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1. Amazon.com

www.amazon.com
Shrnutí

Amazon.com je mnohem více než jen „Největší knihkupectví na světě“. Jedná se o jednu z nejvšestrannějších prodejních zkušeností na webu. Amazon.com pokračuje ve zdokonalování jak prodejní zkušenosti, kterou nabízí zákazníkům, tak svého obchodního modelu, který se stále snaží udržet krok před konkurencí. Společnost má více než 3,1 milionu fanaticky věrných zákazníků, protože management neustále sleduje nejdůležitější ingredienci vedoucí k úspěchu – zabezpečování toho, že zákazníkova celková zkušenost z obchodování je natolik uspokojující, že se zákazník neobtěžuje hledáním alternativy.

Amazon nastavil standardy prodeje on-line

Amazon bylo první virtuální knihkupectví, které se objevilo na webu. A zcela jistě nebylo poslední. Rychlá popularita a fanatická loajalita rostoucí zákaznické základny přilákala mnoho nových konkurentů. Někteří z nich již jsou zavedenými firmami nabízejícími knihy v kamenných obchodem. To však není případ Amazonu – ten svůj úspěch postavil na schopnosti zavést zcela nový obchodní model do praxe.

Jeff Bezos, zakladatel firmy Amazon.com, pochopil, že bitva mezi virtuálními a reálnými knihkupectvími nebude svedena pouze na poli cen, ale možná ještě více v problematice zákazníkova pohodlí. Věděl, že virtuální obchod má oproti fyzickému jednu výhodu – zásoby. Neexistuje ani teoretická hranice počtu publikací, které může virtuální knihkupectví nabízet. Přesto je možnost sevřít kupovanou knihu v ruce a prolistovat ji velkou výhodou klasických obchodů. Prodavači s hlubokými znalostmi o sortimentu jsou připraveni poradit dokonce i v případě, že si zákazník nevzpomíná na přesný název nebo jméno autora. Jak se vyrovnat s takovou to konkurencí?

Nakupování on-line

Vývojoví pracovníci Amazonu si uvědomili, že uživatel bude přicházet na jejich stránku s dvěma možnými cíly:

· prohlédnout si, co je k dispozici,

· hledat konkrétní titul.

Aby uspokojili zákazníky, kteří nemají konkrétní cíl, byla stránka uspořádána podobně jako klasický obchod. Nejdříve jsou vidět novinky, speciální nabídky nebo knihy vhodné jako dárek. Pak následují zvláštní sekce: vaření, architektura, počítače, atd. Všude je možné snadno najít popis a doporučení, které vytvořili odborníci na tuto oblast. Je možné zvolit kritiky od známých kritiků z tisku.

Pro ty, kdo hledají konkrétní publikaci, je připravena speciální vyhledávací aplikace. Stačí napsat cokoliv, co si o knize pamatujete (jméno autora, slovo z názvu nebo slovo z obsahu), a získáte seznam možných titulů. Jakmile najdete knihu, kterou jste hledali, můžete si přečíst názory jiných zákazníků na tento titul. Zobrazí se také několik dalších titulů na základě přístupu - „čtenáři, kteří si koupili tuto knihu, si také koupili …“.

U každé knihy ji uvedena informace o tom, jak dlouhou dobu lze předpokládat pro doručení objednávky. Bezos pochopil, že tato informace je pro zákazníky klíčová – bez ní by se klient mohl snadno rozhodnout, že si pro knihu raději přece jen dojede do „kamenného“ obchodu.

A co může virtuální knihkupectví nabídnout navíc? To, co mnoho zákazníků oceňuje, je možnost objednat si i knihu, která ještě nebyla publikována. Zákazník zadá objednávku a celou věc může pustit z hlavy. Ví, že až bude kniha k dispozici, Amazon ji okamžitě doručí. Tato funkce je požehnáním pro malé nakladatele, kteří by v klasických podmínkách nebyli schopni vzít na sebe riziko vydat speciální typy knih.

2. American Airlines

www.aa.com
Shrnutí

Firma American Airlines se stala první velkou leteckou společností, která vyvinula webovou stránku umožňující cestujícím plánovat své cesty s využitím přímé rezervace a přístupu k informacím o letech v reálném čase. Důležitou charakteristikou internetového systému byl specifický přístup k segmentu frekventovaných zákazníků, kteří firmě přinášejí nejvíce zisku. Dalším výsledkem celého projektu bylo mnoho nových poznatků. Zjistilo se, že zákazníci velmi oceňují proaktivní komunikaci prostřednictvím elektronické pošty. Zjistilo se, že individualizovaný přístup je výhodný zejména proto, že umožňuje ušít nabídku na míru každého klienta. Rovněž se potvrdily výhody WWW jakožto interaktivního marketingového kanálu.

Zaměření na stálé zákazníky

Když si na konci roku 1994 John Samuel prohlédl firemní webovou stránku (www.amr.com), okamžitě si uvědomil, že jeho společnost nevyužívá velkou šanci. Pouhé on-line zpřístupnění výroční zprávy je velmi málo. Mělo by zde být možné nalézt odpovědi na všemožné otázky, které mohou zákazníka napadnout: počínaje „Kdy přistane let 1474?“ až po „Jak můžu cestovat se svým psem?“ Poté si uvědomil, že zákazníkům by mohlo být umožněno přímé rezervování letenek přes web, což by redukovalo distribuční náklady a klientům poskytovalo více pohodlí a možnosti zasahovat do procesu.

V American Airlines (AA) byl tehdy John Samuel ředitelem divize distribučního plánování – útvaru zodpovědného za dohled nad počítačovým rezervačním systémem. Jedním z jeho úkolu bylo koordinování systému rezervačních kanceláří, a proto věděl, že více než 50 % telefonických dotazů do rezervačního centra neodpovídalo aktuální nabídce. K nejčastěji požadovaným informacím patřily časy odletů, délka letu, aktuální ceny letenek, obsazenost konkrétního letu atd. Samuel si snadno spočítal, že kdyby se mu podařilo přesvědčit alespoň zlomek zákazníků, aby se místo na bezplatnou telefonní linku podívali na Internet, znatelně by ušetřil na nákladech. A i kdyby ušetřil jen malou část z tehdejších 2 miliard dolarů, které AA ročně utratili na distribučních nákladech, tím, že by umožnil provádění rezervací přes web, jistě by se mu vrátilo více než náklady spojené s investicí do tohoto nového kanálu.

Co nabídnout frekventovaným cestujícím

Avšak Samuelova vize nového webového kanálu zde neskončila. Uvědomil si, že kromě příležitosti pro úspory se mu naskýtá možnost upevnit vztahy s nejloajálnějšími klienty firmy AA, s cestujícími, kteří létají velmi často.

Program AAdvantage pro velmi časté zákazníky American Airlines získal více než 32 milionů členů. Při jejich sčítání v roce 1995 se zjistilo, že cca 87 % z nich má počítač v práci a více než 70 % vlastní počítač doma. Při dalším průzkumu v roce 1997 již mělo přístup k počítači plných 100 %. Není žádným překvapením, že mnoho letů společnosti AA je plné pasažérů s přenosnými počítači na kolenou. Jeden z nich – let z Austinu přes Texas do San Jose – mívá na palubě tolik uživatelů počítače, že je něžně přezdíván jako „hnízdo podivínů“. Další průzkumy ukázaly, že 70 % členů AAdvantage by rádo přešlo na elektronickou formu komunikace. Jednalo se o velmi zaneprázdněné lidi, kteří by velmi ocenili možnost získat kontrolu nad plánováním svých cest s možností náhlých změn. „Naši nejlepší klienti jsou poměrně zaměstnaní jedinci. Rádi by měli příležitost vytvářet si své cestovní plány v okamžiku, který jim nejvíce vyhovuje, což může být třeba o půlnoci“, vysvětloval Samuel.

Samuel tedy navrhl vytvoření speciálního útvaru uvnitř podniku, který převezme odpovědnost za tento nový kanál, s tím, že současnou www-stránku ponechá v péči odborníků na komunikaci. Počátkem roku 1995 zformoval malý tým (pouze okolo šesti členů) pro řízení elektronické komunikace se zákazníky, buď prostřednictvím WWW nebo speciálního software. Toto plánovací oddělení bylo pověřeno řízením vývoje a podpory nového elektronického distribučního kanálu pro AA. Tým měl stanoven vlastní výkaz zisků a ztrát a jeho úspěšnost byla měřena podle toho, kolik bude schopen ušetřit na distribučních nákladech American Airlines a komunikačních nákladech zákazníků.

Přístup k informacím

Julie Shohet je produktovým manažerem týmu pro web. Je zaměřena spíše na obchod než na technologie, takže věděla, jaké typy otázek zákazníci obvykle pokládají. Jsou to otázky jako např.: „Přistane let z Chicaga včas?“, „Bude na palubě podáván oběd?“, „Jak daleko je z letiště do centra?“, „ Jak mám zabalit lyže?“, „Jaké filmy promítáte tento měsíc při letech na západ?“ První věcí, kterou Juliin tým udělal, bylo převzetí materiálů používaných v operátory v informačních centrech a jejich transformace do www-stránky.

Když byla 17. května 1995 zpřístupněna www-stránka American Airlines, její obsah byl přeplněn detailními informacemi. Mohli jste se tam informovat o požadavcích na parametry zavazadel, o filmech a jídle, najít zde mapy letišť a další dopravní informace.

Během léta tým zpřístupnil harmonogram letů. Vložili jste jména měst tvořících trasu cesty, požadované časy příletů a odletů, a okamžitě jste získali seznam všech linek, které splňovaly daná kritéria. Ačkoliv lety společnosti AA byly třeba až na konci seznamu, ostatní aerolinky byly zobrazeny také. Proč? Protože zákazníci často volali do AA, jenom aby porovnali všechny konkurenční možnosti. Nemohli se kvalitně rozhodnout, dokud nevěděli, jaké další lety jsou k dispozici.

Další podstatnou složkou informací, kterou zákazník potřebuje, jsou časy a přesná místa odletů a příletů. Až do října 1995 byli American Airlines jedinou společností, která publikovala letové informace na webu v reálném čase. Odlety, přílety, změny harmonogramu a přiřazení vstupních bran byly aktualizovány každých 30 sekund.

Do konce podzimu připravil tým Julie Shohetové velmi citlivou informaci k uveřejnění na webu: přidali možnost pro zákazníky získat on-line informace o cenách. Proč mluvíme o citlivé informaci? V odvětví letecké přepravy jsou ceny a okamžité slevy považovány za formu propagace a jsou pečlivě sledovány. Takže tým musel nejprve přesvědčit všechny odpovědné subjekty o tom, tvorba těchto informací pro WWW prochází stejným procesem, jako ostatní publikované ceny.

Do konce roku 1995 bylo na webu možné získat téměř zcela stejné informace jako doposud po telefonu.

Jednou z překážek, které musel Juliin tým překonat, bylo přenesení odpovědnosti za obsah a aktualizaci www-stránek American Airlines na jednotlivé úseky firmy – letiště, rezervace, filmy, jídlo, manipulace se zavazadly, program AAdvantage. Generální ředitel Bob Crandall a další vrcholoví manažeři tomu napomohli ve velké míře. Stáli pevně za projektem a dávali to všemožně najevo. Julie Shohet k tomu řekla: „V některých odděleních to bylo jako trhání zubů. Postupně, během prvních deseti měsíců lidé získali více informací a znalostí o Internetu. Všude jsem často říkala: ‘Vaše oddělení má příležitost podstatně zkvalitnit naše služby pro naše internetové zákazníky. Proto musíte být přímo zodpovědní za poskytování přesných informací a jejich aktualizaci.’ “ Nakonec se pro každý útvar stala jeho část www-stránky prestižní záležitostí. do konce roku 1997 minimálně 40 pracovníků z celé společnosti se staralo o obsah svojí části WWW.

Jakmile Juliin tým položil základy, chtělo to už jen čas, aby Samuelova vize přinesla ovoce. Od února 1996 mohli členové programu AAdvantage přistupovat na webové služby prostřednictvím individualizovaných účtů. Díky tomu mohli snadno zjistit souhrnnou vzdálenost, kterou za určité období nalétali, a které lety, hotely nebo jídla v restauracích jim byly naúčtovány. Zákazníci reagovali nadšeně, přihlašovali se a registrovali v hejnech. Samuelův tým je lákal možností účastnit se aukcí transatlantických letů nebo nabídkou balíčků služeb na prázdniny.

Popularita e-mailu

Co bylo největším překvapením v průběhu celého projektu? Jednoduchý nápad, která se vymkla kontrole. Počátkem roku 1996 Samuelův tým rozhodl, že bude relativně jednoduché zaslat elektronickou poštou seznam speciálních nabídek týdne (zlevněné letenky pro příští týden) každému zákazníkovi, který si tuto službu objedná. Neměli vůbec představu, jak populární se tato nabídka stane. Během třiceti dnů se přihlásilo 20 tisíc zájemců; za pár měsíců se seznam adres rozrostl na 100 tisíc. A v rozmezí jednoho roku bylo k odběru těchto dopisů přihlášeno více než 775 tisíc lidí. Začátkem roku 1998 American Airlines rozesílali 1,7 milionu elektronických zpráv týdně! I když ostatní aerolinky od té doby okopírovali celý nápad poskytování slev pomocí e-mailu, AA byli první, kdo to udělal, a zůstávají na vrcholu s největším počtem adres na seznamu.

Není překvapením, že tento úspěch přispěl k nárůstu členů programu AAdvantage.

Platba on-line

Koncem léta 1996 American Airlines zpřístupnili novou sadu interaktivních nabídek s názvem AAccess: Interaktivní cestovní síť společnosti American Airlines a novou adresu www.americanair.com. Tímto okamžikem AA přidali systému schopnost on-line rušení a změny rezervací a možnost zasílání letenek poštou. Do konce podzimu členové AAdvantage mohli rezervovat pomocí tzv. elektronické letenky, což umožňuje změnu letu do poslední minuty bez starostí s výměnou letenky. AA rovněž nabídl další podporu a pobídky. Za každou rezervaci letu přes WWW jste získali bonusové míle stálého zákazníka. Každá podobná podpora resultovala v nárůst rezervací, který byl neopadl ani po případném konci pobídky. Řečí čísel – objem rezervování přes web rostl od počátku tempem 22 % měsíčně, což překračovalo Samuelovi nejoptimističtější předpovědi. Příjem z obchodů přes WWW překročil plán pro rok 1997 o 98 % a pokračoval stejným tempem v roce 1998. Vize Johna Samuela se stávala realitou. „Z naší www-stránky jsme udělali nejlepší místo pro řešení problémů našich zákazníků.“

Během následujících dvanácti měsíců Samuelův tým pokračoval ve vývoji webového systému, a zvláště jeho přínosů pro členy AAdvantage. Členové mohli vyhledávat restaurace a hotely v blízkosti cílové lokality, vybírat restauraci podle typu kuchyně a cenové úrovně a prohlédnout si nebo vytisknout mapu ukazující nejkratší cestu.

Počínaje jarem 1997 mohli členové AAdvantage získávat místenky a kupóny pro první a business třídu přes web. Na podzim 1997 v AA vyřešili jednu z nejčastějších připomínek zákazníků: nutnost používat a uchovávat kupóny pro první třídu a místenky. Papírové verze již nebyly třeba vůbec.

Jedním z poznatků získaných v rámci projektu bylo, že po elektronické rezervaci zákazníci potřebují podstatně silnější zpětnou vazbu, než tomu bylo, pokud obdrželi papírovou letenku. Samozřejmě, že si cestující mohli kdykoliv prohlédnout aktuální stav svojí rezervace. A samozřejmě si mohli vytisknout kopii a vzít si ji s sebou. Ale jejich potřeba byla větší. Proto American Airlines začali rozesílat elektronickou poštou potvrzení pokaždé, když zákazník vytvořil nebo změnil svoji rezervaci. Toto ujištění již bylo vnímáno jako dostatečné.

Přechod k individualizaci

V červnu 1998 American Airlines zprovoznili novou podobu svého WWW. Hlavními přínosy bylo zjednodušení orientace na www-stránce, další nárůst nabízených funkcí a personalizovaný přístup pro členy AAdvantage. Každý uživatel měl vytvořen svůj vlastní profil, který byl uložen v databázi. Profil zahrnoval jméno a adresu, kolik mil jste s AA nalétali, kolik bonusových mil jste získali a kolik využili, a například zda jste v kategorii zlatého nebo platinového členství. Jakmile jste v novém systému prováděli rezervaci nebo vyhledávání, dostalo se vám možnosti upravit si svůj profil. Například pokud preferujete sedadlo u okénka nebo speciální jídlo, mohli jste si tyto preference uložit do svého profilu nastálo. Pokud vytváříte rezervace pro další lidi (např. pro členy rodiny), mohli jste pro ně vytvořit speciální profily také. Každý člen AAdvantage může mít přístup až k deseti propojeným profilům. Každý profil může zároveň být napojen na několik platebních karet, přičemž každá z nich může být pojmenována, např. vlastní, firemní, atd. Takže již není třeba pokaždé specifikovat značku American Express, Visa nebo Mastercard.

A k čemu všemu mohou American Airlines získané informace využít? Je možné vzít typ členství (gold, platinum), domácí letiště, letové a cenové informace pro vytvoření určitých pravidel. Například je tedy možné požadovat upozornění ve chvíli, kdy cena letu z Bostonu do San Francisca klesne pod 400 dolarů. Potom můžete kliknout na vybranou cenovou úroveň, abyste zjistili, jaká data odletů jsou k dispozici. Nebo můžete být upozorněni na speciální slevy nebo nové typy letů ze svého domovského letiště, případně být okamžitě informování pokud vzniknou okolnosti prodlužující cestu na letiště. Po dalším zkvalitnění, které nastalo koncem roku 1998, máte možnost nastavit si svoje vlastní pravidla , jako např. „Upozorněte mne na letenky pod 500 dolarů odlétající z mého domovského letiště směrem do pobřežních letovisek.“ AA se zvýšeným tlakem na individualizaci přístupu snaží předběhnout úroveň služeb konkurence.

Výsledky

Jedním ze způsobů, jak zjistit, že jsou na správné cestě, je neustálý nárůst přístupů na www-stránky American Airlines. V březnu 1998 bylo zaznamenáno okolo 4 miliónů přístupů týdně a více než 530 tisíc zákazníků se využilo on-line služby od jejich zpřístupnění. Výzkumy ratingových agentur z léta 1998 potvrdily, že AA si stále udržovalo postavení nejpopulárnější letecké společnosti na Internetu.

Tisíce zákazníků AAdvantage využívají webový systém pravidelně každý týden pro plánování svých cest a pro rezervace, pro zkoumání nabízených produktů a jejich detailní srovnávání.

Samuel předpokládal, že klienti se budou informovat a plánovat na webu, ale rezervovat letenky budou telefonicky. Byl však velmi příjemně překvapen. V Samuelově plánu pro rok 1998 byl obsažen předpoklad zdvojnásobení příjmů z WWW v porovnání s rokem 1997, avšak tohoto dvojnásobku bylo dosaženo již koncem prvního čtvrtletí 1998! On-line prodej je zdaleka nejlevnějším a nejziskovějším způsobem prodeje nabízeným v AA.

3. Babson College

www.babson.edu
Shrnutí

Studenti velmi oceňovali odborné vzdělání, které získali na Babsonské vysoké škole, ale byli rovněž velmi kritičtí ke zdejším administrativním postupům. Studenti i jejich rodiče považovali fungování školy za velmi časově náročné. Škola věnovala tři roky změnám vedoucím k orientaci na zákazníka a zavedla internetové řešení, které se vypořádá se všemi problémy počínaje vstupní přihláškou, až po registrace na konkrétní předmět nebo diskuse mezi studenty. Jádrem nového systému je individualizované vytváření profilů, přičemž za aktualizaci svých dat je zodpovědný samotný student.

Zlepšování služeb pro studenty

William Glavin, rektor Babson College, chtěl školu, která byla dobře známá svým vedoucím postavením v oblasti výuky podnikového managementu, donutit, aby se zde teorie nejen přednášela, ale i prakticky využívala. Babson je soukromá škola v Massachusetts a nabízí vysokoškolské a postgraduální programy studia. Babsonský postgraduální program byl vyhodnocen jako číslo jedna mezi podnikatelskými MBA programy v USA. A časopisy U.S. News a World Report vyhlásily vysokoškolský program Babsonu za nejlepší podnikatelsky specializovanou školu za posledních šest let. Glavin se však nespokojoval s těmito externími hodnoceními. Zaměřil se na to, jak školu hodnotí studenti – její skuteční zákazníci.

Průzkumy názorů studentů hodnotily odbornou stránku studia velmi vysoko. Naproti tomu počátkem roku 1990 ty samé studentské průzkumy odhalily všeobecnou nespokojenost s administrativní podporou studia. Škola nedostatečně přistupovala k řešení všech problémů zákazníků. Konkrétně si studenti stěžovali na:

· proces přijímání,

· registrace,

· služby pro pomoc s financování studia,

· placení studentských poplatků,

· proces přidělování studentských půjček,

· nedostatek komunikace mezi administrativními útvary.

Koncem roku 1993 tedy Glavin jmenoval skupinu zkušených úředníků a odborníků na radikální změny s úkolem prověřit možnosti reengineeringu administrativních procesů v Babsonu a dát konkrétní doporučení, jak pokračovat. V reakci na doporučení této skupiny Glavin ustanovil speciální projektový tým v čele s šéfem informatiky Richardem Kesnerem (CIO). Zadání týmu znělo: rozvinout detailní plán pro inovaci administrativních služeb pro studenty. Tento plán měl obsahovat scénáře vedoucí k požadovaným výsledkům, přesný postup jejich dosažení a prototypy počítačových systémů.

Požadovaný scénář

V únoru 1994, když projektový tým začal svou práci, typický proces registrace na konkrétní předměty byl každý semestr stejný. Studenti museli stát v dlouhých registračních frontách, aby si mohli zvolit kurz, který chtěli. Potom museli čekat poblíž na setkání s úředníkem pro finanční podporu. Pak se klidně mohli dozvědět, že požadované kurzy jsou přeplněné, takže byli nuceni obíhat profesorské kanceláře a žádat o výjimku nebo o zapsání do jiného kurzu, a přitom balamutit systém vstupních podmínek a požadavků. V té samé době si museli zajišťovat bydlení, sjednávat cenu za vyhlédnutý pokoj nebo hledat jiný, pokud bylo obsazeno. Celý tento proces byl velmi stresující. Nová koncepce, s níž přišel reengineeringový tým, byla mnohem jednodušší, a navíc mohlo být vše vyřízeno z domova nebo ve školních učebnách.

Zde vidíme, jak navrhovaný scénář registrací a ubytovávání vypadal z pohledu studentů:

· Kurzy si můžete naplánovat do rozvrhu, a protože zapisování probíhá v reálném čase, budete okamžitě vědět, které předměty jsou obsazeny a jaké alternativy vám zbývají. Jako pomůcka jsou vám k dispozici popisy předmětů, životopisy učitelů a jejich hodnocení od dřívějších studentů. Zároveň se můžete podívat do záznamů svojí historie a při srovnání s požadavky na úspěšné studium zvolit nejvhodnější další předměty.

· Můžete si zvolit způsob bydlení a stravovací plán.

· Můžete si vypočítat, jaké budou vaše platby, a naplánovat si splátky. Také si můžete zažádat o finanční podporu nebo bankovní půjčku. Praxe a brigády jsou k dispozici, takže si o ně můžete zažádat elektronicky.

· Tento systém je doplněn o inteligentní součásti, které hlídají „legálnost“ všech transakcí a připomenou vám termíny pro splnění povinností.

Tento scénář určitě vypadá impozantněji v porovnání s časově náročnou metodou, která každému umožní sáhnout si na dno sil, ještě než semestr začal. Toto byla samozřejmě pouze jedna část nové vize o elektronické podpoře administrativních služeb pro studenty.

Příprava struktury pro redesign procesů

Jak byl celý reengineering proveden? Transformační tým zúžil zaměření projektu na pět klíčových oblastí, které považoval za podstatné pro uspokojení potřeb primárních zákazníků a dalších partnerů – studenti (koncoví zákazníci), rodiče a zaměstnavatelé (klíčoví partneři procesů). Těmito oblastmi jsou:

· přijetí

· studijní záznamy a registrace

· programy pomoci (studijní, administrativní, poradenství)

· finanční služby pro studenty

· řízení kariéry a získávání praktických zkušeností

Byly zformovány multifunkční týmy pro přeprojektování podnikových procesů v každé oblasti. Členy týmů se stali studenti, úředníci, vyučující i odborníci na informační technologie.

Týmy dopracovaly scénáře, vyprojektovaly prototypy a testovaly je na skupinách studentů a administrativních pracovníků. Jakmile se scénáře a prototypy daly dohromady, bylo zřejmé, že Babson by potřeboval zásadní inovaci používané IT infrastruktury.

Tým pro IT se rozhodl pohnout současnou robustní rozlehlou sítí. Současný komunikační software měl být doplněn tak, aby podporoval napřímení podnikových procesů. Bylo zvoleno vytvoření jediné sloučené databáze informací o studentech. Tato databáze se pak měla stát bankou záznamů pro všechny informace související se studenty. Místo udržování kousků informací o každém studentovi v oddělených systémech měl být profil všech studentů uložen na jednom místě, odkud všechny ostatní aplikace mohly potřebnou informaci získat.

Vývoj nových aplikací

Asi devět měsíců před zaváděním změn začalo být zřejmé, že je třeba vybrat osobu, která na plný úvazek převezme odpovědnost za budování technické infrastruktury pro inovované procesy. Rick Mickool, který byl členem týmu pro IT změnového projektu od samého počátku, na sebe vzal odpovědnost za řízení implementace, přičemž se vzdal svého původního postu ředitele pro uživatelské služby. Když potom na jaře 1997 Kesner opustil Babson, Mickool nastoupil na místo šéfa IT (CIO).

Od září 1997 Mickoolův tým začal nasazovat aplikace, které byly vyvíjeny a testovány v posledních letech. Jako první se do náběhu dostala aplikace šitá na míru studentům, i když vyučující a úředníci mohli na základě příslušných pravomocí obsažené informace využít také. Aplikace vytvořené pro rodiče, absolventy a partnery měly přijít později.

Žádosti o přijetí

Studentům, kteří žádají o přijetí na Babson, škola začala nabízet paletu služeb na Internetu. Studenti mohou navštívit základní webovou stránku (www.babson.edu), získat potřebné informace a rovnou vyplnit žádost on-line. Formulář nemusí být vyplněn najednou, ale postupně dokončován jindy. Teprve až když klikne na tlačítko „Submit“, bude žádost odeslána do školy. Potom jde žádost přímo do babsonského systému pro přijímání. Studenti si také mohou zvolit zaslání žádosti na některou z mnoha dalších škol (např. Stanford University). Systém opět funguje podobně – studentem na WWW vyplněná žádost je odeslána přímo na zvolené místo. To ulehčuje studentům celý proces, protože nemusejí vyplňovat žádost mnohokrát.

Příprava na studium

Jakmile je student na Babson přijat, škola mu pošle formální potvrzení o přijetí (běžnou poštou), které obsahuje přístupové číslo (ID) a heslo na www-stránku speciálně vytvořenou pro nově přijaté. Jedním z důvodů této procedury je ujištění se, zda studenti, kteří ještě nesložili první splátku školného, nezměnili své rozhodnutí ohledně studia. Uvítací www-stránka pomáhá utvrdit pozitivní vztahy studenta a vysoké školy. Web obsahuje všechny informace, jež bude potřebovat pro přípravu svého nástupu: doprava do lokality, ubytování, vyučování, informace o okolí Bostonu, atd. Stránka také obsahuje odpovědi na nejčastěji kladené otázky a diskusní fóra. Noví studenti mohou pokládat otázky a určovat, kdo by na ně měl odpovídat: současný student, vyučující, absolvent, atd. Tyto otázky jsou ukládány do databáze a dobrovolníci všech uvedených kategorií jsou upozorněni, že v databázi čekají na zodpovězení. Reakce obdrží noví studenti přes e-mail, a případně mohou být uloženy na stránku frekventovaných otázek.

Další napřimování procesů

Jakmile jsou studenti přijati a zaplatí školné, získají přístup ke svým osobním profilům. Informace v těchto profilech pokrývají problematiku žádostí o ubytování, přístupu do knihoven, slevy na nákup literatury, rozvrh předmětů a placení svých účtů. Každý student rovněž obdrží kartu s fotografií a magnetickým proužkem, která ho identifikuje ve všech systémech (přístup do budov, výběr jídla v jídelně, knihovna, atd.). Karta je přímo napojena na informace v studentově profilu.

Studenti udržují své informace v profilu přístupem přes web. Mohou specifikovat několik odlišných adres a zvolit, kterou preferují pro oficiální komunikaci. Také je možné určit, jaké osobní informace budou přístupné pro ostatní. Umožní zveřejnění své fotografie? Umožní svým rodičům sledovat získané známky? Umožní svým rodičům prohlížet si i telefonní účty nebo jen účet za školné? Které informace o nich budou uvedeny ve školním adresáři? A tak dále.

Na stejné www-stránce mohou studenti sledovat své známky, zapisovat se na předměty, prohlížet si rozvrhy, kontrolovat placení svých účtů, žádat vydání potvrzení a žádat o uznání absolutoria. Krátce řečeno, většina administrativy, která ztěžovala studentům život, byla zredukována.

Nejkomplexnější problematikou je systém žádostí o registraci předmětu. Na podzim 1997 Mickoolův tým uvolnil první verzi systému žádostí, která umožňovala studentům získat informace o požadavcích předmětu a registrovat svou první a druhou volbu. Avšak tato úvodní verze neumožňovala práci v reálném čase. Místo toho byly elektronické žádosti zaslány do systému, který vygeneroval výsledky a studentům zaslal výsledky elektronickou poštou. Případně se student si mohl přímo přes WWW prohlédnout svůj rozvrh a zjistit, na jaké předměty byl zapsán.

Mickool podal zprávu, že studentům se tato verze velmi líbila. Jeden venezuelský student mu řekl, že mu udělalo velkou radost, když se na další semestr zapsal z internetové kavárny v Caracasu. Škola ve svém systému registrací preferuje určité skupiny studentů, jako např. vyšší ročníky nebo ty, kdo byli neúspěšní v minulém semestru. Pokaždé, kdy bylo nové skupině studentů umožněno zapisování, byly jim rozeslány e-maily s odkazem na příslušnou www-stránku a s upozorněním, že možnost zápisu končí za dva týdny.

Další verze systému byla zpřístupněna na podzim 1998 a umožňuje registraci v reálném čase. Studenti se tak mohou rozhodovat okamžitě podle konkrétní situace.

Elektronická třída

V okamžiku, kdy je student zapsán na předmět, spustí se sada automatizovaných procesů, která jej zaregistruje na seznam elektronické učebny. (Každá třída má svou elektronickou učebnu.) Studentův profil, nebo část, kterou student uvolnil ke zveřejnění, je tam automaticky odeslán. Sylabus vyučujícího profesora, seznam literatury a rozvrh kurzu jsou rovněž rozeslány společně s přidělením domácích úkolů. Každá elektronická učebna obsahuje diskusní fórum, kde mohou studenti a profesor pokračovat v debatě.

Překážky v zavádění nových procesů

Snažení v oblasti reengineeringu a informačních technologií zabralo asi tři roky než přineslo své ovoce. Bylo vyzkoušeno a zavrhnuto několik typů modelů fungování procesů. Bylo také několik ožehavých organizačních problémů které dlouho trápily projektové týmy.

Nechme starost o jejich profily na zákaznících

Největší organizační překážkou, na níž Mickool narazil, bylo přenechání řízení a podpory informací ve studentských profilech na studentech samotných. Realizační tým si od počátku uvědomoval, že očividně nejpovolanějšími osobami pro udržování informací o jméně, adrese a dalších podobných problémech v databázi, která je jádrem pro systém aplikací, jsou studenti samotní. Také si uvědomovali, že existuje určité procento studentů, kteří se nebudou zatěžovat udržováním záznamů v aktuální podobě. Shodli se však, že to není třeba lámat si s tím hlavu. Ve chvíli, kdy student neobdrží své známky a účty poštou, bude nucen učinit potřebné kroky k nápravě údajů o své adrese. Tento problém se neustále objevuje na schůzích vedení. „Nemáme k dispozici kvalitní údaje, protože studenti neudržují své profily“, je opakující se refrén. Když však Mickool upozorňuje, že je to cesta, kterou si škola zvolila, a že je podstatně méně nákladné mít jednu centrální databázi udržovanou zákazníkem samotným, všichni v principu souhlasí. Nelíbí se jim však reálná situace. Dříve si každé oddělení vedlo svoji vlastní verzi studentské databáze a bylo podstatně více spokojeno s kvalitou obsažených dat.

Jak Mickool podotýká, „Lidé jinak vnímají problémy při vytváření vize a brainstormingu nápadů, a zcela jinak při jejich aplikaci do reality, která vypadá jinak, než byli zvyklý.“

Výsledky

Po třech letech vývoje a zlepšování Babson učinil velký skok ve změnách procesů z pohledu studentů. Počínaje podáním žádosti o přijetí až po promoci je student součásti dobře promazaného a vysoce individualizovaného prostředí elektronické podpory. Prostředí s napřímenými procesy a elektronickou podporou je zvláště atraktivní pro zahraniční studenty a jejich rodiče. Po mnoho let byl Babson magnetem pro latinsko-americké studenty toužící po ekonomickém vzdělání v USA. Nyní mohou tito studenti a absolventi být v mnohem užším kontaktu se školou, protože všechny administrativní a finanční funkce, stejně jako další zázemí pro jejich akademickou práci, jsou přístupné on-line.

Infrastruktura se dostala na dostatečnou úroveň a mnoho kulturních změn je na cestě. Babson se tedy dostal před mnoho konkurenčních institucí. Studentské profily, první vlna napřimování procesů a elektronické školní prostředí byly jen počátkem plánované sady působivých nabídek, které Babson hodlá poskytnout svým partnerů za minimálních dodatečných nákladů. Tím, že databáze zákazníků byla postavena do centra všech administrativních a akademických systémů, Babson byl schopen eliminovat redundance a chyby ve všech napojených systémech. A ponecháním správy profilů v rukou studentů Babson mohl snížit administrativní náklady, a zároveň postupně zvyšovat kvalitu potřebných informací ve chvíli, kdy si studenti skutečně uvědomili svoji možnost kvalitu ovlivnit.

4. Bell Atlantic

www.bellatlantic.com
Shrnutí

Poté, co tváří v tvář nové konkurenci rozpoznala nutnost poskytování vynikajících zákaznických služeb, společnost Bell Atlantic zkonsolidovala své informace o zákaznících, vybudovala individualizované profily, definovala obchodní pravidla a napřímila všechny své podnikové procesy. Výsledkem je, že oddělení služeb a prodejní specialisté Bell Atlantic nyní mají k dispozici 360° pohled na všechny interakce působící na zákazníka. Společnost má k dispozici vhodnou infrastrukturu, která zákazníkům nabízí jednoduchou komunikaci, ať už se zástupcem prodeje nebo oddělení poskytování služeb, s využitím hlasového integrovaného systému nebo kontaktu přes WWW.

Zákazníci jsou na prvním místě

Ještě na počátku 90. let si firma Bell Atlantic užívala monopolního postavení v poskytování lokálních telefonních služeb pro 16 milionů uživatelů uprostřed východního pobřeží Spojených států. Kromě toho, že společnost neměla žádnou reálnou konkurenci, měla navíc státem garantovanou míru zisku. Jakmile však byl monopol zrušen v polovině 90. let, nastal tvrdý konkurenční boj, kterého se účastnily kabelové televize, poskytovatelé mobilní komunikace a firmy s dřívějším monopolem na dálkové telefonní propojování. Již v roce 1991 Bell Atlantic pochopil, že je třeba se na nástup konkurennčího prostředí připravit, a jako primární oblast byly zvoleny vztahy se zákazníky. Když zvýšíme spokojenost našich klientů, říkali si manažeři, snížíme tak jejich sklon ke změně telefonního poskytovatele.

Problém: Pružnost na požadavky

Bruce Gordon byl manažerem v čele útvaru 6.500 prodejců, kteří prodávali služby drobným klientům a malým firmám. Díky své zkušenosti 23 let ve společnosti Bell Atlantic znal velmi dobře bolestivý proces, kterým procházel zákazník při zadávání své objednávky. Celý proces často trval kolem 45 minut. Součástí bylo porovnávání typů produktů, kódů, cen a dostupnosti v papírových katalozích, prohledávání počítačových databází se záznamy o klientech a prověřování jejich platební morálky.

Celý proces nebyl jen neúměrně dlouhý, ale také byl provázen vysokou mírou chybovosti. Velmi často se stávalo, že zákazník volal znovu, aby si stěžoval na nedostatečně splněné požadavky. Bylo zřejmé, že zklamaní zákazníci se stanou cílem číslo jedna pro budoucí konkurenci, která nabídne zajímavé sazby a lepší servis.

Napřimování procesu prodeje

Pro řešení kritické situace v oblasti zákaznické spokojenosti zadal Gordon v roce 1991 objednávku na vytvoření nového firemního informačního systému pro podporu prodeje. Jako základní cíl byla zvolena redukce množství času, které klient strávil zadáváním své objednávky, a minimalizace chybovosti. Gordon si také uvědomil, že ve chvíli, kdy bude napřímen proces zadání objednávky, budou prodejci schopni rozšířit svůj záběr a nabízet zákazníkovi další související produkty a služby, což významně zvýší efektivitu celé činnosti. Díky tomu se systém zvaný SSNS (Sales Service Negotiation Systém) stal páteří budoucí expanze v oblasti e-business.

Prvním krokem projektu SSNS byl kompletní redesign procesů prodeje a služeb. Byl jmenován tým, který se skládal z prodejních specialistů, kteří trávili každý den telefonickými rozhovory s klienty.

Získávání informací o zákazníkovi

Projektový tým si uvědomoval, že při kontaktu s klientem je třeba zachytit co nejvíce informací, aby bylo možné vytvořit zákaznický profil. Tým identifikoval okruh údajů, které jsou prodejci schopni odvodit: když ve sluchátku uslyší dětský pláč, může to znamenat, že se jedná o domácnost s malými dětmi; hlasitá rocková hudba indikuje domácnost, kde žijí dospívající mladí lidé, apod. Návrháři systému SSNS popsali uživatelské rozhraní tak, aby bylo možné všechny informace zaznamenávat v průběhu telefonického rozhovoru mezi klientem a prodejcem. Na obrazovce se objevovali možnosti, mezi nimiž si konzultant mohl zvolil – např. když uslyšel dětský pláč, jednoduše kliknul na tlačítko „malé dítě“.

Nastavení automatizace prodejního procesu

Základním rozhodnutím o povaze architektury informačního systému bylo rozhodnutí využít tento přístup shromažďování informací do profilů na intuitivním základě. Projektový tým došel k závěru, že je možné vytvořit vějíř scénářů, které by byly nasazeny v závislosti na konkrétní situaci. Například, jestliže se zákazníkem v bytě bydlí teenager, prodejce může okamžitě nabídnout druhou telefonní linku nebo alespoň službu Call Waiting. Technologové tedy jednoduše sestavili pravidlo typu „Když je tam teenager, nabídni druhou telefonní linku.“ pro každou možnou situaci. Tato pravidla mohou být snadno změněna rozhodnutím produktového nebo marketingového manažera. A protože tato pravidla mohou být změněna odděleně od zbytku počítačového programu, může celý systém fungovat velmi pružně.

Nasazení systému SSNS

Úvodní verze systému SSNS byla vyvinuta během dvou let a zavedena do provozu v roce 1993. Samotné zavedení do praxe bylo velkou výzvou pro nového viceprezidenta pro informační systémy Gary Weisenborna, který do své funkce nastoupil krátce před dokončením vývoje. Jeho tým musel instalovat servery, pracovní stanice, sítě a software pro 6.700 prodejních konzultantů v 51 servisních centrech a 18 obchodních centrech.

Kulturní a organizační problémy

Z pohledu změny podnikových procesů byl nejtěžším problémem vztah k státní regulaci odvětví. Většina členů týmu, kteří byli dlouholetými pracovníky Bell Atlantic, nebyla schopna zbavit se pohledu ovlivněného tím, jak se věci dělaly v minulosti. Dříve byla většina problémů upravena právní a zákonnou regulací. Toto byl jeden z hlavních úkolů pro nové pracovníky, nezatížené schematickým myšlením, aby zlomili zakonzervovaná očekávání a donutili změnový tým k inovacím namísto replikace minulosti.

Podle Weisenborna byly největší obtíže nikoliv technického charakteru (i když, samozřejmě, ani bez nich se to neobešlo); nejtěžší práce byla s velmi zkušenými pracovníky prodeje. Tito lidé byli hrdí na svoje znalosti týkající se všemožných zkratek a kódů, na nichž byl starý systém postaven. Jejich uspokojení z práce často vyplývalo z toho, že byli experty na správné užívání těchto nesrozumitelných příkazů. Dalším problém byl obsažen ve skutečnosti, že bez ohledu na popisy pracovních míst většina prodejců skutečný prodej nikdy neprováděla. Pouze přebírali a vyplňovali formuláře objednávek, a ty pak vkládali do jiných informačních systémů. Takovýto typ práce byl nyní nahrazen nutností zvládnout novou sadou schopností: aktivní naslouchání klientovi a poskytování rad, jaké další produkty a služby jsou pro něj vhodné. Přestože firma investovala do tréninkových a školících programů, velké množství pracovníků nebylo schopno tuto změnu zvládnout.

Napřimování procesů služeb

Koncem roku 1993 se hlavní síly změnového týmu napnuly na zavedení nového integrovaného systému pro zvládání poruch, který byl nazván LiveWire. Systém se skládal ze dvou hlavních částí. První aplikace měla schopnost řídit vyřizování stížností a oznámení poruch od klientů tak, aby fronta čekajících poruch byla směřována vždy ke správnému pracovníkovi, a ten aby byl schopen začít problém řešit během několika minut od zákazníkova telefonátu. Druhá aplikace poskytovala servisním pracovníků podporu v diagnostice poruch a nabízela prověřené postupy řešení. Další její vlastností bylo to, že každou hlášenou stížnost držela v paměti tak dlouho, dokud nebylo potvrzeno vyřešení problému.

Systém LiveWire byl posléze propojen se systémem SSNS, takže prodejní konzultanti se již nezaměřovali jen na získávání nových klientů, ale mohli se soustředit na udržování komunikace s klienty stávajícími.

Vytváření zákaznické databáze

Jako všechny telekomunikační společnosti i Atlantic Bell měl své informační systémy projektovány tak, že hlavní jednotkou pro ně byla jedna telefonní linka. Záznamy o každé lince obsahovaly fyzickou lokalizaci a adresu pro zasílání účtu. Zákazníkem byl pravděpodobně (ne však určitě) člověk, který platil účet každý měsíc.

Takže Bell Atlantic věděl přesně, kolik telefonních linek obhospodařuje. A také věděl, kdo platí za účty. Avšak neměl ani zmínku o tom, kdo je jeho zákazník. Mohl to být někdo, kdo používá tři odlišné telefonní linky, mobilní telefon, pager a připojení k Internetu – vše poskytované firmou Bell Atlantic.

Změnový tým tedy pro podporu projektu SNSS odstartoval další projekt – vytvoření důkladné zákaznické databáze. Trvalo to několik let, než bylo přetransformováno více než 20 milionů záznamů o telefonních linkách a mobilních účtech na 16 milionů záznamů o domácnostech a podnicích. Dále bylo třeba napojit tyto záznamy na individuální zákaznické profily, což umožňovalo tvořit nabídku dalších služeb na míru a zasílat sjednocené účty k proplacení. Jakmile však byla databáze hotova, stala se ústředním bodem pro všechny ostatní systémy.

Změna účtování

Billing (neboli vytváření účtů) bylo dalším akutním problémem pro Bruce Gordona. Ani domácnosti, ani firmy nebyly spokojeny s tím, že každý měsíc obdržely několik oddělených účtů, které měly odlišný formát a mohly se i překrývat.

Cílem další změny tedy bylo poskytovat klientovi jediný konsolidovaný účet za všechny odlišné služby. Jako náhradní řešení byla již dříve zvolena spolupráce s externí firmou International Billing Services. Tato firma zajišťovala konsolidaci a rozesílání účtů pro segment největších zákazníků, kteří tak získávali nejen jednotné účty, ale zároveň pro ně bylo možné kalkulovat přiměřené množstevní slevy.

Management Bell Atlantic nebyl spokojen s tímto kosmetickým řešením a rozhodl se nabídnout takovéto služby všem svým zákazníků. Dříve byly účty sestavovány na základě geografických regionů, produktů (pevná linka, mobil, pager, Internet,…) nebo na základě síťové architektury. Místo toho měl být nový systém zaměřen na zákazníka a jeho potřeby. Produkty je třeba seskupovat flexibilně. Bell Atlantic tak získal schopnost konfigurovat informace pro zákazníka podle jeho individuálního požadavku. Je možné je organizovat podle divize, regionu nebo produktové řady. Domácnost například může oddělit účet za služby pro rodinu a pro podnikatelské aktivity.

Produktové balíčky

V červenci 1997 Bell Atlantic otevřel nové call-centrum, které bylo obsazeno velmi dobře vyškoleným personálem schopným využít podporu informačních systémů a nabídnout zákazníkovi balíček služeb podle jeho požadavků. Koncem roku 1996 uvedl tým Gary Weisenborna do provozu datový sklad, který obsahuje nejen aktuální data ze zákaznické databáze, ale také zachycuje minulý vývoj. Prodejce tak může během chvíle zjistit, jaká je zkušenost zákazníka se službami firmy, a jakou reakci lze od něj očekávat.

Výsledky

Bell Atlantic poskytuje své služby jedné čtvrtině telekomunikačního trhu v USA. To představuje necelých 40 milionů linek a jednu třetinu z 500 největších amerických firem z žebříčku vyhlašovaném časopisem Fortune. Během prvních tří let provozu systému SSNS se produktivita prodejních konzultantů zvýšila o 87 procent a objem chyb klesl o 98 procent. Čas potřebný pro zaškolení nového prodejce klesl o 66 procent a náklady pro distribuci prodejních informací klesly téměř na nulu. Do roku 1999 Bell Atlantic investoval do programu SNSS 124 milionů dolarů, čímž vznikly odhadované úspory ve velikosti 567 milionů dolarů. Do toho samozřejmě nejsou započítány ušetřené náklady na straně zákazníků.

Boeing

www.boeing.com
Shrnutí

Zákazníky náhradních dílů od společnosti Boeing jsou provozní manažeři největších světových aerolinek. Aby mohli provádět údržbu a opravy svých letadel, potřebují zcela aktuální informace o dostupnosti, umístění a ceně náhradních dílů, které právě potřebují. Boeing vytvořil pomocí www-stránky vstup ke svým zásobám. Během pár měsíců se zákazníci začali shlukovat okolo tohoto webu, aby zadávali dotazy, získávali informace a odeslat objednávky. Vytížení telefonické a faxové komunikace zůstalo stejné a provoz a objem objednávek přes WWW rostou exponenciálně. Aplikace se stala natolik úspěšnou, že Boeing vytvořil více než padesát zákaznicky přívětivých aplikací ve své Boeing Partners Network.

Objednávání náhradních dílů přes WWW

Trh komerčních letů roste již několik desetiletí nezanedbatelným tempem. Odborníci očekávají, že v příštích deseti letech vzroste objem letecké dopravy o 70 procent. Tuto expanzi bude třeba podpořit výrobou a prodejem letecké techniky. Firma Boeing očekává, že v příštích 20 letech bude celosvětově poptáváno okolo 12 tisíc dopravních letadel. Přibližně 850 miliard dolarů bude utraceno na nová letadla a 250 miliard na nahrazení starých strojů.

Firma Boeing chce zachytit co největší díl této poptávky. Jejím plánem však není proporcionální nárůst pracovních míst a provozních nákladů. Společnost chce nasadit informační technologie, aby provozní náklady udržela na stejné míře a aby navíc mohla zvyšovat produkovanou kvalitu. Cílem pro všechny organizační jednotky tedy je zvyšovat svůj výkon se stejným počtem pracovníků.

V roce 1996 rozjel viceprezident Darce Lamb nový projekt, který měl směřovat ke zlepšení procesu dodávání náhradních dílů současným zákazníkům. Uvědomil si, že čím více letadel budou zákazníci používat, tím více náhradních dílů budou potřebovat. Byl zformován tým odborníků, kteří měli posoudit, jaká technologie bude nejvhodnější pro použití. Tým prozkoumal několik možných řešení, z nichž nejlepší hodnocení obdržela technologie WWW. Lamb souhlasil s doporučením a projekt se mohl rozjet naplno.

Náhradní díly

Odvětví náhradních dílů pro leteckou dopravu je obrovské samo o sobě. Každá hodina, kdy letadlo stojí nevyužité na zemi, stojí vlastnickou firmu 5 až 7 tisíc dolarů. Takže pravidelná údržba i neočekávané opravy musí být vyřešeny co nejrychleji. Aerolinky nechtějí čekat, až bude potřebný náhradní díl dopraven odněkud zdaleka. Proto si operační manažeři vytvářejí rozsáhlé inventáře svých skladů náhradních dílů, aby v případě nutnosti rychle věděli, kde mají potřebnou součást hledat. V případě, že dojde k neočekávanému incidentu, obracejí se zákazníci na svého dodavatele s dotazem, kde nejblíže a v co nejkratší době jim může nabídnout náhradní díl.

Boeing není jedinou firmou dodávající náhradní díly, ale má několik konkurentů. Pro samotný Boeing je nejvýhodnější, pokud náhradní díly prodává sám přímo uživateli. Důvody jsou tyto:

· upevňuje se vztah se zákazníkem a zvyšuje se jeho loajalita,

· vyšší peněžní příjem (letadlo se kupuje jednou za pět let, ale náhradní díly každý týden),

· Boeing může zaručit vyšší kvalitu a bezpečnost.

Je samozřejmé, že mnoho náhradních dílů nevyrábí přímo firma Boeing. Boeing má více než 2000 různých dodavatelů. Zákazník si musí být jist, že součást, kterou používá, je v souladu s technickou specifikací, kterou určuje výrobce letadla, tj. Boeing.

Proces objednávání

Dříve bylo objednávání náhradních dílů pro zákazníky velmi nesnadné. Nejdříve museli zjistit jeho číslo z technické specifikace na CD-ROM. Potom museli zavolat dodavateli, aby zjistili, jaká je současná cena, zda je potřebná součást k dispozici a jak dlouho bude trvat, než bude dopravena na místo. Pak bylo třeba vyplnit a odfaxovat objednávku.

Někteří velcí zákazníci již dříve používali elektronickou komunikaci na bázi technologie EDI. Tato technologie však neumožňuje řadu výhod, které nabízí WWW. Kromě toho, že náklady na její využívání jsou vyšší, je velmi uživatelsky nepřívětivá, a proto nedosáhla ani zdaleka takového rozšíření jako Internet a WWW.

Napřimování procesu

Při projektování nového systému bylo identifikováno několik požadavků:

· dostupnost 7 dní v týdnu, 24 hodin denně, 365 dní v roce,

· podporovat všechny funkce, které dosud plnilo call-centrum,

· umožnit zákazníkům pouhé získávání informací,

· umožnit zákazníkům větší samostatnost,

· schopnost spolupracovat s již existujícími systémy bez zásadních nároků,

· bezpečnost.

Vize viceprezidenta Lamba zněla takto: „Náš cíl je reagovat na požadavek klienta tak rychle, aby mohl náš sklad považovat za svůj.“ Tým hodnotil několik možných přístupů. Nakonec se rozhodl nezabývat se současným systémem, ale vytvořit nový, k němuž by zákazníci jednoduše přistupovali přes WWW.

V říjnu 1996 byla uvedena do provozu první verze stránky s nabídkou náhradních dílů. Nejdříve se zákazník zaregistroval přes telefon, kde získal přístupová práva, a potom již mohl získávat informace pomocí internetu. Mezi hlavní funkčnosti patřilo:

· zcela aktuální informace – ceny, dostupnost produktu, lokalita, možnost zaměnit s jiným typem produktu,

· zadávání objednávek, změna existující objednávky, informace o stavu vyřizované objednávky,

· porovnávání aktuálních cenových nabídek,

· přijímání a zodpovídání otázek.

Úspěch nové formy komunikace byl překvapující. Za první tři měsíce ji začalo používat 125 z celkových 700 zákaznických firem. To v porovnání s technologií EDI, kterou za celou dobu používalo jen 70 firem, znamená velký úspěch. Dalším překvapením byl nárůst aktivity ze strany klientů. Počátkem roku 1997 bylo typicky na stránku zaznamenáno 800 přístupů a 40 objednávek denně. Ve srovnání s telefonickou komunikací jsou tato čísla podstatně vyšší. Zákazníci totiž neustále získávali a vyhodnocovali informace, což jim umožňovalo dlouhodoběji plánovat. Většinu zákazníků by něco takové nenapadlo dělat za pomoci telefonického dotazování, ale Internet jim k tomu poskytoval dostatečné podmínky.

Díky tomu, že si zákazník mohl zjistit, kde se konkrétní díl přesně nachází, mohl považovat sklad firmy Boeing za součást svého skladu. „Když jste v Austrálii, je pohodlné vědět, že součástka, kterou možná budete potřebovat, se nachází v Seattle, a nikoliv v Singapore.“

Výsledky

Za první rok svého fungování www-stránka přetáhla téměř polovinu (334) zákazníků k aktivnímu používání a dalších 50 již bylo v procesu registrace. Během tohoto roku web firmy Boeing posloužil společnostem v 38 zemích světa a vyřídil 460 tisíc požadavků na informaci. Díky tomu bylo možné udržet call-centrum ve stejné velikosti a odolat potřebě najímat nové lidi. Zákazníci byli nadšení novými možnostmi, které se jim otevírají. Úspěch stránky navíc umožnil přitáhnout pozornost zákazníků k dalším aplikacím a informacím na webu a navázat tak s nimi efektivnější komunikaci.

5. Dell Computer

www.dell.com
Shrnutí

Elektronické obchodní místo firmy Dell Computer (www.dell.com) je velmi úspěšné zejména proto, že kopíruje již existující obchodní model – prodej přímo koncovému zákazníkovi, konečný výrobek vytvořit až po objednávce, udržovat zásoby na minimu. Stránka Dell.com rozšířila tento přímý obchodní model tím, že dala příležitost vsunout své marketingové, prodejní, objednávkové a servisní schopnosti přímo do zákazníkovy interní sítě. Dell je nyní v kontaktu nejen s úsekem nákupu nebo oddělení IT, ale s každým s tisíců zaměstnanců, kteří skutečně s počítači Dell pracují.

Vtažení zákazníků do procesu

Dlouho před tím, než se začala používat technologie World Wide Web (WWW), zakladatel firmy Dell Computer Michael Dell montoval počítače typu PC ve svém pokoji na koleji. Jeho vizí byl prodej osobních počítačů přímo koncovému zákazníkovi. Chtěl překlenout nesčetné články distribučního řetězce, které byly příznačné pro toto odvětví. Podle jeho názoru se součásti prodejního kanálu příliš málo podíleli na vzniku přidané hodnoty a příliš mnoho na vzniku dodatečných nákladů. S výjimkou krátké periody Dell udržel zaměření na direct marketing, přímý prodej a přímou podporu koncovému zákazníkovi.

Tento přímý vztah k zákazníkovi umožnil, aby se Dell během dvanácti let stal firmou s ročním obratem 12,6 miliardy dolarů. V roce 1996 byl Dell vyhodnocen jako jeden ze tří největší světových výrobců osobních počítačů. Zisk společnosti velmi často předčil očekávání na Wall Streetu a její služby a podpora uchvátily zákazníky. Přes neustálý růst tržního podílu firma zůstala velmi štíhlá. Počet zaměstnanců se pohybuje okolo 18 tisíc, a díky tomu výnosy na jednoho zaměstnance dosahují cca 760 tisíc dolarů za rok. Jak je takový růst možný? Odpovědí je těsná spolupráce s dodavateli, přepravci a servisními společnostmi, přičemž každý z nich ví přesně, co má konkrétnímu zákazníkovi poskytnout.

Použijme počítače k prodeji počítačů

Na počátku svého podnikání si Michael Dell uvědomil, že když sjednotí objednávkový systém se systémem výrobním, bude schopen dodávat hotové počítače během několika dní a zásoby hotových produktů držet a nule, což mu znatelně sníží náklady. Také rychle dospěl k závěru, že ve světě rychle se vyvíjejících technologií je každý počítač vyrobený na sklad potenciálně zastaralý už v den svého vzniku. Když bude počítače montovat až na konkrétní objednávku, bude schopen využít aktuální situace na trhu komponent. Dell to vysvětluje takto: „Jestliže já mám ve skladu zásoby počítačů na 11 dní a můj konkurent na 80 dní, budu v případě, že Intel přijde na trh s novým čipem, schopen nabídnout modernější výrobek o 69 dní dříve.“

Dell vždy upřednostňuje zaměření přímo na koncového zákazníka před obchodem se zprostředkovateli. Aby byla tato politika úspěšná, Dell velmi investuje do poskytování informací pro zákazníky, aby ti pak byli schopni učinit kvalifikované kupní rozhodnutí. Zpočátku byla pozornost zaměřena na telefonní call-centra a tištěné materiály. Pak se však objevila technologie WWW na Internetu, která slibovala lepší funkčnost za menší náklady.

Vývoj prodejního kanálu na Internetu

Počátkem roku 1995 Dell otevřel svou internetovou stránku, která poskytovala marketingovou a produktovou informační podporu pro speciální vrstvu zákazníků, kteří byli průkopníky používání WWW. Stránka se stala velmi rychle populární a přitahovala stále větší zájem zákazníků. S tím, jak rostla přízeň zákazníků webu, jednotlivé divize firmy Dell na stránku umisťovaly stále rozsáhlejší a propracovanější informační servis. Zákazníci začínali považovat WWW Dellu za hlavní a nejlepší zdroj informací pro kupní rozhodování. 

V říjnu 1995 byla na stránku umístěna první interaktivní aplikace - byl to nástroj pro podporu prodeje. K dispozici zde byl formulář, kde jste si mohli vyplnit konfiguraci nového počítače (rychlost procesoru, velikost paměti, velikost pevného disku, apod.), a okamžitě jste obdrželi cenovou kalkulaci. Pak jste mohli přidávat nebo měnit jednotlivé komponenty a sledovat, jak se výsledná cena mění. Tato funkčnost zaznamenala u zákazníků obrovský úspěch. Zákazníci automaticky začali požadovat funkce další – v první řadě objednávání on-line.

Takovýto úkol však nebyl jednoduchý. Dell se skládal z řady podnikatelských jednotek (BU), které byli zaměřeny na jednotlivé zákaznické segmenty. Nejednalo se tedy o homogenní firmu. Jednotlivé zákaznické segmenty měly rozdílné požadavky na kvalitu, cenu, přidané služby, apod. Každá BU měla své vlastní marketingové a prodejní strategie a kapacity a každá zvlášť vykazovala hospodářský výsledek. Také trhy rozdělené geograficky vykazovaly značné rozdíly.

Počátkem roku 1996 se top-management Dellu rozhodl, že je velmi důležité centralizovat aktivity firmy na Internetu. Přestože jednotlivé BU začali vykazovat určitý odpor k tomuto procesu, v červenci 1996 byla založena další divize s názvem Dell Online, jejímž cílem měla být maximalizace výnosů z Internetu jako prodejního kanálu. Nový útvar byl od začátku záměrně oddělen od technologického zázemí celé korporace. Záměrem totiž nebylo využívat technologické možnosti Internetu, ale jeho podnikatelské a obchodní možnosti.

Vývoj e-commerce Dell

V roce 1997 firma zavedla na své stránce službu My Dell. Každý zákazník si mohl vytvořit svoji vlastní stránku, kde specifikoval své zájmy a případné požadavky. Podle informací, které uvedl ve svém profilu, mu pak byli předkládány pouze ty informace, které se ho týkali. Pokud někoho například zajímaly informace o laptopech v určité cenové kategorii, Dell tohoto zákazníka již neobtěžoval informacemi o jiných produktech.

My Dell byl brzy nahrazen novou službou s názvem Premier Pages. Tato služba navíc nabízela celou sadu dalších funkcí, mezi nimiž jasně dominovala možnost zadávat objednávky přímo do výrobního systému firmy. Celá služby byla navržena tak, aby její uživatelská přívětivost byla co nejvyšší. Služba byla úspěšná natolik, že některé firmy, které byly odběrateli produktů Dell, zavedly stránku Premier Pages jako svůj vnitrofiremní katalog, na jehož základě si jednotliví pracovníci objednávají nové počítačové vybavení.

Výsledky

Za první čtvrtletí roku 1998 navštívilo stránku Dell v průměru 1,5 milionu zákazníků týdně. Celá jedna třetina přitom využila aplikaci pro konfiguraci počítače a jeho ceny. Každý den byli přes web zadány objednávky za 6 milionů dolarů. Výnosy z prodeje on-line rostly ještě rychleji než počet návštěvníků stránky.

Do statistiky výnosů nejsou započítány objednávky učiněné přes telefon, avšak po předchozí informaci získané na www-stránce. Někteří zákazníci totiž považují Internet za příliš neosobní a raději mají kontakt s živým prodejcem.

6. Dow Jones

www.wsj.com
Shrnutí

Zkušenosti společnosti Dow Jones při budování elektronické verze The Wall Street Journal na webu dokazují, že zákazníci jsou na Internetu ochotni platit za hodnotné informace. Dow Jones využívá svou značku a dobrou pověst k přilákání zákazníků na nový trh – uživatelé Internetu, kteří ztratili každodenní zvyk nakupování papírových novin. Většina zákazníků po prvním roce používání obnovila svoji objednávku. The Wall Street Journal Interactive Edition představuje individualizovanou službu dostatečně pohodlnou a prestižní, aby přitáhla a udržela zákazníka.

Poskytují více než jen zprávy

Používání Internetu jako media pro publikování přineslo několik nových otázek: Jestliže je na Internetu zdarma k dispozici obrovské množství informací, budou zákazníci ochotni platit předplatné za přístup on-line k novinám na webové stránce, jako si nechávají platit za to, že papírové noviny jsou jim každodenně doručeny do domu?

Většina světových vydavatelství novin začala hledat nový obchodní model. Zpřístupnili obsah svých periodik zdarma na Internetu a peněžní příjmy hodlali získat pouze z publikování reklamy. Spousta vydavatelů se také pokusila vytvořit okolo sebe komunitu. Například The Boston Globe založil stránku Boston.com a začal shromažďovat informace o muzeích, kinech, divadlech, restauracích, sportovních událostech a koncertech pro celé území Nové Anglie. Nebo např. The San Jose Mercury News okolo sebe soustředil komunitu odborníků na informační technologie ze Silicon Valley. Jako své poslání si určil udržovat krok s rychle se vyvíjejícím světem IT, poskytovat o něm informace a vytvářet místo pro diskuse v rámci komunity. Oproti papírové verzi se obě tyto periodika rozhodla na internetu zbavit většiny svých dalších témat a peněžní tok získávat z uveřejňované reklamy.

Dow Jones zvolil odlišný přístup a vytvořil Wall Street Journal Interactive Edition. Společnost chtěla vybírat předplatné za elektronickou verzi svých novin stejně jako za papírovou. The Wall Street Journal totiž doufal, že se mu přes Internet podaří polapit jiný zákaznický segment, než který pokrývala tradiční verze.

Historie

Koncem 70. let 20. století Dow Jones započal svou úspěšnou cestu v poskytování elektronických informací. Nabízel on-line plno-textové databáze naplněné zprávami, články, výzkumy a analýzami. Než v 90.letech nastoupila technologie WWW a Internet, Dow Jones velkou část svých výnosů realizoval pomocí elektronických technologií. Obsahově se jedná o:

· celosvětové zprávy z finančních trhů v reálném čase,

· pro ekonomické analytiky, novináře a vědce poskytuje interaktivní databázi informací obsahující cca 65 milionů položek,

· pro zájemce o ekonomické a obchodní zprávy nabízí elektronický zdroj, který obsahuje kombinaci informací z The Wall Street Journal, The New York Times, The Washington Post, Los Angeles Times a Finacial Times.

V 90. letech se výrazně začal zvyšovat konkurenční tlak v odvětví. Kromě starých konkurentů, jako je Reuters, se objevily i nové firmy (Bloomberg Business News, Investors Business Daily). Dow Jones sice v mezinárodním měřítku zaznamenával mírný růst, ale na svém domácím trhu v USA došlo mezi lety 1993 a 1995 k znatelnému poklesu předplatitelů.

Tato situace pomohla aktivizovat vedení společnosti, takže v době, kdy se začal rozbíhat Internet a WWW, bylo velice rychle rozhodnuto o expanzi směrem k těmto novým technologiím. Produkční ředitel Neil Budde již nějakou dobu experimentoval s interaktivním publikováním na bázi technologie Visual Basic. Při nástupu Webu si však Budde uvědomil, že tato technologie má nejen praktické výhody, ale zároveň znamená určitý módní trend pro mladou generaci. Proto předstoupil před vedení společnosti s návrhem nové strategie. Protože náš tradiční trh je již saturován, řekl, pojďme se skrze Web zaměřit na nastupující generaci zákazníků, mladých lidí, kteří se sice zajímají o obchod, investování a investování, ale již nemají ve zvyku každodenně číst papírové noviny.

Budde navrhl postavit elektronickou verzi periodika na základě zavedeného Wall Street Journal, k tomu ale přidat dvě další dimenze: interaktivitu a personalizaci. Nová verze si měla uchovat v názvu starou značku, což mělo umožnit, aby vydavatel mohl požadovat od zákazníka přímou platbu. Ta však neměla přesáhnout jednu třetinu ceny tištěné verze.

Vývoj

Poté, co se podařilo získat souhlas nejvyššího vedení, Budde na jaře 1994 založil speciální divizi pro vydávání nového produktu – The Wall Street Journal Interactive Edition. Nová organizační jednotka byla rozdělena na tři propojené týmy. První se zaměřil na využití obsahu jiných periodik z portfolia společnosti, druhý se zaměřil na oblast informačních technologií a třetí na oblast podnikatelského rozvoje. Toto nové vedení rychle dospělo ke třem hlavním rozhodnutím:

· Použité technologie. Rozhodli se používat existující a dostupné produkty a technologie raději, že si vyvíjet své vlastní na míru.

· Lidské zdroje. Potřeba získat co nejvíce odborníků na Internet byla identifikována jako klíčová.

· Poskytovaný obsah. Bylo rozhodnuto, že v první fázi bude publikován hlavně informační obsah převzatý z jiných periodik. Produkce vlastních textů by měla následovat až v další fázi.

Celý první rok své činnosti Budde a jeho tým strávili budování podnikatelské a technologické infrastruktury. Byly vytvořeny prototypy webových stránek, které měly umožnit modelování marketingových strategií. V červenci 1995 byl do ostrého provozu vypuštěn prototyp s názvem „Money and Investing Update“, který byl jako doplněk tištěné veze nabízen zdarma. Jeho úkolem mělo být získání databáze informací o zákaznících, které musel uživatel při registraci vyplnit.

Prototyp byl mnohem více úspěšný, než se původně očekávalo. Během půlročního zkušebního provozu se zaregistrovalo více než 340 tisíc aktivních uživatelů. Získaná data o uživatelích ukazovala, že se jedná o seriózní a solventní zákazníky. Byli poněkud mladší než tradiční čtenáři - jejich průměrný věk byl 42 let v porovnání s věkem 54 let u tištěné verze.Většina z nich se aktivně zabývala investováním. Ze všeho nejlepší ale bylo to, že 60 procent z nich nebylo předplatitelem tištěného The Wall Street Journal. Přesně o takovýchto výsledcích Budde a jeho tým snili.

S dobrými výsledky v ruce bylo v dubnu 1996 přikročeno k uvedení nového produktu na trh. Interactive Edition byla nabízena zdarma na tříměsíční zkušební dobu. Na tuto zkušební dobu se zaregistrovalo celkem 650 tisíc uživatelů. Po jejím uplynutí se k placení pravidelného předplatného zaregistrovalo 34 tisíc z nich. Rok poté již bylo platících cca 100 tisíc. Roční předplatné pro Wall Street Interactive Edition činilo 49 dolarů pro nové klienty nebo 29 dolarů pro ty, kteří již měli předplacen některý tištěný produkt firmy. Naproti tomu tištěná verze Wall Street Journal vyžadovala roční předplatné ve výši 175 dolarů. Přesto 65 procent předplatitelů byli zcela noví zákazníci.

Interaktivní a personalizovaný obsah

Při převodu tištěného periodika na web je třeba udělat několik změn. Není možné jednoduše překopírovat data a uspořádat je zcela stejně. Přesto je třeba, aby se zákazníci cítili jako doma při čtení svých oblíbených novin. Proto byl design Interactive Edition velmi podobný papírové verzi. Avšak informace byly poskládány poněkud jinak – je zde daleko více krátkých souhrnů, z nichž se lze kliknutím snadno dostat k detailnějším informacím.

První, co zákazníci chtějí vidět, je stránka s všeobecným přehledem událostí a informací. Vzkaz zákazníků byl jasný – platíme vás za to, že zanalyzujete a vyberete důležitá témata. Teprve potom chtějí vidět stránku zaměřenou na jejich oblíbené oblasti. Ty jsou zobrazovány na základě individuálního profilu každého uživatele, kde je možné jednoduše zadat klíčová slova (např. internetové bankovnictví) nebo zatrhnout některou z mnoha nabízených kategorií. V další verzi systému, která byla uvedena do provozu na jaře 1997, si může každý uživatel vytvářet složky, kterým přiřadí určité vlastnosti, a do nich jsou pak automaticky zařazovány nové články a informace.

Další službou, kterou zákazníci za své peníze očekávají, je hodnocení obsahu. Zákazníci nechtějí pouze prohledávat plné texty a očekávat, že naleznou to, co chtěli. Uživatelé se mohou spolehnout na to, že všechny informace již byly prostudovány odbornými pracovníky, kteří obsah ohodnotí. Každému článku je tak přiřazeno dostatečné množství klíčových slov, která umožňují snadné vyhledávání.

Výsledky

The Wall Street Journal Interactive Edition se stal jedním z nejuznávanějších míst na webu, kde lze získat podnikatelské, obchodní a ekonomické informace. Tvůrci dokázali přesvědčit uživatele, že za nutnost platit předplatné získávají velmi kvalitní služby.

V roce 1998 dosáhl počet předplatitelů počtu 200 tisíc a jejich přírůstky se ustálily na 2000 nových týdně. O úspěchu vypovídá také stálost klientely – 85 procent uživatelů si po prvním roce obnovuje své předplatné, což velmi dobrá zpráva o jejich loajalitě. Pouze jedna třetina zákazníků pochází ze segmentu bývalých čtenářů papírové verze. Potěšující je rovněž klesající věkový průměr nových čtenářů.

7. Hertz

www.hertz.com
Shrnutí

Již v 70. letech si vedoucí pracovníci firmy Hertz uvědomili hodnotu udržování individualizovaných informací o zákaznících. Později, když se společnost rozhodla vytvořit zákaznický věrnostní program, bylo možné rozšířit tuto zákaznickou databázi a udělat z ní ohniskový bod pro všechny napřimované podnikové procesy, které se dotýkají zákazníka. Hertz # 1 Club Gold zahrnuje řadu technologií (např. navigační systém uvnitř automobilu, elektronická schránka, atd.) pro zpříjemnění celkové zákazníkovi zkušenosti. Firemní www-stránka byla navržena tak, aby podporovala několik odlišných typů zákazníků – turisty, lidi cestující za byznysem, profesionální cestovní agentury, úředníky plánující cesty svému nadřízenému – s využitím stejných základních informací a infrastruktury pro vyřizování požadavků.

Hertz se soustřeďuje na zákaznické zkušenost

Společnost Hertz vytvořila nejpopulárnější program pro frekventované výpůjčky aut na světě. Proč? Protože firma pochopila, že zákazníci chtějí více než jen procentní slevu. Zákazníci chtějí mít dobrý pocit. O člena klubu Hertz # 1 Club Gold je postaráno od chvíle, kdy si rezervuje automobil na WWW, až do chvíle, kdy nalezne cestu do místa určení s použitím služby NeverLost, která je založena na globálním systému zjišťování pozice (GPS). Hertz inovativním způsobem využil elektroniku pro eliminování postradatelných kroků svých zákazníků a nasadil systém uživatelských profilů k zajištění toho, že zákazníkovi preference budou akceptovány od Atlanty po Nový Zéland.

Hertz byl první půjčovnou aut, která rozeznala strategickou hodnotu vytváření databáze zákaznických profilů. Každodenní uchovávání jména, preference automobilu, čísla kreditní karty, adresy a informací o zaměstnavateli každého zákazníka bylo myšlenkou pracovníka zákaznických služeb. Na počátku 70. let si tento úředník uvědomil, že každý týden vídá většinou ty samé klienty. Začal tedy uchovávat jejich osobní data na samostatných kartách, takže mohl vyplnit jejich žádosti o zapůjčení auta ještě před jejich příchodem. V roce 1973 společnost formalizovala tuto praxi nasazením on-line databáze zákaznických profilů. Nazvali to jako program Hertz # 1 Club a prezentovali jako způsob, jak ušetřit zákazníkům čas.

Na konci 80. let si marketingoví pracovníci začali všímat zřetelných otázek plynoucích ze zákaznických průzkumů spokojenosti. „Proč mám chodit k přepážce na letišti a čekat tam v řadě, abych podepsal formulář?“, ptali se zákazníci. „Proč vlastně?“, ptali se tito pracovníci sami sebe. Výkonný viceprezident pro marketing a prodej Brian Kennedy dal dohromady tým, aby se podíval na to, jak může Hertz napřímit všechny procesy, které zasahují loajální zákazníky. Požádal viceprezidentku pro reklamu a marketingové programy Jane Smythovou, aby tento tým vedla. Kennedy nazval celý projekt Hertz # 1 Club Gold a dal mu ambiciózní cíl: napřímit všechny procesy dotýkající se našich zákazníků. Časový rozvrh byl ambiciózní také. Chtěl rozjet program Gold během dvou let, a to celosvětově!
Proč nedát svým „zlatým“ klientům celoroční smlouvu? Zákazníci by souhlasili se stanovenými podmínkami a jednou ročně by aktualizovali údaje svého profilu. Když budeme mít k dispozici číslo kreditní karty, není třeba pokaždé nutit klienta k podpisu formuláře. Už žádné čekání u přepážky! To byli první změny, s nimiž tým přišel.

V dalším kroku se tým zaměřil na proces, jak se klient dostane z letištního terminálu do auta. Zákazníci samozřejmě preferovali rychlost. Ocenili by možnost přímo z letadla nasednout do autobusu, který je doveze přímo k autu. Ale nechtěli, aby tento proces byl odosobněný. Marketingoví pracovník vysvětlovali názory zákazníků architektům, manažerům letišť a nádraží, a ti jim pečlivě naslouchali.

Potom diskutovali o tom, jak změnit parkoviště, aby zajišťovala pohodlí a individuální přístup. Co kdyby na tam byly elektronické tabule se jménem zákazníků v abecedním pořadí s číslem boxu, kde je auto přistaveno, a další tabule na každým autem zobrazující jméno konkrétního klienta? Zákazník vystoupí z autobusu a uvidí své svítící jméno! A co takhle dát nad auto přístřeší, aby chránilo před deštěm a sněhem? To umožní nechat dveře auta otevřená, takže klient jednoduše vloží zavazadla do kufru, zavře ho a odjede. Co by měl zákazník ukázat pro svoji identifikaci při odjezdu? Co třeba je jen řidičský průkaz? Tímto způsobem se snadno ověří, že zákazník má platný řidičský průkaz, a zároveň se ověří jeho identita, a mezitím je možné ověřit, zda zákazník odjíždí skutečně tím autem, které si objednal.

Export zákaznického programu

Kennedy se držel ideje, že program # 1 Club Gold musí být jednotně globálním projektem. Bez ohledu na to, kam zákazník cestuje, jeho zkušenosti s Hertzem musí být všude stejné. Proto projektový tým rozběhl interní marketingovou kampaň. Jezdili ze jedné země do druhé a vysvětlovali podstatu programu, předkládali požadavky, kterých by mělo být v každé zemi dosaženo. Jsou dva typy problémů , s nimiž se tým setkal. Za prvé, každá pobočka Hertz mimo USA měla svoji speciální databázi zákazníků. Za druhé, existovalo mnoho podstatných kulturních rozdílností v tom, jak půjčovny aut fungují v různých zemích. Například ve Francii byly automobily často půjčovány profesionálními řidiči. Projektový tým naslouchal pečlivě všem námitkám a zvláště si všímal rozdílných typů informací, které je třeba uchovávat pro uspokojení zákaznických potřeb ve specifickém prostředí jiné země. Například v mnoha zemích je požadováno uvedení čísla pasu i čísla řidičského průkazu ve smlouvě o zapůjčení.

Po ukončení fáze shromažďování informací bylo zřejmé, že jedinou cestou, jak zajistit pro zákazníka celosvětově stejnou kvalitu, je vytvoření jediné globální zákaznické databáze s pevným napojením na rezervační a účtovací systém po celém světě. Byla naplánována migrace každé specifické databáze do jedné globální tak, aby splňovala nároky programu # 1 Gold Club. Jane Smythová popisuje toto utváření mezinárodního konsensu jako „hrozně bolestivý proces“. Významnou roli zde sehrála absolutní podpora Briana Kennedyho. Kdykoliv byl odpor proti změnám nezdolatelný, tým problém jednoduše přesunul na Kennedyho, který měl dostatečně silnou pozici k jeho vyřešení.

V listopadu 1988 byl spuštěn pilotní program ve čtyřech lokalitách USA. Všechny tyto piloty obsahovaly novou elektronickou signalizaci umožňující zobrazit zákazníkovo jméno na světelné tabuli a systém pro výkonné zaměstnance, kteří potřebovali vytisknout potřebné dokumenty, dát je do připraveného automobilu a ujistit se, že auto je připraveno okamžitě vyrazit po klientově příchodu. Reakce na tyto pilotní projekty byly natolik pozitivní, že Hertz rozhodl o agresivním náběhu do ostrého provozu. V dubnu 1989 byl po celých Spojených státech spuštěn program Hertz # 1 Club Gold. V roce 1991 se přidala Kanada, Evropa v roce 1992 a tichomořská Asie v roce 1993. Dnes jsou tyto služby dostupné ve více než 600 lokalitách po celém světě. Na 38 velkých letištích Hertz nabízí zastřešený příchod k autu bez nutnosti vystát frontu a podepisovat formuláře. Vaše jméno a umístění auta je viditelné na světelné tabuli a vaše auto čeká zajištěno proti nepřízni počasí s otevřenými dveřmi. Jen nastoupíte u odjezdu ukážete řidičský průkaz a záznamy, které naleznete v autě, a odjíždíte.

Pomoc při hledání cesty

Snaha po zvyšování zákazníkova pohodlí firmu Hertz vedla k velmi inovativnímu nasazení technologií. Například vedení společnosti dopělo k názoru, že půjčování map není dostatečně efektivním způsobem, jak pomoci klientovi do místa určení. Takže v roce 1984 Hertz jako první zavedl kiosky a terminály s počítačovým zpracováním cesty (CCD). Tato služba klientovi poskytovala detailní popis cesty s odhadem vzdálenosti a času v šesti jazycích v USA a Kanadě a v devíti jazycích v Evropě. Dotykové obrazovky umožňovaly zvolit určitý hotel, restauraci nebo turistickou atrakci a vytisknout si detailní instrukce.

Ale tento přístup nebyl úspěšný v mnoha specifických lokalitách. Typicky měl klient k dispozici jen adresu budovy, kterou chtěl navštívit. Proto se Hertz pokusil napřímit proces poskytování přesné cesty bez nutnosti vyhledat přepážku nebo kiosk a počkat si na rozhovor a agentem. Řešením se ukázalo nasazení globálního systému zjišťování pozice (GPS) ve vybraných autech.

Ceny zařízení GPS se značně snížily a firma Rockwell International vyvinula výrobek, který pracovníky Hertz zaujal. Viceprezident pro kvalitu Bob Bailey si vzal testování systému GPS na starosti. Jedním z jeho tahů bylo to, že výrobky Rockwell nechal nainstalovat do automobilů top managementu Hertz. Všichni vysocí manažeři, kteří žili v okolí generálního ředitelství Hertz se stali pokusnými králíky. A do systému se vysloveně zamilovali. Společnost vytvořila službu Hertz NeverLost a naplánovala její využití jako volitelné možnosti pro zákazníky v USA.

Dalším krokem bylo vyzkoušení GPS na skutečných zákaznících. Marketingový tým na požadavky různých skupin klientů. V roce 1995 bylo započato testování na šesti různých trzích s použitím 600 automobilů s instalací služby. Reakce byla natolik pozitivní, že Hertz vybavil systémem dalších 7500 aut ze své flotily. Systém NeverLost měl vlastnosti, které zákazníci velmi oceňovali: snadno čitelný display s mapou, velké čitelné šipky ukazující kde a kam zatočit, možnost rychle nastavit mapu po výjezdu z tunelu a systém, který rychle nabízel novou cestu, pokud řidič nestihl odbočit nebo odbočil špatně.

Mezi další vlastnosti, které se klientům líbily, patřil: seznam turistických atrakcí, hotelů, nemocnic, atd. pro případ, že zákazník nezná přesnou adresu. Další možnosti nabízely seznam nejbližších bankomatů, stánků s občerstvením, benzínových pump, apod.

Firma Navigation Technologies of Sunnyvale vyvinula software pro zobrazování map. Mapy byly uloženy na kartě PCMCIA, která se namontovala do zařízení v kufru. Nové revidované mapy byly instalovány dvakrát ročně. Některé mapy byly velmi detailní (např. Kalifornie), naproti tomu digitalizace map některých oblastí světa by byla příliš nákladná.

V současnosti Hertz provozuje okolo 8 tisíc automobilů se systémem GPS, což je více než dvojnásobek jeho nejbližšího konkurenta. Firma dospěla k poznání, že jakmile klient jednou použije auto s NeverLost, obvykle pak tuto službu požaduje automaticky.

V průběhu Olympiády Atlanta 1996 Hertz nasadil další vylepšení systému: možnost monitorovat hustotu provozu a umožnit tak zákazníkovi, aby případnou zácpu objel. Olympiáda poskytla dobrou příležitost pro nasazení systému. Ve většině měst se pro upozornění řidičů na dopravní zácpy používá místní rozhlasová stanice. V průběhu Olympiády však pořadatelé vytvořili monitorovací systém, který upozorňoval taxi, autobusy a pořadatelská auta na problémy s provozem na ulicích. Tento systém však kromě slovních rad byl schopen poskytnout i grafické informace. Takže pro automobily Hertz stačila malá inovace již fungujícího zařízení, aby mohla celý systém plně využít. Hertz byl svým klientům schopen podávat on-line informace o provozu a nabízet jim řešení aktuální situace.

Napřimování procesu vracení auta

V Hertzu byly rovněž zavedeny inovace procesu vracení aut. V roce 1987 společnost uvedla na trh službu Hertz Instant Return, v níž pracovník Hertz přivítá vracejícího se zákazníka u okénka auta, zjistí najeté kilometry a spotřebované palivo, provede přejímku a vydá zákazníkovi účet během méně než 60 sekund z přenosné tiskárny. Dnes je Instant Return k dispozici ve více než 110 lokalitách USA a Kanady, a stejně tak v Austrálii a Evropě. V roce 1997 udělal Hertz další krok kupředu zavedením Hertz Return Centers, což pokrývá zlepšení jako zastřešení parkovišť pro přejímku aut proti nepřízni počasí, pomoc se zavazadly, dopravu k autobusu.

Přechod na web

Celosvětové rezervační centrum firmy Hertz v Oklahoma City každoročně vyřídí více než 30 milionů telefonátů a více než 50 % z každoročních 17 miliónů rezervací je uskutečnění cestovní agentury za provizi. Agentury typicky vstoupí do rezervační systému Hertz přes komunikační systém aerolinií a pokaždé úspěšné rezervaci si naúčtují poplatek. Proto začali v Hertzu připravovat projekt přechodu na web. Jeho cíle byly dva: umožnit zákazníkům snadné získání informací o pronajímaných autech jejich dostupnosti a přímo provést rezervaci; druhý cíl byl dát cestovním agenturám další příležitost, jak komunikovat se Hertzem. Tento přístup je neobvyklý právě v tom, že univerzální web je zaměřen jak na koncové zákazníky, tak na prodejní článek v řetězci. Samozřejmostí bylo to, že agenturám byla nabízena stejná provize, jako v kterémkoliv jiném kanálu.

První www-stránka firmy Hertz byla zpřístupněna v listopadu 1996. Následující jaro tým implementoval další fázi: zákaznické služby a transakce. Zákazníci měli možnost zadat datum a lokalitu, kde by chtěli nasednout do auta, zvolit typ automobilu a vidět, zda je takový k dispozici. Členové # 1 Club a # 1 Club Gold získali všechny výhody, které měli uvedeny ve svém profilu (firemní slevy, množstevní slevy, atd.)

Když byla otevřena rezervační stránka pro firmy, došlo k překvapivě velkému navýšení provozu stránku. Většina zákazníků využívajících web byli již dříve klienty Hertzu. Další zlepšení následovala. Například agentury mají k dispozici informace o zákaznických preferencích a zákazníci zase mají na jedné stránce svého profilu uvedeny jak rezervace uskutečněné v minulosti přes web, tak rezervace uskutečněné přes cestovní agentury.

Zákaznické profily

Firma Hertz byla jednou z prvních společností, které s profilovými informacemi zákazníků pracovaly déle než jednu dekádu. Přesto i pro ni byla dlouho problémem včasná aktualizace informací v profilu. Ku příkladu: když si zákazník vybere oproti svému profilu odlišný typ auta nebo výbavy při konkrétní rezervaci, je tato rozdílná specifikace použita pouze jednou. Jak tedy Hertz zjistí, že zákazník si přeje tuto změnu uložit jako permanentní? První řešení je, že rezervační agenti by se mohli přímo zeptat: "Přejete si tuto změnu uložit jako trvalou do Vašeho osobního profilu?" Avšak ukázalo se, že klienti nejsou schopni odpovědět tak, aby se to shodovalo se skutečným budoucím vývojem. Po uplynutí nějaké doby může být klient při rezervaci nepříjemně překvapen změnou, na níž již zapomněl. Často se to stávalo při změně z rezervace placené zaměstnavatelem na rezervaci pro osobní potřebu. Jako nejlepší řešení se ukázala možnost explicitně měnit profil a všechny ostatní změny ponechávat jako jednorázové. Hertz umožňuje více způsobů změny profilových informací: přes e-mail, telefon nebo web.

Výsledky

Hertz je největší světová půjčovna automobilů. Tato společnost byla zisková každý rok počínaje rokem 1918. Program # 1 Club Gold od svého rozjezdu v roce 1989 dosáhl více než 2 milionů členů. Jen ve Spojených státech zabírají členové "zlatého" klubu přes 40 procent všech klientů a pro firmu znamenají nejloajálnější zákazníky. Na každé zkvalitnění služeb reagují klienti růstem své spotřeby, a tím i výnosů společnosti.

8. iPrint

www.iprint.com
Shrnutí

iPrint je dobrým příkladem toho, jak komoditní odvětví (tisknutí vizitek a malých množství dopisů) může být transformováno zaměřením se na zkušenost koncového zákazníka. iPrint přišel na to, že lidé se velmi zajímají o to, jak jejich vizitka nebo dopis vypadají, avšak většina z nich nemá zkušenost s profesionálním grafických designem. Potřebují jednoduchý způsob, jak vytvořit a schválit design profesionální kvality dříve, než dojde k tisku. Firma vytvořila webový systém a začala poskytovat pomocný software a návazné služby pomocí mnoha kanálů. Díky větší komplexnosti iPrint lépe slouží svým koncových zákazníkům.

Tisk nejvyšší kvality pro všechny

R.P.Farros je rozený podnikatel s hlubokými znalostmi o speciálním problému: předtiskové procesy. Jinými slovy – přesně ovládá všechny kroky, které jsou činěny, aby slova a grafika mohly být vytištěny na papír.

Původně se zabýval podnikáním v softwarovém vývoji aplikací pro podporu grafiků a tiskařů. Poté se zabýval projektem firmy Deluxe zaměřený na zavádění samoobslužných kiosků, které zákazníkům umožňovaly tisknout původně elektronická data. Zde se Farros setkal s novým typem zákazníků: podnikatele, kteří požadují vizitky a hlavičkové papíry v profesionální kvalitě, kteří se však nechtějí orientovat v problematice typů písma, velikosti, grafickém uspořádání, a dalších typografických problémech. Tento druh zákazníků rovněž nepatřil mezi počítačové odborníky. Proto kiosky obsahovaly dotykovou obrazovku. Uživatelé nemuseli prohledávat menu a složitě aranžovat grafiku.

Kiosky byly velmi úspěšné. Dříve si zákazníci museli vybrat ze vzorkovnice a vyplnit formulář, který specifikoval text obsažený na vizitce nebo hlavičkovém papíru. Zákazníci si tedy dopředu nemohli prohlédnout, jak bude vypadat výsledek. V kiosku si každý mohl prohlédnout a vytisknout varianty, posoudit jejich vzhled, provést korekce a rovnou zadat objednávku. Chybovost plnění zakázek tak klesla z velmi nákladných 16 procent na procento jediné. Kiosky byly instalovány v 425 obchodních domech v USA.

Samoobslužné tiskařství na Internetu

Farros odešel z Deluxe v roce 1995 a vzal si sebou i celý tým svých spolupracovníků. Jeho dalším cílem se stalo – zpřístupnit komerční tisk širokému okruhu klientů pomocí WWW. V prosinci 1996 tak začala fungovat firma iPrint. Farros podepsal smlouvu o partnerství s firmou Business Cards Tomorrow (BCT), což je jeden z prvních komerčních tiskařů v USA. BCT jako první v oboru nabídl doručení zakázky až do domu kdekoliv v zemi. Kombinace krátkodobých zakázek a velkoobchodních cen bylo přesně to, co Farros hledal. iPrint později rozšířil své vztahy na producenty pohlednic, diářů, triček a dalších podobných věcí.

Navrhování zakázky k tisku

Když se připojíte na stránku iPrint.com, dostanete se do obchodního domu iPrint. Zde můžete navrhovat, posuzovat a objednávat množství rozličných produktů: vizitky, hlavičkové papíry, samolepky, diáře, pohlednice, apod. Zdarma si můžete navrhnout některé tyto věci v elektronické podobě, a poté je třeba poslat elektronickou poštou.

Proces navrhování je velmi jednoduchý. Jednoduše vyberete položku, zvolíte velikost a vyberete vhodný design. Pak vepíšete informace, které mají být zobrazeny. Během zlomku vteřiny si pak můžete prohlédnout a posoudit finální vzhled na obrazovce. Jakékoliv podrobnosti můžete pozměnit – typ písma, velikost, grafické symboly, naimportovat vlastní logo.Vše připraveno tak, aby nebylo třeba speciálních znalostí.

Jakmile jste spokojeni se vzhledem, stačí zvolit typ papíru a barevnou nebo černobílou verzi a objednávka je hotova. Výsledek bude doručen obvykle během dvou dnů za cenu, která je znatelně nižší než u většiny klasických tiskařství. Cenový rozdíl se projeví nejvíce při zadávaní malých objemů.

Služby zákazníkům

iPrint poskytuje neustálý přístup k informacím o tom, v jaké stavu je vaše objednávka právě teď. V průběhu jejího vyřizování jsou vám zasílány e-maily informující o ukončení každé z fází procesu. Druhá možnost je jít na web a informace získávat zde. V průběhu doručování vyřízené objednávky se na www-stránce objevují informace z doručovatelské služby UPS. Všechny práce jsou vykonávány on-line, takže pokud se v průběhu procesu rozhodnete pro modifikaci, stačí zadat číslo objednávky a můžete změnit třeba barvu podkladu vizitky nebo adresu pro doručení vyřízené objednávky. Data o provedených objednávkách jsou uchovávána minimálně dva roky, takže při dalším zadávání nemusíte procházet celým procesem tvorby designu.

Výsledky

WWW stránky firmy iPrint již získala mnoho ocenění za to, že nabízí snadné použití kvalitní výsledky. Příjmy a ruch na stránce rostou o 25 procent každý týden. Přestože k ziskovosti se firma propracovávala několik let, její hodnota byla oceněna kapitálovými investicemi firem, jako např. Intel.
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