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Uvod

CRM hodnotovy retazec je modelom ktory mozu podniky nasledovat’ pri zavadzani
a implementécii ich CRM stratégii. Tento model je zaloZzeny na teoretickych zakladoch
a praktickych poziadavkach podnikov.[1] CRM hodnotovy retazec popisal v svojej knihe
Buttle, F. (2004 ) Customer relationship management: concepts and tools.

Primarne c¢innosti CRM hodnotového retazca zabezpecuju, Ze spolocnost’ spolu
s podporou svojich sietovych partnerov vytvdra a zabezpecCuje hodnotu, ktorou si ziska
a udrzi zékaznika. [1]

Zakladnym zamerom je zabezpecit, Ze spoloc¢nost’ si buduje dlhodoby vzijomne
vyhodny vzt'ah so strategicky vyznamnymi zakaznikmi. Nie v3etci zakaznici su strategicky
doéleziti. Niektori zakaznici st prili§ nakladni na ziskanie aobsluhu. Kupuju malo,
nepravidelne; platia neskoro alebo vobec, kladl vysoké poziadavky na zadkaznicky servis
a predajné sily. [1]

Prostrednictvom CRM hodnotového retazca je mozné definovat’ kroky k obojstranne
vyhodnym vztahom, v Ziadnom pripade nie vyhodnym len pre jednu stranu. Na druhej strane,
kazdy podnik si musi definovat strategicky vyznamnych zakaznikov ateda je potrebne
poznat’ tych zakaznikov, Ktori prindSaju podniku zisk a ktori naklady. Zabezpecenie tychto
krokov je realizovane prostrednictvom primarnych a podpornych ¢innosti. Tieto st zobrazené
v Buttlovom CRM hodnotovom retazci, ktory zobrazuje obrazok €. 1. V d’alSej Casti sa
budeme venovat piatim krokom priméarnych ¢innosti CRM hodnotového retazca.
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Obr.1: CRM hodnotovy retazec (CRM value chain) [1]
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CPA: Customer Portfolio Analysis ako jedna z primdrnych ¢innosti CRM Value chain

Analyza zakaznickeho portfolia, CPA je prvym krokom v CRM Value chain,
hodnotového ret'azca, a patri K primarnym ¢innostiam podniku (to st tie Cinnosti, ktoré
podniku prinasaju zisk). Nie vSetci zakaznici maju pre spolo¢nost’ rovnaku hodnotu a preto je
potrebné ich segmentovat. Je potrebné pristupovat’ ku kazdej skupine zékaznikov
individualne. Na zaklade segmentéacie zékaznikov, vie poStovy podnik pontkat cielene
reklamu, pontkat’ obchodné produkty obchodnym firmam, analyzovat' potreby finan¢nych
inStitacii, ¢i navrhovat’ technologické postupy pre urady.

Pre spoloc¢nosti ktoré neanalyzujii svojich zdkaznikov dlhodobo, méze byt tento
segmentacny pristup vhodnym spdsobom ako identifikovat potencidlne strategicky
vyznamnych zékaznikov. Portfoliova analyza rozdeluje aktudlnych aj potencidlnych
zékaznikov do rozlicnych skupin. Ddlezité na zvazenie je analyzovat' a triedit’ zakaznikov
podla ich potencidlneho zisku (nie iba podl'a objemov) ¢i je to podl'a sektora, segmentu, alebo
individualne. [1]

Postové podniky by mohli zvazit, ¢i je spravne segmentovat’ svojich zédkaznikov iba
podla objemov. Zakaznici, ktori st dnes pre poStovy podnik nezaujimavi, nakol’ko ich objem
je maly, nemusia byt v tom ¢ase podchyteni aj ked” ich potencial do buducnosti je velky.
Pripadny odchod ku konkurencii postovy podnik nemusi zaznamenat'.

1 Portféliova analyza ako moderny prvok CRM hodnotového ret'azca

V kontexte B2B marketingu portfoliova analyza poskytuje kI'a¢ k UspeSnosti
vztahového manazmentu a je dolezitym vstupom pri strategickych rozhodnutiach. Portfélio
poskytuje mechanizmus pre konceptualizovanie a manaZzovanie zadkaznikov. Na taktickej
urovni, manazéri potrebuji zvazit aké je optimum rozlozenia zakaznikov v matici. Toto
potrebuje opatrné zvazenie a dostato¢né skusenosti. Modelovanie vzt'ahovych portfolii moze
jasne hrat’ dolezita tlohu v strategickom marketing manazmente. Dolezité je pracovat’ opatrne
s datami ktoré su subjektivne a vstupujd do modelovania. [2]

Vzt'ahovy manazment je v sucasnosti jednym z najvacsich vyziev obzvlast’ v business-
to-business sfére. Udrzanie si zakaznika je dolezité, kedZe naklady na udrzanie uz
existujuceho zakaznika s niZSie ako na ziskanie nového. Ztoho dévodu boli vyvinuté
portfoliové planovacie matice, ktoré sa snazia planovat’ zakaznikov vzhl'adom na Specifika
segmentu ako aj ZC zékaznika. Bolo navrhnutych niekol’ko 3D a 2D modelov.

V ramci portféliovej analyzy je potrebné sa zaoberat’ otdzkami ako je potrebné
nadviazat’ nové vztahy, ktoré vzt'ahy by sa mali rozvijat’, ktoré udrzat, ktoré ukoncit™?

Problémy ku ktorym moze dojst’ je vysoka zavislost’ na relativne malom pocte
zakaznikov a nasledna zranitel'nost’ podniku. M6ze vzniknut’ tlak na ziskova marzu, pokial’ sa
kl'aCovy zékaznik rozhodne tlacit abude sa snazit' takto zneuzit'® svoje privilegované
postavenie. Sustredenie sa na klI'i€ovych zakaznikov m6ze mat’ negativny dopad na ostatnych,
ktori by sa mohli stat’ kI'a¢ovymi v buducnosti.

Je dobr¢ si uvedomit’, ze kazdy zdkaznik ma individudlne spravanie, ale urcité skupiny
zékaznikov maji obdobné potreby. Preto je potrebné dostupné informdacie analyzovat
a hl'adat’ medzi nimi stvislosti.

Takymito analyzami mozno odhalit’ napriklad vysoku zavislost nakupu nejakého
produktu na kupe iného produktu, ¢o sa nazyva krizovy predaj (cross-selling), kde
V postovom podniku po vyuziti hybridnej sluzby pre tla¢ a obalkovanie zasielok, je vysoko
pravdepodobné vyuZitie naslednej sluzby na distribuciu zasielok.

Dalej sa zistuju prilezitosti pre navysenie predaja (up-selling), ¢o je moznost
zakaznikovi, ktory si zamysla kupit' lacnej$i produkt ponuknut’ sice drah$i produkt, ale
s pridanou hodnotou, ako odoslanie zésielky rychlejSou sluzbou.
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Diskusia o Zivotnom cykle zdkaznika pouZiva akviziciu zakaznikov, rozvoj
a uchovanie zakaznika. Akvizicia znamena ziskanie si viacerych profitabilnejSich zakaznikov,
rozvoj znamena rast trzieb u existujucich zékaznikov a uchovanie zdkaznika predstavuje
znacny vplyv na firemnu profitabilitu.

Nie vSetci SSCs maju celoZivotni hodnotu zékaznika (LTV - Live Time Value).
Niektori zékaznici su nékladni na obsluhu, maju Specifické poZiadavky, je potrebné neustale
riesit’ ich dotazy, reklamadcie, ale aj zdanlivo nepodstatné poziadavky, d’alsi obchoduji len
sezonne, alebo len kratkodobo. Nie stale je vel'ky zakaznik aj profitabilny. R6znymi tendrami
tlaci na nizke ceny, méa vysoké poziadavky, podnik sa musi stale prispdsobovat novym
podmienkam, aj neplanovanym pouzitim nakladov.

Buttle popisal Styri typy strategicky vyznamnych zakaznikov (SSC - Strategically
Significant Customer). Prva skupina zakaznikov je ta, kde ma zakaznik velku LTV a je tym
padom SSC.

Druhou skupinou st zékaznici, ktorych volame ,,Benchmark® porovnavaéi. Kopiruja
spravanie inych zakaznikov. Tretou skupinou st ,Inpirations® inSpirdtori, ktori inSpiruja
k zmene v odberatel'skej spolo¢nosti. St to zakaznici, ktori najdu vyuzitie ich produktovych
myslienok ato tym spdsobom, Ze zlepSia kvalitu (sluzby) a znizia naklady. St to vel'mi
naro¢ni zakaznici, sustavni st'azovatelia, a aj napriek tomu, Ze ich LTV potencial je nizky, su
vyznamnym zdrojom hodnoty pre podnik. [1]

Jednym z prikladov je nadnarodna zahrani¢na spolo¢nost’ pésobiaca na Slovensku,
ktord neakceptovala vietky podmienky podniku, ale predloZila svoje korporatne podmienky,
bez ktorych nebolo mozné uzatvorit” zmluvu o spolupraci. Jednou z vynimiek bolo finan¢né
vyuctovanie nie len na spolocnost’ ako taku, ale aj na jej jednotlivé strediskd. Nakol'ko ma
spolo¢nost’ akcie na trhu, d’alSou Specifickou poziadavkou bolo predkladanie predbeznych
nakladov za mesiac, hned’ v prvy den nasledujuceho mesiaca. Pre tuto spoloc¢nost’ bolo
urobené vel'a, ale aj napriek tomu sa realne o¢akavania nenaplnili.

Poslednou Stvrtou skupinou SSC su ,,cost magnets* teda, ,,pritahovace nadkladov®. St
to zékaznici, ktori sa podiel'aju vysokou mierou na fixnych nakladoch, vyuzivaji malo
ziskové sluzby pre podnik, ako je neadresna distribucia, kde s vysoké naroky na databazy,
vel'ké poziadavky na nizku cenu, zmena rozhodnuti v poslednej chvili, uprava databaz podl'a
Specifikécii — etnické skupiny, narodnostné mensiny, muzi, Zeny, atd’.

Existuje nastroj portfoliovej analyzy, ktory rozdeluje zakaznikov do Styroch
strategickych skupin, t.j. SAC, Re-engineer, Nurture, Invest. [1]

e Zakaznici u ktorych by bolo vhodné zvazit’ ich vyradenie su tzv. ,,SACK®, jedna

sa 0 zakaznikov, ktori nemaju vysoké zisky, ani dlhu Zivotnost’, LTV.

e . Invest group®, sU to z&kaznici, ktori su hodnotnymi zakaznikmi pre spolo¢nost’,
a maju znaény potencial a oplati sa do nich investovat’.

e Re-engineer”, su to zadkaznici, ktori nie si v sucasnosti vel'mi profitabilni, ale
mdzu sa nimi stat’ v buddcnosti. Jednou z moznosti pristupu k takymto
zdkaznikom je obmedzit’ vyuzitie zakaznickeho servisu, tele marketing, radSej ako
obmedzit’ osobnl komunikaciu s predajcami.

e _Nurture“, tj. tych, s ktorymi je potrebné rozvijat vztahy, pretoze su pre
spolo¢nost’ profitabilni, ale maju nizky potencial. [1]

Pri segmentacii sa pouziva ¢asto krat finan¢né kritérium. Tabulka ¢. 1 znazornuje

moznosti iného ako len finanéného portféliového modelovania.
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Tab. 1: Nefinan¢né premenné pouzivané pri konstrukcii portfolia. [3]

Premenné pouZzivané pri konstrukcii portfdlia Vaha
strategicka déleZitost’ zakaznika
- zakaznikov potencidl 0,4
- buduca expanzia 0,25
- prepojenost’ na exportny trh 0,25
- prestiZ zdkaznika 0,1
Suma 1
t'azkosti v manazovani zakaznika
- stupen konkuren¢ného tlaku 0,4
- platobné problémy 0,2
- predloZené staznosti 0.2
- nakupné spravanie 0,2
Suma 1

Inym prikladom nefinanéného portféliového modelovania je matica tazkosti
V manazovani zakaznika verzus strategickd dolezitost’ zakaznika, ¢o je zndzornené na obrazku
¢. 2. Za zvazenie stoji napriklad prehodnotenie zakaznikov v kvadrante ,,Non-key/difficult”.
V tomto kvadrante sa mézu nachadzat’ aj zakaznici ktori st pre podnik stratovi. Vypovedanie
vztahu méze byt jednym z rieSeni.
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Obr. 2: Matica tazkosti v manaZzovani zakaznika verzus strategicka dolezitost’ zakaznika [3]

1.1 Z&akaznicka politika a zhlukovanie zakaznikov

Zakaznikov je mozné v prvom rade rozliSovat’ podl'a pefiaznej stupnice. Podl'a nej sa
potom zaradia do skupiny zdkaznikov ziskovych alebo neziskovych. Dalej je mozno ich
Clenit podl'a tychto kritérii:

e zdakaznici s kladnou alebo zapornou bilanciou platieb;

e zé&kaznici s nizkymi alebo vysokymi obratmi

e zakaznici s vysokymi alebo nizkymi nakladmi na predaj (distribuciu);
e zékaznici s malymi alebo vysokymi narokmi;

e zakaznici s vysokou alebo nizkou bonitou (Statistickym hodnotenim);
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e staticke portfolio: vzorni a konjunkturalni zakaznici, zdkaznici Cerpajuci rezervy
a rezignujuci zékaznici a pod. [5]

Analyza zakaznikov sa uskutoéiiuje s cielom vypracovat plan predaja, a preto by sa
mala posudzovat’ z viacerych hl'adisk. Prvym z nich je Zivotny cyklus portfélia zakaznikov,
v rdmci ktorého sa zakaznik chépe ako subjekt, ktory prechadza viacerymi Stadiami Zivotného
cyklu, akymi st uvedenie, rast, zrelost’ a Utlm. [4]

1.2 Koncentracia zdkaznikov portfélia a jej hodnotenie

Zvykom predajcov je triedit’ zdkaznikov do nasledujtcich skupin: mali, stredni a velki
zakaznici, a to podl'a vysky ich trzieb. Z tejto analyzy vyplyvaju pre predajcu dve vyhody:

e umoznuje hodnotit’ riziko, ktorému st vystaveni niektori zakaznici, ktorych vaha
v pripade ich strety ohrozuje celkové trzby sektora predaja;
e pridava novy prvok k definicii stratégie navstev, a to vahu zakaznikov.

Analyza koncentracie sa vykonava klasickou metodou 20/80 respektive ABC analyza.
Cielom metody je urcit 20% zdkaznikov, ktori realizuju 80% trzieb. Metdoda umoziuje
usporiadat’ zakaznikov podl'a realizovanych trzieb. Na jej zaklade ziskame graf. kde:

e na horizontélnej osi st uvedeni zékaznici v % (zakaznici A,B,C)
e na vertikalnej osi je uvedené percento z celkovej hodnoty realizovanych trzieb.

Krivka je idedlna a ma teoreticky charakter. Realita moze byt ind. Sktsenost’ ukazuje,
ze predajcovia oznaCuju skupinu A ako najvyznamnejSich zéakaznikov, skupinu B ako
priemernych z&kaznikov a skupinu C ako slabych z&kaznikov. [4]

Je dolezit¢ predvidat vyvoj koncentracie v Case. Akt tendenciu ma portfolio
zakaznikov? Ma tendenciu koncentracie, resp. dekoncentracie?

Vztahové portfoliové modely st len jeden z mnozZstva analytickych modelov ktory
moze byt pouZzity na zlepSenie operacného marketing manazmentu. Otdzka vSak stoji, ktory
model si ma firma vybrat? Firma by si mala vybrat’ model najlepSie vystihujuci jej ciele,
ktoré chce dosiahnut’. Vol'ba dimenzii modelu nie je jednoduché zaleZitost’. Zavisi od povahy
firmy a od jej mikroprostredia. Podl’a toho, ¢i je napriklad pre manazment dolezity; vztahovy
manaZzment, podiel na trhu alebo ziskanie noveho trhu. Profitabilita je jednym z vyznamnych
kritérii avSak firma by mala brat’ do ivahy pri portféliovych analyzach aj nefinan¢né kritéria,
ktoré mozu zohrat’ taktieZ vel’ky vyznam. [6]

V pripade ze su pochopené jednotlivé zdkaznicke segmenty, ich spolocné Crty
a motivatory ich spravania, predajca mdze zvySovat profitabilitu tychto segmentov. Doélezité
je si uvedomit’, Ze zakaznik moze prechadzat’ jednotlivymi segmentmi. Manazéri by mali na
to pamétat’ a v pripade potreby robit’ takéto presuny. Podnik by sa mal snazit, aby jeho
vzt'ahy so zakaznikmi boli v dlhodobom horizonte ziskové. Uchovanie zakaznikov vedie
k zvySovaniu dlhodobej firemnej profitability, preto by sa mal podnik snazit’, aby jeho vztahy
so zakaznikmi boli v dlhodobom horizonte ziskové. Ziskovost' tychto vztahov je potrebné
pravidelne, minimalne raz rofne analyzovat. Treba pamitat, ze vztah, ktory nie je
momentalne ziskovy, neznamena, Ze nim bude aj v buddcnosti. Uchovanie zékaznikov vedie
k zvySovaniu dlhodobej firemnej profitability.

2 Profitabilita ako vysledok CRM hodnotového ret’azca

Priméarne ako aj podporné ¢innosti CRM hodnotového retazca smeruju ku konecnej
profitabilite podniku.

Profitabilitou je myslend analyza zékaznickej profitability, kde vystupuji reélne
naklady potrebné na obsluhu zdkaznika. Profitabilita potrebuje byt monitorovana
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v pravidelnych intervaloch. Mnoho firiem nevie Specifikovat' redlne naklady na obsluhu
zakaznika a tym padom nevie Specifikovat aj zisk plynuci z jednotlivych zakaznikov. [6]

Zékaznicka profitabilita je z&kladom pre portfoliové planovanie. Podniky mézu
analyzovat’ alokaciu zisku a nadkladov vzhl'adom na podiel zédkaznikov na celkovom zisku.
Takto sa zakaznici rozdelia do roznych portfolii. Nasledne je potrebné vypracovat stratégiu
pre jednotlivé portfolia. Aplikdcia CRM si vyzaduje pouzivanie velkého mnozstva dat
a premennych.

TaktieZ existuju partnerstva ktoré nie su momentélne najprofitabilnejSie, ale maju
velky potencial sa nimi stat’ v budiicnosti. St zakaznici, ktori maju strategicku dolezitost’ a je
tam stale priestor pre zvySovanie zisku. Portfoliové analyzy su jednym z kl'acovych tspechov
vzt'ahového manazmentu.

Potencialna profitabilita je asto spajana spojkami ako up-selling a cross-selling. Up-
selling predstavuje predaj dodatocného mnozstva existujucemu zakaznikovi, napriklad
produkt predplatené obaly pre expresné sluzby, ktoré moze vyuzit' v budicnosti. Cross-selling
je ponuka novych produktov zakaznikovi, ktoré doposial’ nenakupoval alebo o nich nevedel,
resp. ponukat’ sluzby s pridanou hodnotou, ktoré su ziskovejSie pre postovy podnik.

Aby bola implementidcia CRM UspeSna a dosiahla sa Zeland profitabilita, je potrebné
klast’ patricny doraz na prvy krok primarnych ¢innosti, a to na portféliovu analyzu. Prave
spravna a dokladne vykonana portfdliova analyza je vychodiskom pre nasledujuce kroky
primarnych ¢innosti. CRM je efektivny nastroj ako pristupovat’ k individualnym potrebam
zakaznika, na druhej strane sa neda implementovat’ do kazdého podniku za kazdu cenu.
Zavedeniu CRM musi Casto krat predchadzat’ aj zmena filozofie predaja.

Spravne nastavend viacdimenzionalna analyza zékaznikov vedie k maximaliz&cii zisku
Z predaja. Podnik si musi uvedomit’, ze je potrebné segmentovat’ zakaznikov. Na druhej strane
je nevyhnutné zvolit’ individualny pristup k jednotlivym zdkaznickym segmentom. Tento
individualny segmentacny pristup, vedie k Uspesnej implementacii CRM.
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