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Úvod, cíle, metodologie

Průmyslové trhy a B2B marketing se neustále vyvíjejí a je třeba, aby manažeři průmyslových 
podniků uměli tyto změny včas podchytit a za těchto změněných podmínek efektivně pod-
niky řídit. Současné silně konkurenční prostředí vyžaduje propojení a integraci podniků se 
všemi subjekty hodnotové sítě a společné řízení a posilování vzájemných vztahů, zejména 
vztahů se zákazníky.

Úvod
Přestože existuje bohatá literatura, týkající se managementu a marketingu vztahů se zákaz-
níky, zatím v ní není věnována dostatečná pozornost tomu, jaké nástroje jsou na B2B trzích 
prospěšné pro posilování vztahů se zákazníky v různých odvětvích. Publikace, kterou držíte 
v rukou, se pokouší tuto mezeru v poznání alespoň částečně zacelit. V současné době již 
není pochyb o tom, že strategický marketing vztahů se zákazníky na B2B trzích je základní 
koncepcí marketingového managementu příštích desetiletí.

Marketing vztahů se zákazníky je v posledních letech předmětem zájmu jak akademické 
sféry, tak průmyslových manažerů a marketérů. Je to spojeno se vzrůstající konkurencí a na-
syceností poptávky na cílových trzích, ale i s nutností komplexně uspokojovat zákazníky, 
kdy se podniky začínají nejen učit budovat vztahy se zákazníky, ale volit takové manažerské 
nástroje při jejich obsluze, které pomáhají tyto vztahy neustále posilovat. To je většinou 
daleko důležitější než získávání nových zákazníků.

Od začátku 21. století jsme svědky enormního rozvoje informačních technologií, což 
se projevilo i v zavádění technologií řízení vztahů se zákazníky, označovaných „customer 
relationship management“ (neboli CRM) do podnikatelského prostředí a k hlubšímu vy-
užívání dat a informací ve snaze lépe porozumět zákazníkům a dokonaleji než konkurence 
uspokojovat jejich potřeby a požadavky. To vše vyvolalo nutnost přejít od transakčního 
marketingu k marketingu vztahů.

Marketing vztahů stále více vyžaduje poskytování takové hodnoty pro zákazníka, která 
mu přinese komplexní řešení jeho potřeb a požadavků, a to jedinečným způsobem. Každý 
podnik by proto měl znát, co se rozumí komplexním řešením potřeb zákazníka, co pro jeho 
poskytnutí zabezpečit a jak toto komplexní řešení zákazníkovi poskytnout. Tato koncepce 
hodnoty pro zákazníka se opírá nejen o hmotné (fyzické) složky hodnoty, ale zejména o její 
nehmotné složky, jako jsou služby poskytované zákazníkům, vztahy s nimi a pověst partnerů, 
s kterými zákazník obchoduje.

Ukazuje se, že rozvoj marketingu vztahů by měl být založen na spolupráci a integraci 
těch subjektů hodnotové sítě, kteří se podílejí na tvorbě excelentní hodnoty pro zákazníka. 
Tato spolupráce by se měla opírat o úzké informační, technologické a obchodní propojení 
subjektů hodnotové sítě, založené na empatii, důvěře, oddanosti, vzájemné výhodnosti 
a partnerství. Jen tak lze zvýšit retenci a loajalitu zákazníků a dosáhnout dlouhodobého 
rozvoje dodavatelského podniku a jeho partnerů.
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Cíle
Cílem této publikace je shrnout nejnovější poznatky, týkající se strategického managementu 
vztahů se zákazníky na B2B trzích a v jeho rámci nástrojů pro jejich posilování. Její dílčí 
cíle lze charakterizovat takto:

1. Vymezit podstatu strategického marketingu vztahů se zákazníky a vysvětlit podstatu, 
základní rysy a vztah mezi jeho součástmi – marketingem vztahů, CRM a takticko-ope-
rativním řízením obsluhy zákazníků.

2. Charakterizovat vývoj disciplíny marketingu až po marketing vztahů a postavení a úlo-
hu marketingu vztahů v současném podnikovém managementu. Rámcově prezentovat 
různé školy a přístupy k jeho chápání, specifikovat základní principy marketingu vztahů 
a jeho jednotlivé fáze.

3. Charakterizovat současné pojetí hodnoty pro zákazníka, zejména se zabývat hodnotou 
pro zákazníka na bázi komplexního řešení potřeb a požadavků zákazníků, vytvářené 
formou integrace a spolupráce všech subjektů hodnotové sítě, spolupodílejících se na 
vytváření a zvyšování hodnoty pro zákazníka (dále stakeholderů).

4. Vymezit nástroje posilování vztahů se zákazníky, vhodné pro B2B trh, zejména pro 
produkty určené pro výrobní spotřebu, zmapovat jejich prospěšnost pro posilování 
vzájemných vztahů z pohledu zákazníků (zpracovatelů) a výrobců těchto produktů na 
příkladu vybraných kategorií chemických produktů a shrnout tyto poznatky pro produkty 
určené pro výrobní spotřebu.

5. Vymezit měření výkonnosti z pohledu zákazníků jako součást systému měření výkonnosti 
podniku. Charakterizovat systém měření výkonnosti podniku z pohledu zákazníků, 
popsat metodiku jejího měření a dokumentovat tyto postupy na konkrétních výsledcích 
měření výkonnosti z pohledu zákazníků u vybraných kategorií chemických produktů.

Metodologie
Základní metodou získání poznatků, prezentovaných v této publikaci, je rozsáhlá rešerše 
soudobé vědecké literatury, zejména vědeckých knih, publikovaných ve špičkových zahra-
ničních vydavatelstvích, a vědeckých článků, indexovaných především v citační databázi 
Web of Science (WOS) a SCOPUS. Studium, analýza a syntéza získaných poznatků jsou 
základem teoretických statí ve všech kapitolách.

Vzhledem k tomu, že v odborné literatuře zatím chybí ucelený výklad nástrojů posilování 
vztahů se zákazníky na B2B trhu obecně a rovněž pro produkty určené pro výrobní spotřebu, 
je většina poznatků, prezentovaných v kapitole 4, výslednicí řady primárních kvalitativních 
a kvantitativních marketingových výzkumů, realizovaných v letech 2011–2015 autorským 
kolektivem a studenty Katedry ekonomiky a managementu chemického a potravinářského 
průmyslu na Fakultě chemicko-technologické Univerzity Pardubice. Výzkumy byly reali-
zovány jak v podnicích výrobců vybraných chemických výrobků, tak v podnicích jejich 
klíčových zákazníků v České republice. Při kvalitativních výzkumech byla data sbírána 
pomocí metody individuálních hloubkových rozhovorů, při kvantitativních výzkumech 
metodou osobního dotazování ve dvou výrobních podnicích chemického průmyslu a ve 
dvaceti sedmi podnicích jejich klíčových zákazníků. V každém podniku byli dotazováni 
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všichni manažeři zkoumané kategorie výrobků na různých hladinách řízení, a to manažeři 
SBU, resp. produktoví manažeři, vedoucí a pracovníci úseků strategického rozvoje, výzku-
mu a vývoje, marketingu, prodeje, obchodně-technických služeb, výroby, managementu 
kvality, nákupu a ekonomických oddělení. Výzkumy se uskutečnily v podnicích výrobců 
a zákazníků tří různých kategorií chemických produktů, kdy každá z těchto kategorií vý-
robků vykazuje různé nároky na intenzitu spolupráce, posilování vztahů a propojení mezi 
dodavateli a zpracovateli nebo uživateli produktů. Jednalo se jednak o kategorii chemických 
výrobků s vysokými nároky na spolupráci mezi výrobci a zákazníky i ostatními stakeholdery 
během celého životního cyklu výrobku (pigmenty, resp. barviva), jednak o kategorii výrobků 
chemického průmyslu se středními nároky na spolupráci zejména při distribuci, skladování 
a užití produktu u zákazníků (průmyslové trhaviny) a o komoditní produkty (anorganické 
kyseliny, resp. soli), kdy nároky na spolupráci mezi výrobci a zpracovateli produktů jsou spíše 
nižší, zejména se týkají automatizace objednávek a dalších logistických činností spojených 
s distribucí produktů zákazníkům.

Při zpracování poznatků z kvalitativních výzkumů byla použita metoda analýzy obsahu 
rozhovorů a hledání nejčastěji zmiňovaných a zdůrazňovaných nástrojů a forem posilová-
ní vztahů se zákazníky a důvodů, proč je manažeři považují za prospěšné pro posilování 
vzájemných vztahů mezi výrobci a jejich zákazníky.

V rámci kvantitativních výzkumů byla hodnocena prospěšnost 105 nástrojů a forem 
posilování vztahů se zákazníky na postojové škále 1–7 (1 = zcela neprospěšné, 2 = velmi 
neprospěšné, 3 = spíše neprospěšné, 4 = ani prospěšné/ani neprospěšné, 5 = spíše prospěš-
né, 6 = velmi prospěšné, 7 = mimořádně prospěšné), a to z pohledu manažerů v podnicích 
výrobců zkoumaných kategorií chemických produktů i jejich klíčových zákazníků. Získaná 
data byla analyzována pomocí vybraných statistických metod (metody pro grafický a číselný 
popis rozložení dat, explorační faktorová analýza, testování statistických hypotéz) v prostředí 
statistického softwaru IBM SPSS Statistics, verze 23.

Ordinální charakter použité postojové škály předurčoval volbu vhodných popisných 
statistik a testů pro ověřování rozdílů v postojích mezi skupinami respondentů. Úroveň 
prospěšnosti byla proto popsána četnostním rozdělením získaných odpovědí v jednotlivých 
kategoriích postojové škály a mediánovou kategorií. Statistická významnost rozdílů ve vní-
mané prospěšnosti mezi různými skupinami manažerů (v závislosti na jejich pracovním 
zařazení, délce praxe, vzdělání a typu distribuovaných produktů), ale také mezi manažery 
z podniků výrobců a jejich zákazníků byla ověřována pomocí neparametrických testů. Pro 
testování shody mediánu prospěšnosti mezi skupinami respondentů byl použit mediánový 
test a pro testování shody četnostního rozdělení odpovědí na celé postojové škále byl použit 
χ2 test. Při nesplnění předpokladů pro použití testů byla významnost testů (signifikance) 
stanovena exaktně metodou Monte Carlo. Statistická významnost rozdílů byla ve všech 
případech ověřována na hladině významnosti  5 %.

Vzhledem k vysokému počtu zkoumaných nástrojů a silné korelační závislosti mezi nimi 
byla snaha redukovat počet těchto nástrojů a identifikovat hlavní faktory, které přispívají 
k posilování vzájemných vztahů mezi partnery hodnotového řetězce na B2B trzích. Pro 
identifikaci těchto faktorů byla použita explorační faktorová analýza. Faktory byly v prvním 
kroku extrahovány metodou hlavních komponent a následně byly získané faktory z důvodu 
jejich lepší interpretace rotovány metodou Varimax. Jako kritérium volby pro počet extraho-
vaných faktorů bylo zvoleno Kaiserovo pravidlo v kombinaci s pravidly čistě pragmatickými 
(interpretační smysluplnost).



KAPITOLA 1

1. Strategický marketing 
vztahů se zákazníky
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Strategický marketing vztahů se zákazníky se pro všechny podniky stává kritickou ak-
tivitou. Problematice vztahů se zákazníky je v posledních třiceti letech věnována stále 

větší pozornost, a to jak v rovině teoretické, tak v praxi průmyslových podniků. Budování 
vztahů se zákazníky a jejich udržování je dokonce daleko důležitější než získávání nových 
zákazníků, a to nejen na průmyslových trzích, ale i na trzích konečných spotřebitelů.

Implementaci marketingu vztahů a v jeho rámci CRM v podnikatelské praxi podněcuje 
zejména prudký rozvoj informačních technologií. Podniky začaly chápat, jak jim mohou 
data a informace v rámci CRM informačních systémů pomoci lépe porozumět zákazní-
kům a implementovat strategie založené na posilování vzájemných vztahů mezi dodavateli 
a zákazníky. Méně si už uvědomují, že je třeba zároveň zvolit a používat takové nástroje 
marketingu vztahů, které povedou k ještě hlubší penetraci podniku na cílových trzích.

1.1  Doména strategického marketingu vztahů se 
zákazníky

Pojmy „marketing vztahů“ a CRM jsou obvykle používány jako synonyma, ovšem Zablah, 
Bellenger a Johnson (2004) uvádějí, že marketing vztahů a CRM se liší (viz obrázek 1.1).

Marketing vztahů:
marketingStrategický

vztahů se všemi
relevantními stakeholdery.

CRM:
Strategické řízení vztahů
se zákazníky, zahrnující
i vhodné užití technologií.

Takticko-operativní
ř obsluhy
zákazníků
ízení

:
Plánování a realizace
transakcí.

Marketing
vztahů

Takticko-operativní
ř obsluhy
zákazníků
ízeníCRM

Obrázek 1.1: Doména strategického marketingu vztahů se zákazníky (zdroj: Payne, Frow, 
2013, s. 4)

Všechny tyto tři aktivity – marketing vztahů, CRM a takticko-operativní řízení obsluhy 
zákazníků – představují oblast strategického marketingu vztahů se zákazníky. Pro hlubší 
pochopení jejich vzájemného vztahu je třeba zrekapitulovat vývoj disciplíny marketingu 
(viz obrázek 1.2).
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Marketing spotřebního zboží

Pr myslový (B2B)ů marketing

Neziskový a sociální marketing

Marketing služeb

Hlavní
oblasti

marketingu

50. léta 60. léta 70. léta 80. léta 90. léta 2000 2010

Strategický

vztahů se zákazníky:
marketing

Marketing vztahů
CRM

Obrázek 1.2: Vývoj disciplíny marketingu (zdroj: Payne, Frow, 2016, s. 5)

Ve světě došlo k širšímu prosazení marketingu po 2. světové válce. V padesátých letech 
20. století byl primárně soustředěn na spotřební trh, kdy manažeři pokrokových podniků 
začali vytvářet vlastní marketingové plány, zejména u rychloobrátkového zboží. V šedesátých 
letech začala být věnována zvýšená pozornost průmyslovým trhům. Zprvu byly vymezeny 
rozdíly mezi spotřebními a průmyslovými trhy, následně se zkoumal prodej na těchto trzích 
a pak diferenciace přístupu k trhům podle významu zákazníků pro podnik a problemati-
ka řízení vztahů s klíčovými zákazníky. Sedmdesátá léta byla charakteristická rozvojem 
marketingu v neziskové sféře a sociálním marketingem, zejména úloze lidí a jejich znalostí 
a dovedností při obsluze cílových trhů. V osmdesátých letech se pozornost soustředila na 
sektor služeb a na jejich rozvoj i při obsluze průmyslových kupujících a konečných spotřebi-
telů. Od devadesátých let minulého století se začal rozvíjet marketing vztahů a v jeho rámci 
CRM a řízení vztahů s ostatními stakeholdery v rámci tzv. hodnotové sítě. Hodnotovou 
síť tvoří všechny subjekty a vztahy mezi nimi, které se spolupodílejí na vytváření hodnoty 
pro zákazníka. Velké i menší podniky v různých odvětvích začaly chápat marketing vztahů 
a CRM v hodnotové síti jako ústřední směr podnikové strategie ze dvou důvodů:

 ■ Došlo k rozvoji nových technologií, které firmám umožnily lépe cílit na vybrané segmenty, 
mikrosegmenty až na jednotlivé zákazníky.

 ■ Nové marketingové myšlení, spočívající v propojení a spolupráci subjektů hodnotové 
sítě při obsluze cílových trhů, zvýšilo potenciál zákaznicky orientovaných a procesně 
pojatých strategií.
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Od poloviny první dekády 21. století posílil tyto tendence rozvoj sociálních médií, jako 
jsou například Facebook nebo Twitter, což nemá v historii marketingu obdobu. Jejich vliv 
se stále zvyšuje nejen na B2C trzích, ale i na B2B trzích.

Na rozvoj strategického marketingu vztahů se zákazníky a v jeho rámci i CRM měl a má 
významný a trvalý vliv rozvoj služeb, a to ve všech odvětvích. Služby jako nehmotné užitky 
jsou postaveny na kvalitě jejich poskytovatelů, jejich znalostech, dovednostech a zvládání 
činností. Logika marketingu se přesunula z „dominance produktů“ k „dominanci služeb“ 
a k užším vztahům se zákazníky (Vargo, Lusch, 2004).

Současný marketing vztahů je založen na deseti pilířích (viz tabulku 1.1):

Tabulka 1.1: Logika dominance služeb – deset základních pilířů 

Základní pilíře Vysvětlivky a poznámky

1. Základním pilířem směny je služba.

Aplikace základních operačních zdrojů „služby“ (znalos-
tí a dovedností) je definována jako „dominance služeb“ 
(service-dominant logic, zkráceně S-D logic), ta je základem 
pro veškerou směnu. 

2. Základní pilíř směny – služba – maskuje 
nepřímá směna. 

Vzhledem k tomu, že služba je poskytována prostřednic-
tvím komplexního propojení zboží, peněz a organizací, 
není služba jako základ směny na první pohled zřejmá. 

3. Každý produkt by měl zákazníkům po-
skytnout službu. 

Produkty krátkodobé i dlouhodobé spotřeby odvíjí svou 
hodnotu od užití – služby, kterou poskytují.

4. Základním zdrojem konkurenční výhody 
jsou operační zdroje. 

Schopnost konkurovat předurčuje požadované změny 
nositelů (tahounů) růstu konkurenceschopnosti. 

5. Všechny ekonomiky jsou ekonomikami 
služeb. 

Služba je v současné době díky specializaci a outsourcingu 
zřetelnější.

6. Spolutvůrcem hodnoty je vždy zákazník. Z toho plyne, že vytváření hodnoty je interaktivní. 

7.
Podnik nemůže dodat hodnotu, nabízí 
pouze propozice hodnoty (to, co může 
být hodnotné z pohledu zákazníků). 

Podnik může nabízet své využitelné zdroje a kooperativně 
a interaktivně vytvářet hodnotu pro zákazníka díky akcep-
taci propozic hodnoty zákazníkem, nemůže však vytvořit 
a dodat hodnotu nezávisle na zákazníkovi.

8.
Způsob podnikání zaměřený na služby 
je v podstatě zákaznicky a vztahově ori-
entovaný. 

Vzhledem k tomu, že služby jsou definovány a společně 
vytvářeny z hlediska zákazníkem určených užitků, směna 
je v podstatě zákaznicky a vztahově orientovaná.

9. Zdrojem integrace jsou všichni společen-
ští a ekonomičtí hráči. 

Z toho vyplývá, že vytváření hodnoty pro zákazníka se 
děje v rámci sítí (integrace a propojení zdrojů).

10. Hodnota je vždy jedinečně a fenomeno-
logicky určena jejím příjemcem.

Hodnota je osobitá, založená na zkušenostech, vyplývá ze 
souvislostí a má pro příjemce význam.

Zdroj: Vargo, Lusch (2008, s. 7)

Při uplatnění logiky dominance služeb musí být v centru hlubšího zájmu zákazníci. Pod-
niky by měly být neustále se učícími organizacemi, těsněji spolupracujícími se zákazníky 
a vzájemně s nimi komunikujícími formou dialogu. Při této spolupráci by měly být podniky 
iniciativní a aktivní při vývoji produktů, jejich výrobě, dodání a jejich užití, resp. spotřebě 
u zákazníka, a zapojit do všech těchto procesů zákazníka.

Strategický marketing vztahů se zákazníky vyžaduje nejen vyvíjet a nabízet produkty, 
ceny, distribuci a marketingovou komunikaci podle potřeb a požadavků zákazníků, ale vě-
novat pozornost prvkům vedoucím k udržení zákazníků, tedy lidem, procesům a aktivním 
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službám zákazníkům. Gummesson (2010) uvádí, že se mění úloha marketingového mixu 
z nástrojů uspokojujících poptávku v nástroje přispívající k posilování vztahů, sítí a interakcí.

Marketing vztahů vyžaduje šíře pojatý marketingový mix, sestávající ze sedmi prvků (viz 
obrázek 1.3). Klíčovou roli při přechodu od  marketingu transakcí k marketingu vztahů hrají 
pracovníci, procesy a služby zákazníkům.

Lidé

Cena

Procesy

Služby
zákazníkům

Distribuce

Marketingová
komunikace

Produkt

Obrázek 1.3: Marketingový mix v marketingu vztahů se zákazníky (zdroj: Gummesson, 2010, 
s. 409)

Při vytváření marketingové strategie je třeba zvažovat vazby mezi jednotlivými prvky takto 
pojatého marketingového mixu, neboť se vzájemně ovlivňují a společně vytvářejí vnitřní 
i vnější podpůrné prostředky pro posilování vztahů se zákazníky. Tyto prvky musí být 
vzájemně konzistentní, synergicky působící a účinné při zvyšování konkurenceschopnosti 
na cílových segmentech trhu.

1.2  Marketing vztahů
Změny v tržním prostředí postupně vedly od začátku 21. století ke změně základních prin-
cipů marketingu. Tržní prostředí je zcela rozdílné od podmínek v předchozích letech. 
Většina trhů se nachází ve stádiu zralosti a nasycení, tedy růst poptávky je zanedbatelný 
nebo žádný, což vyvolává obrovský tlak na ziskovost firem. Nakupující a spotřebitelé jsou 
vzdělanější a méně citliví na tradiční marketingové nástroje, zvláště na reklamu. Ovládají 
práci s počítačem, využívají čím dál více možnosti internetu a sociálních médií. Důsledkem 
těchto změn je globalizace trhů.


