'|ove.
ny ohledně rol€ spo|ečnosti při z,,]ečišťové n í životn ího prostředí' či naopak při ieho ochraně a jaké kroiy v tcihtó ohieoectr
spoIečno5t podnikIa?

Kjakým h|avnim zmenám do(házive \^iíobkové a zpÍacova(í tech no|og ij? .]aké je postavenÍ spoiečnosti V těchto technologi'
ich? CíÍr by mohj bfl ul(itý s/lobek nahíalen7
jaké změny'zákonů a předpjsů by moh|y ov|ivnit maÍketingovou strategii a tahiky? co se děje V ob|aste(h kontro|y znečišťo.
VáníŽjvotního prostředí' rovných pří|eŽitostÍv zaměstnání, bezpečnostivýrobků, rek|amy, cenivé kontro|y atd', kteié ov|ivňují marketingovou strategii7

,aký je postojveřejnoýi ke spo|ečnosti a jejím !^ýÍobkům? ]aké zmény v životním 5ty|u a hodnotách zákazníků 5e mohou
dotkn0ut sooIečnosti?

Jak 5e měníVe|ikost, růst. geografické rozdě|enía ziskovost tÍhu? Které jsou h|avnítržní segmenty?
Jakéjsou potřeby a nákupníprocesy zákazníků? ]ak stáVajícía potenciá |n í zákazníci hodnotíspo|einost a jejíkonkUrenci,
pokud se tiče reputace, kva]ity 9ýÍobků, servis|'], prodejní 5í]y a Cen? ]ak do(házejírůzné zákaznické segmóniy k nakupnim
r0Zh0dnUtírn7

Kdo ]5ou,h|avní konkuÍenti? ]ake ]50u jeji(h (ile, írategie, si|né a s|abé stránky, jakou majíVe|ikost a trŽní podíly? ]aké tren.
0y ov||vnI Dudot](| l(onlulen(i a moŽnosl nahÍazeni \^i,íobl ů spo|e.nosti7
KteÍe jsou'h]avníobchodníkané|y k doručovánÍ Wrobků zákaznÍkům?.]aké jsou úrovně efektivity a potenciá|y růstu Íůzných
obchodních kaná|ú7

lakéjsou !ryh|ídky na dostupnost k|íčot^i(h zdrojů, kteýh je třeba při!4iÍobě? ]aké trendy se objevujíu dodavatelů7
]ake se ote(áVaií nák|ady a doslupnostdopravnich 5|uŽeb, sklad išť a maÍketingov'Ch ifinančních zdrojů? ]ak efektivně 5i
Veoou rek|dÍr'rI agenluíy spo|ečÍ osti a íirmy naí|.eIingového V.izkLmL?
Kteříljdé předíavujípro spo|ečnost příleŽitosti nebo prob|émy? ]aké kroky spo|ečnost podstoupi|a. aby si s nimi efektivněporadila?

]e podnikatekké pos|áníiasně \.ryjádřeno V tržně orientovanýCh pojmech? .]e dosažite|né?
Jsou'cí|e spo|ečnostia marketingu konstatovány dostatečně jasně aby se jimi mohI marketing řídit? ]50u marketingové cÍlepřiměřené Vzh|edem ke konkurenčnímu postavenl zdrojům a možnosiem společnosti?
V}jádř]|o ved'eni]dsnou maÍ|'etngovou írateqii k dosaženísv./ch maÍketingo\ňich Cí|ů? .Jedná se o přesvědčivou strategii7
Jedná 5e 0 piiměřenou stíategiivzh|edem ke stadiU životního cyklu v1irobku.strategiím konkurentům a stavu ekonomiřy?
ry.i:: seo"l:.n o5l ne]]:pj] zák]adnu tíŽnísegmentace? N,lá jasně da;á kritéria hoó nocenÍ segmentů a ýběru těch nejlep'
ŠiCh? V}tVořIa si přesné proíi|y kaŽdého trŽniho segmentu? V},tvoři|a 5i spo]ečnost účinný poňioning a marketingový mii
pro kaŽdý cílo!'^i .egment7 kou maÍketingové ZdÍoje íozdě|ovány optjmá|ně mezi h|avníprvky maretingového míuiJe
V Íozpočtu dostatečné. připadně nadměÍné množstvi ZdÍoiů k dosaŽenÍ marketinqo!.i(h cíŮ?
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Část |||. Audit malkďingu

A. FoÍmá|ní:

B. Funkčni|

c' EÍektivitaI

Část |v. Audít malketingových systémů

A' |Vark€tin9ov'i iníoÍmační
5y5tém:

B' systémy marketingového
p|ánovánÍ|

c. sy5tém marketingové
l(ontr0lyl

D. systém ýoje noÚch
p.oduktů:

Část v. Audit malk€tingové pÍoduktivity

A' Ana|ýza:

B. Ana|ýZa efektivity
VZhIedem k VynaIoženým
nákIadůmI

C. Distribuce:

D. Reklama, podpora
prodeje, publicita
a direct marketing:

E' Prodejnísí|aI

|\4á v.cepÍezident pro marketing ad€kvátní autoritu a odpovědnost za strukturu činností spo|ečnosti, které ov|ivňUjíspoko.
ienost zákazníků? Jsou maÍketingové činnosti optimálně stÍuktuÍovány po funkčn| ploduktové, segmentové, uživate|5ké
a geograÍi*é |inii?

Existuie dobrá komunikace a dobré pracovníVztahy mezj marketingem a prodeiem? Funguje systém řízenívýÍobků efektiv.
ně? ]5ou produ ktoví manaŽeři schopní nap|ánovat zisky nebo jen objem pÍodeje7 Existujív marketingu skupiny, které potře.
bujÍVíce Íéninku, motivace. doh|edu nebo hodnocení?

Existujíprob|émy mezi marketingem a VýrobnÍm oddě|ením, oddě|ením ýkumu a ýoje, nákupnÍm, finančním, účetním
nebo práVnÍm oddě|ením, kteÍé by 5ivyžadova|y pozornost?

Dodává marketingový iníoÍmační 5y5tém přesné, dostatečné a včasné informa(e o ýivoji trhu 5 ohledem na stávající
a potenciá |ní zákazníký distÍibutory a dea|ery konkurenty' dodavate|e a rúzné skupiny veř€jnosti? Vyžadují |idq kteříve
spo|ečnosti rozhodujÍ, dostatečný mark€tingový r^izkum a pouŽÍVaiíjeho výs|edky? VyuŽMá spo|ďnost nej|epšímetody měře.
nítÍhu a pÍodejních prognóz?

Je syíém rnarketingového plánovánÍ dobře chápán a eíektivně použíVán? ]sou marketérŮm dostupné systémy na podpoÍU
rozhodování? Vede 5y5tém p|ánováník přijate|ným prodejním cí|ům a kvótám?

]sou kontro|ní postupy adekvátní, aby zajisti|y sp|něnící|ů ročního p|ánu? Ana|yzlje Vedení periodicky zlskovost produktů,
trhů, teritoriía djstÍibučníCh kaná|ů7 ]sou periodi(ky pÍošetřovány maÍketingové nák|ady a produktivita?

le spo]ečnost dobře organizovaná pÍo shromaŽdbváni, VyNářenía třídění nápadů nový(h ploduktů? Provádí spo|ečnost ade.
kvátní koncepční l.lFkum a podnikdte|skou analýzu, než do novýCh nápadů investuje7 Testuje 5po|einost adekvátně pÍodukt
a trh, neŽ uvede nové pÍoduktv?

Jaká je ziskovost různýCh '/'irobků nebo s|uŽeb, trhů, teritoriía distribučníCh ziskovosti kaná|ů spo|ečnosti? |Vlě|a by spo|eč'
nost vstoupit do určitého obchodnÍho segmentu, rozšířit ho, zúžit nebo 5e z něho stáhnout?

Zdá se, Že jsou některé maÍketingové činnosti nadměÍně nákiadné? Lze učinit kÍoky na sníŽenÍ nákladů?

Část v|. Audity marketingovýCh funkcí

A. Produkty: ]akéjsou cí|e pÍoduktové řady spo|ečnosti?,5ou rozumné? splňuje současná pÍoduktová řada stanovené Cíle? |Vě|a by být
V.ýrobková řada natažena či tažena nahoru, do|ů nebo oběma 5měry? Které výrobky by mě|y být vyřazeny? Které výrobky
by mě|y být přidány7 ]akéjsou zna|ostia postoje nakupujících oh|edně kva|ity, V|astnosti sty|u, názvů značek atd' v'irobkú
5poIečnosti a konkurentů?

'|aké jsou cí|e spo|ečnostiv fuoÍbě Cenové po|itiky,strategiích a postupech? Vjakém rozsahu jsou ceny stanoveny pod|e
nák|adů, poptáVky a konkurenčnÍch kÍitériÍ7 ]sou pod|e názoru zákazníků cenyv sou|adu s hodnotou jejích nabídek?
co víVedenÍo cenové pruŽnosti poptáVký efektu zkušenostní křivky a cenách i Cenové po|itice konkuÍentů? V jakém
Íozsahu je cenová po|jtika 5lučite|ná 5 potřebami distribltoÍů, dea|erů, dodavate|ů i5 V|ádními předpisy7

Jaké jsou distÍibučnící|e a stÍategie spo|ečnosti? Existuje dostatečné tržní pokrytía servis (s|užby)? ]ak efektivně 5i vedou dis.
tributoři, dea|eři, Zástupci Úíob(ů, brokeři, agenti a da|ší? Mě|a by spo|ečnoí uvažovat o změně su/ch distribučních kaná|ů?

]aké jsou rek|amnÍCíle 5po|ečnosti? .]sou rozumné? |nvestu].e se do rek|amy spráVná částka? ]sou témata a text rek|am
účinné7 co si o reklamáCh mys|ÍzákaznÍci a Veřejnost? Jsou rek|amní média dobře zvo|ena? Jsou internírek|amní pracovnki
na adekvátní úÍovni? ]e adekvátnÍ Íozpočet na podporu prodeje? ]sou účinně a dostatečně uŽÍVány takové nástÍoje podpory
prodejejakojsou vzorky, kupony, způsob vystavenía prodejn í soutěŽe? ]sou pÍacovníCi pub|ic relations kompetentnía krea.
tivní?VyužM spo|ečnost v dostatečné míře dire(t' on.|ine a databázov'Í marketino7

]e prodeiní5í|a dostatečně Ve|ká, aby dosáhla cí|ů spo|ečnosti? ]e prodejnísíla organizovaná pod|e správnýCh zásad sp€Ci.
a|izace (územi, trh, \.irobek)? Existuje dostatečný počet manažerů prodeje (nebo jejich nadbytečný počet)k tomu, aby řídi|i
obchodní zástupce ? Poskytuie pÍogram odměňová n í adekvátn í motivaci a odměny7 ]sou adekvátní postupy UÍčováníkvót
a !,},hod nocováni \'ýkonu ? Jak si Vede pÍodejnísí|a spo|ečnosti Ve srovnánís prodejními 5i|ami konkurentů?
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Tab.22.6
Posorrzení rnarket]ngoVé

dokonalo5t ] NejIepší plaktiky

:
)palna

i i ' ó^i nr^n' 'L rÁm

orientovaná na hromadný trh

prodUktová nabídka

kvaIita \nirobkuI pÍůměÍná

^vdrrro 
)Erv,)u. P,u ,c,  o

Dob]á

řízená trhem

orientovaná na 5egmenty

rozšířená pÍoduktová nabídka

IepšíneŽ pÍůměÍná

]epšÍneŽ průměÍná

orientovaná na k|íčoVý produkt

procesně oÍientovaná

po|ovnatelná s konkUrenty

zVýhod ňoVá n Í dodavate|ů

podpora dea|eÍů

řízená kvaIitou

epšíneŽ průměÍná

stt
pLochá oÍganizaCe

řÍZená inVestory

vynikaiící

řídícítrh

orlentovaná na niche trhy a zákazníky

nabÍdka řešení pro zákazníky

Iegendární

egendáÍní

orientovaná na k|íčovou schopnost

orlentovaná na w5|edek
VzdalUjícÍ 5e konk!rentům

pannerství 5 dodaVateIi

partnerstvÍs deaIery

řízená hodnotou

egendárnÍ

týrnoVá 5poIupÍáCe

5trategické aIiance

řízená spo ečensky

orientovaná na konečný produkt

funkčně oÍ]entovaná

Íeagu]ící na konkulenty

Vykořlstová n Í dodavate|ů

Vykořisťová n Í dea lerů

řízená cenou

ryChIostIprůměÍná

hieÍarchie

Vertiká|ně integrovaná

řízená akcionáři

Marketingoý audit zkoumá šest hlavních složek marketingové situace firem. Hlar'rrí otáz\y jsou

uvedeny v tab. 22.5.

PosoUzENí MARKET|NGoVÉ DoKoNALosT| Společnosti mohou použít k r'yhodnocení
svého ýkonu ve wtahu k nejlepším praktikám ýečně vedené společnosti i další nástroj. Tři sloupce
v tab.22.6 lkaýí tozdíly mezi špatně' dobře a ýečně vedený.rni firmami a marketingovými prakti
kami. Vedení snadno zjistí, kde se fuma nachází. Vysledný pro61 odhaluje si1né a slabé stránky' uka

zuje, kde by společnost měla učinit změny, aby se stala na trhu skutečně.lynikajícím hráčem.

22.6 Budoucnost marketingu
Vrcholové vedení mnoha společností si uvědomuje, Že dřívejší marketing byl lysoce rozhazovačný
a zača\o od marketingu lyŽadovat větší zodpovědnost. Marketingová vsuvka Hlazlní slabi'ny marŘe
/z3z shrnuje hlavní nedostatky, které mají společnosti v marketingu,jak tyto nedostatlg zjistit a co
s nimi pÍovést.

Na cestě lpřed k dosaŽení marketingové dokonalosti existují uÍčité impeIati\,y. Marketing musí
b1,t holisticky a musí se méně spoléhat na jednotlivá oddělení. Marketéři si musí lydobý ve spo-
lečnosti větší vliv, mají-li se stát hlavními aIchitekty firemní strategie. Má-li sPolečnost pÍosPeÍovat
v nadměrně konkurenční ekonomice, musí marketéři neustále l1tvářet nové nápady. Marketéři se
musí pokoušet zjisti t, co si zákaznic\ myslí a musí s nimi zacházet odlišným, ale vhodnýal způsobem'

Je třeba, aby budowli své značlry na základě ýkonu, ne pouze za Pomoci pÍopagace. Musí r,yhrávat
tím, Že .rytvoří lepší infolmační a komunikační systémy.

Takto se bude moderní marketing neustále r,1wíjet a řešit nové ýzry a pÍí1ežitosti, takže v násle-
dujících letech uúdíme:

r ÚstuP tÍadičních marketingoých oddělení a nástup holistického marketingu.

r Ústup volně utrácejícího marketingu a nástup RoI marketingu.

r Ústup marketingové intuice a nástup marketingové vědy.

r Ústup manuálního marketingu a násfuP automatizovaného marketingu.

r Ústup hromadného marketingu a násfup precizního marketingu.
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HLAVNÍ SLABINY |VARKETINGU

Rada ,'5mrteIných hříchů,, naznačUje' Že 5e marketingoVý progÍam
dostaI do potíŽí' PodíVejme 5e na deset ,,5mÍteInýCh hříchú,, írarke'
tingových, ]ejlch přÍZnaky a něko k řešení:

1' smřteIný hříCh:
sp1lečn1st se ned1statečně zaněruje na trh a neni , řízena,' Zál,aznÍky,

Příznaky: Špatná identií kace tržních segÍnentŮ, špatné určení pÍi'
orit trŽních 5egÍnentů, chybějící manaŽeři tÍžních 5e9mentů, zaměst.
nanci 5e domníVa]í, že 5ouŽit zákaznikŮn] je úkoem maÍketingu
a prode]e, chybě]ící škoIicÍ program VytVářející zákaZnickou kU|tUrU'
chyběiící podněty k mimořádně dob|énrU Zacházenise ZákaZniky'
Rešení; PoUŽÍVe]te pokroi]é techniky segn]enta(e, urČujte priority
segÍnentů, speciaIiZujte pÍodejní 5í|y, Vytvořte jasnoL.] hieÍaÍChii hod'
not 5po|ečnosti, VštěpUite Zaměstnancům a partneÍŮm 5po|ečnosti,
Že ZákaZník ]e Vždy na prvním mí5tě' Usnadněte zákaznikům pří5tup
ke 5poiečnosti a ÍeagUjte rych|e na jakouko|iV komunikaci'

2. sm]teIný hřích:
sp1lečn1sl plně neÍazuní svýn CÍl}výn ZákazníkŮn,

Příznaky: Pos|ední studie ZákaZníkŮ je jiŽ tři Íoky 5tará, ZákaZnicl
j iž nekupujíVáš \4irobek jako dříVe' Výrobky konkurentů Se prodáVají
iépe, Větší množstvíZbožíVÍaCeného ZákaZníky a Více stíŽností
Řešení: PÍoVádějte néÍočnější 5potřebite 5ký VýZkum, Vice pouŽive]te
ana|}tické te(hnikt zřiZujte Zákaznické a dea|er5ké pane y, VyuŽíVejte
soítwaÍe pro vztahy 5e Zákazníky, provádějte do|oVénídat'

3. smrteIný hříCh:
Sp0|ečn0st ned1statečně deIinuje a n0niIaÍuje SVé k0nkuÍen!y

Příznaky: spo ečnost se soustředí na b|izké konkurenty, opomijí
Vzdá|ené konkurenty a převratné techno|og]e, nemá systém 5hÍo.
maidoVáni .] d 5t IbLCe 1.olrraC o lo.l.U.enLi'
Řešení: Zřidie oddě|ení pro získávání iníormací o konkuren(i' př]í
Ínejte Iidi od konkurentŮ, s]edUite ie(hno ogie, kteÍé by moh|y spo
Iečnost ohÍozit' připÍavujte nabídky podobné nabídkánr konkurentů.

4. smrteIný hříCh:
sp1lečnas| neřÍdÍ správně vŽtahy se svýni Zaněstnanci, dadavateli,
d istri butory a inveslory.

Příznaky: Zamě5tnanci, dea|eři a lnvestoř nejsou spokojení, nespo
Upracujeme 5 dobÍými dodavateli '
ŘeŠení: Ny'y5|ete na Vzájemný prospěch svŮj a svých partneÍů' Ved,
te 5l |épe přl říZení Zaměstnanců, Vztahů 5 dodavate|i, d stÍlbutoÍy
a lnvestorY.

5.5mrteIný hříCh:
sp1lečn1sli se nedaři nacháZet navau příleŽit)s|.

Přiznaky: soo e.1ost |Ž |era ne derti{' lovaIa vyz']amnou novo.l oi|.
ež tost a nové nápady, s nim]ž přiš|a' převážně neuspě|y'
Řešení: Zavedte 5y5téÍn, který by nové nápady stiÍn! ova|.

6. smrteIný hřích;
Pr)CeS narketing1véh1 p|án1vání spa|ečnlsti je nedastatečný'

Příznaky: strUktura maÍket ngového plánU neobsahUje spráVné prV'
ky, neexi5tuje Způsob odhadu Íinančních dŮs|edkŮ růZných strateglí,
p]án neobsahu]e a|ternativní 5Cénáře.
Řešení: Vytvořte standardní forrnát pánu, Včetně situačnÍ ana
ýzy, sWoT ana ýŽý Ci Ů' strategie' taktik' rozpočtů a kontro|' Ptej.
te se marketérů, jaké Změny by udě]a i, kdyby dosta|i o 20 % Vyš
ši nebo nižši rozpočet, Zavedte pÍogram oceněnÍ nej|epších p|ánŮ
a Výkonu'

7. smrte|ný hříCh:
Nabídka Výr)bkŮ a sluŽeb p1Žaduje ŽÚŽení'

Příznaky; ti lma |abíZí pří š rrrnoho Výrobků, Z nichŽ řada prodě á
Vé;5po|ečnost poskytUje bezpiatně pří|iš nrnoho sIUžeb, spo|ečnost si
Vede špatně v CÍ0ss.s8l/l'gu Výrobků a souvisejíCiCh 5lužeb'
Rešení: Zavedte systéÍn s]edoVání s|abýCh VýÍobkŮ, zlepšete iej!ch
prodei, nebo je lryřadie, nabizejte SIužby V něko|ika cenoqich útov
r.r- Tleoiete p o(esy a/Asq-qett:40 a up-sellng

8. smÍteIný hřich:
sp1lečn)st ned1káŽe budavat Značky ani k1nunikavat

Přiznaky: cío\4' tÍh toho o 5po|eč|osti pří|iš mnoho neví, Značka
neni pojímána jako jedinečná,5po|ečnost Íozdě|uje rozpočet každo
íočně Ve 5tejném poměru na stejné marketingové nástroje, je nedo.
5lalečně VyhodroCova.la ndv'dIl o l Il !p'l '. do p'opagace'
Řešení: Z|epšete strateg]l b!dováni Značek a měření\^ý5]edků, pře
5uňte peníze na Účinné marketingoVé ná5troje, Žádejte od marketé'
rŮ Vyhodno(ování efektivnost ještě pied VyhoVěním jejich Žádosteír
o Í nance'

9' smrteIný hřích:
sp7lečn)s| není usp1řádaná k pr}váděni eÍektivníh1 a Účínéh1 mat
Kelngu.

Příznaky: Zaměstnanci po5trádají maÍketinqoVé 5chopno5ti potřeb.
né pro 21' 5toJetí, panuje nevhodné atmosféra mezi maÍketlngowÍn
a prodejním oddě|enlm, přlpadně da šírrrioddě|eníml.
Řešení: Jmenujte s ného |ídra a podporujte V oddě ení marketingu
noVé dovednosti, z|epšUjte VZtahy mezi marketlngo\^im oddě ením
a da|šími oddě eními.

10' smÍteIný hřích:
sp1le:n0g ncvfuhId daslatPčně n0,e leChnal0g;e

Příznaky: Ny'inimá ní pouŽíVání lnternet!, zastaÍa ý 5y5tém automa
t zace pÍodeje' chybějící mode y pro podporu rozhodování, chybějící
maÍketingoVé naVigační 5y5témy'
Řešení: PouŽíVejte Více internet, Z|epšete 5y5térn aUtomatizaCe pro-
deje' ap lkujte aUtomatlzaci rutinních tržních rozhodnutí, Vytvoite
rozhodovací mode|y a instaIUite marketlngové navigační systénry'

Zdr01: Phi||p Ka||eí,

2005.
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Aby bylo moŽné dosáhnout těchto změn a proúdět skutečoě holisticlý marketing, je třeba nového
souboru dovedností a schopností. V níže uvedených oblastech bude lyžadovína odborná dokonalost:

. iízeÍ\í \ztah.ů se zá}azníky (CRM)'

r řízení partnerslých Ýztahů (PRM)'

r databázov7 malketing a datamining'

r řízení kontaktních center a telemarketing,

r public relations (včetně eventu a sponzoringu),

l management budování značky a aktiv značky,

r marketing zážitků,

l integrovaná maÍketingová komunikace,

l ana|ýza dskovosti Podle segmentu, zá.kazníka, kanálu.

Pro marketing je to lzrušující doba. V neúnar.né snaze o lepší a vlir.rrější marketing se objelují nová
pravidla a praktiý Uspěšný marketing 21. století přináší mnoho ýhod, ďe ty se dostavíjen s tv'rdou
prací, h1uboým porozuměním věci a inspirací. Nikdy více neplatila slola amerického autora 19. stole
tí Ralpha Waldo Emersona: ,,tto doba je stejně jako jiné doby dobrá, pokud úme' co si s ní počít...

Shrnutí

3.

Moderní marketingové oddělení se léta ryvíjelo z prostého
prodejního oddělení k orgarizační struknrře' v níž mar-
ketingovi zaměstnanci pracují hlavně v mezioboroých
qnnech.

Moderní marketingová oddělení |zn orgal|zovat celou
řadou způsobů. Některé společnosti jsou organizová-
ny podle funční speciďizace, zatímco jiné se zaměřují na
geografii a region ní rozdělení. Ještě jilé zdírrazňují Ííze-
ní podle produktů a značek nebo řízení poďe tržní seg-
mentace. Některé společnosti zřizují maticové uspořádání
sldádající se jak z produktoýh malažeri, tak manažerů
trhů. A konečně, někteÍé společnosti mají si1ný korporátní
marketing, zatímco jiné ho nqi onezertý další umiséují
marketing jen do divizí.

Efektivní organizace moderního marketingu se lyznačují
silnou spoluprací a zaměÍením na. zákazníý u všech oddě-
lení společnosti: marketingového, rýzkumu a vývoje, tech
nického, nákupního, ýobního, provozního, finančního,
účetního a úvěrového.

Společnosti musí Praktikovat sými prár,ními, eticými
a společensými sloly i činy společenskou zodpovědnost.
Sdílený marketing může b1t pro společnosti prosďedkem
k produktivnímu propojení společenské zodpovědnosti se
sPotřebitelslými marketingoými PÍogÍamy. Společensý
marketing provádí nezisková nebo státní organizace k pří
mému oslovení nějakého společenského problému nebo
kauzy.

Vynikající stfategický marketingoý plán je málo platný
pokud není sprár,ně implementován. Implementace mar-
ketingoýh plinn si žádá schopnost ÍazPoznaÍ 

^ 
dj'a-

gnostikovat PÍoblém, určit úÍoveň společnosti, na které se
nachází, implementační schopnosti a schopnost lyhodno-
tit ýledky.

Marketingové oddělení musí nepřetížitě monitorovat
a kontrolovat marketingové činnosti. Kontrola efektivity se
zaměřuje na }rledání způsobů,jak zvýšit efektivitu prodej-
ní síy' reklamy, podporu prodeje a distIibuce. Strategická
kontrola vyžaduje periodické vyhodnocování společnosti
a jejího strategického přístupu k trhu za použití nástrojů
marketingové efektivity a marketingového auditu.

4.

5.

6.
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Aplikace
MARKET|NGovÁ ÚvnHA: JE MARKET|NG MANAGEMENT UMĚNÍ NEBoVĚDA?
Někteří marketingoví pcznrolztelé twdí,žr dobry marketíng je především uměním a nelze ho podrobit píísné ala|,ýz'e a roztl-
moým úlahám. Jiní s tím silně nesou}rlasi a twdi, že marketing management má mnoho společného s obchodními obory
a vyžaduje twdou kízeň.

Zýměte názotMaÍketing management je převáŽně projevem umění a Proto je r7soce subjektivní, nebo marketing manage-
ment je PřeváŽně vědecké povahy s jasně stanoven]ími směmicemi a kritérii.

MARKETINGoVÁ D|sKUsE

Jak sďlený marketing nebo sociálně zodpovědný marketing firem ovlivňuje vaše osobní spotřební chováníi Kupujete si, či neku-
Pujete ýobky a ďužby od nějaké společnosti lorilijejí ekologické politice nebo ekologick.';m programům? Proč, nebo proč ne?

zAMĚŘENo NA MARKET|NG: MlcRosoFT

l

1l

spo|ečnost |Vlicrosoft byla za|oŽena v ro(e 1975, kdyŽ Bi|| Gates opus-
ti| v devatenácti |etech studia na Harvardu. aby zača| pracovat společně
s kamarádem ze středníško|y Pau|em A||enem na jedné Verzi progÍamova-
cího jazyka BAs|c' Po přestěhování spo|ečnosti z A|buquelque do seatt|U
v Íoce 1979 zača|i Gates a Allen pracovat na software operačního systému'
co se dě|o se spo|ečností od jejího za|oŽeníje však dobře známý a často
vyprávěný příběh. zde je pouze něko|ik k|íčových stlategiÍ, kt€ré UmoŽni|y
Microsoftu dosáhnout takového pozoruhodného růstu ve ve|mi konkurenč.
ním počítačovém odvétví.

Produktová inovace: |Vlicrosoft dosáh| počátečního úspěchu díky jediné
výrobkové inovaci. V roce 1980 poskyt| |BM Microsoftu kontrah na Vypraco-
váníopeÍačního systému pro své nové osobnípočitače, kteÚ vedl k vytvoie
nÍ Mjcrosoft Disk op€rating system (|\,4s-Dos). ProtoŽe jiníVýrobci počítačů
chtě|i' abyjejich počítače byly kompatibilnís počítači IBM, by| systém |vlicro.
softu brzy přijat jako standardní opeíační systém osobních počítačů.

strategie rozšiřování značky: |\4icrosoÍt použi| svůj si|ný náZeV značky
k uvádění nových soítwarových pÍoduktů - Microsoft Word, Microsoft oÍfi-
ce a |\y'icrosoft |nternet Exp|oreÍ' V roce !989 se sta|a společnost Microsoft
největším prodejcem softwatu na světě a moh|a 5e poch|ubit šiÍokou řadou
soítwaroých produktů a ap|ikací i nejvyšši ziskovou maržÍV odvěNi (téměř
25 %). Uvedení nového pÍoduktu pod existujícím silným náaem značky
poskytuje produktu okamžité rozpoznáníadůVěryhodnosts mnohem nižšími

ýdaji na rek|amu' Microsoft je v současnosti druhou nejhodnotnější znač.
kou (v hodnotě 103 miliard do|arů), hned za ProcteÍ & Gamb|e.

|ntenzivní řek|ama: s tím, jak spo|ečnost zÍá|a a h|eda|a nové cesty rů5
tu, zvyšova|a zadávání reklam jak na produkty, tak na značku. V roce 1994
učini|a společnost dva dú|ežité tahy: naja|a si šéfa marketingu a Íek|amy
spo|ečnosti PÍoct€Í & Gamble a vytvoři|a svoji prvníglobá|ní Íek|amní kam-
paň. Kampaň zdvojnásobi|a roŽpočet spo|ečnosti na rek|amu na l00 mi|l.
onú do|arů a hned příští rok vylét| prudce 'rzhůru na 200 mi|ionů do|arů
při zaváděníWindows 95. Dnes |vlicÍosoft rutinně utráci 50 mi|ionů do|arů
na uvedení kaŽdého nového produktu. spo|ečnoí Vk|ádá 150 mi|ionů do|a-
rů do propagace své nejnovějšíveze |\,licrosoft office. Jejírek|amy zdůÍazňu
jí |at€ntn í potenciá| k tomu, aby zákazníci, kteří užíVají produkty |\4icrosoftU,
Získali Vke a kampaň má s|ogany ,,Yes YoU can,,, ,,software for the Agj|e
Business" a -Realize Your Potential".

Konkurenční tvÍdost Agresivní konkurenční praktiky |Vlicrosoftu umoŽni-
|y spo|ečnosti získat Vedoucí Ú|ohu v mnoha produhoých kategoÍiích, a|e
ved|y i k práVním bitvám. spo|ečnost |VicÍosoft Wřeši|a soudníža|obu ohled
ně monopo|ního chování podanou MinisteÍstvem spravedlnosti UsA a tvÍ-
dí, že spo|ečnost omezuje výběr spotřebite|ú a ničí konkurenci vzájemným
svazováním svého softwaru (bund|ováním), například Internet Exp|oreru se
svým operačním systémem. Podobné Ža|oby by|y podány v Evropě, ]aponsku
a generá|nimi prokurátory různýCh států v UsA. Vzh|edem k tomu, jak spo.
|ečnost Microsoft nahradi|a lBM v odvětví, které vytvořl|a právě |BM, 5e má
mnoho potenciá|nich obchodních pannerů V médiích, technologiia komuni-
kacíCh nyní před N,ljcrosoÍtem na pozoru'

Rozšíření p]oduktů: Microsoft rych|e rozšíři| své obchodování za hranice
operačních systémú' spo|ečnost se přesunU|a od sto|ních počítačů k serve'
rům, od sto|ních počítačů k přenosným a vstoupi|a ido spotřebn í e|ektron iky.
Po překonání počátečnÍ zdráhavostiVěnovat se internetu, vywořila proh|ížeč
|Vlicrosoft lntelnet Ep|olerjako odpověďna Netscape a webo\"ý portálMi(Ío-
soÍt Network (|vlsN), kter'i má konkurovat Yahoo! a Ao[. MsN j€ druhým
největším poskytovatelem internetov'ých s|uŽeb, a|e má pouze asi jednu tře-
tinu uživate|ú ve srovnánís |ídrem Aot. Při expanzi do médiíZača|a Micro.
soft spo|ečné podnikánÍ s NBc Vytvořením kabe|ové stanlce MsNBc' která
uvádí zpráW Íinanční novinky a talk-show progÍamy. spo|ečnost představi|a
i herní konzo|i nazvanou XboX s úmys|em konkurovat pokÍoči|ým heÍním
systémům společností sony a Nintendo.

Ploduktová integrace: |\íicrosoft pouŽíVá integraci s\dÚ produktů, aby
Nýši| cross-selling' tiremní soítware spoo|ečnosti je integrován s desktop
spoftware a její p|atforma Windows pro sto|ní počítače je integrována 5 p|at'
formou PocketPc pro PDA. Náramkové hodinky se softwarem Microsoftu
mohou dostávat ZpÍáVy z veze Mi(rosoÍt out|ook sto|ních počítačů' spo
|ečnost |Vicrosoft poskyt|a také kopie svého nejnovějšÍho softwaru |\,4icro-
soft office suite svým k|ientům z řad Ířem. PokaŽdé, kdyŽ se uživatelé této
bezp|atné kopie pokoušejí získat přístup k pokÍoči|ejším funkcím ba|íku
office, objevi 5e jlm zpÍáVa sdě|ující, Že potřebují |V]icrosoft Exchange server
(nák|adný pÍoduh, ktený pomáhá |\y'icrosoftu utvrdit závislost zákazníků na
spo|ďnosti).

Microsoft jde nadá|e cestou hlubšíintegrace. Jejíkoncepce .NET (Vys|ovova.
ná "dot net,) sméřuje k přímému pÍopojeníWindoM s internetem. Micro-


