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Predmluva

Psét v dnesni dob€ knihu zaméfenou na podnikovy management vy-
Zaduje sebedlivéru hranicici az se ztfeSténosti. Svét podnikani se
meéni tak rychle, Ze ve chvili, kdy kniha vyjde, jeji mySlenky uZ pravdé-
podobné nebudou relevantni: velebeni inovaci a rtistu bude v Casech
uspornych opatieni a snizovani ndkladli vypadat pfinejmens$im zv14stné.
Navic se béhem nékolika mé&sici od dokonceni rukopisu do vydani kni-
hy miiZe ukdzat, Ze principy, které kniha pfedstavuje, pozbyly platnosti,
poptipadé Ze opévované prikladné podniky mezitim pozbyly lesku. Ce-
14 fada knih napsanych v obdobi nadSeni z ,,nové ekonomiky* je dnes
zajimav4 snad jen pro svou vzpominkou hodnotu. Proto ve chvili, kdy se
pripravuje nové vydani Agendy 21, s velkym pocitem ulehCeni sleduji,
Ze zdkladni mySlenka knihy — nastup ekonomiky, jiZ vladnou pozadav-
ky zdkaznikl a v niZ se podniky s touto nadvladou zdkaznika musi vy-
poradat — je dnes dokonce jesté aktudlnéjsi neZ v dobé, kdy jsem knihu
psal nebo kdy se objevilo jeji prvni vydani.

Knihu Agenda 21 jsem zacal psat v roce 1999, v dobé, kdy vrcholilo
néco, co bylo tehdy povazovano za konjunkturu, ale dnes je zfejmé, Ze
Slo o pouhou bublinu. DneSnimu ¢tendfi bude moZna zatéZko uvéfit, Ze
se v té€ dobé vedly docela vdZné debaty o tom, Ze obchodni cyklus je pte-
zitkem, Ze akciovy index Dow Jones dosdhne hodnoty 36 000 a Ze in-
ternet ,,vSechno zméni*. Zddlo se, Ze s kazdym novym dnem (nebo pfi-
nejmensim s kazdym dal$im vyddnim ekonomickych Casopisti) prichazi
néjaky dalsi revolucni posun, ktery zméni svét k nepoznéni. Nic z toho
mé nepresvédCilo, abych zménil své ndzory. Mé piedstavy o podnikani
vyrazng ovlivnily mySlenky francouzského historika Fernanda Braudela
a jeho kolegti ze Skoly Annales, kteff byli presvédceni, Ze k pochopeni
historie je nutné porozumét tzv. jeviim dlouhého trvani (la longue du-
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rée), tedy zakladnim spolec¢ensko-ekonomickym trendim, které se pro-
jevuji v historickych udélostech. Braudel se proslavil svym tvrzenim, Ze
lidé, ktefi jsou presvédCeni, Ze sami utvareji déjiny — sttnici, generdlo-
vé, politici — jsou ,,navzdory svym iluzim mnohem spiSe jen figurami ve
hie neZ skute¢nymi aktéry*. Podle jeho ndzoru jsou ,,vyznamné udélos-
ti Casto jen letmymi zdblesky a projevy mnohem vétSich déjh a vysvét-
lovat je lze jedin€ v kontextu téchto obsahlejsich d&ji*. Co se mé tyce,
Braudelovo pojeti statnikd zahrnuje také feditele velkych korporaci a ji-
né magndty z Wall Street. Peter Drucker, nejvyznamnéjsi myslitel
v oboru managementu v celém 20. stoleti, m&l podobny sklon zvaZovat
dlouhodobé trendy. Vzpomindm si, jak pfed mnoha lety odpovidal na
otdzku, kterd se tykala Sovétského svazu. Svou odpovéd zalozil na ana-
lyze vyvoje produktivity ruského zemédélstvi za poslednich sto let.
Snazil jsem se pohliZet na podnikatelsky svét konce 20. stolet{ stej-
né, jako Braudel pohliZel na Stfedomoii 16. stoleti. Misto zaméteni na
kratkodobé nevyznamné jevy a pfiznaky, na néZ se soustiedila pozornost
ekonomickych médii, jsem se snaZil odhalit zdkladni trendy, které se
projevuji spiSe po desetiletich neZ po tydnech, trendy, které budou urco-
vat, na co se podniky musi zaméfit z dlouhodobého hlediska. Prestoze
zdaleka nemdm tak Siroky rozhled jako Braudel nebo Drucker, narazil
jsem na jedno takové téma. Je jim nadvlada zdkaznika. Rozvoj spotiebi-
telskych iniciativ, rostouci diiraz na kvalitu, dominantni postaveni ja-
ponskych firem v odvétvi spotiebni elektroniky, vyrazné zmensenf trz-
niho podilu automobilové velké trojky, ispéch spole¢nosti Wal-Mart —
to v8e a mnohé dal$i symptomy naznacovaly zdsadni posun. Moc se za-
¢ala presouvat od vyrobcil a prodejcti zboZi a sluZeb k tém, kdo je na-
kupuji. Zdkladni pfiCiny tohoto presunu moci — globalizace, enormni
zvyseni kapacity v disledku vyssi produktivity a stdle vyssi zaménitel-
nost vyrobki a sluzeb — predstavovaly dlouhodobé, letité trendy, které
najednou nabraly spdd. Podniky se pokusily zareagovat na rostouci moc
zakaznikl prostfednictvim restrukturalizace v osmdesatych letech a pro-
stfednictvim reengineeringu na poc¢atku devadesatych let minulého sto-
leti. Arogantni korporace, které diive sebejisté prezentovaly dalsi plany
na zvySovani zisku, se zaéinaly tfast hrtizou pred vlastnimi zdkazniky.
Prvotni pokusy reagovat na nové podminky prinesly ¢astecné tuspéchy,
ale koncem devadesatych let byla pozornost podnikt rozptylovédna rych-
le se rozvijejicimi jevy zahrnovanymi pod hlavicku ,,nové ekonomiky**:



Pfizpusobte podnik
svym zakaznikum

Starite se PSNSDS

P fed nékolika lety pfinesl jeden konzultant fediteli stfedné velkého

podniku vyrdbéjictho védeckd zatizeni videokazetu. Pustil ji a na
obrazovce se objevil obli¢ej prezidenta firmy, kterd byla nejvétsim za-
kaznikem hostitelova podniku. Muz ze zdznamu se predklonil na kame-
ru a procedil mezi zuby: ,,Ja vas nendvidim.* Podobné pocity vici tymu
vrcholového vedeni velkého vyrobce telekomunikacni techniky neddvno
vyjadfil jeden fidici pracovnik odbératelského podniku: ,,I kdybyste ndm
ddvali své vyrobky zadarmo, nemohli bychom si dovolit s vimi obcho-
dovat.

To, co roz€ilovalo tyto odbératele a bezpocet jinych zdkaznikli, nema
nic spole¢ného s vyrobky, jejich vlastnostmi, kvalitou nebo cenou. Vy-
robky téchto dodavateli byly moderni, dobré a byly nabizeny za rozum-
nou cenu. Nespokojenost zdkaznikidl vychédzela vyhradné z toho, Ze ob-
chodovat s témito dvéma podniky bylo nesmirné sloZité, problematické
a tinavné. Popisy vyrobkl v nabidce obou podniki byly natolik nejasné,
Ze zdkaznici museli pracné urcovat, jaké vyrobky vlastné chtéji koupit;
vinou nesmyslné sloZitych objednacich postupti museli stravit spoustu
Casu uprestiovdnim svych pozadavki; kvili Castym chybdm v dodav-
kach museli kontrolovat veskeré dodané zbozi a Casto je reklamovat;
z Ucetnich oddéleni obou podnikid vychdzely faktury, jejichZ rozluSténi
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by bylo pfili$ i na Jobovu trpélivost, a hlavni ndpln{ jejich odd€leni ,,slu-
7Zeb zdkaznikim* bylo podle vSeho prepojovat zdkazniky od jednoho
neochotného zdstupce firmy k druhému. Tyto firmy rozhodné nebyly
PSNSDS: podniky, s nimiZ se dobre spolupracuje.

Podnik, s nimz se dobre spolupracuje, je ten, s nimZ je z pohledu za-
kaznika co nejjednodussi a nejprijemné;js$i komunikace. Znamena to, Ze
objedndvky se pfijimaji tehdy a tak, kdy a jak to nejlépe vyhovuje za-
kaznik@im, a Ze jsou psany spiSe jazykem odpovidajicim mluve zdkazni-
ka nez vasi vnitini terminologii. Znamend to, Ze vSe prizptsobite tak,
aby si zdkaznik mohl snadno zkontrolovat stav své objednavky, a Ze od-
bourdte nekonecné série marnych telefondti s uredniky bez zdjmu a bez
dostate¢nych védomosti, jejichZ jedinou funkci je odkédzat volajiciho na
nékoho obdobné neinformovaného. Znamen4 to, Ze poslete jasny a sro-
zumitelny ucet, ne doklad plny vlastnich nejasnych kédt a internich
oznaceni — zkrdtka dokument, ktery byl uz navrzen s myslenkou na to,
Ze jej bude Cist a pouZivat va§ zdkaznik. Jinak receno, poSlete ucet, na
jehoZz rozlusténi clovék nemusi byt odbornikem pres Sifrovani textd.

Vyznam toho, pro¢ byt PSNSDS, vyjadiuje zdsada, Ze ,,cena vyrobku
je pouze Casti odbératelovych nakladi‘. Platba, kterou uhradi, neptredsta-
vuje vSechny ndklady, jeZ mu pfi spoluprici s vdmi vznikly. Zdkaznik se
musel nejprve spojit s vasim prodejcem, musel formulovat svou objed-
navku, pfevzit, zkontrolovat a uskladnit zboZi, pfevzit a vylustit vasi fak-
turu, zaplatit ji, reklamovat vadné zbozi a tak déle. Kazda z téchto Cin-
nosti stoji zdkaznika penize, jeZ nekonci ve vasi kapse. V nékterych pii-
padech jeho provozni ndklady spojené se spolupraci s vasim podnikem
konkuruji ¢astkdm, které vam zdkaznik ve skutecnosti zaplati.

Pokud mdte nejasny systém objedndvek, vas zdkaznik musi plytvat
casem a penézi ve snaze pochopit jej. KdyZ zdkaznikiim nenabidnete né-
jaky snadny zplsob, jak zjistit stav plnéni svych objedndvek, musi se
probojovavat vyCerpavajicimi telefonaty a poslouchat hlasové automaty,
od nichZ neziskaji Zddnou potiebnou informaci. Pokud mate nespolehli-
vy systém doddvek, kde casto dochdzi k chybdm, va§ zdkaznik musi
zbyte¢né vynakladat Cas a penize na hledan{ zpiisobt, jak se s tim vypo-
radat. Kdyz jsou vase faktury t€zko pochopitelné, zdkaznik musi travit
¢as argumentaci s vaSimi ucetnimi (ktefi sami brzy zacnou ztracet as
a trpélivost).

Pokud je fungovani vaseho podniku nastaveno tak, jak to vyhovuje
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spiSe vam neZ zdkaznikdm, zdkaznici na to dopldceji. V dlouhodobém
horizontu na to doplatite i vy sami. Cim obtizn&jii je spoluprice s vasi
firmou, tim vétsi zatéZ a ndklady to znamend pro vase zdkazniky a sa-
moziejmé se tim také sniZuje vaSe konkurenceschopnost. SniZovéani cen
prostifednictvim mensi obchodni pfirdzky je jednou z cest, jak se odliSit
od konkurence, ale je to cesta nepéknd. A v piipadé nékterych firem, ja-
ko napftiklad vySe zmitlovaného vyrobce telekomunikacéni techniky, ne-
vyrovnd obtiZnost spoluprice ani to, kdyby firma davala své vyrobky za-
darmo. V ekonomice ovlddané zdkazniky neni PSNSDS jen moZnosti. Je
to nezbytnd podminka preZiti.

Je vase firma podnikem, s nimZ se dobte spolupracuje? Pochybuji. Je
mnohem pravdépodobnéjsi, Ze vasi zdkaznici dopldceji na tu vysadu, Ze
s vami mohou spolupracovat. Jejich zkusSenosti s objedndvanim, dodav-
kami a pouzivdnim vaSich vyrobki a sluZeb a placenim za né je mozna
vedou k tomu, Ze si vasi fotografii pfipichli na ter¢ na Sipky. V piipadé,
Ze zkuSenosti vaSich zdkazniki jsou o néco lepsi nezZ Spatné, jde mnohem
spiSe o situaci, kterou jedna firma nazvala ,,ndhodnym aktem laskavosti
vici zdkaznikiim®, neZ o néjaky trvaly a pravidelny proces. Netvrdim, Ze
jste zdmérné vybudovali podnik, s nimZ se spolupracuje obtiZzné — prosté
se to tak vyvinulo. A vy jste s tim nikdy nic nepodnikli, protoZe vdm to
nepripadlo tak dilezité.

Byt PSNSSO (schvalné jestli vite, co to znamend), to je téméf nevy-
hnutelny dtsledek zpidsobu, jakym vét§ina manazert tradicné premysli
o podstaté svého podnikani. Tradi¢ni firma byla zaméfena dovnitf. Sebe
samu definovala pomoci svych vyrobkt a sluzeb a jeji vizi bylo prevést
je na zisk. Jedinou loajalitu citila vic¢i svym akciondifim a manaZertim.
Zdkaznici byli az druhotadi, v podstaté takové nutné zlo, které existuje
Cisté proto, aby m&l kdo kupovat podnikové produkty. Ukolem podniku
bylo vyrdbét a proddvat své vyrobky a dkolem zdkaznika bylo tyto vy-
robky odebirat a platit za né. Podniky samoziejmé& maskovaly svou lho-
stejnost vici zdkaznikiim takovymi ,,spoleensky pfijatelnymi* slogany
jako ,,zdkaznik ma vzdycky pravdu®, ale to byly pouhé otfepané fraze,
u nichz se ctilo spiSe jejich poruSovani nez dodrzZovani. Neni teba fikat,
Ze takovému podniku nikdy nepfislo na mysl, Ze kromé jeho vyrobkd
a sluzeb by mohlo byt duilezité jest¢ néco jiného nebo Ze by se mél za-
m¢éfit na to, jak se stit PSNSDS.

V dobéch, kdy byly moderni podniky novym fenoménem, mohlo byt
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takové egocentrické hledisko na misté. Zdkaznici byli natolik hladovi
po produktech, Ze je podniky mohly v klidu ignorovat. Mély dost prace
s navrhovanim, vyrobou, prodejem a doddvkami vyrobki, natoz aby se
jesté k tomu staraly o zdkazniky. Ale ty ¢asy ddvno minuly. Ted maji
hlavni slovo zdkaznici, a vy jste po né nutné zlo. Hlavni postavy a po-
zadi z podnikatelského obrazu si vyménily mista. Ted jsou v popredi
vasi zdkaznici, zatimco vy jste byli odsunuti dozadu. Dnesni mocni, vy-
biravi, informovani a naro¢ni zdkaznici nejsou ochotni se pfizplsobit
ani vasim vyrobkim, ani zptisobu, jakym jste zvykli pracovat. UZ ne-
plati, Ze zdkaznici jsou tady proto, aby kupovali vase vyrobky; vy jste
tady od toho, abyste fesili problémy svych zdkaznikt. Podnik, ktery zi-
stdva zaméfen spiSe sdm na sebe nez na zdkazniky, nemiiZe dlouhodo-
bé prezit.

Samoziejmé Ze fada podnikli — mozn4 i ten vas§ — bude rozhodné tvr-
dit, Ze jsou opravdu zamérené na zdkaznika. Presto jde ve skuteCnosti
jen o prazdnd prohldsent; vétSina firem o tom jenom mluvi. Pfili§ mno-
ho manazert si mysli, Ze splnili svou povinnost tim, Ze kazdému za-
méstnanci podniku rozdali laminovanou karticku o velikosti vizitky, kte-
rd pod nabubtelym titulkem Nase hodnoty obsahuje troufalé prohlaseni:
~Zdkaznici jsou nasi hlavni prioritou.” Jini svym zaméstnancim necha-
li vyrobit odznacky s usmévavym oblicejem a tekli jim, Ze se na zdkaz-
niky musi neustdle zafivé umivat. Dalsi zase véfi, Ze vSechny problémy
vyfesi posilené odd€leni sluzeb zdkaznikiim, zavedeni bezplatné tele-
fonni linky a vytvofeni webové stranky. Zadny z tchto ritudla pochopi-
teln€ niceho sdm nedosdhne. Koncept ,,zaméfeni na zdkaznika* nenf né-
jakd ndlepka, kterou by se dala prekryt produktové orientovana firma, ja-
ko by $lo o novou barvu stén v kanceléfi. VyZaduje to tipln€ novy po-
hled na firmu, jeji posldni a jeji Cinnost, to vSe nahliZzeno ocCima
zékaznika. VyZaduje to, aby firma zhodnotila sama sebe z pohledu z4-
kaznika a podle potifeby zménila své postupy.

K vyléceni choroby je nejprve nutné ji viibec rozpoznat. Pokud ma
i vase firma daleko k tomu byt podnikem, s nimz se dobie spolupracuje,
asi od svych zdkaznikl Casto slychdte ndsledujici stiznosti:

® Musime jednat s tolika riznymi lidmi — je v tom zmatek.
® Nejste flexibilni a kazdého nutite, aby se pfizptsobil vasemu jednot-
nému zptsobu spolupréce.
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e Namisto aktivity pouze reagujete, nejste dobie pripraveni a jste pre-
kvapeni, kdyZ vds zdkaznik o néco pozada.

e Nutite zdkazniky, aby se pracné probojovavali sloZitymi systémy va-
Seho podniku, nez ¢ehokoli dosdhnou.

® ZvySujete reZijni ndklady svych zdkazniki, kdyZ je nutite opakované
s vdmi jednat a kontrolovat postup praci, které pro né¢ délate.

® A to nejdileZzit&jsi: nevypada to, Ze byste védeli, co je pro zakazniky
ddlezité nebo Ze by vds to viibec zajimalo.

Zni vam to povédomé? Nastésti existuje odpovidajicich Sest konkrétnich
postupil fesicich uvedenych Sest obvyklych stiznosti. Ty z vas jedno-
znacéné udélaji PSNSDS.

1. UkaZte svym zakaznikiim jedinou tvar

Manazefti ve spolecnosti 3M maji v oblibé€ tuto sarkastickou poznamku:
,» 10, Ze mé nds podnik spoustu riiznych divizi a spoustu produkt, neni
problém naSich zdkaznikid.” VétSina firem je uspordddna podle svych
vlastnich potieb a zdkaznici nesou ndsledky takové dovnitt orientované
struktury. Naptiklad jedna firma si neddvno s hrGzou uvédomila, Ze
provozuje pro své zdkazniky dvacet tfi rliznych bezplatnych telefonnich
linek.

Rada podniki ukazuje svym zdkaznikim mnoho rozmanitych a dil-
¢ich tvéfi, a to z diivodu svého historicky utvoreného a neprostupného
vnitintho rozdéleni. Rizné skupiny uvniti firmy maji na starost rizné
produkty a zdkaznik se musi dovolat na to sprdvné misto, pokud chce né-
jaky vyrobek objednat, zeptat se na néco nebo sjednat urcitou souviseji-
ci sluzbu. Byva pravidlem, Ze Zaddnd z téchto skupin nevi viibec nic o ji-
nych produktech firmy ¢i o jinych vztazich daného zdkaznika s firmou.
Tato fragmentarizace miva nékdy zdklad v diivéjsich akvizicich, jindy je
nevyhnutelnym disledkem zaslepenosti, jejiz pri¢inou je pfiliSnd orien-
tace na produkty.

Af je divod jakykoli, vysledkem je to, Ze zdakaznikim pfi styku s ta-
kovou firmou vznikaji dodate¢né ndklady a nepiijemnosti. Musi objed-
ndvat od riiznych organizacnich jednotek, prejimat vicero dodédvek, vy-
fizovat vice faktur a dotazy ¢i problémy smérovat na nékolik rtiznych
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