
.

S PoJ E N I sE ZAKAlN ÍKY



KAPNTOLA 5
YTVARENI HODNOTY PRO ZAKAZNIKY

JEJ|CH SPoKoJENOST A VĚRNOST

: ]' ..]. k! V bance WaMu V Las Vegas:Banka Washjnlton N,4t]tua 5 je hrdá na lo, Že se chové piátelsky k 7ákaznikŮm



178 ČÁsT 3 ) sPoJENi 5E ZÁKAZN|KY

5.t Vytváření hodnoty pro zákazníky,
jejich spokojenost a věrnost

Manažeři, kteří věří,že zákaznícijsoujediným skutečným střediskem zisku, pokládají tÍadiční stŤuk-
turu sPolečnosti' zobrazenou na obr. 5.1a _ py'ramidu s prezidentem na vrcholu, s managementem
uprostřed,lidmi v přední linii a zákazďý vespod _ za zastaralou. Úspčšné marketingové společnosti
tuto strukturu obrátily _ viz obr. 5.1b. Nahoře jsou zákazníci, po nich v pořadí důležitosti Přicházejí

.JLrr. 5.1
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linii, kteří se setkávají se zákazliý, slouží jim a staÍají se o jejich spokojenost, pod
c' s:.: rnanažeři střední úovně, jejichž úkolem je podporovat lidi v přední l.inii, a\ mobli dobře
ouu=: ..iazníkům' a úplně doleje top management'jehož úkolem je přijímat a podporovat dobré
aac-:r. sriední úLror'rrě. Přidali jsme po stranách - viz obÍ. 5 .7b _ zákazníý, aýchom ukázali, Že

-.c=: 
ie každém stupni musí zákazníky osobně znát, setkávat se s nimi a sloužit jim.

\á:lc:ř společnosti by|y založeny 1iž s touto moderní strukturou, na jejímž wcholu jsou zákaz-
w z::-.:azoyáli zájmi zákazníkn je jejich strategií, a zároveň i konkurenční ýhodou. On-line
ff. .;. eBay je ztělesněním tohoto nového 

"wětového 
pořádku..

a ::- '
@le.:: :::! pomohla V roce 2003 usnadnit směnu zboží za 20 mi|iaÍd do|arů. K|lčo\^ým prvkem tohoto Úspěchu,
mÍi '-::'e spo|ečnosti růst a podporovat ob(hod mezj m]|iony anonymních kupujících a prodávajÍcích, je důvěra
:-!. ::] ieBay získa|a,s|eduje a zveřejňuje zpětné Vazby nakupujícíCh ipÍodáVajích z kaŽdé transakce a miliony
Ňilř. : _ ..te|ů této společnosti poskyt|y h|as Ve VšeCh větších rozhodnutích, které společnost dě|á' spo|ečnost €Bay
!@€ . 

-:' 
..e její h|avní ro|íje nas|ou(hat, přizpůsobovat se a pomáhat. Je to zřejmé Z jedné z nejob|íbenějších insti

!E !: i::i : 9Ío9Íam u V1ice oÍ the Cust1neÍ' Vždy po něko|ika měsl(ích dá eBay dohromady asi tucet prodávajÍcích
4 r'lc]. : ] : ::á 5e ji(h, jak jsou spokojeni a co ještě by mě|a eBay udělat' Nejméně dvakrát tlýdně spo|eťnost koná
Ímnjf]li -: :í.:^íeÍence, během ni(hŽ informuje uŽjvat€|e o téměř VšeCh nor,ných prvcích nebo postupech' Výs|edkem je,
! i -- :::: rákazníCi eBay) cítíjako Vlastníci a vedou 5i iniciativně při uváděníspo|ečnosti do no\ních teÍitorií',

š y:i: :i::r digitálních technologií, jako je inteÍnet' očekílzjí dnešní neustále informovanější
+.:.. ž. společnosti budou dělat úce, aby se s nimi spojily, uspokojily je a ještě lépe _ potěšily
G -': " -:.: mají nyní například rychlé a snadné prostředky k porovnávání nákrpú naPříklad na
trr:Í-:: ;!'áni<ách, jako jsou Biz.rate, Shopping.com a Pricegrabber.com. Internet také usnad-

- 
l^-.=:::*aci mezi zátkazlí|<y.Webové stránky Epinions.com a Á,lnazon.com i da.lší umožňují

Ig-i::' :dělovat si iníomace o sÚch zkušenostech s r,1aržíváním různých vrlrobků a služeb.

. . i]()t'.l \:níml111á záklrzníkem

ti.- ::;ou lzdělanější a informovanější než kdyko]iv dříve a mají rovněž nástroje, aby si ověřili
' .:':]:jností a lyhledali lepší altern aťvy,3 Jak docházeji ke konečnému rozh odnuti? Zál<aznící

m =:*--;] lúedat maximální hodnotu v rámci přiměřerých nákladú na lylrledávání a při limito-
ryx: =io:tech, mobilitě a příjmu. Zákazníci odhadují, tterá nabídka jíÁ posýne nejvyšší rnrí.
].r. :':i::oru a podle toho jednají (iz oLr. 5,2).To' zda nabidka splní očekáváú zíkazniki, má
lňř u c.::: spokojenost a pravděpodobnost, Že si ýobek koupí znolu.

Ečote rrrírnaná zákazniky (customer perceilled oalue _ CPV) je rczdn nezi lyhodnocením

- -:':i 
: nákladů nabídý a rnrímarých ďternativ perspektir'rrím zátazníkem. Celkovr{ ho<lno-

r;: '.}-'n',ta je vnímaná peněžní hodnota bďíčku ekonomicýh, funkčních a psychologicýh
Ůt]E. !:: záLaznící očekávqi od dané trŽní nabídý. Celkové nríHady pro zrikaznika jsou souhr-
rp :r.E..i:: \7niklých podle očekávání zákazníků při lyhodnocování, získívání, p ouživálí a zbavo.
C ř :;:. ržní nabídky, včetně finančních, časoýh, energeticýh a psychicýh.

..-.- il rlímaná hodnota je PÍoto "ÁožeÍa 
la rozdnu mezi tír:., co zákazník dostane a co

!D o' = ::.-é možné vo|by. Zákazníkoi se dostává ýhod a za to bere na sebe náklady. Marketér
loiír r-{: :odnotu nabídlg pro zákazníka určitou kombinací funkčních nebo emociálních ýhod
.!n.: .j.ním někteýh z tizných tlpů Í\áIdaďn. Zák^znfu',kteý voli mezi dvěma nabídkami
h".!.-. 

-: 

:' FI2, bude zkoumat poměr H1:H2 a dá přednost H1, bude-li poměrvětší než 1' a H2,
fu-! :r:..:! menší než 1. Pokud bude poměr 1:1, bude mu jedno, kterou nabídku zvolí'

/nu[t= KONCEPTU HODNoTY Zd,e ttám pomiže přiklad. Předpokládejme, že nákupčí vel-
isroler_ =..:lečnosti chce koupit buldozer od firmy Caterpillar nebo Komatsu. SouPeřící obchod-

-_i: -:5ýě 
Popíší svoje nabídý. Kupující chce buldozer používat Při stavbě obytných domů.

Db v :c. j<orí', kteý je do značné míry spolehliý dlouho lydrží, má dobré technícké vlastnosti
dc :'::j.: ještě dobře prodat. Vyhodnotí buldozery a dojde k rozhodnutí, že CaterPillaÍ má !yšší

-- 
''. :. >Jnotu, za.ložnou na r'nímání ýše uvederých vlastností. Vnímá také rozdíly spojeých

5n, . , 
-:j;vce, 

instruktáži a údržbě _ a dojde k rozhodnutí, že Cateryillar posýtuje lepší ser-
f,,\ 9. t-{::..\o\'aÍIější a r,střícnější zaměstnance. Naúc Přikládá lyšší hodnotu image společnosti
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cateÍpi]|aí prodáVá podobné
bLrldozery jako je t."n na

iotogÍaíii, nejen na zákadě
Vlastností výÍobku, a]e i na

zákIadě hodnoty s]užeb'
Zaně5tnancŮ a imag€'

Caterpillar. Sečte všechny hodnoty z těch.
to čtyř zdfojů - ýobek, služby, zaměstnan-
ci a image _ a dojde k závěru, že Caterpillar

Poslyfuje větší hodnoft Pro zák^zúka'
KouPí si tedy buldozer od Caterpilla-

ru? Niko]iv nutně. Porormá také celkové
náHady transakce se spo1ečností Caterpil-
lar oproti nákladům transakce se společ-
ností Komatsu _ ry ale nespočívají jen

v penězích. Jak si všiml Adam Smith již

před více než dvěma stoletími; "Skutečná
cena něčeho je dřina a Potíže při jeho zís-
kávání... Celkové náklady pro zákazúka
zahrnují časové, energetické a psychické
vydaje kupujicícho. Kupující ryhodnocuje
t}'to Pívry společně s peněžnimi náklady
a dojde k celkoým náHadům pro zíkaz-
níka. Celkové náklady pro zákazníka Ca.
terpil1aru jsou příliš vysoké ve lztahu

k celkové hodnotě pro zákzatika,jŽ Caterpillar pos\tuje. Proto se kupující může rozhodnout pro

bu1dozer Komatsu. Kupující se rozhodne podle toho, o kterém dodavateli se domnívá, že posýnrje

r,yšší hodnotu r,nim anol zákazlikem.
Nyní pouŽijme tuto teorii rozhodování k tomu, aby se Caterpillaru podďil prodej tomuto kulují

címu. Caterpillar může rylepšit svoji nabídku třemi způsoby. Zapwé,nlůže zvýšit celkovou hodnotu

p,o,óka,r'íka. zlepšením ýhod ýobku, služeb, chování zaměstnanců a (nebo) image. Za druhé'

může snížit nepeněžní náláady kupujícícho snížením časoých, enelgeticýh a psychicýh nátladů.

A za třetí, může pro kupujícího snížit peněžní cenu ýobku.
Předpokládejme, že Caterpillar dojde k závěru' že kupující hodnotí cenu nabídky na 20 000 dola.

ni. Dále předpokláde'jme, ze nakbdy Caterpillaru na ýobu jednoho buldozeru činí 14 000 dolaru.

To znamená, že nabídka Potenciálně vede k zisku ó000 dolarů, takže Caterpillar musí žádat cenu

mezi 14 000 a 20 OOO dolarů. Bude-li žádat méně neŽ 14 000 dolarů, nepokryje své náIdady, a bude-li

žádat více leŽ 20 000 dolarů, ýaď se touto cenou z tÍhu.
Cena, kterou cateÍpillar anoli, rozhodne o tom, jakou hodnotu posk1tne kupujícímu a kolik

zůstane sPolečnosti. Kdyby například C 
^teÍPlllar 

žádů 1'9 000 dolaru, v1.tvoří 1000 dolaru zákazní.

kem rmímané hodnoty a zůstane mu ještě 5000 dolarů. Cím níže stanoú Caterpillar cenu, tím ryšší
bude zákazníkem r.nímaná hodnota, a proto i ryšší stimulace pto zák'aznfuakoupit. Áby Caterpil1ar

prodal, musí nabídnout vyšší zákazníkem vnímanou hodnotu než nabízí Komatsu.a

VotBY A DÚSLEDKY Někteří mafketéři by mohli namítnout, že popsaný proces je příiš racř

onální. Předpokládejme, že se kupující rozhodne pro buldozer Komatsu. Jak můžeme tuto volbu

vysvětlit? Podívejme se na následující tři možnosti:

1. Nákupď můŽe mit přikaz koupit za n€jni'ií cenu. Úkotem obchodního zástuPce společnosti

CaterpiÍar j e přesvědčit manažera nálarpčího, že kupovat jen na zL|dadě certy m'ů.že ryústit v nižší

dlouhodobé zislg.
2. Nríkupčí odejde do důúodu dřive, než si společnost stači uvědomit, že operačni nrí}Iady na

buldozer Kamatsujsou lyšší. Nrikupčí se bude z krátkodobého hlediska jevit v dobrém wěde.

Maximďizuje osoboi p'o'pe"t'. Úkol". obchodního zástupce Caterpillaru je přewědčit jiné lidi

ve společnosti nákupčího, že Caterpillar pos\tuje lyšší hodnotu PÍo zákAzÍik^.

3. Nríkupčí udrŽuj" ďIo.,hodobé přátelstvi s obchorlním zástuPcem Komatsu. V tomto případě

obcodní zástupce Caterpillaru musí dokázat nákupčímu, že buldozer Komatsu bude předmětem

stížností 1i&, kteří s ním budou pracovat 
' 
až ďJisti, že máv,ňši spoďebu paliva a ryŽaduje častější

oPÍavy.

Sm1,sl těchto příkladů je jasný: ná'kupčí pracují pod různými formami nádalnr a občas činí rozhod-

nutí, která kladou větší vá'hu na osobní prospěch, než na prospěch společnosti.
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Hodlotaynftnaná zákazníkem je užitečná konstrukce,již lze apl.ikovat na mnoho sihrací ajež posl9.
tuje bohaté postřehy. Zde jsou implikace: Za pwé, prodivající musí stanovit celkovou hodnotu pro
zákaznibs' a celkové náklady p ro zíknnikz s ohlcdem na nabídku každého konkurenta' aty věděl'
;ak se jeho nabídka projeví v m1rsli kupujícího. Za druhé, prodávajicí, kteý je v hodnotě vnímané
záúazníkemv neýhodě, má dvě ďternativy: zr'1išit celkovou hodnotu pro zá'kazníka nebo snížit cel-
iové náklady pro z^k^znika. PÍvÍ|í altemativa žádá posí|eú nebo zvýšení výhod nabidý v1robku'
sluŽeb, chování zaměstnanců nebo image. Druhá alternatíva sí žádá snížení nríkladů pro kupujícího

'.oiženir:;. cely, zjeďnodušením procesu objednávý a dodáním, nebo přijetím někteýh rizik kupu-
.icího nabídkou záruky.s

Po5KYToVÁNí VYsoKÉ HoDNoTY PRo ZÁKAZNÍKA Spotřebitelé projelují ruznou uro-
rcň věrnosti specificým značkám, obchodům a společnostem. oliver definuje věrnost jako ,,}rlu-.coý 

pocit Povinnosti k opětovným nákupům nebo podpoře preferovaného ýobku nebo služby

' 
budoucnosti, a to navzdory situačním vlivům a marketingov'y'm snahám, které mají potenciIíl způ-

'obit změnu chovánť..ó V}'zkum sPotřebitelů USA v roce 2002 posýl příklady značek udržujících si
.;ěrné zákazní]f.^y - patří mezi ně Půjčovna aut Avis, oPerátor Sprint poslg'tující meziměstské telefon-
:r hovory ýobce mobilnich telefonů Nokia, hotely futz-Carlton a pivovar Miller.7

I(íčem k vytváření lyšší věrnosti zákazníků je poskytování lyšší hodlory pro zákazlílq. Michael
Lanning ve své knize Delh,ering Pro16tabk Value *tdi,že společnost musí sestavit konkurenceschop-
::ou a lepší nabídku zacíenou na specifický tržní segment a PodPořenou lePším systémem poslg,to-
..irrí hodnoý'8

Ho<lnotoví nabídka sestává z celého bďíčku benefitu, které sPolečnost slibuje Poslqtnout. Jed-
j se o úce než jen o samotný positioning nabídý. Napříldad jádrem positioningu firmy Volvo je
bczpečrrost, ale kupci je sliboúno více než jen bezpečný automobil. Další ýhody se ýkají dlou-
:é životnosti automobilu a dloúého období záruý. V podstatě lze říci, že hodnotová nabídka je
;r1oz o ýledné zkušenosti, kterou získaj í záÚazníci díý ttžni nabídce společnosti a z jýich vz.tahu
: Jodalztelem. Značka musí Představovat slib celkové zkušenosti,již mohou zíkazúci očekávat.Zda

'.e slib dodržen, ávisí na schopnosti společnosti si Poraďt se wým systémem Poslgtovríní hodnoty.
S5tém poslcytowíni horlnoty obsahuje veškere zkušenosti, kte é získá zákzrnikv pruběhu áskáválí
; užívání nabídý.

r  BRITISH AIRWAYS
:-:5h AiMays a AmeÍi(an AiÍ|ines mohou použíVat stejný typ |etade|, kten/mi dopÍavujíV prvnítřídě vrcho|ové manžery
-É-. NewYorkem a Londýnem, a|e British Airways (BA)Vyhrává nad AmeÍican Air|ines tím, Že uspokojuje potřeby zákazníků,
a<: jsou pohod|ía odpočinek po ce|ou cestu. K systému posk}tování hodnoty u BA patří samostatný check-in a bezpeč.
-.:::rí proh|ídka pouze pro cestujÍcÍ první třídy p|us expÍesní podáVání občersfuení V Iounge pÍvnítřidy před Ietem, aby 5e
:]Yě vytížen í Cestujíci mohIi v |etad|e Vyspat, aniŽ by by|i rušeni podáVáním jídla' BA by|a prvnÍ|ete(kou spo|ečnostl která
:c'.i 1a sedad|a, jeŽ se dajíV první třídě sk|opit na dokonalá |ůžka, a ve Ve|ké BÍitánii jsou cestující pÍVní třÍdy odbavováni
. :e|ních přepážek rychIe a přednostně.,

?rJobné názory propaguje Simon Knox a Stan Maklan v knize com?eting on Value 'L0 Až pÍfliš mlo-

--.:polečností vytváří hodnotoý rozpor tím, že neslaďují hodnotu značky s hodnoto\r pro zákazníI<y.
\íerketéři značý se pokoušejí odlišit svoji značku od jiných sloganem ('pere běleji..) nebo jedineč-

5.n prodejním návrhem (,'A. Mars a day helps you work, rest and plý _Jedna tyčinka Mars denně
r::r pomůže v práci, při odpočinku i při hře) či ayšením základní nabídky dodatečnými službami

Jáš hotelvám na poŽádání poslg'tne počítač..). Přesto nejsou při pos\,tování hodnotové nabídky
:r-o zákazníky příiš úsPěšní, Protože se sousďedují na image značky a méně již na skutečné vlastnosti
.;:oblar nebo služby. Zďa zá,k'aznící opravdu dostanou slíbenou hodnotovou nabídku' bude záúset na

-:oPnosti 
maÍketéra ovliwit různé klíčové obchodní procesy při sestavování profi.lu značky. Násle-

=je příklad společnosti, kteráje v poskytování hodnoty pro zákazníý mistrem.

r; .JPERQUINN

-.:E-quinn je největším irským řetězcem supermarketů a jeho zak|adate| Fearga| Quinn je irským mistrem marketingu.

- .:cdu do obchodu je umístěn nápis Vítající zákazníky, a ie jim tam rovněŽ nabÍzena káva, půjčení deštníku, kdyby 5e
Ť<. ÍozpÍše|q a pomoc při dopravě nákupu k autu. |\'1anaŽeři jednot|iVýCh oddě|ení íojív u|ičkáCh, aby mohIi Íeagovat

KAPITOLA 5 18'
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na zákazníky a odpovídat na jeji(h dotazy' 'le tam buÍ€t s kvaIitními saláty a čerstv'ým ch|ebem pečeným kaŽdé ctyři hodiny,
a u každého prodUktu je označen pŮVod, Včetně fotografiÍfarmářů. superqujnn má také k dispozici dětský koutek' Nabízí
Věrnostní pÍogram, V němž uděluje body podIe nakoupeného množstvíZbožía za objevení ja kých ko Iiv chyb v obchodi jako

isou pomačkané konzervy nebo nekva|itní očata. VěÍnostní kartu příimá také asitu(et da|ši(h Íirem (jedna banka, čerpací
stanice atd,), které také připisují body za nékupy u nich' ProtoŽe se Vše(hno provádítak, aby to předči|o očekávání zákaz.
níků, těšíse superquinn U svých stoupenců téměř ku|tovnímu postavení'' l

-  
.  T t-t  r>.1.2 Uplna spokoíenost zákazníkŮ

Zdu1" k.,pii.i . kotrpi spokoj".'y, za'isí na realizaci nabídý ve lztahu kjeho očekáuíní. Obecně lze
říci, že spokojenostje pocit radosti nebo zklamání nějaké osoby iyvolaný porovnáním vnímaných

ýkonů (nebo vnímaného ýledku) k očekávání. Nedojde.li ke splnění očekívríní,je zákazník nespo-
kojený. Předčí.li ýobek nebo služba jeho očebváni,je zákazník lysoce spokojený nebo potěšený12

Přestož€ se fiÍmy oÍíentované la zákazruíky pokoušejí ryvolat v zákazníkovi lysokou spokojenost,
není to jejich konečrý cíl. Zýš|E spo|ečnost spokojenost zákazdka snížerim své ceny nebo zýše.
ním ých služeb, mohou být ýledkem niXí zislg. Společnost by mohla zýšit woji ziskovost jinými
prostředky než zvyšenou spokojeností (napi zlepšením ýobních procesů nebo lyššími investicemi
do qzkumu a v1voje). Na lysledcích společnosti jsou pak zainteresovány mnohé další osoby, včetně
zaměstnanců, dealeru, dodavatelů a akcionářů. Vyšší vydaje na spokojenost zákazníků mohou odčer.

Pat zdroje určené ke zýšeď právě jejich spokojenosti' Á společnost musí v kaáém PříPadě oPerovat
na základě filozofie, která říkí, že pokouší-li se poskJtnout vyšší riroveň spokojenosti nejen zákazní-
kům, musí ji v rámci sýh celkoýh dostupých zdrojů přinést i jiným zúčastněným osobám.

oČEKÁVÁNí ZÁKAZNíKÚ Jak si kupující v}tvářejí svá očekávání} Z minulých nákupních zkuše-
ností, na základě rad přátel a kolegů, informací a slibů marketéru i konkurentů. Vzbudí-li marketéři
příliš lysoká očelYivání,je pravděpodobné, Že kupujicí bude zklamán. Pokud však společnost stanoví
příliš nízká očelcívání, nepřilákí dostatečné množsM kupujicích (i kdÉ ti, kteři koupí, budou spo-
kojení).l3 Některé z dnešních nejúspěšnějších sPolečností se snaŽí vyvolávat očekáuíní sror'rratelná
s poskytovanými ýkony. KdyŽ GeneÍal MotoÍs spustil svoji ďiiň ryrábé1íci automobi1y Saturn,
změnil celý lztah kupujícícho a plodávajícího zavedením politiky New Deal: existuje fixní cena (ne-
existuje tÍadiční sÍnlouúní)' možnost !Ťácení peněz do 30 dní a obchodní zástupci s platem, nikoliv
závislí na podílu z prodeje (nic z tradičního twdého prodávání).la Podívejme se nyní, co dokáže Při.
nést qsoká spokojenost.

r  JETBLUE
JetBIueAirways, spo|ečnost za|oŽená v NeW Yorku V ro(e ]999, \.fnamně zyýšila očekáVán í Zá kazn íků, že se z|evní|etecká
přeprava. se svými zbrusu novými tryskovými Ietad]yAirbu' pohodInými koŽenými sedad|y, sateIitníte|eViZí. přístupem na
internet ZdaÍma a přáte|ským chováním k Zákazníkům inspirova|a spoustu nás|edovate|ů s nízkou cenou |etenek a kva.
|itními službami' ''ako pÍůkopnická spo|ečnost southwest. V níž si generá|ní ředite| ]etBIue David Nee|eman "procvičova|
křídla,', h|edá JetBIUe zaměstnance, kteříVědí, jak to dě|at, aby se jim zákazníci VÍacelj' Požádá kaŽdého, koho přijme, aby
5e řídiI několika přikázáními spo|ečnosti, známými jako ,,Hodnoty,, - týkají 5e bezpečnosti, péče, integÍity, Zábavy a Zau]etí.
Dokon(e i generá|nířediteI Nee|eman a piIoti pornáhají při sběru odpadků pod sedad]y a čištěníWc' Pečlivá příprava Vede
k tomu, Že |etad|a jsou dříVe na(hystána k da|šímu |etu. coŽ je da|ší důvod, proč se k JetB|Ue pRk|ánÍ stá|e vÍce zákazníků'
Dokazujíto čís|a: zatímco téměř Všechny ostatní |etecké spo|ečnosti Vykazujíztráty, u ]€tBIue je tomu naopak.V ro(e 2oo3
tato |etecká spo|ečnost VykázaIa Zisk 104 miIiony do|aÍů z příjmů 998 miIionů do|arů' Z New Yorku do Fort LaUderda|e s ní
nyní |étá více Iidí než s jakouko|iv jinou |eteckou spo|ečností'l5

Rozhodnutí zákazníka bý věrný nebo se obrátitjinam,je souhrnem mnoha malých setkání se spo-
lečností. Poradensk'á firma Forum Corporatiorl Íiká, že mqí-li všechna tato malá setkání vést k věr-
nosti zákazníka' musí společnost zákazníkům nabídnout zážitek značly' Podívejme se,jak právě toto
dělá ietězec Joie de Viwe ze San Francisca.

!  JOIE DE VIVRE
']oie de Vivre Hospita|ity provozuje řetězec sty|ov'ich hote|ů, Íestaurací a rekreačních zařizení V okoli san tranciska' Jedi.
nečná r/'izdoba, bizarn í vybaven í a tématický styl každého podniku 5€ často Vo|ně inspiÍujípopu|áÍními časopisy. Napřík|ad
Hot €| de| so|_ restaurovaný motel se ž|utlm zevnějškem a obk|opený paImami obalenými šňúrami žároviček _je popisován
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Pop|.iří n

: .",í časop|)su Malha Stewart Living s časopisem /s/and,,'r6 DVa hote|y V 5iLicon Va|ley pak nabízejí hostům připojení

: ..:l,] ostnímu inteÍneÍU jak na pokoji, tak u bazénu''7 sty|oVé pojetí umoŽňuje hote|ům v|astn í osobitost, napřík|ad

:. :3ličkŮ 5 Vitamíny místo obvyk|é čoko|ády na po|štáří(h pÍo UVítání hostů po jejich příchodu na pokoj. ]oie de

- . ' astní největší počet nezáVis|ých hote|ů v BayArea'

-r"r l r l i  : l r . l l iÚ j r .  t t ,  r . t i

. - ' společností systematicly měří spokojenost zákazníků a jednotlivé faktory které ji Ýftvářejí.

':. l :.::iíklad sleduj e,jakjsou zákazlící spokojení s obchodními zástupci IBM, s nimiž přicházejí

. - <:. a tento faktor se pak projeví v odměňování obchodních zástupců.

i 1 :jrá společnost zjišťuje spokojenost zákazníki pravidelně, protože jedním z klíčů' jak si

-' :: :;'kazníka, je jeho spokojenost. Vysoce spokojený zákazúk zachovává déle věrnost' kuPuje

: -.'] \'eň s tím, jak sPolečnost dává na tfh nové ýobky a zlepšuje jiŽ existující' hovoií přízll.ivě
. :::osti a jejích ýobcích, věnuje méně PozoInosti konkurenčním značkám a je méně citlivy

':....:os\tujespolečnostinápadynavyrobýneboslužbyajehoobsluhajeméněnákladnánež
. - 

.' :slých zákazníků, protože se provádějí rutinní transakce.

:: :.:rí mezi spokojeností a věÍností zákazníki však není přímo úměrné. Předpokládejme, že

: : 
- 

. :Pokojenost zríkazníků hodnotit stupnici 1_5. Na velmi nízkém stupni spokojelostí zákaz-

- ::.::eň jedna) je pravděpodobné, že zákazlící od společnosti odejdou a budou ji moŽná
. .- :.']'rt. Na druhém až čtwtém stupni jsou zákazníci poměrně spokojení, ale je pro ně snadné
-' : .:.;:n, pokud naleznou lepší nabídku. Na pátém stupni zákazník s velkou pravděpodobností

'-:..]\]ranaúcbudesPolečnostchválit.Vysokíspokojenostnebopotěšeníq'tváříemocionrí]ní
.. .. značkou nebo společností, a nejedná se protojen o racionální preferenci. Vedení společnosti

:' : :::.tilo, Že její ,,naprosto spokojení zákazníci.. koupí se šestl<rát větší PÍavděpodobností v příš-
. -:.':ácti měsících ýrobý Xeroxu, než její ,,velmi spokoj elí zákazníc\,, ,13

:.:.': zákazníci hodnotí svoji spokojenost s některym prvkem výkonu společnosti _ dejme tomu

-. i:u zboŽí - musí si společnost uvědomit' že se lzájemně ]iší ve sÚch představách kldimí

r"r:lr-{r.' }Iůže to znamenat včasné dodání, dodání v dohodnuté lhůtě, úPlnost dodávý atd. Společ-
- . _ ]sí byt také vědoma toho, že dlz zákazníci mohou lyjádřit ,,rysokou spokojenosť.z rozdíl-
' : ..' ''dů. Jeden může byt spokojen ve většině PříPadů, zatímco jiného je těžké potěšit, ale pIávě

' :: :':.ťol'ání spokojený byl.1,

Tato Íek|nma na 5atL]Ín se
nijak \^/|azně ne|šíod j]ných
reklam na automob ly.
A]e koupil5i saturn má
jed]|ečné !ýhody: žádné
5rnIo!Vání o Ceně, třicetidenní
možnost ho VÍétit é obchodnl
zástupci 5 Výp|atou, n]ko|V
s podl ly na prodej.
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Existuje řada metod, jimiž se zjišéuje sPokojenost zákazníků. Periodické vyzkumy mohou sledorz:
spokojenost zá}azníků přímo. Respondentům lze rovnéž pokládat da|ší otázý, aý se zjistilyjejici
úmysly k dalším nríkupům a pravděpodobnost nebo ochota doporučit sPolečnost a značku jinítn-
Paramount připisuje úspěch sých pěti tématickych Parlšlvýzkrrmům Po inteÍnetu mezi tisíci ná\-
štěvníky' kteří při wé návštěvě sou}íasili, aby byli za tímto účelem kontaktování. V průběhu minu.
lého roku proveďa společnost 55 on-line vý'kumů a získala 100 000 inďvidurílních odpověď, kterc
popisovaly spokojenost hostů s takoými ďužbami,jako jsou projíž,d\ stravoúní, nakupování, hn.
a představení.2o

Společnosti mohou sledovat míru ztráty zákazniků a kontakovat zákzzúky,kteÍi přestali naku.
povat nebo přešli k jinému dodavateli' ý zjist:1y' proč k tomu došlo. A konečně, společnosti si
mohou najmout odbornil<y na m1ster1sboplizg, kteří se tváříjako potencíáJru zákaznici a hlásí silné
a slabé stránl<y zjištěné při nakupování ýobků společnosti a ýobků konkurentů. Předstírat moŽ-
né nákupy u společnosti a konkurence mohou i samotní manažeři tam, kde je nikdo nezná, a\ tal
z první rul9 zjistili' jak se zacházi se záklzníky, nebo mohou zavolat do své společnosti a z'ePtaÍ se Ía
určiý dotaz nebo sdělit stížnost, aý viděli,jak se g,to záležitosti řeší.

Ve výzkumech spokojenosti zákaznílšije důležité, aby společnosti pokládaly správrré otázky. FÍe-
derick Reichheld twdi, že slad, jediná otázkz, na liž opttavdu záJeži, zni: ,Doporuči]Ia byste tento
výrobek nebo službu svému přítelil.. Twď take' že marketingoú oddělení oblykle zaměřují výzku.
my na oblasti, ktcré mohou kontrolovat,jako je image značky, worba cen a vlastnosti !y!obků. Podle
Reichhelda je ale ochota zákzztlika' doporučit něco kamarádoú ýledkem toho, jak dobie s ním
zacházek zaméstlalci v první linii, ktení na druhou stranu závisí na všech funkčních oblastech půso.
bících na zkušenost zákazníka.2I

Kromě sledování očekáváné hodnoty pro zákazriky a jejich spokojenosti, by společnosti mělr.
také sledovat ýkony konkurentú v těchto oblastech. Jedna společnost s potěšením zjistila, že 80 %
jejích zákazniků prohlásilo, že jsou spokojení. Pak genelálrrí řeďtel zjistil, že ujejich hlavního konku.
renta činila tato sPokojenost 90 %. Byl šokován zjištěním, že tento konkurent usiluje dokonce o 95%
úroveň spokoj enosti zákzzúkn.

Pro společnosti s orientací na zákazníkaje spokojenost zrákazníků jak cíem, tak marketingovým
nástrojem. Společnosti dnes musí věnovat úrovni spokojenosti zďkaznjki mnohem více Pozornos-
ti než dříve, ProtoŽe inteÍnet poslgrtuje sPotřebitelům nástroj k šíření špatných zkušeností - stejné
jako dobýh zkušeností _ do celého světa. Na weboých stránkích troublebenz.com' lemonmb.
com i dďších' zveřejňují rozzlobcní majitelé automobi-lú Mercedes-Benz wé stížnosti na cokoli od
vadných klíčků a netěsnících posuvných střech k poruchové elektronice, která občas nechává řiďče
a spolucestující ve štychu' 2

Společnosti, které dosahují rysoké úror,ně spokojenosti zákazníkí, si dávaji zíJežet na tom, aby
se o tom jejich ďoly trh dozvěděl. Když společnost J. D. PoweÍ začala hodnotit vedouď hypoteční
společnosú v USA, pospíšía si sPolečnost Corrntrywide s reklamou, zdůrazňující její prvenství ve
spokojenosti zákazníků. Raketoý rust sPolečnosti Dell Computer v odvětví počítačovych systémů
lze částečně PřiPsat tomu, Že dosáhla prvensM ve spokojenosti záklzniki a netajila se s ím.

Claes Fomell z University of Michigan vytvořit indcx ACSI (Ámerican Customer Satisfaction
Index) pro měření vnímané spokojenosti zátazniki s ruznými fumami, odvětvími, ekonomickými
sektory a národními ekonomikami.23 Příklady firem s nejlepšími vyďedky ve sýh odvěMch podle
ACSI v roce 2003: Dell (78), Cadillac (87), Fed-Ex (82), Google (82),Heinz (88), Kenmore (84),
Southwest Airlines (75) a Yahoo! (78).

5.1.4 Kvalita ýrobků a služeb
Spokojenost rovněž závisí na kvalitě ýobků a sluzeb. Co je to Přesně kvďital Různí znalci ji defino-
vali jako 

"způsobilost 
k uávání., 

"shodu 
s poádavý, 

"absenci 
odchylek ve ýkonť. atd.2a Použije me

definici American Society for Qrality Control (Americké společnosú pro kontrolu lsality)l,,Kvďita
je souhrn vlastností a charakteristiclsfch rysů ýobku nebo služby klíčoýh pro jejich schoPnost
uspokojovat uúděné nebo předpokládané potřeby.",5Jedná se bezesporu o definici orientovanou na
zíkazúka'.Mižeme říci, že prodávající poskyd lozlitu, kdykoliv jeho produkt (ýobek nebo služba)
splnil nebo překročil očekávári zákaznfl<a. Společnosti, která uspokojuje vétšinu po tÍeb ých zákaz-
ní[<ů 1Ť většině případů, se říká kvalitní společnost, ale je duležité lozlišol'at mezi kvalitou shody
a lvalitou ýkonu (nebo rirovní ýkonu). Lexrrs posýtuje vyšší kvďitu ýkonu než Hyundai: Lexus
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Reklama společnosti counlrywide podáVá
iníormaci, že pod|e spo|ečnostiJ. D' PoWe| and
Associátes dosahuje první příčku V uspokojování
zákazn íkú ' Taková hodno(eníjsou pÍo spo|ečnost
orientovanou Žákaznicky dúleŽi|á, protože chvá|a
ikÍtika 5e po ]nte|netu šířírych|e.

- :i.nuleji a ryc}úeji a má delší životnost. Přesto |ze íici, že Lexus i Hyundai pos\.tují stejnou
loir- ::.odri pokud všechnyjejich ýobky dodrŽí slíbenou kvďitu na sobě příslušné úrovni.

-:r-;-í 

kvďita je klíčem k q'tváření hodnoty a spokojenosti zákazníků. Totální kvalita je stejně
rrc :';:<eting záležitostí všech. Tirto ideu dobře vystihl Daniel Beckham v následující citaci.

-\L..ietéři, kteří se nelauči jazyl<a' ztepšování kvality, ýoby a provozu, jsou stejn ě vyšIi z módy
:,r.: iŇár a bič. Dny funkčního marketingu jsou už pryč. Nemúžeme si jiŽ dovolit Pokládat se
a. :::ketingové {zkumníky,leklamní pracor'rríky, odborníky na přímý marketing nebo stratégy,
l.c =.:.ime se všichni Považo t za ,usPokojovače zákazníků. - jejich zástuPce zaměřené na celé

Uurg:::.-ol'í manažeři mají ve společnosti zaměřené na kvalitu dvě povinnosti. Za pwé, musí par-
rllun'.":: 

- 
tbrmulaci strategií a zásad, které pomohou společnosti uspět díky q'nikající totání kva-

lM. } ::::é. musí kvďitní produkci podpořit kvalitním marketingem. Každá marketingová aktivi.
!D - !.:r'..:.goý Úzkum, prodejní ýcvik' reklama, služby zákazníkům atd. - musí b1lt prováděna
Í dG t-.-,i;ích měřítek'

t :,. qualit1' management

fu : - 
-malizaci 

spokojenosti zákazníků vedla některé firmy k příjetí zásad totál quďity mana.
arc:. I:al qualij managemelt (TQi!{) je celofiremní snaha o zlepšení všech procesů, ýrobků

- 
-:r: i=;nosti.

\cit 
-..dého 

generálrrÍro řeďtele společnosti General Electrics Johna F. Welche jr. je kvďita

--- -.:..těním 
věrnosti zákaznílď, naší nejsilnější obranou před zahraniční konkulencí a jedi-
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nou cestou k udÍátelnému Íůstu a Příjmům...27 Snaha o ýobl zboži,které je rcjlepší na světoýh
trzích, vedla některé země - a shrpiny zemí _ k oceňování a odměňování společností, které jsou Pří.
kladné v praktikích vysoké kvality (naPř. Demingova cena v Japonsku, Celonárodní cena za kvďtu
Malcolma Bladridge v USA či Evropská ce na za kvalitu) .

Kvalita ýobku a služeb, spokojenost zíkaníki a áskovost společnosti jsou spolu úzce pro.
pojeny. Vyšší úroveň kvality vede k r,yšší úrovni spokojenosti zákazni\<l - což podporuje ryšší ceny
a (často) niž,ší náklady. Studie prokázaly vysokou soulztažnost mezi relativní kvďitou ýrobků a zis.
kovostí soolečnosti.28

Při Piaktikování TqM však některé firmy n aradl7y na rea)vační problémy, protože se přehnaně,
až poseďe, zaměřovaly na PÍocesy a na to'jak funguje jejich firmz. Ztr*ly z dobledu potřeby a přá.
rtí zákazník.ú a důvod, proč vůbec firma podniká. V někteýh případech byly společnosti schopné
dosáhnout špičkové uÍovrÉ měřítek kýality, ale pouze za cenu kritického zvýšeď nákladů. Například

ýobce vědeckych přístrojů Varian přijal zásadyTQM,ate zjistil, že má Potíže s dodržováním ýob.
ních plrínů a konečn1ích termínů, Protože se manažeři začali domrrívat, že nejsou tak důležité, jako
vychánet vstiíc zá|<azníkům v jinýh ohledech.

V reakci na toto poněkud krátkozraké chování n).rrí některé společnosti soustřeďují své úsilí na
návÍatnost lc'ality rrearn on quality - RoQ). Stoupenci RoQhlásají zlepšení l(lzlity pouze v těch
dimenzích, které vedou k hmatatelným ýhodám pro záknníky'nižším nákladům nebo ke zvýšeným
tržbám. Tato orientace na konečný zisk pak nutí společnosti neustále ověřovat, zda kvalita jimi nabí.
zených produktů je kvďitou,již chtějí sami spotřebitelé.,9

Rust, Moorman a Dickson se zaměřili na manažery kteří se snaži o zvýšeni finanční návlatnosti
zlepšováním kvďity'3o Zjistili, že firmy, které se primárně zaměřiý na opatření směřující k růstu tržeb
(externě se soustřed'ují la zllýováni Poptávky tím' že reagují na vzrůstajíci zíkazrucké preference
ll:r,zliry) si vedou lépe ve srovnání s firmami, které wé úsiÍ zaměřily na snížoúní nákladů (interně se
soustřed'ují na zlePšouíní efektivity interních procesů), a podobné je to s fumami, které se pokoušejí
klást důraz na oba přístuPy najednou.

Marketéři pomáhají sým společnostem definovat a poslg,tolzt zboží a s\ňhy nejvyšší kvality
cnovým zákaníknm a brají přitom několik rolí. Za prvé, nesou značnou zodpovědnost za sPráv-
nou identifikaci potřeb a požadavki zil<azrtíků. Za druhé, musí správně sdělit očekáuání záLkazníki
náwhářům uýrobkn. Zl třetí' musí se ujišéovat, že objednávky zi&azniků jsou vyřizovány správně
avčas' Za čtwté, musí kontrolovat' zda zákazníci dostávají sprárryté instrukce a technickou pomoc při
používáni ýobku Za páté, musí b1t v ko ntaktu se zál<azn1ý i po prodeji, aby se ujišťolzli, že jsou
zákazníci spokojení a zůstanou spokojení. A za šesté, musí sfuo maž:ďovat nápaý zÁkazníků' ýkající
se zlepšení ýobků a služeb, a informovat o nich příslušná oddělení. Pokud marketéři toto vše dělají,
pak značným způsobem přispívají k total quďity managementu a spokojenosti zákazníkrr i ziskovosti
zákazníkú a společnosti.

5.2 Maximallzace celoživotní hodnoty
zákazníků

Marketing je v konečném důsledku uměním přrlá.kat áskove zákaznil<y a udržrt si je. Poďe Jamesc
V Puttena ze společnosti American Express utrácejí rcj|epší zákazlíci mnohem více než ostatní,
vpoměru1ó:1vobchodech,13:1vrestauracích,12:1vleteckédopravěa5;1vhotelechamote-
lech.3' KaŽdá společnost má řadu ztrátov'fch zákaznkt.DobÍe známé praviďo 20 : 80 řikÁ' žE 20 %
nejlepších zákazníků vytváií až 80 % získ.ů společnosti. Sherden nalt}rl, aby se toto praúdlo změnilo
na 20 : 80 : 30, aby se ziůraznila skutečnost, Že nejlepších 20 % zá&lzlíkn vptáÍí 80 % ásků společ-
nosti' z nichž o Polovinu společnost přichází pÍi obs|uze 30 %l nejztrátovějších zákazrtíků.32 Proto by
společnost mo}rla dosá}rnout lyšších ásků, kdyby 

"propustilď. 
své nejhorší zIíkaznílg.

Nejsou to nezbpně právě ti největší zďkaznící, kdo přináší společnosti nějvětší áslg. Největ-
ši zákzznic\ vyžadují rozsátrlé sluŽby a dostár,.ají největší ďevy. Nejmenší zál<azúct platí plné ceny
a dostrívají minimální servis,jejich ziskovost však snižují značné transakční náklady. Zákzznjcl střed-
ní velikosti pak dostávají dobrý servis a platí téměř plné ceny, takže býají často nejziskovější. Tento
fakt pomáhá lysvětlit, proč se mnoho vellých fuem nyní soustředuje na střední trh. Hlavní expresní
doručolzcí služby například zjišéují, že se nevyplácí ignorovat malé a střední mczinrárodní zasilatele.
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Programy zaměřetté na menši zíkazlí|<y poskynrjí síé depozitnich scfuánel které umožňují dosáů.
nout podstatých slev oproti dopisům a bďíkům ryzvednutým v sídle zasilatele. Společnost United
Parcel Service (UPS) pro exportéry Pořádá semináře, na nichž lyzdvihuje přednosti ých sluŽeb
r. mezinárodním zasilatelsM.33

: .2'1. Ztskov ost zákazníka'
Co ďěllá zákazni]r'a ziskovým? Zilskoý zákanftje osoba, domácnost nebo společnost, kerá v prů-
.-hu 

času přináší tok příjmů' jež o Přiměřenou sumu předčí tok nákladů vydaných společností na
iskání, prodej a seryis tomuto zákazníkovi. Povšimněme si, Že důraz je kladen na dlouhodobý tok
:frjmů a nákladú, nikoliv na zisk z určité transakce.3a Ziskovost zákazník.ů je třeba lyhodnocovat
::dividuálně, podle tťžního segmenfu nebo distribučního kanálu.

PřestoŽe mnoho sPolečností hodnotí spokojenost zákazníkú, většina z nich se nezabyvá hodno-

-:aím ziskovosti jednodiýh zákazníků. Banky twdí' že se jedná o obtížný úko|, protože zák'azník
ražívá rízrtých bankovních služeb a transakce j sou zazlamenávárty v různých odděleních' Baný,
cen,m se podařilo dát dofuomady transakce jednodiých zákazníků, byly zděšeny počtem nezisko.
.:tir zákazníků ve své zák'aznické bázi. Některé banky hlásí' že ztráce1í peníze u 45 % sl'tÍh retai-
r"'rch zákazníků. Na zvládnutí problémů s nezisko{mi zákazníky existují jen dvě řešení: zvýšit
r:olad<y nebo snížit servisní podporu.35

ANALÝZA z|sKovosT| zÁKAzNÍKÚ Užitečný ryp ana|ýy áskovosti zákazníků je ukízín na
:tt' 5 .3 .]6 Zákazníci jsou seřazeni do sloupcu poďe jednotliýh ýobku. V kazdé kolonce je značka
r' áskovost PÍodeje daného produktu tomu či onomu zákazníkovi. Zákaznik 1je velmi ziskoý
:r.' i.-rŽe kupuje tři ziskové ýobky (Yt'Y2 aY4). Zákazník 2 posýtuje obraz smíšené ziskovosti,
:rr.LrŽe kupuje jeden ziskoý ýobek a jeden rcztskoý, Zákaznik3 1e zákazník, na němž společnost
:r':iélává, protože kupujejeden ziskovy ýobek a dva neziskové.

Co může společnost udělat se zákazníý 2 a 3? Buď může zýšit ceny méně ziskoýh ýobkú,

-.: 
.e můŽe ýadit z prodeje. Také se může pokusit prodat ákazníkum ýobky, na nichž vydělává.

\á:ioú zákazníci, ktcré společnost ztratí,ji nemusí mrzet. Společnost by se naopak měla pokoušet,
o :ieš]i ke konkurenci.

-lnalýzu ziskovosti zilraznfui (customer prof.taÚility analyis _ CPÁ) je nej|epšiprovádět s násfuo.
rl r.-::=l, technil<y zvatými actfuiry based costing (ABC accounting). Spo|ečnost z1istí veškeré příjmy
is':zející od zitkazníků a odečte od nich vše chny náklady' Náklady by měly obsaholzt nejen ýob-
r r š::ribuční náklady na ýobky a ďužby, ale i náklady na teleÍonnihovory zákzzníkům' cestor.rrí
ú:'.1'na Í.LáýštěNy zák^znki, zábatu a dár|<y _ veškeré prostředý společnosti, které šly na služby
É.;-rálnímu zákaz.likoi. Jaknie je to pro kzždého zákaaíka spočítané, je m<ňné zákazliky
rrci: do rozdílých ziskoých wstev: platinoú zákazníci (n ejz|skovějši) , datí zákazlíct (získovi) ,
n : zákazníci (nízká askovost, a|e žádoucí) a olovění zákazníci (neziskoví a nežádoucí).

-.-.l..]em sPolečnosti je snažit se udělat z e že|ezlých zlkazníki z|até a ze z\aých zákazníkí pla-
ul-- -: zároveň se buď zbavit olověýh zákazniki nebo z ruch učinit ziskové zákazn|<y zuýšenim
g :eil sníŽením nákladů na jejich obsIuhovríní. Obecněji řečeno, marketéři musí segmentovat

zákazn|k

z1 z2 7.

+ Ť f
vyso(e ziskÓVý
výÍobek

+ ziskoÚ Úrobek

ý3

+ smlšený \,ýrobek

vy6oc€ zkkový
ákazník

sm|šený
zákamík

ztÍátový
zákazník
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Zákaznlk spoIečnosti
GeneÍa| íVlotoís Ve uistavní

míslnosti a!1o5aIonu Ho5kln5
chevrclet v E|k GíoVé Vi|age

V ||inois. Geneía| |VotoB
5i přeje, aby by|spokojený

a vrace|5e k GM pokaŽdé, když
potřebUje no\^ý aUtomobi|'

zákazníI<y na ,,, o něž se v}?latí usilovat' a na ty' kteří jsou Potenciálně méně ziskoví, a jimŽ b,t' *
měla věnovat menší pozornost, případně vtbec žáLdná'

Dhar a Glazer učinili zajímavou anďogii mezi jednodivci r,ytvriřej icimi zil<azrucké porďo]io fu-
my a akciemi, ktelé r,ytvrířejí investiční portfolio.37 Stej ně j ako u investičního porďolia j e však duleŽitt
kalk ol.at s betou, neboli hodnotou odměrry za :-iziko u kaŽdého zákazlka a dweritlikovat podL
toho zákazncké porďolio. trirmy by měly ze wé perspektý sestavit portfolia zákazníků s negatirn:
lzájemnou korelací tak, aby zisk z jeďnoho zá'kazníka vyvažova7 zttátu z 1iného' a aý mo}rly maxi-
malizovat rizikově přizpůsobenou celoŽivotní hodnotu portfolia.

KoNKuRENČNí vÝHoDA SPolečnosti musí byt nejen schopné qtvořit lysokou absolutní hod.
notu, ale také r,1sokou hodnotu v poror'nání s konkurencí, a naúc s dostatečně níz\mi ná-kla{.'
Konkurenční q'hoda je schopnost společnosti lykonávat něco jedním či více způsoby tak, že Ío
konkurence nedokáže. Michael Porter vybízel společnosti, aý si vytvořily udržitelnou konkurenč.
ní ýhodu.38 Ale jen málo konkurenčních vyhod je udržitelďch. V nejlepším případě mohou bít
v}rržitelné. Využitelná ýhodaje taková, kterou může společnost p oužit jako o&azový můstek k no.
vým ýhodám' podobně jako Microsoft r,1rržil slrij operační systém Pro uvedení balíku Microsoft
office a později pro představení síťoýh aplikací. obecně lze říci, že společnost, kení chce lydrŽt.
musí neustále pÍacovat m. vynalézáni noých výhod.

Jakákoliv konkurenční ýhoda mlsi být zákruniJ<y chápána jako výhoda pto záúauú|<a' Má.\i
například některá společnost rycblejší dodávý nežjejí konkurenti, nebude to ýhoďa pro zákazlkz
pokud si zákazníci necení rycblosti. Společnosti se musí zaměřit na posýování uýhod zákazniknm.
Pak budou posk1tovat zákazníkům v}sokou hodnotu a zákazníci budou spokojení, což povede k lyš-
ším opakovaným nákupům a proto i k r,ysoké ziskovosti.

5.2.2 MěÍeni celoŽivotní hodnoty zákazníka
Maximďizace dlouhodobé ziskovosti zríkazníků lze doloát na pojetí celoživotní hodnoq zákazníkn.
Celožilnotní hodnota,záJrlazní|<a (custanzer lifetime ,tlalue _ CLV) je ryjádřelim čjlsté současné hodno-
ty toku budoucích zisků očekálzqlch z celoživotních nríkupů určitého zákazníka. Společnost musí
odečíst od očelcívaných příjmů očekívané níHady na ziskiní zá&azníka,la prodej ajeho obsluhovríní
a ap1ikovat přiměřenou diskontní mínr (např. 10)0 ,v záislosti na kapitálowlch nákladech a pří-
stupech k riziku). Pro rozdíné ýobky a služby se dělají ruzné odhady CLV

r Carl Sewell odhaduje v knize Customerfor Life (napsané s Paulem Brownem), že zákazlík,jelž
přichází k prodejci automobilů s úmyslem koupit si své první auto, má potenciální celoživotní
hodnotu přes 300 0O0 dolarů.39 Číďo je ještě vyšší, přivede-li spokojený zál<azník další zákn-
níky' obdobně společnost Generals Motors odhaduje celoživotní hodnotu sýh záklznik.ů n

276 000 dolaru. Tato šestimístná číslajsou
grafickou ilustrací toho, jak je důležité
ldržnvat zákazúka spokojeného po celou
dobu, kdy vlastní automobil, aby byly lepší
šance na opako.r,zný nákup.{

r I kdý jednodiýýobek může stát mé-
ně než dola1 vedoucí pracor'rríci Taco
Bell došli k závětu, že zákaznik" kteťý
opakovaně nakupuje, má cenu 11 000
dolarů. Tím, že o těchto odhadech
celoávotní bodnoty zíkazúk(t irfor-
mují manažeři Taco Bell zaměstnance,
pomríhají jim pochopit, jakou hodnotu
má sp okojelý zákaznLk.a I

r Mark Grainer, b1vďý předseda Těch-
nical Assistance Research Programs
Institute (TARf)' odhadl, že věrný zá.
kazďk určitého supermarketu má roční
hodnotu 3800 dolarů.a,
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MůŽeme poslgtnout piiklad.odhadu CLV. Předpokládej me, že určitá společnost provede ana1ýu

nákladů na ziskáni nového z.lkázru Ka:

r Náklady na průměrnou prodejní návštělu (včetně ťdat, proúzí, dalsich benefitu a vydajů):

300 dolaru.

r PruměÍný počet prodejních návštěv potřebn''ých k proměně průměrného perspektir'rrího zákaznG

kav zákazgka:. 4.

r Celkové náklady la ziskáni nwého zákazúka 7200 dolarí.

Toto |e však příiš nízý odhad, protožejsme vypusti]i náklady na rekl-amu a propagaci a skutečnost'

- 
ooí"" 

"" 
áo-n' potelciállich zkazníků se skutečně stano! záyazÍ\lc|'

Předpokládejme ,'y,,i, z" ,por"eiolioJt,Á" por.*e'nou celoživotní hodnotu zákazltfl<z lás|e-

i'.''rrě:

| .oční Příjmy na zríkazníka: 500 dolaru'

r !,ÍuměÍný Počet 1et, Po kteíé zůstává společnosti věrný: 20,

r z:'.ková marže: 0,10,

t -Ť1oŽivotní hodnota zákazníka: 1000 dolarů.

Tr: .polečnost utr ircí la získáni noých zákazúk.i vice, rcžjakou mají cenu. Pokud nezačne spo-

E=t:. získÁvat zák^z.í.y t".i"ěji, ,;iil;.l.*t ly*i ,ot"i-.it'"ty 
"oých 

zákazníků, neudtži s\ zákaz-

:b., jéle nebo jim n"ul'a" p,oaau". )i..,ňe|si "y'.ur.y, 9.e11..k 
bunkr.'n'. Kromě odhadu hodnoty

vr:r:ě:.ého zák*znik" poti"bop ,iJ..'ň'i.;.sie.p"l.t,;"t.""1h.a1::^:t cLV každého jednotlivého

:*;.;'"by .. *oHá rozhoánout, kolík do každého záý'zzniká inve sto t

. J;"óiř;;.r"aqir.'.ařr.""ntitativní rámec k plínování investic do zákazníků a pomá-

olo =iiietérum přijmoot ďour,oá]iou p"',p"r..i".. ni 
"plikaci 

CW však existuje jeden problém'

u :n .e 
'xllehliý 

odh"d "áH"dů;;;;i 
ů.",t("te;l' t.t"ri používají poletí CLV si také musí dávat

tl*ojr .-\: n.'"po-'ěli "" 
důl"Ži..;ň;;k;J.t1'.r', Á"a.' i,*ilujících marketingoých aktivit, kte-

,. 
',.,. 

.].:u zvyšit včrnost zákazniků.

. . ' .]..k,rzniclql kapitál
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,ř- iztÍi rztúů se zif.aznf!''kunomet rehtionship manage.-, _ 
"Y!i:!;i:;#:;Yx:;,ffi "*.'Žuk""^:yy!,ť'k?#:{;!i,1,!^[::ii:;*:i:l.iJ'm;;il;Ž;i;h".i

lrc :r&=-ftl firmy.a3Je zíe1mé'že

;-".ň;;;í-.,otiuuÉni t^u,,,y )ii-)"rtel'o kapit'ilu: iod"áta nabídlr, hodnota značky

-lllmmtr: 
;z::hu.'

oŮrooebí<lky.Ze-"'i::;|;|.;g1|;ffi x'xl#é;ÍY'li,""Ťffi il.fiTffi
olc ..:-.r1r Poror'nání s výdaji.

&gt :.:rt.rj musí a"nno.,". ,p"."ln."řj '""is"q., 
'r.'y*;r.r 

. e páá,kazdim z techto pomocn',Ích

ffi'; ;i, q..c'":' *:'jT:{Í*"Ť:Í,:ť$Y;:"i#á:"l"'Txť'ůg ff*.1,ffi;
ffiĚ'{'ffť:#I,]:;:#*i,"j"r..yi*i, arť*.n.ou".'j]ko.pl.*ne.;ji a v7zaa.;1cr

ouiaÉ:; '_-i.emne poror,nání. 
jjj;; l;'Jv,;o,i]uj. hodno. ,il,a,nika zeiméně na B2B

!!!lÚlrE

frla '..k-Y. 
subjektivnía.nehmotné hodnocení značky zákazníkem mimo objektivně rmi

--. 
:t.=::r' Po.o.,,1on, ,*.oryhoánoty značlcy jsou povcd omizákazníki o zrtačce, postoje

5t.r.-.i1 znaČce a vnímaru 
",ii".,.i 

i*a.y žit^ůu1. Společnosti vyrrŽívají k ovlivnění

Ů@ !I'=.:(=i.h t"t,o,t ,"r..r"*.-., pullic relatioís a jiné komunikační nástroje. Hodnota znač-

|E'!É:.i :le-Ž jine motivačnl,tíň".y r..á"..y 
'ár."zníka 

tam, kde jsou ýobky méně dife.

@ i =.'::1'čtši emocron"'", áo.paJ. ioa"oi. značky probereme podrobně v kapitole 9.

vrrrlo. \'vjadřuje tendenci zátazníků přidržovat se značky mimo objektir'rrí a subjek-

uc=- .ďi hodnoty. K pomocnym motivlčním faktorum hodn:y'::Ť:ť:::"""''':::lÍ
lh.l @r!rE!-L: '..l noulru(/. l\ IJv!'""./." -' 

|rogramy smězující k r,yváření komunit avzděIiL-
pwq T..':-:-t 

^.láštní 
Péče o 2
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vaci ProgÍamy. Hodnota }ztahuje obzvláště duležitá tam, kde hodně záeá na osobnich lztaa=
a kde mď1í zál<azníci sklony zůstávat u d odavate|e ze zy'{<u nebo z lenosti'

Tato formulace integruje iizení ho útoty, iízeni nač|y a iizeni vztahů v je den zákaznicky oi.e_
tol,zný koncept. Společnosti se mohou rozhodnout, který motivační faktor nebo které faktory se i:c
nejvíce vyplatí posílit. Vyzkumníci se domnínjí,že dokážívyhodnotit a poror'nat finančoí návtam.E
alternatir'rrích investic' cožjim pomůže k volbě strategií ajednání založenému na nejlepší náwatno.:
marketingoýh investic.

Álternativní formulaa úknntckého kapitílu Poslg/tli Blattberg, Getz a Thomas. Zastáv4i Í|i!z:_.
že ýše zákaznického kapitálu závisí na třech faktorech: na akvizici, udržení a opakovaných ná}::.
pech zákazníků.as Á.kvizice je ovlivněna počtem potenciálních zákzznikí' pravděpodobností ko:-
verze potenciálního zákaznika v zákazrtíka a ýdaji na konverzi každého potenciálního zákaznisi.
UdrŽení je determinováno mírou udržení a rirovní ýdajů n2' udÍžr;ni zákzzniki. opakované nál*.
pyjsou pak funkcí účinnosti následých prodejů, počtu následnych nabídek stávajícím zákzzúkit:
a míryjejich reakce na další nabídlg. Marketingové aktivity pak lze posuzovat poďe toho,jak ol.lir.
ňují tyto tři ďožý.

Zákazric|<ý kapitát představuje ďibný přístup k marketing managementu. Marketingoý postře:
Pohrok a ?rioňry 1) řízení bodnory zdkazníŘa podává informace o někteýh nejnovějších vedeckr.ů

Poznatcích k tomuto tématu. Povšimněte si také, Že lázory na zákazrucky kapitíl lze ještě rozšíňl
Mohan Sawhney definuje wztahovou horlnotu firmy jako kumulativní hodnotu sítě v'ztaůů frrmr
s jejimi zát:azniky, partnery dodalzteli, zaměstnanci a investory.6 Vztahová hodnota závisí na schop
nosti společnosti získat a udÍžet si talentované PÍacovníI(y' úk^znil<y,i\vestory a PaÍtnery.

5.3 Vytváření vztahů se zákazníky
Maximalizace hodnoty pro zákzzníky znamená Pěstování dlouhodobých vztahů se zákzzn:1<t..
V minulosti ýobci přizpůsoboval,i wé nabídky každému zá'kazníkoú: krejči ušil oděv tak, aby pad.
nul' a švec udělal boty každému jednotlivci na míru. Prúmyďová revoluce znamenala počátek én
hromadné ýoby. K maximalizaci úspor z rozsahu vyráběly společnosti bez objednávek standardizp-
vané zboži a lechávaly na jednotlivcích, aby si poradili s tím, co bylo dostupné. Výobci se posunu.li
od marketingu vyroby na zakázku k marketingu výroby na sHad.

Společnosti nyní opouštějí Plýtvavy masový marketing a zaměřují se na přesnější marketing, kteď
má vywáÍet silné vztahy se zákazníI<y,a? Dnešní ekonomiku podporuje odvětví ioformatiky. Infor.
mace mají tu ýhodu, že je velmi snadné je ďferencolat, strukturovat pďle individuálních potřeb,

Pelsonalizovat a neuvěřitelnou rychlostí odesíat datoými sítěmí.
S tím, jak jsou společnosti stríle zdamější ve shromaždbvání informací o jednotliýh zál<aznícich

a obchodďch partnerech (dodavatelích' distributorech' maloobchodnících)' a jejich továrny fexibil-
nější, zv$ila se i jejich schopnost individualizovat tržní nabídky, sdělení a medíální strategii. Maso-
víwýrobz na za|<Áakw (mas custonization) je schopnost společnosti vyhovět požadavkům každého
zákaznÍka _ ltomadně vyrábět individuríJně navržené ýobl9, ďužby, programy a komunikační sdě-
|eni,aB Zatímco společnosti Levi,s a Lands, End patřily k prvním ýobcům oděvů, kteří vyráběti
džíny na objednávku, existuje na dnešním trhu customizovaného zboží mnoho hráčů:

r Nike za příplatck 10 dolaru umožňuje zákazníkům customizovat své boty. Kupec s odlišnou vďi-
kostí každé nohy může dokonce dostat í pár bot, z nícfuž každá má jinou velikost.

l Na Reflect.com, webovych stÍánkách diúze Reflect Tiue Custom Beauty společnosti Procter
& Gamble, odpoúd aji zákaznící na soubor otázek a pak obdrží kosmeticlý krém smíchaný na
zakázkl,anlhčovač pleti, šampón nebojiné kosmetické a o pokožku pečujícící přípravky.

r Společnost Interactive Custom Clothes, kteú začala v}tábět v roce 7996 dziny a kalhoty na
zakázku, rosda tak ryc}rle, že v roce 2003 musela zastaút Příjem objednávelc Společnost pak lrle.
dala ýobce oděvů nebo maloobchodního PaÍtneÍa, ktery by jí s nadbpkem práce pomáhal.
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.:<aznický kapitá| má kořeny V mnoha rozdílných maÍketingo\'ni(h
:: etíCh - V přímérn a databázovéri] marketingu' kvaIitě 5|uŽeb, VZta.
.:.em marketingu, hodnotě značky' leho jedinečné zaměřenívšak
;::.Vá V pochopení hodnoty zákazníka pro fjrmu a toho, jak iídit
:.(.Znika jako stÍategi(ké aktivum ke Zuýšeníce|kové hodnoty firnry
:': akclonáře'

Zákaznlcký kapitá] ]ze chápat jako očekáVanou ce|oŽivotní hod.
.::' exlstujíCÍ Zákaznické zák|adny firmy p|us očekávanou budou.
: :: oŽivotní hodnotu nově ZlskanýCh Zákazníků' Tento zák|ad.
. :-V mode| může být modifikován tak, aby V něm by|y zahrnuty
':.:eré iiné dimenze, napříkIad riZikovost individuá|ního zákazní.
. ] ;co ečenské důs|edky inÍormací šířených Úýně mezi ZákaznÍky
. .:lkurenční a eko|ogické V|i\ry, které mohou snížit míru udÍŽ€ní
::. .zníkú.

Zl|áštní wdání řasopisu JauÍna| 0Í service Besearch, uěnoya.
': : énkům na téma zákaznického kapitá|u, obsahovaIo ipřÍspěVky
:.::r|ch akaderniků Zab}'vajících se tímto oborem' ]ej]ch přkpěVky
::. ' ' V širokou šká|U témat, včetně prob|ému toho, jak imp|emento'
:: . :ení zákaznického kapitá|| (cust1ner equity nanagenent)|

. shromážděte individuá|ní data o spotřebite|íCh z ce|é-
ho odvětví' Propoiení informacÍ o zákazníCích mezi Všem]
1!|kurenty v odvětvímůže poskytnout no!^i pohled na k|íčoVé

-.ležitosti' např na individuální podíl na uspokojení poŽadavků'

'Žitek ze spoIupráCe Všech íirem napříč odvětvÍm \iynahÍadíspo.
?.nostj tu skutečnost, že muse|a prozradit čá5t ých V|astníCh
:.a osti konkurentům.

: s|edujte účinek ma]ketingu na rozvahu, niko|iv ien
výkaz zisku a zt]áty. ]e potíeba najít účetni poslupy' ktere
j]<áŽí ZohLednlt hodnotu zákazni(kýCh aktiv' Prob|ém Však spo.

čiVá V tom, Že Výpočty cLV záVisejí na předpok|adech o ve|kém
mnoŽství fakto|ů, jako jsou budoucí tok příjmů od zákazníka,
správná a|okace nák|adů na zékaznÍka, diskontní míry a očeká-
Vaný ekonomický Život zákazníka'
vytvořte správně model budou(ích příimů' Rozhodnu.
tí o načasovánÍ a pravděpodobnosti toků příjmů mají záVaŽné
důsIedky.
Maxima|izuite (a niko|iv jen vyhodnocujte) cLV N,4arketé-
ři musÍ VyuŽíVat marketingové iniciativy vedou(í k maxima|izaci
hodnoty zákazníků (Věrnostní programy, reaktivace zákazníků
a cross-selling).
Nastavte spo|ečnost pod|e aktivit řízení zákazníka.
Napřík|ad někteří zásilkoví ptodejci n€bo spo|ečnosti speciaIi
zujíCí se na kreditní karty běŽně oddě|ují tým' kter.i se věnu-
je W,tipování potenciá|ních zákazníků, od t'ýmu Zodpovědné-
ho za konverzi potenciá|nÍch Zákazníků V zákazníky a ten pak
od zaméstnanců, kteří jsou Zodpovědní za Udržení stávajících
zákazníků a jejich obíuhování- Da|šítlým pak může být dokonce
pověřen úko|em reaktivovat spící zákazníky.
Respektuit€ Cit|ivost informací o zákazníCíCh. Uvažujte
o decentra|izovaném u|oŽení infoÍma(í o zákazníCíCh a jejich
Uchovánípřímo U zákazníka, Vjeho počítači nebo na ťipové kar.
tě. Poskttněte také zákazníkům možnost, aby si mohIivaše Úda.
je o nich zkontro|ovat a případně je upřesnit
vytvořt€ z cRM nástroi na z|epšovánÍ s|užeb, niko|iv ien
zwšování efektivnosti. Nejúspěšnější provádění cRM spočí-
vá V přehodnocování a doLaďování všech obchodních procesů,
t'íkajíCích se zákazníků. Rozvíjejte a motivujte všechny servisní
a podpůÍné Zaměstnan(e. Zvolte a upravte sj podle potřeb Vhod
né technoIogie.

7.

.- ' .::" ioiízeníhodnotYŽákazÍ\|kŮčasopis']J\unal0tse|vicesResearch5,t '1,sQen2a02'

I i  . t . t ,  
l ,

': ]:.e s Paltnery naz,Íyané Íizeni *"ztahí s parmery (partner relationship management _

: .'.: mnohé společnosti záměÍ rybudovat Pevnější vazby se svými zákazníky, čemuŽ se
.l.:": 

'n allů se zákazný (rustomer relatíonsbip management _ CRLI), Jeďná se o proces spra-

::i informací o jednotli\ých zákaznících a pečlivou koordinaci všech ,,styčných bodů..,

. ..: jo kontaktu se zákazrtí\, k maxima1izaci věrnosti zákazníků. Zikaznicý styčný

::,:Ipoixt) je jakÁkoliv příležitost, při níž se zákazník setkÁ se značkou a ýrobkem -

:.. ...'os!i přes osobní či hromadné sdělovací prostředý aŽ k náhodným pozorováním.

:. ' se host setkává se sryčnými body při rezervaci pob1trr, příjezdu, odjezdu a place-
- :::lorích věrnostních programů, pokojové sluŽby, posiloven a sportovních zaÍízení,
- ::iIaurací a barů. Například řetězec hotelů Four Seasons sPoléhá na osobní PřísfuP,

.:]:|rnál oslovo\.uje hostyjménem' na loralifikované zaměstnance' kteří chápou kom-
.. . ..;hodních cestujících, a na přítomnost nejméně jednoho {borný podniku v areálu

: :..:lurace nebo lázně.a"

- .: se zákaznílry umoŽňuje společnostem posl9tovat zákazníkům ýečný a včasný

..-.<rir'ního vyrržívání informací o jednotliých zákaznícich. Společnosti aa zákJadě

: <-žJém váŽeném zákazníkovi, mohou přizPůsobovat tÍžní nabídlry, služby, programy,
- ] -:.: stÍategii. CRM je důleŽiý protoŽe hlavním faktorem ziskovosti společnosti je
. :: ::laznické základny společnosti.so Průkopníkem v aPlikaci technik cRM je spo-

. intertainment.
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Hrací automaty V cherokee
casino spoIečnosti HaÍrah'!

V severni Karo|ině.
Tito zákaznÍci jsou pÍavdě"

podobně součá5tí sof istikova.
ného segmentačního systému,

kteď umoŽňuje spoIečno5ti
HaÍÍah,s poskytova| Cílené

nabídky stovkám zákazn j(.

kých segmentů mezisÚmi
25 mi|iony híáči.

r  HARRAH'S
V roce 1997 přiš|a spo|ečnost Harrah,s Entertainment v las Ve9a5 s prLo.

ni(kým věrnostním programem, který stahova| data o zákaznících do Cen:"r.|
databáze a provádě| sofistikované ana|ýzy k |epšímu pochopeni hodnoty iÍ-.E-
tlc vk|ádaných kasinem do svých zákaznÍků. NynI HaÍrah,s do|adiI svůj gyýeÍt

Tota| Rewards tak, aby poskytoval ana|ýzy téměř v reá|ném čase:jakmi|e .ra

zákaznÍci na automatech, Vstoupí do kasina či 5i koupÍjíd|o, dostávají nab;Jo
na odměnu za|oŽenou na předpovědních a na |ý7ách. spo|ečnoí již identifiko.
|a mezi 25 ml|iony hráčů na automatech stovky zákaznických segmentů. cie-
nými nabídkami na vysoce specifické zákaznické segmenty ďed| Harrah,s s':t
tržnípodí| o6 % a zvýšilčistý přijem o 12,4 %, a to V Íoce 2002, v obtížl.cÍ
tržních podmínkách po 11. záři.5|

Část z:áťrJadt řízeú\ztahi se zál<zzní|q položil v celé řadě s1tt
knih Don Peppers a Martha Rogersová.52 Peppers a Rogerson
stalovih pto one-to-o,,e marieting PostuP sestávajíď ze čtyř kÍo-
ku, kteý může být přizpůsoben markctingu CRM následovně:

r Identifikujt€ wé potenciálni a současné zríkazní<y. Nežeň.
te se za všemi. Tvořte, udržujte a vyrržívejte bohatou datahj.
zi zát-zzníki s informacemi pocházrjícími ze všech kanIílĚ
a styčnych bodů.

l Diferencujte záů<unf,ry podle: 1. jejich potřeb' 2. podlc
jejich hodnoty pro va.ši spolďnost. lGnujte proporčně vět_
ší úsilí nejhodnotnějším zákazníkům (most valuable customet:
- MI,C/. Aplikujte kalkulace nákladů podle jednotliýh akti.
út a vypočítEte celoživotní hodnotu zákazníkú. odhadněte
čistou současnou hodnotu lěech budoucích zisků z náku-
pů, urorrrrě mará a hodnotu zákazníků áskaýh na záHadě

doporučení dnešních zákazníků, odečtěte specifické náklady na obsluhu zákazníka.

r Je<hejte se zríkazní<yjerlnodfuě, abyste získďi lepší znďosti o jejich individuálních potře_
bách a mohli vytvořit silnějši wtahy. Formulujte na míru ušité nabídky a personalizujte jejich
sdělení.

r customizujte ýoblg' ďužby a zpnívy potřebám každého zakzzn*z. Usnadněte kontakr.
meň zál<zzlí|<y a společností pomocí kontaktního centra a weboýh stránek společnosti.

Tab. 5.1 poskytuje seznam lúar'ních rozdíů mezi hromadným a one-to-one marketingem.
Klíčoým fakorem hodnoty pro akcionáře je riůmná hodnot azákazrucké zál<Iadny. Úspěšné spo-

lečnosti zlepšují hodnotu wé zíkaznické záMadny tim, že vyn*ají v aplikaci náďedujíďch strategí:

r snižování míry zaittyzál<aznftn.Whole Foods, největší maloobchod s příodními a bio potravi.
nami na wětě, se ucháai o záknniky srtahou o marketing nejlepších potravin a ýmovým pojetím
pÍáce zaměstnanď. Yýb& a vývilrzlněstnanď, směřujíd k jejich informolznosti a přátelskému
jednríní' zrryšuje pravděpodobnost, že budou uspokojivý'rn způsobem zodpovězeny nelyhnutelrré
náklpni otá.zlq záů<azniki.

r Zryšovriní dlouhodobosti rrztahů se zríkaznícy. Čím více je zíkzznik zapojel do fungování
společnosti, tím je pravděpodobnější, že se jí bude držet. Některé společnosti zacháv*1i se ý-
ni zákazniky jako s partnery - zv!áště na business-to.business tÍzích - a usilují o jejich pomoc
při nawhování nových ýobků nebo zlepšování služeb zákazníkům. Instant Web Companies
(IWCo) z Chanhassenu v Minnesotě' tisl(áÍna dilect mailo{ch materiálů, přišla s měsíčním
Customcr Spotlight programem _ pvonné společnosti posl9tují pře}rled o ých obchodních
a direct mailových programech a vyjadřují se k prakdl<ám' výroblsůrn a službárn IwCo. Zaměst.
nanci IWCo tak nejen získívají možnost setkat se se zák^znjky' a|e vytveiejí si i širší perspek.
tiw o obchodních činnostech zákazDíkú a marketingoýh cíech, i o tom, jak dodá\,zt hodnofu
a identifikovat možnosti, které pomáhají z"íkazníkům naplnitjejich cíe.53
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One-to"one ma*eting

individuá|nl zákaznÍk
profi| zákazníka
na mÍru připíavená tÉnÍnabídka
Customizovaná v'iroba
ind jvidualizovaná di5tribuce
individualizované sdě|enÍ
individualizované stimuly
dvousměrná sdě|ení
úspory ze zaměřenína určitou ob|ast
zákaznický podí|
zi5koví zákazní(i
udÍžení5i zákaznÍka
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Tab.5.1
Hromadný maÍketing
ve ýovnání5 one.to.one
ma.ketingem

Hromadný maÍketing

pÍůměÍný zákaznIk
anonymita zákazníka
sta ndaÍdní V'irobek
masová Úroba
masová distÍibuCe
masová rek|ama
masová propaga(e
jedn05měrná sdě|ení
Úspory z rozsahu
trŽnípodí|
všiChnizákazníCi
z i5ká ni zákaznlka

i
I

a

E

--j...- Upraveno z knihy: Don PeppeÍ' l'4aítha RogeÍ' rhe 0ne10-0lv Futne, New Yo.k, Doub|ed.y/currency 1993 ' Viz jeji(h webové
a=_ <1 www. 1 to 1 .com.

r Posi|ování růstového potenciďu kúdého zákaznika pomoď 
'poďlu 

z jeho pelěžel|ý,,
qoss-sellingu a uP-sellingu.5a Harley-Davidson prodává více než jen motocykly a příslušensM
:-.kar'ice, kožené bundy, helmy a býe proti slunci). Dealeři společnosti prodávají úce než 3000

r-.]ožek oblečení a někteří mají dokonce i vlastní úPravny oděvů. Rozsah licencor,zného zboží
:r.:r.lávaného dalšími společnostmi pak sahá od polďek, které he očekávat (skleničý na alko-
:c] kulečníkové koule a zapalolzče Zippo) ů k píe|*zpivějším předmětum (koÍnskí' panenky
; :.cbilní telefony). Prodej zhoží se značkou Harley dosáhl v roce 2003 obratu přes 211 milionů
i;:ú'

l L.rlélet z mrílo ziskoých zíkazníků ziskovějši, nebo s nimi skončit. Aby se společnost ryhnula

-ťtbe 
přímého ukončení vztahů se ztrátovými zákazníky, měla by se snažit je motivovat, aby

s:s:r'ali více nebo ve větším množstr"í, nebo je přimět zříci se někteýh aspektu nabídý nebo
i=.b či Platit vyšší částky nebo popladg. Baný, telekomunikační společnosti a cestor'rrí společ-
.-r:s: si nl'rrí jednorázově účtují za sluŽby, které dÍivebýaly zdarma,aby si od' zákazníku zajistily

-roální 
úLroveň příjmú.

. z-Éiovat Ýětší Ílsí|i la záů<ar,nfl<y vysoké hodnoty. S nejhodnotnějšími zákazníky by se mělo
_^',zet zy|áštnim zPůsobem. Nápaditá gesta, jako jsou blahopřání k narozeninám, drobné dárky
:c.: :czr'ánky na zvláštní sportor'ní nebo kulturní akce, mohou lyslat k zákazníkoú silný signál.

. 
- . .i.ivání, udržor,ání 

^rozvíjenízákazník.Ů
l;*-i.-;. 

'.". 
.užší něčím Potěšit.Jsou chytřejší, více hledí na ceny,jsou náročnější, méně promi

nm i .l':.: rslolováni mnohem větším mnoŽstvím konkurentů se stejný'rni nebo lepšími nabídkami.
**-.r. :cú podle Jeffreyho citomera zákaznika uspokojit, to dokáŽe řada konkurentu' Výzvou je

rorl!@ir: fotěšit a učinit loajálním.55
i.:,c=o.ti pokoušející se zvýšit své zisý a trŽby musí vénovat značný čas a prostředý na lrle.

@! :r:n:i úkaznílrl'u Aby společnost získala příežitosti k prodeji' tymyslí reldamy a dává je do
lÉL ir.:.\.ů Pote nciálnim zákaznikttm, rozesíá direct mail a telefonuje Potenciálním zákazníkům.

'1]t|rll: zástupci společnosti se účastní obchodních ýtav, kde by mohli najít nové Příležitosti.
ňne=r::-: ic.rpuje databáze kontaktů od prosďedniků atd. Veškeré tyto aktivity vedou k sestavení
a"er. =-':Žnr.ch zál<azníkť.' Možni ziú<aznjci - lidé nebo firmy - by mohli mít případrý zájem
m' lotre': rírobku nebo služby společnosti' nemusí však na to mít prostředky nebo skutečný rímpl

r |-= )ijím úkolem je identi.fikovat, kteři možli zíWrúcljsou skutečně dobnlmi Potenciá|ní-

-i.&--+ 
- zákazníý s motivací, schopností a příežitostí učinit ná}uP - a identifikovat je pomocí

rÚÚ-r: l =:rLi, ověření finanční situace atd' Pak nastane čas k vyslání obchodních zástupců.
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MARKETING0VÁ VSUVK.A: JAK zAcHÁZET 5E 5TÍŽN0sTMI ZÁKAZNÍKŮ
Nezávisle na tom, jak dokona|e je vypracován a pÍovéděn marke-
tingový progÍam, docházÍ k chybám. Vzhledem k polen(iá|ním rizi.
kům spojeným s nespokojeným zákazníkem, je nezb}tné pnstupovat
kjeho negativní zkušenosti správným způsobem. Stejně jako u kaŽdé
marketingové krizq aÍ ma|é či ve|ké, jsou i zde k|Íčo\,ými hes|y rych-
|ost a upřÍmnost. zákazníci musí mÍt bezprostřední po(h, že nejsou
spo|ečnosti |hostejní' Kromé toho pomohou obnovit dobÍou pověst
(g1adwi )u zákazníkÍr nás|edující postupy:

1. Zřiďte bezp|átnou "horkou |inku" fungujÍcÍ sedm dnÍ v ýdnu
a dvacet čtyři hodin denně (telefon. fax nebo e-mail),jejímŽ pro.
střednictvím by 5i moh|i zákazníci stěŽovat a která by na tyto
stíŽnosti reaoova|a.

Kontaktujte zákazníka, heni si stéŽova|, co nejrych|€ji'.-
poma|eji spo|ečnost reaguje, tím větší nespokoienost VzbU:J€
a Umožňuje šÍřenÍ negativních zpráv.

Přjjměte Zodpovědnost za zk|amání zákaznÍka a nepřipis.=
vlnu lemu.

V oddělení zákaznické podpory zaměstnáVejte lidi, kteří rar
schopnost empatie.

Vyřešte stižnost rych|e a ke spokojenosti zákazníka. Někř
stěŽUjÍcísi ZákaznÍci netouŽÍ ani tak po Vráceníp€něz, jako spšč
po tom, abyjim spo|ečnost ukáZa|a, že jínejsou lhoíejní'

4.

Zd|oj: ÍIli|íp KoI|eÍ. Kďler on,l'a*el,i|,o' New YoÍk ite FÍee PÍess 1 999' stÍ. 2 1-22.

To vša} ještě k získíní noých zákazn:lr.ů nestačí' Plotože společnost si je musí udržet a zrnici;
jejich nríkupy. Až příiš mnoho společností trPí vysokou mírou ztrátý zik,aznfl<n ftusto er churŤ J.
to jako nalévríní vody do děralreho vědra. Mobilrrí operátory trápí napřiuJad tz\r' "s?inneri,zákaz:-.
ci, kt€ří mění svého operátora nejméně třikrát ročně ve snaze vyržít lždy tu aktuálně nejýhodn*
nabídku. Mnozi ztácejí každoročně 25 % sých zákaznfu;.,ťl s odhadovanými nákJady 2_4 mi:.rs
dolaÍu. Naneštěsti značná část marketingoÉ teorie a PÍaxe se soustřed'uje na umění získat ncr:
zákazníý, nikoliv na udržení či pěstování yztahů 5 těmi existujícími. Dwaz se tradičně klaď na p::.
dej, nikoliv na vytuíření \rztahů, na to' co Předcháá prodeji a na samotný prodej, než na. péči o zák;:.
níka po reďzovaném prodeji.

Existují dva hlamí způsoby, jak posílit šanci na udržení zákaznk$. Jedním z nich je postar--
v1,toýh bariér' které by zákazníkům zabráru7y přejít jinam. Zíkazúci 1sou méně ochotní přr.::
k jinému dodavateli, pokud jsou s tím spojené vysoké investiční nállady, vpoké ýdaje na lrlei;-
ní nového dodavatele nebo ztráta slev pro věrné zákazniky. Lepším způsobem je však posýor-;
zákazníkům vysokou míru uspokojení. Pro konkurenty je pak obtížné nabídnout nižší ceny nebo ii::
podněty k přechodu.

Některé společnosti se domnívají, Že spokojenosti zálczniki porozumí, když budou věnor-;
Pozomostjejich stíŽnostem, ale 96 % nespokojených zákazníků si nikdy nestěžuje: jen přestane nak.:.
Povat.56 NejlePší věc, kterou může společnost udělat'je usnadnit zákazníkům možnost si Postěžo1u:
Formuláie pro náwhy změn, bezplatná telefonní čísla, webové stráný a e-mailové adresy umoŽňuj:
rychlou, dvousměrnou komunikaci. Společnost 3M tÝŤdí, že přes dvě třetiny nápadů na zlepšení ie.
jíú ýobků pochází z naslouchání stížnostem zákazníků.

Naslouůání všakještě nestačí' Protože společnost musí rychle a konstruktir'rrě na každou stíž.
nost zafeagovat (úz marketingová vsuvka Jak zacbózet se stížnostmi zdhazníŘ,ů)'

Ze zákaznik.ů, kÍeři doručí společnosti íormální stíŽnost, bude 54_70 % se společností nadá.le
obchodovag pokud je jejich stížnost vyřešena. Toto číslo ještě stoupá ůk závratrtým 95 %, má-L
zákazník poat, že jeho stíŽnost byla vyřešena ryc,tt7e. Zál<azníu,|<eří si stěžovali nějaké firmě.
a jejichž stížnost byla uspokojivý'rn zpúsobem ýešena, řeknou v průměru pěti lidem, jak dobrého
zacházení se jim dostalo.57

Společnost Dell Computer rychle odvolala sv$ tý:r' zákaznické podpory pro korporátní uávate.
le počítačú z Indie a přemístila ho zpět do call centra v USA poté, co si američtí z^k^znici začd!
stěžovat na kýalitu Pomoci, které se jim dostávalo: podle manuálů postupující a nelstřícní technici.
zkoušejíď stríle dokola nefungující postuP' PÍoblémy se špatným telefonick1m spojením a přízrnrlc
jemuž bylo těžké rozumět.s8

Stále více společností si uvědomuje důležitost uspokojování a udržnni zál<zzníkí. Spokojeni zál<zz-
níci tvoří kaPitál v"ztahtů se zákazný (customer relationsbi? ca?itall Pokud dojde k prodeji společ-
nosti, bude muset kupující společnost zaplatit nejen za továmu' j eji zaiizeni a jméno znač|<y, c i za
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:rtrilěnou zákaznickou zriHadnu Počet a hodnotrr zá'kazníků, kteří budou obchodovat
. :r:-.ou firmou. Podíváme se la pir zajímaýh faktů' ýkajících se udržení zákazníkú:s,

-- Zí:kání lových zákaznikJů může stát PětkÍít víc lež náHaý na uspokojení a udržení
l: současných zákaznikn' Odvést spokojené zákazníý jQich současným dodavatelům
rr.žaduje značné úsili.

] Společnosti ztrácejí v průměru každoročně 10 % svých zákazníku.
] SnÍŽení od]iw zákazníků o 5 % můžs zwýšit zisky o 25 %_85 %, v závislosti na odvěM.
+ \ÍÍa ziskovosti stabtlúho zá'kazníka se PostuPem času zlyšuje.

-.::'ek 5.4 ukazuje blar.rrí koky v procesu získáváú a udtžováú zákaznki. Startor'rrím
n:cem je každý kdo by si mohl koupit ýobek nebo sluŽbu (moŽni zríkaaríci). Z nich si
;.:iecnost r,ybere nejpravděpodobnější potelciálnizákazfi|<y, o ruchž soudí,žr z nich učiní

-sé 
zikanky' z kteýh se stanou nejPrve opakovani z.íkazníci a pak Hienti - zákazníci,

; :::rriŽ společnost zadÁzí ziášmím způsobem. Dalším krokem je proměna klientů v členy'
r:: zúájením členského programu s ýhodami zákazníkům, kteří se do něho zapojí, a pak
,t *oupenee, zákazníky, kteří nadšeně doponrčují společnost a její ýobky a ďužby jiýrn.

'!. :osledním krokem je změnit stoupence v PaÍtnery
Trhy lze charakterizovatjejich dlouhodobou kupní dynamikou a tím, jak snadno a často

:,'r ně mohou zákazníci vstupovat a odchinet z lichl.óo

1. Permanenmě obsazené trhy. Jednou zákaznik,vždy zákzzník (napi pečovatelské domy,
sr'ěřenské fondy a lékďská péče).

' Tihy částečné Podchycenosti. Po každém období může docházetke ztrátám zákaznikú,
1např. teleíon, kabelová televize, finanční a jiné ďužby' přcdplatné).

! Ttý zákanické migrace' Zákaznici mohou odcházet a !Ťacet se (např. zásilkoý
obchod, spoďební zboží' maloobchod a letecké společnosti).

\ékteří zákazníci neryhnutelně Přestanou byt aktivní nebo odpadnou. Nespokoj elé záů<az-
:.:.r. je třeba se pokusit reaktivor,zt pomocí strategií na zlovuziskiní zákazníků. Časro je

'.:adnější znolrrzískat býý?Jé zákazni|<y (protoŽe společnost zná je1ich jména a předchozí
:-ll:upy) než získat nové. Klíčem je analýa příčin, proč zákazník odešel, pomocí rozhovorů
r lízkumů při odchodu ztracenych zákazníků. Cílem je zisklt zpáý polve ý zékazníky,
i;eří mají silný ziskoý potenciril.

j ' j..j Budování věrnosti
Kolik by měla společnost investovat do budování věrnosti, aby náklady nepřevážily nad zisky? Musi
:fe rozlišovat Pět různých stupňů investic do budování lztahů se zákzzníý:

l. ZóHadni marketing. Prodávající jednoduše prodá produkt.
2. Reaktivni marketing. Prodávající prodá produkt a vybídne zákazní|<z' aby se oazl' kdyby měl

nějaké otázý, komentáře nebo stíŽnosti.
3. Zodpovětlný rnarketing. Prodávající zavo\á zákazlikovi, aby si ověřil, zda produkt splňuje oče-

kávání.Prodávajici také požádá zákazlika o jaýkoliv nápad na zlepšení ýobku nebo služby či
na případný důvod zklamání.

.t. Proakivni marketing. Prodávajicí kontalauje občas záWnika a posýtuje mu rady k použití

ýobku nebo ho iníormuje o noých ýobcích.
5. Partnerslý marketing. Společnost nepřetržitě spolupracuje se sými ve\mi zákazní<y s cílem

zlepšit jejich ýkony. (General Electric například umístila ve velk'y'ch elektrárnách wé inžrnýry,
aby pomá}rali v produkci většího množsM elektřiny.)

\ttšina společností praktikuje pouze zíHadni marketing - jejich trhy obsahují mnoho zákazníků
a jednodivé áskové marŽe jsou mďé. Společnost Whirlpool netelefonuje každému kupci pračý' aý
mu poděkovala. Měla by však zřídit pro zákaznílg horkou linku. Na trzích s má1o zákaznil<y a lyso-
krmi ziskovými maÍžemi se většina prodejců přesouvá k marketingu lztahů s PaÍtnery Například
Boeing úzce spolupracuje s American Airlines na návrzích letadel, které by vyhovovaly požadavkům

ZdrďViz ]i I GÍifíin, customeÍ
Loya|ty:How to Eaín |t, Hový to
Keep |t, New YoÍk lexington
Books 1995, str 36.
Viz Íovněž lýuÍray Raphe| a Nel|
Raphel, Up the Loya|ty Laddeí
TuÍning sometime cUíomers
into tL]|| ÍÍne Advocates
oí Yo!I Business, New YoÍk:
Haípé|Bu5iness ]995.
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obÍ 5'5
Úrovně Vaahového maÍketinqu

vysoké marže střední maÍže nízké maÉe

zodpovědný redktivni základninebo reakivní

pÍoaktiVní zodpovědný reaktivni

partnersky pÍoaktivnÍ zodpovědný

ÁA. Jak ukazuje obr. 5.5, pravděpodobná úroveň vztahového marketingu závisí na počtu zákazníků
a úrovni ziskové malže.

Stá1e důležitější složkou lztahového markeúngu je dnes sprármá technologie. Tab. 5.2 ukazýe
pět nezbyných prvků CRM a nezb}tné v}'užití technologií. Společnost GE Plastics by r,eďokáza|a
zaměřit účinně wé e-maily na různé zákazníky,kdyby nepoužívala pokroci1ý databázor"y' software.
Společnost Dell Computer by nemohla customizovat PÍocesy on-line objednávání pro své globríIní
korporátni zákazni!<y bez pokočilé webové technologie. Společnosti .ryržívají e-mail, webové strán-
|<y,zátkazn1cká celtra, databáze a databázx>ý software k udržování nePřetÍžitych kontaktu mezi spo-
|ečností a zákaznikem. Nás1eduje příklad společnosti, která l7užila technologii k rr;'tvoření hodnory
pro zákazúka.

r  AME RITRADE
Diskontní brokeÍ Ameritrade poskytuje ým zákazníkům detaiIní inÍormace, Což mu pomáhá lytvářet s nimi 5iIné svazky'
Poskytuje customizovaná upozornění na Íůzná zařízení pod|e Volby Zákazníka, s detai|y o pohybe(h akcií a dopolučeními
ana|ytlků. Webové střánky spo|ečnostl umoŽňují on-line obchodování 5 akciemi a poskytují přístup k různým ana|yti(-
kým nástÍojům' Ameritrade dokonce lyNori| investiční kurz s názvem Darwin a nabíd| ho Zdarma svým zákazníkům na
cD-Ro|\,,Iu' Zákazníci na tento nov'ý přístup k uspokojeni jejich potřeb zareagovaIi: počet spmvovaných účtů Vzrost| Z měné
než 100 000 v roce 1997 na 2,9 mi|ionu v roce 2003'6r

On-line společnosti se záro.l"eň musí ujistit, že jejich snahy o v1tvoření lztahů se zákazÁ<y se leob-
rátí ploti nim,jako v případě' kdyjsou zákazníci bombardováni doporučeními generovanými Počíta-
čem , kterájsou zcela,,mimo mísu... Kupte si například na Amazon.com sPoustu dárků pro mďé děti
a personalizovaná doporučení, která následně dostanete, vám přestanou připadat tak osobní. On-line
společností si musí uvědomit limity personahzovalých zpráv,zatímco se usilovně snaží najít skutečně
fungující technologie a procesy.ó2

sPolečnosti si také uvědomují dopad osobni sloŽky na CRM a co se st^ne'kdÝzák^zníci navážou
se společností kontakt.Jak to řekl podnikatelslý guru Stanfordské univerzityJeffrey Pfeffer: ,,Nejlep-
ší společnosti si utvářejí kultury v nichž mají lidé v přední linii pravomoc k tomu, aby dělali v péči
o úkazlý vše, co je potřebné." Cituje příklady firem, například skanďnár,skí letecká společnost
SAS' která dok4zala obnoút wou ziskovost díky přístuPu část ečlě zaJoželému la p<>ználi, že ná,zo-

ry zákazníků na společnost utváří nesčetné mnoáM malých interakcí - odbavování, nástup do leta-
dla,jídlo na palubě atd.63

5,3.4 Snlžování míry ztráty zákazníki
Existuje pět }rlavních kroků ke snižovríní míry ztÍáÍ.

Za prvé, společnost musí definolat a změřit svou míru ztráty zákazníků. Pro časopis je dobrým
ukazatelem udržení zákazrukiu míra plodlouŽení předPlatného. PÍo lysokou školu by to molrla být
míra udržení studentů mezi prvním a druhým ročníkem studia nebo procento studentu z ročníku,
které nakonec skutečně odpromuje.

Za druhé, společnost musí v}tiPovat Příčiny úbpku záúazníků a identifikovat ty, které lze odstra-
nit (úz marketingová vs1Nk^ otlizky, které sije třeba kl.iý ?ři odchodu ztíktzníŘů). sPolečnost Forum
Corpolation anabJzolia7a zákazníky zttacelé čtmácti většími společnostmi z důvodn jittých, než je
přesun společnosti z regionu nebo ukončení podnikatelské činnosti: 15 % odešlojinam, plotože našli
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Tab. 5'2 součásti lízeníVztahŮ 5e zákazníky|z čeho se sk ádá ř izeníVztahů se zákazníky'

zí5kání Vhodého zákazníka

r ]dentifikujete sVé
neihodnotnějšÍ
Zákazníky;

r lypočítáte podíl jejich
peněženky Vydaný
za vaše zboží a s|uŽby;

l v ana|:ýze příjmů
a nák|adů na zákazníka
a k identifikaci současných
a bUdoucích hodnotnýCh
zákazníků;

l Ve Vašem Větším Ú5i|í
přímého rnarketingu;

Vytvoření přesné hodnotové
nabídky

r zjistíte' jaké \^iÍobky
nebo 5|uŽby budou Vaši
zákazníCipotřebovat
dne5 a jaké zítra;

r ziistÍte, jaké Úrobky nebo
s|užby nabízejí vaši kon.
kurenti dnes a jaké budou
nabízet zítra;

l máte jasno v tom, jaké
lniÍobky a íužby budete
nabDet;

lmperativy CRM

zavedení nej|epších procesů

Dosáhnete iich pokud.'.

r pÍovedete \nizkun],
jak zákaznÍkům nej|épe
poskt,tovat své Výrobky
nebo s|užby, včetně
a|iancí, kteíé bud€te
muset uzavřít, techno|ogil
do ni(hž budete muset
jnvestovat, a seÍvisních
s(hopností, které budete
muset Íozvinout nebo
zt5KaI;

motivace zaměstnanců

r Víte, jaké nástroje
potřebují Vaši zaměstnanci
k pečovánío vztahy se
zákaníky:

l identifikujete systémy
řízení |idskýCh zdrojů,
které budete muset
zavést, abyste z\.^iši|i
VěÍnost zaměstnanců;

zv|ádnUtí způsobů udržení
zákaznika

r zjistíte, proč zákazníci
odcháZejÍa jak je zÍskat
zpátky;'

r ana|yzujetq co dě|ají
Vaši konkurenti,
aby získa|i vaše nei.
hodnotnější zá kazn íky;

r vaše nejvyššívedení
s|eduje ÍníÍu ztráty
zákazníků'

cRM techno|ogie moŽe pomoci..'

t v za(hycen í dů|ežitých
dat o Chování \'.ýÍobků
a 5|užeb;

r ve V},tvoření noýých
disÍibučnÍCh kaná|ů;

r Ve ýivoji no\ních mode|ů
woroy cen;

r Ve Vy,tváření komunity;

r v rych|ejším zpracovávání
tíansakCi;

r k poskytování |epších
informacÍ přední |inii;

I v efektivnějším řízení
Io9istiCkého řetězce;

r V příznivérn oV|iVňoVání
koopeÍativnÍho
obchodoVání;

r ke s|aděnístimu|ů
a měřicíCh nástrojů;

r k lyužíVánísystému ří2€ní
znalosti;

r ke s|edování úrovní ztíát
a udržení zákazníků;

! ke s|edování úrovně
spokojenosti zákazníkŮ
se sIužbami.

Zdrol DarÍe|| K. Rigby, Fredéíick F' Reichheld a Phi| sďefter, .Avoid the FouÍ PeÍi|s of cRM" , Íta ard Business Beýiev Únor 2002, st( t06.

iepší v1'robek, dalších 15 % našlo levnější ýobek a 70 % odešlo, protože jim dodavatel nevěnoval
:rtřičnou pozornost. Se zákazní|ry, keří odešli z regionu nebo zanechďi podnikíní' se toho nedá
=noho udělat, ale hodně se dá učinit s těmi, kteří odcházejí z dúvodů špatných ďuzeb, podřadnych
niobků nebo lysoýh cen.6a

Za třeti' společnost potřebuje odhadnout ,koltk zttáci zisku, ztrácťb zákazlil<1.Y případě j ednot-
jsého zákazníka se ztráta zisku ro.,ná celoživotni hodnotě zákazlíka. tzn, přitomné hodnotě toku
rslni' které by molrla společnost uskutečíllt,kd,hy ?ikazník předčasně neodešel. Výpočet celoživotní
:,Ánory zák'aznika jsme si již ukázali.

Za čtvrté, společnost Potřebuje q?očítat' kolik by jí stálo snížení míry ztnít zíkazníků. Pokud
..ou náklady nižii než ušlý zisk' měla by sPolečnost qÉo Peníze utratit.

Á konečně, nic nepředčí naslouchríní zátazníkům. Některé společnosti v}tvořily nePietžitěběžicí
:echanismus, kteý udrŽuje ýše postavené manažery neustále napojené na zPětnou lzzbu zákazníků
r.kanou v Prr'rrí linii. MBNA, obří společnost nabízející kle ditní kaÍty, žádáuažÁého vedoucího pra-
..rrníka, aby čas od času odposlouchával telefonní rozhovoty v ob|astnim zákaznickém servisu nebo
; jednotkách na znovlzískáni zá-Jrazníků. Deere & Company' která vyrábí traktoryJohn Deere a má
;iEl.ělou bilanci věrnosti zákazníků _ téměř 98 % ročního udÉení v některych ýobních oblastech _

:oužívá k rozhovorů m s odpad|i|<y a zíkazníky býalé zaměstnance, kteří jsou již v důchodu.ó5
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MARKETINGoVÁ VSUVKA: oTÁZKY KIERÉ s| JE TŘEBA KLÁST PŘ| oDCHoDU ZÁKAZNíKŮ
K vyfuořeníúčinných programů na udrženízákazníků potřebujÍ mar.
ketinqoVí manaŽeři identifikovat h|avní situace vedoucí k odchodu
zákazníků' Tato analýZa by mě|a začínat U internÍCh dat, jako jsou
prodejní záznamy, cenová srovnání a vtisledky v'/zkumu zákazníků'
Da|ším krokem je zaměřit se na VnějšíZdroj€ _ studie benchmarkin.
gu, statistiky obchodních sdruženi a da|ší. NásledujÍ některé k|íčoVé
otáZky, kteÍé sije třeba k|óst:

l. odcházejízákazníci v průběhu roku V ÍůZných počtech?

Lišíse míra udrŽen í zákazn íků pod|e kance|ářq ob|asti, obchod.
ního zástupce nebo distributora?

]aký je Vztah mezi míÍou udržení zá kazniků a změnami cen?

co 5e stane se ztracenými zákazníky a kam oblyk|e odcháZejí?

Jaké jsou standardy udrženÍzákazníků Ve Vašem odvětvl?

Která spo|ečnost ve vašem odvětvísi udržízákazníky n€jdé|e?

3.

4.

5.

6.

Zdlo, Přetišténo z kn ihy Wi]|iama A. sheÍdena. "When cu(oÍnels Leave,'' s/,a// Bl/sliiess 
'8por1' 

listoDad ] 994. 5tÍ' 45'

(aítyAdvantage c Ub
5poIeinosti Pathmaík:
jedna do peněŽenky,

druhá ke kroužku s k]íč

5'3.5 \ryťVáření pevnÝclr S\.azkii se zákazr-ríkr'
Marketingová vsuvka v1taáření silnlch slnzků se zókazn,íky pos|<ytuje rady k tomu, jak se spojit se
zákaznilq. Berry a Parasuraman identifikovali tři způsoby, jak si udržet zákazni\<J:66 posýováni
finančnich ýhod, poslgtování společensýh ýhod a poslg'tování strukturálních vazeb.

POSKYToVÁNí F|NANČNíCH VÝHOD sPolečnosti mohou nabídnout dvě finanční ýhodr':
frekvenční programy a klubové marketingové programy. \črnostní programyjsou u:čeny k pos\-
tování odměn zákazníkům, kteří nakuPují často a v podstatných množsMch.ó7 Věrnostní marketing
je odrazem skutečnosti, Že 20 % zákazníku společno sti m.ť]že ýyt.ráiet až 80 0Á jejích obchodů. Věr-
nostní ProgÍamy jsou pokládány za zpisob v1'tváření dlouhodobé věrnosti těchto zákazníků a při
tomto procesu i za způsob potenciálního q,tváření příleŽitostí ke kříŽovému prodeji.

American Airlines byla jednou z prr.rrích společností, která začala razit na počátku osmdesáýh
let 20. století věrnostní program, kdý se rozhodla poslg,tovat ým zákazfikú:m |ety zdatma za lrči-

ý Počet oďétaných mil. Pak přijali tento PÍogIam hotely, v čele se společností Mariott, zavedením
programu pro vážené hosty _ Honored Guest Progran' a Po hotelech následovaly autoPůjčotŤly. Ještě
později se připojily společnosti nabízející kreditní karty, neboť začaly posýovat body podle úror'rrí
používání karry Sears poskytuje sler,y držitelům sÚch karet Discover a dnes většina řetězců suPeImaÍ-
ketu nabízí klubové kalry které posýtuj i zákazník:ůr:.,kteří jsou členy klubu, slevy na určité zboŽí.63

V tyPickém Případě První společnost, která zavede věrnostní program, sklidí nejvíce ýhod' zvláš-
tě tehdy, zareagují.Ji konkurenti se zpožděním. Jakmile začnou leagovat konkurenti' mohou se věr-
nostní Plogramy stá t finančú zátěží pro všechny společnosti, které j e nabízej í, ale některé společnosti
si v takové situaci dokíŽí vést při provádění těchto pÍogÍamů efektivněji a tvořivěji. Například letecké
společnosti vedou věÍnostní PÍogramy s několika úÍovněmi statutu' v lichž nabízeji různé stupně
odměn různým cestujícím. Mohou napříkl ad pří|ežitostrtým zákazníkům nabízet jednu míli věrnost.
niho programu jako odměnu za jednu skutečně uletěnou mfl! zatimco rcjlepší zákazúc\ obdrží za

totéž věrnostní míle dvě.
Mnoho společností v}tvořilo klubové členské ProgÍamy' K]ubové členswí mnže být

dostupné každému, kdo si koupí nějalý ýobek či službu, nebo mližeb,ýt' omezeno na spříz-
něnou skupinu či na ry kteří jsou ochotní zaplatit mďý poplatek' Přestože jsou oteviené
kluby dobré pro r7woření databáze či odláWní zákazlkikonkurentům, kluby s omezeným
ďenswím jsou silnějším prostředkem k r,ytvoření dlouhodobé věrnosti zákazníků. Poplatly
a podmínky člensM brání ve vstupu těm, kteří mají jen prch avý zá1em o ýrob\<y společnosti.
Tyto kluby lákají k členství ty zákazníky, kteří mají největší podíl na obchodech firmy. K nej-
úspčšnějším klubům patří kluby Apple a Harley-Davidson.

r  APPLE
spo|ečnost App]e podněcuj€ majite|e počítačů sVé značky k lywáření |oká|ních skupin uživate|ů App|e. V Íoce
2001 existovaIo přes 600 takových skLrpin V Íozsahu od nece|ých 25 až po Více neŽ 1000 členů' skupiny uŽivate]ů
poskytují Vlastníkům App|e příieŽitost dozvídat se Více o sVýCh počítačích a UmoŽňují uŽivate|ům vyměňovat si

š%,
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VYTVÁŘENÍ PEVNÝcH

!po eČnost, které s] chtěií Vytvořit si|né svazky se Zákazniky, musi
:'h iŽet k náSIed!jÍcim zák adnÍm íaktorům:

Po' 'otat ." o ..ast riAci oddé e1| V p a^o\,anj a 'ed ld( p o.e
. ,  rspolo ovonr zalazrr l  -  a ej iLh udrzer .

VyUŽíVat oh a5y ZákaZnÍkŮ k zachyceníje]ich vy]ádřených nevy
]ádřených potřeb nebo poŽadavkú a jejich lp|atnění Ve VšeCh
obchodníCh rozhodnutíCh'

SVAZKŮ 5E ZÁKAZNÍKY

VytVáření |epších VýÍobkŮ, 5 uŽeb a ZáŽitků pro cíoVý trh.
5trukturovat a Zpřístupnit databáZi iníormaCi o potřebách, pre.
1eÍencích, kontaktech, četnostl |lékupů a 5pokoje|oíi ]ednot|i '
VýCh ZákaZníkú'

USnadnit Zákazníkům přístup k pří5 Ušným Zamě5tnanCÚm 5po
lečnoíi a možno5t \'ryjádřit 5Vé potřeby' názory a stížnosti.

Vést programy odměňoVání \'ryn kají(ích ZaměstnanCÚ'

] j<avat s evy na Výrobky' sponzoru]íspeciá|níakt v ty a akce a vykonáva]í 5 uŽby pÍo komunltu, NáVštěVa Webo
.' spoIečnostiApp|e pomůže ZákaZníkov na]ít ne]b žši 5k!pinLr uŽivat €|Ú..1

! ]]|os|u á spo|ečnost ZabýVa]ící se Vý|obou Ínoto(yk ú sponzoruje Har ey oW|eIS Group (HoG, K Ub rnaj]te|ů
-ar ey.Dav dson), který má nyni 650 000 č|enú V ]200 mlstnÍch Skup náCh Zékazník př koup svého prvniho
'a|]ey DaV d5on Zi5káVá ZdaÍma jedno eté č enstvi' K výhodám H0G patří ča50p s s náZVem H)g Ta|eS, přiúka
?tLr' a5istenční5|užba pro připad nouze' speciá|ně sestavený pro9ram poj štěni, kompenzace v pi padé |radeže,

. . . r  a Fy & Rde p|ogIam, umožňu]ícíče|Ům pronajmoL.]t 5 i  Har|eye V dest inaci jej iCh doVoene' 5po € tnostta le
. : \\/ebové stÍánky Věnované H0G, které obsahují lnformace o místníCh skup néch, akcich a zv|áštni sekc pří
._ a enlm::

. :. ' íToVÁNi sPoLEČENsKÝcH VÝHoD Ziměstnanci spolcčnosti pracují na uPevňo\,ání
':.. cl i r.azeb se zákaznih' tím, žc indir' idualizLrji t personll izují příslušné rztahr'. V podstatě
' ]'ť ()sviccné společrrosti mění sr'é záklzníls' r. k]icnn'. Podí'ejrr-re se, jak rozlišují zíkazníýl-
-' I)onncllr ', l lerry a Thompson.

' . r  r .  l<rcrc ol ' ihoclui i  po i  rrer

1 'L ". .q i1 
.6 , ,  r 'krt  I  rrdr, ,  r

' \r .  z i i r r  u ir .  7r I 'er. '  'naJ iz.r
' r  \:r  len rr rv,trrn '  'nfnr 'nac

- \,rplikJrJ rr chor e -r"rnlo
' ' r  l . . rrrd. Frd L 'v.  n"brze-

' .  '  r  rk ' rnr rnoŽ1o. l  PronIJ\ 
| '

-  r1. i ,  rr  z, ikrrz ' r icke oodp.,rr
l r  z1 'r , .  , ! .111 kc .rTm .!r ' ;r-

.tu1l lr je spolcčnost Nordstrorr:

' : : '  I .I .  /ť .e or.-] ine z l\az-

. l .  )\t l1Ilť stcjné úror.ně obslulrr
'  l  . l r : t ivÉ k't lneI lnél 'o obclr . ,-

.  r ' ,  . iu, l ' re k l ikn'rr i  rra r la.  r ' -

i ' r 'u ,1" ' i .n '  rr 'k ' turt i rcrho .e

'  
'  

l ' . l rhr J\{ 'rno, I  rcxrovel-o

l '  l : rrorr i .  Le 'n "bchoJr po-

-: l l lc ldic Bauer.

^Lrn rrrcz i  1;00 l idmi nrk.r-
.  r .  l inc z rok.r 2001 zj i . i i l .  ze

'r '  1 l  . i  nejmrnc jedrou umí.

l.rzníci molrt lu být pro instituci beze,jmenní, kl icnti r 'šlrk t lczcjnenní byt nem.lhou. Zakaznr. i

' .lllsltrlror,áni coúr. s.,..část m.rsy nebo součást včtšíclr segnlcJltii, klienti isou obsluhováni nl ] 
,'. 

: ]
: . i . lLrílní základné. Zíkazníci, j iou obsluhol, i1rr i kymkoli i ' ,  kdo ' je Zrovn; k di\Pozici, kl ienti ..; ' i '  ' '  .  .
: vŽclr '  obsluhrlr 'áni stejným odboÍníkcln, ktcrý jc nlr l  dlouhodobč na starosti.. .7r 1 ,. . ' .Ll l l  l  ,h
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tůo zboží do v,trtuáúního košíku, ale transakci následně nedokončilo.73Jupiter Media Metrix ve sr=
zprávě .sádí, že virtúů košík bez uzavření nákupu opustí dvě třetiny on-line zákazlik:ů.7a A c:
je ještě horší, pouze 1,8 0zó návštěv on-line obchodů vede k prodeji' zatímco u návštěv kamennÍc]
obchodníú domů se jedná o 5 %. Analýci PřiPisují toto chování částečně obecné nepřítomno=
intefakti!:ní zákazrické obsluhy v elektroniclých obchodech. Zákazníci, kteíí hledají pomoc, jso:
často odkazováni na textoÚ souboÍ s radami, nikoliv na živého obchodního zástupce. Může to br:
takfrustrqía'že zákazník webové stránky opustí, aniŽ by něco koupil. Da1ší ýhodou osobní obslú;
je možnost pÍodat j eště zhoži navíc. Angažuje-li se v prodeji obchodní zástupce, ýše objednávlo'.=
v průměru oblykle lyšší.

r  CONTAINER STORE
specla|izovaný řetězec s€ síd]em V Da||asu The container store VyužíVá interaktivní zákaznické obs|uhy ke zrn,išení sv,:
on.Iine objednáVek. ZástUp(i container store hovoří po te efonu s každým zákazníkem, jenž podá on-|ine žádost na \^ýrc: -
skříně na zakázku' A co je ještě dů|ežitější, te|efonni hovory nekončÍ počátečním stadiem objednáVky' KaŽdá objedná|."
podaná přes nternet je osobně kontío|ována před začátkem 5amotné rea izace. ]est|iže 5e Zdá, Že jednotllVé části obje:
náVky do seb€ nezapadají, zástupce ZákaznÍkovi ZaVo|á. aby se ujisti|, že to, co si objedna|,skutečně ChCe.Tín]to způsob:-
The containeÍ store odha|íještě pred dodáním mnoho chyb, kteté zákazníci nevědomky udě|ají' Tím se zabÍáníVraceníZbc:
a posiIuje se ceIková zkušenost zákazníka 5 nákupem'75

Ne každá interaktivní obslúa znamená použití Živého personrálu'Jak Macys'com, takgap.com nab:-
zí v rámci obsluhy zákazníka informace předem nahrané. Webové stránky společnosti Gap obsahu.'
funkci lupy, která kupujícím umožňuje detailní náhled na libovolnou část odělu, od elasticýh prí::
až k potiskům. Spo1ečnost Lands. End Live dovo\e zákazúk.ůo:,,q"zkoušet si.. šaty po internec:
pomocí úrtuálních figurín lytvořeých podle měr dodaných zákazúkem'

Po5KYToVÁNí STRUKTURÁLNÍCH VAZEB Společnost může zákazníkům poslgtnout sPeci'
iin zaÍizeni nebo napojení počítačů, což jim usnadní proces objednávání, ýpočq mezd a říze:'
zásob' Dobrym příkladem je McKesson Corporation, přední velkoobchodní společnost s léčily, ktet
investovďa miliony do1arů do technologie EDI (elektronické ýměny dat), aý pomáhala lezfii:-
lým lékárnám s vedením zásob, obj edláváú a Íízení prostoru v regálech. Dalším příkladem je NIil.
liken & Company' která pos\tuje věrným zákazníkům vIastní softwarové programy, marketingo\-i
výkum' ýcvik prodejců a seznamy potenciáLních zákazníkú.

Lester Wunderman ,pozotttý pozorovatel současného marketingu, se domnívá, že debaty o q-.tr'á-
ření věrnosti zákazníků postrádají smys1.76 Lidé mohou být věrní zemi, roďně a víře, ale už nikoJi.
zubní pastě, mýdlu a dokonce ani piltr. Cílem marketéra by proto mělo být zuýšení náchylnosti
zákazníků k opakovanyírn nríkupům značky společnosti.

Nabízíme několik rad k l'1tvoření strukturífnich vazrb se zákazlikem..

1. Vytvrířejte dlouhodobé kontrakty. Předplatné noún nahrazuje nutnost kupovat si noviny kaŽó
den. Dvacetíetá hypotéka nahÍazuje nutnost půjčovat si každoročně peníze. Smlouva o dodál..t
topného oleje do domácnosti zajišéuje nepřetržitou dodávku bez obnovování objednávlg.

2. Učtujte nižší ceny zi&zznikůlm, kteři nakupuji lne velkém množství. Poslytujte nižší cenl
lidem, kteří souhlasí s tím, že budou pravidelně zásobováni uÍčitou značkou zubní pasty, pracftc
práškr nebo piva'

3. Zněitevýrobekv dlouhodobou službu. DaimlerChrysler by moh1 prodávat místo automobii.:
,,míle spolehlivé dopraý,v jejichž rámci by si zákazník moh1 půjčit různá auta v různou dob.-
nebo pro ruzné přílěŽitosti, napřík1ad prostorné kombi na nákupy a kabriolet na úkendy. Spo-
lečnost Gaines, zabýající se Potravou PÍo psy, by mohla nabizet komplexní ,,péči o mazlíčlo..
obsahující komě strary pro psy i posýnutí psí boudy, pojištění a veterinámí Péče.

5.4 Databáze zákazníků a databázot4ý marketing
Marketéři musí znát své zákazlilq. A aýje znali, musí společnost sfuomaŽdbvat informace, ukláda:
jev databáLzi a ptovádět databázoý market\ng: datlbiu'ezá&azníl<ije uspořádaný soubor lyčerpáva-
jicich informací o jednodiýh současných nebo potenciáLních zákaznícich,kteý je aktuání, snadnc
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Í. |ř-:.i. .] Použit€lný k takovým marketingoým účelům, jako je lyhledávání příleŽitostí k prodeji,

- 
. -' :z:r.ání, prodej ýobku nebo služby či upevňování vztahů se zákazníý. Databázoý marke.

Ě 1 ::\*es lytváření, udržování a l1užíválí databází zákazníků a jinych databází (ýobků' doda-
]iť:: - ::,:.ibutorů) za účelem kontaktování, obchodování a vytváiení vztah]ů se zákaatiý.

-|'.ru r.. záklrzrríkrr
u --r:::íazňoval b}valý ředitel pro marketing společnosti Amazory když vejdete dveřmi do
l'n : .:- \ Í.rcv-s, nemá prodejce nejmenší předstalrr' kdo jste. Jakmile se však přihlásíte na Amazon,
l'. :"=.- ....:. iménem, uvítají vás nabídkou zboží customizovanou na základě vašich minulých náku-
.n . .. i:ou vám související názory zákzzníkrů, kteíí ?hoží již dříve zakoupili. Kdý z weboých

l..,J;rázíte,požádajívásopovoleni,zd'avámttohouzasílate-mailemspeciálnínabídky.77
! .. : . : :Polečností si plete seznam adres zákazníků s datab ází zákazlík.ů' Seznam adres zákaz-

ůi r ;:' 'oubor 
jmen, adres a telefonních čísel. Databáze zákazníků' obsahuje mnohem úce infor-

lrlr r']:. . l.: ::'iŽděných v průběhu jejich transakcí, při jejich registraci, z teleíonního d'otazování, zís-
lr- :: : :'luborů cookies a z každého kontaktu se zákazníkem.

':.'::.im případě obsahuje databáze zákazfiki zázlamy o minulých nákupech zákazníků,
um :-li:ié údaje (věk, příjem, rodinné příslušníky, narozeniny), psychografické údaje (aktiviry
z'r= : :.-on), médiografické údaje (preferovaná média) a další užitečné informace . Zásíková
rnl 'l,.: -: 

Engerhut disponuje asi 1400 informačními položkami o každé z 30 milionů domácností
orr.. r:::..:.l r'její obrovské databázi.

]dvze B2B zákazníkri by měla v ideálním případě obsahovat informace o minulych náku.
m*: :i<-:.:kú, mnoŽství, cenách a ziscích, jménech členů ýmu zá]<azníka (a jejich věku, naroze.

ru:::' i::.:;cich a oblíbeých jídlech), stalu současných kontraktů, odhadu podílu dodavatele na
.t.': '=-. z.rkazníka, konkurenčních dodavatelích, odhadu konkurenčních silých a slabých strá-
m* -.- ': ceii a obsluze důležiýh nákupních praktikích, modelech a zásadách. Latinskoamerická
ar'x ..:-.ké íarmaceutické firmy Novartis například uchovává data o 100 000 argentinsýh
v=;-.' ::..: jejich nákupy chemikálií na ochranu úrody, má je rozdělené do skupin podle hodnoty

l'll'::;;: : i:zdou skupinou odlišně.
. :: i : znázorňuje metodu selektivního získání většího podi|u z nákupi zákazníků, založenou

ll" .::.=. .; ju. Že frlrna toho vi o zákaznících co možná ne jvíce.
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uur_ f./
Přiklady databázového

rnaÍk€tlnqLr

5.4.2Datové sldady a dolor'ání dat
Chytré společnosti z aznamenávají ziskarté iníormace pokaŽd é,kdý se zákazník dostane do kontaktu
s kterýmkoliv zjejich oddělení. Ke styčným bodům Patří samotrtý lákup'zákaznikem vyžádaný ser.
vis, on-line dotaz nebo zaslaný kupon na slevu. Baný a společnosti rydávající lcreďtní karry telefon-
ní společnosti, zásilkové společnosti a mnohé další společnosti mají značný Počet informací o sýh
zákazlícich, a to nejen adresy a telefonní čísla, a1e ror,něŽ informace o jejich transakcích a podrobné
údaje o jejich věku, velikosti rodiny, příjmu a jiých demograficýh faktorech.

Tyto údaje jsou shromaždbvány kontaktním centrem společnosti a usPořádány v datovém skladu
(data watehouse). Zaměstnanci společnosti zde uložená data ziskávají,d,otazýi a ala1yzují.Lze z ricÍt
činit závěry o individurílních potřebách zákazrik.ú ajejich očekávaných reakcích. Telemarketéři tak
mohou reagovat na dotazy zákazlíki v rámci celkového obrazu wzď1ernného vztahu.

Pomocí dolováni dat (datamining)78 mohou marketingoví statistici extÍahovat z masy dat užiteč'
né informace o jednodivcích' trendech a segmentech. K načasor.ání dat Patří využiváni moderních
statisticýh a matematicýh technik, například shlukové anal,fuy, dile zde patří ryužívání automa.
tického zjišťování interakcí, prediktivního modeloyání a neu riů sítové vazby'19

Někteří Pozofovatelé se domnívají, Že vlastri databáze miže společnosti poslgtnout D2namnou
konkurenční ryhodu. Komunikační operátoI McI Communications Corporation, nabízející meit-
městské hovory ryržívá jeden bilion bytťt telefonicýh dat zákazníků k v}tváření noých cenoýh
plánů pro rízlé qpy zákaznjJrŮ' Lands,s End dokáže řict, ktery ze dvou milionů zákazníků spo-
lečnosti by měl dostat dopis s nabídkou specifickych součástí oděvů, aby se hodily do jeho šatníku
(k dalším příkladům uz obr' 5 .7) ,

l Qwest. společnost dvakrát ročně projde seznam zákazníků, kteří mají potenciá| stát se ziskovější'
Databáze spo|ečnosti obsahuje aŽ 200 pozorování poplsujÍcích strukturU vo|ání kaŽdého zákazníka'
Porovnáním demografických údajů, mixu mistních a dá|ko\t'ich hovorů a skutečnosti, zda má zákazník
aktjvovánU hIasovou schránku, může Qwest odhadnout potenciá|níútratu' Pak můŽe spo|ečnost určit,
koIik z pravděpodobného rozpočtu zákazníka na te|ekomun ikačn í sIUžby spoIečnost jiŽ získaIa. Vybave.
na touto informací, stanoví spo|ečnost Qwest horní mez marketingo\''lch Výdajů na tohoto zákazníka.

RoyaI Caribbean. Tato spo|ečnost VyuŽíVá svoji databázi k nabidkám la5t-minute ba|íčků zábavnÍch
p|aveb, aby nap|ni|a na sých |odích všechny kajuty' Zaměřuje se na seniory a svobodné, protože ti se
mohou spíše narychIo rozhodnout. |\4éně prázdných kajut znamená maximalizaci zisků ze zábavních
prave0.

FingeÍhut. obratné Využívání databázového marketingu a vytváření vztahů učinilo ze zásiIkové firmy
Fingerhut jednoho z největších direct mai|o{ch marketérů V ce|ých UsA' Její databáze je nejen p|ná
demograíických detai|ů, ]ako je věk, manželský stav a poČet dětí, aIe i Údajů o koníČcích, zájmech a na.
rozeninách zákazníků. Fingerhut upravuje na mírU nabídky pod|e toho, co si zákazník pravděpodobně
koupí' Fingerhut je v neustá|ém kontaktu se Zákazníky prostřednictvím zV|áštních propagačních akcí,
jako jsou výroČní uýheÍn í akce, dárky zdarma a odkIady p|ateb. Nyní5polečnost apIikuje svůj databázo.
V}' marketing na Webo\n/ch stránkách'

Mars' |Vars má Vůdčí postavenÍ nejen na trhu s cukrovinkami, a|e is potravou pro domácí maz|íčky'
V Německu získala spo|ečnost Mars jméno téměř kaŽdé rodiny, která má kočku, prostřednictvím kon-
taktů s Veterináři a pomocí bezp|atné brcŽury Jak peč1vat 0 sv1u k1čku.Ii, kteří mají o broŽuru zájem,
Vyp|nídotazník, takŽe iVars zná jméno kočky, jejívěk a datum naÍození' |\lars nyní posí|á každoročně
kaŽdé kočce blahopřání k narozeninám společně se vzorkem nové kočičípotravy nebo kupony na 5|eVU
výrobků značek spoIečnosli |V]ars'

American Express (Amex). Nepřekvapí, že na utajeném místě ve Phoenixu slřeŽí beŽpečnostní
agentura přes 500 mi|iard bytů Údajů o tom, jak zákazníci spoleČnosti pouŽívají přes 35 milionů zele-
ných, z|atých a platinových chaÍge karet' AmeX přik|ádá při rozesí|ání mě5íčních VyÚčtovánÍ miIlonům
zákazníků 5Vé databáze přesně cí|ené nabídky.
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|aUŽÍVÁNÍ DATABÁZE obecně lze říci, že společnosti mohou r,1rržívat své databáze pěti způsoby:

r. N identifikaci Pot€nciálních zákaznlků. Mnohé společnosti l1tvářejí příleŽitosti k prodeji
r:rocí reklam na své ryroblry nebo sluŽby. Reklamy ohykle obsahují určitou formu možné
c=zll' zákazníka, například kupon nebo bezplatné telefonní číslo. Společnosti pr obíra1í databáa'

i.-1 identifikovali nej \epší potelci1lli zákazníky' pak j e kontaktuj í poštou, telefonem nebo osobní
.ji.itěvou a pokoušejí se je promértit v zákazníý-

] lr rozhodování' kterym zákazni}ům Poslg.tnout určitou nabidku. Společnosti mají zájem
: :'odej' uP-selling a cross-selling sýh ýobku a ďužeb. V1tvířejí kritéria popisujíď ideálního
:lového zátkazlíkz pro určitou nabídku. Pak pátrají ve sých databázích zákazlíkju po všech, kteří

-. 
nejvíce podobají ideálnímu gpu. Sledováním míry reakcí dokáŽe společnost za čas zlepšit přes-

:...:r zacílení. Po Prodeji můze sPustit automatic1ý sled aktivit po ýdnu poslat poděkování, po

-5 
ďdnech poslat novou nabídku, po deseti ýdnech (Polnrd zákazlik lereagwal) zákazníkou

::.elefonovat a nabídnout mu zvláštní sle\,1r.
i X prohloubení věrnosti zrí}azníků. Společnosti mohou v1'tvářet zájem a entuziasmus, pama-

:j:ili si Preference zákazníků. Tak jim mohou zasíat vhodné dárky, atraktivní kupony na ďevy
i z3jímavé materiály ke čtení'

r lr reaktivaď nákupi zákazníklů. Společnosti mohou nainstalor,zt automatické mailingové pro-
.-..jm}' (automaticlý marketing)' které posílají blahopřání k narozeninám či rnzlým ýočím,
:ipomíný vánočních nákupů nebo pozvánlcy k mimosezonním propagačním akcím. Databáze

--mfiá sPolečnosti lytuířet atraktivní nebo časované nabídky.
i. li zónánění vážných chyb ve wztazích se zákazni|<y. ]edna větší banka se přiznala k řadě chyb,

i rímž došlo pÍoto, že nePouŽívala správně svoji databázi zákazní|<ů.. V jednom případě banka

-jčtovala 
určitému zákazníkovi peúle za Pozdní splátku jeho hypotéky, aniž by si v'šimla, Že

'=Je společnost, kteÍá ukládá do této banlg velké částky. on i společnost od banlg odešli. V dru-
:én případě teleíon ovak dlz rizú zaměstnanci stejnému z ákaznikoi,1enž měl zájem o hypoté-
šj. a nabídli mu odlišné podmínky. Ani jeden nevědď, že bude telefonovat i ten druhý V třetím
:::padě pos\nla banka špičkor,cmu zákazníkowv jilé zerlri pouze standardní službu.

. - ] \eví'lrody databázového marketingu a CRM
i::i::lijsme pozitilz databázového marketingu a n1mí sibudeme muset něco říci i ojeho negativech.
]:--: mohou odradit od účinného Ýyužívání CRM čtyři problémy. Prrnrí spočívá v tom'ževycvářeú
i -=žoyáú databáze zákazniknryžaduje značné investice do počítačového hardwalu ,databázového
*:r:lsaru, anal1ticých programů, komunikačních spojení a kvalifikovaryÍch zaměstnanců.Je obtížné
;:" =áždit sPrámá data' zvláště podchytit všechny příežitosti' kdy došlo ke kontaktu společnosti
. e::odiými zákazníý' Budování databáze zál<zzlík.ůby nemělo smysl v následujících případech:
. rjrž je ýobek nákupem, jaý se dělá jednou v Životě (např klavír); 2. kýž zákaznici pýevuji
:.i.:': r'ěrnost značce (tj. kdý docháá k velké fuknraci zákazníků; 3. kdýje předmět prodeje velmi
:i.,. .např' sladké tyčinky) a 4. kdyŽ jsou náklady na shromáždění informací pří1iš lysoké.

Druhý problém spočívá v potíách přesvědčit všechny lidi ve společnosti, aby se orientovali na
:i.gzníka a vyuŽívali dostupné informace. Pro zaměstnance je da]eko snadnější Plovádět tÍadiční
:::..rkční marketing, neŽ praktikovat marketing v"ztahů se zákazníky. Účinný databázoý marketing
: t_.-z3duje vést a lycvičit nejen zaměstnance, ale i dealery a dodavatele.

?etí problém spočíú v tom, že nikoliv všichni zákazníci si přejí mít vztah se společností a nemu.

' -.. 
jim zamloulat, že společnost o nich nashromáždila tolik osobních informací. Marketéři se

=.-.: zajímat o obary zil<azníki ze ztráty soukromí a pocitu bezpečnosti. American Express, dlouho
:':ijdaná za vůdčí společnost v oblasti uchoúní soukomí ákazníků, neprodává informace o spe-
:::.ích transakcích se zákazliky. Nicméně se společnost stala teÍčem stižnosti záknnikÍl, když
: ir.1a spolupráci se sPolečností KnowledgeBase Marketing, která hodlala údaje o 175 milionech
..:-.-.:tel USA posýnout jakémukoliv obchodníkoú přijímajícímu karty Americal Express. Á'me-
.i;:: Express spolupráci odvolala. Společnost AoL se také sta]a terčem stoupenců soukromí a svého
:':...: Prodávat telefonní čísla ých užilatelů se lzdala. On-line společnosti by si měly Při !ywět-
,:r.::.í sýh praktik doýkajících se soutromí vést chytře a posýovat zákazlik.ům ptávo zákazu
:'r-:ár informace o nich v databázich. Ewopské země se nedívají na databázoý marketing příznivě.
:.;::ská unie schválila zíkon, kte ý ztěžu1e v 15 ďensýh zemích růst databázového marketingu.
:.::eané jsou oPatrnější na posk1tování osobních informací neŽ obratelé USA.
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Rek|ama EnteípÍlse Rent-A'car 5e zaměřuje na cRMI
,,EXistuje misto' kde prioíitou čÍsIo jedna jste vy',,

At Enterprise,
You Alwavs l(now

,

Where You Sund.

There's a place \rhere the number one
prioÍity is you. That! why no matter wlut
the season, no matter what the teason, you

can allla}5 count on Enterpris€.

P|ck Entérpr|3e. wď|| pick you up:
I AOO renl-a-car

Čtvrqtrn problémem je skutečnost' že předpoklady, na nichž je CRM založen, nemusí byt vždy
pravdivé.3o Ne vždy například platí, že obsluha věrnějších zál<azníki je méně nákladná. Zákazlící
nakupující ve velkém množsoí často vědí,jakou mají hodnotu Pro sPolečnost' a mohou toho v}užít
k tomu, aý získali zvláštní služý a (nebo) s|elll z ceny.Yětli zál<azníci mohou očekávat avyžadovat
od fumy úce a odmítat jakékoliv snahy firmy uplatňovat plné nebo r'7šší ceny. Mohou také žárlit na
pozomost, ktere se do stíví jiným zá1rzznikům. Kdý začala společnost eBay shálět záŮazný rnezi
vellými společnostmi' jako jsou IBM' Disney a Sears, někere malé rodinné fumy, které společnos.
ti eBay Pomohly lytvořit značku, se cíttly zrazené.8| \ěrní zá',],aznicj nemusi byt nutně nejlepšími
vyslanci značý. Jedna studie zjistila, že nejvěrnější zíkazníci, kteří kuPovali velké množsM ýob-
ků společnosti, šířili jméno značky méně aktivně než zíkazlíci, kteří lykazovďi ke značce přízný
postoj a měli k firmě lepší lztah.

Výhody databáaového marketingu se proto neprojevují bez vysoýh nákladů, a to nejen na shro-
maždbvání původních údajů o zákaznlcích, ale rornrěž na jejich udržoyárlí a w\živání. Pokud však
databázoý marketing funguje správně, pakpřílosy data uarebouse převažuji lad náklady'Jedna stu-
die společnosti DWI z roku !996 odhad|a, že PrůměÍná ná}Ťatnost investic do data warehouse 1e
400 % v pruběhu tří let, ale údaje musí byt v dobrém stalrr a zjištěné vztahy musí bý platné. Podívej.
me se na následující pňpady, kdy se databázový matketlng rczdař '.

r  CNA INSURANCE
V cNA |nsuÍan(e pracova|o pět progÍamátoÍú devět měsíců na tom, aby ,,dosta|i do počítače" data o poiistných škodách,
aby pak zjistili, Že data by|a chybně roÍřÍděna. l kdyby by|a roaříděna správně, muse|a by být nepřetržitě dop|ňována, pro.

tože 5e |idé stěhují, od(házejí nebo měnísvé zájmy'
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|',tARKET|NG0yý PosTŘEH:JAK UsPĚT s cRM
:ecrge Day z Whartonu došel po vyč€rpáVajíCím V.FkumU předni(h
..:.] ečností k závěru, Že nejlepšívýkony v CRM jsou důs|edkem spo'
:. tří Zákaznicky oÍjentovaných schopnostÍ: .l. prjoritou spo|ečnosti
e -crŽeni zákaznikťl _ zaměstnanci ma].íznačnou voInost při uspo.
.: :vánízákazníků;2. iníormace o yztazích 5e zákazníky se Zaméře.
. - ra kvaIitu vhodných datjsou systematicky sdí|eny napříč firmou
: ] 3Íganizace spo|ečnostije nastavena Za úče|em \.}tVárenÍ Vztahů
= :ákazníky pomocÍ stimulů, metrik, organizační struktury a zod-
:,:,?dnosti.

<onfigurace byla faktorem, kteni nejvíce oddě|ova| dobré fir.
-. :d špatných. Day zjistil, že jen re|ativně má|o ířem při Výzku-
. 

- :..h|edňova|o spokojenost zákazníků a jeji(h UdrŽení při \.ýpočtu
.:.::' iní s|ožky odměňování pracovnlků. Výjimkou byla spo| €čnost
. !.É svstems, která Váza|a 50 % variabi|nl íožky odměn manage.
-.:.:' a 25 % variabi|niíožky odměn obchodníCh zástupců na met-
... r:ÉŽejí(í spokojenost zákazníků' Day dá|e zjistil, že rozhodujÍcÍm
3::-:Ť je to, Zda jsou spráVně nastaveny Všechny prvky konfiguÍa.
:: - -etriky, stimu|y a struhury Zmiňuje pokusy divize AircraÍt Engi.

ne Business Group spo|ečnosti GeneÍal E|ectrjc z|epšit úroveň s|užeb
sv'ým zákazníkům kupujícÍm tryskové motory' studie potřeb zákazní.
kú Ved|a GE k tomu, že kaŽdému z 50 největšÍch zákaŽnÍků přiděli|a
viceprezidenta spo|ečnosti, ÍozmÍsti|a vedouci svého programu kvaIity
přímo do provozu zákazníků, aby s nimi by|i v kontaktu, využíVa|a
inteÍnet k jndjvidua|izovaným dodávkám součástek a začleni|a metri.
ky úrovné zákazni(ké obs|uhy mezi hodnotÍcí kritéria zaměstnanců.

Day také zjisti|, Že inÍoÍmace jsou méně dů|eŽité než zaméření
a konÍigurace pro roz|išenÍ mezi vedoucími firmami a nás|edowa.
te|i. Doše| k záVěru, že Ve|ké investic€ do cR|\4 technologie posky-
tova|y zanedbate|né konkurenčni Výhody. ZáÍoveň 5e domnÍVá, Že
jednÍm z důvodů mnoha neúspěchú cRM je skutečnos! Že 5e spo.
|ečnosti soustřediljí na pÍocesy kontaktů se zákazníky, aniž by uči.
ni|y odpovídající změny V intelních strukturách a systémech. leho
doporučení? PředtÍm, než zavedete cR|\y', změňte konfiguraci spo.
|ečnosti: ,,Výs|edky našeho V'izkumu potvrzují, Že důležité pro vztahy
5e zákazníky je to. jak vedete podnikatelské aktivity a svou firmu,
a niko|i to, jaké náíroje a techno|ogie cR|\,4 využíváte.'

.@ .*:.r: ; :.v' ' cÍeating a slpeÍioÍ customeÍ-Re|ating capabi|ity", sloan ttanagenent Beview 44', č. 3, 2003, stí 77-82; GeoÍge 5. Day, ' cÍeating a supeíior custo.
}i.j.-: =é: 1. ' MsIRep)nč' B'10Í,Markeling sd€nce lnstitlt €, cambÍidg€, MA;,Why some companies succeed at cRl\,4 (andMany Fai|),, K1owledge a! Whanon,
lÚ: hlTÚl.lř-l|'..non'upenn'edu, 15' |edna 2003'

.  . l r/ElA TELECOIV]
: ' : . :c|apozvats\4ichstonej|epšíchzákazníkůnabasketbalovéUtkéníVancouverGrizz| iesalrybra|a

l]!.. : . - - 
.: 

' '.ziva|i te]efonních číse| začínajícÍch na 900. Pozvánky byly již V tiskárně, když pÍacovníCi marketin.
'.-.:.::. těChto čísel by|i zejména náruživíuživate|é seXU po te|efonu' Rych|e by|a dodána da|šíkritéria

: ' : :a an.

ru.Jrll ] -: -..-': lpolečnostmi, pojišťor.rrami, společnostmi vydávajícími kreditní karty a telefon-
!fi] r :' ' .'--: . kteří normálně a snadno shromaŽd'ují spousty dat o zákzznícich. ]ittými qpy

:: rr'br.lo vhodné inyestovat do CRM,jsou společnosti provádějici četný ctoss-sel-
....:}.GEaAmazon)nebospolečnost\,jejichžzákaznícimajívysocediferencované

íň!řr...ť .. : .'-.:l :ro společnost rysoce diferencovanou hodnotu. Méně často je CRM 9užívá-
-::. :: lpotřebního zboží, ačkoliv některé společnosti (Kraft' Qraker Oats, Ralston

|ť.:Ínf'''''''''''''':.|. .. : l: rr budovaly databáze pro některé své značý. tr)rmy, které maji nízké CLY, dá|e
6'lli "' . " ' ' i.<:.-L.lcí zákazlik(l' nebo takové, kde neexistuje přímý kontakt mezi prodávajícím

..:...:'<<n' nemusí mít z CRM příiš velý uŽitek' K fumám, uváděným jako příklad
1rl:*. ;, -:= Enterprise Rent-A-Car, Pioneer Hi-bred Seeds, Frdelity Investments, Lexus,
ns * - :. _

.t.'''c - .' :.::t Consulting v roce 1999 prohlásila , že 70 oÁ frem zjistilo po zavedení CRM
!|f,l m!ul! l j'. .- .' : '.:lec žádné. Důvodůje mnoho; systém byl šPatně sestaven, stal se Příliš náklad-

. ::.-l:.: .prár'ný způsob jeho v,uživáli a spolupracor,níci s}stém ignoÍovďi. Jedna
... .:::'lv,ala čq'ři hlavní ohrožení implementace CRM:83

ř!E- :. ' ::.'-:. neŽ dojde kvywořeni zákaznické stÍategie;
r-ÍdLňl .. ::-' :' reŽ dojde k proměně společnosti v souladu s CRM;
fliatoí *i"r- : : -- -.:.e CRM technologie, tím lépe;

Ý l]l|' '- .i'j:::nost, že by si každá společnost měla určit' kolik investovat do DŤváření
-: :' :.::arketingu za úče le m řizelí vztahi se zákazlý, Marketingo!"/ Postřeh
- .. :'.: :ěkteré rady, rycháae1ící z lýlepších praktik CRM.
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Shrnutí
1.

5.

Zákazníci usilují o maximalizaci hodnoty. Vytuířejí si oče-
kávání hodnoty a jednají podle toho. Zákazníci budou
kupovat od té fumy, která v jejich vnímání nabídne nej-
vJ,{ší hodnotu Pro z íkaznika, defrlovanou jako rozdí mezi
celkovou hodnotou pto zák'aznika a celkoými náklady
zíkazúka..

Spokojenost kupujícího je funkcí vnímanych vlasmostí

ýobku a očekávání kupujícího. Mnohé společnosti, které
si uvědomují, že vysoká spokojenost vede k q,{ší věrnosti
zákzznfl<i, se zaměř.!í na celkovou spokojenost zákazni-
k^ (total customef satiýxion -TCS) 'Pro takové společnos-
ti je spokojenost zá.kazníku jak cílem, tak marketilgovým
nástojem.

Ztráta itskoýh zíkazniki mtĚe ýazně ov]i.!'nit zisky
firmy. odhaduje se, že náMzý na úsk'iní lového ziklz-
níka jsou pětkrát v1{ší než náklady na udržování spokoje.
nosti současného zál<azníka. Klíčem k udržení zákazniků,
je wztahoý marketing'

Kvalita je soulrrn vlasmostí ýobku nebo ďužby' kere 
-Ť

schopnost uspokojit současné nebo předpokládané potial
Dnešní společnosti, pokud chtějí zůstat solventní a zislr.*
vé' nemaji jinou volbu, než z.avést PÍogÍamy total q':'f,
manqsement.

Marketingoú manrŽeři mají ve společnostech zaměřsrEi
na kvalitu odpovědnost A dvě zál&ftosn. Za p*é, w

ParticiPovat na formulování strategie a praktik určeryi
k tomu, aby společnosti uspěly pomocí vynikající kiz:h"
Za druhé, musí posýovat kromě ýobní kvďity i ma:i=
tingovou kvalítu.

Společnosti se stá!'ají stále obramější v řizpni vztaht' 
-zákazniky (CRM), které se soustředuje na splnění ioji

viduálních potřeb hodnotných zákazníků. K tomu je tiél
vyttoiit databáel zá&zzliků a zíslcívat údaje ke zjišťc'r.u
trendú, segmentů a individuálních poďeb.

3.

Aplikace
MARKETINGoVÁ ÚVAHA: 0N-L|NE NEB0 oFF.L|NE souKRoMÍ?
ProtoŽe stále více a úce firem praktikuje lztahor/ maÍketing av,*áii databáze zákazníků, stává se dúležiqŤn tématem ori.ia
soukromí. Spodebitelé a skupiny, kteÉ se angažují vjejich prospěch, přísně sledují, a někdy i kritizují praktiky fuem porr.rn$
soukromí spotřebitelů. Existují i obaly z Potenciálaích kÍádežiilformaci o použivání keditních karet nebo podobných.jiqr':
cidiýh nebo důvěrých finančních informací.Jírtí tlrdí,že obaly z lyššího porušování on.line soukromí jsou neopodstauÉm
a ž:e nebezpeči neni o nic větší než v běžném světě' Namítají, že příležitosti ke krádeá iďormací existují v podstatě všude a žli
na spotřebiteli, aby cbrárul wé zájmy.

Zaujměte stanoúsko: 1' Soukromí je v on-[ne světě větším problémem než ve wětě off-line, nebo že v obou wětech je nete.'

P€čí Porušování soukromí stejné. 2' Celkově získávají spotřebitelé od marketérů, kteří mají k dispozici jejich osobní iďorrn.r=
úce ýhod než rizik.

MARKETINGovÁ DIsKUsE
Přemýšlejte o celožívotní hodnotě zá'kazníků (CLV). Vybete si firmu a ukažte,jak byste vyoořili kvantitativní íormulaci, L]B
postihuje toto pojetí. Jak by se firmy změnily, kdyby se plně věnovaly hodnotě zákaznílai a maximalizovďy CLV.I

ZAMERENO NA MARKETING: DELL

,,Máme naprosto jasný podnikate|ský mode|,,, říká |\,4ichae| Del|' ,,l'4áme
zce|a jasno V tom, co je hodnotová nabídka, co společnost nabizía proč je
to skvě|é pro zákazníky.' spo|ečnost Del| je nyní jedničkou v počítačov'ých
systémeCh'

spo|ečnost De|| projevuje nesmírnou Vnímavoí' Kupu]ící navštěVují její
Webové stÍánky a sestavísi V|astní počítač. PotvÍdí p|atbu, což znamená, že
De|| dostává peníze př€d€m a má tak prostředky na to, aby zap|ati| za dodáv.

ky kornponent potřebný€h k sestavení počitače. Protože jeho počíta.€ s
sestavovány na zakázku, dosahuje De|| v odvětvÍ ojed ině|ého obÍatu zá'Í E
ftyrech dnech. Komponenty na sk|ad přÍimá jen néko|ik minut předti:- €
jsou pouŽity k montáŽi' V továrnách spo|ečnosti V texaském Austinu nr L= T
systém Dell sestaven, is nainsta|ovánÍm softwaru a vyzkoušením a za:ař
ním, do osmi hodin' Nák|ady spo|ečnostijsou niŽšl coŽjíumožňuje v p'.čĚ
potřeby stanovit niŽšíceny ých počítačů nežjsou ceny konkuÍentú.
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:'.35t je pouze jednou částí Íovni( €  úspěChu spo|ečnosti Dell ' DÍu.
.:. e ÚÍoveň s|uŽeb. Lze říci, že De|| objevi| dů|ežitost zákaznického ser.
s- . době, kdy se pokusj| odchý|it od svého úspěšného podnikate|ského

-:':: L]' V roce !993 zača|a spo|ečnost zkoušet prodej přes ma|oobchodní-
; :.otoŽe to tak dě|al každý. Zákazníci si Zača|i stěŽovat h|avně na špat.
.:. . 'oveň služeb u ma|oobchodnÍků. De|| nakonec ma|oobchodní kaná|
:: -s:

l,chaeI De|| zároveň učiniI n € jdů| €Žitější rozhodnutí: 
',spo| €čnost 

by
i -: a zabn/at i da|šími aktivitami, neŽ jen sestavovat osobní počítače.,'
i:É Že jeho spo|ečnost má dva druhy zákazníků, korpoÍátní a jednot|ivé
;|:-:rjte|e' Zatím(o spotřebite| nakupova| předevšÍm kVů|i cen4 nákupčí
i.:'"...losti VyŽadoval opaÚně Vyfuářený Vztah. ]ako mnoho úspěšných spo-
ě-':lii i spo|ečnost De|l vk|áda|a nejvíce zdrojů do VyNářenÍVztahu s nei
:3:..é]šimi zákazníky.

.:..poÍátnízákazníci tvořÍasi 80 % obchodů spo|ečnosti De|| a Věnuje
; . scičkovr/ prodejnít'lm. De||také iníaIuje softWare V}4Vářený na zakáz-

'. : .ede pro zákazníky záznamy o jejjch Zásobách. Dlky customizovaným
:i .(ém PÍemier De||'com jim společnost může nabídnout objednávacÍsys-
=- (en7 je k dispozi(i 24 hodin denně. Velcizákazníci mohou na těchto
r'=c'.lch stránkách najÍt Veškeré iníormace o s\ých preferencích a potře-
3.- ../ebové stránky jsou přístupné ce|osvětově, či|i je může vyu'íVat která.
€ .. : divizí Ve|kých spo|ečnostÍ, a dÍky možnosti definice íiremnÍch nákup-

nÍCh 5měÍnic na nich mohou nakupovat přímo jednot|iví za městna nci, ne jen
profesionáIní nákupčí. "Je to dokonalá síť,,, říká Mi(hae| Del|, ,,a úžasný
způsob, jak komunikovat s našimi zákaznÍky

Ve většině spo|ečnostÍje běžné Vyrábét na sk|ad' je to hra na náhodu
a spo|ečnosti často prohÍávají, pÍotože \iyrobi|y bud,přÍ|iš mnohq nebo pří-
|iš málo' V automobi|ovém průmys|u stojÍčasto neprodaná auta u dea|eÍů
60 dní a Vážou pÍacovní kapitá|. Proč 5e automobilové a jiné spo|ečnos-
tj neÍozhod|y přejÍt od neeíektivního modelu ýroby ,,na sk|ad" k mode|U
De||u, jímž je 

"ýroba na zakázku,,? VýÍobci automobilů jiŽ při několika přl'
|ežitostech pozvalj |Vichae|a De||á, aby k nim prom|uvj|. Zdá se, Že existuje
konsenzus vtom, Že De|l pracuje s 50 h|avnÍmi dodavate|i, aby sestavilosob-
nl počitač Za 1000 do|arů, zatÍm(o \^írobci automobi|ú musÍspo|uplacovat
aŽ s 900 dodavate|i, aby sestavili autoÍnobi| V ceně 20 000 do|arů. Kromě
tohoto technického pÍob|émU se musi automobi|ov'ý průmys| ještě potýkat
s překážkami V podobě dea|eIů a |egis|ativy.

DiskusnÍ otázky:

1' laké by|y kllčové faktory úspěchu spo|ečnosti De||?
2' Kde je De|| Zranite|ný? Na co by si mé| dávat pozor?
3' 'laká doporučení bysle da|i vedoucím pracovnikům maÍketingu oh|edně

marketingu i Íozvoje Ce|é firmy?

:::... 'Che|e|\,4aÍchetti ,"De||conpv|eť,sahs&lla|Mi|ÚL4anag|enpnÍ,\en1997'sÍÍ's3;EEnRam5tad' 'De||F
:E-:.dGive5|B|vlandcohpaqaRuníoÍThe]Í['4oney",||yal lstreelJ0urnal '15's|p
i9.:: ']; ' ' .] ie|ntemefVeeklntervieW-Michae|De||,chaÍmanandcE0,De|lcompUteť,InternM'13'dubna1998,stt8;Dá!eBUss, ' ,cUíom

-ř,]Ž:2]l l jna200o,5tÍ'90-97;.ARevo|utjonofone,',ÍheEc0nonist14.dubM2001;BetsylVoÍÍ]s,.cánN'4ichae|De||EspetheBox?'Fo
:e::-oUteÍlasa4id|iíec|isis,,,Walls!ree|JoUnal,31'ípna2000;,,Del l|ncreasesÍtsMarkel5hareasPcsa|ess

: '-- =,2 aonpaq" , Dallas lloning lkl/s, 24. ledna 2000.

Poznámky
linberly L' Á'llers' /. Ncw Banking Modď, Farrz ne, 31'bÍena 2003'
.=. 102-104; Linda Tiscl er,,Bank of (Middle) Ametica", Fast CEan1,
:i:z.n 2003' stÍ. 10+109.

3]ca L. Urban, 
"The 

Emcrging Eta of Cuotomer Advoczcý,' MIT Šloa
]!,nag.neflt Re1,i.1!, zjÍn^2004,stÍ'77_82,,Roben D. Hoí 

'The 
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:: 
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.': 000 dolaÍú a c€na Pro zílgzníka j. 16 000 doláÍů 

' 
pak zál<azníkcm

--::aarrá 
hodnotajc 4000 doláÍů (měřcno j.ko rozáÍ) núo t,25
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J Sraddling a Cbarles M,llct, Osto,7,.r Po,ualD\tbiin,
J:l:]}e wellin8ton P!€9s 2001.
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K zajímalé analýze důďedkú Íůzn'lh tyPú očekávání úz William
Boulding Ájay Kalra a fuchard Stae|in' "Thc Qrality Doublc
'\Nhemttý 

, Marheting Seruice 18, č. 4,1999 , str' 463484'

www.saturn.com;'saturn lllustrates Value of Customer Lo}zlď'
Ioúrllilh Courict-Jounal, 5 , záší 1999 ,

Sally B. Donnelly, 
'Ftiendlier 

Skicť, Time, 2ó' ledne 2004, str' 39+0;
Árýn Tobias Gahilan, 

',Ihe 
Amazing JetBlue", FSB: Fortune Small

Business' I.věten 2003, str. 50-ó0.

citac€ z čláíku Neale Templina, 
'Boutiquc-Hotel 

Group Tfuives
on q:,Íksť 

' 
Wa stt.ct loÚnal, 18.bÍe?Í}Ú 1999 ,

Citace z č1ánku Cliforda Carlsena, Joie de Viltc Resorts to New
Hospitality Strateý, san Fraadseo Buiness Timas, 18. čcÍýna 1999.

Thomas O.Jones a W Earl Sasserjr., "Why Satisfied Customcrs
Dcfekt" 

' 
Haruard Business R,r,i,{!, listoPad-PÍosinec 1995' stÍ' 88-99.
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19 Společnosti by si rovněž měly všímat slotečnosti, že manažeři

a pÍoda či mohou manipulo t s hodnoc€ním sPokojenosti
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