Kapitola

Nastaveni cilii znacky

Shrnuti

Tato kapitola se zaméfuje na cile znacky, jejichz nastaveni predstavuje dalsi blok v pro-
cesu budovéni a udrzeni znacky (viz obr. 6.1 na strané 172). U¢elem kapitoly je vysvét-
lit cile znacky a popsat podptirny mechanismus, ktery miize zajistit, aby se zaméstnan-
ci snazili dosahovat téchto cilii. Nejprve jsou probrany dlouhodobé cile, které musi byt
snadno pochopitelné, musi vyvolavat zdjem a musi kazdého motivovat. Dlouhodobé
cile je potfeba transformovat do kratkodobych cild, které manazerim pomdhaji po-
stupné budoucnost priblizit; pfi tomto procesu je uzite¢né pouzit metodu trzni krych-
le, ktera je zde popsana. V zavére¢né casti kapitoly je shrnut koncept katalytického
mechanismu, ktery pomaha zamérit pozornost pracovniki na ty strategie, které jsou
nejvhodnéjsi pro splnéni naroénych cili.

Dlouhodobé a kratkodobé cile znacky

Z vize znac¢ky by mélo vyplynout urcité $irsi zaméreni znacky. Napt. Kingfisher, sit pro-
dejen a supermarkett zamérenych na domdci potteby, elektrospotiebice a jiné vybaveni
pro diim a zahradu, md obecny cil stanoven takto: Iépe nez jakykoliv jiny prodejce na
svété umoznit lidem uzivat si svého domova a Zzivotniho stylu. Takovyto cil poskytuje
pomérné Siroké zaméreni a naznacuje dusledky pro strategii znacky. V dalsi fazi procesu
budovani a udrzovani znacky, jak znazornuje obr. 6.1, se vezmou myslenky zaclenéné do
vize znacky a transformuji se do konkrétnich cili. Model vyvinuty v této knize vychazi
z nazort Hamela a Prahalada (1994), Zze manazefi by méli budoucnost projektovat zpét-
né do pritomnosti a ne naopak (inkrementélné projektovat souc¢asnost do budoucnos-
ti). V tomto kontextu musi management byt schopen dat dohromady jasna stanoviska
o tom, ¢eho by znacka méla do specifikovanych dob dosahnout.
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Vize znacky

Organiza¢ni kultura

Cile znacky

Audit vnéjsiho prostredi znacky Hodnoceni znacky

Podstata/esence znacky

Interni implementace

Zdroje znacky

Obrazek 6.1 Cile znacky v procesu budovini a udrzeni znacky

Pri tvahdch o transformaci vize znacky v sadu kvantifikovanych cili mize manage-
mentu pomoci schéma dvoufazového procesu, které je znazornéno na obr. 6.2.

Vize znacky

v

Dlouhodobé cile

v\

Agregace kratkodobych cild

Obrazek 6.2 Transformace vize znacky v cile znacky
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Napriklad retézec kavaren Starbucks si v r. 2005 na svych webovych strankach
(www.stabucks.com) vyty¢il cil ustanovit Starbucks jako nejznaméjsi a nejrespektova-
néjdi znacku na sveéte.

Aktivita 6.1

Vzhledem k dlouhodobému cili znacky Starbucks ustanovit Starbucks jako nejznaméjsi
a nejrespektované;jsi znacku na svété, jak byste predpokladali, ze bude tento cil rozdé-
len do mensich cil?

Diskuse
Dil¢i cile, které by mohly pomoci dosahnout tohoto dlouhodobého cile, zahrnuiji:

« rychlou expanzi maloobchodnich provozoven,

« narust specidlnich produktt a dalSich operaci,

« vybérové uskutecnovani prileZitosti pro vyuziti znacky Starbucks prostfednictvim
uvadéni novych vyrobkd a budovani novych distribu¢nich kanald.

vvr

V nésledujicich ¢astech se nejprve zaméfime na dlouhodobé cile znac¢ky a pak na
kratkodobé cile.

Dlouhodobé cile znacky

Utel znacky Boeing zni: byt vzdy na $pici leteckého priamyslu. Collins a Porras (1996)
uvadéji zajimavé poznatky o tom, jak tato ¢ast vize znacky vedla k sérii dlouhodobych
cilti znacky. V roce 1952 ve spole¢nosti Boeing nartstal nazor, Ze letadla v budouc-
nu budou mit tryskové motory. V té dobé méla spole¢nost Boeing zna¢ny podil na
trhu vojenstvi a jeji obraz mezi dopravnimi leteckymi spole¢nostmi do zna¢né miry
souvisel s vyrobou bombardérii. Navic se odhadovalo, Ze vyvoj prototypu tryskového
letadla by stal zhruba ¢tvrtinu ¢istého jméni spole¢nosti. Nicméné spole¢nost vyslysela
presvédceni o budoucim prostredi letectvi, kdy pasazéti leteckych spole¢nosti budou
létat v tryskovych letadlech, a ustanovila dlouhodoby cil uvést na trh komeréni trys-
kové letadlo. Vysledkem bylo letadlo Boeing 707, které privedlo tryskovou leteckou

dopravu na komer¢ni trh.

vevs

le¢nosti. Konkrétné napt. Eastern Airlines vyslovila pfani na néco, co se tehdy povazo-
valo za extrémné naro¢nou kombinaci: tryskac, ktery by mohl pfistavat i na ranvejich
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prili§ kratkych pro konven¢ni tryskova letadla, letét nonstop z New Yorku do Miami, byt
dostate¢né siroky pro $est sedadel vedle sebe a mit kapacitu zhruba 130 cestujicich. Poté,
co spolecnost Boeing splnila sviij prvni dlouhodoby cil na trhu komercnich tryskovych
letount, a v souladu s jejimi hodnotami, Gicelem a stale stejnou predstavou budoucnosti,
rozhodla se prijmout i tuto neuvétitelné naro¢nou vyzvu jako sviij dalsi dlouhodoby cil.
Nakonec byl vysledkem letoun Boeing 727.

Z téchto a dalsich prikladt 1ze vyvodit nékolik zavért o dlouhodobych cilech. Prvni
zjisténi je, ze dlouhodoby cil by mél byt snadno pochopitelny, kazdy by mél citit nut-
nost jednat a kazdy by mél védét, kam se jeho individualni snahy maji zaméfovat; cil
by mél pusobit jako interni katalyzator. Nejde tedy jen o to, mit stanoven néjaky cil, ale
mit dlouhodobou naro¢nou vyzvu. Na pocatku 60. let musel prezident Kennedy celit
mnohym, ktefi zpochybnovali védeckou uskute¢nitelnost mise na Mésic. On nakonec
nevyslovil cil pozvednout americky kosmicky program, ale vyhlasil v roce 1961 odvaz-
nou vyzvu: uskute¢nit do konce desetileti pristani ¢lovéka na Mésici a jeho bezpeény
navrat na Zem. Tento dlouhodoby cil rychle zaujal pracovniky NASA, ktefi vyzvu prijali
s nadSenim a citili se silné motivovani cil uskute¢nit. Navic byl diky své srozumitelnosti
okamzité a spravné pochopen.

Aktivita 6.2

Jaké dalsi charakteristiky byste spojili se silnym dlouhodobym cilem?

Diskuse

Kdyz uvazujeme o dlouhodobych cilech Boeingu a NASA, oba tyto cile by byly mohly
vzbudit otazky o tom, zda nejsou zcela nesmysiné. U silnych dlouhodobych cilt vSak do-
chézi k tomu, Ze jsou vsichni nuceni odlozit stranou svlij sou¢asny mentéalni model toho,
jak véci funguiji, a vytvofit novy model. To je situace, které neni prijemné celit (a proto ty
narky o neuskutecnitelnosti), ale pokud ma znacka prosperovat, musi byt schopna realizo-
vat zmény. Mozna prijdete na dalsi ndpady a budete zkoumat nékteré dalsi aspekty.

Silny dlouhodoby cil je takovy, ke kterému se vSichni znovu obraci s tim, jak vyvoj
znacky postupuje, a tak by mél vést k dal$im motivujicim dlouhodobym cilim.
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Aktivita 6.3

UvaZzujte o néjaké vasi Uspésné znacce nebo o Uspésné znacce jiné organizace. Mizete
pro tuto znacku identifikovat sérii dlouhodobych cil(i?

Diskuse

smyslu produkce letountl s naro¢néjsimi specifikacemi. Tyto vyustily az k produkci vel-
kych dopravnich tryskovych letadel 737 a pak 747, coz Boeing témér dovedlo k bankrotu.
V piipadé Sony bylo jednim z jejich dlouhodobych cil(i stét se tou spolecnosti, kterd zmé-
ni image japonské spotiebni elektroniky z produktd nizké kvality na produkty vysoké
kvality. Jejim dalsim dlouhodobym cilem se pak stala miniaturizace objemnych elektro-
nickych pfistroj, coz vedlo ke vzniku napf. tranzistorového radia nebo walkmanu Sony.

Dlouhodoby cil znacky je silnym tehdy, kdyz jej podporuji na véech trovnich uvnitf
organizace, dokonce i kdyz firma kviili nému celi vysoké mife rizika. Dvéma velmi typic-
kymi ptiklady z této oblasti jsou znacky IBM a Zantac.

Na pocatku 60. let si spole¢nost IBM nastavila dlouhodoby cil zménit podobu pocita-
¢ového odvétvi a vyvinula pocitacovy systém IBM 360, coz byl projekt v hodnoté mnoha
miliard dolart. IBM se do realizace tohoto cile pustila, pfestoze védéla, ze kvili nové
znacce se mnoho jejich stavajicich znacek dostane do pozice prekonanych technologii.
Kazdy tento dlouhodoby cil podporoval, i kdyz jeho ohldseni znamenalo drasticky po-
kles prodejt v jinych produktovych radach IBM; to ale poskytlo zaméstnanctim dalsi sti-
mul k porazeni skeptikti a vedlo k postoji ,vsechno, nebo nic v ramci celé spole¢nosti.

Kdyz spole¢nost Glaxo vyvinula 1ék Zantac jako odezvu na Tagamed tehdejsi kon-
kuren¢ni spole¢nosti SmithKline Beecham (nyni jsou obé spole¢nosti soucasti skupiny
GlaxoSmithKline), predvidala velkou konkuren¢ni bitvu, zejména vzhledem k domi-
nantni pozici Tagamedu na trhu 1é¢iv pro Zalude¢ni viedy. V dobé uvedeni Zantacu
na trh ovladal Tagamed 90 % tohoto trhu ve Spojeném krélovstvi. Marketingova studie
doporucovala, aby Zantac byl uveden na trh s cenou zhruba o 10 % niz$i nez Tagamed.
Vedeni spole¢nosti Glaxo v$ak jesté mélo na paméti, jak nebyl vyuzit potencial 1éku Ven-
tolin pti jeho uvedeni na trh — mohlo byt u néj tehdy dosazeno vys$si ceny. Vzhledem
k této skutecnosti, a také proto, aby u organizace posilil respekt pro vysokou hodnotu
této nové znacky, rozhodl tehdejsi CEO spole¢nosti Glaxo, Paul Girolami, Ze se bude
Zantac prodévat naopak za cenu vyssi, nez mél Tagamed. Pokud méla znacka dosdhnout
svého cile - byt vedouci znackou — museli byt zaméstnanci presvédceni o tom, ze doda-
vaji vysoce kvalitni produkt za vysokou cenu. Prostfednictvim rady dobte promyslenych
strategii, podporovanych motivovanym manazerskym tymem, nakonec znac¢ka Zantac
prevzala dominantni pozici Tagamedu.

175



176

Znacka: od vize k vyssim ziskiim

I kdyz oba tyto priklady prezentuji Gspésné pribéhy, je potteba si uvédomit, ze aby znacka
dlouhodobé prosperovala, musi mit sérii na sebe navazujicich odvaznych cilt1. Jak IBM, tak
Zantac nasledné celily konkuren¢nim vyzvam, které by na né nemusely mit takové dopady,
kdyby si spole¢nosti ihned po téchto uspésnych pripadech nastavily dalsi odvazné cile.

Na zakladé rostouciho poctu pripadu uspé$nych znacek musi uvnitf organizace
existovat zna¢na divéra, Ze je schopna odvaznych cilt dosahnout. Kdyz néjaky cil lidi
zaujme, jsou pak vice motivovani a jejich diivéra roste. Tyto dlouhodobé cile nuti kazdé-
ho uvazovat nad ramcem jeho soucasnych schopnosti a prostredi a kreativné zkoumat
nové moznosti. Vysledkem je to, Ze silné dlouhodobé cile nejsou bez rizika, ale kazdy si
uvédomuje rizika, kterym bude treba celit a prekonat je prostfednictvim kolektivniho
ducha, a tak spole¢né dosahnout cile.

Kdyz si spole¢nost Innocent drinks (www.innocentdrinks.co.uk) nastavila cil byt
hlavnim hracem na trhu ¢isté prirodnich hustych ovocnych napoji (tzv. smoothie), mu-
sela byt velice kreativni. Svoji koncepci otestovali jeji tfi zakladatelé tak, Ze nakoupili za
500 liber ovoce, namixovali z néj napoje a ty prodavali ve stanku na jednom hudebnim
festivalu. Nad jejich stankem byl napis: ,,Myslite, Ze bychom méli nechat své prace a vy-
rabét toto?“ A lidé méli odpovidat tak, Ze hazeli pouzité kelimky od napojt bud do kon-
tejnertt oznacenych ANO, nebo NE. Nad$eni mnozstvim pozitivnich odpovédi skute¢né
odedli ze svych zaméstnani a zalozili spolecnost. Rozhodli se, Ze jednim z bodi, kterym
se budou jejich napoje odlisovat, budou humorné texty na jejich etiketdch, které se bu-
dou ¢asto ménit. Na jednom baleni je napf. text:

Jemné pasterovdno, podobné jako miéko.
Neékdy miize dojit k separaci*

* ale mambka tatku stejné miluje.

Silny dlouhodoby cil ptisobi jako motivaéni faktor, silnéjsi, nez muiize byt charismatic-
ky viidce, a schopny pretrvat i po jeho odchodu. Podminkou viak je, aby cil byl v souladu
se véemi tfemi elementy vize znacky. Vzpomenite si napt. na tcel znacky Disney - ,,pfi-
néset $tésti do zivota miliond“ — a bude vam jasny diivod dlouhodobych cilt spole¢nosti,
které ji privedly od jejich ptivodii k hranému filmu a pak k zabavnim parkiim.

Kdyz pottebujete vyhodnotit, zda se jedna o silny dlouhodoby cil, miizete si pomoci
témito kontrolnimi otdzkami:

o Stimuluyje tento cil pokrok?

o Je vzrusujici a dobrodruzny?

o Je snadno pochopitelny?

o Bude nutit zaméstnance uvazovat jinak?
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« Poskytuje jasny smér jednotlivciim, ktefi pak také chapou, jak se jejich role musi
zmeénit?

« Je konzistentni s vizi znacky?

o Ma v sobeé riziko, ale zdroven potencial pro to, aby zaujal a sjednotil zaméstnance
v praci mimo jejich bézny ramec?

o Mohou z ného vyplynout dalsi dlouhodobé cile, aby se udrzela hybnost znacky?

Kratkodobé cile znacky

V predchazejici ¢asti byly uvedeny priklady znacek se silnymi dlouhodobymi cili, které
stimulovaly manazery i ostatni pracovniky, aby se vydali po naro¢né, ale cilené cesté
vpred. Z dlouhodobého cile ale nemusi byt vzdy zfejmé, jak se ma promitnout budouci
cilovy stav zpétky do krokd, které je pro jeho uskute¢néni nutno provést v pritomnosti.
Stejné jako problém prestava byt problémem, kdyz se rozlozi do nékolika zékladnich
slozek, tak také mtize byt jednodussi uchopit dlouhodoby cil, kdyz se rozlozi do nékolika
kratkodobych ciltL.

Nejlépe si to ukdzeme na néjakém typickém obchodnim cili. Ten napt. udava ocekava-
nou uroven prodeji ur¢ité znacky v konkrétni zakaznické skupiné za urcitou dobu. Kdyz
budeme vychézet z tohoto ptipadu, pak abychom dosahli dlouhodobého cile znacky, mu-
sime mit jasno o tom, jakd skupina zdkaznikii bude mit ze znacky pfinos. Povaha potenci-
alniho pfinosu ze znacky se musi odrazit v klicovych motivacich zakaznika pro zakoupeni
znacky. Av$ak konkrétni nakup zdkaznika znacky se bude lisit podle kontextu, ve kterém
se nachazi. Napriklad motivaci pro ndkup obuvi muize byt primarné snaha chranit si nohy
a citit se pohodIné. Ale kdyz si lidé vybiraji boty, ve kterych budou chodit do prace, promit-
ne se do jejich nakupniho rozhodnuti napt. potieba prizpusobit se konzervativnimu stylu
oblékani v jejich firmé. Kdyz po préci stejna osoba pijde na spolecenskou party, vybere si
jiny par bot, ktery bude odrézet napt. pottebu byt oblecen mddné.

Na zakladé avah o potencidlnim trhu znacky ve smyslu téchto tfi dimenzi — zakaz-
nické skupiny, motivace a kontextu, jak zobrazuje schéma na obr. 6.3 na strané 178, mo-
hou manazefi Iépe posoudit dlouhodoby cil znacky a rozlozit jej do kratkodobych cild.

Pii identifikaci kratkodobych cilti za pouzité ,trzni krychle®, znazornéné na obr. 6.3,
se postupuje tak, Ze se nejprve vezme dlouhodoby cil znacky, kterym muze byt napt. plan
prodejii na deset let dopfedu. Prvnim tikolem je uvazit, jaké kategorie budou v desatém
roce zakladat jednotlivé tfi dimenze této krychle. Pfedpokladejme, ze tym pro rozvoj
znacky néjakého automobilového vyrobce ma dlouhodoby cil prinést pohodové cestova-
ni na silnicich bez znecisténi kazdému nad 17 let.
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V jakém

kontextu
se znacka
pouziva?

Kdo jsou zékaznici znacky?

Jaké motivace zakaznika znacka
uspokojuje?

Obrazek 6.3 Trzni krychle pro definici potencidlniho trhu znacky

P1i pouziti metody trzni krychle je vhodné zorganizovat workshop ¢lent tymu pro
rozvoj znacky. Kdyz se vezme prvni rozmér - zakaznicka motivace — z dlouhodobého
cile musi tym identifikovat primarni divody, pro¢ by zakaznici mohli chtit tento novy
model auta. Mohlo by to byt kviili ekologickym divodiim - napt. proto, ze auto nebude
snizovat kvalitu ovzdusi, ani nebude generovat nadmérny hluk. Druha motivace mutze
vyplynout z terminu ,,pohodové cestovani“ - zde miiZe motivace souviset s pranim fize-
ni bez stresu z toho, ze ¢lovék zabloudi nebo uvazne v zacpé. Tim, ze se dlouhodoby cil
»preklada“ do moznych zakaznickych motivaci, zacnou se objevovat napady ve smyslu
kratkodobych cilii znacky.

Aktivita 6.4

Kdyz vezmete v Uvahu potencidlni motivace zakaznik(i popsané vyse u pfipadu vyrob-
ce aut, jaké funk¢ni atributy by auto dané znacky mohlo mit?

Diskuse

Bude potfeba, aby auto mélo revolu¢ni motor, ktery nebude emitovat Zzadné latky zne-
cistujici prostredi. Cely koncept fyzické formy auta bude potieba znovu promyslet, aby
se zajistilo, ze se kazda soucast auta vyrabi ekologickym zputsobem a ze po ukonceni
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pouziti auta bude kazda jeho soucdst bud'rychle biologicky rozlozitelnd, nebo ji bude
mozno recyklovat. Konstrukce auta dale musi zajistit, aby bylo pfi jizdé relativné tiché.
Kazdé auto by mélo mit integrovany navigacni systém, ktery fidi¢e navadi na spravnou
trasu a rovnéz upozornuje na dopravni omezeni a navrhuje zmény tak, aby se minima-
lizovaly dopravni zacpy.

V dal$im kroku musi tym identifikovat kontexty, ve kterych se jejich futuristické au-
tomobily budou pouzivat. Mezi tyto kontexty patfi napf. vyuka jizdy autem, cesta do
prace, jizda na nakupy, cesta na dovolenou nebo na vikend, navstéva prétel a pribuznych
nebo zavezeni déti do skoly. Nakonec tym potfebuje ujasnit, kdo budou jejich zakaznici
za deset let. Pro kategorizaci zakaznik® naptiklad zvoli jejich rozdéleni do ctyt vékovych
skupin - 17-25 let, 26-40 let, 41-69 let a nad 60 let.

Trzni krychle v tomto pripadé bude obsahovat: dvé kategorie na ose motivace, Sest
kategorii na ose kontextu a ¢tyfi kategorie na ose zakaznikd. Jinymi slovy, aby tym vzal
v uvahu vSechny prvky této krychle, ma pro znacku 2 x 6 x 4 alternativy, kdyz se bude
pokouset docilit planované urovné prodeju.

Dojit k moznym kategoriim, které tvori tfi osy krychle, zabere uréity ¢as a vsichni
¢lenové tymu pro rozvoj znacky by méli obdrzet dokument shrnujici tyto kategorie. Na
dal$im workshopu pak tym zkouma vsech 48 bunék trini krychle, protoze tyto repre-
zentuji spektrum moznosti znacky. Nékteré buriky mohou byt vylouceny jako nevhodné
- napt. existuje prili§ maly trzni potencial pro osoby nad 60 let, které budou chtit auto,
aby se naudily fidit. Analyza zbyvajicich bunék - zkoumani, jak kazdd z nich muze po-
moci dosahnout dlouhodobého cile - predstavuje pro tym nastroj ke stimulaci napada
ohledné kratkodobych cilt. Jak za¢nou napady pti posuzovani jednotlivych bunék naby-
vat konkrétnéjsi podoby, mél by tym vzdy uvazit, zda atraktivni ,,bunika“ bude i ptiroze-
nym dusledkem kazdé ze tfi komponent vize znacky.

Aktivita 6.5

Jaka kritéria by mohla byt pouzita pti ohodnoceni atraktivnosti jednotlivych bunék
v trzni krychli?

Diskuse

Kritéria pro zhodnoceni atraktivnosti jednotlivych bunék mohou byt formulovana takto:

« Do jaké miry tento ndpad pomuize organizaci dosahnout jejiho dlouhodobého cile?
« Jak budou hodnoty z vize ovlivihovat formu znacky?
- Jak tento napad pomuze v realizaci predstavy budoucnosti znacky?

« Do jaké miry tento ndpad podporuje stanoveny ucel znacky?
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V zavislosti na bodovych kritériich, ktera tym zvoli, se pak mohou stanovit priority
jednotlivych bunék.

Z vy$e popsanych workshopt by mély vyplynout kratkodobé cile, které umozni pro-
mitnout dlouhodoby cil do pritomnosti. Kromé toho tento nastroj pomaha tymu pro
rozvoj znacky predlozit progresivni obchodni prognézu. V nasem prikladé by se pti uve-
deni nové znacky aut na trh agregovaly predpovédi prodeji z jednotlivych bunék, a tak
by bylo mozno vy¢islit progndzu celkového prodeje pro prvni rok. Pro dalsi roky by se
opét vytvorily trzni krychle a sou¢tem prognéz pro jednotlivé bunky by se identifikovaly
objemy prodeje pro dany rok.

Na zakladé workshopt zamérenych na trzni krychli lze dojit ke stanoveni kratko-
dobych cild. Avsak jakmile jsou tyto kratkodobé cile formulovény, je poteba vymyslet
systém, ktery zajisti, aby se zrealizovaly strategie potfebné pro jejich uskute¢néni.

Katalyticky mechanismus

I kdyz si organizace nastavi motivujici cile, neni neobvyklé vidét situaci, kdy rtizné by-
rokratické procedury pokrok pti dosahovani pozadovaného cile zdrzuji. Usili vénované
definovani cilti se pak rozplyne v ¢innostech, které generuji spoustu prace, ale z hlediska
postupu k cili nemaji zadny prfinos. Jednim ze zptisobi, jak obratit pozornost ke strate-
giim, které docili realizace cile, je vymyslet néjaky katalyticky mechanismus. Pfi objasné-
ni tohoto konceptu, jehoz autorem je Collins (1999), bude vhodné pouzit priklad.

Kalifornskd spole¢nost Granite Rock je zavedena firma, ktera se zabyva prodejem
$térku, pisku a asfaltu. Spole¢nost si nastavila cil dosahovat maximalni spokojenosti
zakaznikd a ziskat povést poskytovatele sluzeb srovnatelnou nebo vys$si, nez maji vy-
bérové obchodni domy Nordstorm, znamé svymi $pi¢kovymi zdkaznickymi sluzbami.
Katalyticky mechanismus, ktery mél zamérit pozornost na dosazeni tohoto cile, byl
zalozen na kraceni plateb. Ve spodni ¢asti kazdé faktury byl text: ,,Pokud jste neby-
li spokojeni z jakéhokoliv dfivodu, neplatte ndém ptislusnou polozku. Skrtnéte rédek
s touto polozkou, napiste nam stru¢ny popis problému a zaslete nam kopii faktury
spolu s vyrovnavacim Sekem.“




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /CSY ()
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /CZE ()
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




