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CREATING CORPORATE CULTURE

Kiwi: Cesta k miliardée dolaru

Zaznam z Kulatého stolu s pani Lucii BreSovou z Kiwi, konaného 3. fijna 2018 v ramci MSV

v Brné

Organizoval Luka$ Martin a kolektiv, Svaz priimyslu a dopravy CR, Freyova 948/11, Praha 9.
Moderoval a zapsal Martin Vosecky, CATRO spol. s r.o., Klimentska 52, Praha 1.

Vize
Nase vize byla a je stat se leadrem na trhu, stat se svétovou jedni¢kou. Ten cil jsme si dali pfed
5 lety. Jesté na to mame 3 roky (rok 2021). Dnes ma Kiwi obrat miliardu dolar. Jako svétova

jedni¢ka bude Kiwi mit 50 az 100 miliard dolaru. Bilion K&.

Nevim, co se stane, az dosahneme svého cile. Mozna, Ze dopadneme jako ten jezevCik z vtipu,
kdyZ dobéhl trabanta a nevédél, co ma délat. My si ale spi$ cile posouvame. Ten prvni cil byl tak
abstraktni a vzdaleny, Ze nam to chvili vydrZzelo. Na zacatku jsme chtéli pokryt vSechny
lowcostové aerolinky. To uz dnes mame. Pak jsme chtéli integrovat klasické aerolinky. To uz také
dnes mame. Takze v podstaté cil je v disrupci cestovniho priimyslu. Kdyz snizujeme cenu pro
zakazniky, tak mizeme zpfistupnit lidem cestovani. Uvolnime lidem penize, které mohou vyuzit
jinym zpusobem. Toto naruSuje zavedené poradky. Toto boura, co nékdo fikal, ze nejde a my
jsme ukazali, Ze to jde a diky tomu se méni cela dynamika nasSeho odvétvi. Takze i kdyz se
staneme jednickou a budeme pokraovat ve snaze délat pro lidi cestovani jednodussi, tak se
budeme posouvat dal. Ty dnesni rezervaéni GDS systémy jsou z Sedesatych &i sedmdesatych

let, jsou strasné zastaralé a nenabizeji flexibilitu. Ten systém je zjednodusitelny.

Paradox nedostatku penéz

Byli jsme pofad v lehké financni tisni. Kdyby nam nékdo dal horu penéz, tak bychom ji nejspis

prosustrovali.

Méli jsme dobrou kontrolu nad tim, kolik vydélavame, a tak jsme si byli schopni na své potfeby

vydélat. Kdybychom ale méli tu ,smulu“, Ze bychom méli velkého amerického investora, ktery by
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nam dal rovnou hromadu penéz (a takovi za nami tenkrat chodili), tak by nam fekli, jasné, budete
ted chvili ztratovi, budete Skalovat a budete pilovat svij obchodni model. Kdyz ale mate tisen, ze
musite pfemyslet, jak ten systém optimalizovat, tak se ten stav mysli, kdy myslite na efektivitu
sam, v nas zrodil. Kdybychom ty problémy neméli, tak by se nam tento stav mysli nastavoval asi

mnohem haf.

Od zacgatku jsme uméli vydélavat, ale dokazali jsme pak byt i profitabilni. Kdybychom méli pod

zadkem hromadu penéz, tak bychom nejspis ten dobry tlak neméli.

Ruist Kiwi

Nase podnikani mélo 2 osy. Prvni osa - bylo neustalé zlepSovani produktu a druha osa -
rozSifovani poctu partner(l v zahranici, pfes které jsme prodavali. VSechny jsme museli oslovit,
sejit se, vytvaret partnerstvi, spoustét omezenou sluzbu, pak pfidavat dalsi trhy. Podminka byla,

Ze dokazeme poskytovat sluzbu v daném jazyce. To vSe jsme délali z Brna.

Kdyz jsme hledali nové jméno, tak jsme hledali kratké, celosvétové srozumitelné slovo. Doména
byla volna, zaplatili jsme za ni asi 18 miliond K&. To bylo za pusu. Tak jsme si ji koupili a
pfejmenovali jsme se. Bylo to odvazné, ale vyplatilo se to. Kromé ceny domény nas to vlastné nic
nestalo. Byli jsme jesté relativné mali, takze nas ten rebranding moc nezasahl a nikdo si ani

nestézoval. Umoznilo to mit srozumitelngjsi znacku, se kterou se mnohem Iépe globalné roste.

Nas development tym sedi v Brné a lita po celém svété. V tuto chvili nema Kiwi zadné business
zastoupeni v zahranici, i kdyz jsme o tom pfemysleli. NaSi partnefi se vlastné nepotrebuji s nami
stykat, vSechno bézi on-line. To je zapotfebi na po€atku. Ve chvili, kdy se nas produkt integruje

do jejich systému, tak uz osobni styk neni potfeba.
Komunikuji IT a obchodni tymy obou stran.

Druhy rok jsme uZ zacali tudit, co se dé&je. Dokazali jsme vidét rok dopfedu. Vidéli jsme, jak roste
pocCet kontaktl s klienty, a chapali jsme, Zze musime tlacit na automatizaci, abychom nemuseli
v pfipadé, Ze se nam zdesateronasobi trzby, také zvednout pocet zaméstnancl desetkrat. Dafi
se nam, ze kfivka rGstu zaméstnanclt nejde ruku v ruce s prodejem. Chtéli bychom, aby se
dokonce zacala snizovat. Automatizace dokaze kompenzovat rUst prodeju bez rustu poctu

zaméstnancu.
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Chybovali jsme v komunikaci, protoZe jsme si mysleli, Ze véci staci Fict jednou. A pak jsme zjistili,
Ze vSe musime opakovat porad kolem dokola, protozZe lidé neustale pfibyvali a situace se ménila
kazdym dnem. Tak se interni fizeni vlastné stalo interni komunikaci. To je nase nejvétsi pouceni.
Mohli jsme pfedchazet problémum, ale nevédéli jsme, Ze lidé sami bez nasi pomoci nedokazou

véci pochopit. Zde jsme si nejvic natloukli.

Mame unikatni pozici na trhu, protoze mame data, ktera nikdo jiny nema. Chodi za nami tfeba

vyrobci letadel, které zajima, jak globalné lita populace. Ostatni nemaji agregovana data jako my.

Kdyz jsme budovali sit, tak jsme lovili partnery tfeba na konferenci a pak je nahanéli az po
uzavieni smlouvy. Partner Vam da na test 10 % svych trhii. Kdyz to funguje, tak se pak rozsifuje

dal. Je to ale o praci s jednotlivymi kontakty. DoporuCovaly nas i tfeba ostatni firmy.

Lid

Rekrutujeme lidi globalné. Jsme extrémné vybiravi, zejména na developery. Kdyby jich bylo vic,

(]

tak by se dalo jesté vice a veseleji rist. U nas mame ale i spoustu zaméstnancl s nizkou pfidanou

hodnotou. Takze nemUzete ploSné poskytovat benefity.

Lidé v nasSich call centrech jsou integralni sou€ast naseho produktu. Oni jsou v kontaktu se
zdkaznikem a vi, co na tom produktu nefunguje. Ve chvili, kdyby si dokazal sam pomoci, tak
bychom je nepotfebovali. To je takovy sen. Za béhu se to neda nikdy uplné zdokonalit

k dokonalosti.

O naSe tymy v zahranici se staraji nasi partnefi. Kiwi jim jen pomaha s rozdélenim prace a s tim,

aby byli schopni dodat kvalitu a image, kterou vyZadujeme.

Zbésily rust - prvni rok 30 zaméstnanct, druhy rok 300, pak 800, pak 1.500, dnes 1.900 lidi.

Z toho 900 sedi v Brné. Bylo to rychlé a zpétné ani nevim, jak jsme to preZili.

S rustem poctu zaméstnancu rostly i po¢ty manazeru. Po &tvrt roce jsme povysSovali lidi do fidicich
roli a neméli jsme €as zkoumat, jestli jsou viibec kompetentni k tomu, aby dobfe vedli lidi. To pak
vedlo k frustraci spousty zaméstnancu, protoze byli vedeni nékym, kdo na to nebyl pfipraveny,

nebo na to viilbec nemél. Tak se nabalovaly problémy.
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Méli jsme vysokou fluktuaci. Tréninky, vyhodnocovani urovné managementu nebyly a museli

jsme to zavést.

Ze zaCatku k nam chodili jenom nad3enci. KdyZ nas bylo 150, tak uz za&ali chodit lidi ,do prace®.
Pro nas to byl trochu 3ok, kdyZ jsme najednou vidéli, Zze se chovaji jako zaméstnanci a ne jen
fandové. Tak jsme museli zacit feSit pfestavky, dovolené a takové véci, které jsme do té doby

délali jen naoko.

ProtoZe jsem se snazila, abych byla nahraditelna, tak jsem mohla odejit na matefskou dovolenou.
Snazila jsem se najimat lidi, ktefi dokazali sami jednotlivé oblasti Fidit a vést. Pouze jsem jim
pfedavala nas$i vizi. Byla jsem cClanek, ktery vtomto pomahal zakladateli. A jak se ty tymy
stabilizovaly, firma pfestala zbésile riist a my jsme mohli nastavit funkéni procesy. Lidé se zabéhli,
takze mym lidem stacil jakysi road map, aby mohli 3 mésice fungovat beze mé, potom jsem s nimi
uz jenom situaci konzultovala. A uz jsem jim nemusela fikat, co maiji délat, protoze to v tu chvili

vé&déli uz 1épe nez ja.

Diky tomu jsem dospéla k zavéru, Ze jsem svoji misi naplnila. Uz tam neni potfeba €lovék, ktery

fika lidem, co maji délat. A tak jsem si dopfala dlouhou matefskou.

S mym odchodem nebyla funkce Managing Direktora obsazena. Mam vice nastupcu, ktefi
samostatné vedou sva oddéleni. V prvni fazi jsem je ucila plnit bézné ukoly, pak rozpocetnictvi,
pak praci s lidmi a jejich motivaci, az po pochopeni, Ze kdyz uslysi €ast vize, tak pfijit na to, jak to

rozpadnout na jednotlivé tymy a &innosti.

Komunikace

Od zacatku jsme diky svym partnerdm museli fungovat anglicky. Nékdy se samoziejmé
zaméstnanci mezi sebou bavili Cesky. Dneska je to ale spi anglicky. U nas je opravdu mnoho

Necechu. Bylo by neslusné se bavit Cesky.

Firemni jazyk je angli¢tina, protoze ve firmé je uz tolik cizincd, Ze ji nejde Fidit Cesky. Veskeré
meetingy probihaji v angli¢tiné. Zavedli jsme to hned od zacatku. Davali jsme padesatikorunové
pokuty do kasi¢ky za kazdé Ceské slovo, které jsme na meetingu pronesli. Pak se to vzdy jednou

za Cas propilo. Téch slov nebylo malo.
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Protoze IT jsou ti, ktefi vytvareji hodnoty, a ti ze zakaznické sluzby pouze zdvihaji telefony, tak u
nas vznikla dvoji dynamika a tyto dvé soucasti se za€aly nesnaset. IT lidé si mysleli, ze firma kvuli
lidem z call centra pfichazi o penize, a ti z call centra byli nastvani na IT, protoZe produkt
nefungoval ¢i mél nedostatky. A tak jsme se museli naucit ty dva tymy spolu propojit a naudit je
mnohem |épe spolu komunikovat. Coz znamenalo pochopit, co ten druhy tym déla a jak si
vzajemné pomoci. Takze dnes, kdyz se spousti nova funkce pro zakaznika, tak ti ajtaci, ktefi to
délaji, si jdou na den sednout do call centra a nazivo sleduji reakce zakazniki a okamzité
dostavaji zpétnou vazbu. Tak jsme je také posadili, aby zvedali telefony a oni byli pfekvapeni,
pro¢ a jak lidé volali. Ve chvili, kdy jsme je donutili se vzajemné pochopit, tak pfisli na to, Ze si
mohou velmi pomahat. A jejich vzajemna komunikace je prospésna, a ze kazdy ve firmé ma
né&jakou roli. A tim se situace velmi zlepSila a zvySila se efektivita prace. Protoze vyvojafi fesi

problémy, které uSetfi Cas call centra a to se pak mlze vénovat né€emu jinému.

Museli jsme zadit od top managmentu, aby spolu zadali komunikovat. Séf IT nevnimal, ze
problémy call centra jsou i jeho problémy. Ve chvili, kdy spolu za¢alo vedeni komunikovat, tak i
lidé pod nimi zacali také. Ryba prosté smrdi od hlavy. Zaméstnanci podvédomé reflektuji chovani
sveho $éfa. Kdyz $éf bude arogantni a nadavat na zakaznické centrum, tak oni to pak budou

délat taky.

Davéra
Bez dlveéry to nejde. Vé&fili jsme, ze zahrani¢ni partnefi budou fidit stejné dobfe jako my. Nase
divérivost pochazela z nasi nezkuSenosti. Ale za ty roky jsme dostali spoustu lekci. Dneska je to

prosté: ,d{vérfuj, ale provéfuj“ a ,co je psano, to je (vétSinou) dano“. Ale dealy per huba uz

nehrajeme.

Co se ¢lovék nauci?

Naucila jsem se od jak nakoupit a smontovat 100 stold v Ikea az po to, jak vyjednavat o investicich
s pfednimi svétovymi Venture Capital fondy &i obrovskymi bankami ohledné nastaveni finan€nich
produktl. Kiwi bylo specifické. Nenasla jsem jinou ¢eskou firmu, ktera by provadéla takové
mnozZstvi transakci v zahrani€i. Mame desetitisice transakci denné, kdy nam zdkaznici plati
v jejich vlastni méné a my platime &ast v eurech a ¢ast v americkych dolarech. Je to obrovské

schéma, které jsme s pomoci Citybank vymysleli a vytvofili tak unikatni produkt, ktery City
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v EMEA délala poprvé. Museli jsme vytvaret specialni feSeni, protoze nikdo jiny nic takového

nedélal.

Prisli jsme na to tak, ze jsme méli hodné prodeja v rublech. Jednoho dne zacal rubl padat a kluci
v IT si nevsimli, ze prestalo fungovat obnovovani kursu rublu. A tak jsme béhem par hodin projeli
par milionl korun, protoZe jsme prodavali za starou cenu a pak jsme méli co délat, abychom to
vysvétlili investordm, ktefi nas nepochvalili.

Tak jsme zjistili, ze FOREX je zasadni téma. Proto jsme zacali obchazet banky a ty se na nas
preziravé divaly, kdyz mame jen ubohych 150 miliond K¢ za rok a nechtély slySet, ze to za rok
bude pétkrat vic. V té dobé& nam nikdo nevéfil. Zpocatku bylo t&Zké se prosadit proti velkym
institucim, aby nas braly vazné, a aby nam poskytovaly sluzby a ceny na urovni svétového hrace,
kdyz jsme jeSté mala Ceska firma a nikdo o nas nevédél. Ale my jsme uz védéli, Ze potfebujeme
najit feSeni, které neni na 1 miliardu K&, ale na 1 miliardu EUR. ProtoZe neZ se to nastavi, tak to

trva.

Stejné to bylo s ucetnim systémem, protoZze kdyz jsem pfisla, tak nam vedl ucetnictvi pan
v Jindfichové Hradci, ktery ani nevédél, Zze prodavame letenky. Méli néjaky vlastni u€etni sytém
v MS-DOS, ze kterého neslo nic exportovat. Pak jsme horkotéZko preklopili systém do NetSuite
a dlouho jeli v Google Spreadsheet. Ale diky jeho vlastnostem se ta Cisla pofad ménila. Museli
jsme jit off-line. To byly véci, které jsem se za pochodu musela ugit.

Co jsem méla védét predtim? Pomohlo by mi, kdyby mi nékdo tenkrat fekl, abych vice dbala na
informovanost zaméstnancu, a kazdy mél jasné definované, co je jeho zodpovédnost, rozumél
tomu, mél definovano, kam spada v ramci firmy. A pofad do nich meldovat vizi a pro€ jsme a kam
jdeme tak, aby tomu lidé 100 % rozuméli. Protoze jsem za stavu 100 zaméstnancl pfedala

provozni vedeni firmy své kamaradce.

A to by byla ta druha rada: nezaméstnavat kamarady. To zpUsobilo, Ze ve chvili, kdy to nova CFO
pfebirala, tak byla skvéle kvalifikovana, ale kdyz se ji pod rukama ty podty lidi znasobily, tak na
to nedokazala reagovat. J& jsem potfebovala, aby to zvladla sama a ne, Ze ji budu muset
vysvétlovat, jaké pfesné jednotlivé Cinnosti potfebuji. A co jsem fekla, Ze potfebuiji, tak si ona
myslela, Ze to neni jesté potfeba, takze je nedélala. Potom ty véci potfeba byly, takZze chybély a
véci nefungovaly. Byla pfesvédCena, Ze déla véci spravné. Ja byla pfesvédCena, ze to

nefungovalo. Takze jsme se musely rozloucit a pratelstvi to nenavratné znicilo.
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Kazdy investor mél ve své dobé svou unikatni pfidanou hodnotu. Prvni nam poradil, jak Fidit firmu.
Druhy nas naucil finanéni fizeni a pfived| nas k tomu, Ze to musime zacit fidit jako firmu a ne jako
uplny punk. Treti nam poradil s online businessem. A pak jsme tak vyrostli, Ze nikdo z naSich

investoru nikdy nefidil tak veliky a globalni business a tu zkuSenost uz neméli.

Rady
Firmam s globalnimi ambicemi bych doporucila, aby si zahy vzaly do pfedstavenstva néjakého
zahrani¢niho investora, ktery mize davat kvalitativné zcela odliSnou zpétnou vazbu, nez nékdo

z Ceske kotliny.

Jsou néktere véci, které za Vas nikdy nikdo neudéla.

Nastaveni mysli

Nam se dobfe radi, protoZe jsme védéli, Ze to délame Spatné. V&déli jsme, Ze se véci daji délat
interné lépe a ten boj spociva v tom, jak rychle to dokazete ménit a zlepSovat. Protoze jsme
vzdycky néco vyzkousSeli, a kdyz to fungovalo, tak jsme upravili interni strukturu tak, aby se to
optimalizovalo. Nema smysl stavét procesy na néco, co jesté neni vymySlené a ani nevite, jestli
to bude vlbec fungovat. Proto vzniklo prvné obfi call centrum, které se pak zacalo optimalizovat
a ladit tak, aby fungovalo lip. Na zaCatku jsme potfebovali pokryt poptavku, nechtéli jsme brzdit

prodeje tim, Ze neumime fidit call centrum.

Mame takovy odlehCovaci systém, kdy nas zakladatel Oliver nesnasi papiry a nejradSi by mél

smlouvy na 1 A4 a nas $éf pravniho na Sedesat stran. Tak je z toho kompromis a smlouva jich

neni posichrované do nejmendiho, nejposlednéjsiho detailu. Toto nam umoznilo a umoznuje

rychle rust. Pfiméfena mira rizika je v poradku.

Call centrum - nase pridana hodnota

Oliver pfisel po 2 letech na to, jak prodavat produkt, ktery vymyslel. Museli jsme zfidit robustni

zakaznickou sluzbu, call centra.
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Na zacatku jsme tfeba v Indii vyuzivali mistni call centra. Ale pozdéji jsme zjistili, ze protoze jsme
je nefidili, tak pro né nebylo dulezité se soustfedit na efektivitu a hledat feSeni, protoze byli ,jen*
poskytovatelé sluzeb. Méli jsme Ceského manaZera, ktery byl za ta call centra v zahranici
zodpovédny a jezdil tam spi$ jako na dovolenou. PfiSel tam v bermudach a sandalech, prosel call
centrem, naporoucel si sluzby a darky a hodil si volno. TakZze na nase poskytovatele nebyl vyvijen

zadny tlak, aby délali nejlip, jak to jde, za nejlepsi moznou cenu.

TakZe potom jsme to museli celé prekopat a udé&lat globalni tendr. Rada souéasnych
poskytovateld musela jit z kola ven. Struktura call center se pfekopala, a vymysleli jsme, aby to
bylo ,follow the sun“ model. Abychom dokazali jazyky obsluhovat v ¢asovych pasmech a snizili
narocnost na brnénské call centrum a lidé museli co nejmirn chodit na no¢ni smény.

Pro nas to bylo velké ponaucleni, které nas stadlo hromadu penéz, kterou ani radsi zpétné

nevycislujeme.

Call centra jsme budovali nesystémoveé, nahodné. Jedna dama nam na konferenci v Pafizi fekla,
Ze délaji zakaznicka centra na miru. Rekli jsme si, Ze je to super, Ze to nebudeme muset budovat
v Brné. Tak jsme se do toho s nadSenim vrhli a outsourcovali to do Kyjeva, abychom za pul roku
zjistili, ze jsou sice fajn, ale délaji to tak Spatné, ze nam jde doll hodnoceni od zakaznikd. Doslo
nam, Ze do toho musime investovat hodné vlastni energie a mit v Brné call centrum, abychom se
sami naucili a dokazali pak dalSim call centrim vysvétlit, co maji vlastné délat. Tak jsme si v Brné
vytvofili takové nade Center of Excellence, kde jsme véci délali tak, jak se maji, nastavili procesy
a pak jsme to byli schopni pfedavat partneriim. Trvalo nam dlouho, nez jsme zjistili, Ze si partnery

musime vySkolit, Ze to neudélaji sami.

Inovace

Inovovali jsme metodou pokus omyl. Nestaci mit jen tzv. inovacni tym, ale musite mu velmi dobfe
vysvétlit, co maji délat. Jinak budou pobihat, tvafit se straSné dllezité a budou mit obrovské
plachty plné napadd, ale pak je dllezité umét vykomunikovat ty napady s realizacnimi tymy. Musi
si totiz vySetfit Cas na délani inovaci pro zdkaznickou sluzbu, aby to upfednostnili tfeba pfed
rozvojem produktu a prodejl. Nesmime zanedbavat jedno pro druhé. Zavedli jsme pozici CIO
(Chief Information Officer), aby ndm vSechny systémy spolu komunikovaly a navazovaly na sebe.
Trvalo nam nékolik let, nez jsme na to ale pfisli. Ted mame chlapika, ktery pracoval v Netflix a
SpaceX jako CIO, takze to pomaha. Pfinesl nam zkuSenosti, jak se déla Spickova technologie a

jak ji spravné fidit. Jak spravné fidit tymy, které na ni pracuiji.
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V pfistich 5 — 10 letech bude v call centrech komunikovat se zakazniky uméla inteligence.
Schopnost Al se ugit se rozviji strasné rychle. Schopnost Al Vas kvalitné obslouzit bude vétsi nez
u Clovéka, ktery se tfeba ten den zrovna Spatné vyspal. Nebo ho to nebavi. A musi najit letenku
a pfitom Vam poradné nerozumi. Pocitac tyhle problémy nema, dokaze to vyfesSit mnohem rychleji
a efektivnéiji.

Bereme to, zZe ti dneSni zaméstnanci budou tu Al ugit. Al neznamena, ze lidé budou nahrazeni,

ale lidé budou Al fidit a ta bude délat tu praci za né.

Hlas z pléna:

Jste globalni korporace s anarchistickym nadechem.
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