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Abstrakt

Na trźıch západńı Evropy dnes vládne silně konkurenčńı prostřed́ı téměř ve všech pr̊u-

myslových odvětv́ıch. S hyperkonkurenćı se muśı potýkat také tradičńı evropšt́ı výrobci au-

tomobil̊u, kteř́ı muśı čelit často levněǰśım import̊um z Asie. Pro výrobce automobil̊u je nutné

všemi dostupnými prostředky zvyšovat loajalitu zákazńık̊u a zajistit si tak stabilně rostoućı

tržńı pod́ıl na trhu a t́ım i své přežit́ı. Jednou z možnost́ı budováńı loajality zákazńık̊u je vy-

soká kvalita prodávaných výrobk̊u a také poskytovaných služeb. Jako indikátory spokojenosti

zákazńık̊u jsou využ́ıvány ukazatele všeobecné zákaznické spokojenosti, poč́ıtané z výsledk̊u

dotazńıkového šetřeńı (Customer satisfaction survey).

Ćılem této diplomové práce je pomoćı konstruovaných model̊u určit ukazatele maj́ıćı nej-

silněǰśı vliv na tvorbu tržńıho pod́ılu dané automobilky na trhu a identifikovat možnosti

automobilky, jak tyto ukazatele zlepšit. Jako vstupńı veličiny modelu jsou použity sledované

indikátory zákaznické spokojenosti, kĺıčové ukazatele z oblasti prodeje nových voz̊u i služeb

servisu a také základńı makroekonomické veličiny z daného trhu. Ćılovým trhem, pro který

jsou modely tvořeny, bylo zvoleno Německo.

Výstupem práce je soubor doporučeńı, která by dle provedené analýzy a test̊u na mate-

matických modelech měla zajistit zlepšeńı konkrétńıch měřených ukazatel̊u a také zvýšeńı

tržńıho pod́ılu značky na německém trhu. Kromě zlepšeńı sledovaných ukazatel̊u je také

nast́ıněn zp̊usob zvýšeńı účinnosti marketingových strategíı za použit́ı ř́ızeńı vztahu se zákaz-

ńıky (Customer relationship management).
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Abstract

In the present hypercompetitive market environment of car producers established espe-

cially at the developed west european markets is very difficult to gain new customers and

increase the market share. The car producing companies have to use all possibilities to bu-

ild and increase customer loyalty and ensure the sustainable growth of market share. One

possibility how to improve customer’s loyality to brand is to provide the highest standard at

both sales and service department and carefully monitor the customer satisfaction.

The aim of this diploma thesis is to determine the key success factors for gain and re-

tention of the customers. Using created mathematical models of market share development

at a given country the key success factors are defined. As the inputs of the model the key

indikators of customer satisfaction, sales and service and also the macroeconomical data has

been used. The target market for my analysis is Germany.

As output of this thesis come the set of recommendations and proposals, whose imple-

mentation should ensure the improvement of the market share of the given brand on german

market. The recommendation does not include only the tips for improvement of the key in-

dicators but it also gives the overview of how to make the marketing strategy more efficient

using Customer relationship management.
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3.2.6 Organizačńı část d́ılenských test̊u . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66
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Úvod

V segmentu prodeje nových osobńıch voz̊u panuje silně kompetitivńı tržńı prostřed́ı.

Výrobci voz̊u usiluj́ı o źıskáńı každého nového zákazńıka a problematické je i udržeńı zá-

kazńık̊u stávaj́ıćıch [31]. Loajalita zákazńık̊u ke značce klesá. Cena, dř́ıve nejd̊uležitěǰśı a

v podstatě jediný funkčńı prvek diferenciace produktu od konkurence, už k źıskáńı a udržeńı

zákazńık̊u nestač́ı [1]. Vlivem r̊ustu produkce asijských značek, objemu import̊u voz̊u do Ev-

ropy a akceptace asijských výrobc̊u jako producent̊u kvalitńıch voz̊u je dnešńı konkurence na

evropském kontinentu pro tradičńı výrobce velmi silná. Př́ıliv nových asijských voz̊u s ńızkou

prodejńı cenou a neotřelým vzhledem atakuje evropské zákazńıky a podněcuje je k opouštěńı

tradičńıch evropských značek.

S asijskou i ostatńı konkurenćı může evropský výrobce osobńıch voz̊u bojovat soustavným

budováńım loajality ke značce a zvyšováńım zákaznické spokojenosti při prodeji vozu i při

jeho servisu. Spokojenost zákazńık̊u však vyžaduje nejen vysokou kvalitu prodaných pro-

dukt̊u a poskytnutých služeb [7], ale také vysokou úroveň zážitku, který si zákazńık z kon-

taktu se společnost́ı odnáš́ı (customer experience). Ćıleným one-to-one marketingem a efek-

tivńım ř́ızeńım vztah̊u se zákazńıky lze dosáhnout zvýšeńı hodnoty produkt̊u či služeb dané

značky pro zákazńıka a zlepšit tak šanci, že zákazńık z̊ustane loajálńı.

Ćılem této diplomové práce je zjistit vliv zákaznické spokojenosti a daľśıch kĺıčových uka-

zatel̊u z oblasti prodeje nových aut a poskytováńı servisńıch služeb na schopnost společnosti

zvyšovat sv̊uj tržńı pod́ıl na daném trhu. Dı́ky zvyšuj́ıćımu se tržńımu pod́ılu je automo-

bilka schopná generovat profit, který umožńı jej́ı daľśı rozvoj. Obě stěžejńı aktivity (prodej a

servis) generuj́ı profit na základě skutečného objemu voz̊u značky v zemi. Méně prodaných

voz̊u znamená kromě menš́ıho pod́ılu na trhu a menš́ıch př́ıjmů z prodej̊u také sńıžeńı počtu

návštěv servis̊u v nadcházej́ıćıch obdob́ıch.

Jedńım z d́ılč́ıch podúkol̊u práce je analýza ukazatel̊u sledovaných v rámci automobilky

na daném trhu. Na základě źıskaných dat bude vytvořen matematický model schopný s do-
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statečnou přesnost́ı generovat výstup podobný skutečnému vývoji tržńıho pod́ılu společnosti.

Pro tvorbu modelu jsou využity znalosti vnitřńıch proces̊u automobilky spolu s matema-

tickým aparátem (program Matlab) zajǐst’uj́ıćım dostatečnou přesnost a spolehlivost. Za

použit́ı tohoto modelu (model̊u) budou identifikovány kĺıčové ukazatele ovlivňuj́ıćıch veli-

kost tržńıho pod́ılu dané značky na trhu.

Posledńım podúkolem práce je analyzovat možnosti zlepšeńı ukazatel̊u, které by vedly

k žádoućımu vývoji tržńıho pod́ılu v budoucnu. Souhrn námět̊u, jak dosáhnout přes úpravu

jednotlivých ukazetel̊u nár̊ustu tržńıho pod́ılu, vycháźı ze znalosti prostřed́ı automobilky

i z odborné literatury. Námětem pro zlepšeńı je i zvyšováńı zákaznické základny automobilky

pomoćı účinněǰśı marketingové strategie d́ıky ř́ızeńı vztahu se zákazńıky.

Kvalita poskytovaných služeb, př́ıstup společnosti a jej́ıch reprezentant̊u k zákazńıkovi

jsou dva kĺıčové faktory ovlivňuj́ıćı spokojenost zákazńık̊u [7]. Někdy ale do hry vstupuj́ı

i daľśı vlivy, jejichž ovlivněńı lež́ı mimo možnosti výrobce automobil̊u. Jedná se např́ıklad

o makroekonomické veličiny, které dávaj́ı obraz o ekonomické situaci dané země. Relevantńı

data a ukazatele, u kterých se očekává př́ımý či nepř́ımý vliv na velikost tržńıho pod́ılu

společnosti, jsou představeny v prvńı kapitole této práce nazvané Analýza dat.

Druhá kapitola obsahuje představeńı postupu pro tvorbu matematického modelu gene-

ruj́ıćıho tržńı pod́ıl společnosti z r̊uzných množin vstupńıch dat představených v prvńı ka-

pitole. Po vytvořeńı vhodných model̊u jsou na základě jejich funkčnosti a pokus̊u na nich

provedených specifikovány ukazatele maj́ıćı nejsilněǰśı vliv na velikost tržńıho pod́ılu dané

značky na trhu.

Posledńı kapitola diplomové práce je zaměřena na analýzu možnost́ı zlepšeńı ukazatel̊u vy-

hodnocených jako kĺıčových pro tvorbu tržńıho pod́ılu společnosti. Navazuje tak na předchoźı

dvě kapitoly, kde z měřených ukazatel̊u sledovaných v rámci automobilky jsou určeny ukaza-

tele s nejsilněǰśım vlivem na výši tržńıho pod́ılu. V souboru doporučeńı pro zvýšeńı tržńıho

pod́ılu v závěru kapitoly jsou určeny oblasti, kde má automobilka prostor ke zlepšeńı.

Diplomová práce Vliv zákaznické spokojenosti a daľśıch ukazatel̊u na tržńı pod́ıl společnosti

se zabývá komplexńım řešeńım problému, jak zvyšit na přesyceném západoevropském trhu

s automobily tržńı pod́ıl konkrétńı značky voz̊u. Práce postupuje od počátečńı analýzy

možných kĺıčových ukazatel̊u, přes tvorbu matematických model̊u, které budou schopny ge-

nerovat jako sv̊uj výstup reálný tržńı pod́ıl společnosti přes návod, jak zlepšit kĺıčové faktory

a dosáhnout tak požadovaného zvýšeńı tržńıho pod́ılu v daľśıch letech.

2



Kapitola 1

Analýza dat

V prvńı části práce nazvané Analýza dat budou definovány konkrétńı časové řady index̊u

a ukazatel̊u, které jsou monitorovány za dealerstv́ı zabývaj́ıćı se prodejem a servisem voz̊u.

Představeny budou také pr̊uběhy základńıch makroekonomických veličin. Pro účely této

práce byl vybrán výrobce voz̊u označován jako značka Green a jej́ı výsledky na německém

trhu. Časový rámec byl stanoven na 50 měśıc̊u, tzn. na obdob́ı od začátku roku 2010 do

února roku 2014.

Volba prezentovaných časových řad byla provedena v návaznosti na záměr vytvořit mate-

matický model schopný simulovat vývoj tržńıho pod́ılu značky na trhu za použit́ı jednotlivých

ukazatel̊u a indikátor̊u výkonnosti automobilky a makroekonomických veličin jako vstup̊u.

Prezentované typy ukazatel̊u byly vybrány na základě dostupnosti na daném trhu a vycháźı

ze zvyklost́ı v daném odvětv́ı a reportingu značky Green.

Tematicky lze analyzované okruhy dat rozdělit do 3 skupin, které se navzájem ovlivňuj́ı:

1. Data definuj́ıćı trh

2. Data zachycuj́ıćı vývoj v oblasti prodej̊u voz̊u

3. Data zachycuj́ıćı vývoj v oblasti servisu voz̊u

Tato část práce podává obraz o tom, jaká je aktuálńı pozice automobilky na trhu a jak se

jej́ı ukazatele výkonnosti a kvality vyv́ıjej́ı v čase. Slouž́ı jako východisko pro všechny daľśı

části práce a dává vhled do aktuálńı situace na trhu s automobily v Německu.

3
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1.1 Data definuj́ıćı trh

Data definuj́ıćı trh jsou předevš́ım základńı makroekonomické veličiny, které odrážej́ı

vývoj hospodářské situace v zemi a ovlivňuj́ı svým vývojem nákupńı chováńı zákazńık̊u.

Důležitou charakteristikou trhu z pohledu automobilky je také stav vozového parku. Počet

voz̊u na obyvatele a pr̊uměrné stář́ı voz̊u ovlivňuje prodejńı potenciál automobilky v zemi. Po-

zice automobilky na trhu je zachycena pomoćı jej́ıho tržńıho pod́ılu a spokojenosti zákazńık̊u.

1.1.1 Makroekonomické veličiny

Vývoj základńıch makroekonomických veličin odráž́ı stav a vývoj tržńı ekonomiky v zemi,

který ovlivňuje nákupńı chováńı zákazńık̊u automobilky. Při stabilńı ekonomické situaci

se bude v zemi prodávat lépe než v době recese, jak již bylo prokázáno v obdob́ı hos-

podářské krize, kdy automobilový pr̊umysl vykazoval veliké ztráty. Proto je z pohledu auto-

mobilky ideálńı, pokud se ekonomická situace země zlepšuje. Z makroekonomických veličin

byly vybrány ukazatele: hrubý domáćı produkt na obyvatele, vývoj nezaměstnanosti a výše

reálných mezd.

Obrázek 1.1: Vývoj HDP na obyvatele [14]

Na vývoji HDP na obyvatele (graf na obrázku 1.1) lze pozorovat meziročńı nár̊ust ve všech

sledovaných letech (obdob́ı od roku 2010 do 2014, kde hodnota za rok 2014 je předpokládaná

hodnota). K mı́rnému zpomaleńı tempa r̊ustu došlo v roce 2012. Z grafu vyplývá, že Německo

se rychle dostává z hospodářské krize a opět startuje svoji ekonomiku. To znamená i rozvoj
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činnosti německých automobilek, jejichž p̊usobeńı bylo d́ıky krizi utlumeno. Narušeńı r̊ustu

HDP se nepředpokládá, pokud nedojde k neočekávaným událostem v podobě daľśı krize.

Obrázek 1.2: Vývoj nezaměstnanosti [10]

Měśıčńı vývoj nezaměstnanosti od začátku roku 2010 v Německu (graf na obrázku 1.2)

napov́ıdá, že se poměr nezaměstnaných obyvatel k počtu pracuj́ıćıch drž́ı v intervalu od 6, 5 %

do 8, 7 % ve sledovaném obdob́ı, přičemž od roku 2012 se nezaměstnanost nacháźı v inter-

valu od 6, 5 % do 7, 5 %. Nezaměstnanost v Německu se pohybuje výrazně pod pr̊uměrem

evropských zemı́.

Obrázek 1.3: Vývoj pr̊uměrných reálných hrubých měśıčńıch mezd [12]
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Vývoj reálných hrubých měśıčńıch mezd je zaznamenán na grafu 1.3. Jejich r̊ust se po-

hybuje v deśıtkách EUR ročně a pozvolný r̊ust lze očekávat i v daľśıch letech. Propast mezi

nominálńımi a reálnými mzdami se však bude i nadále prohlubovat. Při srovnáńı graf̊u 1.3 a

1.1 lze doj́ıt k závěru, že HDP na obyvatele roste rychleji než pr̊uměrné reálné hrubé mzdy.

Nekoresponduj́ıćı r̊ust reálných mezd je mimo jiné zapř́ıčiněn množstv́ım imigrant̊u v zemi,

kteř́ı jsou ochotni pracovat za nižš́ı platy a celkově tak snižuj́ı cenu práce na trhu.

Z uvedených vývoj̊u makroekonomických veličin vyplývá, že Německo je hospodářsky

stabilńı zemı́, která je ovlivněna hospodářskými cykly. Ekonomika je silně závislá na au-

tomobilovém pr̊umyslu a na stroj́ırenstv́ı obecně. Ve vývoji makroekonomických veličin se

projevuje celoevropský trend pozvolného nár̊ustu HDP na obyvatele spolu s poklesem po-

rodnosti (1,4 d́ıtěte na ženu [13]). Německo je považováno za jednu z nejsilněǰśıch evropských

ekonomik a je ćılem mnoha migračńıch vln. To zp̊usobuje, že navzdory ńızké fertilitě počet

obyvatel v zemi roste. Růst počtu imigrant̊u neńı provázen vyšš́ı mı́rou nezaměstnanosti, ale

projevuje se nižš́ım tempem r̊ustu reálných mezd, než je tempo r̊ustu HDP na obyvatele.

1.1.2 Vozový park

Počet voz̊u na obyvatele a pr̊uměrné stář́ı voz̊u v zemi jsou dva vybrané ukazatele za-

chycuj́ıćı aktuálńı stav vozového parku v Německu. Daľśı d̊uležitou charakteristikou trhu je

samotná velikost vozového parku a obvyklý počet návštěv vozu v servisu za obdob́ı jednoho

roku. Tyto ukazatele odráž́ı vývoj počtu vlastńık̊u voz̊u v Německu a jejich chováńı .

Obrázek 1.4: Vývoj pr̊uměrného počtu voz̊u na 1000 obyvatel v Německu [15]
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Vývoj počtu voz̊u na 1000 obyvatel vykazuje stabilńı meziměśıčńı i meziročńı tempo

r̊ustu, které je přibližně 1,5 % ročně. Stabilńı r̊ust nebyl narušen v žádném obdob́ı. Pro

automobilku je to pozitivńı vývoj, který naznačuje, že na trhu je stále silná poptávka po

nových vozech a automobilka má tedy prostor pro akvizici nových zákazńık̊u.

Obrázek 1.5: Pr̊uměrné stář́ı voz̊u v Německu [15]

Pr̊uměrné stář́ı voz̊u v zemi dle grafu 1.5 stabilně roste od roku 2011. Př́ıčinou může

být všeobecné zvyšováńı kvality nab́ızených voz̊u, ktreré déle vydrž́ı v provozu, schopnost

servis̊u poradit si i s dř́ıvě neřešitelnými závadami, či častý jev držeńı si starš́ıch voz̊u spolu

s novými, aniž by byly ty staré využ́ıvány. Dle grafu roste pr̊uměrná doba využitelnosti vozu,

klesá tedy periodicita nákupu nových voz̊u a roste počet návštěv voz̊u v servisu. Konečná

bilance tohoto trade-in neńı dosud známá. V daľśıch částech práce bude uvažován relevantńı

vozový park pouze jako množina voz̊u mladš́ıch 15 let. Návštěvnost autorizovaného servisu

starš́ımi vozy se nepředpokládá.

Data o pr̊uměrném počtu návštěv všech voz̊u v autorizovaných servisech dané země nebylo

možné zjistit, proto zde uvád́ım počet návštěv v servisu pro značku Green, která mě zaj́ımá

nejv́ıce. Na základě grafu č́ıslo 1.6 lze konstatovat, že v pr̊uměru každý v̊uz značky Green

mladš́ı 15 let navšt́ıv́ı autorizovaný servis 1,5 x ročně. Ne všichni vlastńıci voz̊u využ́ıvaj́ı

služeb autorizovaných servis̊u.

Pr̊uměrný počet návštěv jednoho vozu značky v servisu za rok se drž́ı lehce pod hodnotou

1,5. Do budoucna se předpokládá pozvolný nár̊ust počtu návštěv vlivem zvyšováńı mezd a

nár̊ustu životńı úrovně. Služby autorizovaných servis̊u si tak dopřej́ı i zákazńıci, kteř́ı dosud
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autorizovaný servis nenavštěvovali v̊ubec nebo jen zř́ıdka, popř́ıpadě dopřej́ı vozu prohĺıdku

častěji.

Obrázek 1.6: Počet návštěv autoservisu za rok [16]

Na grafu 1.7 je znázorněn vývoj velikosti vozového parku značky Green mladš́ıho než 15

let. Vozový park meziročně pozvolně nar̊ustá, což koresponduje s již představeným vývojem

počtu voz̊u na 1000 obyvatel. Obdob́ı s nejnižš́ım nár̊ustem byl rok 2012, kdy se velikost

vozového parku značky téměř nezměnila. Největš́ı r̊ust byl zaznamenán v posledńım roce –

za rok 2013 se počet voz̊u značky Green v Německu zvýšil o 5 %.

Obrázek 1.7: Velikost vozového parku [18]
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Za celé sledované obdob́ı se počet voz̊u značky Green v Německu zvýšil z 1 500 000

voz̊u na 2 300 000. Zvyšováńı základny voz̊u značky znamená nejen zviditelněńı značky

na vozovkách, ale také v́ıce servisńıch prohĺıdek během užitné doby voz̊u, v́ıce prodaných

náhradńıch d́ıl̊u a př́ıslušenstv́ı a t́ım i vyšš́ı zisk pro společnost.

1.1.3 Pozice automobilky na trhu

Úspěšnost značky na daném trhu v př́ı̌st́ıch obdob́ıch bude ovlivňována stávaj́ıćım pod́ılem

značky na trhu a také silou konkurence. Ke zlepšeńı pozice napomáhá kladné vńımáńı značky,

pozitivńı ohlasy spojené se značkou (pozitivńı word of mouth) a vńımáńı kvality poskyto-

vaných služeb. Pro účely zachyceńı pozice automobilky na trhu byly vybrány dva ukazatele:

index udržeńı zákazńık̊u (Customer retention index – CRI) a tržńı pod́ıl značky Green a

jej́ıch hlavńıch konkurent̊u v Německu.

Obrázek 1.8: Vývoj indexu udržeńı zákazńık̊u v odděleńı prodeje a servisu [17][16]

Index udržeńı zákazńık̊u je č́ıslo v rozmeźı 0–100, které zachycuje mı́ru udržeńı zákazńık̊u.

CRI index je poč́ıtán z výsledk̊u šetřeńı zákaznické spokojenosti prováděné značkou Green

na všech trźıch ve standardizované podobě. Index je poč́ıtán z ohodnoceńı odpověd́ı na

otázky zaměřené na celkovou spokojenost s prodejem/servisem, úmysl opět zvolit pro daľśı
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nákup/servis téhož dealera a možnost, že by zákazńık značku doporučil svým známým,

přátel̊um či rodině.

CRI index je monitorován pro obě odděleńı: prodej i servis (viz graf 1.8). Jejich vzájemný

vztah je velmi d̊uležitý. Spokojenost zákazńık̊u, ochota doporučit značku nebo si u ńı poř́ıdit

nový v̊uz muśı dosahovat vysokých hodnot nejen v jednom z uvedených odděleńı, ale nutně

v obou, aby společnost v jednom z odděleńı neztrácela źıskané zákazńıky [7].

Ve sledovaném obdob́ı (od zář́ı začátku roku 2010) dosahuje index udržeńı zákazńık̊u

vyšš́ıch hodnot v oblasti prodej̊u (viz graf na obrázku 1.8). To v d̊usledku znamená, že část

zákazńık̊u spokojených při koupi vozu je nespokojena s kvalitou poskytovaných servisńıch

služeb a jejich spokojenost nabytá při koupi vozu v pr̊uběhu času klesá.

Pokles z vyšš́ı hodnoty indexu při prodeji na nižš́ı hodnotu indexu v servisu může zname-

nat, že jinak spokojený zákazńık kv̊uli nespokojenosti v servisu zvoĺı při koupi daľśıho vozu

v̊uz jiné značky. Tento jev je značně nežádoućı a zcela zřejmě negativně ovlivňuje schopnost

automobilky generovat zisk v daľśıch letech. Celkový index udržeńı zákazńık̊u (kombinace

prodej a servis) se od roku 2013 drž́ı nad hranićı 94 bod̊u (ze 100 možných).

Obrázek 1.9: Vývoj pod́ılu značky a jej́ıch konkurent̊u na trhu [18]

Tržńı pod́ıl značky Green (zelená barva na grafu 1.9) zaznamenal mezi roky 2004 a 2009

nár̊ust o 3,5 procentńıho bodu, tedy o v́ıce než polovinu své p̊uvodńı hodnoty. Takovýto r̊ust

dle grafu 1.9 nezaznamenala na daném trhu žádná jiná konkurenčńı automobilka. Naopak,

pod́ıl ostatńıch značek na trhu bud’ klesal nebo stagnoval, jedinou výjimkou byla značka
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Red, jej́ıž pod́ıl na trhu od roku 2008 roste. Od roku 2009 se meziročńı r̊ust pod́ılu značky

Green zpomalil, nicméně je stále rostoućı a v současnosti se pohybuje nad hranićı 9,6 %.

Značný nár̊ust tržńıho pod́ılu byl zaznamenán hlavně v posledńım roce, kdy automobilka

Green nastartovala svou modelovou ofenźıvu představeńım několika nových, či radikálně

přepracovaných model̊u. Detailńı vývoj tržńıho pod́ılu značky Green v Německu v jed-

notlivých měśıćıch od začátku roku 2010 je znázorněn na grafu 1.10 spolu s pr̊uměrnými

ročńımi hodnotami. Vzr̊ustaj́ıćı tendence je zde patrná od počátku roku 2012. Vzhledem

k pokračováńı modelové ofenźıvy a plánovanému představeńı nových či přepracovaných mo-

del̊u každého p̊ul roku až do roku 2018 lze předpokládat, že zájem o vozy i tržńı pod́ıl značky

Green bude i nadále r̊ust.

Obrázek 1.10: Vývoj tržńıho pod́ılu značky Green [18]

Ze znázorněných změn tržńıch pod́ıl̊u uvedených automobilek (graf 1.9) i z rostoućıho

tržńıho pod́ılu automobilky Green vyplývá, že automobilka Green byla schopná nejen udržet

si své zákazńıky, ale i odlákat zákazńıky ostatńıch značek na svou stranu, a to konkrétně

ve výši znározněné na grafu 1.11, který znázorňuje migraci zákazńık̊u značky Green za rok

2013.

Značka Green má pozitivńı migračńı bilanci zákazńık̊u se všemi hlavńımi konkurenty,

kromě značky Red, která jako jediná ubrala značce Green jinak loajálńı zákazńıky. Celková

bilance vycháźı velmi pozitivně a i na jej́ım základě lze předpokládat rostoućı tržńı pod́ıl

značky Green v Německu v daľśıch letech.
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Obrázek 1.11: Migrace zákazńık̊u značky Green a jej́ıch konkurent̊u [18]

Ze strategických plán̊u automobilky na př́ı̌st́ı roky vyplývá, že se značka Green plánuje ze

současného vozového parku o velikosti necelých 2,3 milionu vyšplhat až na hodnotu o milion

vyšš́ı v roce 2018. Z dosud prezentovaných ukazatel̊u, které jsou veskrze rostoućı, lze usoudit,

že tento plán je velmi ambiciózńı, ale splnitelný.

1.2 Data zachycuj́ıćı vývoj prodej̊u voz̊u

Obě části analýzy zabývaj́ıćı se činnostmi odděleńı prodeje a servisu budou rozděleny do

třech část́ı: část s obchodńımi daty (finančně vyč́ıslitelná data), část s daty zachycuj́ıćımi

zákaznickou spokojenost a část zabývaj́ıćı se kvalitou. Všechny hodnoty použité v této části

práce k zobrazeńı časových řad vycházej́ı z interńıch zdroj̊u automobilky Green a pro účely

práce byly přenásobeny koeficientem. Jedná se proto o představeńı trendu r̊ustu/poklesu

ukazatel̊u, ne o přesné hodnoty.

1.2.1 Obchodńı data – prodej

Výrobkové portfolio automobilky zahrnovalo na konci sledovaného obob́ı (únor 2014)

7 model̊u, které byly nab́ızeny v r̊uzných modifikaćıch (s r̊uznými typy motor̊u a vybaveńı).

Z podrobných dat o prodej́ıch na německém trhu vyplývá, že pr̊uměrné ceny jednotlivých

model̊u se od sebe značně lǐśı. Nejlevněǰśı model (model A) bylo možné zakoupit již za cenu

12 000 EUR, nejdražš́ı model (model E) pak za cenu až 39 000 EUR.
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Obrázek 1.12: Pr̊uměrné prodejńı ceny model̊u značky Green [17]

Ceny jednotlivých model̊u se od zahájeńı jejich prodeje zásadně neměńı (viz graf 1.12).

Ačkoliv se může zdát, že pr̊uměrné ceny rostou, lze tento r̊ust přisuzovat výběru lepš́ıch

(dražš́ıch motor̊u) a výbav a také cenovým akćım při představeńı nových model̊u, kterými

se snaž́ı výrobce přilákat zákazńıky na nový model vozu.

Obrázek 1.13: Počty prodaných model̊u v jednotlivých letech [17]

Prodejńı ceny ovlivňuj́ı také počty prodaných kus̊u daných model̊u (graf 1.13). Dlouho-

době nejúspěšněǰśı z hlediska objemu prodeje je model označovaný jako D – fuchsiová barva
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na grafech. Tento model má téměř nejnižš́ı cenu (levněǰśı je pouze v roce 2012 spuštěný

model A – modrá) a v návaznosti na ni také velmi vysoké (v rámci značky Green nejvyšš́ı)

prodeje.

Dle očekáváńı nejdražš́ı model E – černá má nejnižš́ı objem prodej̊u. Ostatńı modely

v́ıceméně následuj́ı tuto logiku. Je nutné ale brát v potaz výnos na prodaný v̊uz a ne jen ab-

solutńı č́ısla prodej̊u. Výnos z prodaného vozu je silně závislý na prodejńı ceně a procentuálńı

prodejńı marži (viz dále).

Kombinaćı obou předchoźıch graf̊u (1.12 a 1.13) lze źıskat pr̊uměrnou cenu prodaného

vozu značky Green (graf 1.14). Při výpočtu byla zohledněna cena jednotlivých model̊u

v daných měśıćıch a počet prodaných kus̊u. Během sledovaného obdob́ı došlo ke značným

výkyv̊um zapř́ıčiněným slevovými akcemi na jednotlivá vozidla i výkyvy v poptávce po jed-

notlivých modelech v určitých měśıćıch. Pr̊uměrná cena jednoho prodaného vozu se nacháźı

u hranice 26 000 EUR a nejlépe tak odpov́ıdá pr̊uměrné ceně modelu G – hnědá, jehož prodej

byl zahájen v roce 2009.

Obrázek 1.14: Pr̊uměrná cena prodaného vozu [17]

V současnosti automobilka Green nab́ıźı 7 základńıch model̊u voz̊u, všechny s pr̊uměrnou

prodejńı marž́ı 10 % s jedinou výjimkou (model E) s marž́ı 11 %. Na grafu 1.15 lze pozorovat,

že každný z model̊u přináš́ı jinou částku v podobě kumulované prodejńı marže za všechny

prodané vozy daného modelu v Německu.
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Obrázek 1.15: Kumulovaná marže za vozy prodané v daném roce (podle model̊u) [17]

Absolutně nejvyšš́ı př́ıjem přináš́ı prodej voz̊u modelu F a také modelu D, přestože tyto

dva modely nejsou zdaleka nejdražš́ı. Ačkoliv se hodnota marže může zdát vysoká, 10 %

prodejńı ceny vozu je po odečteńı veškerých fixńıch i variabilńıch náklad̊u na prodej jednoho

vozu jen částka kolem 700 EUR.

1.2.2 Data zachycuj́ıćı zákaznickou spokojenost – prodej

Prvńım z ukazatel̊u zjǐst’ovaných pomoćı pr̊uzkumu zákaznické spokojenosti je Custo-

mer retention index (index udržeńı zákazńık̊u), který se pohybuje v rozpět́ı 0–100, kde

100 znamená 100% udržeńı zákazńık̊u, kteř́ı si jednou zakoupili v̊uz značky Green. Hod-

nota indexu je vypoč́ıtána na základě hodnoceńı třech kĺıčových otázek. Hodnocené otázky

se týkaj́ı všeobecné spokojenosti při nákupu, potenciálńıho doporučeńı dealerstv́ı a značky

známým a záměru realizovat daľśı nákup u stejné značky. Vysoký CRI index znamená vyso-

kou pravděpodobnost, že zákazńık z̊ustane loajálńı ke značce a při nákupu daľśıho vozu se

opět obrát́ı na značku Green.

Z grafu 1.16 lze vyč́ıst, že hodnota CRI indexu za oblast prodeje byla za posledńıch 10

sledovaných měśıc̊u stabilńı a nad hranićı 96 %. To znač́ı, že zákazńıci kupuj́ıćı nový nebo

ojetý v̊uz hodnotili sv̊uj nákup velmi pozitivně, a pokud by se měli dnes znovu rozhodnout,

kde v̊uz koupit, s nejvyšš́ı pravděpodobost́ı (s pravděpodobnost́ı ve výši CRI indexu za oblast
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Obrázek 1.16: Index udržeńı zákazńık̊u při koupi vozu [17]

prodeje) by se opět rozhodli pro totéž dealerstv́ı a tutéž značku. Z hodnoty CRI indexu –

prodej lze vyvozovat okamžitou mı́ru loajality zákazńık̊u, která se může vyvinout v loajalitu

dlouhodobou, která je strategicky d̊uležitá pro fungováńı společnosti v daľśıch letech.

Velikost ukazatele všeobecné spokojenosti při koupi je źıskána jako pr̊uměr ze všech zazna-

menaných ohodnoceńı otázek v dotazńıkovém šetřeńı spokojenosti zákazńık̊u značky Green.

Stupnice je dána od 0 do 10, kde 10 vyjadřuje maximálńı spokojenost s nákupem. Od března

2013 se index drž́ı na hodnotě 9,4, (viz graf 1.17). Hodnota od ř́ıjna 2012 nezaznamenala

jediný nár̊ust. Situace je stagnuj́ıćı a nedocháźı k daľśımu zvyšováńı zákaznické spokojenosti.

Obrázek 1.17: Všeobecná spokojenost zákazńık̊u s nákupem vozu [17]
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Z komplexńıho dotazńıhového šetřeńı jsem vybrala ještě odpovědi na daľśı dvě otázky, a

to konkrétně určeńı možnosti doporučeńı (Recommendation) a daľśıho nákupu (Repurchase).

Význam prvńıho je strategicky d̊uležitý, nebot’ nejlepš́ı reklamou je právě š́ı̌reńı pozitivńıho

hodnoceńı služeb dané společnosti (pozitivńıho word of mouth). Pokud je tedy zákazńık

ochotný k š́ı̌reńı doporučeńı značky mezi své známé, jedná se o nejlepš́ı zp̊usob reklamy.

Možnost daľśıho nákupu ohodnocuje ochotu nakoupit daľśı v̊uz této značky při př́ı̌st́ım

nákupu. Stupnice pro Recommendation a Revisit v oblasti prodej̊u je od 0 do 12, přičemž

hodnota 12 znač́ı maximálńı pravděpodobnost doporučeńı či opakovaného nákupu. Dlouho-

době lze konstatovat, že ochota zákazńık̊u š́ı̌rit doporučeńı značky je vyšš́ı než ochota vrátit

se a koupit daľśı v̊uz téže značky (viz graf 1.18).

Obrázek 1.18: Vývoj indexu doporučeńı a daľśıho nákupu vozu [17]

Výše zmı́něné ukazatele spolu souvisej́ı a souvisej́ı také s měřenou loajalitou zákazńık̊u,

kterou se automobilka snaž́ı vybudovat. Loajalita vzniká jako produkt souhrnné zákaznické

spokojenosti a daľśıch faktor̊u, jako je cena voz̊u a populárńı ukazatel cena/výkon.

Loajalita značky Green dosáhla svého maxima (73,8 %) v roce 2010, kdy bylo procento

navrátivš́ıch se zákazńık̊u, kteř́ı si již při předchoźım nákupu vybrali v̊uz značky Green a

z̊ustali tedy věrńı značce při nákupu vozu následuj́ıćıho (značka předchoźıhho vozu je tedy

stejná jako značka současného vozu), nejvyšš́ı. Této výše se do konce sledovaného obdob́ı

znovu dosáhnout nepodařilo a ukazatel loajality soustavně klesá. Nepatrné zlepšeńı bylo

zaznamenáno v roce 2013 (vzestup na 66 % loajálńıch zákazńık̊u), viz graf 1.19. V tomto

ukazateli má automobilka Green stále dostatek prostoru pro zlepšeńı.
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Obrázek 1.19: Vývoj zákaznické loajality ke značce Green [18]

Ve velikosti ukazatele loajality značka Green předčila své konkurenty pravidelně až do

roku 2012, kdy se hodnoty loajality ke značce Green, Red a Blue vyrovnaly 1.20. Ostatńı kon-

kurenčńı značky však stále z̊ustávaj́ı hluboko pod nimi a lze konstatovat, že si automobilka

vede v oblasti loajality na Německém trhu velmi dobře.

Obrázek 1.20: Vývoj zákaznické loajality hlavńıch konkurent̊u [18]

Na rozd́ıl od některých předchoźıch prezentovaných ukazatel̊u má společnost Green stále

velký prostor pro zlepšeńı v obasti loajality. Ačkoliv se dlouhodobě drž́ı na špičce v loajalitě
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zákazńık̊u při srovnáńı s konkurenćı, současná hodnota loajality 64 % naznačuje, že ćılenou

strategíı lze dosáhnout i lepš́ıch výsledk̊u (jako např. v roce 2010, kdy byla loajalita téměř

74 %).

1.3 Data zachycuj́ıćı vývoj v oblasti servisu

Jako hlavńı ukazatel výkonnosti automobilky je obvykle uvažován objem prodaných voz̊u

ve světě popř. na daném trhu. Na druhé straně nelze dnes prodávat pouze v̊uz. Prodávat je

nutné celý soubor dodatečných služeb a výhod, které jsou s vozem spojeny. Jen tak může

automobilka na vyspělých evropských trźıch přež́ıt, proto se v této části práce zaměř́ım na

ukazatele zachycuj́ıćı výkonnost, kvalitu a spokojenost v oblasti servisu. Všechny hodnoty

použité v této části práce k zobrazeńı časových řad vycházej́ı z interńıch zdroj̊u automobilky

Green a pro účely práce byly přenásobeny koeficientem.

1.3.1 Obchodńı data – servis

Obchodńı data v servisńım odděleńı představuj́ı ukazatele, které zcela př́ımo ovlivňuj́ı

př́ıjem společnosti. V oblasti poprodejńıch služeb, tedy v servisu automobil̊u, je hlavńım

ukazatelem aktivity počet pr̊uchod̊u servisem. V praxi počet pr̊uchod̊u znamená počet voz̊u

přij́ıžděj́ıćıch do servisu za dané obdob́ı. Daľśımi představenými ukazateli budou pr̊uměrná

platba za práci v servisu a pr̊uměrná cena použitých náhradńıch d́ıl̊u.

Obrázek 1.21: Počet pr̊uchod̊u servisy (kumulativně) [16]
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Zcela v souladu s pr̊uběžným r̊ustem počtu voz̊u značky Green v zemi roste také počet

pr̊uchod̊u servisem. Objem prodej̊u se vyznačuje meziročńım r̊ustem cca 4,5 %, přičemž

u pr̊uchod̊u v servisu je to jen okolo 3,4 %. Počet pr̊uchod̊u servisem je značně ovlivněn

sezónńımi výkyvy a je také značně závislý na marketingových akćıch, popř. slevách servisu

na daný typ služeb v daném obdob́ı.

Obrázek 1.22: Pr̊uměrná platba v servisu na jeden pr̊uchod [16]

Pr̊uměrná platba v servisu je složena ze dvou část́ı: z platby za práci a z platby za použité

náhradńı d́ıly. Vývoj těchto dvou složek i jejich součet je vidět na grafu 1.22. Vývoj pr̊uměrné

platby v servisu je ovlivněn sezónnost́ı a ale jinak se v ročńım pr̊uměru drž́ı stále na po-

dobných hodnotách. Pro rok 2014 se předpokládá pozvolný návrat k hodnotě kolem 280

EUR, kde se pr̊uměrná platba pohybovala před rokem 2012. Pokud vezmeme v úvahu r̊ust

reálných mezd, budou ceny v servisu reálně klesat.

1.3.2 Data zachycuj́ıćı zákaznickou spokojenost - servis

Pro sledováńı vývoje spokojenosti zákazńık̊u se servisem byly vybrány dva ukazatele:

index udržeńı zákazńık̊u v oblasti servisu a všeobecná spokojenost zákazńık̊u se servisńımi

službami. Oba tyto ukazatele lze určit z výsledk̊u Customer Satisfaction Survey -/ pr̊uzkumu

zákaznické spokojenosti. Pr̊uzkum prob́ıhá formou dotazńıkového šetřeńı, které je standar-

dizované a je prováděno za srovnatelných podmı́nek téměř ve všech zemı́ch, kam jsou vozy

automobilky importovány. Stupnice indexu je stejná jako za oblast prodeje, tedy 0–100.
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Obrázek 1.23: CRI index v servisu [16]

Z vývoje CRI indexu za oblast servisu na obrázku 1.23 je patrné, že může doj́ıt relativně

rychle ke značným výkyv̊um ve spokojenosti zákazńık̊u. Index udržeńı zákazńık̊u se nacházel

deľśı dobu v ńızkých č́ıslech právě v obdob́ıch, kdy byla vykázána vysoká úroveň opakovaných

oprav. Naopak na konci roku 2012 byl index nejvyšš́ı, od tohoto okamžiku opět klesá, a to až

do konce sledovaného obdob́ı. Na vině může být zhoršuj́ıćı se kvalita služeb servisu, zvýšeńı

počtu oprav, klasifikovaných zákazńıkem jako opakovaných, nebo neodhaleńı závad. Značka

Green si udržuje index udržeńı zákazńık̊u za oblast servisu na hodnotě 93 % od roku 2013.

Obrázek 1.24: Index všeobecné spokojenosti se servisem [16]
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Nejobecněǰśım ukazatelem pro měřeńı spokojenosti v servisu je ukazatel všeobecné spo-

kojenosti zákazńık̊u při návštěvě servisu. Tento ukazatel nabývá maximálńı hodnoty 10 (ma-

ximálńı spokojenost) a minimálńı hodnoty 0 (naprostá nespokojenost). Z obrázku 1.24 lze

pozorovat souhlasný vývoj ukazatele CRI za oblast servisu a všeobecné zákaznické spokoje-

nosti zákazńık̊u se servisem. Od začátku roku 2013 je i zde patrný klesaj́ıćı trend, a to až do

současnosti, kdy ukzatel dosahuje hodnoty 8,3.

Obrázek 1.25: Repurchase a Revisit index [16]

Podobně jako u prodej̊u je i pro servis d̊uležité š́ı̌reńı dobrého jména servisu, a to jak

konkrétńıho dealerstv́ı, tak značky jako celku. Známkováńı možnosti doporučeńı a daľśı

návštěvy téhož servisu je podobné jako ve škole, tzn. 1 – nejlepš́ı výsledek a vysoká možnost

doporučeńı, naopak 5 – nejhorš́ı výsledek a jasné nedoporučeńı. Nı́zké hodnoceńı ukazatele

možnosi opakované návštěvy (tedy hodnoceńı 1 nebo 2) doprováźı situaci, kdy zákazńık

mysĺı, že by přǐsel do téhož servisu, kdyby bylo třeba vykonat daľśı opravu či údržbu vozu.

Na základě grafu 1.25 lze konstatovat, že se automobilka Green v obou zde zachycených

ukazateĺıch zlepšuje. Konkrétně dosahuje hodnoty 1,37 pro doporučeńı a 1,41 pro možnost

daľśı návštěvy téhož servisu, což je výsledkem dlouhotrvaj́ıćıho klesaj́ıćıho trendu, který je

v tomto př́ıpadě pozitivńım jevem.

1.3.3 Kvalitativńı ukazatele

Nejrozš́ı̌reněǰśım kvalitativńım ukazatelem práce servisu je procento opakovaných oprav

(Repeat Repair Rate). Opakovaná oprava je taková oprava, která již jednou měla být servi-
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sem odstraněna, ale z nějakého d̊uvodu k tomu nedošlo, popř. se závada objevila v krátké

době znovu. Z definice vyplývá, že výskyt opravy klasifikované jako opakovaná je jevem,

který velmi negativně ovlivňuje smýšleńı zákazńık̊u o kvalitě poskytovaných služeb a jejich

všeobecnou spokojenost se servisem.

Obrázek 1.26: Vývoj mı́ry opakovaných oprav [16]

Vývoj opakovaných oprav byl ve sledovaném obdob́ı velmi nestálý, nelze proto učinit

žádné od̊uvodněné odhady daľśıho vývoje. Za obdob́ı s nejvyšš́ım výskytem opakovaných

oprav lze prohlásit polovinu roku 2010 až zář́ı roku 2012, přičemž od května roku 2013 je

dosaženo mı́ry opakovaných oprav jen kolem 4 %, což naznačuje znatelné zlepšeńı kvality

práce odvedené v servisech značky Green.

Dı́lenské testy

Dı́lenský test neboli test servisu se zpravidla provád́ı formou falešného testu - testu v uta-

jeńı. Na v̊uz jsou nainstalovány r̊uzně závažné závady (závažná závada – typ A, méně závažná

zdrav́ı neohrožuj́ıćı závada – typ B), v̊uz je pak převezen majitelem do servisu na běžnou

prohĺıdku vozu. Veškerý kontakt a př́ıstup zaměstnanc̊u servisu k zákazńıkovi je pečlivě mo-

nitorován a zákazńık zapisuje veškeré své vjemy a postřehy (např. délka čekaćı doby na

opravu vozu, dodržováńı termı́n̊u ze strany servisu, výše odhadu platby, skutečná platba,

atp.).

Po opravě vozu v servisu je následně v̊uz převezen na vyhodnocovaćı středisko. Při

prohĺıdce vozu ve vyhodnocovaćım středisku je zjǐstěno kolik z instalovaných závad bylo
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odhaleno a jakým zp̊usobem byly vyřešeny. Toto testováńı má velmi př́ısná kritéria (konec

testu s verdiktem neprošel při jediné chybě typu A nebo při dvou chybách typu B) a je

prováděno na 100 % dealerské śıtě na většině rozvinutých trh̊u.

Eskalačńı struktura d́ılenského testu ukládá povinnost dealerovi, který neprošel d́ılenským

testem, zaplatit daľśı testováńı, které opět proběhne formou falešného testu. Při daľśım

neúspěchu následuje pokuta za nesplněńı podmı́nek a platba za posledńı pokus na test.

Pokud dealer ani poté testováńım neprojde v požadované kvalitě, je vyškrtnut ze seznamu

autorizovaných dealer̊u značky Green. Počet provedených a úspěšných test̊u lze vidět na

grafu 1.27.

Obrázek 1.27: Počet provedených a úspěšných d́ılenských test̊u [16]

Hodnoceńı servisu má zpravidla dvě části, a to část organizačńı a část technickou. V orga-

nizačńı části je hodnocen převážně př́ıstup personálu k zákazńıkovi, profesionalita př́ıstupu,

pravdivost poskytnutých informaćı (výše platby), dodržováńı sĺıbených čas̊u a informovanost

zákazńıka (zákazńık je vždy upozorněn, pokud by měl být dokoupen náhradńı d́ıl) a kvalita

prostřed́ı v dealerstv́ı.

V technické části je hodnocen samotný výkon oprav a diagnostiky, popř́ıpadě hodno-

ceńı vhodnosti použit́ı konkrétńıch d́ıl̊u či tekutin (např. výměna nemrznoućı kapaliny do

odstřikovač̊u v zimńıch měśıćıch). Obě části d́ılenského testu jsou stejně d̊uležité a obě se

navzájem ovlivňuj́ı. Pokud neńı servis dobře organizačně zajǐstěný, nelze odvádět ideálńı

výkon ani po technické stránce. Úspěšnost v d́ılenských test̊u lze vidět na grafu 1.27, přičemž,

aby byl dealer v testu úspěšný muśı proj́ıt oběma částmi testu s verdiktem vyhovuj́ıćı.
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Obrázek 1.28: Úspěšnost v jednotlivých částech d́ılenských test̊u [16]

Z grafu 1.27 je patrné, že většina dealer̊u je nakonec schopna d́ılenským testem proj́ıt.

Počet možných opakováńı testu při neúspěchu je natolik štědrý, že vyškrtnut́ı dealerstv́ı ze

seznamu autorizovaných servis̊u je jen výjimkou. Je to také jeden z faktor̊u, který bezesporu

podporuje vńımanou klesaj́ıćı kvalitu poskytovaných služeb.

Všechny údaje a grafy uvedené v předchoźıch částech analýzy vstupńıch údaj̊u ovlivňuj́ı

př́ımo či nepř́ımo schopnost společnosti zvyšovat sv̊uj tržńı pod́ıl na trhu. V ideálńı situaci

je to hospodářsky vzkvétaj́ıćı trh s ńızkou nezaměstnanost́ı a r̊ustem reálných mezd, slabá

konkurence na trhu, spokojenost zákazńık̊u při prodeji vozu i při servisu a jejich ochota platit

vysoké sazby popř. kupńı ceny za odpov́ıdaj́ıćı kvalitu nab́ızených produkt̊u a služeb.

Prezentované ukazatele a jejich vývoj v čase byl v této části představen, aby s t́ımto sou-

borem časových řad mohlo být pracováno v daľśı části práce. Ukazatele zachycuj́ıćı vývoj eko-

nomické situace v Německu a ukazatele odrážej́ıćı výkonnost, kvalitu a spokojenost zákazńık̊u

značky budou použity jako vstupy modelu, který bude mı́t za výstup tržńı pod́ıl automo-

bilky Green na německém trhu s automobily. Stavbě modelu tržńıho pod́ılu je věnována

druhá kapitola této diplomové práce.



Kapitola 2

Stavba model̊u simuluj́ıćıch
vývoj tržńıho pod́ılu

Jedńım ze stanovených podúkol̊u této práce je vytvořeńı matematického modelu, který

bude s dostatečnou přesnost́ı sledovat skutečný vývoj tržńıho pod́ılu značky na trhu a bude

tak do jisté mı́ry schopný predikovat jeho vývoj do budoucna. Hlavńım ćılem tvorby mo-

delu/model̊u je specifikace skupiny ukazatel̊u, z nichž lze za použit́ı matematického aparátu

tržńı pod́ıl společnosti vypoč́ıtat. Časové řady použité v r̊uzných kombinaćıch jako vstupy

model̊u jsou uvedeny v prvńı kapitole této práce. Z celkem 14 vytvořených model̊u [23], jež

byly zkonstruovány zp̊usobem popsaným v této kapitole, byly ze zdroje [23] převzaty dva:

model Prodej a model Kvalita.

2.1 Úvod do modelováńı systému

Tato část práce je stručným přehledem krok̊u vedoućıch k identifikaci obecného systému,

který může být jak ekonomické tak fyzikálńı povahy. Ná základě těchto krok̊u byly vytvořeny

také dále uvedené modely systému nazvaného tržńı pod́ıl společnosti. Model systému je

složen ze vstup̊u (ukazatle prezentované v prvńı kapitole), které pomoćı vnitřńı struktury

transformuje na výstup – tržńı pod́ıl značky Green na německém trhu.

”
Model je idealizaćı a zjednodušeńım skutečného systému, je formou zobrazeńı vńımané

skutečnosti, která se m̊uže lǐsit v závislosti na modelované skutečnosti, modelovaćıch prostřed-

ćıch či účelu, kterému slouž́ı. Model muśı vhodně zachycovat jevy a procesy reálného světa.

Nástrojem pro zachyceńı platných souvislost́ı a prob́ıhaj́ıćıch proces̊u m̊uže být např́ıklad sou-

stava rovnic.“[22, str. 2]

26
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2.1.1 Tvorba matematického modelu

Základńı představou o fungováńı struktury, kterou zde budu nazývat model, je, že nějakým

zp̊usobem (parametry θ, popř. fukćı) transformuje vstupy u(t) na výstupy y(t), přičemž

rušeńı lze považovat za jeden ze vstup̊u, popř. se voĺı rovno 0 [4, str.1]. Jednoduché schéma

fungováńı obecného modelu s v́ıce vstupy je zobrazeno na obrázku 2.1. Takto strukturovaný

model lze použit i pro modelováńı tržńıho pod́ılu společnosti.

Obrázek 2.1: Obecný model s v́ıce vstupy [4, str.2]

Matematický model systému tržńıho pod́ılu byl vytvořen za pomoci experiment̊u s re-

levantńımi časovými řadami dat zvolenými za vstupy, znalosti vnitřńıch proces̊u chodu au-

tomobilky a výpočetńıho softwaru (Matlab). Struktura modelu byla určena na zákaladě

pozorovaných interakćı vstup̊u a výstupu (tržńıho pod́ılu). Určeńı vnitřńı struktury modelu

na základě experiment̊u je známo jako identifikace systému[4, str. 6].

2.1.2 Identifikace systému

”
Dynamický systém je systém, ve kterém hodnoty výstupu v daľśım obdob́ı záviśı na vstu-

pech v daném obdob́ı a také na jejich předchoźıch hodnotách. Základem identifikace systému

je vytvořeńı matematického modelu dynamického systému, který bude založen právě na po-

zorováńı vstup̊u a výstup̊u systému v předchoźıch obdob́ıch.“[23, str. 60] Schéma procesu

identifikace (2.2) ukazuje, že identifikace systému spoč́ıvá v souslednosti několika krok̊u.

Prvńım krokem identifikace systému je dle schématu 2.2 určeńı relevantńıch vstupńıch

a výstupńıch dat. Vývoj těchto veličin v čase (časové řady) je rozdělen na dvě části: část
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Obrázek 2.2: Postup pro identifikaci systému [5, str. 5]

trénovaćı a část validačńı. Data z obdob́ı testovaćıho jsou použity k vytvořeńı co nejpřes-

něǰśıho modelu, který bude sledovat skutečný vývoj referenčńı hodnoty – skutečná hodnota

tržńıho pod́ılu značky Green na Německém trhu, jehož vývoj by výstup systému měl sledo-

vat. Vnitřńı strutura modelu je určena za použit́ı softwaru (Matlab). Funkčnost modelu je

následně ověřena na datech validačńıch. V př́ıpadě, že model nedosáhne potřebného stupně

přesnosti i na validačńıch datech, je přepracován nebo opuštěn [23].

K uskutečněńı identifikace systému dle schématu 2.2 je třeba určit následuj́ıćı tři entity:

1. Vstupńı a referenčńı výstupńı data

2. Návrh modelu

3. Pravidla pro vyhodnoceńı vhodnosti/nevhodnosti modelu [4, str. 7]

Časové řady veličin použitých jako vstupy a referenčńı hodnota modelu byly uvedeny

a popsány v prvńı části této práce. Řady jsou tvořeny hodnotami jednotlivých ukazatel̊u a

index̊u za obdob́ı od ledna 2010 do února 2014. Tato časová řada je pro účely identifikace

systému rozdělena (viz schéma 2.2) na hodnoty určené k identifikaci – učeńı modelu a data

validačńı [5], na nichž je ověřeno správné fungováńı modelu. Trénovaćı data představuj́ı

časovou řadu s 36 hodnotami (od ledna 2010 do prosince roku 2012). Data validačńı pak
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představuj́ı soubor 14 hodnot (od ledna 2013 do února 2014), který slouž́ı k ověřeńı správné

funkčnosti navrženého modelu.

V práci Vliv zákaznické spokojenosti na profitabilitu společnosti [23] bylo vytvořeno 14

specifických model̊u, které pracovaly s r̊uznými výběry z uvedených časových řad. Výběr

vstupńıch veličin byl učiněn s ohledem na dodatečný předpoklad o chováńı zákazńıka (např.

předpoklad, že př́ı̌st́ı nákup zákazńıka je ovlivněn převážně jeho zkušenost́ı při nákupu vozu

předchoźıho), popř́ıpadě o fungováńı trhu. Pro sestaveńı model̊u byly využity také zna-

losti fungováńı dané společnosti, znalost vnitřńıch proces̊u a zkušenosti s kupńım chováńım

zákazńık̊u v daném odvětv́ı [23, str. 22].

Pravidlo pro vyhodnoceńı vhodnosti daného modelu bylo stanoveno jako středńı kvadra-

tická odchylka výstupu modelu od skutečného vývoje tržńıho pod́ılu poč́ıtaná jako RMSE

(Root Mean Square Error – odmocnina středńı čtvercové chyby). Maximálńı př́ıpustná hod-

nota odchylky je 1,5 pro část uč́ıćı i validačńı.

2.2 Stavba model̊u

Základńı funkćı modelu je, že při znalosti jeho vstup̊u lze generovat výstup. Pro reálné

systémy tato kauzalita neńı zcela korektńı z d̊uvodu př́ıtomnosti rušeńı. Pro zjednodušeńı

lze rušeńı považovat za jeden ze vstup̊u systému, jež neńı pod kontrolou uživatele modelu,

ale jinak se chová jako každý jiný vstup. Př́ıtomnost chyby implikuje, že předpokládaný typ

modelu bude tzv. Equation Error Model Structure [4, str. 72].

Předpokládám systém v základńım tvaru [4, str. 77]:

y(t) = G(q)u(t) +H(q)e(t), (2.1)

kde y(t) je výstup systému (simulovaný tržńı pod́ıl společnosti), u(t) je vstupem (vstupy)

systému, e(t) je chybou, G(q) je přenosovou funkćı vstupu a H(q) je přenosovou funkćı

chyby. V př́ıpadě modelu tržńıho pod́ılu budou obě přenosové funkce závislé na parametru

θ. Základńı rovnice modelu tržńıho pod́ılu tedy je:

y(t) = G(q, θ)u(t) +H(q, θ)e(t) (2.2)

V př́ıpadě modelu simuluj́ıćıho tvorbu tržńıho pod́ılu společnosti lze předpokládat, že

tržńı pod́ıl v obdob́ı t (y(t)) je závislý na hodnotách tržńıho pod́ılu v čase (t− 1) neboli na
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(y(t − 1)). Odhad simulované veličiny v daľśım obdob́ı ŷ(t|t − 1) je dán strukturou modelu

a t́ım pádem konkrétńımi přenosovými funkcemi reprezentovanými na předchoźım vzorci

H(q, θ) a G(q, θ) [4, str. 70].

ŷ(t|t− 1) = H−1(q)G(q)u(t) + [1−H−1(q)]y(t) (2.3)

Tato jednokroková predikce (predikce na jedno daľśı obdob́ı na základě reálných pr̊uběh̊u

v obdob́ıch předchoźıch) je nazvána one step ahead prediction (jednokroková dopředná pre-

dikce) a k kroková predikce použitá k sestaveńı modelu je jej́ım generalizovaným př́ıpadem

pro větš́ı počet krok̊u.

2.3 Struktura modelu

Oba modely schopné predikce tržńıho pod́ılu vytvořené v práci Vliv zákaznické spoko-

jenosti na profitabilitu společnosti [23]maj́ı dle Junga [4, str.75] vnitřńı strukturu nazvanou

ARMAX. Model s touto strukturou pracuje s pohyblivými pr̊uměry vstupńıch veličin a také

s externě danou chybou (Autoregressive moving average exogeneous input). Základńı rov-

nice ARMAX systému [4, str. 76] je:

y(t)+α1y(t−1)+ ...+αny(t−n) = b1u(t−1)+ ...+bmu(t−m)+e(t)+c1e(t−1)+ ...cpe(t−p)

(2.4)

kde vektor (matice) parametr̊u rovnice má tvar:

θ = [a1 ... an b1 ... bm c1 ... cp]
T (2.5)

Po zavedeńı

C(q) = 1 + c1q
−1 + ...+ cpq

−p (2.6)

do základńı rovnice, dostávám přepis ve tvaru [24, str. 5]:

A(q)y(t) = B(q)u(t) + C(q)e(t) (2.7)

G(q, θ) =
B(q)

A(q)
, H(q, θ) =

C(q)

A(q)
(2.8)

y(t) =
B(q)

A(q)
u(t) +

C(q)

A(q)
e(t) (2.9)

V rovnici se vyskytuj́ıćı prametr θ lze (v př́ıpadě, že tento paramentr považujeme za lineárńı)

určit pomoćı Gausovy metody nejmenš́ıch čtverc̊u (Least Squares Linear Regression). Z uve-

dených rovnic vyplývá, že metodou nejmenš́ıch čtverc̊u lze určit také optimálńı tvary poly-

nomů A(q), B(q) a C(q) tak, aby výstup modelu korespondoval s reálnou hodnotou.
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2.3.1 Model Prodej

Prvńı ze dvou model̊u převzatých z práce Vliv zákaznické spokojenosti na profitabilitu

společnosti [23] je nazvaný Prodej. Tento model pracuje na základě předpokladu, že tržńı

pod́ıl společnosti na daném trhu je určen tržńım pod́ılem v předchoźıch obdob́ıch, vývojem

ekonomické situace na daném územı́ (dáno HDP na obyvatele), počtem voz̊u značky na

daném trhu a dále ukazately spokojenosti zákazńık̊u zaměřenými na zákazńıkovu zkušenost

při prodeji.

Dodatečným faktorem p̊usob́ıćım na výši tržńıho pod́ılu je loajalita zákazńık̊u, která je

bezpochyby kĺıčovým faktorem pro udržeńı pozice společnosti na trhu. Z d̊uvodu zaměřeńı

skladby vstup̊u převážně na ukazatele prodeje voz̊u a absence vstup̊u z řad servisových

ukazatel̊u výkonnosti dostal tento model pracovńı název Prodej.

Schéma modelu Prodej je zobrazeno na obrázku 2.3.

Obrázek 2.3: Schéma modelu Prodej

Stavba modelu Prodej

Polynomy modelu Prodej se strukturou ARMAX byly určeny za pomoci výpočetńıho

softwaru a uvedených trénovaćıch dat tak, aby výstup modelu co nejv́ıce korespondoval

s reálným vývojem tržńıho pod́ılu společnosti na trhu a zároveň byla splněna základńı rovnice

ve tvaru:

A(z)y1(t) = B(z)u1(t) + C(z)e1(t)
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Parametry modelu Prodej A(z), B(t) a C(t) jsou:

A(z) = 1− 0, 4934z−1 + 0, 1881z−2 − 0, 06843z−3

B1(z) = 1, 32z−2 − 6, 171z−3 + 6, 727z−4 − 2, 454z−5

B2(z) = 0, 6226 + 0, 03784z−1

B3(z) = −0, 05041z−1 + 0, 1404z−2 + 0, 09692z−3

B4(z) = 0, 248 + 0, 1569z−1 − 0, 1387z−2

B5(z) = −0, 1285− 0, 008525z−1 + 0, 4047z−2 − 0, 1132z−3

B6(z) = 0, 1062z−1 − 0, 2281z−2 + 0, 669z−3 + 0, 2639z−4 − 0, 1272z−5 − 0, 1757z−6 − 0, 2259z−7

C(z) = 1− z−1

Vlastnosti modelu:

Počet koeficient̊u: 27

RMSE v trénovaćı oblasti: 0,3715

Na grafu 2.4 je zobrazen výstup modelu prodej a skutečný tržńı pod́ıl společnosti na trhu

v obdob́ı od srpna 2010 do konce roku 2012. Model je zřejmě za použit́ı uvedených polymů a

zadaných vstup̊u schopen s vysokou přesnost́ı sledovat skutečný vývoj tržńıho pod́ılu (RMSE

trénovaného modelu je jen 0,3715). Funkčnost modelu je třeba ověřit na validačńıch datech.

Obrázek 2.4: Výstup ARMAX modelu Prodej (trénovaćı data)
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Ověřeńı na validačńıch datech je zobrazeno na grafu 2.5. Je zde patrné, že model nedo-

sahuje v tomto př́ıpadě zcela přesných výsledk̊u, ale jsou zde jen drobné odchylky. RMSE

ve validačńı oblasti je jen o málo vyšš́ı než v předchoźı části (konkrétně 0,3312). Výstup

Obrázek 2.5: Výstup ARMAX modelu Prodej (trénovaćı a validačńı data)

modelu je jen lehce odchýlen od skutečného tržńıho pod́ılu v obdob́ı leden 2013 až únor 2014

a celková RMSE je menš́ı než 1, 5. Tento model lze tedy prohlásit za dostatečně přesný a

použ́ıt ho pro daľśı práci.

2.3.2 Model Kvalita

Druhý model dostatečně dobře simuluj́ıćı reálný vývoj tržńıho pod́ılu značky Green

v Německu byl pracovně nazván modelem Kvality. Tržńı pod́ıl je zde funkćı tržńıch pod́ıl̊u

v předchoźıch několika obdob́ıch, ale také funkćı reálných hrubých mezd obyvatelstva na

daném územı́, cen prodaných voz̊u značky, všeobecné spokojenosti zákazńık̊u při koupi

nového vozu i při servisu, ukazatele opakovaného nákupu, mı́ry opakovaných oprav v ser-

visech, indexu opakovaných návštěv v servisu a úspěšnosti v organizačńı části d́ılenských

test̊u. Tento model vycháźı ze znalost́ı proces̊u ve společnosti a vlastńıho uvážeńı autorky

této práce a jej́ıch spolupracovńık̊u ze společnosti Green. Schéma modelu Kvalita je zobra-

zeno na obrázku 2.6.
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Obrázek 2.6: Schéma modelu Kvalita

Stavba modelu Kvalita

Stavba modelu Kvalita byla určena matematickými operacemi a výpočetńım softwarem

za použit́ı série heuristických testováńı. Polynomy transformuj́ıćı vstupy modelu na výstup

ve formě tržńıho pod́ılu udržuj́ı celý model v souladu se základńı (obecnou) rovnićı modelu

s vnitřńı strukturou ARMAX:

A(z)y2(t) = B(z)u2(t) + C(z)e2(t)

Polynomy A(z), B(z) a C(z) modelu Kvalita maj́ı následuj́ıćı tvar:

A(z) = 1− 0, 6284z−1 − 0, 2906z−2 + 0, 1651z−3 − 0, 1469z−4

B1(z) = −4, 578z−1 + 6, 98z−2 − 1, 392z−3 − 12, 23z−4 + 11, 36z−5

B2(z) = −0, 9831z−1 + 0, 4798z−2 + 0, 7522z−3

B3(z) = 0, 001608

B4(z) = 0, 2407z−1

B5(z) = −0, 2567z−1
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B6(z) = −0, 05941z−2 − 0, 0006167z−3

B7(z) = 0, 4449− 0, 0409z−1 + 0, 06038z−2 − 0, 03539z−3

B8(z) = 0

B9(z) = −0, 3154z−1 + 0, 3187z−2 − 0, 1696z−3 + 0, 1297z−4

B10(z) = −0, 04769z−1 + 0, 1673z−2 − 0, 1437z−3 + 0, 03692z−4

C(z) = 1− 0, 8468z−1 − 0, 1532z−2

Vlastnosti modelu:

Počet koeficient̊u: 31

RMSE v trénovaćı oblasti: 1,3874

Model Kvalita byl vytvořen s menš́ım nárokem na přesnost, ale vysokým nárokem na tvar

výstupu pro oblast trénovaćıch dat (zobrazeno obdob́ı od července 2010 do prosince 2012).

Simulovaný výstup modelu pro uvedené časové obdob́ı lze sledovat na obrázku 2.7. Reálné

hodnoty tržńıho pod́ılu se od výstupu modelu Kvalita lǐśı, nicméně je zde nápadná podobnost

ve tvaru sledované a simulované křivky a tendence ke sbližováńı obou v deľśım časovém úseku.

Středńı kvadratická odchylka v oblasti trénovaćıch dat modelu Kvalita dosahuje hodnoty

1, 3874, což je znatelně v́ıce než u prodejńıho modelu. Nastaveńı vnitřńı struktury bylo

otestováno na datech validačńıch.

Obrázek 2.7: Výstup ARMAX modelu Kvalita (trénovaćı data)
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Dle předpokladu pokračuje trend sbližováńı simulovaného a reálného tržńıho pod́ılu

i v oblasti použit́ı validačńıch dat. Vývoj obou křivek lze sledovat na grafu 2.8. Odchylka zde

dosahuje vyšš́ı hodnoty, než které je dosaženo při použit́ı modelu Prodej, konkrétně hodnoty

0,7725. Jedná se sice o zhoršeńı, nicméně se stále jedná o dostatečně přesnou simulaci po-

kud je vzat v úvahu účel tvorby obou model̊u, což je odhaleńı ukazatel̊u, jejichž velikost má

nejsilněǰśı vliv na velikost tržńıho pod́ılu značky na trhu.

Obrázek 2.8: Výstup ARMAX modelu Kvalita (trénovaćı a validačńı data)

Z hodnot polynomů A(z), B(z) a C(z) modelu Kvalita lze doj́ıt k závěru, že ukazatel opa-

kovaného nákupu vozu nijak znatelně neovlivňuje velikost tržńıho pod́ılu značky v př́ı̌st́ıch ob-

dob́ıch. Jedńım z možných vysvětleńı je, že se jedná o velmi subjektivńı ukazatel, zjǐst’ovaný

bezprostředně po nákupu vozidla zákazńıkem, který v dané chv́ıli nedokáže zcela přesně od-

hadnout stav, ve kterém se bude nacházet při poř́ızeńı vozu daľśıho, tj. zda se změńı jeho

preference, či finančńı možnosti, či zda bude př́ıpadně ovlivněn negativńı zkušenost́ı v ser-

visu. Fakt, že hodnota polynomu je nulová je jen pozměněným předpokladem modelu, jeho

předpoklady však nepoṕırá.

2.4 Určeńı kĺıčových faktor̊u pro r̊ust tržńıho pod́ılu

společnosti

V prvńı části této práce byly představeny časové řady několika základńıch sledovaných

veličin zachycuj́ıćıch výkonnost automobilky a také spokojenost jej́ıch zákazńık̊u. Dále byly
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také pedstaveny časové řady zachycuj́ıćı makroekonomický vývoj v Německu. Za použit́ı

těchto vstup̊u bylo definováno 14 model̊u (viz [23]), které ze soubor̊u vstupńıch veličin (r̊uzné

kombinace představených časových řad) generuj́ı tržńımu pod́ılu podobný výstup. Z těchto

model̊u byly vybrány dva, jež jsou schopné s dostatečnou přesnost́ı simulovat reálný vývoj

tržńıho pod́ılu společnosti Green na německém trhu. Tyto dva modely jsou nazvány Prodej

a Kvalita a jsou vybudovány na zákaladě dodatečných předpoklad̊u o motivaci zákazńık̊u ke

koupi a t́ım i přeneseně ke zvyšováńı tržńıho pod́ılu.

Kĺıčovými faktory pro zvyšováńı tržńıho pod́ılu jsou ukazatele prezentované v prvńı části

práce, které slouž́ı jako vstup alespoň jednoho z model̊u a zároveň je automobilka schopna ho

relevantně ovlivnit (nepředpokládá se, že by bylo v možnostech automobilky měnit např́ıklad

hrubé mzdy či makroekonomickou situaci v zemi). Z již prezentovaných schémat model̊u a

vypoč́ıtaných polynomů vyplývá, že se bude jednat o tyto ukazatele: cena vozu, CRI prodej,

opakovaný nákup, loajalita, všeobecná spokojenost při koupi i v servisu, mı́ra opakovaných

oprav, možnost opakované návštěvy, počet návštěv vozu v servisu a výsledky v organizačńı

části d́ılenských test̊u.

Na doporučeńı pro zlepšeńı automobilky Green v těchto ukazateĺıch, které dle sestavených

model̊u ovlivňuj́ı výši tržńıho pod́ılu, se zaměřuje třet́ı kapitola této práce. Dı́ky sestaveným

model̊um a ověřeńı jejich funkčnosti lze ze širokého spektra sledovaných ukazatel̊u vybrat

ty, které se na tvorbě tržńıho pod́ılu pod́ılej́ı nejv́ıce a soustředit se v budoucnu na jejich

zlepšeńı.



Kapitola 3

Vliv kĺıčových ukazatel̊u
na tržńı pod́ıl

Tržńı pod́ıl společnosti Green na německém trhu v tomto i v daľśım obdob́ı lze určit

za použit́ı modelu Prodej nebo Kvalita s dostatečnou přesnost́ı, předpokládáme-li znalost

vstup̊u v daľśıch obdob́ıch. Predikce vývoje všech vstupńıch veličin nemůže být nikdy zcela

přesná, nicméně lze předpokládat, že je automobilka schopna ćılenými změnami zlepšovat

sv̊uj výkon v kĺıčových ukazatelých a t́ım si i zajistit rostoućı tržńı pod́ıl na daném trhu.

Reakce modelu (tzn. simulovaného tržńıho pod́ılu) na změnu vstup̊u lze pozorovat za před-

pokladu, že bude určena dosažitelná mı́ra zlepšeńı automobilky v jednotlivých ukazateĺıch.

Pro účely této práce a zobrazeńı reaktivnosti tržńıho pod́ılu na změny jednotlivých ukazatel̊u

byl zvolen postupný nár̊ust d́ılč́ıch ukazatel̊u od ledna 2013 do února 2014 až do výše 120 %

skutečné hodnoty v daném měśıci.

3.1 Význam ukazatel̊u použitých v modelech

Pro vyhodnoceńı významnosti ukazatel̊u reprezentuj́ıćıch vstupy v alespoň jednom z obou

výše popsaných model̊u budou použity polynomy popisuj́ıćı funkci každého vstupu a stupeň

polynomu reprezentuj́ıćı, kolik předchoźıch hodnot daného vstupu ovlivňuje tržńı pod́ıl v ak-

tuálńım obdob́ı. Dále bude také prezentována grafická podoba změny tržńıho pod́ılu dosažená

změnou jednoho ze vstup̊u modelu až o 20 %.

3.1.1 Ukazatele modelu Prodej

Jedńım z ukazatel̊u, který dle stavby modelu Prodej ovlivňuje tržńı pod́ıl automobilky, je

pr̊uměrná cena prodaného vozu značky v daném měśıci. Cena je jedńım z hlavńıch (možná

38
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nejvlivněǰśı) motivačńıch faktor̊u podněcuj́ıćıch potenciálńı zákazńıky ke koupi. Dle uvedené

rovnice je aktuálńı tržńı pod́ıl ovlivněn cenou voz̊u nejen v aktuálńım obdob́ı, ale také cenou

v obdob́ıch předchoźıch. Vysvětleńım může být situace, kdy rozhodnut́ı zákazńıka o koupi je

ovlivněno cenovým vývojem. Pokud např́ıklad cena ve dvou a v́ıce po sobě jdoućıch obdob́ıch

klesá (např́ıklad d́ıky prodejńım slevovým akćım), může to podńıtit zákazńıka ke koupi vozu.

B3Prodej(z) = −0, 05041z−1 + 0, 1404z−2 + 0, 09692z−3

Reakce simulovaného tržńıho pod́ılu na změnu ceny pr̊uměrného vozu značky je zobrazena

na grafu 3.1. Z grafu je patrné, že reakce zákazńıku na změnu ceny je velmi pomalá a téměř

neznatelná dokud sleva nedosáhne předpokládaného maximálńıho r̊ustu o 20 % z p̊uvodńı

ceny. Vzhledem k ńızkosti prodejńıch marž́ı by společnost musela prodávat deľśı dobu vozy

pod cenou, aby přilákala znatelné množstv́ı nových zákazńık̊u a zlepšila tak svoji pozici na

trhu.

Obrázek 3.1: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı ukazatele pr̊uměré ceny voz̊u

Dle předpisu modelu Prodej je výstup ovlivněn také indexem udržeńı zákazńık̊u v odděleńı

prodeje (CRI index Prodej). Výstup modelu je ovlivněn jeho výš́ı v aktuálńım a předchoźım

obdob́ı. Jedna z možných interpretaćı je, že spokojeńı zákazńıci š́ı̌ŕı svou spokojenost mezi

známé, kolegy a přátele a přisṕıvaj́ı tak k dobrému jménu značky, což přitáhne daľśı zákazńıky.

B4Prodej(z) = 0, 248 + 0, 1569z−1 − 0, 1387z−2
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Obrázek 3.2: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı indexu udržeńı zákazńık̊u (prodej)

Reakce systému na simulovaný tržńı pod́ıl značky při změně indexu udržeńı zákazńık̊u je

zobrazen na grafu 3.2. Reakce tržńıho pod́ılu je velmi silná a 20% změna indexu vyvolá až

11% změnu tržńıho pod́ılu společnosti na daném trhu. Vzhledem k aktuálńı výši indexu však

takto vysoké zvýšeńı nebude možné. Na druhou stranu z̊ustává reálná hrozba zráty tržńıho

pod́ılu, pokud by se index nenadále sńıžil.

B6P (z) = 0, 1062z−1−0, 2281z−2+0, 669z−3+0, 2639z−4−0, 1272z−5−0, 1757z−6−0, 2259z−7

Obrázek 3.3: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı loajality zákazńık̊u
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Na tvorbu tržńıho pod́ılu modelu Prodej měla silný vliv i loajalita zákazńık̊u. Loajalita

zákazńık̊u je podle modelu stěžejńım předpokladem pro udržeńı stabilńıho tržńıho pod́ılu

společnosti. Dle uvedené rovnice je aktuálńı tržńı pod́ıl závislý nejen na loajalitě v tomto

obdob́ı, ale i na loajalitě v šesti předchoźıch obdob́ıch.

Reakce tržńıho pod́ılu na zvýšeńı/sńıžeńı loajality je zobrazena na grafu 3.3. Změna

loajality o 20 % vyvolá změnu tržńıho pod́ılu o 5,5 %. Loajalita má tedy schopnost ovlivnit

reálnou hodnotu tržńıho pod́ılu značky Green v Německu a na rozd́ıl od indexu udržeńı

zákazńık̊u, loajalita ke značne Green má stále ještě značný prostor pro r̊ust.

Model Prodej také ukazuje, že daľśım ukazatelem formuj́ıćım tržńı pod́ıl je opakovaný

nákup neboli ohodnoceńı zákazńıka pravděpodobnosti jeho př́ı̌st́ıho nákupu vozu téže značky.

Dle rovnice neńı však vliv tohoto ukazatele silný jako dva předchoźı jmenované a p̊usobeńı

neńı zcela jednoznačné d́ıky záporné konstantě.

B5Prodej(z) = −0, 1285− 0, 008525z−1 + 0, 4047z−2 − 0, 1132z−3

Obrázek 3.4: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı ukazatele opakovaného nákupu

Změna tržńıho pod́ılu vyvolaná změnou ukazatele opakovaného nákupu je zobrazena na

grafu 3.4. Změna tržńıho pod́ılu vyvolaná zvýšeńım ukazatele opakovaného nákupu je jen

velmi malá a neńı proporčně závislá na velikosti této změny. Proto se v daľśıch částech

kapitoly soustřed́ım ze vstup̊u modelu Prodej převážně na zlepšeńı ukazatele loajality a

indexu udržeńı zákazńık̊u.
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3.1.2 Ukazatele modelu Kvalita

Ukazatelem modelu Kvalita, který měl podstatný vliv na formováńı tržńıho pod́ılu, jsou

reálné hrubé mzdy, jejichž výši však automobilka nemůže ovlivnit. Na prvńı pohled je zřejmé,

že se modely Prodej a Kvalita shoduj́ı ve vstupech cena pr̊uměrného vozu značky a ukazatel

opakovaného nákupu, ačkoliv u modelu Kvalita jsou jejich koeficienty tak ńızké (u opako-

vaného nákupu dokonce 0), že by jejich nezahrnut́ı nenarušilo fungováńı modelu.

Prvńım vstupem modelu Kvalita, jehož p̊usobeńım na tržńı pod́ıl se budu zabývat, je

všeobecná spokojenost zákazńıka při prodeji. Složeńı vstupu je velmi jednoduché a zachycuje

vliv pouze současné spokojenosti na tržńı pod́ıl.

B4Kvalita(z) = 0, 2407z−1

Z grafu 3.5, který zachycuje reakci simulovaného tržńıho pod́ılu na zvýšeńı ukazatele

všeobecné spokojenosti při prodeji, je patrné, že tento ukazatel bude nejsilněǰśım vlivem na

tvorbu tržńıho pod́ılu. I malá změna vyvolá znatelnou změnu tržńıho pod́ılu, proto je třeba

se zaměřit na kroky vedoućı ke zlepšeńı tohoto ukazatele.

Obrázek 3.5: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı všeobecné spokojenosti při nákupu

Změna ukaztele všeobecné spokojenosti o 20 % zp̊usob́ı v́ıce než 20% změnu tržńıho

pod́ılu. Ještě silněǰśı reakce je na sńıžeńı tohoto ukazatele, proto je třeba brát v úvahu

rizika spojená s možným poklesem. Z d̊uvodu současné vysoké úrovně všeobecné spokojenosti
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zákazńık̊u značky nebude v silách automobilky zlepšit ukazatel o celých 20 % nicméně každá

(i malá) změna ukazatele se podstatně projev́ı na výstupu.

Všeobecná spokojenost v servisu je zrcadlovým ukazatelem ke spokojenosti při prodeji,

a proto neńı překvapivé, že i rovnice tohoto vstupu je také podobná. Tržńı pod́ıl je ovlivněn

ukazatelem všeobecné zákaznické spokojenosti v servisu pouze v aktuálńım obdob́ı. Na grafu

3.6 je zobrazena reakce tržńıho pod́ılu na změnu zákaznické spokojenosti v servisu.

B5Kvalita(z) = −0, 2567z−1

Reakce tržńıho pod́ılu na změnu všeobecné spokojenosti v servisu neńı tak silná, jak tomu

bylo v př́ıpadě spokojenosti při prodeji. Změna spokojenosti v servisu o 20 % vyvolá změnu

tržńıho pod́ılu o 6,5 %. Ztráta tržńıho pod́ılu v př́ıpadě poklesu toho ukazatele je symetrická

nár̊ustem v př́ıpadě zlepšeńı. Ze ztrany servisu tedy nehroźı tak vysoké riziko ztráty tržńıho

pod́ılu, jako hroźı ze strany odděleńı prodeje.

Obrázek 3.6: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı všeobecné spokojenosti při servisu

Pr̊uměrný počet návštěv vozu v servisu za rok je jeden z daľśıch vstup̊u modelu Kvalita.

Dle modelu je tržńı pod́ıl závislý na pr̊uměrném počtu návštěv vozidla v servisu ve dvou

předchoźıch obdob́ıch. Vysvětleńı lze hledat v sezónnosti návštěv (výměna pneumatik na

zimu a po zimě) a čekaćıch lh̊utách.

B6(z) = −0, 05941z−2 − 0, 0006167z−3



KAPITOLA 3. VLIV KLÍČOVÝCH UKAZATELŮ NA TRŽNÍ PODÍL 44

Reakce simulovaného tržńıho pod́ılu značky v závislosti na změně pr̊uměrného počtu návštěv

vozu v servisu je zobrazen na grafu 3.7.

Obrázek 3.7: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı počtu návštěv v servisu

Reaktivnost výstupu modelu na změnu počtu výkon̊u v servisu je malá, dokud změna

nepřekroč́ı hranici 15 %. Takové zvýšeńı je mimo dosah automobilky.

Vstup modelu Kvalita č́ıslo 7 neboli mı́ra opakovaných oprav souviśı s kvalitou posky-

tovaných služeb v servisu. Je-li oprava klasifikována zákazńıkem jako opakovaná, docháźı

k narušeńı d̊uvěry zákazńıka v servis a t́ım i k ohrožeńı daľśıch př́ıjmů plynoućıch ze zákazńıka.

Zákazńık si dle uvedené rovnice pamatuje předchoźı zkušenosti. Reakce tržńıho pod́ılu společnosti

na změnu mı́ry opakovaných oprav je zobrazena na grafu 3.8.

B7(z) = 0, 4449− 0, 0409z−1 + 0, 06038z−2 − 0, 03539z−3

Opakované opravy jsou jedńım z ukazatel̊u, které znatelně ovlivňuj́ı tržńı pod́ıl společnosti.

Z podstaty výše opakovaných oprav, která se nacháźı pod hranićı 5 % je nutné vyloučit

znatelné vylepšeńı tržńıho pod́ılu d́ıky poklesu tohoto ukazatele, už jen z toho d̊uvodu, že

opakované opravy nemaj́ı moc prostoru pro pokles. Opět je zde sṕı̌se riziko nár̊ustu mı́ry

opakovaných oprav, který by se velmi negativně projevil na výši tržńıho pod́ılu. Důležité

je také propojeńı mı́ry opakovaných oprav s ukazateli spokojenosti zákazńık̊u. Opakovaná

oprava je něco, co zanechá v zákazńıkovi negativńı prožitek, a proto je nutné tyto opakované

opravy eliminovat.
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Obrázek 3.8: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı ukazatele opakovaných oprav

Ukazatel opakované návštěvy má dle modelu vyšš́ı pod́ıl na tvorbě tržńıho pod́ılu než

předpokládaná opakovaná koupě, což vycháźı z logiky a časové účinnosti momentálńıho stavu

mysli zákazńıka. Na rozd́ıl od opakované koupě vozu neńı obvykle periodicita návštěv servisu

tak ńızká a je tedy pravděpodobněǰśı, že zákazńık (pokud je se servisńımi službami spokojen

a vyjádř́ı záměr př́ı̌stě opět využ́ıt téhož servisu) svému přesvědčeńı z předchoźı návštěvy

vskutku dostoj́ı.

Obrázek 3.9: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı ukazatele opakované návštěvy
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Tržńı pod́ıl je tedy závislý i na hodnotách ukazatele předpokládané opakované návštěvy

sevisu z několika předchoźıch obdob́ı. Reakce tržńıho pod́ılu na změny tohoto ukazatele je

zobrazena na grafu 3.9. Rovnice vstupu možnosti opakované návštěvy figuruj́ıćı v modelu

Kvalita je:

B9Kvalita(z) = −0, 3154z−1 + 0, 3187z−2 − 0, 1696z−3 + 0, 1297z−4

Posledńım významným ukazatelem podstatně formuj́ıćım tržńı pod́ıl dle modelu Kvalita

je výsledek servisu v organizačńı části d́ılenských test̊u. Tento ukazatel, pokud je vysoký,

znač́ı, že úroveň služeb v servisech dané značky je velmi vysoká z hlediska organizace proces̊u,

jednáńı se zákazńıky a schopnosti vyj́ıt zákazńıkovi vstř́ıc. Spokojenost s opravou, která byla

provedena kvalitně trvá i do daľśıch obdob́ı a pokud se vyskytne daľśı závada je zákazńık

přikloněn k variantě využ́ıt opět daného servisu. Tržńı pod́ıl je ovlivněn výsledky d́ılenských

test̊u nejen v daném obdob́ı ale i v obdob́ıch předchoźıch.

B10Kvalita(z) = −0, 04769z−1 + 0, 1673z−2 − 0, 1437z−3 + 0, 03692z−4

Obrázek 3.10: Změna tržńıho pod́ılu při zvýšeńı/sńıžeńı úspěšnosti v d́ılenských testech)

Na prvńı pohled se zdá, že reaktivita tržńıho pod́ılu na změny ukazatele úspěšnosti v or-

ganizačńı části d́ılenských test̊u zobrazena na grafu 3.10 je ńızká. Zlepšeńı výsledk̊u o 20 %
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zapř́ıčińı r̊ust tržńıho pod́ılu jen o méně než 5 %. Na druhou stranu na výsledćıch d́ılenských

test̊u je stále co zlepšovat a r̊ust zde neńı tak striktně omezen jako u jiných ukazatel̊u.

3.2 Zlepšeńı kĺıčových ukazatel̊u

V předchoźı části této kapitoly bylo ukázáno a zd̊uvodněno, které ukazatele může auto-

mobilka Green zlepšit a jaká bude reakce jej́ıho tržńıho pod́ılu v Německu na uvedené změny.

Zvýšeńım ukazatel̊u (index udržeńı zákazńık̊u měřen za oblast prodeje, všeobecná spokoje-

nost při prodeji a v servisu, loajalita a výsledky d́ılenských test̊u – organizačńı část) může

automobilka dle model̊u Prodej a Kvalita výrazně vylepš́ıt svoji pozici na trhu a t́ım i svoji

ziskovost. Zvýšeńı ukazatele udržeńı zákazńık̊u a loajality se projev́ı i v r̊ustu zákaznické

základny, která bude nejen š́ı̌rit pozitivńı word of mouth, ale zajist́ı přežit́ı automobilky

i v daľśıch letech.

3.2.1 Index udržeńı zákazńık̊u měřen za oblast prodeje

Vstup, jehož r̊ust se výrazně pozitivně projev́ı na velikosti tržńıho pod́ılu značky v zemi,

je index udržeńı zákazńık̊u měřen za oblast prodeje. Tento vstup je složen z několika d́ılč́ıch

ukazatel̊u a těmi jsou všeobecná spokojenost, doporučeńı a opakovaný nákup. Jedná se tedy

o složený ukazatel, který zachycuje zákazńık̊uv záměr se ke značce vrátit i s př́ı̌st́ım nákupem

vozu.

Index udržeńı zákazńık̊u kvantifikuje mı́ru emočńıho přilnut́ı zákazńıka k dealerstv́ı [19].

Zákazńıci jsou nositeli profitu jak v oblasti prodeje tak v oblasti servisu, přičemž jejich

udržeńı i v budoucnu je kĺıčové pro naplněńı strategických ćıl̊u automobilky. Každý źıskaný

(udržený zákazńık) představuje minimálně jeden v̊uz značky, který bude v následuj́ıćıch

letech opakovaně servisován.

Hodnota CRI indexu vycháźı z výzkumu zákaznické spokojenosti, jehož výsledky pomáhaj́ı

ř́ıdit vztahy se zákazńıky a ovlivňovat loajalitu zákazńık̊u ke značce či dealerstv́ı. Pr̊uzkum

v několika po sobě jdoućıch obdob́ıch také umožňuje prokázat účinnost či neúčinnost krok̊u

podniknutých právě za účelem zvýšeńı zákaznické spokojenosti. Pomoćı CRI lze také předpo-

v́ıdat možná rizika a problémy na trhu stejně tak jako posilovat silné stránky a eliminovat

ty slabé [19].
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3.2.2 Všeobecná spokojenost zákazńık̊u

Dle článku Customer Experience Optimization[36, str. 3] je zákaznická spokojenost vý-

choźım bodem pro ovlivněńı skupiny faktor̊u jako je daľśı nákup, index udržeńı zákazńık̊u,

loajalita ke značce, tržńı pod́ıl značky na trhu, tržby a profitabilita. Udržet zákazńıky spoko-

jené je jeden z předpoklad̊u k úspěšnosti a přežit́ı firmy. V malých společnostech má vlastńık

př́ımý styk se zákazńıky a může pozorovat, jak spokojeńı nebo nespokojeńı jsou. Ve velkých

firmách to neńı tak jednoduché a k zprostředkováńı názor̊u zákazńık̊u až k vedeńı společnosti

musely být implementovány r̊uzné systémy na měřeńı zákaznické spokojenosti.

Všeobecná zákaznická spokojenost při koupi i při servisu značky Green je zjǐst’ována

na základě dotazńıkového šetřeńı (Customer Satisfaction Survey) pomoćı jediné otázky:

Jak jste byl celkově spokojen s nákupem vozu/s jeho servisem? Sebrané odpovědi na tuto

otázku dávaj́ı obraz o celkové dosažené spokojenosti zákazńık̊u, nicméně neidentifikuj́ı př́ıčinu

př́ıpadné nespokojenosti. Zákaznickou spokojenost může ovlivnit veliké množstv́ı faktor̊u –

osoba prodejce, finančńı služby, podmı́nky kontraktu, prostřed́ı, cena, ekonomická situace

v zemi atp. Zjǐstěńı samotné úrovně spokojenosti zákazńıka neńı složité (výzkum prob́ıhá

telefonicky či e-mailem v rámci výzkumu spokojenosti), samotná interpretace a nasazeńı

př́ıslušných opatřeńı tak snadné neńı.

3.2.2.1 Dotazńıkové šetřeńı

Ćılem dotazńıhového šetřeńı je porozuměńı zákazńık̊um (kvalitativńı výzkum) – jejich

vńımáńı, zkušenostem, zážitk̊um, obavám, názor̊um, zp̊usobu interakce s dealerstv́ım. Ideálně

by měl dotazńık obsahovat otázky týkaj́ıćı se každého touchpointu definovaného v zákaznickém

procesu (viz obrázek 3.11), a tedy dávat podrobný přehled o tom, co zp̊usobilo zákazńıkovu

spokojenost či nespokojenost.

Ćılovou skupinou pro dotazńıky zákaznické spokojenosti jsou v př́ıpadě značky Green

náhodně vybrańı zákazńıci. Podle publikace Measuring and Managing Customer Satisfaction

[41] je lepš́ı metodikou vyb́ırat pro pr̊uzkum zákazńıky maj́ıćı nejvyšš́ı lifetime hodnotu pro

podnik a pak teprve zákazńıky volit náhodně nebo ćılit na zákazńıky s krátkou historíı

nákupu či zákazńıky, kteř́ı přešli ke konkurenci. Ti jsou d̊uležitým zdrojem informaćı o tom,

proč se zákazńık rozhodne značku opustit. Na spokojenost by měli být pravidelně dotazováni

i zaměstnanci, zástupci dealerstv́ı a ostatńı spř́ızněné subjekty. Výzkum zákaznické spokoje-

nosti značky Green v současnosti neobsahuje údaje o konkurentech, ćıĺı na všechny skupiny
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Obrázek 3.11: Základńı prodejńı proces [17]

zákazńık̊u, ne na ty nejd̊uležitěǰśı v́ıce, nepracuje s cenami. Celkově se značka potýká s malou

návratnost́ı odpověd́ı a nepod́ıĺı se na výzkumech spokojenosti zaměstnanc̊u a dealerstv́ı.

Dotazńık by měl být jednoduchý, s dobře srozumitelnou škálou odpověd́ı a jednoznačně

by jeho vyplňováńı nemělo snižovat zákazńıkovu spokojenost. Součást́ı dotazńıku by měly

být otevřené otázky (např. Popǐste Váš posledńı nákup). Vhodným krokem ke zvýšeńı

návratnosti dotazńık̊u je také motivace ve formě bonus̊u nebo malých dárk̊u [39, str. 3].

Výsledky pr̊uzkumu zákaznické spokojenosti při koupi i při servisu jsou obvykle zasazeny

do stupnice 0–10 popř. 0–100 %, kde 0 znamená naprostou nespokojenost a 10 (100 %)

naprostou spokojenost. 90 % výsledk̊u se však pohybuje mezi hodnotami 7 a 9, tomuto

pásmu se ř́ıká koridor spokojenosti [33, str.1]. Skutečný pr̊uměr hodnoceńı tedy neńı na

úrovni 5, ale na úrovni 8. Pokud zákazńıci pocit’uj́ı spokojenost jen kolem 50 % s nejvyšš́ı

pravděpodobnost́ı se poohlédnou po jiném prodejci (servisu) a nákup (opravu) vozu zde

v̊ubec nedokonč́ı.

Značka Green si na německém trhu vede velmi dobře z hlediska zákaznické spokojenosti a

dlouhodobě se drž́ı nad koridorem spokojenosti s hodnotou 9,4. Posouzeńı zákaznické spoko-

jenosti však muśı být vždy provedeno ve vztahu ke konkurenci. Dle reportu časopisu AUTO
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TEST [34, str.4] si však značka Green vede dobře a nacháźı se v žebř́ıčku mezi 10 značkami

s nejvyšš́ı zákaznickou spokojenost́ı.

3.2.2.2 Zákaznická spokojenost při prodeji voz̊u

Na základě výzkumu spokojenosti vlastńık̊u voz̊u v Německu starých 1–3 roky v obdob́ı

prosinec 2013 až únor 2014 [34] má nejsilněǰśı vliv na nákupńı rozhodováńı spolehlivost vozu

a jeho odolnost (56 %), lákavost prodejńı nab́ıdky (48 %) a bezpečnost vozu (46 %).

Naopak nejčastěǰśım d̊uvodem německých majitel̊u voz̊u pro nenavráceńı se ke stejnému

dealerovi pro koupi nového vozu je jeho nevýhodá geografická poloha. Evropšt́ı vlastńıci

aut jsou silně motivováni ke koupi vozu jeho momentálńı cenovou výhodnost́ı, takže si je

zákazńık ochoten pro výhodnou koupi dojet i do vzdáleněǰśıch mı́st. Pro novou koupi se ale

opět rozhodne podle aktuálńı nab́ıdky a pokud zrovna neprob́ıhá slevová akce, rozhodne se

pro využit́ı dealera bližš́ıho.

Faktory p̊usob́ıćı nejv́ıce na spokojenost zákazńıka jsou funkčnost a vzhled vozu, kvalita

vozu a jeho spolehlivost, náklady na vlastnictv́ı vozu (spotřeba, pojǐstěńı, náklady na údržbu)

a spokojenost s kvalitou služeb v servisu značky (viz graf 3.12). Nejvýznamněǰśı pod́ıl na

rozhodováńı má prvńı jmenovaný: funkčnost a vzhled vozu – exteriér a interiér, prostornost,

pohodlnost sedaček, dynamika a pocit bezpeč́ı [34].

Obrázek 3.12: Faktory ovlivnujici zákaznickou spokojenost [34, str. 6]
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3.2.2.3 Zákaznická spokojenost při servisu vozu

Servis je už ze své podstaty vńımán jako něco ne zcela pozitivńıho. Pro většinu majitel̊u

voz̊u je návštěva v servisu negativńı zážitek – situace, kdy s vozem neńı vše úplně v pořádku

a je nutné vyhledat odbornou pomoc, za kterou je nutné zaplatit.

Spokojenost zákazńık̊u v servisu např́ıklad významně klesá, pokud velikost platby za ser-

vis vozu v dealerstv́ı překroč́ı 390 EUR za rok[34, str 4]. Pro výrobce automobil̊u je servis

hlavńım zdrojem přijmu, nebot’ vozy značky Green se dnes prodávaj́ı s velmi ńızkou prodejńı

marž́ı. Systém generováńı profitu tedy funguje na bázi zvyšováńı zákaznické základny d́ıky

př́ıznivé ceně a následného čerpáńı př́ıjmů z práce servisu.

Kvalita služeb poskytovaných servisem

Spokojenost zákazńıka při opravě vozu ovlivňuje předevš́ım kvalita odvedených služeb a

přiměřenost výše finančńı náhrady za jejich poskytnut́ı. Pokud je oprava špatně provedena

a náprava nemá efekt nebo se závada po čase objev́ı znovu, jedná se z pohledu zákazńıka

o opakovanou opravu, která je vńımána zákazńıkem velmi negativně a narušuje zákazńıkovu

d̊uvěru v servis značky.

Tradičńı japonskou definićı kvality produktu je nulový počet závad, tzv. zero defect [42,

str. 50]. Pokud se zákazńıkovi produkt hned po nákupu nebo krátce po něm rozbije, s nejvyšš́ı

pravděpodobnost́ı už si žádný daľśı výrobek téže značky nepoř́ıd́ı. O své nespokojenosti také

řekne svým známým a přátel̊um, aby neudělali stejně chybnou koupi jako on.

Definice kvality služeb v servisu neńı tak př́ımá. Kvalitu servisu lze definovat dvěma

zp̊usoby: jako nulový počet návrat̊u zákazńık̊u kv̊uli stejné opravě nebo jako nulový počet

zákazńık̊u, kteř́ı maj́ı se servisem problém. Zákazńık v servisu očekává, že závada bude

odstraněna napoprvé bez nutnosti daľśı návštěvy.

Z výzkumu spokojenosti zákazńık̊u v servisu provedené J.D. Power Asia Pacific v roce

2008 jsou opakovaný výskyt problému a kvalita opravy nejd̊uležitěǰśımi faktory ovlivňuj́ıćı

zákazńıkovu spokojenost v servisu. Zacházeńı se zákazńıky muśı být zahrnuto do celkového

posouzeńı kvality služeb, protože ovlivňuje zákazńıkovu spokojenost, následně i loajalitu

atd. Kĺıčem k vysoké kvalitě je tedy opravit všechny závady hned napoprvé a poskytovat

zákazńıkovi excelentńı zacházeńı.

Cestou ke zvýšeńı kvality servisu je správné stanoveńı ideálńıho zákaznického procesu,

který bude obsahovat kontrolńı prvky kvality a nebude tak docházet k opakovaným opravám.
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Opakovaná oprava se dá definovat takto:

”
Repeat repair is anytime a customer does not believe that their vehicle was fixed on the

first visit or anytime it takes more than one visit to complete a repair.“[43]

Z definice vyplývá, že nemuśı j́ıt nezbytně o kvalitativńı závadu práce servisu, ale např́ıklad

o dlouhé dodaćı lh̊uty některých náhradńıch d́ıl̊u či o domněńı zákazńıka, že oprava nebyla

provedena správně, ačkoli to nemuśı být pravda. Důležité je s těmito možnostmi poč́ıtat a

snažit se jejich výskyt eliminovat.

Správným krokem se zvýšeńı vńımané kvality servisu je stanoveńı správného servisńıho

procesu a identifikace možných kritických krok̊u, které mohou zapř́ıčinit nár̊ust oprav klasifi-

kovaných zákazńıkem jako opakovaných. Pro ześıleńı povědomı́ o smýšleńı zákaźık̊u je třeba

dát jim možnost zpětné vazby a zaměřit se na jej́ı źıskáváńı a vyhodnoceńı úst́ıćı k přijet́ı

nápravných opatřeńı. Základńı servisńı kroky [42, str.68] jsou:

1. Odhaleńı závad

2. Čistota a upravenost vozu po opravě

3. Rychlost opravy a dokončeńı v termı́nu

4. Oprava hned napoprvné

5. Kontrola kvality

6. Vysvětleńı faktury

Při převzet́ı vozu do servisu je třeba d̊ukladně zjistit aktuálńı stav vozu a symptomy

naznačuj́ıćı poruchu pomoćı vhodně kladených otázek a testovaćı j́ızdy vozu. Častý problém

nastává při spolupráci v́ıce lid́ı na jednom vozu, kdy v̊uz přeb́ırá přij́ımaćı technik nebo

servisńı poradce, opravu ale vykonává fyzicky někdo jiný. Přenos přesných a detailńıch in-

formaćı o zjǐstěných symptomech na voze př́ıpadně i o výsledćıch diagnostiky je v tomto

př́ıpadě nutnost́ı.

Pokud budeme předpokládat, že servis automobilky Green obsluhuj́ı dobře vyškoleńı

zaměstnanci a technici, neměl by být v odhaleńı závad problém. Čistota vozu při předáńı
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je dnes samozřejmost́ı a nebývá př́ıčinou zákaznické nespokojenosti. Rychlost a dokončeńı

opravy v termı́nu může být problematická obvzlášt’ v obdob́ıch s vyšš́ı návštěvnost́ı voz̊u

v servisu (začátek zimy a jaro), kdy se často objevuj́ı dlouhé čekaćı lh̊uty. Daľśı rizikovou

část́ı tohoto kroku jsou dodávky náhradńıch d́ıl̊u a systém zásobováńı, který když nepracuje

efektivně, může zp̊usobit značné zpožděńı opravy.

Oprava hned napoprvé je vázána na vysokou kvalitu servisńıho personálu a také na

daľśı bod v seznamu základńıch servisńıch krok̊u, tedy na kontrolu kvality. V servisu muśı

být určen jednoznačný proces kontroly odvedené práce, kdy jedna konkrétńı osoba ruč́ı za

výstupńı kvalitu. Tato část procesu je v současném fungováńı servis̊u značky Green sṕı̌se

výjimkou a absence kontroly výstupńı kvality zp̊usobuje zvýšeńı mı́ry opakovaných prav a

t́ım i nespokojenost.

Daľśım problematickým krokem, na jehož zlepšeńı by se automobilka měla zaměřit je

vysvětleńı faktur. Komunikace se zákazńıkem je velmi d̊uležitou součást́ı servisńıho procesu.

Pokud byla provedena účelná oprava, je třeba tuto účelnost také vysvětlit zákazńıkovi. Mnoho

spokojených zákazńık̊u zdratilo d̊uvěru v servis kv̊uli z jejich pohledu zbytečným opravám,

které ne že by byly zbytečné, jen nedošlo k jejich správné komunikaci.

Kvalitu odvedené práce posuzuje zákazńık subjektivně na základě mı́ry naplněńı svých

očekáváńı. Dle Tonga [42, str. 54] existuj́ı dvě dimenze zákazńıkova očekáváńı: kvalita obsahu

a kvalita dodáńı. Kvalita obsahu je určena na základě zákazńıkova pocitu, že po opravě v̊uz

funguje/nefunguje jinak (lépe) než tomu bylo před opravou. Kvalita dodáńı je zákazńıkem

vńımána jako souhrnný ukazatel chováńı personálu, jeho ochoty, kvalita komunikace a rych-

lost jednáńı.

Z objektivńıho pohledu nikdy nelze uspokojit požadavky všech zákazńık̊u, nebot’ výrobce

nikdy neobsáhne každé přáńı každého zákazńıka, hlavně z d̊uvodu finančńı náročnosti. Je

tedy nutné definovat, na které požadavky zákazńık̊u se bude výrobce a dealer orientovat. Pro

zvýšeńı vńımané kvality a uspokojeńı zákazńık̊u je třeba se soustředit na dimenze vńımané

servisńı kvality [42, str. 64]:

1. Spolehlivost

2. Důvěryhodnost

3. Vzhled
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4. Empatie

5. Odpovědnost

Prvńı dimenźı servisńı kvality je spolehlivost, schopnost splnit sĺıbenou servisńı službu

v dohodnutém čase a kvalitě. Servisńı práce jsou odvedeny v souladu se zákazńıkovými

požadavky, je brán zřetel na jeho obavy a přáńı a vše je opraveno napoprvé bez nutnosti

opakované návštěvy servisu. Vysoká kvalita odvedené práce, ńızký počet opakovaných oprav,

přesně určený proces a dbáńı na zákazńıkovy požadavky jsou kĺıčové atributy pro naplněńı

očekáváńı.

Druhou dimenźı je d̊uvěryhodnost dealerstv́ı a jeho personálu. Jedná se tedy o znalosti,

zdvořilost a projevy zaměstnanc̊u, které by v ideálném př́ıpadě měly vzbuzovat v zákazńıkovi

d̊uvěru. Nutnost́ı je profesionálńı jednáńı a vysoká mı́ra respektu k zákazńıkovi i na úrovni

mechanik̊u, kteř́ı svým projevem vzbuzuj́ı d̊uvěru a nedávaj́ı zákzńıkovi podněty proto, aby

pochyboval o jejich schopnosti v̊uz bezchybně opravit.

Vzhled neboli vněǰśı atributy servisu jsou také jednou z pěti dimenźı. Vzhled dealerstv́ı

(v tomto př́ıpadě servisńı části), př́ıjemnost prostřed́ı, zaměstnanc̊u, recepce, vybaveńı servisu

a kvalita diagnostického zař́ızeńı silně ovlivňuje zákazńık̊uv dojem o kvalitě poskytovaných

služeb. Důležité je také umı́stěńı servisu, existence orientačńı cedule, kde jsou jasně viditelné

otev́ıraćı dny a hodiny. Součást́ı této dimenze je také vzhled vozu po opravě, jeho prezentace,

čistota, rozbor a zd̊uvodněńı oprav a vysvětleńı faktury.

Čtvrtou dimenźı servisńı kvality je empatie – individualizovaná péče servisu o každého

zákazńıka. Prvkem této dimenze je zachováńı personalizovaného nastaveńı vozu – zachováńı

předvoleb rádiových stanic, obĺıbených bod̊u navigace, polohy sedadel, teplotńıho nasta-

veńı. Výchoźı nastaveńı vozu muśı z̊ustat zachováno a ideálně ještě vylepšeno drobným

dárkem (voda do odstřikovač̊u, v̊uně do auta, škrabka, atp.). Servis také neporušuje sou-

kromı́ zákazńık̊u, kteř́ı obvykle neodnášej́ı z vozu veškeré osobńı věci.

Posledńı dimenźı je osobńı odpovědnost osoby v servisu, která ruč́ı za kvalitu poskyt-

nutých služeb. Jeho ochota pomoci zákazńıkovi vyřešit jeho aktuálńı problém s vozem a

předej́ıt novým pot́ıž́ım je součást́ı této dimenze. Důležitá je také rychlost jednáńı a zahájeńı

oprav bez zbytečných odklad̊u. Konkrétńı osoba také zodpov́ıdá za ř́ızeńı komunikace se

zákazńıkem a za jeho plnou informovanost. Je nutné sd́ılet informace ohledně stavu opravy,

popř́ıpadě odsouhlasit nepředpokládané úkony a navýšeńı rozpočtu opravy.
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Zp̊usob̊u jak uspokojit nebo naopak narušit zákazńıkovu spokojenost se servisńımi služ-

bami je mnoho. Z d̊uvodu finančńı náročnosti nelze personifikovat služby pro každého jed-

notlivého zákazńıka. Existuje však několik základńıch bod̊u, které je třeba splnit, aby bylo

dosaženo akceptovatelné mı́ry spokojenosti zákazńıka. Tyto d̊uležité body jsou znalost zákazńıkovýh

požadavk̊u, naplněńı těchto požadavk̊u do maximálńı mı́ry, zjǐstěńı, zda skutečně došlo k na-

plněńı potřeb zákazńıka a podniknut́ı adekvátńıch nápravných krok̊u, které vedou k od-

straněńı nedostatk̊u.

3.2.2.4 Zvyšováńı zákaznické spokojenosti

Cestou ke zvýšeńı spokojenosti zákazńık̊u v servisu a t́ım i ke zlepšeńı vńımáńı celého

procesu je tzv. customer experince improvement – zlepšováńı zákazńıkových zkušenost́ı s de-

alerstv́ım namı́sto výdaj̊u na marketing. Několik kĺıčových bod̊u pro soustavné zlepšováńı

customer experince bylo definováno ve článku The Keys to Driving Better Customer Service

in the Automotive Industry [35, str. 1]:

Neustálé zlepšováńı služeb

Skvělá úroveň služeb by měla být standardem ne výjimkou. Soustavná péče o zákazńıka a

zlepšováńı jeho zkušenost́ı v servsu nesmı́ být jen logem na stěnách, ale filosofíı zaměstnanc̊u

i vedeńı a stát se také firemńı kulturou. Důležité je dát prostor zaměstnanc̊um, aby se dále

vzdělávali a zdokonalovali ve svých dovednostech. To oceńı nejen spokojený zákazńık, ale

i zaměstnanci samotńı. Samozřejmost́ı by měla být také kvalitně odvedená práce a profe-

sionálńı př́ıstup zaměstnanc̊u servisu k zákazńık̊um.

Vytvořeńı př́ıjemného prostřed́ı pro zákazńıky

Obvykle malé věci znamenaj́ı hodně: čerstvá káva, noviny či denńı tisk, čistá čekaćı zóna,

Wi-Fi a př́ıjemné dekorace mohou znatelně zlepšit zákazńık̊uv dojem ze servisu. Existuje

skupina zákazńık̊u, která je dokonce ochotna platit v́ıc za opravu vozu, pokud je s nimi

stejně jako s vozem dobře zacházeno [35, str. 2].

Budováńı d̊uvěry

Jedńım z ćıl̊u strategie zlepšováńı zákaznických zkušenost́ı je také zvyšováńı zákazńıkovy

d̊uvěry. Zákazńıci se obvykle nevyjadřuj́ı o své spokojenosti či nespokojenosti pokud nedosa-
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huje extrémů a někdy ani pak ne. Proto je d̊uležité vytvořit mezi zákazńıkem a personálem

prostřed́ı, ve kterém se zákazńık neostýchá projevit svou spokojenost či nespokojenost. Ri-

ziko š́ı̌reńı negativńıho word of mouth muśı být eliminováno poskytováńım vysoké kvality.

Zjednodušeńı sběru dat a customer intelligence

On-line dotazńıky a výzkumy zákaznické spokojenosti dávaj́ı zákazńık̊um prostor ano-

nymně ohodnotit pr̊uběh svého nákupu či servisu vozu. Při použit́ı tohoto zp̊usobu zpětné

vazby sice ztráćı dealerstv́ı př́ımý kontakt se zákazńıkem, nicméně je tato cesta obvykle

zákazńıky preferována nebot’ jsou chráněni anonymitou. Pro dealerstv́ı jsou tyto on-line

dotazńıky dobrým zdrojem informaćı a podnět̊u pro zlepšeńı a obvykle disponuj́ı velmi

”
čerstvými“ informacemi, protože zákazńık dotazńık vyplňuje bezprostředně po výkonu.

Cestou elektronických dotazńık̊u se vydala i automobilka Green, která v současnosti

kromě klasických dotazńık̊u zákaznické spokojenosti prováděných metodou CAWI nebo CATI

nab́ıźı i možnost rychlé zpětné vazby (quick feedback), kdy zákazńık za použit́ı aplikace na

tabletu velmi stručně a rychle ohodnot́ı právě proběhlou interakci s dealerstv́ım. Tento druh

rychlé zpětné vazby však neńı u značky prozat́ım standardem, ale sṕı̌se výjimkou u dealer̊u,

kteř́ı se skutečně staraj́ı o spokojenost svých zákazńık̊u.

Dlouhodobá perspektiva

Nespokojenost v servisu obvykle prameńı ze špatné rady servisńıho poradce nebo (a to

častěji) z vńımáńı zákazńıka, že mu bylo porazeno špatně. Rozhodnut́ı ohledně vozu znamená

vynaložeńı větš́ıho obnosu finančńıch prostředk̊u, proto jsou zákazńıci daleko citlivěǰśı na jeho

správnost a účelnost. Zákazńık muśı mı́t pocit, že je v rukou odborńıka, ne že o svém voze

v́ı v́ıc než servisńı poradce i technik dohromady. Špatným rozhodnut́ım technika o nutnosti

opravy nebo nedostatečným vysvětleńım nutnosti opravy je narušena zákazńıkova d̊uvěra,

která je nutnou prerekvizitou pro dlouhodobý obchodńı vztah mezi zákazńıkem a dealerstv́ım.

Opět zde plat́ı, že zákazńıci jsou ochotni platit v́ıce za obdržeńı excelentńıch produkt̊u a

služeb, které předč́ı jejech očekáváńı [35, str. 3].

Pro zákaznickou spokojenost v oblasti servisu je tedy nejd̊uležitěǰśı mı́t kvalitńı, sou-

stavně se vzdělávaj́ıćı zaměstnance, kteř́ı si uvědomuj́ı d̊uležitost spokojenosti zákazńık̊u

a tvorby dlouhodobých vztah̊u se zákazńıky na základě d̊uvěry. Excelentńı kvalita služeb a

srozumitelná komunikace se zákazńıkem pak zajist́ı vysokou spokojenost všech zúčastněných.
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Spokojenost zaměstnanc̊u

Spokojenost změstnanc̊u je stejně d̊uležitá jako spokojenost zákazńık̊u, protože zaměst-

nanci jsou styčným bodem mezi dealerstv́ım (značkou) a zákazńıkem. Nespokojeńı zaměst-

nanci vytvář́ı nespokojené zákazńıky a naopak spokojenost zaměstnanc̊u se projev́ı např́ıklad

takto [36, str. 2]:

• Spokojený zaměstnanec odvád́ı kvalitněǰśı práci

• Spokojený zaměstnanec je v́ıce produktivńı

• Spokojený zaměstnanec pravděpodobně neopust́ı společnost

• Spokojený zaměstnanec bude produkovat spokojené zákazńıky

Spokojený dealer

Zákaznická spokojenost vyplývá z koncové zkušenosti zákazńıka s dealerstv́ım. Je proto

nutné, aby dealerstv́ı byla centrálou dobře informována a hlavně zásobena. Produkty (např.

finančńı) nab́ızené v rámci značky muśı být konkurenceschopné a kvalitńı. Pokud zásobovaćı

řetězce dobře nefunguj́ı nebo jsou v rámci značky nab́ızeny nekonkurenceschopné finančńı

produkty, zákazńık je nespokojen, ale ne vinou dealerstv́ı či servisu, ale vinou špatných pro-

ces̊u v rámci značky. K nespokojenosti dealerstv́ı také přisṕıvaj́ı př́ılǐs vysoké prodejńı ćıle či

nereálné požadavky na počet pr̊uchod̊u servisem, které dlouhodobě vyv́ıjej́ı tlak na dealerstv́ı

i zaměstnance. Tento tlak se nutně projevuje také na prodejńı či servisńı atmosféře a přenáš́ı

se i na zákazńıka.

Zákaznická spokojenost je ovlivněna velkým množstv́ım faktor̊u, které neńı v silách dea-

lera či značky ovlivnit, jako jsou např́ıklad makroekonomické vlivy. Spokojenost vždy vycháźı

z očekáváńı a mı́ry naplněńı těchto očekáváńı. Zákazńıci maj́ı očekáváńı a v interakci s prodej-

cem/servisem jsou nebo nejsou tato očekáváńı naplněna. Pokud nejsou, projev́ı se u zákazńıka

pocit nespokojenosti. Exterńımi faktory, které ovlivňuj́ı spokojenost nezávisle na dealerstv́ı,

jsou např́ıklad: ceny paliva, index spotřebitelských cen a výše úrok̊u hypoték [37, str. 2].

Důležitým faktorem ovlivňuj́ıćım zákaznickou spokojenost je provázanost odděleńı pro-

deje a odděleńı servisu. Odděleńı aktivit těchto dvou část́ı dealerstv́ı úst́ı často nejen ve
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sńıženou spokojenost zákazńık̊u, ale také ve ztrátu možných prodej̊u či v negativńı zkušenost,

kdy zákazńık např́ıklad netuš́ı, koho kontaktovat z oblasti servisu.

Dle článku Improve Customer Satisfaction Through Sales And Service [40, str. 1] zákazńıci

pozitivně reaguj́ı zvýšenou spokojenost́ı, pokud jsou na konci nákupu vozu seznámeni se ser-

visńım odděleńım a s kontaktńı osobou, kterou je třeba informovat v př́ıpadě, že nastane nut-

nost servisńı prohĺıdky či opravy. Podobně pozitivně reaguj́ı zákazńıci v servisu na zap̊ujčeńı

nového vozu v době opravy starého a na dodatečné informace o prodejńıch akćıch a vlastnos-

tech nových model̊u. Kruh zákaznické spokojenosti se uzav́ırá, když servisńı poradce přivád́ı

prodejce na prezentaci nového vozu k zákazńıkovi.

3.2.3 Doporučeńı

Do výzkumu zákaznické spokojenosti je také začleněna otázka ohledně možnosti do-

poručeńı dealerstv́ı (Doporučili byste tohoto prodejce Vašim přátel̊um, známým a koleg̊um?).

Na škále od 0 do 12 jsou nejvýznamněǰśı skupinou zákazńıci pohybuj́ıćı se mezi 10 a 12. Tito

zákazńıćı jsou skutečńı doporučitelé značky či dealera. Ostatńı jsou sice se značkou spoko-

jeni, ale š́ı̌rit se o své zkušenosti nejsṕı̌s nebudou, nebot’ ji považuj́ı za standard. Naopak

zákazńıci hodnot́ıćı možnost doporučeńı č́ıslem 7 a méně jsou potenciálńı hrozbou, protože

pravděpodobně dealerstv́ı (značku) nejenže nedoporuč́ı, ale budou od ńı své bĺızké odrazovat.

Pásmo zákazńık̊u hodnot́ıćıch mezi 8 až 10 jsou zákazńıci neutrálńı [33, str.5].

Z uvedených fakt̊u ohledně hodnoceńı odpověd́ı na otázku možnosti doporučeńı vyplývá,

že sledováńı pouze hodnoty ukazatele nedává obraz o poměru promotér̊u značky (hodnoceńı

10 a v́ıce bod̊u) a odp̊urc̊u (hodnoceńı 7 a méně) tedy o rozložeńı doporučuj́ıćıch, neutrálńıch

a nedoporučuj́ıćıch zákazńık̊u. Toto je jeden ze základńıch nedostatk̊u ukazatele možnosti

doporučeńı sledované jako pr̊uměr z odpověd́ı dotázaných zákazńık̊u značky Green.

Prvńım krokem ke zlepšeńı je změna dotazńıkového šetřeńı a zp̊usob jeho vyhodnoceńı.

Kromě poměr̊u ohodnoceńı pravděpodobnosti doporučeńı je d̊uležité zjistit faktory (kroky

zákaznického procesu) vyvolávaj́ıćı v zákazńıkovi pocit sounáležitosti se značkou, který ho

motivuje k doporučeńı značky mezi bĺızké osoby.

Druhým krokem je podpora zákazńık̊u š́ı̌ŕıćıch doporučeńı, aby ho š́ı̌rili dál a v́ıc. Ty-

pickým připadem je podněcováńı spokojených zákazńık̊u, aby na sociálńıch médíıch sd́ıleli

svá doporučeńı – automatické nab́ıdnut́ı členstv́ı ve skupině
”
Št’astných majitel̊u voz̊u značky
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Green“ na Facebooku, Twitteru atp. Důležitá je také odměna pro šǐritele pozitivńıho word

of mouth ve formě bonus̊u, bod̊u na zákaznické karty, zařazeńı do soutěž́ı atp.

Třet́ım krokem je využit́ı spokojených zákazńık̊u jako referenčńı skupiny. Jednou z mož-

ných inovaćı je vytvořeńı platformy pro sd́ıleńı informaćı mezi zákazńıky značky navzájem

a značkou samotnou. Feedback comunity je sdružeńı lid́ı, kteř́ı sd́ılej́ı své názory a poskytuj́ı

zpětnou vazbu spoečnosti v d̊uvěře, že nedostatky budou odstraněny. Takto může dealerstv́ı

(značka) źıskat od svých zákazńık̊u rychlou a účinnou pomoc pro odhaleńı nedostatk̊u a

rychlou nápravu. Dodatečným efektem je nár̊ust možnosti doporučeńı ze strany zákazńıka,

pokud vid́ı, že jeho námitky byly akceptovány a společnost aktivně hledá nástroje pro zlepšeńı

[44].

Stejně jako zákazńıci spokojeńı, kteř́ı doporučuj́ı značku svým bĺızkým, jsou d̊uležitým

zdrojem informaćı i zákazńıci, kteř́ı od koupi vozu či využit́ı služeb servisu dané značky

odrazuj́ı. Pro daľśı zlepšeńı je třeba vždy nejprve rozpoznat problém a odstranit ho. Je

také dokázáno, že nespokojený zákazńık, kterému se dostalo dovoláńı velmi pravděpodobně

nezanevře na danou společnost [41, str. 41]. Proto je d̊uležité nepovažovat odp̊urce značky

za ztracený př́ıpad, ale snažit se jejich mı́něńı konstruktivně měnit.

3.2.4 Loajalita

”
Loajalita zákazńık̊u úzce souviśı s pozitivńım emocionálńım zážitkem a dosaženým stup-

něm uspokojeńı týkaj́ıćıho se nákupu nebo poskytované služby.“[19, str.11] Vysoká zákaznická

spokojenost je prvńı prerekvizitou pro zákaznickou loajalitu. Zákaznická spokojenost však

sama o sobě loajalitu spolehlivě nezajist́ı. Na druhou stranu, nespokojený zákazńık nebude

loajálńı nikdy. Dle Philipa Kotlera je pětkrát méně finančně náročné udržet stávaj́ıćıho

zákazńıka než źıskat zákazńıka nového. Dle marketingové společnosti zabývaj́ıćı se loaja-

litou k automobilkám, plat́ı:

”
The best customer is the one you already have.“[27]

Loajálńı zákazńıci jsou cestou ke zvyšováńı prodej̊u voz̊u i př́ıslušenstv́ı a také správným

krokem pro navázáńı spolupráce i v oblasti servisu [19]. Proto je d̊uležité starat se o zákazńı-

kovu spokojenost a budovat jeho loajalitu i poté, co je mu v̊uz prodán.
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Spokojenost zákazńık̊u je velmi subjektivńı a může být velmi silně ovlivněna prodejńım

personálem. Loajalita je objektivńım ukazatelem a jej́ı mı́ra je vypoč́ıtána ze zákazńık̊u, kteř́ı

si opakovaně poř́ıdili v̊uz dané značky. Vlastńıci voz̊u, kteř́ı opakovaně nakupuj́ı v̊uz téže

značky, jsou zdrojem přijmů v odděleńı prodeje i servisu, a to vše za jedny náklady akvizice.

Neméně d̊uležitá je role loajálńıch zákazńık̊u jako šǐritel̊u pozitivńıho word of mouth.

Zákaznická loajalika ke společnosti je úzce spjata s jej́ı profitabilitou. Toto spojeńı výrobci

aut odhalili již dávno a objevily se prvńı techniky měřeńı zákaznické loajality. Loajalitu lze

měřit na několika úrovńıch – na úrovni modelu vozu, na úrovni dealera a na úrovni značky.

Loajalita ke značce je v pr̊uměru o 16 procentńıch bod̊u vyšš́ı než loajalita k dealerovi (viz

graf 3.13), loajalita k modelu vozu by byla obdobně sńıžena oproti loajalitě k dealerovi.

Obrázek 3.13: Loajalita ke značce a k dealerstv́ı [28, str. 2]

Dle studie Leveraging Measurable Behaviors to Enhance Dealer Loyalty [28, str. 2] exis-

tuje závislost mezi hustotou dealerské śıtě a rozd́ılem mezi loajalitou ke značce a k dealerovi.

Pokud je na daném územı́ méně dealer̊u dané značky, rozd́ıl mezi výš́ı loajality ke značce a

k dealerstv́ı bude ńızky. V př́ılǐs husté śıti docháźı k přetahováńı zákazńık̊u mezi dealerstv́ımi

a loajalita zákazńık̊u k nim obvykle klesá, ačkoliv loajalita ke značce z̊ustává nezměněna.
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Na dealerstv́ı v husté śıti jsou tedy kladeny větš́ı nároky, co se týče krok̊u k udržeńı zákaznické

loajality. Obvyklou cestou je použ́ıváńı sociálńıch śıt́ı, ćılená marketingová strategie a komu-

nikace novinek či akćı v servisu na zákazńıka.

Studie také odhalila, že zákazńıci žij́ıćı v bĺızkosti dealerstv́ı (do 40 kilometr̊u) vykazuj́ı

vyšš́ı mı́ru loajality k dealerovi i ke značce. Pr̊uměrná výše loajality u těchto zákazńık̊u

dosahuje 51,5 % [28, str. 2], u zákazńık̊u žij́ıćıch 100 a v́ıce kilometr̊u daleko je loajalita

v pr̊uměru o 5 procentńıch bod̊u nižš́ı na úrovni značky a ještě podstatně nižš́ı na úrovni

dealera (cca polovina, viz graf 3.14). Z hlediska loajality a dlouhodobé profitability tedy

nemá význam investovat do masivńıch kampańı, které maj́ı za ćıl přilákat zákazńıky z daleka

nebot’ náklady na akvizici těchto zákazńık̊u se s největš́ı pravděpodobnost́ı nevrát́ı. Zákazńık

z daleka možná nakouṕı ve vzdáleném dealerstv́ı v̊uz, ale určitě nebude v̊uz v tomto dea-

lerstv́ı servisovat. Pro udržeńı loajality je d̊uležité z̊ustávat v kontaktu s lokálńımi zákazńıky.

Obrázek 3.14: Závislost loajality na vzdálenosti od dealera [28, str. 3]

Dobrým tahem pro źıskáńı a udržeńı loajality je samotná komunikace dosažené loajality.

Pro ř́ızeńı dealestv́ı a strategická rozhodnut́ı ohledně prostředk̊u vynakládaných na zvyšováńı

loajality je d̊uležitá interńı kvantifikace ztrát loajality zákazńık̊u, nebot’ stále plat́ı, že udržeńı

jednoho zákazńıka je mnohonásobně levněǰśı než akvizice zákazńıka nového.
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Dle publikace Managing Customer Loyalty in the Auto Industry [32] existuje několik stra-

tegických krok̊u pro zlepšeńı (tvorbu) zákaznické loajality:

Měřeńı zákaznické loajality

Toto doporučeńı vycháźı ze známého rčeńı, že nelze ř́ıdit něco, co neměř́ıme [41, str. 12].

Prvńım krokem k úspěchu je tedy systém měř́ıćı loajalitu, a to ideálně na několika stupńıch,

jako je loajalita k modelu, k dealerstv́ı a ke značce. Při implementaci měř́ıćıho sysému lze

jednoduše zjistit, zda marketingové strategie opravdu p̊usob́ı na dané zákazńıky v mı́̌re a kva-

litě, jakou by si prodejce představoval. Jako jeden z nejčastěǰśıch zp̊usob̊u sledováńı loajality

k dealerstv́ı jsou tzv. scorecards, na kterých zákazńık vyplńı několik otázek ohledně svých

minulých a budoućıch nákupńıch/servisńıch akćıch.

Lojalita je někdy nepřesně zaměňována se zákaznickou spokojenost́ı. Zákaznická spoko-

jenost nemá př́ımý vliv na opakovaný nákup nebot’ jen vyjadřuje, jak je zákazńık spokojen

v době dotazováńı, což může nastat i bez toho, aby si v̊uz koupil znovu od stejného výrobce.

Loajalita má na daľśı nákup př́ımý vliv. Jedna z možných definic loajality dle Olivera [30]:

“A deeply held commitment to rebuy or re-patronize a preferred product/service in the

future.” [30, str. 34]

Z uvedeného výroku vyplývá, že pokud je zákazńık loajálńı, dodrž́ı sv̊uj hluboko zakoře-

něný vnitřńı závazek a daľśı v̊uz si opět kouṕı od stejného výrobce. Pokud je zákazńık

spokojený, znamená to, že jeho zkušenost se značkou, produktem a dealerstv́ım je dobrá a

je zde šance, že se zákazńık stane loajálńım.

V minulosti byl také stupeň spokojenosi zákazńık̊u ukazatelem, který nejběžněji rozhodo-

val o tom, zda dealerstv́ı bude či nebude poskytnuta finančńı motivace od importéra/výrobce

voz̊u dané značky. Dnes se t́ımto rozhoduj́ıćım faktorem stává právě loajalita jej́ıž vliv

na počet prodaných voz̊u je prokazatelněǰśı. Jednou ze slabin automobilky Green je, že

na německém trhu je podpora poskytována na základě výsledk̊u zákaznické spokojenosti

(všeobecná spokojenost zákazńık̊u při koupi a v servisu) a ne na základě prokazatelné loaja-

lity zákazńık̊u.
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Ćıleńı na zvýšeńı loajality ze všech směr̊u

Poselstv́ı tohoto kroku je následuj́ıćı: Nemá smysl snažit se o vytvořeńı pocitu loajality

u zákazńık̊u pouze při koupi vozu. Pro dosažeńı loajality je nutné jej́ı budováńı při každém

styku se zákazńıkem – ve chv́ıli kdy v̊uz kupuje, když řeš́ı kupńı smlouvu a finančńı služby,

když si nechává zákazńık v̊uz kontrolovat popř. opravit, když nakupuje př́ıslušenstv́ı.

Faktorem zvyšuj́ıćım loajalitu je také kvalita zprostředkovaných finančńıch služeb a srozu-

mitelnost platebńıch podmı́nek. Ze strany servisu napomáhá množstv́ı podnět̊u k pravidelné

prohĺıdce za zvýhodněných podmı́nek či správné načasováńı těchto nab́ıdek. Dle studie od

R. L. Polk & Co. [32, str. 4] každý dolar investovaný do těchto druh̊u podnět̊u zvyšuje

loajalitu zákazńıka o 0,45 %.

Inovace produkt̊u je také jedńım z nástroj̊u zvyšováńı loajality. Analýza provedená R. L.

Polk & Co. [32] ukazuje, že po faceliftu či zásadńım přepracováńı modelu vozu docháźı k

nár̊ustu loajality k modelu až o 24 %. Toto zvýšeńı loajality sice nemá trvalý charakter, ale

v pr̊uměru trvá 15 měśıc̊u. Lze ř́ıćı, že vhodným p̊usobeńım na zákazńıka ze všech stran lze

dosáhnout výrazných zlepšeńı ukazatele loajality.

Porozuměńı kĺıčovým faktor̊um ovlivňuj́ıćıch loajalitu

Faktor̊u, které by potenciálně mohly p̊usobit na zákaznickou loajalitu je celá řada. V čele

účinnosti lze hledat dle R. L. Polk & Co. [32, str. 5] tři skupiny ukazatel̊u: atributy produktu,

finančńı ukazatele a ukazatele kvality vztah̊u se zákazńıkem (konkrétněji viz tabulka na

obrázku 3.15). Skutečný žebř́ıček ukazatel̊u je také závislý na tom, zda se jedná o značku

asijskou, evropskou či americkou, prémiovou či neprémiovou.

Obrázek 3.15: Faktory ovlivňuj́ıćı loajalitu [32, str. 5]
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Na zákazńıky kupuj́ıćı neprémiovou evropskou značku (Green) má nejsilněǰśı vliv kva-

lita produktu a služeb a také pořizovaćı cena. T́ım se evropský zákazńık lǐśı od ostatńıch

nebot’ celosvětovými leadery jsou vedle kvality produktu ekonomika paliva a komunikace se

zákazńıkem. Evropský zákazńıch tedy chce kvalitu za výhodnou cenu, jak ukazuje graf 3.16.

Obrázek 3.16: Změna loajality při změně ukazatele o 5 % [32, str. 6]

Forbes [25] doporučuje několik jednoduchých opatřeńı, jejichž implementaćı může dea-

lerstv́ı źıskat/vylepšit loajalitu svých zákazńık̊u:

Spojeńı dealerstv́ı s konkrétńı osobou (majitelem)

Každý zákazńık muśı mı́t pocit, že zná vedoućıho dealerstv́ı. Být seznámen s tvář́ı ve-

doućıho a disponovat jeho kontakty je nutnost́ı. Tato osoba přece ruč́ı za veškeré služby,

které budou poskytnuty a za jejich kvalitu. Vedoućı má také zveřejněné foto, telefon a e-mail

na webových stránkách. Existence př́ımého spojeńı na vedoućıho dává zákazńık̊um pocit, že

se svoj́ı st́ıžnost́ı či obavou se mohou obrátit na nejvyšš́ı článek v řetězci a někdo konkrétńı

ruč́ı za nejvyšš́ı kvalitu poskytnutých produkt̊u a služeb.
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Vhodné otev́ıraćı hodiny dealerstv́ı

Otev́ıraćı hodiny maj́ı být vhodně zvoleny. Ideálně vhodně pro zákazńıky a teprve v druhé

řadě pro personál. Nejv́ıce přijmů voz̊u do servisu se uskutečńı před pracovńı dobou zákazńık̊u

nebo po ńı, to muśı být reflektováno v pracovńıch hodinách/směnách zaměstnanc̊u dealer-

stv́ı. Typickým negativńım jevem jsou také krátké otev́ıraćı hodiny o sobotách a uzavřeńı

dealerstv́ı v neděli, které jsou sice př́ıjemné pro zaměstnance, nikoli však pro zákazńıky.

Pohodĺı zákazńıka

Při převzet́ı vozidla k opravě je obvykle sdělována předpokládaná doba opravy. Důležité

je tento časový rámec dodržet a nepřij́ıt tak o zákazńıkovu d̊uvěru. Na dobu předáńı vozu

muśı být v̊uz skutečně přichystán. Jinak se zákazńık dostává nejen do stavu nepohodĺı, ale

i ned̊uvěry ve schopnosti lid́ı, ketř́ı se staraj́ı o jeho v̊uz. Pro zajǐstěńı komfortu zákazńıka

je také nutné zajistit upravenou, čistou a přjemnou čekaćı zónu. Samozřejmost́ı by mělo být

také lehké občerstveńı a pozornost zaměstnanc̊u dealerstv́ı během čekáńı.

Loajalita zákazńık̊um přináš́ı výhody

Cena za opravu/prodej by měla být předem odhadnuta a jej́ı skutečná výše by s odha-

dem měla korespondovat, aby zákazńık v době placeńı nebyl nemile překvapen např́ıklad výš́ı

úrok̊u či fakturovanou částkou za opravu. O co v́ıc, zákazńık̊um, kteř́ı jsou dlouhodobými

klienty značky či dealerstv́ı by měla být poskytována patřičná sleva či jiné bonusy (např. bez-

platná výměna oleje či přezut́ı pneumatik nebo jejich uskladněńı). Loajalita muśı být vždy

oboustranná. Z tohoto d̊uvodu jsou u mnoha značek zaváděny Programy loajality. Jedna

z jejich možných definic je:

“Marketing efforts which reward and, therefore, encourage loyal customer behavior in or-

der to increase the profitability of stable customer relationships” [29, str. 474]

Ačkoliv má značka Green v jiných zemı́ch zavedeny kartičky loajality pro věrné zákazńıky,

v Německu tomu tak neńı. Absenćı tohoto produktu dává automobilka př́ıležitost jiným

výrobc̊um voz̊u, aby přetáhli zákazńıky, kteř́ı jsou třeba loajálńı, ale za svou př́ızeň ke značce

Green nedostávaj́ı nic nazpět. Karty loajality obvykle nab́ızej́ı zákazńıkovi možnost sb́ırat

body za každý výkon provedený v servisu nebo za nákup vozu či originálńıho př́ıslušenstv́ı.
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Body pak lze vyměnit za prohĺıdku vozu zdarma, uskladněńı pneumatik nebo nákup př́ıslu-

šenstv́ı se slevou atp.

Z činnosti těchto karet má prospěch nejen zákazńık, ale i poskytovatel, nebot’ jimi moti-

vuje zákazńıky k loajalitě a k daľśım nákup̊um. Zároveň d́ıky registraćım má poskytovatel

aktuálńı a přesné informace o zákazńıkovi, což je d̊uležité pro tvorbu kvalitńı databáze, pro

vytvářeńı kvalitńıch marketingových strategíı a k ćıleńı na kĺıčové zákazńıky.

Tvorba personalizovaných webových stránek, kde může zákazńık sledovat aktuálńı počet

svých bod̊u a nab́ıdku možných slev na výkony je daľśım velmi funkčńım prvkem podpory loa-

jality a slouž́ı také jako kanál pro zprostředkováńı informaćı o budoućıch akćıch značky (např.

výprodeje zimńıch gum). Tento on-line systém komunikace také přináš́ı záznam o zákazńıkově

chováńı a preferenćıch, které umožňuj́ı lepš́ı ćıleńı marketingové strategie [27].

3.2.5 Opakovaný nákup

Ukazatel opakovaného nákupu, neboli zákazńıkovo vyjádřeńı o tom, zda si opět nový v̊uz

kouṕı od téže značky jako předchoźı, je třet́ı a posledńı část́ı nutnou pro výpočet indexu

udržeńı zákazńık̊u za oblast prodeje. V části vyhodnoceńı účinnosti změn jednotlivých uka-

zatel̊u se tento ukazatel opakovaného nákupu nijak významně neprojevil a dle sestavených

model̊u nemá na r̊ust tržńıho pod́ılu značky na trhu zcela prokazatelný vliv.

Obecně by pro zvýšeńı ukazatele opakovaného nákupu platily stejné tipy jako pro zvýšeńı

ukazatele všeobecné spokojenosti při prodeji a ukazatele možnosti doporučeńı. Odborná li-

teratura ani interńı dokumenty značky Green neobsahuj́ı tipy jak tento ukazatel zlepšit.

Vzhedem k tomu, že trendově křivka opakovaných nákup̊u koṕıruje tvar křivky možnosti do-

poručeńı (s posunutou hranićı) a nikdo se zcela nevěnuje tématu, jak tento ukazatel zlepšit,

sńıžila bych jeho vliv na výpočet indexu udržeńı zákazńık̊u nebo ho zcela vypustila, popř́ıpadě

nahradila jiným ukazatelem – např́ıklad loajalitou.

3.2.6 Organizačńı část d́ılenských test̊u

Kvalita poskytovaných produkt̊u a služeb je nutná pro jakoukoliv úspěšnou společnost.

Od roku 2002 jsou v rámci automobilky Green jedńım z nástroj̊u sledováńı a zlepšováńı

kvality servisu právě d́ılenské testy. V současnosti maj́ı d́ılenské testy standardizovanou po-

dobu ve většině zemı́ (38) a skládaj́ı se ze dvou část́ı: organizačńı a technické. Servis muśı

obstát v obou částech současně, aby byl vyhodnocen jako úspěšný. Testy mapuj́ı zákazńıkovu
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zkušenost v servisu z hlediska proces̊u, př́ıjemnosti a ochoty personálu až po technické

aspekty správnosti provedených oprav.

V organizačńı části d́ılenských test̊u muśı být dosaženo minimálně 85 %, aby byla tato část

hodnocena jako úspěšná. Výsledek se skládá z ohodnoceńı čtyř oblast́ı interakce zákazńıka

se servisem (tabulka na obrázku 3.17).

Obrázek 3.17: Hodnocené oblasti interakce v organizačńı části d́ılenských test̊u [26]

Každá z dotazovaných oblast́ı v tabulce na obrázku 3.17 je složena z několika d́ılč́ıch

ukazatel̊u uvedených na checklistu použ́ıvaném při prováděńı d́ılenských test̊u, který vycháźı

z d́ılč́ıch krok̊u ideálńıho (předepsaného) zákaznického procesu. Obecně plat́ı, že zákazńık

nesmı́ nikdy čekat v́ıce než 5 minut, být telefonicky v́ıce než jednou přepojen nebo se třeba

v̊ubec nedovolat.

Body jsou strhávány pokud zákazńık nemá kde zaparkovat, pokud mu neńı věnována

dostatečná pozornost nebo nejsou nalezena jeho data v databázi ačkoliv již servis navšt́ıvil

v minulosti. Zákazńık muśı být dotázán na speciálńı požadavky a je mu nab́ıdnuta adekvátńı

náhradńı mobilita – náhradńı v̊uz či jiný zp̊usob dopravy. Servisńı poradci se při komunikaci

se zákazńıkem nestř́ıdaj́ı a komunikace je rychlá, efektivńı a př́ıjemná. Všechny nově vzniklé a

nepředpokládané situace jsou konzultovány se zákazńıkem. Datum převzet́ı vozu je přiměřené

rozsahu opravy a oprava je provedena kvalitně. Při převzet́ı vozu je vysvětlena faktura.

Kĺıčovým bodem pro správné fungováńı proces̊u, které jsou zkoumány a hodnoceny

v rámci organizačńı části d́ılenských test̊u, je jasná organizačńı struktura, určeńı kompe-

tenćı a povinnost́ı jednotlivých zaměstnanc̊u v odděleńı a jejich př́ıpadné zastupitelnosti.

Pokud je tohoto dosaženo, nedocháźı k zbytečným prodlevám v komunikaci se zákazńıkem

(neobsazenost rezervačńıho telefonu, pomalá reakce na př́ıchoźı e-maily, atp.). Je t́ım také
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zajǐstěno, že zákazńık je vždy přij́ımán servisńım poradcem v konkrétńım prostoru a jsou mu

kladeny standardizované otázky. Organizačńı struktura je spojena s rozděleńım roĺı v rámci

servisu, které by mělo navazovat na základńı servisńı proces se zákazńıkem (viz 3.18).

Obrázek 3.18: Základńı servisńı proces [45]

Z výsledk̊u d́ılenských test̊u vycháźı, že nejčastěji problém zp̊usobuje prvńı kontakt se

zákazńıkem (neochota personálu, špatně kladené otázky nebo jejich absence, nekompletnost

dat). Řešeńım je školeńı, či rozvojový porgram pro osobu přij́ımaj́ıćı telefonické objednávky

a určeńı osoby, která tuto funkci zastřešuje. Jej́ı školeńı v oblasti správy databáze zákazńık̊u

tak zaruč́ı efektivńı a př́ıjemné jednáńı se zákazńıkem.

Informace o ceně a času dodáńı je daľśı problematickou část́ı v zákaznickém procesu.

Zákazńık je vždy citlivý při otázce ceny, měla by mu tedy být nab́ıdnuta možnost použit́ı

levněǰśıch náhradńıch d́ıl̊u a př́ıpadně odsouhlaseńı nákupu daľśıch část́ı pokud v pr̊uběhu

opravy dojde k odhaleńı závažněǰśı poruchy. Předpokládané datum by mělo odpov́ıdat roz-

sahu opravy a nepřesáhnout dobu 14 dńı. Důležité je zdržet se př́ılǐs optimistických odhad̊u a

udávat př́ılǐs brzká data předáńı bez předchoźı kontroly vyt́ıženosti servisu a jeho technik̊u.

Př́ıpadné nedodržeńı termı́nu má velmi silný vliv na zákazńıkovu nespokojenost a je častým

d̊uvodem pro špatné hodnoceńı v d́ılenských testech.
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Zajǐstěńı náhradńı mobility (pokud o ni zákazńık má zájem) zmı́rňuje dopad absence

vlastńıho vozu zákazńıka a pomáhá zákazńıkovi měnit jeho pohled na dobu servisováńı vozu.

Náb́ıdka voz̊u muśı být vždy přiměřená tř́ıdě vozu, který v současnosti ř́ıd́ı a tyto vozy muśı

být připraveny v době, kdy zákazńık přiváž́ı sv̊uj v̊uz na opravu. Obvyklým nedostatkem je

bud’ nenab́ıdnut́ı služby nebo nab́ıdnut́ı zcela nevhodných voz̊u. Předej́ıt tomuto problému se

dá opět dodržováńım zákaznického procesu a propojeńım testovaćıch voz̊u s vozy určenými

pro zajǐstěńı mobility. Zákazńık tak dostane po dobu servisováńı vozu nový model, který ho

může podńıtit i k následné koupi.

Informovanost zákazńıka o pr̊uběhu opravy je ned́ılnou součást́ı práce servisńıho poradce

a veškeré odchylky od plánované opravy určené v předávaćım protokolu muśı být odsouhla-

seny zákazńıkem. Pokud oprava trvá déle, servis vždy kontaktuje zákazńıka, ne naopak.

Součást́ı procesu je také několikastupňová výstupńı kontrola kvality odvedené práce.

Ačkoliv kvalita technických služeb patř́ı do technické části d́ılenských test̊u, zanedbáńı výstup-

ńı kontroly servisńım poradcem nebo předávaćım technikem je chybou organizačńı. Opět muśı

být stanoveno konkrétně kdo, kdy a jakým zp̊usobem provede výstupńı kontrolu, popř́ıpadě

interńı d́ılenský test a jakým zp̊usobem s ńım bude naloženo v př́ıpadě, kdy kontrolu zanedbá

či opomene.

Součást́ı kroku nazvaného předáńı vozu je kromě odevzdáńı kĺıč̊u zákazńıkovi a přijet́ı

platby také vysvětleńı faktury. Na faktuře muśı být jasně poznat kolik za jakou činnost

bylo zákazńıkovi účtováno a že o všech výdaj́ıch bud’ dopředu věděl a souhlasil s nimi,

nebo mu byly sděleny po zahájeńı opravy a on je taktéž odsouhlasil. Vysvětleńı položek se

zaváděj́ıćımi názvy či položky označené jako sazba, poplatek a podobně potřebuj́ı vysvětleńı,

aby si zákazńık uvědomil, že jsou pro opravu podstatné a neslouž́ı jen k umělému navyšováńı

konečné ceny opravy. Jednoduše se takto dá předej́ıt zákazńıkově rozhořčeńı nad finálńı

částkou.

O zlepšeńı výsledk̊u servis̊u v d́ılenských testech v rámci automobilky Green plat́ı, že sa-

motné zavedeńı těchto test̊u má významný vliv na kvalitu proces̊u i oprav samotných. Proto

nejlepš́ı cestou ke zlepšováńı výsledk̊u v obou částech je častěǰśı testováńı, které přinut́ı

zaměstnance poskytovat excelentńı kvalitu nejen nárazově (když očekávaj́ı, že budou tes-

továni), ale permanentně. Současný systém, kdy muśı být dealerská śıt’ v zemi testována

jednou ročně, je dle mého mı́něńı nedostatečný. Dealerstv́ı, která např́ıklad nebyla podro-

bena d́ılenskému testu až do listopadu daného roku si můžou být jistá, že prohĺıdka proběhne
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v následuj́ıćıch týdnech. Samotná periodicita opakováńı testu (jednou ročně) se mi jev́ı jako

př́ılǐs malá a domńıvám se, že jej́ı zvýšeńı by prospělo kvalitě poskytovaných služeb i spoko-

jenosti zákazńık̊u.

Kromě d́ılenských test̊u, které jsou prováděny zp̊usobem testovaćıch zákazńık̊u s uměle

vytvořenými závadami na vozech existuje pro dealerstv́ı také možnost interńı kontroly kva-

lity. K jejich podpoře byly vytvořeny společnost́ı Green také př́ıslušné nástroje, jejichž

implementace na trźıch však neńı povinnost́ı, pouze doporučeńım. V rámci značky Green

bylo prokázáno, že dealerstv́ı použ́ıvaj́ıćı program Quality-check maj́ı vyšš́ı mı́ru úspěšnosti

v d́ılenských testech než ti, kteř́ı žádné vlastńı testováńı kvality neprováděj́ı [45, str. 12].

3.3 Souhrn doporučeńı pro zvýšeńı tržńıho pod́ılu

Zvýšeńı tržńıho pod́ılu na trhu je jeden z kĺıčových ćıl̊u distribučńı strategie značky

Green a cestou k zajǐstěńı př́ıjmů ze servisováńı prodaných voz̊u v servisech. Analýzou ak-

tivit značky Green ovlivňuj́ıćıch vývoj jednotlivých ukazatel̊u v předchoźıch částech práce

bylo zjǐstěno několik nedostatk̊u, jejichž odstraněńı by mělo za následek zlepšeńı tržńıho

pod́ılu značky Green v Německu (dle konstruovaných model̊u Prodej a Kvalita). Zlepšeńı sa-

motných ukazatel̊u však neńı jediným možným zp̊usobem jak ovlivnit velikost tržńıho pod́ılu.

Důležitou roli také hraje marketingová strategie a zp̊usob jej́ıho vytvářeńı.

3.3.1 Zvyšováńı tržńıho pod́ılu zlepšeńım ukazatel̊u

Velmi často se vykytuj́ıćım nedostatkem měřeńı zákaznické spokojenosti je výběr refe-

renčńı skupiny a interpretace výsledk̊u. Referenčńı skupina, u které je spokojenost měřena, by

měla zahrnovat zákazńıky generuj́ıćı největš́ı část obratu, tedy zákazńıky nakupuj́ıćı i několik

voz̊u zároveň, jako jsou např́ıklad společnosti, policie atp. popř́ıpadě zákazńıky kupuj́ıćı vozy

často (podnikatelé). Výběr referenčńı skupiny pomoćı náhody neńı vhodný, protože nemuśı

zachycovat spokojenost zákazńık̊u, kteř́ı tvoř́ı podstatnou část př́ıjmů.

Daľśım slabým mı́stem výzkumu zákaznické spokojenosti je př́ılǐsná stručnost, která úst́ı

v neidentifikaci př́ıčin nespokojenosti/spokojenosti zákazńık̊u. Vı́me tedy, že je zákazńık spo-

kojený nebo nespokojený, nev́ıme ale, co tento stav vyvolalo, což je z hlediska dlouhodobé

udržitelnosti nepř́ıpustné. S podobným problémem se potýká i měřeńı ukazatele možnosti do-

poručeńı značky, u kterého by měl být nav́ıc sledován poměr propagátor̊u a odp̊urc̊u značky,

ne pr̊uměr sebraných výsledk̊u.
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Zákazńık by měl mı́t také možnost ohodnotit svoji spokojenost při právě proběhlé inter-

akci s dealerstv́ım okamžitě. Za t́ımto účelem byla vyvinuta aplikace Quick Feedback, která

umožňuje zaznamenat zpětnou vazbu okamžitě pomoćı několika stisk̊u na tabletu umı́stěném

v dealerstv́ı. Tento druh zpětné vazby však neńı společnost́ı Green po dealerstv́ıch vyžadován,

a proto je jeho použ́ıváńı zcela minimálńı.

Spokojenost zaměstnanc̊u a zástupc̊u dealerstv́ı neńı značkou monitorována v̊ubec, což

vńımám jako jednu z potenciálńıch hrozeb do budoucna. Nespokojeńı zaměstnanci mohou

jen stěž́ı vzbuzovat v zákazńıćıch pocit spokojenosti po deľśı obdob́ı.

Zákaznická spokojenost je pro značku Green ukazatelem, dle kterého hodnot́ı kvalitu

svých dealerstv́ı a na jehož základě jsou rozdělovány bonusy. Dnešńı trendy ukazuj́ı, že toto

hodnoceńı je velmi subjektivńı a nedává pravdivý obrázek o př́ı̌st́ıch nákupech zákazńık̊u.

Zákazńık, i když je spokojen se značkou Green, často odcháźı ke konkurenci např́ıklad

z d̊uvodu nižš́ı ceny, nelze proto s přesvědčeńım tvrdit, že se spokojený zákazńık spolehlivě

vrát́ı ke značce Green i s daľśım nákupem vozu. Proto by měla být ukazatelem pro přidělováńı

bonus̊u loajalita, která skutečně ukazuje, kolik zákazńık̊u bylo natolik spokojených, aby se

ke značce Green vrátilo i při daľśım nákupu vozu.

Na co se v dealerstv́ı často zapomı́ná je vńımáńı zákazńık̊u. Zákazńıci maj́ı dle studíı

zájem na tom, aby se v dealerstv́ı dobře orientovali, a to už po stránce informačńı (směrovky

k dealerstv́ı, tabule s otev́ıraćımi hodinami, parkovǐstě), tak po stránce personálńı (majitel

dealerstv́ı, prodejci, servisńı poradci). Zákazńıci velmi kladně reaguj́ı pokud je jim na konci

prodeje vozu představen servisńı poradce, na kterého se mohou v př́ıpadě potřeby obrátit,

i na setkáńı s majitelem dealerstv́ı, které vzbuzuje pocit d̊uvěry.

Důležitá je také dobře funguj́ıćı on-line prezentace. Ačkoliv je dnes pro automobilku

nemyslitelné nemı́t webové stránky, je třeba se zamyslet nad jejich kompatibilitou v r̊uzných

prohĺıžeč́ıch a smysluplnost́ı jejich členěńı. Z mého vlastńıho testováńı automobilka Green

nedopadla nejlépe z d̊uvodu opakovaného kolapsu webových stránek.

Přes webové rozhrańı by také zákazńıci měli mı́t možnost sledovat body nasb́ırané na

kartičky loajality, což u automobilky Green opět neńı. Kromě absence této možnosti chyb́ı

kartičky loajality samotné, proto zde vid́ım velký prostor pro zlepšeńı. Návštěvnost zákazńık̊u

na webových stránkách také zvyšuje dopad inzerce nových prodejńıch či servisńıch akćı.

V servisu je kritickým bodem kvalita provedených oprav, která ačkoliv je u značky Green

na velmi vysoké úrovni, je často špatně komunikována. Je úkolem servisńıho poradce vysvětlit
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zákazńıkovi nutnost určitých oprav a položek na faktuře, jinak zákazńık odcháźı nespokojen

a s pocitem, že mu bylo naúčtováno něco, o co nestál.

Pro spokojenost zákazńık̊u v servisu je nutné dodržovanáńı servisńıho procesu (stejně

tak, jako je nutné dodržováńı podejńıho procesu při prodeji) a přesné určeńı odpovědnost́ı

zaměstnanc̊u v servisech. Muśı být také určena zodpovědná osoba ruč́ıćı za výstupńı kontrolu

a odstraněńı vad, což je v současném fungováńı servis̊u značky Green sṕı̌se výjimkou.

Daľśım krokem ke zvýšeńı kvality služeb v servisu z hlediska organizačńıho i technického

je častěǰśı testováńı pomoćı značkou organizovaných d́ılenských test̊u a interńı testováńı,

které si dealerstv́ı organizuje samo. Současná periodicita d́ılenských test̊u je jednou za rok,

což se jev́ı jako nedostatečné. Interńı testováńı neńı nař́ızeno, proto k němu docháźı jen zř́ıdka.

3.3.2 Zvyšováńı tržńıho pod́ılu pomoćı CRM

V předchoźıch částech práce byly diskutovány r̊uzné možnosti, jak zvýšit tržńı pod́ıl

značky Green v daľśıch obdob́ıch. S č́ım ale předložené modely nepracuj́ı, je zlepšeńı práce

s databázovým systémem zákazńık̊u v zemi a aktivńı ř́ızeńı vztah̊u se zákazńıky (CRM –

Customer Relationship Management).

Hledáńı konkurenčńı výhody a snaha o překonáńı často nestabilńı zákaznické loajality

vedla ke snaze o naplněńı specifických potřeb každého zákazńıka nebo skupiny zákazńık̊u.

Ćılem je nab́ızet zákazńık̊um vyšš́ı vńımanou hodnotu než nab́ıźı konkurence, to však vyžaduje

vysokou mı́ru flexibility a dodatečně i náklad̊u. Efektivńım nástrojem pro ř́ızeńı vztah̊u

se zákazńıky a vytvářeńı personalizovaných nab́ıdek je CRM (Customer realationship ma-

nagement), který umožňuje vytvářet diferencované nab́ıdky a systémy péče o zákazńıky

v závislosti na hodnotě zákazńıka pro podnik (customer value) [2, str. 8].

”
je nezbytný nový př́ıstup k marketingu, který poskytuje př́ıležitost pro vybudováńı d̊uvěry

a vzájemné oddanosti mezi dodavateli a zákazńıky tak, aby se zvýšila mı́ra udržeńı zákazńık̊u.

Znamená to vypracovat moderně pojaté marketingové strategie a uplatňovat takové marke-

tingové aktivity, které povedou k úspěchu a ke zvýšeńı ziskovosti firmy. “[2, str. 11]

Od masového marketingu k individualizovanému marketingu

Změny v tržńım prostřed́ı i ve strukturách společnost́ı vedly k vývoji marketingu. V prvńım

stádiu vývoje je ćıleno na poskytnut́ı všeobecné hodnoty pro zákazńıka, obvykle na naplněńı
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ústředńı potřeby co neǰsirš́ıho zastoupeńı zákazńık̊u, jako je např́ıklad potřeba přesouvat se

z mı́sta na mı́sto implikuj́ıćı prodej automobil̊u. V minulosti takto zač́ınala převážná většina

firem, jako např́ıklad Coca-Cola či Volvo [2, str. 15].

Obrázek 3.19: Stupně segmentace marketingu [2, str. 11]

Od strategie masového marketingu, která se chová ke všem zákazńık̊um stejně se přecháźı

k vńımáńı rozd́ıl̊u mezi skupinami zákazńık̊u a postupné segmentaci trhu (viz 3.19). Segmen-

tem je zde označována skupina zákazńık̊u s podobnými až stejnými požadavky, potřebami a

také s podobným zp̊usobem užit́ı daných produkt̊u (či služeb) [2, str. 17]. Jedńım z hlavńıch

hybatel̊u vývoje marketingové strategie je tlak konkurence, hledáńı stále nových prodejńıch

možnost́ı a uspokojováńı stále specifičtěǰśıch potřeb zákazńık̊u. Na každý segment je ćıleno

specializovanou marketingovou strategíı, přičemž v př́ıpadě nedostatku zdroj̊u je ćıleno pouze

na nejd̊uležitějśı segmenty, či dokonce na segment jediný, tzv. segment A [2, str. 16].

V př́ıpadě automobilky jsou odlǐsné skupiny s vlastńı marketingovou strategíı privátńı

zákazńıci, malé a středńı firmy (maĺı fleet zákazńıci), velké firmy (velćı fleet zákazńıci), pod-

niky nakupuj́ıćı pouze náhradńı d́ıly (NORA zákazńıci). Pro privátńı zákazńıky je hlavńım
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lákadlem poměr cena/výkon nebo i cena samotná, bezpečnost auta a ńızké provozńı náklady.

Fleet zákazńıky naopak dokáže přilákat nab́ıdka doprovodných služeb, jako je garance mo-

bility, přednostńı př́ıjem do servisu, či výhodná nab́ıdka finančńıch služeb.

V marketingové strategii automobilky Green se také často vyskytuje výraz Strategie ćı-

leńı na sousedńı segment trhu. Je to jev, kdy společnost přesouvá své aktivity na segment

sousedńı (podobný) z d̊uvodu nasyceńı svého p̊uvodńıho segmentu A a nemožnosti na něm

dále dostatečně dobře r̊ust. V př́ıpadě silné penetrace v segmentu A je vybrán z hlediska

požadavk̊u nejpodobněǰśı segment B. V př́ıpadě automobillky Green se jednalo o zavedeńı

nového modelu vozu, který měl podobné vlastnosti jako předchoźı velmi úspěšný model a

ćılil tak na velmi bĺızký vedleǰśı segment.

Přes stádium segmentace popř́ıpadě subsegmentace lze rozvinout marketingovou strategii

až do stádia one-to-one, kdy (téměř) každý zákazńık je ćılen zvlášt’ a podnik se snaž́ı o na-

plněńı jeho konkrétńıch představ. Zákazńık je jedinečná entita, na kterou je třeba ćılit vysoce

individualizovanou marketingovou strategíı – strategíı ř́ızeńı vztahu se zákazńıky (Customer

Relation Management – CRM) [2, str. 14]. Snahou této strategie neńı jen zákazńıka źıskat,

ale nadstandardńımi službami a přetrvávaj́ıćı spokojenost́ı si ho také udržet.

Př́ıkladem individualizace marketingové strategie je zaśıláńı nab́ıdek nových voz̊u od-

pov́ıdaj́ıćıho profilu v předpokládané době výměny vozu nebo možnost vlastńı konfigurace

vozu dle přáńı zákaznka včetně finančńıch služeb. Kv̊uli finančńı náročnosti je nutné nasa-

zeńı one-to-one marketingu alespoň pro kĺıčové zákazńıky, kteř́ı maj́ı pro společnost a jej́ı

profitabilitu zásadńı význam. Vývoj a jednotlivé stupně marketingové strategie jsou vidět

na obrázku 3.19.

Samotná implementace CRM v podniku nezaruč́ı př́ısun zákazńık̊u a jejich udržeńı, ale

je součást́ı nového př́ıstupu, jehož nasazeńım lze zvýšit nejen hodnotu nákupu pro podnik,

ale také pro samotného zákazńıka [2, str. 15]. CRM pomáhá naj́ıt rovnováhu mezi finančńı

náročnost́ı marketingové strategie a mı́rou uspokojeńı zákazńıka z individualizovaných pro-

dukt̊u a služeb. Je tedy něč́ım nav́ıc – dodatečnou komponentou, která p̊usob́ı ve prospěch

maximalizace zisku obou stran – zákazńıka i poskytovatele zbož́ı či služeb.

”
Dlouhodobý partnerský vztah se zákazńıkem vyžaduje trvalé odhalováńı zákaznických

potřeb, motivaćı a zvyk̊u a využ́ıváńı těchto znalost́ı při inovaci nab́ıdky.“ [20, str. 36]
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Definice a stupně CRM

CRM je marketigová strategie, která
”

se snaž́ı vytvořit vyšš́ı hodnotu pro zákazńıky

prostřednictv́ım individuálńı péče o každého jednotlivého zákzńıka formou individuálńı ko-

munikace, zvláštńıch služeb, přizp̊uspobeného produktu a zvláštńıch cenových nab́ıdek.“ [21,

str. 105]. V posledńıch letech se vyprofilovaly tři základńı strategie CRM v závisosti na fi-

nančńı náročnosti a individualizaci strategie na jednotlivé zákazńıky. Obvyklé je však jejich

kombinované použit́ı na r̊uzné skupiny zákazńık̊u.

Základńı verźı CRM, která je spojena s nejnižš́ımi náklady a nejnižš́ım stupněm kasto-

mizace je strategie masové personalizace. Každý zákazńık je zde jednoznačně identifikován

pomoćı jména a adresy a je veden záznam o jeho předchoźıch nákupńıch chováńıch (spo-

jeno s nutnost́ı vedeńı databázového systému zaznamenávaj́ıćıho tyto údaje). Informace jsou

pak využity k personalizaci nab́ıdkek, které jsou jinak naprosto standardńı. Zákazńık má

přesto pocit, že je o něj individuálně pečováno [2, str. 18]. Tento zp̊usob je hojně využ́ıván

prodejńımi společnostmi, tedy i automobilkou Green.

Středně finančně náročnou strategíı CRM je strategie masové kastomizace, která je spo-

jena s vyšš́ımi náklady pro společnost, ale i s vyšš́ı mı́rou individualizace marketingu. Tato

strategie pracuje s předpokladem, že existuj́ı skupiny zákazńık̊u, které jsou ochotny platit

za zvláštńı užitky nav́ıc, jako je např́ıklad možnost spoluvytvářet koncový produkt. Spo-

luvytvářeńı přináš́ı ćılové skupině vysokou mı́ru uspokojeńı, zárověň jsou však komponenty

vyb́ırány ze standardńı nab́ıdky a koncový produkt je sestaven jako ze stavebnice. Společnost

se při využit́ı této strategie snaž́ı uspokojit každého zákazńıka zvlášt’ ovšem při standardńı

nab́ıdce komponent.

Nejvyšš́ım stupněm strategie CRM je strategie diferencované strategie pro každého zákaz-

ńıka. Jak už název napov́ıdá, jedná se o snahu uspokojovat každého zákazńıka jako v předchoźım

př́ıpadě, nicméně neńı zde sestaven na mı́ru jen produkt, ale i služby, zp̊usob komunikace,

distribuce a celý marketingový mix. Z těchto základńıch vlastnost́ı diferencované strategie

vyplývá jej́ı náročnost nejen na finance, ale taktéž na administrativu. Z toho vyplývá, že

by měla být využita pouze pro marketingovou komunikaci ćıĺıćı na nejd̊uležitěǰśı zákazńıky,

kteř́ı tvoř́ı podstatnou část profitu společnosti a předpokládá se u nich setrváńı u značky

i do budoucna. Jedná se o zákazńıky s vysokou tzv. Customer Life-time Value.
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CRM a značka Green

Základńım problémem strategie CRM značky Green je ten, že neńı jednoznačně určena.

Z d̊uvodu administrativńı náročnosti nemá automobilka Green unifikovaný systém ř́ızeńı

vztah̊u se zákazńıky, proto každá země či správńı celek spravuje svou databázi zákazńık̊u

samostatně. Na záladě databáze, která je v dané zemi v́ıce či méně kvalitńı, je rozhodnuto

na úrovni importéra o druhu marketingové strategie.

V Německu sice existuje kvalitńı provozovatel databáze, jej́ı analýzy jsou však prováděny

minimálně a k vývoji markatingové strategie na základě údaj̊u v databázi nedocháźı. Zákazńı-

kovi jsou tedy nab́ızeny jen standardizované produkty, popř́ıpadě produkty sestavené ze stan-

dardńıch komponent (konfigurátor vozu), nejvyšš́ıho stupně CRM strategie však v Německu

dosaženo neńı.

Rozhodnut́ı o začleněńı informaćı z databáźı do tvorby marketingové strategie muśı přij́ıt

př́ımo od značky Green, která by také měla zajistit portfolio služeb, které lze zákazńık̊um

v rámci CRM strategie nab́ıdnout. Do doby, než bude sjednoceno CRM značky celosvětově

nebo alespoň v rámci Evropy (plánováno do roku 2018), lze CRM a na něj navázaný marke-

ting považovat za jednu ze slabých stránek značky Green, která však nab́ıźı velký potenciál

pro zlepšeńı v daľśıch letech.



Závěr

Diplomová práce nazvaná Vliv zákaznické spokojenosti a daľśıch ukazatel̊u na tržńı pod́ıl

společnosti se zabývá problematikou konkurenčńıho boje výrobc̊u automobil̊u na německém

trhu. Tradičńı evropské automobilky, které dř́ıve téměř ovládaly evropský trh, dnes muśı

vyv́ıjet značné úsiĺı, aby si udržely tržńı pod́ıl na trhu a obstály v konkurenci převážně

asijských automobilek.

Zákazńık je kĺıčovým prvkem konkurenčńıho boje. Automobilky se snaž́ı pozitivně p̊usobit

na zákazńıka a motivovat ho ke koupi vozu a následně k využit́ı servisńıch služeb, které

v současnosti tvoř́ı nejpodstatněǰśı část zisku dealerstv́ı. Ćılem distribučńı strategie společ-

nosti ale neńı prodat zákazńıkovi v̊uz pouze jednou, ale udržet si jeho př́ızeň a budovat u něj

loajalitu ke značce. Právě zákaznická loajalita a spokojenost jsou považovány za kĺıčové

atributy pro udržeńı či r̊ust tržńıho pod́ılu značky na trhu.

V rámci automobilky a jej́ı distribučńı śıtě nejsou sledovány pouze ukazatele spokojenosti

a loajality, ale také ukazatele výkonnosti a kvality. Vývoj těchto ukazatel̊u od roku 2010 do

února roku 2014 byl analyzován spolu s vývojem makroekonomických ukazatel̊u v prvńı

kapitole této diplomové práce. Trh, na kterém byl vývoj ukazatel̊u sledován, je Německo.

Druhá kapitola je věnována tvorbě matematických model̊u. Matematické modely pra-

cuj́ı s ukazateli představenými v předchoźı kapitole a při jejich vhodné kombinaci a vnitřńı

struktuře jsou schopny simulovat reálný tržńı pod́ıl společnosti na trhu. Z p̊uvodně 16 navr-

žených model̊u byly vybrány dva, které byly schopné ze zvolených vstup̊u generovat tržńımu

pod́ılu odpov́ıdaj́ıćı výstup s dostatečnou přesnost́ı. Tyto modely byly pracovně nazvány

Prodej a Kvalita dle ukazatele, který je dle předpokladu pro zákazńıka kĺıčový.

Třet́ı kapitola práce pracuje s modely Prodej a Kvalita a věnuje se jejich jednotlivým

vstup̊um. Pomoćı pokus̊u provedených na modelech jsou determinovány vstupy, které maj́ı na

tržńı pod́ıl společnosti na trhu nejsilněǰśı vliv. Těmi jsou: index udržeńı zákazńık̊u při prodeji

(složený z ukazatele všeobecné spokojenosti při prodeji, možnosti doporučeńı a předpokladu
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opakované koupě), všeobecná spokojenost při servisu, mı́ra opakovaných oprav, loajalita

a výsledky d́ılenských test̊u. Analýze možnost́ı pro zlepšeńı těchto ukazatel̊u (vstup̊u) je

věnována převážná část kapitoly. Nejsilněǰśı vliv na vývoj tržńıho pod́ılu má dle konstru-

ovaných model̊u a jejich reakćı na změny vstup̊u mı́ra loajality zákazńık̊u ke značce a

všeobecná spokojenost zákazńık̊u. V závěru kapitoly jsou shrnuta doporučeńı pro zvýšeńı

tržńıho pod́ılu automobilky v Německu včetně doporučeńı týkaj́ıćı se ř́ızeńı vztah̊u se zákaz-

ńıky a jeho využit́ı jako silného marketingového nástroje.

Tato diplomová práce ukázala, že podrobnou analýzou ukazatel̊u měřených v rámci au-

tomobilky a jej́ıch dealerstv́ı lze určit, které ukazatele maj́ı nejsilněǰśı vliv na tvorbu tržńıho

pod́ılu. Pokud se automobilka zaměř́ı na zlepšeńı těchto ukazatel̊u v rámci interakce se

zákazńıkem, může tak stabilizovat nebo i vylepšit svoji pozici na trhu a odolat tak kon-

kurenci v daľśıch letech.
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servisu, 2013.
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[37] MINCEY, J., It’s Not Always Your Fault...Measuring The Impact Of Economic

Factors On Consumer Satisfaction And Pricing Perceptions, Decision Analyst, 2012.
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CustomerSatisfactionMythologies.dai [Navšt́ıveno 17. 1. 2014]
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