Kapitola 2
Rostte diky tomu, Ze ziskate
nadsené zakazniky a stakeholdery

vevs

Zdkaznik je nasim nejdiileZitéjsim hostem. Neni na nds zdvisly - to my jsme
zavisli na ném. Neni pro nds clovékem zvenci - je soucdsti naseho podnikadni.
Neprokazujeme mu laskavost, kdyz ho obslouZime... to naopak on prokazuje
sluzbu ndam, poskytne-li nam k tomu prileZitost.

- L. L. Bean ve statu Maine

vvvvv

nez byt posedli konkurenci. Jsou to koneckoncti zakaznici, nikoli konkurenti, ktefi
rozhoduji o tom, kdo vyhraje valku o postaveni na trhu.

Zijeme ve svété, pro ktery je typické obrovské mnozstvi zbozi a sluzeb. Ve skuteé-
nosti existuje previs nabidky v pripadé takika kazdého statku. Osoba kupujici auto
si maze vybrat z nescetné typt aut a znacek, stejné tak i kupujici mobilniho telefonu
vybira z celé fady znacek, dokonce i na stavitele nové tovarny ¢eka mnoho ocelaren
a cementdren. Nenachdzime se ve spole¢nosti trpici nedostatkem, naopak se pohybu-
jeme ve spole¢nosti hojnosti. Nedostatkové je pouze jediné: zakaznici. V jadru nasich
problém je tedy zakaznik. Jak v boji o zakaznika bojovat, zvitézit a uspét?

Vzhledem k tomu, zZe naklady plynouci ze ztraty zakaznika a ptildkani nového
jsou prili§ vysoké, musime se predevsim naucit si je udrzet. Kdyz se John Goodman
z organizace TARP - jedné z prednich organizaci sdruzujici odborniky na faktory
ovliviiujici spokojenost zakaznikt — zabyval spole¢nosti General Motors, zjistil, ze
General Motors musel vynalozit pétkrat tolik zdroju na prilakani nového zdkazni-
ka, nez kolik by jej stdlo udrzet si toho stavajiciho. ' Dle Goodmanovych odhadu to
mize byt v pfipadé business-to-business (B2B) transakci 20 az 50 nasobné vice. To je

presné duvod, pro¢ pottebujeme, aby se k ndm spokojeni zakaznici vraceli. Nicméné
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ani uspokojeni jejich potfeb nezarucuje, Ze nam ziistanou vérni, dostanou-li lepsi
nabidku jinde. Co doopravdy potfebujeme, je zakazniky nadchnout a proménit je ve
fanousky a privrzence, ktefi ostatnim povédi o kvalité nasich vyrobka a sluzeb. Jak
toho viak dosdhnout?

Na radé je dal$i objev: Samotna spole¢nost totiz neni tim jedinym, co na zakaz-
niky ptsobi. Ovliviuji je i nasi zaméstnanci, dodavatelé, distributori, prodejci, zpro-
sttedkovatelé a doporuceni ostatnich. Jak se tedy ujistit o tom, Ze i nasi stakeholdefi
odvadeéji svou praci?

Pfi zkoumani mozného rtstu diky ziskani ,,nad$enych zakaznikt“ si polozime né-

sledujici otazky:

1. Které zakazniky a jaké potteby chceme uspokojit?

2. Jaké jsou faze, kterymi zakaznik miize projit, nez se stane nad$enym prizniv-
cem vérnym znacce?

3. Co muzeme udélat pro zvyseni vlivu nasich zaméstnancti na spokojenost za-
kaznikt?

4. Co mizeme udélat pro to, abychom zlepsili praci nasich stakeholdert?

Pojdme se nyni na kazdou z otazek blize zaméfit.

Které zakazniky a jaké potieby chceme uspokojit?

Neékteré spolecnosti se snazi prorazit na trhu masové prodavanych vyrobki, protoze
se domnivaji, Ze v jejich ptipadé je potencialnim zakaznikem kazdy. Naptiklad spo-
le¢nost Coca-Cola je presvédcena o tom, Ze kazdy z nas povazuje Colu za osvézujici,
a spolecnost Disney zije v domnéni, ze bychom si v$ichni uzili ndvstévu Disneylan-
du. Presto vSak jsou mezi nami lidé, ktefi nemaji radi Coca-Colu a nechtéji navstivit
Disneyland. Nastésti jsou tyto trhy dostatecné velké i bez téchto rebeld.

Opakem masovych trhi jsou mikrotrhy. Na mikrotrzich existuji miliony segmen-
td, z nichz kazdy prahne po nécem jiném. V ukdzce 2.1 muzete vidét mnozinu po-

mérné ojedinélych a konkrétnich mikrotrhi. Marku Pennovi, fediteli Penn, Schoen
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and Berland Associates (uznavané agentury zpracovavajici prizkumy), se dafi odha-
lit mikroskupiny, které by se mohly stat cilem marketingovych odborniki zamétuji-
cich se na trzni niky. Ukdzka 2.1 uvadi nékteré z Pennovych mikroskupin, které jsme

vybrali z podstatné del$iho seznamu.

Ukdzka 2.1 Ukdzka 14 mikroskupin vybranych ze seznamu 76 mikroskupin

Pracujici diichodci Krestansti sionisté

Pracujici z domova Mladi lidé se zalibou v pleteni
Mezirasové rodiny Déti vegani

Hispansti protestanti Potetovana mladez

Lidé alergic¢ti na slune¢ni svit Matky lukostielkyné

Levaci Vietnamsti obchodnici
Gayové, kteti svou sexudlni Milovnici plastickych operaci

orientaci objevili az pozdéji

Zdroj: Mark J. Penn a E. Kinney Zalesne, Microtrends: The Small Forces behind To-
morrow’s Big Changes * (New York: Twelve, Hachette Book Group, 2007).

Kazd4 z téchto mikroskupin predstavuje moznou trzni prilezitost. Jedna spo-
le¢nost se miize rozhodnout vyrabét rozlicné nastroje pro levoruké. Spole¢nost
soukromého kapitalu se miize zaméfit na investice do vietnamskych spole¢nosti.
Existuje mnoho skupin spotfebiteltl, které uvitaji, kdyz o né marketingovi experti
projevi zajem.

Nicméné spole¢nosti tyto mikroskupiny skytajici rastové prilezitosti bézné pre-
hlizeji, protoze jsou zvyklé se zabyvat pouze rozsahlymi trhy. Skute¢nosti je, ze v ,,po-
malu rostoucich ekonomikach® existuji tisice podobnych ostrtivki ristu i tisice ,,ztra-
tovych oblasti“ v rychle rostoucich ekonomikach. Americkd spole¢nost prodavajici

mydla by se neméla pfesouvat do Indie jen proto, Ze tam Zije velké mnozstvi lidi
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a zemé rychle roste, nebot takova spolecnost by zahy prisla na to, Ze na trhu s mydlem
potteb, které zatim konkurenti na trhu s mydlem neuspokojuji, a oblasti Indie, které
stavajici konkurence doposud nepokryla. Naptiklad americka spolecnost Burt Bees
nabizi osobitou a cenové dostupnou fadu vyrobki péce o télo, véetné mydel, ktera je
spotfebitelim zajimajicim se o ptirodni a ekologické vyrobky bézné dostupna. Vétsi-
né spole¢nosti se podari vyuzit prilezitosti tim, Ze se pfesunou na lokalni droven a do
mikrosegmentd, nikoli masovou produkeci na globalni drovni. Je zapotiebi, aby spo-
le¢nosti decentralizovaly a lokalizovaly vétsi mnozstvi svych aktivit. Takové spole¢-
nosti pak lépe odhali nové moznosti riistu a rychleji jich vyuziji. Nasledujici ukazka

slouzi jako vyborny priklad spole¢nosti, ktera si udrzuje prehled o svych zakaznicich.

Obchod s oble¢enim, spole¢nost Mitchells sidlici v Greenwichi
a Wesportu ve staté Connecticut, je rodinnou firmou s milionovou hod-
notou na trhu a zamérenou na prodej luxusniho obleceni pro kvalifi-
kované pracovniky. Databaze spole¢nost IBM AS 32 udrzuje prehled
o osobnich udajich a preferencich kazdého ze 150 tisic zakaznikd véet-
né velikosti a provedeni, stejné tak o objemu nakupu a cenach, které
zakaznik zaplatil. Predseda a feditel spole¢nosti Jack Mitchell si osobné
udrzuje prehled o tisicovce nejdulezitéjsich zakaznikd. Abychom pou-
zili jeho oblibeného pfirovnani, kli¢em k tispéchu spole¢nosti je ,,obe-
jmout® své zakazniky.

Pro tspéch pracovniki je klicovy sbér informaci. Kazdé rano do-
stanou prodejci do své pracovni posty shrnuti prodejii uplynulého dne.
Dva tydny po kazdém prodeji vytiskne databaze dotaznik spokojenosti,
ktery pak prodejci pouziji, aby zavolali zdkaznikovi a zeptali se na jeho
pocity z ndkupu. Denné maji rovnéz pripraveny zpravy o zakaznicich,
aby bylo mozno spocitat, kolik zakazniku bylo ten den obslouzeno, a dat
prodejctim prilezitost aktualizovat slozku zakaznika nebo se jich zeptat
na dalsi informace. Tyto zpravy se pro Mitchells staly dilezitym nastro-

jem fizeni, ktery méfi uspéch prodejcu.
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Spole¢nost Mitchells zaméstnédva bezmala 200 lidi a Jack Mitchell
svlj osobni pristup uplatiuje i ve vztahu k zaméstnanciim tim, Ze po-
rada pravidelné porady a spolecenské udalosti a preje k narozeninam
rodindm zaméstnanctl. Mitchell také osobné telefonuje dvéma klico-
vym segmentim zakaznik(: Tém, ktefi utratili béhem jedné navstévy
alespon tisic dolarti, a novym zdkaznikiim. Novi zékaznici mu nesméji
proklouznout, nebot jsou mezi nimi i potencialni klicovi zakaznici, ktef1
obchod navstivili poprvé a které je zapotiebi ,,obejmout®, aby se vratili

k dalsimu nékupu. *

Zakladem uspé$ného marketingu je prijit na to, které zakazniky chceme oslovit,
ziskat a udrzet si. Jakmile se nam nepodafi urcit cilovy trh, nedokdzeme ani vytvorit
nasi hodnotovou nabidku ¢ili uzitek, ktery ma nase znacka prinaset. Nestaci jen Fici,
7e va$ vyrobek je ,,dobry* ,skvély“ nebo ,,lepsi tato slova postradaji smysl. Cim je
va$ vyrobek ,,dobry“? Reknéme, 7e chcete prodavat nasténné hodiny. Znamena to,
ze budou hodiny presné, nebo ze bude mozné cifernik precist i ze vzdalenosti deseti
metrd, nebo ze snad budou fungovat i jako budik, ¢i dokonce svitit ve tmé? Takové
funkce se o¢ividné budou zamlouvat riznym zakaznikiim a pomiize nam to urcit typ
zékaznika a potteby, které chcete uspokojit.

Skupiny zdkaznikli vzdjemné odliSujeme za pomoci trzni segmentace. Trzni seg-
ment sestava z jedinct, jejichZ rysy, potreby a prani jsou do zna¢né miry shodné.
Osoby muizeme rozdélit do riznych skupin dle véku, pfijmu a Zivotniho stylu. V ram-
ci urcitého véku a pohlavi - feknéme chlapci v puberté - mizeme mimo jiné také
rozliSovat mezi ,,mladymi metrosexualy®, ,technologickymi nad$enci®, ,,proutniky“
a »introverty“* Kdybychom prodavali modré dziny nebo hodinky, museli bychom
prizpilisobit nas vyrobek, cenu, misto a zptisob propagace kazdé ze skupin, na které se
pfi prodeji zamétujeme.

Vizdy existuji néjaké mikrooblasti rustu. Jen se zamysleme nad mohutnym roz-
machem obchodu ,vSe za...“ v obdobi recese nebo nad rostoucim objemem prodeje
automobilt z Jizni Koreje, jako jsou Kia ¢i Hyundai, v zdpadnich ekonomikéch sti-

zenych recesi. Kdy?z se starost o zivotni prostfedi stane natolik modni zaleZitosti jako
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postaveni ve spolecnosti, rozhodnou se nékteti lidé si misto Cadillacu od General
Motors koupit Priuse od Toyoty. Obecné vzato lze fici, Ze s tim, jak se ekonomika
pohybuje v ramci hospodarského cyklu, néktera odvétvi rostou, jina naopak upadaji.

Neexistuje viak jen jediny zpiisob, jak rozdélit trh na segmenty. Chytfi a kreativni
marketéfi si dokdzou predstavit mnoho zptsobt rozdéleni a nékdy objevi dalsi pti-
nésejici zbrusu nové moznosti. Pro¢ naptiklad nerozdélit trh krmiva pro psy podle
pfistupu majitele namisto velikosti a véku psa? Néktefi majitelé se na své psy skute¢né
divaji jako na své déti, o které je zapotrebi se s laskou starat, davat jim nejlepsi jidlo
a obcas je odmeénit, kdyz se nau¢i néco nového. Jini majitelé psii se naopak na své psy
mohou divat jako na spole¢niky, a jednoduse si proto zaslouzi dobré krmivo. A nako-
nec jsou i takovi majitelé, kteti psy nesnaseji, pokladaji je za pritéz a davaji jim k jid-
lu to nejlevnéjsi. Diky tomuto rozdéleni by pravdépodobné vyrobci krmiva pro psy
prisli s novymi napady. Napriklad milovnik psti by pravdépodobné krmil svého psa
nejlepsi znackou firmy, ktera o svém psim krmivu prohlasuje, Ze neobsahuje pSeni¢ny
lepek, sdju, hovézi a mlééné vyrobky, je bohata na olej pro lepsi pokozku a srst a ma
nizky obsah alergent pro psy, ktefi maji alergii na nékteré potraviny.

Jednim z cili dneska je se naopak sousttedit na dosud neobjevené nazory a prani
zakaznikd, a to nejlépe takova, ktera lze dale vyuzit. Méli bychom se snazit pomoci
mikrosegmentace nalézt dosud neprozkoumané trzni vyklenky, coz je slovni spojeni
véts§inou popisujici malé, jasné dané skupiny zédkaznikil majici stejné potteby, které
jsou vétsinou velmi specifické. Pravdépodobné existuji jen jeden ¢i dva dodavatelé,
pro které by bylo obslouZzeni takové niky ziskové. Naptiklad ve velkém mésté muze
existovat nékolik stovek restauraci ¢i domt s akvarii, ve kterych plavou exotické ryby.
Majitelé téchto akvarii museji pro tyto tropické ryby obstarat spravné krmivo a muze
se stat, Ze je dodava pouze jeden specializovany vyrobce. Tento dodavatel je nejspi$
dobfe zndm majiteliim téchto akvarii po celém svéte, ktefi jsou na ném zavisli. Tako-
vym prikladem je tfeba némecka spole¢nost Tetra, ktera ma s kvalitnim krmivem pro
tropické ryby dominantni podil na trhu.

Takovychto nik existuji tisice. Nékteré rostou, zatimco jiné se smrstuji nebo mizi.
Nicméné v nikach lze vydélat penize, nebot se fika, ze pravé v nikdch mutze ¢lovék

udélat terno. To neznamena, ze by méla vedouci spolecnost v téchto nikach zneuzivat
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zavislosti svych zakaznikd. Opak je skute¢nosti. Obchodnici v nikach se o zakazniky
véts§inou dobre staraji, protoze jejich spole¢nosti jsou na tzce zaméfené skupiné spo-
trebitelt velice zavislé.

Bezpecnou strategii spolecnosti obsluhujici pfislunou niku je vybudovat si ve-
douci pozici ve dvou nebo tfech nikich v pripadé, Ze jedna z nich nahodou zanikne.
Stejné tak jako se automobil pohybuje na ¢tyfech kolech a majitel s sebou vozi na-
hradni pro pfipad, ze jedno z nich pichne.

Vynikajici kniha Hermanna Simona Hidden Champions (Cesky Skryti Sampidni
21. stoleti, Management Press, 2010) se zabyva velkym pocétem spole¢nosti Gspésné se
pohybujicich v trznich vyklencich. ®* Mnohé jsou ziskové globalni spole¢nosti, které
vétSina z nds ani nezna, ale maji hlavni podil na nékterém z celosvétovych trznich
vyklenku (viz Ukézka 2.2). Simon se vénuje mnohym z téchto spole¢nosti a jejich

strategiim a jeho kniha je vybornym zdrojem napadil.

Ukdzka 2.2 Skryti vitézové s podilem na svétovém trhu 70 % a vice

Spoleénost Hlavni vyrobek Podil na
svétovém
trhu

Dr. Suwelack Kolagen 100 %

SkySails Tazné pohonné systémy 100 %

Gerriets Divadelni opony, jevistni vybaveni 100 %

Ulvac Potah LCD panelt 96 %

G. W. Barth Metody zpracovani kakaa 90 %

GKD-Gebr.Kufferath Kovové tkaniny 90 %

Kirow Leipzig Zelezni¢ni jetdby 80 %

Alki-Technik Zvlastni §roubové systémy 80 %

Delo Pojivo ¢ipsetovych modult ¢ipovych karet 80 %

Nissha Malé dotykové panely 80 %
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Spolecnost Hlavni vyrobek Podil na
svétovém
trhu

ScheBoBiotech Biotechnologie pfi diagndze in-vitro 80 %

Kern-Liebers Pruziny v bezpe¢nostnich pasech 80 %

Weckerie Stroje na vyrobu rtének 80 %

TEXPA Stroje na domaci vyrobu textilu 75 %

Achenbach Buschhutten ~ Hlinikové vélcovny plechu, filtra¢ni systémy 70 %

valcovny plechu

Karl Mayer Pletaci stroje 70 %

Omicron Optické a elektronové mikroskopy 70 %

Tente Rollen Kolec¢ka u nemocni¢nich luzek 70 %

Wirtgen Recykla¢ni stroje v silni¢nim stavitelstvi 70 %

Zdroj: Hermann Simon, Hidden Champions of the 21st Century, Springer Bonn-Germany,
2009, s. 73.

Mnozi podnikatelé jsou presvédéeni o tom, Ze jejich nejlepsi prilezitost uspéchu
tkvi v presunu do novych odvétvi, zejména v oblasti digitdlnich technologii. Nikdy
byste vSak neméli chybovat v tom, Ze budete prehlizet stard odvétvi. Ocel je staré
odvétvi, a prestoze se mnoho zabéhnutych ocelaren potyka s problémy, spole¢nosti
Nucor a dal$im mini zdvodim se podatilo odvétvi znovu ozivit.

Zamysleme se napiiklad nad devitisetletou historii vyroby kavy, ktera zacala
v Etiopii, pfesunula se do Turecka a nakonec se dostala i do Evropy. Vétsina z nas
dnes kavu kupuje v plechovkach v supermarketu nebo si ji objednava v restauraci.
V poslednich 24 letech se v$ak rozvinul mnohamiliardovy obchod s kdvou - fetézec
Starbucks - diky Howardu Schultzovi, ktery v roce 1988 prisel s novou vizi nabidky
»bohatého a uspokojujictho zazitku z kavy“ po celém svété, coz je marketingovym
heslem celé spole¢nosti.

Podobné existovala i knihkupectvi jiz od té doby, co Gutenberg v poloviné pat-

nactého stoleti vynalezl knihtisk. V§echna knihkupectvi, kterd se za poslednich Sest



Kapitola 2: Rostte diky tomu, Ze ziskdte nadsené zakazniky a stakeholdery 59

set let objevila, vSak byla pomérné mald a nabizela pouze $tosy knih na policich a nic
vice. Néktera z knihkupectvi sice nabizela i kavu, ale pred tim, nez Leonard Riggio
v New Yorku v roce 1971 koupil knihkupectvi Barnes and Noble a zaved! slevy, ne-
doslo k zddnym dal$im zméndm, co se poskytovanych sluzeb tyce. Riggio vSak zasel
jesté dal a ucinil z knihkupectvi misto nejen pro lidi nakupujici knihy, ale i pro ty,
ktefi hledaji prijemné misto k posezeni, pro setkani s prateli, na kdvu a zakusek nebo
s pfednaskami o knihdch.

Po cela staleti vyrabély spole¢nosti panenky pro hol¢icky, stalo se z nich dokonce
i sbératelské zbozi. Byl to v§ak az Mattel, ktery predstavil panenku Barbie. Z té se stala
nejvydélecnéjsi hracka v déjinach. Barbie neni klasickd panenka, jaka se prodavala
dtive, nybrz atraktivni mlada ddma, kterou lze koupit ve vech zemich svéta a v libo-
volném obleceni. Jako takova se stala sbératelskou hrackou malych hol¢i¢ek po celém
svete.

Rodiny si mohly po celd staleti doprat pizzu. Bud si ji ptipravily doma, nebo na ni
zadly do pizzerie. Nicméné a7 retézec Dominos Pizza priSel v $edesatych letech s né-
padem rozvazet Cerstvé upecenou pizzu do domovil zdkaznikd béhem hodiny a ptl
od objednavky. A kdyz se rozvoz zpozdil, byla pizza zdarma. Tom Monaghan a jeho
spole¢nost si zaslouzi uznani pro svij inovativni ptistup v tomto jinak zavedeném
odvétvi.

Ve vétsiné zemi fungovaly postovni sluzby jiz po celd staleti. Obcané vyuzivali
sluzeb posty k zaslani dopist a ocekavali, ze psani dojde az za nékolik dni, nebo pti-
nejhor$im do tydne. Nikoho by ani nenapadlo, Ze by posta mohla dorudit zasilky
do druhého dne. Az do té doby, nez Fred Smith pfisel v dubnu roku 1973 se spole¢-
nosti Federal Express. O doruceni zasilek do druhého dne premyslel jiz jako student
na Yalské univerzité, ale profesor jeho napad povazoval za neprakticky. Smith prisel
s napadem, Ze veskera posta bude kazdy vecer dorucena do centraly v Memphisu ve
staté Tennessee a tam roztfidéna a odeslana na misto uréeni, aby dorazila do druhého
dne pfed piil jedendctou dopoledne. Spolecnosti jako FedEx navzdy zménily rychlost,
kterou mizeme poslat listovni zasilky a baliky.

To v§e ndm muze pfipomenout slavny ¢lanek Theodora Levitta o zavedenych od-

vétvich, otistény v roce 1960 v Harvard Business Review.® Levitt se setkal s mnoha ma-
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nazery, ktefi tvrdili, Ze jiz nemohou dale rist, protoze jejich odvétvi jsou ,,za zenitem*.
Podle jeho nazoru vsak tim, Ze oznacuji vlastni odvétvi jako ,upadajici®, sami sebe
srazi a zaroven ukazuji nedostatek predstavivosti v oblasti marketingu.

Nasim vzkazem je: V kazdém zavedeném odvétvi se vyplati znovu se zamyslet nad

moznymi novymi napady.

Kterymi stadii mohou zakaznici projit, nez se stanou
loajalnéjsimi?

Nakupuje-li zdkaznik poprvé, ma zpravidla urcita oc¢ekavani, co se tyce vyrobku ¢i
sluzby a samoztejmé i spolecnosti, ktera je poskytuje. Budou-li tato oc¢ekavani napl-
néna nebo prekonana, zakaznik bude pravdépodobné nakupovat u vyrobce i nadale.

Spolec¢nost tak miize doufat, ze zakaznik projde témito nasledujicimi kategoriemi:

spokojeny zakaznik - vérny zakaznik - stoupenec znacky — zédkaznik

spolutviirce - zakaznik majitel.

Spole¢nosti by se nemély chlubit svymi spokojenymi zakazniky. Cadillac s nastu-
pem Mercedesu a BMW prisel o velkou ¢ast trzniho podilu, ackoli se chlubil vysoky-
mij ukazateli ,,spokojenosti zakaznika“ To je pro nas dilezitou lekci. Spole¢nost musi
udélat vice nez jen ucinit zdkaznika spokojenym.

Jsou-li mnohem spokojenéjsi, nez sami cekali, zdkaznici spokojeni se proméni
v zakazniky vérné. Cilem je, a vZdy by mélo byt, zakaznika potésit. Aby se to vyrobku
podatilo, musi byt vyrazné lepsi nez konkuren¢ni vyrobky. Zaméstnanci se o zakaz-
nika museji zajimat a rychle a pohotové reagovat na jeho prani. Spole¢nost musi byt
$tédrd i pfi vytizovani reklamaci nebo poskytovani rad.

Neékolik spole¢nosti proslulo tim, Ze se jim podatilo vybudovat nad$enou a spo-
kojenou zdkaznickou zakladnu. Stadi se zajit podivat do obchodtt Apple, kde si davy
nadS$enych zakaznik prohlizeji a zkouseji nové vyrobky, nebo se zeptat libovolného
majitele motocyklu Harley-Davidson, jaky mé dojem z motorky, na niz jezdi. Nebo

se zeptat prislusnika americké armady, ktery ma tcet a pojisténi u USAA, jak je se
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spole¢nosti spokojen. Nebo se otazat zakaznikil spole¢nosti Enterprise-Rent-A-Car
na jejich dojem z poskytované sluzby.

Pii premysleni nad budouci nabidkou je nejlepsi se zamyslet nad vasimi vérnymi
zakazniky, protoZe je znate, a nikoli nad témi, ktefi vasimi zakazniky jesté nejsou.
Musite si polozit otazky: ,,Co dalstho mohu udélat pro své zdkazniky? Jaké jsou dalsi
jejich potteby, které bych mohl uspokojit?“ Nasleduje dobra ukazka spole¢nosti, ktera

si tyto otazky polozila a odpovedéla na né spravné:

Spolec¢nost Euclid podnikajici v oblasti mésta Cleveland se zabyva uklidem na
zakazku jiz po Ctyfi generace a udrzuje si se svymi zakazniky velmi osobni
vztah. Aby si spole¢nost na clevelandském trhu nachdzejicim se v krizi udrzela
vérné zaméstnance, zavedla dalsi sluzby od zékladniho tklidu na zakdzku az
po komplexni uklidové sluzby, primyslové ¢isténi, ¢isténi koberct, omyvani
zdi, drzbu podlah, tklid protihlukovych stropt, uklid po stavebnich pracich,
¢isténi trubek, ptjéovnu a prodej kobercti do obchodt. Zkratka plnila takika
kazdé zakaznikovo prani. Zakaznici v clevelandské oblasti prosili spole¢nost,
aby otevrela pobocky i v dal$ich méstech, kam expanduje. Spole¢nost General
Electric rozsifila ptisobeni tymt primyslové adrzby spole¢nosti i do Anahei-
mu, Atlanty, St. Louis, New Orleans, Tampy a Mobile. Diky flexibilité a pristu-
pu firmy k pfanim zdkaznikii nyni budoucnost Euclidu slibuje rozsifeni pi-
sobeni spole¢nosti i do dalsich oblasti, jako jsou uklid po stavebnich pracich,
uklid kuchyni, ¢isténi digestori a ventilaci a idrzby i pokracovani v tom, ¢im

spole¢nost zacala — myti oken a uklidové sluzby. ’

Vérny zékaznik spole¢nosti se velmi pravdépodobné stane jejim stoupencem, ac-
koli ho o to sami neprosime. Otazka, kterou si v§ak musite polozit, zni: ,,Doporuci-
li byste nasi spole¢nost pratelim a znamym?“ S touto otazkou prisel autor z oboru
podnikani Frederick Reicheheld v ¢lanku One Number You Need to Grow, otisténém
v prosinci roku 2003 v Harvard Business Review.® Reichheld spole¢nostem doporudil,
aby vyhodnotily odpovédi svych zakazniki na tuto otdzku na stupnici od 1 do 10.

Hodnoceni 10 by prisluselo tém zédkaznikiim, kteti spole¢nost pravidelné doporucuji,
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9 tém, ktefi tak ¢ini obcas, 8 tehdy, kdyz zdkaznik uvedl, Ze by ji bez ostychu doporu-
¢il — a takto mizeme pokracovat az k 1 v pripadé zakaznika, ktery prohlésil, Ze spo-
le¢nost nema rad, a dokonce by pred ni své pratele varoval. Hodnoceni zpétné vazby
ziskané od zakaznikd oznac¢ované jako vysledek propagace ziskame tak, Ze vezmeme
procenta hodnoceni 8,9 a 10 a od nich odec¢teme procenta hodnoceni na stupnici 1 az
6. Lze predpokladat, ze ¢im vy$si toto hodnoceni bude, tim ¢astéjsi jsou doporudeni
zakazniky, a proto i zisk spole¢nosti.

Stoupenec spole¢nosti se dokonce miize proménit v takzvaného zdkaznika spolu-
tviirce. To je zdkaznik, ktery se chce stat soucasti procesu zlepSovani vyrobkd, sluzeb,
reklam spolecnosti a podobné. Vzpomenme na fanousky Harleye-Davidsona, které
spole¢nost zve, aby se setkali s vyvojari spole¢nosti a navrhli zlep$eni motorek. Dal-
$im prikladem jsou mladi lidé v Dansku, ktefi oslovili spole¢nost Lego s pfanim po-
moci navrhafim vymyslet nové dily stavebnice, nebo fanousci lupinki Doritos, kteti
poslali tisice navrht do pripravované reklamni kampané spole¢nosti.

V knize nazvané The Ownership Quotient autofi a experti v oblasti podnikani
James Heskett, Earl Sasser a Joe Wheeler pfichdzeji s definici nejvyssiho stupné za-
kaznické oddanosti, kterou oznacuji jako ,,zdkaznik majitel“. Zakaznik majitel je ta-
kovy klient, ktery nakupuje vice a je ochoten s ostatnimi o svych zkuSenostech mluvit,
presvédcuje ostatni ke koupi, prichdzi s konstruktivni kritikou stavajici nabidky, a do-
konce predkladd nebo testuje nové vyrobky a ndpady. Vysoké procento zakazniki,
které spole¢nost mtize oznadit za zdkazniky majitele, je znakem toho, zZe se spole¢nos-
ti podafilo vytvorit se svymi zékazniky pouto. °

Vyzvou je vsak urcit, jaké kroky mohou spole¢nosti podniknout pro to, aby zvysily
pocet vérnych a nadSenych zakaznikd. O tom bylo napsano nékolik knih véetné téch
s nazvy jako Creating Customer Evangelists, The Power of Cult Branding a Creating
Raving Fans."® Tyto knihy se zabyvaji nejriiznéjsimi metodami vcetné diferenciace,
zakaznickych dprav, prizptisobeni osobnim pottebam, tvorby zazitkd, vyjimeénych
sluzeb a vytvoreni komunity fanouskd, ktera pomohla cirkvim, sportovnim tymtm
a komikiim vytvofit si loajalni fanouskovskou zakladnu. Ukazka 2.3 uvadi nékolik

krokd, které vam zajisté pomohou prildkat vérné zékazniky.
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Ukdzka 2.3 Kroky, které vdm pfinesou vérnéjsi zdkazniky

Vyjimeéné sluzby

Nadprumérné zaruky

Vzdélavani a konzultace se zakazniky
Dodavani softwaru/hardwaru - vybaveni
Nabidka zédbavy/dart

Uspésné zvladnuti probléma zdkaznikd
Odmény za pravidelnou navstévu

Clenské akce

®© N U=

Veskeré tyto kroky predstavuji slibny zptisob, jak se vase spolecnost miize odlisit
a vybudovat si vztah se zakazniky. Autor John Goodman se ve své knize Strategic
Customer Service zminuje o dvou prikladech toho, jak funguje tzky kontakt se zakaz-
niky, kterym piiklada nejvétsi dilezitost."! Prvnim prikladem je spole¢nost Allstate
Insurance, ktera si uvédomila, Ze mnoho drziteli pojistky se obava o své déti, které
fidi automobily. Spole¢nost proto rodi¢tim teenagert zaslala brozuru ,,Jak si se svymi
détmi promluvit o fizeni“ a zakaznici tento krok velice ocenili. Dal$im prikladem je
zaméstnanec Americké Asociace Automobilii (AAA), ktery zastavil u fidicky cekajici
v prehfatém automobilu na odtazeni. Nez se zacal zabyvat ¢imkoli jinym, podal ji
lahev vychlazené vody a omluvil se za zpozdéni, ackoli byl na misté diive. I takové

malickosti mohou udélat velky dojem.

Co miiZzeme udélat pro to, abychom zvysili vliv nasich
zaméstnanci na spokojenost zakazniki?

Zakazniky ovliviiuje vSe, co vidi ¢i slysi, kdyz jednaji se spole¢nosti. V§imaji si at-
mosféry v budové ¢i obchodeé i pristupu zaméstnancil a jejich ochoty pomoci. Pravé
proto je zapottebi, aby spole¢nosti peclivé vybiraly osoby, které zaméstnaji, a poslaly

je na promyslend $koleni, jak jednat se zdkazniky. Za modelovou spole¢nost v tom
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ohledu mizeme povazovat Disney. Peclivé vybira své zaméstnance, ktefi museji projit
tydennim (¢i del$im) skolenim, nez mohou pfivitat navstévniky Disneylandu. Hotel
Four Seasons je dalsi znackou, kterd je znama tim, Ze na vybéru a $koleni zaméstnan-
ct, jak se zakaznikim vénovat, neSetfi casem.

Jaky pristup k zakaznikim by se mély spole¢nosti snazit svym zaméstnanctim
vtipit? Ukazka 2.4 predstavuje vybér ,vyroku o dilezitosti zdkaznikil, o které by se

meély spolecnosti se svymi zaméstnanci podélit.

Ukdzka 2.4 Vyroky o diileZitosti zdkaznikui

e Cilem spolecnosti je ,ziskat zdkaznika,... jedinym zdrojem zisku je zdkaznik™ (Pe-
ter Drucker).

e, Stézujici si zdkaznik je mym nejlep$im pritelem.” (Stew Leonard)

e Prvni pravidlo: Zakaznik ma vzdycky pravdu. Druhé pravidlo: Jestlize se nahodou
zdkaznik myli, plati pravidlo ¢islo jedna. (Stew Leonard)

e ,Zékaznik je tim jedinym clovékem, ktery nds mize vSechny piipravit o praci.”
(Sam Walton)

e Nejlepsi zpisobem, jak si udrzet své zdkazniky, je neustdle zjistovat, jak jim s méné
nabidnout vice“ (Jack Welch)

e ,Maite nového $éfa... zakaznika. Jestlize vase myslenky nesméfuji k nému, délate
to $patné.“ (Anonym)

e ,Nikdy nepodcenujte rozhnévaného zakaznika.“ (Joel E. Ross a Michael J. Kami)

e ,Jestli se nezaméfime na zakazniky, nebudou mit o nase auta zdjem.“ (Ford
Motors)

e ,Ziskejte zakaznika, ne jen obchod.“ (Katherine Barchetti)

e ,Kazdy klient, kterého si udrzite, znamena o jednoho zakaznika, kterého musite
najit, méné.“ (Niger Sanders)

o ,Cilem spole¢nosti je ziskat zakaznika, ktery pak sam ziskavd dalsi zdkazniky.
(Sriv Singh)

e ,Kvalitni sluzby pro zdkazniky stoji méné nez ty nekvalitni.“ (Sally Gronow)
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e ,Sluzba zdkaznikiim neni oddéleni, je to poslani kazdého z nés.“ (Anonym)

e ,Snazte se zjistit, co ma zakaznik rad, a délejte to vice. Zjistéte, co mu vadi, a omez-
te to.“ (Anonym)

e ,Nejlepsi spole¢nosti neziskdvaji zakazniky, vytvareji si fanousky.“ (Ken
Blanchard)

e ,Meéli bychom jednotlivce spatfovat v kazdém zakaznikovi namisto toho, hledat
zdkaznika v kazdém ¢lovéku. (Jan Carlson)

e ,Vidycky se snazte ucinit ty nejndro¢néjsi zakazniky spokojenymi, pak bude jed-
noduché uspokojit ten zbytek.“ (Anonym)

o Jestli se nedokazete usmivat, neotevirejte si obchod. (Cinské ptislovi)

Spolec¢nosti, kterym se to s jejich zaméstnanci podari, se na zlepSeni sluzeb pro
zakazniky divaji jako na kol ,,vnitiniho marketingu® Jednaji se zaméstnanci stejné,
jako chtéji, aby zaméstnanci jednali se zakazniky. Zajimaji se a pidi se po pottebdch,
préanich, hodnotéch a mife spokojenosti zaméstnancti. Snazi se zajistit mzdu, pracov-
ni dobu, o¢ekavani a prostredi spole¢nosti tak, aby odpovidalo potfebam a pranim
zaméstnanct. Chtéji, aby si zaméstnanci praci pro spolecnost uzili, aby méli dob-
ré minéni o kvalité jejich vyrobkd a sluzeb, povazovali fizeni spole¢nosti za kvalitni
a byli hrdi na to, Ze v ni pracuji. Kazdy rok zvefejiuji nejriiznéjsi casopisy zebricky
»nejlepsich spolecnosti pro praci® ¢ili informace, které ziskaly na zdkladé prizkumi
minéni zaméstnanct riznych spole¢nosti. Neni tedy zadnym velkym piekvapenim,
ze lidé uchazejici se o zaméstnani by dali pfednost praci ve spole¢nosti s vysokym
hodnocenim spokojenosti zaméstnancti.

Je ztejmé, ze vétSina spole¢nosti doufd, ze bude mit vysoké procento motivova-
nych zaméstnancd, kteti by odpovidali profilu ,,zaméstnancti majitel&i“. Abychom byli
konkrétnéjsi, spole¢nosti by si prély, aby ,,zaméstnanci majiteld davali najevo sviij
pocit vlastnictvi v podobé loajalnosti, doporuceni dalsich zaméstnancti se slibnym
potencialem, navrhii na zlep$eni kvality postupti a pracovniho Zivota a celkové efek-

tivity spole¢nosti pfi obsluze zakazniki.“ 2
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Navzdory témto snaham budou u jednotlivych zaméstnancti vzdy existovat roz-
dily ve schopnosti navazani kontaktu se zakazniky. Zaméstnanci se pravdépodob-
né rozdéli do péti kategorii s ohledem na oddanost zaméstnanct, jak muzete vidét
v Ukdzce 2.5.7

Ukdzka 2.5 Pét kategorii zaméstnanecké oddanosti

Zaméstnanci obhajci: Nejaktivnéjsi skupina zahrnuje zaméstnance, ktefi jsou silné oddani tzv.
brand promise (pfislibu ¢i filozofii) spolecnosti, spolecnosti samé a jejim zakaznikdm. Dilezité je
rovnéz to, ze se chovaji a jednaji vici spole¢nosti pozitivnim zplsobem, a to jak uvnitf, tak navenek.

Pozitivni loajalisté: Zaméstnanci, kteii se na svou praci divaji pozitivné a maji citovy vztah ke spo-
le¢nosti. Jsou celkové spole¢nosti naklonéni a maji umysl v ni setrvat a aktivné a pozitivné jednat
v jeji prospéch. Ackoli se o spolecnosti nevyjadfuji pravidelné, kdyz tak Cini, jejich sdéleni jsou z vel-
ké casti pozitivni.

Pozitivni prispévatelé: Zaméstnanci, ktefi jsou se svou praci v zasadé spokojeni, ale ve svych poci-
tech a vztahu vici spolec¢nosti i jejich vyrobkiim jsou nevyhranéni ¢i veskrze pozitivni. Mohou prijit
s docela pozitivnimi sdélenimi o spole¢nosti, ale ¢ini tak jen zfidka a neddsledné.

Nezaujati zahfivadi zidli: Zaméstnanci, ktefi postradaji zdjem, naklonnost ¢i pocit soundlezitosti
se spolecnosti a jejimi vyrobky. Bud'se o spole¢nosti pozitivné nevyjadfuji uvniti ani navenek, nebo
vibec nekomunikuji. Pro tyto nezaujaté zaméstnance je prace,pouze praci” a ni¢im vice.

Sabotujici zaméstnanci: zaméstnanci, ktefi — ac¢ stale pobiraji plat — aktivné a casto skodi svymi
sdélenimi spolecnosti, jeji kulture a politice, vyrobkiim a sluzbam. Tito zaméstnanci jsou skadci, ktefi
bézné sdéluji své negativni ndzory a nelichotivy pohled na véc bud svym kolegiim, nebo zékazni-
kdim a ostatnim stojicim mimo spolec¢nost.

Riizné trovné, které jsme zachytili ve vySe uvedené tabulce, pouze podtrhuji nut-
nost spole¢nosti sledovat chovani svych zaméstnancti. Zaméstnanci v poslednich
tfech kategoriich ¢ini jen malo pro to, aby ziskali oddané zakazniky, a ve skute¢nosti
mohou snadno prispét k tomu, Ze je spole¢nost ztrati. To je jednim z d@ivodd, pro¢ je
dilezité pravidelné hodnotit vykon zameéstnancii. Existuji-li pfekazky branici spolec-
nostem se zameéstnanct, ktefi podavaji $patny vykon, zbavit, cely problém se pouze

dale stupnuje.
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Ve snaze motivovat lidi, ktefi pro spolec¢nosti pracuji, nahradily nékteré z nich
termin ,,zaméstnanci“ jinymi slovy jako ,,spolupracovnici® ¢i ,,partnefi®, zkratka ko-
licimkoli, jen aby propujéily zaméstnanctiim pocit vlastnictvi spole¢nosti a podilu na
jejich vysledcich. Casopis Fortune provadi kazdy rok rozsahly vyzkum s cilem uréit
100 nejlepsich spole¢nosti pro praci. Mezi nejlepsi spole¢nosti roku 2012 patfi (v na-
sledujicim poradi) Google, Boston Consulting Group, SAS Institute, Wegman’s Food
Markets, Edward Jones, NetApp, Camden Property Trust, Recreational Equipment
(REI), CHG Healthcare Services a Quicken Loans.!

Co miizeme udélat pro to, abychom zlepsili vykon nasich dalSich
stakeholderi?

Na vase zdkazniky maji neustaly vliv i dalsi stakeholdeti v¢etné distributort, prodej-
cl, agentd, brokert, reklamni agentury a dalsich dodavateld. Je zapottebi s témito
rtiznorodymi elementy pracovat, abychom fidili zavisly dodavatelsky fetézec az ke
koncovému zékaznikovi.

Podivejme se na fetézec Denny’s Restaurants, ktery ma ve Spojenych statech 1 500
pobocek, 47 tisic zaméstnancd, je otevien 24 hodin a denné naserviruje sto padesat
hlavnich jidel milionu zdkaznika. Vyzvou pro fetézec Denny’s je uréit, jak dosdhnout
vysoké kvality sluzeb v ramci celého procesu - od privitani zakazniki, vafeni, uklidu
stolti, myti nadobi az k prevzeti platby a vraceni drobnych. Aby tak mohl fetézec udi-
nit, je do znacné miry zavisly na vsech dodavatelich v fetézci.

To vSe nas vede zpét k zavéru, Ze kazda spolecnost je predevsim podnikem sdru-
zujicim lidi. Stakeholdefi spole¢nosti jsou koneckonct lidé a ti maji rozli¢né hodnoty,
préani, sny a problémy. Takze spole¢nost musi pfijit na to, ¢eho si kazda ze skupin
stakeholdert ceni, a snazit se dostat jejich o¢ekavanim.

Aniz bychom se snazili poskytnout jasné odpovédi, je zapotiebi zdtraznit: Uspéch
spole¢nosti zavisi na vice elementech nez pouze na spole¢nosti samotné. Zalezi i na
stakeholderech spolecnosti, jejich kvalité a motivaci. Jestlize ma Levi’s lep$i a motivo-
vanéjsi stakeholdery nezZ jeho konkurent Wrangler, Levi’s pravdépodobné spole¢nost

Wrangler pted¢i na trhu.
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Zaver

Cim presnéji dokazete urcit své cilové zdkazniky a predlozit jim tu nejlepsi nabidku,
tim pravdépodobnéjsi je, Ze vam zdkaznici daji pti nakupovani prednost. Naklady na
obsluhu zédkaznikd, ktefi jsou vam jiz vérni, jsou mnohem niz$i nez ndklady spojené
s vyhledanim novych zakaznikd, ktefi by nahradili ty, jez jste ztratili. Cilem je posu-
nout své zakazniky do vysS$ich pater pyramidy - od spokojeného zakaznika k loajal-
nimu, k obhdjci znacky, k spolutviirci az kone¢né k zdkazniku majiteli. K tomu, abyste
uspéli, zaroven potiebujete umoznit svym zaméstnanctim posunout se do vyssich sta-
dii - od nezaujatych zahtivact zidli k pasivinim spolupodilnikiim az kone¢né k repre-
zentantim spolecnosti. To stejné miizeme Fici i o posunu dodavatelt a distributort

i

na vyssi uroven oddanosti.

Otazky

1. Popiste jednu ze svych cilovych skupin zdkazniki. Jak dobfe jste tuto skupinu
vymezili? Méli byste ji rozsifit, anebo zuzit?

2. Odhadli jste naklady plynouci ze ztraty zakaznika a naklady na jeho nahraze-
ni? Zamyslete se nad moznymi dopady.

3. Reknéme, Ze byste se mohli pokusit zvysit loajélnost zakaznikd (viz Ukdzka
2.3). Popiste tuto snahu. Jaké by byly naklady? Jaky by byl o¢ekavany vysledek?

4. Kolik procent vasich zakazniki byste oznacili za oddané? Jsou spokojeni? Ko-
lik z nich je mozno oznalit za nadsené? Co byste mohli udélat pro zvyseni
jejich poctu?

5. Rekli byste, ze dostate¢ny pocet vasich zaméstnanct je vérny a jednaji coby
zaméstnanci vlastnici? Jestli ne, pro¢ tomu tak neni? Jaka opatfeni byste mohli
zavést pro to, aby oddanost zaméstnancti vzrostla?

6. Jak docilit toho, aby jednotlivi ucastnici dodavatelského fetézce na strané na-

bidky i distribuce jednali vice jako partnefi?



