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ABSTRAKT

Disertacni prace se zaméfuje na fizeni sluzeb a vztahti se zakaznikem
s piithlédnutim k etickym aspektiim. V teoretické ¢asti jsou vysvétleny zakladni
pojmy, Které souvisi s tématem diserta¢ni prace. Je analyzovan soucasny stav
vzhledem k uplatiovani etickych principi, a jaké jsou pfi¢iny a projevy neetiky
Vv nasi spoleCnosti. Zaroven jsou zkoumdny otazky, pro¢ je zadouci etika
V podnikdni a managementu, jaké jsou jeji pozitivni pfinosy a co brani jejimu
vétsimu uplatiovani. Na zaklad¢ literarni reSerSe se etické pristupy jevi jako
pozitivni pfinos pro fizeni sluZzeb a management obecné. Pro zavadéni etiky do
organizace podniku je mozné pouzit nastroje, jakymi jsou etické kodexy, eticky
audit, pozice firemniho ombudsmana apod. Tyto spiSe technické nastroje jsou
feSeny v praci pouze okrajové. Diraz je kladen spiSe na roli davéry v etickém
pfistupu k inovaci managementu a vyznam vidcovstvi (Leadership).

Pokud chce podnik doséhnout uspéchu ve sluzbach, nemél by se chovat jako
1zolovany podnik a mél by budovat vlastni podnikovou soustavu fizeni, ktera
bude respektovat specifické vnitini 1 okolni podminky. Existuje jista pyramida
potencidlu obchodniho tspéchu pii poskytovani sluzeb, kterd je v praci zminéna
a vysvétlena. Pro uspéch organizace ve sluzbach je dale zapotiebi analyzovat
vyznam hodnoty sluzby pro zdkaznika a také vyznam zdkaznika jako takového
pro firmu. V disertacni praci jsou popsany nekteré starsi modely méteni kvality
ve sluzbach (SERVQUAL a GAP), kter¢ jsou stale aplikovatelné 1 na dnesniho
zakaznika. Tyto starsi modely byly pouzity jako inspirace pro vytvofeni nového
cyklického modelu tizeni sluzeb, ktery je vystupem této disertacni prace.

Ve sluzbach existuje fetézec vztahli mezi kvalitou ve sluzbiach (jak
poskytované sluzby, tak kvalitou personalu a procest) a ziskem. Prakticky
vyzkum disertacni prace je zaméfen na zkoumani vztahii mezi spokojenym
zaméstnancem, spokojenym zakaznikem a obchodnim uspéchem. Pro sledovani
zavislosti je pouzita korela¢ni analyza. Jeji vysledky potvrzuji ptimou zavislost
mezi spokojenosti zakaznika a obchodnim uspéchem. Pro méfeni spokojenosti
zakaznika je v disertacni praci pouzita nova metoda NPS (Net Promoter Score —
Cisté skore propagatort), kterd je v praci predstavena. Co se tyCe zavislosti mezi
spokojenosti zaméstnance a spokojenosti zakaznika nenachazi autor
signifikantni zavislosti, proto formuluje pomérné opatrny zavér. Praktické
zkuSenosti autora spiSe hovoii o dilezitosti a kvalit€¢ procesi ve firmach
poskytujici sluzby piedevSim technického rdzu. Kvalitu procesli je mozné
Klasifikovat pomoci stupnice vyspélosti procesti a metodiky hodnoceni, ktera je
V praci popsana.



ABSTRACT

Dissertation work is focused on service and customer relationship
management with regard to ethical aspects. In theoretical part are explained the
basic terms, which are related to the topic of dissertation work. It is analyzed the
current state in relation to ethical principals application and what are the causes
and manifestations of non-ethics in our society. At the same time there are
analyzed questions, why the ethics is desirable in business and management and
what are its positive contributions what is preventing its wider application. On
the base of literature retrieval the ethical approaches appear as positive
contribution to management of services and management generally. For
implementation of ethics in business organizations it is possible to use the
instruments as codes of ethics, ethical audit, position of firm’s ombudsman and
so on. These rather technical instruments are analyzed in this work only
marginally. The emphasis is laid on the role of trust in ethical approach to
management innovation and significance of Leadership.

If a company endeavors to reach a success in services then it should not
behave as an isolated organization but should build up own company
management system, which will respect specific internal and external
conditions. There is certain pyramid of business success in service which is
mentioned in this work and described. For company’s success is furthermore
necessary to analyze the significance of value for customer and also customer’s
value for the company. In dissertation work are described some older models of
measuring the quality in services (SERVQUAL and GAP), which are still
applicable on nowadays customer. Those older models are used as an inspiration
for creation of new cyclic model of service management, which is the output of
this dissertation work.

In services there exists a chain of relations between the service quality (as
provided service likewise the personal and process quality) and the profit.
Practical exploration of this dissertation work is aimed on analyzing the
relations between satisfied employee, satisfied customer and the business
success. Those relations are followed then through correlation analysis. Its
outcomes confirm a direct dependence between customer satisfaction and
business success. For measuring customer satisfaction was used the new method
NPS (Net Promoter Score) which is presented in this dissertation work.
Regarding relation between employee satisfaction and customer satisfaction the
author does not find a significant dependency and forms quite cautious outcome.
Practical experience of author speaks rather about importance and quality of
process in firms providing services of technical nature mainly. Quality of
process is possible to classify by means of process maturity scale and evaluation
methodology which is presented in this work as well.
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UvoD

Tato disertatni prace se zabyva problematikou fizeni sluzeb a moznosti
inovace ftizeni sluzeb pomoci etickych a odpovédnych piistupli. Zavéry této
prace je mozno s uspéchem vyuzit i v jinych oblastech fizeni. Nicméné sektor
sluZeb byl zvolen proto, Ze je to odvétvi, které se velmi dynamicky rozviji a jeho
70 % hrubého domaciho produktu (ve Velké Britanii napt. 74 % a ve Spojenych
statek jiz témet 80 %). Sluzby navic nadéale pomérné rychle zvySuji svilij podil na
ukor dalSich odvétvi hospodarstvi. Tento trend se zacina objevovat i
V rozvijejicich se zemich, jako je napiiklad Cina, kde sluzby jiz predstavuji vice
nez 40 % HDP. Témto podilim na hrubém domacim produktu odpovida zhruba

ve stejné procentni vysi také podil pracovniki zaméstnanych ve sluzbach.
(Ostrom, 2010; Cram, 2012)

,, Ve Spojenych statech sektor sluzeb tvori 80 % ekonomické aktivity. Zatimco
v 50. letech (minulého stoleti — pozn. autora) pracovalo ve vyrobe 30 %
Americanii, v soucasnosti je to méné nez 15 %.* (Cram, 2012)

Podil sektoru sluzeb se neustale zvySuje. Objevuji se jiz otazky, zda je viibec
potiebné rozliSovat tizeni marketingu sluzeb a ftizeni marketingu produkti.
V podstaté kazdy produkt je mozné chéapat pfenesené ve smyslu poskytovani
sluzby zékaznikovi (napt. vrtaCka, vysava¢ atd.). Navic abychom mohli
prodavat produkt, musime k nému dodavat i sluzby (pfedprodejni, prodejni,
poprodejni). Jak je tomu vSak s kvalitou sluzeb obecné? Cram (2012) uvadi, ze
kvalita sluzeb spiSe stagnuje nebo klesa:

,,Bez ohledu na dramaticky rozvoj sektoru sluzeb spokojenost zakaznikii se
Sluzbami zaostdava za spokojenosti S vyrobky. Kazdorocni vyzkum sluzeb (Service
in Britain) publikovany ve Velké Britanii spolecnosti ASR and Research Now se
zaméruje na vSechna vyznamna odveétvi sluzeb ve Velke Britanii. Vysledky
ukazuji, zZe polovina vSech dotazanych spotrebitelii si mysli, Ze standardy
poskytovani sluzeb se ve Velké Britanii snizuji, zatimco pouze kazdy Sesty se
domniva, zZe je tomu naopak. Ve Spojenych stdtech index spokojenosti
spotrebitelii (American Customer Satisfaction Index) ukazuje, Ze vnimani kvality
je ze strany zakazniki po celou dobu zjistovani tohoto ukazatele (deset let)
V pripadé sluzeb nizsi, nez je tomu u vyrobki. * (Cram, 2012)

Kvalita sluzeb do vysoké miry ovliviiuje dosazené piijmy. Vstupuje zde do
hry velké mnozZstvi faktorii (lidé a jejich znalosti, procesy a jejich optimalizace,
vedeni ve smyslu Leadership, hodnota vnimané sluzby a jeji porovnani
s ocekavanou sluzbou, spokojenost zaméstnancli a zakazniki atd.). Tyto faktory
ovlivitluji vnimanou hodnotu sluzby a spokojenost zakaznika. Spokojeny
zékaznik dal §ifi dobré reference a motivuje dal§i zdkazniky k vyuZiti stejného
poskytovatele sluzby. V ptipad€ negativni zkuSenosti byva v Sifeni negativnich
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referenci jesté efektivnéjsi. Maji pozitivni €1 negativni reference opravdu vliv na
obchodni uspéch firmy, tak jak jej uvadéji nektefi autofi marketingu? (napf.
Heskett, Kotler, Reichheld, Cram atd.). Cilem préce je dokézat tuto souvislost
mezi spokojenosti zdkaznika a obchodnim uspéchem firmy na trhu. Nasnad¢ je
pak zkoumat, co ovliviiuje spokojenost zdkaznika vcetné role etickych a
odpovédnych pfistupti v fizeni sluzeb. Obecné jsou V marketingu sluzeb
dulezitymi faktory lidé a procesy. Proto prace zkouma i vliv spokojenosti
zaméstnancu a vyspélosti procesti servisni organizace na spokojenost zdkaznik
a potazmo na obchodni uspéch firmy.

Je nutné podotknout, ze sledovani zavislosti mezi spokojenosti zaméstnanci,
zakazniki a obchodnim uspéchem je zkoumdno na vzorku organizaci
poskytujici specifické servisni sluzby (technicky a aplika¢ni servis laboratornich
diagnostickych ptistroji). To urCitym zplisobem simuluje laboratorni podminky,
kdy je mozné vyloucit nékteré dalsi faktory, které by mohly mit vliv na vysledky
prace (napt. cenove, dodaci podminky nebo kvalita produktu, se kterym je
sluzba spojena apod.). Proto je specifické zamétfeni sluzeb chapano spise jako
vyhoda pro vyzkum, ktery je pfedmétem této disertacni préce, a zaroven se
domnivam, Ze prezentované vysledky je mozné aplikovat 1 na jiné druhy sluzeb.
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

1.1 Etika jako inovace managementu

1.1.1  Vymezeni pojmi etika

Podnikatelska a manazerska etika vychazi z principti obecné etiky. Obecna
etika je nejCastéji spojovana s pojmem moralka. Hodnoceni moralniho a
nemoralniho chovani zavisi na obecné uznavanych hodnotach v dané
spole¢nosti, v daném case a na hodnotici osob¢ samotné (Maclntyre, 2002).

Podle Dytrta (2006) jsou moralni pravidla fungujici ve spole¢nosti vysledkem
dlouhodobych zkuSenosti o tom, co je spravné a co je Spatné. V subsystému
moralka pak stoji na prvnim misté obecné a historicky ovérené zdsady moralky.
Na dalSim mist¢ je to respektovani zdkonnych a spolecenskych norem.

Lze zdUraznit, Ze se jedna o soubor zvyki, obyc¢ejl, mravi, které se vytvareji
Vv Casoprostoru nejriznéjSimi socidlnimi interakcemi (rodi€ - dité, ucitel — dité,
déti mezi sebou, plisobenim médii, pocitaCovych her apod.). Dochéazi ke
,kalibraci vnitiniho hodnotového systému ¢lovéka a vytvareni vzorcl chovani,
které¢ jsou ovlivnény do velké miry minulou zkuSenosti at’ jiz vlastni nebo
odpozorovanou. To miize byt také diivod, pro¢ se v nasi ¢eské spolecnosti nedari
vymytit nezddouci neetické jevy, kterymi je napt. korupce nebo klamani
spotiebitele. BohuZel v nasi spolecnosti chybi etické vzory a pozitivni piiklady,
kdy se etika vyplaci. Namisto toho jsou neetické jednani a osoby, které tak ¢ini,
spiSe obdivovani.

., Tim, Ze nekteri aktéri se naucili vstupovat do trzniho prostiedi s neetickymi
zamery a jejich nezadouci vstupy byly pozdeji odkryty a z riznych ditvodii casto
i opozdené reseny, doslo k tomu, zZe se staly prikladem pro ty, kterym takové
umysly nebyly cizi. Staly se inspiraci pro ty, kteri k takovym postupiim

Veve

dusledkiim svého pocinani. ** Dytrt (2006)

Veber (2001) vymezuje etiku jako doporuceni mravnich hodnot a lidského
jednani, ktera vychazeji ze zvyklosti dané spolec¢nosti a jsou nad ramec zakond,
¢imz se piiblizuje definici podnikatelskeé etiky. Holatovad (2010) mini, ze
podnikatelska etika vychazi z etiky jako takové a ze ,, kazdy, kdo se pohybuje na
poli ekonomickych aktivit, musi vychdzet ze zakladnich a vseobecnych pravidel a
prav. “.

Nicmén¢ Ferrel (2014) zastava nazor, ze podnikatelska etika neni jen otdzkou
jednotlivce, protoZe se jednd o komplexnéjsi problém, ktery je potieba feSit
stejné jako ostatni podnikatelské aktivity, aby organizace dosahla uspéchu.
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Manazerska etika podle Dytrta (2006) vychazi ze systémoveho chapéani, a
proto rozsifuje subsystém moralky o subsystém erudice a praktické aplikace.

1.1.2  Proc etika podnikani ve sluzbach?

Etika ma pfinosny vliv na vytvafeni pozitivnich ocekavani ve vztahu
poskytovatel sluzby a konzument sluzby, posilovani jejich loajalniho vztahu a
vytvafeni prostiedi davéry, které zvySuje rychlost a redukuje ndklady ve
vzdjemnych obchodnich interakcich. DalSi pozitivni davody etiky jsou
vyjmenovany v dalsi kapitole. Soustfed’'me se nyni na otazku, zda a pro¢ je
zaddouci etika v podnikani a managementu. Zda se, Ze neviditelnd ruka trhu
nevyiesi vSechny problémy s trhem spojené. Neviditelna ruka trhu by mohla mit
takovou schopnost, paklize by byla ovladana ramenem a hlavou s dobrymi
amysly, nikoli s umysly délat obchod - byznys za kazdou cenu (i za cenu
korupéniho jednani) nebo na Ukor nékoho jiného (napt. kraceni dani nebo
vzniku externalit — znecisténi zivotniho prostiedi apod.), kdy poskozenym je stat
potazmo cela spole¢nost. Podobny nazor zastava i Dytrt (2006):

., The business of business is doing business only,” je casto citovana véta
Miltona Friedmana, kterda si ziskala velkou podporu i kritiku. Jeji znéni je
atraktivni, zvildsté pro jednoduchost a srozumitelnost. Diskuze o jeji vypovidaci
schopnosti se zaméruji zejména na jednostrannou kritiku jejiho komercniho
charakteru. “

L, Vyvoj  spolecnosti v minulém  stoleti  dospel  k uskutecniovani  svych
ekonomickych aktivit prostrednictvim vyvoje konkurencniho prostredi. Jisté
V dobré vire, Ze trh si ohlida svoji pudu a prefiltruje zZadouci a nezadouct vstupy
aktéru. Sili nazor, Ze nebyl splnén predpoklad, Ze trh se stane mistem setkani a
obchodovani eticky vyspélych lidi, kteri budou na jeho pudu vstupovat.* (Dytrt,
2006)

Etika postavend na souboru morélnich zasad a odpovédném chovani je
vychodiskem pro budovani divéry na trhu, ale 1 divéry v trh samotny. Mozna
m¢l Adam Smith na mysli néco podobného, kdyz konstatoval slavny vyrok o
neviditelné ruce trhu. Ano, trzni mechanismy jsou dokonalymi regulatory trhu,
pakliZze nejsou naruSovany neetickym jedndnim. Lze polemizovat, do jaké miry
neetiky, jsou trhy schopné fungovat. Jsou schopné fungovat, ale nefunguji
efektivné a dochazi k nadmérnému vycerpavani zdrojii a zatéZovani Zivotniho
prostiedi, aniz by rostlo bohatstvi primérnych ¢lenti spolecnosti. Troufam si
konstatovat, ze se jedna o situaci, kterou bychom si neméli dovolit v obdobi
omezenych zdroji a stale se zvySujici populace a jejich potieb. Pokud bychom
na trzich vystupovali eticky a odpovédné, pak by neviditelna ruka trhu mohla
fungovat efektivné. Pravdépodobné by nebylo potieba trhy pfili§ regulovat
statnimi zasahy.
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Obdobi hospodatskych krizi obecné zhorSuje uroven etiky ve spole¢nosti.
Potvrzuje to také cCasovy prabéh indexu vnimani korupce sestaveny
Transparency International (viz obr. 1). Cim je hodnota indexu nizsi, tim je
korupce ve spolecnosti vnimana jako vyssi.

Vyvoj indexu CPI 1997 - 2011

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obr. 1 Vyvoj indexu vniméni korupce, Zdroj: Transparency International, 2011

A pravé v obdobich hospodatskych krizi se staty snazi suplovat nedostatek
etiky, CastéjSimi a razantnéj$Simi zdsahy, které se spiSe daji povazovat za
intervence do fundamentalnich zakladi trhu nez jeho regulace. To jen potvrzuje
domnénku, Ze neviditelnad ruka trhu nefunguje efektivné, pokud neni ptitomna
etika na trhu.

Za normalnich okolnosti by se role statu méla omezit pouze na vytvareni
pravidel pro obchodovani a zajisténi ochrany zdravi spottebitele, aby se napt. do
obchodni sité¢ nedostalo zavadné nebo zdravi ohroZujici zbozi ¢i sluzby. Etika
podnikani ve sluzbach by méla byt prevenci negativnich vlivil, které narusuji
normalni fungovani trhu sluzeb. Etika podnikani ve sluZzbach zvysuje divéry na
trhu sluzeb a méla by redukovat nutné regulacni zasahy stati.

1.1.3  Vyznam etiky pro kultivaci podnikatelského prostredi

., Na zdklade vyvoje podnikani Adam Smith formuloval teorii managementu,
vytvarel a rozvijel teoreticka vychodiska, ktera jsou doposud uznavana. Vyznam
jeho dila spociva i v tom, Ze pro své nasledovniky otevrel cestu k hledani priorit
rozvoje teorie managementu a metod jejich aplikace v praxi. “ (Dytrt, 2010)

Adam Smith tedy pojmenoval management a definoval jej nikoli jako
dogmatickou disciplinu, ale jako nastroj, ktery by mél inovovat sam sebe.
Podobn¢ chape management i Dytrt (2008):

., Management chapeme jako proces realizovanych zmén do stavajiciho
pusobeni Fizeného objektu, bez rozdilu na jeho organizacné pravni uspordadani.
V podstate jde o uplatiiovani inovaci do globalnich a dilcich jevii probihajicich
V Fizenych organizacich, kterymi se manifestuje jejich vnitini chovani i piisobeni
v ekonomicko-socidalnim okoli. **
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Pro¢ tedy jiz nékdo dfive nepiiSel s podstatnou kvalitativni inovaci
managementu? Pro¢ bylo inovaéni usili teoretikli 1 praktikii managementu
prevazné zaméfeno na zlepSovani technik a metod fizeni, tedy spiSe na
kvantitativni stranku — dosahovani vétsi efektivity metod fizeni? Podstatné
kvalitativni zmény managementu lze hledat az napt. v konceptu celospolecenské
odpovédnosti (Corporate Social Responsibility). Odpovéd’ na predeslé otazky
uvadi Konkolski (2008):

., Po druhé svetové vilce manazeri chtéli drZet krok s dynamickym vyvojem
vypocetni techniky a soustredili se na inovace rozvijejici technickou cast
managementu. S manazerskou technikou se museli seznamovat a v neposledni
rade se i ucit komunikovat se specialisty, kterizto techniku jiz ovladali a uvadeli
do Zivota. Nejednou si posteskli, Ze jejich organizace sice zakoupila vyspélou
vypocetni techniku, ale Ze se jim se specialisty na jejim provozovani obtizné
spolupracuje, Ze si spolu nerozumi a Ze jim technika prakticky nepomaha
V Fizeni tak, jak si ptivodné predstavovali.

Vysvétleni je prosté. Druha polovina minulého stoleti se ve vzdélavani a
védecké praci vyznacovala prohlubovanim vertikalni specializace. Dynamicky
vyvoj vypocetni techniky opomijel veénovat adekvatni pozornost vychove
manazeri — syntetiki, kteri byli schopni efektivné komunikovat s vertikalni
specializaci technikit a programatoru. Ti zase nerozumeéli manaZerim, jelikoZz
V oblasti managementu nebyli dostatecné vzdélavani. Nerozuméli si, protoze
nemluvili stejnym odbornym jazykem a mohli uispésné komunikovat jen v ramci
svych specializact. “ (Konkolski, 2008)

Tedy zda se, Ze vyvoj managementu v druhé polovin€ minulého stoleti, byl ve
znameni nekomplexnosti a diirazu na kvantitativni stranku. Dochézelo k rozvoji
manazerskych informacnich systémi, kter¢ by mély podpofit kvantitativni rist.
Nyni zjiStujeme, Ze hranice rastu Evropy jsou na obzoru nebo mozna se
nalézame jiz u nich. Co nyni potiebuje Evropa naléhavé, je vyvazeny rozvoj,
takze namisto sledovani pouze kvantitativni stranky, zaméfit se také na
kvalitativni strdnku. To znamena, Zze soucasné problémy evropskych ekonomik
nevyieSime tim, Ze se opét jen zaméfime na kvantitativni stranku, napf.
dramatickym snizovanim statnich vydaji nebo zvySovanim dani.

Porter (2012) tvrdi, Ze rozvijeni dovednosti pracovniki a vytvareni
podnikatelského prostfedi je cestou k prosperité. Jesté dodava, Ze se Spojené
staty americké nezachovaly v této oblasti strategicky a tim zaostavaji za rychle
se rozvijejicimi zemémi v Asii nebo jizni Americe. Je to posun od doktriny,
ktera byla také v Ceské republice uznavana a propagovana v prvnich letech po
prevratu ministrem financi a pozdé¢jSim pifedsedou vlady Klausem. Tato
doktrina, Ze ,,neviditelna ruka trhu‘ vyfesi vSe je pfisuzovana Adamu Smithovi,
ktery ji vSak ptivodné nemyslel tak dogmaticky — viz napt. Joch (2000):
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., Nejznamejsim dilem Adama Smithe je Bohatstvi narodit (, Pojednani o
piivodé a pricinach bohatstvi narodii ) z roku 1776. V tomto dile Adam Smith
obhajoval systém svobodného trhu, podnikdni a svobodného obchodu. Je v ném
rovnéz uvedena jeho metafora ,,neviditelne ruky trhu“, jez se casto - stejné jako
samotny Adam Smith - dezinterpretuje. Adam Smith byl moralni filosof, on
neobhajoval egoismus jako ctnost, nybrz za nejmravnéjsi povazoval dobreé
konani, které je altruisticke. Vsiml si viak, Ze kdyz se lidé vidi svym viastnim
zdjmem, castokrat to ma pro spolecnost uzitecne dusledky. Tedy sledovani
vlastniho zajmu vede (lépe Feceno miize vést) ke spolecenskemu dobru.

Podobn¢ 1 Milton Friedman, nositel Nobelovy ceny za ekonomii se vyjadfil,
ze ,,jedina spolecenska odpovédnost podnikdni je zvySovani zisku! Bohuzel
mnoho lidi si to vysvétlilo tak, Ze Friedman odsouhlasil jakoukoliv akci, ktera by
zvysila zisk, treba by i byla neeticka. Nicméné Friedman rozhodné prohlasil, Ze
honba za ziskem nesmi byt nespoutana. Musi byt omezena podle zakona, musi
nasledovat etické zasady a nesmi se dopoustét podvodu, ani zpronevery a musi
se zaradit do volné a pristupné konkurence. (Dytrt, 2009)

Nicméné tyto ndzory klasické ekonomie kladou spiSe diraz na porovnani
nakladt a ziskd. Existuji vSak dikazy, ze lidé spiSe tihnou k moralnimu a
etickému jednéani bez ohledu na zisky a ztraty (Trevino a Nelson, 2010). Taktéz
byvaly prezident Véaclav Havel vyzyva k odpovédnému piistupu a také
naznacuje, ze neetické a neodpovédné chovani je hranici kvalitativniho rozvoje
celé spolecnosti. Pokud tuto hranici chceme piekrocit a namisto neodpovédneého
kvantitativniho rustu se chceme vydat cestou udrzitelného ristu a kvalitativniho
rozvoje, pak si v prvé fadé musime uvédomit hranice kvantitativniho rtstu a
diive nez jich dosdhneme, zménit strategii rozvoje celé spolecnosti.
Odpovédnost a etika jsou Zaddouci inovace vedouci ke kvalitativnimu rozvoji
spole¢nosti.

,Havel vyzyva kodklonu od kultu zisku za kazdou cenu, od kultu
kvantitativniho riistu a zvysSovani riistu, od primitivniho idedlu dohnani a
predehnani, od nebezpeci nekoncepcniho osidlovini Zemé a bezhlavého
drancovani planety bez ohledu na Zivotni prostiedi a na budouci generace.
Setieni energii je neopominutelny piredpoklad. Havel konstatuje, Ze v§echno, co
se stalo, se nemiize odestdat a neodpousti se. Ukazuje to na prikladu vailek a
dochazi k jasnemu poselstvi: Chceme-/i bourat hranice, musime védet, kde lezi. *
(Btezinova in Kolektiv autorti, 2010).

Ptedchozi citace poskytuji 1 odpovéd’ na neuspokojivy vyvoj podnikatelského
prosttedi v CR po pievratu v roce 1989. Jednoduie pii¢inou bylo sledovani
vlastnich ziskovych zajml bez respektovani moralnich pravidel 1 zadkonti, které
se v té dob¢ teprve tvotily. Chybél tady jak pravni, tak eticky ramec spole€nosti,
které se budovaly takiikajic za pochodu. Existuje mnoho kritiki poptevratového
déni. Nicméné hodnoceni ptfedeslého vyvoje Ceské spolecnosti ponechme jako
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téma jinych disputaci. Zaméime se, jakym zpisobem kvalitativné inovovat
podnikatelské prostedi v CR.

Uréitym  posunem spravnym smérem bylo pfedstaveni konceptu
celospolecenské odpovédnosti CSR (Corporate Social Responsibility), ke
kterému se piihldsilo mnoho podnikli, jak se zahrani¢nimi, tak s Ceskymi
vlastniky. To je urCité pozitivni fakt. Otazkou vSak zlistava, jestli tomuto
konceptu rozumi i1 posledni zaméstnanec ve firmé&, napt. uklizecka. Je to pfesné
to, co popisoval Konkolski (2008), Ze manazefi a specialisté si nerozuméji. Zde
muZzeme tvrdit, Ze mnohdy ani management spravné nechape tuto novou metodu
CSR. Uved'me pro uplnost definici i s komentatem, ktery uvedla Tomancova
(2010):

,,CSR je ne zcela jasné definovanym konceptem, ktery se castecné prekryva
s etikou v podnikani (BE). Canik a Canitkova dokonce uvazuji nad piespiilisnou
podobnosti koncepci spolecenské odpovédnosti firmy a podnikatelské etiky a
jako jeden z moznych rozdilii mezi nimi uvadi reaktivni roli BE a pro-aktivni roli
CSR: Zadkladnim cilem programii podnikatelske etiky je predchazet Skodam,
oproti iniciativAm v oblasti spolecenské odpovédnosti, kde je hlavnim cilem a
zamerem ,,délat dobro*, prindSet spolecensky wuzitek. Uzaviraji vSak
zhodnocenim, se kterym se autorka ztotoznuje, Ze oba pristupy se snazi o
spolecny a podobny cil... a ve sve studii povazuji BE a CSR za jednotny
myslenkovy smér. Hlavni myslenkou CSR je zmeéna orientace firem
z kratkodobych na dlouhodobé cile a preference optimalniho zisku nad
maximalnim. Z. Dytrt chdpe CSR jako dosud nejlépe propracovanou teorii
aplikace BE do ekonomické praxe a managementu “

Dovoluji si nesouhlasit s tvrzenim, které je vySe uvedeno, Ze podnikatelska
etika zaujima reaktivni roli a naproti tomu koncept celospolecenské
odpovédnosti ma pro-aktivni roli. Podnikatelska etika je pfedevSim nastrojem
prevence neodpovédneho a neetického jednani v podnikédni. Rozdily mezi témito
dvéma koncepty je potieba hledat nékde jinde. Autofi Canik — Canikova (2007)
uvedli také, Ze ,,hlavnim cilem spolecenské odpovédnosti je konat dobro a
prinaset spolecensky uzitek*. Ale to je pfece také cilem podnikatelské etiky,
ktera neni zaméfena jen sama do sebe, tedy na zlepSovani kultury vnitiniho
podnikatelského prosttedi, ale také plisobi pozitivné na zaméstnance, vlastniky,
ostatni zajmové skupiny (stakeholders) a na spole¢nost obecné (napi. korupéni
chovani v podnikani ovliviiuje moralni zasady celé spole¢nosti). Proto lze
povazovat koncepty celospoleenské odpovédnosti CSR (Corporate Social
Responsibility) a koncept zajmovych skupin Stakeholders za odvozené koncepty
podnikatelské etiky, které stavi na zakladech obecné etiky a odpoveédnosti.

Je moZné povaZovat podnikatelskou a manazerskou etiku vychazejici
Z metody odpovédnosti a obecnych zasad etiky a mordlky za inovaci
managementu? Ano a dikazem jsou pravé odvozené dil¢i inovace — koncept
spolecenské odpovédnosti CSR (Corporate Social Responsibility) a koncept
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zajmovych skupin Stakeholders. Oproti zminénym dil¢im odvozenym
inova¢nim konceptim mé plivodni podnikatelskd a manazerska etika vyhodu
V jasné srozumitelnosti a uchopitelnosti pro vétSinu zajmovych skupin, tedy
vétSinu spole€nosti. Opét pifipomindm vyrok Konkolského (2008) o tom, Ze
z4jmové skupiny si nerozuméji, mluvi jinym jazykem. Moralka a odpovédnost
jsou srozumitelné pojmy pro celou spolecnost.

Sen (1988) poukazuje na odstup, ktery se vytvoril mezi ekonomii a etikou a
jenz ptedstavuje jeden z hlavnich nedostatkli soucasné ekonomické teorie.
Zakladem Senovych tvrzeni je nazor, Ze ekonomie v té podobé&, v jaké se
vyvinula, miize byt produktivnéjsi, pokud bude klast vétsi explicitnéjsi diiraz na
etické Gvahy, které formuji lidské chovani a Gsudek.

1.1.4  Pticiny a projevy neetiky v naSich firmach

V dobéach socialistického autoritativniho reZzimu jsme byli svédkem deficitu
divéry a naopak ptebytku nedlvéry ve spoleCnosti. Lze se domnivat, Ze
nedostatek davéry, mohl byt nakonec jednou z pfi¢in padu tohoto rezimu,
zaloZeném na nedivéie. Znaky nediivéry v socialistické spole¢nosti bylo mozné
najit napt. v cenzufe nebo v absenci svobody slova. Bohuzel nékteré negativni
znaky stale pretrvavaji v nasi spolecnosti a naSich firmach. Jednim z divoda
muze napt. byt, Ze vétSina manazert (ti1, ktefi jsou ve sttednim a vy$$im véku),
prozila podstatnou ¢ast svého Zivota v socialistické spolecnosti a nékteré navyky
jsou hluboce vryté do jejich podvédomi. Jednim z takovych navyku je naptiklad
pristupovat k podfizenym S nedtiivérou, coz muze mit negativni dusledky. Jak
uvadi Dytrt (2011) ukoly mohou byt obchazeny, zaméstnanec se chova jinak,
kdyZ neni pozorovan nadiizenym a jejich vztah pferista ve snahu vzajemné se
,dob&hnout. Ob¢ strany se kviili nedostatku nedlvéry jisti a tim se zbyte¢né
plytva jejich tvotfivym potencidlem.

Bohuzel v ceském jazyce existuje velmi tenkd linie rozliSujici slova
Wpoluprace ™ a ,,Spolu prat se*, jak s oblibou upozornuje prof. Zeleny na svych
pfednaskach. Mozna 1 proto si sami podfizeni mnohdy neuvédomuji, Ze je
v jejich vzajemné komunikaci v rdmci tymu néco Spatné. Obecné si pod
tymovou spolupraci spiSe uvédomujeme jen praci ve skupiné. Proto by to mél
byt opét ukol pro manaZery, aby tyto prevladajici postoje zménili. Prvnim
krokem, je uvédomit si, Ze management je hlavn€ o lidech, nikoli o feSeni
kazdodennich problémui. Pokud se nauéi pracovat s lidmi ve smyslu nachazet a
rozvijet jejich tvirci potencial tim, Ze jim poskytnou adekvatni organizacni
podminky a pravomoce, pak mohou ocekéavat ubytek kazdodennich problémi
vyZadujicich manaZeriv takticky zasah. ManaZer se pak milZe vénovat
kompetenci podiizenych je vSak potfeba mit duvéru ve své podiizené a
Vv ptipadé jejich nelGspéchu se za né postavit. Jak fikdvam svym podiizenym:
,When success then it is your success. When failure then it is my failure.*
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(,,Kdyz budes§ mit uspéch, je to tvlyj uspech. Kdyz se stane chyba, pak je to ma
chyba.”). Tyto proklamace nejsou zcela v tymovém duchu, ale manazer je zde
predevsim, aby vytvéfel tymy (spojoval lidi) a vedl tymy. Nemyslim si, Ze by
mél byt pfimo tymovym hracem, i kdyZz miize tomu tak byt v ramci urcitého
projektu. Nicmén€ manazerova hlavni role je budovat a udrzovat efektivni
samostatné¢ tymy, piidélovat jim Ukoly a dohliZzet nad jejich plnénim. Je to
piedevsim prace s lidmi, jak potvrzuje také Dytrt (2011):

., Management je zdleZitosti lidi. Zacina rozhodnutim, které je vysledkem
prace cloveka — manazera a konci realizovanim jeho rozhodnuti, které je rovnez
zalezitosti lidi - zaméstnancii, kteri maji rozhodnuti tvorivé a aktivné uvadet do
Zivota, na zakladé své odbornosti a odpovédnosti. Vychozi podminka uspésnosti
managementu spociva vtom, aby rozhodnuti manazera byla etickd a
samoziejmé, aby stejné eticky se uplatiovaly postoje zaméstnancu v priitbéhu
realizacniho procesu. Zavislost managementu na lidském faktoru vyvolava
potiebu vénovat pozornost mezilidskym vztahiim a zabyvat se otazkou, proc¢
prave v byznysu by mél byt ¢lovek cloveku vikem. Proc¢ by méli ucastnici byznysu
rozvijet sve uspéchy na zaklade ujmy partnera? *

1.15  Pozitivni prinosy etiky pro firmy

Etiku lze povazovat za inovaci managementu na vSech Urovnich fidici
vertikdly bez ohledu, zda se jednd o podnikatelskou sféru, vefejnou spravu,
Skolstvi ¢1 nevydéleCnou oblast. Ve vSech jmenovanych oblastech pracuji
manazefi s podobnymi principy fizeni (planovani, organizovani, fizeni a
kontrola) a jejich nastrojem a prostiedkem fizeni jsou lidé.

Dytrt (2006) uvadi 10 vyhod etiky:

1. Respektovani etiky v managementu — socialni zmény. Vysledky:
likvidace roboty, 16 hodinové pracovni doby, pracovni soboty.

2. Moralni stabilita v mimofadnych podminkach. Zasadni zmény
Vv organizaci a v chovani v mimotadnych situacich (pfirodni tragédie,...).

3. Tymova prace. ZvySuje kreativitu, loajalitu, partnerstvi (win-win),
piekonava individualismus.

4. Rizeni lidskych zdroji. Dobry pracovni kolektiv je zalozen na divéte
mezi manazerem a pracovnikem.

5. Legalnost managementu. Etika manazera a jeho piiklad ovliviiuje etické
postoje pracovnikid — prevence neetiky.

6. Eliminace trestnych ¢ini a nasledkia (pokuty). Etika na pracovisti —
prevence nezakonnosti a ekonomickych ztrat.

22



7. Ovliviiuje hodnoty managementu. FErudice pracovnikii, znalost a
uplatiiovani vyvoje teorie.

8. Etické programy prohlubuji vtah k ekonomicko-socialnimu okoli.
Spravna cesta ke zvySovani dobrého jména organizace.

9. ZvySuje Kulturu organizace (Corporate Culture). Strategicky cil
podnikatelskych a vetfejnych a spravnich organizaci.

10. Formalni metoda managementu. Etika v fizeni — manazerska etika.

_ Pro oblast sluzeb vyzdvihn€me piedevsim bod 3 — Tymova prace a bod 4 —
Rizeni lidskych zdroji. Nize Dytrt (2006) opét velmi dobfe syntetizuje vyhody
tymové prace a objasiiuje jeji vyznam pro fizeni lidskych zdroj:

, Iymovd prdce neprispiva jenom ke komplexnimu a rychlejSimu resSeni
problémii, ale soucasné vytvari i kreativni pracovni klima v organizaci a
prohlubuje soutéZivost a osobni vztahy mezi spolupracovniky. Jak soutéZivost,
tak i dobre interpersonalni vztahy maji pozitivni vliv na pracovni motivaci
jednotlivcii i celého pracovniho kolektivu. Byt clenem pracovniho tymu je pro
pracovnika vyznamenani. Tymova prdce odstranuje funkcni prehrady a dava
moznost pracovnikum participovat na resSeni problémii, které mohou presahovat
hranice delegovanych pravomoci. Tim stimuluje jejich tvorivost. Je kladem i pro
manazera, protoze se stava soucdsti tymu resiteli probléemu, nestoji nad nimi a
miize pribeh reseni ovliviiovat. Rozsiruje si tim ndzory na spolupracovniky,
protozZe poznava jejich aktivitu, soundlezitost i schopnost.

Dytrt (2006) dale dodava a cituje Pastina:

., K deseti vyhodam uplatiiovani etiky v tvrdych podminkach managementu
zminénym drive Mark Pastin dodava:

1. Snadnéjsi prekonavani rozporiit mezi vnitinimi a vnéjsimi viivy.
2. ZvySovani cestného chovani jednotlivcii i firmy jako celku.
3. Zvysovani individualni odpovédnosti vsech pracovnikil.

3

4. Riist uspesnych aktivit organizace.

Vsimnéme si korelace bodu 1 ,,Snadnéjsi prekonavani rozportt mezi vnitinimi
a vn&jSimi vlivy” s bodem 2, ktery uvadi Dytrt (2006): ,,Moralni stabilita
vV mimotadnych podminkéch.*

V ndvaznosti na manazerské rozhodovani je zidhodno uvést anglickou
publikaci: Business ethics: ethical decision making and cases (v pickladu
Podnikatelskd etika: etické rozhodovani a ptipadové studie) autorského
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kolektivu soustfedéného kolem Ferrela (2008), ktery konstatuje nasledujici
tvrzeni o pozitivnim vlivu etiky v managementu:

1 Etika prispiva k oddanosti zaméstnancii — ¢im vice se firma vénuje svym
zaméstnanciim, tim je vétSi pravdépodobnost, ze se zaméstnanci budou
zajimat o svou organizaci. Prizkum provedeny NBES (National Business
and Economic Society — Narodni obchodni a eckonomicka spole¢nost)
naznacuje, ze 79 % zaméstnanct souhlasi, ze etika je dulezita k tomu, aby
pokracovali v praci pro svého zaméstnavatele. Rovnéz je zajimavé
poznamenat, Ze piiblizné¢ 20 % zaméstnancll se nezajima o stav etického
prostiedi ve své organizaci. Tato skupina zaméstnancli se mize potencialné
dopustit neetického jednani, pokud neni vedena K etice.

2 Etika prispiva ke spokojenosti zakaznika — etickd podnikova kultura se
zaméfenim na zdkazniky zahrnuje zdymy vSech pracujicich k podpore
etického prostiedi a prispiva k procesu poznavani a pochopeni zakaznickych
potiecb a z4mil. Etické fizeni smérem k zdkaznikiim buduje silnou
konkuren¢ni pozici, kterd se ukazala mit pozitivni efekt na obchodni vykon a
produkci inovaci. Jak je Casto zdlraziovano, spokojeny zakaznik se opé&t
vrati, ale nespokojeny zakaznik bude referovat dalSim zakaznikiim o své
nespokojenosti s firmou a odradi své pratele a kolegy od obchodovani
s touto firmou.

3 Etika prispiva k tvorbé zisku — firmy, které byly usvédceny z neetického
jednani, mivaji signifikantn€ niz§i navratnost aktiv a prodeji nez firmy,
kter¢ neceli takovym obvinénim. Studie péti set nejvétSich verenych
korporaci ve Spojenych statech americkych prokazala, Ze spolecnosti
dodrzujici zasady etického chovani nebo zdiraziujici dodrzovani vlastnich
kodext jednani, maji lepSi finan¢ni vykonnost.

Dale si povSimnéme, ze bod ¢. 1, ktery uvadi Ferrel (2008): ,,Etika pfispiva
k oddanosti zaméstnanct“, koreluje s bodem 3, ktery citoval diive Dytrt (2006):
,»ZvysSovani individualni odpovédnosti vSech pracovnikii. Nicméné za zdsadni
povazuji uvedeni pozitivniho vlivu etiky na spokojenost zaméstnance (dale bude
v diserta¢ni praci rozvedena studie profesora Harveye (2011) o vlivu etického
chovéni na subjektivni pohodu (Subjective well-being). Dalsim zasadnim
bodem, ktery uvedl Ferrel (2008), je ptispévek etiky k tvorbé zisku. Reichheld
(2006) zminuje koncept ,,dobrych a Spatnych ziski — good and bad profits*.

Rovnéz v cCeské literatufe jsou uvedeny davody pro uplatiovani
podnikatelské etiky, napt. Putnové a Seknicka (2007):

e SniZeni transakénich ndklada. Za transakéni naklady mutzeme
povazovat naklady spojené s provozem ekonomického systému ¢i
,»naklady na pouzivani trhu. Do téchto nakladi se zahrnuji naklady na
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obchodni soudni pfe a obecné na vyméahani plnéni smluv a dohod. Stejné
tak zahrnuji ndklady na kontrolni mechanizmy, provéfovani osob,
ochranu osob a majetku. Extrémné vysoké transak¢éni naklady jsou
spojené s ochranou majetku i osob v zemich svelmi nizkou drovni
podnikatelské etiky a vysokou mirou korupce. Naptiklad ochrana jenom
mirné nadprimérného Zivotniho standardu v zemich Latinské Ameriky
vyzaduje specifickd opatteni. Vydaje spojené s transakénimi naklady se
promitaji do ceny vyrobkii, a tak nepfimo ovliviiuji konkurenceschopnost

podniku.

Posileni loajality zaméstnancii. Neptfiznivé klima — casté konflikty,
netransparentnost rozhodovani, asymetrické informace — vedou ke snizeni
kvality a efektivity. Naopak pfiznivé socidlni klima posiluje dobré a
dlouhodobé vazby mezi zaméstnanci a zaméstnavateli a ptispiva k davére
zaméstnancu vaci firme.

Vytvareni a posilovani image firmy. Loajalita zaméstnanc ptiznive
ovliviiuje reputaci mezi ostatnimi stakeholders. Diilezita je pro pozitivni
vniméni firmy transparentnost a dostate¢na informovanost, ktera snizuje
prostor pro neetické chovani. Noveé technologie, pfedevs§im pak internet,
umoziuji zvetrejiovani dostatecného mnozstvi informaci o firmé.

Posilovani spokojenosti zakazniki. Vysledkem uspésné podnikatelské
strategie je spokojeny zakaznik, ktery se Kk firmé vraci. Naopak
k nejcernéjSim no¢nim miram firem patii zakaznicky bojkot. Napiiklad
firma Shell v minulosti dvakrat pocitila zakaznicky bojkot, vedeny
nesouhlasem s environmentalni politikou v prvnim piipadé a v druhém
ptipadé kvili podpofe nedemokratického politického systému v Africe.
Zakaznici uptednostiiuji firmy, které dodrzuji deklarovana eticka pravidla.
ZvySuje se ekologicka uvédomélost a obecnd vzdé€lanost v otdzkach
vyuzivani détskeé prace v zemich tretiho svéta. V bohatych zemich piibyva
zakazniki, ktefi nechtéji nakupovat od spolecnosti, jez se projevily
necitlivé vidi Zivotnimu prostfedi & svym zaméstnanctim. Ceska
spole¢nost zatim preferuje jako hlavni kriterium rozhodovani cenu.

Prispivani k loajalité investoru. Predvidatelné prostiedi a dobré
reference jsou dilezitym ptedpokladem pro ziskdni investorid. Spokojeni
zdkaznici a motivovani zaméstnanci jsou silnou strankou spolecnosti,
usilujicich o dlouhodobe investice.

Piispévek k zisku. Podnikani, které ignoruje pozadavky podnikatelské
etiky, nemize z dlouhodobého pohledu maximalizovat hodnotu pro
majitele.

Kultivace podnikatelského prostiedi. Ekonomika je hodnocena
makroekonomickymi ukazateli, které jsou vSak ovlivilovany fadou
faktor. Patii mezi né nepochybné podnikatelské klima zemé, bézné
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praktiky v obchodnim styku, praktiky managementu, obchodni prévo a
jeho vymahatelnost. Nelze pfesné€ vy¢islit, nakolik se tyto aspekty podileji
na prosperit¢ zem¢. Zanedbani, podceniovani nebo pohrdani témito
faktory muze vést k velkym ekonomickym ztratam, projevujicim se
napiiklad v nedlivéfe investort, ale i obCanti v ekonomickou stabilitu
zem¢. Je dobré si pfipominat, Ze k tomu, aby ekonomika fungovala, je
tfeba, aby statistickd vétSina firem dodrZzovala zaklady fair play. Firmy
jsou soucasn€ producenty 1 konzumenty podnikatelské etiky. Svym
pocinanim pfispivaji ke kulturnosti ¢i nekulturnosti prostiedi a v tomto
prostiedi také realizuji svoje ekonomicke cile.

V piipad¢ autord Putnové a Seknicky (2007) i zde nachazime shody nebo
korelace s tvrzenimi autord uvedenych vyse. Domnivam se, ze neni nutné hledat
dale pozitivni piinosy etiky, protoze s urlitymi dil¢imi obménami se jedna
V podstaté o to stejné. Pokud bychom chtéli udélat univerzalni synteticky vycet
pozitivnich vlivu etiky na podnikéni, pak by mohl vypadat nasledovné:

1. Etika prispiva k oddanosti zaméstnancii a zakazniki.
Etika prispiva ke spokojenosti zaméstnance.

Etika prispiva k tvorbé zisku.

Etika kultivuje firemni kulturu a podnikatelské prostiedi.

Etika prispiva k odpovédnosti zaméstnancii k firmé i okoli.

o 0k~ DN

Etika pomaha piekonavat rozpory mezi vnitinimi a vnéjSimi
vlivy véetné krizovych situaci.

1.1.6  Nezastupitelna role divéry

Eticky pfistup pomahd budovat divéru, tedy jedno znejcenngjSich aktiv
potiebnych nejen k uspéSnému obchodovani, ale také k efektivnimu fungovani
spoleCenskych a osobnich vztahii. Toma§ Bata oznalil ekonomickou krizi ve
dvacatych letech minulého stoleti jako pfedevsim krizi divéry. Soucasna krize
je vmnoha ohledech podobna. Ziska Recko, eventualné cela euro zéna zpét
ztracenou davéru na financnich trzich? Nizka divéra znamena vyssi riziko a
finan¢ni trhy ocefiuji riziko pomoci urokové sazby. Vlady se snazi uméle
budovat divéru finanénimi dotacemi nebo regulacemi urokovych sazeb. Tim
znesnadiiuji praci neviditelné ruce trhu, protoze zamlzuji, které ,,ovoce® je
zdravé a které zkazené. Pak se mulze ruka pii vybéru splést a povede to jen
k dal§i ztraté davéry. Proto jsou tyto statni zasahy nezadouci. Podobnym
zptusobem se vyjadiil také Tomas Bata v roce 1932:

., V nasi zemi je mnoho lidi, kteri se domnivaji, Ze hospodarsky upadek Ize
sanovat penézi. Hrozim se disledku tohoto omylu. V postaveni, v némz se
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nachdzime, nepotrebujeme  Zddnych  genidlnich  obratii  a kombinaci.
Potrebujeme mravni stanoviska k lidem, k prdaci a verejnému majetku.
Nepodporovat bankrotare, nedélat dluhy, nevyhazovat hodnoty za nic, nevydirat
pracujici, délat to, co nas pozvedlo z povalecné bidy, pracovat a Setrit a ucinit
praci a Setreni vynosnejSi, zZddoucnéjsi a Cestnejsi nez lenosSeni
a mrhani. “

Diivéra hraje roli nejen na Urovni spoleCenstvi statl nebo narodnich
ekonomik, nybrz ptfedev§im v mikroekonomické sféfe. Diveéra ma schopnost
zrychlovat prib¢h interakei mezi Ciniteli vzajemného vztahu (napf. v obchodnim
sveété neni nutné promyslet do detailt smlouvy, posta¢i ramcova nebo ustni
dohoda). Zaroven se tim snizuji nédklady na pravniky apod. Ve firmé divéra
snizuje nadklady na kontrolni mechanismy (napt. sledovani zaméstnancii, zda
nenajizdéji soukromé kilometry sluzebnimi vozy — systém sledovani GPS). Je
pravda, ze v eticky nevyspélych organizacich mohou tato kontrolni opatieni
pfinést dil¢i uspory v nakladech, kter¢ by vSak bylo dobré porovnat i
S pocatecnimi investicemi. Podivejme se, jak na divéru pohlizeji nékteti autofi:

,Duvera vidy oviliviiuje dva meritelné vystupy: rychlost a ndklady. Kdyz se
duvera vytrdci, rychlost se snizuje a ndklady rostou. Nediivéra vasi praci
zpomaluje. Prodeje vaznou, zakaznici o vas prestavaji mit zajem a clenové tymu
ztraceji nadSeni nebo uplné odpadaji. Nediivera znamend vysoké ndklady.
Pokud vam ostatni nediiveruji, lidé budou odmitat s vami spolupracovat, zdroje
vasich prijmii vyschnou a v extrémnim pripade firmu zavrete. “ (Covey, 2010)

Covey (2008) uvadi v knize Divera: Jedind véc, ktera dokdzZe zméenit vse
zcela konkrétni ptiklad aplikace divéry ve sluzbach. Zaroven se jedna o velmi
zajimavou inovaci, ktera vede k vyssi produktivité ve sluzbach.

,Jim ve svém poulicnim stanku v New York City prodaval koblihy a kavu
kolemjdoucim zaméstnancim nedaleko komplexu kanceldarskych budov. Rano a
V dobé obéda se u jeho stanku tvorila dlouha fronta. Jim si vsiml, Ze diky tomu
prichdzi o mnoho dalsich zakaznikii, kteri misto toho, aby stali ve fronte, $li
radeji nekam jinam. Uvédomil si, Ze ho nejvice zdrzuje vraceni drobnych, které
vyzaduje spoustu casu. “ (Covey, 2008)

Jim nakonec situaci vyresil tim, Ze na pult postavil nadobu s dolarovymi
bankovkami a mincemi a nechal zakazniky, aby si nazpét brali sami. Zahy zjistil,
Ze pocdtecni obavy, Ze si zakaznici budou plést nebo si zamerné vezmou par
ctvrtdaku navic, byly liché. Veétsina nejenom nepodvaidéla, ale mnozi mu
nechavali vetsi spropitné. ProtozZe se nemusel zdrzovat vracenim drobnych, mohl
zdkazniky obslouzit rychleji. A jak brzy vypozoroval, to, Ze svym zdkaznikium
duveroval, se mu vyplatilo nejenom proto, zZe jich dokdzal obslouzit jednou tolik
nez dosud, ale i proto, Ze duvéra, kterou do nich vlozil, v nich vyvolavala
prijemné pocity a rdadi se proto knemu vraceli. Jim tak bez jakychkoli
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dodatecnych ndkladii zdvojndsobil trzby tim, Ze svym zdakaznikum duveéroval “.
(Covey, 2008)

Mohlo by se zdat, ze dlivéra ma pfedevSim vyznam V taktické oblasti fizeni
pi1  kazdodennich rozhodovacich a schvalovacich procesech. Nicméné
podivejme se na definici strategického fizeni firmy a uvidime, Ze 1 zde ma
davéra své opodstatnéni pro uspésné a efektivni realizace strategii.

., Strategické Fizeni firmy (strategicky management) je dynamicky proces
tvorby a implementace rozvojovych zameérii, které maji zasadni vyznam pro
rozvoj firmy. Zahrnuje aktivity zamérené na udrzovani dlouhodobého souladu
mezi poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji a rovnez
mezi firmou a prostredim, v nemz firma existuje, a to prostrednictvim vymezeni

vize, mise, firemnich cilu, rustovych strategii a portfolia pro celou firmu."
(Jakubikovd, 2008)

Covey (2008) pracuje s daverou jako s kvantifikovatelnou proménnou, ktera
nabyva kladnych (multiplikacnich) hodnot v ptipad¢ vysoké miry divéry nebo
zapornych (diskontnich) hodnot. Tuto proménnou zavadi do vzorce uspéchu
piijaté strategie.

Duvéra, at’ uz nizkd ¢i vysoka, ptedstavuje ,,skrytou proménnou* ve vzorci
definujicim uspéch organizace. Tradi¢ni vzorec uspéchu (1) fika, ze vysledek
zavisi na strategii a jeji realizaci.

SXR=V (1)
(Strategie krat Realizace rovna se Vysledek)

JenZe existuje zde jesté jedna, skryta proménna: dlvéra. Tato promeénna je
reprezentovana dani z nizké duveéry, ktera ,,diskontuje* dosazené vysledky, nebo
dividendou z vysoké davéry, ktera tyto vysledky naopak nasobi. Dlvéra jako
proménna je zahrnuta v nasledujicim vzorci (2), ktery uvadi Covey (2008):

(SxR)xD=V (2)

(Strategie krat Realizace nasobeno Dlivérou rovna se Vysledek)

Prizkumy (Kramer a Tyler, 1996; Dirks a Ferrin, 2002; Tzafrir, 2005)
ukazuji, Ze organizace s vyssi rovni divéry maji vyssi efektivitu a produktivitu.

Co je to vlastné divéra? Podle Bachmann a Zaher (2013) se divéra dotyka
vnimani, rozhodovani a jednani vznikajicich na zaklad€ pozitivnich o¢ekavani,
ale také na zéklad¢ vnimaného ohroZeni plynouciho z pocitovanych zaméra
nebo chovani druhé strany. Fukuyama (1995) akcentuje fakt rizika:
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,, Lidské jednani se téemer vzdy vztahuje k budoucnosti a musi se tedy opirat o
veci, které nelze bezpecné védeét. Presto se jednajici clovek musi rozhodovat a i
kdyz se snazi sva rozhodnuti riizné pojistit, musi se na urcite lidi a veci spoléhat.
Duvera je proto nezbytnym predpokladem Zivota ve spolecnosti a lidskeé
spolecnosti si vytvorily mnozstvi ruznych instituti, které diveru podporuji,
pripadné pojistuji. Zaroven vsak duvera vidy obsahuje jistou miru nejistoty a
rizika zklamani nebo zneuZiti — jinak bychom o duvere nehovorili. “

Tato definice vSak nefika, z ¢eho a jak divéra vznika. Osobni zkuSenosti mé
vedou k piesvédceni, ze divéra vznika na zakladé:

1. Objektivnich znaku — napi. podle pozitivnich zpétnych vazeb na
kondni cCloveéka. Vybudovani divérného vztahu pak zavisi na
vychozim stavu divéry, na poctu pozitivnich zpétnych vazeb,
Casovych mezer mezi nimi, a zda se mezi pozitivnimi odezvami
nenachazeji také negativni odezvy.

2. Subjektivnich znaki — napt. podle vzhledu ¢loveéka (muzi stfedniho
a starSiho veéku se Sedivymi vlasy budi v naSich ¢astech svéta obecné
vetsi ditveéru).
Zjednodusen¢ by bylo mozné matematicky popsat divéru nasledujicim
vztahem (3):

D, =D, +(2.0,-2.0)+(2.5.-2.8) 3)

... nova uroven davéry

o o

.. poc¢atecni troven daveéry

.... pozitivni objektivni znaky

o O

.... negativni objektivni znaky

.. pozitivni subjektivni znaky

" w

.. negativni subjektivni znaky

Na financ¢nich trzich je s nedivérou nakladéno jako s ur€itou mirou rizika,
které je zakalkulovano do finan¢nich modelt jako jista kompenzace (odména) za
riziko formou droku. K tomu napt. Ml¢och (2006):

.,V obecnéjsich situacich se doporucuje uvazovat o diivere jako soucasti
., kalkulovaného rizika “, nebot je to transparentnéjsi a praktictéjsi: tuto metodu
ostatné voli proziravi bankéri pri vyhodnocovani bonity svych klienti. Pro nads
ucel je vsak nadéjnéjsi studium zrodu vzdajemné ditvéry v opakovanych hréach.
Strategie , tit-for tat” (jak ty mne, tak ja tobé) dava Sanci na odstartovani
procesu posilovani vzajemné divery mezi partnery. Tento proces je — €0 1pSO —
také procesem postupného budovani dobré poveésti Cili reputace. Na vzniku
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,goodwillu™, dobrém jméné a na budovani reputacniho kapitdalu osobniho i
reputaci firmy musi mit zdjem kazdy, komu jde o kontinuitu podnikani, kdo hodl&
podnikat v dlouhodobém casovém horizontu.

Opakem divéry je nediivéra. Nejen ze zpomaluje procesy a zvySuje nadklady,
ale ma jesté jeden negativni vliv — tzv. zobecnéni. Staci, aby jeden zaméstnanec
vyvolal u zakaznika pocit nedivéry a tento zakaznik ma pak tendenci tento
negativni pocit generalizovat na celou firmu. Navic svou negativni zkuSenost
§ifi dal — nejen tim, Ze obecné mira jeho divéry poklesla, takZze miize ovlivnit 1
dals$i poskytovatele stejné nebo podobné sluzby, ale také nedlvéru rozsituje
mezi znadmymi a ptateli. Obecné je znamo, Ze negativni reference se §ifi rychleji
a u¢inngji nez ty pozitivni.

Diivéra ma také dilezitou roli v motivaci zaméstnanctl, jak uvadi Toman
(2005):

Jak ziskat vysoce motivované pracovniky?

e Ziskejte duvéru. Jaky moralni kredit mize mit clovek, ktery dopousti
ponizovani podiizenych jen kvili svym osobnim zdjmim?

e Dejte smysl tomu, co lidé délaji. Dbejte, aby tkoly neplnili mechanicky.

e Vzbud'te a podporujte v pracovnicich piesvédéeni, ze se podileji na velké
véci a jsou s ni spojeni. Vypéstujte v nich vlastnicky vztah k firm¢.

e Dejte pracovniklim pocit, Ze jejich zaméstnani a postaveni ve firmé je
privilegované. Vzbud'te v nich pocit hrdosti na firmu. Nezapominejte ani
na financni oblast.

e \ytvoite zaméstnancim nejlepsi podminky pro seberealizaci.

1.1.7  Vyznam vidcovstvi (Leadership)

Pomineme-li vidcovstvi (Leadership), které se zacalo objevovat jiz v dob¢
starého Rima (napf. Sokrates, Xenofon — vice Adair, 2006), pak za predchtidce
moderniho managementu Ize povazovat Fredericka W. Taylora (1856-1912),
Henri Fayola (1841-1925), Hugo Miinsterberga (1863-1916) ¢i Eltona Maya
(1880-1949). Jiz pii pohledu na obdobi, ve kterém zili je zfejmé, Ze jejich uceni
0 managementu musi byt jiz prezita. Nicméné v riznych obménach se stale stavi
na jejich ptivodnich principech, napt. ,,Fayol povazoval za prvky managementu
jeho funkce — planovani, organizovani, prikazovani, koordinovini a
kontrolovani. © (Weihrich, Koontz, 1993)

Vzhledem k tomu, Ze obory tizeni prodélaly v nékterych piipadech skokové
zmény (informacni technologie, genové inZenyrstvi atd.), je zahodno se
domnivat, Ze také metody managementu potiebuji inovovat. ManaZerskou etiku
lze povazovat za katalyzator podnétnych zmén.
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Jakym zpasobem ,,zavést“ diveéru v organizaci? Mize ktomu pomoci
manazersky styl vidcovstvi (Leadership)? Servisni organizace nebo organizace
sluzeb je ptedevsim organizovanym uspotfadanim lidi. TakZze budovani divéry
v takové organizaci bude velmi podobné jako vytvateni diivérnych mezilidskych
vztahli. RozliSujme vSak divérné vztahy jako davéru panujici mezi lidmi ve
smyslu, ze si mohou divéiovat, tedy nemusi dlouze vysvétlovat ¢i obhajovat své
zamySlené kroky, nikoli vSak ve smyslu utajeného divérného vztahu. Duvéra
musi byt pifedevS§im transparentni a iniciatorem pozitivnich zmén by mél byt
manazer organizace. S uspéchem mulze uplatnit pii budovani divéry
V organizaci manazersky styl Leadership, kdy poskytuje ostatnim zaméstnanctim
pozitivni ptiklady, plynouci zjeho etického piistupu — tzv. eticky vidce.
Manazer by rozhodné nemél ,kazat vodu a pit vino*“. Naopak by mél
dennodenné a konzistentné demonstrovat a posilovat prostfednictvim
konkrétnich situaci vlastni vysoky moralni kredit. Jednim z takovych etickych
vadcu, ktery byl mym mentorem a dlouholetym vedoucim servisu a zakaznické
podpory firmy Siemens, je Walter Zehetbauer. Cituji nyni jeho vyrok u
piilezitosti jeho odchodu do diichodu:

., Mym mottem vzdy bylo: Jasnost a Pravdomluvnost = Diiveryhodnost . Miij
vidcovsky styl je zaloZen na diivere. Jsem hluboce presvédcen, zZe Ize ditvérovat
lidem, aby pracovali podle svych nejlepsich schopnosti a dosahovali skvelych
vysledki“*

Vidcovstvi — Leadership ma vyznam 1 pro vedeni zmén — viz napi. Dytrt
(2006): ,, Hovorime-li 0 managementu zmeén, je treba pripomenout, ze dynamika
a kvalita rozvoje spolecnosti je vysledkem kvality tvorivé prace vsech
pracovnikii Fizeného objektu. Vytvorené invence ale mohou vyvoj rizeného
objektu ovlivnit pozitivne i negativne. Kvalita realizovanych zmén — inovaci vsak
zavisi na tom, Vv jaké mire jsou uplatnoviny etické postoje v managementu
zmen.

., Z toho vyplhyvaji pojmy, které je v ramci managementu zmén nutno poznat,
konkretizovat a samozrejmé prakticky uplatiovat. Jsou to:

e Tvorivd prdce, invence, inovace,
e Manazerska etika — etika v managementu,
o vudcovstvi (leadership). © (Dytrt, 2006)

,Manazer nemiize svym preziravym postojem k tvorivosti podrizenych
degradovat jejich tvorivost az k netecnosti. ManazZer si nesmi ndarokovat pravo
na to, Ze sam je jedinym nositelem fantazie a vynalézavosti, i kdyz to je nakonec
on, kdo na sebe bere odpovédnost za realizované inovace. Vyuzivani tvurcich

! 7 anglické komunikace elektronickou postou pii odchodu Waltera Zehetbauera do diichodu
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schopnosti osazenstva podniku je zakladem teorie znalostni ekonomiky,
rozvijenée od pocatku devadesatych let. “ (Dytrt, 2006)

McKenna a Maister (2011) vyjadfili roli viidce takto:

,, Viidce musi do podnikani vnést energii a optimismus. Soucdasti jeho ukolu je
vyvolavani energie a nadSeni. Vedouci pracovnik musi vytvaret smysl pro
sdilené viastnictvi. Typy lidi, jez 7idi, se chteji citit jako vlastnici, nikoli
zameéstnanci.

. Ne kazdy manazer je dobrym vidcem. Uspésné viidci osobnosti stimuluji
spolupracovniky Kk loajalité s firmou, vytvdreji spolecné tvirci atmosféru a
strategii inovacniho procesu firmy. Aby manazer mohl uspésné stimulovat
podrizené spolupracovniky a pozitivné oviiviiovat jejich motivacni postoje, musi
systemove vyuzivat manazerskou etiku. To znamena aplikovat spolecné piisobeni
subsystéemu kreativity, etiky charakteru, pracovni dispozice a profesni etiky
V procesu ridici ¢innosti a jeji prakticke realizace.” (Dytrt a kol., 2011)

Nazorny pichled rozdili mezi manazerem a vidcem je uveden v tab. 1.

Tab. 1 Ne kazdy manazer je lidr, Zdroj: Dytrt a kol., 2011

NE ANO

Kazdy manazer je vidcem Vudcovstvi vyplyva z funkce

Vidcovstvi je kariérni cil Vidcovstvi je odpovédny proces

Orientuje se na techniku a organizaci Respektuje kulturu firmy - corporate culture

Kratkodoba feseni (taktika) Dlouhodoba feseni

Management je zkuSenost z praxe Management je tvofivost

Rizeni je reakce na vzniklé problémy Rizeni predchazi problémiam, zkouma jejich
pfi¢iny a vztahy - prevence

Rozpor slov a ¢intl Je vzorem v préci i v chovani

Hodnotit rychle podle méfitelnych vysledkti | Hodnotit podle pfinosit pro budoucnost

(kvantitativnich) (kvalitativni — neméfitelné vysledky)

Problémy fesit pro rychly efekt Problémy fesit pro budoucnost

Uvazovat v kategorii ,,ja* Uvazovat v kategorii ,,my*

Profitovat za kazdou cenu Respektovat etiku v managementu, byznysu

Byt viidcem neni definitiva Vidcovstvi reaguje na zmény Ve Vyvoji

Nespravna stimulace pracovnikt je korupce | Motivace je adekvatni reakce na efektivni
stimulaci
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Holatova (in Kolektiv autorti, 2010) uvadi konkrétni vyuziti Leadershipu pro
rozvoj manazerl i pracovniku a jejich motivaci k vy$sim pracovnim vykontim:

,,Obecné plati, Ze riist jedince se odehrava v hierarchickych stupnich
S navazujicim vyvojem schopnosti vedeni. Kazdy nasledujici stupen prinasi
stavbu identity jedince, jeho Sirsi pohled na svet, sirsi prehled a schopnosti
Sirsich vztahii s ostatnimi. Tim je poskytnut i Sirsi ramec pro vySsi uroven
individualni vykonnosti i kvality Zivota. S rustem do vysSich stupnii osobniho
rozvoje se lidé stavaji schopnéjsimi, dokazou videt pokrokova reseni a hlavné
zavddet tato reSeni do podniku. Teprve na rozvojovém stuphi — stratéga — miize
Jjedinec pusobit ucinné jako vedouci. Maslow uvadi, ze seberealizovani lidé jsou
vwkonnéjsi, jejich pracovni postup je usporddanéjsi, méné ndkladny, méné

v 7

pracny a spolehlivéjsi.

Manazer vyuzivajici a pracujici s vyssimi stavy védomi a seberealizovany typ
je schopen sladit intelekt a emoce, zvladat stres, jednat podle urcitych vizi a
hodnot a soucasné ocenit rozmanitost uhli pohledu. Je jiz schopen jednat jako
prikopnik hledajici cestu, prosazujici zmény a soucasné uspokojovat potreby
jedincii i organizace. Je to manazer — leader, ktery je schopen odkryvat lidské
zdroje, posiluje u jedincii tvorivost, schopnost ucit se a soucasné dokaze i
posilovat moralku clenii organizace. © (Holatova, 2010)

Na zavér této kapitoly vénované Leadershipu uved'me jesté¢ vyrok TomaSe
Bati, ktery syntetizuje poznatky celé této podkapitoly o Leadershipu:

3

., Chceete-li vybudovat velky podnik, vybudujte napred sebe.

1.2 Podnikova soustava rizeni

Firmy mal¢ 1 velké se snazi nalézt konkurenc¢ni vyhody v kopirovani soustav
fizeni jinych momentalné uspésnych podnikd, v tak zvaném benchmarkingu,
tedy v ,, nepretrzitéem a systematickém procesu porovnavani a méreni produkti,
procesti a metod viastni organizace s temi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto
méreni, za ucelem definovat cile zlepsovani viastnich aktivit. *“ (Nenadal, 2003)

To se bohuzel Casto déje nekriticky a nerespektuji se specifické podminky
vnitiniho 1 vnéj$iho okoli firmy. ,,Firmy hledaji best practices (nejlepsi praktiky)
u jinych firem a posléze se je snazi aplikovat ve vlastnich podminkach. Best
practices jsou dokonce znakem akreditovanych standardi managementu, jakymi
Jjsou ISO 9000 a ISO 14001. (Bogan, English, 2004)

Co vsak nastane, kdyz si budou firmy podobné jako ,,vejce vejci* se stejnymi
fidicimi systémy marketingu, logistiky, kvality, lidskych zdroji atd.? Ztrati
jednu z konkurenénich vyhod - diferenciaci. V piipad¢ ze se jedna o firmu

33



produkujici vyrobky, neznamend to, ze by stale jeSt€¢ nemohla vyrabét
diferenciovany produkt. Firmy poskytujici sluzby mohou byt ovlivnény vice. A
realné to pocitujeme, kdyz volame s dotazem napi. na horkou linku (hot-line) —
Casto si rizné firmy pronajimaji sluzby stejného call centra.

Proto je potieba piestat kopirovat a zacit budovat podnikovou soustavu fizeni
vhodnou do specifickych podminek, ve kterych podnik plsobi. Inspiraci lze
hledat i v nasi historii, napf. vV soustavé fizeni firmy Bat’a. Vysledna soustava by
méla respektovat nékteré principy, napi. ze podnik neni izolovany systém, ale
spolupracuje a pfizpisobuje se svému okoli. Tim pfipomina spiSe zivé
organizmy. Podnikova soustava fizeni by neméla opomijet etické principy,
jakozto katalyzatory dobrych vztahii nejen mezi zaméstnanci uvniti firmy, mezi
podifizenymi a jejich nadfizenymi, ale také mezi zaméstnanci a zdkazniky nebo

v v v . e ey 2
obecné feceno mezi firmou a jejimi ,,stakeholdery* “.

1.2.1  Podnikovy model Z-1-P-F

Etika je prevenci nezadoucich jevil v podnikani, napt. klamani spotiebitele,
nezddouci fluktuace zaméstnancii, konzumnich tendenci managementu i
podiizenych apod. Nicmén¢ k ispéSnému podnikani samotna etika nepostaci. At
podnikédme v jakékoliv oblasti, vzdy musime mit na zfeteli nékolik zakladnich
veci. Logicky naptiklad vyplyva zakaznik, ale ruku na srdce, kolik podnikti stavi
opravdu zdkaznika na prvni misto? Nékdy jiz pti studovani firemnich procest
zjiStujeme, ze zakaznik je skoro n¢kdo, kdo tyto procesy jen narusuje a pokud
moZno by se mé¢l chovat tak, jak si to pfeje a vyZaduje inicidtor novych procest.
Pokud chce byt firma usp€Sna na dneSnich vysoce konkurenénich trzich, pak
musi stavét zakaznika na ptfedni misto. Zakaznika je nutno povazovat za
nejcenngjSi aktivum firmy a smyslem a soucasti podnikani, nikoli za prekazku
nebo néco, co nas obtéZzuje. To plati predevSim o sluzbach, kdy je nesmirné
dulezity postoj a piistup vSech zaméstnanct k z&kaznikovi. Zakaznik je
V podstaté ten, kdo plati zaméstnancim mzdy. Zeleny (2011) specifikuje
podnikéni jako tzv. sebeprodukujici cyklus, v jehoz stfedu (viz obr. 2) je
poznéani a pochopeni zdkaznika Z (pro€ jej ziskavame a pro¢ ztradcime). Toto
poznéni a pochopeni je nutné pfemeénit v inovace I (napf. navrhnout nebo
upravit proces).

., Ucelem podnikani je inovacni uzivini zdrojii podniku k uspokojovani
zdkaznika za ucelem vydelavani penez. Tedy zdkaznik (Z), inovace (1), zdroje a
procesy (P) a penize a finance (F), jsou ¢tyri zakladni dimenze, které je treba
provdzat do sebeprodukujiciho cyklu (obr. 2). “ (Zeleny, 2011)

2 Stakeholdefi — jsou ty pravnické a fyzické subjekty, které podnik povazuje pro svou existenci za diileité,
protoZe mohou jeho plisobeni ovliviiovat, anebo na ném maji zdjem. DYTRT, Z., STRITESKA, M. Efektivni
inovace. Brno: Computer Press, 2009. 150 s. ISBN 978-80-251-2771-1.
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Ziskat/

Ztratit
SLOUZIT PRIDAT
A USPOKOJIT HODNOTU
Postavit/ POZNAT Vydélat/
Zrusit APOCHOPIT Prod&lat
ZAVEST /
A PRACOVAT V INVESTOVAT

Nahrnout/
Predélat

Obr. 2 Provazanost podnikového cyklu, Zdroj: Zeleny, 2011

., Podnikdni je tedy cyklus, tj. opakovand regenerace kapitalu s pomoci ¢tyr
klicovych dimenzi kolobehu Z-1-P-F'....musime transformovat znalosti do Inovaci
produktii i sluzeb, postavit nutné Procesy kjejich realizaci a uspokojit
Zakaznika tak, aby pridand hodnota a trzni vyhodnoceni vedly ke zvysenému
toku penéz, tj. Financi.* (Zeleny, 2011)

1.2.2  Zavedeni etiky do strategie podniku ve sluzbach

., Zavedeni eticky odpovédné orientace do strategie podniku je predevsim
zdlezitosti managementu. V této souvislosti je velmi diileZitd etickda odpovédnost
vedeni podniku, od které se odvozuje kvalita etické odpovédnosti organizace. *
(Zahradnik a Bauer, 1996)

Aneb jak bylo zminéno v ptedchozi kapitole, je to otdzka spravného vedeni -
Leadershipu. Putnovd a Seknicka (2007) dale pokracuji, ze: , Etickd
odpovédnost podniku je zamérena jak dovniti firmy, tedy na management a
beézné zamestnance, tak na okoli firmy, predevsim na zdkazniky, investory,
konkurenty, dodavatele, odbératele, véritele apod.” Tedy na vSechny zajmové
skupiny — Stakeholders. Zakladni otazkou, ktera ve strategii podniku musi byt
feSena, je: ,Jak zachovat konkurenceschopnost a pfitom jednat v ramci
podnikatelského prostiedi eticky?“

,, Cilené zavadeni etiky do podnikani je mozné jen aplikaci etickych principii,
nastroju a metod do podnikatelského procesu, tedy vznikem etické infrastruktury

podniku. Jedna se zejména o instalaci kodexii etiky, etickych vzori, vycviku a
vzdelavani v oblasti podnikatelské etiky, etickeho a socialniho auditu atd.

35



Spolecné s uvedenymi nastroji podnikatelské etiky je nutné vnést do Zivota i
zakladni metody — dialog a konsensus. Etickd infrastruktura podniku vsak
reflektuje viiv tradic a ritualii, klicovych etickych zasad, principii a hodnot, ale
také uroven vyspélosti organizacni kultury. ** (Putnova a Seknicka, 2007)

Nastroje etického rizeni

Putnova a Seknic¢ka (2007) rozliSuji tradiéni a moderni nastroje etického
fizeni. Tradi¢ni nastroje etického fizeni jsou kodex etiky, etické vzory, vycvik a
vzdelavani v oblasti podnikatelské etiky. Moderni nastroje etického fizeni jsou
eticky a socialni audit, ifad ombudsmana pro etiku ve firmég, etické vybory.
Doporucuji doplnéni téchto nastroji a jejich upravu, kterd by 1épe zdtiraziovala,
7ze se jedna o ftizeny proces, a tedy definovat nastroje etického ftizeni
nasledujicim zplisobem:

e ctické mysleni,

e kodexy etiky a jejich vymahani,

e vzory etickeho managementu,

e vycvik a vzdélavani v oblasti podnikatelské etiky,
e systémove vzdélavani o manazerske etice,

e vychova K etice a sounalezitosti etiky s praxi,

e eticky a socialni audit,

e ufad ombudsmana pro etiku ve firm¢,

e proces umoziujici ,,whistleblowing®,

e eticke vybory.

Uved'me jesté k predeslému vyctu nastroji etického tizeni nékolik poznamek.
Povazuji za diskutabilni pfedevsim roli etickych kodexii ve firmé. Etické kodexy
se staly velkou modou ve firmach. Jen ziidka vSak vykonavaji praktickou
funkci. Problémem je predevSim faktickd vymahatelnost, respektive
nevymahatelnost etickych kodexli. Proto je nutné zajistit, aby etické kodexy
byly podpofeny minimdln¢ jest€¢ dvéma aktivitami: vycvikem a vzdélavanim
vSech zaméstnancu firmy v oblasti podnikatelske etiky a jejich vychovou k etice
a sounalezitost etiky s praxi. Dale by mél byt v organizaci proces umoziujici
nahlaseni neetického jednani, tak aby vedl spiSe k odhaleni slabych mist
v procesech organizace, namisto potrestani toho, kdo neetické jednani nahlasil,
bez ohledu na to, zda byl vinikem neetického jednani ¢i ne. Jednim slovem,
které se zpravidla nepteklada z anglictiny, se jedna o tzv. ,,whistleblowing®.
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Nevladni organizace Transparency International (2011) zvolila definici, podle
niz je ,, whistleblower oznamovatel byvaly nebo stavajici zaméstnanec, ktery je
na svem pracovisti svedkem zdvaznych nelegitimnich, neetickych nebo
nezakonnych praktik, provadenych se souhlasem nadrizenych, a informuje o

‘

nich osoby nebo instituce, které mohou sjednat napravu *“.

,Whistleblowing® je tedy nastrojem reakce na zavazné protiprdvni nebo
neetické jednani, zaroven je 1 nastrojem prevence. Uvédomme si, Ze ne vzdy se
podafi odhalit kazdé neetické jednani. Navic ,,whistleblower® nds muze
upozornit i na ndznak neetického jednani nebo ptipadnou procesni mezeru, ktera
by mohla k takovému nezadoucimu jednani v budoucnosti vést.

., Whistleblowing muize byt chapan jako jeden ze zpusobii vizeni rizik uvnitr
organizace, a to jak v soukromé, tak verejné sfére. Zaméstnanci (at stavajici
Nebo byvali) jsou zpravidla prvni, kdo se o nekalych praktikach na pracovisti
dozvi. Existence oznamovacich mechanismii umoznuje odhalit problémy uvniti
organizace a vcas je resit. “* (Transparency International, 2011)

PtedevSim je nutné mit na paméti, Ze jedinci, kteti se odhodlaji k nahlaseni
neetického jednani, jsou jedinci s vyvinutym etickym myslenim a smyslem pro
odpovédnost. A to 1 v ptipadé€, kdyby byli sami pachateli neetického jednani.
Jejich odpovédnost je privedla k nalezeni odvahy oznadmit své neetické jednani a
tim predejit dalSim vétSim Skodam, které by mohly poSkodit dobré jméno firmy
v piipad¢ odhaleni neetické udalosti a nasledné medializaci v¢etné soudnich
procest. Proto je nutné pohliZzet na tyto jedince z této perspektivy a zarucit jim
beztrestnost. Samoziejmée existuji urcité hranice. Podobné specifikuje piekazky
,,whistleblowingu‘ i Transparency International (2011):

,, Oznamovatelé jsou lide, kteri se nechteji smirit s podvody a jinymi nekalymi
praktikami a chteji proti nim néco podniknout. Od toho je miize odrazovat obava
z odvetnych opatieni ze strany zaméstnavatele nebo kolegii, obavy z prdavnich
dusledkii jejich jednani, pripadné pocit zbytecnosti zpiisobeny neexistenci nebo
neefektivnosti internich nebo externich oznamovacich kanalii, které by umoznily
véasné a ucinné vyrizeni oznamovanych skutecnosti. Dale zde piisobi kulturni a
spolecenské zvyklosti, historické souvislosti nebo psychologicka a moradlni
dilemata. *

Etické tizeni 1ze povazovat za fizeni podobné fizeni jinych procesii ve firm¢.
Rozhodné se nejedna o stav, jak vyplyvalo z definovani nastroji od Putnové a
Seknicky (2007), nybrz etické fizeni je nutné povazovat za proces, ktery se
muize nachazet na rizném stupni vyzralosti v dané organizaci (napi. podle
metodiky Carnegie-Mellon, ke které se dostaneme v pozdéjsim textu). Proto
také celé organizace prochédzeji vyvojem na stupnici rozliSujici rovnovahu mezi
z4jmem o etiku a ziskem napt. podle modelu Reidenbecha a Rabina (obr. 3).
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Obr. 3 Model moralniho rozvoje podniku, Zdroj: Rolny, 1998

Amoralni podnik vidi na prvnim misté zisk a je odhodlan jej dosahnout 1 za
cenu protipravniho a neetického jednani. Mnohdy vyuzivé rafinované postupy,
které zakryvaji nekalé praktiky, napt. kdyz vyuziva tzv. ,,bilé¢ kon¢*, coz mize
byt situace, kdyZ pouZije pro vstup na trh jinou firmu a bude dé€lat, Ze o tom nevi
nebo to nepovazuje za problem. V tomto ptipad€ se mlzZe jednat o 2. stupen -
formalné pravni podnik. Podnik se nedopousti fakticky protipravniho jednani,
kdyZ vyuziva na trzich distributory, ktefi se dopoustéji korupéniho jednani. Cast
ziski korumpujiciho distributora se vSak presune na matetskou firmu a proto by
méla byt odpovédnd 1 matefska firma za jednani svého distributora, nicmeéné
vidina zisku v tomto piipad¢ pievazuje nad etickymi pfistupy. U spolecensky
odpovédné organizace (3. stupenl) jiz zacinaji prevazovat etickd hlediska nad
ziskovymi. U etického podniku (4. a 5. stupeil) je odpovédnost a podnikatelska
etika hluboce zakotfenéna v podnikové kultuie takové firmy a demonstrovana
nejen v kazdém jednani uvnitt i navenek firmy, ale i v jejich postojich.

1.2.3  Potenciial obchodniho uspéchu pri poskytovani sluzeb

Shriime nyni poznatky z predeslych kapitol. Aby mohla organizace Gspésné
poskytovat sluzby, mé¢la by splnit ur¢ité pozadavky, které vytvareji potencial
organizace pro poskytovani sluzeb. Pyramidu potencidlu organizace pro
poskytovani sluzeb tvoii predev§im lidé a jejich znalosti a zkuSenosti
(aplikované znalosti). Management by mél usilovat o vytvafeni efektivnich
samostatnych tymi slozenych z lidi s vlastnimi pravomocemi a odpovédnostmi.
Zaroven by mél management usilovat o stabilizaci téchto tymi, tedy zamezit
nezadouci fluktuaci, ktera vyvolavd dodate¢né naklady. Opét lze s tspéchem
pouzit odpovédné a etické pfistupy ke stimulaci zaméstnancl a feSeni
pfipadnych konfliktd. Management tymii a organizacnich jednotek mé zasadni
podil na vytvafeni a zdokonalovani (optimalizaci) procesi organizace pfi
souc¢asném vyuzivani kreativniho potencidlu pracovnikii tymu a respektovani
pravidel pro uspé$né fizeni inovac¢niho procesu: soustavnost, komplexnost,
vcasnost, duslednost a divéra.
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Na vrcholu pyramidy potencialu organizace pro uspésné poskytovani sluzeb
stoji vedouci ve smyslu Leadershipu. Pokud povazujeme etiku za inovaci
managementu, pak by lidii méli byt piedevs§im vzory etického chovani pro své
podiizené — eticti lidfi. Takto koncipovand organizace vychazejici z principil
etickych a odpovédnych pfistupii je postavena (stejné jako pyramida) na
pevnych zakladech a méa potencidl nejen UspéSné poskytovat sluzby, ale i
pfekonavat nejriznéjsi krizové situace. Pyramida potencidlu organizace pro
poskytovani sluzeb podle Crama (2012) je popsana na obr. 4.

Uroved 5 Lidfi jako vzory chovéni
Uroveti 4 Tymy s posilenymi pravomocemi
Uroveit 3 Dovednosti: zagkoleni a odborna p¥iprava
Uroveti 2 Lidé: velvyslanci (zna¢ky) poskytovatele sluzby

Uroven 1 Pracovisté: navrzené tak, aby pfinaselo uspéch

Obr. 4 Pyramida potencialu organizace pro poskytovani sluzeb, Zdroj: Cram, 2012

1.3 Hodnota

V ekonomické literatuie a V literatufe ostatnich spoleCenskych a technickych
véd je ,,hodnota® pojmem velmi frekventovanym a mnohozna¢nym. V obecném,
resp. filozofickém pojeti lze podle Tondla (2004) ,hodnotu* chapat jako
,,abstrakini entitu nebo artefakt intelektudlni povahy . V kontextu s ,,hodnotou*
jako kriteridlnim ndstrojem hodnoceni vnimame jesté dalsi dvoji vyznam tohoto
pojmu, a to ,,...jako oznaceni souboru kritérii, podle nichz rozhodujeme, ....a
jako vyrazu vyjadrujiciho vysledky takové aplikace, tj. vysledky hodnotového
relevantniho rozhodovani* (Tondl, 2004)

Hodnota sluzby nevyplyva jen zvlastnich nakladt servisni firmy, ale i
Z kvality vcasného odvedeni sluzby a transparentnosti vzajemnych vztahi
dodavatele a konkrétniho odbératele. Nez vSak ptistoupime k podrobnéjSimu
zkoumani hodnoty, posud'me v nésledujici kapitole nazor, ktery tika, Ze kazdy
produkt Ize povazovat zarovei za sluzbu.

1.3.1  Produkt je i sluzba

Sluzby se odliSuji nésledujicimi specifickymi vlastnostmi od hmotnych
produkti: nehmotnosti, neodd¢litelnosti, proménlivosti, pomijivosti a
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nemoznosti vlastnictvi. V samostatné discipliné marketingu sluzeb jsou tato
specifika brana v potaz pii rozvijeni marketingovych koncepci pomoci
taktickych nastroji marketingového mixu produkti rozsifeného u sluzeb o
nastroje Lidé, Procesy a Fyzické diukazy. (Vastikova, 2008) Nicméné podle
nazort nékterych autorti (napt. Bure§ a Rehulka 2006), se kterymi se ztotoziuji,
je potieba 1 produkty chiapat jako sluzbu. Tim se rozSifuji moZnosti vyuziti
marketingu sluzeb, ale zarovei je nutno diskutovat, zda je nutné rozliSovat tyto
dvée discipliny: marketing produktii a marketing sluZeb.

., Hovorime-li o jakéemkoliv produktu a nemame pritom na mysli sluzbu, kterou
od produktu zdkaznik ocekdva, potom hovorime o torzu, které samo o sobé
nejenze nemiize zakaznikovo ocekavani naplnit, ale navic za cenu, kterou za né
zdkaznik zaplatil, nepredstavuje ocekavanou hodnotu a miize takto zpiisobit
zdkaznikovi i vaznou financni ztratu. Mira zaruky, Ze produkt bude slouZit podle
ocekdvani, je zndmkou toho, Ze dodavateli zdlezi na tom, aby mezi nim a
zakaznikem vznikl vztah, jehoZz vysledkem je, Ze v mysli zakaznika se ukotvi
predstava, ze zména dodavatele by byla spojena s neumernou mirou rizika. “
(Bures a Rehulka 2006)

V této disertacni praci se zabyvam piedevSim sluzbami, ale ndzor, Ze kazdy
produkt 1ze povazovat za sluzbu, rozsifuje aplikovatelnost zavéra této disertacni
prace 1 na fizeni marketingu produkta.

1.3.2 Hodnota (pro) zakaznika

N¢ekdy pieklad do ceského jazyka ne uplné presné vyjadiuje ptivodni anglicky
vyznam. Je to napiiklad v ptipadé anglického slova ,,Service®, které prekladame
do Cestiny jako sluzba nebo také jako servis ve vyznamu technicky servis. Tedy
v angli¢tin€ ma jednozna¢ny vyznam sluzby (technicky servis je pak ,.technical
service®), nicméné my slovu ,Service* piifazuje mnohoznacny vyznam.
Podobné je to s anglickym slovem ,,Customer’s value®, které piekladame do
Ceského jazyka jako hodnota zakaznika. Opét miZe mit mnohoznacny vyznam.
Jedna se o hodnotu pro zékaznika, tedy to, co ziskava zakaznik nebo hodnota
zakaznika, tedy to, co ziskava firma? Proto jsem v nadpisu této kapitoly pouzil
v zavorkach predlozku ,pro“, abych lépe vystihl, Ze se mize jednat o dva
pojmy. Nicméné nckteti autofi, ktefi se kloni ke komplexnimu pojeti hodnoty
zakaznika a hodnoty pro zakaznika, oba terminy spojuji dohromady. Pro ucely
této prace je vSak vhodnéjsi rozliSovat hodnotu pro zdkaznika a hodnotu
zakaznika, pro kterou je ekvivalent v anglickém jazyce ,,Customer’s Equity*.

1. Hodnota pro ziakaznika (ziskana vyhoda) Customer’s Value. Vyhoda
zakaznika vznika ve vnimaném pfidaném uzitku v procesu spoluprace
s vykony nabizejiciho, jako prispévek podniku k vyhodam pro zakaznika.
Vyhoda zakaznika se sklada z riznych komponent uzitku, které se méni
béhem ziskavani informaci v ramci nakupniho procesu. Zjisténé
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nevyhody a vyhody se z hlediska zékaznika integruji do celkového
hodnoceni. (Tomek a VVavrova, 2009)

2. Hodnota zakaznika Customer’s Equity charakterizuje aktualni a
budouci pfispévek zakaznika nebo segmentu, do néhoZz patii, k ispéchu
podniku. Odpovidajici hodnoceni aktualnich a potencialnich zakazniki se
opira jak o kvantitativni kritéria, jako naptiklad potencial obratu a trzeb,
tak o kvalitativni kritéria, jako napiiklad loajalitu, doporuceni ostatnim
apod. (Tomek a Vavrova, 2009)

Hodnota sluzby neni urCovana jen na zakladé nakladd servisni firmy a ceny
pro zakaznika, ale také podle kvality provedeni sluzby a transparentnosti
vzajemnych vztahti dodavatele a konkrétniho odbératele, které vedou k loajalité
a prohlubovani obchodnich vztaht.

1.3.3 Pridana hodnota pro ziakaznika

Dalsim dualezitym pojmem, ktery je potteba rozliSit pro ucely této prace je
pridana hodnota pro zédkaznika. V podstaté se jedna o soucet hodnoty zékaznika,
respektive hodnoty pro podnik a hodnoty pro zékaznika, jak uvadi Zeleny
(2011):

Do soustavy 7izeni podniku je treba integrovat jak pridanou hodnotu pro
podnik, tak pridanou hodnotu pro zdkaznika. Jinymi slovy, hodnotu podnikovy
proces nepridava jen tak, ale zcela specificky na ucet svych podnikatelskych
subjektu, tedy minimdlné pro podnik a pro zdkaznika. Tim ovSem nastava stret
zdajmiui, konflikini napéti, které je zobrazeno na obr. 5 “

A A Maximalni cena
Hodnota
pro zakaznika
y .
A Skute¢na cena
Pridana Hodnota Zisk
hodnota pro podnik =
Mzdy a platy
Y t

Pfimé a nepfimé zakoupené materialy a sluzby  Naklady
Obr. 5 Pridana hodnota, Zdroj: Zeleny, 2011
Zeleny (2011) dale uvadi:

., Klicem k pochopeni pridané hodnoty je maximalni cena, kterou je zdakaznik
za produkt ¢i sluzbu ochoten (a pripraven) zaplatit. Tuto maximalni cenu je
treba odhadnout ¢i identifikovat, alespon ramcove, aby k prodeji vitbec mohlo
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dojit. Skutecna cena pak musi byt nutné nizsi nez cena maximalni, protoze prave
rozdil mezi maximalni a skutecnou cenou predstavuje pridanou hodnotu pro
zdkaznika. Pridand hodnota pro zakaznika je klicova: na ni zavisi, zda zdakaznik
koupi od nas nebo od konkurence, anebo zda koupi viibec. “

1.4 Kvalita ve sluzbach

Payne (1996) stanovuje, na ¢em zavisi kvalita ve sluzbach a jakym zptisobem
1ze popsat kvalitu sluzby matematickym vztahem (4).

., Kvalita sluzby je subjektivni, silné zavisi na individudlnich potiebach a
ocekavanich, a jeji uroven je mérena na zdkladé rozmanitych Kritérii. Tato
kritéria, nazyvand jakostni charakteristiky, jsou obtizne kvantifikovatelna a lisi
se podle organizace, poslani, kategorie sluzby, povahy zakaznika, diileZitosti

sluzby apod. “ Payne (1996)

Kvalita sluzby = skutecna sluzba — o¢ekavana sluzba (4)

Mezi hlavni kritéria podle Payna (1996) umoziujici hodnoceni kvality sluzeb
patfi:
e Spolehlivost — vyjadiuje schopnost vykonat slibenou sluzbu na
pozadani zdkaznika a jeji trvalé zabezpeceni pro pozadovanou dobu.

e Hmatatelnost — zahrnuje fyzickeé vybaveni, zatizeni a obleceni
zaméstnancil.

e Komunikace — zajist'ujici informace o potiebach a pranich zakazniku.

¢ Diivéryhodnost a zptisobilost (kompetence) zaméstnancti — divéra,
dovednosti, znalosti potiebné k odbornému provadéni urcité sluzby.

e Pristup a chovani k zakaznikovi — zahrnuje zdvotilost, kultivovanost,
respekt, ohled a pratelskost obsluhujiciho personalu k zakaznikovi.

e Dostupnost (pristupnost) sluzby — piedstavuje dostupnost sluzby na
vhodném misté, v dan¢ kvalité s optimalni dobou ¢ekani.

Piivodni koncept hodnoceni kvality sluzeb SERVQUAL podle Parasuramana
(1991) stanovoval celkem 22 aspekti sluzby v péti dimenzich, které mohly
vstupovat do vyse uvedeného vztahu (4) jako vdzené nebo nevazené ukazatele.
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Dale a kol. (2007) mysli fizenim kvality vzajemnou spolupraci vsSech lidi
vV organizaci a souvisejicich procest, kter¢ vedou k vytvofeni hodnoty
odpovidajici nakladim (value-for-money) a napliujici nebo jeSté Iépe
prekracujici potieby zdkaznika a jeho o¢ekavani.

Obecné by fizeni sluZzeb mélo vykazovat znamky odpovédného managamentu
s etickym pristupem k vedeni lidi, ale také k samotnému fizeni marketingu.
V nésledujici kapitole je feSen vyznam odpovédnosti a etickych pfistupii ve
sluzbach a je odliSen transakéni marketing od marketingu vztahu.

1.41  Odpovédnost a etika ve sluzbach

Odpovédné a etické ptistupy pii poskytovani sluzeb do jisté miry vytvareji
hodnotu sluzby. Je rozdil mezi tim, jestli se firma soustfed’uje jen na poskytnuti
sluzby s omezenymi garancemi nebo jestli se snazi budovat dlouhodoby loajalni
vztah se zakaznikem. Ve sluZzbach nelze hovofit o garancich ve stejnych
intencich, jako hovofime napt. o zaru¢ni dobé u produktd. Sluzba je
nehmatatelny produkt a jeji kvalita zavisi do vysoké miry na subjektivnim
vnimani sluzby zakaznikem a také poskytovatelem sluzby. Proto se zde vytvafi
velky prostor pro neetické nebo neodpovédné jednani. Motivaci, pro¢ témto
tendencim nepodléhat, je, ze se nevyplaci, pokud usilujeme o dlouhodoby vztah
se zakaznikem a zaroven o dobré reference poskytované naSim zékaznikem
dalsim potencialnim piijemcim sluzby. Payne (1996) definuje rozdily mezi
kratkodobym pohledem (strategii) na marketing sluzeb a dlouhodobou strategii
(marketing vztaht) v tab. 2.

Tab. 2 Srovnani transakcniho marketingu s marketingem vztahii, Zdroj: Payne, 1996

Transak¢éni marketing Marketing vztahi

(kratkodoba strategie) (dlouhodoba strategie)

- Orientace na jednorazovy prodej - Dtraz na udrzeni zékaznika

- Kratkodoby ¢asovy horizont - Dlouhodoby ¢asovy horizont

- Maly daraz na sluzbu samotnou - Orientace na celkovy uzitek

- Omezena odpovédnost vici (kvalitu)
zakaznikovi, Usporny kontakt se - Vysoka odpovédnost vuci
zakaznikem zakazniklim

- (napf. Call linky — 800) - Intenzivni kontakt se zakaznikem

(emoc¢né&, dlivéra, ochota, podpora)

- Tvorba vztahli se zaméstnanci,
partnery, dodavateli,....
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Payne (1994) uvadi pod transakénim marketingem v zavorkach, Ze se jedna o
kratkodobou strategii. Dovoluji si opravit kratkodobou strategii na kratkodobou
taktiku, strategie jsou spiSe v relacich dlouhodobéj$iho horizontu. Nejednd se
vSak pouze o dlouhodobost vzajemnych vztahi, ale také o vétsi intenzitu téchto
vztahtl, viz napt. Stankova a kol. (2010): ,, Sluzby, obzvlaste ty profesionalni,
vyzaduji daleko veétsi interakci mezi obsluhujicim a zdakaznikem. Zaméstnanec ve
sluzbach musi byt pohotovéjsi a vstricnéjsi. Zdkaznika nestaci jiz pouze
informovat, ale presvédcit jej, ze jeho ocekavani a poskytovana sluzba jsou

(X3

skutecné v souladu “.

Odpovédnost zaméstnancli ve sluzbach souvisi s konceptem divéry.
Zaméstnanci by méli dostat divéru feSit problémy samostatné. S tim souvisi
ziskana odpovédnost, ktera povede k dobrym sluzbam, jak uvadi Vosoba (2004):
,Sluzby mohou byt dobré tehdy, az zaméstnanci sami zacnou resit problémy.
Dejte vykonnym lidem skutecné pravomoci a odpovédnosti.*

1.4.2  Cena podle zakaznika

Ptiklad v minulé kapitole ukazal, jak vyznamnou roli hraje cena sluzby pii
utvareni oekavani na hodnotu sluzby. Nejsme odkdzani jen na klasické cenové
kalkulace vychézejici z nakladt a piirazek nebo podle konkurence. Pokud
vychazime zhodnoty, kterou ocekava zakaznik, pak mulzeme cenu Iépe
piizplsobit jednotlivym zakaznickym segmentim. Foret (2000) se také priklani
ke stanoveni ceny podle zdkaznika a zavrhuje ,klasické* stanoveni ceny podle
nakladi ¢i podle konkurence.

,, PFistup orientovany na zakaznika, kdy se cena stanovi na zakladeé hodnoty,
kterou produktu priznava spotrebitel. Na prvni pohled se miize zdat zavadejici
ptat se na cenu produktu samotnych spotrebitelii. Producenti i distributori se
Mohou z nezkusenosti obavat, zZe zdkaznici nejsou k nécemu takovéemu ani dost
objektivni, natoz kompetentni. Ze se jednd o zbytecny predsudek, nam dokazuji
jak cetné priklady z viastnich vyzkumu, tak predevsim nasledujici priklad
z Japonska. (Foret, 2000)

., Kolik stoji noc v pokoji, jidlo v hotelovém restaurantu nebo piti v baru?
Vedeni hotelu Nagaya v japonske Nagaye (270 km zapadné od Tokia) oznamilo,
Ze nechd na svych zakaznicich, at si urcuji ceny v jeho restauracich a barech
sami. Presto ocekava zisky. Experiment s priblizné 50 hosty ukazal, zZe vysledek
odpovida asi desetiprocentni sleve. Novinka vsak prildkala vice zakaznikii, nez
by to dokazala sleva. ** (Foret, 2000)

Bohuzel v redlném obchodnim svété se vice setkavame se stanovenim ceny
sluzby podle nakladi nebo podle konkurence. Typickym ptikladem jsou
napiiklad nabidky sluzeb pro stat — vybérova tizeni, kdy radoby eticky ptistup
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nuti firmy spiSe kopirovat a snizovat cenu pod cenu konkurence nez analyzovat
a definovat cenu podle vnimani zakaznika - statu. A jelikoz hodnota sluzby se
nezdd byt hlavnim kritériem ve vetfejnych vybérovych fizenich, otevira se
prostor k neetickym dohodam soutézicich firem. Stanoveni ceny sluzby je také
mozno kombinovat pifiCemZ vychazime z nékladli (minimalné fixnich), ke
kterym piic¢itame variabilni ndklady a marzi. MarZzi pak regulujeme podle
vnimani zakaznika — napt. Staiikova a kol. (2010):

., Naklady jsou zakladem ceny, kterymi lze ocenit urcitou sluzbu. Stropem,
ktery pro kazdou cenu sluzby je hodnota vnimand zakaznikem. Urceni prijatelné
ceny znamend vyrovnani uzitnych vlastnosti a ceny konkurencnich vyrobkii
s danym vyrobkem. Jednou z moznosti je prezentovat viastnosti dané sluzby
véetne navrhované ceny vybranému potencialnimu souboru zdakaznikii. Kdyz vice
jak polovina odpovi, Ze cena se jevi prijatelnd, je mozno uvazovat i o jejim
zvyseni.

Piistup, kdy cenu sluzby si stanovuje sam zakaznik, se muize zdat jako
zajimavy experiment, ktery Uzce souvisi s urovni duvéry, jakou mame ve své
zakazniky a s trovni etického smysleni zakaznikl. Paklize bylo zminéno, Ze
divéra snizuje ndklady a zvySuje rychlost, pak by bylo zddouci v tomto sméru
experimentovat ve sluzbach. Nezapomeinime také na velmi dilezity faktor
odliSeni sluzby a zvédavosti konzumenti objevovat néco nového.

1.4.3  Metoda mezer (GAP)

Jednou z metod pouzivanych pro meéteni kvality sluzby a diferenci mezi
o¢ekdvanim a vnimanim nejen zakaznika je metoda mezer (GAP). Podle
Parasuramana a kol. (1985) existuje sedm hlavnich mezer v konceptu kvality
sluzby:

e Mezera 1: Ocekavani zakaznika versus ofekavani managementu: jako
vysledek  podcenovani  marketingového  vyzkumu,  neadekvatni
komunikace vzhiiru a ptili§ mnoho vrstev fizeni.

e Mezera 2: Oc¢ekavani managementu versus specifikace sluzby: jako
vysledek neadekvatni odpovédnosti za kvalitu sluzby, dojem
neproveditelnosti, podcenéni Ulohy standardizace a absence stanoveni
cilt.

e Mezera 3: Specifikace sluzby versus poskytnuti sluzby: jako vysledek
vlivu dvojsmyslnosti a konfliktu, Spatna volba zaméstnancii a technologii
pro danou praci, nevhodné kontrolni systémy, nedostatek vnimane
kontroly a tymové spolupréce.

e Mezera 4: Poskytnuti sluzby versus externi komunikace: jako
vysledek neadekvatni horizontalni komunikace a tendence k slibovani
nesplnitelného.
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e Mezera 5: Diskrepance mezi oekavanim ziakaznika a jeho vnimanim
poskytnuté sluzby: jako vysledek vlivu vyvijeného ze strany zakaznika a
nedostatky na strané poskytovatele sluzby. V tomto ptipadé zékaznikova
ocCekavani jsou ovlivnéna rozsahem osobnich potieb, doporucenimi na
zéklad€ mluveného slova (referenci) a minulou zkuSenosti se sluzbou.

e Mezera 6: Diskrepance mezi olekavanim zakaznika a vnimanim
zaméstnance: jako vysledek v rozdilném chapani ocekavani zakaznika
koncovymi poskytovateli sluzby.

e Mezera 7: Diskrepance mezi vhnimanim zaméstnance a managementu:
jako vysledek rozdilného chdpani ocekavéani zdkaznika manazery a
poskytovateli sluzby.

Grafické znazornéni metody mezer je na nasledujicim obr. 6.

Reference miuvenym slovem Osobni potfeby Minula zkusenost

'

Ocekavana sluzba

)
M5

v

Zakaznik Vnimana sluzba |-

Poskytnuti sluzby il Externi komunikace

Poskytovatel | (vietnd faze pied |- b s
i | po kontaktu) zakaznikam
A
M3 |
y
Ocekavani i, L
zakaznika Prevod vnimani
vnimana do Siieg:tljﬁkam
zaméstnancem LY
A A
: M2 :
M7 : f
M1 A J
i i Ocekavani zakaznika

vnimana managementem

Obr. 6 Model mezer v kvalité sluzeb, Zdroj: zpracovano podle Parasuraman, 1985
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Podle Mohda (2009) mohou byt diskrepance mezi o¢ekavanim zakaznika a
tim, jak vnima sluzbu poskytovatel, ptekvapivé veliké. Podle Bain & Company
si 80 % spolecnosti mysli, Ze poskytuje perfektni sluzby. Nicméné jen 8 %
zékaznikl se domniva, Ze dostava perfektni sluzbu.

1.4.4 Retézec vztahii mezi kvalitou sluZeb a ziskem

Pti poskytovani sluzeb je potfeba zaméfit pozornost jak na zédkaznika, tak na
zaméstnance. Existuje fetézec vztahli mezi kvalitou sluzeb a ziskem, ktery dava
do souvislosti spokojenost zaméstnancli, spokojenost zakaznikii a zisk firmy.
Tento fetézec ma podle Kotlera (2004) pét ¢asti:

1.

Kvalita sluZeb uvniti firmy: kvalitni vybér a Skoleni zaméstnancd,
dobré pracovni prosttedi a intenzivni podpora zaméstnancl
ptichazejicich do pifimého styku se zdkaznikem.

. Spokojeni a vykonni zaméstnanci: vysokd spokojenost, loajalita a

pracovitost zaméstnancul.
Lepsi kvalita sluzeb: lepsi a G¢innéjsi uspokojovani potieb a piani
zakaznikl pti1 poskytovani sluzeb.

Spokojeni a loajalni zdkaznici: spokojeni zakaznici vyuzivaji nabidku
firmy opakovan¢ a doporucuji ji dalSim zakazniklim.

Vysoky zisk a zdravy rast: dobré ekonomické vysledky cele firmy.

Heskett (1994) vychazi ztéchto zakladnich tezi fungovani fetézce mezi
kvalitou sluzeb a ziskem:

hodnota urcuje spokojenost zakaznika,

spokojenost zakaznika determinuje loajalitu zakaznika,
loajalita zdkaznika ovliviiuje zisk a rist,

interni kvalita m4 vliv na spokojenost zaméstnance,
spokojenost zaméstnance predurcuje jeho loajalitu,
loajalita zaméstnance stimuluje produktivitu,
produktivita zaméstnance ma vliv na hodnotu,

spravné vedeni podtrhuje uspéch tohoto fetézce.

V pozdé;jsim vydani Heskett (2007) rozsifuje fetézec o moznosti a schopnosti
zaméstnance. Thorsten (2004) uvadi dilezitost orientace zaméstnance ve
sluzbach na zakaznika (tzv. COSE - Customer Orientation of Service
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Employee). Je zdhodno dodat, Ze tyto hodnoty mohou vzniknout jen za
predpokladu etického, odpovédného a transparentniho piistupu k realizaci
sluzby. Zaroven je potieba plisobit marketingovymi nastroji, tedy vyhleddvat a
uspokojovat potieby, nejen smérem k zakaznikiim (externi marketing), ale také
smérem K vlastnim zaméstnancim (interni marketing). Pak lze ocekavat
pozitivni marketingovou interakci mezi zaméstnancem ve sluzbach a
zakaznikem (interaktivni marketing).

., Ziskovost a rust firmy tak zacinaji u péce o jeji zaméstnance...poskytovatelé
sluzeb mohou vyuzit dva dalsi ndstroje: interni marketing a interaktivni
marketing. Pod prvnim z téchto pojmii rozumime, Ze firmy, které poskytuji
sluzby, museji zvlast dobre vyskolit a motivovat zaméstnance, kteri prijdou do
Styku se zakazniky, vSichni museji pracovat jako tym, jehoz cilem je spokojenost
zdkaznikii. Pro stdlou a vysokou kvalitu sluzeb poskytovanych firmou je
potiebné, aby kazdy zaméstnanec firmy byl orientovan na zakaznika. Interni
marketing musi predchazet externimu marketingu. *“ (Kotler, 2004)

firma
interni externi
marketing marketing
zameéstnanci interaktivni zakaznici
marketing

Obr. 7 TFi formy marketingu sluzeb, Zdroj: zpracovano podle Kotler, 2004

Obr. 7 vySe znazornuje marketingové piisobeni mezi firmou, zaméstnanci a
zakazniky. Jedna se v podstaté o obdobu cyklu fizeni sluzeb, ktery uvadim v této
praci. Troufam si fict, Ze vyhoda cyklu fizeni sluzeb oproti trojuhelnikovému
modelu Kotlera (2004) tkvi v kruhovém dynamickém zobrazeni cyklu fizeni
sluzeb, jelikoz se ve skuteCnosti jedna o opakujici se proces — cyklus. Foret
(2000) uvéadi v odstavci nize, dulezity novy trend interniho marketingu, tedy ve
vyhledavani a uspokojovani potieb vlastnich zamé&stnancii:

vvvvvv

potieby ci preference volného casu na ukor casu v prdaci predevsim ve vyspéelych
ekonomikach. Naproti tomu narusta potieba zameéestnance jako zdkaznika mit

48



stale vetsi mnozstvi sluzeb k dispozici po stdle vetsi dobu. Tento paradox nelze
zcela vyreSit najmutim vétsiho mnoZstvi zaméstnancu, kteri by pracovali po
kratsi dobu, i kdyz pomineme ndrist ndkladi. Vytvoreni sluzby neni mozné
presunout ,,dal na vychod* jako v pripadé produktii, protoze misto vyroby a
spotreby sluzby je neoddélitelné. Cesta je v nalezeni a implementaci takovych
procesti, které by umoznily efektivné a kvalitné uspokojovat potreby nejen
zdkaznikii, ale i zaméstnancii. Urcitym vychodiskem je zavadeni tzv. home office
(prace z domu) pro sluzby, které lze poskytovat na dalku. VyZaduje to vsak
zvySenou davku duvery managementu viici podrizenym a zdrovemn VySSi
odpovédnost zamestnancu. ** (Foret, 2000)

Je potieba si uvédomit, Ze zameéstnanec je poskytovatelem, ale také
piijemcem sluzeb. Proto je nutné navrhovat koncepce marketingu nejen vné

firmy, ale 1 dovnitf, tak aby byly uspokojeny potfeby zaméstnancii. Spokojenost
zaméstnancu ve sluzbach je velmi dilezita a ovlivituje vztah se zakaznikem.
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2 CILE DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem disertacni prace je identifikace faktorh, které pfispivaji k
obchodnimu uspéchu firmy ve sluzbach a k budovani dlouhodobych loajélnich
vztahli se zakaznikem pomoci etického a odpovédného pristupu. Tento hlavni cil
je mozné rozdélit na né€kolik dil¢ich vyzkumnych cilt:

A. Zjistit dotaznikovym priizkumem stav podnikatelské etiky v Ceské

2.1

republice a uvést diivody, zda a pro¢ mize byt etika pfinosem pro fizeni
sluzeb.

. Vyzkumem zjistit moznou souvislost mezi spokojenosti zaméstnance a

spokojenosti zakaznika.

. Prozkoumat, zda miize existovat zavislost mezi spokojenosti zdkaznika a

obchodnim uspéchem firmy.

. Vytvorit a popsat model kvantitativniho hodnoceni vyspélosti procesii

VvV servisni organizaci a odpovédét na otdzku, zda vyspélost procesu
Vv servisni firm¢ miiZze mit vliv na jeji obchodni uspéch.

. Na zdklad¢ splnénych ptedchozich cilii syntetizovat jejich zavéry a

navrhnout uceleny model ftizeni sluzeb jako praktickou pomicku pro
management ve sluzbach.

Vyzkumné otazky

V navaznosti na hlavni cil disertaéni prace, tedy identifikaci faktort
ptispivajicich k obchodnimu uspéchu firmy a k budovani dlouhodobych
loajalnich vztaht se zdkaznikem, formuluji vyzkumné otazky nasledujicim
zplisobem:

A. Lze konstatovat, ze etické a odpoveédné pristupy v managementu mohou

byt pfinosné pro fizeni sluzeb?

B. Existuje =zavislost mezi spokojenosti zaméstnance a spokojenosti

zakaznika a jakou roli hraje etika v tomto vztahu?

C. Existuje zavislost mezi spokojenosti zakaznika a obchodnim uspéchem

firmy a jakou roli hraje etika v tomto vztahu?

D. Ovliviiuje vyspélost procesti ve firmé (servisni excelence) spokojenost

zaméstnancu, zdkaznikl a obchodni spéch firmy?
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3 ZVOLENE POSTUPY A METODY
ZPRACOVANI

3.1 Postupy zpracovani disertacni prace

Postup vyzkumu a zpracovani disertatni prace je mozné shrnout do
nasledujicich bodi, pfi¢emz dochazi k ¢asovému prolinani jednotlivych fazi —
bodd.

1. Vyhledani a prostudovani zdroji relevantnich pro téma a cile
disertacni prace

Literarni reSerSe jak z ¢eskych, tak zahrani¢nich zdroji bez omezeni. Je
cerpano také z nejnovéjSich poznatkli uvetejnénych v elektronické podobé na
internetovych strankéach.

2. Analyza sou¢asného stavu dané problematiky

Analyza souCasné¢ho stavu je zaméfena tak, aby byla pfinosem ke splnéni
hlavniho cile prace, tedy identifikace faktort, které piispivaji k obchodnimu
uspéchu firmy a k budovani dlouhodobych loajalnich vztahli se zakaznikem
zalozenych na aktivni entusiastické spolupraci respektujici etické principy.

3. Formulace vyzkumnych otazek a volba metod, které povedou
Kk jejich zodpovézeni

Vyzkumné otazky jsou formulovany v piedeslé kapitole v ndvaznosti na
hlavni cil prace. Vyzkumné metody jsou popsany v nasledujici podkapitole.

4. Provedeni teréenniho vyzkumu a jeho vyhodnoceni

K zodpovézeni vyzkumnych otdazek jsou prevazné pouzity metody
dotaznikového Setfeni a statistické metody k vyhodnoceni dotazniki a
vzdjemnych korelaci. Pro ovéteni vysledkli dotaznikovych Setfeni byly take
pouzity fizené rozhovory s manazery firem, kde se provadél prizkum
spokojenosti zaméstnancti a jejich zdkaznik.

5. Vyvozeni zavéri a doporuceni pro fizeni marketingu sluzeb
s prihlédnutim k etickym aspektiim

Analyzované poznatky a zavéry vyzkumu jsou syntetizovany do podoby, kdy
je lze aplikovat obecné na fizeni marketingu sluzeb s pfihlédnutim k etickym
aspektim. Tim je také naplnén hlavni cil diserta¢ni prace.
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3.2 Metody zpracovani diserta¢ni prace

Pro zpracovani disertacni prace volim nasledujici metody:

1. Pozorovani, které uskute¢niuji v ramci sve pracovni pozice v nékolika
firmach poskytujicich servisni sluzby.

2. Analyza dat ziskanych pozorovanim, dotaznikovymi prizkumy a
fizenymi pohovory. Kvantitativni data jsou déle zpracovana regresni
analyzou pomoci funkci programu Microsoft Excel 2007.

3. Syntéza, tedy spojovani poznatku ziskanych analytickym piistupem.
Indukce, tedy vyvozeni obecnych zavéri na zakladé ziskanych
jednotlivych poznatki a zkuSenosti.

5. Dedukce neboli aplikace znamych a ovéfenych zavéri na dosud
neprozkoumané hypotezy.

6. Modelovani, tedy ucelové a zjednodusené zobrazeni skute¢nosti.

Cely vyzkumny proces lze graficky znazornit pomoci Kolbova
experimentalniho cyklu (obr. 8).

DEDUKCE .
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4 Konkrétni zkusenosti v ‘s,
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.’ 0'
l‘. ..'
- y .
Testovani (aplikace) Pozorovani reality a
teoretickych koncepti (pouceni) zobecnéni
- A
2 —
“" 5
.’. .:
X Formulace teoretickych | 0
"... konceptii e
., A
-
INDUKCE

Obr. 8 Kolbiiv experimentalni cyklus, Zdroj: prevzato z Molnar, 2008

Metodika kvantitativniho vyzkumu

Primérnim zdrojem sbéru kvantitativnich dat byly dotaznikové prizkumy.
Shromdzdéné odpovédi respondenti etického prizkumu byly zpracovany do
tabulky s pouzitim nasledujicich statistickych metod:

e Absolutni ¢etnost — pocet respondenttl, ktefi zvolili danou mozZnost,
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e relativni Cetnost — procentni pomér respondentii, ktefi zvolili danou
moznost, k celkovému poctu vracenych dotazniki,

e upravena relativni ¢etnost — procentni pomér respondenti, ktefi zvolili
danou moznost, k celkovému poctu odpovédi na danou otazku.

Pro vyslednou grafickou interpretaci je pouzita upravena relativni Cetnost.
Tim jsou vylouceni z analyzy respondenti, ktefi na danou konkrétni otazku
neodpovédeli, nicméné dotaznik obsahujici odpovédi na jiné otazky poslali ke
zpracovani. Odpovédi na ostatni dotaznikové prizkumy, zkoumajici spokojenost
zakaznika a spokojenost zaméstnance, byly zpracovany do formy indexu
spokojenosti zakaznika a indexu spokojenosti zaméstnance. Sestavené indexy
respektuji principy podle Schwartz (1999), tedy Ze index spokojenosti:

a) m&fi spokojenost zakaznika (respektive zaméstnance), kterd neni
meéfitelna ptimo,

b) index by mél zohlednit minulou zkuSenost zakaznika (respektive
zaméstnance) a zaroven jeho budouci ocekavani.

Zavislosti mezi spokojenosti zaméstnance, spokojenosti zdkaznika a
obchodnim uspéchem byly zkoumany pomoci linearni regresni analyzy, ktera
umoziuje mapovat a vyhledavat dosud nezndmé zavislosti. Nicméné omezeni
regresni analyzy muize spocivat v nevhodné zvolené funkci a zaroven vysoka
korelace nemusi nutné¢ znamenat piimou kauzalitu. Linearni regresni analyza
byla provedena v programu Microsoft Excel 2007 pfidanim spojnice trendu
v XY grafu zméfenych indexti a zvolenim zobrazeni linedrni regresni rovnice a
indexu determinace R® piimo v grafu. Index determinace R* vynasoben 100
udava procento vysvétlené variability, tedy z kolika procent variabilita nezavislé
proménné vysvétluje variabilitu zavisle proménné. Cim je procento blizké 100
nebo index determinace R® blizky jedné, tim je mozné usuzovat na vyssi
zavislost mezi vysvétlujici a vysvétlovanou proménnou. Korelacni koeficient R
Ize odvodit jako druhou odmocninu R® a udavd miru zavislosti mezi
proménnymi. R = 0 znamena neexistenci linedrniho vztahu. V piipadé R =1 se
jedna o Gplnou piimou zavislost proménnych.
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4 HLAVNI VYSLEDKY DISERTACNI PRACE

4.1 Jsou prinosem etické pristupy v rizeni sluzeb?

Jak jiz vyplyva z literarni reSerSe i z mych vlastnich zkuSenosti, Ize nalézt
mnoho pozitivnich efektl etického a odpovédného chovani pro management.
Navic etiku a odpovédnost lze povazovat za inovaci managementu jiz z té
podstaty, Ze se jedna o zménu soucasného stavu v nasi spolecnosti.

4.1.1  Metodika a vysledky vyzkumu

V roce 2010 jsem realizoval prizkum manaZerské etiky. Vysledky byly
publikovany a jsou pievzaty do této disertatni prace z Dytrt a kol. (2011).
Zkoumanym vzorkem byly nahodné vybrané podniky podle databaze kontaktl
Credit info (verze 05/2010). Pak byly rozeslany elektronicky pozvanky
K vyplnéni prizkumu, které byly adresovany vedoucim pracovnikim.
Z rozeslanych 2 452 pozvanek nebylo doru¢eno zhruba 200 (divod neplatna
nebo nefunkéni e-mailovd adresa). Celkova navratnost dotazniki dosahla
19,5%. Posud’'me nyni odpovédi respondenti na otazku ,,Jakd je podle Vaseho
nazoru uroveni etiky v podnikani v CR ve srovnani s vyspélymi zapadnimi
zemémi?“. Vyhodnoceni je na obr. 9, tab. 3.
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Obr. 9 Jakd je podle Vis tiroven etiky v podnikani v CR oproti zdpadnim vyspélym
zemim? Zdroj: Vlastni zpracovani (prevzato z Dytrt a kol, 2011)
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Tab. 3 Jakd je podle Vis uroveii etiky v podnikani v CR oproti zdpadnim vyspélym
zemim? - rozdeleni Cetnosti, Zdroj: Vlastni zpracovani (prevzato z Dytrt a kol,
2011)

Varianta Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost Uprav;erl?u:’setlatlvnl
rozhodné lepsi 1 0,23 % 0,31 %
spiSe lepsi 4 0,91 % 1,23 %
Stejna 68 15,49 % 20,99 %
spiSe horsi 142 32,35 % 43,83 %
rozhodné horsi 68 15,49 % 20,99 %
bez odpovedi 41 9,34 % 12,65 %
Celkem 324 100,00 % 100,00 %

, Vysledky Setreni potvrdily skutecnost, Ze firmy vnimaji uroven etiky
v podnikani v CR oproti zdpadnim vyspélym zemim, spise jako horsi, coZ
doklada 43,83 % respondentu. Jako alarmujici Ize povazovat stanovisko
20,99 % respondentii, kteri tuto situaci vnimaji jako rozhodné horsi. To, Ze
20,99% respondentii povazuje tiroveri etiky v podnikani v CR za stejnou jako u
zdpadnich vyspélych zemi, [ze povazovat za pozitivni vysledek, protoze vychazeji
Z vlastni aktivity inovovat praxi. “ (ptevzato z Dytrt a kol., 2011).

,, Potvrzuje se, Ze se ceske firmy zamysleji nad touto problematikou a
v absenci etiky a kultury v nasi manazerské praxi vidi moznost zvysovat svou
konkurenceschopnost na zahranicnim i domdcim trhu. Ke stanovisku
respondentii k urovni etiky, a to rozhodné lepsi (0,31%) a spise lepsi (1,23 %),
nelze cinit zaver, protozZe se jedna spise o okrajova vyjadreni. Prekvapivé je
zjisteni, ze se 12,65 % respondenti k této problematice vitbec nevyjadrilo.
(ptevzato z Dytrt a kol., 2011).

Vysledky odpovédi na stav podnikatelské etiky v nasi spoleCnosti nebyly
lichotivé, a proto bylo nasnad¢ verifikovat minéni respondentli, zda se
domnivaji, ze absence etiky a odpovédnosti v podnikani muize byt pticinou
soucasné hospodarské krize (obr. 10, tab. 4)

55



rozhaodné anao i
spide ano i
spise ne i

rozhodné ne

bez odpovédi

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 128
Obr. 10 Nazory respondentii na prispeni absence etiky v podnikani ke vzniku
soucasné krize, Zdroj: Vlastni zpracovani (prevzato z Dytrt a kol, 2011)

Tab. 4 Nazory respondentii na prispéni absence etiky v podnikéni ke vzniku
soucasné krize - rozdéleni Cetnosti, Zdroj: Vlastni zpracovani (prevzato z Dytrt a

kol, 2011)

Varianta Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost Upravéeerli(l)’:tl ativni
rozhodn¢ ano 128 29,16% 36,57%
spise ano 117 26,65% 33,43%
spise ne 79 18% 22,57%
rozhodné€ ne 7 1,59% 2%
bez odpovedi 19 4,33% 5,43%
Celkem 350 100% 100%

., Nadpolovicni vetsina respondentit (70 %), vnimd absenci etiky v podnikani,
jako jednu z pricin soucasné svetové krize. Jak vyplyva z vyse uvedené tabulky,
nerozhodné k odpoveédi pristoupilo cca 23% respondentu, kteri se domnivaji, Ze
spise neprispéla. “ (ptevzato z Dytrt a kol., 2011)

Neetika tedy vede k negativnim dusledkiim jak v mikroekonomickém svéte
(ztrata zakaznika vlivem neetického nebo neodpovédného jedndni — napf.
klamavé reklama, podvodné jednani atd.), tak v makroekonomii (korupce, vznik
externalit, kreativni UcCetnictvi a negativni dopady na podilniky a akcionare
firem napft. Vv piipadé firmy Enron, dale vznik finan¢nich a hospodatskych krizi).
Zda se, ze respondenti priizkumu si uvédomuji negativni dopady absence etiky
v podnikani. Jak je to tedy s jejich postojem k zavadéni etickych a odpovédnych
principti do podnikani firem, které fidi. Vysledky odpovédi jsou na obr. 11,
tab. 5.
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Obr. 11 Jakou pozornost bude vénovat Vase organizace uplatiovani etiky v
podnikani v pristich trech letech? Zdroj: Vlastni zpracovani (prevzato z Dytrt a kol,
2011)

Tab. 5 Jakou pozornost bude vénovat Vase organizace uplatiovani etiky v
podnikani v pristich trech letech? - rozdéleni cetnosti, Zdroj: Vlastni zpracovani
(prevzato z Dytrt a kol, 2011)

Varianta Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost Upravéeerli(l)’:tlativnl'
rozhodné vétsi 19 4,33 % 6,67 %
spise vetsi 71 16,17 % 2491 %
stejnou jako nyni 164 37,36 % 57,54 %
spise mensi 2 0,46 % 0,70 %
rozhodné mensi 2 0,46 % 0,70 %
bez odpovédi 27 6,15 % 9,47 %
celkem 285 100,00 % 100,00 %

4.1.2  Prinosy etiky pro Fizeni sluzeb

Nase Ceska spoleCnost neni na vysoké trovni, co se etiky v podnikani tyce a
zaostava za naSimi zapadnimi sousedy. V teoretické Casti jsem zminil mnoho
pozitivnich efektl etickych ptistupli zaloZenych na odpovédnosti a na divére.
Jsem ptesvédCen, Zze mohou pozitivné pusobit 1 v oblasti fizeni sluzeb tak, jako
v jinych oblastech managementu. Nicméné se zd4, Ze naSe spolecnost neni
dostateén¢ informovana o téchto pozitivech a proto ani nehodla v budoucnu
vénovat vEétsi pozornost uplatiovani etiky v podnikani. Z osobni zkuSenosti
v managementu firmy a spoluprace s né¢kolika partnerskymi firmami mohu
jednoznaéné potvrdit pozitivni ptinosy etiky v fizeni sluZzeb. Lze vyty¢it nékolik
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zasadnich oblasti, ve kterych je etika, diivéra a odpovédnost v managementu
pfinosna:

motivace pracovnikli vedouci k vy$§im a kvalitnéj$Sim vykontim,

seberealizace pracovnikii podnécujici jejich tvofivost a inovativniho
ducha,

podpora pii vytvareni efektivnich tyml zalozenych na vzdjemné
spolupraci, odpovédnosti a davére,

redukce nezadouci fluktuace pracovniki a naklada s ni spojenych (ztrata
znalostniho kapitalu),

snizovani konzumnich tendenci v mySleni manaZeri a pracovniki
(pozitivné plisobi na ndkladovou stranku),

kvalitngj§i vztahy s dodavateli a odbérateli (vétsi davéra snizuje
transak¢ni naklady a zvySuje rychlost transakci),

mensi riziko chyb (procesnich, pravnich apod.) a lepsi pfedpoklady
k jejich piekonavani.

Je nutné také podtrhnout vyznam divéry na pracovisti, ktera podporuje
efektivni mezilidské vztahy a je katalyzatorem feSeni typu vyhra-vyhra (win-
win). Bohuzel stale pretrvavaji v naSich firmach znaky nedivéry a snaha
vzajemné se ,,dob&hnout”, diky které manaZzefi a podiizeni zbyteCné plytvaji
svym potencialem kreativity, ale také svou pracovni dobou. Ve firméach, kde je
nizka uroven daveéry, lze nalézt nasledujici znaky, vyplyvajici z mé manazerské
zkuSenosti. Na jejich odstranéni a vybudovani prostfedi diivéry na pracovisti lze
s tispéchem vyuzit etickych piistupi ve form¢ napt. leadera — etického vzoru.

a) béhem vnitrofiremni porady (negativni soutézivost — napadani nazora
navrhovatele s cilem ukazat, jak je hloupy a ja jsem chytry),

b) béhem elektronické komunikace (dlouhé vymény e-mailti nevedouci
ke konstruktivnimu feSeni, zapojovani do komunikace dalSich cCleni
tymu nebo vedeni - tzv. brojeni a vytvareni silové pievahy),

C) pred realizaci FeSeni — je vyzadovano nadmérné mnozstvi povoleni,
souhlasti, analyz, plant atd.,

d) béhem realizace prijatych fFeSeni (podfizeni realizuji feSeni do
dasledku, tzv. ,na truc®, 1 kdyz védi, Ze to povede k nezZadoucim
vysledklim),

e) po realizaci FeSemi — nadfizeny si pfivlastiuje vysledky prace
v ptipad€¢ uspéchu, v piipadé¢ neuspéchu je podiizeny exemplarné
potrestan.
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413  Co brani vétSimu uplatiovani etiky?

Béhem vyzkumu problematiky manaZzerské etiky, ktery jiz byl vySe zminovan
a dil¢i vysledky prezentovany, jsou zkoumany také piekazky, které brani
vétSimu uplatiovani manazerské etiky v podnikani. Podobny prizkum
realizovala také nevladni organizace Transparency International v roce 2005 2,
kdyz hledala faktory ovliviujici podnikatelské prostfedi v CR (viz tab. 6 niZe).

Tab. 6 Faktory ovliviwjici podnikatelské prostiedi v CR, Zdroj: Transparency
International, 2005

BRZDI PODPORUJE
legislativa legislativa
podpora zahrani¢nich firem zdravy trh
dan¢ uroven obchodniho styku

nizka vymahatelnost prava

korup¢ni prostiedi

Respondenti priizkumu problematiky manazerské etiky, ktery jsem realizoval
v roce 2010, viceméné potvrdili vysledky Transparency International. Takze 1 za
5 let nedoslo vnaSi spolecnosti k podstatnym zménam, které by vedly
respondenty k hledani jinych pfi¢in neuplatinovani etiky v podnikani (viz obr. 12
atab. 7).

nedostatecna legislativa a
mala podpora vefejnosti B
chovani konkurence F
slaba vynutitelnost priva F
chovani politiki F
jiné, uvedte prosim F

0 15 30 45 60 75 90 105 120 135 150 165 180 197

Obr. 12 Prekazky pro vétsi uplatnovani etiky, Zdroj: Vlastni zpracovani (prevzato
z Dytrt a kol, 2011)

% Vyzkum podnikatelského prostiedi 2005. [onling]. [cit. 2010-09-06]. Dostupné na internetu:

http://www.transparency.cz/index.php?lan=cy&id=2802>.
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Tab. 7 Prekdzky pro vétsi uplatiiovani etiky - rozdéleni cetnosti, Zdroj: Vlastni
zpracovani (prevzato z Dytrt a kol, 2011)

Varianta AP solutni Relativni ¢etnost Uprane na relativni
cetnost cetnost
nedostate¢na legislativa 100 14,79 % 35,71 %
mal4 podpora vefejnosti 57 8,43 % 20,36 %
chovani konkurence 138 20,41 % 49,29 %
slaba vynutitelnost prava 197 29,14 % 70,36 %
chovani politikd 168 24.85 % 60,00 %
jiné, uved’te prosim 16 2,37 % 571 %
celkem 676 100,00 % 100,00 %

Lze nalézt nékolik pficin, které brani vétSimu uplatiovani etiky
v managementu. Nasleduje jejich vycet pievzaty z Dytrt (2006) a okomentovany
vlastnim nazorem.

1. Je nedostatecné povédomi o tom, jaky je obsah a jaké misto ma etika ve
spolecnosti, ekonomice a v managementu — bylo by zjednodusenim omezit
manazerskou etiku pouze na hledisko moralky. (Dytrt, 2006).

Etika stavi na moralce, ktera Cerpa z celospoleenskych pravidel a uzanci
chovani. Nicméné pak se jiz vSe odehrava v samotném jedinci, ktery tesi
moralni dilemata, jak se zachovat v té, které situaci. Zpétnou vazbou je pak
reakce okoli a jeho vlastni svédomi. Malokdy se stava, ze jedinec ustanovuje
novd moralni pravidla, snad jen v pfipadé, ze se jedna o moralniho vidce.
Naopak etika je nadifazeny pojem, ktery krom& moralky v sobé zahrnuje dalsi
podkategorie, jako je kvalifikace a jeji zvySovani a schopnost ovliviiovat a
ziskdvat nové lidi pro etiku a odpovédnost. Diky tomu je systém etika
reprezentovany jeho nositelem (etickym jedincem) vyvazenéjsi — absorbuje
smérem dovnitf moralni pravidla, analyzuje je, vytvari si zékladni vzorce
chovani, které zdokonaluje dalSim studiem a zvySovanim kvalifikace nejen
v etické oblasti. Své poznatky a zkuSenosti pak sdili navenek smérem ke
spolecnosti a §ifi tim dale etické povédomi (eticky viidce).

2. ManaZeii maji z uplatiiovani manaZerské etiky obavu, zejména ti, kteii
V neetickém prostiedi pusobi a usiluji o uplatiiovani etickych postoji.
Neetickému chovani obchodnich partnerit se musi brdanit a mylné se
domnivaji, Ze by méli postupovat stejné jako oni. Manazeri casto vychadzeji
ze skutecnosti, Ze transformace legislativy neni dokoncena, Ze soudnictvi
nestaci resit problémy dostatecne rychle, aby se dalo predejit financni ztrate
a dostat svym zavazkim, Ze nekteré legislativni normy nemaji vyhranény
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Nazor na reseni, a ze by proto mohlo dojit k nejednotnému vykladu, Ze by se
pri resent problémii mohli setkat se stretem zajmit apod. (Dytrt, 2006).

PfestoZze jiz nezazivame piekotné popievratové obdobi piirovnavané
k divokému vychodu, kdy porusovani zakont v podnikani bylo na dennim
poradku, stale se v naSi spoleCnosti projevuji znaky neetiky. Za poslednich
dvacet let prodélala legislativa urc€ité pozitivni zmény a také spole¢nost vyspéla
a priblizila se k zapadnim spole¢nostem. Také média informuji o exemplarnich
ptipadech prominenti, kteti byli obvinéni z korupéniho nebo jiného
nezdkonného jednani. Spolecnost je konfrontovana s faktem, Ze nezdkonné
jednani miize byt odhaleno a také potrestano i v ptipad¢ politickych nebo
podnikatelskych Spicek.

3. ManaZeii maji obavu, Ze by si komplikovali sviij Zivotni styl. Aby si clovek
zafixoval uplatinovani etickych postoju ve svém jedndni, musi jednat eticky i
V takovych situacich, kdyz je sam a mysli si, Ze ho nikdo nevidi a nepozoruje.
Nelze skryvat vnitini neetiku za proklamace o vyznamu a duleZitosti etického
chovani, za formulace etickych kodexii organizace a pritom myslet a
rozhodovat neeticky. Soucasne musi vymahat dodrzovani etickych principii a
postojii u vSech zaméstnancii a byt pro né vzorem. (Dytrt, 2006).

Jak jiz bylo uvedeno vySe, manazer by m¢l vystupovat jako eticky leader a
jak uvadi Dytrt (2006) neohlizet se, zda jej zrovna podfizeni pozoruji ¢i ne.
ManazZerovo jednani by mélo byt konzistentni také bez ohledu na to, zda se
jednd o pracovni nebo osobni Zivot. Pokud se manazer chova neeticky
V osobnim Zivoté, pak to znamend, Z¢ musi své chovani hlidat a regulovat,
jakmile se ocita v praci, coz vyzaduje manazerovo zvysSené uGsili a soustfedéni,
které mize chybét pro jiné Zadouci Cinnosti. Zaroven se toto soustfedéni muize
stavat 1 ur¢itym nezadoucim stresovym faktorem manaZera, ktery mize vést az
Kk labilnim psychickym staviim, pokud se ocitd ve vyhrocenych stresovych
situacich. | kdyby své chovani zvladal korigovat v téchto stresovych situacich,
stale zde existuje urcité riziko nespravného neetického nebo neodpovédného
rozhodnuti.

4. Manazeri jsou motivovani ke krdatkodobym vysledkiim. Nastupujici manazer
musi mit eminentni zajem, aby cas potiebny k dosazeni prvnich uspésnych
vysledki minimalizoval. Na druhé strané je nebezpeci, Ze by v casovém stresu
mohl navodit neuvazené neetické klima, které by se pak muselo v organizaci

dlouho likvidovat. (Dytrt, 2006).

Je potieba si uvédomit rozdil mezi kratkodobym a rychlym vysledkem,
paklize né&jaky existuje. Jestlize sledujeme rychly vysledek, jedna se také
vétSinou o kratkodoby vysledek neboli vysledek, ktery nemd dlouhého trvani.
Z pohledu zkoumani etiky je vSak dtlezité zminit, ze 1 dlouhodoby vysledek Ize
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dosahnout rychle — hledanim zkratek, napt. porusenim etickych pravidel. Proto
si dovoluji polemizovat s Dytrtem (2011) a citacemi uvedenymi vyse.
Z etického pohledu by bylo spravnéjsi uvést: Manazefi jsou motivovani
Kk rychlym vysledktim nikoli kratkodobym. Dalsi polemiku je moZzné vyvolat nad
pouzitim slova motivovani.

Praktické zkuSenosti hovoii, Ze to neni pouze motivace manazerti k rychlym
vysledklim, je to spiSe piimo tlak, aby vysledky byly splnény, v co nejkratSim
Case. Zde pak manaZeii stoji pred rozhodnutim, zda pracovat koncepcné
srizikem nedosazeni vysledku ve stanoveném case, nebo zda pracovat na
kontinuité celého procesu. Manazer pracuje na vybudovani takové organizace,
kter4d bude orientovana na cil, vykon a zvySovani produktivity. BohuZel nékdy
manazeii preceniuji nésledky rizika nedosazeni vysledku ve stanoveném case.
A proto se odklanéji od koncepénich dlouhodobych feSeni k hledani zkratek, jak
docilit vysledkd v nejkratS§im mozném case. Jejich obava z rizika plynouciho
Z nedosazeni vysledki ve stanoveném Case prameni také z faktu, Ze mnohdy
jsou firmy v CR piimo fizené zahrani¢nim top managementem nebo jsou
spravované jinym zpusobem ze zahraniCi, kdy napt. pfevlada némecka kultura,
ktera je striktni v casovém a spiSe kvantitativnim nez kvalitativnim plnéni
zadanych tkolti a parametrd. Timto nechci manazery omlouvat, naopak bych

vvvvv

jejich vlastnimi konzumnimi tendencemi.

Riziko podlehnuti tlaku na dosaZeni rychlych vysledki tkvi takeé v tom, Ze by
manazer mohl byt odvolan a nahrazen nékym jinym. V tomto ptipadé opct
nastupuje na scénu role divéry. Jak jiz bylo zminéno dfive, je Zadouci pracovat
na vytvareni divéry, napt. demonstrovat etické postoje a Ciny (eticky viidce).
Komu v¢éftite, pravdépodobné jej neodvrhnete (neodvolate), pokud nedoruci
rychly vysledek, kdyz zaroven vidite, ze koncepéné pracuje, aby jim fizena
organizace dosahla zadany cil efektivnim zpisobem, tedy s nizkymi naroky na
zdroje (lidské, Casové a financ¢ni). Zalezi vSak také na tom, jestli i druhd strana
(kterd je odpovédnd za piipadné odvolani manaZera), ma orientaci na
dlouhodobé vysledky nebo spiSe sleduje kratkodobé cile z nejriiznéjSich divoda
(protoze jsou snadné, bez namahy nebo rychle vedou k dosazeni, co nejvétSiho
bonusu — finan¢ni odmény).

5. ManaZeii se obdvaji, Ze se jim véas nepodari ziskat pro své cile pracovniky.
Uvédomuji si nezbytnost uplatiovani zmén a novych metod v rizeni lidskych
zdrojii a ndrocnost vedeni lidi oproti preZité praxi personalniho Fizeni.

(Dytrt, 2006).

Nevime, které cile zde mél Dytrt (2006) na mysli. Pokud se jednd o
vnitrofiremni kvantitativni €1 kvalitativni cile, pak obava manaZeri muze
pramenit z nevédomi uplatinovani nastroji stimulace a jejich vlivii na motivaci
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zaméstnanct. Pokud vSak navazeme na etickou problematiku a pietransformuje
zminénou obavu manazeri v obavu, ze se jim nepodafi vCas ziskat své
podiizené, aby zacali uplatiovat etické principy a pravidla, pak se op¢t
dostdvame do oblasti uvazovani, jak by mél manazer pulsobit, aby byl
povazovan za etického vldce. Velmi slozit¢ bude manazer vysvétlovat
zaméstnancim v tovarné, Ze musi bezpodminecné dodrzovat stanovenou
pracovni dobu, kdyz sam v patek po obédé odjizdi v luxusnim BMW na svou
chatu v horach. Pak pravdépodobné zaméstnanci nebudou véfit etickému kodexu
¢i jinému dokumentu, vyzyvajicimu k dodrzovani etickych pravidel, i kdyby
vném byly zminény vSechny pozitivni efekty na jejich organizaci, pokud
neuvidi pozitivni piiklady u svych manazert. Pfiklanim se k tomu, Ze represe, a¢
se kni nasi manazefi Casto priklanéji, nebude fungovat efektivné. Je potieba
spise ziskat dobrovolny zavazek zaméstnance, tzv. commitment, jak k usilovani
o splnéni cilll organizace, tak k dodrzovani pravidel podnikatelské etiky.

6. Podceriuji tvorivost svych pracovnikit a pieceriuji vyznam vlastni rutinni
prace. S Fizenim zmeén V organizacich souvisi potieba kreativity a tvorivych
pristupti pri rozhodovani i pri jejich uvadeni do Zivota. (Dytrt, 2006).

ManazZer by m¢l pouzivat své podiizené, jako femeslnik pouziva své vyrobni
nastroje. Také femeslnik vi, pro jakou situaci mé pouzit, jaky nastroj. Stejné tak
manazer by mél védét, kdo je v jeho tymu zdrojem kreativity, piichazi s napady,
kdo je umi prezentovat, kdo je umi dotahnout do konce apod. V nékterych
tymech to vypada spiSe jako ,,one man show*, kdy manazer pfijde na poradu
S ndpadem nebo Ukolem a prosté jen rozdé€li aktivity, pro dosazeni cile.
Z manaZera se spiSe stavd koordinator. To je jedno riziko, kdy manaZer at
védomé (ma strach, Zze nékdo piijde s lepSim napadem a v budoucnu by monhl
ohrozit jeho pozici) ¢i nevédomé, nevyuziva cely potencial svého tymu. Druhym
souvisejicim rizikem je, Ze manazer ma tendenci opakovat kroky, které se mu jiz
Vv minulosti osvédc¢ily. Neuvédomuje si dostatecné, Ze okolni svét neni ,,ceteris
paribus®, jak zndme toto pravidlo ze studia ekonomie, tedy ze ostatni podminky
jsou nemeénné.

7. Casto vénuji pozornost jen tém jeviim uvniti Fizeného objektu, které Ize
zmérit. Pritom nekvantifikovatelné (nemeéritelné) viastnosti podnikovych jevi
tvori prirozenou zdkladnu pro systematickou aplikaci etickych postoju
Manazera. (Dytrt, 2006).

Na zakladé zméteného cCiselného ukazatele se zdanlivé 1épe reguluje a fidi.
Zkusme si to vysvétlit na piikladu fizeni auta. Zméfena venkovni teplota nam
napovi, jaké miZeme ocekavat podminky na silnici. Kvalitativni popis fidice o
aktualnim stavu vozovky a nasledné prizptisobeni rychlosti jizdy, zabrani
moznému smyku na zledovatélé vozovce. Pfitom teplomér by mohl ukazovat +5
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stupiit nad nulou, a pokud bychom spol€hali jen na kvantitativni méfitka,
moznost zledovatélé vozovky bychom pravdépodobné vyloucili. Podobné je to
S fizenim organizaci. Mzeme byt v zisku, mit nove objednavky — slibny stav
pro budoucnost, ale kviili tomu, Ze jsme napi. snizili ploSné¢ vSem platy a
Spi¢kovi odbornici se rozhodli vyuzit nabidky konkurence, se mizeme dostat
rychle do potiZi. Sice pfijmeme nahrady a objednavky naplnime ve stejném Case
a mozna 1 kvalité, ale mlize to byt napt. za cenu zvySenych naklada (zaskoleni
novych zaméstnanct, kterym chybi zkuSenosti a znalosti atd.). V tomto piipadé
se jedna o néklady nezadouci fluktuace pracovnikd.

Na prvni pohled se zda, ze popsani a zjistovani kvalitativni urovné nékterych
jevl v organizaci, je narocn¢jsi. Neni tomu tak. Svou naro¢nosti jsou mnohdy
jednodussi, nez zjistit napf. obrat nebo zisk. V mnoha piipadech postaci slovni
hodnoceni nebo tzv. semafory (barvy =zelend, Zluta, cervena) provadéne
vedoucim tymu nebo zvlastnim oddélenim, které vysledky reportuje vedoucim.
Je Zadouci provadét 1 komplexnégjsi priizkum spokojenosti zaméstnancti formou
dotaznikového Setieni. S ispéchem lze pouZzit pro reportovani a fizeni metodu
,Balanced Scorecard”, ktera vyvazuje (balancuje) kvantitativni ukazatele
s kvalitativnimi.

8. ManaZeii si mysli, Ze musi vSemu rozumét. Manazeri i velkych organizaci
neveri svym zamestnancim, Ze sveé praci rozuméji. V podstaté zapominaji na
nutnost delegovani prav a povinnosti a zkracuji si tim cas, ktery potiebuji na
to podstatné, za co zodpovidaji — na rizeni budoucnosti své organizace.
(Dytrt, 2006).

Také mé zkuSenosti hovoti, Ze toto je stale dogma v managementu naSich
organizaci. ManazZeti nejen, Ze si mysli, Ze musi vSemu rozumét, ale také
nechtéji delegovat ukoly a tim davat prostor k rozvinuti tvofivého potencialu
svych podfizenych. Namisto toho koncentruji u sebe vSechna rozhodnuti, nejen
ta strategicka, ale i vétSinu taktickych. Pro organizaci pak je riziko v rutiné, do
které se manazer dostava a jeho tym nepfichazi s podnétnymi invencemi, které
by mohly byt pfeménény v inovace zajistujici firmé konkurenceschopnost. Pro
manazera samotného je zde vaznym rizikem syndrom vyhoteni.

Pfes sva negativa je to az pfili§ Casty jev v managementu naSich firem.
Jednim z divodi mize byt napf. obava manazera o ztratu své pozice. Napf. ze
se objevi né€kdo schopnéjsi, ktery jeho pozici pfevezme. Manazer si vSak
neuvédomuje, 7¢ v mnoha pfipadech je svym chovanim, pfi¢inou odchodu
kreativniho jadra tymu, které nema dostate¢ny prostor pro seberealizaci. Tim
generuje zvySené naklady spojené s nezddouci fluktuaci pracovnikli. Ve
vysledku se takovy tym nemitize dal rozvijet, protoze jeho maximalni potencial
souvisi s maximalnim potencialem tymového vedouciho.
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Dalsi pti¢inou, pro¢ neni manazer ochoten delegovat tikoly na své podiizené
a nechat je samostatn¢ rozhodovat, souvisi opét s divérou. Aby mohl ¢lovek
davérovat jinym, musi piedev§im zacit dlivéfovat sam sobé. Pokud se manazer
boji, ze by ho n¢kdo ze schopnéjSich podiizenych mohl ohrozit, nema
dostateCnou sebediivéru a nemize tedy ani divéfovat svym podiizenym.
Z vlastni zkuSenosti preferuji ve své blizkosti lidi, ktefi jsou velmi schopni,
mnohdy schopnéjsi nez ja. Je potieba jim vytvaret prostor k seberealizaci a
K uznani, delegovat jim tkoly a potfebné pravomoci a rozvijet jejich silné
stranky a potlacovat jejich slabé stranky. JednoduSe pomahat jim v kariérnim
rastu, nikoli naopak. Spatné osobni zkugenosti mam z tymi a vedoucich, kteff
maji obavu o svou pozici a snazi se zabranit kariérnimu rlstu svych
podiizenych.

9. ManaZeii si nejsou jisti, zda se jim etika vyplati, kdy? kolem sebe vidi, Ze
mnohym manaZerim piineslo neetické chovani uspéch. (Dytrt, 2006).

Tento bod je vypovidajici sam o sobé, Dytrt (2006) jej nijak dal
nekomentoval. Snad by bylo dobré jen zminit, Ze toto riziko je nejaktudlngjsi a
nejvice Skodlivé u mladych manaZerd, ktefi maji samoziejmou tendenci
kopirovat své uspésné vzory. Také ja jako mlady manaZer jsem si naSel své
uspeSné manazerské vzory v Némecku, Rakousku a Velké Britanii, které se ve
vetsing piipada daji, dle mého minéni, povazovat také za etické vidce. Spise
negativni zkuSenost mam s etickym vedenim wu stfedniho a vysSiho
managementu v CR.

Navic dalSim rizikem u mladych manaZerli a nejen u nich, je podléhani
konzumnim tendencim, tj. kdyZ jejich spotfeba prekracuje jejich potieby nebo
kdyz vyZaduji luxusni znacky, které jsou znamkou prestize a spolecenskeho
statusu. U mladého manaZera mohou také signalizovat nedostatek vnitiniho
sebevédomi, které by mél spiSe budovat napf. erudici (dalSim studiem).

4.2 Existuje zavislost mezi spokojenosti zaméstnance a
spokojenosti zakaznika a jakou roli hraje etika v tomto
vztahu?

Spokojenost zdkaznika do vysoké miry ovliviiuje kvalita, potazmo hodnota
produktu ¢i sluzby. Ve sluzbach, hovofime-li o hodnoté, se jedna o velmi
subjektivni zalezitost, kterd je ovlivnéna mnoha dalSimi faktory vcetné napf.
urovni fizeni procesii ve sluzbach nebo profesionalitou obsluhujiciho persondlu.
Domnivam se, Ze spokojenost zadkaznika mize byt ovlivnéna také spokojenosti
zaméstnancu pii poskytovani sluzby. Rovnéz myslim, Ze na celkovém obrazu
spokojenosti se sluZzbou se podili do urCité miry etické a odpovédné pftistupy
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nejen vici zékaznikovi, ale také k samotnému zaméstnanci. Nejdiive vSak
zjistime Vv nasledujici kapitole, jak lze hodnotit kvalitu sluzby pohledem
zékaznika.

4.2.1  Metoda méreni kvality ve sluzbach SERVQUAL

Metoda SERVQUAL méii kvalitu a potazmo hodnotu sluzby. Pohled na
jakost (kvalitu) mize byt dvojaky. Jakost jako shoda s pozadavky a jakost jako
zpusobilost pro pouziti. N&které definice se snazi tyto pojmy spojovat
dohromady (napt. podle CSN EN ISO 9000: 2006). Zakaznik uvazuje predev§im
V intencich, zda jsou produkt ¢i sluzba pro néj potiebné (uzitecné). Tedy mél by
porovnavat uspokojeni svych potieb (velikost uzitku) vzhledem k vynalozenym
zdrojtim (cen¢). Uzitek vyjadiuje miru uspokojeni zdkaznika, ktera je dana nejen
kvalitou ve smyslu jakosti, ale také kvalitou ve smyslu pouzitelnosti, nebo jesté
1épe ucelnosti — vhodnosti pro zakazniktiv ticel ¢i umysl.

Metodu SERVQUAL pouzijeme na piikladu obchodnika, ktery uvazuje, zda
svij sluzebni viiz svéfi autorizovanému nebo neautorizovanému servisu. Zatim
se zaméfuje pouze na kvalitativni stranku rozhodovani a nebere v Uvahu cenu.
Proto si sestavi tabulku s kritérii ¢i atributy sluzby, které ohodnoti $kalou napf.
od jedné (velmi neuspokojivé) do péti (velmi uspokojivé). Zaroven piiradi
jednotlivym atributim sluzby jejich dulezitost, tedy vahy, napt. opét na Skale od
jedné (viibec neni dulezité) do péti (velmi dalezité). Vysledek hodnoceni, tedy
o¢ekavanou kvalitu sluzby, mizeme vidét v tab. 8.

Tab. 8 Aplikace metody SERVQUAL [vlastni zpracovani]

2 4

Dostupnost 3

Rychlost opravy 4 4 1
Kompetentnost lidi 3 4 2
Vystupovani lidi 2 4 3
Dodatecné sluzby 4 5 1
Ocekavana kvalita 62 32

JiZz ted’ je moZné odhadovat, Ze se obchodnik pravdépodobné rozhodne pro
sluzby autorizovaného servisu. Lépe je vSak pouzit matematického vzorce (5),
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ktery uvadi Janeckova (2003) a ktery kvantifikuje hodnotu sluzby jako podil
kvality sluzby a jeji ceny a zaroveil porovnava hodnotu sluzby s vyssi cenou
s hodnotou sluzby s nizsi cenou.

C = (QH _QL)/QL (5)
' (PH _PL)/PL

C, - Relativni rozdil mezi hodnotou sluzby vyssi ceny a hodnotou sluzby nizsi ceny
Q,, - Kvality sluzby H

Q. - Kuvality sluzby L

P, - Cena sluzby H

P - Cenasluzby L

Po dosazeni hodnot z tab. 8 a stanoveni ceny sluzby (napf. vyména brzdovych
desti¢ek) v neautorizovaném servisu 100 EUR a v autorizovaném servisu 150
EUR, je pak vysledkem vztahu (6) hodnota 1,875.

(62-32)/32 _, o )
(150 —100) /100

C, =

Vysledek nam ftika, ze kazdé dalsi EURo, které vydame v autorizovaném
servisu, zvySuje hodnotu sluzby téméi dvojnasobné (x 1,875). Obchodnik
v nasem prikladu by mél zvolit sluZzby autorizovaného servisu, protoze relativni
narast kvality sluzby je vyS$$i nez relativni zvySeni ceny. D4 se hovofit, Ze
v tomto pitipadé obchodnik realizuje spotiebitelsky prebytek, ktery je roven
hodnoté pro zakaznika (Customer’s value). Jinymi slovy cena v autorizovaném
servisu jeSt¢ nedosdhla maximalni ceny, kterou by raciondlné uvazujici
spotiebitel, byl ochoten zaplatit za zmiiovanou vyménu brzdovych desticek. Co
se vSak stane, kdyZ cenu vymény brzdovych desti¢ek navysSime na 200 EUR
Vv autorizovaném servisu. Po dosazeni do vztahu (7), ziskavame vysledek
0,9375.

(62—32)/32
(200 -100) /100

C, = =0,9375 7)

Tento vysledek 0.9375 signifikantné méni poméry hodnot sluzeb pro
obchodnika. Jestlize hodnota C, je niz8i nez 1, pak o¢ekavana hodnota sluzby
(Kvalita/Naklady) se snizuje s kazdym dal§im vynalozenym EURem za jeji
poskytnuti v autorizovaném servisu Vv porovnani s neznackovym servisem.
Pokud by cenové podminky byly nastaveny jako v naSem ptikladu, tedy vymeéna
brzdovych desti¢ek by stala 100 EUR v neautorizovaném servisu a 200 EUR
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V autorizovaném, pak by se racionalné uvazujici obchodnik mél rozhodnout pro
sluZzby neautorizovaného servisu, protoZe podle téchto cenovych pomérit maji
pro né&j vétsi hodnotu.

Je potieba mit na paméti, Ze jsme ve zminéném piikladu uvaZovali
Vv teoretické roving, tedy jeSté predtim nez probehl proces poskytnuti sluzby.
Pracovali jsme socekavanim — aspiraci zakaznika na hodnotu sluzby.
Poskytnutd sluzba miize nabyvat jinych kvalitativnich parametri, nez byla
oc¢ekavana sluzba a tim také zménit pomérové hodnoty.

422 ZKkoumani zavislosti mezi spokojenosti zaméstnance a
spokojenosti zakaznika

V procesech poskytovani sluzeb jsou velmi dileziti zamé&stnanci. Rekl bych,
ze zastavaji klicovou roli hned po procesech. 1 v pfipadé€, Ze by firma méla
procesy na velmi vysoké urovni, se muze stat, ze jediny zaméstnanec v ptimém
styku se zakaznikem, mtze ohrozit reputaci poskytovatele sluzby, pokud nebude
Z jakéhokoliv divodu vystupovat patiicnym profesionalnim zplisobem. Proto
jsem se rozhodl zkoumat piicinnou souvislost mezi spokojenosti zaméstnance a
spokojenosti zakaznika. Inspiraci jsou obdobné studie, které byly realizovany a
jejich vysledky jsou zobrazeny na nasledujicim obr. 13:

68% 41% 70%

<kaznike Stifi kviili <kaznik i loaialnimi dik ...zakaznika vnimaji kvalitu
...zakaznikt opousti firmu kvuli ...zakaznikt jsou loajalnimi diky e e o L O ]

$patnému postoji zaméstnanct spravném postoji zaméstnancti s chovanim zamé&stnanctl

Obr. 13 Viiv postoje a chovani zaméstnancii na loajalitu zdkaznikii, Zdroj:
zpracovano podle Mohd, 2009

V ramci svého firemniho plsobeni, kdy jsem odpovédny za servis a
zakaznickou podporu Vv regionu stfedni a vychodni Evropy jsem v nékolika
naSich servisnich organizacich (kmenovych 1 partnerskych) spustil dotaznikove
prizkumy spokojenosti zaméstnancii. Organizace maji od péti do patnécti
servisnich pracovnikli. Navratnost dotaznikt je vétsi nez 80% predevsim diky
tomu, Ze se jednd o vnitrofiremni anonymni prizkum. Hovofim v pfitomném
Case, protoze prizkumy stile béZi a stale se ptipojuji dalsi servisni organizace
Z dalSich zemi. Vysledky prizkumu zpracuji a pak je diskutuji a verifikuji
béhem fizenych rozhovorli s manaZery zkoumanych servisnich organizaci.
Zarovenn davam doporuceni, jak na vysledky adekvatné reagovat z pozice
manazera. Vyhodu tohoto prizkumu spatiuji v tom, Ze se jedna o organizace,
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které poskytuji podporu pfistrojovym zdravotnickym prostfedkiim jednoho
vyrobce. Zaroven tento vyrobce pouziva podobné marketingové strategie na
trzich, kde je prtizkum provadén. Proto miizeme do vysoké miry vyloucit
specificky vliv kvality a ceny produktu nebo vliv dalSich marketingovych
nastrojl, jak na spokojenost zaméstnancii, tak na spokojenost zékazniki. Otazky
jsou formulovany jako uzaviené s moznosti hodnotit na Skale od 1 do 5
(vyjimkou jsou jedna otazka se Skdlou 1-10 a jedna oteviena otazka). Hodnoceni
5 (respektive 10) piedstavuje nejlep$i hodnoceni. Piiklad vyhodnoceného
dotazniku je uveden v pfilohach ¢. 1 — 9 disertaéni prace. Zde je uveden vycet
otazek dotazniku (ukazka on-line verze dotazniku je v ptiloze ¢. 10):

e Jak jste spokojeni se svou praci? Doporudili byste tuto praci svému
znamemu?

e Maite moZnost seberealizace a uplatnéni kreativity? Prijdu-li s
napadem, jsem podporen nebo spiSe naopak?

e Jak byste ohodnotili sveé pracovni okoli? Tymova spolupréce, socialni
vazby, otevirena komunikace.

e Jaka je uroven divéry uvnitf vasi organizace?
e Znate vize sveho tymu i cesty, jak je realizovat?

e (o byste okamzité zménili ve své organizaci? NapiSte libovolnou véc,
pripadné akci. (otevi‘ena otazka)

¢ S jakou pravdépodobnosti hodlate setrvat v této praci i za rok?

Zuvedenych otazek je pak sestaven index spokojenosti zaméstnance jako
aritmeticky pramér hodnoceni jednotlivych otdzek (maximalni hodnota indexu
spokojenosti mize dosdhnout hodnoty 10). Nize je uvedena tabulka indexu
spokojenosti zaméstnanct v jednotlivych servisnich organizacich, které doposud
prosly dotaznikovym Setfenim. Jiz pfi vypliiovani hodnot indexu bylo patrné, Ze
korelace se spokojenosti zakazniki nebude vyznamné. Proto jsem zaradil i
hodnoceni spokojenosti zaméstnancii pomoci metodiky NPS (Net Promoter
Score — cisté skore propagatortl). Metodika NPS, kterd je popséna niZe, je
aplikovéana na otazku ,,S jakou pravdépodobnosti hodlate setrvat v této praci?*.
Tuto otazku jsem zvolil, protoze na piimou otazku ,,Jak jste spokojeni se svou
praci? A doporucili byste ji svému znadmému?“ se vyskytovalo mnoho
hodnoceni ve sttedu hodnotici Skaly, coZ podle metodiky NPS znamena pasivni
postoj a nelze validné stanovit hodnotu parametru NPS.

Dalsim divodem pro zvoleni otdzky ,,S jakou pravdépodobnosti hodlate
setrvat v této praci?* pro urceni parametru NPS (Cisté skére propagatort) je fakt,
Ze tato otazka do vysoké miry urCuje, zda ma zaméstnanec pozitivni nebo
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negativni postoj k vykonavané praci. Na zavér studie jsem provedl i verifikaéni
porovnani mezi hodnotou NPS zaméstnance a indexem spokojenosti
zaméstnancu [SZ a doséhl jsem pomérné vysoké korelace.

Index spokojenosti zaméstnancli ISZ je stanoven jako aritmeticky primér
hodnoceni zaméstnancem V jednotlivych kategoriich. Kategorie, které maji
hodnotici $kalu v rozsahu 1-5 jsou vztazeny k hodnotici Skale 1-10 (vynasobeny
koeficientem 2). Na zavér je proveden aritmeticky primér vSech kategorii.
Vysledkem je index spokojenosti zaméstnance servisni organizace 1SZ. Vyhodu
indexu spokojenosti zaméstnance ISZ spatfuji vtom, Ze se jedna o
zprimérovanou hodnotu na zékladé nékolika hodnoticich kritérii vypovidajicich
o celkové spokojenosti zaméstnance v dané servisni organizaci.

Priklad tabulky s vyhodnocenymi odpovéd'mi jedné ze servisnich organizaci
je uveden v priloze ¢. 9. V tab. 9 niZe jsou jiz uvedeny zpracované vysledky.
V ramci zachovani divérnosti udajli neni mozné uvadét nazvy jednotlivych
firem, proto jsem zvolil symbolické oznaceni velkymi pismeny abecedy.

Tab. 9 Index spokojenosti zaméstnance ISZ a NPS zaméstnanciu, Zdroj: vlastni
zpracovani

| Organizace ISZ Zam NPS Zam
A 7,6 60%
B 6,9 33%
C 9,5 100%
D 8,2 100%
E 7,3 75%

4.2.3  Stanoveni spokojenosti pomoci metody NPS

Diky novym metodam miZzeme méfit spokojenost zakaznika stejné rigidné a
exaktné¢ jako métime dalSi firemni ukazatele, napt. obrat, zisk, rentabilitu
kapitalu. Jednou z takovych metod je pravé metoda NPS (Net Promoter Score —
Cisté skore propagatoril). Metoda NPS je podle Reichhelda (2006) zaloZena na
nazoru, Ze vSechny zdkazniky firmy lze rozdélit do tii kategorii:

« Promoters (siritelé dobrého jména - propagdtori), Passives
(pasivni) a Detractors (siritelé negativnich referenci).

PoloZenim otazky ,,S jakou pravdépodobnosti byste nds doporucili svému
priteli nebo kolegovi? “ mizeme vysledovat tyto skupiny a ziskat transparentni
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kvalitativni ukazatel vykonu podniku, jak jej hodnoti zékaznici. Zakaznici
hodnoti podle 0 — 10 bodové hodnotici Skaly a jsou kategorizovani nasledovné:

« Promoters (hodnoceni 9-10) jsou loajalni entuziasté, ktefi budou
pokracovat v ndkupech a podavat dobré reference i ostatnim a tim
dale podporovat rast firmy.

« Passives (hodnoceni 7-8) jsou spokojeni, ale nejsou entuziasticti
zakaznici, a proto mohou byt nachylni k akceptovani nabidky
konkurence.

« Detractors (hodnoceni 0-6) jsou nespokojeni zakaznici, ktefi
mohou poskodit znacku firmy a ohrozovat jeji rlist negativnimi
referencemi.

Grafické znazornéni hodnoceni metodou NPS je na nésledujicim obr. 14.
Ukazatel NPS se rovna procentnimu rozdilu propagatorti (promoters) a Sititeld
negativnich referenci (detractors).

How likely are you to recommend to a colleague or friend?

Detractors Paasives Promoters

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
— ' N ' v ' ' ' ' ' -+—

Not at all Neutral
likely likely

m exn % of PROMOTERS % of DETRACTORS
-— (9s and 10s) (0 through 6)

Obr. 14 Hodnoceni a vypocet NPS, Zdroj: Satmetrix, 2012

4.2.4  Vysledky vlastniho vyzkumu

Hodnotu NPS zakazniki jsem zjist'oval na zakladé€ vnitrofiremnich prazkumi
spokojenosti zakaznikt, které jsou realizovany ve spolupraci s marketingovou
agenturou. Doplnime tedy tabulku 9 o hodnoty NPS zdkaznik® a budeme nalézat
korelace, které by ukazovaly na zavislost mezi spokojenosti zaméstnanct (ISZ
Zam — Index Spokojenosti Zaméstnance a NPS Zam) a spokojenosti zakazniki
meétfenou metodou NPS (NPS Zak) — viz tab. 10.
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Tab. 10 Index spokojenosti zaméstnance ISZ a NPS zaméstnancii a zdakazniki,
Zdroj: vlastni zpracovani

Organizace ISZ Zam NPS Zam NPS Zak
A 7,6 60% 92%
B 6,9 33% 48%
C 9,5 100% 63%
D 8,2 100% 85%
E 7,3 75% 65%

NPS zakazniku v zavislosti

na ISZ zameéstnancu
100% y =0,049x + 0,5586

. e R?=0,1867
0 %‘_

60%
« —o— NPS Zak
40%

Linear (NPS Zak)
20%

0% T T T T 1
69 73 76 82 95

Obr. 15 Spokojenost zdkaznikit metodou NPS v zavislosti na indexu spokojenosti
zaméstnancu ISZ, Zdroj: vlastni zpracovani

Spokojenost zdkazniki méfena metodou NPS (NPS Zak) vykazala velmi
slabou zavislost na indexu spokojenosti zaméstnanci ISZ, jak je znazornéno na
obr. 15. Korelaéni koeficient R dosahl hodnoty 0,432 a index determinace
R®=0,1867. Lze tedy formulovat zavér, 7e spokojenost zakaznikil je jen velmi
slabé zavisla na spokojenosti zaméstnancii. Divodem miize byt metodika indexu
ISZ, kdy se provadi aritmeticky pramér hodnoceni vice otazek. Déle je proto
pouzita metoda NPS jak pro hodnoceni spokojenosti zakaznika, tak pro
hodnoceni spokojenosti zaméstnance.

Nicméné ani v pifipadé pouziti metodiky NPS jak pro méfeni spokojenosti
zédkaznikli (NPS Zak), tak pro métfeni spokojenosti zaméstnanci (NPS Zam)
nebyla objevena signifikantni zavislost mezi spokojenosti zaméstnanci (NPS
Zam) a spokojenosti zékazniki (NPS Zak) — tab. 11, obr. 16. Korela¢ni
koeficient R = 0,191 a index determinace R* = 0,0366.
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Tab. 11 Spokojenost zaméstnancii a zdakaznikii metodou NPS, Zdroj: vlastni

zpracovani

Organizace NPS Zam NPS Zak
B 33% 48%
A 60% 92%
E 75% 65%
D 100% 85%
C 100% 63%

100%

NPS zakazniku v zavislosti
na NPS zaméstnancu

80%

A

60%

D a— A

40%

{

20%

0%

33% 60%

75%

100% 100%

y =0,0217x + 0,6405
R*=0,0366

=¢=—NPS Zak
——Linear (NPS Zak)

Obr. 16 Spokojenost zakaznikic metodou NPS v zévislosti na spokojenosti
zaméstnancii metodou NPS, Zdroj: vlastni zpracovani

Pro verifikaci proved'me porovnani zavislosti mezi ukazateli zaméstnanecké
spokojenosti, tedy zavislost spokojenosti zaméstnance stanovené metodou NPS
(NPS Zam) na indexu spokojenosti zaméstnance (1SZ Zam) — tab. 12, obr. 17.

Tab. 12 Index spokojenosti zaméstnanci ISZ a NPS zaméstnancu, Zdroj: vlastni

zpracovani

| Organizace | ISZ Zam NPS Zam
B 6,9 33%
E 7,3 75%
A 7,6 60%
D 8,2 100%
C 9,5 100%
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NPS zaméstnancu v zavislosti
na ISZ zaméstnancu

120% y=0,159x + 0,259
100% k =>— R?=0,7829
80%

60% % o—NPS Zam
40%

o r4 —— Linear (NPS Zam)
()

0% T T T T 1
6,9 7,3 7,6 8,2 9,5

Obr. 17 Spokojenost zaméstnancii metodou NPS v zavislosti na indexu
spokojenosti zaméstnancii, Zdroj: vlastni zpracovani

Verifikace byla uspé$nd, zavislost mezi spokojenosti zaméstnancii metodou
NPS (NPS Zam) a indexem spokojenosti zaméstnanct (ISZ Zam) je velmi silné.
Korelacni koeficient dosahuje hodnoty R = 0,885 a index determinace
R? = 0,783. To znamena, ze vysledky obou metodik zjistovani spokojenosti
zaméstnancl navzajem siln€ koreluji. Na druhou stranu je pro mé zklamanim, Ze
se nepotvrdila zavislost mezi spokojenosti zaméstnancii a spokojenosti
zakazniki, at’ jiz byla spokojenost zaméstnancti méfena metodou NPS nebo
pomoci indexu spokojenosti zakaznikti. Jedna z pficin muze byt v malém vzorku
zkoumanych servisnich organizaci, nebo ze se ve zkoumaném vzorku
nevyskytovali vyloZzené nespokojeni zaméstnanci, ktefi, jak ptedpokladam,
budou mit urcité negativni vliv na spokojenost zakaznikd. Dalsi z pficin mize
byt, ze jednoduse spokojenost zaméstnance neni dostate¢na. V tomto vyzkumu
budu nadale pokracovat.

4.2.5  Zavéry vietné etického hlediska

Vysledky mého vyzkumu nehovoti o pfimé zavislosti mezi spokojenosti
zaméstnance a spokojenosti zakaznika v procesu poskytovani sluzby. Prestoze je
ve sluzbach velmi podstatny vliv obsluhujiciho zaméstnance na kvalitu potazmo
hodnotu sluzby, neshledal jsem pii korelaéni analyze ve zkoumaném vzorku
signifikantni zavislosti. Divodem miize byt, ze primérnd spokojenost
zaméstnancll ve zkoumaném vzorku firem byla pomérné vysoka, at’ jiz byla
méfena pomoci indexu spokojenosti zaméstnance ISZ nebo pomoci metodiky
NPS (Net Promoter Score — ¢isté skore propagatord). Lze se domnivat, Ze pokud
by ve zkoumaném vzorku firem byla firma, kde je velmi nizka spokojenost
zaméstnancl, mohlo by to mit urcity pfimy vliv na spokojenost zdkaznik.
Spokojenost zakaznikti a zaméstnancu je mozné také spojovat s etickymi a
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odpovédnymi postoji. Zakaznik stejn¢ jako zaméstnanec vyzaduje korektni
etické jednani a odpoveédnost. Existuje dokonce urcita zavislost mezi etickymi
postoji a subjektivni pohodou, jak naznacuje prof. Harvey.

Harvey (2011) pracuje s pojmem subjektivni pohoda (Subjective Well-Being
— spokojenost, Stésti) a zkouma jeji zavislost na etickych postojich. I kdyz
nachazi urCité korelace, pfesto uzavira studii spiSe opatrnym, nicmén¢ slibnym
zavérem:

., ...PFemyslent o etickych normach spolecnosti miize zlepsit chapani toho, co
prispiva k subjektivni pohode lidi. Zatimco prijem, osobni charakteristiky a
socialni hodnoty hraji roli pri ovliviiovani Stésti, stejné tak je tomu i v pripade
etiky. “ (Harvey, 2011)

Mnoho manaZer(i nejen v podnikatelské sféfe, ale 1 ve statnich organizacich,
feSi stejny problém. Jak lépe stimulovat zaméstnance a piitom se drZet
Vintencich stale vice napjatéjSich financnich rozpocti. Organizacni kultura
zalozend na etickych pfistupech mize byt jednim ze zdroji motivace
zaméstnancu. Pristupuje-li vedeni organizace k podiizenym s dobrymi umysly,
pak lze ptedpokladat i pozitivni odezvy ze strany podtizenych. Pozitivni odezvy
zvySuji davéru. ZvySuje se tedy rychlost transakci a snizuji se jejich naklady
tim, Ze lze pftistoupit k redukci nakladl na tyto transakce. Je totiZ moZzné snizit
urovné kontrol a schvalovani diky vyS$s§i Grovni divéry v organizaci. Dalsi
pozitivni efekty vyplynou ze samotné zvySené rychlosti transakei vici klientim
(zvysena spokojenost klienta, pfedbéhnuti konkurence apod.).

Naopak tam, kde se organizace chova k zaméstnancim neeticky a navic je
pfimo €1 nepfimo nuti k podobnému chovani napt. vici zakaznikiim, projevi se
to na motivaci zaméstnancll. AZ na vyjimky lidé radéji konaji dobro. Pokud
bude organizace nutit své zaméstnance, aby se ke svym klientim chovali
neeticky (napf. v posledni dobé aféry nékterych obchodnich fetézct s prodejem
proslych potravin), bude nutné kompenzovat ztratu motivace jinymi stimuly
(naptf. financnimi). D& se totiz pifedpokladat, Ze schopnd ¢ast takovych
zaméstnancl, se bude pokouSet pod tlakem neetického jedndni, hledat jiné
zaméstnani. Organizace bude Celit ndkladiim nezadouci fluktuace.

A to je podle mého nazoru pravy divod, pro¢ je nutné sledovat 1 spokojenost
zaméstnancl, ptestoze jsem neshledal pfimy vliv spokojenosti zaméstnanci na
spokojenost zakaznikli. Doporucuji se piedevS§im zaméfit na otdzku, kterou jsem
pouzil pro vypoCet NPS zaméstnancu: ,,S jakou pravdépodobnosti hodlate
setrvat v této praci?*“. Potlaceni nezadouci fluktuace odpovédnym a etickym
vedenim zaméstnancli ma totiz piimy vliv na nakladovou stranku, jak dokazuje
jiny vyzkum, ktery jsem provedl na zéklad¢ vnitiniho servisntho CRM systému
(Customer Relationship Management — systém pro fizeni vztaht se zakazniky) a
tykal se zkouméni vlivu znalosti servisniho pracovnika a jejich podpora
(respektive ne podpora) na nakladovou stranku servisni organizace.
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Servisni firmy by nemély podceniovat management znalosti a fluktuaci
pracovnikii. PredevSim firmy, které se zabyvaji poskytovanim sluzeb
Vv oblastech, kde je vyzadovdno odborné zaskoleni a neustalé vzdélavani, napf.
IT sluzby. Vylohy spojené se vzdélavanim, piipadné sdilenim znalosti a
zkuSenosti, nelze povazovat za naklady, ale za investice s urcitou dobou
navratnosti, kterou je mozné primérovat v dané servisni organizaci. Nicméng¢ je
to investice, kde se velmi obtizné pocitd rentabilita, napt. ukazatel ROI (Return
Of Investment). Naklady na Skoleni jsou znadmy, problém je ve vycisleni
pozitivnich efektu.

Naklady servisniho pracovnika v ¢ase

A
Naklady

Nepodporovany pracovnik

Podporovany pracovnik

<
Cas

Obr. 18 Ndklady servisniho pracovnika v ¢ase, Zdroj: vlastni zpracovani

Na vySe znazornéném obr. 18 jsou zobrazeny naklady servisniho technika
Vv Case. Podklady byly pouzity z firemniho CRM systému. Naklady tvoti prace
technika, dojezd k zakaznikovi a spotfebované nahradni dily. Technik, do n¢hoz
je investovano v ramci $koleni, vzdélavani a vymény zkuSenosti, ma rychlejsi
tendenci snizovat naklady tim, jak jeho znalostni kiivka stoupa rychleji vzhiru.
Aplikované znalosti (zkusenosti) takového technika se firmé vraci ve formé
uSetfenych nakladli za opakované navstévy zakaznika pii feSeni komplexnich
probléma, ale i ve form& uspofenych ndhradnich dild. Jinymi slovy zkuSeny
technik vi, co ma pfesné¢ vymeénit a nezkousi metodou pokus — omyl. Z obrazku
lze ptimo odecist usporu ndaklad. Nicméné mnohdy se zapomina na tzv.
alternativni vyvolané efekty. Napi. takovym vyvolanym efektem mulZze byt
zvySena spokojenost zdkaznika — zafizeni je rychle opraveno a zakaznik ho
muize opét pouzivat ke své vydélecné Cinnosti. Zakaznikovi rovnéz v piipadé
rychlého vyfeSeni problému nebyly natctovany dalsi ndklady zplisobené
nedostateCnymi znalostmi a zkuSenostmi servisniho pracovnika (dodatecné

vyjezdy, préace a nahradni dily).

76



4.3 Existuje zavislost mezi spokojenosti zakaznika a obchodnim
uspéchem firmy a jakou roli hraje etika v tomto vztahu?

43.1 Zkoumdani zavislosti mezi spokojenosti zakaznika a
obchodnim uspéchem firmy

Spokojenost zakaznika je métena metodou NPS (podrobny popis této metody
je uveden v piedchozi kapitole). Vysledky jsem ziskal z vnitrofiremniho
dotaznikového priizkumu spokojenosti zakazniki ve spolupraci s marketingovou
agenturou. Dotaznikovy priizkum probihé v jednotlivych zemich bud’ ve forme
elektronického formulafe, nebo fizeného rozhovoru. Struktura otazek je v obou
piipadech stejnd. Za rozhodujici otazku urCujici spokojenost zdkaznika je
zvolena otazka: ,,S jakou pravdépodobnosti byste doporucili sluzby nasi
spolecnosti svému kolegovi nebo znamému?*. Priizkum jsem Casové¢ omezil na
obdobi jednoho roku a porovnaval jsem spokojenost zakaznikti méfenou pomoci
metody NPS srustem instalované baze piistroji béhem stejného ¢asového
obdobi jednoho roku. Ukézka monitorovaci tabule NPS je na nasledujicim obr.
19. Ukézka vyplnéného dotazniku je v ptiloze €. 11.

Diky faktu, Ze se jednd o skupiny podobnych =zikazniki ve vSech
zkoumanych zemich (jednd se o zdravotnickd zafizeni) a stejné produkty
(laboratorni diagnostické pfistroje jedné firmy), které jsou nabizeny zakaznikim
za podobnych cenovych a dodacich podminek, miZzeme vylouc¢it mnoho vlivd,
které by mohly naruSovat vysledky vyzkumu, tedy vliv spokojenosti zdkaznik
na rust instalované baze pristroju v dané zemi servisni organizace.

uuuuuuuuuuuuu : Compstitor: Time:

W s 7 7 7 W s l"s -
Obr. 19 NPS sledovaci tabule (NPS Dashboard), Zdroj: Satmetrix, 2012
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Za obchodni uspéch je povazovan nariist instalované baze zdravotni
ptistrojové techniky za sledované obdobi jednoho roku vychazejici z

vnitrofiremniho CRM systému (Systém pro fizeni vztahti se zakazniky) — viz
obr. 20.

[Contacts | Accouts |IEERERN Calendar | Acintes | Group Gueue | Senvice Requests | Product Issues | nstalbase S | Home |

List  Asset Comparison (SAP) Export

All Assets « Menu New [ Query

All Assets - Agreements ing Model Service Account Sold Te Account Sold To # Operating St Installed Asset #

Al Azzets - Agreements Across Organizations

All Azsets 120 Bio Wwenclar - Labaratorni i Biowendor - Laboratarni mecicing CISRWACCHNT Primaty 05/05/2009 1-6709774

!; AAsSssts-lnsta\ls CENTAUR CF Bio Wendor - Laboratorni m Siemens Heathcare Diagonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-100800E

All &szsets- Installs Across Organizations QIMT 405 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-1034511

My Team's Assets QIMT 405 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-104644E
Czech Republic 03934 PFA-100 Siemens Heathcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 210472010 1-115321%
Czech Republic 0110030026 RAPIDPCINT 340 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-119936¢
Czech Republic  Ad4461 CA-5E0 Siemens Heathcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 26/08/2010 11356272
Czech Republic  ROB20004364 ADVIA CENTAUR CF Bio Yendor - Laboratorni m Siemens Heafthcare Diagonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-137332¢
Czech Republic  IR10831030 ADNIS 21200 Bio Yendor - Laboratorni m Siemens Heatthcare Disgonstics Distrioutor CZSIEDISTR Primary 1-1387671
Crech Republic 2004072187 HPAMNDPLUS BASIC Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Pritmary 130972010 1-1410150
Crech Republic 15961 RAPIDLAB 1265 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heatthcare Diagonstics Distrioutor CZSIEDISTR Pritmary 1-141042C
Crech Republic  KPS41341010 CLINITEK ADWANTU Biot/endor - Laboratorni m Slemens Heafthoare Diagonstics Distributor CISIEDISTR Pritmary 1-146008%
Crech Republic 44533 CA-SE0 Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Pritmary 121072010 1-1470404
Crech Republic 44535 CA-SE0 Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Pritmary 121072010 1-147040%
Crech Republic 2004072217 HPAMNDPLUS BASIC Siemens Heatthcare Disgonstics Distributor CZSIEDISTR Pritmary 20/09/2010 1-147046%
Crech Republic 11302 RAPIDPCOINT 405 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heatthcare Diagonstics Distrioutor CZSIEDISTR Pritmary 070972010 1-1470506
Czech Republic I SIEMENS DISTR  OPEMGENE DA, Biovendor - Laboratorni m Siemens Heathcare Diagonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-1578322
Czech Republic 8320 RAPIDPOINT 400 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heathcare Diagonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-32422-5
Czech Republic  348/8101 RAPIDLAB 348 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heathcare Diagonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-32422-5
Czech Republic  348/8108 RAPIDLAB 348 Biovendor - Laboratorni m Siemens Heathcare Diagonstics Distributor CZSIEDISTR Primary 1-32422-5

Obr. 20 Instalovana baze ve firemnim CRM systému, Zdroj: vlastni zpracovani

Pro¢ jsem nezvolil standardni ukazatele obratu nebo zisku? Diivodem je, Ze
tyto ukazatele jsou ovlivnény dalSimi faktory. V ptipadé obratd se jedna o cenu,
za kterou se pfistrojova technika dodava. V ptipadé zisku se pak piidavaji jesté
naklady. Povazuji narlst instalované baze za vyjadieni volby zédkaznika a znak
diavéry vici dané organizaci. Musime si totiz uvédomit, Ze v piipad¢ zdravotni
piistrojové techniky hraje technicky a aplikacni servis kliCcovou roli. Proto
piredpokladdm pfimou zavislost mezi spokojenosti zadkaznika a narGstem
instalované baze pftistrojové techniky, ktery lze povazovat za obchodni uspéch
dané organizace na daném Gzemi.

4.3.2  Vysledky vlastniho vyzkumu

Hodnoty instalované baze k 1. 10. 2012 a k stejnému datu piedchoziho roku
jsou v nasledujici tabulce 13. IB Growth vyjadiuje procentni narist instalované
baze. Ukazatel NPS vyjadiuje vyhodnoceni otazky ,,S jakou pravdépodobnosti
byste doporucili nase sluzby svému kolegovi nebo zndmému?* metodou NPS
(Net Promoter Score — cCisté skore propagatortt). V nasledujici tabulce jsou
souhrnné uvedeny vSechny zkoumané hodnoty spokojenosti a obchodniho
uspéchu.
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Tab. 13 Narist instalované baze IB Growth a spokojenost zdakaznikii NPS, Zdroj:
vlastni zpracovani

Organizace | 1.10.2011 | 1.10.2012 | IB Growth NPS
A 381 446 17,1% 92,3%
B 345 402 16,5% 65,0%
C 774 863 11,5% 62,5%
D 2 587 2730 5,5% 58,1%
E 2764 2998 8,5% 48,1%
F 2295 2 505 9,2% 37,6%
G 3614 3893 7,7% 24,6%
H 1946 2075 6,6% 22,8%
I 22 437 23902 6,5% 12,1%

Hodnoty NPS byly pouzity z méfeni spokojenosti zikaznikd pomoci
dotaznikovych prizkumi, které se provadéji elektronickou formou nebo formou
fizen¢ho rozhovoru se zékaznikem po kazdé navstéve servisniho technika a jsou
vyhodnocovany marketingovou agenturou a prezentovany na firemnich
intranetovych strankach (ptiklad sledovaci tabule byl zminén diive — viz obr.
18). Marketingova agentura udava navratnost dotazniki okolo 30%. Pocet
kontakti zakaznika u kazdé servisni organizace prevySuje 100x za rok a zavisi
na velikosti organizace (instalované piistrojové bazi IB k danému datu). Byly
vybrany organizace tak, aby byla pokryta pokud mozno cela Skala spokojenosti
zakazniklh NPS. Grafické znazornéni tab. 13 vykazuje pomérné signifikantni
zavislost rustu instalované baze 1B Growth, tedy obchodniho uspéchu, na rtstu
spokojenosti zakaznik NPS — viz nasledujici obr. 21.

IB Growth & NPS

20,0%
V'S @y =0,1307x + 0,0376

15,0% / R? =0,5995

10,0% @ B Growth
Y

2 .

0,0% T )
0,0% 50,0% 100,0%

5,0%

Obr. 21 Nariist instalované baze IB Growth a spokojenost zdkaznikit NPS, Zdroj:
vlastni zpracovani
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Korela¢ni koeficient dosahuje hodnoty R = 0,774, coz lze povazovat za
sttedni az silnou pfimou zavislost. Index determinace R? = 0,6, coz lze
interpretovat, ze variabilita spokojenosti zakazniki vysvétluje variabilitu nartstu
instalované baze na 60%. Navic je zajimavé, ze pouze dvé organizace vykazuji
signifikantni nezavislost. Jedna se o organizace s ozna¢enim B a D. Proto jsem
se odhodlal k vylouceni téchto organizaci z analyzy (obr. 22).

IB Growth & NPS

20,0%
¢ ¥ =0,1294x + 0,0403
R?=0,9264

15,0%
10,0% / ¢ B Growth
/0

0,0% T !
0,0% 50,0% 100,0%

5,0%

Obr. 22 Narust instalované bdze IB Growth a spokojenost zdkaznikii NPS
s vyloucenim organizaci B a D, Zdroj: vlastni zpracovani

Po vylouceni organizaci B a D je dosazeno velmi silné zavislosti obchodniho
uspéchu vyjadien¢ho riistem instalované baze ptistrojové techniky IB Growth a
spokojenosti zakaznikti méfené pomoci ukazatele NPS. Korelacni koeficient
R = 0,962 a index determinace R*= 0,926, tedy dalo by se konstatovat, ze funkci
piimky y = 0,131x + 0,034 lze povaZovat za popis (model) zavislosti mezi
spokojenosti zakaznikl a ristem instalované baze. Tento model popisuje téméer
93% rozptylu vysvétlované proménné, tedy rastu instalované baze.

V piipad¢ vylou€enych organizaci B a D, které se vymykaly zavislosti, 1ze
konstatovat nasledujici. V piipad¢ organizace B je podezieni na nepiesnost
udaju instalované baze pfiistrojové techniky (at” umyslné ¢i neumyslné). Svym
zpusobem to svéd¢i o poruSeni zasad odpovédnosti a etického chovani.
V ptipadé¢ organizace D podavali respondenti (zdkaznici) horSi hodnoceni
otazkam, které se tykaly logistiky, obchodu apod. a které nepatii piimo do
oblasti servisnich sluzeb ve smyslu technického a aplika¢niho servisu.
Domnivam se, Ze toto ovlivnilo jejich hodnoceni otazky ,S jakou
pravdépodobnosti byste doporucili nasSe sluzby svému kolegovi nebo
znamému?* metodou NPS. Proto si dovoluji konstatovat, Zze vyzkumna otazka
,,Existuje zavislost mezi spokojenosti zdkaznika a obchodnim uspéchem firmy?
je plné potvrzena. Ano, tato zavislost existuje. Uspéch firmy zavisi na
spokojenosti zakaznik.
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4.3.3  Loajélni zdkaznik

Naklady na udrzeni zakaznika jsou niz$i nez naklady na ziskani noveho
zakaznika. V oboru sluzeb, ve kterém se pohybuji (technicky, aplikacni a
logisticky servis zdravotnich diagnostickych zafizeni), mizeme hovofit az o
nasobcich nakladi na ziskani nového zakaznika ve srovnani s naklady na
udrzovani stavajiciho zékaznika. Naklady na ziskani zékaznika se zalinaji
generovat jiz v pred akvizicni fazi — navrh a vyroba propagacnich materidli a
jinych prostfedkl ke zvySeni podpory prodeje. V akviziéni fazi jsou to néklady
spojené s oslovenim potencialnich zakazniki (GiCast na veletrzich, navstévy
obchodnich zastupct atd.). Podstatnou cast zakaznikd v nasem oboru tvoii statni
nebo polostitni zdravotnickd zafizeni, kde zakazky musi projit vybérovym
fizenim. To znamena dal$i ndklady na ptipravu podkladl a ucast ve vybérovem
fizeni. Dale jsou to naklady spojené s instalaci a zavadénim nové pristrojové
techniky (logistika, fizeni projektu, poskytnuti Skoleni obsluze a poskytnuti
vSech nutnych dokumentii k pfevzeti pfistrojove techniky, zvySené¢ néklady
spojené s vétsim mnozstvim navstév aplikac¢niho specialisty ve fazi zaucovani
obsluzného personalu atd.). V organizacich, které se snazi efektivné fidit a
optimalizovat procesy, je vétSina téchto nakladi zdokumentovana ve firemnim
CRM (Customer Relationship Management — fizeni vztahu se zakaznikem)
systtmu. A to ve form¢ vykazanych pracovnich hodin na cesté, u zakaznika,
v kancelafi, na telefonni podpofe, spotieba materialu apod. Na zéklad¢
praktickych zkuSenosti a informaci zné€kolika CRM systéml dedukuji
nasledujici tvrzeni:

e Loajalni zakaznik je zdrojem udrzitelného ziskového ristu pro firmu.

e Naklady na udrZeni loajalniho zédkaznika jsou mnohem niZ§i nez naklady
na ziskani noveho zakaznika.

o Loajalni zakaznik dokdze do jisté miry tolerovat vykyvy v kvalité
poskytovani sluzby. Akceptuje sndze omluvy typu ,momentilné¢ nam
kvili nemoci chybi persondl nebo mame vypadek v informacnim
systému®, protoze vi, ze jinak mél v minulosti s danou firmou a jejimi
sluzbami dobré zkuSenosti.

e Loajalni zakaznik je Sifitelem dobrého jména firmy a stava se nejlepsi
reklamou nebo neplacenym pracovnikem reklamniho oddéleni firmy.
Ostatni potencidlni zdkaznici ptedevSim v oboru sluzeb daji spiSe na
poskytnuté reference ocitého svédka nez na reklamni sdéleni.

e Loajalniho zékaznika lze rozpoznat z firemniho CRM systému (Customer
Relationship Management — fizeni vztahu se zakaznikem). VéEtSinou se
jedna o zakaznika bud s opakovanymi nakupy, nebo zékaznika, na
kterého se v procesu poskytovani sluzeb vynakladaji nizsi naklady nez na
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skupinu neloajalnich zakazniki. Hranici opakovanych nakupt, ptipadné
nakladi by si méla stanovit kazda firma zvI1ast.

e Loajalni zakaznik dava vyborné hodnoceni v dotaznikovych Setienich.
Pro srovnéani spokojenosti zakazniki mezi firmami slouzi napf. metoda
NPS (Net Promoter Score — Cisté skore propagatori).

e Loajalniho zdkaznika lze ziskat na zdklad¢ entusiastické spoluprace, tedy
vnimani a napliiovani jeho potfeb minimalné v takové cené a kvalite,
které jsou zdkaznikem oc¢ekdvané.

e Loajalni zakaznik je zdrojem invenci pro organizace a tim i zdrojem jeji
konkurenceschopnosti, paklize je organizace schopna svym loajalnim
zakazniklim naslouchat.

e Ztrata loajalniho zakaznika je vétSinou zpiisobena neetickym jedndnim
(podvodem, klaménim), cesta k opétovnému ziskani takového zakaznika
nevede pres korup¢ni jednani.

e MiuzZe existovat skupina ,loajalnich* zdkaznikii, které je mozné udrzovat
pomoci korupcniho jednani za cenu zvySenych nakladi a rizika odhaleni.
Tato skupina se vétSinou neprojevuje entusiasmem a spolupraci na
zlepSeni procesu poskytovani sluzby, privodnim znakem je aktivita
V pocate¢ni tazi vztahu, pak ale nasleduje pasivita.

Loajalni zakaznik vyzaduje, aby se s nim zachazelo v souladu s pravidly
podnikatelské etiky. Zakaznik chce byt sttedem pozornosti a o¢ekava odpovédné
jednani. Proto soustava ftizeni organizace poskytujici sluzby a jeji kultura by
méla vychazet z principl zaloZenych na etice a odpovédnosti.

4.3.4  Jak vytvaret skupinu loajalnich zakazniki?

V nadpisu této podkapitoly jsem zamérné pouzil slovo vytvaret. NemlZzeme
totiz mluvit o ziskdvani loajalnich zakaznikl,, protoze pokud jsme ziskali
loajalniho zékaznika napt. od konkurence, pak se jest€¢ nejedna o loajalniho
zakaznika v moment¢ a kratce po jeho pievzeti. Rovnéz predpokladame, ze o
zakaznika usilujeme v souladu s principy podnikatelské etiky. Kazdopadné
loajalniho zakaznika si musime vytvofit postupem casu, nejednd se o
kratkodoby proces. Cesta k vytvareni skupiny loajalnich zakaznikd vede pies
zménu postoje k zdkazniklim, jak naznacuje nize Vosoba (2004):

., Pro prosperujici stredni a malé podniky je charakteristicka vyrazna
specializace, ,,atmosféra ‘. Tyto spolecnosti nezamestnavaji klasické prodavace,
ale lidi se zdjmem o véc. Maji staly okruh klientii. Pro né neplati fakt,
zdkaznikovi pouze prodat, ale poradit, prodiskutovat, poslouzit. Zakaznici se do
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techto obchodu radi vraceji, maji pocit pochopeni, zajimaji se o novinky, citi se
zde prijemné.

Je potieba zménit postoj k zakaznikovi a uvédomit si, Ze zdkaznik neni nékdo,
kdo nés neustale obtéZuje a piidava ndm praci navic. Zakaznik je divodem, pro¢
pracujeme ve sluzbach a pro¢ viibec mame praci ve sluzbach. Kdyby nebylo
zakaznika, nebylo by koho obsluhovat. V podstaté zakaznik plati mzdy
pracovnikil ve sluzbach. A zékaznik si vybira takové poskytovatele sluzeb, ktefi
mu vénuji pozornost, chovaji se odpovédné a eticky. V piipadé Ze dojde
k jakémukoliv problému v procesu poskytovani sluzeb, ktery by mohl negativné
ovlivnit nebo jiz ovlivnil spokojenost zakaznika, pak by jej mél poskytovatel
sluzeb fesit bez zbyte¢nych prodlev, odpovédnym a profesionalnim piistupem.
Zakaznik je také rad, kdyz jeho zéazitek z procesu poskytnuti sluzby (vnimani
sluzby) je vysSi, nez jaka byla jeho ocekavani pied zapoetim procesu
poskytovani sluzby. Proto je vhodné zdkaznika piekvapovat, aniz bychom pfilis
zvysovali jeho aspirace na hodnotu sluzby v budoucnosti. Neznamena to tedy,
splnit hned vSe, co vidim ,,zdkaznikovi na o¢ich®, jak se Castokrat déje. Firmy se
pak dostavaji do problému s ndkladovou strankou.

Podle mého nazoru by mél marketing fizenym nebo koordinovanym
zpusobem vytvaret, hledat a uspokojovat potieby zédkaznika takovym zplisobem,
aby vnimana hodnota sluZzby nebo produktu zdkaznikem byla minimalné stejna
nebo vyssi, nez jaké byly jeho ocekavani pied koupi produktu nebo sluzby.
Pomoci nastrojii marketingového mixu je nutn€ snizovat mezery vznikajici mezi
vnimanou a oc¢ekavanou kvalitou, potazmo hodnotou sluzby. A to v obou
smérech. Tedy neni rovnéZz vhodné, aby hodnota vnimané sluzby ptevySovala
pfili§ o¢ekavanou sluzbu. V tomto piipadé firma totiz nevyuziva pln¢ potencial
hodnoty zakaznika. Jinymi slovy zdkaznik by byl pravdépodobné ptipraven
zaplatit vySsi cenu, nez jaké byla G€tovana.

435  Cyklus Fizeni sluzeb

Pokud vyjdeme z vySe uvedeného tvrzeni Kotlera (2004) a z mych vlastnich
zkuSenosti, pak mizeme chapat cyklus fizeni sluzeb, tak jak je vyobrazen na
nasledujicim obr. 23:
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Obr. 23 Cyklus rizeni sluzeb, Zdroj: vlastni zpracovani

Cyklus ftizeni sluzeb rozta¢i na zaCatku zaméstnanec (zelena Sipka €. 1).
PakliZe je zaméstnanec spravné vybrany (spravny ¢lovék vykonavajici spravnou
praci, na spravné pozici, se spravnym pomérem kompetenci a odpovédnosti), je
motivovany pomoci hmotnych i nehmotnych stimuli vcetné sebe motivace
diky pocitu uspokojeni z vlastni prace (seberealizace), je dobfe zaskolen a
vycvicen, ma vSechny potfebné podminky ke spravnému vykonu svého poslani,
pak lze ptedpokladat, ze bude spokojeny. S timto vnitinim postojem piichdzi do
procesu poskytovani sluzby k zakaznikovi. Samoziejmé za piedpokladu, Ze
hodnota o¢ekavané sluzby je rovna minimalné hodnoté poskytované sluzby, pak
muZeme piedpokladat, Ze 1 zdkaznik bude spokojeny. Dokonce 1 v ptipadé, Ze
samotna hodnota sluzby je nizsi, nezZ byla o¢ekavana, pozitivni ptatelsky piistup
poskytovatele sluzby tuto ztratu mize vynahradit a celkovou hodnotu sluzby
zvysit. Jedna se o zapojeni nastroje marketingového mixu: Lidé. Vyzkum v této
praci a korelani analyza neprokazala ptimou zéavislost mezi spokojenosti
zaméstnance a spokojenosti zakaznika. Pfesto se domnivam, Ze nespokojeny
zaméstnanec bude mit vliv na spokojenost zdkaznika, respektive mtze zpusobit
jeho nespokojenost, 1 kdyZ ostatni nastroje marketingového mixu sluZzeb, mohou
na zakaznika pusobit zddoucim zptisobem smérem k jeho spokojenosti.

Spokojeny zékaznik se zpravidla projevuje i loajalitou a opakuje své nakupy
S minimalnimi dodate€nymi naklady na propagaci nebo na feSeni reklamaci atp.
Navic funguje i jako nositel pozitivnich referenci a Sifitel dobrého jména firmy.
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Reichheld (2006) tvrdi, ze zvySeni NPS (Net Promoter Score — Cisté skore
propagétorti) o 12 bodi na tkor konkurenti v oboru, mize v praméru zvysit rust
firmy aZz o dvojnasobek. Je pfedmétem a jednim z vyzkumnych cilll této
disertacni prace toto tvrzeni prokézat nebo vyvratit. Vyzkum a korela¢ni analyza
prokazala zavislost mezi spokojenosti zakaznika a obchodnim twspéchem
servisni organizace.

Ruastem spokojenosti zdkaznika dochazi k zvySeni prodejii a management
nema divod byt nespokojen (zelena Sipka ¢. 2). To se projevi pozitivnim
pristupem k zaméstnanclim a hmotnym 1 nehmotnym ocenénim jejich pfinosu
(zelend Sipka ¢. 3), ale také vyssi duvérou a predanim vétSich pravomoci
podiizenym, které jsou dobrym podhoubim pro tvofivost a inovace.
Zaméstnanec kromé hmotnych potieb, napliiuje i své potieby seberealizace a
uznani. Tim se kruh uzavira a roztaci spravnym smérem k dlouhodobé
prosperité firmy za piedpokladu pravidla ,,ceteris paribus®, tedy Ze se ostatni
faktory neméni. Nicméné 1 v pfipadé€ zhorSujicich se podminek ekonomického
okoli firmy (napf. hospodaiska krize), je tento pozitivni pfistup dobrym
predpokladem pteziti firmy.

Cyklus fizeni sluzeb, funguje i opaénym smérem, tedy spokojeny zékaznik
(Cervena Sipka €. 1) je zdrojem spokojenosti a motivace zaméestnance. Vést tym
spokojenych zaméstnanci by mélo byt Zadouci také pro management (Cervena
Sipka ¢. 2), protoze nemusi feSit konflikty a pouzivat vétSi mnoZstvi
manazerskych zasahii nebo finan€nich stimuli. Management se soustfedi na
fizeni inovaci a koordinuje vyhledavani, vytvareni a uspokojovani zdkaznickych
potieb etickym a odpovédnym zpisobem (Cervena Sipka ¢. 3).

Nakonec je potiteba také konstatovat, Ze cyklus ftizeni sluZzeb tak, jak byl
prezentovan, funguje v praxi i Vv negativnim gardu. KdyZ mame nespravné
zaméstnance (nemotivované a nespokojené), pak to bude mit v prvé fad¢ vliv na
spokojenost zakaznika a v druhé tadé to ovlivni i vyvoj prodeje, takze i
management bude mit diavod k nespokojenosti a bude nejspi§ piijimat
nepopularni opatfeni k redukci ndkladii a tim se pravdépodobné bude jen dale
zvySovat nespokojenost a demotivace zaméstnancti. Kruh (cyklus tizeni sluzeb
obr. 23) se tim opét uzavira a povede pravdépodobné také k uzavieni firmy,
pokud nebudou pfijaty adekvatni strategie, ke zmeéné tohoto stavu.

4.3.6  Spokojeny zakaznik (diivody, pro¢ o néj usilovat)

Pro¢ bychom m¢éli zdkaznikovi a jeho spokojenosti vénovat maximalni
pozornost a péci? Minimalné z nésledujicich sedmi divodi, jak uvadi Foret
(2000):

1. Spokojeny zakaznik nam ziistane nadale vérny, a udrZet si zakaznika
vyZzaduje pétkrat méngé Usili, ¢asu a penéz nez ziskat nového.
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2. Spokojeny zakaznik je ochoten =zaplatit i vys$i cenu, odlakat
spokojen¢ho zdkaznika konkurenci znamend snizit pii stejné hodnoté
produktu jeho cenu az o 30 %.

3. Spokojeny a vérny zakaznik umozni firmé lépe prekonat nenadalé
problémy (stdvky zaméstnancli, nedodrzeni termini dodavateld,
nasledky pfirodnich kalamit, havéarie, loupeze, medidlni kauzy),
spokojeny zakaznik nas dokaze v takové krizi pochopit, bude se k nam
chovat ohleduplné.

4. Spokojeny zékaznik preda svoji dobrou zkuSenost minimalné tfem
dalsim, a to velice u¢innou a neplacenou formou ustniho podani
v 0sobni komunikaci.

5. Spokojeny zdkaznik je pfiznivé naklonén zakoupit 1 dal§i produkty
Z nasi nabidky.

6. Spokojeny zékaznik k nam bude velmi otevieny a je ochoten nam sd¢lit
své zkuSenosti a poznatky s uZivanim naSeho produktu, piipadné 1
s konkuren¢ni nabidkou, svymi podnéty nas navadi k novym zlepSenim
a inovacim.

7. Spokojeny zakaznik vyvolava zpétn€ u naSich zaméstnanc pocit
uspokojeni a hrdosti na svou praci a firmu.

Kuvedenému vyc¢tu si dovoluji pfidat vyznam etickych a odpovédnych
postojit vici zékaznikovi. Domnivam se, Ze se jedna o nutny ptredpoklad, aby se
spokojeny zdkaznik stal rovnéz loajalnim zakaznikem firmy a aktivnim Sifitelem
dobrych referenci (propagator podle metodiky NPS). Vyhody takového
loajalniho vztahu jsou zminény v pfedchozich kapitolach.

4.3.7  Nespokojeny zdkaznik

Vyznam spokojen¢ho a loajalniho zdkaznika je zfeyjmy a vysvétlen
Vv ptedchozim textu. Foret (2000) uvadi také fakta o nespokojenych zékaznicich
a mozné navody, jak zachazet s nespokojenymi zakazniky:

., Stiznost od nespokojenych zdkaznikii se vyskytuje velmi vzacne, uvadi se, Ze
si stezuji pouze 4 % nespokojenych zdakaznikii. Proto bychom méli stiznostem
venovat maximalni pozornost. Velka vétsina zbyvajicich nespokojenych nas totiz
drive nebo pozdéji opusti. 1 kdyz ditvody ztraty zdakazniku mohou byt i jiné nez
pouze jejich nespokojenost (napriklad se odstéhovali, navazali jinou
spolupraci), ve velké vétsiné je prvoradou pricinou prave nespokojenost s nasim
produktem (14 %) a hlavné s nasim pristupem a pristupem naSich zaméstnancii

(68 %).* (Foret, 2000).
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., Nespokojeny zakaznik sdéli své probléemy minimalné deseti dalsim (13 %
nespokojenych to dokonce rekne az dvaceti lidem). Kdyz v§ak dokdzeme vyresit
stiznost nespokojenych zdkaznikii v jejich prospech, zejména kdyz problem
vyreSime bez zbytecnych prutahii okamzité na misté, ziistanou nam nadale
naklonéni, a navic o dobrém vyreseni své reklamace sdeéli peti dalsim.  (Foret,

2000).

Uroven uspokojeni & neuspokojeni potieb zikazniki je kromé osobnich
zkuSenosti pfi ndkupu v zasadé dana dvéma slozkami — jejich ofekdvanim pied
ndkupem a hlavné zkuSenostmi po ndkupu s pouzivanim produktu.
Nespokojenost vychazi z neuspokojenych ocekavani. Jestlize si napiiklad na
zakladé¢ zavadéjici reklamy zakaznik uéinil pfedstavu, kterda se mu koupi
produktu nesplnila, nejspis se bude snazit tento nepiijemny zazitek neopakovat a
JiZ se nevrati ke stejnému prodejci. Pokud zkuSenost s naSi nabidkou odpovida
piedstavam, kter¢ zikaznik mél pifed jeho zakoupenim, je spokojen. Dokud
nepozna néco lepSiho, ziistane ndm vérny a bude se t€Sit na nasi pristi nabidku.
Na rozdil od spokojené¢ho zékaznika, ktery ziskal to, co oCekaval, ,potéSeny*
zékaznik ziskal vic, nez oCekaval, a ma potfebu se tim pochlubit jesté¢ nékomu
dalSimu.

Pokud pouzijeme terminologii metody NPS (Net Promoter Score — Cisté skore
propagatortl), pak mizeme spokojeného zakaznika piirovnat k pasivnimu (je
spokojen a tedy nema divod Sifit negativni reference, ale také neni jesté
dostate¢né motivovan k aktivnimu Sifeni pozitivnich referenci). Zakaznik,
kterého jsem v této disertacni praci nazval ,,potéSenym®, ma vyS$§i miru
uspokojeni nez je tomu u spokojen¢ho zdkaznika a je tedy dostate¢né motivovan
K Sifeni pozitivnich referenci — propagator (,,promoter* podle metody NPS).

4.3.8  Je nespokojeny zdkaznik pro firmu navzdy ztracen?

Naopak nespokojeny zikaznik je pftileZitost, jak zlepSit Uroven kvality
potazmo hodnoty naSich sluzeb. Jak jiz bylo zminéno dfive, naklady na ziskani
nového zikaznika byvaji az 5x vysSi nez ndklady na udrzeni zakaznika.
V nyné¢j$im vysoce konkuren¢nim prosttedi, kdy je potteba pozorn¢ sledovat a
zlepSovat produktivitu (tedy zvySovani vystupu pii konstantnim vstupu nebo
udrzovat stejny vystup pfi snizeném vstupu), je potieba stavét na dlouhodobych
loajalnich vztazich se zakazniky.

Zakaznik nas pomoci zpétné vazby (napf. béhem prizkumu spokojenosti
idedlné metodou NPS) informuje o slabych mistech v procesu poskytovani
sluzby. Konkrétn¢ napf. mize byt nespokojen s délkou obsluhy. V tom piipadé
muizeme aplikovat statistické metody teorie front a navySit obsluZzna mista ke
snizeni Casu straven¢ho ¢ekanim zakaznika na poskytnuti sluzby ve fronté. Nebo
vyuzijeme ¢ekani zédkaznika ve fronté, abychom jej 1épe informovali o sluzb¢ a
pomohli mu vytvofit spravna ocekavani nebo jesté 1épe jiz béhem cekani
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muzeme zakaznikovi ¢aste¢né zacit poskytovat sluzbu. Napiiklad odbaveni na
letiSti pomoci terminalti ,,Web Check-In* nebo kontrola past a viz béhem cekani
na odbaveni.

Spole¢nym jmenovatelem vSech ¢innosti k odhaleni nespokojeného zakaznika
je naslouchani zakaznikovi a odpovédna reakce na jeho stiznosti. Stiznosti by
mély byt chapany jako podnéty, které mohou zvysit kvalitu poskytovanych
sluzeb. Proto bychom si méli vazit kazdé takové stiznosti — podnétu. Zmeénou
postoje K stiznostem — podnétim zakaznika je velka pravdépodobnost, Ze
zménime 1 postoj zdkaznika. Tedy stiznost zdkaznika nemusi byt pak diivodem
jeho ztraty. Naopak pii adekvatni reakci je mozné tohoto zdkaznik pfesunout ze
skupiny Sifiteli negativnich referenci (detractor podle metodiky NPS) do
skupiny propagatorii (promoters). VSe zdlezi na tom, jakym zplsobem bude
stiZznost pfijata a feSena.

4.3.9 Proc zakaznici opouStéji firmy?

Americka spolec¢nost kontroly kvality (American Society for Quality Control,
2007) realizovala nésledujici prizkum, ve kterém definovala procentni rozdé€leni
divodi odchodu zakaznikii od firmy, ktera poskytuje sluzby nebo produkty:

o 1% zakaznikll umira,
e 3% zakazniki se odst¢huje,

e 5% zadkazniki bylo pfemluveno prateli, aby presli k jinému
poskytovateli,

e 9% zakazniki bylo ,,pietazeno* konkurenci,
e 14% zéakazniki bylo nespokojeno s produktem ¢i sluzbou,

o 68% zakaznikli odchazi kviali indiferentnimu postoji  firmy
k zakaznikovi.

Z uvedené¢ho vyzkumu je patrné, ze s jistotou nelze zabranit jen 4 % ztraty
zakaznika. DalSich 96 % zakaznikl je pIné¢ vrukou managementu a
zaméstnanct  firem, ktefi vcetné samotné kvality produktu nebo sluzby
rozhoduyji, jestli se zdkaznik opét vrati ke stejnému prodejci nebo poskytovateli.

4.3.10  Jak zamezit odchodu nespokojeného zakaznika?

V ptfedchézejicim textu jsme zjistili, Ze ptevladajicim diivodem odchodu
nadpoloviéni vétSiny zakazniki je indiferentni postoj firmy a jejich zaméstnancti
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vuci zdkaznikovi. Slovo indiferentni mé nasledujici vyznamy: neurcity,
/4 14 144 W /4 W 4 . 4 4
neutralni, nezacastnény, netecny, lhostejny.

Mnohdy je tento indiferentni postoj zaméstnanci firmy divodem
nespokojenosti zékaznika. Zadouci je, aby zakaznik sd&lil svou negativni
zkuSenost v nékteré z forem zakaznického prizkumu (napif. pomoci metody
NPS). Méli bychom tuto stiznost vyuzit jako ptileZitost ke zméné nebo alespoi
zmirnéni postoje nespokojeného zdkaznika. PakliZze na nespokojenost zakaznika
nereagujeme, pak to s nejvétsi pravdépodobnosti povede nejen k jeho odchodu,
ale také k sifeni negativnich referenci nespokojenym zakaznikem (,,detractor
podle metody NPS). Uvadi se, Ze negativni reference se §iii navic rychleji nez
pozitivni a tedy mohou firmu jesté vice poskodit Vv ocich potencialnich
zakaznik.

Pokud se chystame zabranit odchodu nespokojen¢ho zédkaznika, méli bychom,
jak jiz bylo zminéno dfive, tak ucinit hlavné velmi rychle. Pokud by diivodem
nespokojenosti zakaznika nebyl indiferentni postoj zaméstnance a dotyCny
zaméstnanec by navic mél patficné kompetence a pravomoc, pak by bylo mozné
jesté vSe zachranit v prib&hu procesu poskytovani sluzby, pokud je to mozné
(ptedpokladame, ze zédkaznik ndm sviij negativni postieh sd€li nebo pracovnik
jej odhali). Jak ukazuje obr. 24 niZe, reakce na negativni postichy zakaznika by
mély nasledovat v ramci minut, maximalné hodin. Pokud reagujeme v ramci dni
¢i tydnd, pak je padesatiprocentni nebo vyssi pravdépodobnost, Ze se zakaznik
k ndm jiz nevrati. Abychom docilili takové kratké reakéni doby, je vhodné
provadét prizkumy elektronickou formou (napt. e-mailem) nebo telefonicky.

Minutes
Hours
Days

Weeks

Months

0% 20% 40% 60% B0%

Obr. 24 Rychla reakce na stiznosti rozhoduje, Zdroj: Lamalf, 2010

Zaroven bychom méli dat zaméstnanclim feSicim stiZznosti zakaznikid takové
kompetence a nastavit takové procesy, aby byla stiznost rozpoznana, feSena a
vyteSena velmi rychle. Jedin¢ tak mizeme docilit tzv. ,,wov* efektu, kdy se

* Slovnik cizich slov [online]. [cit. 2012-07-08]. Dostupné z: http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/
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Z nespokojeného zékaznika rdzem stava zakaznik, ktery je nadSen postojem
firmy k jeho stiznosti. Takovy zakaznik se stava Sifitelem dobrych referenci
(promoter), pfestoZze tomu mohlo byt piesné naopak, kdyby firma nereagovala
rychle. Navic jiz béhem feSeni stiznosti, je Zadouci, aby zaméstnanci zaujali
adekvatni postoj ke stiznosti a povazovali ji za podnétnou invenci, ptichazejici
od zékaznika. Ve firmé by mély byt takove procesy a dalsi predpoklady, aby se
tato zakaznikova podnétna invence pfeménila v inovaci sluzby a zabranilo se
pripadnym dal$im stiznostem zékaznikli v budoucnosti.

4.3.11 Zavéry v€etné etického hlediska

Prokazal jsem pomoci korelaéni analyzy ptimy vliv spokojenosti zdkaznika
na obchodni Uspéch firmy ve sluzbach. Podle mého nazoru ma pouzita korelacni
analyza vysokou vypovidaci hodnotu, protoze zkoumala vzorek deviti servisnich
organizaci v ¢ase (1 rok). Tyto servisni organizace poskytuji viceméné stejny
rozsah sluzeb pro podobny typ zdkaznikl. Lze tedy vyloucit vlivy, jakymi jsou
Jiny typ sluzeb, jiny druh zakaznik, jiné produkty, se kterymi je sluzba spojena.
Dosazeny korelacni koeficient po vylouceni dvou organizaci, které jevily veétsi
odchylky (divody vylouceni vysvétleny vyse), dosahuje vysoké hodnoty blizici
se jedné. Z toho vyplyva velmi tésna zavislost mezi spokojenosti zakaznikd a
obchodnim uspéchem firmy ve sluzbach.

Za obchodni uspéch je bran rist instalované baze pfistrojové techniky, se
kterymi jsou spojeny poskytované servisni a aplikacni sluzby zkoumanych
servisnich organizaci. Instalovana baze je vyjadienim spokojenosti zakaznikt a
do vysoké miry redukuje vliv ndkladii nebo cenové politiky na méteni
obchodniho uspéchu pomoci obratli nebo ziskli. Zkoumani probihalo v rdmci
jedné spoleCnosti a jejich servisnich organizaci v n¢kolika zemich, proto je
mozné vylouéit dalsi vedlejsi vlivy spojené s nastroji marketingového mixu.
V podstaté se vyzkum v prvni €asti vyhradné soustfed’uje na vliv spokojenosti
zaméstnancl na spokojenost zakaznikli a v druhé Casti zkouma vliv spokojenosti
zdkaznikli, determinovany vystupovanim zameéstnanci poskytujici servisni
sluzby, na obchodni tspéch firmy méteny ristem instalované baze piistrojové
techniky. Hlavni pfinos tohoto vyzkumu vidim pfedevSim v tom, Zze se
soustied’'uje spiSe na zkoumani kvalitativnich parametri uvnitf organizaci
poskytujici sluzby. S timto faktem piimo souvisi etické a odpoveédné ptistupy
nejen vuci vlastnim zaméstnancim v ramci servisni organizace, ale také
vzhledem k zékaznikam.

Pozitivni pfinosy etickych a odpovédnych postoji vici zakaznikovi byly jiz
zminény v piedeslé kapitole. Etické a odpovédné ptistupy jsou velmi cenéné
pravé v oblasti zdravotnictvi, ze které zkoumané servisni organizace pochazeji.
Matefska spolecnost téchto servisnich organizaci zaujima vysoké principy
etického jednani. Ve spolecnosti je zaveden eticky kodex, eticky audit, firemni
ombudsman, podminky pro ,whistleblowing®, kodex obchodniho jednani,
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certifikace obchodnich partneri z pohledu podnikatelské etiky atd. Proto se
domnivam, ze tento fakt stoji také za rGstem instalované béze pftistrojové
techniky ve vSech zkoumanych servisnich organizacich dané spole¢nosti. Je tedy
mozné konstatovat, Ze etické a odpovédné pfistupy se také do urcité miry
podileji na obchodnim uspéchu organizace. Zkoumani téchto etickych vlivii na
Uspéch je urcité zajimavé téma pro dals$i vyzkumy. Prozatim lze konstatovat, ze
urcité prispivaji k budovani dlouhodobych loajalnich vztahl se zdkazniky.

4.4 Prispiva vyspélost procesu ve firmé (servisni excelence) ke
spokojenosti zaméstnancu, zakazniki a k obchodnimu
uspéchu firmy?

Pro ovéfeni této otazky nebude pouZito dotaznikoveé Setfeni, nybrz metoda
fizenych pohovort, které maji velmi blizko k oznaceni audit sluzeb hodnotici
uroven procesti v organizaci. V marketingu sluzeb maji vysadni misto kromé
lidi, také procesy, které by mély usmériiovat chovani lidi a systému pfi
poskytovani sluzeb.

4.4.1  Procesni management — Fizeni procesi

Procesy, stejn¢ jako lidé, jsou velmi dulezité predpoklady pro poskytovani
sluzeb. Podobné jako mluvime o fizeni a rozvoji lidskych zdroji, mizeme
mluvit o fizeni a rozvoji procest. Lidé vstupuji do sluzeb s urcitymi znalostmi a
ptedpoklady, které je Zzadouci cilenym zpuisobem rozvijet. Znalosti se pak
aplikaci do praxe méni ve zkuSenosti zaméstnance. Podobnym zplisobem
muzeme rozvijet 1 procesy. Lze hovofit o urCitém stupni vyspélosti procest
(process maturity). Existuje nékolik modelii, které se zabyvaji hodnocenim
vyspélosti procest (napt. SIMM od IBM, BPMM, People MM). V praxi
pouzivam model vypracovany Univerzitou Carnegic Mellon s ndzvem
Capability Maturity Model Integration (CMMI). Bohuzel jsem nenaSel Cesky
zdroj, ktery by model popisoval. Proto vychdzim z piirucky vydané
produktovym tymem CMMI v roce 2010 °.

CMMI (Capability Maturity Model Integration), do ceského jazyka volné
ptelozeno ,Integracni model hodnoceni vyspélosti® (Ceskd Wikipedie uvadi
»Stupniovity model zralosti®) je pistup k poznani a vylepSeni firemnich procest.
Zaroven poskytuje organizaci zékladni poznatky o efektivnich procesech a

> CMMI PRODUCT TEAM. CMMI® for Services, Version 1.3: Improving processes for providing better
services [on-line]. Hanscom: Carnegie Mellon University, 2010, 520 s. [cit. 16.8.2012]. Dostupné z:
http://www.sei.cmu.edu/library/abstracts/reports/10tr034.cfm
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navody, jak je realizovat v praxi. ZlepSovani procesti na zakladé CMMI
zahrnuje identifikaci silnych a slabych stranek procesti organizace a zavadeéni
procesnich zmén, které maji pfeménit slabé stranky v silné. CMMI lze aplikovat
na tymy, pracovni skupiny, projekty, divize nebo celé organizace. CMMI je ve
své podstaté sbirkou nejlepSich praktik (best practices), které pomahaji
organizacim vyrazn¢ zlepSovat efektivnost, u¢innost a kvalitu. (CMMI, 2012)

Hodnotici Skala vyspélosti procesi je péti stupniova. Vychazi se z piivodniho
— origindlniho postupu cinnosti v organizaci, ktery je prvnim stupném na
hodnotici Skale. Je to faze, kdy urcitou cinnost jeSt€ nemlZeme nazyvat
procesem, je to spiSe Cinnost provadéna ,,ad hoc*, tedy jako reakce na urcity
stav. Tato ¢innost jeSté vétSinou neni pojmenovana ani popsdna, mize se jednat
o improvizaci €i rodici se inovaci. Jakmile zjistime, ze se stejna Cinnost opakuje
s urcitou disciplinou, méli bychom ji pojmenovat — jedna se o druhy stupen
vyspélosti procesu. Pokud je pojmenovana ¢innost zaroven také standardni a
konzistentni, pak ji mizeme definovat — tfeti stupen. V ptipadé Ze jsme schopni
tento postup jiz predvidat, stdva se znéj fizeny proces - Ctvrty stupen.
Pracujeme-li dale na zlepSovani a optimalizaci daného procesu, stava se z n¢j
optimalizovany proces, tedy nejvyssi — paty stupen vyspélosti procesi. Grafické
znazornéni popisu vyspelosti procesil je nize na obr. 25.

Henstalé
zle povind p OPTIMALIZ OV AN

Predsvidatelnost oy .
' EIZENY
Standardni,
konzistentni

rb DEFINOVANT

Dis:iph’nar) CPAKUTICI SE

PV ODNI

Obr. 25 Integracni model hodnoceni vyspélosti, Zdroj: zpracoviano podle CMMI,
2010

V podstaté cilem rozvijeni vyspé€losti procest v servisnich organizacich by
m¢él byt posun od reaktivniho zplisobu reagovani (v krajnim piipadé tzv. ,,haseni
pozarti*‘) ptes preventivni pristup k problémim (jsme jiz pfipraveni na problém,
ktery mize vzniknout) az k pro-aktivnimu pftistup, kdy necekdme na vznik
problému, ale jesté pred jeho vznikem jiZ spoustime kroky k jeho odstranéni.
Ptikladem miize byt naptiklad dalkovd permanentni diagnostika pfistrojové
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techniky (magnetické rezonance, CT, laboratorni pfistroje), které jsou
permanentn¢ na dalku monitorovany. Jsou vyhodnocovéany pribézné urcité
senzory, specifické parametry a chybova hlaseni. Diagnosticky software na
urovni business inteligence vyhodnocuje data a posila hlaSeni technikiim, Ze se
blizi pfedpokladana porucha zafizeni. Tento pro-aktivni pfistup pomaha nejen na
stran¢ zakaznika redukovat mozné vypadky zafizeni na minimalné¢ moZnou
dobu, ale také umozinuje servisni organizaci 1épe planovat a vyuzivat vlastni
zdroje, jak persondlni, tak 1 materialni. Cilem vyspélosti procesti a servisni
excelence je tedy dosazeni pro-aktivniho pfistupu k feseni problémd.

V praxi provadim hodnoceni servisnich organizaci v regionu stiedni a
vychodni Evropy vcetné Ruska. Vychdzim z filozofie integratniho modelu
hodnoceni vyspélosti procesti (CMMI - Capability Maturity Model Integration).
Pouzivam hodnotici Skalu, ktera ma o jeden stupen navic. Stupeni 0 znamena, ze
proces vibec neni zastoupen v dané servisni organizaci. Ostatni stupné jizZ
ramcoveé odpovidaji hodnoceni vyspélosti procesii podle CMMI (2012):

Proces neni na misté.
Proces je pojmenovan.
Proces je ¢astecné zaveden.
Proces je pln¢ zaveden.

Proces je pIn¢ zaveden a pIn¢ funkcni.

I N N =

Proces je pln¢€ zaveden, pIln€ funkéni a podporovan IT.

Hodnoceni vyspélosti procestt u naSich spolupracujicich partnerit sestava
z osmi kategorii, které popisuji provadéni technickych a aplikaénich sluzeb
v ptipad€ pftistrojové laboratorni diagnostické techniky. V kazdé kategorii
(kapitole) je nckolik dalSich podkategorii popisujici jednotlive aspekty nebo
procesy poskytovani servisnich sluzeb. Kategorie a podkategorie pro hodnoceni
servisnich ¢innosti jsem vyvinul na zakladé¢ zavedené platformy ve firmé
Siemens, tzv. SERVOR neboli Service Operations Reference Framework
(Referenéni ramec servisnich ¢innosti). Tento referenéni ramec je platny v ramci
celé firmy a vSech jejich sektorti (zdravotnictvi, primysl a energetika). Bylo
zapotfebi pfizplsobit tento spiSe obecny rdmec specifickym servisnim
¢innostem v ramci zdravotnické laboratorni diagnostiky, vyvinout metodiku
hodnoceni téchto Cinnosti a vydat doporuceni pro tzv. servisni excelenci, ktera
bude popsana v textu dale. Popsana evoluce filosofie servisni excelence u nasich
obchodnich partnert je vyobrazena na obr. 26.
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The evolution of Business Partner Service
Excellence Guidelines

SIEMENS Service & Support Best Practice Reference Model (DIN PAS 1047)
SFPVQP‘D Used at Siemens Healthcare, Industry and Energy to deliver best
SERVice Operations Reference Framework in class service & support to Siemens customers of all sectors.

4

Adapticn of the SERVOR Best Practice Reference Model to the
specific requirements of the Laboratory Diagnostics industry.

SIEMENS
Healthcare Diagnostics

Sector A

85! - )] \ﬂm
Sector B

Targeted
variability

I

Business Adaption of the Siemens Healthcare Diagnostics Service &
Partner Service - . . ;
Excellence Support process to the specific requirements of service delivery
Guidelines through Business Partners.

Obr. 26 Evoluce servisni excelence u obchodnich partneri, Zdroj:. Vlastni
zpracovani

Jakmile byla pfipravena platforma servisni excelence, tedy definovany
kategorie a podkategorie servisnich ¢innosti v ramci laboratorni diagnosticke
piistrojové techniky, bylo nutné¢ vyhotovit metodiku hodnoceni twrovné
vyspélosti procesil a nastroj, ktery by mél vést k neustdlému zlepSovani Grovné
procesti a k dosaZeni servisni excelence. Proto jsem metodiku hodnoceni véetné
hodnocenych kategorii a podkategorii zapracoval do tabulek v programu Excel.
Vyhodou je moznost pouziti v terénu pfimo u hodnoceného obchodniho partnera
pomoci pienositelného osobniho pocitace. Piiklad hodnoceni jedné z kategorii
(kapitoly) je uveden na obr. 27.

04



problem was resolved.

random sampling

Minimu | Minimu Comments Max Process Step Maturity
m m Score 0 na.-notavailable
qui lirem 1 Process Step is named
ents for | ents for 2 Process Step described Traffic
Senvice | Senvice 3 Process Step implemented Light
Provider | Partner 4 implemented and fully
operational
5 implemented, fully operational,
7.1) Ticket Creation
7.1.1) All customer requests for service or support 3 4 Check Service Management System - check day of |  This is not the case in all calls, 5 3
must be documented on the same day when theyare call against day of entry some go directly to FSE's in which
received case theywill not be recorded.
From a business perspective this
is notseen as anissue for
BioVendor
7.1.2) Acentral hotline must be established for 0 4 Check for toll-free hotline. Review service tickets. Free hotline is in plac, calls to 5 5
customers to request service and support and the Check that calls do not go direct to FASIFSE hotline are recorded real time
service ticket must be created realtime.
7.1.3) The service ticket is created against the affected 3 4 Randomly select service ticket against an affected Yes, recorded in Hellios 5 5
instrument in the install base and relevant information instrument in the install base, check details
is recorded
7.1.4) A sticker with hotline number and Ibase no# is 0 4 Review sticker in office, and in customer site if Yes, they have 5 5
attached to each active instrument in the field. possible
7.1.5) The service and support team is contactable for 0 4 Review roster, oncall arrangements, instructions Yes, out of office hours support is 5 5
the customer after business hours. to customers provided
7.2) Clarification & Phone Support
7.2.1) Qualified FSE / FAS must provide phone support 2 4 Training records, local procedures hotline is manned by qualified FSE 5 5
to the end customer.
7.2.2) Upon successful problem resolution on phone 2 4 Check line item in Service Management System Ticketis closed real time 5 5
the service ticket must be closed.
7.2.3) All required information is entered into the 2 4 Check line item in Service Management System yes 5 5
service management system
7.2.4) An office based Technical Solutions Centre is in 0 3 Confirm field staff numbers Atany one time hotline manned 5 5
place for service organization with ~20 or more field by 3 people, two during vacations
staff
0 3 Check evidence that VIP customers are provided All customes are provided with 5 5
with phone numbers, etc phone numbers
7.3) Dispatch FSE / FAS
7.3.1) The dispatching of FSE is performed bya 0 4 Interview staff on local process Hotline staff call FSE 5 5
dedicated back office function
7.3.1) Only FSEIFAS thatare trained on a product are 2 4 Check dispatch records against competency Yes 5 5
dispatched for on site support. charts
7.3.2) AFSE [ FAS availability status tracking is in place 0 4 Check iflocal process available, review process, Team Leaders have an overall 5 5
to accelerate dispatching. and records perspective of where FSE's are at
any given time
7.3.3) Aprocess to track FSE | FAS location is in place 0 4 Check iflocal process available, review process, As above 5 5
to accelerate dispatching. and records
7.4) Solution Finding and Repair
7.4.1) Only qualified FSE | FAS are allowed to perform 3 4 Check service records against competency Yes 5 4
on site maintenance on an instrument checklist
7.4.2) The service manual must be accessible to the 3 4 Interview FSE on which manuals they have access | FSE's have all required manuals 5 4
FSE | FAS performing the on site repair. to for the products they support
7.5) Spare Part Logistics
7.5.1) Business partners are also not allowed to repair 3 4 Interview FSE on their understanding. Review local | BioVendor share Siemens values 5 4
and refurbish spare parts by themselves for reuse at procedure for evidence that there is a clear on this point
other customer sites statement that this practice is disallowed
7.5.2) Spare parts that are held by the business 0 4 Request that the business partner describes the We have recently performed 5 5
partner should be accessible to the FSE on the same process spares optimisation with
day when required BioVendor and a program is in
place to ensure parts are
available
7.6) Escalation to off site support
7.6.1) Ifthe FSE in the field is not able to identify the 2 4 Check procedure, awareness of FSE of this clause, | Escallation occurs after 4 hours to 5 4
initial problem after two hours on-site the problem is interview FSE and Product Specialist on their team lead
escalated to the nominated Engineering Product understanding. Check logs
Specialist in the Business Partners organization;
7.6.2) Ifthe problem is not identified within four hours 2 4 Check procedure, awareness of FSE of this clause, | Calls are escalled though GPS, | 5 4
after the senior engineer started assisting the field interview FSE and Product Specialist on their am told this is working very well
engineer the call should be escalated to the understanding. Check logs
respective Siemens Technical Solutions Centre.
7.7) Ticket Closure
7.7.1) The ticket in the service management system 2 4 Check on the Service Management System - Tickets are closed same day 5 5
has to be closed within 5 days of resolution of the random sampling
problem.
7.7.2) The ticket should be closed the same day the 0 4 Check on the Service Management System - As above 5 5

Obr. 27 Priklad jedné zpracované kapitoly hodnoceni v Excelu, Zdroj: Vlastni

zpracovani

Ve vyhodnocovaci tabulce v programu Excel (obr. 26) je vzdy uvedena vlevo
podkategorie (podkapitola), kteréd je aspektem ¢i specifikaci dané sluzby v dané
kategorii. Nasleduje minimalni pozadavek na Groven vyspélosti procesi pro dveé
kvalitativni urovné vzajemné spoluprace (servisni poskytovatel — provider nebo
servisni partner). Dale je ptiklad (mozny diikkaz) splnéni dané¢ho aspektu ¢i
specifikace a vedle je uveden nélez, tedy to, co jsem mél moznost vidét ¢i slySet
pii navstéveé auditovaného obchodniho partnera. Zaroven stanovuji v dalS§im
sloupci maximaln¢ dosazitelné ,,skore™ urovné vyspélosti procest pro danou
podkategorii a vedle je aktudlni dosaZzena hodnota pfi auditu servisnich ¢innosti.
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Pro lepsi orientaci je v poslednim sloupci grafické zndzornéni dosazené hodnoty
pomoci barev semaforu. Zelena (s fajfkou) znamena dosazeni servisni excelence
v dané podkategorii, Zlutd znamend, ze je potieba jesté pracovat na zlepSeni
daného aspektu sluzby, nicméné je mozné poskytovat servis alespon na urovni
servisniho poskytovatele. Cervena znamena, 7e neni dosazena ani minimalni
urovenl vyspelosti procest, ktera by opraviiovala obchodniho partnera fungovat
alesponi na urovni servisniho poskytovatele (service provider). V tomto ptipadé
je nutné se dohodnout na akcich (zméné v procesu), které povedou k dosazeni
zaddoucich hodnot. Zaroven je dohodnut termin ndpravy a piipadné dalsi
komentai a verifikacni body sméfujici ke zlepSeni trovné aspektu dané sluzby
(obr. 28).

What is needed

Due Date Comments Verification Points
togetadorab

Obr. 28 Pomiicka ke zlepSeni tirovné aspektu sluzby, Zdroj: Vlastni zpracovani

Béhem auditu servisnich ¢innosti u obchodniho partnera je potieba provést
vyhodnoceni vS§ech podkategorii (podkapitol) v rdmci kazdé kategorie sluzby.
Vysledky v danych kategoriich jsou pieneseny do vysledné tabulky v programu
Excel a graficky znazornény pomoci pavuéinového grafu (obr. 29).

Service Partner Positioning

Sve Org & Resource Allocation
338

Service Parts Logistics Certification Requirement

400
3

Maint. Operations_CIM Inst Base & Sve Level Mgt

eyations_Installation

Maint. Operations_Upgate

| — Partner Maturity Rating — - Service Provide Baseline Service Partner Baseline

Obr. 29 Vysledné vyhodnoceni auditu, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledek auditované servisni organizace je znazornén cervenou kiivkou.
Minimalni pozadavek na troven servisniho poskytovatele je znazornén
preruSovanou fialovou kiivkou. Minimalni pozadavek na urovenn servisniho
partnera je znazornén zlutou pieruSovanou kiivkou na obr. 28. Existuji tedy dvé
mozné urovné servisni spoluprace obchodniho partnera a spole¢nosti Siemens

(obr. 30).

Siemens Siemens
Certified Service | | Certified Service
Provider Partner

Basics are in place Excellence in Service & Support
“Basic service & support “Comparable to the
requirements are met” capabilities of a Siemens

Service & Support
organization in direct
markets”

Obr. 30 Urovné mozné servisni spoluprdce, Zdroj: Vlastni zpracovani

Priklad vysledné zpravy auditu servisni excelence u obchodniho partnera je
uveden na obr. 31.

SERVICE MATURITY RATING FOR A Company Ukraine

DATE OF ASSESSMENT Nov 23, 2012 in Kiev

Assessors Ing. Radomir Serek, Bc. Michal Klus
Final Review
Partner Score [ Target Partner Maturity Rating | Service Provide Baseline | Service Partner Baseline [ Process | [Siemens Assessment
Svc Org & Resource Allocation 44,00 [ 65,00 3,38 1,54 3,62
Certification Requirement 36,00 45,00 4,00 1,22 3,89
Inst Base & Svc Level Mgt 34,00 [ 40,00 4,25 2,63 4,88
Maint. Operations_Installation 42,00 [ 45,00 4,20 2,50 4,13
Maint. Operations_Update 67,00 [ 75,00 4,47 2,20 4,00
Maint. Operations_PM 68,00 75,00 4,53 2,07 3,80
Maint. Operations_CM 88,00 | 105,00 4,63 1,32 3,27
Service Parts Logistics 49,00 [ 70,00 3,77 2,07 3,43
Comments

This year w ere applied higher measures w hich resulted in slightly low er evaluation but this does not equal to the low er service quality rather opposite.
The service organization grew up in 1 year in treated InstallBase and also people. Therefore the "baby" diceases disappeared and A Company service
organization can be compared w ith developed service organizations in spite of the challenging conditions on Ukrainan market.

We rate highly the attitude to the people including their know ledge capital and investing in them and to the importance of good processes and IT systems.

Agreed Actions Identified

A Company to review all process steps scoring

Obr. 31 Priklad vysledné zpravy auditu servisni excelence, Zdroj: Vlastni
zpracovani
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Auditem cely proces servisni excelence nekonci, nybrz d4 se konstatovat, Ze
teprve zacind. Smyslem servisni excelence je totiz snaha o neustalé zlepSovani
kvality servisnich procesti (jejich vyspélosti). Proto po provedeném auditu a
certifikaci se diskutuji vysledky, ur¢i se odchylky od Zadouciho stavu a postupy,
jak je minimalizovat (viz obr. 27). Poté management servisni organizace
implementuje taktick¢é zmény a po 12 meésicich pifi dalSim auditu servisni
excelence predklada auditoraim vysledky. Graficky je tento proces
sebezdokonalovani organizace v ramci programu servisni excelence vyobrazen
na obr. 32.

amnerert 7 conau
Audit
Plan
Agree
Indentified Certify
Gaps

Obr. 32 Proces sebezdokonalovani v ramci servisni excelence, Zdroj: Vlastni
zpracovani

4.4.2 Servisni excelence

Povazuji nasledujici body =za =zdroj servisni excelence Vv organizaci
obchodnich partneri:

e Domnivam se, Ze servisni excelence (service excellence) vyplyva
obecné z dobré organizace (ve smyslu koordinovaného uspotadani lidi
a ostatnich zdroji a prostiedkti), dobrych procesi a dobrych fidicich
systémtl.

o Kdosazeni servisni excelence je Zadouci, aby matetskd organizace a
jeji servisni partner navzajem Uzce spolupracovali.

e Mateiska organizace by méla poskytnout veskeré své znalosti
nejlepSich praktik (best practices), produktova Skoleni a dalsi podplrny
Skolici material.
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e Opravdové partnerstvi vyzaduje otevienost a Cestnost na obou stranach,
tedy jak na strané¢ matefské organizace, tak na strané¢ servisniho
partnera.

e Mateiska organizace definuje, co rozumi pod pojmy dobra organizace,
dobré procesy a dobré fidici systémy. Piikladem jsou napft.
,Doporuceni pro servisni excelenci u obchodnich partnerti (Business
Partner Service Excellence Guidelines)”, jejichz titulni strana je
na obr. 33.

Business Partner
Service Excellence Guidelines

Siemens Healthcare Diagnostics

Obr. 33 Doporuceni pro servisni excelenci u obchodnich partnerii, Zdroj:
Vlastni zpracovani

Jedna se obsdhly dokument, obsahujici navody a doporuceni, jak dosdhnout
servisni excelence, kterd je obecné zaloZena (jak jiZ bylo zminéno dfive) na
dobré organizaci, procesech a fidicich systémech. Co konkrétniho se skryva pod
témito pojmy, pokud hovoiime o organizaci poskytujici technicky servis, je
znazornéno nize na obr. 34. Jelikoz se jedna o velmi specifickou oblast
technického a aplikacniho servisu piedevS§im, co se tyCe procest a systémi,
nepokladam za dilezité jednotliva hesla prekladat a detailn€ popisovat. Rovnéz
tak ¢inim z diivodu, Ze vétSina hesel ze zminénych oblasti se nepteklada nebo
chybi pro n¢ vhodny ¢esky ekvivalent.
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Service OPS: Service Excellence
Guidelines

Capacity & Utilization

Structure Competencies

Product Knowledge

Service Mgt Systems

KPIR ti
Systems eporting
Service Activities

Installed Base
Service Level Agreements

Service Tools and Information

Obr. 34 Doporuceni pro servisni excelenci, Zdroj: Vlastni zpracovani

Systém servisni excelence se sklad4d ze subsystémi: Organizace, Procesy a
Systémy (v tomto pfipadé méame na mysli servisni fidici systémy). Jen jako
piiklad si vezméme Organizaci - jeden ze subsystémi servisni excelence.
V oblasti organizace, jako subsystému servisni excelence, pak doporucujeme:

e Popsat a definovat jeji strukturu (napf. organizaéni struktura, popis
pracovnich pozic, kompetenci, odpovédnosti, cili atd.).

e Mit adekvatni motivacni program, ve kterém by se mélo objevit také
odménovani na zakladé¢ spokojenosti zakaznika a zvySovani
produktivity pracovnika (diky rozSifovani znalosti a zkuSenosti, ale
také diky jeho kreativité a podnétnym invencim).

e Mit prehled o dostupnych kapacitich v lidskych zdrojich a jejich
vyuziti (je pfedmétem a vystupem servisnich fidicich systémi).
Planovani a optimalizovani kapacit pomoci informacnich systému
umoznuje udrzovat a zvySovat spokojenost zakaznik, ale 1 samotnych
zaméstnancl.

e Mit pfehled o kompetencich pracovnikli a jejich miry vyuzZivani.
Pfijimat adekvatni programy, nebo jesté lépe mit optimalizovany
proces, kterym bude zaji§t€no, Zze pracovnici maji adekvatni
kompetence podpotfené dostate¢nou produktovou znalosti a zaroven
jsou jejich kompetence dostatecné vyuzivany. V této oblasti je opét

100



mozné S uspéchem pouzit planovaci a optimalizacni nastroje zamétrené
napf. na oblast Skoleni zaméstnancti a dohliZzeni, aby nabyté znalosti
byly vyuzivany a zhodnocovany praxi.

Vysledkem celého procesu certifikace obchodniho partnera v oblasti
poskytovani servisu je:

e Vybudovani partnerského vztahu, zalozeném na divéte, etickych a
odpovédnych piistupech.

e Vzijemna vymeéna nejlepSich praktik (best practices) obéma sméry.

e Vzijemna spoluprace, podpora a pomoc pii zlepSovani kvalitativni
urovné fizeni servisni organizace.

e Pfistup k produktovym informacim, Skolenim vcetné e-learningli a
dalSim edukacnim materialtim.

e Dosazeni statusu certifikovaného service partnera, ktery lze vyuZzit
vV marketingové komunikaci vii¢i zadkaznikovi.

Pro¢ je vlastn¢ dllezitd servisni excelence u obchodnich partneri
poskytujicich servis pro matefskou organizaci? Piedev§im proto, Ze kdyz
zdkaznik koupi produkt urcité kvality od matetské firmy, ocekava i1 urcitou
kvalitu sluzeb spojenou se znackou a dobrym jménem mateiské organizace. Ne
vzdy vSak mulze matefskd organizace vybudovat vlastni servisni sit’ na vSech
trzich. Pak spolupracuje se servisnimi poskytovateli. V zajmu matetské firmy je,
aby kvalita sluzeb téchto poskytovatelli, byla minimaln¢ srovnatelna
S matefskou organizaci. To je totiZz také ocCekavanim zakaznika. A ocekavani
zékaznika je nutné napliiovat nebo jesté lépe prekonavat. Servisni excelence ma
1 vyznam pro partnerskou organizaci, protoze zpravidla s lepSim hodnocenim
zdroji, menSi fluktuace pracovniki a obecné lepsi pracovni klima a kultura
firmy, o ¢emZ svédc¢i také ma osobni zkuSenost z nékolika organizaci, které se
nachazeji v hodnocenych kategoriich na nejvyssich dosazitelnych urovnich.

4.4.3  Vliv servisni excelence na spokojenost a obchodni aspéch

Koncept servisni excelence je zaloZzen na velmi efektivnich pracovnich
tymech a procesni organizaci na vyspélé trovni. Takova organizace by méla
davat predpoklady k rozvoji seberealizace zaméstnancii a kreativnich invenci,
které jsou podpoieny nejmodernéjSimi IT a CRM systémy. Samoziejmé
nezastupitelné misto zde ma také odpovédny a eticky management podiizenych
pracovnikii. Ve firemni kultufe zaloZzené na téchto ptedpokladech je velika
pravdépodobnost spokojenych zaméstnancti. Mohu potvrdit i svym pozorovanim
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a provadénim fizenych rozhovorti jak s managementem tak se zaméstnanci
vlastnich organizaci a spolupracujicich firem.

Dosazeni servisni excelence a vyspé€lé urovné procesit ve firm¢é ma podle
mych pozorovéni také pfimy vliv na spokojenost zdkaznikid. Organizace, které
dosahuji vysoké urovné vyspélosti procesti, dostavaji tradicné vyssi hodnoceni
NPS (Net Promoter Score — ¢&isté skore propagatori) v zékaznickych
pruzkumech. Ptiklad takového hodnoceni je na nasledujicim obr. 35.

How likely would you be to recommend Siemens to a colleague for its Service performance?

Promoters Detractors NPS NPS
Regions All values in percent Act. FY Prev. FY

N
Slovakia 3 71N 63

Obr. 35 Servisni excelence a NPS, Zdroj: Vlastni zpracovani

4.4.4  Vliv servisni excelence na produktivitu a efektivitu

Zaroven je potieba si uvédomit pozitivni vliv na efektivitu fungovani servisné
excelentni organizace. Vysoky stupen vyspélosti procesti totiz hovoti nejen o
jejich pro-aktivnim fizeni, nybrz také o optimalizaci fizeni pomoci IT
technologii. Diky tomuto faktu byvaji servisn¢ excelentni organizace také velmi
efektivni, co se ty€e nadkladové stranky. Organizace servisni excelence dosahuji
vysoké produktivity. Produktivita do velké miry, zvlasté nyni v obdobi viekle
hospodatské krize, ovliviiuje konkurenceschopnost evropskych firem na
globalnich trzich. Takze vyspélost procest ve firmé a servisni excelence maji

pozitivni vliv také na obchodni uspéch na trhu. Tento nazor neptimo podporuje
take Porter (2012):

,, Konkurenceschopnost se manifestuje dvema znaky. Prvni je, Ze ndrodni
firmy musi byt schopné konkurovat na mezinarodnich trzich. Druhy znak
konkurenceschopnosti je v samotném procesu, kdy by se mélo usilovat o vyssi a
neustdale se zvysujici Zivotni standard primérného obyvatele. Jestlize firmy
soutezi na trhu pomoci smizovani plati a ndkladit nebo vyuZivaji vyhody
oslabeného smenného kurzu narodni meny, pak to znamena, zZe v podstaté nejsou
konkurenceschopné....Rozvijeni  dovednosti  pracovnikiic  a  vytvareni
podnikatelského prostredi je cestou k prosperité.

Na zaklad¢ mych zkuSenosti s projektem servisni excelence unaSich a
partnerskych servisnich organizacich syntetizuji nabyté poznatky:

e Servisni excelence je prostiedkem k dosazeni vysoké urovné fizeni
procest v Servisni organizaci.
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e Servisni excelence je nastrojem neustdlého zlepSovani a sdileni
nejlepSich praktik (best practices).

e V prostiedi servisni excelence je lepsi pracovni klima, které podporuje
seberealizaci, kreativitu a spokojenost zaméstnancii.

e Servisni excelence je garanci kvality poskytovanych sluzeb a zaroven
etickych a odpovédnych piistupt viici zdkaznikovi.

e Servisni excelence je zdrojem konkurenceschopnosti diky vysoce
efektivni a produktivni servisni organizaci a spokojenosti zakaznikt
s urovni poskytovanych sluzeb.

Na zéklad¢ téchto empirickych zkuSenosti je mozné formulovat nésledujici
vztah aplikovatelny na organizace poskytujici servisni sluzby:

SOS=0P+ ME +ES +CS (8)

SOS — tspéch servisni organizace (Service Organisation Success)
OP — operativni produktivita (Operational Productivity)

ME — materialova efektivita (Material Effectiveness)

ES — spokojenost zaméstnance (Employee Satisfaction)

CS — spokojenost zakaznika (Customer Satisfaction)

Procesy spole¢n¢ s lidmi hraji kliCovou roli v fizeni marketingu sluzeb.
Vysokd turovenn vyspélosti procesi ma pozitivni efekt na spokojenost
zaméstnancl, protoze za prvé védi v kazdém okamziku pribéhu poskytovani
sluzby, co maji délat a za druhé by pravdépodobné neméli dé¢lat zbyte¢né a
manualné ¢i administrativné narocné kroky. Nejvyssi stupent vyspélosti procest
totiz hovofi, Ze pro fizeni procesu a optimalizaci vystupu jsou jiZ nasazeny IT
prostiedky a systémy. To by mélo mit pozitivni efekt také na fungovani
organizace poskytujici sluzby, protoze optimalizace pomoci technologii IT
zarucuje vysokou miru efektivity, ktera by se méla pozitivné projevit
v produktivité. Pfiklad produktivni servisni organizace, kterd ma zaroven
certifikovane principy servisni excelence, je na nasledujicim obr. 36. Je patrne,
Zze narast pristrojove zéklady (IB Growth) byl minimalné kompenzovan
narustem pracovnikt (HC Growth). Diraz byl kladen piedevs§im na optimalizaci
a zdokonalovani procesii a na stabilizaci a motivaci pracovnikii odpovédnym a
etickym vedenim.
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Obr. 36 Pozitivni efekty servisni excelence, Zdroj: Vlastni zpracovani

Produktivita znamena zvySeni vystupu pii zachovani stejného vstupu nebo
zachovani vystupu pifi sniZzeni vstupu. V obou scénafich je misto pro
zdokonalovani procesti a jejich optimalizaci pomoci IT feSeni. Ve vysledku by
tato optimalizace méla vést také k vysSi spokojenosti zdkaznika, protoze se
zkracuje ¢ekani ve fronté na obsluhu, zkracuje se Cas a zlepSuje se kvalita
obsluhy. Vlivem optimalizace nakladi a vyssi produktivity se naskytuje také
prostor pro sniZovani ceny za sluzbu, coZ povede k dalSimu zvySovani hodnoty
sluzby a spokojenosti zdkaznika. O tom svéd¢i také mé zkusSenosti z praxe a je
to divodem, pro¢ jsem rozbehl projekt servisni excelence a audity vyspélosti
procest u naSich servisnich organizaci a servisnich partnert. V relaci k etickym
aspektlim je nutno podotknout, Ze do procesii organizace poskytovani sluzeb je
dobré zakomponovat také odpovédné a etické ptistupy. Napt. zminiuji nékteré
kategorie v ramci auditi servisni excelence, které maji piimou souvislost
s etickymi a odpovédnymi ptistupy vici zamestnancim a zakazniklim:

e Nepouzivat pouzité dily u zdkaznika, neopravovat dily svépomoci
mimo oficialni proces pro opravitelné dily.

e Provadét optimalizaci skladl, tak aby byla zajisténa, co nejvyssi
dostupnost ndhradniho dili zakaznikovi, v co nejkratSim Case.

e Investovat patficné prostiedky do vzdélavani zaméstnanct, tak aby pro
kazdou pftistrojovou linii, byli proskoleni minimalné dva zamé&stnanci
oficidlnim Skolicim stfediskem. Nenasazovat zaméstnance na servis
daného pfistroje, pokud nemaji adekvatni zaskoleni a zauceni.

e Mit v organizaci systém KPI (Key Performance Indicators — kli¢ovych
ukazateld vykonu), ktery ukaZze napf. na nedostatek kapacity
pracovnikii. Pfijmout adekvatni opatieni, pokud KPI jsou mimo
doporuceny rozsah.
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e Provadét a evidovat povinné softwarové a hardwarové modifikace
pristroji v souladu s doporuc¢enimi vyrobce, co se tyCe postupll
provadéni i ¢asového horizontu dokonéeni povinné modifikace.

e Provadét Skoleni a prezkouSeni zaméstnancli podle platnych norem a
vyhlasek a navic také rozvijet znalost anglictiny, aby servisni
pracovnici rozuméli stoprocentné servisnim manualim, technickym
bulletinim a aby se zefektivnila jejich komunikace se stiediskem
regionalni podpory.

4.5 Model rizeni sluzeb

4.5.1 Vychodiska a popis modelu

Na zaklad¢ literarnich poznatkili, praktickych manaZerskych zkuSenosti a
zaverl vyzkumi v této disertacni praci jsem sestavil model fizeni sluzeb, ktery
by mél byt syntetickou pomuickou pro praktické tizeni ve sluzbach.

Model vychazi zrozporu mezi ocekavanou a vnimanou ¢i poskytnutou
sluzbou podle toho, zda se divame z pohledu zdkaznika, zaméstnance nebo
managementu. Zameérn¢ je pouZzito grafické zndzornéni vah, popt. houpacky, na
jejichz koncich jsou povéSena zavazi v podobé ocekdvané a vnimané, respektive
poskytnuté sluzby. Véha dané kategorie je vyjaddiend hodnotou kategorie, tedy
poméru mezi kvalitou sluzby a cenou ¢i naklady na poskytnuti nebo na ziskani
sluzby. Na obr. 37 a 38 jsou zobrazeny dva mozné piipady, které mohou nastat.
V grafickém modelu pracuji pouze s prvnim piipadem (z pohledu zékaznika) a
to pouze kvilli omezeni statického zobrazeni v této disertacni praci (nelze pouzit
animaci jako napf. pifi prezentaci). Ve skutecnosti se model chova jako
dynamicky a zavazi se mohou pohybovat nahoru a doll jako na houpacce podle
hodnoty ocekavané a poskytnuté sluzby. Oba ptipady jsou znadzornény na obr.
37 a 38.

P —

Ocekavana
sluzba O 1

Poskytnuta
sluzba

Obr. 37 Viha poskytnuté sluzby je vyssi, nez bylo ocekdvino, Zdroj: Vlastni
zpracovani

105



1
H @ Poskytnuta
Ocekavana sluzba

sluzba

Obr. 38 Viha poskytnuté sluzby je nizsi, nez bylo ocekdavano, Zdroj: Vlastni
zpracovani

Model ftizeni sluzeb je cyklicky. Vystup modelu je zaroven vstupem do
modelu v jeho dalsim cyklu. Predpokladame totiz, ze zdkaznik znovu vyhleda
stejnou ¢i podobnou sluzbu bez ohledu na to, zda vybere nového poskytovatele
Ci je spokojen a ziistane u stavajiciho. TaktéZ z pohledu zaméstnance a
managementu je proces poskytovani sluzeb cyklicky, paklize se zamé&stnanec ¢i
management nerozhodnou zménit své pracovisté, respektive pisobeni. I kdyz se
presunou do vyroby, stadle miZzeme mluvit o tom, ze poskytuji sluzby. Za
preruseni modelu mizeme tedy povazovat nemoc, smrt zakaznika, zaméstnance
¢i manazera nebo odchod zaméstnance ¢i manazera do dichodu. V poslednim
zminéném ptipad¢ vSak bude stale vstupovat do modelu jako ptijemce sluzeb.

Proces poskytovani a ptfijimani sluzby je dynamicky a ovliviiyji jej urcite
faktory, které jsou graficky umistény do Sipky dan¢ho procesu. Na nasledujicich
obrézcich je znazornén model servisniho marketingu z pohledu zakaznika
servisu (obr. 39), zaméstnance servisni firmy (obr. 40) a managementu firmy
(obr. 41) poskytujici sluzby.

4.5.2 Model Fizeni sluzeb z pohledu zakaznika

Model tizeni sluzeb z pohledu zdkaznika ptedstavuje obraz skute¢nych vztahi
a zavislosti v procesu poskytovani sluzby zakaznikovi, tak jak je vnima samotny
zdkaznik. Ten je ovliviiovan urCitymi faktory, které vytvareji jeho aspirace na
hodnotu ocekavané sluzby a pak v samotném procesu poskytovani sluzby jsou
zde dalsi faktory, které maji vliv na vnimanou hodnotu sluzby zakaznikem.
Zékaznik pak srovnava hodnotu ocekdvané sluzby s hodnotou vnimané sluzby,
vytvafi si nové aspirace a poskytuje reference dalsim potencialnim zdkazniklim.
Model je graficky znazornén na obr. 39.
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Obr. 39 Model Fizeni sluzeb z pohledu zakaznika, Zdroj: Vlastni zpracovani

Faktory vytvarejici aspirace zakaznika na kvalitu o¢ekavané sluzby:

Osobni potteby.

Minula zkuSenost (spokojenost, ptipadné nespokojenost se sluzbou
nebo s poskytovatelem sluzby).

Marketingova komunikace.

Ptijaté reference atd.

Faktory piisobici na vnimani kvality sluzby zakaznikem:

Porovnavani kvality sluzby s jeji cenou a dalSimi ndklady potfebnymi
k obstarani sluzby.

Uspokojeni potieb, ptipadné vznik potieb novych.

Celkovy dojem ze sluzby a Siteni dobrych nebo Spatnych referenci atd.

Pro lepsi pochopeni fungovani modelu fizeni sluzby z pohledu zékaznika si
rozdélime proces poskytovani sluzby na fazi pted poskytnutim sluzby, kdy si
zdkaznik vytvaii aspirace na ocekavanou sluzbu, a na fazi v pribchu
poskytovani sluzby, kdy dochazi k porovnavani téchto aspiraci se samotnou
zkuSenosti s pfijimanou sluzbou.
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Aspirace zékaznika jsou vytvafeny na zdkladé¢ osobnich potfeb, minulé
zkuSenosti s danym poskytovatelem sluzby nebo typem sluzby obecné bez
ohledu na jejiho poskytovatele. Dale je ovlivitovdna marketingovou komunikaci,
kterd je prilezitosti k fizenému vytvateni potfeb zakaznika a tedy ke spravnému
vytvafeni aspiraci zékaznika na hodnotu sluzby. Casto se firmy pravé
v marketingové komunikaci dopoustéji chyby, kdy se snazi uméle zvysit
hodnotu sluzby ve snaze ptilakat zdkaznika. Pak mnohdy dochazi k roz¢arovani
zékaznika, kdy zjistuje, Ze hodnota realn¢ poskytnuté sluzby neodpovida
aspiracim na ocekdvanou sluzbu, které si vytvofil pravé na zakladé
marketingové komunikace. Nevztahuje se vSak na ptipady luxusnich sluzeb
urcen¢ pro urcitou specifickou skupinu zédkaznikd.

Ur¢itou korekci marketingové komunikace mohou byt pfijaté reference od
kolegti, ptratel, jinych zakaznikd atp. V Soucasnosti je zakaznik stale znalejsi,
vV minulosti hlavné diky internetu a rlznym portalim, které se zabyvaji
zakaznickym hodnocenim produktl a sluzeb. Déle existuji 1 mobilni aplikace v
»chytrych®  telefonech, které umoznuji vyhledat nejniz$i ceny na trhu
srovnatelnych produktii nebo sluzeb. To vSe by meélo vést k piesnéjSimu
vytvareni oCekavani zdkaznika na hodnotu sluzby. Proto se prostor pro neetické
a neodpovédné jednani teoreticky zmensSuje. Piesto se stale objevuji firmy, které
se pokouseji o pievedeni pfidané hodnoty pro zakaznika na svij ucet. Ve
vysledku diky lepSimu a rychlejSimu ptenaSeni informaci mezi zékazniky se
poskozuji tim, Ze ztraci zakazniky, nedokazou si vybudovat stabilni zakladnu
loajalnich zakazniki a musi vynaklddat zvySené ndklady na ziskdvani novych
zékaznik.

V procesu béhem poskytovani sluzby nebo po poskytnuti sluzby dochézi
K porovnavani kvality sluzby sjeji cenou nebo piesnéji feceno s naklady
vynaloZzenymi na poskytnuti sluzby (zahrnuje také naklady spojené s cestou
zdkaznika za poskytovatelem sluzby, napt. cesta do sauny). Zakaznik si vytvari
presnéjs$i obraz o hodnoté poskytované sluzby a porovnava jej s obrazem
oc¢ekavané sluzby, ktery si vytvofil na zéklad¢ predpokladii, které byly popsany
v ptredchozim odstavci. Ptichdzi faze sebereflexe, kdy zadkaznik zjiStuje, zda
byly vSechny jeho potifeby uspokojeny a zda se napiiklad nevytvotily nové
potieby v souvislosti s poskytovanim této sluzby (napt. zakaznik v sauné
zjiStuje, Ze bude potiebovat vyuzit 1 sluzby maséra). Vysledkem procesu
poskytovani sluzby a po skonceni tohoto procesu je porovnani celkovych
ocekavani s vyslednym vnimanim hodnoty sluzby. Na =zakladé¢ tohoto
porovnavani pak zdkaznik dal Sifi pozitivni nebo negativni reference dal§im
potencialnim zakaznikim. Obecné se negativni reference §ifi mnohem G¢innéji a
rychleji nez pozitivni.
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Vliv ceny sluzby na vytvareni aspiraci pred poskytnutim sluzby

Zaméime se na situaci, kdy cena sluzby neni explicitné vyjadiena, napf.
obsluha v restauraci. V nékterych zapadnich zemich je pevné dano, kolik by
m¢élo €init ,,spropitné®, abychom ohodnotili sluzbu c¢iSnika, napt. 10% z ceny
konzumace jidla nebo ndpoji. Byl jsem svédkem nékolika situaci, kdy host ze
zapadni Evropy byl zmaten pii placeni v nékteré restauraci ve vychodni Evropé.
VétSinou se ptal, zda je obsluha jiz zapocCtena na uctu. Pokud ne, jaké procento
je obvyklé. Dokonce nastala 1 opacna situace, kdy byl host evidentné nespokojen
s obsluhou a odména obsluhy (spropitné) nepiichazela v Uvahu. Byl jsem
svédkem, kdy ¢iSnik mél jesté tu drzost zeptat se, zda host nezapomnél na
spropitne.

DalSim ptipadem mize byt, kdyZz dodavka zatizeni a cena servisu (nékdy
veetné nahradnich dilti) je zahrnuta v cené. Je to pfipad tzv. zapljcek nebo
operativnich leasingli. Sluzba — servis je placen ve splatkach spole¢né se
splatkami zapijCeni samotného zafizeni nebo formou jiného plnéni, napft.
odbérem doplitkovych produktti nutnych k provozu zatizeni. Spole¢né na téchto
modelech je, Ze zdkaznik V podstaté nevi, kolik stoji cena samotné sluzby,
pokud nevlastni podrobnou kalkulaci, a tudiz si neni schopen vytvofit spravna
o¢ekdvani na hodnotu sluzby. Zaroven mu tento pfistup ztéZuje spravné
hodnoceni poskytnuté sluzby, pokud mu chybi toto dulezité Kritérium pro
stanoveni hodnoty, tedy cena sluzby.

Dalsim specifickym ptikladem muizZe byt, kdyZ se zdkaznik setkdva poprve
surcitym typem sluzby. Pokud se jedna o prvni kontakt zdkaznika s danou
sluzbou, neznamena to, Ze by si zakaznik nemohl vytvofit spravné aspirace na
oc¢ekavanou hodnotu sluzby. Naopak vytvafii si aspirace na ocekavanou kvalitu
sluzby prostfednictvim vlastnich potfeb, minulé zkuSenosti s podobnou sluzbou
at’ uz od stejného nebo jin¢ho poskytovatele, dale na zakladé marketingové
komunikace (vytvarejici dojem luxusni sluzby nebo sluzby pro kazdého) a na
zdklad¢ ptijatych referenci od znamych, kolegh a ptatel atd. To vSe vytvari
aspirace na o¢ekavanou kvalitu sluzbu. Ptijde okamzik, kdy se zdkaznik dovida
o cené (n¢kdy jiz v ramci marketingové komunikace). Racionélni konzument
sluzby by mél pfipocCist dalsi dodatecné naklady nutné k tomu, aby doslo
k poskytnuti, respektive k piijeti sluzby ze strany klienta (napf. musi dojet do
restaurace nebo k masérovi autem apod.). Celkovy predpokladany uzitek sluzby
pak porovnava s celkovymi naklady, které je nutné vynalozit pro pfijeti sluzby.
Vysledkem je hodnota ocekavané sluzby, kterou po skonceni nebo jiz béhem
procesu piijimani sluzby konzumenti védomé ¢i nevédomé porovnavaji
S hodnotou sluzby tak, jak ji skutecné¢ vnimaji. Poté se racionalni konzument
rozhoduje, zda opét navstivi stejného poskytovatele sluzby (napt. stejnou
restauraci) a jaké bude piipadné Sifit reference o sluzb& nebo poskytovateli, zda
pozitivni ¢i negativni.
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VIiv neetiky na trh a spotrebitele

Jaké jsou vSak dusledky neetiky na trh a spotiebitele? Hlavni problém a
vysledek neetiky spatiuji ve ztraté¢ divéry, kterd ovlivituje néklady a rychlost.
Dal$im negativnim diisledkem neetiky v ptipad¢ spotiebitele je ztrata schopnosti
vytvaret spravna oCekavani na hodnotu sluzby nebo produktu. Tim Ze spottebitel
podvédomé piedpoklada neetické chovani, protoze je b&zné, a zaroven ma
nizkou diavéru v poskytovatele sluzby, produktu ¢i k celému trhu obecné, pak
snizuje piedpokladanou ocekédvanou hodnotu sluzby nebo produktu, kterou
porovnava s cenou. Zaroven nizkd davéra vytvaii dodate¢né naklady a
zpomaluje rychlost, jak na stran¢ kupujiciho, tak na strané prodéavajiciho.

PredeSlou domnénku o negativnim vlivu neetiky na ocekavanou hodnotu
sluzby lze ovéfit pomoci ceny, ktera by v trzni ekonomice méla odrazet hodnotu
sluzby. D¢je se tak odvozené ze vztahu nabidky a poptavky. Klient ofekava
neetické jednani a hodnota ocekavané sluzby je nizs§i nez v pifipadé, kdy ma
plnou duvéru v poskytovatele produktu a sluzby. Poskytovatel, aby mohl prodat,
musi cenu snizit. Kupujici opét porovnavd hodnotu sluzby s cenou, pti¢emzZ
hodnota sluzby se nezvysila ani nesnizila, pouze cena nyni odpovidd hodnoté¢
oc¢ekavané sluzby €1 produktu a koupé¢ se realizuje.

Pravdépodobné je mozné konstatovat, Ze profituje kupujici, protoze nakupuje
za snizenou cenu. JenZe kupujici koupil za cenu, kterd odpovida jeho ocekdvané
hodnoté sluzby, takZze z hodnotového hlediska, kupujici neziskal dodatecnou
hodnotu. Prodavajici neprodal za potenciélni cenu. Nesmime také zapomenout
na nizkou divéru na trhu, kterd zptisobuje dalsi dodate¢né naklady, jak na strané
kupujiciho, tak prodavajiciho. Vlivem neetického prostfedi nemohli ucastnici
transakce dosahnout optima, tedy feSeni win-win (vyhra-vyhra). Je nutno také
zminit, Ze uCastnikem kazd¢ transakce na trhu je nepiimo také celd spolenost
(odvadéji se dané, vznikaji pozitivni nebo negativni externality apod.). Neetické
prostitedi miize byt brzdou prosperity narodii. Naopak etické prosttedi mize
ptispivat k prosperité. Proto je mozno povazovat manazerskou a podnikatelskou
etiku za podnétné inovace fidici prace ve firmach, pokud jiZ tato inovace nebyla
uspésné zavedena.

Ptedchozi ptiklad a vyvozenou domnénku o etice jako podnétné inovace lze
potvrdit naptiklad tim, Ze Ceské republice patii jedno z nejhorsich mist v ramci
Evropské unie v zebficku indexu vnimani korupce, ktery sestavuje Transparency
International.® Zaroveti se Ceska republika nachazi v druhé poloving Zebiitku
cenovych hladin podle Eurastat.” Samoziejmé na cenové hladiny ma vliv mnoho
dalSich faktorii, napt. hruby doméci produkt - HDP, fiskdlni politika, sménné

® Index vniméani korupce. Transparency International [online]. 2011 [cit. 2012-08-24]. Dostupné z:
http://www.transparency.cz/celosvetovem-zebricku-cpi-index-vnimani-korupce-2011-ceska-r/

" HDP na obyvatele, spotieba na obyvatele a indexy cenové hladiny. Eurostat [online]. 2011 [cit. 2012-08-24].
Dostupné z: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/GDP_per_capita,_consumption_per_
capita_and_price_level _indices/cs
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kurzy atd. Domnivdm se, Ze dal$im vyzkumem by bylo moZné nalézt urcité
korelace mezi indexem cenovych hladin a indexem vnimani korupce.

4.5.3 Model rizeni sluzeb z pohledu zaméstnance

V procesu poskytovani sluzeb jsou diileziti lidé a procesy. Pod pojmem lidé
muZzeme rozumeét zdkazniky 1 zaméstnance. Nebude lehké stanovit, kdo ma vétsi
dulezitost, zda zakaznici nebo zaméstnanci firmy. Jsou firmy, které ptikladaji
vetsi dalezitost zakazniklim a naopak mensi dileZitost svym zaméstnancim. Pak
jsou firmy, které maji opacny pfistup a vénuji se vice svym zaméstnanctim.
Tietim extrémnim pfipadem je, kdyz firma pfeceniuje procesy na ukor
zaméstnancu a zakaznikl. Proto je potfeba hledat vyvazeny pfistup, ktery bude
stavét na kvalitnich a stabilnich zaméstnancich, kvalitnich firemnich procesech a
dobré znalosti zakaznika, jeho potieb a spokojenosti.

Optimalni je pfistup, ktery povazuje zdkazniky 1 zaméstnance v procesu
sluzeb za stejné dilezité a pomoci odpovédnéeho a etického tizeni se snazi, aby
citili vzajemnou sounaleZitost a zavislost. Zaméstnanec je zavisly na
zdkaznikovi, protoZze prenesen¢ diky zdkazniklim, miize firma fungovat a
zaméstnanec dostavd svlij plat pripadné prémie. Zakaznik je zavisly na
zameéstnanci, protoze ten je primarné odpovédny za to, jak bude zdkaznik vnimat
poskytnutou sluzbu. Je dilezité, aby zaméstnanec dobie porozumél potfebam
zakaznika. Vzajemna spoluprace mezi zakazniky a zaméstnanci je tedy zadouci.
Ditlezitou roli bude hrat 1 vzidjemna diivéra mezi t€émito dvéma skupinami.
Diivéra posiluje loajalni vztahy a zaroven zvysSuje rychlost a snizuje naklady
Vv procesu poskytovani sluzeb. Da se pienesené konstatovat, Ze diivodem, proc
jsou naklady na udrZeni stavajicich loajalnich zakaznik(i nizké, miize byt take
pravé vlivem vyss§i urovné davéry. A ti kdo maji nejlepsi predpoklady vytvaret
davérny vztah se zakaznikem, jsou pravé zaméstnanci, ktefi jsou v piime
interakci se zdkaznikem (vyjimkou jsou nékteré elektronické sluzby, napft. na
internetovych strankach, ale i zde se snazi firmy zfizovat funkci poradce, ktery
je k dispozici na e-mailu, telefonu, internetovem telefonu Skype apod.). Model
fizeni sluzeb z pohledu zaméstnance je znazornén na nasledujicim obrazku 40.
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Obr. 40 Model Fizeni sluzeb z pohledu zaméstnance, Zdroj: Vlastni zpracovani
Faktory vytvarejici aspirace zaméstnance na kvalitu poskytnuté sluzby:

e Systém vzd¢lavani, Skoleni a mentoringu v organizaci poskytujici
sluzby.

e Zadani a specifikace sluzby, jak by se méla poskytovat.

e Procesy relevantni k poskytovani sluzby.

e Stimulace pracovnika finan¢nimi i nefinanénimi metodami atd.

Faktory piisobici na vnimani kvality sluzby zaméstnancem:

e Stimulace se pfeméiiuje v motivaci zaméstnance.

e Nabyté explicitni a tacitni znalosti, které ovliviiuji pribéh a kvalitu
poskytované sluzby.

e Vnimani a pfedjiméni potteb zdkaznika zaméstnancem.

e Kreativita a invence zaméstnance v procesu poskytovani sluzby atd.

Podobné¢ jako u zakaznika dochazi také u zaméstnance k vytvareni aspiraci na
kvalitu (potazmo hodnotu) sluzby. Tyto aspirace se vytvafeji na zékladé¢
firemniho vzdélavani, Skoleni, mentoringu (vedeni pod dohledem zkuSené¢ho
zaméstnance firmy — mentora), dale na zaklad€ specifikace sluzby (firemniho
manualu, jak poskytovat sluzbu) a na zaklad¢ stimulace zaméstnanci pomoci
finan¢nich a nefinan¢nich stimulll. Aspirace pracovnika vytvafeji jeho
o¢ekavani, jak by méla sluzba vypadat a jak by ji mél poskytovat zakaznikovi.

112



V samotném procesu poskytovani sluzby zaméstnancem zakaznikovi, dochazi
k preméné stimulacniho plisobeni v motivaci zaméstnance. Motivace do velké
miry urcuje kvalitu poskytované sluzby. Dale maji na kvalitu sluzby vliv
explicitni a tacitni znalosti zaméstnance. Explicitni jsou nau€ené informace,
tacitni znalosti vychazeji ze zkuSenosti zaméstnance (napi. technik pozna jiz
podle zvuku pfistroje, Ze je problém s pumpickou). Tacitni znalosti také
preduruji vniméani a pfedjiméani potreb zdkaznika. ZkuSeni zaméstnanci ve
sluzbach dokadzou ¢&ist mezi fadky, mezi slovy nebo podle neverbalni
komunikace. Jak uvadi Clayton (2004): ,,MnozZstvi slov béhem normalniho
rozhovoru je priblizné 100-120 slov za minutu. Ve stejném casovém useku je
priimérny clovek schopen nechat probéhnout svou mysli asi 800 slov. Re¢ téla
predstavuje vystup pro toto obrovské mmnoZstvi nevyslovenych myslenek a
pocitit.

Proto je diillezité zaméstnance ve sluzbach skolit nejen na tzv. tvrdé techniky
(hard skills), tedy techniky, které maji piimou souvislost s jejich oborem
poskytovani sluzeb (napt. masér projde masérskym kurzem), ale také je potteba
Skolit a rozvijet tzv. m&kké techniky (soft skills). Tedy techniky zaméfené na
interpersonalni a komunikacni dovednosti. Jak fikam svym technikim:
,Nezapominejte, Ze neopravujete jen pristroj. Opravujete predevSim
zakaznika!®.

Zaméstnanci sluZeb jsou soucasti urcité organizace (tedy fizené¢ho usporadani)
a kultury firmy, které do velké miry ovliviiuji, jak vysledné sluzby a jejich
kvalita bude vypadat, viz napt. Stankova a kol. (2010).

., V tradicnich sluzbdch je na prvnim misté zaméstnanec. Organizace sluzby je
prizplisobena zaméstnancim a jejich moznostem. Zaméstnanci pak hledaji
zpusoby, jak si svou prdci ulehcit a snazi se zakaznika této myslence prizpusobit.
Zakaznik se stava pouhym clankem zapadajicim do celého procesu prodeje a
nakupu. Je povinen respektovat pracovni dobu, zpusob obsluhy, dbat prikazi,
zdkazii a doporuceni. Kazdy se jiz setkal s vyrazy ,, Nemam, nechci, nemohu, je
to na Vas, nestijte tady, stinite, odstupte, nevracime, zkontrolujte, nebudeme
brat zretel. Tradicné poskytované sluzby zacinaji omezovat zakaznika. Toto
chovani zaméstnanciu je vSak prirozené. Pracovnici v tradicnich sluzbach byvaji
hure placeni, chtéji si odpracovat svych 8 hodin a jit domii. “

Je potieba tedy vzdat se tradicniho modelu sluzeb, ktery ma v ¢eském
prostiedi jesté koteny v dobé socialismu, kdy zakaznik zde byl pro sluzby a ne
sluzby pro zakaznika. Podobnym zpisobem to pak vnimaji 1 zaméstnanci
Vv tradi¢nich sluzbadch a neuvédomuji si, Ze bez zakaznikl, jejich sluzba a
zaroven jejich pracovni misto pravdépodobné zanikne. Je Skoda, Ze to takto
neplati 1 ve statnich sluzbach.
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4.5.4 Model Fizeni sluZeb z pohledu managementu

Zaméfme se nyni na fizeni sluzeb z pohledu managementu. Opét v modelu
dochazi Kk porovnavani (,,vazeni) oekavané sluzby a poskytnuté sluzby,
tentokrat z pohledu manazerd, ktefi proces poskytovani sluzby fidi. Aspirace
managementu na fizeni sluzby jsou vytvafeny na zakladé¢ naslouchani a
zkouméni pozadavkl zakaznikd. Pokud se objevi novy pozadavek zakaznika,
mél by management reagovat spuSténim a podporovanim inovac¢niho procesu
podle pravidel, kterd byla zminéna jiz diive v této praci. Nezaméiujme vSak
inovace za invence. Invence, je kreativni mysSlenka, kterd fizenym procesem
prechazi v inovaci. Prostfedi (podhoubi) pro invence by mélo byt v organizaci
pfitomno a podporovano neustile.

Management se zabyva navrhem procest a specifikaci sluzby, pokud nejsou
vV organizaci samostatna odd¢leni, kterd tyto Ukoly maji na starosti a
managementu predkladaji vysledky pouze k pfipominkovani a schvalovani.
Management ma pitimou odpovédnost za fizeni financnich a lidskych zdroji pii
poskytovani sluzeb. Omezenost (respektive neomezenost) finan¢nich a lidskych
zdrojli ma pfimy vliv na aroven kvality sluzby. Viz napft. teorie obsluhy nebo
teorie front pii navrhovani poctu obsluznych mist (napt. pokladen
Vv supermarketu) ma piimy vliv na délku ¢ekani zdkaznika nez bude obslouzen.
Vysledky je nutné vyvazit S disponibilnimi finanénimi a lidskymi zdroji,
piipadné s dalSimi omezenimi (napf. maximalni mozny pocet pokladen na danou
plochu atd.) Celd problematika je pfedmétem optimalizace pomoci
kvantitativnich a matematickych metod. VSechny faktory zminéné vySe
vytvareji aspirace managementu na kvalitu sluzby (obr. 41).

Poskytovani
sluzby

Ocekavana
B 0

Poskytnuta
Management

Aspirace

fizeni sluzby

A
ke 2

O, i (\31
43 Wivatejici aspirace we

Obr. 41 Model Fizeni sluzeb z pohledu managementu, Zdroj: Vlastni zpracovani
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Faktory vytvarejici aspirace manaZera na kvalitu poskytované sluzby:

e Znalost zdkaznika a predjimani jeho potieb.

Zavadéni a fizeni inovaci do procesu poskytovani sluzeb.

Zavadéni a fizeni procesu pii1 poskytovani sluzeb.

Zadavani a specifikace poskytovanych sluzeb.

Rizeni finanénich a lidskych zdroji potfebnych k poskytovani sluzeb
atd.

Faktory pisobici na vnimani sluzby:

e Vedeni lidi a dalSich zdrojii nutnych k poskytovani sluzeb (Casovych,
finan¢nich).

e Rizeni vykonu a produktivity.

e Mc¢feni spokojenosti zdkazniki, napi. metodou NPS a adekvatni reakce
na stiznosti v kvalité poskytované sluzby.

e Taktické zmény v procesu poskytovani sluzby v ptipadé€ nutnosti atd.

V procesu poskytovani sluzby a vytvareni redln¢ vnimané kvality sluzby se
management stard o vedeni lidi a fizeni produktivity a vykonu. K tomu miZze
vyuzivat manaZerskych metod (fizeni podle cild, fizeni vykonu) a
kvantitativnich ukazateli tzv. Key Performance Indicators, zkracené KPI
(klicovych ukazatelli vykonu). Nastaveni cilii ma vysokou dulezitost, bez cila
zaméstnanci tdpou a ztrdceji motivaci. Nelze vSak precefiovat pouze
kvantitativni ukazatele. Novou inovativni metodou fidici prace, kterd vyvazuje
(balancuje) kvantitativni a kvalitativni ukazatele je metoda Balanced Scorecard
(volné pielozeno do Ceského jazyka — systém vyvadzenych ukazatelli vykonu
podniku). Proto doporucuji pouzit 1 vyvazeny systém zaméstnaneckych cild,
které kombinuji, jak kvantitativni, tak kvalitativni cile z téchto oblasti:

Finanéni cile zamétené na zvySovani produktivity.
Zékaznické cile zamétené na zvySovani spokojenosti zdkazniki.

Procesni cile zaméfené na zvySovani efektivnosti.

> W N e

Osobni cile zamé&stnance zaméfené na jeho osobni rozvoj (vzdélavani).

Kvantitativni cile je vhodné navrhovat podle pravidel SMART, vychazejici
Z pocatecnich pismen jednotlivych anglickych slov uvedenych nize (viz tab. 14).
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Tab. 14 Definovani cilii podle pravidel SMART, Zdroj: zpracovano podle Gewiki
2008 °

Specific Specificky
Measurable Mg¢titelny
Achievable Atraktivni

Relevant Relevantni

4 1 > 2 O

Time-bound Terminovany

Je vhodné cile odpovédné monitorovat a prib&zné seznamovat zaméstnance
s jejich plnénim miniméln€¢ v mési¢nich intervalech (vzpomenme si, Ze u
soustavy fizeni Bata to bylo dokonce denn¢). Kromé sledovani a fizeni
produktivity a vykonu je potieba sledovat také spokojenost zakazniki. Pti fizeni
produktivity se totiz miZzeme odhodlat ke kroktim, které maji za cil snizit
naklady, ale zaroven udrzet stejnou miru vystupnich efekti. Métime-li pouze
Vv kvantitativni roviné, miizeme tohoto cile dosahnout. Ale miZeme také vyvolat
negativni efekty na stran€ spokojenosti zakaznika, coz muize byt predzvést
poklesti objednavek a pfiyjmi v budoucnosti. Proto kromé sledovani a tizeni
kvantitativnich méfitek je nutné sledovat i kvalitativni ukazatele. Kvalitativni i
kvantitativni ukazatele je mozné méfit pomoci vysSe uvedené metody NPS (Net
Promoter Score — Cisté skore propagatoril), ktera v sobé kombinuje kvalitativni a
kvantitativni métitko sledovani spokojenosti zakaznikli. Stejné tak to plati 1 pro
kvalitativni ukazatele uvnitt organizace, které nelze podcetiovat a nahrazovat je
pouze kvantitativnimi méfitky, kterd jsou mnohdy ptrecenovana. Napiiklad
snizovani nakladi ve firmé se tyka predev§im zaméstnancl. Proto je dobré a
odpovédné sledovat také spokojenost zameéstnanci. V piipadé nezddoucich
vykyvil je vyzadovan takticky odpovédny zasah managementu.

Pi1 tizeni sluzeb by mél management vychdzet z pozadavkl zékaznika.
Manazer vétSinou neni v pfimé interakci se zakaznikem, proto by mél
naslouchat svym podifizenym a vytvafet takové prostiedi divéry, které by
umoziovalo kdykoli pfijit s podnétnymi navrhy na zlepSeni procesu poskytovani
sluzby. Kreativita je zakladem invenci, které se fizenym procesem pieménuji na
inovace. Podnétné invence by mély ptfichdzet od kreativnich pracovnikl sluzeb,
ktefi by méli zaméfovat svilj potencial kreativity nejen smérem k zakaznikovi,
jak zlepsit kvalitu poskytované sluzby, ale také smérem dovnitt firmy, jak zvysit
produktivitu v poskytovani sluzeb, tedy jak zvysit mnozstvi obslouzenych
zakazniki nebo kvalitu sluzby se stavajicimi finan¢nimi a lidskymi zdroji.

8 SMART. In: Gewiki [online]. 2008 [cit. 2012-08-17]. Dostupné z: http://www.gewiki.czZ/SMART
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Druhd cesta k produktivit¢ vede pies uspokojeni zakaznikd ve stavajicim
mnozstvi a kvalité, ale pfi zapojeni nizStho mnozstvi finan¢nich a lidskych
zdroju.

Ukolem manaZera je podnécovat kreativitu, vytvafet prostfedi davéry
(v ptipad¢ ojedinélého netispéchu by zaméstnanec nemél pocitit ndsledky), starat
se o procesni stranku a specifikaci sluzby s ohledem na financni a personalni
zdroje. Tyto ukoly je mozné shrnout pod zakladni funkce manazera: planovani a
organizovani. V samotném procesu poskytovani sluzby se pak jiz vice uplatiuji
manazerské funkce ptikazovani (taktické zmény) a kontroly (méfeni a fizeni
produktivity a vykonu, spokojenosti zakaznika). Dilezitou roli hraje manazersky
styl vedeni lidi. Je nutné si uvédomit, ze ve sluzbach se mnohem vice nez
v jinych oborech pracuje pfedevSim s lidmi. Pfitom ¢im dal vice sluzeb se
pfesouva do vysSi kvalitativni oblasti se stale vyS§imi naroky na kvalitu
obsluhujiciho personalu. | v ptipadé pohostinskych sluzeb jiz mizeme hovofit o
obsluhujicich ¢isnicich jako o znalostnich pracovnicich. VEtsinou neocekavame,
ze v kvalitnich restauracich nés bude obsluhovat brigadnik. Vedeni znalostnich
pracovnikil vyzaduje urcita specifika a urcité lze fici, Ze autoritativni styl vedeni
nebude mit Uspéch, pokud ofekdvame probouzeni kreativity a podnétnych
invenci u podfizenych. S uspéchem lze vyuzit styl vedeni Leadership, ktery je
podrobnéji popsan v této disertacni praci. Leadership zastdva nezastupitelnou
roli pfedevsim v obdobi fizeni zmén (change management).

V oblasti procest se bohuzel Casto stdva, Ze jsou spiSe zaméfeny dovnitt
firmy, nikoli navenek smérem k zakaznikim. Stejny problém se tyka
nejriznéjSich ISO audit, délaji se nékdy jen ucelové spiSe pro ziskani
certifikdtu nez pro zlepSeni organizace a kvality prace. Mnohdy v béZném
provozu to v organizacich vypada jinak, nez bylo uvedeno béhem auditu. Je to
obecnd slabina auditi. Nejedna se vSak o procesni slabinu auditu jako nastroje
hodnoceni. Je to spiSe problém nizké urovné etického povédomi a odpovédnosti.
Druhou slabinu auditii vidim v tom, Ze fadovy zaméstnanec Casto nevi, co je
cilem téchto audith — v auditu spise vidi jednordzovy Casové omezeny proces,
kdy je potieba pfipravit vSechny potfebné dokumenty a davat si pozor, aby vSse
na pracovisti bylo podle vydanych ptedpisii a ptirucek. Malokdy se auditofi
objevi v terénu, pokud je sluzba poskytovana piimo v lokalit¢ zakaznika. Podle
mého nézoru se minul U¢inek ISO auditi ve smyslu, Ze by se jednalo o
kontinualni zlepSovani kvality sluZeb a procesti v rdmci organizace.

Proto kdyZ provadim audity servisni excellence, zdraham se pouzivat slovo
audit. Ne z duvodu, ze by dvou denni navstéva ve firmé nebyla procesné
podobnad provadéni ISO auditd. Vidim vsak velky rozdil v obsahu auditu
servisni excellence. Je to spiSe o vzijemné diskuzi a presvédCovani, ze
navrhované feSeni miize mit pozitivni efekt pro danou organizaci. Také casto
zamifim piimo do terénu, zjistit, jak funguje logistika nebo projektovy
management piimo ve skladu nebo u zdkaznika apod. Ve vétSiné piipada se
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snazim pouzivat oznaceni certifikace, ale kvili vzijemnému porozumeéni se
mnohdy nakonec nevyhnu pojmenovani audit servisni excelence. Po ptichodu
do partnerské firmy mé pak pfi prvni navstéveé vétSinou ¢ekd hromada papira a
dokumenttl na stole. Jedna se evidentné o prevladajici zkuSenost z nejriznéjSich
ISO audit. O podobné zkusenosti hovofi také Stankova a kol. (2010):

LAsi 90% procesit neni orientovano na zdkaznika, ale na potreby
nadrizeného a firmy! ... Zavadeni ISO je dnes nutnosti. ISO ovsem neni cilem, je
to prostredek ke zlepSeni kvality! Uplatiiovani procesniho pristupu,
podporeného certifikaci podle 1SO ci jinych norem, bez zapojeni nositelii a
realizatori procesu nemiize prinést vysledky. ISO tak zuistane jen bezcennym
papirem. “

Paradoxné jsem se béhem auditll servisni excelence setkal u firem, které se
nehonosi Zadnou znacCkou ,,ISO Certified” s vySsi kvalitou procestt a jejich
fizeni nez u firem, které jiz byly ISO certifikované.
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5 PRINOS PRACE PRO VEDU A PRAXI

5.1 Prinos prace pro védu a vyzkum

Teorie managementu nedoznala za poslednich sto let takovych zmén, jako
jsme svédky v jinych védnich oborech. Proto vidim hlavni pfinos této prace
v hleddni moznosti, jak kvalitativné inovovat teorii fizeni. V disertac¢ni praci je
jednozna¢né naznacCena cesta, kterou by se mély inovacni aktivity ubirat. Je
v hledani kvalitativnich méfitek, popisujicich jevy ve fungovani organizaci a
nejen téch, které poskytuji sluzby. V minulosti jsme byli n€kolikrat svédky
selhani kvantitativnich méfitek (naptf. pad firmy Enron, krize hypotecniho
systému v USA). Kumulace téchto nezadoucich jevii podpofena ztratou duvéry
na financnich trzich vedla ke vzniku hospodaiské krize, se kterou se zapadni
ekonomiky stale jest¢ dostateCné nevyrovnaly. Palivym problémem se stava
ztrata konkurenceschopnosti vzhledem k rychle se rozvijejicim zemim BRIC
(Brazilie, Indie, Cina, Rusko).

Proto je potieba hledat moznosti inovace fidici prace tak, aby evropské firmy
mohly opét UspéSné konkurovat na globalnich trzich. V oblasti sluzeb je
potiebné zkoumat faktory, které maji vliv na ispe$né podnikdni firmy. Vysledky
této prace potvrzuji, ze determinantem uspéchu ve sluzbach je spokojenost
zékaznikl. Je tedy Zadouci spokojenost zakaznikii méfit a rychle reagovat na
nezadouci odchylky. Pfestoze jsou v praci pouzity ,.konvenéni* nastroje méfeni
spokojenosti zakazniki, jakymi jsou indexy spokojenosti nebo pomérné moderni
metoda NPS (Net Promoter Score — cisté skore propagatoril), novy piinos
provedene studie vidim v pfistupu k méfeni uspéchu firmy ve sluzbach. Nebyly
pouzity tradi¢ni métitka vykonnosti firmy, jakymi jsou obrat nebo zisk, protoze
jsou ovlivnény dalS§imi faktory (napf. cenovad politika, naklady) vcetné
neetického ovliviiovani téchto ukazatelli, nybrZz je pouzito métitko narlstu
instalované baze piistrojové techniky urcitého vyrobce, jakozto vyjadieni
duvéry a spokojenosti zakaznika k danému poskytovateli servisnich sluzeb. Tim
je mozné¢ odfiltrovat nezaddouci faktory, které budi dojem zdanlivého Gspéchu ve
sluzbach, ale zéaroven je stile mozné vysledky zobecnit také na jiné oblasti
sluzeb. A to diky tomu, Ze existuji dalsi, v této disertacni praci také zminéné
studie, potvrzujici, ze ,,piiliv a odliv* zakaznikt zavisi na jejich spokojenosti se
sluzbou ¢i produktem.

Dalsi oblasti zkouméni je souvislost mezi spokojenosti zaméstnanci a
spokojenosti zakaznika. Zde nenachazim piimé korelace pravdépodobné z toho
divodu, Ze ve zkoumaném Vvzorku nejsou servisni organizace, kde by
spokojenost zaméstnanci byla na nizké arovni. Souvisi to nejspi$ s fenoméenem
diavéry, ktera byla také shleddna na pomérné vysoké urovni ve zkoumanych
organizacich. Proto tato prace nepifimo dokazuje zavéry jinych autorti (napf.
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Harvey, 2011), ze divéra a etika maji pozitivni vliv na spokojenost (subjective
well-being).

Hlavni védecky piinos prace vidim ve snaze o popis a kvantifikaci
kvalitativnich jevli v rdmci fizeni sluzeb a také poznani jejich pozitivnich vlivii
na Uspéch firmy a konkurenceschopnost, ktera prameni ve své podstaté ve
vytvafeni divéry nejen v ramci organizace, ale také smérem k zakaznikim a
dodavatelim. Konkrétné napi. vyS§i uroven vyspélosti procestt servisniho
poskytovatele je znakem vyS$si efektivity v ramci organizace a tim posiluje jeji
sebedlvéru. Zaroven je piredpokladem lepsiho uspokojeni zdkaznikovych potieb
a posiluje divéru zakaznika v poskytovatele servisnich sluzeb. Pfitom hraji
dilezitou roli etické aspekty, které maji tendenci divéru jesté posilovat a
vytvaret stabilitu nejen firmy, ale také celych odvétvi a trhli. Rovnéz vysledky
mého vyzkumu potvrzuji, Ze si CeSti manaZefi spojuji vznik hospodaiské krize
s absenci etiky a moralky v podnikani. Bohuzel na druhou stranu nejevi velkou
ochotu vénovat vEtsi pozornost podnikatelské etice v nasledujicich letech.

Domnivam se, Ze se problematikou zkoumani kvalitativnich jevi v rdmci
managementu organizaci védeckd pracovisté dostateCné nezabyvaji. Kdyby
tomu tak bylo, vétim, Ze by vice presvéd¢ivych védeckych vysledkt mohlo veést
k rychlejsi kultivaci podnikatelského prostiedi nejen v Ceské republice.
Pozitivni dopady by pak bylo mozné pozorovat v ramci celé spolecnosti véetné
jejiho okoli (napf. zivotni prostfedi a problém vzniku negativnich externalit).
Proto vé&fim, Ze tato disertacni prace mize byt stimulem i vychodiskem pro dalsi
vyzkum ptinosu etického managementu pro vyvoj transparentnosti, stability a
efektivity vztahli nejen mezi poskytovatelem sluzeb a zakaznikem, ale 1
v dalSich oblastech ekonomické ¢innosti.

5.2 Prinos prace pro praxi

Hlavni pifinos pro praxi je ve specifikaci faktori, které pftispivaji
k obchodnimu uspéchu firmy ve sluzbach a k budovani dlouhodobych loajalnich
vztahli se zadkaznikem zalozenych na aktivni entusiastické spolupraci
respektujici etické principy. Vyzkumem je dokazana piima zavislost mezi
spokojenosti zdkaznika a obchodnim uspéchem firmy. Je definovana skupina
loajalnich zakaznikli a pozitivni efekty, které by mély firmy motivovat k
usilovani o dlouhodobé loajalni vztahy se zakazniky. V diserta¢ni praci je
pfedstaven koncept méfeni spokojenosti zakaznika pomoci metody NPS (Net
Promoter Score — (isté skoére propagatorti), ktery je operativni pomickou
managementu pro sledovani kvality vztahl se zakazniky a odhalovani
negativnich jevl, jeZ mohou vést az k Sifeni negativnich referenci dalSim
potencidlnim zdkaznikim a ztrdt€¢ dobrého jména firmy. Diky metodé¢ NPS
mohou firmy méfit spokojenost zdkaznikii a odhalovat kvalitu vzajemnych
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dodavatelsko-odbératelskych vztaht stejné rigidné jako méii napt. obrat nebo
zisk.

V disertacni praci je také piedstaven model fizeni sluzeb, ktery shrnuje a
graficky znazorfiuje hlavni poznatky relevantni pro uspé$né fizeni sluzeb. Rizeni
sluzeb je do vysoké miry ovliviiovano vyspélosti procest a lidi, respektive jejich
znalosti a zkuSenosti. V praci se pfedevSim zaméfuji na vyspélost procest
sluzeb, a jakym zpiisobem ji definovat, klasifikovat a zlepSovat. Cilem je posun
od reaktivniho zplGsobu managementu (tzv. haseni pozarti) pifes preventivni
pristup az k pro-aktivnimu zptisobu feseni problémd, ktery je nejméné naro¢ny,
jak na lidské, tak na materidlni zdroje a vede tedy k vyss$i produktivité ve
sluzbéach a ke kvalitn¢j$im vztahiim se zédkazniky, v€etné¢ dosazeni vys§i miry
uspokojeni potieb, jak zdkaznikl, tak zaméstnancii. Koncept servisni excelence
a hodnoceni vyspé€losti procesli lze uplatnit v praxi pifi auditech servisni
excelence.

Diserta¢ni praci budu i1 nadale rozvijet, abych zvySoval motivaci servisnich
sluzeb k rozvijeni kreativnich inovaci pfispivajicich k etice podnikatelského
klima, které stale pokladdm v nasi spoleCnosti za neuspokojivé, jak podle
vlastnich vyzkumt, praktickych zkuSenosti nebo podle zavéri nezavislych
instituci (napf. Transparency International). V disertacni praci jsem vyzkumem
specifikoval mozné pficiny soucasného stavu a zaroven uvedl pozitivni ptinosy
podnikatelské a manazerské etiky na oblasti souvisejici s fizenim sluzeb a
budovani dlouhodobych loajalnich vztahi se zakazniky, které je moZzné vyuzivat
v podnikové praxi.
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ZAVER

Diserta¢ni prace zkouma faktory, které maji pozitivni vliv na spokojenost
zdkaznikli a tim 1 na obchodni uspéch firmy zabyvajici se sluzbami. Mijj
vyzkum prokazuje nékteré souvislosti, naptiklad pifimy vliv spokojenosti
zakaznika na obchodni uspéch firmy. Na druhou stranu spokojenost zakaznika
neni signifikantné¢ ovlivilovana spokojenosti zameéstnance, jak byva casto
uvadéno v publikacich. Alespont vysledky mého prizkumu tyto vlivy na
spokojenost zdkaznika neprokéazaly. Spokojenost zdkaznika je pozitivné
ovliviliovana spiSe vyspélosti procesti ve firm& poskytujici sluzby, konceptem
servisni excelence, davérou uvnitf organizace 1 vic¢i zakaznikovi a
respektovanim etickych a odpovédnych ptistupti.

Etika v fizeni sluzeb je aktualni téma, protoze dosud v praxi dochazi
k preferenci prodeje nad uspokojovanim potieb zakaznikd. ,,Stale mnoho firem
nerozlisuje mezi tzv. dobrymi a Spatnymi zisky.” (Reichheld, 2006). Zisk
pojimaji jako ucetni hodnotu a nevidi, zda zisk nebyl ziskan naptf. na ukor
hodnoty pro zakaznika, nebo naopak se o to nékdy pfimo snazi bud’ jiz formou
zakladniho produktu/sluzby nebo formou riznych komplementarnich
(dopliikovych) sluzeb a produkti.

Dnesni zdkaznik je vSak jiz znalej$i a zkuSenéjSi, mad moZnost dohledat si
informace o cené, pifipadné 0 kvalité¢ nabizen¢ho produktu ¢i sluzby
prostfednictvim internetu a jinych informac¢nich médii, ale 1 pomoci
nejrizngjSich socidlnich interakci. Vytvofeny mentdlni model pak vétSinou
aplikuje nejen na ur€ity produkt firmy, ale nékdy ho pfenasi 1 na substitu¢ni
produkty jinych firem ¢i celé odvétvi. Tim se snizuje jeho zadouci reakce na
marketingové plisobeni. Naklady na ziskani nového zékaznika jsou stale vyssi
neZ na jeho udrZeni, proto by se firmy mély zaméfit na rozvijeni vztahi se
stavajicimi zakazniky, jejich stabilizaci a posilovani loajality. To ve svém
disledku povede ke snizeni ndkladi a zvySeni pfidané hodnoty, jak pro
zakaznika, tak pro firmu.

Nektere firmy ve vidin€ rychlého (avsSak vétSinou take kratkodobého) zisku se
uchyluji k tzv. konzumnimu managementu — viz Dytrt (2011):

,, Konzumni management se projevuje zejména korupci, proti které bohuzel
casto bojujeme, az kdyz je realizovana a prokdzana. Etika v managementu na
vSech hladinach Fizeni spolecnosti ma vsak ulohu byt spolehlivym prostiedkem
prevence nezadouctho vyvoje. “
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Spolupréace s vydavatelstvim Lambert na publikaci Ethical Service Management.

2009-2014 prednasky vramci pfedmétu Manazerska etika (v Ceském a
anglickém jazyce na univerzitdch ve Zlin¢ a Pardubicich)
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ZIVOTOPIS

Osobni udaje

Ing. Radomir Serek

*21. 3. 1976, zenaty, 3 déti

Na strani 632, 742 45 Fulnek
Tel.: + 420 602 218 156

E-mail: radomir.serek@volny.cz

Vzdélani

2009 - dosud Univerzita Tomase Bati ve Zliné (doktorské studium)

2007 - 2009 Univerzita Tomase Bati ve Zliné (Management & marketing, titul Ing)

1994 - 1998 Slezsk& Univerzita v Karviné (Marketing & Management, titul Bc)

1990 - 1994 SPS Elektrotechnicka ve Frenstaté p. R. (Elektronické a pocitacové
systémy)

Praxe

2013 - dosud Siemens Healthcare Sector — Head of Customer Services Slovinsko
a zaroven CEE Service Partner Manager

2012 - 2013 Siemens Healthcare Diagnostics — Vedouci servisu a zakaznické
podpory pro regiony CEE a RCA

2011 - 2012 Siemens Healthcare Diagnostics — Senior Manager servisu a
zékaznické podpory pro region SEE (South Eastern Europe)

2009 - 2011 Siemens Healthcare Diagnostics — Vedouci servisu a zdkaznické
podpory pro region SEE (South Eastern Europe)

2000 - 2009 Dade Behring — servisni technik, koordinator a vedouci servisu

Znalosti a dovednosti

Angli¢tina (plynné), némgéina (pokrogile), rustina (konverza€né), slovinstina (pasivné)
Znalost CRM, SAP a analytickych databazovych systémua z manazerské perspektivy.
Ugast na nékolika manazerskych $kolenich a development programech.

Vudéi schopnosti pro vytvareni efektivnich tymu, fizeni zmén a projektu.
Komunikaé€ni a vyjednavaci schopnosti, zaméreni na zakaznika a cile.

Zajmy

Sport, fotografovani, hudba (hra na kytaru), cizojazy€na literatura, publikovani.
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PRILOHY

Ptiloha 1 — Prizkum spokojenosti zaméstnancti organizace B — navratnost
dotaznikl

'~ Navratnost dotazniku
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Pfiloha 2 — Prizkum spokojenosti zaméstnancii organizace B — datum
vyplnéni dotazniku
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Ptiloha 3 — Prizkum spokojenosti zaméstnancii organizace B — spokojenost s
praci
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Ptiloha 4 — Priizkum spokojenosti zaméstnancti organizace B — seberealizace
a uplatnéni kreativity
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Pfiloha 5 — Prizkum spokojenosti zaméstnanct organizace B — hodnoceni
pracovniho okoli
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Ptiloha 6 — Prizkum spokojenosti zaméstnancii organizace B — rovein ditvéry
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Priloha 7 — Prizkum spokojenosti zaméstnancii organizace B — znalost
budoucnosti tymu
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Ptiloha 8 — Prizkum spokojenosti zaméstnancli organizace B —
pravdépodobnost setrvani v praci
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Ptiloha 9 — Prizkum spokojenosti zaméstnancli organizace B —
vyhodnocovaci tabulka

Znam vize
svého Jaka je
Jak byste Mate tymu i S jakou uroven
Jak jste ohodnotil moznost cesty, jak pravdépodobnost daveéry
spokojeni i sve seberealizac je i hodlate setrvat v uvnitf vasi
Casova sesvou pracovni e auplatnéni realizovat této praci i za organizace
znacka praci? okoli? kreativity? . rok? ?
7.11.2012
7:30:51 5 5 5 5 10 2
7.11.2012
20:24:10 4 4 3 4 8 3
7.11.2012
21:13:31 5 5 5 5 10 4
7.13.2012
15:02:59 5 3 4 3 10 3
7.16.2012
21:04:28 1 1 1 1 1 0
7.16.2012
22:17:33 4 2 3 2 8 1
7.17.2012
18:01:08 5 4 4 4 10 3
7.18.2012
13:43:19 3 2 3 2 8 2
7.18.2012
23:00:05 5 2 5 1 9 5
7.21.2012
23:48:36 5 4 5 4 10 4
7.23.2012
22:45:.07 5 4 2 2 8 1
7.23.2012
23:59:28 5 3 5 5 10 3
7.24.2012
16:32:57 5 3 4 4 9 4
7.25.2012
20:42:50 5 2 1 1 5 2
7.25.2012
21:14:32 3 3 3 4 5 3
1ISZ=6,9 8,7 6,3 7,1 6,3 8,1 5,3
NPS= 33%
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Pfiloha 10 — Prizkum spokojenosti zaméstnanct organizace B — ukézka
dotazniku

Prizkum spokojenosti zaméstnancii servisu H DX

Otz oznadené hwizdidkou jsou povinné, Prizkum bude zpracovavan anonymné, Fiesto
nemusite odpovidat on-line, ale mizete dotaznik wtisknout, weplnit a odevzdat.
*FPavinne pole

Jak jste spokajeni se swou praci? *
Doporu&ili byste tuta praci swému znamému?

1 23 4 &

Mespokajen-nedoparudil £ &0 0 7 {7 Spokejen-doporudil

Jak byste ohodnotili swé pracovni okali? *
Tymovd spoluprace, socialni vazby, oteviena kamunikace.

1 2 3 4 5

Meuspokajivd £ 0 0 5 {7 Uspokojive

Mate moZnost seberealizace a uplatnéni kreativity? *
Phijdu-li s napadem, jsem podpoien fvolte ANDY nebo spife naopak fwolte NE).

1 2 3 4 4

HE & 0 0 & 0 anO

Jaka je droven divéry uvniti was organizace? *
Ohodnotte na stupnici od welmi nizké po welmi wysokau.

o 1 2 2 4 5

velminizka 0 0 O O 0 0 velmiwysokd

Imam vize swého tymu i cesty, jak je realizowsat. *
Znam budoucnost seého timu i moEné zpdsoby, jak ko ni dospét,

1 2 3 4 &

HE & 0 0 {0 {0 ano

Co byste okamzité zménili ve své organizaci?
Mapizte libovalnouw wae, plipadné akei.

S jakou pravdépodobnosti hodldte setrvat w této praci i za rak? *
Fakud e napi. wife uwedend wvée nezméni nebo neuskutednl se dani akee. 0=0%, 10=100%

u] 1 2 3 4 A 6 7 g 9 10

Wezistanu & 0 & O O O O O & & 0 Zistanu

Odeslat I
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Ptiloha 11 — Méfeni spokojenosti zakaznikli pomoci metody NPS — ukazka
vyplnéného dotazniku
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