Kapitola 3
Cil

Clovék bez cile je jako lod
bez kormidla.

dyz jsem pred rokem a pil zacala o Ama-

zonu psat, zdalo se, Ze organizace mad jasné
vytyceny cil. Lidé kolem Bezose nechtéli

byt jen soucasti nejvétsiho internetového obchodu
na svété. Jejich meta byla jesté vyssi. Touhou Ama-
zonu bylo stat se nejvétsim cyberobchodem na svété
s nejsirsi nabidkou pro co nejvétsi pocet zakaznika.
Nyni bych si ohledné pevného cile tak jisty ne-
byl. Béhem minulého roku uzavtel Bezos nékolik
obchodu a partnerskych smluv, jez mu sice mu po-
mohly udrzet si technologicky naskok a poskytly
$irsi paletu obchodnich moznosti, na druhou stra-
nu viak vystuprioval i honbu za ziskem. Vysledkem
bylo propusténi asi 15 % zaméstnancti, coZ zcela
znicilo jeho povést Pana Hodného a nastartovani
specialniho usporného programu pro eliminaci ne-



efektivnich provozi. Vse bylo sméfovano k uspo-
kojeni komunity finan¢nikd, kterou dokazal umlcet
jen presun do cernych ¢isel. Tyto protichtidné kroky
vsak vypadaly, jako by Bezos ztratil tah na branku.
Jako by preslapoval na misté a hral podivné hry s té-
mi na Wall Streetu.

Pravé v dobé, kdy toto pisu, lze sledovat nékolik
véci, o kterych Bezos pred rokem tvrdil, Ze k nim
v zadném ptipadé nedojde. Naptiklad vydavani
e-knih, coZ jsou namluvené volné stahnutelné publi-
kace. Nésledovala partnerstvi s Borders.com a spojeni
s Toys ,,R“ Us. A nyni se proslycha, ze dojde i k dal$im
kooperacim s Best Buy a Wal-Mart. Znamena to, Ze se
Amazon stane volnou internetovou platformou, kde
budou ostatni maloobchodnici nabizet své produkty?
Bezos tyto domnénky vyvraci a tvrdi, ze smyslem této
politiky je snaha co nejvice rozsitit nabidku.

Amazon 1999

eznamim vas s jednim pribéhem:
4. dubna 1999 dostala vétsina novinait eko-
nomického tisku e-mail se zpravou, ze se
jedno malé vydavatelstvi pokusilo prevzit Amazon.
com. Zprava byla odeslana z nejvyssiho vedeni ono-
ho nakladatelstvi.
Do mé posty dorazila tato zprava také. Mou prv-
ni reakci byl Sok. Pravé jsem pracoval na této knize
a prvni, co jsem si fekl, bylo, ze budu muset pfipsat
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jesté nejméné jednu kapitolu. Piibéh vsak nebyl
pravdivy, a jak se pozdéji ukazalo, rozhodujici dlo-
hu sehralo datum odeslani. Jednalo se totiz o drsny
aprilovy zert. Nicméné ve svétle kroki, které Bezos
v ramci nové vyhlasené ,investi¢ni faze“ v posledni
dobé podnikl, se tato zprava tak nerealna nezdala.
Amazon v té dobé nabizel kdeco. V radiu jsem do-
konce zaslechl upoutavku na aukeni sin Amazonu,
kde se dal koupit ¢melak nebo aljasské skolni ¢epic-

ky.

Ma Amazon vubec
néjakou vizi?

tazka, kterou si mozna klade mnoho lidj,

je, zda se néjak zménila obchodni politika

firmy od dob, kdy Bezos se svou manzel-
kou a psem mifil na zapad, aby zalozil Amazon.com.
Jako velka ¢ast pocitacovych analytiki i ja jsem byl
ponékud vyveden z miry, kdyZ v tnoru 2001 spus-
til Amazon novou aplikaci Amazon Honor System.
Ani samotny raketovy uspéch Amazonu nevzbudil
takovou odezvu jako tahle ,vécicka na vytfiskani
prachi’, jak ji nékteti prezdivali.

O co slo?

Amazon Honor System je internetova verze
zebrani, ktera ma svou obchodni znacku a je novym
ptirtistkem do rodiny Amazonu. Jedna se o projekt
virtualni kasicky na penézni dary, ano, slysite sprav-
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né pro penézni DARY, které maji pomoci stimulo-
vat prodej. Reknéme, 7e provozujete internetovou
stranku, feknéme, Ze je to jedna z téch C2C stranek,
tedy néjaka aukéni sin nebo virtualni burza.” Vasim
zamérem neni ani tak samotny zisk z prodeje jako
spiSe vytvoreni komunity stalych uzivateld. Nebez-
peci spociva v tom, Ze vam moznd budou chybét pe-
nize na provoz této stranky. Pokud se vSak ostatnim
lidem vase stranky libi, neni nic jednodussiho nez
se zaregistrovat u Amazonu a prostfednictvim jejich
platebniho systému zaslat na podporu vasi stran-
ky jakoukoliv ¢astku od 2 do 50 dolarti. Amazon si
z této castky vezme 15 centtl plus 15 % z minimal-
ni ¢astky a kazdé dva tydny preposle penize na vas
ucet.

K dne$nimu datu (rok 2001) zahrnuje Honor
System padesat sponzorovatelnych stranek. Uziva-
telé Amazonu mohou darovat své penize naptiklad
organizaci SETT Institute, coZ je platforma pro vy-
zkum mimozemskym civilizaci, Muzeu $patného
uméni anebo strance The Banner Ad Museum. Pod
timto oznacenim se skryva archiv nejlepsich inter-
netovych bannert.

A vysledky nejsou $patné. SETI Institute uz
na darech vydélal vice nez 1 600 dolart. Muzeum
bannerti pak ziskalo ¢astku okolo sta dolart.

Tato $ilenost se navzdy zapiSe do déjin internetu
abude navzdy spojena se jménem Amazon. Bezos se
rozhodl, Ze bude $etfit nas cas, ktery bychom jinak
stravili komunikaci a podporou svych oblibenych
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stranek. Opravdu ma Amazon, miliardovy virtualni
kram, takovy strach, aby dostal svému zavazku Wall
Streetu, Ze do pristiho roku vykaze zisk, aby musel
provozovat aplikace, které nemaji s internetovym
maloobchodem Zadnou souvislost?

Myslim, Ze uz od prvnich stranek této knihy je
ztejmé, Ze chovam k Bezosovi ur¢ity obdiv. Myslim,
ze jednou vstoupi do ucebnic historie obchodu jako
prikopnik, jenz se nebdl odvaznych rozhodnuti
a $el za svym cilem s buldo¢im usilim. Bojim se vsak,
aby se jeho véhlas, jejz ziskal v pocatcich Amazonu,
nerozplynul kvili podivnym kroktim, které v sou-
¢asnosti provadi, jenom aby uspokojil nenazrané
bankére. Vice nez co jiného ted Bezosovy kroky pti-
pominaji kroky ¢lovéka, ktery nevi kudy kam. Hleda
cestu na zapad, ale pritom se neochvéjné prosekava
k vychodu. Na klicové kfizovatce Amazonu se roz-
hodl ke snizeni nakladii a sledovani kratkodobych
cild.

Svym jednanim mi silné pfipomina vsechny od-
vazné e-prodejce z pravékych dob internetu, kteti
viibec nevédéli, jak vyuzit vyhody rychle rostouci
obce uzivateld. Popravdé feceno, Bezos se nacha-
zi v trochu jiné situaci. Pomalu, ale trvale klesajici
objem internetového obchodu by mohl naznacovat,
ze obchodovani na siti uz neni tim zlatym dolem,
jakym se zdalo byt jesté pred rokem. Obchodni mo-
dely jako Amazon potfebuji radikalni prestavbu.
Mnoho analytika tvrdi, Ze starému dobrému inter-
netu uz odzvonilo.



Podeziram Bezose, Ze vsechny sily napnul k tomu,
aby dosahl ziskové faze. Kdyz se detailné podivame
na vSechny kroky Amazonu v poslednich mésicich,
vSechno nasvédcuje tomu, ze mé podezienije pravdi-
vé. Kompetence, které si v ramci partnerskych smluv
vyjednaly klasické kamenné obchody, jim poskytuji
moznost, jak zacit levné prodavat prostfednictvim
internetu. Pro obchody jako Borders.com, Toys
»R* Us a mozna jesté Wal-Mart je to velky uspéch.
Amazon nebyl porazen. Nicméné nevysel z bitvy
jako vitéz. V nejblizs$i dobé bude muset prehodnotit
a modifikovat sviij obchodni model. Byznysmeni
mu vSak musi dat ¢as, aby prokazal tspésnost nové-
ho systému. Je sice pravda, Ze Amazon je ptimo in-
tegralni soucasti webové ekonomiky, jez pravé zazi-
va hluboky propad. Nicméné to neni diivod, pro¢ by
mél Bezos najednou ménit cile, ke kterym se zavazal
pred deseti lety. Slibil zisk v horizontu deseti let, ale
finan¢nici podéseni vyvojem mu déavaji ntiz na krk
po necelych Sesti letech.

Podnikatelska triaz

ridZ je vyraz Casto pouzivany v mediciné.
Nicméné postupné zdomacnél i v podni-
katelskych kruzich. Sdm Bezos uzival vyraz
triaz, kdyz jeho tym ptijimal zavazna rozhodnuti,
jez by Amazonu zajistila neustaly rtst az k ziskové
fazi. V 1ékarské sféfe je tento vyraz pouzivan pro tfi-
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déni zranénych béhem hromadnych katastrof podle
stupné nebezpecnosti jejich zranéni. V obchodnic-
ké sfére se takto oznacuje selekce krokd, aby se pres
vybér dostali jen ti, kteti budou mit pro firmu jed-
nozna¢né pozitivni ucinek. Existuji ¢tyti zakladni
premisy pro nastartovani ristu.

Pozornost zaméfena na produkt. Cilem kazdé
spole¢nosti je takovy produkt nebo skupina pro-
duktt, které zaujmou co nejvétsi pocet potencial-
nich zékaznikd. Usili producenta se nesmi soustie-
dit pouze na samotny produkt, ale také na celkové
vyznéni a povést produktu. Abych to 1épe priblizila:
Naptiklad Harley Davidson nevyrabi a neprodava
jenom motorky. Spole¢né se silnymi stroji proda-
va i kus legendy. Desperiti silnic, svébytna kultura
a rebelsky styl jsou vhodné i pro $edesatnika ze Stre-
dozapadu.

Péce o zakaznika. Jiz nékolikrat jsem tady zmi-
nil, jak je diilezité se starat o zakaznika. Je t¥eba zjis-
tit, co potfebuje, a poté mu to s pomoci usmérnéné
nabidky vhodné a vyhodné prodat. Vezméte si tieba
firmu Nike. Nike vyrabi sportovni obleceni a zaro-
ven sponzoruje a obléka mnoho svétové proslulych
atlett.

Diiraz na technologicky vyvoj. Mozna by bylo
lepsi pouzit termin inovace, nebot nékteré firmy za-
¢aly prodavat urcité technologie nebo jejich inovace,
jez mély piivodné jiny ucel. Vybornym prikladem je
IBM nebo Oracl, které pti skladani komponentti
pouzivaly specialni tmelici hmoty. Ty byly ptivodné
pouzivany k vyrobé kobercovych pasek nebo 1ékar-
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skych naplasti, které spole¢nosti nabizeji jako ved-
lejsi produkt.

Diraz na distribuci. Vybornym ptikladem je
spole¢nost Mary Kay, jez ma k prodeji specidlni
pristup. A pravé distribu¢ni kandly jsou tajemstvim
tispéchu této firmy. Zeny touzici po novych a novych
kosmetickych ptipravcich zacaly zbozi od Mary Kay
prodavat jako vyhradni zastupci, ¢imz pomohly vé-
hlas firmy rozsitit, aniz by za to Mary Kay zaplatil
byt jen jediny dolar. Kvalitni produkt sam o sobé nic
neznamenad, pokud nema dobrou distribuci.

Kdyz si porovnéte seznam téchto faktord s ob-
chodni politikou, kterou praktikuje Amazon, zjis-
tite, Ze se nabizi nékolik paralel se strategickym
zacilenim firmy Nike. Obé maji specificky okruh
zdkaznikl. V pripadé Nike jsou to profesionalni
i amatérsti atleti vSech pohlavi, v ptipadé Amazonu
prislu$nici stfedni a vyssi stfedni t¥idy. Obé spolec-
nosti prodavaji obrovské mnozstvi produktt. Ty se
vSak vyrazné lisi. Nike nabizi sportovni vybaveni,
a predev$im boty, zatimco Amazon ma v nabidce
Siroky sortiment zbozi pres knizky a elektroniku az
po zahradni nacini. Obé spole¢nosti maji stejny cil
- v maximalni mife uspokojit zakaznika.

Diky technologii, kterou Amazon pouziva, muize
Bezos klasickym kamennym velkobochodtim kro-
mé spolehlivého distribu¢niho kandlu nabidnout
i obraz jejich zdkaznika. Individudlni data o ndku-
pech na Amazonu umoznuji slozit pomérné presnou
predstavu, o co ma ktery zakaznik zajem. Pravé z to-
ho déivodu mnoho spole¢nosti podepisuje smlouvy
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s Amazon.com, nebot schopnost této sitové platfor-
my nahlédnout do uvazovani zakaznika zvysuje je-
jich trzby. Je nutno dodat, Ze i trzby Amazonu.

Jasny cil

estlize se organizaci nabizi nékolik raznych
sméri, kterymi by se mohla vydat, je bez-
podmine¢né nutné, aby mél manaZersky
tym predstavu o vSech moznostech, ale zaroven mél
jasné stanoveny cil, jejz je potieba sledovat. Velice
Casto se podnikatelé sousttedi pouze na suchd ¢i-
selna data. Cisla prodeje a finanéni hodnoty jsou
samoziejmé pro kazdy obchod kli¢ové, ale pouhé
sledovani téchto hodnot vam k vybudovani uspés-
né firmy stacit nebude. Je tfeba stanovit presné cile
i v dal$ich oblastech.
Bezosiv cil je stale stejny jako pfi spusténi Ama-
zonu. Najit, zaujmout a dokonale obslouzit co nej-
vétsi pocet zakazniki na internetu.

(

Pevné zaklady pro budoucnost

Aby spole¢nost dosahla vytycenych dlouhodobych
cild, je nutné nejdriv dobre planovat. Strategické pla-
novani spociva ve vytyceni cildi, nalezeni cesty k do-
sazeni téchto cild a nastaveni kontrolnich mechanis-
mU pro piipad selhdni. Takovy proces vyzaduje:

~

Mit jasné vytyceny cil. Kazda organizace, at uz in-
Kternetové nebo klasicka, musi mit jasnou predstavu

/
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(o povaze byznysu, jemuz se chce vénovat. Prosté\
a jednoduse kazdy generalni feditel musi mit pred-
tim, nez podepise prvni fakturu, jasno, pro¢ a jak se
do své pozice dostal.

Védét, proc k cili sméruji. Jinak se k nému nedo-
stanete. Je tfeba mit aspon trochu jasnou predstavu,
kde chcete byt za pét nebo za deset let. V idedlnim
ptipadé by mél byt dlouhodoby vyhled ¢im dal tim
jednodussi a snadnéjsi, a to v zavislosti na tom, jak
jsou pInény kratkodobé taktické obchodni cile.

Ptat se, kde pravé jsem. Velké etablované spolec-
nosti kazdoro¢né provadéji dukladné analyzy, aby
rozpoznaly, kde je jejich sila, a kde naopak slaba mis-
ta. Nicméné i mensi nebo zacinajici firmy by si mély
nechat udélat takové analyzy. Znalost pomér( je vy-
hoda. Jen diky ni budete schopni divat se na véci z ji-
né perspektivy a zdanlivé nevyhodnou véc proménit
v tajny trumf.

Vypichnout priority. Spole¢nost musi urcit dvé az
tfi oblasti, ve kterych se rozhodné excelovat.

Provést spravné kazdy krok. Mate uz stanoveny cil
a cestu, jak k nému dojit. To samo o sobé viak nesta-
¢i. Planovat se musi i kratsi Useky cesty. Peclivé Givaze
musi byt podroben kazdy krok. V praxi to znamen3,
Ze si musite stanovit i kratké taktickeé cile v horizontu
mésicu a tydn.

Vyvinout strategie pro kazdy cinnost. Strategie je
néco jiného nez taktika. Taktikou je myslen kazdicky
krok, ktery vede k napInéni cild urcité strategie. Stra-
tegie jsou plany pro dosazeni klicovych cilG. V pripa-

1"

dé Amazonu to jsou ,obchodovatelnost”, ,inovace”

Ka ,dodavka”. /
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Vyvinout taktiku. Za tu jsou povazovany jednotlivé
partikularni kroky vazané na strategii. K taktice patfi
i jmenovani vhodnych lidi na prava mista.

Pravé za timto tc¢elem se Amazon spojil s mnoha
obchody, které jsou uspésné v realné obchodni ¢in-
nosti, ale daleko horsi vysledky maji v internetovém
prodeji. Firmam, jeZ nemaji Zadné zkusenosti s pro-
dejem po siti, poskytne Amazon svou strukturu
pro prodej jejich zbozi a zaroven své vérné zakazni-
ky, jako tteba jako v pripadé Toys ,,R* Us.

Manazersky tym v malych firmach ma tendenci
upinat svuj zrak hlavné ke kratkodobym ciltim. Jen-
ze skute¢né uspésna firma je ta, jez naplni své dlou-
hodobé cile. Prestoze se objevuji nejriznéjsi zvésti
ohledné souc¢asného smérovani Amazon.com, neni
nejmensich pochyb o tom, Ze svou povahou zistava
Amazon stale maloobchodem. Vsechno ostatni je
jenom humbuk na prilakani zakaznika. Kdyz se po-
divate na stranky, nenajdete zddnou razantni zménu.
Amazon se stale drzi svého kopyta a snazi se naplnit
své obchodni zaméry z pulky devadesatych let, jak
nejlépe to jde. Kazda velka firma ma své motto. Walt
Disney tvrdi, Ze jeho cilem je ,,...aby lidé byli veseli
a $tastni”. 3M mluvi o ,,revolu¢nim feseni netesitel-
nych problému“. Wal-Mart nabizi: ,Nabidku, ktera
umozni chudym lidem nakupovat, jako by byli bo-
hati.“ Kdybych mél podobné motto sepsat pro Ama-
zon, napsal bych néco ve stylu: ,,Nakupovat na siti
s usmévem na tvari.”
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