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Abstrakt

Zijeme v turbulentni dobé doprovazené neustalymi zménami podnikatelského prostiedi. Firmy
operuji na trzich, které jsou charakteristické stale se zostfujicim konkurencnim prostiedim. To
klade ptfed marketingové manazery velké vyzvy. Jednou z klicovych oblasti marketingovych
kompetenci se tak stava schopnost analytické prace, vyplyvajici z rostouciho objemu informaci.
Spravné nastaveni firemni strategie neni mozné bez systematického, cilen¢ho a kontextového
zpracovani informaci z riznych zdrojii a to ve spolupréci s manazery dalSich oddé€leni (zejména

financi, obchodu a informacnich technologii).

Zakaznik se stal nejcennéjSim aktivem spolecnosti. Manazefi marketingu musi byt schopni
m¢éfit, analyzovat a optimalizovat klicové prvky ovlivitujici rozvoj zakaznického portfolia a
soucasn¢ identifikovat klicové faktory s pozitivnim pisobenim na rist zdkaznické hodnoty. Pro
malé a stfedni firmy, které obvykle nedisponuji rozsahlymi tymy specialistl ani desitkami tisic
zéakaznikd, to plati dvojnasob. Pochopeni pfinosu prace s hodnotou zadkaznika a jeji vyuziti pii
tvorb¢ marketingové strategie spolecnosti je pro firmy operujici na B2B trhu krokem, ktery

miZe rozhodnout o Gspéchu spolecnosti.

Cilem diserta¢ni prace je pfinést uceleny pohled na problematiku stanoveni hodnoty zakaznika
pro podporu manaZerského rozhodovéani ve vybraném segmentu malych a stfednich firem
operujicich na B2B trzich informac¢nich technologii. Na zaklad¢ analyzy aktualniho stavu je
navrzena zjednodusend podoba stanoveni hodnoty zdkaznika a je ovéfena moznost vyuziti
tohoto postupu ve vybraném segmentu trhu. Soucasné prace sumarizuje vyhody a nevyhody

takto navrZzeného postupu.

Prakticky piinos disertatni prace je moznost vyuziti navrzeného postupu v praxi firem
zkoumaného segmentu pro nalezeni nejhodnotnéjSich zékaznikil, pii rozhodovéani o alokaci
finan¢nich prostiedkii na marketingové aktivity a pro rozvoj novych podnikatelskych

ptileZitosti.



Abstract

Our society lives in turbulent times, accompanied by constant changes in the business
environment Companies operate on markets with increasing competition. One of the key areas
of marketing competencies thus becomes the ability of analytical work resulting from the
growing volume of information. Correct setting of corporate strategy is not possible without
systematic, targeted and contextual processing of information from various sources and in
cooperation with managers of other departments (particularly finance, sales and information
technologies).

The customer has become the most valuable asset of the company. Companies are trying to
build long-term relationships with their customers. Marketing managers must be able to
measure, analyse and optimize the key elements affecting the development of the customer
portfolio and identify key factors with a positive effect on growing the customer value. This is
particularly true for small and medium-sized businesses which usually do not have big teams
of specialists and thousands of customers. Understanding the benefits of working with customer
value and its application in creating a marketing strategy for companies operating in B2B

market is the main step that can determine the success of the company.

The aim of the dissertation is to provide a comprehensive view on the issue of determining the
customer value for management decision support in a selected segment of small and medium-
sized companies operating in B2B information technologies markets. Based on an analysis of
the current status, | propose a simplified form of determining the customer value and | verify
the possibility of using this procedure in selected market segments. At the same time, the paper

summarizes the advantages and disadvantages of the proposed procedure.

Practical contribution of the dissertation is the possibility to use the processed procedure in
practice in companies of the examined segment for finding the most valuable customers, in
deciding on the allocation of funds for marketing activities and for developing new business

opportunities.
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Uvod

Organizace na celém svété podnikaji v turbulentni dobé. Globalni konkurence, vyvoj novych
ocitaji pred nejtvrdsi konkurenci, jaka kdy v historii existovala. Posun od filozofie vyrobku a
k filozofii marketingu pfedznamenal zasadni zmény ve spole¢nostech. Tradi¢ni marketingovy
piistup uz pro uspéch v podnikani nestaci, zejména vV podnikani na firemnich B2B trzich. Proto
se na zacatku devadesatych let objevil novy trend, tzv. vztahovy marketing. Vztahovy
marketing odrazi strategii a procesni zmény, které integruji zakazniky s dodavateli a dal§imi
partnery v ramci obchodniho procesu. Tento novy marketingovy smér Ize definovat stejnym
zpusobem jako ty puvodni, tradi¢ni, ale ptistup a nastroje jsou odlisné. Pozornost je zaméiena
piimo na zakazniky. Na hodnotu, kterou jim podnik poskytuje, na jejich spokojenost a loajalitu.

A soucasné 1 na hodnotu, kterou spole¢nost od zakaznikl ziska.

Pro Gspésné fizeni firem manazeti potiebuji metriky, kterymi hodnoti dosazené cile. Nejde jen
0 parametry, jako je napiiklad dosaZeny podil na trhu, ale pravé o ukazatele, jako je jiz zminéna
loajalita ¢i spokojenost zakaznikd. Tyto metriky se tak staly na urcitou dobu ptevladajicimi,
mnoho spolecnosti je zacalo nejen pravidelné zpracovavat a vyuzivat pro podporu rozhodovani,
ale také jako jeden z parametri pro stanoveni variabilnich slozek mezd zaméstnanct ve
vybranych utvarech organizaci. Nicméng¢, tento pohled na zakaznika postrada jednu dileZitou
slozku, tj. odraz spokojenosti ¢i loajality ve finan¢nim vyjadieni — tedy zisk nebo hodnotu
zakaznika pro spole¢nost. Gupta (2005) vysvétluje, ze “efektivni zakaznicky orientovana
zakaznikovi a soucasné i hodnotu, kterou zakaznik pfinasi firme&." Tento pfistup uznava, ze
poskytovani hodnoty zékaznikovi vyzaduje investice do marketingu i dalsich firemnich aktivit.
Soucasné ale dodava, ze podnik s nimi musi pracovat jako s klasickou investici, ktera musi mit
svou jednoznaéné definovanou navratnost. Tim dochazi ke spojeni tradi€éniho marketingového
se tak stava skuteCnym firemnim aktivem. A to pii respektovani zakladni myslenky podnikant,

jak ji formulovali Marta Rogers a Don Peppers v publikaci Return on Customer:

“Without customers, you do not have a business. You have a hobby.”

(Peppers a Rogers, 2005)



Dovolim si v tvodu své prace tuto nepochybné pravdivou myslenku mirné¢ modifikovat

nasledujicim zpisobem:

“Without profitable customers, you do not have a business. You have a hobby.”

1. Cile a metody prace

Trzni prostfedi dnesni doby klade stale vétsi naroky na marketingové specialisty. Je to nejen
diisledek rostouci konkurence, trendu globalizace a turbulentniho prostfedi, ale i rozsifovani
pozadovanych kompetenci marketingovych manazert. Pochopeni principli stanoveni hodnoty
zékaznika i pro zakaznika a jejich aplikovéani v realné praxi miize manazerim spolecnosti
poskytnout nejenom nastroj pro vyznamné zvyseni efektivity jejich prace, ale zejména nastroj

pro zvySeni profitability celé spole¢nosti.

Vzhledem krozdilim v praktické aplikaci vyuziti celozivotni hodnoty zakaznika (CLV)
Vv jednotlivych podnikatelskych segmentech, zejména z pohledu, zda jde o podnikani na trzich
spotiebitelskych (B2C) ¢i firemnich (B2B), je prace ve své vyzkumné a analytické ¢asti

zamé&fena pouze na vybrany segment trhu B2B a tim je obor informacnich technologii.

Cilem prace je piinést uceleny pohled na problematiku stanoveni hodnoty zakaznika pro
podporu manazerského rozhodovani. Sou¢asné ve vybraném segmentu analyzovat stav prace
s hodnotou zidkaznika a potvrdit ¢i vyvratit stanované hypotézy. Kvalitativni vyzkum je
realizovan pomoci metody individudlnich hloubkovych rozhovorti. Na zékladé¢ analyzy
aktualniho stavu dale navrhnout postup implementace principt stanoveni hodnoty do realného
vyuziti v praxi na trhu malych a sttednich firem B2B podnikajicich v oblasti informaénich
technologii. Dal$im z cila diserta¢ni prace je navrzeni zjednodusené podoby stanoveni hodnoty
zakaznika a ovéfeni moznosti jejiho vyuziti ve vybraném segmentu trhu (branzi). Soucasné

prace sumarizuje vyhody a nevyhody takto navrzeného postupu.

Prakticky piinos disertacni prace ocekavam v tom, ze vysledky mohou byt vyuzitelné v praxi
ve firmach zkoumaného segmentu pro nalezeni nejhodnotnéjSich zdkaznikl a pii rozhodovani
o alokaci finanénich prostfedkd na marketingové aktivity i pro rozvoj novych podnikatelskych

prilezitosti.



2. Uvod — vymezeni oblasti reSeni

2.1. Vymezeni problémové oblasti

V ramci soucasné ekonomické situace ve svété€ je patrna orientace firem na zvySovani obratu
prostiednictvim budovani a udrzovani dlouhodobych vzijemné vyhodnych vztahli se
zakazniky. Zejména v oblasti poskytovani sluzeb je tato strategie kli¢ova. Trzni prostiedi
s rostouci konkurenci vede k vyznamnym zménam podnikovych procesii a ¢innosti. Manazefi
uz pochopili, ze zdkladnim nositelem firemniho zisku jsou zékaznici. Nezbytnym
predpokladem uspéSnosti se tak stava schopnost diferencovat pé¢i o zakazniky. To ale
neznamend, ze zvySena individudlni péfe o zakazniky se automaticky projevi v lepSich
hospodarskych vysledcich spole¢nosti. ZvySena péfe miize znamenat i narst nakladt, ave
svém disledku mize mit naopak na profitabilitu spolecnosti negativni dopad. Trzby zékaznika,
pro posouzeni realného prinosu zakaznika nepostacuji. Bez sledovani a spravného ptitazovani
nakladi neni mozné spravné kvantifikovat velikost ptfinosu vyplyvajiciho z dlouhodobych
vztaht. Pro vytvateni a posilovani vztaht se zakaznikem je nezbytné pochopeni principt tvorby
celozivotni hodnoty zdkaznika. Zakladnim ukazatelem pro méfeni hodnoty zdkaznika pro
podnik je dle soucasné teorie metodika stanoveni CLV (Customer Lifetime Value). Hodnota
je vétSinou autorti definovéna jako Cistd souCasna hodnota toku ocekavanych piinost ze
zéakaznika za dobu trvani vztahu s nim.

Hodnotu zékaznika je tfeba rozvijet nejen ve smyslu ,,hodnota zdkaznika pro podnik* (tedy jako
Cistého piinosu, ktery podnik ziska, kdyZ konkrétniho zakaznika obsluhuje a pecuje o né&j), ale
také ve smyslu ,,hodnoty pro zakaznika®, tedy jako Cistého ptinosu, ktery ziskd zdkaznik pfi
nakupu a uzivani produktu. Tyto hodnoty spolu nejen tizce souvisi, ale navzajem se podmiiuji.
(Lost’akova, 2009).

Hodnota poskytované zédkaznikim je zdkladem pro vytvareni konkurenéni vyhody a posileni
konkuren¢ni pozice spolecnosti. Ovliviiuje pozitivné ¢i negativné chovani zakaznikti, miru
jejich loajality a tim 1 délku vztahu, soucasné je motivuje i1 k opakovanym ndkuplim. A praveé

tyto faktory vedou ve svém pozitivnim disledku ke zvySeni ziskovosti zdkaznikl pro podnik.
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2.2. Vymezeni pojmu Customer Relationship Management (CRM)

2.2.1. CRM - systém pro Fizeni vztahi se zakazniky

Koncem 90. let se s rozvojem informacnich technologii zacal svétem rychle §ifit koncept CRM,
ktery m¢l zménit pramérné firmy v Gspésné a tspesné firmy v jesté lepsi. Ve firmach se zacaly
hromadné implementovat informacni systémy, které se na né¢jakou dobu staly synonymem pro
termin CRM. Prvotni pfedstava nékterych manazert, ze CRM je software (SW) produkt a jeho
implementace automaticky posili vztahy se zdkazniky a konkurenceschopnost spole¢nosti,
zpusobila, ze vysledky byly v fad¢ firem tristni a o¢ekévani se nenaplnila. Obdobna situace se
opakovala 1 na Ceském trhu. Lze konstatovat, Ze informacni a komunikacni technologie
vyznamné piedbehly procesni pochopeni CRM a fada podniki na néjakou dobu na jejich
vyuziti rezignovala. V dusledku toho se ve firmach naprosto neefektivné hromadila data o

zékaznicich, kterd nebyl schopen nikdo cilené vyuzit.

Customer Relationship Management (CRM) neboli systém pro fizeni vztahli se zdkazniky,
distribu¢nich kanald, prodeje, produktu a marketingu se stal klicovou soucésti obchodni
strategie. CRM integruje vSechny ¢asti podniku, které se zabyvaji zakaznikem. Priméarnim
poslanim tohoto integrovaného systému je dlouhodoby riist a prosperita podniku, a to na
zaklad¢ lepSiho porozuméni potiebdm a piinosu jednotlivych zdkaznikd. Marketingova
strategie CRM je zaméfena na dosaZeni vyS$si vykonnosti firem prostfednictvim vyssi hodnoty
pro zakaznika a to pravé prostfednictvim vyuZiti individualizované péce pro kazdého zakaznika
formou pftizptisobeni produktli, sluzeb, ceny i individualni komunikace. (Peppers, Rogers,
2004).

Technologickou ¢asti CRM je tedy software. Tyto dnes jiz komplexni systémy pomahaji
pléanovat a fidit marketingové kampané, evidovat aktivity obchodnikt, poskytuji klicova data
pro segmentaci zakaznického portfolia. Mohou byt propojeny s call centrem i billingovymi
systémy. CRM systémy pomahaji také planovat tkoly a aktivity pro zdkazniky, napf. terminy

obnovy smluv, soustied’uji podklady pro zaslani nabidek apod.
Z pohledu poskytované podpory se obvykle CRM systémy rozdéluji do tii zakladnich oblasti:

- Operativni CRM zajistuje zejména podporu procesti prodeje a marketingu

zékaznickych sluzeb, tzv. ,,front office”
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- Analytické CRM zaji$t'uje podporu analyzy dat - pomaha pii segmentaci a hledani
novych prodejnich pfilezitosti, vyhodnocuje chovani zakazniki pro predikci jejich
budouciho vyvoje, apod.

- Kolaborativni CRM podporuje komunikaci se zakaznikem prostiednictvim rtiznych
komunikac¢nich kanalt, pomaha optimalizovat tuto komunikace a sdilet informace

o zakaznikovi uvnitf spole¢nosti

Don Peppers a Marta Rogers (2001) navrhli ¢tyfstupniovy ramec one-t0-one marketingu, ktery

jak uvadi Kotler (2013) Ize efektivné upravit pro potteby CRM:

1.
2.

3.

Identifikace soucasnych a potencidlnich zdkaznikl a vedeni smysluplné databaze o nich
Rozdéleni zdkazniki dle jejich potieb a hodnoty pro spolecnost tak, aby bylo mozné
smyslupln€ vynakladat Gsili i finance na nejbonitnéjsi zakazniky. Pro spravné roztiidéni
zdkaznikl je nutné pouziti kalkulace nékladd podle metody ABC
(Activity-Based Costing), ktera umoznuje spravné pfifazeni nakladt jednotlivym
aktivitdm a je zdkladem pro vyuziti modeld vypoctu celozivotni hodnoty zdkaznika
Udrzovani kontaktu s jednotlivymi zakazniky s cilem ziskat co nejlepsi piehled o jejich
individualnich pottebach. Na zakladé tohoto poznani personalizovat nabidky a posilovat
vztah.

Prizptisobeni firemni nabidky i zplGsobu komunikace identifikovanym potfebam
zéakazniku, posilovani dalsi interakce se zakaznikem s vyuZitim novych komunikacnich

kanalt (napf. kontaktni centra).

Tento pfistup nelze logicky aplikovat v kazdé spolec¢nosti. Podle charakteru produktu i

pfedmétu podnikani je nutné zvazit, zda prostfedky potiebné na shromaZzd'ovani informaci a

budovani zadkaznické databaze a nasledna individualizace nabidky nepfevazi moZné potencialni

pfinosy o jejich nasazeni.

Buttle (2004) charakterizuje CRM jako zakladni obchodni strategii integrujici interni procesy

a funkce s externimi vazbami, s cilem poskytnout zakaznikim se ziskem odpovidajici hodnotu.

Strategie je zaloZena na kvalitnich datech o zékaznicich, kterd jsou zpracovavana s vyuzitim

informacnich technologii (IT).
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CRM je systém fizeni zaméfeny na studium potieb a chovani zdkaznikl, s cilem vytvofit
pevnéjsi vztahy s nimi na zéklad¢ téchto znalosti. EXistuje mnoho technologickych nastroju
podporujicich CRM, nicméné se domnivam, ze kli¢ovym prvkem pro aplikaci CRM jako
firemni strategie nejsou informacni technologie, ale vlastni zaméstnanci spolecnosti a jejich
pristup. Ani nejlepsi databaze plnd zékaznickych informaci neznamena zadnou konkurenc¢ni
vyhodu, pokud neni spolecnost schopna tato data analyzovat, transformovat na znalosti a
nasledné tyto znalosti vyuzivat. Schopnost uzivateli zadéavat relevantni data, schopnost
analytikli tato data zpracovat a spravn¢ interpretovat a schopnost manazeru s takto ziskanymi
znalostmi v kontextu pracovat je dle mého nazoru to, co spolenosti muze poskytnout

konkurencni vyhodu.

Buttle (2004) v tomto kontextu hovoii ptimo o zakaznicky zamétené firemni kultuie:

i, Customer-centric organizational culture

i

i Leadership

{

! Y

{

d Formal N Employee = Employee > Customer
b systems experience behaviour experience
: Internal 2 =

§ relationships

Obr. 1 — Zakaznicky orientovana firemni kultura (Buttle, 2004)

Jedna z hlavnich vyzkumnych a analytickych spole¢nosti na svéte, Gartner, také obraci svou
pozornost k problémim CRM. Jeji analytici Thompson a Nelson popsali teoreticky hlavni
mySlenky CRM ve své analyze "Jak rozvijet strategie CRM" (publikoval Gartner v roce 2004).
Definuji CRM jako obchodni strategii, jejimz cilem je optimalizovat ziskovost, piijmy a

uspokojeni zakaznikl implementaci zakaznicky orientovanych procesi.

Soucasné povazuji za klicové definovani vize CRM. Jako problém uvadéji, Ze fada vizi je

kratkodobych. Nejéastéji jsou zaméfeny na problematiku zlepSeni ziskovosti. Nékdy je kladen
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diraz na snizovani nakladt (napf. snizenim fluktuace zakaznikli a zlepSenim retencnich
indext). Jindy je kladen duraz na zvySovani pfijmd, lepSim zacilenim na nové segmenty, ¢i
zvySenou aktivitou cross-sellingu (prodej souvisejiciho zbozi) a up-sellingem (prodej
hodnotnéjsi verze produktu ¢i sluzby) u stavajicich zakaznikti. Zékladem je ale podle autori

komplexnost pfistupu.

Figure 1. A CRM Vision Must Take the Customer Viewpoint and Answer: Why and How

Why? Improve the profitability per customer

Reduce costs: Increase revenue:

* Reduce the costs of acquisition * Acquire new customers

* Reduce customer churn * Cross-sell to current customers
+ |ncrease customer loyalty * Increase customer commitment
How? How?

= Make customers’ assets safe * Increase propensity to buy

* Weed out unprofitable customers * Increase frequency of purchase

+ Create emotional contract with brand +« Deliver value in a personalized way

How?
For example, change customer experience, organizational structures, metrics,
processes, behaviors, technologies, data and information

Source: Gartner Research (December 2004)

Obr. 2 — CRM vize (Thompson a Nelson, 2004)

Pro pochopeni zmény pfistupu je dilezit¢ uvédomit si vyznamné rozdily mezi strategii
orientovanou na zakaznika a tradi¢ni marketingovou strategii. Thompson a Nelson (2004,
vyzkum spolecnosti Gartner) vysvétluji, ze nejvétsi rozdil mezi témito pfistupy je, ze
marketingova strategie se zabyva vymezenim vztahu (pozice v oboru) organizace vici jejim
konkurentiim, zatimco strategie CRM se zabyva budovanim dobrych vztahd se svymi

zékazniky.

Z jejich prace vyplyva, ze zakladnim métitkem pro GspéSnou realizaci zékaznicky orientované
strategie jsou spokojenost a loajalita. Spokojenost zdkaznika byvé zjednoduSené definovana
jako vnimani zakaznika tykajici se stupné splnéni jeho pozadavku. Je kritickou soucasti

loajality, protoze tu neni bez spokojenosti mozno dosahnout. Spole¢nost tak mtize dosahnout
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spokojenosti zakaznikl bez zajisténi jejich loajality, ale naopak to nefunguje, tedy loajalitu bez

spokojenosti neni mozno dosédhnout.

Na zakladé svych vyzkum sestavili ndsledujici porovnani:

Figure 8. Comparing the Elements of Marketing and CRM Strategies

Marketing Strategy

“How do we take advantage of
market opportunities and
mitigate competitive threats?”

» Vision: market position

» Market definition and audit
» SWOT analysis

* Target market segments

» Objective for each market

Customer Strategy

“How do we get closer to the
customers to deliver value to
them and create value for us?”

+ Vision: customer experience

» Customer definition and audit

+ Capability analysis

» Target customer segments by value
» Objective for each customer

segment: acquisition, development,
retention and efficiency

» Measures: satisfaction,
loyalty, cost to serve and
employee satisfaction

segment: penetration,
development, maintenance
and productivity

* Measures: market share, brand

equity and market penetration
Based on product life cycle Based on the customer life cycle

SWOT: strengths, weaknesses, opportunities and threats

Source: Gartner Research (December 2004)

Obr. 3 — Porovnani marketingové a CRM strategie (Thompson a Nelson, 2004)

Praktické zkuSenosti z trhu potvrzuji zavéry Deloitte Consulting (1999), které publikoval
Kotler (2013), uvadgjici, ze 70% firem zjistilo po zavedeni CRM jen malé nebo viibec zadné

v

zlepSeni. Jako hlavni pfiiny neuspéSné ¢i neefektivni implementace CRM uvadi:

Zavedeni CRM piedchazelo vytvoreni zakaznické strategie

- CRM bylo spusteéno diive, nez doslo k proméné spolecnosti v souladu s principy CRM
(procesy, lidé)

- Implementator CRM ptedpokladal, Ze ¢im vice bude nasazeno technologii, tim vétsi

piinos z toho bude mit spole¢nost

- Spolecnosti na zakazniky vice tlaci, misto aby se je snazily pochopit
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I kdyz je zifejmé, Ze technologii umoziujici sbér a analyzu zakaznickych dat, jsou pro existenci
CRM nezbytné, je tieba vzit v tvahu i n¢které negativni aspekty, které mohou mit pfi jejich
implementaci na spolecnost dopad. Jsou to jednak pfimé vydaje na pofizeni a udrzovani
hardware i software, ktery je pro udrzovani rozsahlych zakaznickych databazi nezbytny, véetné
specialistii nutnych pro jeho obsluhu. Druhym faktorem jsou investice do lidi, a to ve smyslu
potieby je presvédcit, aby informace z kontaktu se zakazniky nejen shromazdovali, ale
nasledné je i vyuzivali. Pro vétSinu zaméstnanci je mnohem snazs$i vyuziti transakéniho

piistupu nez pristupu vztahového.

Zavérem je tieba souhlasit s Kotlerem (2013), Ze ne vSechny ptedpoklady o ptinosech CRM
musi byt vzdy pravdivé. Minimalné€ v prvnich fazich vyuzivani naklady ptevazuji nad vynosy.
A to nejen naklady na shromazd’ovani a udrZzovani dat, ale i na jejich validaci, ovéteni kvality.
| schopnosti efektivné vyuzivat data se podnik musi naucit. Analyza vystupii a schopnost
aplikovat poznatky do firemni strategie jsou faktory, které odliSuji ispé€$né uzivatele CRM od

téch netspésnych.

Rizeni vztahii se zdkazniky umoziiuje spole¢nostem poskytovat zakaznikiim prostiednictvim
efektivniho vyuZzivani informaci, v€asny servis a optimalizovanou nabidku. CRM je tak dilezité
proto, Ze hlavnim faktorem ziskovosti spolecnosti je tthrnna hodnota zdkaznické zékladny

spole¢nosti (Kotler, 2013).

2.2.2. Vymezeni pojmu diferencovaného marketingu a diferencovaného rizeni

vztahi se zakazniky (diferencovaného CRM)

Teprve postupnd osvéta zamétena na komplexnost nutnou pro efektivni vyuziti CRM systému
fizeni spolecnosti vedla Kk efektivnéjsimu vyuziti zavedenych CRM informacnich systému.
Pochopeni firem, Ze vedle zakladni SW aplikace je nezbytné i zapracovani dalSich dvou
komponentli - procesii orientovanych na zékaznika a disledné edukace uzivateld, umoznilo
dalsi rozvoj a vyuziti CRM. Tlak konkuren¢niho prostfedi zptsobil, ze pojmy jako
diferencovany marketing a koncentrovany marketing ziskaly v praktickém uplatnéni vétsi vahu.
Vznikem S$iroké datové zakladny ziskali marketingovi specialisté nastroj pro realizaci
marketingovych strategii. Zejména trh B2B zacal byt charakterizovan vnimanim kazdého
zakaznika jako jedine¢ného, k némuz je tfeba takto pfistupovat a kterému je tieba piitadit

pfislusnou strategii pro fizeni vyvoje dal§iho vztahu. V poslednich dvaceti letech se zacaly
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vyznamn¢ prosazovat tii strategie CRM — jako prvni masova personalizace, dile masova
customizace a diferencovana customizace. (Lost'akova, 2009 s odkazem na Best, 2005).
Nejvyssim stupném se tak stal individualizovany one-to-one marketing. Takovato strategie
vyzaduje individualni péci pro kazdého zékaznika formou optimalizované komunikace,
individualizované nabidky a nadstandardnich sluzeb véetné ptizpisobeni produktu. VSechny
tyto kroky se logicky odrazeji ve vyssich nakladech. Realizace individualizovaného ptistupu
ma tedy smysl pouze v ptipadé, ze zvyseni hodnoty pro zékaznika diky takto uplatnéné strategii
CRM zvysi i hodnotu zakaznika pro podnik (Kordupleski, Simpson, 2003). Lost'akova (2009)
na tomto zakladé zavadi termin strategie diferencovaného CRM, kterd je strategii
kombinovanou — pro vyznamné zékazniky vyuziva vySe zminénou strategii diferencované
Customizace, pro stfedné¢ vyznamné zakazniky strategii masové customizace a pro méné

vyznamné zékazniky strategii masové personalizace.

Lost’dkova (2009) uvadi dva klicové nastroje diferencovaného CRM — hodnotu zédkaznika a
hodnotu pro zdkaznika. Tyto dvé hodnoty spolu uzce souvisi, jedna podminiuje druhou.
Vyjadieni ptinosu naSeho produktu specifikuje hodnotu prvniho nastroje — tedy hodnotu pro
zékaznika. Je vyjadienim ptinosu, ktery ziskéa zakaznik spolupraci s podnikem. Logicky ¢im je
tato hodnota vyssi, tim silnéj$i je nase pouto a nizsi riziko jeho ztraty. Problematice definovani
hodnoty pro zakaznika se vénovala i vénuje fada renomovanych odbornik na marketing a je
pomérné dobte znama. Je to i vzhledem k snadnéjsi aplikaci v praxi, protoze pievazna vétsina
vstuptl je relativné snadno dostupna, pochdzi z internich zdroji a pfimé komunikace se
zékaznikem. Jako druhy, méné zndmy a méné vyuzivany nastroj diferencovaného CRM uvadi
Lost'akova (2009) hodnotu zakaznika, nebo piesnéji vyjadieno jeho celozivotni hodnotu pro
podnik (pfinos zékaznika pro hospodateni podniku za dobu spoluprace). Jako klicovy ukazatel
umoziujici vzajemné porovnani zakaznikd uvadi jejich celozivotni hodnotu - CLTV/CLV
(Customer Lifetime Value). Zékladni filozofie stanoveni hodnoty pro firmu vychazi ze
skutecnosti, Ze zdkaznici jsou pro podnik zdrojem soucasnych a potencialnich ziski, tak jako
dalsi aktiva spolecnosti (Lost’dkova, 2009). Stejné jako aktiva vyzaduji investice (v podobé
marketingovych vydajl), a to pfi zachovani poZadované profitability. ZjednoduSené feceno,
CLV se pocita jako celkovy piinos zakaznika pro firmu za celou dobu trvani obchodniho
vztahu, pfi zapocteni akvizicnich i dalSich investicnich nékladl vetné nékladl na pouZzity
kapital. Ale ani sebelepsi vypocet nam neposkytne jistotu, ze zakaznik nékdy v budoucnu

neodejde ke konkurenci nebo se nedostane do finan¢nich potizi. Proto vysledna CLV v podstaté
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zustava nasim subjektivnim odhadem, ktery je tieba takto brat pii vlastnim rozhodovani o

strategii.

Hodnota zakaznika je, vzhledem ke komplexnosti nutné pro jeji vyjadieni, velmi progresivnim
prvkem pfi analyze nejcennéjSiho aktiva spolec¢nosti, kmene zakaznikt. V kontextu se
skutec¢nosti, ze témét vSechny firemni zisky pochazeji od zékazniki, ktefi nakoupili produkty
spolec¢nosti, dokazeme s jeji pomoci detailn¢ analyzovat strukturu piijmi a jejich zdroju.
Dokazeme identifikovat nejprofitabilnéjsi zakazniky i ty, ktefi ndm naopak firemni profit
odcerpavaji. Dokazeme ovéftit, ze vérnost nékterych zakaznikl je pro spolecnost pfinosna a u
jinych, vzhledem k jejich vyjednavaci pozici, uz tak vyhodna pro spolecnost neni. Souctem
aktudlni hodnoty vSech jednotlivych zékazniki dostaneme v idedlnim piipadé celkovou
hodnotu podnikového portfolia (v literatufe se mizeme setkat s terminem Customer Equity),

coz muzeme povazovat za ekvivalent hodnoty podniku (Gupta, 2006).

2.3. Vymezeni pojmu hodnota pro zakaznika

Zékaznikem vnimana hodnota (Customer Perceived Value — CPV) je podle Kotlera (2013)
rozdilem mezi souctem vSech piinosi a souctem vSech naklad urcité nabidky z pohledu
zékaznika. Celkové piinosy pro zakaznika jsou dle Kotlera vnimanou finanéni hodnotou sumy
ekonomickych, funkénich a psychologickych ptinosi, které zakaznik od dodavatele produktu
o¢ekava (diky vyrobkiim, sluzbam, lidem 1 pfisluSného image). Celkové naklady pro zdkaznika
jsou pak vnimanym souctem vSech nakladd, které musi vynalozit na vyhodnoceni, ziskani,
pouzivani a naslednou likvidaci dan¢ho produktu (skladaji se z finan¢nich, Casovych,

energetickych a psychologickych poloZek).

Zakazniky vnimana hodnota je tedy zalozena na rozdilu mezi tim, co dostanou a co by dostali

Vv ptipad¢ jiné volby. Ziskavaji vyhodu a vynakladaji na ni ze svého pohledu adekvatni naklady.

Pro vyraz hodnota pro zakaznika neexistuje jednotna definice. Rlzni autofi pouzivaji své
interpretace, nicmén¢ ve valné vétSiné se shoduji subjektivité ze strany spotiebitele a na
ohodnoceni jeho preferenci z pohledu atribut jako jsou cena, kvalita ¢i vynaloZené néklady.
Mezi naklady zédkaznika se fadi nejenom cena produktu ¢i sluzby, ale i ¢as vynalozeny na ziskéani
vyrobku, doprava, dostupnost ¢i namaha a Usili S tim spojené. Hodnota pro zakaznika mé pifimy
vliv na jeho spokojenost a loajalitu k podniku. Se zvysujici se hodnotou roste pocet i objem nakupt

a mimo jiné¢ ma vliv na délku setrvani zakaznika.
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Zvyseni hodnoty pro zakaznika je jednim z hlavnich cili aplikace diferencovaného CRM,
zejména proto, ze vyznamné ovliviluje chovani zakaznikd, jejich miru setrvani a loajality.
Soucasné je i motivuje k opakovanym ndkupim a ovlivituje celkovy postoj k firmé, coz ma

z marketingového pohledu pfinos v oblasti referenci.

Lostakova (2009) uvadi, ze hodnota pro zakaznika ma v zakladnim pojeti dvé dimenze:
- Pfinosovou, ktera shrnuje vnimané uzitky, resp. kvalitu nabidky z pohledu zakaznika

- Nakladovou, ktera piedstavuje vnimané ztraty ¢i obéti zakaznika, které v souvislosti

s akceptaci nabidky pocituje.

Pfinosy pro zdkaznika se sestavaji ze tfi komponent, kterymi jsou hodnota produktu (vyrobku
¢i sluzby), hodnota znacky a hodnota vztahu s dodavatelem (k ni pfispivaji jednani se
zakaznikem, spokojenost s dodavkami, Vviadé piipadi jeden za hranici objektivnich

parametrit).

Tomek a Vavrova (2001) rozdé€luji faktory ovliviiujicich hodnotu pro zakaznika do dvou

zékladnich skupin:

1. Faktory plynouci z charakteru produktu, tj. objektivné méfitelné vlastnosti produktu
2. Faktory plynouci z vnimani produktu zakaznikem, tj. prvky produktu subjektivné

vnimané zakaznikem

Mezi faktory objektivné métitelné zarazuji technické parametry produktu, funkénost produktu
(poruchovost), vlastnosti konkrétniho typu (ergonomie, pouzity material), cenu produktu a

ptipadné doplitkové sluzby s produktem spojené.

Pocit'ovany uzitek ze strany zdkaznika je dle LoStakové (2009) vazan zejména na nasledujici

atributy:
1) Atribut uzitku hmotného vyrobku
2) Atributy uzitku sluzeb a procesu prodeje

3) Emocionalni a socialni uzitky (napf. image producenta, jeho znamost a hodnoty znacky,

ekologické parametry produktt,..)

4) Etické uzitky (seridznost pii jednani a plnéni dohod, pouzivani férovych obchodnich

praktik)
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Do oblasti nakladli vnimanych zakaznikem se nezahrnuje jen nakupni cena, ale patii sem
atributy, které maji vliv na celkovou hodnotu nabidky vnimanou zdkaznikem. Vyzkum, ktery
provadél tym prof. Lostakové (2009) ukézal, e zakaznici na trhu CR sem zahrnuji nasledujici

parametry:
1) Vyhledavaci naklady
2) Naklady na obstarani produktu
3) Nakupni cena produktu

4) Néklady na financovani produktu (splaceni trokt z pfipadnych uvérd na nakup

produktu)
5) Nabeéhové/instalacni naklady (zejména u investi¢nich prvki)
6) Provozni naklady (spojeni s naslednym vyuzitim produktu ve firme)
7) Naklady na aplika¢ni servis
8) Pojistovaci naklady
9) Naklady na likvidaci

Tyto naklady nemusi mit vZdy jednoznacné financni vyjadieni, ale také ,,cenu” v podobé
spotieby Casu a energie lidi, ktefi produkt nakupuji a pouzivaji. Pfikladem je nakup
komplexniho informacniho systému do spolecnosti, kde tyto ,,nefinan¢ni* ukazatele pfi vlastni
implementaci hraji vyznamnou roli. Cena SW licence sama o sobé predstavuje ¢asto pouhou
tfetinu az polovinu souhrnnych finanénich nakladi na potizeni vlastniho produktu a nasledného
procesu implementace. Nejvice prostiedkli se spotiebuje pti redlném nasazeni systému do

spolecnosti.

Optimalizaci vztahu strany uzitku a strany nakladi z pohledu zakaznika je cestou dodavatele
ke zvySeni konkurenceschopnosti na trhu. Pievis vnimané hodnoty je v koneéném dusledku
odrazem schopnosti dodéavajiciho podniku reagovat efektivné na potieby zékaznika.
Vysledkem vytvofeni a dodani vysSi hodnoty pro zékazniky je riist spokojenosti téchto
zékazniki, mira jejich setrvani u dodavatele pii opakovanych nakupech a ve svém disledku
celkovy rust jejich loajality. Tyto faktory nasledné ovliviiuji pozitivné vykonnost podniku na

trhu a jeho ziskovost.
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Pfestoze se firmy orientované na zadkazniky snazi dosahnout vysokou miru spokojenosti, neni
tato hodnota konecnym cilem. Samotné zvyseni spokojenosti nemusi mit vzdy pozitivni dopad
na firemni ziskovost. Je dalezité, aby troven spokojenosti nebyla vykoupena pouze dal§imi
dodate¢nymi naklady ¢i cenovymi slevami a byla podloZzena dlouhodobou strategii, ktera ve

svém dusledku adekvatni zisk do spole¢nosti pfinese.

»Na meieni spokojenosti existuje fada postupli, mezi nejcastéji pouzivané patii index
spokojenosti zadkaznikli (Customer Satisfaction Index — CSI), ktery vychazi ze Sestibodové
skaly — od zcela spokojen po zcela nespokojen.” (Lost'akova, 2009). Vyhodnoceni nam sice
pomuze k ziskani zdkladniho pfehledu o spokojenosti zékaznického portfolia, ale pro fizeni
vztahli nepostacuje. Nejvyssim stupném hodnoceni je pak komplexni index loajality zdkaznika,

ktery s¢itd indexy spokojenosti, udrzeni a spontanniho doporuc¢ovani jinym zékaznikim.

Hodnota vnimana zakaznikem je klicovym nastrojem diferenciace a diferencovaného fizeni
vztahl se zakazniky. Vykonnost vyuziti individualizovaného fizeni vztaht je pak ovliviiovana
hodnotou pro zdkaznika jednak piimo (prostfednictvim pusobeni na chovani zakaznika —
frekvence nakupt, setrvani u dodavatele), tak 1 nepfimo prostfednictvim vlivu na spokojenost

a v kone¢ném dusledku i loajalitu (vérnost) zakaznik.

Kromé sledovani ocekavané hodnoty pro zédkazniky a jejich spokojenosti by spole€nosti mély
sledovat také vykony konkurence v téchto oblastech. Pokud nezname spokojenost zdkaznik ¢i

potencialnich zakazniki s nabidkou konkurence, nevime, zda je skute¢né nase nabidka lepsi.

Analyza hodnoty pro zakaznika podle Vickové (2011) s odkazem na Kotlera zahrnuje

nasledujici polozky:
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Hodnota pro
|y zakaznika

—.-—"""!H”

Celkova hodnota pro Celkove naklady

zakaznika vynaloZené zakaznikem
i T

| Hodnota produktu | |  Finanéninaklady |
| |

| Hodnota sluzby | [ Casové naklady |
| |

| Hodnota personalu | |  Naklady energie |
| |

| Hodnota image || || Psychologické naklady |

Obr. 4 — Hodnota vnimana zakaznikem (VI¢kova, 2011)

Vickova (2011) uvadi dale s odkazem na Kotlera, definici Celkové hodnoty pro zdkaznika jako
finan¢ni hodnotu souhrnu ekonomickych funkénich a psychologickych benefiti, které zakaznik
o¢ekava od dané nabidky. Celkova hodnota nakladl je pak souhrnem nékladi, které zakaznik
ocekava, ze vzniknou ohodnocenim, ziskanim, uzivanim a disponovanim daného produktu,

véetné financné vyjadieného Casu, energie a psychologickych nékladu.

Hodnota pro zakaznika je prvnim zékladnim atributem hodnoty, tak jak ji definuje moderni

odborna literatura.

2.4. Vymezeni pojmu hodnota zikaznika pro spole¢nost

Ve vysoce konkurencnim prostiedi je cestou k pieziti a rozvoji podniku budovani
dlouhodobych vzijemné vyhodnych vztaht se zakazniky. Ztrata kliCového zdkaznika muze
znamenat vyznamny vypadek piijml spolecnosti, coz muze vést (zejména jedna-li se o
klicového zéakaznika) k finanénim. Boj o jednotlivé zakazniky, a to at’ se jednd o udrzeni
stavajicich nebo ptilakani novych, se tak stal ve své podstaté bojem o preziti firmy.

Puvodni snaha marketingu o plné uspokojeni potieb zakaznika je tak korigovana v kontextu
S posouzenim jeho piinosu pro podnik. Pro efektivni fizeni spole¢nosti uz nestaci dosahovani
kratkodobé ziskovosti, tedy hodnoceni aktualnich (¢i historickych) pifinosti zdkazniki, ale

dochazi k posunu k hodnoceni ptinosu za celou dobu predpokladané spoluprace. K tomuto
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trendu vyznamné¢ piispél nartst nakladl na ziskani novych zakaznikt, kdy vybudovani vztahu
ma jiz téméf investicni charakter a nasobné presahuje naklady na udrzeni stavajicich zékazniki.
Hodnoceni vyznamu zakaznika pro spole¢nost dostava zcela jiny rozmér. Nestaci uz pracovat
pouze s trzbami a zjednodusenym vyhledem. Pii posuzovani pouze aktudlniho pfinosu by tak
vyznam/profitabilita zakaznika byl vyznamné zkreslen. Mohlo by dojit 1 k situaci, ze akvizice
dan¢ho zdkaznika by se tak stala praktiky neobhajitelnou. Proto je, i pfes rizika nepiesnosti
spojené se zjistovanim budoucich pfinosi zdkaznika, tedy v del§im ¢asovém horizontu, odhad
dlouhodobé¢ ziskovosti nezbytnym piedpokladem pro vybér a implementaci strategie jejich

obsluhy a celkového rozvoje vztahu.

Co se vlastné hodnotou zédkaznika rozumi? Existuje mnoho riznych definic. Zakladni filozofie
stanoveni hodnoty zdkaznika pro podnik vychéazi ze skuteCnosti, ze zakaznici jsou pro

spole¢nost primarnim zdrojem soucasnych i budoucich zisk, stejné tak jako dalsi aktiva.

V zavislosti na ucelu stanoveni hodnoty zdkaznika pro podnik uvadi Lost'dkova (2009)

s odkazem na Pepperse a Rogers (2001 a 2004) nasledujici pojeti:

- Strategickd hodnota zdkaznika (hodnota zdkaznika je duasledkem aplikované
marketingové strategie, kterd pfinasi zvySeni hodnoty pro tohoto zakaznika a v jejim
diisledku 1 zménu jeho hodnoty pro podnik)

- Aktualni hodnota zakaznika (odrazi aktualni situaci a aktudln¢ vyuzivanou strategii,
piinosy jsou odhadovany z dosazenych vysledk)

- Potencialni hodnota zakaznika (zahrnuje vSechny piinosy, které mize podnik ziskat

aplikaci proaktivni strategie, maximalnim dosaZitelnym ziskem za dobu spoluprace)

Zakladni filozofie stanoveni hodnoty zdkaznika pro podnik vychézi ze skute€nosti, Ze zadkaznici
jsou pro podnik zdrojem soucasnych i potencidlnich ziskli (stejn¢ jako ostatni aktiva

spolecnosti). K jejimu odhadu Ize pouzit v zasad¢ tfi pristupy (Peppers and Rogers, 2004):

- Analyzu zalozenou na prostych odhadech skupin jednoduchych proménnych (na B2B
trzich jsou to typicky odhady zaloZené na trzbach a jejich vyvoji)
- Finan¢ni analyzu jako kvantitativni analyzu zaloZzenou na individudlnich trzbach a

vétsinou 1 nakladech, které jsou obvykle diskontovany
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- Statistickou analyzu zalozenou na predchozich ptistupech, ktera je pouzitelna tam, kde

jsou velké objemy dat.

ZvySena pozornost vici potiebam zakaznik, identifikace profitabilnich zékaznikl v portfoliu
spolecnosti a snaha spolecnosti vytvofit produkt na miru spolu se zajiStétnym kompletnim
servisem vedly spole¢nosti ke zvySenému =zajmu pouzivani dvou fundamentalnich
marketingovych modeld, které se zabyvaji hodnocenim finanéni vykonnosti podniku (Cermak,

2013) jedna se o Customer Lifetime Value model a Customer Profitability Analysis model.

I kdyz primarni cil obou zédkaznicky orientovanych modeli je do zna¢né miry identicky — nalézt
nejbonitnéj$i zakazniky a na ty se ptfednostné orientovat pii rozhodovani o alokaci zdroju, jejich
vyzkum probihal pfevazné odd€lené bez vétsi snahy vzdjemného propojeni, a to jak v
marketingové literatufe, tak i v oblasti manaZerského ucetnictvi (Holm, Kumar, Rohde, 2011).
Problematikou jak zhodnotit/kvantifikovat zakaznické portfolio spolecnosti ¢i jednotlivé
zakazniky se zabyva cela fada renomovanych autord. V odborné literatuie mizeme najit i rizné

modifikace vySe uvedenych modeld, snazicich se co nejlépe vymezit hodnotu zakaznika.

Prvni z uvedenych modeld, Customer Profitability Analysis (CPA), se nékdy oznacuje za
ZjednoduSenou podobou meéteni hodnoty zdkaznika (,,vyvojoveé® nizs$i formou). Jedna se o
postup, ktery bere v ivahu pouze ziskovost zakaznika v minulosti a opomiji jeho budouci
potencial. Tato analyza je zalozena na postupném rozpadu nakladi mezi segmenty a nasledn¢ i
na jednotlivé subjekty. Problém je, Ze rozpoustime celkové néklady na jiz uplynulé obdobi bez
reflektovani budoucich pifijml. To v praxi znamend, Ze ndm zakaznik miZze vzhledem
k vysokym akvizi¢nim nakladim vyjit ztratovy, i kdyz v horizontu del§iho obdobi by mohl byt
vysoce profitabilni. Nicméné€ 1 pfes tyto limity ma CPA urcit¢ vyhody a to zejména
v jednoduchosti. Tedy v situacich, kdy potfebujeme rychle ziskat prehled o aktualnim stavu
zékaznického portfolia spole¢nosti. Customer Profitability Analysis analyzuje jednotlivé
zékazniky a jejich pfinos pro spolecnost na zakladé¢ dosaZené skuteCnosti, tedy podle
historickych dat. Cermak (2013) uvadi, ze CPA by mél pomoci manazerim jednoznaéné uréit,
kteti zakaznici jsou pro spolecnost profitabilni a oddélit je od zékaznikil, ktefi profitabilitu
spolecnosti snizuji. DalSim cilem CPA je poskytnout managementu informace, pro¢ jsou
nekteti zakaznici profitabilnéjsi nez jini. Implementace CPA ve spolecnosti ma ale nékolik

zakladnich ptedpokladti (van Raaij, 2005). Aby bylo mozno CPA realné vyuzit, musi byt
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spolec¢nost schopna spravné¢ alokovat naklady na jednotlivé zdkazniky ¢i zdkaznické segmenty.
To v podnikové praxi umoziuje vyuziti metodologie Activity—Based Costing (ABC). Piifazeni
nakladovych polozek zédkaznikiim uz samo o sob¢ bylo, je a dle mého ndzoru i bude jednim
Z nejzasadnéjsich blokri vyuziti modelt pro stanoveni hodnoty zakaznika v praxi. Pravé rozvoj
aplikovani metodologie ABC se stal prvnim z piedpokladi vyuziti CPA v praxi. Druhym
vyznamnym faktorem, ktery umoznil rozvoj vyuziti CPA, bylo nasazeni informacnich
technologii pro shromazdovani a naslednou analyzu zakaznickych informaci. Jeden
z vyznamnych propagatort CPA, Van Raaij (2005), se detailné zabyval vyzkumem CPA
zalozenym na ABC a analyzami ziskanych vysledkl na Grovni jednotlivého zakaznika i1 celého
zakaznického portfolia. Vysledky modelu lze podle ného aplikovat v celém procesu
strategického fizeni spole¢nosti. Nicméné tento model ma podle dalSich autorti (napt. Holm,
Kumar a Rodhe, 2011) zasadni nevyhodu v pifedpokladu neménného chovani zakazniki, coz je

V dne$nim vysoce konkurenénim prostiedi téméf nerealné.

Druhy, mnohem komplexnéjsi model stanoveni hodnoty zakaznika, Customer Lifetime Value
(CLV) vychazi ze skutecnosti, ze vztah mezi spolecnosti a jejimi zdkazniky prochazi riznymi
etapami, fazemi zivotniho cyklu od identifikace zakaznika, pfes jeho akvizici az po ukonceni
obchodniho vztahu. Jednotlivé spole¢nosti zkoumaji zivotni cyklus zédkaznikd s dirazem na
vynosy, resp. piijmy pramenici z obchodnich vztahli se zakazniky, néklady, resp. vydaje
spojené s jednotlivymi zékazniky a vyrobky, pocate¢ni investice na vyzkum a vyvoj
prodavanych vyrobktl a naklady kapitalu pro stanoveni soucasné hodnoty penéznich toki

(Cermak 2013).

Zivotni cyklu zakaznika a jeho pochopenti je zakladem pro teorii i praxi prace s hodnotou. Miize
byt prezentovan riznymi zpusoby dle jednotlivych autord, nicméné vzdy obsahuje tii zakladni
aktivity (Butle, 2004):

- akvizici novych zakaznikd,

- péci o zékazniky stavajici

- arozvoj zékaznické hodnoty.

Analytici spole¢nosti Gartner (Thompson and Nelson, 2004) vyuzivaji pro popis zivotniho
cyklu zékaznika nasledujici obrazek, kde velmi jasné formuluji klicové otazky, které si musi

kazdy manazer klast v ramci jednotlivych fazi:
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- Jak najit nejziskové¢jsi zakazniky?
- Jaka je nejefektivnéjsi cesta akvizice novych zadkaznika?
- Jak si udrzet zakazniky co nejdéle?

- Jakym zptsobem zvysit loajalitu a ziskovost firemnich zédkazniki ve fazi rastu?

Figure 12. Customer Life Cycle: A CRM Strategy Must Encompass All Stages

How will the company determine
its most profitable customers?

~. Selection
How can the />

company / How will the
increase the _ o company
loyalty and Extension Customer  Acquisition acquire this
profitability of customer in an
this customer? [\ % effective way?
" Retention <

How can the company keep
this customer for as long as
possible?

Source: Gartner Research (December 2004)

Obr. 5 — Zivotni cyklus zakaznika v kontextu s CRM strategii (Thompson and Nelson, 2004)

Pochopeni principt jednotlivych fazi a schopnost aplikovat tyto poznatky v praxi je podle nich
naprostym zékladem pro vyuZiti principu hodnoty v rdmci nastaveni CRM strategie. Thompson
and Nelson (2004) uvad¢ji, ze CRM strategie zaméfend na zvySeni hodnoty zakaznikti musi
faze, kterymi jsou selekce, akvizice, udrzeni a rozvoj vztahu se zakaznikem brat jako zakladni

pilife kazdodenni prace manazerd.

Lostakova (2009) s odkazem na Peppers a Rogers (2004) definuje celozivotni hodnotu
zékaznika (CLV) jako cistou soucasnou hodnotu toku ocekdvanych finan¢nich piinost ze

zékaznika. Zakladnim piedpokladem je respektovani casové hodnoty penéz, kdy zakaznik jako
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1 jiné aktivum, vyzaduje vstupni investice, a stejn¢ tak je nutné pracovat s navratnosti této
investice, respektovat rovnovahu vynosnosti, likvidnosti a rizikovosti. Zakladni metodou
urcitého aktiva za dobu jeho uzivani pii respektovani Casové hodnoty penéz. Celozivotni
hodnota zakaznika vychézi ze stejného principu se dvéma rozdily: je definovana na individuélni
urovni jednotlivych zdkaznikl a vyslovné zahrnuje moznost odchodu zakaznika ke konkurenci.

(Peppers, Rogers, 2001).

Zakladni vztah po stanoveni celozivotni hodnoty zakaznika pro podnik mizeme tedy vymezit

takto (Lostakova, 2009):

n
Pt
CLTV = E —_—
Y
£ (1+10)
p: = piinos zédkaznika v obdobi t (vSechny oc¢ekavané efekty)

n = predpokladana doba spoluprace se zdkaznikem (setrvani zakaznika dle fazi

zivotniho cyklu)
i = diskontni sazba

CLV, jak jiz bylo uvedeno, méfi celkovy pfinos zdkaznika pro podnik pii zohlednéni ¢asu na

jeho ziskéni, béznych nakladl veetné nakladi kapitalu a investi¢nich vydaju.

Proces stanoveni celozivotni hodnoty zadkaznika je spojen s celou fadou problémt, které

komplikuji jak vlastni vypocet, tak naslednou vypovidaci hodnotu a redlnou pouZitelnost

vvvvvv

- Obtizné vymezeni piijmi ze zakaznika a s tim souvisejici stanoveni potencialni hodnoty
(stanoveni budoucich piijmil, zejména objemu budoucich prodejl je kritickym krokem
pfi stanoveni CLV)

- Obtizné stanoveni relevantnich nakladt na zakaznika (pii vlastni realizaci vypoctu se
narazi na celou fadu problémt, zejména s pfifazenim odpovidajicich obchodnich a
marketingovych nakladii na konkrétniho zakaznika, stejné tak i s pfifazenim nakladii na
péCi v ramci vztahu)

- Problematicky odhad délky trvani vztahu
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- Odhad diskontni sazby, kterou by mély byt Cisté piinosy diskontovany (Casto se fesi

nahradou aktualni urokovou sazbou)

Stanoveni hodnoty zdkaznika neni pro marketingové manazery realizovatelné bez uzké
spoluprace s manazery financnimi. Pro ty to ovSem znamena fadu komplikaci vyplyvajicich s
nutnosti realizovat detailni analyzy zdrojovych dat ¢asto z vice informacnich systémii. Jak jiz
bylo uvedeno, sama oblast alokace nakladd napiiklad s vyuzitim ABC (Activity-Based
Costing) je velmi komplikovand a klade naroky nejen na odbornost pii realizaci, ale i na
podporu informaénimi technologiemi, které musi procesy presné alokace nékladii podporovat.
Pokud firemni procesy ¢i informac¢ni technologie spolecnosti pfifazeni nakladli na zdkaznika

neumoziuji, je vyuziti CLV pro podporu marketingovych strategii nerealizovatelné.

2.5. Zakaznik jako aktivum spolecnosti

Aplikace pfistupu vnimani zdkaznického portfolia jako klicového aktiva neni v odborné
literatufe Zadnou novinkou. Problematikou ziskovosti zdkazniki a problematikou vztaht
spolecnosti s jejimi zakazniky se vyznamni specialisté zabyvaji uz delsi dobu. Kotler (2013)
pfimo pouzivd oznaeni zdkaznicky kapital, ktery lze chéapat jako ocekavanou celoZivotni
hodnotu existujici zdkaznické zékladny spole€nosti plus ocekavanou budouci celoZivotni
hodnotu nové ziskanych zakazniki. Jeho jedine¢nost pii spravném pouZiti spociva v pochopeni
hodnoty zdkaznika pro firmu a toho, jak tohoto zdkaznika fidit jako strategické aktivum ke

zvyseni celkové hodnoty spole¢nosti pro akcionafe.

Systémy podporujici fizeni vztahli (CRM) umoziuji shromazd’'ovat velké objemy dat, které
V navaznosti na propojeni s ucetnimi systémy poskytuji komplexni informace o jednotlivych
zakaznicich. Souhrnné znalost zdkaznika, popfipad¢ zakaznické skupiny, ma kriticky vliv na
financni vykonnost celé spolecnosti. Je dulezitd nejen pro marketingové specialisty, ale
piedevsim pro vrcholovy management firmy. Schopnost vyuzivat systémy na podporu rozvoje
vztahi se zakazniky a tyto vztahy hodnotit je elementarnim zakladem pro dalsi praci s hodnotou
zakaznika. Existuji pfipadové studie v praxi aplikovanych zplsobi hodnoceni vztahl se
zakazniky (napf. Gupta, Lehmann, 2005). Tyto postupy ale z mého pohledu neposkytuji
objektivné ptenositelné know-how pro design hodnoceni vztahii v podminkach podnikani
libovolné firmy. Z pohledu praktického vyuziti vidim velké diference nejen mezi pfistupy

aplikace na koncového ¢i firemniho zakaznika, ale i v riznych oborech podnikani.
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Z pohledu ucetniho je aktivum definovano jako majetek, ktery svému vlastnikovi ptinasi
vynos, nebo se od n¢j o¢ekava, ze ho piinese v budoucnu (Petiik, 2007). Aktiva v tomto pojeti
mohou byt finan¢ni (napt. penézni prostiedky, dluhopisy, akcie atd.) nebo realna (nefinancni),
jako napft. pozemky, budovy, stroje, ale i patenty nebo obchodni znacky. V businessovém pojeti
se Casto uvadi termin investi¢ni aktivum, to znamena jakykoliv investi¢ni nastroj, drzeny za
ucelem vynosu. Prave v kontextu investi¢niho aktiva se miizeme za ur¢itych podminek podivat
1 na zékaznicky kmen spole¢nosti. Na to aby spolecnost sviij zdkaznicky kmen vybudovala,
V dlouhodobém horizontu udrzovala a rozvijela, musi vynakladat nemalé financni prosttedky.
Problematika ziskovosti zédkaznikl a jeji dopad na finan¢ni vykonnost firmy posunuje tuto
problematiku z gesce marketingu do kompetenci vrcholového managementu spole¢nosti.
Znalost zakaznika, resp. zdkaznického kmene ma na vykonnost spole¢nosti zasadni dopad.
Zohlednénim dalSich pfinost, jako je naptiklad referencni hodnota zakaznika v budoucim
obdobi, 1ze dosdhnout cilenéj$i alokace marketingovych nakladia. Marketingovy rozpocet a tedy
i marketingovy plan se tak stava Iépe zduvodnitelnym. Gupta (2006) povazuje Customer Equity
za vysledek fizenych vztahii se zdkazniky a definuje CE jako celkovy soucet diskontované

celozivotni hodnoty vSech zédkaznikl spolecnosti.

Postup implementace fizeni zékaznického kapitalu CEM (Customer Equity Management)
shrnuje Kotler (2013) s odkazem zvlastni vydani Journal of Service Research zaméfené na

problematiku CEM do nésledujicich bodu:

=

Nejprve je tieba shromazdit individuélni data o spotiebitelich z celého odvétvi

N

Je vhodné sledovat G€inek marketingu na rozvahu spolecnosti, nejenom na

vykaz zisku a ztrat, pro zohlednéni hodnoty zdkaznickych aktiv.

3. Je nutné mit dobfe propracovany model budoucich piijml (nacasovani a
pravdépodobnost finan¢nich tokit ma dopad na celou spolecnost)

4. Nestaci vyhodnocovat, je nutné maximalizovat CLV (vyuziti up-sellingu, cross-
sellingu, vérnostnich programt a programt podpory reaktivace zdkazniki)

5. Je tfeba nastavit spolecnost podle aktivit fizeni zakaznika (oddélit tymy
zodpoveédné za akvizici od tymu zajistujicich support a udrzeni zakazniki)

6. Je nezbytné respektovat citlivost informaci o zakaznicich a data adekvatné
chranit.

7. Konverzi CRM systému z prost¢ho zvySovani efektivnosti na nastroj

podporujici zlepSovani sluzeb umoznuje optimalizovat procesy obsluhy
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zékazniki 1 obchodnich procesti. Kromé technologii je nezbytné zainteresovani
a motivovani vSech uzivatelli systému. Cilem fizeni vztahl se zékazniky je

budovani zdkaznického kapitalu.

Kotler (2013) soucasné s odkazem na Rusta, Zeithmla a Lemona vymezuje tfi motivacni

faktory zakaznického kapitalu. Jsou to:

- hodnota nabidky (zdkaznikem objektivné vyhodnoceny piinos nabidky spolec¢nosti a
vnimani jejich vyhod v porovnani s vydaji)
- hodnota znacky

- ahodnota vztahu

Hodnota vztahu je vyjadfenim tendence zakaznikl preferovat znacku i pies nékteré subjektivni
parametry. Kotler (2013) definuje vztahovou hodnotu firmy jako kumulativni hodnotu sité
vztahl nejen s jejimi zékazniky, ale i s partnery, dodavateli, zaméstnanci a investory. Vztahova
hodnota v $ir§im pojeti zavisi z tohoto pohledu na schopnosti spole¢nosti ziskat a udrzet Si
talentované zaméstnance, zakazniky, partnery a investory. Nicméné i vV tomto pojeti povazuji
za nutné piipomenout, Ze ne kazdy zakaznik, zaméstnanec, partner ¢i investor znamena nutné

pro firmu pfinos.

Boj o udrzeni stavajicich a ziskani novych zdkaznikii je redlnym bojem o preziti firmy.

2.6. Aplikace diferencovaného CRM do strategie spole¢nosti.

,, Inovace a marketing jsou dv¢ jediné hodnototvorné aktivity spolecnosti. VSechno ostatni jsou
naklady.” fekl kdysi Peter Drucker. S tim nelze nez souhlasit, nicméné problém nastava v praxi,
kdy se marketing dostavda pod stile véetsi tlak s doklddanim pfinosu (navratnosti)
marketingovych vydaju. Ukazatel ROMI (Return on Marketing Investment) se stava dalezitym
prvkem piedkladanych marketingovych plani. Kazdy marketingovy manazer vi, ze je relativné
snadné pozadat si o rozpo€et ve vysi nékolika miliond na zvySeni zakaznické spokojenosti, ale

vvvvv

firmu.

30



Aplikace strategie diferencovaného CRM maé piimy dopad na cely hodnototvorny proces
Vv podniku, ktery mizeme charakterizovat jako dynamicky a nepftetrzity proces. Vyzaduje jeho
rozvinuti v oblastech odhalovani, vytvareni, sdileni, dodavani a zdokonalovani hodnoty pro
zékaznika diferencované podle hodnoty zdkaznika pro podnik. Lost’akova (2009) uvadi jako

zakladni faze:

1. Odhalit = porozumét zakaznikovi a prvkiim hodnoty, kterou o¢ekava, pochopit

jejich dilezitost. Zhodnotit konkurencni pozici spolecnosti v o¢ich zdkazniki.
2. Ptizplsobit = ptizplsobit nabidku a systém péce zakaznikovi
3. Vytvoftit = vytvoftit hodnotu pro zdkaznika

4. Zhodnotit = ziskat zdkaznickou odezvu (nastaveni systému pro zachyceni a
zpracovani zpétné vazba od zékaznika, feSeni piipominek a namétti, porovnani

hodnoty vnimané zédkaznikem nasi a konkuren¢ni nabidkys,...)
5. Zdokonalit = zm¢éfit a zlepsit hodnotu pro zdkaznika

Tyto jednotlivé faze a pfistup k jejich redlnému vyuziti determinuji schopnost spolecnosti
opakujici proces zlepSovani. Bez pochopeni zdkaznikovych priorit a motivil nelze sestavit
takovou nabidku (produkt), kterou zdkaznik o¢ekava a za niz je ochoten platit pro spolec¢nost
zajimavou cenu. Dosazeni urCité rovnovahy mezi hodnotou pro zdkaznika a hodnotou pro
podnik je klicové pro budovani dlouhodobého oboustranné prospésného vztahu. Stav, kdy se
uzitek vnimany zdkaznikem dostavé do souladu s cenou produktu (resp. tuto cenu pievysSuje 0
pozadovany Cisty piinos), je spoustécim momentem pro realizaci vlastniho nadkupu. Stejné tak
1 dosazeni urcité pozadované hodnoty piinosu zakaznika pro firmu vede k ochoté déle o

zékaznika pecovat.

Pro vlastni fizeni vztahti a tedy i individualizaci (diferenciaci) pfistupu k jednotlivym
zékaznikim ¢i zdkaznickym skupinam, je tfeba sledovat a zohlediiovat soucasné ob¢ stranky
hodnoty. Je nutno méfit dopad marketingového Usili na spokojenost a loajalitu zdkaznikl a
stejné tak piinos, ktery podniku spoluprice se zakaznikem pfinasi. Individudlni pfistup
k vybranym zakaznikiim je pak zakladnim ptedpokladem pro realizaci mimotadnych piijmu

(benefith), které maji dopad na dlouhodobou prosperitu spolenosti. Mira ochoty spolecnosti
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na prizpusobeni nabidky vyrobku ¢i sluzeb (hodnota pro zdkaznika) je tak pfimo zavisla na

pfinosu zakaznika pro podnik (hodnota zakaznika pro podnik).

Snaha diferencovat vztahy s jednotlivymi zakazniky ovliviiuje zejména (Lost’akova, 2009):

1)

2)

3)

4)

5)

Sortiment a uroven ptredprodejnich sluzeb poskytovanych zédkaznikim — zdkaznikiim
S vyssi hodnotou pro podnik bude poskytovan vyssi rozsah sluzeb, coz mize byt logicky
zdrojem nejen vysSich vynosu, ale 1 vysSSich néakladi. Soucasné casto dochazi i
k diferenciaci produkti v fadé oblasti (velikost dodavky, specifikace technickych

parametri produktu, zpiisob baleni.

Objednavkovy proces, cenu a platebni podminky — u zdkaznikl s vyssi hodnotou miize
tento proces prob&hnout rychleji (prioritni realizace zakazky) nebo pro zékaznika
pohodIngji (osobni navstéva obchodnika ¢i elektronické objednani). Pro jednotlivé
zékazniky mohou byt stanoveny odlisné atributy a podminky objednavky (naptiklad
splatnost, nestandardni slevy, dodaci podminky, zaru¢ni lhlta, pozaruéni servis,
mimotadné konzultace...). Neznamena to ale automaticky, Ze nejvyznamnéjsi zakaznici

cv v

nastavena del$i dodaci lhita, kratsi splatnost faktur ¢i poZadavek na zalohovou platbu.

Uroveti podpory a marketingové komunikace — vyznamnym zakaznikéim pridélujeme
dedikovaného obchodniho zastupce (KAM — Key Account Manager), nastavujeme
vys§i prioritu poprodejni podpory (napt. rychlost reakce help desku), definujeme vyssi
frekvenci kontaktd (prioritné na osobni bazi a dle vyznamu klienta ¢asto i na urovni

zastupce top managementu spole¢nosti)

Metody piredvidani poptavky — ¢im hodnotnéjsi zakaznik, tim presnéj$i a Casove i
zajisténi informacni podpory, tedy modernéjsi technické vybaveni. Zvolend metoda

ptedvidani poptavky mé zasadni dopad na celkovou ekonomiku podniku.

Planovani prodeji (stanoveni obchodnich plani) — na zékladé cileného predvidani
poptavky se nasledné ptizplisobuje nejhodnotnéjSim zakaznikiim vcetné planovani

aktivit obchodniho tymu (a pfipadné i velikosti tohoto tymu).
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6) Planovani vyroby a planovani souvisejicich nakupti — mize byt ovlivnéno potifebami
nejhodnotnéjSich zakaznikli. Ptizplisobuji se i kapacitni plany a to zejména, pokud

vyrobu ovliviiuji néjaké omezujici faktory nebo dodavky od subdodavateli.

Pokud aplikace diferencovaného CRM pozaduje i modifikaci stavajiciho vyrobniho ¢i fidiciho
systému, pripadn¢ az reengineering celého hodnototvorného procesu spolecnosti, bude to mit
zcela urcité dopad na vykonnost podniku. A to zejména v kontextu moznych pozadavki na
investice vyrobniho zafizeni nebo informacnich systému podporujicich procesy CRM.

(Loit4kova, 2009).

V ramci zmén je ale nutné nesoustfedit se pouze na vlastni firmu. Zakladem je skute¢né
pochopeni dopadu na zakaznika. Za velmi vystiznou pokladam formulaci: ,,Nejlepsi zpisob jak

zlepsit sva Cisla je pomoci zakaznikim zlepsit ta jejich. (De Bonis, 2003, str. 20).

Pti vSech krocich musime mit stale na paméti nasledujici otazky (Lost’dkova, 2009):
Poskytujeme zdkaznikiim skute¢nou hodnotu?
Je nami poskytovana hodnota skutecné vyssi, nez piindsi zakaznikiim konkurence?
Je to pro nas opravdu vynosné?

Nelze nez souhlasit s konstatovanim, Ze z kratkodobého hlediska mohou firmé stacit jedna nebo
dvé pozitivni odpovédi, ale zadny podnik nemtize byt Gispé$ny, pokud se mu nepodafi naplnit

vSechny tfi vySe uvedené principy.

2.7. Souhrn ivodu do problematiky prace s hodnotou

Za zéklad prace s hodnotou zakaznika povazuji pochopeni souvislosti a vazeb mezi pohledem
marketingu a financi. Tedy mezi hodnotou pro zdkaznika a hodnotou zakaznika pro spole¢nost.
Nalezeni rovnovdhy mezi témito pohledy znamenéa zménu pfistupu marketingovych manazerti
ajejich uzsi spolupraci s manazery finan¢nimi. Jde ale i 0 jejich dalsi praci s informacemi, které
doposud nevyuzivali, rozvoj analytickych schopnosti a zdokonalovani se v interpretaci
zjisténych vysledki. Bez této zmény neni, dle mého nazoru, mozno dosédhnout ani
nejjednodussiho vyjadieni hodnoty zékaznika, za které povazuji stanoveni jeho pozici
v zdkaznickém portfoliu spolecnosti, tedy porovnani jeho piinosu s piinosem ostatnich

zakazniku.
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3. Hodnota zakaznika pro firmu

Proc to celé délame?

Abychom mohli diferencovat zdkazniky, potifebujeme védet, ktefi jsou pro nas nejvice
profitabilni a to nejen v soucasné dob¢, ale i s vyhledem do budoucnosti. Soucasné potiebujeme
védet, ktefi zdkaznici nam naopak firemni profit snizuji a pfijmout pislusna opatieni na zménu
tohoto stavu. Kazda spolecnost si potiebuje potvrdit, kde je firemni zlato (identifikovat své

zékazniky s nejvyssi hodnotou) a analyzovat, pro¢ jsou nékteii zakaznici ziskovejsi nez jini.

Hodnotu zdkaznika mtiZzeme chapat také jako relativni pozici individudlniho zdkaznika v ramci
firemniho zdkaznického portfolia. Znalost této pozice umoziiuje manazerim spolecnosti
diferencovat piistup vici témto zakaznikim, tedy 1épe a efektivnéji alokovat finanéni i lidské

zdroje spolecnosti.

Hodnotu zakaznika ovliviiuji primarné tii zékladni faktory, které souc¢asné ovliviuji i firemni

strategii a ve svém dusledku i hodnotu firmy (Lostakova, 2009, Gupta, 2005 aj.):

1. Akvizice zakaznika — je prvni fazi zivotniho cyklu zakaznika, z pohledu
spolecnosti se jednd o zvySovani hodnoty spole€nosti nartistem poctu zakaznik.
Kazda spole¢nost musi akvizi¢ni ¢innost vyvijet, minimalné proto, aby nahradila
se fada spolecnosti snazila ziskat co nejvyssi pocet zakazniki v domnéni, Ze prave
prosty rast zakaznického kmene je klicem k tispéchu. U nékterych z nich byla tato
strategie natolik dominantni, Ze podporovala akvizi¢ni ¢innost bez ohledu na vysi
akvizi¢nich nakladi. V dusledku tohoto stavu se poté fada z nich dostala do stavu,
kdy sice mély velky pocet zakazniki, ale jen malo z nich bylo profitabilnich, coz
meélo velmi negativni dopad na profitabilitu celé spolecnosti. A v del§im casovém
horizontu mohl tento stav piivést spoleCnost do finan¢nich potizi a v extrémnich
ptipadech az k likvidaci.

Gupta (2005) v souvislosti s akvizici zakaznika uvadi, Ze nejrychlejsi cestou
k zvySeni po¢tu zakaznikti muze byt akvizice jiné (konkurenéni) firmy vcetné jejiho
zékaznického kmene a uvadi i1 ptiklady takovychto strategii. Upozoriiuje, ze prave
V tomto piipad¢é je nezbytné pochopeni vazby mezi hodnotou firmy a souctem

hodnot jejich zakaznikd.
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2. Marze ziakaznika — je kritickym faktorem hodnoty zakaznika a kumulativné i
hodnoty spolecnosti vyjadiené kmenem zakazniki. Snaha o jeji zvySovani je druhou
aplikovatelnou strategii, pfi niZ se spole¢nost orientuje na kvalitu jednotlivych
zékaznikli vice nez na jejich pocet (strategie akvizini). Vytézovani zakaznikl
realizuje riznymi zpusoby, nejcastéji se vyuziva nabidka dalSich produkti a
ptipadné prodej doplikovych sluzeb (cross-selling), prodej zdokonaleného produktu
a novych komponent (up-selling). Cilem je i zvySeni takzvaného podilu na
penczence zakaznika (Share of Wallet), tedy na celkovych vydajich zdkaznika na
nakup produkti odpovidajicich nabidce spoleénosti. Cim vyssi je tento podil, tim
vEtsi je obvykle udrzitelnost zédkaznika (pokud se jednd o dlouhodoby trend a ne

jednorazovy nakup).

3. Retence zakaznika — zakaznika nestaci jen ziskat, je tfeba si ho udrzet. Proto je
schopnost spole¢nosti udrzet si zékaznika kliCova nejenom pro zvySovani
zakaznikovi hodnoty, ale ve svém dusledku pro koneény uspéch celé spole¢nosti.
Studie dokazuji, ze naklady akvizice jsou obvykle daleko vyssi (n€kdy az 5 - 10x)
nez naklady na retenci (udrzeni) existujicich zakazniku. Proto se zda logické, ze
firmy by se mély soustiedit na udrZeni stavajicich zdkazniku, ale realita je casto jina.
Kotler (2013) uvadi, Zze prumérna spolecnost pfichazi ro¢né¢ az o 10% svych
zakaznikl. Soucasné upozoriuje, Ze 5% sniZeni miry odchodu zakaznikli mize vést
ke zvyseni ziskli o 25 — 85% dle typu odvétvi. Zakladem vyssi miry retence je
spokojenost zakaznika a v jejim dusledku i vyssi loajalita a ochota nakupovat
produkty spolecnosti. Tim spiSe, Ze mira ziskovosti se u dlouhodobych zakazniki
Vv prib¢hu jejich zivotniho cyklu obvykle zvySuje v disledku rostouciho mnozstvi
nakupt, niz§im nakladiim na jeho obsluhu i zapoctenim piinosu, ktery spolecnost
ziskéd vytézenim jeho referen¢ni hodnoty. Opakem miry udrZeni (retence) je mira
spole¢nost musi realizovat nasledujici aktivity (Kotler, 2013):

e Definovat a méfit svou miru retence
e RozliSovat pficiny odchodu a identifikovat ty, které miiZze spole¢nost
ovlivnit (to znamena identifikovat zakazniky, ktefi odchéazeji vzhledem

k nespokojenosti s kvalitou sluzeb ¢i produkti nebo vysokych cen.
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Naopak o zakazniky, ktefi jsou v problémech ve svém podnikani ¢i

Vv platebni neschopnosti, nemé cenu bojovat.

Lostakova (2009) definuje nasledujici klicové atributy celozivotni hodnoty zakaznika pro

podnik a jeji stanoveni:

1)

2)

3)

Hrubé prijmy — do této skupiny zahrnuje jak pfimé penézni toky od zakaznikt (realné
transakce se samotnym zakaznikem — primarni trzby, pfijmy z navySovani prodeje a
dale i prijmy z kiizového prodeje), tak i obtizné kvantifikovatelné ptijmy/piinosy, které
mohou mit 1 nefinan¢ni povahu (jedna se naptiklad o hodnotu referenci/doporuceni
zékaznika dal$im subjektim, hodnotu informovanosti zédkaznika, vérnosti zdkaznika,
image zakaznika, schopnosti pfijimat nové produkty a v neposledni fadé¢ i hodnotu
platebni moralky zakaznika). Pfimé trzby jsou obvykle velmi dobfe dokumentované
v informacnich systémech a jejich dostupnost pro analyzu hodnoty nebyva problém.

Potencidlni pfijmy nefinancni jsou naopak identifikovatelné velmi tézko a jejich

stanoveni byva ve vétsing piipadd subjektivni.

Naklady na zakaznika — zde jsou zdkladni a obvykle nejvétsi poloZzkou akviziéni
naklady, které jsou ze znafné casti odrazem marketingovych aktivit. Vyznamnou
polozkou jsou i marketingové ndklady nutné na udrzeni a rozvoj vztahu se zdkaznikem,
pfipadné na obnoveni vztahu. Vymezeni nakladi ptedstavuje jeden z prioritnich
problémt, ktery je tfeba ve spolecnosti feSit systémoveé. 1 kdyz je naptiklad
marketingovy rozpocet finan¢né zardmovan, jeho rozdéleni na stavajici a potencialni
zakazniky vyzaduje zmény ve vykazovani i ucetnictvi. Marketingové prostfedky
vynalozené na akvizici zakaznika tvoii jen jednu Cast nakladd, je tfeba pracovat i
s naklady na obchodni aktivity, které se taktéZ béZzn¢ na zdkazniky nealokuji. Dalsi
vyznamnou poloZzkou pfi stanoveni hodnoty stavajicich zdkazniki jsou naklady na péci
o zadkaznika a doplitkové sluzby. Pravé posledné zminované nédklady maji v fad¢ ptipadi

rozhodujici dopad na profitabilitu zdkaznikd.

Mira setrvani zakaznika — vyjadifuje pravdépodobnost, sjakou zdkaznik ziistane
loajalni firmé€ 1 v pfistim obdobi za pfedpokladu, Ze realizoval ndkupy pouze od této

konkrétni firmy. Odchod stavajicich zdkaznikl ptinasi firmé€ nejen sniZeni aktudlnich
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zisk, ale 1 ztratu pozice na trhu a nartst ndklada na akvizici novych zdkaznik. Setrvani
zakaznikl fesi tzv. Churn management, ktery se zaméfuje na identifikaci zédkaznikt
pfipravujicich se na odchod, zjist'uje pficiny tohoto chovani a hleda vhodny zptisob pro
jejich udrzeni. V této souvislosti se pouzivd ukazatel, tzv. Churn Rate, coz je
procenticky vyjadifend mira ztraty zakaznika, vymezujici, kolik zdkazniki ukoncilo

vztah s podnikem za dané obdobi.

3.1. Customer Profitability Analysis (CPA)

S vyuzitim této analyzy je spole¢nost schopna identifikovat zdkaznické segmenty ¢i jednotlivé

zakazniky z pohledu jejich profitability. Na rozdil od jiz uvadéné metodiky CLV se pfi vyuziti

CPA pracuje pouze s realnymi daty, tedy s dosaZzenou skute¢nosti na strané ptijmu i naklada.

Klicovym problémem je skutecnost, Ze vétSina firem je schopna velmi dobie identifikovat

pfijmy na zakaznika, ale s pfifazenim nakladd stimto zékaznikem spojenych mé velky

problém. Piesngji fe¢eno, neni problém s naklady souvisejicimi s produkty, které si zakaznik

koupil, ale s naklady na budovani a udrzovani vztahu — tedy s naklady na prodej, marketing,

servis a dal$i podporu. A bez téchto ndkladi neni moZzno profitabilitu zdkaznika nebo segmentu

vypocitat.

Van Raaij (2003) uvadi dva zakladni faktory, které umoznily CPA vyuzivat v praxi.

1)

2)

Prvnim je rozvoj problematiky alokace nékladli v devadesatych letech. Pochopeni a
aplikace principt Activity-Based Costing (ABC) umoznila identifikovat a rozdélovat
naklady ve spolecnosti dle jejich ucelu. Pfifazeni jednotlivych nakladi nakladovym
objektim a nakladovym stfediskiim umoznilo zmapovat zdroje spolecnosti dle jejich
vyuziti. Polozky jako pocet a sloZitost objednavek, obchodni navstévy, servisni podpory
se mohou u jednotlivych zédkazniki vyznamné lisit. Naklady na udrzeni vztahu ve svém
dusledku mohou pii stejnych trzbach vyznamné ovlivnit ziskovost jednotlivych
zékaznikd. Pii vyuziti klasického nakladového tucetnictvi je pfifazeni nakladl
zékaznikovi mnohem komplikovanéjsi.

Druhym faktorem, ktery umoznil rozvoj CPA, byl rozvoj informacnich technologii.
Soustiedéni velkého objemu zékaznickych dat ve specializovanych databazich ¢i CRM
systétmech umoznilo shromazd'ovat a nésledné analyzovat informace o veskerych

aktivitach spolecnosti spojenych se zdkaznikem na individudlni bazi. Tedy nejenom
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zaznamenavat jednotlivé objednavky a trzby, ale i poCty navstév u zakaznika, pocCty a
délky telefonickych hovort v ramci bézné obchodni komunikace ¢i servisni podpory,

marketingové aktivity apod.

Schopnost identifikovat profitabilni a neprofitabilni zakazniky, ptipadn¢ zdkaznické segmenty,
umoziuje spolecnosti do urcité miry pracovat i s budoucnosti. Zejména se jednd o vyuziti
znalosti a nasledné definovani strategie pro zékazniky/skupiny zékaznika dle historicky
dosazenych vysledki s predpokladem jejich pokracovani. UZ jen skutecnost, ze spolecnost je
ale naopak ztratu, umoznuje pro budouci obdobi pfijmout takovéa opatteni, kterd tuto ztratu
eliminuji. Pochopeni, pro¢ jsou néktetfi zdkaznici profitabilni a jini nikoliv, je nezbytnym
predpokladem pro realizaci strategickych rozhodnuti, kterd umozni realizovat zmény vedouci
k ,transformaci‘ nerentabilnich zakaznikii na rentabilni. A tento krok zvySuje celkovy profit

spolecnosti.

1 kdyz se problematikou CPA zabyva fada autort, je patrné, Ze problematika implementace této
analyzy nese dle segmentl urcitd specifika. Van Raaij (2003) uvadi, ze naptiklad spolecnosti
operujici na primyslovych trzich maji vlastni proces analyzy komplikovan nékolika faktory (v
porovnani s aplikaci pfistupu na B2C trzich). Jedna se zejména o skute¢nost nepiimého prodeje
ptes distributory (neprodava se koncovému uzivateli produktu), vyuZiti account managementu,
zajisténi technické podpory a servisovani produktu a dale 1 zpisob alokace bonusti a slev mezi

distributora a koncového zakaznika.

Cermak (2013) uvadi jako prvotni cil CPA poskytnout spoleénosti informace o p¥inosu
jednotlivych zékaznikd nebo jejich skupin, k zisku spolec¢nosti, a to primarné na zakladé
analyzy jejich ndkladové narocnosti (z hlediska dodatecnych nékladi, které zakaznik vyZzaduje
— témi jsou napiiklad nadstandardni servis, specialni baleni, transportni ndklady apod.). CPA

ma poskytnout managementu informace, pro¢ jsou nékteti zakaznici ziskovéjsi nez jini.
Implementace CPA ma 4 zékladni cile (van Raaij, 2003):

1) Identifikovat zdroje profitu ve firmé

2) Zvysit porozuméni vztahu a charakteru tohoto vztahu mezi zakazniky a naklady
3) Zvysit porozuméni vztahu mezi chovanim zaméstnancti a naklady

4) Zvysit uroven informovaného rozhodovani o alokaci firemnich zdroji na

zakazniky a trzni segmenty
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Van Raalij (2003) ovéfil nasledujici postup analyzy a implementace (obr. 6):

1) Selekce aktivnich zakazniki

2) Navrzeni modelu vypoctu profitability
3) Vypocet zakaznické profitability

4) Interpretace vysledkt

5) Vyladéni strategii a programt

6) Nastaveni firemni infrastruktury

EM. van Raaij et al. / Industrial Marketing Management 32 (2003) 573-583

1. Selection 2. Design 3. Customer
of active [ customer profit- ¥  profitability
customers ability model calculation
4
Analysis
___________________________ 4. Interpretation| ______
of results
Implementation
Y
soseges and || & ESE0IT
g infrastructure
programs

Fig. 1. An overall implementation approach for CPA.

Obr. 6 — Implementace CPA (van Raaij, 2003)

Jednotlivé faze procesu zahrnuji:

Ad 1) Prvni krok, tedy selekce aktivnich zdkaznikii, je kliCova pro cely pribéh a vysledek
analyzy. Podstatné je rozliSeni kategorii zékaznikdi a vymezeni skutecnych koncovych
uzivatelli. Na trhu B2B, stejn¢ tak jako na trhu B2C, firmy vzdy neprodavaji koncovému
spotiebiteli. Distribu¢ni fetézec mize byt doplnén o velkoobchodniky, rizné zprostfedkovatele
a dalsi subjekty, u nichZ je nutno rozhodnout, zda neni vhodné&jsi je z analyzy vyfadit. Obvykle

se tedy za aktivni zakazniky povazuji pouze konecni spotiebitel€, které 1ze pti nepiimém prode;ji
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velmi tézko analyzovat z pohledu jejich profitability i celkového vyznamu pro spole¢nost.
V této fazi se také rozhodujeme, jak budeme analyzu provadét — zda po zdkaznickych

segmentech (pfipadné jakych) nebo po individualnich zakaznicich.

Ad 2) Navrh modelu analyzy zdkaznikovi ziskovosti je druhym, nemén¢ vyznamnym krokem.
V této fazi analyzy je nutné vymezit naklady vynakladané spole¢nosti dle aktivit na jednotlivé
zékazniky nebo zakaznické segmenty. Klicem je piesné identifikovat jednotlivé druhy nakladi
(pfimé a nepiimé, jako jsou rezie) vcetné faktort, které je ovliviluji a déle rozhodnout o
zpusobu, jakym (zejména nepiimé ndklady) je budeme ptifazovat jednotlivym zdkaznikim.
Znalost metodologie Activity—Based Costing je zde nutnym piedpokladem. Piesnost rozdéleni
nakladi je vzdy kompromisem mezi piinosem a nakladem na jeji pfesnost. Dalsim kritickym
faktorem, ktery limituje schopnost dobife alokovat ndklady je i disponibility potfebnych
informaci. Problémem byva urceni klice, jak rozpoustét marketingové naklady a zejména pak
naklady na obchod. Pravé polozka spojend s obchodnim usilim je obvykle nemald, ale
vzhledem ke skute¢nosti, ze vétSina firem nema nastavené v ramci obchodnich utvaru

vykazovani ¢asu dle zakaznikd, je rozdéleni pomérné obtizné.

Nasledujici obrazek ukazuje piiklad z ptipadové studie, kterou publikoval van Raaij (2003), s
prehledem nakladovych aktivit a faktord, které je ovliviiuji. Tyto faktory oznacuje Petiik (2009)

jako ,,vyvolavace nakladu (pti¢iny nakladui s prislusnymi ndkladovymi sazbami).

Table 1

Cost pools and cost drivers

Cost pool Cost driver

Direct costs

Logistics costs charged by logistics partner

Order processing number of orders placed by customer
Technical service service hours spent by mechanics at customer
Customer consultants consultant hours spent at customer
Equipment cost of equipment placed at customer

Indirect costs (sector specific)

Sales sales volume
Marketing sales volume
Product development sales volume
Business development sales volume

Obr. 7 — Modelova ukazka aktivit a jejich vyvolavacéu pii ABC analyze (van Raaij, 2005)
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pomoci Excelu, ale zdkladem je kompilace dostupnych dat z firemnich zdrojii do databéze,
tabulky. Rada informaci se pii zpracovani doplituje ru¢né vzhledem ke skuteénosti, ze firmy
obvykle nemaji Gcetni systémy nastaveny na sledovani nakladovosti zakaznikd. Data je nutno
pied vlozenim do finalniho souboru manualn¢ upravit. To samoziejmé vyzaduje zna¢né tsili, a
proto je vhodné se soustiedit zejména na kli¢ové zdkazniky, tedy na ty, co ndm generuji onéch

magickych 80% firemniho zisku.

Ad 4) Spravné setiidéni ziskanych dat, jejich vizualizace a interpretace jsou zavrSenim
analytické Casti a spojnici s procesem implementace vyuziti CPA ve firemni praxi. Van Raalij
(2003) doporucuje vyuziti primarné komplexniho zakaznického pohledu pied jeho lokalni

diferenciaci (pokud analyzujeme vice regionu a zakaznik ma poboc¢ky ve vice z nich).

Pro vizualizaci vysledkl je velmi vhodné zobrazeni zdkaznické pyramid, kterd v modelovém
ptikladu (ptipadové studii) ukazuje, Ze néktera zazita pravidla/ptedpoklady v praxi nemusi vzdy
platit. Naptiklad jiz zminované pravidlo 80/20 u analyzované firmy dosahlo hodnotu, kdy 20%
zakaznikll generovalo celych 95% zisku spole¢nosti. To nam ale samo o sobé nefikd, zda
nejvetsi z této skupiny skute€né generuji ten nejvetsi zisk. Neékteti autofi poznamenavaji (napf.

Kotler), Ze €asto byvaji nejprofitabilnéjsi zékaznici ve skupiné pod témi TOP.

Jak ukazuje obrazek z ptipadové studie, u této konkrétni firmy, kterou van Raaij zkoumal, to
zcela neplati (zde 1% zakaznikti generuje 50% firemniho obratu a 49% firemniho zisku),
nicméné pravé odhaleni struktury ziskovosti zakaznického portfolia je tim nejcennéj$im

vystupem této faze.
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Top:
1% of customers
50% of revenues
49% of profits

Large:

4% of customers
23% of revenues
25% of profits

Mediumssized:
15% of customers
20% of revenues
21% of profits

Small:

80% of customers
7% of revenues
5% of profits

Fig. 2. This firm’s customer pyramid.

Obr. 8 — Ukazka zpracované zakaznické pyramidy (van Raaij, 2003)

Dalsim dle mého nazoru velmi vhodnym nastrojem pro prezentaci vysledkd je vyuziti analyzy
distribuce zisku s vyuzitim Stobachoff ktivky, kterou pfedstavil Storbacki (1998) a na niz se
van Raaij odkazuje. Tato kiivka poskytuje grafické znazornéni rozlozeni profitu firmy, kdy na
vertikalni ose zobrazuje procento firemniho zisku a na ose horizontdlni kumulativni podil
zakaznického portfolia. Nasledujici obrazek ukazuje velmi Casty stav, kdy kiivka zisku
pomérné rychle prekracuje 100%, ale po zapocteni neziskovych zakazniki se na tuto hranici
zase vraci. Van Raaij (2003) uvadi s odkazem na Storbackeho, ze v nékterych prumyslovych
odvétvich bylo zjisténo dosazeni az 200% hodnoty, ktera nasledn¢ spadla na vyslednych 100%.
Tato skute¢nost nam fika, Ze pouhym odstranénim neprofitabilnich zakaznikii mize firmy bez

dal$ich investic vyznamné zvednout svoji ziskovost.
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Fig. 3. This firm’s Stobachoff curve.

Obr. 9 - Stobachoff kiivka zpracovana v ramci ptipadové studie (van Raaij, 2005)

Ad 5) Vyladéni firemni strategie a akcénich programit je krok nasledujici po uvédoméni si
problémd. Jedna se o realizaci konkrétnich opatieni spole¢nosti, pro zvyseni firemnich zisku na
zakladé zapracovani poznatkl z prfedchozi analyzy. Account manazeti jsou schopni se podivat
na své zakazniky znového thlu pohledu a mohou piehodnotit ptistup k nim — naptiklad
nadstandardni sluzby, zvySend péce, specialni slevy apod. Vysledkem obvykle byva zména
CRM strategie sméfujici k optimalizaci poskytovanych sluzeb jednotlivym analyzovanym

zakaznikim dle jejich skute¢ného piinosu k firemnimu zisku.

Ad 6) Posledni, ale velmi podstatnou fazi, je implementace zmén do firemni infrastruktury a
firemnich procesi. Jednordzové provedeni CPA analyzy spolec¢nosti sice poskytne vychozi
informace pro realizaci zmén, ale prace s hodnotou zakaznikti musi byt procesem kontinudlnim.
Jak jinak si miize spole¢nost ovéfit redlny dopad provedenych zmén. Van Raaij k tomu uvadi,
ze zacatkem je vzdy metoda pokus — omyl, kdy se vlastni analyza a jeji vysledky testuji, ale
Vv dalsim obdobi mohou byt zkuSenosti a poznatky postupné zapracovany a efektivita celého
procesu se tak zvySuje. Prvnim krokem nebyvd zména pfistupu k zdkazniklim, ale zména

firemnich procesti a pravidel, zmény nastaveni uCetniho systému i sledovani a vykazovani
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vramci CRM. Jednou ze zmén miize byt Gprava motivaéniho stému obchodnikl, kdy se
klicovym ukazatelem stava dosazeny kryci ptispévek. Ve van Raaijim zkoumané firmé to bylo

i zavedeni vykazovani aktivit obchodnikll na jednotlivé jim svéfené zdkazniky.

Na zéklad¢ prostudované literatury povazuji CPA za vychodisko pro kazdou spolecnost, ktera
si da za cil diferencovat péci o své zakazniky na zakladé jejich hodnoty. Bez pochopeni
struktury zisku z jiz dosazené skuteCnosti neni mozno pokracovat S analyzou celozivotni

hodnoty zékaznika, jejimz vychodiskem jsou u jednotlivych parametra kvalifikované odhady.

3.2. Customer Lifetime Value (CLV)

Koncept celozivotni hodnoty zakaznika vychazi dle Kotlera (2013) z pozadavku na
maximalizaci jeho dlouhodobé ziskovosti. Celozivotni hodnotu pak definuje jako Cistou
soucasnou hodnotu toku budoucich ziskli ocekdvanych ze vSech nakupti v pribéhu celého jeho
zivota. Od ocekavanych ziski musi spole¢nost odecist naklady spojené s akvizici, obsluhou a
udrzovanim zdkaznika, pficemZ vysledek musi diskontovat odpovidajici diskontni sazbou.
Zjisténé CLV poskytuje spolecnosti rozpoctovy ramec pro planovani investic sméfovanych na
dan¢ho zdkaznika. Kritickym bodem pii vypoctu je spravnost pfifazeni ndkladi a odhad

budoucich piijmu.

Spolecnosti, které nedokézi spravné méfit své naklady, nemohou zcela logicky méfit ani
ziskovost. Nasazeni systému podporujiciho kalkulaci nakladd a stanoveni CLV ptedstavuje pro
spolecnost ve vétSing piipadl zasadni investici, jejiz vySe mize za urcitych situaci piekrocit 1

vlastni pfinos naslednych aktivit realizovanych na zéklad¢ takto vypoctenych vysledk.

CLV se dostalo do centra pozornosti jako kli¢ova marketingovd metrika a to jak v akademické,
tak 1 v podnikatelské sfére. Vyznamné svétové firmy jako IBM, Capital One ¢i ING a dalsi
zaCaly modelovani CLV vyuzivat jako nastroj pro méfeni a fizeni svého podnikani (Gupta,

2006).

Pro méfeni CLV existuji rizné metody, ale za zdklad mizeme povazovat modely, ktery uvadi
Gupta aj. (2006) v souhrnné studii zamétené na problematiku celozivotni hodnoty zdkaznika.

Prvni vzorec pracuje s obvyklou délkou budouciho vztahu do péti let:
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kde

CLV = celozivotni hodnota zédkaznika

p; = cena placena zakaznikem v Case t,

c; = ptimé néklady na obsluhu zdkaznika v Case t,

1 = pravdépodobnost opakovanych nakupi zdkaznika nebo jeho ,,pfeziti* v zakaznickém
portfoliu t,

I = diskontni sazba nebo naklady kapitalu firmy,
AC = akvizi¢ni naklady

T = ¢asovy horizont pro odhad CLV

Oproti klasickému finanénimu pohledu na navratnost investic uvadi Gupta (2006) dvé zakladni
odlisnosti pro stanoveni CLV. Prvni je, ze CLV je typicky definovana nebo odhadovéana na
urovni jednotlivého zakaznika nebo segmentu zadkazniki. Tento ptistup umoziuje diferencovat
zékazniky, rozd¢lit je na vice a méné ziskové na rozdil od uziti pfistupu zalozeného na primérné
ziskovosti. Druhou odlisnosti je, Ze v porovnani s €isté finanénim pohledem pracuje CLV i s

moznosti, ze zakaznik v budoucnu piejde ke konkurenci.

Gupta (2006) uvadi 1 modifikovany model vypoctu, ktery vychdzi pro zjednoduseni
Z nekonecného ¢asového horizontu a predpokladu, Ze v budoucnu bude zachovana konstantni
marze a mira retence stavajiciho zékaznika, CLV se pak stadva ndsobkem marze a jejiho

multiplikatoru. Vzorec pak ma nasledujici podobu:

- —ort r
=32 _)tzm
(1+10) 1+i-1r)

t=0
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kde

CLV = celozivotni hodnota zakaznika

p = cena placena zédkaznikem,

¢ = ptimé naklady na obsluhu zékaznika,
m = marze

1 = pravdépodobnost opakovanych nédkupti zakaznika nebo jeho ,,pfeziti v zakaznickém
portfoliu t,

I = diskontni sazba nebo naklady kapitalu firmy,

T = ¢asovy horizont pro odhad CLV

Existuje fada modifikaci zdkladniho vzorce zpracovanych vyznamnymi autory. I kdyz vzorce
vypadaji relativné snadné a srozumitelné, jejich vyuziti ma své limity a urcitd rizika ve
vypovidaci schopnosti vysledku vypoctu. Na internetu dnes l1ze nalézt rizné kalkulatory CLV,
S jejichz pomoci miize marketingovy specialista ziskat naprosto ptesné vysledky, bohuzel
v nékterych ptipadech vypoctené z ne zcela spravnych hodnot a tudiz zavadéjici k nespravnym

zavérum.

Kli¢ovymi impulzy, které nastup vyuziti metodologie CLV umoznily, jsou podle Gupty (2006)

nasledujici skute¢nosti:

1) Rostouci tlak uvnité firem na hodnoceni realného piinosu marketingovych aktivit.
Pivodni metriky jako brand awareness a trzni podil jiZ nedostacuji pro kvantifikaci
ROMI (Return on Marketing Investment)

2) Finan¢ni metriky jako jsou cena akcii ¢i agregovany profit firmy ¢i SBU nefesi aktualni
problémy manazert.

3) Rozvoj informacnich technologii umoznil snadné ukladani a zpracovani obrovskych
objemu zakaznickych transakénich dat. Bez téchto dat by prace s hodnotou byla velmi

obtizné realizovatelna.

ey ee

které pii takovémto zjiSténi mohou manazeti realizovat, je zbavit se téchto ,,problematickych*
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zékazniki a alokovat na n¢ vyuzivané firemni zdroje na vhodné;jsi cilovou zakaznickou skupinu

(Gupta and Lehmann, 2005).

Pro pochopeni celkového vyznamu CLV je nezbytné uvédomeéni si celého kontextového ramce
pro samotnou existenci spole¢nosti. Gupta (2006) uvadi fundamentalni rimec souvislosti mezi
CLV jednotlivych zdkazniki a jejich souctu za celou spolecnost (Customer Equity) a skutecnou
hodnotou firmy. Tento intuitivni ramec a jeho varianty pouziva jako vychodisko svych dalsich
vyzkumu fada autord (Gupta and Lehmann, 2005; Gupta, 2006; Kumar, 2008). Schéma
srozumiteln¢ ukazuje souvislost mezi tim, co firma délé (jaké aktivity viici zdkaznikm vyviji),
dopadem téchto aktivit na chovani zakaznikt (akvizice, udrzeni, rozvoj vztahu s dopadem na
vys§$i piijmy), vlivem na jejich hodnotu a ziskovost a v kone¢ném dusledku na celkovou
profitabilitu a hodnotu firmy. Hodnota stavajicich a budoucich zakazniki, oznacovana sumarné
jako Customer Equity (CE), ma tak ve svém dusledku dopad na celkovou trzni hodnotu

spole¢nosti nebo na hodnotu jejich akcii.

FIGURE 1
Conceptual Framework for Modeling
Customer Lifetime Value

FIRM VALUE
CLV & CE
CUSTOMER CUSTOMER CUSTOMER
ACQUISITION RETENTION EXPANSION

MARKETING PROGRAMS

NOTE: CLV = customer lifetime value; CE = customer equity.

Obr. 10 - Ramec spojeni mezi CLV/CE a firemni hodnotou (Gupta, 2006)
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Z tohoto ramce vysla fada autorti zkoumajicich moznosti modelovani CLV. Jejich piistupy

muzeme rozdélit na dvé zékladni skupiny.

Prvni z nich se zaméfuje na hledani a métfeni vlivu marketingovych programt na ziskani,
udrzeni a rozvoj zakaznika (nebo cross-selling) (Gupta, 2006 uvadi naptiklad Kumar,
Venkatesan, and Reinartz 2006). Nékteré studie se zaméfily na vyzkum faktor ovliviiujicich

riziko odchodu zakaznika.

Druha kategorie modeld zkouma vztahy mezi jednotlivymi komponentami CLV. Gupta uvadi
napiiklad Thomase (2001), ktery zjistoval vztah mezi akvizici a retenci. Obé skupiny modeli
sice ukazuji na vztah mezi CLV/CE a hodnotou spole¢nosti, ale v nazorech na vyznam
jednotlivych faktort se n€kdy rozchazeji. Gupta (2006) dale uvadi nasledujici pfistupy a
nazory:
Naopak Reinartz and Kumar (2000) uvadéji, ze zakaznici, s nimiz ma spolec¢nost
dlouhy vztah, nemusi byt ti nejziskovéjsi.
Dalsi autofi se zaméfili na zkoumani vlivu marketingovych programi na hodnotu
spole¢nosti, napiiklad Joshi and Hanssens (2005) uvadéji, Ze dobra propagace firmy

neovliviiuje pouze obchodni vysledky, ale ma vliv 1 na hodnotu akcii spole¢nosti.

Pro snadné pochopeni logiky CLV ve finan¢nim vyjadieni se podivejme na obrazek zpracovany
Gary Cokinsem (2006), ktery velmi srozumiteln€ zobrazuje jednotlivé determinanty ovliviiujici
hodnotu CLV a jejich vliv na zisk:

Kde:

Polozka 1. = Naklady na ziskani zakaznika ( - )

Polozka 2. = Opakujici se vynosy ( - +)

Polozka 3. = Opakujici se naklady na sluzby zédkaznikovi/péci o zakaznika ( - )

Polozka 4. = Zisk z dodate¢ného prodeje a prodeje dalSich produkti (+)

Polozka 5. = Naklady na benefity a akce pro zakaznika ( - )

Polozka 6. = Naklady na udrzeni zakaznika ( - )

Polozka 7. = Snizeni profitability zakaznika ( - )

Polozka 8. = Naklady na odstranéni nebo konverzi neprofitabilnich zdkaznika
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Determinants of Customer Lifelime Value

HEGATIVE CLY ~w— S0 == POSITIVE CLY

I. Customer-acquisition
costs

2. Recurring revenues

Possibilities
throughout an
individual’s
“Nifetime" as
a customer
that impact
factors 210 7:

6. Costof renewal & 9. Churn

retention prograrms | 10. Win-back
1
7. Downward migration i
(movement o lowar profits) i
8. Bad deb! & removal costs : H
ADAPTID FROM THE MOKEREIEY QUARTERLY'S
= Customer Lifetime Value Wﬁwm?m

i W MCKTHSEY QUARTTRL Y . COM

Obr. 11 - Determinanty ovliviiujici CLV (Gary Cokins, 2006)

3. Recurring cost to serve

4. Profits from up-selling
& cross-selling

5. Credits & refurns

Postup zavedeni/zvyseni efektivnosti stanoveni CLV dle Lostakové (2009):

Uréeni vyznamu procesu stanoveni celozivotni hodnoty zakaznika v podniku
Analyza stavajiciho zptsobu vnimani celozivotni hodnoty zakaznikd v podniku
Analyza stavajiciho procesu stanoveni celozivotni hodnoty zakaznika v podniku
Definovani cilti a obsahu inovovaného procesu stanoveni CLV zakaznika
Implementace inovovaného procesu

Zajisténi pruZnosti procesu

Role informacnich technologii

© N o o A w NP

Parametry vypoctu ¢isté marze, jako zakladu pro vyjadieni profitu zékaznika

3.3. Souhrn k hodnoté zakaznika

Hodnota zdkaznika mtze byt zjiStovana, analyzovana i interpretovana rtizné€. Pojeti hodnoty a
jeji identifikace je rozebirano fadou renomovanych autord a odbornikt z praxe. Firmy mohou
pracovat s hodnotou v kvantitativnim vyjadieni (finan¢n¢€ vyjadiené CLV) nebo v kvalitativnim

vyjadreni (hodnoceni vyznamu zakaznika pro spolecnost nefinanénim vyjadienim). V kazdém
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piipadé nam ale stanoveni hodnoty zdkaznika poskytuje formalni ramec pro planovani investic
na konkrétniho zakaznika a poméaha marketingovym specialistim i manazerim spolecnosti
formulovat dlouhodobé strategie zalozené na komplexnim pohledu na véc. A to i s uvédoménim
si existence slabych mist provazejicich vlastni stanoveni hodnoty, kterymi jsou zejména
spravné Stanoveni ¢i odhad stavajicich a budoucich ptijmii a nakladi spojenych se zakaznikem.
Taktéz je nutno brat v tivahu stav a vyvoj trhu, na némz spolecnost podnika a neustéle sledovat

aktivity konkurence.

Dalsi dilezitou skutecnosti je, dle mého nazoru, ze efektivni prace s hodnotou zakaznika neni
narazova aktivita ve spolecnosti. I kdyz prvni etapou bude pravdépodobné CPA s cilem
identifikovat profitabilni zakazniky. Pokud s hodnotou manazeti chtéji opravdu dlouhodobé
pracovat, znamena to zménu v nastaveni firemnich procesti, zavedeni kalkulace nakladu dle
aktivit (ABC), zmény u¢tovani i Upravy stavajicich manazerskych systému. A zejména edukace
a zména piistupu zaméstnancii spolecnosti. Stejn€ jako u CRM, je i u vyuziti CLV naprosto
nezbytné pracovat se tiemi zakladnimi komponentami — témi jsou informacni systémy (SW
nastroje podporujici ¢innosti), firemni procesy a lidé, ktefi tyto procesy realizuji a se systémy
pracuji. Bez respektovani a vybalancovani téchto tfi komponent neni mozno CLV efektivné a
hlavné kontinualné vyuzivat. Slovo kontinualné je pravé v kontextu CLV z mého pohledu
velmi dulezité, protoze dynamika prostfedi a plisobeni Porterovych sil, spole¢nosti neumoziuji

setrvani v statickém stavu. Vlastn€ umoznuji, protoze pteziti spole¢nosti neni povinné...

Pro malé¢ a stfedni firmy bych na zaklad€ provedené¢ho vyzkumu definoval hodnotu zédkaznika
jako dutlezitost tohoto zakaznika, v porovnani se zakazniky ostatnimi, vV rdmci firemniho

portfolia, pro budoucnost spolecnosti, pro jeji finan¢ni stabilitu a moznosti dal$iho rozvoje.

4. Limity vyuziti modelu stanoveni hodnoty zakaznika pro firmu
podnikajici na trhu B2B

V procesu stanoveni celozivotni hodnoty zadkaznika se vyskytuje, i pies optimismus nekterych
autort, cela fada problémi, které komplikuji jeho praktickou vyuzitelnost a deformuji vypocet
této veliciny. Uz jenom predpoklad, Ze hodnota stanovena pouze vypoctenym profitem pomoci
nejcastéji vyuzivané metodiky CLV, jednoznac¢né urci nejbonitnéjsi zdkazniky, mize byt z celé
fady davodil diskutabilni. Samotny vypocet je vSak ovlivnén zejména problematickym

stanovenim jednotlivych proménnych (Lostakova, 2009):
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e Obtizné vymezeni piijmi ze zakaznika a s tim souvisejicich potencidlni hodnoty,
referencni hodnoty zakaznika

e Obtizné stanoveni relevantnich nakladl na zédkaznika

e Problematika odhadu délky trvani vztahu

e Odhad diskontni sazby, kterou by mély byt ¢isté pfinosy diskontovany (tento faktor

byva Casto pro zjednoduseni nahrazovan aktualni trokovou sazbou)

Obecné limity/omezeni modelu CLV uvadi i souhrnné i Cermak (2013):

e Modely se nezabyvaji problematikou dafiové zatéze a dopadu na cash flow a to zejména
u mezinarodnich korporaci, které alokuji své zdroje v rdmci riiznych zemi.

e Orientace na urceni ,,vice profitabilnich® zakazniki muze vést k redukci portfolia
zékaznikl ve prospéch nejprofitabilnéjSich zdkazniki nebo naopak rozsifovani portfolia
mén¢ profitabilnich zédkaznikli — to jsou zcela odlisné strategie se svymi vyhodami a
nevyhodami.

e Modely se nezabyvaji pri¢inou nakupu produktu z pohledu zékaznika, jaké faktory o
nakupu rozhoduji, a jaké rozhoduji i o opakovaném nakupu. Modely by mély byt
roz$ifeny 1 o naklady vyvolané zménou dodavatele a jejich dopadu na zakaznika.

e Modely nezahrnuji riziko konkurence a uvedeni novych konkurenénich produktii na trh.

e Dochdzi k ignorovani rizika potencialni finan¢ni ztraty pro spolecnost v piipadé
nesplacené¢ho obchodniho zavazku ¢i celkové platebni neschopnosti zakaznika

e Modely nepracuji s rizikem spravného piifazeni ndkladl na jednotlivé zakazniky

S vyse uvedenym nelze nez souhlasit a kdyz k tomu ptidame i riziko vyplyvajici z primérovani
hodnot vyuzivanych v modelu segmentovych vypoctt, kvalitu (uroven) zékaznickych dat
v nékterych spole¢nostech ¢i neznalost podilu vlastni spole¢nosti na vydajich zdkaznika v dané
oblasti (share of wallet), mohou nase piesné vypocty poskytnout ne zcela validni informace pro

rozhodovani spolecnosti a jeji dalsi strategické smétovani.

Pro stfedni a malé firmy vyvstava dalsi zasadni komplikace vyplyvajici ze skute€nosti, Ze
obvykle nedisponuji analytickymi tymy ani rozsdhlym a pocetnym marketingovym oddélenim.
Schopnost efektivné modelovat/pocitat CLV piedpokladd, ze marketingovy manazer musi ke
své operativni ¢innosti a kvalitnimu CRM systému agregujicimu zakaznick4 data ziskat i
informace vychazejici z fizeni ndkladl ve spole¢nosti. M€l by tudiZ mit i minimalné zakladni
znalosti z oblasti Gi¢etnictvi a finanéniho fizeni spole¢nosti a soucasné i piistup k t€émto datim.

Stejné tak manaZzefi finan¢nich utvarti obvykle nedisponuji nadbytkem kapacit pro zajisténi
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nutnych zmén v nastaveni tcetnich systému pro dosazeni funk¢ni schopnosti alokace nakladt
na zakazniky. Pro fadu mensich firem je nékdy dost obtizné i pfesné sledovat a vyhodnocovat
ziskovost jednotlivych zakazek, v fad¢ pfipadi i toto je pokladano za aspéch. Standardni ucetni
systémy jsou primarné nastaveny na sledovani podnikové profitability, ptipadné ziskovosti
produkti, zakazek nebo projektii. Prifazeni naklada na zdkaznika vyzaduje nejen znalosti, ale

zejména spravné nastaveni systému a dodrzovani vykazovaci kazné.

Preziti sttednich a malych firem zdvisi na zajisténi denniho core businessu a veskeré naklady
spojené s korekei nastaveni informacnich systéma, procesti a dal$i provozni podporou jsou
obvykle v zajmu firemniho profitu minimalizovany. Coz z ohledu manaZerd v reZimu plnéni
ro¢niho planu poméha redukovat néklady, ale na stran¢ druhé je miiZze pfipravit o moznost

rozhodovani na zakladé kvalitnich a relevantni informaci.

4.1. Problematika spravného vymezeni prijmu na zakaznika

Zakladem pro vyuziti principii stanoveni hodnoty zékaznika je spravné vymezeni piinost
zékaznika, které ndm od tohoto zdkazniky plynuly v minulosti a které l1ze ocekavat v budoucim
obdobi. Zakladni ¢lenéni (Lostakova 2009) je na finanéni piijmy (ptimé ptijmy) a nefinan¢ni

ptinosy (nepiimé piijmy).

Ze stavajici praxe podnikd je nejcastéj$im parametrem piijmi ukazatel trzeb. Tento daj je

pomeérné presny v piipadé, Ze s produktem/zakazkou nejsou spojeny zadné externi vydaje.

Piimé piijmy zahrnuji zejména financni piijmy, které spolecnost ziskd od zakaznika. Tato
poloZka je velmi jednoduse identifikovatelnd z ucetni evidence a jejim zékladem je fakturace.
Z pohledu historickych dat je jednoznacné kvantifikovatelnd a Ize s ni velmi dobfe pracovat
naptiklad pfi stanoveni CPA nebo ve vychozi analyze pfi stanoveni CLV. Tyto pfijmy jsou
vysledkem obchodnich a marketingovych aktivit spolecnosti. Pro jejich dosazeni musi
spole¢nost podporovat akvizi¢ni aktivity (finan¢ni pfijmy od novych zdkaznikid) a rozvijet
aktivity u zakaznikd stavajicich. Mezi zakladni nastroje patii up-selling, kdy dochazi
k navySovani piijmu v dusledku vys$Sich nakupt zakaznika a cross-selling, kdy je cilem zvysit
podil na vydajich zdkaznika doddvkami dalSich produkti a sluzeb, které¢ zdkaznik doposud

nenakupoval. Z oblasti informac¢nich technologii, na néz se zamétuje tato prace, je mozné uvést

nasledujici ptiklad uvedenych druhii pfijmu:
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Spolecnost prodala zakaznikovi licence na ERP systém, V nasledujicich letech je mozné
zakaznikovi poskytnout vyssi verzi tohoto systému na kvalitativné vyssi Grovni - zde se jedna
0 up-selling. Kdyz zakaznikovi prodame je$té licence na CRM modul, ktery doposud

nepouzival, mame piiklad cross-sellingu.

Jak je patrné pfi stanoveni hodnoty zakaznika neptedstavuji pfimé ptfijmy z pohledu financniho
vyjadieni zasadni problém. Nicméné problémem zistava jejich predikce pro budouci obdobi.
V dobé stéle rostouci konkurence je velmi obtizni stanovit, jak dlouho se nam zékaznika podari
V budoucnosti udrzet. Odhad délky trvani vztahu je pro stanoveni hodnoty zakaznika kriticky,
a to zejména, pokud nas produkt ¢i sluzba, kterou zakaznikovi doddvame, neni naprosto
unikdtni a zdkaznik na ném neni zéavisly i z pohledu svého pfedmétu podnikani. Pokud
hovotime o malych a stfednich firmach, které pocitaji své zakazniky maximalné ve stovkach a
ty klicové v desitkach, tézko budeme pocitat miru retence na bazi statistickych metod. U
detailni znalosti konkrétniho zdkaznika, jeho pfedmétu podnikani, znalosti rozhodovacich
procesti a zamérd budouciho rozvoje. A to logicky pii respektovani hodnoty, kterou nase

produkty zadkaznikovy poskytuji.

Druha kategorie piijmu, kterou Lostakova (2009) oznacuje jako pFijmy nepiimé, je z hlediska

vvvvvv

jejich stanoveni v fadé piipadt zalozeno na prostych odhadech.
Mezi nepiimé piijmy patii napiiklad (LoSt'akova, 2009):

¢ Hodnota referenci

e Hodnoty informovanosti zakaznika

e Hodnota loajality zakaznika

e Hodnota schopnosti pfijimat nové produkty (inovacni hodnota)
e Hodnota image zdkaznika

e Hodnota platebni moralky zakaznika

Pravé neptimé piijmy ovlivitujici hodnotu piijmi ziskanych v pribéhu vztahu od zakaznika
mohou hrat vyznamnou roli. I zdkaznik, ktery realné nevykazuje trzby ani pozadovanou
profitabilitu hodnocenou na bazi pfimych piijml, mizZe mit z pohledu své celoZivotni hodnoty

pravé v kontextu nefinan¢nich pfinost vyznamnou pozici ve firemnim zakaznickém portfoliu.
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Pro segmentaci zakaznického portfolia ma z vySe uvedenych atributd velky vyznam z pohledu
budouci hodnoty zejména kombinace referenéniho hodnoty a hodnoty image. Dulezity
zékaznik, jehoz image je spojené s podilem na trhu, vnimanou kvalitou, divéryhodnosti i
daslednosti pii vybéru dodavateli nam miize oteviit pomysiné dvefe u dalSich subjektt
Z daného oboru. Pozitivni reference, doporuceni nasich sluzeb ¢i produktii vyznamné podporuje
a zefektiviiuje marketingové aktivity. Dobré zkuSenosti s produkty spolecnosti jsou dal§imi
potencialnimi zdkazniky daleko 1épe pfijimény, pokud je prezentuje jiny uzivatel misto
vlastniho marketingového specialisty dodavatele. Problémem je ovSem odhadnout objem trzeb,
ke kterym spolecnosti dobré reference jejiho zakaznika pomohly. Bez subjektivniho pohledu se

V tomto pfipad¢ neobejdeme.

V obdobném kontextu je mozno posuzovat i informacni hodnotu. Pokud zikaznik vnima
hodnotu produktu spolecnosti na zakladé znalosti a sdilenych informaci, v ramci svych
vlastnich vazeb s dal§imi podniky je schopen tuto informovanost sdilet a pfedavat. Jako piiklad
si mizeme uvést z oblasti informacnich technologii naptiklad dodavky bezpecnostnich feSeni.
Cim 1épe se zakaznik orientuje v dané problematice, tim spiSe je schopen docenit kvalitu
dodévanych sluzeb a tuto kvalitu komunikovat dél. Pokud je sezndmen nejenom s konkrétnim
produktem, jeho vyhodami i slabymi strankami, ale s celou strategii implementace vcetné
procesniho fizeni, vnimd hodnotu dodaného feSeni v celém kontextu. To mlze mit velmi
pozitivni dopad na vzdjemnou divéru mezi firmou a jejim zédkaznikem, coz logicky posiluje
loajalitu zédkaznika a jeho ochotu piijimat dalsi produkty spole¢nosti. A také soucasné snizuje

riziko pfechodu zakaznika ke konkurenci.

I'kdyz je to ziejmé, pokladam za dilezité v tomto kontextu pfipomenout skutecnost, ze akvizice
nového zadkaznika z valné vétSiny piedpoklada jeho pretazeni od konkurence, tedy destrukci

jeho loajality k byvalému dodavateli.

Vzhledem k zaméteni prace na stfedni a malé firmy ma z pohledu jejich finan¢ni stability a
fizeni cash flow velky vyznam 1 atribut platebni moralky. Spolecnosti neni moc platné, pokud
proda své produkty zakaznikovi, ale nedostane za n¢ zaplaceno dle dohodnutych podminek.
Ovsem aplikace tohoto ukazatele do celkové hodnoty firmy, jakkoliv ji vyznamné ovliviiuje, je
stejné€ jako u predchazejicich atributli komplikované a v rdmci pouzivanych modeld stanoveni

CLV nedofesena.
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4.2. Problematika spravného vymezeni nakladi na zdkaznika

Spravné piifazeni nakladu je oblast, na jejiz riziko upozornuje celd fada autor zabyvajicich se
modely pro stanoveni hodnoty zakaznika (napt. Gupta, 2006; van Raaij, 2003; Lost’akova, 2009
aj.). Schopnost identifikovat jednotlivé naklady a spravné je alokovat dle aktivit, klade velké

naroky na provazanost marketingovych evidenci a ucetnictvi spole¢nosti.

Nejcastéji uvadénou problematickou polozkou jsou akvizi¢ni naklady, tedy naklady vynaloZené
spolec¢nosti na ziskani zédkaznika, resp. jeho pretazeni od konkurence. Tyto pocatecni naklady
Casto tvofi nejvyznamnéjsi nakladovou polozku za celou dobu trvani vztahu. Zjisténi
akvizi¢nich nakladi je pomérné komplikované, protoze samotny proces akvizice se sklada
z tady aktivit, které je tfeba kvantifikovat a nasledné spravné pfifadit. Jedna se zejména o
naklady na obchodniky, presale, marketingové aktivity, zvyhodnéné ceny produktu,...
Struktura a vypocet téchto nakladi ma uzkou souvislost se zvolenou akvizi¢ni strategii
spolec¢nosti. Je velky rozdil, pokud ma spolecnost za cil ziskat konkrétniho zakaznika, ptipadné
oslovuje izkou skupinu firem a na stran¢ druhé v pfipad¢ masového marketingu u komoditnich

produktt, kde v ramci marketingové aktivity oslovuje stovky ¢i tisice subjekt.

Dalsi polozka, ktera hraje zasadni roli, jsou vyrobni ndklady. Tato poloZka je, v porovnani
s akvizi¢nimi naklady, ve spole¢nosti obvykle velmi dobfe identifikovatelna. Zejména pokud
uvaZzujeme materialové a vyrobni pfimé naklady a pfimé pracovni néklady. Ugetni systémy jsou
na sledovani mzdovych nakladi zaméstnanctli a evidenci spotiebovanych surovin ¢i externich

sluzeb ptimo spojenych s vyrobou produktu standardné nastaveny.

Problém nastava v okamziku, kdy se spole¢nost rozhodne alokovat 1 dalsi nédklady. LoStakova
(2009) tyto naklady oznacuje jako vyrobni rezii a nevyrobni rezijni naklady. V tomto pojeti
hraji ptimé rezijni ndklady pomérné dulezitou roli zejména u primyslovych podnikd (napf.
specialni zpracovani materialu, regulace vyroby, kontrolni a procesni naklady). Vétsi polozkou
pti kalkulaci jsou €asto 1 nevyrobni rezijni naklady, mezi néz patifi zejména marketingové a
prodejni naklady. Pravé péce o zakazniky hraje pti individualnim pfistupu k nim vyznamnou
roli a je jednim z nastroju diferenciace. Specificky pfistup k zakaznikovi miiZe jeho profitabilitu
z4sadn€ ovlivnit (napf. Cetnost navstév u zékaznika, poprodejni podpora, nadstandardni
platebni podminky 1 zptsob reakce pfi reklamaci). Dochazi k nartstu prace a tudiz i mzdovych
nakladi u obchodnikli, marketingovych pracovnikli, pracovnikii podpory, vedoucich

pracovnikl, administrativni podpory. A tady nastdvd problém, protoze fada podnikil neni
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schopna tyto nédklady ani efektivné evidovat natoz pak v rdmci UcCetnictvi rozpocitavat na

jednotlivé zdkazniky.

V ptipadé posledné uvadénych polozek si dovolim zcela nesouhlasit s Lostakovou (2009),
ktera uvadi, ze spravnym piistupem managementu je mozno tyto problémy minimalizovat ¢i
zcela odstranit. Administrativni zatéz, kterou detailni alokace nevyrobni rezie vyzaduje, miize
Vv piipadé malych a stfednich podnikd, dle mého nazoru, vyznamné ovlivnit efektivitu vlastniho

businessu.

Naopak naprosto s Lostakovou (2009, str. 122) souhlasim v nazoru, Ze pozadavky na
zjistovani hodnoty zakaznika zcela méni zvyklosti bézného sledovani nakladua a celkovy proces
zpracovani dat je pro fadu podnikli diky technickym a kapacitnim problémim obtizné
realizovatelny. A to i vzhledem ke skutecnosti, Ze na zakaznika jako na nadkladovy objekt musi
byt alokovany nejenom aktudlni relevantni néklady, ale i ndklady budouci, coz zpravidla

znamena komplexni pfenastaveni informacniho systému a redefinici procesu zpracovani dat.

4.3. Problematika miry setrvani zakaznika a odhad délky vztahu

Mira setrvani zdkaznika patii ke klicovym atributiim pfi stanoveni hodnoty. Je definovana jako
pravdépodobnost trvani vztahu se zdkaznikem v budoucim obdobi a jeji maximalni hodnota je
100% (Kaotler, 2013). Opakem miry setrvani mira rizika odchodu zakaznika, tzv. Churn Rate,
ktera v uvedeném piipad€ je nulova. Je to atribut udavajici riziko odchodu zikaznika ke
konkurenci. Obvykle se vyjadifuje jako souhrnna hodnota zakaznického portfolio vyjadiujici,
kolik zakaznikl za dané obdobi pieslo ke konkurenci. Schopnost identifikovat takto rizikové

marketingovych specialisti.

I kdyz existuji analytické nastroje pro jeji stanoveni, v pfipadé segmentu s mensim poctem
zékazniki l1ze predpokladat prevazné subjektivni stanoveni miry setrvani pfi jejim piipadném
pouziti pro stanoveni hodnoty zdkaznika. ZvySeni Grovné tohoto ukazatele do zna¢né miry
zavisi na schopnosti budovat vzajemné vyhodné vtahy se zdkazniky, které ve svém diisledku
posiluji jejich loajalitu. OvSem 1 v tomto piipad¢€ je nutné si uvédomit, Ze samotny vztah musi
byt zalozen na hodnoté v obojim pojeti. To piedpoklada vysokou hodnotu produktu z pohledu
kvality i nahraditelnosti (bariéry odchodu), spokojenost zakaznika se sluzbami i profitabilitu na

strané druhé.
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Préavé subjektivita je limitujicim faktorem pro modelovani budouci hodnoty s vyuzitim CLV.
U velkych souborti dat, resp. velkého poctu zdkaznikii ndm pomulze vyuzitd statistickych
modelt. Ale pokud spole¢nost disponuje poctem zékaznikl v fadu desitek ¢i stovek, z nichz je
pouze mensi ¢ast téch skutecné kliCcovych, na nichz je firemni business postaven, je nutno
posuzovat a hodnotit kazdého ze zakaznikt individualné. A pravé dlouhodobost a kvalita

vzajemného vztahu vyznamné zvysuje Groven prognoz.

4.4, Problematika vlivu konkurence na chovani zakaznika

Jak jiz bylo fec¢eno, v dnesnim vysoce konkurenénim prostiedi ptichazi nové ziskani zédkaznici
ptevazné od konkurence. Na B2B trzich je to v pfipadé standardnich komodit téméf 100%.
Proto je schopnost udrzeni zékaznikl stavajicich pro firmu velmi dulezitym meéfitkem
konkurenceschopnosti i uspéchu. A také parametrem, ktery ovliviiuje preziti spolecnosti.
Odchod stavajicich zakazniki je spojen nejenom se snizenim ziskll a pozice na trhu, ale ma
dopad na celkovy narust naklada spolecnosti, které vyzaduje akvizi¢ni ¢innost. Je mnohokrat
ovefovanou skutecnosti, Ze ziskani nového zdkaznika je ndsobné drazsi nez udrzeni stavajiciho.
Aplikace tzv. churn managementu, tedy aktivit zamétenych na identifikaci ,,ohrozenych*

vvvvv

uloh marketingu.

Velké firmy vynakladaji nemalé prostfedky na monitorovani aktivit konkurence ve vSech
klicovych oblastech — zjist'uji naptiklad produktové, servisni, cenové, distribu¢ni i komunikaéni
politiky, mapuji jejich praci v oblasti lidskych zdrojii (napt. nabor novych zaméstnanct, jejich
pozadovana kvalifikace a specializace), sleduji jimi zvefejiiované reference a dalsi dalezité
parametry jejich chovani. Reflektovani téchto znalosti pfi strategickém, operativnim i
taktickém fizeni spole€nosti, umoznuje vznikajici rizika do ur€ité miry eliminovat. U malych a
sttednich podniki je schopnost monitorovat aktivity konkurence limitovdna financnimi i
lidskymi zdroji. Spole¢nosti Casto nemaji dostatecné prostiedky nejenom na sledovani
konkrétnich aktivit pfimych konkurenti, ale také nejsou vzdy schopny sledovat technologické
a inovacni trendy. A uz viibec nejsou schopny tuto ¢innost realizovat kontinudlné. Proto prace
s celozivotni hodnotou (CLV) v horizontu budoucich let mize byt pro né nejen neptinosna, ale
naopak rizikovd v disledku pfiliSného optimismu a nedocenéni rizikovych faktoril
vyplyvajicich z dynamiky zmén konkuren¢niho prostfedi. V oblasti informacnich technologii

to plati dvojnasobné.
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5. Analyza stavu vyuziti principt stanoveni hodnoty zakaznika na
trhu CR

V CR neni piili§ informaci o praktickém vyuziti modeld pro stanoveni hodnoty zakaznika jako
dulezitého nastroje uplatnéni diferencovaného marketingu, ani o jeho nezbytném ptedpokladu,
tj. vyuziti CRM. Pro vychozi pifehled o stavu Ceského trhu vyuzijeme informace ze dvou
publikovanych zdroji a jednoho zahrani¢niho zdroje pro srovnani stavu problematiky na

americkém trhu.

Prvnim vstupem je studie CRM, ktera byla realizovana na jafe roku 2004 v ramci zpracovani
disertacni prace (Malach, 2006). Dotazovani byli manazeti firem, které poskytuji poradenské
sluzby v oblasti CRM a souvisejici technologie. Respondenti studie, experti na CRM v CR,
povazuji veli¢inu hodnoty vztahu se zdkaznikem za kli¢ovou pro podnikové fizeni. Pouze 32%
klientdi respondentt studie se vSak pokusilo o zahdjeni procesu hodnoceni vztahl se svymi
zakazniky. VétSina firem implementujicich technologie CRM totiZ neméla a stale nema Zadné
prakticky vyuzitelné nastroje pro hodnoceni vztahil se zdkazniky. Absence hodnoceni vztahti a
z n¢j vychazejicich akci zaméfenych na zvySovani hodnoty pro zédkaznika i hodnoty vztahu byla
pfi¢inou Castych selhani projekti zavadéni CRM. Vysledky studie dokladaji, Ze pouha tfetina
manazerii firem implementujicich technologie CRM monitoruje redlné pozitivni financni
piinosy téchto projekti. Jako zasadni se jevi autorovi studie tento problém zejména u stfednich

a vétSich firem, na néz se prace orientovala.

Druhym zdrojem popisujicim stav na trhu CR je detailni rozbor rozsahlého vyzkumu, ktery
mulzeme pouzit pro srovnani se zaveéry studie spolecnosti Forrester. Byl publikovan v uc¢ebnici
Diferencované fizeni vztaht se zakazniky (Lost'dkova, 2009). V roce 2006 byl na Univerzité
Pardubice realizovan kvalitativni vyzkum zaméfeny na zjiStovani miry uplatnéni
marketingovych strategii operujicich na B2B trzich v CR (Lostakova 2009). Sougasti tohoto
vyzkumu byly i1 otdzky zamétené na to, zda a jakym zpiisobem vyuzivaji podniky principy
stanoveni hodnoty v ramci jimi uplatiiované marketingové strategie. Tento kvalitativni vyzkum
byl proveden pomoci metody individudlnich hloubkovych rozhovord na zakladé
strukturovaného scénafe dotazovani v 26 podnicich operujicich na B2B trzich zejména
chemickeého, strojirenského, elektrotechnického priimyslu a vyroby plasti. Respondenty byli

feditelé a manazeti SBU, marketingu, prodeje a zakaznické podpory.

Vysledky tohoto unikatniho vyzkumu sice potvrdily, ze si manazeti uvédomuji pfinosy vyuziti

hodnoty zdkaznika, za jeji soucdst povazuji jak soucasné, tak i prepokladané pfinosy, ale
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v kontextu s teoretickymi modely uvedenymi v piedchozi ¢asti, sni vlastné nepracuji.
Lostakova (2009, str. 134) uvadi, ze v kontrastu s tim, jak se manazefi o vyznamu hodnoty
zékaznika vyjadiuji a jak ji vnimaji, v redlné praxi se ji nesnazi kvantifikovat. Diraz pii
segmentaci pro vyuziti strategie diferencovaného CRM kladou na soucasné piinosy zakaznik,
kdy jsou zakaznici klasifikovani podle tradicniho kritéria, tj. dosazenych trzeb. Objemy
prodeju jsou pro n¢€ vyznamné z hlediska podilu zdkaznika na naplnéni vyrobnich kapacit a jeho
ptispévku k celkovému zisku. Skutecnost, ze zjiStovani trzeb zakaznikd patii k zakladni
evidenci podniku a je i soucasti ti€etnictvi, umozinuje tomuto ptistupu relativné snadné vyuziti
i v dynamickém trznim prostiedi. I kdyz manazeti uvadéji, ze diferencuji individualni nabidku
podle dvou zakladnich kritérii (uvadi bézny piinos a celozivotni hodnotu jednotlivych
zakaznikl pro podnik a soucasné podle délky vztahu se zadkazniky) faktem ziistava, ze klasické
modelovani hodnoty zdkaznikli pomoci metodologie CLV, jak ji pfedstavuji Gupta ¢i Kumar,

neni v redlné praxi zkoumanych ¢eskych podnika pfili§ vyuzivano.

S odstupem se da fici, Ze tento stav kopiruje situaci, kdy se v devadesatych letech na cesky trh
dostaly prvni CRM systémy a strategie jejich vyuziti. Nicméné skute¢né praktické vyuzivani
diferencovaného CRM v souladu s védeckymi postupy nebylo ani v roce 2005 u fady firem

standardem.

Diivodli, pro¢ tomu tak je, existuje cela fada. LoStdkova uvadi jako jeden z vyznamnych
problému stav, kdy podniky béZné nesleduji ndklady na zékazniky. Nositelem nédklada je u
vétSiny podnikli produkt (vyrobek, projekt, zakézka) a nikoliv zadkaznik. Pro posuzovani

ziskovosti zakaznika tak firmy bézn¢€ pouZzivaji nasledujici metriky:

- Trzby na zakaznika
- Ukazatel typu marze, nejCastéji stanoveny na zakladé prispévkt zékaznikem
nakupovanych produktt

- Zisk na zékaznika vypocteny jako souhrn zisku zédkaznikem nakupovanych produktii

Vyzkum (Lost’dkova, 2009) naznacil, Ze stanoveni CLV vyvolava v praxi fadu problémi, a to
jak na strané pfijml (obtiZzné vymezeni pfijml zejména nefinanéni povahy, napiiklad na
zaklady referen¢ni hodnoty nebo piijmi na zaklad€ informaci), tak zejména na strané¢ naklada
(problém neni jen jejich faktické sledovani, ale uz jejich prvotni vymezeni — marketingove,
prodejni, servisni i piipadné vybrané rezijni nédklady). Zavedeni sledovani CLV neni mozné bez
efektivniho vyuziti systémil podporujicich sbér dat a analytickych néstroju zajistujicich jejich

konverzi na informace, a ¢asto i zmén a zdokonaleni stavajiciho ucetniho systému.
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V prosinci 2015 zvetejnila spolecnost Forrester vysledky vyzkumu zaméteného na vyuziti
CLV, ktery primarn¢ zpracovala na zakazku spolec¢nosti Pitney Bowes. Forrester zpracoval dvé
studie: kvantitativni vyzkum — online dotazovani 120 profesional z americkych firem s 1000
a vice zaméstnanci a kvalitativni dotazovani 6 vyznamnych analytiki a manazeri s rozhodovaci

pravomoci v dané problematice.

Vysledky vyzkumu potvrdily pfinos CLV u dotazovanych firem a to zejména pro zlepsSeni
vysledki akvizi¢nich strategii, zvySené zapojeni zakaznikii a zlepSeni retence a loajalitu
zakaznikl. Respondenti uvedli, ze CLV strategie pfichazi z podnéti vykonného managementu
a role marketingu je v celém procesu integrujici a nezbytna pro aplikovani vystupti do praxe.

Soucasné¢ potvrdili, Ze problém je aplikovani vysledkti analyz v redlném case.

Forrester definoval a v ramci vyzkumu ovétoval takzvaného ,,real CLV* a jeho piinos pro
zhodnoceni a prioritizaci zakaznikli pfidanim kvalitativnich informaci o zakaznicich,
zptesnénim informaci v realném case s vyuZitim dat na socialnich sitich, transakénich dat a
kontextového vyhledavani. Teorie propojeni transakénich a behavioralnich dat definovana

pomoci rCLV se setkala se zdjmem respondenti.

I kdyz v porovnani se zavery spole¢nosti Forrester ¢i ekonometrického vyzkumu zaméfeného
na vyuZiti CLV pro analyzu redlnych dat vzorku 35 tisic zdkaznikd IBM (Kumar, Venkatesan,
Bohling, Beckman, 2008), se jevi poznatky z reality ¢eského trhu jako nepfili§ progresivni, je
tireba si uvédomit nékolik zasadnich rozdill. Vyzkumy renomovanych agentur a autord se
zamé&fuji na nejvyznamnéjsi hrace trhu, pro které je testovani a vyuzivani modernich metod 1
prestizni zaleZitosti (i vySe jmenovand IBM méla vyhrady k vlastnimu vyuZiti modelu
vzhledem Kk nezahrnuti vlivu konkurence a makroekonomickych zmén) a disponuji jak
finan¢nimi, tak 1 lidskymi zdroji, které mohou bez ohroZeni vlastniho businessu alokovat na
vyzkum a testovani novych metod a postupti. Soucasné vzhledem ke skutecnosti, ze vétSina
velkych spole¢nosti ma akcie obchodovatelné na burze, je pro investory dobrym signalem
skutecnost, Ze manazefi se snazi optimalizovat efektivitu procesu, redukovat naklady a
maximalizovat zisk v jimi fizenych spole¢nostech. Dalsi oblast, kterou je tieba brat v uvahu, je
predmét podnikani spolecnosti, které byly soucasti vyzkumu a cilové trhy, na nichz spole¢nosti

své produkty uplatiiuji.

A to zcela pomijime vliv KPI (Key Performance Indicators), vykonnych manazert, které jsou
v fad¢ pfipadii nastaveny na horizont 1 roku. To mé dopad na jejich priority, zaméfeni se na

feSeni aktudlnich problému a maximalni vytézeni zakaznikd s pifihlédnutim k optimalizaci
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nakladt, tak aby dosahli stanovenych vysledkd v obdobi, za néZ jsou hodnoceni. Z tohoto
pohledu pak pro né vyvstava otazka, zda by nebylo lepsi soustiedit Gisili na maximalni vytézeni
bonitnich zdkaznikli z vlastniho portfolia nez soustfedit vétSinu prostiedki na akvizici
zékaznikii novych — jejich pietahovani konkurenci je velmi naro¢né a drahé — vyjimkou je
pokud méme naprosto unikatni produkt, ktery konkurence nenabizi a mize zvysit zédkaznikovu
konkurenceschopnost v jeho vlastnim businessu. Logickym cilem firem jsou opakované
nakupy u firemnich zdkaznikl, které vyznamné ovliviluje poznani vnitinich rozhodovacich
procesu zakaznika, aktivity konkurence, UspéSnost podnikani v jejich vlastnim businessu

(vyvoj jejich branzZe a jejich konkurence) a s timto matematické modely nepracuji.

Podle mého nazoru specifika jednotlivych branzi podnikdni, velikost podniku a dostupnost
velkych objemtl zakaznickych dat vyznamné ovliviiuji moznosti vyuziti stavajicich modela
vypoc¢tu CLV. To potvrzuje i Lost’akova (2009), ktera se zaméfila na primyslové podniky, na
vyznamné firmy pusobici na trh CR, které ale svou velikosti nejsou zcela souméfitelné
S nadnarodnimi spolec¢nostmi typu IBM nebo nejvétSimi spolecnostmi amerického trhu, na
které se ve svém vyzkumu zaméfili analytici Forresteru. A pokud se podivame jesté nize, tedy
na stfedni a malé podniky, je redlné vyuziti CLV dle uvedenych modeli mnohem

komplikované;jsi.

6. Vyzkum vyuziti principu stanoveni hodnoty v segmentu malych
a stfednich firem zamérenych na IT na trhu B2B v CR

6.1. Vybér segmentu trhu k vyzkumu

Vyzkum je zaméten na segment malych a stfednich firem podnikajicich v oblasti informac¢nich
technologii se zakazniky z podnikatelské sféry (B2B). Kotler (2006) sumarizoval zakladni

charakteristiky B2B trhli s dopadem na podnikéni firem do nasledujiciho piehledu:

- je zde mensi pocet vétsich odbératelii (specifika produktu mohou limitovat a zuzovat i

pocet subjektii v rdmci jednotlivych sektort)
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- je Casty tésny vztah dodavatele a odbératele (¢im vice produkt spole¢nosti ovliviiuje
vlastni konkurenceschopnost zdkaznika, tedy jeho tspéSnost v podnikani, tim je vazba
uzsi), identita znacky je ¢asto postavena na osobnim vztahu

- zdkaznici maji profesionalni ptistup k nakupu (ndkupni proces je u zakaznika definovan
a bez jeho pochopeni samotna informace o potiebé spole¢nosti ptili§ nepomtize, proces
je obvykle vicefazovy, vyzaduje vice navstév a jednani)

- nakupni rozhodnuti zdkaznika obvykle ovliviiuje fada lidi s vlastnimi pfedstavami a
motivacemi (na rozhodovani se podileji ¢asto manazefi z riznych utvari — nakupu,
financi, strategie, vyroby apod.). Nékupni rozhodovéani je raciondlni, zaloZzené na
hodnoté nabidky pro zakaznika

- kolisava poptavka (poptavku ovlivituje zivotnost produkt — jak dlouho miize zakaznik
produkt spole¢nosti pouzivat, nez ho bude muset nahradit)

- odvozena poptavka (poptavka se Casto odviji od potieb zdkazniki zdkaznika)

- nepruzna poptavka (zména ceny obvykle nezméni objem nakupu, coz plati napiiklad u

investi¢nich celki)

Kategorie malych a stfednich firem byla vybrana zamémé proto, Ze do téchto skupin patti
nejvetsi pocet firem z celkového poctu subjektl operujicich na trhu. Segment je charakteristicky
nejvetsi intenzitou konkurence, ktera vyznamné ovliviiuje jejich chovéani i fungovani.
Skutec¢nosti také je, ze prevazna vétsSina vyzkumii zamétenych na vyuziti hodnoty zakaznika v
praxi, tento segment pomiji. Renomované agentury i respektovani autofi se zamétuji zejména
na nejvetsi a nejvyznamnéjsi subjekty pusobici na trhu, pfevazné operujici na trhu koncovych
zakaznikl (B2C). Je to logické, protoze velké firmy maji potencial hledat nové metody pro
vyssi efektivitu svého fungovani, disponuji dostatenymi zdroji a zodpovédnost jejich
manazert vaci akcionaiim je vyznamnym akceleratorem vyuziti CLV pro tGsporu nakladi a
rast profitu. Z pohledu akademického je vyhodou i velky pocet zékazniki a databaze dat o jejich

chovani, které umoziiuji testovani jednotlivych modeli a metod vypoctu CLV, vcetné

statistickych analyz.

Segment informacnich technologii byl vybran z n¢kolika divodi. Prvnim z nich je dynamika
vyvoje tohoto oboru v soucasné digitalni éfe. Informacni technologie jsou vyuzivany vSemi
ostatnimi obory a rychlost technologickych zmén a inovaci vyznamné ovliviluje schopnost
predikovat délku vztahu se zédkazniky nebo plisobeni konkurence u nich. Druhym divodem je

piedpoklad, ze firmy z tohoto oboru sami vyuzivaji efektivné informacni technologie pro
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podporu svého podnikani a tudiz je piedpoklad, ze disponuji dostateCcnym objemem dat
umoziujicim pfipadné vyuziti metod stanoveni hodnoty zdkaznika. Poslednim divodem
vybéru je skutecnost, ze jiz byly publikovany studie o vyuziti metodologie CLV vyznamnym

hrac¢em z tohoto sektoru (IBM), kde byly jak pozitivni tak i negativni reakce.

6.2. Metodika vyzkumu a hypotézy k ovéreni

Kvalitativni vyzkum byl realizovany pomoci metody individualnich hloubkovych rozhovort
na zaklad¢ strukturovaného scénafe dotazovani. Rozhovory byly realizovany s vrcholovymi
manazery zkoumanych spolecnosti. Dotazovano bylo 6 firem z vybraného segmentu IT.
Jednalo se o spolecnosti podnikajici na B2B trhu, tedy poskytujicich sluzby firemnim

zakaznikim 0 velikosti do 250 zaméstnancu a obratu do 50 mil. EUR.
Pro vyzkumnou ¢ést disertacni prace jsem si stanovil nasledujici hypotézy k ovéfeni:

1. Stiedni a malé spolecnosti v segmentu IT disponuji systémem/databazi CRM,
Vv niz shromazd'uji zakaznicka data. Tato data ale nasledné neanalyzuji z pohledu
profitability zdkaznika.

2. Shromazd’ovana data umoziuji spole¢nostem segmentaci zakaznikti na zakladé
realizovanych trZzeb, manaZeti tuto segmentaci provadé;ji.

3. Firmy uplatiuji diferencovany pfistup k zdkaznikim, které povazuji za
hodnoty zakaznika.

4. Firmy nejsou schopny prognozovat délku vztahu na vice neZ dva roky.

5. Firmy nejsou schopny pfifazovat ndklady zakaznikiim, ale pouze produktiim,
zakdzkam a projektim.

6. Manazeti spole¢nosti nepovazuji vyuziti modelu CLV pro stanoveni hodnoty za
ptinosné z pohledu naro¢nosti na zavedeni a udrzeni (kapacitni 1 finan¢ni), které

by potencialni pfinos neodpovidal.
Vlastni vyzkum probihajici formou hloubkovych rozhovort byl rozdélen na tii ¢asti.

Cilem prvni ¢asti dotazovani bylo zjisténi, co si manazefi pod terminem hodnota zédkaznika

ptredstavuji a zda s ni pracuji.
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Druhé cast dotazovani se zaméfila na okruhy otazek, jejichz piehled je uveden v ptiloze
disertacni prace. Cilem této nosné ¢asti vyzkumu bylo zjistit, zda maji manazefi pro praci
s hodnotou ve firmé ptislusné nastroje a disponuji daty, s jejichz pomoci je mozno hodnotu
zakaznika stanovit a jestli maji potiebu se ziskovosti zdkaznika pracovat. Soucasné bylo
oveérovano, jakym zplsobem firmy se svym zakaznickym kmenem pracuji, zda vyuzivaji
individualni pfistup, na zakladé ¢eho o tomto individualnim pfistupu rozhoduji a v jakém

casovém horizontu jsou schopny vztah se zadkaznikem predikovat.

Cilem posledni ¢asti rozhovoru bylo ovéfit budouci plany spolecnosti v souvislosti

s problematikou profitability zakaznik a strategie diferencovaného pfistupu.

6.3. Analyza vysledkii vyzkumu a zhodnoceni hypotéz

Jak jiz bylo uvedeno v zdmérech vyzkumu, cilem bylo realizovat hloubkovy rozhovor se
zastupci (manazery nebo majiteli) 6 spole¢nosti podnikajicich na firemnim trhu informacnich
technologii. Tti z dotazovanych firem spadaly do segmentu malého podniku (pocet

zameéstnanct do 50) a tfi pattily do podniki sttedni velikosti (pocet zaméstnancii do 250).

Z pohledu produktového portfolia pattily 2 dotazované spolecnosti do skupiny producentt
opakovatelného feSeni — jejich produktem je prodej licenci vlastniho ERP feSeni s dil¢i
customizaci v rdmci implementa¢niho procesu. Obé¢ firmy nabizeji zdkazniklim i individualni
doprogramovani konektorih na jiné informacni systémy, pifipadné 1 doprogramovani
doplikovych funkcionalit. Dalsi firma je poskytovatelem vyvoje software na zakazku a ma
unikatni know-how ve vybranych zdkaznickych segmentech. Zbyvajici 3 firmy maji Sirsi
produktové portfolio (nabizeji komplexni sluzby v oblasti IT infrastruktury, bezpecnosti i

vyvoje software na zakazku).
Respondenty vyzkumu byli ¢lenové top managementu dotazovanych spole¢nosti na pozici:

- dva generalni feditelé¢ (jeden z nich je souc¢asn¢ majoritnim akcionafem spolecnosti)
- dva obchodni feditelé
- finan¢ni feditel

- rteditel marketingu
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Hodnota zakaznika a jeji vnimani respondenty vyzkumu

Manazefi nejcasteji uvedli jako definici hodnoty zakaznika obecné piinos/dalezitost zakaznika
pro spolecnost bez ohledu na formu vyjadfeni tohoto ptinosu. Pievladajici odpovéd’ byla, ze
hodnotu by definovali jako vyjadifeni podilu zakaznika na celkovych trzbach spole¢nosti. Tento
pohled byl jako primarni zejména u manazer spolecnosti s méné nez 50ti zaméstnanci. U
vétsich firem se tento pristup doplnil jesté o subjektivni pohled na velikost zakaznika z pohledu

jeho potencialu.

Ve spojeni s hodnotou manazeti uvadéli kromé velikosti trzeb (jakozto tradi¢niho méftitka
pfinosu) i trend rozvoje vztahu stimto zdkaznikem (zména ve velikosti trzeb v Case)
s o¢ekavanou urovni budoucich piijmu, stabilitu zdkaznika z pohledu jeho pfedmétu podnikani
a potencialu rozvoje jeho vlastniho businessu. Dal§imi zminovanymi faktory v souvislosti
s hodnotou byly i podil na struktute zakaznikovych vydaji na IT, resp. na kategorii odpovidajici
nabidce spole¢nosti dotazované firmy a loajalita zédkaznika, délka trvani vztahu. Manazefi
obecné za soucast jimi vnimané hodnoty zakaznika povazuji jak soucasné, tak i ocekavané
ptinosy daného zakaznika, a to i v nefinan¢nim vyjadieni (subjektivni vnimani zejména

referencni hodnoty zékaznika v budoucim obdobi).

I kdyZ Zadny z dotazovanych podnikli celoZivotni hodnotu zdkaznika realn€ neméti, vyuzivaji

nekteré jeji principy pro posouzeni dosazitelnosti cilii firemni strategie.

Vyuzivani nastroju podporujicich praci s hodnotou zdkaznika v dotazovanych spole¢nostech a

analvza stavu z pohledu aplikovatelnosti metodiky stanoveni celozivotni hodnoty zdkaznika.

Vsechny dotazované spolecnosti uvedly, ze maji systém, ktery jim umoziiuje zaznamendvat
informace o zédkaznicich. Nicmén¢ u poloviny dotazovanych spolecnosti to neni evidence, ktera
by odpovidala pojeti modernich CRM systému. Dotazované malé spolecnosti vyuzivaji pro
evidenci informaci o zédkaznicich jednoduché proprietarni nastroje, které dopliuji data dostupna
Z GCetnich systémul. Vzhledem k poc¢tu zakaznikl 1 skutecnosti, ze tyto spolecnosti nemaji
pocetné obchodni tymy (redlny stav obchodu byl pocetné do dvou osob — maximalné 1
obchodnik a manazer spolecnosti), je tento stav povazovan za vyhovujici. Firmy stfedni
velikosti naopak celkem logicky systém pro podporu fizeni vztahl se zakazniky potiebuji a
vyuzivaji. Dvé z dotazovanych firem maji samostatné moduly CRM, které komunikuji se

zékladnim informacnim systémem spolecnosti. Systémy nejsou pfimo propojeny, ale maji
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komunikac¢ni rozhrani pro vyménu dat. Data se exportuji do ur€en¢ho ulozisté a druhy systém
si je odtud piebira. Vyména probihd v automatizovaném rezimu. Posledni firma pouziva
roz$ifené moznosti zakladniho informaéniho systému a exporty dat k dalsimu zpracovani a

vyhodnoceni.

Vsechny dotazované spolecnosti maji interné nastaveny systém pro zaznam kontaktii se
zakazniky, a to jak na trovni technické podpory, tak i na urovni obchodu. S vét§im poctem
zakaznikl byla zaznamenana i vétsi propracovanost tohoto systému, nicméné manazeii shodné
uvadeli, ze problém neni systém, ale kvalita zaznamenanych dat (a to zejména u obchodu).
Propracovangjsi systém byl u dodavatelti ERP feSeni, kde funguje standardni podpora uzivatelt
licenci a u spole¢nosti, ktera se deklaruje i jako systémovy integrator. Nicméné vSechny
spole¢nosti si uvédomuji potiebu zakaznickych informaci a jejich zpracovani. Velmi siln¢
vnimaji duleZitost téchto informaci pro analyzu spokojenosti zakaznikd a pro rozvoj loajality
s vytézenim dlouhodobych vztaht, tudiZ i pro budovéani hodnoty (a to v obou jejich pojetich —
tedy jak pro zékaznika, tak i pro spolecnost). Proto zejména u zdkaznikl interné povazovanych
za klicové, je systém oveérovani spokojenosti povazovan za velmi vyznamny. U nejveétsi
z dotazovanych spole¢nosti je pro nejvyznamnéjsi zakazniky zaveden systém hodnoceni

spolupréce, formou pravidelnych kontrolnich dnd.

Segmentace zakaznikd a jeji vyuziti pro diferenciaci pfistupu

Segmentaci jako nezbytny predpoklad pro aplikovani diferencovaného ptistupu k zdkaznikiim
vnimaji vSichni respondenti. Pfistup k vlastni segmentaci je ale v jednotlivych firmach odlisny.
Vychazi to i z celkového poctu zékaznikii jednotlivych dotazovanych spole¢nosti. Jedna
z malych spolecnosti si pro interni potebu vystaci se segmentaci na zdkazniky kli¢ové a ostatni.
Vzhledem k jednotkovému poctu zakaznikt tvoticich téméf 90 procent piijmu je tento pfistup

naprosto pochopitelny a akceptovatelny.

Spole¢nosti prodavajici vlastni ,.krabicovy”“ SW produkt (ERP) vyuZivaji jako primarni
segmentaci stavajicich zakaznikl rozdé¢leni dle verze a konfigurace doddvaného produktu. Toto
rozdéleni do znacné miry kopiruje segmentaci dle objemu trzeb, protoze doddvané verze
produkta jsou cenové diferencovany. Vzhledem ke zna¢né univerzalnosti jadrovych modula
systému (ucetni modul) jsou jejich produkty vyuzitelné ve vétSin€ branzi napfti¢ trhem. Kazdy

z vyrobct ale disponuje i1 feSenim vhodnym pouze pro specificky obor, tento modul je pak
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nositelem dalsi segmentacni tirovné. U jedné z téchto firem, ktera je svou velikosti jiz na hranici
velkych firem, je segmentace a analyza potencialu téchto segmentt, dilezitym nastrojem pro
ptipravu a obhajobu marketingového rozpoctu. Marketingové naklady jsou zde hodnoceny jako
firemni investice a rozpocet musi byt proto podlozen jasn¢ definovanymi cili. V tomto ptipade
je realizace segmentace i primarnim krokem pii verifikaci zvolené marketingové strategie pro
jednotlivé trhy. Zékaznici sice nejsou analyzovani z pohledu profitability, ale jejich hodnoceni
je kombinované objektivni (realizované trzby a vyuzivany produkt) a subjektivni (referenéni
hodnota) vyjadieni jejich dileZitosti V ramci jejich oboru podnikani, a takto je s nimi i
pracovano. Vzhledem k pomérné vysokému celkovému poétu zakaznikt (byl nejvétsi ze vSech
zkoumanych firem a pocet zakaznikli se pohyboval v fadu stovek) se ale individualni analyza

provadi pouze u uzké skupiny zakaznikd, kterd generuje vice nez 80% vsech piijmu.

Napfi¢ vSemi respondenty byla uvadéna, jako nejdilezitéjsi segmentacni a diferenciacni
kritérium, hodnota skutecnych trzeb zakaznikii nasledovanéd subjektivnim odhadem dal§iho

potencialu vybranych firem nebo segmenti.

Analyza kmene zakazniki (napfiklad s vyuzitim Paretova pravidla uvadgjiciho, ze 20%
zakaznikl generuje 80% piijmi) neni vyuZivana v dotazovanych firméach jako standardizovany
report. Nicméné vSichni dotazovani manazefi si pro sebe obdobny rozbor délaji, resp. maji
predstavu o rozlozeni firemniho portfolia zakaznikti. Nejpesimisti¢téjsi odhad (nejvétsi
zavislost na malém poctu zakaznikd) byl uvddéna v ramci Setfeni na urovni cca 95 procent.

Naopak nejmensi zavislost byla na urovni cca 70%.

Samostatnou kapitolou v ramci diskuse byl pohled na trh statni spravy a samospravy (a jimi
fizené a vlastnéné organizace), kde byla uvadéna predikovatelnost na nejniz§i Grovni. S
vyjimkou dodavatelti ERP, ktefi jiz u zdkaznikli plisobi a maji uzaviené smlouvy na podporu
systému, a firem s terminovanymi kontrakty, je tento trh vniméan jako nejkomplikovangjsi z
pohledu budouciho vyvoje. Je tim minéno, ze pievazna vétSina zakazek je dle zakona soutézena
a v oblasti IT je v poslednich letech Casto jediné kritérium cena. I kdyz se firma do vefejné
zakazky ptihlasi s kvalitni nabidkou, Casto neuspéje vzhledem k rozsifenému trendu snizovani
cen na ukor kvality. Vysoce konkuren¢ni prostiedi vede nékteré IT firmy do takovych cenovych

hladin, Ze vlastni realizace zakdzky miize byt jiz od pocatku pocitana jako ztratova.
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Diferencovany pfistup k zdkazniktim a jeho odraz v marketingu, obchodu a podpote zakaznikt

Vsechny dotazované firmy uvedly, ze pfistupuji ke svym zdkaznikiim diferencované. Pri
detailngj$im ovéfeni zuvedené¢ho vyplynulo, Ze prevazna Cast rozhodovani vychdzi ze
subjektivniho hodnoceni obchodnikt, které¢ ovlivituje i pfistup dal§ich organiza¢nich slozek
spolec¢nosti poskytujicich podplrné sluzby. V redlné praxi to Casto znamena stav, kdy pro
zékaznika vnimaného jako velmi dualezitého pro spolecnost, jsou schvalovany vyjimky, které
pro jiné zakazniky nepfipadaji v uvahu. Zejména se jednd o ptrednostni realizaci, nadstandardni
rychlost servisu, ptidélovani nejseniornéjsich specialistii na zakazky pro tyto zakazniky (i kdyz
to Casto neni potieba) a prodlouzeni délky splatnosti faktur. Snaha uspokojit tyto zdkazniky
n¢kdy vede k potiebé doprogramovani nestandardnich ¢asti moduliit ERP a u dalSich dodédvek i
k proprietarnim feSenim, ktera firma standardné ned¢la (jedna se o kapacitné i finanéné€ naro¢né
aktivity, které nékdy dostava zakaznik jako bonus za niz$i cenu, nez je realna pracnost, v zajmu
budoucich zakazek, které ale nemusi nikdy pfijit). Obchodnici tak, pod tlakem splnéni svého
planu, prodéavaji, resp. nabizeji zdkaznikovi i sluzby, které jsou pro firmu nevyhodné. Toto
riziko uvadéji Castéji firmy vetsi, s vyssim poétem obchodnikll, coz je narocnéjsi na kontrolu.
Z pohledu zaméteni dotazovanych firem bylo uvadéno toto riziko méné u dodavatelit ERP,

jejichz nabidky jsou vice standardizovany a varia¢ni prostor obchodnik neni takovy.

Marketingové aktivity z pohledu akvizice novych zakaznikud a rozvoije vztahu stavajicich

vvvvv

cenou u dodavatelit ERP a ostatnich poskytovatelti IT sluzeb, i u preferovaného ptistupu vlastni
realizace. Marketingové aktivity v tradi¢nim pojeti maji vyznam pravé u ERP, kde nabidka je
standardizovana a zakaznikovi velmi dobfe srozumitelna. U vétsi z dotazovanych spolecnosti

je pomérn¢ dobfe cenéna reklama na internetu a na socialnich sitich.

Uvedme si nékteré zdsadni rozdily vyplyvajici z produktové nabidky dotazovanych

spolecnosti:
Spole¢nosti nabizejici ERP:

- Akvizice je povazovana za méné nakladnou nez u druhé skupiny dotazovanych
spolecnosti, u vétSich implementaci ERP. Pokud nepocitame obchodni a marketingové

naklady, jiz prvni prodej generuje vyznamny zisk spole¢nosti. Divodem je, ze produkt
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je jiz vyvinut, investice na jeho vyvoj byla jiz uhrazena a tak naklad na prodanou licenci
je prakticky nulovy (cena licence = zisk). Rozvoj a udrzba produktu je financovana
zejména z uhrazenych podpor placenych pravidelné stavajicimi uzivateli. Profitabilitu
rovnéz zvysuje cena za implementacni prace, kterd v mnoha ptipadech i prekracuje cenu

vlastni licence.

Spolecnosti nabizejici sluzby v oblasti informacnich technologii:

wevr

velkych zakaznikli rozhodné nelze ocekavat névratnost této investice jiz s prvnim
prodejem, resp. v prvnim roce spoluprace. Strategie je obvykle postavena na postupném
rozvoji s cilem zvétSovani up-sellingu a rozvoje cross-sellingu. V ptipadé prvnich
zakazek jsou povazovany za pfijatelné i nulové marze, pokud je spolecnost
vyhodnocena jako zékaznik s rostoucim potencidlem do budoucna. Tento potencial je
odhadovan na zakladé¢ konkrétnich uvazovanych projekti a prodeju, nejedna se o
stanoveni budouci hodnoty v pojeti definovaném touto praci.

Obchod je primarné hodnocen podle realizované marze, kterd je v nékterych
spole¢nostech vnimana jako hruba v jinych jako ¢ista. Hrubou marzi je z pohledu
dotazovanych firem rozdil mezi trzbami a externimi naklady na zakazku. Cistou marzi
pak je rozdil mezi hrubou marzi a spotfebovanymi variabilnimi ndklady na pfimou

realizaci zakazky.

Meéfeni spokojenosti, loajality a retence

V ramci dotazovanych firem byly zaznamenany rozdily ve zptsobu prace z pohledu ovérovani

spokojenosti, loajality i méfeni retence zékaznikii. Tento rozdilny piistup opét vyplyva

zZ rozdilné velikosti jednotlivych zkoumanych subjektt i z poctu jejich zakaznikl. Malé firmy,

kde se pocet zakaznikd pohyboval do 100 subjektd, znichz je rdmcové méné nez 20 %

kli¢ovych, se zaméfuji na top zakazniky na denni bazi. Vzhledem k malému poctu firem

probihda komunikace viceméné kontinualng, zdkaznici se piimo obraceji na manaZery

spolecnosti a specialisty, s nimiz spolupracuji. Tudiz i ovéfovani spokojenosti probiha témet

Vv realném Case, zakaznik své problémy obvykle eskaluje pfimo na manazera spolecnosti, s nimz

ma vztah. Kazdy z vyznamnych zakazniki je z pohledu malé firmy velmi obtizné nahraditelny
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a proto snaha o jeho udrzeni mize byt na hranici nulové ziskovosti. Pokud je cela firma v zisku,

je to z pohledu vrcholovych manazer ptijatelné riziko.

U firem stfedni velikosti se problematiky spokojenosti standardn¢ vyhodnocuje na zakladé
zadznamu help desku (propracovanéjsi systém byl opét u dodavatele ERP). Soucasné ma vétsi
z ERP dodavatelti nastaven systém ovéfovani spokojenosti 1x ro¢né emailovym dotaznikem na

zodpovédnou osobu zakaznika.

Nejvétsi z dotazovanych firem ma nastaven systém takzvanych kontrolnich dni, kdy se
Vv pravidelnych intervalech manazer spolecnosti setkava se zastupci zdkaznika a ovétuji si jejich
spokojenost s dodanymi sluzbami. Tato setkani se konaji 1x, maximalné 2x za rok a vyhotovuje
se z nich zapis. Ten se ukladd do CRM systému. Vedeni spolecnosti pak na jejich zakladé

pfijima nutna opatieni.

Z4dna z dotazovanych spole¢nosti nemé analyticky systém, ktery by ji umoznil predikovat
moznou ztratu zdkaznika. Hodnoceni a hledani pficin pfipadné ztraty tak probih4, az kdyz k ni
fakticky doslo. U velkych zékaznikli se ale v rdmci vyhodnoceni ro¢nich vysledkii ve dvou
spolec¢nostech probirad individudlné ztrata zdkaznikd v daném roce. Vychazi se ze stavu, kdy

zakaznik z predchazejicich let uz v hodnoceném roce nic nenakoupil.

Rizeni nakladu ve spole¢nosti a sledovani ziskovosti

Klicovou metrikou, s niz pracuji vSechny dotazované spolecnosti, je ziskovost realizované

zakazky resp. produktu v ptipadé prodeje SW.

Ani jedna z dotazovanych spole¢nosti nema zaveden systém prifazovani nakladu dle aktivit
(ABC) nebo na zakaznika. Jedna spole¢nost nicméné uvedla, Ze uvazuje o zménach nastaveni
téchto procest. Jednalo se o firmu z kategorie stiednich spolecnosti a uvazované zmény by
mély byt zaméfeny na analyzu redlné marZe zakaznika (Groven KP 1.) a motivaéni systém
account managerti spolecnosti. Cilem je uspora nédkladl u nizko ziskovych zakaznikli. Nicméné
o faktické realizaci zmén nebylo zatim rozhodnuto a neexistuje ani zaddny formalni projekt tyto

zaméry a postup jejich implementace popisujici.

Mal¢ spolecnosti o zménach ve sledovani ndkladl neuvazuji vzhledem k pfepokladané

naroc¢nosti téchto zmén a z jejich pohledu nevyznamného piinosu takovéto operace.
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Sledovani trzeb. nakladu a ziskovosti zakazniku

Jak jiz bylo uvedeno, nejCastéji uzivanym zpisobem méieni ziskovosti zakaznikd se
Vv dotazovanych firmach staly trzby doplnéné o profitabilitu jednotlivych prodanych produkti
nebo pro zakaznika realizovanych zakazek. Souétem ziskovosti jednotlivych prodeji
(produktii, zakazek, projektt) jsou spolecnosti v piipadé potieby schopny stanovit ziskovost
zékaznika na urovni, kterd jim v soucasné dobé postacuje. Dosazené objemy prodejii na
zékaznika jsou pro spole¢nosti vyznamné i z pohledu naplnéni vyrobnich kapacit (utilizaci
zdroji). Vzhledem ke skutecnosti, Ze zjiStovani trzeb od zékaznika nepiedstavuje zadny
problém, je tento systém pouzivan i v souasném vysoce konkuren¢nim prostiedi a bude

pouzivan i nadale.
Urcita odchylka byla identifikovana u spole¢nosti prodavajicich ERP systémy.

Manazefi se shodli na nazoru, ze v nakladech na obsluhu zakaznikl existuji rozdily, ale

aktualné nejsou schopni je efektivné identifikovat.

S nefinan¢nimi ukazateli hodnoty (naptiklad referencni hodnotou) se pracuje pouze na Grovni
pocitové a jeji subjektivni ptinos miize byt akceptovan v ptipadé zvazovani nakladd v ramci
akvizi¢niho procesu. Nasledné se ale s t€émito ukazateli nepracuje a ani se nehodnoti jejich

realny dopad.

Pohled na hodnotu zdkaznika a jeji potencidlni vyuziti v budoucnosti

I kdyz si vSichni dotazovani manazeii dobfe uvédomuji vyznam problematiky hodnoty
zakaznika, zadna ze spoleCnosti neplanuje jeji sledovani v kontextu s pfedstavenou teorii
stanoveni celozivotni hodnoty pomoci CLV. S velikosti spolecnosti a poctem zakaznik rostl 1
nazor na mozné vyuziti prace s hodnotou pro podporu diferencovaného piistupu k zakaznikiim
V budoucnosti. VEtsi preferenci jsem zaznamenal u spole€nosti poskytujicich Sirsi spektrum

sluzeb nez u spolecnosti zamétenych na dodavky ERP.

Souhrnné lze fici, Ze hodnota zédkaznika je manazery vniména velmi subjektivné, n€kdy na
zaklad¢ kolektivniho ndzoru vedeni spolecnosti. Je to jakasi nekvantifikovana pozice na
zebticku firemniho zédkaznického portfolia, jejimz zdkladem jsou transakéni data se subjektivni

interpretaci budouciho vyznamu klienta. V nejblizSim obdobi zadna z dotazovanych
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spolec¢nosti neuvazuje o zavedeni standardizovaného hodnoceni profitability zdkaznika na bazi

CLV jako néstroje pro podporu strategického fizeni spolecnosti.

Manazeti jedné z dotazovanych spole¢nosti projevili zajem o customer profitability analysis ve
zjednodusené podobé pro porovnani s jejich vlastnim hodnocenim zakaznického portfolia.
Nasledn¢ mi poskytli anonymizovana data o zakaznicich pro zpracovani analyzy a zakladni

vstupy pro prifazeni nakladii. Tato analyza je prezentovana v nasledujici kapitole.

Zhodnoceni ovérovanych hypotéz — zavéry:

1. Stiedni a malé spolecnosti v segmentu IT disponuji systémem/databazi CRM, v niz
shromaZd’uji zdkaznickd data. Tato data ale ndsledné neanalyzuji z pohledu

profitability zakaznika.

Tuto hypotézu se podafilo vyzkumem ¢astecné potvrdit. Dotazované spole¢nosti shromazd'uji
zékaznick4 data ve svych internich systémech, 1 kdyz u malych spolecnosti nelze ptimo pouzit
termin CRM v standardné chapaném pojeti (respondenti tak uvedli, Ze jejich spolecnosti
vyuzivaji standardni CRM software nebo vlastni feSeni umoznujici zaznamenavat data o
zakaznicich, komunikaci s nimi a dodanych produktech). Tato data jsou sice vyuZivana pro
potfeby segmentace ¢i hodnoceni prace jednotlivych pracovnikli zapojenych do péce o
zékaznika, ale profitabilitu analyzovat neumoznuji. Firmy doposud nepocituji potiebu

analyzovat zakazniky z pohledu jejich ziskovosti.

2. Shromaid’ovand data umoZiiuji spoleCnostem segmentaci zdakaznikit na zakladé

realizovanych trieb, manaZeri tuto segmentaci provadéji.

Také tato hypotéza se potvrdila. Sttedné velké firmy ze skupiny dotazovanych (50 — 250
zamé&stnancll) segmentaci zakaznikd provadéji ve vétSim meétitku nez spolecnosti malé. U
dodavatell ERP feSeni je primarni segmentace zdkazniki postavena na verzi dodaného feseni
a komplexnosti tohoto feSeni (coz je viceméné ekvivalent segmentace dle obratu). Ostatni firmy
segmentaci provadéji primarné dle realizovanych trzeb, dale dle dodaného produktu a oboru

podnikéni zdkaznika.
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3. Firmy uplatiiuji diferencovany pristup k zakaznikiom, které povaZuji za

vvvvvv

hodnoty zdakaznika.

| v tomto piipad¢ je mozno hypotézu potvrdit, i kdyz zplsob a troven diferenciace byla rizna.
Stanoveni hodnoty zakaznika nebylo pouzito ani v jednom z dotazovanych podnikd. Dutlezitost
zékaznika hraje vétsi roli u dodavatelit komplexnich feSeni nez u dodavateld ERP. U posledné
jmenovanych ma zédkaznik hodnotu viceméné srovnatelnou s ostatnimi uzivateli obdobné verze
ERP, protoze jeho budouci hodnota je pomérné jasn¢ dana i finanéné v kontextu s pravidelné
placenou podporou dle nakoupenych licenci. Dodavatelé komplexnich sluzeb z oblasti
informacnich technologii diferencuji pfistup na zékladé realizovanych obrat a ocekavanych
projektl u daného zékaznika. Potencidl je subjektivné odhadovan a nespliiuje tak parametry

vypoctu celozivotni hodnoty zdkaznika.

4. Firmy nejsou schopny prognozovat délku vitahu na vice nez, dva roky.

Limitujici pfedpoklad pro vyuZiti modelil celozivotni hodnoty zakaznika je i neschopnost firem
predikovat vztah se zakaznikem v horizontu delSim neZ dva roky. Vyzkum potvrdil, Ze
nejcastéji je validni progndza realizovatelnych aktivit u zdkaznika nal rok, délka dva roky byla
podle dotazovanych manazerii spiSe vyjimecna a to pfevazné u zékaznikii klicovych a u
zakaznikd, kde je podepsany servisni €i realiza¢ni kontrakt na dobu urcitou. U smluv na dobu
neurcitou existuje stale riziko vypoveédi a tudiz i1 predikce je na dobu krat$i a ovlivnitelnou.

Dodavatelé ERP pracuji v rezimu pravidelnych ro€nich podpor + 1 rok navic (maximalng).

V podstaté nepredikovatelné jsou podle respondentti vztahy se subjekty statni spravy a statem
fizenych organizaci (s vyjimkou jiz bézicich projektl), kde se nakupuji produkty a sluzby
formou vetejnych zakdzek. U dodavek informacnich technologii je valna vétSina téchto zakazek
vypsana tak, ze jedinym hodnoticim kritériem je cena. Kvalita, o niz jde vS§em dotazovanym

spole¢nostem, V téchto dodavkach pii vybéru nehraje Zadnou podstatnou roli.

5. Firmy nejsou schopny prirazovat naklady zakaznikim, ale pouze produktiim,

zakazkam a projektiim.
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Sledovani nakladii v dotazovanych firmach se déje jejich piifazovanim na produkty (vyvoj ERP
software, zakazkovy aplikacni vyvoj,...) a na projekty/zakazky dodavanych tfeseni. Naklady
jsou piitfazovany jednoznacéné v piipadé subdodavek a dale na zdkladé vykazané doby stravena
na zakéazce u pracovnikl realizacnich utvarii. Nicméné tfetina dotazovanych firem u vykazt
pracovni doby kontroluje pouze dodrzeni stanoveného rozsahu pracnosti, ale dale s nimi jako
s nakladem nepracuje. Hodnoceni piinosu zakazek tak kon¢i na urovni hrubé marze, tedy
rozdilu mezi koncovou cenou zaplacenou zdkaznikem a odectenym objemem subdodédvek c¢i
pieprodavaného zbozi. Tato skute¢nost ale dle mého nazoru spiSe souvisi s celkovym stavem
uvedenych spolecnosti, které jsou ziskové a v soucasné dobé nemaji pottebu takto pocitat.
Jejich aktivity sumarné generuji planovanou troven zisku a sledovani trovné utilizace

(vytiZzeni) pracovnikll je na managementem pozadované Grovni.

6. ManaZeri spolecnosti nepovaZuji vyuZiti modelu CLV pro stanoveni hodnoty za
piinosné 7 pohledu ndarocnosti na zavedeni a udrZeni (kapacitni i financni), které

by potencidalni piinos neodpovidal.

Vsichni dotazovani manazefi se shoduji v nazoru, ze své zakazniky diferencuji na zakladé
hodnoty pro jejich spolecnosti. Tato hodnota je ale chapana, jak jiz bylo uvedeno ve vysledcich
vyzkumu, jako souhrn dosazenych trzeb od zdkaznika a subjektivniho hodnoceni zakaznika
z pohledu managementu spoleénosti a jim vnimané pozice v zakaznickém portfoliu spole¢nosti.
Stanoveni CLV, dle v praci prezentovanych modeli, oznacili vSichni respondenti jako nerealné
a Z jejich pohledu nepotfebné. A to i pies to, Ze vnimanou hodnotu zékazniki a jeji pfinos pro
marketingovou diferenciaci povazuji za zasadni pro rozhodovani o dalsi strategii spole¢nosti.
Informac¢ni systémy spole¢nosti nejsou v souc¢asné dobé€ nastaveny tak, aby bylo mozno naklady
na zakazniky pfifazovat bez zdsadnich Uprav a procesnich zmén. U malych spolecnosti je to
pochopitelné vzhledem ke skutecnosti, ze pocet jejich transakci neni prilis velky a ucetni systém
je vjednom ptipadé zcela outsourcovan a ve zbyvajicich dvou piipadech zajistovan pouze

jednou, resp. dvéma ucetnimi.

Za pozitivni povazuji, Ze v navaznosti na diskusi pii hloubkovém rozhovoru jedna ze stfednich
spolecnosti projevila zajem o provedeni customer profitability analysis a jeji dil¢i zpracovani

se tak stalo zakladem pro vypocet uvedeny v Kapitole 7. této prace.

74



6.4. Souhrn vysledkt vyzkumu

Prvnim zavérem vyzkumu je, ze se situace S chapanim a vyuzitim hodnoty zakaznika pomoci
metody CLV ve firmach v pribéhu uplynulych deseti let vyznamné nezménila. Tedy alespon
ve zkoumaném segmentu malych a stiednich firem podnikajicich na trhu informacnich
technologii. Kvalitativni vyzkum, ktery jsem realizoval pomoci metody individualnich
hloubkovych rozhovort na zéklad¢ strukturovaného scénare dotazovani, poskytl zajimavé, ale
ne prekvapujici informace. Vysledky jsou ve vétsin€ pripadi shodné s poznatky, které zjistila
Lost’akova v roce 2006. Firmy se sice posunuly ve vyuzivani CRM pro podporu rozhodovani a
stanoveni marketingovych strategii, ale jejich prace s hodnotou zékaznika se stale opird o tii

zékladni atributy:

- aktualné a historicky dosazené trzby,
- profitabilitu realizovanych a bézicich projektd u stavajicich zakaznikt
- dlouhodobé¢ kontrakty, servisni smlouvy a technické podpory produktt jiz dodanych

zéakaznikovi

Hodnoceni stavajicich i novych potencialné akvizovatelnych zakaznikii vychazi z posouzeni
zajmu/prodejnosti firemnich produkta ¢i zakaznikem piipravovanych projektt, a to v horizontu
jednoho, maximaln¢ dvou let. Vlastni pfinos jednotlivych zakaznikd tak subjektivné hodnoti
manazefi spolecnosti na zaklad€ znalosti historickych trzeb zédkaznika a vnimani jeho pfinosu
pro zakaznické portfolio spole¢nosti. Vynosy jsou ve vSech dotazovanych podnicich primarné
sledovany podle prodanych vyrobku a sluzeb (dle charakteru vyroby). U raznych zdkaznikt je
mozno zaznamenat ruzné ceny za stejné produkty ¢i sluzby. Cenové rozdily jsou ve vétSing

piipadd disledkem konkrétni trzni situace a strategickych zajmi spolecnosti.

Nejvétsi problémy s piipadnym vyuzitim modelovani hodnoty, které dotazované firmy vidi,

jsou nasledujici:

- zakaznik neni ve firemnim Uc¢etnictvi ndkladovym objektem
- spolecnosti nejsou schopny, pfi stavajicim nastaveni informacnich systém a firemnich
procest, pfifazovat naklady jednotlivych aktivit pfimo zékaznikim, ktefi je
spotfebovali, zejména se jedna o tyto ndklady:
= akvizi¢ni ndklady obchodu
= akvizi¢ni ndklady marketingu

= ndklady na péci o zakaznika ze strany obchodu i1 produktové podpory
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- spolecnosti nemaji nastaven systém, ktery by umoznil rozpoustét piislusnou cast rezie
pfimo zékaznikiim (marketingové naklady, ndklady na podporu prodeje, naklady na
provizi obchodu, administrativni a provozni naklady spojené s realizaci zakazek pro

zékaznika)

Ani jedna z dotazovanych firem neuvedla, Ze pro hodnoceni vykonosti pouziva primarné
ziskovost zakaznika. Pokud by méli manazetfi vyjadfit zisk na zakaznika, stanovili by ho
prostym souctem zisku jednotlivych zdkaznikovi dodanych produktt a sluzeb. A i v tomto

ptipadé by hovoiili spise o realizované marzi nez o klasickém zisku.

Z vyzkumu dale vyplynulo, Ze stavajici stav povazuji za vyhovujici a mozné piinosy z jeho

zmeény by nebyly, dle jejich ndzoru, adekvatni vynalozenym prostiedkiim na jeho zavedeni.

Termin hodnota zdkaznika si manazeti nej¢astéji spojuji s objemem trzeb od daného zakaznika,
profitabilitou vyznamnych zakazek pro néj realizovanych, délkou a objemem dlouhodobych
smluv a s celkové subjektivné vnimanym vyznamem zakaznika pro spole¢nost v porovnani se

zakazniky ostatnimi.

7. Navrh a modelové ovéreni zjednodusené metody stanoveni
hodnoty ziakaznika pro segment malych a stfednich firem.

7.1. Obecny postup zavedeni sledovani hodnoty zakaznika do firmy

Rozhodnuti o realizaci implementace modelu CPA ¢i CLV ve spole¢nosti musi vzdy predchazet
ZjiSténi potfeb managementu spolecnosti v kontextu se sledovanim hodnoty — pro¢ by vlastné
méli investovat usili do zavedeni procesu stanoveni celoZivotni hodnoty zikaznika ve
spolecnosti. Pokud se za proces analyzy a zavedeni nepostavi ¢len vrcholového managementu
a nevezme si ho jako svij utkol, nema cenu se ani pokouset cokoliv zavadét. Cely proces
zavedeni je pracny, ¢asové naro¢ny, klade zvySené naroky na zaméstnance, na zmény firemnich
procest i systému. A pokud navic firma nema nékoho, kdo je schopen zavéry spravé
interpretovat tak, aby vysledek byl redlné pouZitelny Vv manazerské praxi, jsou investiCe

vynaloZené zbytecné, a v horSim ptipadé mohou vést i k mylnym zaveéram.
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Duivody pro zavedeni zmén ve spole¢nostech mohou byt riizné a obvykle souvisi s potfebou
zmeény firemni strategie ¢i s pozadavkem na vyssi efektivitu ¢innosti. Proto pravé pochopeni
motivu a potieb manazert je kli¢ové pro rozhodnuti, jakou cestou se vydat. Lostakova (2009)

uvadi nekteré piipady, kdy je koncept hodnoty vyuzitelny pro praxi:

- NejcastéjsSim piipadem je potieba segmentace zakaznikli z divodu volby vhodné
strategie jejich obsluhy. V tomto piipadé se vlastné nejedna piimo o vyuziti modelu
CLV, lze pouzit jednodussi zplisoby umoznujici naslednou individualizaci pfistupu
k zakaznikim.

- Mnohem vyznamnéjsi diivod vedouci k vyuziti prace s hodnotou je potfeba manazera
identifikovat zdkazniky, ktefi spoleCnosti ubiraji na zisku, tedy vymezeni skupiny
ztratovych. Zde ma analyza velky vyznam nejen z divodu nalezeni téchto
problematickych zakaznikd, ale sou¢asné mize odpovédét na otazku pro¢ tomu tak je.
Pochopeni divodl ztratovosti manazerim umoziiuje piijmout konkrétni opatieni
k zabranéni opakovaného vzniku této situace. Tim, Ze je vyuzito principti modelovani
celozivotni hodnoty, Ize eliminovat riziko, ze nedocenime budouci hodnotu nékterych,
aktudln¢ ztratovych zakaznikl (napf. v disledku pocate¢ni faze zivotniho cyklu...).
Porovnanim soucasné miry ziskovosti a ziskovosti budouci, umoZituje pfijimat opatieni
V nastaveni péce o zakazniky S pozitivnim dopadem.

- Zhodnoceni efektivity investice do marketingovych aktivit podporujicich akvizi¢ni
proces a proces udrzeni a ristu zakaznika. Vzhledem k obtiZnosti vypoctu névratnosti
marketingovych aktivit ma pro obhajobu marketingovych rozpocti pravé prace
s hodnotou zdkaznika zésadni vyznam.

- Vztah mezi hodnotou individudlnich zdkaznikli (souctem individuédlnich hodnot je
celkova hodnota zakaznického portfolia) a hodnotou celé spolecnosti dava CLV dalsi
rozmeér. ZjiStovani hodnoty spole¢nosti vychdzejici ze znalosti hodnoty zdkaznického
kmene vyznamné zvySuje presnost téchto vypoctii a mize mit zasadni dopad i na
hodnotu akcii spole¢nosti, ¢i prodejni cenu spolec¢nosti pii jeji akvizici.

- Ve svém dusledku ma hodnota zakaznikt také vztah k predikci budouci schopnosti
spole¢nosti dostat svym finanénim zavazkiim a umoznuje 1 fizeni likvidity v delSim

¢asovém useku.

Na zaklad¢ studia zdrojii a néasledného strukturovaného dotazovani v rdmci mého vyzkumu
jsem piesvédcen, ze pokud firma neni schopna provést Customer Profitability Analysis, nema

cenu se pokouset vypocitat celozivotni hodnotu pomoci modelu Customer Lifetime Value.
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Po vyhodnoceni vysledkii provedeného vyzkumného Seteni jsem se rozhodl v praktické ¢asti
prace provést na anonymizovanych datech jednoho z respondenti CPA, jako zakladni
vychodisko prace s celozivotni hodnotou zakaznika. Za zaklad jsem si vzal metodiku postupu,
kterou popisuje van Raaij (2003) a v ramci vlastniho ovéteni jsem udélal jeji dil¢i modifikace.

Ty jsou popsany v nasledujici ¢asti disertacni prace na modelovém piikladu.
Jak jiz bylo uvedeno, implementace CPA ma 4 zakladni cile (van Raaij, 2003):

1) Identifikovat zdroje profitu ve firmé

2) Zvysit porozuméni vztahu a charakteru tohoto vztahu mezi zakazniky a naklady
3) Zvysit porozuméni vztahu mezi chovanim zaméstnancti a naklady

4) Zvysit uroven informovaného rozhodovani o alokaci firemnich zdroji na

zakazniky a trzni segmenty

Pfi zpracovani CPA u vybrané firmy je postupovano dle Sesti krokd, tak jak je uvadi Van Raaij

(2003), pii¢emz posledni dva maji pouze formu doporuceni pro analyzovanou spole¢nost:

1) Selekce aktivnich zakaznikt

2) Navrzeni modelu zakaznické profitability
3) Vypocet zakaznické profitability

4) Interpretace vysledku

5) Vyladéni strategii a programu

6) Nastaveni infrastruktury

Prvnim ptedpokladem, ktery musi byt splnén, je schopnost spole¢nosti spravné alokovat
naklady k jednotlivym aktivitdm, jeZ se na jejich vzniku podili. Aby bylo dosaZeno co
nejvétsSiho efektu, nestaci vyuzivat klasické ucetni postupy, ale je tfeba pouzit dynamickou
techniku feSeni, kterd vznikla v druhé poloviné osmdesatych let na prestizni Harvard Business
School (pod vedenim profesora Kaplana). Jak jiz bylo uvedeno v pfedchazejicich ¢astech prace,
oznacuje se tato metoda jako Activity-Based Cost Management (ABCM) a jejimz zakladem je

piifazovani naklada konkrétnim aktivitam firmy, znamé jako Activity-Based Costing (ABC).
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7.2. Navrh upravenych klicovych metrik pro stanoveni hodnoty zakaznika a modelové
ovéreni postupu na realnych datech

V ramci praktické Casti své prace jsem se rozhodl ovéfit realizovatelnost stanoveni hodnoty
zakaznika v praxi. Vzhledem Kk limitim dostupnych dat jsem provedl nékteré korekce
klasického postupu zpracovani tak, abych dosdhl zakladniho cile ovéifeni, kterym bylo
diferencovat zakazniky spolecnosti dle jejich piinosu K celkovému zisku spole¢nosti a

potencialu dalsiho rozvoje.

Postup je zaméfen na odhad hodnoty zakaznika z pohledu jeho vyznamu pro spole¢nost a jeji
strategické rozhodovani. Cilem je ziskat relativni hodnotu (pozici) zdkaznika v rdmci
zékaznického portfolia prostfednictvim provazani finan¢nich a nefinan¢nich metrik. Na zékladé
vyhodnoceni provedené¢ho vyzkumu povazuji za neredlnou implementaci modelu CLV v plném
rozsahu do prostiedi rozhodovacich procesit malych a stfednich firem podnikajicich na trhu
informacnich technologii a souvisejicich sluzeb. Pro tuto kategorii firem se mi jevi jako
mnohem vhodné&jsi vyjit ze zakladnich principli CPA analyzy doplnéné transformaci finan¢nich
udajli na hodnotu relativni. Za¢neme proto zjednodusenou CPA analyzou pro stanoveni
soucasné hodnoty zdkaznika v porovnani s ostatnimi zékazniky firemniho portfolia. Stejné¢ tak
I pro stanoveni budouci hodnoty zakaznika nebudeme z divodu slozitosti pouzivat absolutni
hodnotu (finanéné vyjadienou), ale zamétime se na stanoveni jeho pozice (tedy relativni
hodnoty) ve vztahu k ostatnim zakaznikiim spole¢nosti. Nasim cilem bude odhadnout pozici
zékaznika ve firemnim zdkaznickém portfoliu s vyuzitim veliin charakterizujicich jeho

soucasnou pozici 1 jeho oekavany budouci potencial.

Popis stavu analyzované spoleénosti a urovné vstupnich dat

- Spolecnost, ktera mi poskytla anonymizovand transakéni data a dalSi dopliujici
informace, patii do segmentu stiednich firem a poskytuje komplexni sluzby v oblasti
informacnich technologii.

- Spole¢nost nema zaveden systém piifazovani ndkladi jednotlivym zakaznikam,
nesleduje naklady na zakaznika.

- Spolecnost nema nasazen systém piifazovani nakladi dle aktivit (metoda ABC)

- Spolecnost pouzivd CRM systém
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- Spolecnost mé nastaven systém fizeni dle zakazek, pracovnici podilejici se na téchto
zakédzkach na né vykazuji svlij pracovni ¢as. Obchodnici a rezijni pracovnici svlij ¢as
nevykazuji.

- Kazdy zaméstnanec spolecnosti mé stanovenu svoji interni nakladovou sazbu, do niz
jsou zapocteny jeho osobni néklady a naklady na ptid€lené vybaveni bez rozpusténé
rezie.

- Ke zpracovani jsem dostal transak¢ni data za dobu 3 let v nasledujici struktufe:

= Trzby dle anonymnich zakazniki za uvedené obdobi (soucet
realizovanych zakazek)

» Naklady dle anonymnich zdkaznikli jako soucet zahrnujici externi
naklady na realizaci zakédzek a interni naklady zdroji na realizaci téchto
zakéazek (ve financnim vyjadieni — spotfebovany Cas nasobeny interni
nakladovou sazbou)

= Naklady obchodu a marketingu za uvedené obdobi

* Fixni naklady spolecnosti za uvedené obdobi (agregovanou castku za

provozni, spravni a administrativni rezie)
Vsechny dale uvedené vypocéty jsou provedeny v programu MS Excel.

Pouzita terminologie

Pii analyze pracuji s vyuzitim teorie kryciho pfrispévku (Pettik, 2007), kterou jsem pro
zjednodu$eni komunikace s dotazovanymi manazery upravil do terminologie pouZzivané ve

zkoumané spolecnosti nasledujicim zptisobem:

Kryci piispévek I. (KP 1.) na zdkaznika = Suma trZeb vSech zakdzek — Externi ndklady vsech
zakazek — Primé variabilni naklady vsech zakazek (spotieba vykdzané prace ve financnim

vyjadreni)

Kryci piispévek II. (KP 11.) na zdakaznika = KP 1. — priraditelné naklady obchodu a marketingu

na zakaznika véetné nakladu akvizicnich

Kryci piispévek III. (KP 111.) na zakaznika = KP |l. — rozpocitané fixni naklady (provozni,

administrativni a spravni) = zisk na zakaznika

Piimé variabilni ndaklady = ndklady na vyrobu, dodani a implementaci produktu a naslednou

uzivatelskou podporu
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Naklady obchodu a marketingu = veskeré osobni a primo priraditelné naklady obchodniho
utvaru (dle jednotlivych anonymizovanych KAM) a naklady realizované marketingem, které Ize

Spojit s konkrétnimi zdakazniky.
Piimo p¥iraditelné ndaklady obchodniho utvaru = naklady na sluzebni auta a cestovni naklady
Piimo piiraditelné marketingové naklady = naklady na akce pro konkrétni zdakazniky

Rozpocitané fixni ndaklady = rozpocitané sumarni naklady na firemni administrativu, vedent,

najmy, infrastrukturu a nepriraditelné marketingové naklady

Mira ziskovosti = podil KPIII. na celkovych trzbach zdkaznika

Zpusob vypoctu jednotlivych ukazateld

Vzhledem ke skutecnosti, ze ndklady ve spole¢nosti nejsou pfifazovany jednotlivym aktivitdm
a nelze tudiz pouzit standardni metodu ABC (ABM) jak ho uvadi Petiik (2007, 2009), pouzil

jsem nasledujici postup rozdéleni jednotlivych nékladd.

Naklady obchodu — jednotlivi obchodnici maji jednoznacné ptifazené zakazniky, ale Cas, ktery

jim vénuji, nevykazuji. Proto jsem pozadal o zpracovani tabulky pro kazdého obchodnika, v niz
rozdéli sviyj pracovni ¢as v jednotlivych letech mezi jednotlivé zakazniky. Néklady obchodnika

se nasledné na tyto zdkazniky rozpusti. Vypocet tak vychazi z kvalifikovaného odhadu.

Kalkulace nakladi  |Podil na Naklady na Podil na Naklady na Podil na Naklady na Naklad KAM na
na zakaznika za KAM |ndkladech 2014  |zdkaznika 2014 [ndkladech 2015|zakaznika 2015 [nakladech 2016 (zdkaznika 2016 |zakaznika celkem
Zakaznik 1 30,00% 30 25,00% 27,5 20,00% 24 81,5
Zakaznik 2 25,00% 25 25,00% 27,5 30,00% 36 88,5
Zakaznik 3 10,00% 10 5,00% 5,5 10,00% 12 27,5
Zakaznik 4 8,00% 8 10,00% 11 10,00% 12 31
Zakaznik 5 12,00% 12 10,00% 11 5,00% 6 29
Zakaznik 6 11,00% 11 10,00% 11 5,00% 6 28
Zakaznik 7 2,00% 2 2,00% 2,2 3,00% 3,6 7,8
Zakaznik 8 1,00% 1 2,00% 2,2 1,00% 1,2 4,4
Zakaznik 9 1,00% 1 1,00% 1,1 1,00% 1,2 3,3
Zakaznik 10 0,00% 0 10,00% 11 15,00% 18 29
Naklad KAM celkem 100,00% 100 100,00% 110 100,00% 120 330

Tabulka 1. - Ukdzka prirazeni ndkladii obchodu na zdkaznika — modelovy priklad (viastni

zpracovani)
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Obdobnym zpiisobem bylo provedeno i rozpusténi jednoznaéné piifaditelnych marketingovych
nakladl na jednotlivé zakazniky. Zde byly vyuzity zdznamy o marketingovych akcich ze CRM

systému a ucasti jednotlivych zékaznik.

Rozpocet fixni_refie — vzhledem ke skuteCnosti, Ze zkoumand spolecnost poskytuje

zékaznikiim témet vyhradné sluzby, které realizuje pomoci svych zdroji (zaméstnancit), zvolil
jsem jako rozpocCtové kritérium spotiebu variabilnich nakladt na zdkaznika. VySel jsem
z predpokladu, Zze zdroje (lid¢) zajist'ujici sluzby pro zékazniky vyzaduji také urcité zdzemi
(fixni naklady) pro své fungovani. Proto pfifazuji podil na fixnich nékladech v poméru
spotiebovanych variabilnich ndkladd. Chybu vyplyvajici zrozpusténi nepfitaditelnych
marketingovych nakladd povazuji za nepodstatnou. Vzhledem ke skutecnosti, ze jsem mél
k dispozici variabilni naklady pouze ve finan¢nim vyjadieni a ne ve spotfebovaném Case, pouzil
jsem pro vypocet finan¢ni podil. Nicméné se domnivam, Ze vhodnéjsi by bylo pouzit pravé
spotiebu Casu, protoze fixni ndklady na zdkaznika jsou zavislé vice na skutecné spotfebovanych

zdrojich (praci) nez na jeji kalkula¢ni cené (interni nakladové sazbg).

Vlastni zpracovani analyzy

1) Zhodnoceni zakaznické profitability v ramci firemni pyramidy

Nejprve byli zakaznici setfidéni dle dosazeného obratu. Analyzou dostupnych dat byl vypocitan

nasledujici vysledek pro kryci ptispévek I.

Podil na poctu zakaznikt Podil na celkovych trzbach |Podil na KP I.
1,00% 22,17% 6,18%
4,00% 39,06% 49,27%
15,00% 31,06% 30,77%
80,00% 7,71% 13,79%

Tabulka 2. — Podil zdkaznikit na trzbach a KP. 1. (viastni zpracovani)

Z tabulky je patrné, ze zavislost na 20% zédkazniki je velmi vysoka, podileji se na vice nez 92%
trzeb a 86 % kryciho ptispévku 1. Zajimavy je i pohled na kiivku ukazujici strukturu tvorby

zisku, kterd se zastavila na 120% a po zapocteni ztratovych zakazniki klesla o celych 20%.
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Obr. 12 - K¥ivka rozdéleni KP 1. v ramci firemniho portfolia (vlastni zpracovani)
Z kiivky je také patrné, Ze pocet ztratovych zdkazniki neni sice ptili§ vysoky, ale ztrata, kterou
spole¢nosti piinaseji je velmi vyznamna.

Dalsim krokem bylo rozdéleni nakladi obchodu a pfimo pfifaditelnych marketingovych
nakladt na zadkazniky. V disledku této upravy se rozlozeni piinosti ponékud zménilo. Vysledny

kryci ptispévek II. dosahl nasledujiciho rozlozeni:

Podil na poctu zakazniku Podil na celkovych trzbach |Podil na KP I. |Podil na KP II.
1,00% 22,17% 6,18% 4,88%
4,00% 39,06% 49,27% 51,53%
15,00% 31,06% 30,77% 26,19%
80,00% 7,71% 13,79% 17,40%

Tabulka 3. — Podil zdkaznikit na trzbach, KP I. a KP I1. (vlastni zpracovani)
Co nam z tohoto vyvoje vyplyva?

Cisla nam ukazuji naro¢nost péée o zakazniky z jednotlivych kategorii. Zatimco u vsech ti
prvnich kategorii nam podil na zisku po zapocteni obchodnich a marketingovych nakladua klesa,
u posledni kategorie, ktera je z tohoto pohledu nizkonakladova, nam podil na zisku roste.

Nejvetsi relativni pokles byl zaznamendn u prvni kategorie, kde dosédhl hodnoty 20%.
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Nasledujicim krokem bylo rozpusténi fixnich nédklad na zékazniky. Vypoctem byly zjistény

tyto hodnoty:
Podil na poctu zakazniku Podil na celkovych tribach |Podil na KP I. |Podil na KP Il. |Podil na KP III.
1,00% 22,17% 6,18% 4,88% 2,00%
4,00% 39,06% 49,27% 51,53% 64,94%
15,00% 31,06% 30,77% 26,19% 30,52%
80,00% 7,71% 13,79% 17,40% 2,54%

Tabulka 4. — Podil zdkaznikit na trzbach, KP 1., KP II. a KP IIl. (vlastni zpracovani)

Diference mezi skupinami zakaznikti byla po rozpusténi fixnich nakladd spolecnosti jesté
markantngj$i. Struktura zisku se vyznamné zmeénila, zejména doslo k narGstu ve skupiné 4%,
kterd se podili témet 40% na obratu a vice nez 64% na celopodnikovém zisku. Podil TOP
zéakaznikl naopak kontinualné klesa. Analyza jednoznaéné potvrdila podezieni manazert, ze
VIP zakaznici z Cela tabulky jsou extrémné nakladové naroc¢ni. Jedna se o dlouholeté
zakazniky, kteti v prubéhu Casu dostavali nadstandardni vyhody i podstatné lep$i ceny nez
zakaznici v dal§im poftadi, coz jejich piinos v podstaté eliminovalo. Z hlediska budouciho

dalsiho rozvoje bude u téchto zékaznikli nutno pfijmout néktera restriktivni opatieni.

Mira ziskovost byla pro 20% nejvétsich zdkaznikl z hlediska trZzeb na trovni 8,5 %.

2) Zhodnoceni zakazniku z pohledu jejich vyznamu pro spole¢nost

Rozdélni zékaznikd dle profitability, které¢ bylo zdkladem analyzy, je vychodiskem i pro
stanoveni pozice firmy v ramci celého zakaznického portfolia spole¢nosti. Abychom vzali
v tvahu jednotlivé faktory — tedy ptinosy jednotlivych spolecnosti, vyuzijeme jednoduchou
alternativu dle potradi. Protoze 1 trzby maji z pohledu firemnich vysledkli vyznam (napiiklad
pro stanoveni trzniho podilu), budou do srovnani zafazeny. Déle piidame jednotlivym
zakaznikim  subjektivni hodnoceni pro potencial dal§i spoluprace, ocekavanou délku

spoluprace a vnimanou referen¢ni hodnotu.
Objektivné budeme tadit firmy dle nasledujicich parametra:

- Trzby
- Kryci pispévek I1I.

Subjektivné ptid€lime jednotlivym firmam ocenéni dle nasledujicich parametr
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- Ocekavany financni piinos v budoucim obdobi:
o vice nez doposud (rist) = 1
o stejny (stagnace) =3,
o mén¢ nez doposud (pokles) =5
- Ocekavana délka vztahu:
o vicenez 2 roky =1
o 2roky=3
o lrok=5
- Odhadovana referencni hodnota zdkaznika:
o vysoka (vyznamny zakaznik, respektovany trhem) = 1
o stiedni (primérny zakaznik, reference jen informativni) = 3

o nizké (zakaznik nemd z pohledu referenci zddny vyznam) = 5

Nasledn¢ sefadime firmy do pofadi — soucet téchto hodnot ndm da potadi spolecnosti

v zédkaznickém portfoliu firmy.

Nejlepsi (nejhodnotnéjsi firma) v ramci zakaznického portfolia ma pri pouZiti tohoto postupu

nejnizsi souctovou hodnotu.

Hodnota zdkaznika v portfoliu spolecénosti = poradi dle trieb + poradi dle KP III. + hodnota
dle ocekdvaného piinosu v budoucnosti + hodnota dle oéekdvané délky vztahu + hodnota dle

vaimané referencni hodnoty

Povadi zakaznika (relativni hodnota 7 pohledu vyznamu pro firemni portfolio) = setiidéné

firmy dle souctové Hodnoty zdakaznika v portfoliu spolecnosti

3) Vysledek analyzy zakazniku z pohledu jejich vyznamu pro spole¢nost

Vysledek byl pomérné ptekvapujici i pro manaZery spolecnosti. Vzhledem k snaze o pfifazeni
nakladii jednotlivym zékaznikim dle jejich skutecné spotieby doSlo k dalsi diferenciaci
V porovnani s aktualnim vnimanim stavu. Po pfehodnoceni se firmy z prvni skupiny (1%)

posunuly az za druhou skupinu zakazniki (pfestavovanou 4 % poctu).
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Nasledujici tabulka ukazuje zmény poradi dle absolutni hodnoty jednotlivych ukazateli u
prvnich 50 zakaznikl ze zdkaznického portfolia. Napiiklad Zakaznik 5 byl v potadi dle trzeb
na 5 misté, po rozpocitani variabilnich nékladt a vypoctu kryciho ptispévku 1. se posunul na
misto druhé. Vysledna ziskovost po rozpusténi fixnich rezii potvrdila jeho prvni pozici

Z pohledu ptispévku na celopodnikovy zisk.

Zakaznik Poradi dle trzeb | Poradidle KPI. | Poradi dle KP Ill.
Zakaznik 5 5 2 1
Zakaznik 7 7 3
Zakaznik 3 3 1 2
Zakaznik 6 6 5 5
Zakaznik 11 11 9 6
Zakaznik 13 13 8 8
Zakaznik 21 21 7 4
Zakaznik 10 10 16 18
Zakaznik 2 2 11 20
Zakaznik 14 14 18 16
Zakaznik 8 8 19 24
Zakaznik 15 15 17 12
Zakaznik 4 4 4 19
Zakaznik 9 9 15 25
Zakaznik 23 23 12 7
Zakaznik 19 19 6 11
Zakaznik 27 27 20 14
Zakaznik 17 17 22 21
Zakaznik 39 39 14 10
Zakaznik 28 28 24 30
Zakaznik 22 22 33 31
Zakaznik 44 44 21 15
Zakaznik 42 42 13 9
Zakaznik 37 37 27 23
Zakaznik 20 20 41 41
Zakaznik 43 43 23 13
Zakaznik 31 31 26 32
Zakaznik 24 24 40 38
Zakaznik 32 32 39 37
Zakaznik 29 29 47 44
Zakaznik 47 47 31 28
Zakaznik 54 54 25 17
Zakaznik 46 46 43 40
Zakaznik 55 55 29 26
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Zakaznik Poradi dle trzeb | Poradidle KP 1. | Poradi dle KP IlI.
Zakaznik 48 48 34 33
Zakaznik 16 16 37 71
Zakaznik 30 30 48 47
Zakaznik 57 57 30 27
Zakaznik 34 34 49 46
Zakaznik 35 35 54 53
Zakaznik 63 63 28 22
Zakaznik 49 49 44 42
Zakaznik 62 62 32 29
Zakaznik 61 61 35 36
Zakaznik 36 36 61 55
Zakaznik 68 68 38 34
Zakaznik 53 53 45 50
Zakaznik 50 50 36 54
Zakaznik 51 51 53 57
Zakaznik 74 74 42 35

Tabulka 5. — Poradi zakaznikii dle podilu na trzbach, KP I. a KP III. (vlastni zpracovani)

Poslednim krokem analyzy zékaznického portfolia bylo pfifazeni subjektivnich hodnot
(ofekavany finanéni piinos, ofekdvand délka vztahu a odhadovana referen¢ni hodnota)
jednotlivym zékaznikiim do tabulky a dale jejich zapracovani do celkového hodnoceni.

Z tabulky je patrné, Ze se potadi firem castecné zménilo. Detailnéjsi rozbor by se dale provadél
jiz na zaklad¢ znalosti konkrétnich zékaznikll rozborem konkrétnich zakazek a aktivit s nimi

spojenych.

Finalni vysledek hodnoceného portfolia zakaznikti je demonstrovan v ukazce na prvnich 20

zakaznicich v nasledujici tabulka:
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Poradi Poradi
dle Pofadi | dle KP | Budouci | Délka | Referencni| Celkova | Celkové
Zakaznik trzeb | dleKPI. M. potencial | vztahu | hodnota | hodnota | poradi
Zakaznik 5 5 2 1 1 1 1 9 1
Zakaznik 7 7 3 3 1 3 17 2
Zakaznik 3 3 1 2 5 5 5 20 3
Zakaznik 6 6 5 5 3 3 3 20 4
Zakaznik 11 11 9 6 1 1 3 22 5
Zakaznik 13 13 8 8 1 1 1 24 6
Zakaznik 21 21 7 4 1 3 1 30 7
Zakaznik 10 10 16 18 1 1 1 31 8
Zakaznik 2 2 11 20 3 3 3 31 9
Zakaznik 14 14 18 16 1 1 1 33 10
Zakaznik 8 8 19 24 1 1 1 35 11
Zakaznik 15 15 17 12 3 3 3 36 12
Zakaznik 4 4 4 19 5 5 3 36 13
Zakaznik 9 9 15 25 1 1 1 37 14
Zakaznik 23 23 12 7 3 3 3 39 15
Zakaznik 19 19 6 11 5 5 5 45 16
Zakaznik 27 27 20 14 1 1 5 48 17
Zakaznik 17 17 22 21 5 5 5 53 18
Zakaznik 39 39 14 10 3 3 3 58 19
Zakaznik 28 28 24 30 1 1 1 61 20
Tabulka 6. — Celkové poradi zdkaznikii z pohledu jejich vyznamu v ramci zdkaznického

portfolia (vlastni zpracovani)

7.3. Zhodnoceni navrZeného postupu

Vyse uvedeny postup je finalni verzi fady testti metodou, kterou oznacuje van Raaij jako ,,cestu
pokust a omylt®, jejimz cilem bylo najit relativné jednoduchy model pro analyzu struktury
zakaznického portfolia, ktery by bylo moZzno pouzit i ve firm¢, kde zakaznik neni Gcetné

sledovanou nakladovou jednotkou.

Za bezesporu nejpracnéjsi ¢ast je mozno povazovat rozdeleni nékladii na prodej a marketing,
kde bez soucinnosti obchodnikii by nebylo mozno zpracovani dokoncit. Odhadovani alokace
Casu na jednotlivé zakazniky, které maji obchodni manazeii ve své gesci, v horizontu 3
poslednich let, bylo logicky zatizeno i zna¢nou davkou nepfesnosti, nicméné dostupné

podklady povazuji za postacujici pro ovéfeni modelu. Pokud se firma rozhodne s hodnotou
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zékaznika v budoucnosti pracovat, povazuji za nezbytné zavést sledovani Casu alokovaného

jednotlivym zakazniktim i pro obchod.

V ramci diskuse nad vysledky bylo pozitivné kvitovano oznaceni ztratovych zakaznikl a
identifikace vyrazného nakladového zatizeni u dulezitych zdkaznikd, jejichz profitabilita byla

intern¢ vnimana na leps$i Grovni, nez ukazala analyza.

Osobn¢ bych povazoval u subjektivnich parametrti jako vhodnéjsi pracovat taktéz se vinimanym
poradim, jako v ptipadé¢ trzeb a KP III. To je ale mozné pouzit u firem s po¢tem zakaznika do
100, pfi veétsim poctu se zvlada velmi problematicky. Po né€kolika pokusech jsem tento ptistup
pro zkoumanou firmu zamitl, pravé vzhledem k velkému poctu zakaznikti a obtiznosti jejich

ptipadného fazeni dle ocekavaného piinosu.

Predpoklady pro vyuZziti navrZeného postupu stanoveni hodnoty zikaznika ve firmé:

1) Kazda zakazka je v internim informacnim systému pfifazena jednomu konkrétnimu
zéakaznikovi. Se zakazkou jsou spojeny vSechny vystavené a doslé faktury.

2) Spolecnost disponuje alespon zakladnim CRM systémem.

3) ,,Vyrobni“ utvary firmy maji systémové nastaveno vykazovani prace na jednotlivé
zakazky. VSichni zaméstnanci, kteti na zakazkach pracuji, nebo se na péci o zakaznika
podili vramci servisnich smluv, maji povinnost svij Cas vykazovat (zadavat
odpracované hodiny do systému).

4) Vykazovani prace je kontrolovano a schvalovano projektovym manazerem zakazky.

5) Vsichni zaméstnanci maji v systému nastavenu svoji interni nakladovou sazbu.

6) Marketingové akce maji formu projektu a je mozné jejich pfifazeni konkrétnim
zakaznikim (seminafe, workshopy, setkani se zékazniky,..). Toto pravidlo neplati
napiiklad pro prezentaci spolecnosti na velké konferenci nebo PR akce.

7) Obchodnici spole¢nosti (KAM) maji jednozna¢né piifazené zakazniky a Vv idealni
situaci eviduji vSechny své aktivity vztazené k témto zakaznikim v CRM tak, Ze je
mozno je kvantifikovat.

8) Pocet klicovych zakaznikli u jednoho obchodnika se pohybuje v jednotkach spole¢nosti
(maximum odhaduji tak do 25), obchodnik je schopen zdkaznika subjektivné hodnotit

(z pohledu budouciho vyvoje) na zakladé skuteénych znalosti z kontaktd s nim.
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9)

Do analyzy se zapoji vedle marketingového a obchodniho manazera i manazer finan¢ni,

ktery poskytne ucetni data nezbytna pro rozpocet rezie.

10) Firma disponuje potfebnymi daty, ktera jsou uvedena v popisu procesu stanoveni

hodnoty.

Piinosy navrZeného postupu stanoveni hodnoty:

1)

2)

3)
4)

5)

Zpracovani analyzy struktury zakaznického portfolia dle hodnoty jednotlivych
zakaznikl nevyZzaduje zadny specializovany SW ani dalsi technologické investice. Cely
vypocet Ize provést v programu MS Excel.

Pokud ma firma k dispozici potfebnd data ve svych informacnich systémech, lze je
pomérné jednoduse po vyexportovani zpracovat

Postup propojuje zadkaznikovu skute¢nou historii s vyhledem do budoucnosti
Vysledkem postupu je jedno srozumitelné ¢islo, pofadi, které vymezuje pozici
zékaznika ve vztahu k dal$im zédkaznikiim spolecnosti.

Postup umoznuje rychlou identifikaci mén¢ ziskovych ¢i ztratovych zakazniki

Nevyhody navrZeného postupu stanoveni hodnoty:

1)

2)

3)

Pokud nejsou v CRM zaznamy o aktivitach obchodnikii u zakaznika, je rozdéleni jejich
naklad pomérné pracné.

Pii velkém poctu zakaznikli je rozdéleni dle subjektivnich kritérii komplikované,
zejména rozdéleni nakladl obchodu ne jednotlivé zdkazniky mtize byt zatizeno chybou.
Odhad budouciho vyvoje vyzaduje dobrou znalost zékaznikovych plant rozvoje a
pfipadné aktivity nasi konkurence u tohoto zdkaznika. I tak jde o subjektivni ndzor

obchodnika nebo manazera.

I pres uvedené nevyhody se mi na zakladé diskuse Kk zjisténym vysledkiim S manazerem

spolecnosti, jejiz data jsem analyzoval, jevi modelovy postup jako v praxi pouzitelny a

poskytujici rychlou orientaci v zdkaznickém portfoliu spole¢nosti. Identifikace ztratovych

zakaznikl a necekané nizka profitabilita top zakaznikl vzbudila z4jem a vyvolala dalsi interni

diskuze ve spolecnosti.
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8. Zavér prace - prinosy pro védu a praxi

Prace s hodnotou zékaznika je nepochybné klicovou ulohou marketingovych manazerii pro
budouci obdobi. I kdyz metodiky hodnoceni a zplisoby vypoctu ziejmé budou u riznych firem
odli$né. A to nejen podle oboru podnikani, ale i v zavislosti na charakteru obchodu/obchodniho

cyklu jednotlivych produktt (prodavanych vyrobka ¢i poskytovanych sluzeb).

U nékterych oborti podnikani na trhu B2B jsou piedpoklady pro vyuziti modelt CLV jiz fadu
let a s hodnotou zakaznika jiz pracuji, i kdyz téeba s jinym internim oznac¢enim. Jako ptiklad
bych uvedl finanéni sektor a telekomunikacéni operatory. Oba tyto segmenty disponuji
vykonnou informacni infrastrukturou, vysoce kvalitnimi transakénimi daty i dal§imi zdroji
informaci, z nichz lze velmi dobie odvozovat zdkaznikovo chovani a usuzovat i na fazi
zivotniho cyklu. U téchto oboril Ize predpokladat vyuZziti modelt pro stanoveni hodnoty
zékaznikl na vyS$i Grovni 1 v rdmci CR. Dalsi branze maji v CR, dle mého nazoru, oproti
velkym evropskym i americkym firmam zpozdéni. Tedy pokud dosazena uroven nezalezi jen
na zpusobu vyzkumu. Nabizi se otazka, ktera nds mize i v pfipadé optimistickych zavéri
nékterych vyzkumu znejistit. Jak jsem si otestoval pfi ptipravé vyzkumu v ramci disertacni
prace, dotaznikové Setfeni neumoziuje ovéteni, zda respondent vSe spravné pochopil. Manazer,
ktery je dotazovan, ma ne vzdy terminologicky spravné chépani dané problematiky a tomu
mohou odpovidat jednotlivé odpovédi. Z nepochopeni pak mohou vysledky vypadat trochu
jinak, nez je skute¢na firemni realita. Strukturované dotazovani pomaha odhalit vnimani
respondentt a jejich ndzory na danou problematiku, umoZiuje identifikovat, co si vlastn€ pod
pojmem hodnota zikaznika ptfedstavuji, zda a jak pracuji s naklady na zakaznika, jakym
zpusobem dochazi ke zkresleni ptipadného vypoctu CLV. | z tohoto diivodu jsem pro vyzkum
vV ramci své disertani prace zvolil pravé kvalitativni metodu strukturovanych hloubkovych

rozhovor.

Za prinos prace povazuji ovéteni stavu vnimani hodnoty zakaznika v definovaném segmentu
malych a stfednich firem. I kdyZ vyzkumny vzorek nebyl pfili§ rozsahly, dovoluji si
V navaznosti na realizované rozhovory vyslovit nazor, ze védecky definované modely stanoveni
hodnoty zakaznika pomoci CLV nebudou pro malé firmy pouzitelné ani v nejblizsich letech.
Vzhledem k administrativni naro¢nosti a soucasné menSimu poctu zakaznikli, nevidim
skute¢ny ptinos jejich nasazeni. A to ani u zkoumanych IT firem, které jsou z mého pohledu

Kk praci s daty pomérné dobie disponovany v porovnani se subjekty z jinych obord. V zavislosti
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na poctu zakaznikl (velikosti a riiznorodosti zékaznického portfolia) je u firem stfedni velikosti

Sance na uplatnéni prace s celozivotni hodnotou zédkaznika o néco vyssi.

Za problematické faktory prace s celoZzivotni hodnotou zikaznika povaZuji zejména:

- Schopnost spravného pfifazeni obchodnich, podpurnych i rezijnich nakladi na
zékaznika

- Schopnost kvantifikace akvizi¢nich néklada

- Schopnost predikce délky trvani vztahu ve vysoce turbulentnim prostredi

- Schopnost predikce udrzitelnosti zakaznika v kontextu s aktivitami konkurence

- Schopnost pracovat s nefinanénimi parametry hodnoty

Stanoveni celozivotni hodnoty zdkaznika neni levna zaleZitost, 1 u jednoho zékaznika to mlize
byt v fad¢ piipadi znacna investice (zejména pokud se tyka vynalozené prace manazeru i
dal$ich zaméstnanct)). Je tfeba si rozmyslet, zda s ni opravdu spole¢nost chce pracovat,
realizovat dle jejich zavérti zmény ve strategickém i procesnim nastaveni spolecnosti. Je nutné
vyhodnotit ptinos takovychto zmén a vy¢islit, ze tento pfinos bude vyssi nez naklady na jejich

realizaci.

Pokud ve firm¢& nebude manazer s vizi na vyuZiti ptidané hodnoty ziskané stanovenim CLV a
ochotou prosadit realizaci nezbytnych zmén, je dle mého nazoru vyuziti celoZivotni hodnoty
Vv podnicich stiedni velikosti pouhou fikci. A to zejména proto, Ze nutnost zmén zasahne do

zazitého fungovani celé spolecnosti.

Za nejvétsi zmény nutné pro zavedeni prace s celoZivotni hodnotou zikaznika ve firmé

povazuji:

- Nastaveni Ucetniho systému a firemnich procesii a aktivit s moznosti vykazovani na
zékaznika

- Zavedeni systému fizeni nakladd s vyuzitim metody Activity-Based Costing.

- Zavedeni vykazovani pro sales aktivity a projektové fizeni marketingovych akci

spolecnosti s rozpousténim nakladii na zédkazniky
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Praktickym ovéfenim realizace Customer Profitability Analysis s modelovou prognézou
budouciho pfinosu jsem si Vjedné z dotazovanych firem ovéfil obtiznost celého procesu
analyzy dat i stanoveni relativni hodnoty. A soucasné¢ se mi podafilo prokazat rozdil v pohledu
na zakaznické portfolio tradi¢nim ve firmé pouzivanym zptuisobem a modelovym stanovenim
hodnoty. Zjistény vysledek byl pro manazery v nékterych ptipadech pfekvapenim a diskuse nad
vypoctenymi hodnotami jednotlivych zdkaznikti vyvolala potfebu opatfeni pro nejblizsi obdobi.

Zejména vyvstala potfeba feseni ztratovych zakaznikli snizujicich celofiremni zisk.

Na zakladé prostudované literatury a praktického ovéreni povazuji Customer Profitability
Analysis za vychodisko pro kaZdou spolecnost, ktera si da za cil diferencovat péci o své
zakazniky na zdkladé jejich hodnoty. Bez pochopeni struktury zisku 7 jiz dosaZené skuteCnosti

neni mozno pokracovat s analyzou celoZivotni hodnoty zdkaznika.

Pro malé a stiedni firmy bych na zdkladé provedeného vyzkumu definoval hodnotu
zdkaznika jako dileZitost (pozici) tohoto zdkaznika, v porovndni s ostatnimi zdkazniky
V rdmci firemniho zdkaznického portfolia, jeho piinos pro budoucnost spolecnosti, pro jeji

finanéni stabilitu a moZnosti dal§iho rozvoje.

V kazdém piipad€ ale ziistava fada otdazek nezodpové€zenych a v budoucim vyzkumu se
nepochybné mnoho analytikli zaméfi pravé na nékteré z problémovych atributi negativné
ovliviyjicich vysledky pfi vypoctu hodnoty zakaznika dnes jiz standardnimi modely. Nasledné
lze ocekavat, Ze tyto modely doplni 1 o zapracovani metodiky, jak jednotlivé metriky spravné
vypocitat a v neposledni fad€¢ dojde i1 k zapracovani nefinan¢nich faktori ziskovosti, které

hodnotu zékaznika téZ vyznamné ovliviiuji.

Schopnost rozlisit profitabilni zdkazniky od téch, kteti zisk spolec¢nosti snizuji a pfijmout
opatfeni k napravé, je dle mého ndzoru zakladnim prvkem pro stanoveni uspé$né strategie
dalSiho rozvoje kazdé spolecnosti. Nalezeni rovnovahy mezi hodnotou, kterou zédkaznikovi
firma poskytuje a hodnotou, jiz za to od zakaznika dostava, bude v nasledujicich letech

odliSovat Gspésné manazery od téch méné Gspesnych.

Proto si v zavéru prace dovolim zopakovat sviij modifikovany vyrok Dona Pepperse a Marthy

Rogers, o jehoz pravd¢ jsem presvédcen:

“Without profitable customers, you do not have a business. You have a hobby.”
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12. Seznam pouzitych zkratek

ABC — Activity-Based Costing

ABM — Activity-Based Management

B2B — Business-to-Business

B2C — Business-to-Customer

CE — Customer Equity

CEM — Customer Equity Management
CRM - Customer Relationship Management
CLV — Customer Lifetime Value

CPA — Customer Profitability Analysis

ERP - Enterprise Resource Planning

HW - Hardware

KP — kryci ptispévek (Contribution Margin)
KPI - Key Performance Indicators

KAM — Key Account Management

ICT - Information and Communication Technologies
IT - Information Technology

ROI - Return of Investment

ROMI - Return of Marketing Investment
SW - Software

SBU - Strategic business unit
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14. Prilohy

Piiloha 1. Otazky pro strukturované dotazovani:

Co si predstavite pod pojmem hodnota zakaznika?
Préce se zédkazniky:

- Vyuziti CRM systému

- Zaznamenavani obchodnich a servisnich aktivit do systému — navstévy, jednani,
telefonicka podpora, help desk, reklamace,...

- Segmentace zakaznikii — kritéria

- Vyuziti diferencovaného pfistupu K jednotlivym zakazniktim/segmentim

- Provadite ABC analyzu zakaznického kmene — plati pravidlo, ze 20% zadkazniki

generuje 80% piijma?
Planovaci proces ve firmé¢:

- Postup zpracovani planu
- Postup pfi zpracovani marketingového planu
- Zputsob hodnoceni pfinosu marketingového planu

- Zpracovani obchodniho planu — KAM a zakaznici
Operativni procesy:

- Akvizi¢ni ¢innost — jakym zptsobem ji fidite
- Diferencovany pfistup k zakaznikiim
- Vyuziti cross-sellingu a up-sellingu

- Princip hodnoceni vykonnosti a profitability obchodu
S jakym ukazatelem profitability firma pracuje:

- Profitabilita produktu,

- Profitabilita projektu,

- Profitabilita zakéazky,

- Profitability zakaznika

- Profitability hospodaiského stiediska

- Profitabilita spolecnosti
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Systém sledovani/ptifazovani naklada ve firmé:

- Naéklady jsou pfifazovany na jednotlivé produkty, projekty nebo sluzby
- Hodnoti se profitabilita hospodaiskych stredisek

- Sleduji se ndklady na zakaznika

- Jakym zptusobem se kalkuluje profit/marze/kryci prispévek

- Je vyuzivano pfifazovani naklada dle aktivity metodou ABC (Activity Based Costing).
Stanovujete akvizi¢ni ndklady na zékaznika?
Profitabilita/hodnota zdkaznika:

- Pracujete s profitabilitou/hodnotou zakaznika
- Co rozumite hodnotou zédkaznika?
- Jakym zplsobem se stanovi profitabilita zdkaznika
- Jak sledujete/ptirazujete naklady na zadkaznika
- PovaZujete nefinancni pfinosy zdkaznika za vyznamné pro ur€eni hodnoty, pokud ano,
které jsou dle Vas nejvyznamné;jsi:
o Referen¢ni hodnota
o Hodnoty informaéni
o Loajalita

o Platebni moralka

Setkal jste se s modely CPA (Customer Profitability Analysis) nebo CLV (Customer Lifetime
Value)?

Je pro Vasi spolecnost model vypoctu CLV vyuzitelny?

Pracujete s ukazateli retence zakaznika, loajalita zakaznika, métite spokojenost, analyzujete

churn rate?
Ttidici kritéria spolecnosti:

- Obrat spolecnosti
- Pocet zaméstnanci

- Velikost marketingového odd¢leni: pocet pracovnikt je 1, 2-5, 6-10, vice nez 10
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Velikost finan¢niho utvaru (v€etné Gctarny): pocet pracovnika je 1, 2-5, 6-10, vice nez
10

Sife produktového portfolia

Charakter produktového portfolia — zbozi, IT sluzby, integrator, vyvoj na zakazku,
vlastni produkt ,,krabicovy* (napt. SW ERP),....

Pocet zakaznikd — do 100, 100 — 250, 250 — 500, 500 — 1000, nad 1000
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