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Uvodni slovo

VazZeni ¢tenafi,
dostavé se vam do rukou publikace, ktera vysla pod ndzvem HBR s 10 Must Reads: On Stra-
tegic Marketing jako dalsi z Gspé$né vyberové série ¢lankti magazinu Harvard Business
Review, jejiZ vydani na ¢eském kniZnim trhu naSe kancelaf HAVEL & PARTNERS dlouho-
dobé podporuje. V tomto periodiku publikuji celosvétové uzndvani odbornici a analytici,
ktefi se dlouhodobé¢ a systematicky vénuji oblasti managementu, rozvoje firem a marketingu,
anejinak je tomu i v pripadé tohoto sborniku.

Deset vybranych ¢lanku, které jiz mizeme oznacit za jakousi ,,Zdnrovou klasiku®,
rozebira z riznych Ghld pohledu, jakym zpsobem co nejefektivnéji nastavit a v praxi
realizovat marketing coby &innost zacilenou na uspokojovéni zakaznickych potieb. Ze
autofi vidi v dobfe nastaveném marketingu vysoce u¢inny ndstroj pro tspésny rozvoj ¢i
rozjezd firem, je asi zbyte¢né dodavat.

Hned tvodni ¢lanek s pfiznaénym ndzvem Prehodnoceni marketingu obsahuje fadu
praktickych rad, jak by méla kazda moderni firma pristupovat k marketingu nejen v rdm-
ci svych externich vztaht a celkového vystupovéni na trhu, ale rovnéZz z hlediska nastave-
ni internich procest a roli. Pokud dnes chtéji firmy uspét, musi své produkty, sluzby
a zna¢ky maximalné podridit péci o své zdkazniky. Autofi jdou dokonce tak daleko, Ze
doporucuji, aby se marketingova oddéleni tradi¢né zamérend na prodej pfeménila v zakaz-
nickd oddéleni, jez by neméla v hlavnim popisu prace prosazovat nové produkty, ale
pracovat piimo se zékazniky, jejich potfebami, motivacemi, chovanim. ZdUraziiuji potre-
bu firem zaméfit se na kultivaci zakaznikd a vytvafeni a upeviiovani nadstandardnich
vztahtl se zdkazniky. ,, Hlavni rozdil mezi tradic¢ni firmou a spolecnosti usilujici o kultiva-
ci zdkaznikii spocivd v tom, Ze tradicni firma je organizovdna tak, aby prosazovala pro-
dukty a znacky, zatimco ta druhd se snazi slouZit zdkaznikiim a zdkaznickym segmentiim, “
pisi autofi doslova a dodavaji: ,,Nejvyraznéjsi zménou je pretvoreni marketingového
oddéleni v ,zdkaznické oddéleni*. Prvnim iikolem je nahrazeni tradicniho marketingového
feditele novym typem lidra — feditelem zdkaznického servisu.

Tento zakladni rozdil v pfistupu je v praxi zcela zasadni véc, kterd podle mého nazoru
rozhoduje o uspéchu firmy. KdyZ jsme v roce 2001 se ¢tyfmi dalSimi kolegy polozili
trhu, jasné jsme si stanovili, Ze potfeby klienta budou vZdy na prvnim mist&. Ze nis bude
pfi poskytovani pravnich a souvisejicich dafiovych sluZeb zajimat, jak klient uvazuje, jaké
ma predstavy a potieby nebo jak bychom mohli zlepsit jeho komfort v piistupu k nasim
sluzbam. Jasnym poZadavkem na naSe advokaty také vzdy bylo, Ze musi rozumét klientovu
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byznysu a oblasti podnikani. Tomuto uvaZovani jsme nasledné prizplsobili vnitini chod
kanceléfe, kdy jsme napt. jednotlivé tymy zacali strukturovat zejména podle podnikatel-
skych odvétvi, nebo jsme jako prvni na trhu vytvorili dnes nejvétsi poradenskou skupinu
pro privatni klienty — nejbonitnéj§i osoby z fad majitelti firem, vrcholovych manazerd,
umélct ¢i profesiondlnich sportoved, ktefi maji mnohdy zcela specifické potieby, co se
pravnich a datiovych sluZeb tyka. VSichni seniorni kolegové se u nés také povinné vzdéla-
vaji v oblasti ekonomie, managementu, marketingu ¢i psychologie pfesvédCovani, aby
kaZdou préavni sluzbu uméli zasadit do SirSiho kontextu klientova podnikani. Ostatné proto
také podporujeme vydéavani elitni manaZerské literatury, mezi niZ patii i tento titul. Jsem
presvédCen, Ze tento proklientsky orientovany pfistup, ktery jsme zakomponovali i do
naseho marketingu, se vyrazné podilel na naSem uspéchu a pomohl ndm dostat se aZ na
vrchol stfedoevropského advokatniho trhu.

Silna orientace na klienta je nicméné dnes standardem a firmy, které to nepochopily,
nemohou dlouhodobé uspét. O to vice vzrista dilezitost marketingu, kdy se kvalitativné
srovnatelné spolecnosti ,,pretahuji o obdobné zédkaznické segmenty. V takové trzni kon-
stelaci nepochybné roste vyznam i tzv. brand marketingu, tedy vytvareni a upeviiovani
hodnoty znacky. Na toto téma se ve svém piispévku zaméiuje Kevin Lane Keller, ktery
¢tenafi nabizi prehled 10 kli¢ovych vlastnosti nejsilnéjSich svétovych znacek s moznosti
projektovat do tohoto ,,vysvédceni zndmky ukazujici vykonnost vlastni firemni znacky.

Jak autor spravné uvadi, pro hodnotu znacky je klicové, nakolik je otisknuta v myslich
spotfebitelil, neboli jaké o ni maji povédomi a co se znackou spojuji. Jsem rad, Ze i z hle-
diska znacky HAVEL & PARTNERS se ndm dlouhodobé dafi a i po rebrandingu opakova-
né vyhravame ocenéni Czech Business Superbrands, které hodnoti znacky podle kritérii,
jakymi jsou znadmost, budovani brandu, inovace ¢i prestiz. Obdobné znama je naSe znacka
mezi $pickovymi pravniky po celém svété. DuleZity je ale i tzv. emloyers branding; firmy,
které vyhréavaji soutéZe v této oblasti, jsou téméf automaticky nejispésnéjsi i u zakazniku.

Marketing je jednozna¢né nezbytnou soucasti ispéchu a ristu témét kazdé prospe-
rujici firmy, proto také musi vedeni firmy pfemyslet o marketingovych aktivitach stra-
tegicky. Neddvno mi pod jednim piispévkem o naSem marketingu na profesni siti
LinkedIn kdosi v komentafi pochvalil, Ze naSe kancelar neuvazuje o financich sméfuji-
cich do marketingu jako o vydajich, ale jako o investicich. Nevim, zda autor komentate
Cetl staté tohoto sborniku, kaZzdopadné i toto doporuceni v nich opakované najdete.

Pro mé osobné je kniha velmi dobrym radcem a diky mnozZstvi prakticky orientova-
nych rad opfenych o konkrétni piiklady mohu tento sbornik ¢lankt viele doporucit kazdé-
mu vrcholovému manaZerovi, firemnimu lidrovi, ale i v§em, ktefi uvazuji o zaloZeni vlast-
ni firmy.

Pteji vSem uZiteCné a inspirativni ¢teni.

Jaroslav Havel
| zakladatel a fidici partner advokatni kancelafe HAVEL & PARTNERS



Prehodnoceni marketingu

Roland T. Rust, Christine Moormanova
a Gaurav Bhalla

PREDSTAVTE SI MANAZERA ZNACKY, ktery sedi ve své kan-
celafi a rozviji marketingovou strategii tykajici se nového sportovni-
ho drinku. Stanovuje, na které rozsahlé trzni segmenty je tfeba zacilit,
urcuje ceny a formy propagace a planuje komunikaci v masmédiich.
Vykonnost znacky bude méfena podle celkového objemu prodeje a zis-
kovosti a jeho plat a dalsi kariéra budou zaviset na téchto Cislech.

Co je na tomto scénafi Spatn¢€? Tato firma — podobné jako mno-
ho dalSich — je stale fizena, jako by se jeji vyvoj zastavil v 60. letech
20. stoleti, tedy v éfe masovych trhd, masmédii a neosobnich transakci.
Nikdy v historii v§ak firmy nemély k dispozici tak mocné technolo-
gie, umoziiujici pfimou interakci se zdkazniky, sbér a ziskavani infor-
maci o nich a prizpisobovani konkrétnich nabidek na zakladé téchto
informaci. A zakaznici dosud nikdy neocekavali, Ze budou moci tak
intenzivné ovliviiovat firmy a sebe sama a vytvéifet produkty a sluz-
by, které vyuzivaji. Aby vSak bylo jasno, vétSina firem sice vyuZiva
fizeni vztaht se zdkazniky a dal$i technologie umoziujici porozuméni
zakaznikim, Zadné technologie vSak nemohou vylepsit celkovou situ-
aci, pokud se spolec¢nosti zamétuji vice na odbyt produktl nez na kul-
tivaci zdkaznik.
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Cht&ji-li firmy soutéZit v tomto vyrazné interaktivnim prostfedi,
musi presunout svoji pozornost od pohdnéni transakci k maximalizaci
celoZivotni hodnoty pro zdkaznika. Znamena to, Ze by mély pfichizet
s produkty a znaCkami, které napoméhaji dlouhodobym vztahim se
zakazniky. A znamena to také, Ze musi zménit svoje strategie a organi-
zacni strukturu — a kompletné pretvofit marketingova odd€leni.

Kultivace zakazniku

Jesté pfed neddvnem mély firmy, snazici se o osloveni velkého mnozZstvi
lidi, jedinou redlnou moZnost: pokryt soubézné velky pocet zakazni-
kt, vesmés s vyuzitim jednostranné, masové komunikace. Informace
o zakaznicich spocivaly predev§im ve statistikach celkového objemu
prodeje, doplnénych o data z marketingového vyzkumu. Mezi individu-
alnimi zdkazniky a firmami bylo jen malo pfimé komunikace, pokud
vibec k néjaké komunikaci dochazelo. Dnes maji firmy spoustu rdz-
nych moznosti, diky nimz se takovy masovy marketing stava prili$ pri-
mitivnim.

Schéma ,,Budovani vztahG* zndzoriuje, kam sméfuje mnoho spo-
leCnosti a kam musi vSechny nevyhnutelné dojit, chtéji-li zistat kon-
kurenceschopnymi. Hlavni rozdil mezi tradicni firmou a spole¢nosti
usilujici o kultivaci zékaznikd spociva v tom, Ze tradi¢ni firma je orga-
nizovéna tak, aby prosazovala produkty a znacky, zatimco ta druha se
snazi slouzit zakaznikim a zdkaznickym segmentiim.

U druhého typu firem je komunikace dvoustranna a individualizo-
vana, nebo pfinejmenSim uzce cilend na tence rozkrajené segmenty.
Tato strategie miiZe byt naro¢néjsi pro spolecnosti, jejichZ distribu¢ni
kanaly vlastni nebo kontroluji informace o zdkaznicich — naptiklad
mnoho firem produkujicich balené zboZi. Cim d4l vice spole¢nosti ma
vsak pristup k mnoha udajim, jeZ potiebuji k tomu, aby strategie kulti-
vace zakaznikl fungovala.

10
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Firmy dosud nikdy nemély k dispozici se zékazniky. A znamena to také

tak mocné technologie umoznuijici pretvoreni marketingového oddéleni —
porozuméni zakaznikim a interakci tradicné zaméreného na soucasny

s nimi. A pfesto mnoho spoleénosti objem prodeje — v ,zakaznické
funguije, jako by se jejich vyvoj zastavil oddéleni®, napfiklad nahrazenim

v 60. letech 20. stoleti, tedy v ére marketingového reditele feditelem
masového marketingu, masmédii zékaznického servisu, ktery usiluje

a neosobnich transakci. Chtéji-li firmy spiSe o kultivaci zakaznikt nez
soutézit ve vyrazné interaktivnim o prosazovani produktt, zavadi nové
prostfedi, musi pfesunout svou zpusoby méfeni vykonnosti a pod
pozornost od pohanéni transakci marketing zacleriuje veskera oddéleni
k maximalizaci celozivotni hodnoty pro zameérena na zakazniky, véetné
zakaznika. Znamena to, Ze produkty vyzkumu a vyvoje a zékaznického

a znacky musi byt podfizeny vztahim servisu.

B2B spolec¢nosti naptiklad vyuZivaji key account manaZery a global
account feditele, aby se soustfedily spiSe na uspokojovani vyvijejicich
se potieb zdkaznikl neZ na prodej konkrétnich produktd. IBM se fidi
potfebami zdkazniki, jako jsou energeticka efektivita a konsolidace
serverd, a koordinuje svoje marketingové aktivity v ramci riznych pro-
duktti pro konkrétniho zakaznika. Systém urychleni procesu pojisténi
IBM (Insurance Process Acceleration Framework) je jednim z ptikla-
da takové architektury orientované na sluzby. Specialisté na zdkazniky
a odvétvi v ramci pojistovaciho byznysu IBM pracuji s kliCovymi zédkaz-
niky v zjmu vybudovani rychlych a flexibilnich procesii v oblastech,
jako jsou pojistovaci Skody, nové obchodni postupy a taxace. IBM se
nezaméruje na kratkodoby prodej produktu, ale misto toho méfi vykon-
nost tohoto byznysu na zdkladé dlouhodobych zdkaznickych méfitek.

Velké B2B firmy se jiZ casto vyrazné orientuji na zdkazniky a nékte-
ré B2C spolecnosti dosahuji vyrazného pokroku. Cim dal vice si uvédo-
muji, Ze se jejich vztahy se zdkazniky postupné vyvijeji a mohou predat
zakazniky jinym Castem organizace, prodavajicim jiné znacky, kdyz se
potieby zdkaznikli zméni. Pfedni britsky maloobchodni fetézec Tesco

11
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7 Ve o
Budovani vztahu
Duiraz na produktové manazery Dulraz na zakaznické manazery
Mnoho firem se dosud spoléha na Firmy potfebuji zakaznické manazery,
produktové manazery a jednosmérny, ktefi vtahnou individualni zakazniky nebo
masovy marketing s cilem vnuceni uzké segmenty do obousmérné
produktu mnoha zakaznikdm. komunikace. Buduiji také dlouhodobé

vztahy tak, Ze propaguiji produkty firmy,
jichz si zékaznik v dané chvili nejvic ceni.

% e
®
.. Produkt . Zakaznik
A ®
o

. Zakaznik Produkt

napiiklad neddvno mohutné investoval do analytickych systémd, diky
nimZ se této spoleCnosti vice dafi si udrZet zakazniky. Tesco vyuZiva
svoji vérnostni kartu (Clubcard) umoZiiujici sbér dat a sleduje, které pro-
dejny zékaznici navstévuji, co kupuji a jak plati. Tyto informace pomoh-
ly Tescu prizpiisobit zbozi podle lokéalnich preferenci a upravit nabidky
na individudlni drovni v rdmci nejriznéjSich formatd prodejen —
od rozlehlych hypermarketd aZ po mistni prodejny. Wall Street Journal
naptiklad uvedl, Ze zékaznici, ktefi poprvé koupi v Tescu détské plenky,
dostanou postou kupény nejen na détské plenky a hracky, ale také na
pivo. Z analyzy dat vyplynulo, Ze Cerstvi tatové nakupuji vice piva, pro-
toZe nemohou travit tolik ¢asu v hospodé.

Pokud jde o sluzby, spolecnost American Express aktivné sleduje
chovani zdkaznikl a reaguje na jeho zmény nabidkou jinych produktd.

12
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Tato firma vyuZivad analyzy a algoritmy spotfebitelskych dat k urce-
ni ,,nejlepsiho pfistiho produktu® podle méniciho se profilu zdkaznika
a v zajmu fizeni rizika drZiteli karet. Prvni koupé letenky ve vyssi tridé
zlatou kartou miiZe napiiklad vést k nabidce platinové karty. Anebo se
muze drzitel karty vzhledem k ménicim se okolnostem rozhodnout, Ze
vénuje dodate¢nou kartu se stanovenym limitem utrat svému ditéti nebo
dodavateli. Diky nabidce téchto sluZeb posiluje spolecnost American
Express u existujicich zakaznikl schopnost utracet, vytvaii divéryhodny
kruh ¢lenti rodin nebo partnerd a predstavuje svou znacku potencialnim
zakaznikdm.

American Express rovnéZ vyuZiva svoji strategickou pozici mezi
zakazniky a obchodniky k vytvareni dlouhodobé hodnoty v rdmci obou
vztahil. Spole¢nost mtiZze naptiklad vyuzit demografické udaje, vzorce
nakupil a dvérové informace k tomu, aby zjistila, Ze se drZitel karty
piestéhoval do nového obydli. AmEXx na takové Zivotni udélosti vydéla
nabidkou clenskych odmén za ndkupy u obchodnikid v rdmci jeho sité
v kategorii maloprodeje domaciho zafizeni.

Jedna spolecnost, poskytujici pojistovaci a financni sluzby, rovnéz
prokézala, Ze umi pfizpisobovat produkty na zdkladé€ Zivotnich udalos-
ti svych zdkaznikt. Klienti, ktefi naptiklad pfijdou o partnera, se t&si
specidlni pozornosti tymu, ktery jim nabidne pfizplisobené produkty.
KdyZ se majitelka béZného uctu nebo kreditni karty vda, mize ji byt
v ramci kiizového prodeje nabidnuto pojisténi auta nebo domu a hypo-
téka. Tato firma podobné cili na rodice, jejichZ potomci opustili domov,
nabidkou ptijcek s rucenim nemovitosti nebo investi¢nich produktd,
a nabizi pojisténi domacnosti absolventtim Skol.

Pretvoreni marketingu

Pomineme-li tyto zarivé priklady, je zjevné, Ze predstavenstva a vrcho-
lovi manazefi firem stale nevénuji pfiliSnou pozornost vztahiim se

13
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zakazniky a zamé&fuji se na prodej zbo#i a sluZeb. Reditelé a manaZefi
by méli prosazovat strategicky presun pozornosti od transakci ke vzta-
him a vytvaret firemni kulturu, strukturu a pobidky, jeZ jsou nezbytné
k realizaci takové strategie.

Jak vypada organizace kultivujici zakazniky? I kdyZ Zadna spo-
leCnost nema pIn€ rozvinutou strukturu zaméienou na zdkazniky,
muzeme sledovat urcité rysy této struktury v mnoha firméach, které se
jiZ do zmén pustily. Nejvyraznéj$i zménou je pretvoreni marketingo-
vého oddéleni v ,,zdkaznické odd€leni®. Prvnim tkolem je nahrazeni
tradicniho marketingového feditele (chief marketing officer — CMO)
novym typem lidra — feditelem zakaznického servisu (chief customer
officer — CCO).

Reditel zakaznického servisu

Reditel zdkaznického servisu je ¢im dal vice rozsifenou funkci ve fir-
mach po celém svété — dnes je takovych spole¢nosti jiz 300, zatimco
v roce 2003 jich bylo jen 30. Najdeme ho v nejriznéjSich spole¢nostech,
jako jsou Chrysler, Hershey’s, Oracle, Samsung, Sears, United Airlines,
Sun Microsystems a Wachovia. Velmi Casto se vSak feditel zakaznické-
ho servisu snaZi jen o to, aby se tradi¢ni organizace vice soustfedila na
zakazniky. Obecné lze fici, Ze jde o chabé definovanou roli — coZ miize
znamenat nedostatecné vymezeni role tohoto feditele, ktery ma nejkratsi
funk¢ni obdobi ze vSech vrcholovych manazert.

Aby byla role feditele zakaznického servisu efektivni, musi pod-
le naSeho nazoru jit o mocnou provozni pozici, pficemZ tento lidr by
se mél zodpovidat generalnimu fediteli. Je zodpov€dny za vytvoreni
a uplatiiovani firemni strategie vztahll se zdkazniky a za dohled nad
veskerymi funkcemi souvisejicimi s kontaktem s klienty.

Usp&sny feditel zdkaznického servisu prosazuje firemni kulturu
zaméfenou na zakazniky a odstraiiuje prekazky branici proudéni infor-
maci o zékaznicich celou organizaci. Znamena to mimo jiné, Ze se jed-

14
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notlivi lidfi pravidelné zabyvaji zdkazniky firmy. Ve spolecnosti USAA
travi vrcholovi manaZzefti dvé az tfi hodiny tydné v call-centru a komu-
nikuji po telefonu s klienty. Zaméstnanci diky tomu vidi, jak vaZné
management pfistupuje k interakci se zdkazniky, a manaZefi si vice
uvédomuji, s jakymi problémy se klienti potykaji. Podobné manaZefi
spole¢nosti Tesco travi jeden tyden rocné praci v prodejnach a komu-
nikaci se zdkazniky, coZ je soucast programu Tyden Tesca v prodejné
(Tesco Week in Store — TWIST).

KdyZ manaZefi presunou svoji pozornost na zdkazniky a informa-
ce o zékaznicich ¢im dal vice ovliviiuji rozhodovani, musi byt zboura-
ny organiza¢ni struktury branici toku informaci. Realita je takova, Ze
i kdyz vétsina firem mohutné investuje do ziskavani dat o zakaznicich,
nedostatecné vyuZziva nabyté védomosti. Informace se drzi pod pokli¢-
kou, Casto kvili nedostatku davéry, soutéZeni o kariérni postup nebo
zdroje a kvili tomu, Ze spolu jednotlivé ¢asti organizace nechtéji komu-
nikovat. Reditel zakaznického servisu musi vytvofit takové pobidky, jeZ
toto kontraproduktivni uvazovani eliminuji.

Reditel zakaznického servisu zodpovida rovnéZ za rist ziskovosti
firemnich zdkaznikd, ktera se méfi naptiklad podle celoZivotni hodno-
ty zdkaznika (customer lifetime value — CLV) a souhrnu celoZivotnich
hodnot v8ech zakazniki firmy, stejné jako podle pfechodnych ukazate-
10, jako je ustni (nebo elektronickd) komunikace.

Manazefi zakaznického servisu

V novém oddéleni pro zakazniky identifikuji manazeti zdkaznického
servisu a zdkaznickych segmentl potfeby klientti tykajici se produkti.
ManaZefti znacky poté pod vedenim téchto manaZer dodaji produkty,
jez tyto potfeby naplni. Vyzaduje to presun zdroji — predevsim lidi
a financi — a autority od produktovych manaZert k manaZertim zékaz-
nického servisu. (Viz oddil ,.,V ¢em spociva funkce manazera zédkaznic-
kého servisu?‘‘) Tato struktura je béZna v B2B svété. Spolec¢nost Procter
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ROLE MANAZERA ZAKAZNICKEHO SERVISU je svym zplsobem maximalnim
vyjadfenim marketingu (zjistit, co zakaznik potfebuje, a naplnit jeho potfebu),
zatimco produktovy manazer je vice spojen s tradiénim prodejem (mit produkt, najit
zékaznika).

Jim Spohrer, feditel Global University Programs v IBM, najima jedince, kterym
profesor Morten Hansen z Kalifornské univerzity v Berkeley fika lidé ,ve tvaru T,
tedy osoby s Sirokymi odbornymi znalostmi, jeZ vynikaji v ur€itych oblastech.
Manazefi zakaznického servisu jsou nejefektivnéjsi, kdyz jsou jejich znalosti ve tvaru
T, tedy kdyz kombinuji hluboké znalosti konkrétnich zakaznikd nebo segmentl

s Sirokymi znalostmi firmy a jejich produktl. Tito manazefi musi byt rovnéz
sofistikovanymi analytiky dat, schopnymi vyvodit patfi¢né postrehy z ¢im dal vétSiho
mnozstvi informaci o postojich a aktivitdch zakaznikl, ¢erpanych z blogl a dalsich
zakaznickych for, a sledujicimi nakupni chovani na internetu, maloobchodni

trzby a dal$i typy dat. Zatimco manazerlim znacky muze stacit, kdyz analyzuji
statistiky o vyuziti médii, souvisejici s jejich znackou, vyuzivani znac¢ky a komunikaci
o znaéce v ramci riiznych komunit, manazefi zakaznického servisu vnimaji
zakazniky SirSim a celistvéjSim zplsobem. KdyZ napfiklad manazefi P&G,
zodpovidajici za znacky Max Factor a Cover Girl, zili jeden tyden s rozpoétem
chudsich zakaznikd, chovali se jako manazefi zakaznického servisu. Diky této
zku$enosti ziskali dulezité poznatky o tom, co by firma P&G, nikoli jen konkrétni
znacky, mohla udélat pro to, aby zlepsila Zivot svych zakaznikd.

Domnivame se, Ze ti nejefektivnéjsi manazefi zakaznického servisu by méli mit
rozsahlé védomosti v ramci spolecenskych véd — psychologie, antropologie,
sociologie a ekonomiky — kromé toho, Ze jsou zbéhli v marketingu. Méli by

k zédkazniklm pfistupovat spiSe jako teoretici chovani nez jako odbornici na
marketing. Méli by sledovat a shromazdovat informace o zakaznicich, komunikovat

s nimi a ucit se od nich, syntetizovat a §ifit to, ¢emu se naudili. A chté&ji-li obchodni
Skoly tyto manazery kvalitné vzdélavat, mél by se jejich studijni plan zaméfit spiSe na
kultivaci zakaznikd nez na marketing produktd.

& Gamble mé naptiklad v ramci svych B2B aktivit manazery pro klico-
vé zakazniky, ktefi se vénuji pfednim maloobchodniktim, jako je Wall-
-Mart. Napriklad firma Swiffers se vice nez na prodej zaméfuje na

16



PREHODNOCENI MARKETINGU

maximalizaci hodnoty vztahi se zakazniky v dlouhodobém horizontu.
Nekteré B2C spolec¢nosti rovnéZ vyuZzivaji tuto strukturu, zejména pak
retailové financni instituce, jejichZ manaZefi maji na starosti konkrétni
segmenty — zdmozné zékazniky, vysokoskolaky, diichodce a dalsi sku-
piny — spiSe neZ na produkty.

Ve firmé kultivujici zdkazniky mtZe manazer, ktery mé na starosti
segment spotfebniho zboZi, nabidnout zdkaznikdm stimuly, diky nimz
pfejdou od méné ziskové znacky A k ziskovéjsi znaéce B. Nic takového
by se nestalo v tradi¢nim systému, ve kterém maji hlavni slovo manaze-
fi znaCky a produktovi manaZefi. ManaZer znacky A nebude podnéco-
vat zdkazniky k tomu, aby piesli k jiné znacce — i kdyby z toho firma
méla prospéch — nebot je odméiiovan na zakladé vykonnosti znacky,
nikoli za zvySovani celoZivotni hodnoty zdkaznika. Je to vyrazna zmé-
na: Znamena to, Ze se produktovi manaZefi musi pfestat zamétovat na
maximalizaci ziskl ze svych produktl nebo znacek a zacit pomahat
manaZerim zdkaznického servisu maximalizovat jejich zisky.

Kontakt se zakazniky

Oddé€leni, které je centrem kontaktl se zdkazniky, pfejima zodpovéd-
nost za nékteré funkce zamétfené na klienty, jeZ se v poslednich letech
pfesunuly z marketingového oddéleni, a rovnézZ za urcité funkce, které
nebyvaly jeho soucasti.

CRM. Rizeni vztahi se zakazniky (Customer Relationship Mana-
gement) je ¢im dal vice v rezii IT tymu, nebot systémy CRM vyzaduji
pokrocilé technické schopnosti. Z prizkumu spole¢nosti Harte-Hanks
mezi 300 severoamerickymi firmami vyplynulo, Ze ve 42 procentech
spolecnosti je CRM fizeno IT oddélenim, ve 31 procentech prodejnim
tymem a v pouhych 9 procentech marketingem. CRM je nicméné néstro-
jem, umoziiujicim kalibraci potieb a chovani zakaznikil — coz je tstfedni
role nového zdkaznického oddé€leni. Nem4 piili§ smysl, aby data, potieb-
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Tradicni marketingové oddéleni musi byt pfetvoreno v zakaznické oddéleni, jeZ bude kldst
Vétsi diraz na budovani vztaht se zakazniky neZ na prosazovani konkrétnich produktd.

Aby to fungovalo, musi se produktovi manaZefi a oddéleni zamérena na zakazniky
zodpovidat fediteli zakaznického servisu, nikoli marketingovému rediteli,
a podporovat strategie manaZer( zakaznického servisu a jednotlivé segmenty.

Generalni feditel

Reditel zakaznického
servisu

Manazefi pro
zékaznické segmenty

< »

A °

o °
Produktovi manazefi Rizeni vztahti
H'H ——
Prizkum trhu

Vyzkum a vyvoj
Zéakaznicky servis

na pro uplatiiovani strategie kultivace zdkaznikd, byla shromaZdovana
a analyzovina mimo toto oddéleni. Znamena to samoziejmé, Ze ma-li byt
CRM soucésti zdkaznického oddéleni, jeho pracovnici potiebuji i infor-
macni a analytické dovednosti.

Priazkum trhu. Vyznam prizkumu trhu se ve spole¢nosti, dbajici
na vztahy se zakazniky, méni. Za prvé, interni uzivatelé prizkumu trhu
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nejsou jen pracovniky marketingového oddéleni, ale nachézeji se ve
vSech Castech organizace, jez prichdzeji do kontaktu s klienty — vCetné
financi (zdroje moZnosti zakaznickych plateb) a distribuce (zdroje naca-
sovani dodédvek a sluZeb). Za druhé, analyzy jiZ nemaji povahu celko-
vého pohledu, ale predstavuji individudlni pohled na aktivity a hodnotu
zdkaznika. Posouva se i zabér prizkumd trhu, jejichZ cilem je ziskat od
zakaznikl informace, diky kterym se zkvalitni zplisoby méteni tykajici
se zakaznikd, jako jsou celoZivotni hodnota zdkaznika a souhrnna celo-
Zivotni hodnota vSech zakazniki firmy.

Vyzkum a vyvoj. Je-li produkt spiSe o chytrém sestrojeni neZ o potie-
bach zakaznikli, mize prodej vaznout. InZenyfti napiiklad radi vybavi
produkt spoustou funkci, my vSak vime, Ze zdkaznici mohou byt z pre-
miry funkci unaveni, cozZ sniZuje budouci trzby.

Maji-li rozhodnuti o produktech odrazet realné potieby, musi byt
zdkaznik vtazen do vyvoje produktdi. Dobrym zpiisobem, jak toho
docilit, je slou€eni vyzkumu a vyvoje a marketingu. Jen malému poctu
firem se to podafilo 1épe nez spolecnosti Nokia v Asii, kde jeji podil
na trhu presahuje 60 %. V odvétvi, ve kterém musi vyrobci prezento-
vat kazdy rok vysledky novych nabidek, je schopnost této spolecnosti
vyuzit postiehy zdkaznikl o funkcich produkti a jejich hodnoté v ram-
ci novych a pfevratnych nabidek legendarni. K inovacim zaméfenym
na zdkazniky patii Beta laboratofe (Nokia Beta Labs), virtualni komu-
nita, v niz se sdruzuji tymy uzivatelll a vyvojara, ktefi virtualné navr-
huji nové funkce a produkty. Tito 1idé vitaji i ,,ztfeSténé napady*, které
nemusi byt nikdy uvedeny na trh. (Nokia uplatnila odliSnou strategii
ve Spojenych statech, vyuZila mnohem méné postiehil zakaznik a jeji
podil na trhu se sniZzil).

Existuje mnoho pfikladi firem, které vytvareji novou hodnotu diky
spolupréci uzivateli a vyrobct: Mozilla Firefox v kategorii interneto-
vych prohlizecd, Swiffer spolecnosti P&G v kategorii tiklidu domac-
nosti a partnerstvi firmy International Flavors and Fragrances s B2B
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zakazniky, jako je Estée Lauder, na trhu s parfémy. Ve svété, v némz
staré modely vyvoje novych produktd pohdnéné vyzkumem a vyvojem
nahrazuje tvarci spoluprace tohoto typu, musi byt vyzkum a vyvoj pod-
fizen fediteli zakaznického servisu.

Zakaznicky servis

Tato funkce by méla byt vykonavana v ramci firmy, pod ktidly zakaz-
nického oddéleni — aby byla zajiSténa vysokd kvalita servisu a aby mohly
byt budovany dlouhodobé vztahy. Delta Airlines se naptiklad v nedav-
né dobé stahly ze svych call-center v zdmoti, nebot kulturni rozdily
mély negativni vliv na schopnost téchto aerolinek komunikovat se seve-
roamerickymi zdkazniky. Delta dospéla k zavéru, Ze negativni dopady
na kvalitu vztahti se zdkazniky nemohou vyvazit dspory na nakladech.
KdyZ dnes nékdo zavola na zdkaznicky servis, pracovnici firmy oka-
mzité urci, do kterého segmentu patii volajici klient, a nasméruji ho na
specialistu zdkaznického servisu, Skoleného pro praci s doty¢nym seg-
mentem zdkaznikl. Tato komunikace je zachycena v systému informaci
o zékaznicich a zakaznické odd€lenti ji posléze vyuzije k predpovédéni
novych potfeb zdkazniku a jejich feSeni.

Musi-li byt zdkaznicky servis provadén formou outsourcingu, méla
by tato funkce byt podfizena internimu, vysoce postavenému manazero-
vi zdkaznického servisu a jeji informacni infrastruktura a idaje o zdkaz-
nicich musi byt zcela sladény s firemni databazi zdkaznika.

Novy dlraz na Cisla o zakaznicich

KdyZ zacnou firmy klast vétsi diraz na kultivaci zdkazniki neZ na mar-
keting produktii, potfebuji nové zpisoby méfeni efektivity této strate-
gie. Spolecnosti by se mély nejprve zacit méné zamérovat na ziskovost
produktu a vice na ziskovost zdkaznikl. Maloprodejci jiZ tento koncept
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Nové zpusoby méreni

Presun pozornosti od prodeje produktu ke kultivaci zakazniki vyZaduje rovnéz nové
zpusoby méreni.

Stary pristup Novy pristup

Ziskovost
zékaznika

Celozivotni
hodnota zakaznika

Zakaznicky
kapital

Podil na zakaznickém
kapitalu

néjakou dobu vyuzivaji, pokud jde o tahouny ztrat — produkty, které
jsou sice neziskové, posiluji vSak vztahy se zdkazniky.

Za druhé, firmy by mély vénovat mensi pozornost soucasnym trz-
bam a vice se zaméfit na celoZivotni hodnotu zdkaznika. Spolecnost,
kterd je v poklesu, miiZze mit dobré soucasné trzby, ma vSak nedobré
vyhlidky. Méfeni celoZivotni hodnoty zdkaznika posuzuje budouci zis-
ky, generované zakaznikem, patfi¢né upravené, aby odrizely budouci
hodnotu penéz. CeloZivotni hodnota soustfeduje firmu na dlouhodobé
zdravi — dlraz, ktery by mél byt vlastni vétSin€ akcionail a investord.
Ackoli trhy velmi Casto ocenuji kratkodobé vynosy na tkor budouci
vykonnosti, tento nepfiznivy trend se méni s tim, jak se poméfovani
zakaznikd, orientované na budoucnost, stdva rutinni soucasti financ-
nich zprav. Ve svété sili tlak na to, aby firmy ve svych finan¢nich zpra-
vach uvadély nehmotnd aktiva. S tim, jak se ve financ¢nich zpravach
¢im dal vice objevuji vyznamné ukazatele, jako jsou Cisla zaméfena na
zakazniky, zaCind se to projevovat v cenach akcii. JiZ dnes podnécuji
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chytfi analytici firmy k tomu, aby rozumély mife udrzeni zakaznika
a hodnoté zdkaznika a znacky.

Za tieti, firmy by se mély méné zaméfovat na hodnotu znacky a vice
dbét na zdkaznicky kapital (souhrn celoZivotnich hodnot vSech zdkazni-
k). ZvysSovani hodnoty znacky je predevsim cestou k dosaZeni urcitého
cile, jednim ze zptsobd budovani zdkaznického kapitdlu (viz ,,Custo-
mer Centered Brand Management** — Rizeni znacky se zamé&fenim na
zdkaznika, HBR, z4ti 2004). Zékaznicky kapitadl m4 vySsi ptinos spoci-
vajici v tom, Ze je dobrym méfitkem hodnoty firmy. Marketing pak hra-
je vyznamné;jsi roli pfi vytvareni hodnoty pro akcionére.

Za c¢tvrté, firmy by mély vénovat méné pozornosti trznimu podi-
Iu a vice se zaméfit na podil na zdkaznickém kapitalu (hodnotu vSech
zakaznikl firmy, délenou celkovou hodnotou zakaznikil na trhu). Trz-
ni podil nabizi letmy pohled na momentélni konkurencni pozici firmy,
zatimco podil na zdkaznickém kapitdlu je méfitkem dlouhodobé kon-
kurenceschopnosti spole¢nosti s ohledem na jeji ziskovost.

Vhledem k silicimu vyznamu informaci o zakaznicich se firmy musi
naucit sledovat informace na nékolika drovnich — individualni, segmen-
tové a celkové. Rizna strategicka rozhodnuti vyZaduji informace z rtiz-
nych drovni, takZe spolecnosti vesmes potiebuji mnoho riiznych zdroja
informaci, aby uspokojily svoje potieby.

Na drovni individudlnich zakaznik je hlavnim méfitkem celoZivot-
ni hodnota zdkaznika; nejpodrobnéji se sleduji pfimé marketingové
aktivity; hlavnim zdrojem dat jsou databaze zakaznikd, které firma
shromazduje. Na urovni zdkaznickych segmentt je klicovym méfitkem
celoZivotni hodnota segmentu (celoZivotni hodnota primérného zakaz-
nika, ndsobend poctem zdkaznikl v daném segmentu); nejvetsi pozor-
nost se vénuje marketingovym usilim cilenym na konkrétni zdkaznické
segmenty, nékdy s vyuzitim tizce cilenych médii; hlavnimi zdroji infor-
maci jsou zdkaznické panely a data z prizkumu. Na celkové trzni Grov-
ni je hlavnim méfitkem zdkaznicky kapital; nejvice se sleduji masova
marketingova usili, ¢asto prostfednictvim masmédii; hlavnim zdrojem
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informaci jsou celkova data o prodeji a uidaje z prazkumi. Spolecnosti
maji vétsinou svoje portfolio informacnich zdroja.

Firmy nepochybné potfebuji urcitd métitka pro hodnoceni pokroku
ve shromazdovani a vyuZivani informaci o zdkaznicich. Dobrym obec-
nym méftitkem je to, jak ¢asto manaZefi pfispivaji do archivll informaci
o zakaznicich a jak Casto do nich vstupuji, to vSak pfili§ nevypovida
o kvalité téchto informaci. Nékteré spolecnosti tudiz vytvafeji trhy pro
nové informace, v jejichZ ramci zaméstnanci posuzuji hodnotu jednot-

livych pfispévka.

Tak jako u kterékoli organizacni pfemény neni snadné ucinit z firmy
zaméfené na produkty, spoleCnost zaméfenou na zakazniky. Lidé z IT
budou Ipét na CRM; vyzkum a vyvoj bude tvrd€ bojovat o to, aby si
uchoval svoji relativni samostatnost; a hlavni pfekdzkou bude snaha
$éflh marketingu udrZet si svoje pozice. Vzhledem k tomu, Ze takova
zména vyzZaduje pfekonani opevnénych z4jmd, neprobéhne organicky.
Tato transformace musi byt pohdnéna z nejvyssich organizac¢nich pater
smérem dold. I kdyz je vSak tato zména slozit, je nezbytna. Brzy to

bude jediny konkurenéni zpusob, jak slouZit zdkaznikiam. */

* Pavodné publikovano v lednu 2010. Pretisk R1001F
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Posileni moci marketingu

Beth Comstockova, Ranjay Gulati a Stephen
Liquori

PRED POUHYMI 10 LETY neméla spole¢nost General Electric nik-
terak velkou marketingovou organizaci. Po celd desetileti si tato firma
se tyto produkty mohly prodavat samy. Lidé, ktefi méli pracovat v mar-
ketingu, méli za kol podporovat prodej (napfiklad ziskavanim kontak-
td na potencidlni zdkazniky nebo poradanim veletrhd) nebo se podilet
na komunikaci (inzerci a reklamnimi materidly). KdyZ se diskutovalo
o korporétni strategii, marketing byl opomijen. V nejlep$im piipadé byl
povazovan za podpurnou funkci; v nejhorS§im piipadé za zdroj mimo-
fadnych vydaja. V ramci nékterych projektit GE, naptiklad u spotiebict
nebo u byvalé jednotky plastd, byl marketing Zivotaschopnym pfispéva-
telem; u vétSiny ostatnich projektd se vSak jeho vytecni zastupci utapé-
li v bezcilnych tukolech.

Mnoho firemnich skeptikii si neuvédomovalo, jak by mohl marke-
ting coby organizac¢ni funkce napomoci GE k ristu. Jako ptiklad ndim
muize poslouzit multimiliardovd divize GE Aviation, kterd vyviji
a vyréabi tryskové motory pro komercni a vojenské letouny. Odvéetvi
komercnich letounti je pomérné jednoduché: nevelky pocet vyrobct
letadel, dva konkurenti GE (Rolls-Royce a Pratt & Whitney) a zhruba
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300 aerolinek. ,,Celé odvétvi by se mohlo shromézdit v jednom konfe-
rencnim séle,” fika Thomas Gentile, viceprezident pro motorovy servis
GE Aviation a byvaly marketingovy feditel GE Capital. ,,Slo tedy o to,
zda by ndm mohl priizkum trhu opravdu néjak pomoci. Mohli jsme
totiZ obvolat doslova vSechny vyznamné zastupce odvétvi a zjistit, o co
usiluji.

Veéci se vSak zacaly ménit. Jednotlivé projekty dozravaly a spolec-
nost GE si podobné jako jiné firmy zacala uvédomovat, Ze nemutiZe vité-
zit jen diky zavadéni ¢im dal sofistikovanéjSich technologii nebo diky
jejich uvadéni na nové trhy. Nekteré z jejich dokonale promyslenych,
novych nabidek se rychle stivaly komoditami. Dokonce i manazefi
pusobici v letectvi stézi chapali rychlé zmény v tomto odvétvi. Ceny
pohonnych hmot byly nestilé; poptavka se zpomalovala; ocekaval se
prisnéjsi dohled regulacnich uradd. Jak mohlo toto odvétvi zistat kon-
kurenceschopné a soucasné prosperovat? ,,Neméli jsme jasnou piedsta-
vu o tom, jak vyuZit to, co jsme védéli o zdkaznicich, v zajmu dalSiho
rustu, priznava Gentile.

Resenim GE bylo zamé&Feni na riist zevnitf, v rimci viech projektd —
byla to zména oproti minulosti, kdy hrubé ptijmy rostly zejména diky
akvizicim a Cisté ptijmy diky zvySovani efektivity.

Aby firma uspéla, potiebovala marketingovy motor, ktery by poha-
nél primé;si spolupréci se zdkazniky a umoZziioval pfistup na nové trhy —
a ktery by se fidil stejné prisnymi standardy jako naptiklad finance
nebo lidské zdroje. Séf spole¢nosti Jeff Immelt vydal nafizeni, Ze mar-
keting musi byt vyznamnou provozni funkci v rdmci celé GE, ktera
bude pohanét organicky rist.

Uznani toho, Ze je marketing Zivotné dileZity pro vSechny jednot-
ky GE, bylo jednou véci; jednat na zdkladé tohoto uvédoméni vSak
bylo zcela jinou kapitolou. Marketingovy tym se chopil vyzvy a zacal
identifikovat a systematicky tfidit moderni dovednosti, které jeho cle-
nové potiebovali. Museli jsme definovat, jak by mél vypadat tspéch,
a popsat, jak budeme méfit vysledky. Firma GE v té¢ dobé neméla k dis-
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Jesté pred nékolika lety vladlo ve firmé
General Electric presvédcéeni, ze se jeji
produkty prodavaji v podstaté samy.
Pracovnici marketingu mohli jen
pasivné predavat informace lidem,
zodpovidajicim zejména za inovace —
vetsinou z vyzkumu a vyvoje nebo

z technického oddéleni — coz vedlo

k tomu, Ze se tyto bystré hlavy utapély
v bezcilnych ukolech. Kdyz se
diskutovalo o korporatni strategii,
marketing byl opomijen. Kdyz vSak
jednotlivé projekty GE vyspély, zacala si
spole¢nost uvédomovat, ze uz nemize
vitézit jen diky pfedstavovani ¢im dal
sofistikovanéjsich technologii nebo
uvadénim existujicich technologii na
noveé trhy. Aby firma uspéla, potfebovala
marketingovy motor, ktery by mohl
spolupracovat pfimo se zakazniky

a umoznovat vstup na nové trhy —
zakotveny v pfisnych standardech, jimiz

se fidily napfiklad finance nebo lidské
zdroje. Séf firmy Jeff Immelt vydal
nafizeni, ze marketing musi byt
vyznamnou provozni funkci v ramci celé
firmy a rovnéz motorem organického
ristu. Marketingovy tym se chopil této
vyzvy a zacal identifikovat

a systematicky tfidit dovednosti, které
jeho €lenové potrebovali. Vysledkem
byla marketingova struktura pro celou
organizaci, sestavajici ze tfi dimenzi:
z principl (vytvoreni spoleéného jazyka
a standardu), lidi (vybér spravnych
lidr1) a procesti (zavedeni velmi
konkrétnich méfitek pro hodnoceni
vykonnosti). Pracovnici marketingu
zacali fungovat po boku technologt

a jejich slovo mohlo v ramci celého
procesu zaznit dfive, pficemz inovace
GE zacaly zohlednovat i myslenky,
tykajici se potreb zakaznikl a trznich
trend(.

pozici Zadny disledny systém vyvaZovani marketingovych tsili v ramci
ruznych organizacnich jednotek, trhi nebo obchodnich modeli, a nic
takového jsme nenalezli ani v Zadné ucebnici. Jednim z nejnarocnéjSich
ukoli pro nas bylo stanoveni a rozvijeni fidicich schopnosti v nasem
tymu, jehoz vysledky byly pfinejlep§im nevyrovnané. Béhem vytvare-
ni toho, co podle nias mélo byt definitivni marketingovou funkci, jsme
zacali novym zpusobem premyslet o marketingovych dovednostech
a o tom, jak sestavit prvottidni marketingovy tym.

Vysledkem byla marketingova struktura pro celou firmu, sestavajici
ze tii dimenzi: principi (vytvoreni spolecného jazyka a standardi), lidi
(urceni spravnych lidri1) a procesu (uplatnéni velmi konkrétnich métitek
pro hodnoceni vykonnosti). Tento ¢ldnek se zamétuje na lidsky aspekt,
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vSechny tfi dimenze jsou vSak vzijemné zavislé a vyznamné. 1 kdyz
jde ptredevsim o pribéh GE, jeho diisledky jsou dilezité pro kterykoli
marketingovy tym — a dokonce pro pracovniky jinych organizacnich
funkci, nebot z né&j vyplyva, jak miZe urcity tym probudit ocekdvani
a zpochybnit vZitad omezeni.

Vice nez podpurna funkce

NasSe nova struktura se zaméfila na to, aby mohl marketing samostatng
generovat vynosy. Vzhledem k tomu, Ze se spolecnost GE nemohla jiz
spoléhat jen na svoje prevratné technologie prinaSejici tu¢né zisky,
museli jsme nalézt inovativni zpisoby, jak slouzit zdkaznikdm spoje-
nym s jiz realizovanymi investicemi a soucasné objevovat prilezitosti na
novych trzich, v rimci novych segmentt a produkta.

Marketing se stal nositelem pochodné v rdmci toho, co bylo interné
nazyvano ,.komercni inovaci‘. Spolecnost GE jiZ za sebou méla dlouhou
a bohatou historii technologickych inovaci. Nyni se sou¢ésti inova¢niho
usili staly i myslenky, vychazejici z potfeb zakaznikl a trznich trenda.
Pracovnici marketingu zaujali svoje misto po boku technologt a jejich
slovo mohlo zaznit diive v rdmci procesu, v zajmu toho, aby nabidky
GE byly diferencované a cilené na patticné zédkaznické segmenty. Pod-
le Immelta se marketing mél stat jednou z ,,vidc¢ich® funkci, namisto
svoji tradicni, ,,podpirné* role, a mél byt zodpovédny za rozhodujici
provozni mechanismy, jakymi jsou stanovovani cen a vycisleni hodnoty
pro zékazniky. Pohdnél globalni rist GE prostfednictvim mantry ,,vice
produktil ve vice cenovych urovnich®, coZ znamenalo, Ze GE nesmi cilit
jen na zdkazniky kupujici drahé produkty, ale musi nabizet i technolo-
gie, spliiujici ,,jen to, co je tfeba®, a Iépe tak uspokojovat potieby klientt.
(Viz ,,How GE Is Disrupting Itself,“ HBR, fijen 2009).

Rozsitena role marketingu se projevila v sérii novych, celofiremnich
iniciativ — napfiklad v ramci ,,Pfevratné vynalézavosti®, portfolia rds-

28



POSILENI MOCI MARKETINGU

tovych projektt, vytvorenych v roce 2004, jejichZ cilem bylo zapojeni
marketingu a technologii v zajmu vytvoreni nové hodnoty. Tyto projek-
ty vyZaduji pozornost, financovani a Cas, coZ bylo obzvlaste¢ dilezité
v dobé& ekonomické recese, kdy byvaji projekty, orientované na budouc-
nost, ¢asto cilem Skrtfl. Vyvoj sodikovych baterii spolec¢nosti GE, kte-
ry vzeSel z potieby nové technologie pohonu hybridnich lokomotiv
a z n¢hoz se stal samostatny byznys slouZici telekomunikacim a dal$im
odvétvim, jez byla pro GE nov4, byl produktem pifevratné vynalézavosti.
Zdravotnicka nabidka GE, kombinujici existujici technologie s novym
ucelem — konkrétné §lo o to, aby osazenstva pohotovostnich oddéleni
mohla presnéji rozlisit mezi ischemickou a hemoragickou cévni mozko-
vou ptihodou a poté nasmérovat pacienty do spravné nemocnice — byla
dalSim ptikladem. Vysledkem pievratné vynalézavosti byly extra ro¢ni
prijmy ve vysi 2 miliard dolarg.

Eko-vynalézavost, iniciativa GE, tykajici se ¢istych technologii, byla
spusténa v roce 2005. Ridi investice do vyzkumu a vyvoje a produk-
tového vyvoje v ekologické a trvale udrZitelné sfére. Tento mnohovrs-
tevny obchodni pldn pfinesl béhem prvnich péti let vice nez 90 novych
produktt a vynesl spolecnosti 70 miliard dolart. V ramci vSech téchto
iniciativ vstupuje marketing do hry hned na zacatku, stanovuje dosud
nevyuZité pfileZitosti na trhu, propojuje nesplnéné potieby s novymi
technologiemi a posouva nasi znacku novymi sméry.

DNA pracovnika marketingu

Séfové marketingu v GE vytvorili ambiciézni plan, ani sebevétsi ambi-
ce vSak nemohou kompenzovat nedostatek talentd. Pocet ¢lenli tohoto
tymu se tudiz rozsitil z 2500 v roce 2005 na dnesnich 5000. Pozice
marketingového feditele byla vytvoiena v ramci vSech projekti GE
a rovné€Z na korporatni drovni. Tito lidfi vzesli ze samotné GE, mnozi
z nich vSak byli najati i z mnoha jinych firem zaméfenych na spotiebi-
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tele nebo byznys. Vice nez polovina internich lidrii postradala forméalni
vzdélani v marketingu. Zacinali u firmy jako inZenyfi, prodejci nebo
lidfi Six Sigma a byli povySeni, nebot byli velmi vykonni a hovofili
stejnym jazykem a vyrostli ve stejnych odvétvich jako jejich zdkaznici.
Naucili se marketingu v rdmci své prace, jak nejlépe uméli, vzhledem
k nasim omezenym zkuSenostem. Lidé, ktefi prisli odjinud, méli klasic-
t&jSi vzdélani; mnozi vystudovali obchodni administrativu a vétSina
z nich méla za sebou roky prokazatelnych tspéchti v sofistikovangjsich
marketingovych organizacich. Méli jsme k dispozici vzory jejich roli
a zodpovédnosti. Ocekavali jsme, Ze lidé, ktefi pfisli z jinych firem,
zkvalitni naSe schopnosti, a ti, kteti vyrostli v GE, to vSe sladi kulturné.
Rozjeli jsme Skolici programy, abychom zajistili, Ze si vSichni tito lidé
postupné osvoji nase zakladni principy. Predstavitelé marketingu se vel-
mi radi pfipojili k tviircim zdravého ristu GE béhem tohoto obdobi.

KdyZ na pocatku roku 2008 priSel pokles, uvaZovali jsme nad tim,
zda miiZe marketing fungovat ve svét€ pomalého nebo nulového ristu.
MEéli jsme dovednosti, potfebné k vytvareni hodnoty v t€Zkych ¢asech?
A byli jsme viibec dobti v marketingu po péti letech investic a rozvoje?
Jak bychom mohli zjistit, zda dosahujeme patfi¢nych vysledka?

Abychom na tyto otdzky mohli odpovédét, provedli jsme hodnoce-
ni dovednosti marketingového tymu a audit jeho pfispévki. (Viz oddil
,,Hodnoceni vyspélosti).

Navzdory kombinaci znalosti a schopnosti tymu panoval nesoulad
mezi jeho vlivem a vysledky. Pro¢?

KdyzZ jsme se zaméfili konkrétné na lidry marketingu, jejichZ doved-
nosti mély byt prioritni, abychom mohli z této funkce ucinit skute¢ny zdroj
trvale udrzitelné konkurencni vyhody, byli jsme velmi rozpaciti. Problé-
mem bylo to, Ze tradi¢ni struktury, které jsme studovali, neposkytovaly
dostatecny navod pro stanoveni téchto dovednosti. Tyto struktury jsou
skvélym voditkem pro stanoveni principti marketingu, nikoli vSak pro
jejich realné uplatiiovani. Bylo zjevné, Ze zasadni zplsoby chovani byly
(@ opomenuty v rdmci klasického vzdélavani o marketingu a (b) Casto
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KDYZ JSME ZACALI budovat novy marketingovy motor GE, uvédomili jsme si, Ze
uspéch bude podminén tfemi faktory: principy, lidmi a procesem. Poskytuiji
pracovnikim marketingu spolecny jazyk a strukturu, inovativni fizeni a prostredky
méreni uspéchu.

1: Principy

Spoleénost GE jiz davno vytvofila standardni procedury a hlavni zdroje odbornych
znalosti pro takové funkce, jako jsou finance a lidské zdroje, marketingové postupy
se vsak lisily v ramci riznych produktovych fad, jednotek nebo regionl. Od konce
roku 2008 do poloviny roku 2009 jsme shromazdili zhruba 30 naSich nejlepsich
odbornikll na marketing, jejichz tkolem bylo vytvofit nové standardy této funkce.
Zjistili jsme, ze se bez ohledu na odvétvi &i region potykali se stejnymi problémy,
a presto o sobé v podstaté nevédéli. Dali jsme tedy tymdm podobné smyslejicich
expertl za Ukol, aby definovali, jaké dovednosti si musime osvojit. Zorganizovali
jsme osm cvi€eni ve dvou oblastech: v ramci aktivit s cilem vstupu na trh (jako je
segmentace) a komerénich zakladu (jako jsou vytvareni znacky a komunikace).
Pokud vime, tak zadna jina firma nezaclenila tyto discipliny do jedné struktury
spolu s detailni definici Uspéchu. Chtéli jsme zajistit, aby alespori jeden projekt

v kazdé kategorii mohl byt povazovan za expertni.

2: Lidé

Dospéli jsme k tomu, Ze Uspésni odbornici na marketing plni ¢tyfi role, z nichz
nékteré jsou v marketingu neobvyklé: Podnécovatelé zpochybnuji zavedeny stav
véci a hledaji nové a lep§i zplUsoby feseni. Inovatofi vyuzivaji znalost trhu

k vytvareni nevyzkousenych produktd, sluzeb nebo feseni. Spojovatelé stavi mosty
mezi organizanimi slozkami a funkcemi a mezi firmou a trhem. Realizatori
uskute€iuji nadpady.

3: Proces

KdyZ jsme dospéli k tomu, co o¢ekavame od marketingu, vyvinuli jsme zpUsoby
méfeni pro hodnoceni dovednosti naseho tymu, definovanych na zakladé nasich
principl. Jak bychom mohli zjistit, zda dosahujeme pokroku a pInime vysledky? Tato
otazka nas pfivedla k procesu, ktery nazyvame Hodnoceni vyspélosti (viz nize
uvedeny oddil).
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nedoceiiovany provoznimi lidry GE, do znacné miry kvili tomu, Ze tyto
zpusoby chovani byly obcas v konfliktu se zptisoby chovani v ramci jinych
funkci.

Museli jsme sami identifikovat nezbytné dovednosti tak, Ze jsme
zkoumali ty Cleny tymu, ktefi ve své praci vynikali. Dospéli jsme
k tomu, Ze chceme-li z marketingu ucinit strategickou funkci, potiebu-
jeme Ctyfi stéZejni role: podnécovatele, inovatora, spojovatele a realiza-
tora. Nazyvame je ,,DNA pracovnika marketingu®. VSechny Ctyfi role
se pro GE staly naprosto zasadnimi.

Jak se poméfujeme

Na jare roku 2010 svolali vSichni marketingovi feditelé General Electric svoje tymy
(kazdy jich ma zhruba 10) na jednani, které se stalo kazdoro¢nim sebehodnocenim.
Poméruje vykonnost v ramci hlavnich osmi typt schopnosti, z nichz kazda vyzaduje
konkrétni dovednosti, jez jsou podrobné definovany. U kazdé z téchto schopnosti
mame k dispozici popis toho, jak vypada uspéch a jak jej méfime. Vzhledem k tomu,
jak jsou podrobné a precizni — mame 35 dovednosti a 140 definic — neni mozné je
obejit.

Tymy dosahuji v rdamci 35 dovednosti od 1 bodu (minimum) po 4 body (coz kolegové
odvétvi povazuji za prvotfidni vysledek) a konfrontuji svoje hodnoceni s obchodnimi
lidry, aby se ujistili, Ze dosazené vysledky jsou relevantni pro plnéni cilt konkrétnich
jednotek. Poté tyto vysledky propojime s osmi typy schopnosti. Kdyz usporadame
vysledky v ramci celé organizace, mame k dispozici kompletni mapu, z niz je zfejmé,
kde zaostavame — a kde jsou nase silné stranky. Firma tak mlze napfiklad zjistit, ze
jeji pracovnici marketingu jsou dobfi ve stanoveni cen, nejvice vSak zaostavaji

v tvorbé znacky a komunikaci. V této dfive velmi subjektivni funkci hraji nesmirné
dulezitou roli spoleény jazyk, preciznost a proces. Zastupci letectvi si mohou vyménit
zkuSenosti napfiklad se zdravotni péci. Ukazuje se, ze je to v ramci obchodnich
jednotek a mezi nimi velmi poutavy postup.

Dnes mame k dispozici stovky dokonéenych sebehodnoceni, diky nimz mohou
feditelé marketingu a 8éfové firem hodnotit zlepSeni.
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Podnécovatel

Marketingovi lidfi musi uvaZovat strategicky, zpochybtiovat zavedeny
stav v&ci a vyuZivat svij unikatni, vnéjsi dhel pohledu, diky némuz vidi
to, co ostatni nemusi vnimat. Nékdy to znamen4, Ze si kromé hldsani
hodnot marketingu predstavuji i rizné situace, kterym by obchodni
lidfi mohli Celit — coZ je snad nejdilezitéjsi roli marketingu. Tito lidfi
musi byt ochotni prosazovat zmény. Tvrdou pravdou vSak je, Ze jakédko-
li ndklonnost k hybateliim zmén mizi, kdyZ se lidem nezamlouva to, co

Typy schopnosti

Strategie Vytvareni znacky [l Efektivita Dovednosti
& inovace & komunikace prodejcl nového svéta
Segmentace Vytvareni hodnoty Komeréni
a cileni a tvorba cen aktivace

Dovednosti
Identifikace externich Definice
trendd a vliva Porozuméni politice a regulaénimu
prostredi, v€etné planovanych nebo
Shromazdovani potencialnich zakont a regulaci,
a sprava znalosti a dat ovliviujicich trh
Hodnoceni ekonomického prostredi
Analyza trhi, a napfiklad vlivu recesi a finanénich
konkurentd krizi na globalni trh
a zakaznikd L. i
Porozuméni a pfizpisobeni se
Doporuéeni spole¢enskym zménam, z nichz
strategického vyrastaji nové potieby zakaznikd,
A technologie a produkty

Prizplisobeni se dalSim vlivim
na byznys, jako jsou kolegové,
zakaznici a partnefi

33



