Miliardar, ktery jezdi autobusem

Dosabujme dobrych vysledkii malymi prostredky.
Ingvar

ngvar Kamprad vybavil ndbytkem vice mistnosti nez jakykoli ¢lovék,

ktery kdy Zil na této planeté. Vybudoval svou firmu z ni¢eho a docilil
toho, Ze jeji hodnota presahuje 40 miliard dolarid. A dokdzal to jeding
diky zjednodusovini.

Ingvar mél pouhych sedmnict let, kdyz zaloZil spolec-
nost IKEA, kterd byla zpo¢dtku zaméFena na zdsilkovy prodej. O pét
let pozdéji zacal proddvat ndbytek. Jednoho dne pry nemohl nalozit
stil do auta a kamardd mu poradil, at odmontuje nohy stolu. Kampra-
da okamzité napadlo, Ze by se ndbytek mohl proddvat rozloZzeny na
jednotlivé ¢dsti.! Uvédomil se, Ze polovinu prodejni ceny ndbytku tvo-
f ndklady na jeho ptepravu. Pokud by tedy dokdzal primét zikazniky,
aby si ndbytek sami sestavili — s tim, Ze vyrobi jednotlivé ¢&ésti, které
do sebe snadno zapadnou, a poskytne zikaznikém jednoduchy ni-
vod — mohl by sniZzit ndklady na polovinu. Bylo to opravdové zjeveni.

Cilem firmy je vyrdbét stylovy ndbytek za nizkou cenu. V roce
1976 Kamprad napsal , bibli své firmy.’
Tato kniha zddraziuje jednoduchost jako prostiedek, jak zikaznikim
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nabizet nibytek za bezkonkurené¢ni ceny. Jisté, nibytek by mél
vypadat dobfe; mél by byt co nejstylovéjsi; firma vyrazné Cerpd ze
§védské tradice pfirozenosti a kvality. IKEA v3ak byla zaloZena s my-
Slenkou, Ze jeji produkty by nemély stdt vice nez polovinu — a radgji
tfetinu — ceny obdobného nibytku ¢i doplitkt do domécnosti. V roce
1996 chtéla firma napiiklad proddvat hrnek za pét $védskych korun
(zhruba 40 penci nebo 55 americkych centt). Velkou ¢4dst ndkladi tvo-
fila pfeprava, a tak vymyslela zptisob, jak umistit 864 hrnkd na
jedinou paletu. Ndklady se i poté zdily ptili§ vysoké, a hrnek byl pie-
pracovin tak, aby se na kazdou paletu veslo 1280 kust. Diky dalsim
dpravdm se na paletu podatilo umistit 2 024 hrnka. Prepravni niklady
se tim sniZily o 60 procent.?

Posedlost cilovymi cenami a isporami prameni pfimo od zaklada-
tele firmy. Zaméstnanci dosud vzpominaji na den, kdy mél
prevzit cenu Podnikatele roku. Ochranka jej tehdy vidéla, jak na tuto
slavnostni akei pfijel autobusem, a do budovy jej nepustila.*

Proc je IKEA o tolik levnéisi?

Odpovéd na tuto otdzku z velké &dsti tkvi v prepravnich ndkladech.
Uvédomte si, Ze stal ¢ knihovna, jeZ se prodévaji v béznych obcho-
dech, musi byt prepraveny minimdlné dvakrit a Casto tfikrdt — z to-
virny do skladu, ze skladu do prodejny, z prodejny do zdkaznikova
bytu. vétsinu téchto ndklada eliminuje. Jeji zboZi vesmés cestu-
je na ndklady firmy pouze jednou — od vyrobce do prodejny. A vzhle-
dem k tomu, Ze zboZi je slozeno v nizkych balicich, je mnohem jedno-
dussi a levnéjsi jej prepravit a skladovat nez v pfipadé sestaveného
ndbytku. Jist&, nékdo pak musi dopravit produkt k zdkaznikovi domi
a sestavit jej. Touto osobou je vSak samotny zdkaznik! Zihy se dosta-
neme k tomu, pro¢ na to zdkaznici velmi ochotné pfistupuji.

Nejprve bychom si ale méli fici, co dalsiho IKEA déld pro to, aby
jeji ceny byly tak atraktivni. Kdyby $lo jen o to, Ze IKEA proddvi
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ndbytek slozeny v nizkych balicich, nebylo by tézké tuto strategii napo-
dobit. Mnoho jinych firem dnes proddvd nibytek v takovém baleni. Ni-
komu se v8ak zatim nepodafilo pfibliZit objemu produkce tirmy IKEA,
jejimu uspéchu a neuvétitelné nizkym cendm. Proc¢ tomu tak je?
Odpovéd z&dsti spocivd v obrovskych prodejnéch, které IKEA vy-
stav€la na pfedméstich velkych mést. Jsou mnohem v&t$i nez prodejny
konkurenti ve viech zemich, v nichz podnikd. Dal$im dvodem
je zpisob, jakym tato firma své prodejny uspofddivd. Od samotného
pocitku byly obchody IKEA obrovské a nabidly neobvykly zpiisob, ja-
kym jsou zdkaznici ldkdni ke zbozi — IKEA jej odvdzné nazyvi ,dlou-
hou pfirozenou cestou®. Patii sem plynulé prochdzeni prodejnou, po-
dobné jako tematickym parkem, proti sméru hodinovych rucicek.
V prodejndch je mnoho kategorii produkti a relativné nizky pocet pro-
dukti v kazdé z téchto kategorii. Misto toho, aby zdkaznici Zddali pro-
davace o radu, musi si vybrat sami, s pomoci jednoduchych instrukef,
cedulf a velmi dobfe sestaveného a masové sifeného katalogu. Poté na-
lozi zbozi do koSe nebo tasky, zaplati u pokladny a odvezou si jej dom.
IKEA tudiz ziskdvd pro sebe i své zdkazniky dalsich pét vyhod
tykajicich se ndkladd, kromé& dspor souvisejicich s pfepravou:

® Nakupovini pod jednou stfechou. IKEA nabizi v podstaté
vSechny kategorie zbozi, které potiebujete pro zafizeni domdc-
nosti, od lizkovin aZ po umélecké predméty. Pro zdkazniky je to
praktické a zvySuje to prode;.

® Vysoké prodeje v rimci jednotlivych obchodt v kombinaci s niz-
$imi ndklady pramenicimi z jejich umisténi mimo méstskd centra.

® Nizké niklady na prodavace, nebot jich neni mnoho.

® Vysoky prodej skladovanych produktd, nebot ve skladech je re-
lativné omezeny sortiment v rimci kazdé produktové kategorie.
Hrnky mohou byt levné a veselé, necekejte ale velky vybér.

® Diky tomu, Ze nejprve testuje nové designy v nékolika
prodejndch, mize si ovéfit, které produktové rady se chyti a kte-
ré nikoli, takZe neobjedndvd vyrobu velkého mnozstvi produktd,
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jeZ by se neprodalo a muselo se zlevnit (obvykld no¢ni mura pro-
dejcti ndbytku).

A to potdd jesté neni vSe. Srdcem jednoduchého systému firmy IKEA
je odlisny zptsob organizace tohoto odvétvi. IKEA je maloobchod-
nim prodejcem, soucasné viak navrhuje svij ndbytek a peclivé si vybi-
rd jeho vyrobce, kterym zaddvd velké objedndvky na pouze malé
mnozstvi produktd. Dramaticky to sniZuje ndklady téchto vyrobci
a zvySuje to vyjedndvaci pozici firmy IKEA. Vyrobci se tak stdvaji
soucdst{ systému IKEA.

Systém je mnohem jednodussi a efektivnéj$i nez tradi¢ni
zpusob vyroby a prodeje ndbytku. Tradi¢ni zptsob znamend mozaiku
vesmés malych vyrobct, ktefi proddvaji nidbytek men$im prodejnim
fetézcim s tim, Ze o ndro¢nou piepravu produktd do prodejen se
v nékterych ptipadech staraji malé prepravni organizace patfici sa-
motnym vyrobct, vétsinou se viak preprava zaddvd externim logistic-
kym firmdm, jeZ se nespecializuji na nibytek. Dokud se neobjevila
IKEA, odvétvi ndbytku bylo chaotické — velmi komplikované v rimci
v8ech tff fizi (vyroby, maloobchodniho prodeje a distribuce). Mezi
témito fizemi fungovala jen chabd koordinace.

Ingvar postupné celé odvétvi prebudoval tak, jako to udi-
nil Henry v primyslu automobilovém. Oba tito muzi vyvinuli zové
obchodni systémy, které zékaznikim pfinesly mnohem lepsi podminky —
mnohem niZ3f ceny a vy$§i hodnotu za dané penize — diky tomu, Ze se
tato odvétvi stala mnohem efektivnéjsimi. Automobily a nébytek jsou
zjevné velmi odli$né produkty, presto lze nalézt spole¢né principy
a v tom, co Kamprad a Ford dokdzali. I vy miZete tyto principy napo-
dobit, pokud existuje moznost jejich pfeneseni do vaseho odvétvi:

® Jednoduchy design produktu, eliminujici nadbyte¢né ndklady.

® Omezend $kdla vyrobkt v kazdé kategorii, takZe lze vyrobit
a prodat vice z kazdé produktové fady; niklady na skladovdni se
diky tomu eliminuji.
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® Mnohem v&t$i rozsah vyroby.

® Vyraznd redukce ndkladd v kazdé fizi vyroby a distribuce. Ford
toho dosihl diky zavedeni montdZn{ linky, zatimco
vymyslel funkéni ekvivalent montdzni linky ve svych prodej-
ndch, kdy zdkaznici maji na starosti vét$inu montdze jak v pro-
dejné, tak u sebe doma.

® Krisa Fordova a Kampradova systému spocivala v tom, Ze se staly
patentovanymi — specifickymi pro svou vlastni organizaci, nedo-
stupnymi pro konkurenci. Kdyz postavil nejvétsi tovirnu na
svété, nebyl na trhu Zidny prostor pro nikoho jiného, kdo by cht¢l
udinit totéz. Kdyz Kamprad vybudoval svoje prodejny, nikdo jiny
nemohl jeho systém okopirovat — trh nebyl v Zddné z lokalit ani
v globdlnim méfitku dostate¢né velky. Kdyby postupoval piilis
pomalu a n&jakému by se podafilo spole¢nost
prred¢it tim, Ze by vybudoval podobny, ovsem rozsdhlejsi systém,
Kampradova firma by zkrachovala. Nikomu se to v§ak nepovedlo.
Kouzlo jeho nového obchodniho systému spocivalo v tom, jak do
sebe vSechno zapadalo. Kdyz si konkurence kone¢né uvédomila,
jak tento systém funguje, bylo uz ptili§ pozdé jej napodobit.

Jak IKEA laka zakazniky

by nevydé€livala tolik penéz, pokud by nepfiméla zdkazniky,
aby oni sami pfiloZili ruku k dilu. Jak se ji v8ak dafi presvéd¢it zdkaz-
niky, aby se tak namghali? A pro¢ na to klienti pfistupuji?

Ziejmou odpovédi jsou nizké ceny — o vice neZ polovinu niZ§i nez
v rdmci tradi¢niho systému. Je to samoziejmé spravnd odpovéd, nenf
v8ak kompletni.

Pokud by ceny byly jedinym likadlem firmy IKEA, méla by mno-
hem méné zikaznikid. Kdyz se vSak projdete prodejnou , Nepo-
tkdte v ni jen chudé studenty a mladé manzelské pdry, ale i mnoho
zdmoznych lidi. Nemusite jit ani do prodejny, staci, kdyz se projdete po



38 RICHARD KOCH A GREG LOCKWOOD

parkovisti a uvidite spoustu voza , , nebo
Chcete-li v8ak pochopit, pro¢ tomu tak je, méli byste pfece jen do pro-
dejny jit. Kdyz zjistite, co nakupujici zazivaji, uvédomite si, Ze IKEA
sice od svych zdkaznikd mnohé zidd, soucasné jim ale i mnohé poskyt-
ne — vyhody, které v tradi¢nich prodejndch ndbytku nenajdete.

IKEA zvySuje uzitecnost svych produkti a zdzitek z nakupovini
tim, Ze nabizi ndkup pod jednou st¥echou. Névstéva prodejny mize
byt pro rodinu celodennim vyletem — jsou zde détské koutky, prosto-
ry, kde si déti mohou hrit, a levné restaurace. Béhem vikendd a svétkd
jsou k dispozici bavi¢i déti, a to zdarma.

Produkty firmy maj{ kromé toho v sob€ i kousek uz¢ni. Definuje-
me uméni jako néco emociondlné ptitazlivého ¢i atraktivniho, co nelze
zredukovat na tvrdou ekonomickou prospésnost. Vyrobky jsou
v souladu s touto definici, nebot maji kvalitn{ design a jsou stylové.

IKEA rovnéz usnadiiuje dostupnost pro zdkazniky. Je snadné jeji
prodejny najit — diky obrovskému modrozlutému logu — a k dispozici
jsou rozlehld, bezplatnd parkovisté. V prodejnich jsou mnohem vétsi
skladové kapacity nez kdekoli jinde. A téméf kterykoli z produktd si lze
odvést okamzité — zdkaznici nemusi ¢ekat, aZ jim bude zboZ{ doru¢eno.

Pro mnohé zdkazniky tyto vyhody nakupovdni v prodejnich
IKEA — kromé nizkych cen — vyvazuji nebo dokonce ptevazuji nevyho-
dy (zejména cas a usili zdkaznikd, jez systém IKEA vyZaduje). Privé
v tomto ohledu byl vak Ingvar obzvldst mazany. Kdyz se
zamyslite nad vyhodami nesouvisejicimi s cenou, uvédomite si, Ze maji
jednu véc spole¢nou: jsou bud relativné levné, nebo dokonce prindseji firmé

dalst zisky. Nekolik kejklifa nebo kouzelnikd, ktefi bavi velké
davy lidi, nestoji pfili§ penéz, a pokud ptildkaji nékolik dalsich rodin,
pak se bohat€ vyplati. Restaurace ptindseji zisky. Jestlize se mlady pdr
rozhodne zistat v prodejné déle diky détskému koutku, je pravdépo-
dobné, Ze v prodejné utrati vic. Kvalitni design nenf o nic drazif nez
design $patny. Logo firmy funguje jako levnd propagace a vétSinou ho
lze vidét z nedaleké délnice nebo méstské tiidy. Pozemek, na kterém
prodejna stoji, je vesmés levny, obvykle zakoupeny v oblasti, kde nejsou
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z4dné jiné obchody. Ani parkovisté tedy nejsou ndkladnd. V prodejnich
je mnoho skladovaného zboZi, jelikoz vSak prodejny pritahuji velké
mnozstvi zikaznikd, obména zboZi je vyssi neZ u tradi¢nich prodejct.
Zatimco IKEA nabizi svym zdkaznikim tyto finan¢né nendro¢né
(nebo i ziskové) vyhody, rozhodla se, Ze nebude poskytovat nékteré
typické — drahé — sluzby. Kdyby naptiklad méla mnoho dobte
placenych prodavac¢i poflakujicich se po prodejndch, tyto ndklady by
vyrazné snizovaly zisky. Kdyby si zdkaznici sami nesestavovali naby-
tek, jeho cena by byla téméf dvojndsobnd. Jeden z hlavnich principt

Ingvara zni: ,Dosahujme dobrych vysledkt malymi pro-

stiedky... Zddné feeni nds nezajim4, dokud neznime jeho cenu.
Tak jako ) 1 byl cenovym zjednodusovatelem. Spo-

le¢nou taktikou pfi je omezeni nékterych

drahych sluZeb a jejich nahrazeni mnoZzstvim levnych (v idedlnim p¥i-
padg ziskovych) sluzeb. A jak jsme vidéli, IKEA pfesné toto déld.

Hlavnim cilem je sniZit ceny, a pfitom nabizet ,levné“ nebo ,bez-
platné® vyhody, jez ptildkaji vice zdkaznikd. K témto vyhoddm patii

) a . Mohou slouzit jako
vzor pro kteréhokoli zjednoduSovatele, ktery chce vymyslet levné
nebo bezplatné vyhody pro své zdkazniky. Dal$imi silnymi zbranémi
v arzendlu kazdého zjednodusovatele jsou vynalézavost, velky objem
produkce, schopnost vnimat doty¢ny byznys z pohledu klienta (
je v tomto ohledu velmi dobrd), roz¢lenéni zikaznika (peclivy vybér
cilového trhu s tim, Ze vite, kdo do ng&j pati{ a kdo ne) a velmi tvrdy
postoj, pokud jde o odstranéni n&kterych nadbyte¢nych funkei, jez
zvy$uji ndklady nebo komplikuji cely obchodni systém.

Vyznamnym testem pro jakykoliv novy systém zjednodusujici fir-
my v3ak je z dlouhodobého hlediska to, zda konkurence miZe tento
systém napodobit nebo vylepsit. Je-li novy obchodni systém dostate¢-
né odvizny, eliminuje tradi¢ni vyhody, kterych je zikaznik ochoten se
vzddt vyménou za vyrazné niz§f ceny, a pokud systém poskytuje dalsi
vyhody, které jsou sou¢asné levné a unikdtni, pak se riziko napodobenf{
nebo nahrazeni dramaticky snizuje. Trzni podil je dalsi hrdzi branici
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systém pred napodobenim. Pokud jako ovlddnete vice nez polo-
vinu relevantntho trhu (v pfipadé firmy IKEA je to trh s ndbytkem,
ktery si zdkaznik sim sestavi) a vaSe organizace je desetkrdt vétsi nez
kterykoli konkurent, je pravdépodobné, Ze vim nic nehrozi, i kdyby
néktery konkurent pfiSel na to, jak znovu srazit ceny na polovinu.
V ptipadé firmy IKEA se to jevi jako velmi nepravdépodobné.

Vysledky

e [KEA vytvofila trh se stavebnicovym ndbytkem a nabiz{ ele-
gantni, levné vyrobky desitkdm miliond zdkaznika.

o [KEA je nejvétsim svétovym retailovym prodejcem ndbytku,
jeji ro¢ni trzby dosahuji 29 miliard eur. Na kli¢ovych evrop-
skych trzich je témér desetkrdt vétsi nez jeji nejblizsi kon-
kurent.

® Zatimco dané odvétvi roste ro¢né€ o 2 procenta, IKEA dosahuje
ristu o 14 procent.

° je vyrazné ziskovi, jeji provozni marze presahuji 15 pro-
cent — coZ je pies dvakrit vice nez u zbytku odvétvi. Hodnotu
firmy odhadujeme na 47 miliard dolard.

Hlavni poznatky

1.IKEA je dikazem, Ze pfi patfi¢né predstavivosti a s vyuZitim
nélezitého vzoru lze ceny sniZit na méné neZ polovinu — v pfipa-
dé této firmy to byla redukce o 50 az 80 procent.

2. Ingvar vytvofil novy obchodni systém, zaloZeny na
tom, Ze si zdkaznik sim sestavi ndbytek, na stylovém designu
produktt, gigantickych prodejnich, vysokém objemu prodeje
v kazdé produktové fadé a dohledu na vyrobce ndbytku, ktefi
jsou integrovini do systému IKEA. Umite si pfedstavit novy
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obchodni systém v rdmci vaseho odvétvi, diky kterému byste
mohli srazit ceny o vice nez 50 procent?

3. vtdhla své zdkazniky do vyrobniho a prodejniho procesu
a pfiméla je, aby oni sami odvedli velkou &dst price. Opét se
zamyslete nad tim, zda ve vaSem odvétvi je néco podobného
mozné.

4. Zikaznici na tuto hru pfistupuji nejen diky extrémné nizkym
cendm, ale i diky tomu, Ze jim IKEA nabizi vyhody a zdZitky,
kterych se u ostatnich prodejct nedockaji. Mohla by i vase fir-
ma — nebo novy podnik — nabidnout zékaznikim vyhody, jez by
vdis ptilis nestdly nebo by dokonce zvysily vase zisky?

5. Systém firmy IKEA se dnes jevi jako nedobytny, nebot jejf trzni
podil a velmi vysoky objem prodeje ji chrini pied . To
se pfitom nemuselo podafit, kdyby rychle uvazujici konkurent
dostate¢né rychle napodobil systém IKEA a uplatnil jej mimo
Svédsko. Jestlize tedy vymyslite fungujici zptisob

, uplatnéte jej co nejdiive v mezindrodnim méfitku,
aby jej lokdln{ konkurenti nemohli okopirovat.





