Kapitola 5

Spokojeni zakaznici a Uuspésni partnefi

PFimy kontakt a zprostiedkovany vliv

tfesna a hroznd chyba.

Témito slovy popsal prodejce aut Randy Painter, ktery na-

vazuje na tradici svého otce a déda, rozhodnuti americké
automobilky Chrysler ukoncit vztah s jeho rodinnym podnikem.
Poté, co obchodné spolupracovali vice nez 65 let, odeslal Chrysler
Painterovi vypovéd s pouhou tfitydenni lhitou. ,,Tohle se v Americe
nedéla, stézoval si listu The Wall Street Journal.!

Chrysler to vSak v roce 2009 udélal - a nikoliv pouze Painterovi,
ale témér osmi stim z 3 200 svych dalsich dealert. Bylo jim feceno,
ze je Chrysler vyfazuje ze seznamu prodejnich partnert v ramci po-
slednich pokusti o svou zachranu. Management automobilky situaci
videél tak, ze spole¢nost ma v USA vice distributort, nez potrebuje.
Tento stav pritom zptisoboval hodné problémi.

Kromé jiného to znamenalo, Ze prili§ mnoho dealert spolu soupe-
i o prili§ malo $kolenych mechaniki a zkuSenych prodejci. Klesala
tak uspésnost kazdého jednotlivého dealera. Zatimco Toyota prodala
v roce 2008 témeér 1 300 vozidel na jednoho dealera, Chrysler jen
303.> Dealeti se pritom snazili vzajemné odlisit, coz vedlo k cenovym
bojliim a niz§im marzim pro vSechny. Zatimco bylo stale téz3i dosah-
nout ziskil, méli dealefi povinnost renovovat své salony, obménovat
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vybaveni svych servisii a vhodné skolit své zaméstnance. Trpély pro-
to sluzby zakaznikiim a spole¢nost Chrysler ztracela dobrou povést.

Po vyhlaseni bankrotu podle kapitoly 11 prislusného zakona vy-
povédeél Chrysler stovky smluv s dealery. Spolecnost doufala, Ze tim
pomiize zlepsit celkové klima prodeji svych produktii. Svym postu-
pem si v8ak v§echny znepratelila, protoze dealefi se zacali zufivé bra-
nit a snazili se na svou stranu ziskat vladni Gfady i média. Misto toho,
aby Chrysler jeden problém vytesil, svou situaci jesté zhorsil.

Tak dopadl pokus o novy zacatek.

Spole¢nost chtéla v ¢ervnu 2009 ukoncit svou restrukturaliza-
ci a zahdjit novou fazi svého rozvoje. Ve skutecnosti se vSak ocitla
na kordy s komunitou svych dealerti, bez kterych se nemohla obejit,
jestlize chtéla rozvijet vztahy s novymi zakazniky a napravit svou po-
$ramocenou povést u téch stavajicich. Pro spole¢nost, ktera jiz zapa-
sila s kvalitou svych produktd, to byla zavazna porazka.

Kazdy podnik vi, Ze spokojeni zékaznici jsou klicem k dlouho-
dobému uspéchu. Historie spolecnosti Chrysler doklada, ze stejny
vyznam maji také dobré vztahy s partnery.

Jestlize vase spolecnost zavisi na dealerech, maloobchodnich pro-
dejcich, distributorech nebo na vice spolupracujicich firméch, nej-
spis$ to sami dobfe vite. Bez partnerd by mnohé spole¢nosti jednodu-
$e prestaly existovat. Plati to hlavné o téch, které nemaji pfimé pro-
dejni modely. Jedna se napriklad o vydavatele knih, rafinerie ropy,
vyrobce aut a mnoho dal$ich organizaci, které neprodavaji konco-
vym zakaznikiim pfimo, ale pomoci sité prostfednikil. Kromé jinych
vyhod tito partnefi zlep$uji geografické pokryti, usnadnuji ptistup
na trh a poskytuji zkusenosti s produkty, které samotnym vyrobnim
spole¢nostem chybi.
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Pres vSechny uvedené vyhody prinasi spoluprace s partnery také
specifické problémy. Casto se obtizné ¥idi, jejich podpora je drahd
a tézko se udrzuje jejich loajalita. Z4dny problém se viak nevyrovnd
nutnosti vyvazit Sanci na ziskovost partnert se spokojenosti zakaz-
nikd. Spole¢nosti pfitom musi najit zptsob, jak délat oboji a ani je-
den z obou pozadavki neosidit.

Kli¢ové je pfitom zamyslet se nad ziskovosti v ramci celého re-
tézce pridané hodnoty a vyvinout vzajemné vyhodné strategie, které
umozni budovat loajalitu mezi partnery, ale pfitom kladou na prvni
misto spokojenost zdkazniki.

Spole¢nostem, které se jako Chrysler dostanou do konfliktu se
svymi obchodnimi partnery, to miiZe pfipadat neintuitivni nebo do-
konce nemozné. Ve skutecnosti je vSak tento cil splnitelny. Mnoho
firem od IBM az po vyrobce zemédélskych stroji John Deere si vy-
budovalo sit loajalnich a oddanych partnera, ktefi se ispé$né staraji
o potieby koncovych zakazniki. Spole¢nost IBM si naptiklad udrze-
la pevné vztahy s partnery, ackoliv jeji divize pfimého prodeje nabizi
mnoho stejnych produkti mnoha stejnym zdkaznikiim, na které se
zaméruji i jeji distribu¢ni partnefi. Jak se IBM dafi zachovavat smir?
Vyhyba se prudkym zménam koncepci, posunim velkoobchodni
strategie i trestani ¢i omezovani svych partnert, coz vesmeés kazi
dobré obchodni vztahy.

Na trhu s automobily asi neexistuje firma, ktera by v tomto ohle-
du predc¢ila Lexus. Jiz od svého vstupu na americky trh v roce 1989 se
Lexus snazi uspokojovat jak zdkazniky, tak partnery. Kromé toho, Ze
vSemozné problémy, s nimiz se zakaznici i dealefi setkavaji.

Management spolec¢nosti Lexus chtél predejit potizim, se kterymi
se potykaly jiné znacky véetné Chrysleru. Proto se rozhodl omezit



114 Cisco umi oboji

maximalni pocet dealerskych partnertt v USA na 250. Dealefi tak
maji zajisténu maximalni ziskovost a vedeni spole¢nosti Lexus doka-
ze snaze kontrolovat standardy kvality. V soucasnosti funguje v USA
priblizné 230 autorizovanych dealerti znacky Lexus oproti zhruba
1 400 v ptipadé jiného vyrobce luxusnich aut Cadillac. Navzdory to-
muto nepoméru prekonava Lexus prodeje svého amerického konku-
renta téméf dvojnasobné.

Zasadné vétsi objem prodeje na jednoho dealera umoznuje part-
nerim Lexus zvySovat své marze. Dealersky agent Sheldon Sandler
fikd, Ze dealefi spolecnosti Lexus dosahuji vétsich ziskl z jednoho
vozidla nez prodejci jakychkoliv jinych masové vyrabénych luxus-
nich vozi. ,,Musime doufat, Ze se v pristim zivoté oba staneme dea-
lery znacky Lexus,“ fekl novinafi z ¢asopisu Forbes.’

Diky dosahované ziskovosti se dealefi Lexus stali vazenymi part-
nery vyrobce a spolecné s nim se snazi poskytovat nejlepsi zakaz-
nické sluzby, jaké jsou v tomto oboru redlné. Obchodni zastupci
spole¢nosti Lexus zavadéji pro zdkazniky rizna zpfijemnéni, jako
naptiklad kryté cvicisté, obcerstvovaci pulty s lahtidkami a dokonce
plné funkéni kancelare pro klienty, kde mohou pokracovat v praci,
zatimco jejich vozidlo prochdzi servisem. Néklady na tyto projek-
ty dealertim casto pokryly $tédré prispévky, které jim Lexus z jejich
zisk® vraci.*

Tyto vydaje spolu s pokracujicimi investicemi do $koleni, nd-
strojti a jinych prostiedk(i umoznily automobilce Lexus vyniknout
v pocetné konkurenci. V roce 2009 spole¢nost znovu ziskala nejvyssi
hodnoceni jak v priizkumu sluzeb dealert, ktery zpracovava firma J.
D. Power and Associates®, tak v prizkumu spokojenosti americkych
zakaznikd, ktery porada University of Michigan.®
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Diky tomu, ze dokaze uspokojit jak zakazniky, tak své partnery,
dosahuje Lexus velkych trznich aspéchu. V soucasnosti zaujima prv-
ni pozici v prodeji luxusnich vozidel na americkém trhu.

Stejné jako Lexus také spole¢nost Cisco trvale usiluje o spokoje-
nost zakaznik i loajalitu svych partnert. V soucasnosti je tento dvo-
ji pristup pevnou soucasti firemni kultury. Vzdy tomu tak ale nebylo.

Jak vychazet vstric

Spole¢nost Cisco brala zdkazniky jako svou prioritu od samého za-
¢atku. Ve firmé se o tom vypravéji legendy.

Viceprezident Joe Pinto si napfiklad vzpomina, jak jej jedné
noci ze zaslouzeného spanku vytrhl telefonat pracovnika podniko-
vé ochranky, ktery dopadl vetfelce v jedné z technickych laboratofi.
Ukazalo se, Ze se jedna o firemniho zaméstnance, ktery pracoval pro
Pinta v oddéleni péce o zdkazniky. Co délal v uzamcené technické
laboratoti bez povoleni a uprostted noci, ptal se Pinto. Kradl sitovou
kartu z jednoho firemniho serveru. Karta v t¢ dobé nebyla k dosta-
ni, ale zaméstnanec slibil jednomu ze zdkaznikd, Ze ji do své zitfejsi
navstévy seZene.

»Pustte jej,“ naridil Pinto hlidadi, ,,i s tou kartou.*

Od CEO Johna Chamberse aZ po nejnizsi rovné své hierarchie
spole¢nost Cisco peclivé a diisledné péstovala kulturu, ktera kladla
na prvni misto zdjmy zdkaznikd. Vezméte si Joeho Pinta. V kazdém
¢tvrtleti se styka se stovkami zakazniki a dokonce jim dava své tele-
fonni ¢islo domi. Své prezentace Casto zac¢ina postiehy z téchto se-
tkani a osobné sleduje, jak jsou velci i mali zakaznici spokojeni.
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Pinto vysvétluje, ze své schopnosti vychazet s ostatnimi lidmi
a zvladat nebezpec¢né situace ziskal v dobach, kdy vyrutstal v jedné
z nejvice problémovych ¢tvrti New York City.

Uklidnovani nervéznich zakaznika a zajem o jejich spokojenost
ptirozené vyplyvaly z jeho povahy. Pamatuje si na jednu velikono¢ni
nedéli, kdy musel doma odpovidat na mnoho telefonati a celé svat-
ky stravil u telefonu. ,,Zakazniky jsme povazovali za ¢leny rodiny
a vlastni obéti jsme brali jako soucast svého stylu prace,” vysvétluje.

Tato prace pokracuje dodnes.

Cisco investuje zna¢né sumy, aby mohlo méfit spokojenost za-
kaznik( kazdy den. Spole¢nost dokonce dospéla tak daleko, ze vy-
vinula nastroj na sledovani spokojenosti zakazniki v realném case,
ktery maji k dispozici vSichni pracovnici. Pouhé kliknuti mysi staci,
aby mohl kterykoliv zaméstnanec zobrazit aktualni ¢isla o spokoje-
nosti za libovolnou zemi, produkt a zékaznicky segment. Podle udajt
organizace Walker Research, kterd tyto prizkumy pro Cisco a jiné
vedouci technologické firmy zajistuje, uroven spokojenosti se spo-
le¢nosti Cisco v soucasnosti kolisa kolem hodnoty 4,5 na pétibodové
stupnici, coZ zna¢né prevysuje oborovy primér.

Aby méla spolecnost jistotu, Ze jeji zaméstnanci budou tato ¢isla
brat vazné, zavisi na nich i vyse platt. Index spokojenosti zakaznika
mize v soucasnosti ovlivnit zaméstnanecké bonusy az o 40 procent.
Nikoho neprekvapi, ze vykyvy prislusné hodnoty patfi mezi nejsle-
dovangjsi podnikové indikatory.

Tato kultura zaméfena na zakazniky se vSak neomezuje na pou-
ha méfeni a metriky. Cisco ma promyslené a podrobné optimalni
postupy témér pro vSechny typy interakce se zakazniky, které si lze
predstavit. At uz se jednd o podporu pfi feseni potizi, navrh siti nebo
dokonce hledani nahradnich dilé, které nejsou dostupné pomoci
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tradi¢nich kandl®, vyvinula spole¢nost opakovatelné, skalovatelné
a ovéfené procesy pro vSechny situace, kdy mohou zakaznici potte-
bovat pomoc. A pokud tyto postupy v nékterych pripadech nevedou
k cili, ma Cisco k dispozici i zalozni varianty. Skupina nejdulezitéj-
$ich zdkazniki je sledovana nepretrzité a tymy technikd podpory
jsou pripraveny, aby okamzité dokdzaly mobilizovat pottebné zdroje.
Kdyz naptiklad operatora Saudi Telecom postihl kriticky sitovy pro-
blém, Cisco do Saudské Arabie okamzité vyslalo jednoho ze svych
$pickovych technikd. Dostal za tkol zékaznikovi maximalné vyho-
vét. Technik pracoval tfi tydny ze ¢tyf po celych sedm mésict. Za-
kaznik, ktery do té doby patfil k nejméné spokojenym, se béhem té
doby zaradil mezi nejloajalné;jsi klienty Cisca na Blizkém Vychodé.

Cisco dava pracovnikiim podpory a obchodnim zastupctim znac-
nou volnost, aby se mohli operativné rozhodovat, tfeba i pro nekon-
venéni feeni. V nékterych pripadech prebiraji odpovédnost za kri-
tické situace pracovnici na niz$ich pozicich, i kdyz to mtze zname-
nat, Ze tim docasné preskoci své nadfizené.

»Na schiizkdch ma hlavni slovo ten, kdo se zakaznikem mluvil
naposledy a zna jej nejlépe, nikoliv ten, kdo pfijde s nejbarevnéjsi
prezentaci nebo nejptsobivéjsim titulkem,” tvrdi Pinto.

Diky svému zaméfeni na zakazniky udrzuje Cisco své zisky
na urovni, kterd patfi k nejvy$$im v oboru. Loajalita jeho zdkaznikd,
jak ji méri Walker Research, opét zna¢né prevysuje primér pro tech-
nologickou firmu - témér 80 procent oproti standardnim 55.

Ptes vSechny vyhody, které Cisco ziskava diky své péci o zakazni-
ky, by nemohlo dosahnout soucasné velikosti bez pomoci obchod-
nich partnerti. Ukazme si, jak spole¢nost Cisco podpoftila rozvoj
svych obchodnich partneri a jak pfitom dokdzala sama profitovat.
Vzhledem ke kulisam celého ptibéhu se feSeni objevilo pravé vcas.
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Od objemu k pridané hodnoté

Krétce pred zacatkem nového tisicileti zakoupilo Cisco jednu per-
spektivni firmu. Zdélo se, ze pravé tato firma vyvinula reSeni, kte-
ré bude drive ¢i pozdéji chtit kazdy podnik a budou o né usilovat
vsichni konkurenti. Jednalo se o firmu Selsius vyrabéjici telefonni
systémy, které fungovaly pres Internet s mnohem niz§imi ndklady
nez tradi¢ni technologie zaloZené na telefonnich linkach. Spole¢nost
Cisco, ktera usilovala o posileni svého vlivu na trhu telekomunikaci,
za firmu z Dallasu zaplatila 145 miliont dolard.

Objevil se vsak problém. Vlastné dva. Pfevratna technologie fir-
my Selsius totiz pfi vy$si zatézi casto selhavala. To mohly vytesit do-
state¢né investice do vyvoje. Druhy problém vsak spocival v tom, Ze
Cisco nemélo k dispozici zptisob, jak zafizeni pro hlasovou komu-
nikaci dostat na trh. Spole¢nost méla jen slabé vazby na obchodni
partnery, ktefi prodavali produkty pro hlasovou komunikaci. Posi-
leni podilu na trhu tedy vypadalo dost nejisté. Pfi feSeni uvedeného
problému se Cisco naucilo mnoho véci ohledné spoluprace s partne-
ry, ktefi doporucuji, prodavaji nebo podporuji jeho produkty. Spo-
le¢nost Cisco konkrétné zjistila, jak dilezité je své partnery vhodné
odmeénovat, aniz by pfitom ohrozila své dlouhodobé cile.

Uvedme si nékolik podrobnosti: Cisco ziskava témeét 80 procent
svych vynost prostrednictvim komunity jinych firem, které se ozna-
¢uji jako kanal. Ve fiskalnim roce 2008 se jednalo o skoro 32 mili-
ard dolarti. Cisco mé v soucasnosti po celém svété v ramci svého
kanalu vice nez 55 000 partnert, ktefi zna¢né posiluji jeho vliv. To
je potieba vysvétlit. Spole¢nost Cisco sama o sobé zaméstnava pres
15 000 prodejct, ale kdyz pripocteme ty, ktefi pracuji pro jeji partne-
ry, pocet prodejcii po celém svété se nahle znasobi témér dvacetkrat
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na 282 000. Pro lepsi predstavu staci uvést, ze Cisco ma k dispozici
dostatek pracovnich sil, aby dokazalo mimo jiné kontaktovat témér
viechny vyznamné vyrobni podniky v Ciné nebo kazdou obchodn
firmu v Némecku. Tento dosah je skute¢né mimoradny.

»Usilujeme o to, abychom pro kazdou ptilezitost vidy méli vhod-
ného partnera,” prohlasuje Keith Goodwin, viceprezident celosvéto-
vého prodejniho kanalu v Ciscu.

Partnefi kanalu preprodavaji téméf vechny produkty z firemni
nabidky - cokoliv od nejpokrocilejsich smérovacti CRS-1 aZ po mald
zafizeni zajiStujici pristup k Internetu. Partnefi, ktefi se nezabyvaji
prodejem, prispivaji do partnerské komunity Cisca tim, Ze nabizeji
fizené ¢i profesionalni sluzby, outsourcing, konzultace nebo dokonce
zku$enosti s vyvojem softwaru. V této kapitole se vSak soustfedime
na distribu¢ni partnery.

Spole¢nost Cisco se sice v soucasnosti miize pochlubit uspésnym
partnerskym programem, ale jeho vybudovani trvalo roky a pro-
gram stale neni dokoncen. M4 to vice diivodi.. Obchodni modely
partner@ se neustale méni. Soucasné se vyviji i technologie a posu-
nuji se nakupni zvyklosti zakazniki. Z téchto a mnoha jinych pric¢in
je mimoradné obtizné dosahnout toho, aby se ve viceleté perspekti-
vé mezi Ciscem a jeho partnery neobjevovaly rozpory. Diky tomu,
ze dodrzuje zakladni principy a upravuje konkrétni zasady podle
podminek na trhu, vSak Cisco rozviji své podnikani spolu s partne-
ry lépe, nez by to dokazalo samo. Nikdy to samozfejmé nebylo leh-
ké. Spolecnosti se casto jen tézko darilo zachovat se svymi partnery
smir. Plati to hlavné o situacich, kdy partnefi nebyli prili§ nadsSeni
navrhy, které jim spole¢nost predkladala. Partnefi v oboru IT reaguji
odmitavé, kdyz se domnivaji, Ze nemaji dostate¢né rovné podminky.
V obdobi let 2001-2002, kdy doslo k prasknuti technologické bubli-
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ny, to zpusobilo hodné zlé krve. Cisco brzy zjistilo, Ze to neni pouze
doprovodny ptiznak krize.

Po kolapsu technologickych firem se partneti Cisca museli vyrov-
nat s nékolika problémy soucasné. V predchozich letech se zna¢né
zvedl zdjem o produkty této znacky, coz pritdhlo mnoho distributo-
ri. Kdyz ale doslo ke zpomaleni trhu, tito partnefi najednou zjistili,
Ze soupefi s vice prodejci nez dfive o stale mensi pocet zakaznika.
Béhem nékolika malo let se dramaticky zvysil primérny pocet part-
nert, ktefi usilovali o stejné obchody.

Na situaci si vzpomind byvaly distributor Cisca Michael Fong:
»-Dokonce i mald vybérova fizeni obvykle pritdhla nékolik mistnich
distributort, celostatni zasilkovou spolecnost a navic také globalni-
ho poskytovatele sluzeb, jako je AT&T.*

Zakaznici brzy zjistili, Ze dodavatelé jsou v uzkych, a celé situace
pochopitelné vyuzili k tomu, aby je donutili ke snizeni cen. Jak si
vice distributorti konkurovalo o pozornost méné zakaznik, bylo jen
otazkou casu, kdy vypukne bezohledna cenova vélka. Kdyz k tomu
doslo, marze se ztencily na minimum a partnefi se snazili, aby doséh-
li viibec néjakého zisku. Nékterym z nich uz nebylo pomoci. Podle
odhadt Cisca az 20 procent jeho distributort podnikani opustilo. Ti
zbyvajici bojovali mezi sebou a také s neautorizovanymi prekupniky;,
ktefi na eBay vystavovali zafizeni Cisco, kterd ztstala po zkrachova-
nych internetovych firmach.

Vétsi podil obchodi v té dobé zacalo ziskavat nékolik vétsich
partnert. Z 55 000 partnert Cisca jich pouze 3 000 dosahlo nejvys-
$ich urovni certifikace. Prvnich deset vSak zajistovalo pres 30 pro-
cent celkovych obchodu spolecnosti Cisco. Tento stav byl v rozporu
s dlouhodobymi cili Cisca ohledné partnerského kandlu. Spole¢nost
méla v planu vytvorit zdravé klima pro vSechny své partnery nezavis-
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le na jejich velikosti nebo dosahu. Vétila, ze timto zptisobem se miize
dostat k maximalnimu poctu zdkaznikd bez ohledu na jejich velikost
a obor jejich piisobeni.

Séfové partnerského kanélu v Ciscu &asto jednali se svymi part-
nery, aby se lépe seznamili s jejich problémy. Stiznosti partnert se to-
¢ily kolem jednoho bodu - jen malo z nich si dokaze preprodavanim
zatizeni Cisco dostate¢né vydélat. Spole¢nost Cisco si uvédomila, Ze
pokud ma této sestupné spirale uniknout, musi se zménit ekonomic-
ké fungovani jejtho distribu¢niho kanalu. Po naro¢nych analyzach
Cisco dospélo k tomu, ze musi opustit jeden z klicovych prvki svého
partnerského programu - objemové slevy.

Motivace vyssich slev pro ty, ktefi nakupuji ve velkém mnozstvi,
patfi k obchodu a distribuci odjakziva. Je to praktické, efektivni a in-
tuitivni. Jednalo se vak o efektivni obchodni politiku, nebo o stary
zvyk, ktery jiz prestal byt uzitecny? Cisco zacalo vahat zejména poté,
co zjistilo, jak velci distributofi svymi slevami likviduji jiné, men-
81 prodejce. V nékolika pripadech néktefi z nejvétsich obchodnich
partnert Cisca vyuzili své objemové slevy k tomu, aby nakoupili zafi-
zeni Cisco v maximalnim mnozstvi. Spole¢nost Cisco se vzdy snazila
zachovat svij zakaznicky pristup, at uz pouzivala pfimy prodej nebo
distribu¢ni kanal. V prvnich letech 21. stoleti se vSak zacala obavat,
ze velci partnefi s vysokymi slevami rychle preprodavaji zna¢né ob-
jemy zboZi, aniz by se zabyvali ndro¢nymi potfebami zdkaznikd pred
vlastnim obchodem i po ném. V nékterych pripadech muselo Cisco
zasahnout, aby koncovy zakaznik dostal takovou hodnotu, na kterou
mél narok.

Cisco proto v breznu 2001 své objemové slevy prehodnotilo.
Opusténi této koncepce bylo mimoradné kontroverzni. Bylo totiz
nutné pozadat nékteré z nejvétsich partnert, aby bud zménili své
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chovani, nebo aby pfistoupili na jiné smluvni podminky. Zasadné
se tim vSak zménila pravidla hry i pro samotnou spolecnost Cisco,
zejména poté, co program v nasledujicim obdobi nékolikrat znovu
upravila.

»Je potieba priznat, ze program s vyhodami podle objemu pro-
deje nam prestal vyhovovat. Hlavni diivod spocival v tom, Ze jsme
chtéli, aby partnefi kandlu poskytovali pfidanou hodnotu,” vysvét-
luje Surinder Brar, feditel strategie a programu partnerského kanalu
v Ciscu.

Na zakladé Brarovych poznatki musela spole¢nost prehodnotit,
co znamena pojem ,,nejlepsi partner® a jak tyto firmy poznat od ji-
nych. Byli ti, kdo destabilizovali produktové marze pro véechny, sku-
te¢né dobrymi partnery? Oproti tomu firmy, které ptisobily na okra-
jovych trzich nebo v méné ziskovych zakaznickych segmentech, ale
poskytovaly $pickové sluzby, bylo stézi mozné oznacit jako méné
hodnotné partnery. Brar si to rozhodné nemyslel.

»Uvédomili jsme si, Ze objem neni spravnym kritériem hodno-
ceni partnerti. Lep$i méfitko predstavuje hodnota,“ prohlasuje. Tato
hodnota mohla z jeho pohledu vznikat rtiznymi zptisoby. Mohlo se
napriiklad jednat o zvladani nejobtiznéjsich technickych potizi zakaz-
nikd, bezkonkuren¢ni znalosti vertikalniho segmentu trhu, pfistup
ke kriticky dtlezitym zdkaznikiim nebo dokonce pocet specidlné
vyskolenych a certifikovanych pracovniki, které firma zaméstnava.
Brar byl presvédcen, Ze je nutné odménit spolecnosti, které budou
trvale vynikat v libovolném z téchto aspektti, protoze kazdy z nich
muze ptispét k uspéchu koncového zakaznika. Cisco proto radikalné
prepracovalo strukturu svych objemovych slev.

Spolec¢nost Cisco by tyto pfinosy samoziejmé nedokazala rozpo-
znat, pokud by nejdfive neobjevila limity objemového distribu¢niho
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modelu, ktery soustfedoval vyhody mezi nékolik malo nejvétsich
hra¢t. Nebylo by ani mozné ocenit, jakou hodnotu predstavovali
vsichni mensi obchodni partnefi, které v rozvoji omezovalo nékolik
velkych hracu.

»KdyZ nastavite férové konkuren¢ni podminky na drovni trans-
akei, vytvorite tim prostfedi, kde mohou partnefi soupetit o zakazky
podle toho, jakou ptridanou hodnotu poskytuji,“ fika Brar. Dodava
k tomu, Ze zménéné podminky dodavatele a partnery motivovaly
k tomu, aby namisto od¢erpavani ziskd jeden druhému zacali nabi-
zet vyhody zdkaznik@im. ,,Jiné spolecnosti pfi budovani distribu¢ni-
ho programu obvykle zac¢inaji u sebe, misto aby postupovaly od za-
kaznikd smérem k sobé. Kdyz jsme zménili ustfedni bod, distribu¢ni
strategie se tim kompletné proménila.”

Novy pristup byl sice teoreticky prevratny, ale Cisco muselo jesté
prijit na to, jak odménit spole¢nosti, které splnovaly jeji novou de-
finici ,nejlepsich partnera®. Odpovédi nebyly slevy na produkty, ale
ocenéni za vykon. Zrodily se tak motiva¢ni programy, které odmé-
novaly partnery na zakladé jejich chovani. Cisco naptiklad vytvofilo
programy na ocenéni partnerd, ktefi pro zakazniky vyvinuli kom-
plexni feseni, pomohli mu ziskat cenné zakazniky nebo se etablovat
na novém vertikalnim trhu.

Jeden program, ktery motivoval partnery k tomu, aby prodavali
novou a pokrocilou technologii, pomohl zménit sméfovani celé spo-
le¢nosti. UkdZeme to v ndsledujici ¢asti kapitoly.

Nova ekonomika pro nové trhy

Vétsina produktd, se kterymi Cisco prijde na trh, se dostane do na-
bidky existujicich distributorti. Neni tomu tak ale vzdy. Obcas se
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stane, Ze Cisco vyvine nova zafizeni, ktera véak nema kdo proda-
vat. Doslo k tomu napiiklad u dfive zminéné akvizice firmy Selsius.
Tehdy byla po celém svété pripojena vice nez miliarda tradi¢nich te-
lefontl. Témét zadny z nich nenesl logo Cisco. Spole¢nost to pocho-
pitelné chtéla zménit.

V dobé nakupu firmy Selsius byla myslenka telefonovani po In-
ternetu novatorska. Technologicti fanousci byli touto moznosti nad-
$eni, ale seridzni firmy nad ni ohrnovaly nos. Skype naptiklad pred-
stavil sviij prvni internetovy telefon teprve v srpnu 2003. Spole¢nost
Cisco vsak byla presvédcena, Ze sluzby pfenosu hlasu po Internetu
neboli VoIP (Voice over Internet Protocol) se rozvinou v ohromnou
obchodni ptilezitost. Pro¢? Naklady na systém VoIP totiz predstavo-
valy pouhy zlomek nékladu na tradi¢ni pobockové ustredny, ale pti-
tom nabizely bohatsi funkce, nez jaké mohli poskytnout dodavatelé
klasickych hlasovych zafizeni.

Technologie VoIP byla pro Cisco velmi dulezita. Spolecnost diky ni
totiz mohla stavajicim zakaznikiim predvést, jak lze rozsifit funkénost
jejich datovych siti, a novym zakazniktim ukazat, pro¢ se jim bohaté
vyplati zalozit svou technologickou strategii pravé na siti Cisco.

S ohledem na to, Ze tradi¢ni hlasovy trh byl fragmentovan zemeé-
pisné i podle jednotlivych vyrobcii, Cisco se domnivalo, Ze inovativ-
ni spole¢nosti s rusivou technologii patfi budoucnost. Nejdfive vsak
bylo nutné zlepsit stabilitu produktu a ziskat dostatek distribu¢nich
partnert.

Zakaznici zpocatku vahali, zda tomuto feSeni mohou divérovat.
Nikdo nechtél riskovat neotfesitelnou spolehlivost, kterou se vyzna-
¢ovaly tradi¢ni telefonni pristroje, a prechazet na nevyzkousenou
technologii od firmy, ktera se zabyva datovymi komunikacemi. Po-
dobné situace popsal Clayton Christensen ve své knize Innovators
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Dilemma. Spole¢nost Cisco v roli vyzyvatele se pokousela vstoupit
na trh s levnéjsi technologii a poté postupovat smérem vyse, aby
ohrozila zavedené lidry.

Cisco se nenechalo odradit a usilovné se snazilo své zakazniky
presvédcit, aby jeho novinky vyzkouseli. Béhem jednoho roku, kdy
spole¢nost predstavila stabilni produkt s klicovymi podnikovymi
funkcemi, zacaly prodeje technologie VoIP rust. Koncem roku 2002
dosahly priblizné 100 miliont dolart. Pak se ale kfivka ristu vy-
rovnala. Poté, co oslovilo progresivni firmy a nadsence do novych
technologii, nemélo Cisco k dispozici masovy trh, kde by cekali dalsi
zakaznici. Spole¢nost ziskala jen jednociferny podil na trhu a mezi
hlavnimi dodavateli se zaradila na pouhé $esté misto.

Potiebovala tedy novou strategii. Na podzim roku 2003 se vicepre-
zident Don Proctor, ktery mél na starosti hlasovy byznys, predlozil
svij problém firemnimu tymu EBC (Enterprise Business Council).
Tento fidici tym s vice funkcemi odpovidal v Ciscu za sektor velkych
podniki. Proctor si uvédomil, Ze nedostate¢na dynamika technolo-
gie VoIP predstavuje celofiremni problém, ktery vyzaduje komplexni
feSeni. V fijnu 2003 se tedy tym EBC sesel na cely den, aby projednal
obchodni prilezitost VoIP, kterd brzy ziskala novy obchodni nazev
UC (Unified Communications). Debaty o strategii, technickych po-
zadavcich a odpovédnosti za jednotlivé funkce se tdhly od rana az
do pozdniho vecera.

Jedna z véci, které se ten den dostaly na preties, byl naprosty ne-
dostatek podpory u distributorti. Cisco a jeho distribu¢ni partnefi
nedokazali najit spole¢nou fe¢ a podle viceprezidenta Edisona Pere-
se byla pri¢inou rozpori ziskovost. Peres, ktery dfive pracoval u hla-
sovych operatort, tymu podrobné vysvétlil, ze tradi¢ni distribu¢ni
program Cisca pfinasi distributoriim datovych produktti marze 8 az
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12 procent. Vzhledem k dal$im ¢astkam, které mohou na trhu IT
uctovat za sluzby s pfidanou hodnotou, byly tyto marze na produk-
ty Cisco prijatelné. Stejna ¢isla vSak nepritahovala distributory, ktefi
pusobili ve svété tradi¢nich hlasovych technologii. U obchodnich
partnerd na tomto trhu se marze obvykle pohybovaly v rozmezi 20
az 25 procent. Nova technologie navic tradi¢nim distributortim hla-
sovych produktt prakticky eliminovala vynosny zdroj ptijmi — pre-
suny, roz$ifovani a zmény telefonnich systéma.

»Dokud tuto rovnici nezménime, nemaji hlasovi distributofi zad-
ny divod, aby opoustéli své tradi¢ni podnikani a pomahali ndm,*
sdélil Peres svym kolegiim. ,,NemuzZeme spoléhat ani na to, zZe se
zapoji nadi stavajici partnefi. Ti jednodude neznaji zdkazniky hlaso-
vych feseni ani prislusné technologie.”

Spole¢nost Cisco v dusledku toho prakticky neméla Sanci, aby
se na trhu vyraznéji prosadila. Tym se proto rozhodl, Ze je potfeba
rychle provést zasadni zmény. Nejdiive odsouhlasil zvyseni vydajt
na zaméstnani hlasovych konzultant(i a analytika, ktefi by mohli
ovlivnit klienty hlasovych feseni ve prospéch technologii Cisco. Poté
se rada usnesla na né¢em, co bylo dosud nemyslitelné — partner, kte-
ry Ciscu pomohl pfislusny obchod uzavtit, dostane zpét 20 procent
trzeb z prodeje kazdého hlasového produktu.

Nebylo to lehké rozhodnuti - sniZit ndvratnost vlastnich investic,
nebo vyhladovét vlastni partnery a zmeskat zasadni technologickou
zménu. Diskuze dospéla k zavéru, ze dlouhodobé potreby partnert
zdaleka prevazuji nad jakymikoliv kratkodobymi zisky. Spole¢nost
tedy kontaktovala své partnery a nabidla jim ucast ve svém novém
programu VIP (Value Incentive Program), ktery mél fesit nékolik
vy$e uvedenych problému. Distributofi v programu VIP byli kromé
jiného odménovani za kazdy obchod s technologii VoIP, ktery tuspés-
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né dokondili. Ve vétsiné pripada dokazali partneti své zisky u libo-
volného obchodu VoIP doslova zdvojnasobit, ne-li ztrojnasobit. Cis-
co pres noc zménilo dynamiku celého hlasového trhu.

Vsichni vSak spokojeni nebyli. Nékteri zaméstnanci se domnivali,
ze bylo prili$ riskantni vzdat se takové ¢asti prijmit. Podle nazoru
jinych by vyhody mély sméfovat k zakaznikiim, nikoliv k partne-
ram. Rozhodnuti ale ziistalo v platnosti. Spole¢nost Cisco poprvé
ve své historii pfimo sdilela trzby z prodeji se svymi partnery. To
znamenalo, ze interni vedouci museli akceptovat niz$i dil¢i marzi
vyménou za rychlejsi rozvoj prodeje. Rozhodnuti nebylo snadné, ale
spole¢nost vidéla, ze zde existuje prilezitost. Proménila ekonomiku
partnerstvi, protoze se na zisky zacala divat komplexné od zacatku az
do konce celého fetézce pridané hodnoty.

Rada EBC nasledné provedla dalsi zmény. Pro zvyseni spokoje-
nosti zakazniki a zajisténi aspéchu pfi implementaci navrhla, aby
byl kazdy rozsahlejsi obchod zpocatku prodavan se smlouvou o sluz-
bach. Kromé toho mélo veskeré testovani produktii prochazet jesté
pfisnéjsim kontrolnim procesem nez v ptipadé jinych produkta Ci-
sco. Tento proces ovéfovani systémt mél zarucit, Ze vSe bude doko-
nale stabilni.

Tato rozhodnuti spolu s dal§imi, jako bylo pfijimani vice zamést-
nanct, posileni marketingu, upevnéni marzi distributort, podpora
prodeje smluv o sluzbach a rozdifené testovani produkti, zvysila
naklady prodejniho cyklu a prodlouzila jej. Spole¢nost vsak byla
presvédcena o tom, Ze opatfeni jsou naprosto nezbytna. Bez nich by
stézi mohla uspét s prodejem novatorské hlasové technologie zakaz-
nikdm, ktefi byli zvykli na telefonni sluzby bezproblémové fungujici
za témér vSech okolnosti. Podle nazoru ¢lenti rady mély navrzené
zmény zajistit, Ze budou spokojeni zdkaznici i partnefi. VSechna tato
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rozhodnuti byla shrnuta do nové sestaveného desetibodového planu,
ktery rada slibila pravidelné revidovat a sledovat.

Pro¢ byla tato snaha natolik jedine¢na? Jednak mél kazdy ¢len
rady opravnéni rozhodovat ,,0d stolu“. Diky tomu byly vize i stra-
tegie v souladu. Rada také hréla kli¢ovou roli pfi realizaci - jednou
za Ctvrtleti prochdzel jeji plan kontrolou ¢lend nejvy$sitho vedeni
spole¢nosti véetné CEO Chamberse. Jednotlivi ¢lenové odpovida-
li za konkrétni tkoly. Pokud uspéli, ¢ekala je jmenovita pochvala,
a pripadné potize byly konzultovany s kazdym zvlast. Spole¢nost
dale nasadila telefony Cisco IP jako své standardni telefonni feseni.
Zameéstnanci se tak mohli 1épe seznamit s vyhodami i pocatecnimi
omezenimi této technologie.

Béhem nasledujicich dvou let od popsané schuzky rady v fijnu
2003 rostly prodeje technologie Cisco UC meziro¢né o 40 procent.
di¢ni distribu¢ni partnefi Cisca prihlasili své pracovniky na $koleni,
aby mohli novou technologii prodavat také. Nakonec se k poskyto-
vani feSeni UC rozhodlo vice nez 2 000 partnert po celém svété.
Vzhledem k tomu, ze Cisco odménovalo investice partnerd do uspo-
kojovani potteb zakazniki, mélo vSech 2 000 partnerti prilezitost do-
sahovat zna¢nych ziskda.

Postupné se zlepsovala dynamika celého procesu, coz se proje-
vovalo i na trznim podilu Cisca. Spole¢nost, ktera se na obsazeném
trhu musela kdysi spokojit se $estym mistem, vyskocila na prvni po-
zici s podilem vice nez 30 procent celého trhu.
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Rozvijeni potencialu

Kdyz Cisco zménilo ekonomicka pravidla svych distribu¢nich pro-
gramd, zlepsilo jednak vztahy se svymi partnery, ale navic jim po-
skytlo finan¢ni stabilitu, kterou potfebovali k vlastnim investicim
na podporu koncovych zakaznika. V poslednich Sesti letech spolec-
nost vyplatila na odméndch partnertim vice nez dvé miliardy dolart.

»Cisco jednoduse vytvorilo dalsi kontaktni body, které upevni-
ly vztahy ve viech astech fetézce piidané hodnoty. Uzeji napiiklad
spolupracujeme na $kolenich a seznamovani s produkty a pfimo ko-
munikujeme s kli¢covymi pracovniky spole¢nosti. Pritom dokdzeme
firemni hodnoty predévat i svym zdkaznikam,“ fika distributor Fong.
»Po zménach mizeme vyuzit nové prilezitosti jak pfi své spolupraci
s Ciscem, tak s nasimi zakazniky. Pokud néjaky jiny dodavatel nabid-
ne jednotlivou vyhodu, Zadny ¢len fetézce Cisco jej nebude bezhlavé
nasledovat. V raznych vztazich, které navazali, se totiz skryva zna¢ny
potencial.“

Kazdy dodavatel, ktery se pti péci o své zakazniky spoléhd na ob-
chodni partnery, musi takovou loajalitu vyvazovat zlatem. To je po-
tfeba vysvétlit. Stejné, jako se nespokojenost partnert casto proje-
vuje nespokojenosti koncovych zékaznikd, plati také opak. Uspésni
partnefi mohou poskytovat Spickové zakaznické sluzby. Od doby,
kdy Cisco predstavilo sviij program VIP, vzrostla spokojenost jeho
zakaznikt z hodnoty 4,06 na 4,61 na pétibodové stupnici.” Spoko-
jenost zakaznikd, které obsluhuji partnefi Cisca, je nyni na stejné
a Casto dokonce vyssi Grovni nez v pripadé ptimych zakaznika spo-
le¢nosti.

Diky tomu, ze Cisco zvy$ilo ziskovost, srovnalo podminky jed-
notlivych partnertt a poskytlo jim zpisob, jak mohou ze vztahu
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ke spolec¢nosti Cisco profitovat, posililo jejich loajalitu ke své znacce
a svym produkttim.

Jako priklad Ize uvést firmu World Wide Technology Inc. (WWT).
Tato firma se sidlem v St. Louis patfi mezi nejvétsi partnery Cisca
z kategorie Gold. Vzdy tomu tak ale nebylo. CEO Jim Kavanaugh
informuje, ze pfed pouhymi nékolika lety zajistovaly produkty Cisca
pouhych 10 procent prodeji jeho firmy. V té dobé jeho spolecnost
dosahovala celkovych pfijmi v hodnoté asi jedné miliardy dolart
a z prodanych produkti Cisca za 100 miliont dolart méla minimal-
ni zisk.

»Nade vztahy nebyly idedlni a v prodejnim prostfedi panovalo
napéti. Uvazovali jsme o tom, zda neprejit k jinym dodavatelim,”
vzpomina. ,,Skute¢né jsme chtéli riist spolu se spole¢nosti Cisco, jen
jsme nevédéli, jak to udélat.”

Poté se objevil program VIP. Prodejci WWT okamzité zpozoro-
vali, Ze se otevira moznost vyssich pfijm, a zacali nabizet produkty
Cisco mnohem intenzivnéji nez dfive. Kdyz rostla vydélecnost, Ka-
vanaugh cely program plné podpofil, protoze na strané Cisca vidél
snahu naslouchat a vyjit partnerm vstfic.

»Vedeni spolec¢nosti [Cisco] se vyznacuje mimoradnou schopnos-
ti naslouchat. V soucasnosti a v uplynulych péti letech nam naslou-
chali pozornéji nez kdykoliv predtim,“ tvrdi Kavanaugh. ,Nalezli
zpuisoby, jak se dostat na rastové trhy a jak vyuzit prilezitosti v dob-
rych i horsich ¢asech. Takovy partner mi vyhovuje.”

Diky zménam, které Cisco ucinilo, se Kavanaughova firma dy-
namicky rozviji. Celkové prodeje se za pét let od spusténi programu
VIP vice nez zdvojnasobily. Prodej produktti a sluzeb Cisco ve firmé
WWT za stejnou dobu vzrostl desetkrat a v soucasnosti tvorii treti-
nu celkovych trzeb. Jinak feceno, v roce 2008 ziskala firma WW'T
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na trzbach za produkty Cisco tolik, kolik pfed uvedenim programu
VIP prodavala celkem.?

Program VIP samoziejmé predstavoval pouze jednu ¢ast receptu
na zlepSeni vztaht s partnery a prosazeni spole¢nosti Cisco v nové
technologické kategorii. Mimoradné prinosné bylo nahrazeni mode-
lu zaloZzeného na objemu modelem odvozenym z pridané hodnoty.
»Model, ktery omezuje marze, v disledku zhorsuje spokojenost part-
nert, coz zase vede k slab$im sluzbam pro zékazniky. Kdyz k tomu
dojde, prodélavaji na tom vsichni,” vysvétluje Goodwin.

Je potfeba zminit je$té nékolik véci, kterymi Cisco na tento posun
navazalo. Zacalo se napriklad stykat s klicovymi partnery a spole¢né
s nimi navrhovat obchodni plany a strategie uvedeni na trh. Partne-
ram nyni také poskytuje finan¢ni pomoc a nabizi své zkusenosti, aby
mohli 1épe spravovat své finance a investice. Spole¢nost déle zacala
po celém svété poradat konference CPEE (Cisco Partner Executive
Exchange), kde se partnefi mohou presvédcit, ze spolecnost jejich
problémiim vénuje vice ¢asu a pozornosti. Na téchto akcich Cisco
shromazduje své nejlepsi partnery z rtiznych trhii a rozebira s nimi,
které postupy funguji a které nikoliv. Partnefi pfitom maji pfilezitost
prodiskutovat své problémy v otevieném a spolupracujicim prostre-
di a okamzité ziskat zpétnou vazbu.

Shriime si vysledky: Spokojenost zdkaznikd vzrostla z hodno-
ty 4,06 na 4,61, objem ziskového partnerstvi s firmou World Wide
Technology ze 100 miliont na téméf miliardu dolart, trzni pozice
technologie Unified Communications s $estého na prvni misto.

Takova ¢isla by si nechala libit i automobilka Lexus.






