1. EKONOMICKE ASPEKTY A HODNOTA VZTAHU SE ZAKAZNIKEM

Pti lepSim uspokojovéani potfeb a pfani svych zdkazniki, ktefi maji k dispozici stale vice
dlouhodobych vzajemné vyhodnych vztaht k rozvoji podniku v prostiedi vysoké konkurence,
ale také na to, ze zakaznici museji prinaset podniku zisk (v dlouhodobém horizontu). Pevny
vztah se zakaznikem je nejen zdrojem konkurenéni vyhody, ale také podnikovym aktivem.
Budovani a udrzovani vztaht vyzaduje naklady, které pro podnik se zdkaznickou orientaci
maji investi¢ni charakter. Hodnota, kterou zdkaznik pfedstavuje pro firmu, by méla byt ve
vyvazeném poméru k investicim do néj a mélo by se jednat o rozumné a promyslené investice
do vztahu (tj. vynakladani podnikovych prostiedkl za ticelem dosazeni budoucich vynosii a
ziskl ocekévanych v budoucim obdobi). Proto se akademici, ale predevs§im také podnikatelské
subjekty snazi kvantifikovat, sledovat a vyhodnocovat hodnotu zékazniki a pomeéfovat

ocekavané s redlnymi piinosy, které maji vliv na hospodateni podniku.

Zakladnim ekonomickym pravidlem je, Ze naklady vynaloZené na jednotlivé zakazniky by
m¢ély byt nizsi, nez vynosy (¢i prinosy) z nich. P¥inos zakaznika pro podnikatelsky subjekt je
rozdil mezi cenou, kterou zékaznik za produkt zaplati a veSkerymi naklady, které musely byt
vynaloZeny, aby produkt mohl existovat, ale jak uz vime pfinos zdkaznika, mize mit podobu
nefinanéni, napt. zdkaznik miZze byt ochotny sdilet informace, propagovat produkt ¢i
znacku, podilet se na vyvoji a testovani produktu. Problémem je, Ze vypocet hodnoty
zakaznika nikdy neni pfesny, 1 kdyby podnik dokazal predikovat, jaké produkty a sluzby bude
dany zakaznik kupovat, a jakou marZi budou mit. Proto se podniky zaméfuji na nalezeni
finan¢niho modelu, ktery dokaze tuto hodnotu co nejlépe odhadovat. Podkladem uréeni
hodnoty je pfedevSim minulé nakupni chovani a jeho analyza, vCetn€ vyuzivani segmentace

zakazniku.

Podniky se také snazi zjistit, nakolik je strategie zvolena k fizeni vztahti se zdkazniky uspéSna,
a jak dand strategie pomahd pritahnout zdroje zakaznikii, a jak se dafi zvySovat hodnotu
vztahu se zdkaznikem v Case. Zakladem je opét predpoklad, Ze je ¢erpano vice zdrojli, nez ¢ini
investice do zakaznickych vztaht, které jsou vynakladany v ocekavani jejich navratnosti. Pokud
by se ovSem hodnoceni névratnosti vztahovalo jen ke kratkému obdobi, nemusi byt
vypovidajici. Casto dokonce podniky (napt. banky) do zakaznika v po&ateéni fazi vynakladaji
mnohem vyssi prostfedky a investice se jim hned nevraci (napf. banka nabizi studentsky ucet

s vedenim uctu zdarma a k tomu s vyhodami jako vybér z cizich bankomatl a vybér v zahranici



bez dalSich poplatkl), avSak navratnost je ocekavana v budoucnu (napft. poté, co ma student
s bankou zkuSenost a je-li spokojen, existuje predpoklad, ze si u ni ¢asem zalozi klasicky bézny
ucet, podnikatelsky ucet, nebo si zazada o hypotéku ¢i jiné sluzby). Ackoliv je tedy ucelem pii
fizeni vztahti obsluhovat a udrzovat ziskové zakazniky, nelze zavrhovat i zdkazniky neziskove,
nebot’ tito mohou pro firmu predstavovat vyznamny ziskovy potencial v budoucnu. Ziskovy
zakaznik je totiz i dle Kotlera osoba, domacnost nebo firma, jejiz vynosy v priibéhu ¢asu
prekroci o prijatelnou ¢astku nidklady firmy na ziskani zdkaznika, prodej a sluzby
poskytnuté tomuto zakaznikovi (= v prib¢hu Casu = celozivotni vynosy a naklady, ne zisk
z jedné ¢i n€kolika malo transakci béhem kratkého obdobi). Métitkem GspéSnosti fizeni vztaht
se zakazniky je tedy zvySena hodnota tohoto vztahu. Trzni segmenty (resp. i mikrosegmenty
v podobé jednotlivych zékaznikil) se proto pribézné analyzuji dle riznych kritérii. Firma méfi
hodnotu zakaznika, aby mohla uvazovat o svych kli¢ovych zékaznicich. Dilezitd je znalost
hodnoty ztraty zdkaznika, aby podnik mohl zhodnotit investice vkladané do retence a loajality.

Z tohoto diivodu se vyuzivaji rizné analytické nastroje.

V ramci uréovani hodnoty vztahu se zdkaznikem se spolecnosti ¢asto zamétuji na 3 zékladni
casti: 1. odhad potencialni hodnoty dlouhodobého vztahu se ziakaznikem, 2. finan¢ni
dopady ztraty zakaznika a 3. naklady na udrZeni zdkaznikovy loajality. Krom¢ toho se
Casto vyuZzivaji dalsi ekonomické veliCiny, konstrukty a modely. Zde mizeme zminit napf.
navratnost vztahu — ROR — Return On Relationship (tato hodnota je v ¢ase dosazena skrze
loajalitu, doporuceni a sdileni) a ziskovost vztahu (= piijem ze vztahu — ndklady na vztah).
Mezi rliznymi nastroji a modely, které se zabyvaji ekonomickymi dopady souvisejicimi se
zakazniky, mizeme zminit napf. analyzu naklada zpisobenych odlivem zikaznikii (klicova
analyza, kterd méfi financni dopad odlivu zékaznikili), retenéni dashboardy (méfi odliv
zakaznikd, sleduji trendy a vyhodnocuji efektivitu retence zkoumaného podniku), konkurenéni
model (pfedpokladem modelu je, Ze realnd konkurence mize ,,naseho* zdkaznika ptilakat a, Ze
odchod zakaznikti zpisobuji praveé lepsi konkuren¢ni nabidky — a tento model kvantifikuje,
kolik zédkaznik zaplati za urcity produkt/sluzbu u konkurenéniho podniku a uréuje rozdil mezi
nabidkou konkurence a zkoumaného podniku), reaktivni retence (poméiuji se dosavadni
reten¢ni nabidky podniku s profitabilitou zédkaznika (pozornost je vénovana i komunikaci),
vystupem muZze byt obohaceni nabidek, datova konsolidace, ¢i odstranéni neprofitabilnich
nabidek... vyuZzivd se na zdkazniky, ktefi vyhrozuji odchodem, nebo jsou na odchodu),
prediktivni retence (nastroj se aplikuje na zdkazniky, ktefi teprve zvazuji odchod a snazi se

identifikovat ty nejvice ohroZzené¢ a minimalizovat riziko jejich odchodu), model



pravdépodobnosti odchodu zikaznika (urCuje pravdépodobnost, ze zdkaznik odejde, do
modelu jsou v€lenény retencni nabidky), model pravdépodobnosti zachrany zikaznika
(urcuje pravdépodobnost, ze zdkaznik u podniku zlstane a bude profitabilni, do modelu opét
vClenény existujici retencni nabidky). Modeli a nastroji vyuzivanych pii fizeni vztahl se

zékazniky je mnohem vice, nékteré si predstavime jesté dale v rdmci tohoto tématu.

Na ziskovosti vztahu se zékaznikem a jeho prospésnosti pro podnik se podili piedevsim doba
trvani vztahu (vétSinou ¢im delsi, tim pevnéjsi vztah; dlouhodoby vztah dava moznost jej
ovlivilovat pomoci rtiznych nastroji a pobidek vcetné¢ odménovani vérnych zékazniki a ¢lent
veérnostniho programu, ale na dlouhodobosti se ¢asto podepisuje také jednotné a profesionalni
vystupovani, rychlé a efektivni feSeni problémut a reklamaci ¢i vhodna reakce na potieby
zékazniki), hodnota znalosti a schopnosti (ochota a zpiisobilost zakaznika sdilet své
zkuSenosti, ndpady a dovednosti), referenéni hodnota (kontakty zdkaznika a moznost
pozitivné ovliviiovat image firmy v jejich ocich), potencialni hodnota (soucasna vs. budouci
hodnota zékaznika). Toto je provazano s oblastmi hodnoty ziakaznika, které jsou vymezeny
nékolika kategoriemi. Jedna se o0 jiz zminénou referen¢ni hodnotu (tedy situace, kdy zdkaznik
poskytuje informace svému okoli, pficemz poskytované informace mohou byt doplnény
emocemi, subjektivnimi ndzory a mit zna¢nou ptesvédcovaci schopnost - zejména lidi
poZivajici uznani, majici formalni 1 neformalni autoritu jsou zna¢nym zdrojem hodnoty pro
podnik, protoZe ostatni maji tendenci je napodobovat a dat na jejich nazory), hodnotu znalosti
a dovednosti (kdy zdkaznik mize svymi znalostmi pomahat spole¢nosti napftiklad testovat
software, navrhovat nazvy pro nové vyrobky, davat podnéty ke zlepSeni webovych stranek,
atd., soucasti této hodnoty jsou i jednotliva upozornéni a ptipominky zékaznikt, které nasledné
vedou ke zlepSovani ¢innosti firmy), dale o potencidlni hodnotu (ta souvisi s Zivotnim cyklem
zékaznika na zdkladé niz 1ze odhadovat mozné budouci ndkupy dle vyvoje, napt. mlady ¢lovek
kupuje ojeté auto — zisk z této transakce neni nijak velky, nicméné tento zdkaznik ma potencial
v budoucnu koupit nové auto, poté se zalozenim rodiny dal$i auta (rodinné nebo dalsi navic pro
manzelku), nasledovat mohou auta pro ptipadné podnikani a auta vyssi tiidy), posléze o
celoZivotni hodnotou (kterd vychéazi z konceptu potencidlni hodnoty a predstavuje predikaci
trzeb a jejich rastu u jednotlivych zakazniki, pfi€emZ vypocet celoZivotni hodnoty se opird o
myslenku, Ze zakaznici jsou pro podnikatelsky subjekt hodnotnym aktivem a podstatnou
soucasti celkové hodnoty podniku, nékdy se uziva také termin ,,Customer Equity* oznacujici
zakaznicky kapital tvofeny souctem celoZivotnich hodnot vSech zdkaznikl). Vypocet

celozivotni hodnoty zakaznikli zajima nejen podnikatelské subjekty, ale také akademiky.



Jednoduchy vzorec uvadi, ze celozivotni hodnota je rozdil mezi vynosy a naklady
vynaloZené na Fizeni vztaht se zikaznikem véetné nakladu na ziskani/prilakani zakaznika
(hlavné jde o naklady na marketingovou komunikaci) a ndkladi na udrZeni zakaznika (i zde
jde o naklady na marketingovou komunikaci, ale také naklady spojené s prodejem zbozi, s
veérnostnimi slevami a jinymi odménami...). Samoziejmé existuji i sofistikovangjsi nastroje na
vypocet této hodnoty. Napi. na webu Harvard Business School Publishing Corporation je
z nékterych geografickych oblasti dostupny kalkulator, ktery umoziuje vycislit odhadovanou
celozivotni hodnotu zékaznika a generuje grafické zndzornéni po zadani pozadovanych
proménnych, kterymi jsou: primérna vySe utraty v ramci jednoho nakupu (v penéznich
jednotkach —zde v dolarech), primérny pocet nakupi za rok, ptimé ro¢ni marketingové naklady
vynalozené na konkrétniho zékaznika (v dolarech), primérna hruba marze (v %), praimérna
mira udrzeni zdkaznikd (v %) a ro¢ni diskontni sazba (v %). Posledni oblasti je hodnota
ztraceného vztahu (pokud zédkaznik vztah ukonci, je tfeba pocitat s predpoklddanym tbytkem
budouciho cash-flow, mozné §ifeni negativni zkuSenosti zdkaznikem, ndklady na ziskavéni

nového zakaznika)

Ke zvySovani ziskovosti a celkové hodnoty zakaznik se podniky zpravidla snazi o
koncentraci na prospésné ziskové (tj. klicové) zakazniky, vyuZivani Zivotniho cyklu
zakazniku a rozSifovani zakaznické zakladny. Firmy by mély vénovat vétsi pozornost mire
ztraty zakazniki a podniknout opatfeni k jejimu sniZeni, tzn. musi definovat a mérit miru
retence zakazniki, ale procento také jaké procento zédkaznikii odchazi a zjistit dvody, kvili
nimz zékaznici odchazeji. Pokud se jedna o objektivni divod, miize se jednat o problém, diky
némuz budou odchdzet i1 dalsi zakaznici, pokud nedojde k jeho népraveé. Ackoliv podnik si Casto
nemuze udrZet a tim zachranit zdkazniky, ktefi odchazeji z regionu, ¢i dokonce ukoncuji
podnikani, miiZze zachranit zdkazniky, ktefi odchazeji z dlivodu nekvalitnich produkti, Spatnych
sluzeb nebo kvili prili§ vysokym cendm. K méfeni miry retence se vyuzivaji rizné piistupy,
napf. u ¢asopisu to je mira zakaznikt, ktefi si obnovi piedplatné; u firmy produkujici odévy
nebo jiné produkty je to mira opétovnych objedndvek, u specifickych organizaci a spolk to je
mira zaplaceni Clenského poplatku. MéFeni prospéSnosti zakazniku lze napt. dle objemu
prodeje (zakaznici s vysokymi ¢i nizkymi obraty), dle hodnoty trzeb (metoda ABC), dle
ziskovosti (zdkaznici pfinasejici vysoke zisky/malé zisky k jejich poctu a celkovému prodeji),
dle obchodni prirazky, dle trzni pozice, dle platebni moralky (zadkaznici s nizkou/vysokou
bonitou, s kladnou/ nebo zapornou bilanci plateb), dle nakladovosti na prodej (zékaznici s

vysokymi/nizkymi naklady na prode;j, distribuci, dodate¢né sluzby)



Méfeni a stanovovani hodnoty zakaznika a nasledné také tispéSnost strategie CRM byva ve
firmach nastaveno rtizn¢. Alternativné mohou firmy jest¢ odhadovat a kvantifikovat napiiklad
nasledujici slozky hodnoty vztahu: zdkaznikiiv rist, smlouvy (hodnota a ¢asové obdobi), silu
emocionalnich vazeb, nebo hodnoceni povahy vazeb ziakaznika. V realité vSak teprve malo
podnikatelskych subjekti aktivné méfi hodnotu a ziskovost jednotlivych zékaznika (napf.
banky tvrdi, Ze hodnoceni je slozité, a Ze klienti pouzivaji riizné sluzby z riznych oddé€leni a
transakce prochdzi mnoha misty - ovSem banky, které dokdzaly propojit transakce klientl a
urcit ziskovost klientit byly ptfekvapené, kolik maji nevynosnych klientd — dokonce az 45 %
retailovych klientii je pro n€ ztratovych - i proto tolik bank uctuje poplatky za sluzby, které
diive poskytovaly zdarma). Navic stale existuji podniky fungujici podle teorie ,,déravého
dna“ (kterym nezalezi na tom, kolik zdkazniki jim odejde, protoze pocitaji s tim, Ze je nahradi
novi, 1 kdyz ve skute¢nosti vysoka fluktuace zdkaznikl zpravidla znamend vyssi ndklady, nez

udrzeni téch stalych a neziskdvani novych).

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozi kapitole, loajalni zdkaznici kupuji vice vyrobkti od daného
podniku, jsou méné citlivi na cenu a vénuji méné pozornosti konkurenéni reklame a casto také
$ifi pozitivni Gstni informace a oslovuji dalsi zadkazniky. Ziskovost skrze loajalni vztah tvoii
zisk z naristu nakupi (zékaznici radi nakupuji u toho podniku, ktery jim poskytuje kvalitni
servis, a kde jsou spokojeni s produkty i jednanim a maji v podnik divéru - u B2B vétSinou
zakaznik s ristem svého podniku odebird od ovéreného dodavatele stale vice, u B2C zékaznik
obvykle nakupuje vice s ristem své rodiny ¢i bohatstvi), zisk ze sniZeni provoznich nakladi
(zakaznici se stavaji zkuSenéjsi, vyZaduji stdle mén¢ informaci a pomoci od podniku a také
béhem procesu udélaji méne chyb), zisk z referenci dal§im zakaznikim (spokojeni a loajalni
zakaznici predavaji doporuceni podniku a jeho produktii/sluzeb bez potieby slev, reklamy nebo
dalSich nakladd pro podnik), ale 1 zisk z prémiové ceny (loajalni zédkaznik je ochoten platit
vy$§i cenu, ale na druhou stranu prémioveé ceny zptisobuji rozkol, kdyZ novi zakaznici profituji
z propagacnich cen, které nejsou dostupné pro bézné a vérné zakazniky, zvlasté uvazime-li, Ze
pravé tito zdkaznici mohou byt témi, ktefi podnik podrzi v dobé krize, kdy cenové orientovani
zakaznici vyhledaji ndhradu, navic, pfijmeme-li myslenku, Ze ve skute¢nosti ne vSichni loajalni

zékaznici chtéji platit vyssi ceny, ale 1 oni maji také zajem o rizné zvyhodnéni a slevy).

Pro fizeni vztaht se zakazniky je nutné rozhodnout, zda, a ptipadné podle jakého klice, rozdélit
zakazniky do segmentl a nasledné vytvofit rizné strategie vztahli. Segmentace zakazniki je
analyza, které se snazi zpracovat vlastnosti zdkaznikli a vytvofit skupiny zakaznikl s

maximalni vnitini homogenitou a externi heterogenitou (napt. dle rozdilného



spottebitelského chovani, vyuzivani produktii, sluzeb, jiné preference v kontaktovani a
komunikaci, pfipadné distribuci a placeni za produkty aj.). PFedpokladem je, ze zakaznické
chovani je navzijem odliSné a zaroven vykazuje pravidelné vzorce. Segmentace umozni
nalézt skupiny (shluky, klastry) s podobnymi vlastnostmi a fidit tak vztah s nimi efektivnéji a s
niz§imi naklady. Segment zdkaznikii je dan uritymi vlastnostmi, vzorci, na které je tieba
reagovat. Segmentiim se pak pfizptisobuje nabidka podniku. Cilem zékaznické segmentace je
krom¢ moznosti fizeni vztahtl hlavné zvySovani ziskovosti podniku a rist trzeb. K segmentaci
1ze vyuzit napi. K-primérovou shlukovou analyza na zaklad¢ vybranych vlastnosti (t€mi miize
byt napt. nakupni chovani — jako ¢etnost nakupii, délka obdobi od posledniho nakupu,
hodnota vSech transakci, priimérna hodnota transakce; nebo demograficky profil; ¢i
psychograficky profil, pripadné geografické informace). Uzivatel statistického softwaru
sam rozhoduje, do kolika skupin chce data rozd¢lit (Ize postupovat i tak, Ze se provede se
analyza pro riizné pocty skupin a podle vysledk se ur¢i optimélni pocet segmentlt). U
diferencovaného fizeni vztahti se podniky snazi nejcastéji zvySit miru setrvani zakaznikd s
nejvetsi mirou ziskovosti a zvysuji podil na vydajich zejména na své klicové zakazniky na bazi
jedine¢ného piistupu k nim a pomoci individualizovanych nabidek, ale casto cili i na dalsi
segmenty, aby je pobidli k akci. Nékteré podniky postupuji podle diferenciace skrze ziskovost
a loajalitu s rozd¢lenim na 4 skupiny. 1. skupinu tvofi vysoce ziskovi a vysoce loajalni
zakaznici (u téch se podnik snaZi rozvinout trvalé, individualizované vztahy, tj. investovat do
vztahll a pfipravit individualizaci nabidek s moZnosti customizace/customerizace produkti,
poradenstvi, ro¢nich bonusl za obrat, pfednostnich informaci o produktech a produktovych
fadach, moznost ptedobjednani, vérnostni programy), 2. skupinou jsou malo ziskovi + malo
loajalni zakaznici (u nich se podnik snazi o to, aby se ziskovost a loajalita zvySila tim, Ze jim
vénuji vetsi pozornost a cili na n€ marketingovou komunikaci a ptipadn€ rGzné pobidky
k vyhodnému nakupu), 3. skupinou jsou malo ziskovi, ale vysoce loajalni zakaznici (u nich
se podnik snazi vytvofit vice pfilezitosti, aby uskute¢nili nakup, hlavné s vyuzitim riznych
stimuld k vyhodnému nakupu, ¢i zapojeni do specidlnich soutézi pro zdkazniky, ktefi jiZ
v minulosti n&jaké produkty nakoupili) a 4. skupinou tvoii vysoce ziskovi, ale malo loajalni

zakaznici (zde se podniky snazi hlavné o ptizptisobeni nabidek posilujicich spokojenost).



