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ÚVOD

Úvod.
Zákazník, který vám minulé úterý nechal 2/10, není ztracený. Ve

většině případů se ještě nerozhodl odejít; rozhodl se vám říct, že je

naštvaný. Okno mezi těmi dvěma událostmi — mezi okamžikem,

kdy signalizuje úzkost, a okamžikem, kdy tiše přestane nakupovat —

je místo, kde se reálně odehrává recovery. Obvykle je kratší, než CX

týmy předpokládají, a delší, než by zákazník chtěl.

Tento dokument je taktický playbook pro to okno. Je postavený kolem pěti

archetypálních případů, se kterými se v klientských projektech setkáváme znovu

a znovu — různé druhy kritiků, každý vyžaduje jiný recovery tah. Je krátký na

teorii a dlouhý na to, co by měl reálně udělat člověk na druhém konci telefonu.

Recovery není totéž co utišování. Kritika lze utišit, aniž by byl zachráněn —

mnoho programů to dělá denně. Rozdíl je v tom, jestli byla odstraněna

podkladová příčina, jestli se opravil vztah a jestli se další skóre (nebo další

nákup) skutečně pohne. To je test, kterým se v tomto dokumentu řídíme.

C O  S E  D O Z V Í T E

Taxonomii čtyř příčin, proč se ze zákazníků stávají kritici.

Pracovní výpočet, kolik stojí záchrana jednoho kritika.

Pět archetypálních případů — situaci, příčinu, recovery tah, výsledek.

Pětikrokový recovery playbook, který může frontline spustit hned.

Co kritika konvertuje vs. co ho zatvrdí ještě víc.

Pět výstupních metrik fungujícího recovery programu.

Šest recovery chyb, které vypadají užitečně, ale věci horší.

P R O  KO H O  T O  J E

CX ředitele, kteří staví nebo přestavují recovery program.

Šéfy servisu a account leadery na druhé straně linky.

Frontline manažery odpovědné za jednotlivé záchranné hovory.

Každého, jehož detractor follow-up se stal odškrtnutím políčka, ne

záchranou.
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K A P I T O L A  1

Proč existují
kritici.
Čtyři kořenové příčiny — téměř každý kritik sedí na jednu z nich.1
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KAPITOLA 1 ·  PROČ SE Z LIDÍ STÁVAJÍ KRITICI

Čtyři kořenové příčiny — téměř každý kritik sedí na jednu z nich.
Kritici nejsou homogenní skupina. Napříč zhruba čtyřiceti klientskými projekty se téměř každý kritik, kterého jsme studovali, vystopuje k jedné ze čtyř

příčin. Recovery tah závisí na tom, která to je — aplikovat špatnou nápravu na správnou stížnost je nejčastější selhání recovery. 

01 Selhalo doručení.

Něco se pokazilo v moment of truth — opožděná zásilka, rozbitý produkt,

zbabraná implementace. Zákazník čekal X a dostal Y. Stížnost je akutní,

příčina konkrétní a náprava obvykle řešitelná.

02 Procesní bariéry.

Nic akutního se nepokazilo, ale každá interakce stojí zákazníka víc úsilí,

než by měla. Dlouhé hold time, opakovaná identifikace, přepínání kanálů,

znovu vyplňované formuláře. Stížnost je rozlitá, příčina strukturální, náprava

provozní.

03 Nesoulad očekávání.

To, co jste mu prodali, není to, co si myslel, že kupuje. Někdy je to

marketingový problém, někdy obchodní, někdy produktový fit. Stížnost zní

jako problém kvality, ale příčina je upstream.

04 Relační zanedbání.

Nic není rozbité; zákazník se jen cítí neviditelný. Žádné uznání délky

vztahu, žádný proaktivní kontakt, žádné rozpoznání, když dříve nahlásil

problém. Stížnost je emocionální, příčina je v tom, jak s ním zacházíte —

ne v tom, co pro něj děláte.

D I A G N O S T I C K Á  O TÁ Z K A

Než zavoláte, ptejte se sami sebe: do které ze čtyř kategorií tento zákazník patří? Špatná kategorie vede ke špatné nápravě. Případ relačního zanedbání, kterému nabídnete

vrácení peněz, se cítí uražen; případ selhaného doručení, kterému nabídnete omluvu a žádnou nápravu, se cítí povýšeně.
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K A P I T O L A  2

Ekonomika.
Kolik vlastně jeden zachráněný kritik stojí? 2
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KAPITOLA 2 ·  EKONOMIKA ZÁCHRANY KRITIKA

Kolik vlastně jeden kritik stojí?
Recovery programy jsou podfinancované, protože se hodnota záchrany jednoho zákazníka málokdy spočítá. Většina CX týmů ví, že záleží; málokdo

na to umí dát číslo. Pracovní vzorec níže vyrábí obhajitelnou hodnotu na zákazníka, kterou CFO přijme. 

P R A C O V N Í  V Z O R E C

Hodnota recovery =

(Δchurn × ARPA × marže × zbývající doba)

+  ušetřené CAC

+  získaná hodnota doporučení 

Δchurn je rozdíl mezi churn rate kritika a pasivního zákazníka. ARPA je roční výnos

na účet. Marže je příspěvková marže na účet. Zbývající doba je doba, kterou by

s vámi zůstal, kdyby zůstal. Ušetřené CAC je cena za jeho nahrazení přes placenou

akvizici. Získaná hodnota doporučení vychází z toho, že zachráněný kritik se často

stane promotérem.

Řešený příklad
Mid-market B2B služba. 18 % zákazníků jsou kritici. Churn kritiků je 24 %; churn

pasivních je 9 %. Δchurn = 15 %. ARPA = 6 200 €. Marže = 58 %. Zbývající doba,

pokud zůstane = 4 roky.

Hodnota záchrany ≈ 0,15 × 6 200 × 0,58 × 4 = 2 160 €

v udržené marži. Ušetřené CAC 420 €. Lift z doporučení odhadovaný na 180 €. 

Celkem ≈ 2 760 € na zachráněného kritika.

I M P L I K A C E

Pokud jeden recovery hovor stojí 40 € frontline času a každý třetí úspěšně

konvertuje, vaše efektivní cena za záchranu je 120 € proti hodnotě 2 760 €.

To je 23× návratnost — a téměř nikdy se nepočítá, což je důvod, proč

recovery programy zůstávají podfinancované.
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K A P I T O L A  3

Pět archetypů.
Pět opakujících se vzorů kritika — každý s jinou potřebou.3
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KAPITOLA 3 ·  PĚT ARCHETYPÁLNÍCH PŘÍPADŮ · CASE 1–3

Případy 1–3.
Pět opakujících se vzorů kritika. Každý případ má stejný tvar: situace, kořenová příčina, recovery tah, který zabral, a výsledek. Případy jsou

kompozitní — anonymizované a sešité z reálných projektů — ale nejsou vymyšlené. 

P Ř Í PA D  1

Zklamaný loajalista
SITUACE

Dlouholetý B2B klient, osm let s firmou, plně

embedded. Onboarding nové business unity dopadl

špatně — tři propasené deadliny a zbabraná data

migration. NPS spadlo z +9 na −5 za kvartál.

KOŘENOVÁ PŘÍČINA

Selhalo doručení. Tým, který spouštěl nové BU, byl

jiný než ten, co spravoval stávající vztah, a neměl

kontext o zákazníkově historii.

RECOVERY TAH

Owner se osobně zapojil do 4 hodin od průzkumu.

Převzal odpovědnost za doručení, na další hovor

přivedl implementačního leada. Nabídl kredit

z poplatku — ne jako kompenzaci, ale jako signál

vážnosti.

VÝSLEDEK

Zákazník konvertoval na promotéra do 60 dní. Znovu

nakoupil BU engagement za expansion price. Teď je

aktivní reference.

P Ř Í PA D  2

Zapomenutý zákazník
SITUACE

Mid-tier retailový zákazník, jedenáct let nákupní

historie. Žádný akutní problém — kvalita servisu

pomalu klesala. Poslední NPS bylo 4. Verbatim říkal

„nic není rozbitého, jen se to cítí míň special, než to

bývalo“.

KOŘENOVÁ PŘÍČINA

Relační zanedbání. Účet se tři roky automaticky

obnovoval bez kontaktu. CSM rotace rozbila vztah.

RECOVERY TAH

Account management lead zavolal osobně — ne aby

se omluvil, ale aby se zeptal na dalších dvanáct

měsíců a navrhl kvartální review. Pojmenoval fixního

CSM pro dál.

VÝSLEDEK

Skóre se posunulo na 9. Zákazník obnovil na prémium

tier. Větší výhra: recovery efektivně nic nestálo.

P Ř Í PA D  3

Uvězněný stěžovatel
SITUACE

Zákazník consumer-services služby, kterého za šest

týdnů odpinkali mezi čtyřmi agenty při snaze vyřešit

fakturační spor. Poslední NPS: 0. Poslední verbatim

byl sprostý.

KOŘENOVÁ PŘÍČINA

Procesní bariéry. Reklamační workflow vynucoval

přepínání kanálů a opakovanou ID verifikaci

u každého předání. Zákazník měl pravdu a systém ho

za to trestal.

RECOVERY TAH

Přidělen jeden vlastník s autoritou vyřešit. Jeden

telefonát, problém vyřešen za 18 minut. Zákazník

navíc dostal přímou linku pro jakýkoliv budoucí

problém.

VÝSLEDEK

Skóre 9. Zákazník obnovil na prémium tier. Větší

výhra: samotný workflow byl předělaný, aby dalších

tisíc zákazníků nenarazilo na tu samou zeď.
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KAPITOLA 3 ·  PŘÍPADY 4–5 A CO Z TOHO PLYNE

Případy 4–5 a co nám vzor říká.
P Ř Í PA D  4

Nesoulad kupujícího
SITUACE

SaaS zákazník šest měsíců po nákupu, NPS 2. Produkt fungoval přesně tak, jak byl

inzerovaný — ale kupující čekal něco, co nikdy nesliboval. Obchodní proces over-

pitchnul schopnosti.

KOŘENOVÁ PŘÍČINA

Nesoulad očekávání. Příčina byla upstream, v obchodě. Zákazník se nemýlil, ale

produkt taky nebyl vinen.

RECOVERY TAH

Upřímná konverzace: co potřeboval, byl doplňkový produkt (taky v portfoliu firmy) plus

menší verze toho současného. Sales team přecenil balíček.

VÝSLEDEK

Zákazník migroval na správnou konfiguraci, NPS se vrátilo na 8 do jednoho kvartálu.

Sales team upravil discovery script — míň matched dealů celkově.

P Ř Í PA D  5

Veřejný hlas
SITUACE

Retailový zákazník, který nechal 1hvězdičkové Google review a postoval na sociálních

sítích poté, co byla zamítnuta reklamace. Reach: zhruba 14 000 lidí za prvních 48

hodin. NPS přes recovery průzkum bylo 0.

KOŘENOVÁ PŘÍČINA

Selhalo doručení plus relační zanedbání. Reklamační politika byla aplikovaná správně,

ale komunikovaná brutálně; zákazník měl pocit, že je s ním zacházeno jako

s podvodníkem.

RECOVERY TAH

Senior service manager zavolal do 4 hodin, vrátil peníze za objednávku a požádal, jestli

mohou výsledek publikovat veřejně. Zákazník souhlasil a sám aktualizoval review.

VÝSLEDEK

Reputační dopad uhašen. Zákazník nejen zůstal, ale stal se hlasitým zastáncem. Větší

výhra byla interní: jazyk reklamační politiky byl přepsán, aby byl méně adversariální.

C O  M A J Í  V Š E C H  P Ě T  P Ř Í PA D Ů  S P O L E Č N É

V každém případě byl recovery tah specifický pro kořenovou příčinu — ne generický. Loajalista potřeboval převzetí odpovědnosti a uznání. Zapomenutý zákazník potřeboval

vztah, ne kompenzaci. Uvězněný stěžovatel potřeboval autoritu, ne empatii. Nesoulad kupujícího potřeboval jiný produkt, ne menší fakturu. Veřejný hlas potřeboval rychlost,

transparentnost a schopnost sám aktualizovat veřejný záznam.
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K A P I T O L A  4

Recovery
playbook.
Pět tahů, v tomto pořadí, fungují napříč všemi čtyřmi příčinami.4
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KAPITOLA 4 ·  RECOVERY PLAYBOOK

Pět tahů, v pořadí.
Stejných pět tahů ve stejném pořadí funguje napříč všemi čtyřmi kořenovými příčinami. Mění se jen obsah každého tahu. Frontline tým to může

vykonat bez tréninku v CX teorii — ale potřebuje explicitní povolení žádný krok nepřeskočit. 

01 Rychle uznejte.

Do 4 hodin, pojmenovaný lidský kontakt. Ne

šablonový e-mail. Uznání dělá dvě věci:

signalizuje, že problém je brán vážně, a

kupuje vám čas na poctivou diagnózu.

02 Diagnostikujte skutečnou příčinu.

Neskakujte k nápravě. Veďte 3-Whys

konverzaci, abyste odhalili, která ze čtyř

kořenových příčin to je. Většina recovery

selhání jsou recovery na symptom, ne na

příčinu.

03 Nabídněte správnou nápravu.

Sedněte nápravu na příčinu. Selhalo

doručení → napravte to. Procesní bariéry → 

obejděte je pro něj. Nesoulad očekávání → 

překonfigurujte, co si koupil. Relační

zanedbání → investujte čas do vztahu,

žádná kompenzace.

04 Ověřte, že recovery zabralo.

Šest až dvanáct týdnů poté zkontrolujte

zákazníka. Pohnulo se skóre? Změnilo se

chování? Cítí se vztah jinak? Pokud je

odpověď ne, příčina byla špatně

identifikovaná a smyčka běží znovu.

05 Znovu je zapojte jako hlas.

Zachráněný kritik je nejdůvěryhodnější

hlas, který máte. Požádejte ho, aby byl

reference, přispěl do case study nebo se

přidal do customer advisory boardu.

Recovery bez znovuzapojení nechává

hodnotu na stole.

K L Í Č O V É  P R AV I D L O

Frontline nesmí žádný krok přeskočit. Hlavně krok

4 (Ověřte) je tichý zabiják — interně se případ

označí jako vyřešený, zákazník odejde za šest

týdnů. Test není „udělali jsme hovor“, ale

„pohnulo se skóre?“
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K A P I T O L A  5

Co konvertuje
vs. co zatvrzuje.
Identicky vypadající situace, opačné výsledky.5
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KAPITOLA 5 ·  CO KONVERTUJE — A CO ZATVRZUJE

Recovery tahy: vedle sebe.
Identicky vypadající situace produkují opačné výsledky podle toho, jaký tah si vyberete. Levý sloupec ukazuje tahy, u kterých jsme viděli, jak

konvertují kritiky na promotéry. Pravý sloupec ukazuje tahy, u kterých jsme viděli, jak zákazníky zatvrzují ještě víc — často škodlivější než žádné

recovery. 

CO KONVERTUJE CO ZATVRZUJE

Pojmenovaný člověk do 4 hodin.

Rychlost signalizuje vážnost víc než jakékoliv slovo v samotné zprávě.

Šablonový omluvný e-mail.

Čte se jako formulář; signalizuje, že ho nevidíte jako konkrétního člověka.

Autorita na hovoru.

Člověk, se kterým mluvíte, může věc skutečně vyřešit. Žádné „musím to ověřit“.

Generická kompenzace jako úvodní tah.

Hlavně u relačních případů — cítí se to jako úplatek, aby vás zákazník nechal být.

Uznání příčiny, ne jen stížnosti.

Pojmenovat, co se pokazilo, jeho jazykem, ještě před tím, než cokoliv nabídnete.

Channel ping-pong.

Odrážet ho mezi chatem, e-mailem, telefonem a jiným agentem. Každé předání je

čerstvá urážka.

Náprava úměrná příčině.

Vrácení peněz za selhalé doručení. Obejití bariéry u procesního třená. Překonfigurace

u nesouladu. Vztah u zanedbání.

Požádat ho, ať vyplní další průzkum.

Zakončit recovery konverzaci „ohodnoťte tuto interakci“ — nejhorší možný konec

záchranného hovoru.

Follow-up za šest týdnů.

Uzavřít smyčku se zákazníkem — ne jen interně.

Uzavřít případ bez ověření.

Označit interně jako vyřešený dřív, než zákazník zažije, že oprava landla. Interní skóre

roste, zákazník churnuje.
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K A P I T O L A  6

Pět
metrik.
Měřte výstup, ne aktivitu. 6
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KAPITOLA 6 ·  PĚT METRIK FUNGUJÍCÍHO RECOVERY

Měřte výstup, ne aktivitu.
Recovery dashboardy téměř vždy měří aktivitu — hovory provedené, tickety uzavřené. Metriky, které dokazují, že program funguje, jsou jiné.

Fungující recovery program reportuje těchto pět na jediné stránce, každý měsíc, exekutivnímu sponzorovi. 

1 Recovery rate

Procento kontaktovaných kritiků, jejichž další skóre je vyvede z kritického pásma do 60 dní.
C Í L

>35 %

(>50 % u vyspělých)

2 Time-to-first-touch

Medián hodin od přijetí kritického skóre do prvního kontaktu pojmenovaným člověkem.
C Í L

<4 h

(<2 h u klíčových účtů)

3 Konverze kritik → promotér

Procento kritiků, jejichž další skóre přistane v promotérském pásmu (9–10).
C Í L

>15 %

(hlavní KPI)

4 Re-purchase rate po recovery

Procento zachráněných kritiků, kteří udělají další nákup do 12 měsíců.
C Í L

>70 %

(v linii s pasivními)

5 Recovery-to-fix rate

Procento recovery případů, které také vyrobily strukturální opravu předcházející dalšímu výskytu.
C Í L

>25 %

(indikátor vnější smyčky)
16



K A P I T O L A  7

Šest chyb.
Tahy, které vypadají jako pomoc — ale jsou škodlivé.7
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KAPITOLA 7 ·  ŠEST ČASTÝCH CHYB V RECOVERY

Šest chyb, které vypadají jako pomáhání.
Tohle jsou vzory, které zevnitř vypadají jako recovery, ale nedělají nic — nebo aktivně škodí — z pohledu zákazníka. Interní scoreboard říká

„zachráněn“. Zákazník šest týdnů poté stejně churnuje. 

01 Recovery bez autority.

Člověk, který volá, nemůže podkladový

problém vyřešit. Umí poslouchat, soucítit,

eskalovat — ale ne opravit. Zákazník se cítí

slyšen, pak odmítnut. Horší než žádný

hovor.

02 Peníze místo uznání.

Hlavně u relačních případů. Voucher za 50 €

nabídnutý zákazníkovi, který chtěl být

rozpoznán, se čte jako úplatek. Další skóre

je často nižší než původní.

03 Uzavřít případ před ověřením.

Interní status se posune na „resolved“,

jakmile hovor skončí. Ale test není „udělali

jsme hovor“, je to „pohnulo se další

skóre?“. Předčasné uzavírání skrývá churn,

který už probíhá.

04 Recovery symptomu bez opravy
příčiny.

Jednotlivý zákazník je zachráněn; systém,

který jeho stížnost vyrobil, zůstává netknutý.

Dalších sto zákazníků narazí na tu samou

zeď. Recovery bez vnější smyčky je běžící

pás.

05 Zachránit ho, pak ho hned znovu
dotázat.

Zakončit recovery interakci „ohodnoťte

prosím tuto zkušenost“ je tone-deaf. Dejte

vztahu čas se obnovit, než si řeknete o další

datový bod.

06 Velké kritiky brát jako zvláštní třídu.

Cítí se to racionálně; provozně je to

nebezpečné. Kritici v long tailu vyrábějí

veřejné recenze a word-of-mouth. Tiering

recovery podle velikosti účtu nechává 

reputační bok obnažený.
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K A P I T O L A  8

Sebehodnocení.
Jak dobře váš recovery program reálně funguje?8
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SEBEHODNOTÍCÍ SCORECARD

Jak dobře váš recovery program reálně funguje?
Dvacet tvrzení napříč pěti recovery tahy a provozním modelem za nimi. Skórujte jeden bod za každé tvrzení, na které dnes upřímně odpovíte ano —

ne „aspirativně“. 

U Z N E J T E

□  Kritická skóre spouští kontakt pojmenovaného člověka do 4

hodin.

□  První kontakt je člověk, ne šablonový e-mail.

□  Volající má kompletní zákaznický kontext.

□  Frontline nepotřebuje schválení managera, aby zavolal.

D I A G N O S T I K U J T E

□  Klasifikujeme každého kritika podle čtyř kořenových příčin.

□  Diagnóza se děje před nabídnutím jakékoliv nápravy.

□  Sledujeme, která kořenová příčina vyrábí nejvíc kritiků.

□  Nikdy neaplikujeme stejnou nápravu na všechny čtyři

příčiny.

N Á P R AVA

□  Volající má autoritu dodat nápravu.

□  Nápravy jsou sednuté na kořenovou příčinu, ne

standardizované přes všechny.

□  Dokumentujeme, proč byla zvolena právě tato náprava, ne

jen co bylo nabídnuto.

□  Frontline může uhnout od standardní nápravy, když nesedí.

O V Ě Ř T E

□  Každý recovery případ se znovu kontroluje 6–12 týdnů poté.

□  Recovery rate se sleduje měsíčně a reportuje exekutivnímu

sponzorovi.

□  Konverze kritik → promotér je hlavní KPI.

□  Případy, které nekonvertovaly, se znovu otevírají a

rediagnostikují.

U Z AV Í R Á N Í  V N Ě J Š Í  S M Y Č K Y

□  Opakující se vzory kritiků spouští strukturální procesní

opravu.

□  Vlastníci funkcí — ne CX — vlastní opravu; CX vlastní

ověření.

□  Zachráněným kritikům se explicitně řekne, že podkladový

problém byl opraven.

□  Máme metriku „recovery-to-fix rate“ a reviewujeme ji

kvartálně.

I N T E R P R E TA C E  S KÓ R E

16–20: Fungující recovery program; soustřeďte se

na vnější smyčku a recovery-to-fix rate.

10–15: Aktivita existuje, výstup ne; přestavte

playbook s autoritou a ověřováním.

Pod 10: Berte recovery jako program, ne

odškrtnutí políčka; začněte čtyřmi kořenovými

příčinami.

J A K  A U D I T  P O U Ž Í T

Projděte checklist se svým CX týmem a frontline

manažery. Pojmenujte tah, ne jen otázku, kde

máte nejvíc „ne“. Ten tah je vaše úzké hrdlo.

Tam začněte.
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ZÁVĚREČNÉ MYŠLENKY

Záchrana zákazníků
není štěstí.
Záchrana zákazníků není štěstí. Je to disciplinovaná praxe — a ta

disciplína je to, co odděluje programy, které konzistentně konvertují

35 % kritiků na promotéry, od těch, které se drží na 5 %. Tři principy

ty dvě skupiny rozlišují.

Tři poznatky, které mají větší cenu než zbytek dokumentu:

01 Sedněte nápravu na kořenovou příčinu.

Největší jediný zdroj recovery selhání jsou generické nápravy. Nejdřív

diagnóza, pak náprava.

02 Dejte volajícímu reálnou autoritu.

Recovery bez autority je recovery theater. Role, která volá, musí být

schopná dodat opravu ve stejné konverzaci.

03 Uzavírejte i vnější smyčku.

Záchrana jednoho zákazníka záleží. Odstranění příčiny, která ho

vyrobila, záleží víc. Recovery program bez pipeline strukturálních oprav

je běžící pás.

Jak může
InsightSofa pomoci.
InsightSofa je postavená pro closed-loop recovery: kritická skóre

spouští směrování pojmenovanému vlastníkovi uvnitř SLA, AI

tagování automaticky klasifikuje čtyři kořenové příčiny, a

recovery scorecard vyplaví pět metrik z Kapitoly 6 na jediné

stránce.

Tohle jsme zapojili do CRM a case-management systémů

napříč zhruba čtyřiceti klientskými projekty — typický recovery

rate po nasazení se posune z pod 10 % na nad 35 % během

dvou kvartálů.

Nejrychlejší start je 30minutová pracovní schůzka
s naším CX strategy týmem.

+420 777 661 368 · insightsofa.com

Všechny případy jsou kompozitní, anonymizované a sešité z reálných klientských projektů;

žádné identifikující detaily nebyly zachovány. Uvedené recovery raty jsou typické pro InsightSofa

nasazení — vaše čísla závisí na vašem výchozím bodu. 
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