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ABSTRAKT

Predkladand habilitacni prace pojedndva o interfunkéni koordinaci z pohledu trzni
orientace. Trzni orientace pomaha manazeram ziskat vSechny potiebné informace, tyto
efektivné sdilet v ramci interniho prostfedi a adekvatné reagovat na neustale ménici se
prostiedi. Interfunkéni koordinace je jednim z kliCovych prvki trzni orientace, pfi¢emz
tato pravé umoziuje rychlé sdileni vSech podstatnych informaci a sladéni vSech internich
funkci a procest. Tato habilita¢ni prace nabizi novy pohled na interfunkéni koordinaci,
pfinasi novou metodu méieni interfunk¢ni koordinace a ovéfuje vztah mezi interfunkéni
koordinaci a podnikovym vykonem. Tato metoda byla pouzita pro zméfeni interfunkéni
koordinace u podnikatelskych subjektli a u organizaci vefejné spravy. Ze ziskanych
vysledkl je patrné, ze u podnikatelskych subjekti existuje pozitivni korelace mezi
interfunkéni koordinaci a podnikovym vykonem. Rovnéz byly detekovany polozky
interfunk¢ni koordinace majici nejvétsi vliv na jednotlivé polozky podnikového vykonu.
U organizaci vefejné spravy byla také viadé piipadid nalezena pozitivni korelace
s vykonem organizace. Z komparace vysledkt u podnikatelskych subjekt a organizaci
vetejné spravy pomoci Cramérova koeficientu je moZné vypozorovat urcité tendence a

rozdily v pfistupu k interfunkéni koordinaci U obou analyzovanych skupin.

KLICOVA SLOVA

trzni orientace, interfunkéni koordinace, podnikovy vykon, vykon organizaci vetejné
spravy, méfeni interfunkéni koordinace, podniky produkujici elektrickd zatizeni a

elektronické soucastky, organizace vetejné spravy



ABSTRACT

The presented inaugural dissertation deals with the topic of market orientation and
interfunctional coordination. Market orientation heps to managers with acquisition of all
information, share this information and response on still changing environment.
Interfunction coordination is one of key component of market orientation; it enables speed
sharing all important information and coordination of all internal functions and processes.
This habilitation thesis offers a new view on interfunctional coordination, new method of
measuring interfunctional coordination and verify relation betwen interfunctional
coordination and business performance. The method of measuring interfunctional
coordination was statistically verified and used to measure interfunctional coordination
at business entities and at organisations of public administration. The results show a
positive correlation between interfunctional coordination and business performance in the
business sector. The elements of interfunctional coordination, which have the main
impact on business performance, were also identified. A positive correlation between
interfunctional coordination and organisational performance was also found in the public
sector. Comparing the research results of interfunctional coordination at business entities
and organisations of public administration using the Cramer coefficient, it is possible to
observe certain tendencies and differences in the approach to interfunctional coordination
between both analysed groups.

KEY WORDS

market orientation, interfunctional coordination, business performance, performance of
public administration organizations, measurement of interfunctional coordination,
companies producing electric equipments and electronic components, public

administration organizations
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1 UVOD

Soucasné trzni prostiedi je mozné charakterizovat jako vysoce konkurencni a neustale se
meénici. V odezvé na tyto ménici se podminky se podniky snazi rovnéz prizpisobovat
témto zménam tim, ze umistily zakazniky do centra své pozornosti a snazi se neustale
inovovat a zlepSovat produkt tak, aby tento 1épe spliioval pozadavky a pfani zakaznikd.
Uspéch pak slavi ti, ktefi dokazi ziskat vechny potiebné informace, tyto efektivné sdilet
a $ifit v ramci podniku a rychle implementovat do svych rozhodnuti. Uréitym usnadnénim
této slozité situace je aplikace modernich védeckych ptistupt, které umoziuji podnikiim

chovat se mnohem efektivnéji a 1épe plnit své funkce.

Jednim z téchto pfistupll je 1 trzni orientace, kterd umoziuje manazerim zaméfit svou
pozornost na externi a interni prvky a ¢innosti, jez ovliviiuji ¢innost organizace, smétujici
ke zvySeni vykonu této organizace. Trzni orientace vychazi z pojeti marketingové
koncepce, ktera zaplnila stranky védeckych casopist na pocatku 90. let 20. stoleti a doted’
zdjem o ni neutuchd. Vyznam problematiky trzni orientace je dan tim, Ze se nejednd o
Cisté teoretickou zaleZitost bez praktického vyuziti, ale kloubi se tu zdjem akademiki a
praktikd. Nejcastéji diskutovanym tématem obou téchto skupin je otazka implementace
trzni orientace a zkoumani dopadd trzni orientace, zejména pak jejiho vlivu na podnikovy
vykon. Ac¢koliv bylo v tomto sméru realizovano jiz mnoho védeckych vyzkumd, které ve
vétsing piipadd potvrzuji pozitivni korelaci trzni orientace s podnikovym vykonem, stale
je tomuto tématu vénovana velka pozornost, pouze se z4jem piesunul z vyspélych trhii

do rozvojovych ¢i investiéné zajimavych zemi.

Trzni orientace obsahuje nékolik prvkil, na kterych je vystavéna. Primarné€ se jedna o
orientaci na zdkaznika, orientaci na konkurenci a interfunkéni koordinaci. Nésledu;ji dalsi
prvKky trzni orientace, jako napf. orientace na distributory, orientace na dodavatele,
orientace na externi prosttedi apod., tyto jiz v§ak nejsou tak ¢asto uvadény. V poslednich
letech roste zajem praveé o zminénou interfunkéni koordinaci, ktera neni jen prvkem trzni
orientace. Tento pojem se vyskytuje i V jinych oblastech marketingu (napf. interni
marketing), dale v logistice ¢i managementu. Interfunkéni koordinace piedstavuje sladéni

vSech internich funkci a procesti podniku.
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Tato habilitacni prace se tykéa problematiky interfunkéni koordinace v trzni orientaci. Ke
komplexné&jsimu pochopeni této problematiky je nutné definovat v§echny faktory, které
s danou tématikou souvisi, tedy zabyvat se trzni orientaci i samostatné interfunkcéni
koordinaci. Vzhledem k tomu, Ze je interfunk¢éni koordinace zminovana i v nékolika
védnich disciplinach, je vhodné sumarizovat publikované vysledky védeckych vyzkumu
a kategorizovat nejnovéj$i poznatky vazici se k této problematice. Snahou je zvolit
metodu méfeni interfunk¢ni koordinace, ktera obsahuje nejnovéjsi poznatky, aby mohla
byt pouzita samostatné, ale i jako sou¢ast méfeni trzni orientace. Déle je zahodno rozvijet
a prohlubovat védomosti o interfunkéni koordinaci v souladu s nejnovéj$imi trendy. |
kdyz je paleta nejnovéjSich trendi souvisejicich s interfunkéni koordinaci znaéné
rozsahléa, zamétuje se tato habilitani prace zejména na oblast interfunkéni koordinace a

podnikového vykonu, resp. vykonu organizaci vetejné spravy.

Prvni kapitola habilitacni prace je vénovana zdGvodnéni zaméteni habilitacni prace.
Soucasti této kapitoly je stanoveni cilti habilita¢ni prace. Tyto cile vychazeji ze zaméfeni

habilita¢ni prace. Soucasti této kapitoly je rovnéz i relevance zaméfeni habilitacni préce.

Druhd kapitola obsahuje metodiku zpracovani habilitaéni prace, kde jsou definovany
vybrané metody pouzité pro zpracovani habilitani prace a metody souvisejici

S provedenim vyzkumu.

Treti kapitola sumarizuje poznatky vazici se k soucasnému stavu poznani oblasti trzni
orientace. Nejprve je trzni orientace definovana, dale jsou vyjmenovany prvky trzni
orientace, aktualni otazky spojené s trzni orientaci a na zavér je uvedena kategorizace
soucasnych trendd. Tato kapitola se rovnéz vaze k vymezeni chapani pojmu interfunkéni
koordinace z dalsich dil¢ich ¢asti marketingu, ale rovnéz logistiky a supply chain
managementu. Uvedeny jsou moznosti méfeni interfunkéni koordinace, vyznamu,
implementace vcetné bariér branicich této implementaci a nechybi ani kategorizace
nejnovejSich smért badani.

Ctvrta kapitola zahrnuje postup vedouci k vytvofeni metody méfici interfunkéni
koordinaci. Primarné byly stanoveny oblasti interfunkéni koordinace, nasledné doplnény
polozky vazici se k jednotlivym oblastem. Metoda méfeni interfunkéni koordinace byla
vytvoifena na zakladé poznatkid vyplyvajicich z Churchillovy koncepce pro tvorbu metod

méieni a verifikovdna uzitim koeficientu Cronbach alfa.
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Pata kapitola obsahuje vysledky vyzkumu. Vysledky vyzkumu jsou rozdéleny na ty, které
se vazi k Setfeni u podnikatelskych subjekti a ty vztahujici se k Setfeni u organizaci
vefejné spravy. Na zaver této kapitoly jsou vysledky obou Setfeni komparovany.

Sesta kapitola shrnuje hlavni vysledky realizovanych $etfeni véetné diskuse, kdy ziskané

vysledky jsou konfrontovany s publikovanymi poznatky autord zabyvajicich se touto
problematikou.

Dalsi kapitola se zabyva zhodnocenim piinost habilitacni prace jak z hlediska

teoretickych, tak také praktickych a opomenuto neni ani hledisko pedagogické.

Osma kapitola sumarizuje doporuceni pro dalsi vyzkum, pificemz vychazi z limiti
realizovanych vyzkumt a této habilitacni prace.

vyplyvajici z vysledkil vyzkumu. Rovnéz jsou doporuceny dalsi vyzkumy v této oblasti,
nebot’ svym charakterem se jedna o rozsahlé téma spojené v ruiznych smérech s mnoha

otazniky, které zpracovanim jedné habilita¢ni prace nelze vyftesit.
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2 ZDUVODNENI ZAMERENI HABILITACNI PRACE

Predmétem predkladané habilitacni prace je oblast interfukéni koordinace (dale v textu
oznacena jako IFC) z pohledu trzni orientace. IFC a stejné tak trzni orientace je stale ve
svétle z4yjml mnoha vyzkumt realizovanych riznymi védeckymi tymy pusobicimi na
rozli¢nych svétovych univerzitich a vyzkumnych ustavech. VétSinou vsak byvaji obé
oblasti zkoumany samostatné. IFC byva nejcastéji analyzovana z pohledu supply chain
managementu, trzni orientace je pak hodnocena z hlediska jejiho vlivu na podnikovy
vykon a moznostmi jeji implementace. Spojitost IFC a trzni orientace je dana tim, ze IFC
je nezbytnym prvkem trzni orientace. Vyznam problematiky IFC a trzni orientace tkvi v
tom, Ze se nejedna o Cisté teoretickou zdleZzitost bez praktického vyuziti, ale kloubi se tu
zajem akademiki a praktikli, nebot’ zdmérem téchto védeckych vyzkumu byva nalezeni
nejvhodnéjSich metod a pfistupl, které¢ by podnikim pomohly k ziskédni konkurenéni
vyhody a nasledné K jejimu udrZeni. V tomto sméru je analyza téchto oblasti a moznosti
implementace trzni orientace a IFC dulezita, jak pro rozvoj teoretického poznani téchto
oblasti, tak i z hlediska pfispéni k dalSimu UspéSnému fungovani podnikatelskych

subjektt a organizaci vetejného sektoru.

2.1 CIiL HABILITACNI PRACE
Hlavni cil habilitaéni prace je zvolit, piip. vytvoiit metodu méieni interfunkcni
koordinace, kterou bude mozné pouZit samostatné, ale i jako soucdst méreni trini

orientace, a ovérit jeji vztah s podnikovym vykonem.
Dil¢i cile habilitacni prace:
e Sumarizovat chapani pojmu trzni orientace, aktualni otazky vazici se k trzni

orientaci a kategorizovat soucasné sméry badani.

Prvné je nutné definovat pojem trzni orientace a dalsi souvislosti spojené s trzni
orientaci, nebot’ IFC je dalezitym prvkem trzni orientace, tudiz mnohé poznatky

vztahujici se k trzni orientaci se rovnéz vztahuji k IFC.

e Sumarizovat chapani pojmu IFC, moznosti jejiho méfeni, vyznamu,

implementace a kategorizovat sou¢asné sméry badani.
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Pojem IFC je nutné definovat z dalSich dil¢ich oblasti marketingu, ackoliv
spojitost s trzni orientaci zde pievlada. Stejné tak je pak nutné definovat i pojeti

Z pohledu logistiky, zejména supply chain managementu.
e Nalézt, ptipadn¢ vytvofit pojeti IFC a zptisob méteni IFC.

e Ovefit vztah IFC a podnikového vykonu u podnikatelskych subjektd a u
organizaci vefejné spravy a zjistit, které polozky IFC maji nejvétsi vliv na

jednotlivé polozky podnikového vykonu.

e Zjistit uroveit hodnot IFC u podnikatelskych subjekti a zjisténé poznatky

komparovat s vysledky organizaci vefejné spravy.

2.2 RELEVANCE ZAMERENI HABILITACNI PRACE

V nasi odborné literatuie neexistuje resumé mapujici vyvoj a hlavni sméry IFC.
Problematika IFC a trzni orientace je uvefejnéna formou ¢lankl ve védeckych ¢asopisech,
které jsou soustiedény do rozlicnych védeckych oblasti, nejcastéji do marketingu,
managementu a logistiky. Vyzkumy, které jsou v této oblasti realizovany, se vSak
zamé&fuji na ur€ité konkrétni otazky a postradaji charakter jednotnosti a komplexnosti.
IFC v trzni orientaci je v dostupnych vyzkumech vénovana pouze okrajova ¢ast, pfitom

se jedna o dilezity prvek trzni orientace.

Otazkou také zlstava, jak méfit IFC, nebot’ zde existuje velké mnozstvi metod méficich
trzni orientaci, vV nichz je IFC métena, ov§em pfistup jednotlivych autorti k méteni IFC i
samotné trzni orientace je odliSny. Pfitom je zfejmé, Ze by bylo vhodné nalézt, ptipadné
vytvofit takovou metodu méfici IFC, ktera by obsahovala nejnovéjsi piistupy a poznatky

V této oblasti a vhodné by dopliiovala méteni ostatnich prvki trzni orientace.

Zajimavé je ovéfit vliv IFC. Vzhledem k tomu, Ze existuje velké mnozstvi prvka, které
by z hlediska vlivu IFC mohly byt zkoumany, byl vybran prvek, ktery ma potencial byt
vysoce zajimavy i z hlediska praxe. Jedna se o identifikaci oblasti IFC, které budou mit
nejvetsi vliv na podnikovy vykon. Ackoliv byl jiz v n€kolika ptipadech posuzovany vliv
IFC na podnikovy vykon, tyto studie neobsahovaly rozdéleni IFC do jednotlivych oblasti

a analyzu jednotlivych oblasti ve spojitosti s podnikovym vykonem.
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Ziskani a analyza poznatkd o IFC podnikt plisobicich v ¢eském prostredi miize pfispét
k porovnani situace s podniky pusobicimi na zahrani¢nich trzich a odhaleni nékterych
specifickych nedostatkii typickych pro ¢eské prostiedi. Ziskana data mohou slouzit jako
podklad pro komparaci IFC podnikii pisobicich na ¢eském trhu v budoucich obdobich.
Komparace vysledkii IFC u podnikatelskych subjektd s vysledky IFC u organizaci

vetejné spravy muze odhalit zajimavé skute¢nosti u obou analyzovanych skupin.

Nekteré podniky maji stdle omezenéjsi pfistup k teoretickym poznatkiim. Opakem
V tomto ptipad€ neni ani oblast vztahujici se k trzni orientaci a IFC. Navic miize n¢které
podniky od detailn¢jSiho studia odradit to, ze existuje velké mnozstvi védeckych praci na
toto téma prevazné v anglickém jazyce, mnohdy v placenych databéazich védeckych
Casopisu, tudiz orientace v této problematice je Casové a nékdy téz finan¢né narocna.
Zpracovani tohoto tématu ptispéje ke zvySeni povédomi o této problematice. Diky
uveiejnéni metody métici [FC si bude kazdy podnik moci métit svou IFC, porovnavat jeji
hodnoty V jednotlivych obdobich a samoziejmé¢ se zaméfit na eliminaci pfipadnych
nedostatkli branicich dokonalé implementaci IFC. Taktéz Siteni informaci o IFC u
organizaci vetfejné spravy by mohlo vést k detekci slabych stranek téchto organizaci a

pomoci V jejich odstranovani.
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3 METODIKA ZPRACOVANI HABILITACNI PRACE A
POUZITE METODY

Pti uskuteénéni vyzkumu byl dodrzovan standardni metodicky postup védecké prace.
V prvni polovin€ této prace byl realizovan sekundarni vyzkum reSerSi dostupnych
literarnich zdrojt, druha polovina této prace pak obsahuje vysledky vyzkumu. Rovnéz
zde byly vyuzity metody kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum
(tedy polostrukturovany rozhovor) byl pouzit napt. pii tvorbé polozek. V ramci
kvantitativniho vyzkumu byla ze ¢tyt zékladnich technik (pfimé pozorovani, rozhovor,

dotaznik a analyza dokumentil) pouZita technika dotazniku.

V ramci této prace byly aplikovany parové metody vyuzivajici principy logiky. Abstrakce
byla vyuzita pii determinaci pojmil vztahujicich se k IFC a konkretizace pti navrhovani
oblasti IFC. Analyza a syntéza byly v praci rovnéz vyuzity, analyza pii hodnoceni
stavajicich pfistupil k IFC a nasledné pak v rdmci hodnoceni ziskanych dat, syntéza byla
pouzita pii detekci souvislosti mezi jednotlivymi ¢astmi celku a formulaci zavéra, napf.
Vv oblasti vlivu IFC na podnikovy vykon. Indukce a dedukce se vazi spiSe k empirické
¢asti prace. Indukce je patrna pii zobectiovani poznatki ziskanych Settenim, dedukce byla
aplikovéna napf. pti tvorb€ polozek IFC. Pii tvorbé metody métici IFC bylo postupovano
dle analyzy vSech dosavadnich dostupnych teoretickych a empirickych poznatk tak, aby

bylo mozné urcit nejrelevantnéjsi polozky meéteni.

Pfi tvorbé metody méteni byla pouzita Churchillova koncepce (Churchill, 1979). Tato
koncepce uzivana pro tvorbu zpiisobii méfeni stanovuje nasledujici posloupnost krokii,

kterou je tfeba dodrzet, aby navrzeny zplisob byl akceptovatelny z metodického hlediska:
e volba definice,
¢ navrh metody na zaklad¢ dukladného studia ptivodnich prament,
e prvni méfeni slouZici k verifikaci navrzené metody,
o verifikace metody z hlediska platnosti a konzistentnosti, véetné pfipadné upravy
meteni,

e konecnd verze navrzeného zpisobu meéteni.
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Platnost je aproximace, kterd vyjadfuje redlnou nebo "pravdivou" hodnotu méfenych
proménnych. Navrzeny zpusob méteni je akceptovatelny, jestlize je konzistentni a miize
byt uzity k opétovnému meéieni stejnych ¢i odlisnych dat.
Platnost méii schopnost zvolenym zpiisobem ziskat data, kterd zobrazuji skute¢ny stav
méfené proménné. Aby bylo navrzené méteni platné, musi splnit tfi podminky Méfeni
ma byt:

e konzistentni (vytvofena dil¢i méfeni musi zohlednovat skutecny stav),

e pfesné (porovnani jednotlivych méteni nevykazuje vyznamné odchylky),

e adekvatni (vSechna dil¢i méfeni by méla smétfovat k vyjadieni proménné, pro

kterou byla vytvofena).

Mezi zpusoby hodnotici platnost méfeni je mozné dle Velarde-Jurado a Avila-Figueroa
(2002) zaradit ovéfeni struktury a interni konzistence. Ovéfeni struktury se provadi na
zakladé¢ provéfeni toho, zda existuje vztah mezi vSemi proménnymi uzitymi

v navrhovaném méfeni a objektem zkoumani.

Interni konzistence se méfi pomoci souboru obsahujici nékolik otdzek a je mozné ji
realizovat dvéma zplsoby. Prvni moZznost je pomoci konzistentnosti implementace, kdy
tato metoda je zalozena na dvojitém dotazovani stejného vzorku respondentti, v takovém
ptipadé je méten rozptyl a smérodatné odchylka mezi obéma Setfenimi. Aby byla splnéna
podminka konzistence (testu a opakovan¢ho testu) je nutné provést korelaci obou
vysledkli méteni. Druhd moZnost je pomoci konzistence homogenity, kdy se provétuje
vztah mezi odliSnymi otdzkami (polozkami) metody méfeni a proménnou, kterou ma
navrhovand metoda méfit. Pouziva se pfi méfeni mékkymi daty. Sklada se ze sekci
obsahujici individualni otazky. K tomu, aby bylo moZné¢ ziskat stupen konzistence otazek
obsazenych v méfeni ve vztahu k méfené proménné, je nutné zkoumat jejich vzajemny
vztah. Toto méfeni vyjadiuje koherenci a vzajemny vztah polozek k méfeni urcité
proménné. K udrzeni vnitini homogenity metody méteni obsahujici soubor polozZek se
uziva statisticky ukazatel zvany Cronbach alfa.
N-T

a=— " kde
1+(N-1)-F

N = pocet polozek korelace
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I = primér vnitini korelace mezi polozkami

Koeficient Cronbach alfa tedy zkouma, jak dobie mnozina polozek (nebo proménnych)

méii jednoduchou jednorozmérnou konstrukci.

Jestlize je hodnota primérné vnitini korelace mezi polozkami vysoka, svédci to o tom, ze
polozky jsou zalozeny na stejném principu. Jestlize je koeficient Cronbach alfa vysoky,
tj. blizi se jedné, pak tato skute¢nost referuje o tom, ze uvedené méfici polozky jsou
zvoleny dobie, a ze nezdvisla méfeni jsou vytvofena na stejném principu. Jinymi slovy,
uvedené polozky jsou k méfeni dané veli¢iny vhodné vybrany a tudiz vysledky Setfeni
budou velmi spolehlivé. Hodnota Cronbach alfa lezi v intervalu 0 az 1. Méfeni je
konzistentni, jestlize se hodnota koeficientl blizi 0,8, jestlize je hodnota vyssi nez 0,9, je
pak oznaCovana za vynikajici. JestliZze je ziskana hodnota niZsi nez 0,6, zvolené¢ méteni
neni konzistentni a jeho uziti se nedoporucuje. Minimalni hodnota pro Cronbach alfa by
dle Velarde-Jurado a Avila-Figueroa (2002) méla byt 0,65, aby dané méfeni mohlo byt
vyuzito.

Dale byla pouzita faktorovd analyza. Faktorova analyza ovéfi, jestli je rozdéleni
dotazniku do uvedenych oblasti ze statistického hlediska v potaddku. Nejprve je nutné
analyzovat, zda jsou data vhodna pro faktorovou analyzu. Toto ovéteni zjistime pomoci
Keiser-Meyer-Olkinovy miry (KMO) a Bartlettovym testem, pti¢emz KMO by méla
nabyvat hodnoty alesponi 0,6, viz Tabulka 1.

Tabulka 1: Hodnoceni koeficientu KMO

KMO Hodnoceni KMO
(0,9-1) Skvély

(0,8-0,9) Vysoky
(0,7-0,8) Stredni

(0,6 -0,7) Nizky

(0,5-0,6) Spatny

Do 0,5 FA nema smysl

Zdroj: Field (2000)

Field (2000) uvadi, ze u Bartlettova testu se testuje nulova hypotéza, ze korelacni matice
danych proménnych je jednotkova. Pro potvrzeni vhodnosti faktorové analyzy je nutné

hypotézu Bartlettova testu zamitnout.
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Pro verifikaci hypotéz byl pouzit Spearmaniiv korelacni koeficient, ktery popisuje urcCité
formy nelineédrni zévislosti. Spearmantiv korela¢ni koeficient byl zvolen z toho divodu,
ze se jedna o ordinalni znaky. Pro méteni zavislosti by mohl byt pouzit i Chi-kvadrat test,
ovsem tato metoda neni vhodna z diivodu pouziti Likertovy skaly. V takovém piipadé by
bylo nutné sloucit tfidy, napt. 1-3 a 4-5 pro oba sledované znaky. OvSem tim by doslo ke
ztraté¢ dulezitych informaci, proto byl Chi-kvadrat test zamitnut. Vzhledem k hrubosti
stupnice dotaznikového Setieni nedavaji smysl ani modely zaloZzené na Pearsonové
korelaci a linearni regresni model. Dle Hindlse a kol. (2000) plati pro vypocet

Spearmanova korelac¢niho koeficientu nésledujici vzorec:

_ Xy Xri YriM Er Yy kde
(n—1) Sx, Sy,

rS
X,; 0znacuje potradi hodnoty x; V ramci vzestupné usporadanych hodnot x4, ..., x;, ,
yri 0znacuje poradi hodnoty y; V rdmci vzestupné uspotadanych hodnot y;, ..., ¥, ,
X, a ¥, oznaCuje pruméry hodnot x,.;, respektive y,;,

Sx, @5, oznaCuje odpovidajici smérodatné odchylky.

Hodnoty Spearmanova korela¢niho koeficientu se pohybuji od -1 do 1. Stupnice

Spearmanova korela¢niho koeficientu je uvedena v nésledujici Tabulce 2.

Tabulka 2: Stupnice Spearmanova korela¢niho koeficientu

rs Hodnoceni

(0-0,1) Zanedbatelna zavislost
{0,1-0,3) Slaba zavislost
(0,3-0,5) Stfedné silna zavislost
(0,5-0,7) Silna zavislost
(0,7-1) Velmi silna zavislost

Zdroj: Hindls a kol. (2000)

Prvni ¢islo ukazuje hodnotu Spearmanova koeficientu potadové korelace (Spearman rho),
druhé hodnota je p — hodnota. Jestlize p < 0,05, pak zamitame nulovou hypotézu (HO:
polozky jsou nezavislé), resp. pfijimame alternativni hypotézu (HA: polozky jsou
zavisleé).

Dale byla uzita logistickd regrese pro determinaci polozek IFC majici nejvétsi vliv na

jednotlivé polozky podnikového vykonu. Postupnou procedurou pomoci Akaikeho (AIC)
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kritéria byl nalezen dostatecny model, ktery obsahuje jen vyznamné proménné.Vzorec

pro vypocet AIC:

AIC = =21(B,(t1,d1),(t2,d2), - (tn,dy)) + 2(c + a),

L(B,(t1,d1),(t2,d2),...(tdn)) + 2(c + a) je logaritmus vérohodnostni funkce modelu,
¢ znaci pocet vysvétlujicich proménnych v modelu,

a znaci pocet parametri uvazovaného rozdéleni pravdépodobnosti.

AIC zohlednuje jak vérohodnost modelu, tak jeho slozitost, viz Hosmer a Lemeshow
(2000).

Pro porovnani hodnoceni polozek mezi dvéma sledovanymi skupinami byl pouzit chi-
kvadrat test nezavislosti. Typ skupiny i hodnoceni (1 az 5) jsou totiz kategorialni

proménné.

Na zaklad¢ p-hodnoty testu uréime, zda je vysledek testu (hodnota testovaciho kritéria)
statisticky vyznamny, tedy jestli mezi skupinami existuje statisticky vyznamny rozdil v
hodnoceni polozek. Dale je meétena sila zéavislosti testovanych proménnych, tedy

hodnoceni na skuping prosttednictvim Cramérova koeficientu:

K
V= \/n(m—l)’

kde m = min(r,s), r — pocet fadka, s — pocet sloupcti

Hodnota Cramérova koeficientu se pohybuje od 0 do 1, pfi¢emz ¢im vyssi hodnota, tim
siln€j$i zavislost a tim vétsi vliv skupiny. Cramériiv koeficient se doporucuje pocitat

pouze u statisticky vyznamnych vysledku. (Hindls a kol., 2000)

Do vy¢tu pouzitych metod je mozné rovnéz zatadit 1 gakladni popisné charakteristiky,
kterymi je median a percentily. Ob¢ charakteristiky jsou urceny pro popis ordinalnich dat.
Median je stfedni hodnota, kterou tato data popisujeme. Percentily se ¢leni do tii kvartild,
ptfiCemz 1. kvartil (25 % percentil je hodnota, pod kterou lezi prvnich 25% uspotfadaného
souboru), 2. kvartil odpovidd medianu (je hodnota, pod kterou lezi prvnich 50 % hodnot
uspotadaného souboru) a 3. kvartil (je hodnota, pod kterou lezi prvnich 75 % hodnot
uspotadaného souboru). Ziskand data byla analyzovdna vyuzitim statistického software

Minitab, verze 17.
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4 LITERARNI RESERSE

4.1 TRZNI ORIENTACE

4.1.1 Vyvoj trini orientace

Pojem trzni orientace je odvozen od marketingové koncepce. Marketingova koncepce
jako takova byla predmétem zajmu akademikti do 90. let 20. stoleti. Tento zajem pak
vystiidala trzni orientace. V 90. letech byly zvefejnény v Journal of Marketing dvé
vyzkumné prace Kohliho a Jaworskiho (1990) a Narvera a Slatera (1990), které¢ byly
pfimo oznaceny jako novy smér marketingu. Diivodem pfesunu zdjmu k tomuto novému
pojeti byla prave studie Kohliho a Jaworskiho (1990), ktefi uzili pojem trzni orientace ve
smyslu implementace marketingové koncepce. Hlavni myslenka jejich teorie tkvi v tom,
ze podnik se implementaci marketingové koncepce (manazerské filozofie) soucasné stava
i trzn€ orientovanym. Tyto dvé studie mély vyrazny dopad na tehdejsi pojeti marketingu.
Obsahovaly prvni ucelené pojeti pojmu trzni orientace, ackoliv i pted rokem 1990 se zde
objevoval pojem trzné-orientovany podnik, napi. Webster (1988) ¢i Payne (1988), ovsem
bez blizsi specifikace. Dale tyto prace nabidly definovani metod méfeni (u Kohliho,
Jaworskiho az o ti'i roky pozdé&ji) a formulaci navrhti spojujicich trzni orientaci s vykonem

podniku.

Pohled na trZni orientaci se v pribéhu let postupné rozsifil. V prvnich védeckych studiich
zabyvajicich se trzni orientaci je pfevazné zkouména a potvrzovana dilezitost, kterou
hraje findlni zdkaznik. V tomto sméru byly nékteré metody méfici trzni orientaci
dokonce zZeny pouze na orientaci na zakaznika, napt. Fritz (1996). V soucasné dobé¢ se
jiz orientace na zdkaznika neposuzuje, ale pohliZi se na ni jako na zakladni pfedpoklad
toho, aby bylo mozné o trzni orientaci viibec hovofit. Obecné je tedy predpokladano, ze

reakce na zjisténé potieby, pozadavky a prani zakaznikd, jsou projevem trzni orientace.

Dalsim dulezitym prvkem trzni orientace je orientace na konkurenci. Nékteti autofi

ptikladaji vyznam pouze cenam konkurence, napf. Akimova (2000), ¢i intenzité

-----

tohoto prvku v ramci trzni orientace, tedy posuzuji nejen ziskavani informaci, napt. Bigné

a kol. (2004), Farrelly a Quester (2003), Gima (1995), ale také sdileni téchto informaci a
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reakci na takto zjisténé informace, napt. Kohli, Jaworski a Kumar (1993) Gray a Hooley

(2002), Harrison-Walker (2001), Hooley a kol. (2003).

Ttetim prvkem, ktery je ve vnimani trzni orientace zakompovan ihned od jejiho pocatku,
je IFC. Kohli a Jaworski (1990) jako prvni uvedli definici trzni orientace. Do této sice
ptimo nezakomponovali pojem IFC, nicméng¢ jej v definovani trzni orientace popsali jako
sbér informaci tykajicich se soucasnych a budoucich potieb vSemi utvary podniku, Sifeni
téchto informaci v§emi odd€lenimi a odezva vSech tutvart na tyto informace. Kohli a
Jaworski (1993) k jiz uvadéné definici doplnili, Ze trzni orientace definuje, jak mize byt
podnikové kultura vice efektivni a vhodnéa k vytvoieni vyssi hodnoty pro zékaznika.
Kohli a Jaworski (1990) uvedli, Ze marketingové oddéleni je zodpovédné nejen za
marketing, ale je dtlezité mit perfektni koordinaci vSech oddéleni, aby bylo mozné byt

dostate¢n¢ efektivni ve sbéru a Sifeni informaci a odezve na tyto informace.

Narver a Slater (1990) uvadéji zakladni definici trzni orientace, kterou pak v letech 1994
a 1999 dale rozsifuji. Jejich definice trzni orientace pifimo obsahuje pojem IFC, nebot’
trzni orientace obsahuje tifi prvky chovdni — orientaci na zdkaznika, orientaci na
konkurenci a interfunkc¢ni koordinaci, a dvé rozhodovaci kritéria — dlouhodobé zameéreni
a ziskovost. Trzni orientace je definovana jako kultura, kterd se zaméfuje na zisk, vytvari
a zduraznuje vyss$i hodnotu pro zakazniky, avSak zdiraziuje zaméfeni i na ostatni
stakeholdery; a stanovuje normy chovani reagujici na vyvoj podniku a odezvu na trzni
informace. Podle Narvera a Slatera (1990), interfunkéni koordinace je koordinaci tspéchu

podniku piesahujici marketingové odd¢leni.

Deng a Dart (1994) uvadéji, Ze trzni orientace je zamétena na ziskavani vhodnych trznich
informaci vysvétlujicich souc¢asné a budouci potieby zékaznikl, a na schopnosti podnika
uspokojit tyto potieby. Soucasti trzni orientace je i integrace a Sifeni téchto informaci

v§emi oddélenimi podniku, koordinace a odezva podniku na pfilezitosti plynouci z trhu.

Marketing by pfitom mél hrat pravé onu dilezitou integrujici roli, kdy tkolem
marketingovych pracovniki je spolupracovat spole¢né se zakazniky, pecovat o informace
ziskané z trhu, mit ptehled o zdrojich podniku a pomdhat pfi formulaci podnikové
strategie. Day (1994) uvadi, Ze zajmem zaméstnancti v trzné orientované organizaci, kteti
vyslechnou stiznosti nebo poZadavky na novy servis, je motivace informovat

management.
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Obecné se IFC v trzni orientaci chape jako koordinace v oblasti vyuziti zdroji podniku
a vytvareni vyssi hodnoty pro zékazniky v celém nakupnim procesu, napt. Narver a Slater
(1990), Song a Montoya-Weiss (2001). Maltz a Kohli (1996) zjistili, ze odpovédnost je

naprosto nezbytna pro sdileni informaci. Pokud jsou tyto ptedpoklady splnény, je mozné:
e kooperovat s kymkoliv z daného podniku,
e standardizovat procesy,

e integrovat organizacni strukturu umoznujici integrovat informacni toky, zdroje,

procesy nebo sluzby v organizaci,
e realizovat manazerska spojeni a provadét kontrolu,
e ziskat experty pottebné pro participaci.

Karlicek a kol. (2014) vyzdvihuji u trzni orientace schopnost podniku systematicky
generovat podstatné informace o souc¢asnych a budoucich potiebéach zdkaznik, tyto $ifit
ve vSech oddélenich podniku a vyuzit tyto informace v rozhodovacim procesu a
nasledném chovani. Mohr a kol. (2014) ve své publikaci uvadéji, ze IFC je podstatou trzni
orientace, nebot’ trzni orientace je CEtyfdimenzionalni konstrukce, ktera obsahuje
ziskavani informaci o trhu, $ifeni téchto informaci, integraci poznatkl a odezvu na tyto
trzni informace, respektive koordinaci aktivit. S timto pojetim souhlasi Jangl (2015),
ktery vnimé trzni orientaci dle aktivit, které jeji implementace zahrnuje, tedy proces
aktivniho sbirdni trZznich informaci, jejich sdileni a integrace v ramci pracovnich tymi a

reakce na tyto znalosti.

Soucasné¢ by mél existovat vhodny informacni systém, ktery by umoZnil ziskané
informace kontinualné¢ sdélovat a prodiskutovavat s pracovniky podniku. Kli¢em pro tuto
¢innost je takové chovani, které obsahuje systematické metody organizovani a fizeni
souCasnych informaci. Ziskané informace je nutné shromazdovat a Sifit je mezi
pracovniky. K realizaci IFC je nutnd kooperace a komunikace uvnitf podniku. Tyto jsou

hlavnimi pfedpoklady flexibility podniku.

Nekteti autofi dokonce povazuji IFC za natolik dualezitou, ze vynechali orientaci na
konkurenci a uvadi v rdmci trzni orientace pouze dva prvky — orientaci na zakaznika a
IFC, napt. Hajjat (2002), Helfert a kol. (2002) ¢i Vazquez a kol. (2002). Samotna IFC se

pak stava jednim z vyznamnych bodl z4jmu celé trzni orientace.
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V dalSich fazich vyvoje se pojeti trzni orientace vyrazné rozsifilo. Vyznamnou roli
zaCinaji hrat i dalsi stakeholdeii, zejména distributofi a rovnéz dodavatelé. Pfitom je
ziejmé, Ze dulezitost jednotlivych stakehoderti neni stejna. Jejich schopnost vlivu
a vyznam pro rozhodovani podniku nejsou rovnéz identické. Autofi védeckych studii se
nicmén¢ shoduji na tom, ze pro trzni orientaci jsou duleziti zakaznici a tudiz z toho
plynouci i tvorba produkti orientovand na tyto zdkazniky s cilem zvySeni hodnoty a
spokojenosti zakaznikl a odpovédnosti podniku vic¢i zdkaznikiim. Druhy pozadavek se

vaze k IFC — zejména ve vztahu ke sbéru, sdileni informaci a odezv¢ na tyto informace.

Prvotni védecké studie zabyvajici se trzni orientaci je mozné rozd¢lit do Ctyt zékladnich
oblasti. Prvni z nich je stanoveni definice trzni orientace. Stanovenim definice se zabyvali
autofi zejména v prvnich péti letech. V pozdéjsich letech se snaZili o zpfesnéni definice
a Vv soucasné dobé¢ je jejich zajmem korigovat definice trzni orientace dle nejnovéjsich
poznatkli. Sumarizace poznatkd vztahujicich se k definicim trzni orientace je uvedena
v Ptiloze 1. Jak je patrné z vySe uvedenych poznatkii, definice trzni orientace je
upravovana zejména dle oblasti, na kterou se dany autor ¢i autofi zaméiuji. Takto je
chéapani trzni orientace stale rozsirovano. Mnozi autofi publikujici 1 v poslednich letech
Casto akceptuji i rozvijeji definici Kohliho a Jaworskiho ¢i Narverovu a Slaterovu, i kdyz
Narver a Slater postupn¢ stanovili nékolik odliSnych definic. VétSina téchto autord, ktefi
se odkazuji na ,novodobé zakladatele* trzni orientace, pochédzi zrozvijejicich se

ekonomik.

Druhym tématem je stanoveni modelu trZni orientace, tedy zjiSténi stimuldl, které maji za
nasledek zvySeni, ptip. snizeni stupné trzni orientace, a analyzuje se rovnéz, na¢ ma vliv
samotna trzni orientace, viz Pfiloha 2. Nejcastéji je provéfovan vliv trzni orientace na
podnikovy vykon. Zajem o potvrzeni piip. vyvraceni tohoto vztahu neutuchd ani
Vv poslednich letech. Vznikaji vyzkumy hodnotici rizné vyrobni i nevyrobni podniky
rozliénych velikosti plsobici na riiznych trzich. Nékteré vyzkumy se pifimo zaméiuji
pouze na hodnoceni vybranych prvki trzni orientace a jejich vlivu na podnikovy vykon.
DalSim tématem je vyvoj metod méteni, které autofi vyvijeli zejména prvnich patnact let.
V soucasné dobé se jednd spiSe o doplnéni stavajicich metod meéteni, novych metod
méieni jiz tolik nevznikd. Jednotlivé metody méfeni vychdzeji zejména z prvnich dvou

meéficich metod MARKOR a MKTOR, jsou si vétSinou také znaéné podobné, rozdil
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zavisi na tom, na¢ dany autor klade nejvétsi akcent a kterou oblast trzni orientace nejvice
preferuje. Detailn¢jsi informace o méfeni trzni orientace jsou uvedeny v Ptiloze 3.
Ackoliv vznikaji stale nové metody méfici trzni orientaci, jedna se vétSinou o modifikaci
jiz stavajicich metod urCenych k méteni trzni orientace ve specialnich podminkach ¢i

u specialnich respondenti, napt. Nova metoda méfici trzni orientaci, viz Ptiloha 4.

Poslednim tématem je problematika implementace trzni orientace, zdjem o toto téma
rovnéz nadale pretrvava. Opétovné se zde projevuje diverzita jednotlivych analyzovanych
subjektii a podminek, ve kterych tyto subjekty plisobi. Do takto definovanych vyzkumt
se pak promitaji nejnovéjsi trendy na trhu, zejména meénici se podminky v oblasti
technologii a specifikovani podminek, které jsou kladeny na management, zaméstnance
a zpusoby vzajemné komunikace. Detailngjsi informace o implementaci trzni orientace

jsou uvedeny v Pfiloze 5. Stouto oblasti jsou spojeny zejména bariéry branici

implementaci trzni orientace.

4.1.2 Kategorizace zaméieni soucasnych védeckych vyzkumu trzni

orientace

Goldman a Grinstein (2010) prostudovali fadu studii analyzujicich trzni orientaci, které
nasledné rozd¢lili do tii period (od konce 50. let 20. stol. az do roku 1970, od roku 1970
do roku 1990, od roku 1990 do soucasnosti). Zjistili, Ze trzni orientace se v pribc¢hu
sledovanych let pfesunula z pole marketingu spiSe do oblasti managementu, z obecné¢ho
pojeti ke specializaci, z vyzkuml publikovanych ve vysoce kvalitnich védeckych
Casopisech k védeckym Casopisim vykazujicim spiSe nizsi kvalitu, z USA do Evropy.
Liao, Chang, Wu a Katrichis (2011) provedli analyzu ¢lankt tykajicich se trzni orientace
od roku 1995 do roku 2008. Poskytli zakladni piehled za¢inajicim autorim a rovnéz také
manazerim, ktefi by mohli trzni orientaci implementovat. Jejich studie osahuje definice,
aplikace a hlavni problémy. Analyzovali celkem 514 ¢lankt o trZni orientaci. Zjistili, Ze
pocet publikaci o trzni orientaci vyrazné vzrostl od roku 2001 a neustale narista. Celkové

procetli 153 védeckych Casopisii a 10 akademickych ¢asopisti.

Oblast zajmu védeckych vyzkumi vztahujicich se k trzni orientaci je pak mozné rozd¢lit
do sedmi skupin. Prvni takovou skupinu tvoii védecké vyzkumy zabyvajici se vztahem
trZzni orientace a managementu. Dalsi skupinu tvofi vyzkumy analyzujici vztah trzni

orientace a podnikového vykonu. Védecké vyzkumy zahrnuté do tfeti skupiny zkoumaji
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jednotlivé prvky trzni orientace. Ctvrtd skupina obsahuje soubor védeckych &lankd
zabyvajicich se trzni orientaci a inovacemi. P4td skupina se pak soustfed’uje na propojeni
trzni orientace a kultury. V Sesté skupiné jsou zarazeny vyzkumy o trzni orientaci a
vefejném sektoru. V posledni skupiné se pak nalézaji ty ¢lanky, které nabizi netradi¢ni
pohled na trzni orientaci, resp. obsahuji vztah trzni orientace s nové se rozvijejicimi

oblastmi.

4.1.2.1 Management

V této skupin¢ pak muzeme nalézt n€kolik podskupin: top management, strategicky

management, odméhovaci systém a knowledge management orientation.!
Top management

Dwairi, Bhuian, Jurkus (2007) se zabyvaji trzni orientaci u bankovniho sektoru
v Jordansku. Potvrzuji, Ze urcité vlastnosti a rysy top managementu jsou nezbytnym
pfedpokladem pro implementaci trzni orientace. Problémem je to, Ze stanoveni vSech
prerekvizit nutnych pro implementaci trzni orientace top managementem je vysoce
obtizné, nebot’ tyto nejsou stabilni. V zavéru uvadéji, ze ¢im vice je vyzkumi

zkoumajicich trzni orientaci, tim vice se eliminuji nedokonalosti trzni orientace.

Kraus, Lingenfelder a Wieseke (2010) zpracovali vyzkum, ktery obsahuje soucasné
efekty vnitini irovné (pohled na zaméstnance jako na interniho zdkaznika, délka praxe,
spokojenost s praci) a vn&jsi urovné (pifichazejici od hlavniho manazera). Vysledky
ukazuji, Ze ptredavani chovéani zaloZené na trzni orientaci od nadfizeného pies nizsi
manazery k zaméstnancim neni automatické. Pro GispéSnost je zcela nezbytné, aby vrchni

manazer byl charismatickym leaderem.

Harmancioglu, Grinstein a Goldman (2010) se zamysleji nad roli top managementu u
trzni orientace, resp. nad jeho vztahem k inovativnosti podniku a podnikovému vykonu.
Vyzkum potvrzuje pozitivni vliv top managementu na sbér informaci o trhu a mnoZzstvi

inovaci, dale pak mirny vliv velikosti podniku a oboru podnikéni na vztahy uvnitf

! Toto ¢lenéni obsahuje pouze vybrané (na prvni pohled nesourodé) podskupiny vazici se k managementu.
Tyto podskupiny byly vytvoreny po procteni ptislusnych védeckych clankt. Nejedna se o uzavieny vycet,
nebot’ v této oblasti vznikaji a budou dale vznikat dalsi védecké vyzkumy, jez se budou vztahovat k jinym
oblastem managementu a tudiz ptirozenym zpisobem dojde k rozsifeni téchto podskupin. Tato poznamka
je platna i pro ostatni oblasti.
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podniku (diraz na dobré vztahy jsou patrné zejména u menSich podnikd a hi-tech

podnik).

Opoku a Essien (2011) zjistuji pfistup manazeri a jejich zaméstnancu K trzni orientaci
u bankovniho sektoru v Ghané. Pro vyzkum pouzili MARKOR skalu a zjistili, Ze trzni

orientace je manazery vnimana vice nez zaméstnanci.

Rada vyzkumid se pak zabyva leadershipem. Menguc a Auh (2008) se zabyvali
problematikou, jak leadership ovliviiuje interfunk¢ni konflikt (Ukolovy, vztahovy), trzni
orientaci a vykon v piimé a nepfimé roviné. Autofi zjistili, Ze se jedna o daleko
komplexnéjsi téma, které by zaslouzilo detailn&js$i analyzu. Podle Martina, Martina a
Minnilla (2009) je tloha leadera pro trzni orientaci zcela krucidlni. U vyzkumu
realizovaného u SME zjistili, ze vysoce trzn€ orientovani leadfi preferovali niz§i stupeit
departmentalizace nez podniky s nizkou mirou trzni orientace. Rovnéz podniky s vyssi
trzni orientaci vyuzivaly interniho sitového marketingu (interni zékaznik/dodavatel),
mély vytvofen velmi otevieny komunikacni systém a systém fizeni a odmeénovani
zaméstnanct byl zalozen na vykonu. Chiou a Chang (2009) analyzovali dopad leadership
managementu na trzni orientaci a spolupraci mezi managementem a zamé&stnanci. Ve
vyzkumu byly porovnavany podniky ptsobici v Thaisku a USA. Hypotéza pitimého vlivu

leadership managementu na trzni orientaci tak dle nich byla potvrzena.

Kok a Biemans (2009) analyzovali, jak zména podnikového programu vytvofit podnik
zalozeny na trzni orientaci, zavisi na prostfedi a inovacnim a organiza¢nim kontextu.
Demonstrovali, Ze zména programu miZe zaCit pomoci fady souvisejicich zmén
odehravajicich se ve struktuie a systému misto toho, aby se manazeti snazili ménit lidské

hodnoty a postoje a to pak nasledné vedlo ke zméné chovani.

Ellinger a kol. (2008) uvadéji, ze trzni orientace a nekteré pristupy k zaméstnanciim
(coaching, vétsi pravomoce, vzdélavani) ovliviuji jak vykon zaméstnanct, tak podnikovy
vykon. Byly analyzovany velké podniky poskytujici logistické sluzby. Vysledky ukazuji,
Ze trzni orientace a rovnéz coaching ovliviiuji vykon zaméstnanct a podnikovy vykon,
vzdélavani zaméstnanci v oblasti sluzeb ovliviiuje pouze vykon zaméstnancti, a vétsi

pravomoce neovliviiuji zadny z obou analyzovanych vykont.
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Diao a kol. (2016) potvrzuji, ze u Top managementu hraje v ramci dosahovani stupné
trzni orientace dulezitou roli vék a zkuSenosti v daném odvétvi a efekty téchto

charakteristik se promitaji prostfednictvim ,,cross-functional* koordinace.
Strategicky management

Studie zabyvajici se trzni orientaci a strategickym managementem se zaméiuji zejména

na implementaci trzni orientace.

Raaij a Stoelhorst (2008) se snazi prohloubit poznatky vazici se k implementaci trzni
orientace. Identifikuji ¢tyfi konstrukéni moznosti (z hlediska definice, méfeni, modely
a implementace), které maji zefektivnit manazerské procesy v implementaci trzni

orientace.

Ordanini a Maglio (2009) studovali vyvoj novych sluzeb, které by mély piinést
vyjimecnou a udrzitelnou vyhodu U podnikii poskytujicich sluzby. Testovali u podnikil
poskytujicich hostinské sluzby, jak dosdhnout tspésnych novych sluzeb. Zjistili, ze
dialezitym predpokladem tuspéchu nabidky novych sluzeb je realizovat proaktivni trzni

orientaci.

Voola a O'Cass (2010) zvetejnili studii, ve které se snazili objasnit vztahy konkurenéni
strategie, reakce na trzni orientaci a proaktivni pfistup k trzni orientaci vii¢i podnikovému
vykonu. Vyzkum prokézal, Zze konkurencni strategie ovlivituje reakci na trzni orientaci
a proaktivni pfistup k trzni orientaci, tyto pak maji vliv na podnikovy vykon. Strategie
diferenciace ma pfitom na reakci na trZni orientaci a proaktivni pfistup k trzni orientaci
vyssi vliv neZ strategie cost-leadership. RovnéZ proaktivni pfistup k trzni orientaci ma

vys§i vliv na podnikovy vykon nez pouha reakce na trzni orientaci.

Tantong, Karande, Nair a Singhapakdi (2010) zkoumali vztah mezi implementaci
produktové strategie a podnikovym vykonem. Vysledek potvrdil, Ze vztah mezi témito
dvéma proménnymi existuje, navic podniky s vyssi trzni orientaci dosahovaly celkové

vysS§iho stupn€ implementace produktové strategie a vykonu.

Modi a Mishra (2010) vyuzili koncept trzni orientace dle Narvera a Slatera (1990)
U neziskovych organizaci v rozvojové zemi (Indii). Vysledek ukazal pozitivni vztah mezi

trzni orientaci a vykonem téchto organizaci. Neziskové organizace s trzni orientaci
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vykazovaly daleko vétsi efektivnost v dosahovani vize a mise organizace, vySsi

spokojenosti piijemcti a lep$i povést nez ty, které trzni orientaci neimplementovaly.

Cambra-Fierro, Hart, Mur a Redondo (2011) zkoumali bariéry ve strategickém
managementu u public administration organizaci. Hlavni bariéra u téchto organizaci neni
vyvoj strategického planu, ale jeho implementace. Divody pfitom nejsou zatim zcela
jasné, nebot’ vyzkum nepotvrdil, ze by bariérami byly ¢as a nedostatek financnich

prostiedk.

Cambra-Fierro, Hart, Mur a Redondo (2011) zkoumali, ktera strategie je piedpokladem
pro implementaci trzni orientace a jaké jsou pak nésledky implementace trzni orientace
u strategie. U realitnich kancelafi (u sektoru, kde trzni orientace je dle jejich tvrzeni
prakticky neznama) ve Spanélsku analyzuji vztah mezi trzni orientaci a vysledky inovaci
a strategii. Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze vztah mezi trzni orientaci, inovaci a vykonem

existuji a jsou ovliviiovany strategii.

Johnson, Martin a Saini (2011) se zabyvaji orientaci na strategii jako hlavni pfedpoklad
implementace trzni orientace. Stanovili Ctyfi dimenze strategické orientace — to¢nost
podniku, jeji orientace na budoucnost, velikost marketingové formalizace a sklon
k riskovani. Na vztah strategické orientace a trzni orientace maji jesté vliv dvé sily —
konkuren¢ni intenzita a technologicka turbulence. Trzni orientace je pak vyrazné

ovlivilovana témito strategickymi dimenzemi.

Wang, Chen a Chen (2012) vyuzivaji koncepce Input-Processing-Output (jednad se
0 kombinaci TQM, trzni orientace a vykonu) u hotelii v Cing. Vysledky ukazuji, ze TQM
a trzni orientace pozitivn€ ovliviiuje vykon. Faktory vnéjsiho prostiedi pak ptisobi na tyto
promé&nné. Pokud se faktory vnéjSiho prostfedi méni, je vyssi tlak na propojeni podniku

se zédkazniky.

Pefia, Jamilena a Molina (2012) uvad¢ji trzni orientaci jako idealni konkurenéni strategii

ve venkovském turistickém ruchu.

Ross, Grace a Shao (2013) se zabyvali tim, jak se jednotlivé komponenty trzni orientace
promitaji ve strategiich naborového oddéleni ur¢eného pro mezinarodni studenty

V Australii.
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Qu (2012) se zabyval trzni orientaci u pobocek zahrani¢nich nadnarodnich podniki.
Zjistil, ze vyvoj trzni orientace u pobocek zahrani¢nich podnikl ovliviiuje prave trzni
orientace u matetského podniku. Nejdiive je nutné zdlraziovat a prosazovat principy u
matefského podniku, poté se tyto projevi na odménovacim systému zalozeném na trhu u

pobocek.

Crittenden, Crittenden, Ferrell, Ferrell a Pinney (2011) se zabyvali trvale udrzitelnou trzni
orientaci. Pro zapojeni udrzitelnosti do trzni orientace je nutné stanovit vhodné cile
marketingové strategie k vytvoreni konkuren¢ni vyhody. Pro stanoveni koncepce
udrzitelné trzni orientace byly identifikovany tfi proménné — DNA, zapojeni stakeholderti
a vykon managementu. DNA je stanovena jako metafora k ujasnéni a ilustrovani praci
podniku a toho, jak miZe byt udrzitelnost implementovana. DNA obsahuje hlavni
ideologii, dynamické schopnosti a spolecensky zavazek. DNA je pak komunikovéna
Sinternimi a externimi stakeholdery a stakeholdefi nasledné ovliviuji strategické
marketingové planovani. Vykon managementu zahrnuje socialni a finan¢ni vykon

podniku.

Laforet (2008) potvrdil u vyzkumu SME hypotézu, ze velikost, strategie a trzni orientace
je spojena sinovacemi. Podniky, které jsou inovatory, jsou vice inovativni a trzné
orientované. Charakteristika Gspé$nych podnikti v konkuren¢nim prostiedi u vyrobnich
SME (vyjma hi-tech) je byt proaktivni vuéi trznim piilezitostem, vnimavy viéi inovacim
a sméfovat vSe k inovacim a vyvoji novych produktl. Jejich nedostatkem je nizkd mira
flexibility, castecné oteviena podnikova kultura a organizacni struktura, kterd brani

udrzitelnym inovacim.

Rada studii zkoumala postaveni marketingového oddéleni &i Einnost marketingového
oddéleni ve vztahu k trzni orientaci. Lamberti a Noci (2009) hledali souvislosti mezi trzni
orientaci a postavenim marketingu v ramci strategického rozhodovani. Pfedpokladali, Ze
zvySujici se diiraz na marketing s sebou nese 1 zvySovani podilu marketingového feditele
na rozhodovani podniku. Autofi zjistili, Ze ackoliv podniky implementuji stale vice trzni
orientaci, pozice feditele marketingu ve vedeni se neposiluje. Obdobny vyzkum
realizovali i Barnabas a Mekoth (2010). Ti zjistili, Ze u indickych podniki nabizejicich
sluzby (malobankovnictvi) autonomie marketingového oddé€leni nema vyznamny vliv na

trzni orientaci. Autonomie a decentralizace pak maji obdobny vliv na trzni orientaci a
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podnikovy vykon. Formalizace, ackoliv ma negativni vliv na trzni orientaci, nema pifimy
vliv na vykon. Taghian (2010) analyzoval trzni orientaci u vétSich australskych podnik.
Vyzkum zduraziiuje vysokou asociaci mezi trzni orientaci a marketingovym planovanim
a podnikovym vykonem. Murray, Gao a Kotabe (2011) zkoumali vztah trzni orientace na
podnikovy vykon u exportnich trhli. Na podkladu analyzy exportnich podniktli zaloZenych
v Cing, zjistili, Ze marketingové schopnosti ovliviiuji vztah trzni orientace a podnikového
vykonu. Koordina¢ni mechanismus upeviuje a cost leadership naopak snizuje efekty
trzni orientace na vyvoj novych produktt a schopnosti marketingové komunikace. Ngo a
O'Cass (2011) analyzuji, jak trzni orientace, marketingové zdroje a marketingové
schopnosti pfispivaji k podnikovému vykonu. Vysledky studie ukazuji, Ze marketingové
zdroje a schopnosti jsou zcela podstatné pro podnikovy vykon, pficemz jejich dopad je
vétsi, pokud pisobi soucasné, a ne kazda zvlast. Lado, Duque a Bassi (2013) rozdélili
mikro a malé podniky do tii klastri podle marketingovych dovednosti na
multimarketingovy klastr, klastr se stfedni trovni marketingu a transakcni klastr.
Jednotlivé komponenty trzni orientace a podnikového vykonu pak byly méfeny u téchto
klastrl. Multimarketingovy a transakéni klastr jsou vice efektivnéjsi v pfepoctu
vynalozeného Gsili a zdroja. Matik a kol. (2015) poukazuji na to, ze SME nemonitoruji
systematicky aktivity konkurence a nezakomponovavaji tyto poznatky do strategického

rozhodovani v kratkém ani dlouhém horizontu.
Odméiiovaci systém

Burgess a Nyajeka (2007) se zabyvaji trzni orientaci u realitnich kancelaii v Zimbabwe.
Vysledky vyzkumu prokdzaly, ze odménovaci systtm ma pozitivni efekt na trzni
orientaci, trzni orientace pak ovliviiuje podnikovy vykon. Na rozdil od vyspélych zemi
konflikt mezi jednotlivymi odd€lenimi, vySe centralizace a formalizace nema vliv na
stupen trzni orientace. Vyzkum ukazuje, Ze pravidla, kterd plati ve vyspélych zemich,

nemusi byt U rozvojovych zemi smérodatna.

Wei a Gima (2009) se zabyvali tim, jak odménovaci systém ptlisobi na vztah mezi trzni
orientaci a vykonem novych produktt. Vysledek naznacuje, Ze ¢inské podniky by mély
soucCasn¢ vyuzit vysoko-urovitovy dlouhodoby odmeénovaci systém a nizko-tirovilovy
odménovaci systém zaloZeny na riziku. Human resource management ovliviiuje

implementaci trzni orientace a vykon novych produkti.
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Wei, Frankwick a Nguyen (2012) zkoumali, zda trzni orientace mé vyznamny vliv na
vykon novych produktli a ovliviiuje vztah mezi participaci zaméstnanci podminénych
odménami a vykonem novych produktti. Spoluprace zaméstnancti podminéna odménami
tak pozitivné ovliviluje trzni orientaci. Je vSak nutna pfiméfend mira informaci, aby
zaméstnanci nebyli paralyzovani pfemirou informaci, coz by naopak mélo negativni efekt

pti zavadéni novych produkta.

Mohammadi a kol. (2015) zkoumaji human resources orientation a trzni orientaci ve
vztahu Kinovacim. Jejich vyzkum nepotvrdil spojitost mezi human resources

managementem a inovacemi jako vnimanym vykonem podniku.

Acquaah a kol. (2016) zkoumayji pfinosy human resource managementu a trzni orientace
na konkuren¢ni strategii a podnikovy vykon u rodinnych a nerodinnych podniki
pusobicich v Ghané. Jejich vyzkum ukézal, Ze trZzné orientovana strategie nema piimou
souvislost s vykonem u obou skupin sledovanych podnikti. Human resources strategy a

lidské zdroje prokazaly pifimy vztah k ziskovosti u rodinnych podnik.
Knowledge management

Wang, Hult, Ketchen a Ahmed (2009) se pokusili vytvofit ,.knowledge management
orientation®, tedy zjistit, jaké vztahy existuji mezi knowledge managementem, trzni
orientaci a podnikovym vykonem. Analyza podnikl pasobicich na trhu ve Velké Britanii
ukézala, Ze pamét’ podniku, ziskdvani znalosti, vstiebavani znalosti a jejich pfijeti vedou
K vy$§imu stupni knowledge management orientation, coz pozitivné pusobi i na trzni

orientaci.

Ferraresi a kol. (2012) se zabyvaji vztahem mezi knowledge management, trzni orientact,
inovativnosti a podnikovym vykonem. Knowledge management dle nich pfimo pfispiva
K trzni orientaci, ale pozadavkem je jasné definovany strategicky smér k dosazeni

pozadovanych vysledki a inovativnosti.

John (2016) analyzoval, jak technologicky park GAMA Park vnima knowledge
management, trzni orientaci a inovativnost ve vyvojovych procesech podnikti zatazenych
v tomto inkubatoru. Bylo zjisténo, ze knowledge management, pokud je v souladu s cili

podniku, zlepSuje trzni orientaci a celkove vede k inovativnosti.
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Jangl (2015) v duchu knowledge managementu na zékladé analyzy hi-tech podniki v CR
stanovil Ctyfi dimenze trzni orientace (ziskdvani informaci o zdkaznicich, ziskavani

informaci o konkurenci, sdileni informaci a integrace a reakce na ziskané poznatky).

Ullah a kol. (2016) dodavaji, ze v souCasném globalizovaném a rychle se ménicim
prostiedi kombinovana role vztahujici se k marketingu (kooperace a spoluprace)
s knowledge managementem (ziskani informaci a sdileni) umoziuji zvysit implementaci

inovace sluzeb prosttednictvim praktik trzni orientace.

4.1.2.2 Vliv trini orientace na podnikovy vykon

Obecné je predpokladan pozitivni vliv mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem, napf.
Salyova a kol. (2015), ktefi uvadi, Ze trzni orientace je spojena s vy$im podnikovym
vykonem, konkrétné lep$imi finan¢nimi, ekonomickymi a obecné trznimi vysledky.
Cadogan, Kuivalainen a Sundqvist (2009) tvrdi, ze vztah trzni orientace a podnikového
vykonu mé inverzni tvar U, tedy Ze vysoka mira trZni orientace miZe redukovat vykon.
Empiricky vyzkum exportné orientovanych podnikd podpofil hypotézu vztahu mezi
chovanim exportné trzné orientovanych podnikii a exportnim podnikovym vykonem.

Cilem podniku by tak nemélo byt neustalé zvySovani trzni orientace, ale nalezeni jeji

optimalni urovng¢.

Trzni orientace je v poslednich letech velmi Casto analyzovina u zemi, které jsou
investiéné zajimavé (Cina), neznamé (Jordansko ¢&i Iran) nebo rozvojové (Zimbabwe &i
Kena). Specifikem téchto zemi je dynamika jak na poli socioekonomickém, kulturnim,
tak pravnim. I v téchto pfipadech dochazi ve vétsing zvefejnénych vyzkumu K potvrzeni
pozitivniho vlivu trzni orientace na podnikovy vykon. Farell, Oczkowski a Kharabsheh
(2008) zkoumaji mezindrodni joint ventures v Malajsii. Vyzkum ukézal, Ze u joint
ventures ma na podnikovy vykon vys§i vliv trZzni orientace neZ vlastnosti ucici se
organizace. Soucasné bylo prokadzano, ze joint ventures maji vysoky stupen trzni
orientace.

Song a Parry (2009) tvrdi, ze proménlivost prostiedi ovliviiuje ocekavany stupen trzni
orientace a mezera mezi o¢ekavanym a dosazenym stupném trzni orientace ovliviluje

podnikovy vykon. Sva data podlozili analyzou rozliéného vzorku podnikid v USA.

Potvrdili, Ze o¢ekdvany stupen trzni orientace je zavisly na turbulenci trhu, konkuren¢ni
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intenzité, technologické turbulenci a zvolené inovacni strategii. Obecné pak ocekavany

stupen trzni orientace ovliviiuje dosazeny stupeii trzni orientace.

Zebal a Goodwin (2012) analyzuji vztah mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem
u soukromych vysokych skol v Bangladési. Dotazovéani probihalo jak u managementu,
tak u dalsich ¢lent fakulty. K méfeni vykonu pouzili ¢tyfi proménné — zvySovani poctu
studentd, trzni podil, kvalitu vyuky a kvalitu sluzeb. Trzni orientace pozitivné ovliviuje
vSechny tyto Ctyfi proménné. Chen a Myagmarsuren (2013) analyzuji trzni orientaci
Z pohledu hodnoty nabidky (diiraz kladeny na sluzby a dtraz kladeny na cenu) a vliv na
podnikovy vykon. Vysledky u thajskych cestovnich kancelafi naznacuji, ze pokud je
zdlraznéna cena, pak tato ma daleko vétsi vliv na vztah trzni orientace — podnikovy

vykon.

Ansah a Chinomon (2017) poukazuji na to, ze orientace na zdkaznika a orientace na
konkurenci maji vyznamny pozitivni vliv na podnikovy vykon u nadnéarodnich podniki
poskytujicich sluzby v zemich subsaharské Afriky, IFC pak nema zadny vliv na
podnikovy vykon.

Druh4 oblast vyzkum zabyvajicich se analyzou trzni orientace a podnikového vykonu je
ta, ktera hodnoti tento vztah u nékolika riiznych oborit podnikdni i v riiznych zemich.
Kirca, Jayachandran a Bearden (2005) prokazali, ze korelace trzni orientace a
podnikového vykonu je vyssi u vyrobnich podnikti nez u podnikii poskytujicich sluzby.
Chao a Spillan (2010) zkoumali vztah trzni orientace a podnikového vykonu u
americkych a taiwanskych malych a stfednich podnikii. Pro analyzu vyuzili MARKOR
Skalu. Vysledkem vyzkumu bylo piekvapivé zjisténi, ze trzni orientace nema u téchto
podniki Zadny vztah na podnikovy vykon. Podnikovy vykon americkych a taiwanskych
podnikl byl obdobny. Cano, Carrillat a Jaramillo (2004) analyzuji trzni orientaci ve 23
zemich. Vztah trzni orientace a podnikového vykonu byl srovnavan na nasledujicich
proménnych — predmétu podnikéni (vydélecné, nevydelecné), typu odvétvi (vyroba,
sluzby), socioekonomickém vyvoji zemé (HDP na obyvatele, Human Development Index
(HDI) a Hofstede's individualism cultural dimension. Vyssi korelace mezi trzni orientaci
a podnikovym vykonem byla zjiSténa pro nevydéleéné podniky a podniky nabizejici
sluzby. Wong a Ellis (2007) potvrzuji, ze vyssi stupeni trzni orientace a soucasné vyssi

podnikovy vykon vykazuji podniky v riistové fazi Zivotniho cyklu produktu nez podniky,
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jejichz produkty se nachazeji v pocatecni fazi Zivotniho cyklu produktu. Diivodem je
vys$$i konkuren¢ni intenzita a nutnost vice reagovat na trzni a technologické zmény.
Joensuu-Salo a Kettunen (2016) zkoumali marketingové schopnosti a trzni orientaci u
SME putsobicich na domacim trhu a SME pulsobicich na mezinarodnim trhu.
Marketingové schopnosti zprostfedkovavaji ucinky orientace u obou téchto zkoumanych

skupin. Marketingové schopnosti pak maji ptimy vliv na podnikovy vykon.

Dalsi oblasti je zkoumani jednotlivych prvki trini orientace a jejich vliv na podnikovy

vykon.

Nejcasteji zkoumanym prvkem trzni orientace je zdkaznik. Existuji i studie komparujici
postaveni jednotlivych prvki trzni orientace. Megicks a Warnaby (2008) zkoumali trzni
orientaci a jeji dopad na podnikovy vykon u malych obchodnikli ve Velké Britanii.
Vyzkum potvrdil, Ze existuje pozitivni vztah mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem,
pricemz orientace na zakaznika je zakladnim kamenem tspéchu v porovnani s ostatnimi
komponenty trzni orientace. Solberg a Olsson (2010) varuji pted pfilisSnou (doslova
posedlou) orientaci na zdkaznika bez ohledu na naklady, které z toho pro dany podnik
plynou, a strategickou orientaci. Uvadi, Ze pfiliSna orientace na zékaznika miZe mit
negativni dopad na inovativnost a v dlouhodobém métitku zhorSuje pozici podniku ve
srovnani s jeho konkurenty. Ngo a O'Cass (2011) potvrdili, Ze existuje vztah mezi trzni
orientaci a podnikovym vykonem, zejména to, Ze trzni orientace pfispivd nejvice
k vytvareni hodnoty pro zakaznika a poté pak k vytvareni inovaci, nejméné pak ptispiva
k vyvoji podnikatelského prostiedi. Micheels a Gow (2011) chtéli zjistit, zda trzné
orientované podniky jsou schopné jasn¢ definovat, jak pfispivaji k hodnoté zakaznika.
Prosttednictvim podnikli piisobicich v Illinois jako producenti hovéziho masa zjistili, Ze
divéra a zavazky pozitivné ovliviiuji trzni orientaci a proces uceni v podniku. Trzni
orientace a ucici se organizace piispivaji k podnikovému vykonu. Kirca (2011) analyzuje
trzni orientaci a podnikovy vykon u tureckych podnikii. Autor demonstruje, ze orientace

na zakaznika (spokojenost a vérnost) piisobi na vztah trzni orientace a vykonu.

Mahmoud, Kastner a Akyea (2012) analyzovali trzni orientaci u ¢tyf hlavnich bank
vV Ghané. Vysledkem interview je zddraznéni orientace na zdkaznika jako hlavni
dominanta trzni orientace. Z vysledkt deskriptivni statistiky vSak vyplyva, ze

dominantou trzni orientace je ziskavani informaci. Rovnéz bylo zjiSténo, Ze trzni
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orientace vyrazné prispiva ke spokojenosti zakaznikidi a zaméstnancd, coZ bankam
Castetn¢ pomahd piekonat konkurenéni tlaky, technologické turbulence a slabou
ekonomiku. Nejdulezit€jsi pro vyvoj trzni orientace je pak systém zalozeny na trzni
odezvé a koordinaci mezi jednotlivymi odd€lenimi. Frosén a kol. (2016) uvadi, ze trhy
B2B se vyznacuji dirazem na dlouhodoby vztah se zdkazniky a trzni orientaci
zabezpecujici podniky proti zméné trznich sil. Zkoumali jednotlivé prvky trzni orientace
(orientace na zékaznika, orientace na konkurenci a IFC a jejich vzajemné kombinace) a
dopad na podnikovy vykon u B2B podnikt. Zjistili, ze dopad trzni orientace na
podnikovy vykon se lisi dle jednotlivych primyslovych odvétvi. Nejsilnéji ovliviiovala

trzni orientace podnikovy vykon u podnikil poskytujicich sluzby v ramci B2B.

Dalsi studie se zabyvaji poméfovanim orientace na zdkaznika a orientace na konkurenci
ve vztahu na podnikovy vykon. Serensen (2009) se zabyvala analyzou dvou sloZek trzni
orientace — orientace na konkurenci a orientace na zakaznika. Vyzkum realizovany
u vyrobnich podnikt ukézal, ze orientace na konkurenci pozitivné ovliviiuje trzni podil
podniku, kdezZto orientace na zdkaznika je rozhodujici z hlediska névratnosti aktiv u nizko
konkurenéniho prostiedi. Ingenbleek, Frambach a Verhallen (2010) se zabyvali otdzkou
podniki s vysokou orientaci na zékaznika a vztahem K vytvafeni produktd vyznacujicich
se vysokou hodnotou pro zakaznika. Trzni orientace se rovné€z projevuje v utvareni ceny.
Oboji pak pozitivn€ ovlivituje vyvoj novych produktl. Orientace na konkurenci mize
poskodit vyvoj novych produktl, zejména pokud se podnik nebude toliko vénovat
zakaznikim. Cena stanovena na zéklad¢ hodnoty produktu pro zdkaznika znamenad vyssi
konkuren¢ni vyhodu. Tento vztah je ovSem podminény stupném IFC uvniti podniku.
Reijonen a Komppula (2010) analyzuji, jak trzni orientace ptispiva k tspéchu u malych
podniki. Vysledky studie u finskych podnikt ukézaly, Ze SME aplikuji odliSnou uroven
trzni orientace. Zejména se jednd o intenzivni ziskdvani informaci, ovSem ne
systematicky a stale. Ziskadvani informaci o zdkaznicich a konkurenci neni roz$ifovano a
neni na né realizovana adekvatni reakce. Nicméné klicové prvky trzni orientace (orientace
na zakaznika a informace o trhu) jsou velmi dulezité pro tspéch SME. Bodea a Dutu
(2016) zkoumaji trzni orientaci (orientace na zakaznika, orientace na konkurenci a IFC)
a jeji dopady na podnikovy vykon pomoci jednoduché linedrni regresni analyzy u velkych
podnikl ptsobicich v Rumunsku. Vyzkum potvrdil souvislost vSech tfi prvkl trzni

orientace na podnikovy vykon.
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Matanda a Ndubisi (2009) se zabyvali postavenim dodavateli v trzni orientaci u
dodavatelti Cerstvého zbozi. Vysledky vyzkumu ukézaly, Ze zatimco orientace na
zékaznika zlepSuje vnimani hodnoty dodavatelti, orientace na konkurenci a interfunk¢ni
koordinace vykazaly opak. Vytvoieni hodnoty u dodavateli mélo negativni efekt na
finan¢ni vykon podniku, nicméné pozitivni vliv byl zji§tény u marketingového vykonu
podniku. Sternquist, Huang a Chen (2010) analyzovali trzni orientaci u prodejci
nemovitosti v Cin&. Cilem bylo zjistit p¥ipadné odlignosti v trzni orientaci dle tf kritérii
(dodavatelsky zaméifend trzni orientace, velikost podniku a vlastnictvi). Vysledek
vyzkumu ukdzal, Ze trzni orientace je aplikovana u prodejcti nemovitosti bez ohledu na

nékteré z vysSe uvedenych kritérii.

Zajimavy vyzkum provedl Powpaka (2006), ktery zjistoval, zda se implementace trzni
orientace bude pozitivné projevovat na spokojenosti zaméstnanct. Na zéklad€ vysledkli
vyzkumu, ktery realizoval u thajskych zaméstnankyn, uvedl, ze zadny ze zptsobl
chovani uvedenych v trzni orientaci nema pozitivni vliv na jejich spokojenost. Tedy
pouze orientace na zakaznika a IFC jsou pifinosné. Vyjma koncovych zakaznikl jsou
analyzovani 1 distributofi. Racela, Chaikittisilpa, Thoumrungroje (2007) analyzuji trzni
orientaci u thajskych exportnich podniki rizného odvétvi. Potvrzuji, Ze u exportnich
podnikli je z trzni orientace nejvice zdiraznéna slozka kooperace exportérii s jejich
hlavnimi zamotskymi distributory. Velikost podnikového vykonu se pak lisi u

jednotlivych odvétvi.

Jyothi a Jyothi (2013) uvedli, Ze trzni orientace ma vliv na podnikovy vykon, ale pouze
nepfimy. Tento nepfimy vztah trZzni orientace na podnikovy vykon se uskuteciiuje skrz

spokojenost zaméstnancii a spokojenost zakaznikd.

4.1.2.3 Trizni orientace a inovace

Clanky obsahujici vztah trzni orientace a inovace je mozné rozdélit do nékolika
podskupin. V prvni skupiné jsou zatazeny vyzkumy, které analyzuji vliv na exploativni a
explorativni inovacni strategii. Autoti Morgan a Berthon (2008) se snazili prokdzat vztah
mezi trzni orientaci a generativni u¢ici se organizaci, respektive vlivem na exploativni a
explorativni inovacni strategii. Vyzkum prokdzal, ze trzni orientace vede k exploativni
inovacni strategii, zatimco generativni ucici se organizace vede k explorativni inovacni

strategii. Alpkan, Sanal a Ayden (2012) zpracovali studii tykajici se trzni orientace a
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inovacni strategie. Uvadéji, Ze trzni orientace je nezbytnym piedpokladem pro expoativni

a explorativni inovacni Strategii.

Reid a Brady (2012) se zabyvaji zlepSovanim vykonu podniku prostfednictvim NPD
orientace. NPD orientace v sobé ukryva zkratku ,,New Product Development®. V ramci
svého vyzkumu zjistili, ze NPD proces umoziuje pienos trzni orientace v podniku. NPD
orientace ma vliv na uspéch NPD a soucasné na podnikovy vykon. Vysledky naznacuji
existujici vztah mezi trzni orientaci, inovaci produktu a podnikovym vykonem a
demonstruji, ze ptani podniku vyuzit pakovy efekt musi byt podlozeny kulturnimi a

strukturdlnimi predpoklady.

Yannopoulos, Auh a Menguc (2012) analyzuji, jak trzni orientace zaloZend na odezvé
z trhu (responsive) a proaktivni chovani daného podniku (proactive market orientation)
s exploativnim a explorativnim ucenim ovliviiuji vykon novych produktl. Z vyzkumu
realizovaného u hi-tech podnikd pisobicich v Kanadé bylo zjisténo, ze vykon novych
produktli se zvySuje pouze, pokud explorativni uceni je zahrnuto v proaktivni trzni
orientaci. Bodlaj, Coenders a Zabkar (2012) zjistili, ze a¢koliv proaktivni trzni orientace
je predpokladem inovacéniho a trzniho uspéchu, dopad trzni orientace zalozené na odezvé
na inovace a trzni uspéch je pozitivni a vyznamny pouze tehdy, pokud dochézi k rychlé
zmeéné prostiedi. Inovacni uspéch, a v kone¢ném dusledku i trzni uspéch, je mozné
vylepsit proaktivni trzni orientaci, napf. investovdnim zdroji na odhaleni potieb
zakaznikl, problémy zakaznikl se soucasnymi produkty a skryté potieby zdkazniki.
Brettel, Oswald a Flatten (2012) analyzuji proaktivni trzni orientaci, tedy zjiSténi potieb
zakaznikt a jejich uspokojeni. Rovnéz analyzuji vztah mezi trzni orientaci a podnikovym
vykonem v souvislosti sinovaci ziskanou postupnym zdokonalovanim a inovaci
ziskanou skokové (incremental). Interakce byla testovana u podnikii v Rakousku,
Némecku, Svycarsku, Thajsku a USA. Vysledky potvrdily vyznamny vztah mezi trzni

orientaci a obéma typy inovaci.

Dalsi vyzkumy zkoumaji vliv trzni orientace na inovace sluZeb. Jaw, Lo a Lin (2010)
uvadi na piikladu taiwanskych podnikd, ze inovace a trZni orientace maji pozitivni dopad
na vykon nové vyvinutych sluzeb. Cheng a Krumwiede (2012) se zabyvali trzni orientaci
a jejim vztahem na vykon novych sluzeb, tedy inovaci sluzeb. Zjistili, Ze orientace na

zékaznika podnécuje nabidku novych sluzeb skokové, IFC pak podnécuje nabidku
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novych sluzeb postupné. Oboji pak vede ke zvySovani vykonu novych sluzeb. Ponékud
odlisny pohled nabizi Pefia, Jamilena a Molina (2012). Ti pohlizi na trzni orientaci jako
na konkurencni strategii vhodnou pro malé podniky nabizejici sluzby pulsobici na
lokalnim trhu. Analyzovali sektor piisobici na trhu vesnické turistiky. Zjistili, Ze

informacni a komunika¢ni technologie maji pozitivni vliv na trzni orientaci a vykon.

Treti oblast tvoii vyzkumy, které se zabyvaji vlivem trzni orientace na inovace a
podnikovy vykon méieny vétSinou u hi-tech podnikii. O'Sullivan a Butler (2009)
zkoumali s vyuzitim métici Skaly MKTOR irské podniky vyrabéjici produkty s vysokou
ptfidanou hodnotou. Vyzkum v tomto pfipad€ neprokazal, Ze by trzni orientace u téchto
podnikt vedla k vys$simu podnikovému vykonu. Chung, Hsu a Tsai (2010) na ptikladu
taiwanskych podnikii doporucuji, aby podniky ke zvySeni svého vykonu implementovali
inovace, kulturu zaloZenou na trzni orientaci a informac¢ni technologie. Engelen, Brettel
a Heinemann (2010) zjistovali u novych hi-tech podnikti trzni orientaci. Vyzkum potvrdil

pozitivni vztah mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem.

Dalsi podskupinu tvoii studie, které se zabyvaji analyzou trzni orientace a inovacemi
Vramci vysoce konkurenéniho prostiedi. Grinstein (2008) zkoumal, jak jednotlivé
komponenty trzni orientace (orientace na zakaznika, orientace na konkurenci a
interfunk¢ni koordinace) ovliviiji inovaci. Vyzkum prokazal, ze vSechny komponenty
trZni orientace pozitivné ovliviiuji inovaci. Vztah mezi trzni orientaci a inovaci je silngjsi
u vysoce konkuren¢niho prostiedi, ovSem slabsi v technicky turbulentnim prostiedi.
Rovnéz bylo zjisténo, ze tento vztah je silngjsi u vétsich podnikd, podnikt nabizejicich
sluzby a v zemich charakteristickych vysokym stupném individualizace a vysokou
konzervativnosti tamni kultury. Ha, Lo a Ramayah (2016) analyzovali vztah trzni
orientace a inovativnosti a dopady trzni turbulence u SME podnikli v Malajsii. Trzni
orientace (orientace na zakaznika, orientace na konkurenci a IFC) pozitivné ovliviiuje
inovativnost. Autofi zjistili, Ze trzni turbulence pak zmirfiuje vztah mezi orientaci na

zakaznika a inovativnosti a negativné ovliviiuje vztah mezi IFC a inovativnosti.

Posledni podskupinu tvofi studie, které se zabyvaji analyzou trZni orientace a inovacemi,
ovSem kazda v obecném kontextu. Hernandez-Espallardo a Delgado-Ballester (2009)
potvrdili u malych vyrobnich podnikid, Ze tyto podniky musi vkladat své penéZni

prostiedky do investic pfednostné, pokud chtéji byt dale konkurenceschopné. Trzni
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orientace tedy podporuje inovace a celkovy vykon. Zhang a Duan (2010) zkoumali roli
trzni orientace a orientace na inovace na vyvoj novych produkti u ¢inskych vyrobnich
podnikl. Vysledky Setfeni ukazuji, Ze jak trzni orientace, tak orientace na inovace maji
vyznamny pozitivni dopad na vyvoj novych produkti. Dibrell, Craig a Hansen (2011)
zjistili pozitivni vztah mezi trzni orientaci a inovativnosti, dale pfirozena firemni politika
pozitivné ovliviiuje vztah trzni orientace a inovativnosti, zivotni cyklus podniku pak
negativné ovliviluje vztah mezi trzni orientaci a inovativnosti. Rodriguez-Pinto,
Carbonell a Rodriguez-Escudero (2011) se zabyvali otdzkou, jak trzni orientace piispiva
k vyvoji novych produkti, které vstupuji na trh v odlisném c¢ase. Analyza novych
produktli byla realizovdna prostfednictvim vykonu novych produkti méfenych
prostfednictvim jejich kvality a rychlosti inovaci. Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze trzni
orientace podnikli mize zlepSit vykon u nové zavadénych produktd, u pozdnich
vstupujicich usnadiiuje vyvoj kvality produktu, u novatord pak zvySuje vykon
prostfednictvim rychlejsiho inova¢niho procesu. Abdullah a Aimin (2015) potvrzuji
vztah mezi trzni orientaci (orientace na zdkaznika, orientace na konkurenci a IFC) a

uspéSnou implementaci inovaci a podnikovym vykonem.

Findikli a kol. (2014) provétuji vztah mezi trzni orientaci postupem fizeni lidskych zdrojt
prostiednictvim Grovné inovaci. Zmifuji, ze pouze participace strategickych lidskych
trzni orientace ovliviiyje pozitivné Groven inovaci v podniku. Vztah mezi strategickymi
lidskymi zdroji a urovni inovaci je zfeteln€jsi u podnikd, které maji vyssi stupen trzni

orientace. Rovnéz zduraziuji potiebu zahrnout zaméstnance do rozhodovaciho procesu.

4.1.2.4 Trini orientace a kultura
Zde je mozné opét rozdé€lit studie o trzni orientaci na ty, které se zabyvaji podnikovou
kulturou, oddélené¢ jsou pak sledovany ty, které se zabyvaji corporate social

responsibility, a ty, které analyzuji narodni kulturu.
Podnikova kultura

Gainer a Padanyi (2005) se zabyvali pfesnou podstatou trzni orientace. Je mozné ji chapat
jako urcitou koncepci kultury nebo koncepci chovani, ptipadné jako hybrid obou téchto
koncepci. U neziskovych organizaci poskytujicich sluzby bylo zjisténo, ze pozitivni vztah

mezi trzné orientovanym chovanim a podnikovym vykonem je ovliviiovan trzné
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orientovanou kulturou. Hult, Ketchen a Slater (2005) stanovuji trzni orientaci na kulturni
koncepci. Testovali prvek kulturni a informaéni. Vyzkum ukazuje, Ze oba ptistupy k trzni
orientaci vedou ke zvySovani podnikového vykonu, idealni je pak jejich kombinace.
Gebhardt, Carpenter a Sherry (2006) se snazili navrhnout teoreticky model znazoriujici,
jak vytvofit trzn€ orientovany podnik. Zjistili, ze nejvyznamnéj$i zmény, které je nutné
ucinit, jsou v podnikové kultufe. V ramci podnikové kultury je pak nejvice problematické
realizovat zmény v organizacni struktuie a zmeénit ptistup v chapani trhu, a to naptic
celym podnikem. Rovnéz se zabyvaji specifiky ucici se organizace a interfunk¢éni
koordinaci vedouci k vytvofeni udrzitelné trzni orientace. Zhou, Li, Zhou a Su (2008)
analyzovali v ¢inskych podnicich, jak podnikova kultura vychazejici z trzni orientace
ovliviiuje chovdni zaméstnancl - stupen spokojenosti s danou praci, nasledné kvalitu
produkta, ktera se poté projevuje v podnikovém vykonu. Autofi prokazali, ze chovani
zaméstnanc ovliviluje nepiimo podnikovy vykon. Brettel, Engelen, Heinemann a
Kessell (2008) zkoumali vliv kultury trzni orientace u nové zalozenych podnikt
Vv Némecku. Organizaéni kultura je zde povazovédna za nepiimou komponentu trzni
orientace a je dulezitym prvkem pro zvySeni podnikového vykonu. McClure (2010)
analyzuje, jak vnitini podnikovy konflikt ovliviiuje vztah mezi ttemi rozeznatelnymi typy
podnikové kultury (byrokraticky, podptirny a inovativni) a trzni orientaci. Studie odhalila,
Ze existuje zavislost mezi kulturou a trzni orientaci. Konflikt je pozitivné asociovan
s kulturou byrokratickou a negativné asociovan se zbyvajicimi dvéma typy. Kirca,
Bearden a Hult (2011) analyzuji formy trzni orientace. Jedna se o aktivni, formalni,
nepiedvidatelnou a neaktivni formu trzni orientace. Tyto jsou zaloZeny na kulturnich
aspektech a zpisobech chovani. Tyto formy trzni orientace jsou pak posuzovany ve
vztahu k zakaznikovi a finan¢nimu vykonu. Podle Lamberg a Nérvinen (2015) se proces
implementace trzni orientace sklada ze Ctyf stupiili: zahdjeni zmény, vytvotfeni vazeb

a vérnosti, vytvoreni pochopeni uvnitt dané¢ho podniku a podpory.

Simberova (2009) zkoumala vazbu mezi trzni orientaci a podnikovou kulturou, pficemz

pro analyzu podnikové kultury byl vybran model Cameron a Quinn (1999), viz Obrazek
1.
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Obrazek 1: Model kulturnich typt: souperici hodnoty typu vedeni, efektivnosti a organiza¢ni

teorie
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Zdroj: Cameron a Quinn, 1999

Simberova, (2009) uvadi, ze adhokratickou kulturu je mozné charakterizovat jako kulturu
zamétenou na nedirektivni styl fizeni s diirazem na inovace, flexibilitu, otevienost vici
zméné, tvofivost, experimentovani a unikatnost. Uspéch je spojeny s inovativnosti a
schopnosti  pfizptisobovat se meénicimu se prostfedi. Klanova struktura je
charakterizovana jako velmi ptatelské pracovni prostiedi vyznacujici se sdilenim hodnot
a cill a tymovym myslenim. Pracovnici jsou vnimani jako rozSifend rodina, pficemz
manazeti zastavaji roli ,,rodici*, zakaznici jsou pak brani jako partneti. Dlraz je kladen
na loajalitu nebo tradici, soudrznost a moralku, pficemz je zdiiraziiovan dlouhodoby
uzitek rozvoje kazdého jedince. Uspéch je vniman ve spojitosti s charakterem interniho
klimatu a péfi o zaméstnance. Hierarchickd podnikova kultura se vyznacuje
formalizovanym a strukturovanym pracovnim prostfedim, ve kterém jsou zdiiraziiovany

postupy a piredpisy. Dulezitou roli zde hraji formalni pravidla. Manazefi se zamétuji
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zejména na koordinaci a organizaci procesu s cilem maximalni u¢innosti. Vizi manaZzert
je bezproblémovy chod podniku. Prvofadymi cili jsou stabilita a efektivnost. Uspéch je
spatiovan ve spolehlivosti dodavek, hladkém plnéni harmonogramii a nizkych nakladech.
Trzni kultura je pak orientovana na dosazené vysledky. Prostfedi podniku se vyznacuje
vysokou mirou soutézivosti, pfi¢emz cilem je vitézstvi. Manazeti pozaduji maximalni
plnéni pozadavkl, tak, aby byly vSechny cile splnény, pfi¢emz se vyznacuji vysokou
mirou piisnosti na své podiizené. Uspéch je vniméan v dosahovani zisku, zvySovani
trznich podili a penetrace trhu. U vyzkumu realizovaného u hi-tech podniki bylo
predpokladano, ze nejvétsi mérou se u podnikil vyskytuje adhokraticka kultura. Tato se
vyznacuje predevsim flexibilitou, otevienosti vi¢i zméné, vyhleddvanim informaci a
zdrojii ve vngjSim prostiedi, anticipaci, tvofivosti, experimentovanim a neformdlni
komunikaci. Soucasné nizka uroven marketingovych aktivit by méla spiSe sméfovat do
podpory lidskych zdroj, které hraji podstatnou tlohu pfi implementaci marketingovych
strategii, nebo tirovné podnikové kultury. Tento piedpoklad se ov§em nepotvrdil. Zafar a
kol. (2016) rovnéz analyzuji vazbu mezi trzni orientaci, podnikovou kulturou dle ¢lenéni
Cameron a Quinn, ucici se organizaci, inovaci a vykonem v rozvojovych ekonomikach.
Zjistili, ze trzni orientace a ulici se organizace maji pozitivni vliv na inovace.
Z jednotlivych podnikovych kultur pak potvrdili, ze atributim trzni orientace odpovida
adhokratickd kultura umoziujici inovativnost podniku vedouci k ziskdni vyS$iho
podnikového vykonu. Pokud podnik chce implementovat inovativni chovéani, musi

nejprve uspeésné a dostatecné adoptovat trzni orientaci a zabezpecit ,,learning processes®.
Corporate social responsibility

Qu (2009) se zabyval tim, zda efekty trzni orientace a corporate social responsibility
vedou k vys§imu vykonu. Jako vzorek podnikii vyuzil prestizni hotely v Cing. Vyzkum
potvrdil, Ze trzni orientace a corporate social responsibility vedou k vy$Simu vykonu.
Brik, Rettab a Mellahi (2011) se zabyvali social responsibility ve vztahu k trzni orientaci
a podnikovému vykonu u novych ekonomik. U podnikii ptsobicich v Dubaji bylo
zjisténo, Ze ackoliv social responsibility plisobi na zdkaznika a podnikovy vykon,
asociace social responsibility u orientace na konkurenci a IFC a jeji vliv na vykon
prokdzana nebyla. Jeberajakirthy, Thaichon a Yoganathan (2016) potvrzuji na vyzkumu

realizovaném u malych uv€rovych instituci, ze vSechny tifi prvky trzni orientace
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(orientace na zakaznika, orientace na konkurenci a IFC) maji pozitivni vliv na corporate

social responsibility.
Narodni kultura

Ellis (2006) uvadi, Ze trzni orientace je vyznamné ovliviiovana kulturou a ekonomickou
charakteristikou dané¢ zemé. K analyze vyuzil MARKOR $kalu. Brettel, Engelen a
Heinemann (2009) analyzuji disledky trzni orientace u nové zalozenych podnikt
Vv Némecku a Thajsku. Poukazuji na to, Ze trzni orientace ma pozitivni dopad na vykon
novych podniki, pfi¢emz nezélezi na jejich geografické poloze, nebot’ diky globalizaci
jsou podminky na vSech trzich obdobné. Podotykaji vSak, ze kultura daného naroda mtze
hrat rovnéz svou roli. Kirca a Hult (2009) zkoumaji vliv narodni kultury na intra-
organizacni faktory trzni orientace. Tato studie vyuZzivd Schwarzovo pojeti kulturni
hodnoty. Jednotlivé kulturni hodnoty jsou rozdéleny do ramce sedmi narodné-kulturnich
domén, které¢ kulturu rozliSuji. Mezi tyto domény patii konzervatizmus, intelektualni
nezavislost (samostatnost mysleni) a emociondlni nezavislost (diraz na stimulaci a
hédonismus); hierarchie versus rovnost mezi jednotlivci ¢i skupinou; harmonie, ¢i uméni
vyniknout (byt nejlepSi). Mezi intra-organiza¢ni proménné patii propojenost mezi
jednotlivymi oddé¢lenimi, top management, konflikt mezi jednotlivymi oddélenimi,
centralizace, formalizace a odménovaci systém zalozeny na trzni orientaci. Vysledek
vyzkumu potvrdil, Ze kulturni hodnoty mohou ovliviiovat ptedpoklady k trzné
orientovanému chovani. Ellis (2010) analyzoval trzni orientaci v zavislosti na diverzité
prostiedi, geografické diverzité¢ a velikosti siti (networks). Prokéazal, ze ¢im vyssi je
diverzita prostfedi, geografickd diverzita a vyssi Groven siti, tim je 1 vyS$i trzni orientace.
He a Wei (2011) se zabyvali tim, jak trZni orientace u podnikid ovliviiuje mezindrodni
vybér trhu (international market selection). Vyzkum probihal u ¢inskych primyslovych
podnikii expandujicich na mezinarodni trhy. Trzné orientované podniky si tak podle
tohoto vyzkumu vybiraji kulturn€ odli§né trhy a poméhaji tam §ifit povédomi o principech
trzni orientace. Tyto podniky dosahuji 1 vysSiho vykonu. Kirca, Bearden a Roth (2011)
analyzuji trZzni orientaci u poboc¢ek nadnarodnich podnikd. Vysledky ukazuji, Ze trzni
orientace pobocek je ovlivnéna pravnim prostfedim, lokéalni konkurenci v zemi pobocky
a trzni orientaci u matetfského podniku. Velkou roli pak hraje trzni orientace u mateiského
podniku a identifikace poboc¢ky s matefskym podnikem. Studie demonstruje, ze kulturni

odlisnost mezi domovskou a hostovskou zemi vyznamné pozitivné ovliviluje
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konkuren¢ni intenzitu pfi implementaci trzni orientace. Hunt (2012) se zabyva
filozofovanim nad spéchy trzni orientace. Zejména zde nabizi model ,,inductive realist*,
ktery aplikuje na teorii trzni orientace a diskutuje nad Casovymi, sociologickymi a
politickymi faktory objevujicimi se ve védeckych disciplinach. Poulis a Poulis (2012) se
zabyvali trzni orientaci u Sesti multindrodnich podnikli operujicich na
mnohonarodnostnich trzich. Vysledky ukazuji, Ze trzn€¢ orientované podniky, které
prizptasobuji produktové strategie dle kulturnich charakteristik daného trhu, zaujimaji

nejvetsi trzni podil.

4.1.2.5 Trzni orientace a verejny sektor

Zhou, Chao a Huang (2009) modifikovali MARKOR skalu a vyuzili ji K méfeni trzni
orientace u neziskovych organizaci (krevni centra) v Cing. Zjistili, Ze i u neziskovych
organizaci je vhodné implementovat trzni orientaci k zabezpeceni vyssi efektivnosti.
Subramanian, Kumar a Strandholm (2009) analyzovali, zda trzni orientace pfispiva
k vytvoteni takovych podnikovych kompetenci, které vedou Kk vys$S$imu vykonu u
1ékatskych pohotovosti. Vysledkem jejich badani bylo potvrzeni toho, Ze trzni orientace
vede Kk vy$§imu vykonu prostfednictvim snizeni nakladu, ristu ziskt, uspécht v 1é¢eni

pacientli a uspéchti pii poskytovani novych sluzeb.

Netradi¢ni pojeti trzni orientace nabizi Suarez a Casotti (2009). Tito zkoumaji trzni
orientaci neziskového sektoru, konkrétné u Afro Reggae ve C{tyfech drogové
dominantnich slumech v Rio de Janeiro. Rodrigues a Pinho (2010) zjist'ovali, jakou roli
hraje pro implementaci trzni orientace interni a externi prostfedi u mistniho vetfejného
sektoru. Cilem bylo zjistit dopad trzni orientace na postoje zaméstnanct k praci (jejich
spokojenost a vérnost) a podnikovy vykon. Vyzkum potvrdil, Ze implementace interniho
marketingu ma dilezity vliv na trzné orientované chovani mistniho vetejného sektoru.
Prizkum vSak nepotvrdil, Ze zvySeni spokojenosti zaméstnancli vede k jejich vyssi

vV

veérnosti a vy§§imu podnikovému vykonu.

Brady, Brace-Govan, Brennan a Konduit (2011) potvrdili, Ze trzni orientace je vhodnym
prostfedkem ke zlepSeni vykonu i u neziskovych organizaci. Jednalo se o rizné oblasti
neziskové sféry organizaci pusobicich na australském trhu. Walker, Brewer, Boyne
a Avellaneda (2011) se zabyvaji trzni orientaci u vetejného sektoru. Podle piistupu New

Public Management vylepSuje trzni orientace vykon vefejného sektoru. Analyzovany
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byly tfi skupiny stakeholderi u mistniho vefejného sektoru v Anglii — obcané, vefejné
sluzby a Audit Commission, kterd vykonava dohled nad cinnosti mistniho sektoru.
Vysledkem bylo, Ze trzni orientace vyrazné prispiva ke zvySeni spokojenosti obcanii

S lokalnimi sluzbami, ale dopad na vykon Audit Commission nebyl vyznamny.

Molander, Fellesson, Friman a Skalén (2012) se zabyvaji trzni orientaci u vefejné
dopravy. Poukazuji na to, ze trzni orientace je malo zkouména z pohledu $ifeni trzniho
zpravodajstvi, obecné fizeni trzni orientace a vztahu mezi jejimi jednotlivymi prvky a

celkovou koncepci trzni orientace u veiejné dopravy.

Kok a Driessen (2012) se zabyvaji faktory, které ovliviluji trzni orientaci u organizaci
nabizejicich polovetejné sluzby. Zména chéapani, faktory vnitropodnikového systému
a organizacniho systému ovliviiuji trzni orientaci, kterd je uskute¢fiovana v chovani
podniku a podnikové kultute. Vysledky zjisténé u holandskych bytovych druzstev
ukazuji, ze faktory vnitropodnikového systému a organiza¢niho systému maji vyznamny
vliv. Pfedpokladem pro uspéch trzni orientace jsou pak dva klicové faktory zatfazené do
zmény chapani — fizeni systému neustalého zlepSovani a zdiiraznéni top managementu.
Lze tedy ptedpokladat, ze zména chapani je podstatou porozuméni a piijeti trzni orientace
napiic¢ odvétvimi.

Modi (2012) se zabyva trzni orientaci u neziskového sektoru. Analyzuje trzni orientaci,
inovativnost, omezené zdroje, financovani a vykon hodnoceny proménnymi
vyskytujicimi se u neziskového sektoru. Trzni orientace u neziskovych podnikd v Indii
zvySuje jejich divéryhodnost, spokojenost u zdkazniki neziskového sektoru a
inovativnost. Poukazuje na to, ze omezenost zdroji a hledani dalSich zdroji financovani

neovliviiuje trzni orientaci a podnikovy vykon.

Webster a kol. (2014) se zabyvaji vlivem trZni orientace na vykon univerzit. Zjistili, Ze

trzni orientace pozitivné ovliviiuje vykon vysokych skol.

Bahadori a kol. (2015) uvadi vztah mezi organizacni strukturou a trzni orientaci u
vybranych nemocnic v Iranu. VSechny aspekty organizac¢ni struktury (centralizace,
formalizace a komplikace ve struktufe) a trzni orientace (vztahujici se ke konkurenci,
vérnosti, spokojenosti zakaznikli a ucici se organizaci) a systémovy pfistup (systém

vnitini koordinace a komunika¢niho systému) vykazuji vzajemny pozitivni vliv.
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4.1.2.6 Nové se rozvijejici oblasti spojené s trzni orientaci
Vyjma trzni orientace a orientace na zdkaznika ¢i orientace na konkurenci se v poslednich
letech objevuji 1 nové oblasti ¢i pojmy podnikatelskd orientace (entrepreneurial

orientation — EO), interak¢ni orientace ¢i business guanxi.
Podnikatelskda orientace - EO

Podnikatelska orientace zahrnuje procesy, cCinnosti, metody, postupy a zplsoby
rozhodovani uvniti podniku. Napt. v pfipad¢ tradi¢niho pohledu na podnikani je
zduraznény obsah nad procesy. V ramci podnikatelské orientace je snahou vlastnikl
inovovat a ozivovat nabidku, riskovat tim, Ze nabizi nové a neo¢ekavané produkty, sluzby
a oslovuje nové trhy, a je vice proaktivni nez konkurence ve vztahu k novym trznim
ptileZitostem, viz Verhees, Lans a Verstegen (2012). Li, Zhao, Tan a Liu (2008) analyzuji
podnikatelskou orientaci s trzni orientaci a jejich vzajemny vztah na podnikovy vykon.
Pro analyzu si vybrali malé podniky v Cing, které maji obecné limitované zdroje.
Vysledek jejich studie potvrdil, ze podnikatelskd orientace umociiuje trzni orientaci a
oboji pozitivné pisobi na podnikovy vykon. Zejména inovativnost a proaktivita pozitivné
reguluji vztah mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem. Renko, Carsrud a Brannback
(2009) se zabyvali vlivem trzni orientace, podnikatelské orientace a technologickych
schopnosti na mnozstvi technologickych inovaci. Podkladem jim byla data za¢inajicich
podnikii pusobicich v oblasti biotechnologie v USA, Finsku a Svédsku. Ové&fili, Ze
existuje vyrazna vazba mezi technologickymi schopnostmi a mnozstvim inovaci.
Neprokazala se vsak spojitost s trzni orientaci a podnikatelskou orientaci ve vztahu
K inovacim.Verhees, Lans a Verstegen (2012) analyzovaly trzni orientaci a
entrepreneurial orientation u holandskych farmaii a zahradnictvi. Vys$8i uroven
entrepreneurial orientation a trzni orientace byl zaznamendan u strategickych skupin, které
zdaraziuji kooperaci se zédkazniky, rlist cen a moZnosti novych podnikatelskych aktivit.
Nizka mira entrepreneurial orientation a trzni orientace byla zjiSténa u strategické

skupiny, ktera se snazi minimalizovat ndklady a sniZovat zadluZeni.

Chen a Hsu (2011) analyzuji inverzni kiivku ve tvaru U mezi EO a podnikovym
vykonem. Jejich vyzkum naznacuje, Ze inverzni kiivka ve tvaru U miize zaviset na trovni
trzni orientace, konkrétné mezi jednotlivymi prvky EO a podnikového vykonu. Nicméné

uvadi, Ze tento vztah nemusi existovat mezi v§emi prvky trzni orientace a podnikového
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vykonu. Amin a kol. (2016) uvadi dilezity vztah mezi trzni orientaci a EO, trzni orientace

se pak pozitivné projevuje na vykonu SME.
Interakéni orientace

Dalsi orientaci, ktera se v posledni dobé objevuje, je tzv. interak¢ni orientace (interaction
orientation). Interakéni orientace se pouziva jak u B2B tak u B2C trhii. Jedné se o
schopnost interaktivniho pfistupu podniku k individudlnimu zakaznikovi a udrZeni
konkuren¢ni vyhody prostiednictvim ziskavani informaci plynoucich ze vzajemnych
vztahll se zakazniky. Ramani a Kumar (2008) identifikovali komponenty interak¢ni
orientace: (1) je zalozena na marketingu, (2) schopnosti interakéni odezvy, (3) posileni
role zdkaznika, (4) zahrnuje customer value management. Autoii zméfili interak¢ni
orientaci, jak u samotného zdkaznika, tak u celkového vykonu podniku. Rovnéz vytvotili
pfedpoklady pro existenci interakéni orientace. Zjistili, Ze orientace zalozend na
zdiiraznéni zakaznika nemusi pfinaset zakaznikovi vyssi hodnotu. Orientace na zdkaznika
a zaméfeni na hodnotu zdkaznika vSak pozitivné ovlivituji podnikovy vykon. Thalmann
a Brettel (2012) se zabyvaji dopadem podnikové kultury, struktury a leadership stylu na
interakéni orientaci. Vysledky ukazuji, ze adhokratickd podnikovd kultura je
nejefektivnéjsi pro prosperitu interak¢ni orientace a naopak trzni kultura mé pak negativni
dopad. Mén¢ formalizace a vyssi dovednosti managementu (facilitative management

behavior) podporuji interakéni orientaci.

Interakéni orientace je dle Sheth a Sisodia (2015) mnozina procest a zkuSenosti, které
podniky potfebuji implementovat, aby dokazaly uspésné reagovat na ménici se prostredi.
Interak¢ni orientace obsahuje Ctyfi prvky — presvédceni o potiebé orientace na zakaznika,
nabidku zaloZenou na interakénim dynamickém systému, posileni pozice zakaznika a
uziti managementu K vytvoteni hodnoty pro zakaznika. Rozdil mezi interakéni orientaci
a trzni orientaci je ten, Ze interak¢ni orientace se zamé&fuje na individualitu zakaznika,
chépani pokroku v rozvoji technologii k uziti interaktivnich procesti a zaméfeni na

vSechny marketingové aktivity predstavujici profit.

Chen a kol. (2017) uvedli, Ze interak¢ni orientace ma nepfimy vliv na inovativnost
produktu a rychlost vyvoje produktu prostfednictvim marketingu a trzn¢ zameétenych

schopnosti.
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Business guanxi

Guanxi je pojem popisujici ¢inskou orientaci ke vztahim, a to ve vSech dualezitych
aspektech Zivota. Guanxi je tedy Ciflantv vztah &i spojeni. V soudasné dobé se tento
pojem hodné vyuzivd ve smyslu specidlni orientace vici vztahim ovliviiujicim
management subjekti v Cing. Chen (2006) uvadi rozdil mezi postoji zapadniho mysleni
a ¢inského mysleni vii¢i trzni orientaci jako klic¢i k ziskovosti. Uvadi, ze v ¢inském pojeti
je primarné vSe fizeno podnikovym vykonem a posedlosti dosazeni a udrzeni
konkurencni vyhody. Konkuren¢ni vyhoda je ptfimo ovliviiovadna trzni orientaci, nepiimo

pak guanxi.

Chung (2011) zjistil, Ze business guanxi ma jak pozitivni tak negativni vliv na podnikovy
vykon (finan¢ni a strategicky), politic guanxi ma rovnéz pozitivni 1 negativni vliv na
finan¢ni vykon a jen negativni vliv na strategicky vykon. Guanxi miZe ovliviiovat trzni
orientaci. You a kol. (2013) také analyzovali vztah mezi trzni orientaci a guanxi
orientation (zejména na ,rozjeti business“ a politickych vazeb) na adaptivnich
schopnostech podnikii v tranzitnich ekonomikach. Podle jejich vyzkumu existuji dopady

trzni orientace a business guanxi na schopnost podnikt adaptovat se.

Opper a kol. (2016) provedli vyzkum, ze kterého zjistili negativni asociaci mezi nechuti
riskovat a zavislosti na guanxi ¢innostech. Postoj k riziku je ovliviiovany dobou existence
podniku a implementaci trzni orientace. Pokud vSak manazefi vyuZzivaji guanxi, pak

smétuji k vétSimu tspéchu mérenému finanénim vykonem podniku.
IFC a supply chain management

Grant (1996), Min a Mentzer (2000), Hult a kol. (2004), Hernandez-Espallardo (2010) a
kol. (2010), Tukamuhabwa a kol. (2011) ¢i Karami a kol. (2014) potvrdili, Ze trzni
orientace, odpovédnost, implementace strategie supply chain managementu a ucici se

organizace piispiva k vy$§imu vykonu v ramci supply chain managementu.

Green a kol. (2012) potvrdili, Ze trzni orientace ma pozitivni vliv na supply chain
management strategii. S timto zavérem souhlasi i Min a kol. (2007), ktefi zkoumali vliv
trzni orientace na supply chain orientaci, supply chain management a podnikovy vykon.
Zjistili, ze trzni orientace a stejné tak supply chain management jsou zaloZeny na IFC a

pomahaji zvySovat podnikovy vykon. Trzni orientace je tedy zakladem fizeni supply
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chain managementu. Tito autofi se pak dale jiz zabyvali analyzou samotného supply chain

managementu.

Chen a kol. (2009) uvadi, ze trzn¢ orientovand kultura pozitivné ovliviiuje proces
integrace supply chain a tento pak pozitivné ptsobi na vykon supply chain managementu.
Liu a kol. (2013) pfi spole¢ném zkoumdni efektt IFC a supply chain managementu
dochdzi k zéavéru, ze interfunkéni spoluprice pomahd podnikim dosdhnout lepsiho
vykonu v supply chain kontextu. Didonet a kol. (2012) se zabyvali trzni orientaci a supply
chain integraci. Vysledky jejich vyzkumu potvrdily silny pozitivni vztah mezi trzni

orientaci a supply chain integraci.

Jovanov a kol. (2015) uvadi, ze podniky odlisné velikosti demonstruji odli§nou uroven
implementace IFC, napft. stfedni a velké podniky maji vyS$si primér arovné IFC nez malé

podniky. Jejich vyzkum realizovany v Makedonii potvrdil vliv IFC na podnikovy vykon.

Kang (2015) realizoval vyzkum IFC u prodejnich manazert v Koreji. Zvetejnil, ze IFC
zvySuje orientaci na zakaznika u prodejnich manazerti, spokojenost s praci, vérnost
podniku a snizuje moznosti vzniku konfliktu. Orientace na konkurenci nema vyznamny
vliv na postoje prodejnich manazeri. Guo a Wang (2015) uvadéji, Ze orientace na
zakaznika a orientace na konkurenci maji vliv na vysledny vztah se zakaznikem, IFC pak

tento vliv nema.

Wang a kol. (2017) se zamé&fuji na malé a stfedni vyrobni podniky (I-SMEs). Cilem je
zjistit souvislosti IFC v trzni orientaci I-SMEs a prozkoumat prostiedi jejich zakaznika a
samotnych podnikd. Vyzkum zjistil, Ze analyzované podniky by mély redukovat svou
koordinacni intenzitu ve vyméné informaci a limitovat mnoZstvi informaci sdilenych

ptibuznym.
4.1.3 Shrnuti

Trzni orientace je vnimana jako aplikace marketingové koncepce. Trzni orientace je
ovlivilovana externim prostfedim, ve kterém podnik plsobi, a rovnéz i vlastnim internim
prostfedim podniku. Obecné se majoritni ¢ast autori shodne na tom, Ze trzni orientace je
zalozena na orientaci na zakaznika, orientaci na konkurenci a interfunk¢éni koordinaci
vztahujici se k ziskavani a §ifeni trznich informaci. Mnozi dal$i autofi pak ptidavaji jesté

orientaci na dalsi stakeholdery.
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Vyznam trzni orientace tkvi v samotné podstaté trzni orientace. Trzni orientace je
zalozena na sbéru informaci, sdileni té€chto informaci a promitnuti ziskanych poznatkii do
rozhodovani podniku. Soucasné dochazi k neustdlému provétovani informacniho toku.
Rovnéz poméha zvolit spravnou strategii, kdy podnik nejenze se orientuje na zakazniky,
ale také analyzuje chovani konkurence a pomahé volit vhodnou strategii. Trzni orientace
obecné pfispiva k vy$§imu podnikovému vykonu. IFC je nezbytnym prvkem nutnym k
implementaci trzni orientace arovnéz ma vyznamny piinos pro dany podnik. K
implementaci trzni orientace je nutnd celkova vazba vsech prvkii podnikové filozofie a
integrace vSech aktivit vedoucich k dosazeni maximalni hodnoty u zdkaznika. Marketing
prostiednictvim IFC by mél integrovat vSechny cinnosti, funkce a procesy v daném
podniku, tedy spolupracovat se zdkazniky, pecovat o informace ziskané z trhu, mit
pfehled o aktudlnich a potenciondlnich zdrojich podniku a poméhat pfi stanoveni

podnikové strategie.

Vyjma spokojenosti zakaznikl se trzni orientace podili na volbé vhodné podnikové
kultury, ptispiva ke spokojenosti zaméstnancl a rozviji vztahy k obchodnim partnertim.
Pozitivni vztah byl rovnéz potvrzeny mezi trzni orientaci a inovacnim piistupem a trzni
orientaci a uéici se organizaci, coz jsou rovnéz nezbytné piedpoklady dlouhodobého

rozvoje a konkuren¢ni vyhody.

Z hlediska méfeni trzni orientace je zde k dispozici cela fada metod, pficemz nejcastéji
uzivané jsou MKTOR a MARKOR. Tyto zahrnuji zakladni prvky trzni orientace. Mnohé
metody pak vznikly jejich modifikaci. Dalsi metody se snazi doplnit nejnovéjsi poznatky
Z této oblasti a zahrnuji do méteni 1 dalsi prvky, napft. distributory, dodavatele apod. Pro
samotny vybér metody méfici trzni orientaci se spiSe doporucuje vybrat si nékterou
z nové¢ navrzenych metod, nebot’ jiz zminované pivodni metody se vyznacuji uréitymi
nedostatky.

Podnik se pfi implementaci trzni orientace miize potykat s fadou bariér. Tyto je mozné
Clenit na bariéry spojené s externim prostfedim, bariéry oborového prostiedi a interni

bariéry. Podnik mize nejsnadnéji odstranit interni bariéry, naopak externi bariéry jsou

Z pozice samotného podniku nejhtlife odstranitelné.

Nadale ztstava ve stiedu zajmi zkoumani jednotlivych prvki trzni orientace a jejich vlivu

na podnikovy vykon u riznych podnikt, riznych obort podnikéni, riznych trhii, riznych
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zemi a za riznych podminek. Dalsi ¢ast védeckych studii publikovanych za posledni 1éta
sméfuje do rozlicnych oblasti managementu — knowledge managementu, strategického
managementu ¢i managementu lidskych zdroja. V centru pozornosti ziistava i nadale
zjistovani vztahu mezi trzni orientaci a inovacemi a trzni orientaci a kulturou, ktera se
muze tykat jednak podnikové kultury a jednak kultury urcitého trhu, na kterém podnik
pusobi a jednak novéji corporate social responsibility. Noveé se objevuji vyzkumy
zaméeiené na propojeni trzni orientace a verejného sektoru a novych typa orientaci —
podnikatelské orientace, interak¢ni orientace ¢i business guanxi. Jak jiz bylo naznac¢eno

vyse, stale vice zajmu je pak vénovano IFC a supply chain managementu.

4.2 INTERFUNKCNI KOORDINACE

Pojem interfunkéni koordinace (IFC) se pouziva jiz 40 let. Prvni informace o IFC byly
pouzity spoleéné s terminem interfiremni kooperace ve smyslu supply chain
managementu na pocatku sedmdesatych let 20. stoleti. Cilem IFC bylo integrovat hlavni
podnikové procesy vedouci ke zvySeni spokojenosti zdkazniki a udrZeni vySe ndkladl na
ptijatelné tirovni (Min a Mentzer, 2004). Od 70. let minulého stoleti se IFC stala centrem
pozornosti fady autort. Bylo zjisténo, ze IFC je dilezitd hned pro nckolik oblasti
podnikovych aktivit. Tyto jsou patrné zejména v oblasti marketingu, logistiky,
managementu a technologii. RovnéZ mé dopad i do oblasti fizeni lidskych zdroji a
corporate social responsibility. Rozmanitost disciplin, které s pojmem IFC operuji,

doklada Tabulka 3.

Samotné pojeti koordinace je pak nékterymi autory odliSn¢€ pojmenovano. Koordinace je
rovnéz nazyvana integraci (napt. Kahn a Mentzer, 1998, Lawrence a Lorsch, 1967).
Mnozi autofi uvadi integraci z pohledu marketingu a sou€asné i logistiky. Lawrence a
Lorch (1967) definovali integraci jako kvalitu stavu spoluprace, ktera je mezi oddélenimi
a kterd zabezpecuje uspech u poptavky. Murphy a Poist (1992) zmifiuji, Ze integrace je
kooperace vyuzivana jako koordinace. Stank a kol. (1999) vnimaji integraci jako slouceni
odlisnych oblasti prostiednictvim sdileni informaci nebo spoluprace nebo oboji. Ellinger
a kol. (2000) uvadéji integraci jako vnitropodnikovou vyménu informaci, konzultace a
spolupraci. Mollenkopf a kol. (2000) také vnimaji integraci jako Sifeni informaci a

koordinaci aktivit.
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Tabulka 3: Kategorizace oblasti spojena s IFC

Autor/Autofi IFC zaméfeni JEL Classification
Kohli a Jaworski (1990) Marketing Marketing and Advertising (M3)
Rafig a Ahmed (1993) Management lidskych zdroji Production Management,
Human Recources (M 11, 015)
McNaughton a kol. (1999) Internet a Grupware Technology | IT Management (M15)
Mentzer (2001) Supply Chain Management Firm Behavior: Theory (D21)
Schiebel a Pochtrager (2003) Social Sciences Business Objectives of the Firm
(L21)
Simatupang, Sandroto a Lubis | Supply Chain Management Firm Behavior: Theory (D21)
(2004)
Danese a Romano (2004) Planning of Operation | Production Management (M11)
Management
Auh a Menguc (2005) Top management Team | Organizational Behavior,
Diversity Transaction Costs, Property
Rights (D23)
Pirithiviraj a Kajendra (2010) Corporate social responsibility Personnel Management,
Executives, Executive
Compensation (M14)

Zdroj: Bartosek a Tomaskova, 2013

Nekteti autofi napt. Kahn a Mentzer (1996), Gimenez (2006) soustied’uji Svou pozornost
na externi, ale i na interni logistickou integraci. Fabbe-Costes a kol. (2009) uvadéji, ze

dalezitym pojitkem je zaméteni se na odliSnou Uroven integrace:

e integrace celého podniku nebo podniku v ramci jednoho oddéleni (Kahn a
Mentzer, 1996),

e informacni ¢i technicka integrace,
e procesni integrace.
Koordinace a integrace — jsou zalozeny na stejné koncepci:
e koordinaci uspéchu,
e interfunk¢ni koordinaci,

e splnéni podnikovych cild, kterymi je vytvoreni hodnoty pro zdkaznika a odezvu

na meénici se prostiedi (Mentzer, 2001).

Na zékladé¢ analyzy definic je zfejmé, Ze koncepce IFC miiZe byt zna¢né odli$na, stejné
tak i obor ¢i velikost podnikt, na které se dany vyzkum zamétoval. V centru pozornosti
byly jak malé podniky (napf. O ' Dwyer a Ledwith, 2009 nebo Deng a Dart, 1999), tak
stiedné velké a velké podniky (napi. Jaworski a Kohli, 1996).
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Ackoliv je IFC spojovéana zejména s oblasti marketingu a logistiky, determinace pojmu,
detekce zékladnich principti a dal$i souvislosti byly zkoumany v kazd¢ discipliné
oddé€len¢. Multidisciplinarni pfistup k feSeni problematiky IFC se objevil az na konci 90.

let 20. stoleti.

4.2.1 IFC v marketingu

Prvni informaci o IFC z hlediska marketingu prezentoval Lawrence a Lorch v roce 1967.
Tito autofi definovali IFC jako integraci kvality prodeje a spolupraci mezi jednotlivymi
oddélenimi a ¢astmi podniku s cilem vytvofit takovou poptavku, kterd by byla v daném
prostiedi uspésna.

Autorem dalsi dulezité definice je Porter (1985). Dle néj vytvari IFC hodnotu pro zvolené
zakazniky podniku a poméha v rychlé odezvé na potieby a prani zdkaznikl. Day a Klein
(1987) naznacuje, ze implementace IFC je realizovana pfedevsim diky pevné zakotvené
kontrole a kooperaci v daném podniku. Vyhodou tohoto vnimani IFC je to, Ze pracovnici
mohou zjist'ovat, zda piispivaji k dosazeni cilii podniku. Kahn a Mentzer (1998) souhlasil
stouto koncepci. Koordinace by méla vypovidat o interakci a umoznovat
marketingovému oddéleni byt v kontaktu sjinymi oddélenimi prostiednictvim

informacnich toku.

Dalsi definici IFC vytvotil Shapiro v roce 1987. Shapiro se zabyval cross-functional
coordination (CFC). Cross-functional coordination uspofadava a harmonizuje vSechny
interni funkce a procesy v podniku. Cross-functional coordination je pfi¢inou toho, ze
bariéry branici rozvinuti internich funkci ztraci na vyznamu. Shapiro stanovil Sest
ptistupt toho, jak dosahnout cross-functional coordination. Tyto pfistupy by podnik pro

dosaZeni cross-functional coordination mél aplikovat:
e jednotna holisticka strategie,
e organizacni struktura nebo hierarchie managementu,
e procesni management a fizeni systémd,
e management informac¢niho systému,
e neformalni socidlni systém a kultura,

e Vvybér zaméstnanct a jejich podpora.
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Shapiro (1987) stanovil corporate culture a koordinaci informaci jako podstatné
predpoklady IFC. Han, Kim a Srivastava (1998) uvadi, ze IFC muze byt koordinovana
prostiednictvim rtiznych integrovanych mechanismt. Tyto integrované mechanismy jsou
pravidelné konéni porad, velké mnozstvi face-to-face kontaktu pfi realizaci vertikalnich

a horizontalnich porad a rozhodovani sdilené jednotlivymi oddélenimi.

IFC ziskala novy vyznam na pocatku devadesatych let ve spojitosti s trzni orientaci.

Narver a Slater (1990) oprasili pojem trzni orientace a IFC ziskala novou dimenzi.

Moenaert a kol. (1994) ¢i Auh a Menguc (2005) oznacuji IFC za zptisob, kterym
oc¢ekavani trhu mize byt sdélovano uvnitt podniku. Im a Workman (2004) pomoci IFC
reflektuji aroven komunikace, interakce a sdileni informaci uvnitt podniku. Hodnota pro
zakaznika je pak vytvarena tim, ze vSechna oddéleni v podniku spolupracuji na vytvoteni

této hodnoty pro zékaznika.

Murphy a Poist (1992) navazuje na Shapira (1987) a uvadi, Zze podnikova kultura je
nejdulezitéjsim faktorem uspésné implementace IFC. Odlisné se k pojeti IFC stavi
Falkner a kol. (2010). Tito oznacili IFC jako koordinaci mezi riznymi aktivitami a ukoly
vedouci k dosazeni cili podniku. IFC ma rovnéz pozitivni dopad na inovace podniku, viz

Gatignon a Xuereb (1997) nebo Woodside (2005).

vvvvvv

kritérium interniho marketingu. Rafiq a Ahmed (2000) identifikovali pét kritérii interniho
marketingu, pficemz IFC je umisténa na prvni pozici. Mezi zbyvajici kritéria patii
motivace zaméstnanci a jejich spokojenost, orientace na zakazniky a jejich spokojenost,
marketingovy pfistup a implementace specifik podnikovych nebo funkénich strategii.
Farzard a kol. (2008) poukazuji na dilezitost syntézy interniho marketingu a trzni
orientace a potvrzuji, ze interni marketing ma pozitivni vliv na trzni orientaci. Kusluvan
a kol. (2010) navazuji na ptedchozi vyroky a uvadi, Ze interni zakaznici jsou spokojeni
s internim produktem, internimi sluzbami, lidskymi zdroji podniku a celkovou

koordinaci.

Na pocatku prvni dekady 21. stoleti je IFC vnimana zejména jako komunikace. Zahra
a George (2002) poznamenali, ze IFC integruje formdlni a neforméalni mechanismy
socialni adaptace. Baker a Sinkula (2009) uvedli, ze IFC pomaha podnikiim pietvaret se

na ucici se organizace. Podle nich, IFC prezentuje kanal pro komunikaci mezi zakazniky
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a podnikem. Je zaloZena na informacich o zédkaznicich, konkurenci a externim prostfedi.
Grinstein (2008), Im a Workman (2004) se rovnéz zabyvaji vztahem IFC a komunikace.

Dle nich IFC ukazuje stupen podnikové interakce a komunikace.

Soucasn¢ se v této dob¢ zacina feSit vztah IFC a social responsibility. Schiebel a
Pochtrager (2003) se zabyvaji vztahem IFC a social responsibility. Pirithiviraj a Kajendra
(2010) pokracuji v jejich praci a dodéavaji, ze IFC je podstatnd pro zajisténi social

responsibility v podniku.

Prosttedni Cast prvni dekady 21. stoleti ukazuje zejména vyhody IFC. Woodside (2005)
rozsifil pochopeni o IFC na demonstraci snahy komunikovat se zaméstnanci, mysleni
a kooperaci s vidinou dosahnout cile, dosahnout efektivitu, udrzet konkuren¢ni vyhodu
a zvySovat podnikovy vykon. Auh a Menguc (2005) identifikovali IFC jako schopnost
jednotlivych oddéleni podniku zjistovat rozdilné nazory, pracovat s t€émito odliSnostmi
a predchazet konfliktim. Pokud se vSak podnik orientuje na dva odlisné segmenty, pak
je obtizné vyuzit komunikace a integrace mezi odd¢lenimi v dané organizaci pii
zabezpecovani nabidky téchto zcela odliSnych produktl. Zhao a Cavusgil (2006) popisuji
IFC jako integraci vSech funkci v podniku Kk zabezpeceni a zajisténi zakaznikovych

potieb, prani a celkové poptavky.

Menguc a Auh (2006) oznacuji IFC jako hlavni prvek interniho socialniho kapitalu
podniku. Teorie socialniho kapitalu je zalozena na piedpokladu, Ze sité uvnité podniku
generuji hodnotu pro podnik diky existenci odliSnych oddéleni. Socidlni kapital je mozné
rozdélit do tii oblasti — strukturdlni, vztahovy a kognitivni. Strukturdlni mtze byt
vysvétlen jako model vztahli mezi jednotlivymi oddélenimi v daném podniku. Vztahové
pojeti vnima interakci mezi odliSnymi oddélenimi v podniku a kognitivni pojeti miiZe byt
vnimano jako zdroje podniku, které pfispivaji ke sdileni nazort a jejich interpretaci mezi
jednotlivymi oddélenimi podniku. IFC pak reflektuje vSechny dimenze socidlniho
kapitalu, je tedy mozné ji vnimat jako mechanismus uvnitf podniku pro zajisténi hlavnich
cilt, jako spolupraci a komunikaci mezi oddélenimi.

Druhé polovina prvni dekady 21. stoleti definici IFC dale rozSifuje. V této dobé se zde
utvaii dva zakladni ptistupy k vnimani IFC. Prvni pfistup je zalozen na tom, Ze néktefi

autofi vnimaji IFC pouze jako nastroj pro sdileni informaci, kooperaci mezi oddélenimi

a koordinaci aktivit podniku, napt. Tay a Tay (2007). Konkrétn¢ Tay a Tay (2007)
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uvadéji, ze se jedna o stupent kooperace mezi odlisSnymi funkcemi (oddélenimi) uvnitf
podniku. Tato je zalozena na flexibilité, tedy na rychlé odezvé jednoho oddéleni podniku

na jiné oddéleni v pfipad¢, ze se objevi nové informace o konkurentech.
Tay a Tay (2007) zformulovali tii zptasoby ziskani efektivni IFC:

e Kazdy podnik méa zaméfit své aktivity na své vlastni zakazniky. Orientace na
podniku (odd¢leni) tvoii nabidku pro zdkaznika a podili se na vytvoreni hodnoty
pro zékaznika. IFC v tomto sméru znamend motivaci vSech oddéleni a systémi

k vytvoteni vy$$i hodnoty pro zakaznika.

e Vytvoreni IFC pomahd kazdé oblasti k nalezeni vyhod pro uzsi spolupraci

S ostatnimi, ¢imZ zvySuje stupeni koordinace.

e [FC ma byt duchem podniku. Obsahuje spravnou odezvu k vnimani, ptani a

potiebam kazdého oddéleni podniku.

Druhy Sirsi ptistup obsahuje nejen sdileni informaci a koordinaci aktivit, ale rovnéz i
sdileni zdroju pro vytvareni koordinovanych aktivit (napt. Bouranta a kol., 2005 ¢i Peng
a George, 2011). Samotny Peng a George (2011) stanovili dvé dimenze IFC. Prvni
dimenze hovoii 0 tom, Ze se jednd o integraci a spolupraci mezi odliSnymi funkénimi
oblastmi ¢i oddélenimi. Druha dimenze uvadi, Zze se jednd o komunikaci a sdileni
informaci a zdroji. Zhou a kol. (2009) uvadéji, ze IFC referuje o koordinaci podnikovych

zdrojii a zdkaznicky orientovanych aktivit v ramci celého podniku.

Taktéz se vyrazn€ objevuje vyuzitelnost a propojenost IFC s managementem. Farzard a
kol. (2008) dodavaji k definici IFC, Zze se jedna o tok informaci, ktery je rychly a
synchronizovany a soucasné je zakomponovany mezi strukturu a strategii. Podle Gurkova
(2010) vede dodrzovani pland a navazujici tymové prace k realizaci synergii a ke

zjednodusSeni kontrolniho procesu. Tyto Ize zaroven spatfovat v dopadech na strategii.

Na pocatku druhé dekady 21. stoleti jsou dale rozvijena témata, kterd byla navozena
v pfedchozi dekadé. Nadale zlstdva zajem o IFC jako dilezité kritérium interniho
marketingu a rozvijeni vztahu k zaméstnancim. Zajimavy model pfestavili Mohsen a Eng
(2013), kteii se zaméfili na detekci faktori vazicich se k zaméstnanclim a ovliviijicich

IFC. Jejich model — motivace (podpora managementu, odménovaci systém, zavislost na
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zdrojich), schopnosti (Skoleni v fad¢ rGznych oblasti, pfemistovani zaméstnancli) a
prilezitosti (tymy vznikajici napfi¢ riznymi oddélenimi, socialni orientace) - se promita
do IFC (ktera je zavisla na harmonii vztahii napti¢ riznymi oddélenimi, kvalité informaci
napii¢ riznymi odd¢lenimi, spoluodpovédnosti napfi¢ riznymi oddélenimi) a vedou k
marketingovému vykonu (efektivita, efektivnost a adaptace). Rovnéz jejich vyzkum
potvrdil ptimy pozitivni vliv IFC na marketingovy vykon. Kaurav a kol. (2015) uvadi,
ze IFC hraje v konstrukci interniho marketing dulezitou roli. Vyjma IFC a integrace
vyjmenovali dalsi faktory, a to spokojenost zaméstnancli, bezpecnost prace,
zplnomocnéni, motivace zaméstnanct, vize podniku, kvalita sluzeb, rozvoj zaméstnanc,
strategicka odezva a leadership. Warraich a kol. (2014) verifikovali zavislé a nezavislé
proménné interniho marketingu z hlediska jejich vlivu na podnikovy vykon. Na zakladé
toho definovali téchto Sest zavislych proménnych — motivace zaméstnanct, strategicka
odezva, Skoleni zaméstnanctli, porozuméni a odliSeni. IFC a $ifeni informaci pak maji

nepatrny kauzalni vztah s podnikovym vykonem.

Inovace a inovativnost vytvari pfidanou hodnotu podniku na trhu. Vykon podniku pak
zavisi na vstupech do inovaci, na technologiich a myslenkach, které zajisti vyhodu oproti
konkurenci, na finan¢ni a manazerské investici do znalosti danych procest, ale rovnéz na

znalostech zaméstnanct (Sedziuviene a Vveinhardt, 2010).

Rovnéz je dale hloubéji posuzovany vztah IFC a managementu. Mira a Ahranjani (2016)
poukazuji na vyznam vztahu mezi knowledge managementem (vytvareni, ziskavani,
uchovavani, Sifeni a aplikaci) a strategickou orientaci (orientace na zakaznika, orientace
na technologie, IFC a orientace na konkurenci) ve vnimani podniku. U IFC je zkouméana
flexibilita a management. Flexibilita v rozhodovacim procesu podniku je ovlivnéna
nedokonalostmi v ramci strategického managementu, managementem lidskych zdroju

a finanénim managementem (Carrasco, Angeles a Marroquin-Tovar, 2016).

Ctvrtou skupinu tvoii védecké prace zaméfené na piesah IFC. IFC je sice zaméfena na
interni prostredi, ale efekty IFC se projevuji nejen uvniti daného podniku, ale ovliviiuji
rovnéz odvétvove a externi prostfedi. Chen, Li a Lin (2013) zkoumaji vliv IFC a alliance
coordination na vyvoj novych produkti, pfi¢emz potvrzuji nepiimy pozitivni vliv diky
existenci volnych zdrojii. Rovnéz bylo potvrzeno, ze IFC pozitivné ovliviiuje alliance

coordination. Milichovsky a Simberovéa (2015) uvadi, Ze informace jsou nezbytné pro
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dosahovani pozadovaného vykonu a Gspésnosti celého podniku. Je dalezité tidit ziskané
informace z externiho prostiedi a rovnéz vysilat informace do externiho prostiedi.
Podniky by se tudiz mély snazit nalézt odpoveéd’ na otazky Sifeni informaci do externiho
prostiedi, kam patii: vybér vhodnych informaci pro zvetejnéni, odpovédnost za sbér
informaci, zptisob a perioda méfeni a zvetejnéni, zplsob zvefejnéni informaci a komu

jsou informace urceny.

IFC je rovnéz zkouméana i u neziskovych organizaci. Bouachouch a Mamad (2014) tesi
IFC v kontextu zdravotnictvi. Uvadi, Ze kultura, formalizace, odpovédnost, davéra,
sdileni informaci a neformalni vztahy jsou hlavnimi urcujicimi faktory, které ovliviiuji

IFC.

Dale se rozviji analyza bariér branicich implementaci IFC, napt. Sikkens (2017) uvadi,
ze IFC je slozité realizovatelna uvniti podniku, ktery nabizi fadu produktl pro rozdilné
segmenty zakaznikd. Nabizi moznosti pfedchazet bariéram branicim IFC, kterymi jsou
standardizace v komunikaci, pracovni tymy vytvofené napfi¢ riznymi oddélenimi a

piima kontrola.

4.2.2 ICF a logistika

Na zaklad¢ reserSe odborné literatury je ziejmé, ze logisticky pohled IFC se soustifed’uje
nejen na zakazniky, ale rovnéz i na dodavatele, tedy Customer Relationship Management
a Supplier Relationship Management je patrny napi. u Ballou (2007), Heczkové a
Stoklasy (2011), Juettner a kol. (2010), McCarthy-Byrne a Mentzera (2011). Ptitom prvni
ptistupy IFC byly spojovany s pojmem interni kooperace podniku v pojeti supply chain
managementu jiz na pocatku 70. let 20. stoleti. IFC je tedy jednou z dimenzi supply chain
managementu. Rozprostfeni IFC v ramci celého podniku, jeho jednotlivych funkei a

odd¢leni je znazornéno na Obrazku 2.
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Obrazek 2: Dimenze supply chain managementu

Koordinace

Marketing

Zaopatfovani

Hodnota pro zékaznika

Ziskovost

Produkce

Dalsi vyhody

Zakaznické
sluzby

Logistika

Finance
Informacni
technologie

Zdroj: Mentzer, 2001

Ustiednim cilem vsech oddé&leni, podnikovych funkci a celého podniku je dosazeni
béznych cilli jako zabezpeceni hodnoty pro zékaznika, ziskovost a dalsi cile. Kazda
podnikovéa funkce ¢i oddéleni ma svou vlastni odpovédnost, nicméné vSechny podnikové
funkce a oddéleni musi spolupracovat a harmonizovat své kroky tak, aby dosdhly

hlavnich cilu.

Stevens (1989) identifikoval ¢tyfi stupné dosazeni supply chain managementu, pfitom ve
vSech Ctytech stupnich je mozné spatiovat roli IFC. Prvni stupeil reprezentuje zakladni
linii, IFC zde mazeme nalézt pouze v naznacich — kontrolnim systému ¢i procesech.
Druhy stupeni jiz obsahuje interni integraci s diirazem na redukci nakladt spiSe nez na
zvySovani vykonu a plsobeni zakaznickych sluzeb. Tteti stupenn obsahuje interni

podnikovou integraci a je charakteristicky sttednédobym planovanim, taktickym nikoliv
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vSak strategickym planovanim, zdlraznénim efektivnosti, vyuZzitim nejnovéjSich IT
technologii a neustalym reaktivnim piistupem k zakazniktim. Ctvrty stupeii se oznaduje
za dosazeni supply chain integrace. Jedna se o integraci nejen vnitini, ale rovnéz vnéjsi —
podniku vic¢i dodavatelim a zdkaznikim. Tento stupenl je zaloZeny na partnerstvi a
zdaraziuje dlouhodobost vztahii. Cooper a kol. (1997) véii, ze navazané vztahy budou

delsi a prekonaji hranici dokonceni kontraktu.

Mintzberg (1989) definuje IFC jako kooperaci mezi riznymi internimi podnikovymi
funkcemi k zajisténi celkovych cili podniku a k zaji$téni jeji odezvy na meénici se

prostiedi. Vytvofil Sest zakladnich koordinujicich mechanismu:

e Vzijemna rektifikace: Proces neformélni komunikace, v ramci niz jsou lidé¢ ve

vzajemnych interakcich a dochazi ke vzajemné koordinaci.
e Piimy dohled: jedna osoba koordinuje a usmériuje ostatni.

e Standardizace pracovniho procesu: pifimad specifikace obsahu prace a

souvisejicich postuptl k zajisténi kontroly riznych pracovnikd.

e Standardizace vystupl: specifikace, co musi byt vytvofeno, s tim ze musi byt

pfedem stanoveno rozhrani mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi.

e Standardizace dovednosti: koordinace pracovnikii prostfednictvim pozadavkl
kladenych na vzdélani, znalosti a dovednosti, které jsou nasledné aplikovany

V praci.
e Standardizace norem: koordinace osob prostfednictvim spole¢ného presvédceni.

Tyto koordinujici mechanismy je moZzné rozdélit do tfi oblasti — prvni se vztahuje ke
vzajemné rektifikaci, druhd pak obsahuje kontrolu manaZerGi a tieti standardizaci

(pracovniho procesu, vystupt, dovednosti a norem).

Kahn a Mentzer (1996) oznacuji spolupraci jako filozofii pro vnitropodnikové vztahy.
Tito autofi vymezili 8 klicovych prvkil spoluprace. Jednim z téchto kli€¢ovych prvki jsou
systémy a postupy integrace. S jejich pojetim souhlasi Dwyer a Tanner (1999), kteti
marketingovym odd¢lenim, védou a vyzkumem, ndkupnim oddé€lenim, vyrobnim a

finan¢nim.
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Copacino (1998) naznacuje, ze supply chain leaders maji vytvorené hluboké dovednosti
ve vSech funkénich oblastech, jakymi je ziskavani, produkce, doprava, s ohledem na
vytvofeni hodnoty pro zakaznika, a proto mohou tyto funkce vhodné integrovat

prostiednictvim IFC.

V prvnich dvou dekadach 21. stoleti se nadale prohlubuje vyznam IFC v supply chain
managementu. Prvni skupina védeckych praci zabyvajicich se IFC a supply chain
managementem se vaze k prohloubeni IFC v supply chain managementu. Podle Ballou a

kol. (2000) zde existuji tfi dimenze supply chain managementu:

e Intrafunkéni koordinace — ktera obsahuje administrativu procest a aktivit uvnitt

urcité podnikové funkce (napft. v logistice).

¢ Interfunkéni koordinace — mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi podniku, napft.

mezi logistikou a ndkupem, logistikou a produkei, logistikou a marketingem atd.

e Interorganizac¢ni koordinace — kterd se vyskytuje mezi dvéma samostatnymi

podniky, napf. mezi vyrobci a jejich dodavateli.

Jednim z vyznamnych autorti vénujicich se IFC a supply chain managementu je Mentzer.
Mentzer (2001) vysvétluje IFC tak, Ze na pocatku podnikéani je nutné rozd€lit préci a
snazit se o specializaci jednotlivych pracovniki, tak aby mohly byt splnény cile podniku.
Koordinace a kontrola aktivit mezi jednotlivymi pracovniky je nicméné realizovana
prostiednictvim nafizeni, napt. Falkner a kol. (2010) ¢i Mintzberg (1989). IFC je dulezita,
protoze pomaha propojit a koordinovat vSechny ukoly a cile. Mentzer (2001) tedy
souhlasi s pojetim Daye a Kleina (1987), Ze koordinace mtiZze byt splnéna pouze tehdy,
pokud existuje uzka kontrola nebo kooperativni uspofadani. Bez kooperativniho
usporddani a kontroly mohou néktetfi pracovnici realizovat a upfednostnovat rizné

¢innosti, které mohou vést k odklonu od hlavnich cili podniku (Falkner a kol., 2010).

Mentzer (2001) vystavél cely model o supply chain managementu na klicovych
podnikovych procesech IFC. IFC zahrnuje ovéfovani role davéry, odpovédnosti,
schopnosti riskovat a nezavislosti z hlediska schopnosti sdileni a koordinace. Dale pak
dodava, Ze bez planovani, organizovani a procesit by IFC a supply chain management
nedosahovaly vyuziti plného potencidlu. Mentzer (2001) nabizi zpisob, jak
implementovat IFC, pficemz nejprve je nutné splnit predpoklady pro IFC. Tyto
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ptedpoklady jsou divéra a odpoveédnost mezi zaméstnanci odlisnych oddéleni, podpora
top managementu a stanoveni spole¢nych cild. Divéra a odpovédnost je velmi dilezita,
protoze IFC je vystavéna na interakci mezi dvéma odliSnymi stranami, tudiz
interpersonalni duvéra a neformalni vztahy jsou zcela nezbytnym piedpokladem IFC.
Vysledkem je ziskani konkurencéni vyhody v podobé redukce casu potiebného na

jednotlivé aktivity, ispéchu novych produktii a ziskovosti, viz Obrazek 3.

Obriazek 3: Integrovany model IFC

Predpoklady IFC IFC Duasledky IFC

Spolec¢né cile Koordinace Konkurenéni vyhoda

Podpora TOP - Redukce ¢asu
managementu [ [
- Standardizace - Uspéch novych
Duaveéra Funkéni produkti
odbornost
Odpovédnost Ziskovost

Organizaéni
struktura

Zdroj: Mentzer, 2001

Podle Portera (1985) je konkuren¢ni vyhoda zalozena na tom, jakou hodnotu pro
zakaznika podnik vytvofi a zaméfenim podniku na ziskovou a stabilni pozici na trhu.
Mentzer (2001) tedy uvadi, ze implementace supply chain managementu (a tedy 1 IFC)
zdiiraziiuje hodnotu pro zdkaznika a jeho spokojenost, coz opét prispiva ke zvySovani
konkurenéni vyhody. Déle doporucuje vytvaiet aliance, které by se mohly na tspéchu
spolupodilet a soucasné tak snizovat své néklady a zvySovat konkuren¢ni vyhodu. Jak
dodava, vnitropodnikové vztahy jsou podstatné pro spolupracujici podniky a jsou

zakladem implementace supply chain managementu.

Min (2011) rovnéz uvadi, Ze IFC je zcela nezbytnym piedpokladem implementace supply

chain managementu.
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Druhou skupinu védeckych studii vztazenych k IFC a supply chain managementu tvoii
vyzkumy zdiraziujici spolupraci. Zajimavy pohled nabizi Horvath (2001), ktery
specifikoval vztah mezi IFC a supply chain managementem s tim, Ze spoluprace mezi

vSemi Gcastniky v hodnotovém fetézci je fizena efektivitou supply chain managementu.

Kahn, Reizenstein a Rentz (2004) zdiraziovali v ramci IFC interakci a spolupraci.
Interakce zduraziuje komunikaci ve formé setkdvani a informac¢niho toku mezi odliSnymi
podnikovymi funkcemi, spoluprace zahrnuje vzajemné porozumeéni, spolecné vize a
sdileni zdroji. Komunikace a spoluprace podporuji uzsi vztahy mezi jednotlivymi
funkcemi podniku. Musi vsSak existovat prostiedi uvnitf podniku, které podporuje
pravidelnou komunikaci a spolupraci mezi funkcemi podniku. K prvkiim efektivni IFC
patii oteviend komunikace, spolupriace a podnikové klima, které podporuje tuto
otevienou komunikaci a spolupraci. Samotna pravidelnd komunikace vSak jesté
neznamend implementaci IFC. Vyzkumy naznacuji, ze podniky mohou mit vysokou
uroveit komunikace a interakce, ale velmi nizkou uroven koordinace. To muze byt
zapti¢inéno tim, ze interakce a komunikace samotné mohou vést Casto ke stanoveni
pravidel, které v kone¢ném dtsledku mohou negativné ovliviiovat spolupraci. Samotné
zvySovani interakce miize opét vést ke zvysSeni pravidel a zaméfeni se na standardni
opera¢ni postupy. Pravidlem interfunkéni komunikace je, Ze je nutné¢ limitovat
oteviend a umoznuje spolupraci. Spoluprace je spolecné porozuméni toho, jakym
zpusobem a jakymi funkcemi je mozné dosdhnout cilti. Spoluprace piispiva ke zvySovani
IFC vice nez komunikace. Vhodna spolupriace se nevyznacuje velkym mnoZstvim
interfunkénich porad a vyménou velkého mnozstvi dokumenti. Interfunkéni spoluprace
reflektuje stupenn zavislosti mezi skupinami, kde existuji: vzajemné cile, vzdjemny
respekt, vzdjemné porozuméni cilim, vzijemny odménovaci systém a tymova prace.

Prostiedi, které podporuje efektivni spolupraci, se vyznacuje:

e vysokym stupném integrity, pravomoci, spolehlivosti, loajalitou a otevienosti

vici pracovnikiim,
e ohledem na ostatni stakeholdery v ramci inova¢niho procesu,

e definovanim vlastniho chovani s ohledem na akceptaci stanovenych pravidel.
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Vhodné je takové prostiedi, které podporuje koordinaci dosazeni dennich tkoli. Dilezité
ovSem je, aby management podporoval IFC nejen slovy, ale vlastnim ptikladem a snazil
se zbortit vSechny zdi nebo piekazky, které by mohly branit implementaci IFC, viz
Mentzer, Meyers, Stank (2007).

Felea a Albastroiu (2013) navrhuji pro lepsi implementaci supply chain strategie
vytvofeni interorganizanich nebo interfunkénich tymi. Spoluprdce mezi partnery
spojujici supply chain management se vytvaii prostfednictvim internich vztaht
managementu, nakupu, zakaznickych sluzeb nebo kontroly nakladd s cilem zvysit

celkovou efektivitu supply chain managementu.

Treti skupina studii se zaméfuje na dulezitou roli implementace novych technologii
kK usnadnéni komunikace a spoluprace v ramci supply chain managementu. Charles a
Walker (2005) uvedli, Ze fizeni podnikového procesu a systémy by mély byt vyuZity
k vytvoteni komunikace mezi dulezitymi prvky supply chain managementu nebo IFC
k ziskani pfistupti do odlisnych technologickych systémid. Rovnéz Chopra a Meindl
(2015) zastavaji nazor, Ze koordinace je spole¢né s informacemi, komunika¢nimi
kol. (2010) také zduraznovali roli IT/ICT jako klicovou v integraci a spolupraci v ramci
supply chain managementu. Spoluprace dle nich obsahuje nejvyssi Groven intenzity
vztahu, uvnitt kterého obchodni partnefi vymezuji hlavni ¢innosti vedouci k dosazeni

stanovenych cili. VSechny tyto ¢innosti jsou zaloZené na dlivéte a vérnosti.

4.2.3 Multidisciplinarni pristup v pojeti IFC

Dtlezitost spoluprace marketingového a logistického oddéleni uvadi napt. Cespedes
(1996), ktery podotyka, ze cilem této spoluprace by mélo byt zabezpeleni
marketingovych aktivit. Stejné tak Sahay (2003) potvrdil, Ze klicovym prvkem supply
chain managementu je spoluprace mezi vyrobou, zdkazniky a logistickymi sluZzbami.
Gimenez (2006) souhlasi s integraci logistiky do jinych funkénich oblasti podniku,
zejména marketingu a vyroby. Vytvofil model interni integrace logistika-marketing a
logistika-vyroba. Tento model povazuje za nastroj, kterym mize podnik zvySit svou
konkurenceschopnost. Tyto odlisné funk¢ni oblasti jako supply chain management nebo
marketing mohou byt fizeny prostiednictvim podnikovych procest, napt. Shapiro (1987),
Kahn a Mentzer (1996) ¢i Fabbe-Costes a kol. (2009).
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Juettner a kol. (2007) vytvorili schéma vztahu marketingu a supply chain managementu,
viz Obrazek 4. Vztah mezi marketingem a supply chain managementem je dany zejména
vyménou potiebnych informaci a jejich koordinaci. V tomto sméru je nutny hladky
vcasny informacni tok smérem od zakaznikli k podnikiim a naopak zviditelnéni nabidky
dodavatelti u koncovych spotiebitelti. Vzajemné porozuméni informacim a schopnost

tyto informace vyuzit je vnimana jako rozhodujici.

Obrazek 4: Vztah marketingu a managementu

Véasné informace o:

- zvoleném segmentu zakaznikd
- novych zakaznicich

- planované propagaci

- segmentu zakazniku

- feedback prostfednictvim
dodavky sluzeb

Véasné informace o:
- potfebném Case

- nakladech

- kapacité

Supply chain management

Zdroj: Juettner a kol., 2007

Min (2011) definuje IFC jako synchronizovanou snahu mezi jednotlivymi funkénimi
oddélenimi podniku zaloZenou na vztazich a striktni kontrole managementu se zamérem
dosahnout spole¢nych cil, kterymi je vytvoreni hodnoty pro zdkaznika a rychld odezva

na ménici se trzni prostfedi.

Podle Min (2015) je tento pfistup zaloZeny na skuteCnosti, Ze zména v logistickych
aktivitach pfimo ovliviiuje efektivnost a efektivitu produkce a marketingu. Logistika se
projevuje v marketingu prostfednictvim zakaznickych sluzeb (zlepSeni zakaznickych
sluZzeb vytvorenim prostorového a ¢asového uzitku). Propojeni logistiky a marketingu je

naprosto ziejmé, viz Obrazek 5.
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Obriazek 5: Principy Supply Chain Managementu
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Zdroj: Min, 2015

Jak je patrno ze schématu, propojenost logistiky a marketingu se déje skrz ,,place*, ktery
znazoriiuje prostorové (piesun produktl) a casové (v dobé definované zakaznikem)
souvislosti. Dilezitou roli prostoru a Casu v logistice zdlraziioval jiz Lambert (1976).

Souvislost marketingu a logistiky je tedy neoddiskutovatelna.

4.2.4 Vyznam IFC

Vyznam IFC byl naznaceny uz i u fady definic ve vySe uvedenych kapitolach. Tato
kapitola dopliiuje a zdaraznuje dulezitost IFC citaci vysledka dalSich vyzkumi. Vystupy

IFC je mozné spatiovat jak u finan¢niho, tak u marketingového podnikového vykonu.

Prvni studie zabyvajici se podnikovym vykonem byly zacileny na nalezeni internich
faktorii podniku determinujicich podnikovy uspéch. Tyto studie byly v dalSich obdobich
vystfidany zaméfenim pozornosti na strukturu odvétvi ajeho atraktivitu a urceni

predpokladii vedoucich ke zvySeni podnikového vykonu.

V prvni poloviné devadesatych let pievladl nazor, Ze vyssiho vykonu Ize dosahovat jediné

tim, Ze podnik bude zaméfeny na lepsi ziskdvani a vyuzivani zdroja, napt. Wernerfelt
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(1984), Bharadwaj a kol. (1993), Day (1994) ¢i Hunt a Morgan (1995), pficemz vyssiho
vykonu je mozné dosahovat spise jedine¢nosti danych zdrojii a jejich kombinacemi, napf.
Rumelta a kol. (1991), viz Olavarieta a Friedman (1999). Pro druhou polovinu
devadesatych let je charakteristické empirické prokazani vlivu strategie na podnikovy
vykon. Vhodna strategie by méla byt zaloZena na inovacich a na dokonalej$im vyuzivani
zdroju, pti¢emz toto zahrnuje jeho efektivnéjsi vyuziti pii vytvareni produktt i s ohledem
na ekologii. Vhodné strategie by dle tohoto sméru mély obsahovat prvky ucici se
organizace navrzen¢ Barnettem a Burgelmanem (1996), blize opét Olavarieta a Friedman
(1999). Harrison-Walker (2001) vyjmenoval polozky, jimiz je mozné métit podnikovy
vykon. Jedna se o: Cas potfebny na vstoupeni na urcity trh, udrzeni zakaznikii, ochotu
zakazniki platit prémiovou cenu, sklon zakaznikl k Sifeni negativnich poznatka, sklon
zakazniki ke stfidani znacek (poskytovateld sluzeb), ocekédvani zdkazniki od daného
produktu, Gspéch novych produkti, celkovy prodej, rust prodeju, celkovou ziskovost,

navrat investic a trzni podil.

Vyzkumy zabyvajici se méfenim podnikového vykonu uzivaji bud’ subjektivniho nebo
objektivniho méfeni nebo kombinaci obou téchto piistupii. Pojem ,,subjektivni* je uzit ve
smyslu toho, Ze podnikovy vykon je méfen uzitim metody, ve které manazeti hodnoti
svij vykon v porovnani s konkurenci ¢i jejich zménu viicéi predchozimu obdobi. Vykon
je hodnocen vybérem jedné varianty ze Skaly obsahujici polozky typu: ,,velmi vysoky*,
,»Vysoky®, ,stiedni® apod. Objektivné lze podnikovy vykon vyjadfit a hodnotit Cisly,

napf. aktualni riist prodeje nebo vysledky finan¢nich ukazateld.

Stale existuje riznorodost postoji nejen k definici podnikového vykonu a ke zptsobtim
jeho meéfeni, ale také v samotném nazvoslovi. Perry a Shao (2002) pojmenovali
subjektivni ukazatele jako kvalitativni a objektivni kvantitativni. Harrison-Walker (2001)
uvadi zase ptiklad Pflessera (2000), ktery rozdélil podnikovy vykon na dvé casti, a to
finan¢ni vykon, tedy objektivni méfeni, a trzni vykon, tedy subjektivni méteni. Finan¢ni
vykon je zkouman finan¢nimi ukazateli a trzni vykon je definovan jako efektivita
marketingovych aktivit podniku a je méfen polozkami, které se vztahuji k zdkazniklim,
tedy spokojenost zdkaznika, hodnota produktu pro zdkaznika, udrzeni zikaznika a
zvySovani trzniho podilu. Matear a kol. (2002) nazyva trzni vykon vykonem, ktery

neobsahuje financni aspekty. Mezi kritéria pro hodnoceni trzniho vykonu zatadil Sest
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polozek, kterymi jsou: troven spokojenosti zakazniki, loajalita zdkaznikt, povédomi o

znacce, povédomi o oboru, image podniku a Gispéch noveé vyvijenych produktu.

Ackoliv mohou existovat namitky, ze subjektivni méfeni je zavadéjici a jeho pouziti
diskutabilni napt. Kohli a Jaworski (1993) ¢i Dawes (1999) uvadi divody opraviujici
uziti subjektivniho méfenti:

e Manazeti maji k dispozici tdaje o aktualnim vykonu a mohou do svého vyjadieni

promitnout i takova data, kterd jsou diivérna a citliva.

e Vyuziti subjektivniho hodnoceni je vhodngjsi v téch piipadech, kdy se provadi
srovnani vykonu urcitych odvétvi, nebot’ napt. troven zisku se miize odvétvi od

odvétvi velmi lisit.

e Samotny zisk nevypovida nic o finan¢nim zdravi podniku, Uroven investic do
védy a vyzkumu ¢i na marketingové aktivity se v kratkodobém obdobi mohou

jevit jako nevyhodné, pticemz vSak maji dlouhodoby pozitivni vliv.

Harrison-Walker (2001) uvadi, ze subjektivni zptisob méfeni podnikového vykonu byl
pouzit ve studiich Goldena (1992) ¢i Greenleye (1995), objektivni pak Cronina a Pagea
(1988), v nekterych vyzkumech pak byly uzity oba typy méfeni, subjektivni i objektivni.
Utelem té&chto studii bylo zhodnotit subjektivni a objektivni metody. Vysledkem bylo
prokazani vyrazné korelace mezi obéma typy méteni, dle Harrisona-Walkera (2001) se
zéavislost prokazala u studii Dessa a Robinsona (1984), Robinsona a Pearce (1988),
Venkatramana a Ramanujama (1986), Geringera a Herberta (1991) ¢i Tanga a Tanga
(2012), ptitom vykon je ve vySe uvedenych studiich obvykle méfen na trovni obchodni

jednotky.

Nekteti autofi uvadi pozitivni vztah IFC k podnikovému vykonu samostatné bez toho, Ze
by IFC byla soucasti trzni orientace. Podnikovy vykon je mozné v téchto studiich rozdélit

nasledovné:

e finan¢ni vykon, napt. Mentzer (2001), Dwyer a Tanner (1999), Min a kol. (2004),

Carrasco, Angeles a Marroquin-Tovar (2016),

e marketingovy externi vykon — spokojenost zdkazniki, napt. Mentzer (2001), Min

a kol. (2004), Mohsen a Eng (2013),
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e marketingovy interni vykon - spokojenost zaméstnanct, napi. Rafiq a Ahmed
(2000), Mohsen a Eng (2013), Kaurav a kol. (2015),

e akonkurenéni vyhoda, napt. Woodside (2005), Mentzer (2001), Tay a Tay (2007).

Tuominen a kol. (2000) uvedli, ze efektivni IFC je hlavni rozdil mezi podniky s vysokym
a nizkym podnikovym vykonem. Podniky, které¢ zdiraziiuji koordinaci a prosazuji soulad
mezi jednotlivymi funk¢nimi oblastmi podniku, dosahuji vysSi dokonalosti.
funkénimi oblastmi podniku, méfi sviij vykon a podporuji prostiedi eliminujici procesy
suboptimalizace. Konkurencni vyhoda stdle ¢astéji vychdzi z unikéatni kultury, kterou
podnik vytvaii, a tato unikatni kultura vytvaii podhoubi pro tspésnou IFC, ktera obsahuje
komunikaci, spolupraci a prostiedi podniku, které tuto komunikaci a spolupraci

podporuje, viz Mentzer, Meyers a Stank (2007).

Sahin a Robinson (2002) uvadi, ze implementace koordinace v podniku Setii vyrazné
naklady. V pfipad¢ implementace koordinace u supply chain, mize dojit ke snizeni
nakladii az o 35 %. Tento Uspéch je dany zejména synergickym efektem vztahujicim se

k nakladtim supply chain managementu a zakaznickych sluzeb.

IFC miize podporovat inovativnost v podniku tim, Ze umoznuje ziskavat a Sifit nové
myslenky, feSeni problému a rozdilné nazory v pristupu k neobvyklym metodam (Im
a Workman, 2004). IFC pomaha redukovat konflikty mezi jednotlivymi oddélenimi
prostiednictvim vymény informaci a vzdjemné interakce, coz jsou jedny z hlavnich
atributll ucici se organizace. Vyména informaci a vzijemnd interakce pak pomaha
vytvafet hodnotu pro zékaznika a finan¢ni vykon podniku (Luo a kol. 2006). Juttner a
kol. (2007) uvadi, ze IFC hraje klicovou roli ve vytvafeni hodnoty pro zakaznika a
v dosahovani podnikového vykonu. IFC umoziiyje Sifeni informaci o konkurenci uvniti

podniku a poméhd mu vytvofit specidlni hodnotu pro zdkazniky (Tsiotsou, 2010).

Sousa a Lengler (2011) se zabyvali analyzou IFC a exportnim vykonem u brazilskych
podnikd. Vysledky vyzkumu potvrdily, Ze legéalni regulace a technické poZadavky,
konkuren¢ni intenzita a technologicka orientace produktli pozitivné ovliviuji IFC.
Odlisnosti mezi jednotlivymi trhy zapfiCinuji to, ze je potifeba vétsi a efektivné)si
interakce a spoluprace mezi oddé€lenimi tak, aby produkt spliioval specifikace a

pozadavky exportniho trhu. Tlak mezinarodniho trhu ma také vliv na potiebu lepsi
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komunikace. Pokud je produkt velmi technologicky naro¢ny, pak opét dochazi
k prohlubovani IFC uvnité podniku, nebot’ podnik potiebuje vice Skoleni a technické
podpory k zabezpeceni takového produktu, ktery bude Gspé€$ny na zahrani¢nim trhu.
Odlisnosti ve stupni faze zivotniho cyklu produktu negativné ovliviiuji IFC. IFC pak ma
pozitivni vliv na exportni vykon podniku, tedy pokud je odlisna faze Zivotniho cyklu
produktu na domacim trhu a v zahranici, pak je IFC nizsi. Pokud se totiz vyrobek nachazi
v zavéreCné fazi zivotniho cyklu, pak je nizsi tlak na tento produkt od zékazniki a

konkurence.

Liu a kol. (2013) zkoumali provozni koordinaci a jeji dopady, pficemz potvrdili, Ze
provozni koordinace je pozitivné asociovana s provoznim vykonem. Sdileni informaci

pak ovliviiuje pouze provozni vykon nikoliv podnikovy vykon.

Je tedy ziejmé, Ze IFC je pfedpokladem nejen implementace trzni orientace, ale rovnéz

supply chain managementu a ptispiva k dosazeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

4.2.5 Méreni IFC

Malokdy je IFC méfena samostatné, nejCastéji se meii jako soucast méteni trzni orientace.
V piipad¢, ze je IFC métena jako soucast trzni orientace, je jeji vyhodnoceni vztazeno
K trzni orientaci a vétSinou nedochazi k detailnéj§imu rozboru jednotlivych polozek a
jejich vztahu k ostatnim méfenym prvkiim trzni orientace, ale posuzuje se celkovy vztah

trzni orientace K vybranym proménnym.

Vznikla cela fada metod, které trzni orientaci méfi, ov§em ne kazda metoda méfici trzni
orientaci obsahuje 1 métfeni IFC. A naopak, existuji zde autofi, ktefi sice ve své trzni
orientaci pouzivaji k méfeni i polozky, jez svou podstatou patii do IFC, nicméné tito
autofi je zatadili napf. do oblasti sdileni informaci, viz Kohli a Jaworski (1990). Prehled
autort, ktefi ve své publikované metodé méfici trzni orientaci zminili IFC je uveden
v Ptiloze 6. Zde jsou rozdéleny jednotlivé metody do dvou skupin, prvni obsahuje ty
autory, ktefi pfimo jmenovité nazvali IFC jako jeden z prvkl trzni orientace. Druha
skupina pak obsahuje autory, ktefi uvadi prvky ziskdvani informaci, sdileni informaci a
reakci na tyto informace, protoze tyto aktivity jsou podstatou IFC. Soucasné jsou u

daného autora vyjmenovany polozky, kterymi se IFC méii (neni zde tedy uvedena cela

metoda méfici trzni orientaci, pouze ta Cast, ktera se tyka IFC).

74



Metody, které méti IFC, vétSinou zahrnuji polozky vztahujici se k:

ziskavani a sdileni informaci, napt. Narver a Slater (1990), Kohli, Jaworski a
Kumar (1993), Deng a Dart (1999), Lado, Maydeu-Olivares a Rivera (1998),
Harrison-Walker (2001), Gima (1995), Farrell a Oczkowski (2002), Chen a kol.
(2009), Wang a Chung (2013),

tymové praci a vzajemné spolupraci, napt. Kohli, Jaworski a Kumar (1993), Deng
a Dart (1999), Lado, Maydeu-Olivares a Rivera (1998), Helfert a kol. (2002),
Pulendran a kol. (2003), Vazquez (2002), Chen a kol. (2009), Wang a Chung
(2013),

znalostem, pravomocim a odpovédnosti kazdého pracovnika vedouci K vytvoieni
hodnoty pro zékaznika, napt. Akimova (2000), Avlonitis a Gounaris (1997),
Lado, Maydeu-Olivares a Rivera (1998), Deshpandé a Farley (1998), Pulendran
a kol. (2003), Perin a kol. (2010), Wang a Chung (2013),

rychlé odezvé (flexibilit¢), napt. Kohli, Jaworski a Kumar (1993), Deng a Dart
(1999), Farrelly a Quester (2003), Cadogan a kol. (2000), Dawes (2002), Varela
a Rio (2003), Helfert a kol. (2002), Hooley a kol. (2003), Min a kol. (2007),

pravidelné komunikaci uvnitf podniku, napf. Narver a Slater (1990), Kohli,
Jaworski a Kumar (1993), Lado, Maydeu-Olivares a Rivera (1998), Cadogan a
kol. (2000), Dawes (2002), Lukas a Ferell (2000), Farrell (2002), Kumar,
Subramanian, Yauger (1998).

w7

Gunarathne (2015) rozsifil metodu MKTOR ze 4 polozek vénujicich se IFC na 7 polozek

vztahujicich se k IFC. Objevuji Se i autofi, ktefi pocet polozek IFC snizuji, napt. Perin a

kol. (2010) méteni IFC v ramci trZni orientace zuZzili na dvé polozky, a to zkoumanim,

zda podnikové funkce jsou integrovany k zabezpeceni potieb trhu a zda manazeti védi,

jak zaméstnanci mohou pfispét k vytvoreni hodnoty pro zakaznika. Belak a Milfelner

(2011) rovnéz zazili IFC pouze na dvé polozky, které zjist'uji, jestli jsou innformace o

zakaznicich v podniku oteviené komunikovany a jestli se podnik snazi o vysoky stupen

interfunkéni vymény informaci. Ortega (2015) pak uvadi jen tfi polozky vztahujici se
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KIFC. Liu a kol. (2013), ktefi se zabyvaji efekty trzni orientace a supply chain

managementu pouzili K méteni [FC metodu Lukase a Ferella (2000).

Dalsi mozny zptsob méieni IFC, ktery doporucuje Mentzer, Meyers a Stank (2007), je
pomoci Balance Scorecard. Jednou z funkci, kterou IFC zahrnuje, je jeji moznost vyuzit
ji jako zpusob kontroly. Zastanci této metody ji doporucuji vzhledem k tomu, ze je
obsahlejsi a detailnéjsi nez kontrola daného stavu managementem. Tento zplisob je
ovSem casové narocnéjsi nez vyuziti nekteré z predchozich méficich skal. Na prvnim
misté je ovéfeni plnéni spolecnych cilti. Kaplan a Norton (1992) stanovili jednoduchy
zpusob méfeni podniku ze Ctyt hledisek — finan¢niho, zdkaznikd, procesi a schopnosti

ucit se, viz Obrazek 6.

Obrazek 6: Balance Scorecard

Finanéni

Jaka uroven navratnosti
nebo vykonu je

pozadovana?
A
Procesy
Zakaznici
Které procesy musi byt
Jak dosahnout vize, jak Vize a strategie zlepsSeny, aby bylo
by méla pusobit na nase mozné uspokojit
zakazniky? z&kazniky a konkurovat
na trzich?

A 4

Ucici se organizace

Jak dosahnout vize, jak
udrzet schopnost
reagovat na zmény a
zdokonalovani?

Zdroj: Mentzer, Meyers a Stank, 2007

V ramci finan¢niho hlediska jsou posuzovany ukazatele EVA, Cisty zisk, ROI ¢i ROA.
Hledisko zékaznikii bere v ivahu zejména spravnost kvality, kvantity a v€asnosti plnéni
potieb a ptfani zakaznikl a spravnost pisemnych dokumentl pfedavanych zakazniklm.

Hledisko internich procest pak zaujima zejména hodnoceni informacénich schopnosti,
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vyuziti zdrojti, nakladd a ¢asu na produkcei. Hledisko u€eni se a rist zahrnuje ¢as potiebny
na vyvoj a produkci novych produktd, interni a externi skoleni, vice Benton, Watson a

Love (2000).

Ackoliv je metoda Balance Scorecard autory Mentzerem, Meyersem a Stankem (2007)
doporuc¢ovana k méfeni IFC, tato spiSe nez meétfeni samotné IFC zahrnuje méfeni
samotného podnikového vykonu. Balance Scorecard je pak doporucovana jako jedna

Z moznych variant méfeni supply chain managementu.

Dalsi inspiraci, ktera mize byt vyuzita pro méteni IFC, nabizi Basnet (2013). Jedna se
vSak o méfeni interni supply chain integrace, jeho metoda muize byt ovSem vyuzita
s uréitymi vyhradami. Metoda obsahuje 14 polozek, které jsou zaméteny zejména na
sdileni, interakci a synchronizaci. Nicméné v této metod¢ je mozné nalézt i orientaci na

zakaznika.

Pokud si tedy méfeni IFC rozdélime do skupin, pak prvni skupina, u které je IFC méfeno
V ramci trzni orientace, je zna¢né stru¢na a nezahrnuje celou §ifi dané problematiky.
Balance Scorecard se pak jevi jako vhodné doplnéni pouzitych zplisobu méfeni, ale
rozhodné neni idedlni pro samotné méteni IFC, nebot’ zde opétovné nejsou nekteré oblasti
zohlednény a je spiSe orientovano na méteni samotného podnikového vykonu. Posledni
moznost, tedy méteni interni supply chain integrace, obsahuje rovnéz jen nékteré oblasti

IFC a abstrahuje zbyvajici.

4.2.6 Implementace IFC

4.2.6.1 Bariéry uvnitf IFC

Pro nalezeni nejvhodnéjs$iho zplisobu implementace trzni orientace bylo nutné detekovat
bariéry branici této implementaci. Na zdklad¢ této skutecnosti se zacali autofi rovnéz
zabyvat bariérami branicimi implementaci IFC, napt. Slater a Narver (1995), Harris
(1996, 2000), Lafferty a Hult (2001). Narver a Slater (1990) definovali bariéry IFC
Vv podnikové kultufe, systémech, struktute, procesech a komunikaci. Pfi¢inou vzniku
téchto bariér mize byt vysoky stupeil centralizace, formalizace nebo departmentalizace.
Obecn¢ Ize bariéry rozdélit na bariéry spojené S podnikovou kulturou a bariéry vazici se
k informacni koordinaci. Bariéry spojené s podnikovou kulturou jsou systémy, struktura,

procesy.
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Hlavni funkei podnikové kultury je interni integrace jejich ¢lenti. Podnikova kultura je
zpusob sjednoceni skupiny s cilem spolecné pristupovat k feSeni urcitych tikola a plnéni
cili. Kultura umoznuje konzistentni chovani ¢lenii této skupiny a tudiz i koordinaci.
Tento zptisob konzistence je silnym zdrojem stability a interni integrace (Senge, 1990).
Denison (2000) uvadi, Ze model podnikové kultury zajistuje jednotnost jako kulturni rys.
Tento rys je povazovan jako podstatny pro interni integraci zaloZenou na schopnosti
umoziujici koordinaci ¢innosti. Tento rys je vysvétlovdn pomoci tfi proménnych:
zékladni hodnoty (dé€li se na soubor hodnot, které¢ vytvari vnimani identity a soubor
ocekavani), jednotnost (umoznuje dosahovat jednotu v krizovych situacich a urovnava
odlisnosti) a koordinaci a integraci (spoluprace k zabezpeceni dosazeni cili) (Denison,
2000). To jsou hlavni tfi dimenze, které hraji dlezitou roli v dopadu podnikové kultury
na IFC. V podnikové kultufe zaujimaji dilezitou roli dv€ proménné — divéra a
odpovédnost. Odpovédnost je stupen, ktery koresponduje s mirou zapojeni vSech
pracovnikli na vSech urovnich se zamérem dosahnout podnikové cile. (Zakari a kol.,
2013). Stejn¢ tak Maltz a Kohli (1996) uvadi, ze pracovnici, kteti jsou odpovédni za
¢innost podniku, se snazi dosahnout podnikovych cili a jsou motivovani k hleddni
interfunk¢nich interakci s cilem nalézt nejlepsi mozné zpisoby ke splnéni téchto cilt.
Duivéra je dle Mayera a kol. (1995) vnimana jako dulezity socialni zdroj, ktery dovoluje
kooperaci a umoznuje lepsi koordinaci interakci. Duvéra usnadnuje soudrznost a
spolupraci mezi lidmi. Odpovédnost pracovnikli a diivéra pracovniki v podniku je tedy

pfedpokladem vhodné podnikové kultury umoZiujici implementaci IFC.

S podnikovou kulturou souvisi dal$i mozna bariéra, kterou je komunikace. Slater a Narver
(1995) uvadi jako hlavni problém komunikaci. VS8ichni zaméstnanci by méli mit vSechny
potiebné informace pro produkci zbozi a sluzeb podle pozadavkl a ptani zékaznikd.
Komunikace je dale dilezitd pro sdélovani novych poznatkid ¢i zkuSenosti mezi
zaméstnanci. Tyto pomahaji nejen vytvareni vysoce kvalitnich produkti, ale rovnéz je to
velmi diilezity ndstroj pro vytvareni vztahli mezi pracovniky. Komunikace by méla byt
realizovana jak na formalni tak neformalni Grovni. Neformalni vztahy jsou pro koordinaci
velmi dilezité, nebot pomahaji koordinovat aktivity napfi¢ celym podnikem a
jednotlivymi SBU (Tsai, 2002). Dle Mintzberga (1989) je nutné udrzovat nejen formalni

vztahy, ale rovnéz neformalni vztahy. Dle Gitell a kol. (2008) je vhodné, aby pracovnici
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pravidelné komunikovali a udrzovali neformdlni vztahy, nebot’ tyto se posiluji

opakovanymi interakcemi.

V piipadé urcité disfunkce v oblasti systémti, struktury, procest ¢i komunikace miize
dochazet k vysoké miie centralizace, formalizace a departmentalizace. Formalizace
ukazuje stupen jasn¢ definované role zaméstnancti v podniku, mnozinu procesi a
pravidel. Formalizace je u n¢kterych autorti vnimana jako technika pro koordinaci aktivit,
kontrolu chovani a zduraznéni organizacni struktury (Pinto a Prescott, 1993). Moenaert a
Souder (1990) naznacili, ze zvySovani formalizace mezi odd€lenimi vytvaifi mnohem
harmonizovanéjsi klima. Rovnéz Galbraith a Nathanson (1978) zdiraziuji, ze pravidla
a procesy mohou byt efektivni zpiisob, jak dosdhnout koordinace mezi oddélenimi.
Nabizeji mechanismus pro integraci nebo koordinaci ¢innosti. Reukert a Walker (1987)
zjistili, Ze psanéd nebo formalizovana pravidla a procesy maji vyznamny pozitivni vliv na
efektivnost vztahti mezi jednotlivymi oddélenimi. Na druhou stranu zde existuji i studie,
které naopak pfiliSnou formalizaci odsuzuji. Formalizace mtize mit negativni vliv na IFC
V podniku, protoze komplikuje ziskdvani informaci, které nemusi byt vyuZzivany
efektivné a rovnéz nemusi adekvatné a rychle reagovat na zmény trhu, vice Jaworski a

Kohli (1993).

Centralizace uvnitf podniku vypovida o stupni delegovani pravomoci uvnitt podniku.
Centralizace limituje pocet zaméstnancti v podniku, ktefi mohou ¢init rozhodnuti. To
muze byt negativni v rdmci rychlosti ziskdvani, Sifeni a vyuzivani informaci (Matsuno,
Mentzer a Ozsomer, 2002). Trueman (2004) k tomu jesté piidava, ze centralizace mize
mit negativni dopad na inovace, rychlost a flexibilitu rozhodovani. Centralizace je Casto
spojend s formalizaci, konfliktnim a politicky motivovanym chovanim managementu, viz

Pulendran a kol. (2000).

Departmentalizace mulZe vést ke vzniku konkurenéniho prosttedi uvnitf podniku.
Vysledkem mize byt snizeni kvality nebo kvantity produkce, odchod expertt a celkova
destrukce podniku. Harris (2000) oznacuje nedostateCnou komunikaci a integraci jako
systematickou bariéru branici implementaci trzni orientace. Fonfara (2001) zddraziuje
kooperaci mezi odliSnymi podnikovymi jednotkami s tim, ze Urovenh managementu je

jednim z kli¢ovych faktor uspeSnosti.
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Dalsi bariéry IFC jsou spojeny S koordinaci informaci, viz Chen a kol. (2010). Zde je
podstatné ziskavani informaci, jejich analyza a vyuziti vysledkl v rozhodovacim procesu
podniku. Zailani a Rajagopal (2005) rozliSuji vyménu informaci v ramci externiho
prostiedi — tedy vyménu informaci mezi podnikem, zdkazniky a dodavateli. Vymeéna
informaci v internim prostiedi, tedy samotném podniku, pomaha 1épe koordinovat
aktivity a zvysovat efektivitu (Grow a kol., 2008). O'Brien (2003) uvadi, ze k lepsi
vymeéné informaci musi byt splnény nasledujici podminky: ¢asovd dimenze (v€asnost,
pravidelnost....), obsah (pfesnost, kompletnost...) a forma (srozumitelnost,
technologie...). Vyména informaci se déje na formalni a neformalni Grovni. Grow a kol.
(2008) uvadi, ze podnik by mél ziskavat smysluplné a aktualni informace. Slater a Narver
(1995) zminuji, Ze je nutné dbat na ziskavani podstatnych informaci a nebyt zahlceny
nepodstatnymi informacemi. Jako ptiklad nabizi to, ze ziskdvéani informaci o konkurenci
a zédkaznicich a dalSich podstatnych zdrojich maze byt piehlizeno, v takovém piipadé
nebude mit podnik k dispozici pro rozhodovani dulezité informace a jeho rozhodnuti pak
mohou byt mylnd, pfipadné nesmi byt podnik upnuty svou pozornosti jen na vybrané
subjekty, o kterych bude ziskévat v§echny (i nepodstatné) informace, pfi€emz na trhu se
mohou objevit novi zdkaznici ¢i konkurence, které¢ dany podnik ptehlédne. Také neni
vhodné se spoléhat zcela jen na informace podévané zakazniky ¢i konkurenci a

neovétovat si tyto informace.

Tyto bariéry snizuji flexibilitu a rychlost odezvy na novou situaci na trhu. Vzhledem
k tomu, ze flexibilita je pro IFC nezbytna, je vhodné se definici flexibility rovnéz zabyvat.
Flexibilita z pohledu marketingu je v centru pozornosti fady autorti, ovSem stejné tak jako
u trzni orientace a IFC dochazi v prub¢hu let ke zméné vnimani pojeti flexibility.

V soucasné dobé& je mozné vnimani flexibility rozdélit do péti oblasti.

Prvni z téchto oblasti se vaze ke konkuren¢ni vyhod€. Combe a Greenley (2004) uvadi,
ze flexibilita vyplyva z implementace marketingové koncepce. Jedna se o schopnost
podniku vstoupit na trh a stejné tak mozZnost trh opustit. Marketingova flexibilita ptispiva
k ziskani konkuren¢ni vyhody podniku. Prvni spojeni flexibility a konkuren¢ni vyhody
zminili Aaker a Mascarenhas (1984). Podle nich je marketing jedina disciplina, ktera je
zaloZend na flexibilité. Harrigan (1985) uvadi, Ze marketingova flexibilita vede ke
strategické flexibilité. Prahalad a Hamel (1990) vyzdvihuji konkurenéni vyhodu spojenou

s marketingovou flexibilitou. Abbot a Banerji (2003) popisuji marketingovou flexibilitu
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jako nezbytnou u nadnarodnich korporaci. Tato umoziuje udrzet globalni konkuren¢ni

vyhodu diky prodeji produkti na mnoha narodnich trzich.

Druhé vnimani flexibility je z pohledu méniciho se prostfedi. Prahalad a Hamel (1990)
uvadi, ze marketingova flexibilita dovoluje rychle reagovat na nové zmény na trhu.
Grewal a Tanshuhaj (2001) analyzuji roli marketingové flexibility v kontextu fizeni
ekonomickych krizi. Podle nich dokdze marketingova flexibilita zménit zaméfeni
marketingu a reagovat na zménu prostiedi ve velmi kratkém case. S timto pojetim
souhlasi rovnéz Katsuhiko a Hitt, (2004). Li, Su a Liu (2010) uvadi, ze flexibilita je
hlavnim faktorem, ktery reaguje na zménu prostiedi a dovoluje pfezit podnikiim na trhu.
Marketingova flexibilita je schopnost podniku adaptovat se, ucit se a ziskavat vyhody

Z méniciho se prostredi.

Tteti pojeti flexibility je z pohledu hodnoty pro zédkaznika, resp. spokojenosti zékaznika.
Gurau (2009) jej poukazuje na kontextu sluzeb. Pokousi se integrovat model
marketingového systému flexibility, ktery je zaloZzeny na spoluvytvoieni hodnoty pro
zakaznika. Poznamendva, Ze marketingova flexibilita je spojena se ziskdvanim informaci
o zékaznicich v realném Case. Sharma a Jain (2010) specifikuji marketingovou flexibilitu
jako schopnost uspokojit potieby zakaznikti a vytvofit pro né¢ hodnotu. Taussig (2013)
uvadi, ze marketingova flexibilita je kli¢em podnikové strategie zalozené na spokojenosti
zakaznikd. Tento autor zkombinoval vSechny tii oblasti a definoval marketingovou
flexibilitu jako tspéch podniku na trhu, ziskani konkuren¢ni vyhody a vytvofeni

vyjimecného podnikového vykonu pomoci méniciho se prostiedi.

Ctvrté pojeti flexibility se zaméfuje na vlastnosti marketingové flexibility. Abbot a
Banerji (2003) uvadi, Ze jadrem marketingové flexibility je systém. Gurau (2009)
poznamenava, Ze marketingova flexibilita zavisi na flexibilit¢ Gc€astnikli, interakci a
implementaci. Flexibilita Gc€astnikli umoznuje standardizovat marketing. Flexibilita
interakce je zaloZena na tfech pozadavcich na systém: interakce, centralizace a reakce.
Interaktivni systém umoznuje specifikovat profil zdkaznika a jeho pfistup, umoziuje
kombinaci technickych a lidskych zdrojt, pfi¢emz lidské zdroje dovoluji vyssi Groven
adaptability. Centralizace je zaloZena na centralizaci informaci o zakaznicich. Reakce pak
je odezva kazdého oddéleni na zménu. Flexibilita se uvnitt podniku projevuje flexibilitou

navrhu produktu, flexibilitou produkce a flexibilitou doprovodnych sluzeb. S timto
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pojetim souhlasi i Sharma a Jain (2010), ktefi mezi vlastnosti marketingové flexibility
fadi i kapacitu a rychlost produkce inovaci. Marketingova flexibilita pomaha v reakci na
kratkodobé vykyvy poptavky a rovnéz dlouhodobé hrozby plynouci z trhu, viz Shalender
a Singh (2015). K faktorim ovliviiujicim marketingovou flexibilitu patfi: zaméfeni na
marketingové aliance (Fisch a Zschoche, 2011); zlepSeni dovednosti, znalosti a edukace
u vSech stakeholderti (Berings a kol., 2005); vyvoj novych produktd, zlepSeni technologii
ainovaci (Matthyssens et al., 2005); alokace podnikovych zdroji a porozuméni potiebam
zakaznikii (Panomjerasawat, Jhundra-indra a Muenthaisong, 2015). Podle posledné
zminovanych autori obsahuje marketingova flexibilita pét dimenzi: zdGraznéni
marketingovych alianci, spolupraci na vyvoji novych produkti, integraci marketingovych

znalosti, vyménu informaci o zdkaznicich a schopnost stakeholdert se ucit.

Posledni oblast marketingové flexibility je spojena S trzni orientaci nebo interfunkéni
koordinaci. Toto pojeti nejcastéji hovoii o marketingové flexibilité jako o strategické
flexibilité. Strategicka flexibilita je oznacovana za schopnost reagovat na zmény na trhu.
Existuji zde tfi alternativni pfistupy ve spojeni trzni orientace, strategické flexibility
a podnikového vykonu. Prvni, trzni orientace a strategicka flexibilita nemaji vliv na
podnikovy vykon (Grewal a Tansuhaj, 2001). Druhy, vztah mezi trzni orientaci a
podnikovym vykonem je ovliviiovan strategickou flexibilitou (Johnson, Lee, Saini and
Grohmann, 2003). Tteti, vztah mezi strategickou flexibilitou a podnikovym vykonem je
ovliviiovan trzni orientaci (Saini and Johnson, 2005). Na zaklad¢ téchto odliSnych
piistupt je obtizné stanovit obecné platnou formulaci vztahu marketingové flexibility a
trzni orientace. Obecny konsensus uvadi, Ze nedostatek marketingové flexibility mize

vést k niz$i trzni orientaci a k niz§imu podnikovému vykonu.

4.2.6.2 Bariéry vné IFC

prvky (kulturu, zaméstnance apod.). Top management je ovliviiovan nasledujicimi prvky:
osobnost, ocekavani vazici se kimplementaci IFC, jeho znalosti dovednosti a
zkuSenostmi. Co se tyka prvku vztahujiciho se k o€ekéavani, pak tento byl zminén v praci
Kohli a Jaworski (1990) a Narvera a Slatera (1990). Tento poznatek se sice vaze k trzni
orientaci, nicmén¢ IFC je ¢asti trzni orientace, tudiz je mozné jej aplikovat 1 na samotnou
IFC. Pokud je totiz oCekavani pfiliS vysoké, pak mohou byt manazeti zklamani

z dosazenych vysledk.
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Dalsi bariérou jsou znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Harris a Ogbonna (2001) zmifuji,
ze manazefi by méli mit dostate¢né mnozstvi znalosti, dovednosti a zkusenosti. Problém
ovsem spociva v tom, Ze nemohou disponovat v§emi dovednostmi. Kazdé odvétvi, kazda
situace, kterou je nutné vytesit, potiebuje specifické dovednosti a zkusenosti. Je rovnéz
obtizné disponovat maximalni mirou znalosti, nebot’ kazdy ma hranici maximalni miry
jinak nastavenu. Podstatné je vsSak to, aby kazdy manazer mél pozitivni postoj ke
vzdé€lavani a ziskavani novych informaci — jedna se o tzv. learning orientation, viz Farrell
(2002). Otazkou pak zustavaji zkuSenosti. Neznalost a nezkuSenost mize byt jednim
z ¢astych divodl ukonceni podnikdni. Harris (1998) spatiuje v nedostatku zkusenosti

velkou slabinu managementu.

Tyto prvky — osobnost manazera, jeho znalosti dovednosti a zkuSenosti - ovliviiuji styl
managementu, vize, cile a zvolené strategie vedouci k dosazeni téchto cilt. Z hlediska
implementace IFC a tudiz i samotné trzni orientace bylo stanoveno 7 bariér - nedostatek
Vv kreativité, odvaze, riskovani, odpovédnosti, nedostate¢né kompetence a nedostatky
vazici se k planovani a monitorovani splnéni cili. Co se odpovédnosti tyce, pak kazdy
manazer by mél byt dostatené odpovédny za ¢innost daného podniku, tedy za
zameéstnance, ale rovnéz by mél byt odpovédny vuci zakaznikiim, dodavatelim,
obyvateltim, prostfedi atd. Nemén¢ vyznamna je odpovédnost viici sobé samému a rodiné

manazera. Také by mél umét delegovat pravomoci a odpovédnost.

Dalsi bariérou je styl fizeni. Styl fizeni ma dopad na vSechny funkce a oddéleni podniku.
Za nejvhodngjsi styl fizeni je povazovany leadership. Leadership motivuje zaméstnance
a ve svém dusledku i samotny podnikovy vykon. Pumphrey (2004) zmiiuje pozitivni

efekty leadershipu.

Nedostatek kreativity je také jednou ze zminovanych bariér. Kreativitu podniku je mozné
povazovat za duilezitou konkuren¢ni vyhodu. Kreativita by rovnéz méla byt jednou
z dovednosti manazerid. Nechut riskovat je pak dal$i uvadénou bariérou. Jaworski a Kohli
(1993) zminili pozitivni vztah mezi chuti riskovat a trzni orientaci, tedy je opét mozné
tento poznatek vztadhnout i na samotnou IFC. Tito autofi uvadi, Ze chut’ riskovat je spojena
s proaktivnim postojem a proaktivni postoj je nutny k podnikani. Lafferty a Hult (2001)
zminuji, Ze podnik by mél byt dostatecné akéni. Trueman (2004) hovoti o nechuti riskovat

a odmitani zmén jako o postoji fednika.
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Co se vize, cill a strategie tyce, tyto mohou predstavovat dalsi bariéry. Kazdy podnik by
m¢l dle Harrise (1998) vhodné determinovat svou vizi a zaméfit se na to, aby tato vize
byla stanovena v dlouhodobém horizontu. Podniky, které nemaji svou vizi, nelze oznacit
za trzn¢ orientované, nerealizuji své aktivity systematicky. Po stanoveni vize je nutné
vybrat vhodné cile a urcit spravnou strategii vedouci k dosazeni téchto cilti (Fonfara,
2001). Planovani je rovnéz pro samotny podnik diilezité. Vhodny planovaci systém muze
pomoci rychle reagovat na nové zmény na trhu (Pulendran a kol. 2000). Poslednim
krokem je pak monitorovani splnéni stanovenych cilii a analyza novych vyhod.
Monitorovani splnéni cili ovéfuje vhodnost zvolené strategie a plnéni vize, umoznuje
pravidelnou analyzu toho, zda cile odpovidaji vizi. Korekce cili je realizovana na zaklade

zjisténych novych informaci a uzavira tento cyklus.

Bariéry spojené se zaméstnanci predstavuji druhy typ bariér vné IFC. Formdlni a
neformalni kontakt, ktery zaméstnanci maji navzajem uvnité podniku, mize pozitivné
ovliviiovat trzni orientaci a rovnéz IFC, protoze vedou k vétsi vyméné informaci a
zkuSenosti a uZziti téchto informaci a zkuSenosti (Kennedy, Goolsby a Arnould, 2003).
Otevienost v komunikaci mezi zaméstnanci z odliSnych oddéleni uvnitf podniku je
pozitivng asociovana s rychlou odezvou na zadosti zakaznikti (Han a kol, 1998). Problém
nastava tehdy, pokud se zaméstnanci uvnitt oddéleni nechtéji délit o poznatky s jinymi
oddélenimi. Konflikt mezi oddélenimi se muize zvysit, jestlize kazdé oddéleni ma

stanoveny odlisné cile (Jaworski a Kohli, 1993).

Chovani kazdého pracovnika je jednim z dulezitych faktorti majicich vliv na snizovani
nakladd. Prvni bariéra mize byt stejné jako u manazerii spojovana s jeho osobnosti. Ne
kazdy zaméstnanec je vhodny na urcitou praci a ne kazdy mize byt dobrym ¢lenem tymu.
Kazdy pracovnik by mél byt otevieny a odpovédny vii€i ostatnim, jediné tyto dva aspekty
vedou K dobrym vzajemnym vztahim. Dalsi bariéra se muze vazat k nedostatku
zkuSenosti ¢i dovednosti. Kazdy zaméstnanec by mél disponovat znalostmi, dovednostmi
a zkuSenostmi odpovidajici dané pozici. Posledni bariéru pak mize zpusobit samotny
odménovaci systém, napt. Pulendran a kol. (2000) ¢i Trueman (2004), ktery mize
odménovaci systém, ale 1 zplisob ziskavani a Skoleni zamé&stnancii. VSechny tyto uvedené
bariéry mohou zapfiCinit vnitropodnikovy konflikt, at’ se jiz jednd o konflikt mezi

samotnymi zameéstnanci ¢i mezi jednotlivymi oddélenimi podniku. Narver a Slater (1990)
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ramci interniho prostiedi jsou top manazefi, ktefi mohou svym pfistupem a svymi
schopnostmi vyrazné tlumit piipadné bariéry a zalozit své fizeni na principech trzni

orientace obsahujiciho 1 IFC.

4.2.7 Shrnuti

IFC od svého vzniku stale nabyva na vyznamu. Divodem je charakteristika souc¢asnych
trhl. Tyto se oznacuji jako extrémné konkurencni a neustdle se ménici. Podle Neu a
k dynamickym a od malo vyraznych k velmi vyraznym. Odezvou na neustalou zménu
trznich podminek se podniky vice zaméfuji na zdkaznika a inovace v tom smyslu, Ze
zakaznici ziskavaji produkty, které 1épe spliuji jejich pozadavky, napt. Narver a Slater

(1990), Deshpande a kol. (1993) nebo Johnson a Selnes (2004).

Soucasné otazky pojici se s IFC je mozné rozdélit do tii oblasti. Prvni oblasti je upfesnéni
soucasného pojeti definice IFC. Druhé oblast se zabyvd moZnostmi méfeni IFC, tieti pak
detekci bariér spojenych simplementaci IFC a nalezenim vhodného zplsobu
implementace IFC vcetné nalezeni optimalni trovné IFC (napi. spravné miry
formalizace, ktera nebude natolik vysoka, aby tlumila IFC a na druhou stranu, nebude tak

nizka, aby byla pficinou nedostate¢né koordinace podniku).

Jak je mozné spattovat, IFC obsahuje fadu pfistupi. Autofi se pokousi nabidnout nejlepsi
definici, ktera bude obsahovat v§echny oblasti a tikoly, které IFC fesi, a integrovat odlisné

koncepce. Celkové je mozné shrnout, Ze IFC pfedpoklada realizaci téchto aktivit:
e Ziskavat informace a zdroje.
e Sdilet tyto informace a zdroje uprostted podniku.
e Vybrat nejlepsi vhodnou odezvu na tyto informace a koordinovat tuto odezvu.

Tyto aktivity pfedpokladaji, Ze v podniku bude komunikace a kooperace na vysoké
urovni a rovnéz bude implementovana takova podnikova kultura, kterd bude komunikaci

a kooperaci podporovat.

IFC je vnimana jako harmonizace mezi vSemi funkcemi a procesy v podniku. IFC

zefektivituje spolupraci nejen uvnitf jednoho podniku, ale 1 v rdmci externiho prostredi.
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IFC je tedy zalozena na externi spolupraci (mezipodnikova kooperace) a interni
spolupraci (IFC), ktera ma podpoftit vztahy podnikl se zékazniky (CRM) a dodavateli
(SRM). Piitom se nemusi jednat jen o spolupraci se zdkazniky a dodavateli, ale
predpoklada se spoluprace i vV ramci odlisnych pramyslovych odvétvi (vyrobni podniky,
podniky nabizejici sluzby apod.). IFC umoziiuje komplexné fesit business network

environment. Z tohoto pohledu je mozné fici, ze IFC je zamétena na:

e Vsechny procesy, které se orientuji na postaveni podniku z hlediska vné&j$iho

prostiedi, ve kterém se podnik pohybuje.

e Stanoveni rozhrani a koordinaci mezi samotnym podnikem a jeho prostfedim

(rozhrani mezi CRM a SRM).

e Interni procesy, které se orientuji na podnik z hlediska interniho marketingu a tedy

interni supply chain management.

IFC obsahuje fadu piistupt. Kazdy autor se snazi nabidnout nejlepsi definici, ktera bude
reagovat na komplexitu feSenych tkoli a integrovat ostatni koncepce. Definice IFC je

mozné rozdélit do Ctyt skupin:

e [FC definovana kvantitativné, kdy IFC je prezentovana determinaci oblasti, které

by IFC m¢ly implementovat.

e [FC definovana kvalitativné¢, kdy IFC je prezentovdna vyjmenovanim

charakteristik pfipisovanych IFC.

e Zdlraznéni cilli — IFC je prezentovana jako dilezity pozitivni faktor ovliviujici

podnikovy vykon.

e Marketingovy pohled — IFC je spojovana s benefity pro zakazniky a spokojenosti

zakaznik.

Mnozi autofi voli pro definovani IFC kvantitativni pohled. Dle mého nazoru je
nejvhodnéji definovano pojeti IFC od autord Tay a Tay (2007) a Mentzera (2000), kteti
uvadi IFC z pohledu spise logistického — tedy integrace vSech funkci v daném podniku.
Prinik pojeti logistického a marketingového pak splituje definice Shapira (1987).
Zajimavou definici nabizi Farzard a kol. (2008). Podle né& je IFC dilezitym

pfedpokladem pro integraci vSech oddéleni a vSech aktivit podniku, stejné tak pro
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zlepSeni jeho struktury a strategie a pro implementaci trzni orientace. Implementace IFC
obsahuje analyzu zalozenou na vSech internich procesech a vztazich s externim
prostiedim. Z tohoto divodu nezbyva nez souhlasit s Farzardem a kol. (2008), ze

implementace IFC je podstatnou integrujici ¢asti struktury a strategie podniku.

Meéieni IFC neni vénovan ve zvefejnénych védeckych studiich pftili§ velky duaraz.
Vétsinou jsou vyuzivany metody méfici trzni orientaci, které vznikly zejména v 90. letech
minulého stoleti. Vyjimku uvadi Mentzer, Meyers, Stank (2007), kteii doporucuji
aplikovat Balance Scorecard. Balance Scorecard se vSak zaméfuje spiSe na hodnoceni

podnikového vykonu.

Implementace IFC je zalozena na koordinaci aktivit vSemi oddélenimi ve vysoké kvalité,
okamzit¢ a s minimem pouzitych zdroji. Zcela nezbytnym prostiedkem implementace
IFC je komunikace a podpora top managementem. Implementace IFC neni jednoducha.
Nékteti autofi ve svych vyzkumech verifikuji disledky IFC implementace z logistického
pohledu nebo pohledu supply chain managementu, napi. Mentzer (2001), Chen a kol.
(2010), Hingley a kol. (2011) ¢i Kou, Lee a Wei (2015).

Z dosavadné realizovanych vyzkumi je patrné, Ze ve vétSiné piipadi méa IFC jako
nezbytna soucast trzni orientace pozitivni vliv na podnikovy vykon. Tento vztah byl
potvrzeny fadou vyzkum realizovanych pii analyze trzni orientace. Nicmén¢ je mozné,
ze 1 pfemira IFC se miZe projevit negativné na podnikovém vykonu. Touto myslenkou
se zabyvali Szymanski a Henard (2001). Z pohledu implementace IFC v ramci podniku
je tedy vhodné nalézt optimélni Groven IFC, stejné€ jako optimalni troven trzni orientace.
Optimalni troven IFC odpovida bodu rovnovahy — sledovat, jestli naklady na zvySeni

urovné IFC se skute¢né projevi zvySenim trovné IFC.

K zajisténi dostatecné Urovné IFC je nutné nezapomenout rovnéZ na technologické
moznosti a jejich zlepSovani. V tomto sméru je mozné aplikovat IT feSeni na bazi
virtudlnich hybriddi (kombinaci soukromého a vetejného), které mohou nabidnout
dostatecné, rychlé a pfehledné sdileni informaci. Nezbytnosti je v§ak realizace vhodnych

analyz ze ziskanych informaci.
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5 VYTVORENI METODY MERICI IFC

Pfi tvorbé metody métici IFC byla pouzita Churchillova koncepce, kdy je nejprve nutné
zvolit vhodnou definici, navrhnout metodu a realizovat prvni méfeni slouzici k verifikaci
navrzené metody. Posledni krok pak tvofi samotna verifikace této metody z hlediska

platnosti a konzistentnosti.

5.1 VOLBA DEFINICE

Vzhledem k tomu, ze piedchozi analyzou dosavadnich pojeti IFC se nepodatilo nalézt
takové pojeti, které by dostatecné¢ kloubilo poznatky z oblasti trzni orientace, jinych
oblasti marketingu a logistiky, bylo snahou v této ¢asti prace navhrnout vlastni pojeti,

Z n¢hoz bude nasledné vychazet i navrzend metoda méteni IFC.

Pro vytvoteni pojeti IFC reflektujici nejnovéjsi poznatky byly brany v uvahu zavéry
zvetejnénych védeckych studii. Tyto se shoduji na tom, Ze (jak jiZ sam nazev napovida)
IFC je zaloZena na koordinaci. Tato koordinace je dilezitd k harmonizaci a sladéni vSech
funkci a procestt v podniku. Tato koordinace se pak projevuje v efektivni spolupraci
V ramci samotného podniku, ale rovnéz v externim prostiedi. Interfunk¢ni koordinaci je
mozné dle vySe uvedenych skutecnosti definovat nasledovné: ,,IFC predstavuje
harmonizaci mezi vSemi funkcemi a procesy v podniku a umoZituje zefektiviiovat

spoluprdci v internim i externim prostiedi“.

Dulezitou roli z hlediska samotné implementace piedstavuje komunikace a podpora top
managementem. Na zaklad¢ téchto poznatki je mozné IFC rozdélit do dvou trovni. Prvni
troven, tedy uzsi jadro? se pfimo tyka samotné koordinace — tedy kvalitativni pojeti, jak
by se koordinace méla v podniku projevovat - tedy koordinace v ramci ziskavani
zékladnich informaci, koordinace v rdmci sdileni informaci a koordinace aktivit a procesti

vV daném podniku.

Sirsi pojeti koordinace se vztahuje k ¢innostem a procestim, které s uz§im pojetim souvisi

a dale jej kvantitativné rozsifuji.®> Toto kvantitativni pojeti koordinace obsahuje oblasti,

2 Toto uzs§i pojeti vychazi z piistupu Taye a Taye (2007), kteti IFC uvadi jako nastroj pro sdileni
informaci, kooperaci mezi oddélenimi a koordinaci aktivit a ¢innosti podniku.

% Toto pojeti je zaloZeno na piistupu Gurkova (2010), ktery v rdmci IFC zdiiraztiuje dodrzovéni pland,
tymovou praci a celkové zjednoduseni kontrolniho procesu.
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kde by se méla IFC projevovat. Kvantitativni pojeti vytvaii nezbytné predpoklady pro to,
aby byla IFC v podniku maximalné implementovana, a soucasné se v téchto oblastech
zpétné projevuje. Kvantitativni pojeti tak doplnuje kvalitativni pojeti. K t€émto oblastem

patfi:
e strategie podniku (kontrola),
e styl vedeni,
e podnikova kultura,
e usporadani podniku,
e organizacni struktura,
e volba zamé&stnanct a naroki na né€ kladenych,
e uroven komunikace (nejen sdélovat, ale i naslouchat),
o cetika.

Toto $irsi pojeti IFC, konkrétné oblasti, kterych se IFC tyka, jsou znazornény na Obrazku
7.

Obrizek 7: Sirsi pojeti IFC

Strategie
podniku
Styl vedeni Etika, image
A\ 4
Podnikova IFC v uz$im pojeti Komunikace
kultura
A
Usporqdanl Zaméstnanci
podniku
Organizacni
struktura

Zdroj: autorka
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K implementaci IFC v podniku je nezbytné, aby existoval pozitivni pfistup top
managementu, ktery se bude projevovat v fad¢ aspektl, zejména ve zvolené strategii.
Podnik by mél aplikovat jednoduchou holistickou strategii. Top management by si
primarné¢ mél stanovit dlouhodobou vizi, zvolit vhodné cile a ur€it spravnou strategii
vedouci k dosazeni danych cild, umét vhodné reagovat na zmény na trhu a zjist'ovat, zda
jsou stanovené cile napliiovany a tedy, zda je strategie vhodné zvolend. IFC spolecné se
strategii je jednim z dulezitych prvkd interniho marketingu. Tyto jsou ovSem riznymi
autory rizné pojmenovavany, napi. jako implementace specifik podnikovych nebo
funkénich strategii ¢i strategickd odezva. Predpokladem tspéchu je pfistup top

managementu a snaha o neustalé zlepsovani.

Styl vedeni podniku se primarné projevuje ve spokojenosti zaméstnanci. V delSim
obdobi je mozné jeho dopady sledovat i ve vSech aktivitach realizovanych danym
podnikem. Z reserse literatury je patrné, ze je vhodné zvolit participativni @ podplrny styl

fizeni. Naopak direktivni styl fizeni je povazovan za zcela nevhodny.

Vhodna podnikova kultura je k dosazeni implementace IFC rovnéz nezbytna, pticemz

spise je preferovan neformalni socialni systém a oteviena podnikova kultura.

Uspotadani podniku se vaze k uspotfadani a vzajemné kooperaci jednotlivych SBU

Vv ramci stiednich, zejména vsak velkych podnikd.

Organizacni struktura je pak zminovana jako dllezity pfedpoklad implementace IFC i
celé trzni orientace. Cilem by mélo byt vytvofit takovou organiza¢ni strukturu, ktera

pomtize integraci vSech informaci, zdrojt, procest, ¢innosti a v podstaté celého podniku.

Dalsim prvkem, prostfednictvim néhoz Top management ovliviiuje IFC, jsou
zaméstnanci. Dulezitost zde hraje vybér zaméstnancu a jejich podpora. Vyznamnou roli
zde zaujima odménovaci systém, nebot’ nevhodné odménovani zaméstnancli miize byt

pficinou jejich nespokojenosti.

Urovent komunikace (tedy nejen sdélovat, ale i naslouchat) je rovnéz velmi &asto
zminovana, a to opé€t jak v ramci IFC, tak v rdmeci trzni orientace. V ramci IFC se jednd o
snahu komunikovat se zaméstnanci a pfispiva ke spolupraci a komunikaci mezi
oddélenimi, samoziejmosti je pak snaha o leps$i komunikaci se zdkazniky a obecné se
vSemi stakeholdery. Standardizace v komunikaci mutze eliminovat bariéry branici

implementaci IFC.
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Diiraz na etiku je u IFC zminén vétSinou neptimo, pfitom se jedna zejména o pozadavky
kladené na samotné zaméstnance vici danému podniku — napt. diivéra, loajalita, vérnost,
otevienost, spolehlivost, pracovitost, odpovédnost apod. Nékteré vyzkumy ukazuji, ze
podnikova kultura se svymi hodnotami je hlavnim hnacim motorem pfi utvaieni etiky
V podnikani. Dliraz na etiku mtze vést ke snizovani stresu a vnitinich konfliktt ¢i vést ke
zvySovani identifikace daného pracovnika s podnikem ¢i tymem. Etika miize mit rovnéz
pozitivni dopad na vztahy mezi pracovniky a vzrast divéry ¢i IFC, coz zpétné muize vést
k vys§i pracovni spokojenosti. Pokud bychom se pak zabyvali etikou podniku jako
takovou, tak tada praci 0 etice hovoifi pouze v naznacich — chovani podniku vaci
zakazniklim a zaméstnanctim — tedy mit spokojené zakazniky a zaméstnance. O etice vuci
ostatnim stakeholderim se jiz autofi vétSinou nezminuji. Pfitom by mélo byt samoziejmé,
ze kazdy manaZzer je za Cinnost podniku odpovédny, mél by tedy nést odpoveédnost za
zameéstnance vici vSem ostatnim stakeholderam. Obecné by odpovédnost manazera méla
smétovat jak do interniho prostiedi — odpovédnost vici zaméstnanctim, tak do externiho

prostiedi — odpovédnost vii€i vSem ostatnim stakeholdertm.

IFC tedy miZeme oznalit za hybnou silu celého podniku, kterd je ovliviiovdna
jednotlivymi oblastmi daného podniku a rovnéz zpétné¢ do téchto oblasti, ¢innosti a

procesti daného podniku zasahuje.

5.2 NAVRH METODY MERENI

Na zéklad¢ vySe uvedeného pojeti byla vytvotena metoda pro méfeni IFC. Volba polozek
méfeni vychazi predevS§im z determinace oblasti ovliviiyjicich IFC obsaZenych
vV navrZzeném modelu. Metoda méfici IFC mize byt nadale soucasti méteni trzni orientace,
ale je mozné ji pouzivat i samostatné. Tato metoda tedy z hlediska zachovani
konzistentnosti pro jeji vyuziti v ramci méfeni trzni orientace obsahuje urcita tvrzeni, ke
kterym dotazovani zaujimaji postoj vyjadieny pomoci Likertovy pétistupnové Skaly.

Dotaznik obsahujici méfeni IFC je ur¢en Top manazerim organizaci.

Dotaznik métici IFC v podniku obsahuje celkové 22 polozek a je rozdélen do
nasledujicich ¢asti: uspotfddani podniku, odbornost zaméstnancii, komunikace, styl
vedeni, podnikova kultura, etika a dobra povést, organizacni struktura, koordinace a
strategie (kontrola). Kazda z téchto oblasti obsahuje 2 polozky, které se snazi danou

oblast co nejvhodnéji vystihnout z hlediska poZadavkil kladenych IFC. Oblast koordinace
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se dale Cleni na ziskavani vSech potebnych informaci, koordinaci informaci a koordinaci

vSech procest a aktivit, pfi¢emz kazda z téchto podoblasti obsahuje rovnéz 2 polozky.

Dotaznik vznikl z analyzy dostupnych informaci o IFC a metod zejména zaclenénych do
dotaznikd méficich trzni orientaci, vétSina polozek byla vSak zcela nové vytvorena. Nové
byly do dotazniku zakomponovany polozky vztahujici se k uspofadani podniku, dale
k nim byla pfidana dalsi polozka vztahujici se k podnikové kultufe a vytvofeny ¢tyfi nové
polozky a tyto zafazeny do téchto Ctyf oblasti: odbornost zaméstnancii, etika a dobra

povest, ziskavani vSech potiebnych informaci a koordinace informaci.

Uspotadani podniku je urceno zejména podnikiim, které se zabyvaji vicero druhy
podnikani (je nutné sledovat jednotlivé druhy podnikani oddélen€, aby bylo mozné zjistit
pfipadné nedostatky a tyto eliminovat) a stfednim a vétSim podnikiim (je nutné definovat

¢innost kazdého oddéleni).

Odbornost zaméstnanci a zvySovani jejich kvalifikace obsahuje polozky vazici se k této
oblasti (je nutné vybirat takové pracovniky, ktefi se vyznacuji vysokou kvalifikaci a

rovnéz klast diiraz na jejich dalsi vzdélavani).

Komunikace v ramci podniku by méla probihat pravidelné se vSemi pracovniky, pti¢emz
by mély byt v uvahu brany pfipominky jednotlivych pracovnikti, nebot’ mnohé jejich

postiehy a podnéty mohou byt rovnéz piinosné.

Styl vedeni odpovidajici poZadavkiim kladenym na IFC by se mél vyznafovat tymovou
praci a vzajemnou kooperaci. Casto mohou vzajemné spolupraci pomoci i neforméalni

vztahy v ramci daného podniku.

Pokud chce podnik dbat na svou dobrou povést, pak nesmi zapomenout na zakladni etické
principy. V kratkodobém horizontu mutize mit preference etiky v nékterych piipadech
negativni vliv na podnikovy vykon, nicméné z hlediska dlouhodobého se dodrzovani
etickych zédsad projevi na pozitivnim postoji zaméstnancli, zakaznikii a dalSich
stakeholdert. Idealni podpora podniku ze strany zaméstnanct pak pfichazi tehdy, pokud

se tito identifikuji s danym podnikem.

Podnikova kultura je zde prezentovana dvéma zékladnimi polozkami, ackoliv by mohla
byt k této oblasti vytvoiena fada dalSich polozek, z hlediska konzistence struktury celého

dotazniku bylo snahou vybrat dvé nejpodstatnéjsi polozky. Prvni polozka se vaze
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k preferenci externiho prostiedi pfed internim, druha pak zjistuje postoj podniku
k inovacim. Ptfedpokladem je, ze podniky, které ptsobi ve vysoce konkuren¢nim
prostiedi, musi bedlivé sledovat externi prostiedi, a tudiz jejich zaméfeni na externi
prostiedi bude pfevySovat zaméfeni na interni prostfedi. Totéz se jevi 1 ve vztahu

K inovacim.

Organizacni struktura by se méla vyznacovat jasné vydefinovanymi pravomocemi
kazdého pracovnika a soucasn¢ jeho odpovédnosti. Diraz by mél byt kladen na
maximalni miru flexibility, aby v kazdém okamziku byl podnik schopen zareagovat na

ménici se ptilezitosti na trhu.

Koordinace by vramci podniku méla probihat ve tfech twrovnich, tedy koordinace
Z hlediska ziskavani vSech potfebnych informaci, tak koordinace sdileni a vymény
ziskanych informaci v rdmci interniho a externiho prostiedi a rovnéz koordinace vSech

procest a aktivit realizovanych v daném podniku (ziskavani, analyza, reakce).

Provéfeni vhodné zvolené strategie je mozné pomoci kontroly, zda vSechny dil¢i cile
vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil podniku a zda podnik preferuje dosahovéni
dlouhodobych cilt pied kratkodobymi. Toto provéfovani je nutné z hlediska verifikace,

zda je koordinace v daném podniku realizovana spravnym smérem.

PIné znéni dotazniku méticiho IFC je uvedeno v Ptiloze 7.

5.3 VERIFIKACE NAVRZENE METODY

Dotaznik* byl ur¢en fediteléim nebo manaZeriim podniki piisobicich v elektrotechnickém
primyslu. Pro osloveni podniki se pouzila placena databaze Ceského statistického ufadu
a databaze spolecnosti Kompass. Vyzkum zahrnoval SME (od 10 do 250 zaméstnancti)
z jihomoravského regionu. Cesky statisticky ufad evidoval takovychto podniki
Vv jihomoravském regionu 107, viz Pfiloha 8. Prostfednictvim telefonu a e-mailu se
oslovily vSechny tyto podniky s prosbou o spolupraci na vyzkumu. Zpét bylo ziskéno

60 pouzitelnych (pln¢ vyplnénych) dotaznikii, coz odpovida navratnosti ve vysi 56 %.

4 Dotaznik byl sou¢asti vyzkumu analyzujici nabidku sluzeb a IFC u podnik@ plisobicich
Vv elektrotechnickém primyslu. Tento vyzkum byl realizovany spole¢né s Ing. Lucii Kanovskou, Ph.D.
pusobici na Podnikatelské fakult¢ VUT v Brné.
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Data z prvniho méfeni byla pouzita k verifikaci navrzené metody z hlediska jeji platnosti
a konzistentnosti. Verifikace platnosti interni konzistence byla realizovana pomoci
Cronbach alfa koeficientu.Vysledna hodnota koeficientu Cronbach alfa byla rovna 0,863,
tedy neklesla pod hodnotu 0,65. Vysledna hodnota koeficientu Cronbach alfa sice nebyla
vyssi nez 0,9, nicméné rovn€Z nebyla nizsi nez 0,65. Navrzena metoda se jevi dle
vysledkli Cronbach alfa jako konzistentni, tudiz neni nutné toto méteni jakymkoliv
zpusobem piepracovavat ¢i do navrzenych polozek zasahovat. Metoda méteni splituje

podminky platnosti a je mozné ji pouzivat k méieni IFC.

Navrzend metoda byla nasledné podrobena faktorové analyze. Prvné byla provedena
pomoci Keiser-Meyer-Olkinovou mirou (KMO) a Bartlettovym testem analyza, zda jsou
data vhodna pro faktorovou analyzu. Vysledky KMO a Bartlettova testu jsou uvedeny

v Tabulce 4.

Tabulka 4: Vysledky KMO a Bartlettova testu

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,637
Approx. Chi-Square 1035,701
Bartle_tt s Test of df 351
Sphericity
Sig. 0

Zdroj: vlastni vypocty

KMO je vyssinez 0,6 a Bartlettliv test udava Sig.<0,05. Oba testy potvrzuji vhodnost dat
pro faktorovou analyzu.
Pocet faktort, do kterych by mély byt ¢asti dotazniku rozdéleny, urc¢ime na zakladé poctu

vlastnich ¢isel vétsi nez 1. Pocet faktort je uvedeny v Tabulce 5.

Tabulka 5: Zjisténi poétu ¢asti dotazniku

itial Ei | Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
g;’:; Initial Eigenvalues Loadings Loadings
0, 0, 0
nt Total Va/roi;r:ce CK/r:l;/chat Total Va/roi;rfce Citi/r:L‘j/loat Total Va/roi;rfce Cili/r:lfj’/loat
1 11,55 52,498 | 52,498 11,55 52,498 | 52,498 7,769 35,312 35,312
2| 2,191 9,957| 62,455| 2,191 9,957| 62,455| 3,855 17,521 | 52,833
3| 1,316 598 68,435| 1,316 598| 68,435| 2,94 13,365| 66,198
41 1,258 5,716 | 74,151| 1,258 5,716 | 74,151 1,75 7,954 74,151
5| 0,914 4,155| 78,306
6| 0,773 3,612| 81,818
7| 0,753 3,424 | 85,242
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10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

0,536
0,508
0,394
0,342
0,282
0,274
0,221
0,173
0,154
0,111
0,077
0,065
0,045
0,041
0,025

2,436
2,308
1,791
1,557

1,28
1,245
1,005
0,784
0,698
0,507
0,351
0,296
0,203
0,186
0,113

87,678
89,985
91,776
93,333
94,613
95,857
96,862
97,646
98,344
98,851
99,202
99,498
99,701
99,887

100

Pocet vlastnich ¢isel vysSich nez 1 je celkové Ctyfi, tudiz dotaznik by mél byt rozdélen
do ctyt oblasti. Rozdéleni polozek do jednotlivych oblasti je uvedeno v Priloze 9.
Z odborného hlediska je vSak vhodné otazky rozd¢lit do 11 oblasti, nebot’ napt. polozka
zjistujici ptistup k etice podnikani ptifadil software k polozce zjist'ujici, zda zaméstnanci
znaji své pravomoci a odpovédnost a dale napt. polozka zkoumajici, zda se zaméstnanci
identifikuji s podnikem a podporuji jeho image, byla piifazena do skupiny k polozce
zkoumajici koordinaci informaci. Z tohoto diivodu byly polozky v navrzenych 11

oblastech ponechany. Vhodnost dotazniku byla nicméné potvrzena vysledkem testu

Cronbach alfa.

Zdroj: vlastni vypocty
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6 VYSLEDKY VYZKUMU

V ramci této kapitoly jsou uvedeny vysledky vyzkumu aplikovaného u podnikatelskych
subjektli a u organizaci vetejné spravy. Z dat ziskanych od podnikatelskych subjektti byly

zkoumany nasledujici skutecnosti:

o UZzsi a Sirsi pojeti IFC

e [FC a podnikova kultura

e [FC a podnikovy vykon

e Specifika IFC u podnikatelskych subjekta
U organizaci vetrejné spravy bylo posuzovano:

e [FC avykon organizace

e Specifika IFC u instituci vetejné spravy

Dale byly komparovany vysledky IFC ziskané podnikatelskymi subjekty s vysledky

organizaci vetejné spravy.

Ke zpracovani dat byly pouzity vybrané statistické metody. Zakladni popis statistického
souboru byl realizovan za pomoci medianu a kvartil. Divodem pro volbu téchto metod je
skuteCnost, ze je pracovano s nespojitymi daty, tudiz vyuziti aritmetického priiméru by
mohlo byt zavadéjici. Pro zjisténi zavislosti byl vybran Spearmantiv korela¢ni koeficient.
Dale byla aplikovana logisticka regerese pomoci Akaikeho (AIC) kritéria pro determinaci
polozek IFC majici nejvetsi vliv na jednotlivé polozky podnikového vykonu. Ke
komparaci obou souborti (podnikatelské subjekty a organizace vetfejné spravy) byl

zvoleny Chi-kvadrat test nezavislosti a Cramérovo kritérium.

6.1 SETRENI UPODNIKATELSKYCH SUBJEKTU

Zvolenym objektem vyzkumu byly podniky pusobici v elektrotechnickém pramyslu.
Elektrotechnicky primysl méa dlouhodobé¢ historicky vyznamny vliv na hospodarstvi
Ceské republiky. Dnes je jiz znaéné problematické nalézt n&jaky stroj &i zaiizeni, v némz
by nebylo pouzito n¢jaké elektrické zafizeni. Jak uvadi Ministerstvo primyslu a obchodu,

elektrotechnicky primysl je charakteristicky velkym mnozstvim obori, kapitdlovou,
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vyrobni a obchodni provazanosti. Soucasny elektrotechnicky primysl se vyznacuje
kompletacnim charakterem a je zejména vyznamnym subdodavatelem pro odvétvi
automobilového a strojirenského pramyslu. Vyrobky elektrotechnického primyslu patii
z hlediska kvalitativni Grovné struktury produkce do kategorie high-tech a stfedné
naroéné technologie. Postaveni elektrotechnického pramyslu v Ceské republice

ptekracuje prumér Evropské Unie.
Elektrotechnicky primysl vyznamné ovliviiuje fada faktorti, mezi které patii:
e ckonomicka situace
e investi¢ni pobidky a postoj ¢eské vlady
e citlivost na kryti zakéazek
e vyzkum a vyvoj
e kvalifikovanost pracovni sily
e kvalita infrastruktury
e technicka podpora

Elektrotechnicky primysl je evidovan v oddile CZ-NACE 26 (Vyroba pocitaci,
elektronickych a optickych pristroji a zafizeni) a oddile CZ-NACE 27 (Vyroba
elektrickych zatizeni). Oddil CZ-NACE 26 je specificky produkci integrovanych obvodi
a velmi specializovanych miniaturizovanych sou¢astek. Produkty této skupiny lze oznacit
za vysoce a stiedn€ naro¢né technologie. Odvétvi zahrnuje pracovné narocné vyroby, ale
i velmi produktivni automatizovanou vyrobu. Oddil CZ-NACE 27 obsahuje produkci
vyrobku, které generuji, dodavaji a vyuzivaji elektrickou energii, ale také vyrobu
elektrického osvétleni, signaliza¢niho zafizeni a elektrickych spotfebicli pro domacnost.
Produkty tohoto oddilu jsou pro svij kompletaéni charakter nezbytnou soucasti
zpracovatelského primyslu. Detailni rozdéleni skupiny CZ-NACE 26 a CZ-NACE 27 je

uvedeno v Piiloze 10.

Podle Podkladového analytického materialu Utadu viady Ceské republiky je pak v ramci
CR nejvyznamnéjsi skupinou oddilu CZ-NACE 26 z hlediska ptidané hodnoty skupina
26.5 Vyroba méficich, zkuSebnich a navigacnich pfistroji; vyroba casomérnych ptistroji,

ktera se na celkové pfidané hodnoté podili 45 %. Druha nejvétsi skupina 26.1 Vyroba
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elektronickych soucastek a desek dosahuje jen 14 % podilu na pifidané hodnotg.
Z hlediska samotného vyvozu za rok 2014 dominovala skupina 26.2 Vyroba pocitact a
perifernich zafizeni s 51 % a skupina 26.3 Vyroba komunikac¢nich zatizeni s 20 % podilu
na celkovém vyvozu skupiny NACE 26. Z oddilu NACE 27 tvoii nejvétsi skupinu 27.1
Vyroba elektrickych motorti, generatord, transformatort a elektrickych rozvodnych a
kontrolnich zafizeni, kterd se podili na produkénich charakteristikdch asi polovinou
celého oddilu, druhé misto pak zaujimaji skupiny 27.3 Vyroba optickych a elektrickych
kabeld, elektrickych vodicii a elektroinstalacnich zafizeni a 27.4 Vyroba elektrickych
osvétlovacich zafizeni, ob¢€ s 15 %. V zahrani¢nim obchodu pak dominuje skupina 27.1
Vyroba elektrickych motorti, generatord, transformatort a elektrickych rozvodnych a
kontrolnich zatizeni, s 38 % a 27.3 Vyroba optickych a elektrickych kabeld, elektrickych
vodicl a elektroinstalacnich zatizeni s 25 % podilem na vyvozu. Tento podil se ani

Vv nasledujicich letech ptili§ neméni.

Velka dulezitost elektrotechniky je viditelna v rdmci Jihomoravského kraje. Podle
Podkladového analytického materialu Utadu vlady Ceské republiky se elektrotechnicky
primysl v Jihomoravském kraji podili 15 % na celkovém obratu, 14 % na piidané
hodnoté¢ a 10 % na zaméstnanosti. Jihomoravsky kraj si nechal vypracovat Regionalni
inovaéni strategii Jihomoravského kraje pro 1éta 2014 — 2020, v niz za prioritni
hospodaiska odvétvi oznacuje pravé elektrotechniku, strojirenstvi, informacni a
komunikac¢ni technologie a life science. Podle Strategie rozvoje Jihomoravského kraje
2020 je podil elektrotechniky na trzbach zpracovatelského primyslu z vyse jmenovanych
oborl nejvyznamnéj$i (podili se 19,4 %, strojirenstvi pak 17,4%). Tyto obory se také

nejvice podileji na exportu produktii Jihomoravského kraje.

Zajmem Ceské republiky by mélo byt podporovat podniky zabyvajici se vyrobou
produktl pro elektrotechnicky priimysl, nebot’ tento ma velmi vyrazny potencidl. Cilem
by mélo byt motivovat podniky k investicim do vyzkumu a vyvoje a do vyroby produkce
s vyssi pridanou hodnotou. (Panorama zpracovatelského pramyslu CR, 2013).
Charakteristickd pro tyto podniky je rovnéz ta skute¢nost, Ze se orientuji pievazné na trhy
B2B a neni zde takova zavislost na modnich trendech jako v podnicich, které orientuji
svou produkci zejména na trhy B2C. Diilezitost téchto podnikt je podstatna pro existenci

a konkurenceschopnost dalSich odvétvi.
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Cinnosti analyzovanych podniki se fadi do skupin tfidy CZ-NACE 26: CZ-NACE 26.1
Vyroba elektronickych soucastek a desek, CZ-NACE 26.3 Vyroba komunikacnich
zaiizeni, CZ-NACE 26.51 Vyroba zkuSebnich, méticich a navigacnich pfistroja, CZ-
NACE 26.6 Vyroba ozatovacich, elektrolécebnych a elektroterapeutickych piistroji. Do
vyzkumu nebyly zahrnuty skupiny 26.7 Vyroba optickych a fotografickych pfistroju a
zafizeni a 26.8 Vyroba magnetickych a optickych médii, protoze v Jihomoravském kraji
v dané kategorii zadny takovy podnik neexistuje, dale se nepodafilo ziskat zpét zadny
dotaznik ze skupiny 26.2 Vyroba pocitact a perifernich zafizeni, 26.4 Vyroba spotiebni
elektroniky a 26.6 Vyroba ozatovacich, elektroléCebnych a elektroterapeutickych
pfistroju. Ze tiidy CZ-NACE 27 byly ziskany dotazniky ze vSech skupin vyjma skupiny
27.2 Vyroba baterii a akumulatorti, nebot’ ve zvolené kategorii a regionu opé&t neexistuje

zadny takovy podnik.
Verifikace velikosti vzorku

Pro dal$i zpracovani byla vyuzita data, ktera slouzila k verifikaci navrzené metody, tj. 60
dotaznikt. K realizaci dalsich analyz a spolehlivosti ziskanych vysledkl je nutné
dosahnout potiebné velikosti zkoumaného vzorku, tak aby na zakladé tohoto vzorku bylo
mozné ¢init zavery i U zakladniho souboru. K verifikaci velikosti vzorku je mozné vyuzit
zjednoduSeny vzorec vytvoreny Yamane (1967), kterého cituje Lee a kol. (2013).

N

"TIrN(e)?

n = velikost vzorku
N = velikost populace
e = znaci uroven presnosti

V ptipadé, Ze bychom chtéli dosahnout, aby velikost vzorku odpovidala velikosti
populace na trovni 90 % pfesnosti, pak postaci ziskat dotaznik od 52 (ptesné 51,7)
respondentti. Vzhledem k tomu, Ze je velikost zékladniho souboru mensi nez 10 000,
musi byt zjiSténa minimalni velikost vzorku. Saunders a kol. (2009) stanovuje pro
vypocet minimalni velikosti vzorku nasledujici vzorec:

n
142
N

n
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Minimalni velikost vzorku je 35 respondentl. Velikost vzorku, tedy 60 podnikd, je pro

stavajici zavery s ohledem na zvolenou trovei piesnosti dostacujici.

6.1.1 Vysledky Setfeni

UZsi a Sirsi pojeti IFC

IFC je mozné dle nové navrzeného pojeti rozde€lit do dvou urovni, tedy uzsi pojeti
koordinace a $ir$i pojeti koordinace. Uzsi tiroven obsahuje kvantitativni vycet toho, jaké
zakladni aktivity by mél podnik v ramci koordinace vykonavat. Jedna se tedy o
koordinaci v ramci ziskavani zakladnich informaci, koordinaci v ramci sdileni informaci
a koordinaci aktivit a procest v daném podniku. Tuto koordinaci vSech procesu a aktivit
je mozné zobecnit na analyzu a implementaci ziskanych informaci zahrnutych do

rozhodovani podniku.

Rozd¢leni uzsiho pojeti koordinace na koordinaci ziskavani informaci, sdileni informaci
a koordinaci vSech procest a aktivit realizovanych v daném podniku ptedpoklada, ze
mezi polozkami jednotlivych oblasti bude existovat pozitivni zavislost. Na zékladé toho

byla stanovena nasledujici hypotéza HO(1).

HO(1): Neexistuje zdavislost mezi poloikami vaZicimi se ke koordinaci v ziskdvdni
informaci, koordinaci ve sdileni informaci a koordinaci v§ech procesii a aktivit
realizovanych v daném podniku.

Sir$i pojeti koordinace se vztahuje k oblastem, ¢innostem a procestim, které uzsi pojeti
dale rozsituji. Toto rozSifeni je realizovano z hlediska kvalitativniho. Jedna se tedy
0 oblasti, ve kterych se IFC vyznamné projevuje. Soucasné je mozné tyto oblasti vnimat
1 jako nezbytné ptedpoklady pro implementaci IFC. Jedna se o nésledujici oblasti:

uspotadani podniku, odbornost, komunikace, styl vedeni, etika, podnikové kultura,

organiza¢ni struktura a strategie podniku (kontrola).

Piedpokladem provéazanosti uzsiho a Sir§iho pojeti IFC je vykazéani vzajemné pozitivni

korelace. Z tohoto diivodu je navrzena hypotéza HO(2):

HO(2): Neexistuje zdvislost mezi polozkami vztahujicimi se k uzSimu a SirSimu pojeti
IFC.

Pro verifikaci obou hypotéz byl pouzit Spearmantv korela¢ni koeficient (vysledky

Spearmanova korela¢niho koeficientu jsou uvedeny v Ptiloze 11).
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Prvni ¢islo ukazuje hodnotu Spearmanova koeficientu potadové korelace (Spearman rho),
druhé hodnota je p — hodnota. Jestlize p < 0,05, pak zamitame nulovou hypotézu (HO:
polozky jsou nezavislé), resp. piijimame alternativni hypotézu (HA: polozky jsou
zavisle).

Nejdiive bude zjistén vzdjemny vztah mezi jednotlivymi oblastmi uzSiho pojeti
koordinace. Hodnoty korelace jednotlivych oblasti koordinace jsou uvedeny
v nasledujicich tabulkach (Tabulka 6, Tabulka 7, Tabulka 8).

Tabulka 6: Vztah mezi koordinaci vztahujici se k ziskavani v§ech potfebnych informaci a

koordinaci sdileni informaci

koordinace vici
koordinace mezi externimu
Polozky oddélenimi prostiedi
Informace od 0,518 0,406
stakeholderu 0,000 0,004
Informace o novych 0,391 0,242
zdrojich 0,004 0,005

Zdroj: autorka

Tabulka 6 znazornuje koordinaci vztahujici se k ziskavani vSech potiebnych informaci
a koordinaci sdileni informaci. Jak je vidno, analyzované polozky vyjadiuji vzajemny
pozitivni vztah, pficemz v jednom piipad¢ se jednd o silnou zéavislost, konkrétn¢ u
polozky informace od stakeholderl a koordinace mezi oddélenimi (r > 0,5). Vysledky
také ukazuji statistickou vyznamnost korela¢niho koeficientu (p < 0,05).

Tabulka 7: Vztah mezi koordinaci vztahujici se k ziskavani vSech poti‘ebnych informaci a

koordinaci v§ech procesi a aktivit realizovanych v daném podniku

analyza implementace do
Polozky informaci rozhodovani
Informace od 0,533 0,670
stakeholdert 0,000 0,000
Informace o novych 0,462 0,309
zdrojich 0,000 0,022

Zdroj: autorka

Korela¢ni koeficient u polozky koordinace souvisejici se ziskdvanim vSech potifebnych
informaci a polozky koordinace vSech procest a aktivit realizovanych v daném podniku
vykazuje rovnéZ pozitivni zavislost. Silna zavislost je pak patrna u polozky informace od
stakeholderi a analyza informaci a informace od stakeholderli a implementace do

rozhodovani (r > 0,5). Uvedené korelace jsou signifikantni (p < 0,05).
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Tabulka 8: Vztah mezi koordinaci v§ech procesii a aktivit realizovanych v daném podniku a

koordinaci sdileni informaci

koordinace vuci

koordinace mezi externimu

Polozky oddélenimi prostredi
.. , 0,667 0,645

analyza informaci

0,000 0,000
implementace do 0,432 0,396
rozhodovani 0,001 0,002

Zdroj: autorka

Koordinace vSech procest a aktivit realizovanych v daném podniku a koordinace sdileni
informaci vykazuji také vzajemnou pozitivni zavislost, kdy silnou zavislost je mozné
spatiit u polozky analyza informaci a polozky koordinace mezi odd€lenimi a polozky
analyza informaci a polozky koordinace vic¢i externimu prostiedi (r > 0,5). Taktéz plati,

ze uvedené korelace jsou statisticky vyznamné (p < 0,05).

Hypotéza HO(1) je zamitnuta, nebot’ existuje zavislost mezi polozkami vazicimi se ke
koordinaci v ziskavani informaci, koordinaci ve sdileni informaci a koordinaci vSech

procest a aktivit realizovanych v daném podniku.

Druha hypotéza pak ovéiuje, zda existuje nezavislost mezi uz§im a $ir§im pojetim IFC.
Hodnoty korelace jednotlivych oblasti a uzsiho pojeti IFC jsou uvedeny v Tabulkach 9 —
16.

Tabulka 9: Uspoiadani podniku a uZsi pojeti koordinace

Informace | Informace o . koordinace . _
Poloska od novych | koordinace Vi ~analyza | implementace
stakeholderti |  zdrojich mezi externimu | informaci do

oddélenimi prostiedi rozhodovani

Sledovani 0,373 0,282 0,342 0,306 0,293 0,406

Cinnosti 0,018 0,058 0,017 0,031 0,044 0,003

Definovani 0,383 0,408 0,474 0,334 0,613 0,491

¢innosti 0,007 0,002 0,000 0,010 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Tabulka 9 vykazuje pozitivni zavislost ve vSech pfipadech, pti¢emz v deviti ptipadech se
jedna o stfedné silnou zavislost a v jednom piipadé pak o silnou zavislost (r > 0,5).
Vysledky rovnéZ uvadi, Ze uvedené korelacni koeficienty jsou statisticky vyznamné (p <

0,05) vyjma korelacniho koeficientu polozek odd€leného sledovani vSech Cinnosti
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vazicich se kjednotlivym druhim podnikani a provéfovani informaci o novych

potencionalnich zdrojich (p = 0,058).

Tabulka 10: Odbornost a uZsi pojeti koordinace

Informace | Informace o _ koordinace , _
Polozka od novych koordinace vaci _analyza | implementace
stakeholder@ |  zdrojich mezi externimu | informaci do

oddélenimi | prostiedi rozhodovéni

zkueni 0,304 0,457 0,409 0,170 0,422 0,341

specialisté 0,036 0,000 0,002 0,199 0,001 0,008

dalsi 0,423 0,465 0,553 0,383 0,618 0,500

vzdélavani 0,003 0,000 0,000 0,003 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Korelaéni koeficienty obsazené v Tabulce 10 znaci existenci pozitivniho vztahu mezi
odbornosti a uzsim pojetim koordinace, pticemz silnd zavislost je patrna u korela¢niho
koeficientu polozek dalsi vzdélavani a koordinace mezi odd€lenimi, korela¢niho
koeficientu polozek dalsi vzd€lavani a analyza informaci a hodnoty korela¢niho
koeficientu dalsi vzdélavani a implementace do rozhodovani (r > 0,5). VSechny uvedené
korela¢ni koeficienty jsou signifikantni (p < 0,05), vyjimku tvoii pouze korelaéni
koeficient polozky vyjadiujici zda jsou vSechny dulezité pozice obsazeny zkuSenymi
odborniky a polozky koordinace informaci zpodniku do okoli, ktery vyjadiuje
nezavislost (p = 0,199).

Tabulka 11: Komunikace a uZsi pojeti koordinace

Informace | Informace o . koordinace , _
Polozka od novych koordinace vici ~analyza | implementace
stakeholderti |  zdrojich mezi externimu | informaci do
oddélenimi prostiedi rozhodovani
organizovani 0,544 0,393 0,540 0,289 0,507 0,552
setkani 0,000 0,003 0,000 0,027 0,000 0,000
analyza 0,452 0,368 0,615 0,396 0,549 0,634
piipominek 0,001 0,006 0,000 0,002 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Polozky vézici se ke komunikaci a uz§imu pojeti znaci pozitivni korelaci. Silnou zévislost
vykazuji korelacni koeficienty polozek koordinace organizovani setkani a informace od
stakeholderli, organizovani setkdni a koordinace mezi odd€lenimi, organizovani setkani
a analyza informaci, organizovani setkani a implementace do rozhodovani, analyza

pfipominek a koordinace mezi oddélenimi, analyza pfipominek a analyza informaci a
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analyza pfipominek a implementace do rozhodovani (r > 0,5). VSechny hodnoty

statistického souboru jsou pak statisticky vyznamné (p < 0,05).

Tabulka 12: Styl vedeni a uZsi pojeti koordinace

Informace | Informace o _ koordinace , _
Polozka od novych koordinace vici ~analyza | implementace
stakeholderti |  zdrojich mezi externimu informaci do

oddélenimi prostiedi rozhodovani

tymova 0,482 0,363 0,640 0,380 0,548 0,660

ﬁg?pe;;‘ace 0,001 0,006 0,000 0,003 0,000 0,000

ne striktnost -0,046 0,129 0,041 -0,090 0,003 0,112

a formalnost 0,754 0,349 0,765 0,496 0,984 0,399

Zdroj: autorka

Tabulka 12 vykazuje zajimavé vysledky. Na jedné strané je zde patrna pozitivni zavislost
mezi polozkou vztahujici se k preferenci tymové prace a vzajemné kooperace a uz$im
pojetim koordinace, kdy korela¢ni koeficient ve tiech ptipadech dosahuje silné zavislosti
(r > 0,5). Uvedené vysledky jsou rovnéz statisticky vyznamné (p < 0,05). Na druhou
stranu je zde patrna zanedbatelna zavislost, pfip. v nékterych pripadech slaba zavislost
polozky vazici se ke striktnosti a fomalnosti vztahti mezi nadfizenymi a uz$im pojetim

koordinace. Uvedené korelace pak nejsou signifikantni (p > 0,05).

Tabulka 13: Etika a dobra povést a uzsi pojeti koordinace

Informace | Informace o ) koordinace , _
Polozka od novych koordinace Vvici ~analyza | jmplementace
stakeholderti |  zdrojich mezi | externimu informac do

oddélenimi prostiedi rozhodovani

eticka 0,452 0,368 0,615 0,396 0,549 0,634

rozhodnuti 0,001 0,006 0,000 0,002 0,000 0,000

identifikace 0,569 0,511 0,748 0,564 0,608 0,596

gr;ggrvunkl;‘r‘] 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Etika a dobrd povést je oblasti, ktera vykazuje pozitivni korelaci SuZSim pojetim
koordinace. Silna zavislost je zfejma u polozek eticka rozhodnuti a koordinace vuci
externimu prostfedi, etickd rozhodnuti a analyza informaci, etickd rozhodnuti a
implementace do rozhodovani a u polozky identifikace pracovniki s podnikem a vSech
polozek uzsiho pojeti koordinace (r > 0,5). VSechny korelacni koeficienty jsou

signifikantni (p < 0,05).
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Tabulka 14: Podnikova kultura a uZsi pojeti koordinace

Informace | Informace o i koordinace , _
Poloska od novych | koordinace Vi ~analyza | jmplementace
stakeholderti | zdrojich mezi externimu | informac do

oddélenimi prostiedi rozhodovani

preference -0,432 -0,094 -0,052 -0,031 -0,156 -0,269
ternih

;’;0:?; " 0,002 0,500 0,705 0,818 0,254 0,043
inovace 0,397 0,479 0,424 0,229 0,485 0,480
0,005 0,000 0,001 0,081 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Oblast podnikové kultury jiz neni z hlediska korelace k uzsimu pojeti koordinace tak
jednoznac¢na jako byla oblast etiky a dobré povésti. Polozka vztahujici se k preferenci
externiho prostfedi pfed internim prostfedim vykazuje negativni korelaci ve vztahu ke
vSem polozkam uzsiho pojeti koordinace. V poloviné piipadi nejsou uvedené hodnoty
statisticky vyznamné, ovSem to neplati u hodnoty polozky informace od stakeholderti a
preference externiho prostiedi, které vykazuji stfedni negativni zavislost, a u hodnoty
polozky implementace do rozhodovani a preference externiho prostiedi, které vykazuji
slabou negativni zavislost. Polozka inovace pak vykazuje pozitivni zavislost se vSemi
polozkami uz$iho pojeti koordinace. Uvedné hodnoty jsou pak signifikantni, az na
polozku inovace a koordinace viéi externimu prostiedi, u néhoz hodnota korela¢niho

koeficientu neni statisticky vyznamna (p > 0,05).

Tabulka 15: Organiza¢ni struktura a uzsi pojeti koordinace

Informace | Informace o . koordinace , _
Polozka od novych koordinace vici ' analyza | implementace
stakeholderti |  zdrojich mezi externimu | - informaci do
oddélenimi prostiedi rozhodovani
kompetence 0,380 0,539 0,595 0,264 0,523 0,535
a < 0,008 0,000 0,000 0,043 0,000 0,000
odpovédnost
Flexibilita 0,259 0,167 0,435 0,228 0,475 0,500
0,075 0,222 0,001 0,087 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Oblast organiza¢ni struktury je opét mozné rozdélit na dveé ¢asti. U prvni polozky
vztahujici se ke kompetencim a odpovédnosti je zifejma pozitivni zavislost S uz$im
pojetim koordinace, kdy ve Ctyfech pfipadech je navic patrnd silna korelace (r > 0,5).
Vsechny uvedené hodnoty jsou signifikantni (p < 0,05). Polozka zjistujici maximalni

A4

snahu o flexibilitu a polozky uz§iho pojeti koordinace vykazuji slabou az stfedni
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zavislost, ovSem korelace polozek vztahujicich se k ziskdvani informaci nejsou
signifikantni. Totéz plati i pro korelaci polozky flexibilita a koordinace informaci

Z podniku do okoli (p > 0,05).

Tabulka 16: Strategie (kontrola) a uzsi pojeti koordinace

Informace | Informace o ) koordinace , _
Polozka od novych | Koordinace Vi ~analyza | implementace
stakeholderd |  zdrojich mezi externimu | informaci do
oddélenimi | prostiedi rozhodovani
dosahovani 0,374 0,272 0,295 0,122 0,285 0,217
f}ﬁi“h"d‘)bym 0,010 0,051 0,032 0,373 0,039 0,112
preference 0,451 0,421 0,627 0,288 0,563 0,627
hlavniho cile 0,001 0,001 0,000 0,028 0,000 0,000

Zdroj: autorka

V oblasti strategie (kontroly) vykazuje prvni polozka vztahujici se k preferenci
dosahovani dlouhodobych cilii pied kratkodobymi, dosaZeni urcitého trzniho podilu pred
finanénimi cili ve vSech piipadech slabou az stfedné silnou pozitivni zévislost.
Signifikantni hodnota korelacniho koeficientu je vSak patrnd jen u polozky dosahovani
dlouhodobych cili a polozky informace od stakeholderi, polozky dosahovani
dlouhodobych cilti a koordinace mezi oddélenimi a polozky dosahovani dlouhodobych
cili a analyza informaci (p < 0,05). Naopak polozka hodnotici, zda vSechny dil¢éi cile
vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil podniku, vykazuje ve vSech ptipadech pozitivni
zavislost se v§emi polozkami uzZs§iho pojeti koordinace, ptfic¢emz silna zavislost je patrna
u polozky preference hlavniho cile a poloZzky koordinace mezi oddélenimi, polozky
preference hlavniho cile a analyza informaci a polozky preference hlavniho cile a
implementace do rozhodovéani. VSechny hodnoty korelacniho koeficientu jsou pak

signifikantni (p < 0,05).

Silnou pozitivni zavislost (r > 0,5) alespon u tfi poloZek uzsiho pojeti koordinace doséhly

tyto polozky:
e Kladeni dirazu na dal$i vzdélavani pracovnikd.
e Organizovani pravidelného setkani... a diskuze se vS§emi niz§imi manazery.
e Analyzovani pfipominek pracovniku.

e Zaméfeni na tymovou praci a vzdjemnou kooperaci.
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e Zohlednéni etiky v podnikani a realizaci etickych rozhodnuti.

e Podpora identifikovani pracovniki s podnikem.

e Jasné vymezeni pravomoci a odpovédnosti.

e Vsechny dil¢i cile vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil podniku.

Polozky, u nichz byly zjistény statisticky nesignifikantni hodnoty, které byly dosazeny

alespon u tii polozek uzsiho pojeti koordinace:

e Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi nelze oznacit jako velmi striktni a

formalni.
e Zamgéfeni se vice na externi prostiedi nez na interni prostredi.
e Kladeni dirazu na flexibilitu.

e Preferovani dlouhodobych cili pted kratkodobymi, dosazeni uréitého trzniho

podilu pted finan¢nimi cili.

Na zéklad¢ vyse uvedenych poznatkii je mozné konstatovat, ze ve vétSing piipadu existuje
pozitivni vztah mezi §ir§im a uz$im pojetim koordinace. Hypotézu HO(2) je tedy nutné

zamitnout.

IFC a podnikovy vykon

Kazdy ptistup, smér ¢i koncepce, jejimzZ cilem je zlepSeni soucasného postaveni podniku
na trhu a udrzeni tohoto postaveni v dlouhodobém casovém ramci, konfrontuje tento
pristup, smér ¢i koncepci s podnikovym vykonem. Ackoliv existuji rizné postoje ve
vnimani a ve zplisobech méteni podnikového vykonu, za podnikovy vykon je povaZzovan
vysledek ¢innosti daného podniku a tento je mozné méfit bud’ objektivni, nebo subjektivni
metodou, piicemz uziti jedné ¢i druhé metody nema vliv na vysledek métfeni, nebot’ mezi

obéma métfenimi byla prokézana vyrazna korelace.

Je mozZné, Ze i pfemira IFC se miZe projevit negativné na podnikovém vykonu. Samotny
daraz na to, aby byly v podniku veskeré ¢innosti realizovany s maximalni koordinaci a
flexibilitou, mize mit negativni vliv na ndklady spojené se zavedenim a udrZzenim tohoto

systému. V tomto duchu byla stanovena hypotéza HO(4):

HO(4): Neexistuje zdvislost mezi |FC a podnikovym vykonem.
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Dale jsou stanoveny dil¢i hypotézy, které jsou postaveny na analyze vybranych
dalezitych polozek IFC a jejich vztahu k podnikovému vykonu. Prvni z této dvojice tvoii
vztah mezi inovacemi a podnikovym vykonem. Vysledky vyzkumu vétSinou potvrzuji
pozitivni vliv inovaci na podnikovy vykon, na druhou stranu zde jsou i vyzkumy tvrdici
opak. Na zaklad¢ téchto dvou rozchazejicich se vysledkl by bylo zajimavé zjistit, jestli
tedy inovace skute¢né ptispivaji ke zvySovani podnikového vykonu. Dle téchto poznatkil

je stanovena hypotéza HO(4a):

HO(4a): Neexistuje zdvislost mezi poloZkou vitahujici se k inovacim a poloikami

podnikového vykonu.

Dalsi dil¢i hypotéza se pokousi ovétit vztah mezi striktnosti a formalnosti a podnikovym
vykonem. Otazkou je, zda ptilisna formalnost stejné jako neformalnost vztaht (tedy obé
krajni meze) se negativné nepodepisuji na podnikovém vykonu. Z tohoto diivodu je

stanovena dalsi hypotéza.

HO(4b): Neexistuje zavislost mezi poloikou vitahy nelze oznacit za velmi striktni a

Jormalni a poloZkami podnikového vykonu.

Polozky méfici podnikovy vykon tvoii pét polozek, kdy prvni tfi hodnoti trzni podnikovy
vykon (vztahujici se k zakazniktim), zbyvajici dvé pak hodnoti finanéni podnikovy vykon
(ziskovost a zvySovani efektivity). Vzhledem k tomu, ze byla prokazana korelace mezi
subjektivnimi a objektivnimi zptsoby méfeni podnikového vykonu a z divodu jednotné
vizualni koncepce celého dotazniku byly tyto polozky zvoleny rovnéz jako subjektivni

s petistuptiovou Likertovou Skélou.

Pro verifikaci hypotéz byl pouzity Spearmantiv korela¢ni koeficient. Prvni ¢islo ukazuje
hodnotu Spearmanova koeficientu potfadové korelace (Spearman rho), druhd hodnota je
p — hodnota. Jestlize p < 0,05, pak zamitdime nulovou hypotézu (HO: polozky jsou
nezavislé), resp. pfijimame alternativni hypotézu (HA: polozky jsou zavislé¢) Hodnoty

korelace jednotlivych polozek IFC a podnikového vykonu jsou uvedeny v Tabulce 17.

Tabulka 17: IFC a podnikovy vykon

Zaznamena | Podet Dochazi k Ziskovost Dochazi ke
vame rist novych ubytku (ROA) se zvySovani
prodeje u zakaznikid poctu meziroéné efektivity
stavajicich se reklamaci zvySuje produkce
zakazniki meziro¢né

zvySuje
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Sledovani 0.463 0.337 0.347 0.294 0.627
e Einnosti 0.001 0.018 0.014 0.043 0.000
Uspofadini Definovani
podniku etmnoy 0.368 0.381 0.518 0.367 0.495
cinnosti 0.005 0.003 0.000 0.005 0.000
pracovnikti
Zkuseni 0.292 0.329 0.214 0.265 0.468
Odbormost specialisté 0.029 0.012 0.107 0.049 0.000
Dalsi 0.391 0.386 0.304 0.372 0.641
vzdélavani 0.003 0.003 0.020 0.005 0.000
Organizovani | 0.421 0.361 0.398 0.455 0.536
Komunikace  |_Setkdni 0.001 0.006 0.002 0.000 0.000
Analyza 0.335 0.332 0.520 0.148 0.498
pipominek 0.013 0.013 0.000 0.285 0.000
Tymova 0.326 0.498 0.469 0.358 0.482
, prace, 0.014 0.000 0.000 0.007 0.000
Styl vedeni kooperace
Ne striktnost | 0.213 0.045 0.136 0.032 0.021
a formalnost | 0.114 0.738 0.308 0.812 0.877
E}Egre;?lilge -0,340 -0.278 -0.044 -0.208 -0.400
Podnikovi e 0.010 0.036 0.745 0.124 0.003
kultura prostiedi
Inovace 0.319 0.422 0.258 0.378 0.472
0.017 0.001 0.050 0.004 0.000
Eticka 0.002 0.177 0.310 0.263 0.341
. .| rozhodnuti 0.988 0.193 0.019 0.052 0.012
Etika a dobr Identifikace
povést pracovnika 0.447 0.493 0.490 0.429 0.601
& podnikem 0.001 0.000 0.000 0.001 0.000
Kompetence a | 0.241 0.194 0.444 0.287 0.268
Organizacni odpovédnost | 0.074 0.147 0.000 0.032 0.048
struktura Flexibilita 0.070 0.134 0.431 0.341 0.280
0.617 0.329 0.001 0.012 0.039
Informace od | 0.271 0.404 0.419 0.425 0.492
Koordinace stakeholdert | 0.065 0.005 0.003 0.003 0.000
ﬁ;;flzg‘ Lr(‘)ffy,rglaceo 0.311 0.182 0.406 0.346 0.464
b 0.023 0.188 0.002 0.011 0.000
zdrojich
r':]g;’ird'“ace 0.220 0.331 0.613 0.249 0.549
Koordinace dlelenimi 0.110 0.014 0.000 0.070 0.000
Sdileni odceenimi
informaci Koqrdlnace
Vi 0.056 0.090 0.369 0.115 0.398
externimu 0.684 0.505 0.004 0.397 0.003
prostiedi
Koordinace Analyza 0.311 0.309 0.553 0.390 0.586
Viech aktivita | informaci 0.022 0.022 0.000 0.004 0.000
procesi
Implementace | 0.311 0.443 0.586 0.407 0.462
do 0.020 0.001 0.000 0.002 0.000
rozhodovani
Strategie a Dosahovani | 0.184 0.209 0.059 0.394 0.220
kontrola dlouhodobych | 0.184 0.130 0.668 0.003 0.110
cilt
Podpora 0.350 0.429 0.358 0.563 0.421
hlavniho cile | 0.008 0.001 0.006 0.000 0.001

Zdroj: autorka

Primarné lze z této tabulky vycist, ze u vice jak poloviny polozek IFC a podnikového
vykonu existuje stfedné silnd zavislost (korelacni koeficient se pohybuje v intervalu 0,3

az 0,5). Dale je mozné zjistit, ze pouze dve oblasti IFC vykazuji statistickou vyznamnost
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korelaéniho koeficientu s polozkami podnikového vykonu, V jinych oblastech existuje
alespon jedna polozka, ktera s polozkami podnikového vykonu nevykazuje statistickou
vyznamnost. Oblastmi, které tedy ve vSech pfipadech dosahuji statisticky vyznamné
hodnoty korela¢niho koeficientu s podnikovym vykonem, jsou uspoiadani podniku a

koordinace vSech aktivit a procest.

Odbornost a podnikovy vykon vykazuji rovnéz statistickou vyznamnost korelacniho
koeficientu, vyjma polozky zjistujici, zda vSechny pozice jsou obsazeny zkuSenymi
odborniky a polozky mapujici ubytek reklamaci, nebot jejich hodnota nedosahuje
statistické vyznamnosti (p = 0,107). Signifikaci korela¢niho koeficientu je mozné rovnéz
spatfit mezi komunikaci a podnikovym vykonem. Pouze polozky vztahujici se k analyze
ptipominek pracovnikii a zvySovani kazdoro¢ni ziskovosti nejsou signifikantni (p =
0,285). Zajimava situace je u stylu vedeni a podnikové kultury. Zatimco tymova prace a
vzajemna kooperace vykazuji statistickou vyznamnost korelaéniho koeficientu (p < 0,05),
hodnota korela¢niho koeficientu u minima striktnosti a formalnosti neni signifikantni (p
> 0,05). Preference externiho prostiedi pied internim prostiedim vykazuje negativni
korelaci s podnikovym vykonem. Signifikantni hodnota korela¢niho koeficientu je u
nasledujicich polozek — rist prodeje u stavajicich zakaznikt (p = 0,010), zvySovani poctu
novych zéakaznikt (p = 0,036) a zvySovani efektivity produkce (p = 0,003). Ve dvou
pfipadech je pak vykazovéana statistickd nevyznamnost korela¢niho koeficientu -
snizovani po¢tu reklamaci (p = 0,745) a meziroéni zvySovani ziskovosti (p =0,124).
Etika a dobra povést vykazuje pozitivni, vétSinou stfedni korelaci s podnikovym
vykonem, ov§em jen u nékterych polozek podnikového vykonu je hodnota korelacniho
koeficientu signifikantni. ldentifikace pracovniki s podnikem ve vztahu s podnikovym
vykonem vykazuje ve vSech ptipadech statistickou vyznamnost korelacniho koeficientu
(p < 0,05), kdezto diraz na eticka rozhodnuti znac¢i signifikantni hodnotu korela¢niho
koeficientu pouze ve dvou piipadech, konkrétné vztahujici se k ibytku poc¢tu reklamaci
(p = 0,019) azvySovani efektivity produkce (p = 0,012). Odlisna situace oproti
pfedchozim pfipadim panuje u organizacni struktury, kde statistickd vyznamnost
korela¢niho koeficientu je ddna pouze u tii polozek (pocet reklamaci klesa, ziskovost se
mezirocné zvySuje a produktivita je efektivné;si), zbylé polozky organizaéni struktury a
podnikového vykonu vykazuji statistickou nevyznamnost korelace (p > 0,05). U polozek

koordinace — ziskavani informaci je signifikance korela¢niho koeficientu vyjma analyzy
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informaci od stakeholderti a rist prodejti u stavajicich zdkaznikt (p = 0,065) a ziskavani
informaci o novych zdrojich a meziro¢ni zvySovani poctu novych zékaznika (p = 0,188).
Koordinace sdileni informaci a podnikového vykonu vykazuje statistickou vyznamnost
korelaéniho koeficientu jen v poloviné piipada. Nesignifikaci korela¢niho koeficientu je
mozné spatfovat u polozek koordinace mezi oddélenimi a rlst prodeje u stavajicich
zakazniki (p = 0,110), koordinace mezi oddélenimi a meziro¢ni zvysovani ziskovosti (p
=0,070), koordinace vii¢i externimu prostredi a riist prodeje u stavajicich zékazniki (p =
0,684), koordinace vuci externimu prostiedi a zvySovani poctu novych zakaznika (p =
0,505) a koordinace vici externimu prostiedi a meziro¢ni zvySovani ziskovosti (p =
0,397). Polozky koordinace vSech procest a aktivit a jednotlivé polozky podnikového
vykonu vykazuji statistickou vyznamnost korela¢niho koeficientu (p < 0,05). U strategie
a kontroly je signifikance korela¢niho koeficientu pouze u polozek dosahovani
dlouhodobych cili a meziroéni zvySovani ziskovosti (p = 0,003) a polozky podpora

hlavniho cile a v§ech polozek vztahujicich se k podnikovému vykonu (p < 0,05).

Zanedbatelna zavislost je vykazovana pouze v 8% piipadu. Silna zavislost (tj. rozpéti
korelacniho koeficientu mezi 0,5 a 0,7) a soucasné statistickou vyznamnost korelacniho

koeficientu je mozné nalézt u téchto polozek:
e Sledovani ¢innosti a zvySovani efektivity produkce
e Definovani ¢innosti pracovniki a ibytek reklamaci
e Dalsi vzdélavani a zvySovani efektivity produkce
e Organizovani setkani a zvySovani efektivity produkce
e Analyza pfipominek zaméstnancl a ubytku reklamaci
e Identifikace pracovnikii s podnikem a zvySovani efektivity produkce
e Koordinace mezi oddélenimi a ibytku reklamaci
e Koordinace mezi oddélenimi a zvySovani efektivity produkce
e Analyza informaci a ibytek reklamaci
e Analyza informaci a zvySovani efektivity produkce

e Implementace do rozhodovéni a ibytku reklamaci
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e Podpora hlavniho cile a zvySovani ziskovosti

Z polozek méficich podnikovy vykon dosahuji nejvyssi pozitivni korelace s polozkami
IFC polozka zvySovani efektivity produkce a ubytku reklamaci. Z vySe uvedenych
skutecnosti je mozné konstatovat, Ze mezi polozkami IFC a polozkami podnikového
vykonu vétSinou existuje pozitivni statisticky vyznamna zavislost. Hypotézu HO(4) je

nutné zamitnout.

Dil¢i hypotézou vztahujici se k podnikovému vykonu byla HO(4a). Polozka vyjadiujici
kladeni diirazu na inovace S jednotlivymi polozkami podnikového vykonu vykazala ve
vétsing piipadu stiedné silnou (hodnota korela¢niho koeficientu se pohybuje v intervalu
0,3 az 0,5) statisticky vyznamnou pozitivni zavislost. Je tedy mozné konstatovat, ze mezi
inovacemi a podnikovym vykonem existuje pozitivni zavislost. Hypotézu H(4a) je

V tomto piipad€ nutné zamitnout.

Posledni dil¢i hypotézou vazici se k podnikovému vykonu je striktnost a formélnost.
Ptedchozi vyzkumy vézici se k trzni orientaci potvrdily, ze vysokd mira striktnosti
a formalnosti miize mit negativni vliv na podnikovy vykon. Vysledky tohoto vyzkumu
vsak ukazuji, ze v tomto piipad¢ to neni pravda. Korelacni koeficienty polozky uvadéjici,
ze vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi nelze oznacit jako velmi striktni a formalni a
polozek podnikového vykonu vykazuji zanedbatelnou az slabou zavislost. Ani v jednom
piipad¢ vSak nebyla prokazana statisticka vyznamnost korelacniho koeficientu. Hypotézu

HO(4b) tedy nelze potvrdit.

Lze ptedpokladat, ze rizné polozky IFC budou mit na rizné polozky podnikového
vykonu odlisny vliv, tedy ne vSechny polozky budou na podnikovy vykon ptisobit stejné.
Bylo by tedy uzite¢né se pokusit detekovat polozky IFC, které maji na danou polozku
podnikového vykonu nejvétsi vliv. Logistickou regresi pomoci Akaikeho (AIC) kritéria
ptedpovidajici pravdépodobnost odpovédi 4 nebo 5 (kladné odpovédi) na polozky
podnikového vykonu byl studovany model zahrnujici odpovédi na jednotlivé polozky 1-

22 arovnéZ 1 interakce odpoveédi na polozky z uzsiho pojeti.

Postupnou procedurou pomoci Akaikeho (AIC) kritéria byl nalezen dostatecny model,
ktery obsahuje jen vyznamné proménné. Vyznamné promeénné vazici se k jednotlivym

polozkam podnikového vykonu jsou uvedeny v Piiloze 12. Uvedené vysledky rozsituji
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poznatky ziskané pomoci Spearmanova korelacniho koeficientu. Z vyse uvedenych dat

je mozné realizovat nasledujici zavéry:

Ke kazd¢ polozce podnikového vykonu byl programem vybran dostate¢ny model.

V modelech odpovédi na nékteré polozky podnikového vykonu nebylo mozné
kvtli konvergenci modelu zohlednit vSechny polozky dotazniku. Piesto byly

nalezeny dostatecné modely pro popis odpovédi na studované polozky.

U prvni polozky podnikového vykonu je vyznamna interakce mezi polozkou 15
(analyza informaci) a 20 (koordinace vuci externimu prostiedi), dale interakce
mezi polozkou 16 (implementace do rozhodovani) a polozkami 18 (informace o

novych zdrojich) a 20 (koordinace vii¢i externimu prostiedi).

U tfeti polozky podnikového vykonu je interakce mezi polozkou 15 (analyza

informaci) a 17 (informace od stakeholdert).

U ¢tvrté polozky podnikového vykonu je interakce mezi polozkou 15 (analyza
informaci) a 16 (implementace do rozhodovani), 20 (koordinace vici externimu
prostiedi) a polozkami 17 (informace od stakeholderti) a 18 (informace o novych

zdrojich).

Polozky, které v uvedenych modelech pfispivaji ke zvySovani jednotlivych
poloZek podnikového vykonu (alespont u dvou polozek podnikového vykonu),
jsou: oddélené sledovani ¢innosti, dal$i vzdélavani, ne striktnost a formalnost,

analyza pfipominek a dosahovani dlouhodobych cilt.

Polozka, kterd méla v uvedenych modelech pouze negativni efekt na polozky
podnikového vykonu (alesponi u dvou polozek podnikového vykonu), je: eticka
rozhodnuti. Tato skute¢nost miize byt dana tim, Ze existuje polozka, kterd ma s
etickymi rozhodnutimi negativni korelaci a sou€asné pozitivni korelaci s danou
polozkou podnikového vykonu, proto mizeme v daném modelu pozorovat

negativni vliv etickych rozhodnuti na danou polozku podnikového vykonu.

Polozky, které mély u ne¢kterych modelii pozitivni a u jinych modeli negativni
efekt, jsou: identifikace pracovnikli s podnikanim, inovace, kompetence a

odpovédnost, flexibilita, analyza informaci, informace od stakeholdert,
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informace o novych zdrojich, koordinace viic¢i externimu prostfedi a preference

hlavniho cile.
e Polozka, ktera se neobjevila v zddném modelu: tymova prace a kooperace.

e Dulezité je védét, na¢ presné se chce podnik maximalné zaméfit, podle toho je
mozné se inspirovat konkrétnim modelem dané polozky podnikového vykonu.
Pfitom je zfejmé, ze vSechny uvedené polozky vztahujici se k IFC jsou diilezité a
nezbytné, jen se obtizné projevuji v kratkém obdobi, jedna se tak o zpozdénou
zménu ukazatele (napf. diraz na inovace), coz je ovSem problém u vsech

ukazateli rentability.

Byly tedy nalezeny dostate¢né modely, které obsahuji jen ty polozky IFC, které maji na

danou polozku podnikového vykonu nejvétsi vliv.

IFC a podnikova kultura®

Dalsi oblasti, na kterou se vyzkum zamétuje, je zmapovani IFC a podnikové kultury.
Samotna IFC je zaloZend na dvou hlavnich prvcich — na koordinaci a flexibilité.
Flexibilita se pak vztahuje ve vztahu k externimu prostiedi (zména podminek na trhu),
koordinace se naopak soustied’uje uvnitt daného podniku (s dirazem na kontrolu
internich procesti). Maximalni zaméfeni na flexibilitu a externi prostiedi odpovida
adhokratické podnikové kultufe, maximalni zaméfeni na interni prostiedi a kontrolu jsou
dominanty hierarchické podnikové kultury. RovnéZ jsou zde i1 patrny charakteristiky
klanové a trzni kultury. IFC jde vtomto ptipadé napfi¢ jednotlivymi podnikovymi
kulturami. Z tohoto divodu lze piedpokladat, Ze je v ramci IFC mozné nalézt zakladni
charakteristiky jednotlivych typid podnikové kultury, pficemZz polozky vazici se
K jednomu typu podnikové kultury budou navzajem mezi sebou vykazovat pozitivni

vztah. Byla vytvofena nésledujici nulova hypotéza HO(3):
HO(3): PoloZky IFC vazicici se k jednomu typu podnikové kultury jsou mezi sebou
nezavisle.

Do kazdého typu podnikové kultury byly vybrany Ctyfi poloZzky, které danou kulturu
nejvice charakterizuji. Do adhokratické podnikové kultury byly vybrany nasledujici

polozky IFC: inovace, kompetence a odpovédnost, flexibilita a informace o novych

% Podnikova kultura je posuzovana dle koncepce Cameron a Quinn (1999).
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zdrojich. Vybrané polozky charakterizujici klanovou podnikovou strukturu jsou
nasledujici: tymova prace a kooperace, etickd rozhodnuti, identifikace pracovnikl
s podnikem a flexibilita. V ramci hierarchické podnikové struktury byly zafazeny tyto
polozky: definovani ¢innosti pracovniki, koordinace mezi oddé€lenimi, koordinace viici
externimu prostfedi, podpora hlavniho cile. K polozkam fadicim se svym charakterem
K trzni kultufe byly zvoleny tyto polozky: zkuSeni specialisté, implementace do
rozhodovani, dosahovani dlouhodobych cilii a podpora hlavniho cile. U adhokratické
podnikové kultury a rovnéz u klanové podnikové kultury je velmi podstatna flexibilita,
proto je tato polozka uvedena u obou typti podnikové kultury. Stejné tak u hierarchické a
trzni podnikové kultury je dilezita kontrola, proto je u obou téchto podnikovych kultur
zahrnuta polozka zohlediiujici zda vSechny dil¢i cile vychdzeji, rozvijeji a podporuji

hlavni cil podniku.

Verifikace neexistence vztahu mezi vybranymi polozkami jednotlivych typti podnikové
kultury byla realizovana za pomoci Spearmanova korela¢niho koeficientu. Prvni ¢islo
ukazuje hodnotu Spearmanova koeficientu potadové korelace (Spearman rho), druha
hodnota je p — hodnota. Jestlize p < 0,05, pak zamitame nulovou hypotézu (HO: polozky
jsou nezavislé), resp. pfijimame alternativni hypotézu (HA: polozky jsou zavislé)
Hodnoty korelace jednotlivych polozek IFC rozdélenych do ¢tyt typi podnikové kultury
jsou uvedeny v Tabulkach 18 — 21.

Tabulka 18: Polozky IFC vazici se k adhokratické podnikové kultuie

kompetence a

Polozky Inovace odpovédnost Flexibilita
kompetence a 0,573
odpovédnost 0,000

- 0,466 0,482
flexibilita 0,000 0,000
informace o 0,479 0,539 0,167
novych zdrojich 0,000 0,000 0,222

Zdroj: autorka

Vétsina polozek IFC vazici se k adhokratické podnikové kultufe vykazuje vzajemnou
pozitivni zavislost, pficemz silnou zavislost (korela¢ni koeficient se pohybuje v intervalu
0,5 a 0,7) vykazuje polozka kompetence a odpoveédnost a polozka inovace a dale polozka
informace o novych zdrojich a polozka kompetence a odpovédnost. Statisticka

vyznamnost korela¢niho koeficientu je vysokd (p = 0,000), pouze polozka zjist'ujici to,
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zda jsou provéfovany informace o potenciondlnich novych zdrojich a snaha o to byt

maximaln¢ flexibilni nevykazuji signifikanci korela¢niho koeficientu (p = 0,222).

Tabulka 19: Polozky IFC vaZici se ke klanové podnikové Kultuie

o ) identifikace
tymova prace a | eticka rozhodnuti | pracovnika s
Polozky kooperace podnikem
eticka rozhodnuti 0,489
0,000
identifikace 0,674 0,616
prac.s podnikem 0,000 0,000
Flexibilita 0,372 0,293 0,321
0,004 0,028 0,017

Zdroj: autorka

Polozky vazici se ke klanové podnikové kultuie vykazuji pozitivni zavislost, pfi¢emz
silnou zavislost vykazuje polozka identifikace pracovnikl s podnikem a polozka tymova
prace a kooperace a dale pak polozka identifikace pracovnikii s podnikem a eticka

rozhodnuti. Statisticky vyznamné jsou v§echny analyzované polozky (p < 0,03).

Tabulka 20: Polozky IFC vazici se k hierarchické podnikové kultuie

definovani koordinace mezi koordinace vuci

¢innosti oddélenimi externimu
Polozky pracovnikli prostiedi
koordinace mezi 0,540
oddé€lenimi 0,000
koordinace vici 0,289 0,647
externimu prostf. 0,027 0,000
podpora 0,741 0,627 0,288
hlavniho cile 0,000 0,000 0,028

Zdroj: autorka

RovnéZ polozky IFC vazici se k hierarchické podnikové kultufe se vyznacuji pozitivni
zavislosti. Silna pozitivni zavislost je patrnd u polozky podpora hlavniho cile a polozky
zkuSeni specialisté a u polozky podpora hlavniho cile a implementace do rozhodovani.

Signifikance korela¢niho koeficientu je patrna u vSech analyzovanych polozek (p < 0,03).
Pozitivni zavislost vykazuji i poloZky vazici se k trzni podnikové kultute, silnou pozitivni
zavislost vykazuji polozky podpora hlavniho cile a poloZzka zkuSeni specialisté a polozka

podpora hlavniho cile a polozka implementace do rozhodovéni, viz Tabulka 21.

Statisticka vyznamnost korelaéniho koeficientu je patrna u vSech polozek (p < 0,008),
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vyjma polozky, zda dochazi k implementaci ziskanych informaci do rozhodovani a

dosahovani dlouhodobych cild, jejiz hodnota je nesignifikantni (p = 0,112).

Tabulka 21: Polozky IFC vaZici se k trzni podnikové kultui‘e

- implementace do | dosahovani

qusem rozhodovani dlouhodobych
Polozky specialisté cila
implementace do 0,341
rozhodovani 0,008
dosahovani 0,393 0,217
dlouhodobych
cilt 0,003 0,112
podpora 0,562 0,527 0,490
hlavniho cile 0,000 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Na zaklad¢ vyse uvedenych skute¢nosti je nutné hypotézu HO(3) zamitnout. V ramci IFC

je mozné definovat zakladni charakteristiky vSech Ctyf typit podnikové kultury, pfitom

polozky vazici se k jednomu typu podnikové kultury mezi sebou vykazuji pozitivni vztah.

IFC u vyrobcii elektrickych zarizeni a elektronickych souéastek

K analyze uvedeného soboru byly pouzity zakladni popisné charakteristiky, kterymi jsou

median a percentily. Zakladni popisnou statistiku vysledki vyzkumu IFC u vyrobct

elektrickych zatizeni a elektronickych soucéastek uvadi Tabulka 22.

Tabulka 22: Deskriptivni statistika u analyzovanych podniki

Prvky Polozky Median | 25% 50% 75%
) Sledovani ¢innosti 3 2 3 5
Usporadani podniku — -
Definovani ¢innosti 4 3 4 4
ZkuSeni specialisté 4 4 4 5
Odbornost zaméstnancti — —
Dalsi vzdélavani 4 3 4 4
. Organizovani setkani 3 2 3 5
Komunikace - — p
Analyza piipominek 4 3 4 5
Tymova prace, kooperace 4 4 4 5
Styl vedeni - -
Ne striktnost a formalnost 4 3 4 5
. Preference externiho prostiedi 4 3 4 5
Podnikova kultura
Inovace 4 3 4 4
) Eticka rozhodnuti 3 2 3 4
Etika a dobra povést - — -
Identifikace pracovniki s podnikem 4 4 4 5
) Kompetence a odpovédnost 4 3 4 5
Organizac¢ni struktura —
Flexibilita 4 3 4 5
] Informace od stakeholderu 3 3 3 4
Koordinace - ziskavani info - -
Informace o novych zdrojich 4 3 4 4
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. ) Koordinace mezi oddélenimi
Koordinace - sdileni info

Koordinace viéi externimu prostiedi

Koordinace - viech aktivita |Analyza informaci

procest Implementace do rozhodovani

Dosahovani dlouhodobych cili

Alwlbh|lw|d|w
Wlwlw|lw|lw]w
ArlwlhlW|A|®W
[S2 1 I S B S S e

Strategie (Kontrola)

Podpora hlavniho cile

Zdroj: autorka

Median hodnoceni polozek je nejcastéji 4 v patnacti ptipadech a 3 v sedmi piipadech. K
polozkam, jejichz median €ini 3, patii sledovani Cinnosti, organizovani setkani, eticka
rozhodnuti, informace od stakeholderii, koordinace mezi oddélenimi, analyza informaci

a dosahovani dlouhodobych cilti.

Vys$imi hodnotami jsou hodnoceny polozky zkuSeni specialisté, tymova prace a
kooperace a identifikace pracovnikli s podnikem. U vSech téchto polozek polovina hodnot

pohybujici se kolem medidnu nabyva hodnot 4 az 5.

cvwr

pohybujici se kolem medianu nabyva hodnot 2 az 4. Nizkou hodnotu nabyvaji i polozky
informace od stakeholderti, koordinace mezi oddélenimi, analyza informaci a dosahovani
dlouhodobych cilt, kdy polovina hodnot pohybujici se kolem medianu dosahuje hodnot
3 a 4. U polozek sledovani ¢innosti a organizovani setkani odpovida 1. kvartil hodnoté 2,
3. kvartil v8ak jiz vykazuje hodnotu 5. Tyto polozky tedy vykazuji vyssi hodnotu nez

predchozi uvadeéné polozky.

Hodnotu 5 u 3. kvartilu vykazuje piesné polovina polozek, pficemz ani jedna z uzsiho
pojeti koordinace. OvSem vSechny jednotlivé polozky vztahujici se k uz§imu pojeti IFC

jsou v souboru mapujici odpovédi respondentl velmi vyvazené.

Z realizovaného vyzkumu Ize obecné vyvodit, Ze analyzované podniky se zamé€fuji na
externi prostfedi a dbaji na podporu hlavniho cile. Za pracovniky si vybiraji zkuSené
specialisty, ktefi znaji své kompetence a odpovédnost. Podniky analyzuji ptipominky
téchto pracovniki, preferuji neformalni vztahy, tymovou praci a flexibilitu. Pracovnici se

pak identifikuji s danym podnikem.
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6.2 SETRENI U ORGANIZACI VEREJNE SPRAVY

IFC je Casto spojovana se ziskovym sektorem, nicméné lze piedpokladat, ze rovnéz i
vefejny sektor by mél umét sladit vSechny funkce a procesy tak, aby zefektivnil
spolupréci uvnitt dané organizace ¢i instituce a i spolupraci s vné&j$im okolim. Efektivni
spoluprace se pak samoziejmé bude spolupodilet na celkové efektivité vetejného sektoru
a lze predpokladat, ze efektivni vetejny sektor bude mit pozitivni dopad na celkovou
ekonomickou situaci. Jednak umozni rychlejsi adekvatni reakci viici soukromému sektoru
a jednak budou vefejné prostiedky ucelngji vynakladany. Z tohoto divodu bylo

provedeno prvotni Setfeni IFC u organizaci vefejné spravy.

Z diivodu zachovani konzistence a moznosti komparace zjisténych vysledkl byl pouzit
dotaznik méfici IFC, pficemz samostanou ¢ast dotazniku tvofily otazky vztahujici se
k efektivité organizaci pisobicich ve vefejné spravé. Drobnou upravu zaznamenala prvni
polozka, kterd zni: ,,V organizaci sledujeme a posuzujeme ¢innost kazdého oddéleni

b {13

samostatné®. Pat4 poloZzka byla zkracena na: ,,Pravidelné pofaddme setkdni, na kterych
stanovujeme nové tkoly a diskutujeme se v§emi vedoucimi pracovniky.”. Kosmetickou
upravou prosla i devata polozka, kde bylo slovo ,,podnikani“ zménéno na ,,Cinnost. U
desaté polozky bylo slovo ,,podnik® zménéno na ,,organizace®, stejn¢ tak u jedenacté,
devatenacté, dvacaté a dvaadvacaté polozky. U jedenacté polozky pak jesté navic byla ze
zavorky vynechéna ¢ast vztahujici se k trznimu podilu. U jedenadvacaté polozky byla
vynechana druhd ¢ast véty, tedy jeji znéni je: ,,Preferujeme dosahovani dlouhodobych

cili pred kratkodobymi cili.*

O vyplnéni dotazniku byli pozadéani starostové ¢i mistostarostové jednotlivych mést a
obci a vedouci statnich instituci. Osloveni respondentii se uskutec¢nilo dvéma zpisoby.
Pii oslovovani potencionalnich respondentii byli pozadani o spolupraci studenti zapsani
Vv povinng volitelném predmétu BV401ZKk Vetejné finance bakalaiského studijniho oboru
Vefejna sprava na obdobi jaro 2018 a jaro 2019 na PrF MU a studenti zapsani v povinné
volitelném predmétu MV835K Vetejné finance magisterského studijniho oboru Pravo
V jarnim semestru 2018 a 2019 na PrF MU, pfi¢emz ¢ast respondentil tvofili samotni
studenti. Zejména studijni obor Vefejna sprava se vyznacuje tim, Ze si jej voli pracovnici
vetrejné spravy, kteti jej studuji kombinovanou formou. V fadé¢ ptipadi se pak jedna o

starosty, mistostarosty ¢i vedouci instituci statni spravy nebo alespont vedouci odd¢leni
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instituci statni spravy. Tito potenciondlni respondenti tak byli osloveni pfimo a pozadani
o vyplnéni tohoto dotazniku (1. zptsob). Ostatni studenti, ktefi tyto role nezastavaji, byli
pozadani, zda by mohli o vyplnéni uvedenych dotaznikli poprosit své nadfizené, tj.
starosty, mistostarosty ¢i vedouci danych instituci (2. zplisob). Data tak byla ziskana

Vv obdobi kvéten 2018 az Eerven 2019.

Zpét bylo ziskano celkem 107 dotaznikt,, pficemz 11 dotaznikli muselo byt diky
netplnému vyplnéni z dalsi analyzy vyfazeno. K nasledujicimu zpracovani bylo pouzito

52 dotaznikli od mistni samospravy a 44 dotaznikl od instituci statni spravy.

Ackoliv ziskany vzorek respondentd nebyl nikterak veliky, je mozné pomoci zékladni
statistické analyzy dat vypozorovat urcité tendence a rozdily oproti soukromému sektoru.
Absolutni Cetnost tohoto souboru je navic obdobna absolutni Cetnosti souboru podnikti

pusobicich v elektrotechnickém pramyslu.

6.2.1 Vysledky Setieni
IFC a vykon organizaci verejné spravy

Stejné jako u podnikové sféry je zajimavé zjistit, zda existuje zavislost mezi IFC a
vykonem organizaci pusobicich ve vefejné spravé. Hodnoceni vykonu organizaci
pusobicich ve vefejném sektoru je znaén¢ problematické. Pro hodnoceni vykonu vetejné
spravy bylo proto pouzito ustanoveni zdkona ¢. 320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole ve
vetejné sprave, v némz je v § 2, pismena | kladeny poZadavek na nakladani s vetejnymi
prostiedky, tedy tyto by mély byt vynalozeny hospodarng, efektivné a ucelné. Tyto
pozadavky jsou rovnéz nazyvany ,,principy 3E“. Hospodarnosti je podle § 2 zakona ¢.
320/2001 Sb. vniméno takové ,, pouziti verejnych prostiedkii k zajisténi stanovenych

vy

plnéni ukolii“. Pro tento Gcel byla stanovena nasledujici hypotéza:
HO(5): Neexistuje zavislost mezi IFC a hospodarnosti.

Efektivnost je ve vySe zminéném odstavci daného zakona definovana jako ,,takové
poucziti verejnych prostredkii, kterym se dosahne nejvyse mozného rozsahu, kvality a
prinosu plnénych ukolii ve srovnani s objemem prostredku vynaloZenych na jejich

plnéni . Dalsi hypotéza reaguje na zminénou definici a je vymzena nasledovné:

HO(6): Neexistuje zavislost mezi IFC a efektivnosti.
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Ugelnost je v § 2 zakona &. 320/2001 Sb. vymezena jako ,,takové pouziti verejnych
prostredkii, které zajisti optimalni miru dosazeni cilu pri plneni stanovenych ukolii“.

V tomto duchu byla stanovena tato hypotéza:
HO(7): Neexistuje zavislost mezi IFC a celnosti.

Dale je k principim 3E piiddvan i pozadavek transparentnosti, rovného zachazeni a
zakazu diskriminace zmifovan v § 6 odst. 1 zakona ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych

zakazkach. Posledni hypotéza vztahujici se k IFC a vykonu organizaci vefejné spravy zni:
HO(8): Neexistuje zavislost mezi IFC a zvySovanim korupce.

Polozky méfici vykon organizaci vetejné spravy tvofi Ctyii polozky, které vychazi z vyse
stanovenych hypotéz. Opétovné je pro méfeni vykonu téchto organizaci a z divodu
jednotné vizudlni koncepce dotazniku zvoleno méfeni subjektivni s pétistupiiovou

Likertovou skalou.

Pro verifikaci hypotéz byl pouzit Spearmantiv korelacni koeficient. Prvni ¢islo ukazuje
hodnotu Spearmanova koeficientu poradové korelace (Spearman rho), druha hodnota je
p — hodnota. Jestlize p < 0,05, pak zamitdme nulovou hypotézu (HO: polozky jsou
nezavislé), resp. pfijimame alternativni hypotézu (HA: polozky jsou zavislé¢). Hodnoty

korelace jednotlivych polozek IFC a podnikového vykonu jsou uvedeny v Tabulce 23.

Tabulka 23: IFC a vykon organizaci veiejné spravy

Stanovené Dosahujeme Dosahujeme Korupce se v
tkoly plnime s | nejvySe optimalni miry | organizacich
co nejniz§im mozZného plnéni cild pFi | veiejného
vynaloZenim rozsahu realizaci sektoru
prostiedki a kvality a stanovenych zvySuje.
soucasné pFinosu ve ukoli.
dodrZenim srovnani s
stanovené objemem
kvality. prostiredki
vynaloZenych
na jejich
plnéni.
Sledovani 0.189 0.840 0.186 -0.083
wr v s ¢innosti 0.065 0.416 0.070 0.423
Uspor_adam Definovani
organizace Sinnosti 0.150 0.053 0.028 -0.013
1o 0.145 0.608 0.787 0.896
pracovniki
Zkuseni 0.371 0.348 0.068 -0.093
Odbornost specialisté 0.000 0.001 0.508 0.365
Dalii vzdelavani 0.372 0.430 0.008 -0.730
0.000 0.000 0.935 0.479
Komunikace Organizovani 0.474 0.430 0.044 -0.251
setkani 0.000 0.000 0.670 0.014
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Analyza 0.369 0.415 0.055 -0.183
prfipominek 0.000 0.000 0.596 0.075
Tymova prace, 0.282 0.294 -0.017 -0.092
Stvl vedeni kooperace 0.005 0.003 0.871 0.372
y Ne striktnost a -0.099 -0.063 -0.256 -0.171
formalnost 0.337 0.541 0.012 0.097
E;gf;f}'l‘ge 0.192 0.168 -0.272 -0.072
Podnikova . 0.061 0.101 0.007 0.486
Kultura prostiedi
Inovace 0.282 0.146 0.072 -0.024
0.005 0.155 0.487 0.816
Eticka -0.080 -0.105 -0.097 -0.105
Etika a dobré nglr:?icflilll:;tée 0.441 0.310 0.347 0.310
povést pracovnikii 0.401 0.317 -0.100 -0.054
L 0.000 0.002 0.331 0.601
S organizaci
Kompetence a 0.107 0.124 -0.060 -0.088
Organiza¢ni odpovédnost 0.299 0.228 0.560 0.394
struktura Flexibilita 0.422 0.302 0.044 -0.135
0.000 0.003 0.667 0.188
Koordinace Informace od 0.227 0.075 -0.095 -0.064
Ziskavani stakeholderti 0.026 0.469 0.360 0.534
informaci Informace o . 0.207 0.066 0.067 -0.069
novych zdrojich | 0.043 0.525 0.514 0.502
Koordinace Koovrdinacg mezi | 0.119 0.250 0.111 0.056
Sdilent oddelepl’ml _ 0.252 0.015 0.284 0.591
informaci Koordinace vict | .47 0.251 0.003 -0.075
o 0.015 0.014 0.976 0.466
prostiedi
Koordinace Analyza 0.340 0.282 0.120 -0.083
Vsech aktivit a informaci 0.001 0.005 0.245 0.420
procest
Implementace do | 0.291 0.312 0.020 -0.135
rozhodovani 0.004 0.002 0.847 0.190
Strategie a Dosahovani 0.150 0.203 0.138 0.092
kontrola dlouhodobych 0.144 0.047 0.181 0.375
cili
Podpora 0.329 0.326 0.065 -0.007
hlavniho cile 0.001 0.001 0.532 0.949

Primarné lze z této tabulky vy¢ist, ze v 60 % ptipadi existuje alespon slaba zavislost mezi
polozkami IFC a vykonem organizaci vefejné spravy. Statistickou vyznamnost
korelaéniho koeficientu je pak mozné nalézt pievazné mezi polozkami IFC a
hospodarnosti a efektivnosti, u zbyvajicich dvou oblasti, tedy tcelnosti a zvySovani

korupce neni hodnota korela¢niho koeficientu signifikantni.

Statisticky nevyznamna zavislost je patrnd u hodnot korela¢niho koeficienu polozek
vztahujicich se k uspotfaddani organizace a hospodarnosti. Zanedbatelnou zéavislost je
mozné spatfovat mezi polozkou minimum striktnosti a formalnosti a hospodarnost a dale
polozkou etickd rozhodnuti a hospodarnost. Statistickou vyznamnost korela¢niho
koeficientu vztahujici se k hospodarnosti je mozné spatiit u obou polozek odbornosti a

komunikace (p = 0,000). Dale je statisticky vyznamna korelace patrna u polozek

Zdroj: autorka

122




identifikace pracovniki s podnikem, flexibilita (p = 0,000), analyza informaci, podpora
hlavniho cile (p = 0,001), implementace do rozhodovani (p = 0,004), tymova prace a
kooperace, inovace (p = 0,005). Hodnoty poloZek informace od stakeholdert, informace
o novych zdrojich a koordinace o novych zdrojich vykazuji také statistickou vyznamnost

(p < 0,05). Na zakladé vyse uvedeného je nutné hypotézu HO(5) zamitnout.

Zanedbatelnou zavislost je mozné spatfovat mezi polozkou efektivnost a polozkami
definovani ¢innosti, minimum striktnosti a formalnosti a obéma polozkami z oblasti
koordinace informaci. U zbyvajicich polozek existuje alespon slaba zavislost.
Statistickou vyznamnost vykazuji polozky vztahujici se k odbornosti a komunikaci (p =
0,000 a v jednom ptipadé p = 0,001). Statisticky vyznamna zavislost je zjevna i u polozek
identifikace pracovniki s podnikem, implementace do rozhodovani (p = 0,002), tymova
prace a kooperace, flexibilita (p = 0,003), koordinace vuci externimu prostiedi (p =
0,014), koordinace mezi oddélenimi (p = 0,015) a dosahovani dlouhodobych cilt (p =
0,047). Statisticky nevyznamnou zavislost vykazuji oblasti uspotadani organizace,
podnikové kultura a ziskavéani informaci. Dle vysledkl tohoto Setfeni je nutné hypotézu

HO(6) zamitnout.

Z vysledkli Spearmanova korela¢niho koeficienu je patrné, ze ve vice jak 60 % ptipadi
existuje mezi polozkami vztahujicimi se k Gcelnosti a polozkami IFC pouze zanedbatelna
zavislost. Statisticky vyznamna korelace je zde pouze ve dvou ptipadech, tedy minimum
striktnosti a formalnosti (p = 0,012) a preference externiho prostiedi (p = 0,007). Obé&
polozky vSak ukazuji zépornou korelaci s ucelnosti. Hypotézu HO(7) je tedy nutné

zamitnout.

Vypocty ve vyse uvedené tabulce ukazuji, ze rovnéz i v tomto piipadé existuje u vice nez
dvou tfetin polozek IFC a polozky zvySovani korupce pouze zanedbatelna zavislost. AZ
na dva pfipady se zde vyskytuje zaporna hodnota korelacniho koeficientu. Statisticky
vyznamna je zde pouze hodnota korelace mezi polozkou zvySovéani korupce a
organizovani setkani (p = 0,014). Lze se tedy domnivat, Ze vy$si mira setkavani v dané

organizaci mize mit pozitivni vliv na potlacovani korupce. Hypotéza HO(8) se zamita.

Stredné silnou zavislost (tj. rozpéti korelacniho koeficientu mezi 0,3 a 0,5) a soucasné

statistickou vyznamnost korela¢niho koeficientu je mozZné nalézt u téchto polozek:

e Ob¢ polozky odbornosti a hospodarnost a efektivnost
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e Obé polozky komunikace a hospodarnost a efektivnost

e Identifikace pracovnikl s organizaci a hospodarnost a efektivnost

e Flexibilita a hospodarnost a efektivnost

e Analyza informaci a hospodarnost

e Implementace do rozhodovani a efektivnost

Podpora hlavniho cile a hospodéarnost a efektivnost

Z polozek méticich vykon organizaci vefejné spravy dosahuji nejvyssi pozitivni korelace

S polozkami IFC hospodarnost a efektivnost.

IFC u organizaci verejné spravy

K analyze daného souboru byly opét vyuzity charakteristiky popisné statistiky medidn a

kvartily. Vysledky vztahujici se k IFC jsou uvedeny v Tabulce 24.

Tabulka 24: Deskriptivni statistika IFC u analyzovanych organizaci

Prvky

Polozky

Median

25%

50%

75%

Uspotadani podniku

Sledovani ¢innosti

4

3

SN

SN

Definovani ¢innosti

Odbornost zaméstnancu

Zkuseni specialisté

Dalsi vzdélavani

Komunikace

Organizovani setkani

Analyza piipominek

Styl vedeni

Tymova prace, kooperace

Ne striktnost a formalnost

Podnikova kultura

Preference externiho prostredi

Inovace

Etika a dobra povést

Eticka rozhodnuti

Identifikace pracovniku s organizaci

Organizac¢ni struktura

Kompetence a odpovédnost

Flexibilita

Koordinace - ziskavani info

Informace od stakeholderu

Informace o novych zdrojich

Koordinace - sdileni info

Koordinace mezi oddélenimi

Koordinace vuéi externimu prostredi

Koordinace - vSech aktivit a
procest

Analyza informaci

Implementace do rozhodovani

Strategie (Kontrola)

Dosahovani dlouhodobych cilt

Podpora hlavniho cile

Al W|W|DR|W|R|WWR]B]>

WlwWwlwlWwWlWlWWWW]|R|W|IN]|WWWWININD|WW]|W

Al WW|R|W|RAR|WWR]|BA]>

Al OR]|RD]RA]O RO

Zdroj: autorka
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Medidn polozek je u ¢trnacti polozek 4 u osmi polozek pak 3. K polozkdm, jejichz
median ¢ini 3, patii organizovani setkani, analyza pfipominek, ne striktnost a formalnost,
inovace, eticka rozhodnuti, identifikace pracovnikli s organizaci, koordinace mezi

oddé€lenimi a dosahovani dlouhodobych cilt.

Vyssimi hodnotami jsou hodnoceny polozky definovani ¢innosti a dalsi vzdélavani, kdy
u téchto polozek polovina hodnot pohybujici se kolem medidnu nabyva hodnot 3 az 5.
Nejvyssi hodnotu pak dosahuje polozka kompetence a odpovédnost, u niz polovina

hodnot pohybujici se kolem medianu nabyva hodnot 4 a 5.

v

rozhodnuti. Polovina hodnot pohybujicich se kolem medianu nabyva u téchto polozek
hodnoty 2 az 4. Hodnotu 5 u 3. kvartilu nevykazuje ani jedna polozka z uzsiho pojeti

koordinace.

Z realizovaného vyzkumu lze obecné vyvodit, Zze vV analyzovanych organizacich jsou
stanoveny kompetence jednotlivych pracovniki a je definovana jejich odpovédnost, jsou

definovany ¢innosti a je dbano na dalsi vzdélavani zaméstnancu.

6.3 KOMPARACE VYSLEDKU VYZKUMU

Pii porovnéni vysledkli popisné statistky obou Setfenych subjekti vyplyva, Zze u
podnikatelskych subjektl jsou u polozek IFC dosahovany vyssi hodnoty nez u organizaci
vetejné spravy. Polozky, jejichz polovina hodnot pohybujici se kolem medianti nabyva
hodnot 4 a 5, jsou v obou souborech odlisné. U podnikatelskych subjekti se jedna o
polozky zkuSeni specialisté, tymova prace a kooperace a identifikace pracovnikli
S podnikem. U odpovédi respondentii organizaci vefejné spravy se k polozkam, jejichz
polovina hodnot pohybujici se kolem medianu dosahujici hodnot 4 a 5 fadi pouze polozka
kompetence a odpovédnost. Naopak je moZzné nalézt stejné polozky u obou
analyzovanych soubort s nejnizsi hodnotou, tj. ptipad, kdy polovina hodnot pohybujici
se kolem medianu nabyva u poloZek hodnoty 2 aZ 4. K t€émto poloZkdm u obou souborti

patii polozka eticka rozhodnuti a polozka organizovani setkani.

Toto prvotni srovnani je doplnéno porovnanim hodnoceni polozek mezi dvéma
sledovanymi skupinami pomoci chi-kvadrat testu nezédvislosti. Hladina vyznamnosti je

stanovena na 0,05. Jestlize p < 0,05, pak zamitame nul,ovou hypotézu (HO: polozky jsou
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nezavislé), resp. piijimame alternativni hypotézu (HA: polozky jsou zavisl¢). Dale je

méfena sila zavislosti

prostiednictvim Cramérova koeficientu.

Vysledky obou testti jsou uvedeny v Tabulce 25.

testovanych proménnych,

tedy hodnoceni

Tabulka 25: Chi-kvadrat test nezavislosti a Cramérav test

na skupiné

Hodnota p-hodnota Cramériv
testovaciho (signifikan- koeficient
Kritéria ce) V)
wras . Sledovéani ¢innosti 13,550 0,009 0,295
Uspor.adanl Definovani
organizace o . o 8,021 0,091
¢innosti pracovnikil
Zkuseni specialisté 6,485 0,166
Odbornost Dalfi vzadlavéni 5,641 0,228
Komunikace Organizovani setkani 9,459 0,051
Analyza pfipominek 18,765 0,001 0,347
Styl vedeni Tymova prace, kooperace 13,727 0,008 0,297
Ne striktnost a formalnost 20,986 0,000 0,367
. , Preference externiho prostredi 6,549 0,162
Podnikova kultura Inovace 2.861 0,581
Eticka rozhodnuti 0,567 0,967
Etika a dobra povést Identlﬁ}(ace, pracovnikt 26,714 0,000 0,414
S organizaci
Organizaéni struktura Kompetence a odpovédnost 5,831 0,212
Flexibilita 18,849 0,001 0,348
Koordinace Informace od stakeholderi 4,718 0,318
Ziskavani informaci Informace o novych zdrojich 3,815 0,432
Koordinace Koordinace mezi oddélenimi 8,791 0,067
Sdileni informaci Koorfhn,ace vici externimu 6,906 0,141
prostiedi
Koordinace Analyza informaci 5,901 0,207
Vsech aktivit a procestt
Implementace do rozhodovani 2,303 0,680
Strategie a kontrola Dosahovani dlouhodobych cili 9,096 0,059
Podpora hlavniho cile 0,211 0,140

Zdroj: autorka

Vliv skupiny (p < 0,05) byl prokdzan pouze u polozek sledovani ¢innosti, analyza
pfipominek, tymova prace a kooperace, minimum striktnosti a formalnosti, identifikace
pracovnikil s organizaci a flexibilita. Slaba zavislost (Cramertv koeficient se pohybuje
v rozpéti 0,1 az 0,3) je patrna u polozek sledovani €innosti, tymova prace a kooperace.
Zbyvajici polozky vykazuji stiedni zavislost (V se pohybuje v rozpéti 0,3 az 0,7). Nejveétsi
vliv skupiny (tedy rozdil v hodnoceni polozek podnikatelskymi subjekty a organizaci
vetejné spravy) by prokazan u polozky identifikace pracovnikli s organizaci, nejnizsi pak

u polozky sledovani ¢innosti.
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Srovnani IFC a podnikového vykonu podniki piisobicich v elektrotechnickém pramyslu
a vykonu organizaci vefejné spravy je obtizné srovnatelny, nebot’ polozky méfici vykon

byly u obou skupin odlisné.

Setfeni IFC u podnikatelskych subjekt odhalilo, Ze v ramci ir§iho pojeti IFC existuje
jedna polozka, ktera nevykazuje statistickou signifikanci hodnot polozek s uzsim pojetim
IFC ani v jednom piipad¢. Jedna se o polozku ne striktnost a formalnost. V ramci tohoto
vyzkumu byl zminény vysledek ovéfen. Korelacni koeficienty a data a signifikance jsou

uvedeny v Tabulce 26.

Tabulka 26: Striktnost a formalnost a uzsi pojeti IFC u organizaci vei'ejné spravy

Informace | Informace o . koordinace , _
Polozka od novych | Koordinace Vi ~analyza | implementace
stakeholderti |  zdrojich mezi externmu | informac do
oddélenimi | prostiedi rozhodovani
Ne striktnost -0,410 -0,410 0,158 0,030 0,130 0,221
a formalnost 0,689 0,692 0,125 0,771 0,899 0,051

Zdroj: autorka

Z datuvedenych v tabulce plyne, Ze hodnoty korela¢nich koeficientii u polozky vztahujici
se k minimalni striktnosti a formalnosti a polozek uzsiho pojeti IFC rovnéz nejsou

statisticky signifikantni. Uvedené hodnoty tedy potvrdily zadvéry predchoziho Setieni.

Obdobné byla provedena verifikace neexistence vztahu mezi vybranymi poloZkami
jednotlivych typli podnikové kultury. Tabulky obsahujici hodnotu korela¢niho
koeficientu a statistickou signifikanci jsou uvedeny v Ptiloze 13. Taktéz i zde je patrné,
ze vétSina polozek jednotlivych typi podnikové kultury mezi sebou vykazuje pozitivni

zavislost.
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7 SHRNUTI A DISKUSE

IFC byla rozdélena na uz$i pojeti a SirSi pojeti. Uz8i pojeti IFC zahrnuje koordinaci
vramci ziskavani zakladnich informaci, koordinaci v ramci sdileni informaci a
koordinaci aktivit a procestt v daném podniku. Vyzkum potvrdil, Ze existuje pozitivni
korelace mezi polozkami vazicimi se ke koordinaci v ziskavani informaci, koordinaci ve
sdileni informaci a koordinaci vSech procesu a aktivit realizovanych v daném podniku.
Tuto koordinaci vSech procest a aktivit je mozné zobecnit na analyzu a implementaci

ziskanych informaci zahrnutych do rozhodovani podniku.

Sirsi pojeti koordinace zahrnuje oblasti, ¢innosti a procesy, které uzsi pojeti dale rozsifuji.
Jedna se o oblasti, které tvoti nezbytné ptedpoklady pro implementaci IFC, a v nichz se
IFC zpétn¢ projevuje. K témto oblastem patii: uspofadani podniku, odbornost,
komunikace, styl vedeni, etika, podnikova kultura, organiza¢ni struktura a strategie
podniku (kontrola). Vyzkum potvrdil, Ze ve vétSin€ pripada existuje pozitivni korelace
mezi uz§im a $irSim pojetim IFC.

Silnou pozitivni zavislost s uz§im pojetim koordinace vykazaly tyto polozky SirSiho
pojeti:

e Kladeni dirazu na dal$i vzdélavani pracovnika (odbornost).

Sv v .

e Organizovani pravidelného setkani... a diskuze se vSemi niz§imi manazery

(komunikace).
e Analyzovani pfipominek pracovnikii (komunikace).
e Zaméfeni na tymovou praci a vzajemnou kooperaci (styl vedeni).
e Zohlednéni etiky v podnikani a realizaci etickych rozhodnuti (etika, image).
e Podpora identifikovani pracovnika s podnikem (etika, image).
e Jasné vymezeni pravomoci a odpoveédnosti (organizacni struktura).
e Vsechny dil¢i cile vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil podniku (kontrola).

Existuje tedy vzajemna pozitivni provéazanost polozek uzsiho a SirSiho pojeti IFC,
pfiemZ nejvyznamnéji se vzajemnd provazanost s uz§im pojetim projevuje u oblasti

komunikace a oblasti etika a image.
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Polozky $ir§iho pojeti, u nichz byly zjistény statisticky nesignifikantni hodnoty zavislosti

s uz§im pojetim koordinace jsou:

e Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi nelze oznacit jako velmi striktni a

formalni.
e Zamcéfeni se vice na externi prostfedi nez na interni prostiedi.
e Kladeni dirazu na flexibilitu.

e Preferovani dlouhodobych cili pfed kratkodobymi, dosazeni urcitého trzniho

podilu pred finan¢nimi cili.

Z vyse uvedenych vysledkd lze usuzovat, ze pro samotnou koordinaci neni az tak
podstatné, jestli vztahy na pracovisti jsou striktni a formalni. Koordinace je zaméfena na
interni prostfedi podniku, pficemz urcita mira flexibility je potfebnd, ovSem pro samotnou
koordinaci neni az tak podstatna. Rovnéz samotné uzsi pojeti koordinace nepreferuje

pouze dosahovani dlouhodobych cila.

U vétSiny polozek IFC existuje pozitivni vzajemny vztah s podnikovym vykonem. Tento
vysledek koresponduje se zavéry védeckych praci autortt Tuominen a kol. (2000), Luo a
kol. (2006), Juttner a kol. (2007) ¢i Liu a kol. (2013). Silny pozitivni vztah a soucasné
statisticka signifikance existuje mezi polozkami IFC zafazenymi zejména do oblasti
uspofadani podniku a komunikace a polozkami podnikového vykonu, které mapuji
zvySovani efektivity produkce a ubytek reklamaci. Potvrzuji se tak slova Sahin a
Robinson (2002), ktefi vidi piinos implementace IFC zejména v tom, Ze dochazi k Setieni
nakladt. Jak vidno, IFC je zaméfena vice na interni prostfedi podniku a tudiz je i vice

svazana s efektivitou celkové produkce.

Co se pak vykonu organizaci vetejné spravy tyce, je zde mozné spatfovat mnohem nizsi
pozitivni zavislost nez ktera je vykazovana u podnikatelskych subjektti. Zde je patrna

pozitivni zavislost zejména s hospodarnosti a efektivitou.

Vysledky Setfeni rovnéz potvrdily, Ze existuje pozitivni signifikantni zavislost mezi
dirazem na inovace a podnikovym vykonem. Tento vysledek se shoduje s poznatky
vyzkumi realizovanych Chung, Hsu a Tsai (2010) ¢i Engelen, Brettel a Heinemann
(2010). Naopak zanedbatelna az slaba zavislost existuje mezi polozkou pfili$na striktnost

a formalnost a polozkami podnikového vykonu. Navic uvedené hodnoty nejsou
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statisticky vyznamné. Tento vysledek se neshoduje se zavéry, které uvadi Helfert a kol.
(2002), kteti tvrdi, Ze pfilisna striktnost a formalnost maji na podnikovy vykon negativni

vliv.

Ke kazdé polozce podnikového vykonu byl nalezen dostate¢ny model urcujici, které
polozky IFC maji na danou polozku podnikového vykonu nejvétsi vliv. Mezi polozky,
které prispivaji ke zvySovani polozek podnikového vykonu, patii oddélené sledovani
¢innosti, dal§i vzd€lavani, minimum striktnosti a formalnosti, analyza pfipominek
zaméstnancl a dosahovani dlouhodobych cili. Na druhou stranu zde existuje polozka,
ktera méla v uvedenych modelech negativni efekt na polozky podnikového vykonu.
Jednalo se o polozku etickd rozhodnuti. Dlivodem mtize byt to, Ze existuje polozka, ktera
ma s touto polozkou negativni korelaci a soucasné pozitivni koleraci s analyzovanou

polozkou podnikového vykonu.

V ramci IFC je mozné definovat zakladni charakteristiky vSech Ctyf typd podnikové
kultury dle Cameron a Quinn (1999), pficemz vétSinou polozky vazici se k jednomu typu
podnikové kultury ve vét$ing ptipadl vykazuji vzajemnou pozitivni zavislost. Tato prace
se vSak pouze lehce dotyké problematiky IFC ve vztahu k podnikové kultufe a rozhodné
Nezbyva nez souhlasit s tvrzenim Mentzera, Meyerse a Stanka (2007), ze unikatni kultura
vytvaii podhoubi pro Uspésnou IFC, pficemz IFC obsahuje komunikaci, spolupraci

a prostiedi podniku, které tuto komunikaci a spolupréci podporuje.

Zajimavé je srovnani vysledki IFC u podnikti ptisobicich v elektrotechnickém primyslu
a u organizaci verejné spravy. IFC uvadéné podnikatelskymi subjekty dosahovalo vysSich
hodnot nez IFC uvadéné organizacemi vefejné spravy. Vysoké hodnoty u
podnikatelskych subjektii dosahly polozky zkuSeni specialisté, tymova prace a kooperace
a identifikace pracovniki s podnikem. U organizaci vefejné spravy dosahla vysokého
hodnoceni pouze polozka kompetence a odpovédnost. Uvedné hodnoty vystizné
charakterizuji ob¢ skupiny. Je tedy ziejmé, Ze v rdmci elektrotechnického primyslu je
kladen pozadavek na ziskani zkuSenych specialistl, kteti dokazi pracovat v tymech a
vzajemné kooperovat a jsou svymi vykonavanymi aktivitami a aktivitami vykonavanymi

danym podnikem natolik nadSeni, Ze se s timto podnikem identifikuji. U organizaci
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vetejné spravy je pak kladen diraz na pfesné stanovené kompetence a odpoveédnost, na

zaklad¢ kterych tyto organizace funguji.

Nejniz§i hodnota u obou soubori byla vykazana u polozky etickd rozhodnuti a
organizovani setkani. U podnikatelskych subjekti se k nim jesté ptidava 1 polozka
informace od stakeholdert, koordinace mezi oddélenimi, analyza informaci a dosahovani
dlouhodobych cili. U organizaci vefejné spravy se K vyse dvéma uvedenym pfifazuje i
analyza ptfipominek. Na prvni pohled miize byt zarazejici, Ze mezi nizké hodnoty se
zafadila 1 polozka ohled na etiku a realizace etickych rozhodnuti, nicméné Ize se
domnivat, ze u organizaci vefejné spravy musi byt jejich ¢innost apriori v souladu se
stanovenymi pravnimi predpisy, konkrétnimi postupy a pokyny. Samotné podniky rovnéz
musi vykonavat svou ¢innost v souladu s pravnimi piedpisy, ovSem jejich ¢innost neni
samotnymi postupy a pokyny az tolik svazujici. Podnikatelské subjekty pak vykazuji
nedostatky spojené s uzsim pojetim koordinace (ziskédvani informaci od stakeholdert,
analyza informaci, koordinace mezi oddélenimi). Pro organizace veiejné spravy je pak
charakteristické, ze nekonaji pravidelna pracovni setkani a pfili§ nedbaji na pfipominky
jednotlivych pracovnikii, coz mize byt pro mnohé zna¢né demotivujici.

Pti porovnavani obou souborti byl vliv skupiny prokazan u polozek sledovani ¢innosti,
analyza pfipominek, tymova prace a kooperace, minimum striktnosti a formalnosti,

identifikace pracovnikil s organizaci a flexibilita. Z vySe uvedenych byl nejvétsi rozdil

V hodnoceni obou skupin prokazan u polozky identifikace pracovnikil s organizaci.
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8 PRINOSY HABILITACNI PRACE

Piinosy habilita¢ni prace je vhodné posuzovat ze tii hledisek, jednak z hlediska
teoretického, dale pak z hlediska praktického, a kone¢né¢ z hlediska pedagogického.Tato
tfi hlediska se vyznacuji znacnou provazanosti. Praxe potiebuje alespon zékladni
teoretické znalosti k vykonavani urcitych ¢innosti. Védecké vyzkumy zcela abstrahované
od jakékoliv praktické aplikace jsou zase znacné diskutabilni. Teoretické¢ poznatky by
mélo byt mozné v praxi vyuzit a mély by vést k zefektivnéni ¢innosti a rozhodovacich
procest v podnicich. Propojeni téchto dvou hledisek je mozné realizovat prostfednictvim
pedagogické ¢innosti u poslucha¢u navstévujicich kurzy se zaméfenim na marketing ¢i

management.

Pfinosy habilita¢ni prace jsou hodnoceny dle cili stanovenych v kapitole 2.2 Zdtvodnéni
zamg¢ieni habilitacni prace.

V piedkladané habilita¢ni praci bylo snahou pokusit se o teoreticko-kritickou analyzu
dostupnych relevantnich zdroji a néslednou systematickou sumarizaci poznatkl
tykajicich se oblasti trzni orientace a IFC. Snahou bylo poskytnout ¢tenaftiim komplexni

piehled soucasného stavu poznani v této problematice.
Za hlavni pfinosy habilita¢ni prace lze zatadit:

e Determinace nového pojeti IFC vychazejiciho z analyzy dostupnych literarnich
zdroju.

e Konstrukce metody métici IFC.

e Oveéfeni zavislosti uzsiho a SirSiho pojeti IFC.

e Oveéfeni zavislosti IFC a vykonu podnikatelskych subjektli a vykonu organizaci

vetejné spravy.

vvvvv

Navrzena konstrukce nové metody méfici IFC sice vychazi z predchozich metod, ale
zaroven obsahuje polozky IFC, které doposud nebyly v metodach méticich IFC uvedeny,
ackoliv jsou ¢astené navrzeny jiz v teoretickych tivahach soucasnych autort vztahujicich
se k IFC z riznych védnich disciplin. Toto metoda métici IFC byla podrobena analyze

Cronbach alfa, jehoZ vysledek potvrdil vhodnost uziti této metody. Tuto metodu je mozné
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vyuzit samostatné k méteni IFC nebo ji pouzit k doplnéni méfeni trzni orientace. Nové

navrzena metoda byla zkoumaéna k ovéfeni vztahu mezi uz§im a SirSim pojetim IFC,

pricemz mezi témito pojetimi byla prokazana pozitivni korelace. Pfinosné je 1 provétreni

IFC z pohledu ¢tyi typti podnikové kultury, 1 kdyZ se jednd pouze o zevrubnou analyzu,

nebot’ v tomto sméru doposud nebyl realizovan zadny relevantni vyzkum.

Ptinosem habilitacni prace pro manaZzerskou praxi je:

MozZnost vyuzit systematizovanych poznatkli z oblasti trzni orientace a IFC

z diivodu hlubsiho pochopeni internich procest a externich souvislosti.

Moznosti implementace trzni orientace a IFC a determinace bariér, které mohou

podnikiim branit v implementaci trzni orientace a IFC.
Moznost vyuzit uvedenou metodu méfici IFC .

V Piiloze 7 je uveden dotaznik obsahujici navrZzenou metodu métici IFC. Tuto
metodu mohou podniky vyuZzit pro zméfeni IFC, pficemZ je mozné toto méteni
pravidelné opakovat a zjiStovat, jestli dochazi ke zméné IFC v podniku, a pokud
ano, v jaké oblasti je tato zména detekovana. Navrzenad metoda je navic snadno
realizovatelnd a interpretace dosazenych vysledkli neni rovnéZz obtiznd. Na
zéklad¢ aplikace této metody je mozné odhalit rovnéz bariéry bréanici

implementaci IFC a zaméfit se na jejich eliminaci.

Nové navrzena metoda métici [FC byla uZita k ovéteni vlivu jednotlivych oblasti
IFC na podnikovy vykon. VSeobecné se sice hovoti o pozitivnim vztahu mezi I[FC
a podnikovym vykonem, nicméné zde byly analyzovany jednotlivé oblasti IFC a
jejich vztah k podnikovému vykonu. Manazefi tak maji moznost zjistit, které
oblasti IFC vykazuji vysokou pozitivni zavislost s podnikovym vykonem, a které
oblasti IFC se vyznacuji niz$i zavislosti, pfipadné, které oblasti IFC jsou ve vztahu
s podnikovym vykonem nezévislé. TentyZ poznatek mohou ziskat i vedouci
organizaci vefejné spravy. Zjisténé poznatky je tedy mozné vyuzit i prakticky.

Vztah IFC a podnikového vykonu ¢i vykonu organizace vefejné spravy muze byt
podstatnym aspektem hovoticim pro aplikaci IFC v podnicich. Tento vysledek
mize byt pro mnohé podniky zajimavy a muze predstavovat prvotni impuls ke

zméteni vlastni IFC a nalezeni a odstranéni bariér branicich implementaci IFC.

133



Takové chovani mize vkonecném dasledku piispét ke zvyseni
konkurenceschpnosti ¢eskych podniki na svétovych trzich ¢i snahu o dokonalejsi
implementaci koncepce 3E u organizaci vetejné spravy. Vyse uvedené vztahy by
rovnéz mély byt dillezitym podnétem dalSiho zkoumani a odhalovani pficin a

disledkt IFC.

e Zjisténi Urovné hodnot IFC u podnikli produkujici elektrickd zafizeni a

elektronické soucastky.
e Zjisténi urovné hodnot IFC u organizaci vefejné spravy.

Vyzkum naznacil arovenl IFC u podniki produkujicich elektrickd zatizeni a elektronické
soucastky. Vtomto sméru by bylo zajimavé realizovat méfeni u vzorku podniki
zabyvajicich se stejnym druhem c&innosti pusobicich na zahrani¢nich trzich a oba
vysledky porovnat. Rovnéz byly naznaceny tendence trovné IFC u organizaci vetejné
spravy a uvedené poznatky komparovany s vysledky méfeni u elektrotechnickych
podnikii. U obou skupin byly detekovany oblasti, u kterych dané skupiny dosahuji
nejvyssi a nejnizs$i hodnoty. Zjisténé poznatky mohou pomoci manazerim podniki i
vedoucim organizaci vefejné spravy stanovit mista, na kterd by se méli vice zaméfit a
zvysit tak sviij vykon.

Ziskané teoretické 1 praktické poznatky uvedené Vv habilitatni praci mohou byt
uplatihovany ve vyuce marketingovych pfedmétd i managementu. Tyto poznatky jsou
implementovany do vyuky pfedmétu Marketing for Lawyers. Jedna se o kurz nabizeny
Erasmus programu. Rovnéz jsou tyto poznatky zaclenovany do vyuky predmétu
Management vetejné spravy, ktery je zarazeny do magisterského studijniho programu
oboru Vefejna sprava.

O uvedené zaveéry je mozné také doplnit vyuku pfedméti Vetejné finance vyucovanych
v bakalatském, magisterském a doktorském studijnim programu a predmétu Vetejné

finance — ekonomické souvislosti v magisterském studijnim programu na Pravnické

fakulte MU.
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9 DOPORUCENI PRO DALSI VYZKUM

Névrh doporuceni vhodnych pro dalsi vyzkum vychazi jednak z poznatki zjiSténych
z vyse uvedenych vyzkumil a jednak z omezeni, kterymi se tato habilitacni prace

vyznacuje.

Prvni omezeni této prace spociva v tom, ze ackoliv bylo snahou shromazdit veSkerou
literaturu pojednéavajici o dané problematice, jsem presvédCena, Ze existuji vystupy
védeckych vyzkum, které se mi nepodafilo ziskat. Jednim z divodi mize byt i to, Ze
tyto publikace jsou psany pouze rodnym jazykem autorti a nejsou tudiz publikovany
v anglickém ¢i némeckém jazyce. Dale je realné, ze pii prohledavani databazi védeckych
Casopist se nckteré ¢lanky podafilo nechténé piehlédnout. I tak snahou bylo ziskat a

prostudovat v§echny podstatné zdroje, které se k této problematice vazi.

Druhé omezeni se vaze krealizaci samotného empirického vyzkumu a velikosti
ziskaného vzorku. Mnoh¢ védecké studie vznikaji v zahrani¢i ve spolupraci s profesnimi
komorami, kde ¢lenstvi v takovychto organizacich je pro podniky prestizni zalezitosti, a
kde se jednotlivi ¢lenové zavazuji poskytovat data pro zpracovavani vyzkumi. Piinosem
je pak pro né& piistup k vysledkiim provedenych vyzkumi. V Ceské republice tento trend
doposud neni piili§ aplikovan, nebot’ zde diky obavam z prozrazeni know-how, panuje
vici riznym vyzkumim rozpacita atmosféra a fada podnikti odmitd zapojeni do téchto

vyzkum.

Posledni omezeni se vztahuje k moZznostem samotné autorky. Tato problematika je
znaén€ rozsahla, tudiz by si zaslouZila detailnéj$i vyzkum, idedlni by v tomto ptipadé
bylo realizovat rozsadhly vyzkum tymem védeckych pracovnikli zabyvajicich se touto

problematikou.

Budouci vyzkumy by se mély zaméfit predevSim na nalezeni odpovédi na nasledujici
otazky:
e Existuje rozdil ve viivu IFC na podnikovy vykon v kratkém obdobi a dlouhém
obdobi?

Bylo by jisté zajimavé posoudit podnikovy vykon z hlediska kratkého a dlouhého
obdobi, nebot’ nékteré efekty zavedeni IFC se mohou projevit s uréitym

zpozdénim. Vhodné by bylo napf. zméfit podnikovy vykon pifed zménou
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souvisejici s IFC, kratce po zavedeni a nasledné po delsim casovém useku.
Nutnosti by ovSem bylo eliminovat ostatni vlivy, které by se na vysledném
podnikovém vykonu mohly také podilet. Rychlost samotné zmény pak bude
ziejm¢ hrat taky dulezitou roli. Shirokova a kol. (2014) uvadi, ze rychla
transformace a rychld zména maji daleko vétsi dopad na rist podniku v kratkém
¢i sttednédlouhém obdobi. Na druhou stranu predpoklada, ze v dlouhém obdobi

bude tento dopad niZzsi.
Ktery ze ctyr typu podnikové kultury je pro IFC klicovy?

V ramci IFC je mozné definovat zdkladni charakteristiky vSech Ctyf typi
podnikové kultury, nicméné by bylo vhodné zjistit, ktery z uvedenych typa
podnikové kultury je pro IFC klicovy. Tyto vyzkumy probéhly v rdmci trzni
orientace, nikoliv vSak na trovni IFC. Vysledky takového Setfeni by mohly byt

zajimavé nejen pro teorii, ale rovnéz z hlediska praktického vyuziti.

Detailnéjsi detekce pricin, které maji vliv na IFC i prvkii, na které by IFC mohla

mit viiv.

V této habilitacni praci byly pfedstaveny oblasti, které maji vliv na IFC a
posuzovany vybrané prvky, na které by IFC mohla mit vliv. Uréit¢ by bylo
zahodno prozkoumat, zda na IFC nemaji vliv i nékteré jiné elementy, napf.
ptibuzensky vztah zaméstnancii. RovnéZ by bylo zajimavé zjistit, zda bude mit
IFC vliv na vSechny ostatni prvky trzni orientace, tedy napf. na distributory,
dodavatele, konkurenci. Dal§i mozZnosti je pak analyzovat i prvky mimo trZzni

orientaci, napf. dale analyzovat vztah mezi IFC a corporate social responsibility.

Existuje rozdil mezi IFC u podniki piisobicich v ceském prostredi a podniku

pusobicich na zahranicnich trzich?

Mezi dal$i témata, kterd by bylo vhodné pii posuzovani IFC zpracovat, patii
| posuzovani, zda existuji rozdily mezi IFC u podniki pusobicich v ¢eském
prostiedi a podnikti plsobicich na zahrani¢nich trzich. Komparace podnikd z
hlediska geografického byla posuzovéna u trzni orientace, napt. Jangl (2015)
posuzoval trzni orientaci u ¢eskych a némeckych hi-tech podnikii, samotna IFC

vSak zatim jeSté posuzovana nebyla.
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o Meni se IFC s velikosti podniku?

Zahodno by bylo jisté prozkoumat, na kolik se velikost podniku projevuje na
samotné IFC. Lze pfedpokladat, ze mensi podniky by mohly dosahovat vyssi IFC
nez vetsi podniky. Na jedné strané mohou mit velké podniky problémy
s koordinaci a flexibilitou, na druhé stran¢ naopak mohou mit lepsi piistup
k informacim o déni na trhu a mohou disponovat informa¢nim systémem, ktery
umozni efektivnéjsi sdileni téchto informaci. Rovnéz mohou mit vétsi podniky
lepsi pristup ke zdrojim, at’ jiz finan¢nim ¢i lidskym. Velikost podniku byla jiz
nekolikrat zkoumana z pohledu trzni orientace, ovSem jednotlivé studie dospély
Kk rozdilnym vysledktim a napt. Varela a Rio (2003) neobjevili zddnou spojitost

mezi velikosti podniku a trzni orientaci.

Moznosti vhodnych pro dalsi vyzkum je samoziejmé mnohem vice. Kazdy autor
akcentuje jako podstatné a dulezité néco zcela jiného. Neni dilezité, jakym dalSim
smérem bude vyzkum v této oblasti dale pokracovat, ale za podstatné povazuje to, aby
dale pokracoval. Vyznam dal§iho zkoumani nejlépe vystihuje Svycarsky fyzik Martin
Peter (1928 — 2002), které¢ho citoval astrofyzik Jiti Grygar v jednom rozhovoru: ,, Fyzika

¢

je jako letadlo. Kdyz se zastavi, spadne.*
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10 ZAVER

Podniky se snazi neustale shromazd'ovat a vyhodnocovat informace o déni na trhu,
protoze tyto informace jsou stabilni pouze v uréitém casovém useku. Kazdy podnik je
proto nucen se prizptisobovat ménicimu se prostiedi, nebot’ neustdle se ménici potieby
zékaznikli pfinasi nové prilezitosti a vytvaii nové trhy. Dilezitou roli zde tedy hraje
schopnost podniku umét rychle na tyto podnéty zareagovat. Ty podniky, které toto
nedokazi, pak diive ¢i pozd¢ji dany trh opoustéji.

Trzni orientace je jednim z pfistupt, ktery je zaloZen na neustadlem shromazd’ovéni
informaci o zakaznicich, konkurenci, dodavatelich a vSech ostatnich externich aspektech,
které¢ mohou dany podnik ovlivnit. Soucasné je vSak stejny diraz kladen i na prostredi
samotného podniku, tedy umét koordinovat ziskavani informaci, jejich sdileni v ramci
podniku, ale rovnéz vSechny ¢innosti, procesy a funkce. Pfedpokladem je vzajemna
komunikace akooperace uvniti podniku. VSechny podnéty ziskané z externiho a
interniho prostiedi maji byt aplikovany do rozhodovéni. To je podstatou IFC, ktera je
spolecné s orientaci na zakaznika a orientaci na konkurenci zasadnim prvkem trzni

orientace.

V ptedlozené habilitaéni praci je rozebrana problematika tykajici se interfunkéni
koordinace v ramci trzni orientace, pticemz snahou bylo pfispét k prohloubeni a rozsiteni
znalosti v této problematice. Primarni pfedpoklad tkvél v sumarziaci publikovanych
vysledkt védeckych vyzkumt a kategorizaci nejnovéjSich poznatkii vazicich se k této
problematice. Citovany zde jsou poznatky vztahujici se jak k samotné trzni orientaci, tak
k IFC, pticemz akcentovana byla zejména oblast zabyvajici se métenim IFC. Podnétem
pro zaméfeni prace byla existence rozdilnych metod méfeni IFC vybizejicich k vytvoteni
uceleného piehledu této problematiky a pokusu vybrat z existujicich metod tu
nejptijatelnéjsi, které by byla v souladu s aktualnimi poznatky prezentovanymi v fadé
védeckych publikaci. Vzhledem k nekompatibilit¢ s prezentovanymi poznatky
plynoucimi z definic IFC bylo nasledné snahou vytvofit vlastni metodu méteni IFC. Tuto
metodu je mozné vyuzit samostatné k mefeni IFC, ale i jako soucdst méfeni trzni

orientace.

Dale byla IFC zkouména z n€kolika hledisek. Primédrné byl analyzovan vztah mezi uz§im

a Sir§im pojetim IFC, dale zkouman vztah s podnikovym vykonem u podnikatelskych
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subjektli a vykonem organizace u organizaci vetejné spravy, identifikovany polozky IFC
majici nejvyssi vliv na podnikovy vykon a IFC byla provéfena z pohledu ctyt typt
podnikové kultury. Silny pozitivni vztah a soucasné statisticka vyznamnost existuje mezi
polozkami IFC zafazenymi zejména do oblasti usporadani podniku a komunikace a
polozkami podnikového vykonu, které mapuji zvySovani efektivity produkce a tbytek
reklamaci. Organizace vetejné spravy pak vykazuji mnohem nizsi pozitivni korelaci mezi
IFC a vykonem organizace nez je tomu u podnikatelskych subjekt. Pozitivni korelace

IFC byla v této souvislosti zjiSténa zejména s hospodarnosti a efektivitou.

Bylo shledano, ze v ramci IFC je mozné definovat zakladni charakteristiky vSech ¢ty
typt podnikové kultury. Dale bylo zjisténo, Ze podniky produkujcici elektricka zatizeni
a elektronické soucastky prosazuji zkusené specialisty, tymovou praci a kooperaci a
identifikaci pracovniki s podnikem. Organizace vefejné spravy pak preferuji jasné
stanovené kompetence a odpovédnost. Z analyzy Cramérova koeficientu vyplynulo, ze
sice existuji rozdily v odpovédich podnikatelskych subjektii a organizaci vefejné spravy,

tyto jsou vSak patrné jen u nékolika polozek.

Autorka této habilita¢ni prace doufa, Ze se ji podatilo naplnit stanovené cile a Ze vyse
uvedené poznatky pfiblizi podnikatelskym subjektim a organizacim vefejné spravy
problematiku trzni orientace a interfunkéni koordinace a umozni jim snéaze
implementovat principy trzni orientace, ptipadné detekovat a odstranovat nedostatky

bréanici implementaci trzni orientace a tim padem 1 IFC.

Tato oblast nadale skyta fadu zajimavych podnétii pro dalsi vyzkum, nebot’ stale existuje
mnoho dalSich nevyfeSenych otazek spojenych s trzni orientaci a IFC, tudiz nelze
zpracovanim této prace povazovat danou problematiku za ukoncenou. K takovym patii
napf. zjiSténi rozdilu mezi vlivem IFC na podnikovy vykon v kratkém obdobi a dlouhém
obdobi, ktery z typil podnikové kultury je pro IFC kli€ovy ¢i detailnéjsi zkoumani dalSich
pti¢in a dusledkd IFC. Tato prace by méla slouzit jako dalsi kaminek v mozaice vedouci
k detailnéjsimu poznani IFC a trzni orientace, ktery teprve spole¢né s dalsimi kaminky

odhali dalsi souvislosti a vytvoii smysluplny obraz.
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Piiloha 1: Definice trZni orientace

O prvni definici trzni orientace se pokusil Shapiro (1988). Podnik je trzn¢ orientovany, jestlize ,, dodava
informace o vSech dulezitych zakaznicich kazdému podnikovému utvaru®, , strategicka a takticka

rozhodnuti jsou interfunkcni a interdivizionalni*, a ,,divize a funkcni oblasti musi byt dobre koordinovany

a rizeny ve smyslu odpovednosti“.

Jaworski a Kohli (1996) se zabyvaji podobnostmi a odlisnostmi jednotlivych definic uvefejnénych béhem
prvnich péti let ,,existence* tohoto pojmu. Zjistili, Ze vS§echny definice obsahuji zaméfeni na zadkaznika jako
zakladni prvek. Rovnéz vSechny maji jasnou pfedstavu o zptisobu dosazeni trzni orientace, napf. reakei na
zékazniky. A vSechny definice aZ na Ruekerta (1992), ktery se spiSe vénuje trzni orientaci z pohledu
strategického marketingu, naznacuji, Ze trzni orientace obsahuje vice nez pouze zaméfeni na zakaznika.
Hlavni odlisnosti spocivaji ve zduraziiovanych prvcich kazdé definice: Shapiro zduraziuje rozhodovaci
proces, Kohli a Jaworski ¢innosti tykajici se zpracovani informaci, Narver a Slater prvky orientace zalozené

na chovani podniku, Ruekert proces strategie podniku, Deshpandé a kol. podnikovou kulturu.
Lafferty a Hult (2001) nabizi obdobné rozdéleni definic trzni orientace:

e  Prvni typ definic slouzi pfedevsim k rozhodovacimu procesu, napt. Shapiro (1988), Glazer (1991),
Glazer a Weiss (1993).

e  Druhy typ definic vnima trzni orientaci jako systém trzniho zpravodajstvi, napt. Kohli a Jaworski
(1990), Hooley a kol. (1990), Jaworski a Kohli (1993), Hart a Diamantopoulos (1993), Cadogan
a Diamantopoulos (1995), Avlonitis a Gounaries (1997), Cadogan a kol. (1998), Lafferty a Hult
(2001).

e Treti typ definic hodnoti trzni orientaci jako chovani zaloZzené na kultufe, napt. Narver a Slater
(1990), Slater a Narver (1992), Siguaw a kol. (1994), Slater a Narver (1994), Cadogan a
Diamantopoulos (1995), Siguaw a Diamantopoulos (1995), Han a kol. (1998), Slater a Narver
(1998), Langerak (2002).

e Ctvrty typ definic vyzdvihuje u trzni orientace zaméfeni na strategicky marketing, napf. Ruekert
(1992), Webster (1992), Day (1994), Day a Nedungadi (1994), Gatignon a Xuereb (1997), Morgan
a Strong (1998).

e  Urcita ¢ast autord vnima primarné trzni orientaci jako orientaci na zakaznika, napt. Deshpande a

kol. (1993), Siguaw a kol. (1994), Deshpande a Farley (1998).

Doposud mnozi autofi vychazi z definic Kohliho a Jaworskiho (1990) a Narvera a Slatera (1990). Dreher
(1994) a Langerak (1997) zdlraziuji, ze nejasnosti v definici trzni orientace jsou zaloZeny na nepiesné
specifikaci teoretické oblasti: je trzni orientace filozofii, kulturou nebo souborem chovani? Ackoliv jsou
tyto pojmy uZzity v jednom a tom samém smyslu — k definovani trzni orientace — bylo by nesmyslné fikat,

7e se jedna o synonyma.
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Dle Wrenna (1997) je primarnim cilem ,trzni orientace* a ,marketingové orientace* uspokojovani
zakaznikovych potfeb a pfani, jedna se tedy o marketingovou orientaci. Kohli a Jaworski (1990) podle néj
hovofi o trzni orientaci ve smyslu marketingové orientace (jako implementaci marketingové koncepce),
avSak Narver a Slater uzili pojem trzni orientace ve spravném znéni (jako orientaci na zakazniky a
konkurenci). Marketingova orientace je pak podle Slatera a Narvera (1994) sméfovani podniku na trh, coz
je uskuteénovano bud’ vyhradné marketingovym oddélenim, nebo jsou funkce marketingu rozdéleny mezi
nejvyznamngjsi oddéleni podniku. Pojem orientace na zdkaznika a zaméteni na zdkaznika naznacuje, Ze
zaméfeni na (soucasné) zakazniky je dostate¢né, nebot’ obsahuje efektivni prizptisobeni, jak zajmim trhu,
tak zajmtim podniku. Podle Van Raaije (2001) je mozné pojem trzni orientace oznacit za nejlepsi pojem
vyjadiujici externi zaméfeni tykajici se soucasnych i potencionalnich zakaznikd véetné koncovych
uzivateld, konkurence a dalSich exogennich trznich sil, které ovliviiuji sméfovani trhu jako napt. nové
technologie, které vytvareji trzni smétovani podniku, pticemz existuji étyfi mozné zpisoby chapani trzni
orientace:

e ucici se organizace®,

e trzni orientace jako ndastroj fizeni organizace zaloZzené na efektivnim vyuziti zdrojd

a ptizpusobivosti podniku,
e  zpusoby fizeni podniku (napf. totalquality management),
e inovace.

Van Raaij (2001) souhlasi s Hunt a Morgan (1995), ktefi tvrdi, Ze trzni orientace mize byt trvalym zdrojem
konkurenéni vyhody, protoze umozni podniku produkovat pro nékteré trzni segmenty UCinnéjsi a
efektivnéjsi nabidku neZ ostatni konkurenti. Jedna se o zdroj, ktery je vzacny, nehmotny, nemize byt
jednoduse ziskan, je socialnim komplexem organizacni struktury, komponentou, ktera je vnitin¢ propojena
s danym podnikem, a zvySsuje jeji efektivnost. Obdobn¢ i Anderson a kol. (2006) uvadi, Ze trzni orientace
umoziuje podnikim zaméfit se na specifické atributy vztahujici se ke skute¢nym prodejnim hodnotam

produktu.
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Priloha 2: Model trZni orientace

Model trzni orientace se soustied’uje na stimuly, které maji za nasledek zvySeni, piip. i snizeni stupné trzni

orientace, a analyzuje, na¢ ma vliv samotna trzni orientace.

Prvky, které ovliviiuji trini orientaci

Kohli a Jaworski (1990) rozlisuji externi a interni prvky piedchézejici trzni orientaci. Externi prvky jsou
dynamicnost a konkurenéni intenzita, kdy se stabilnim prostfedim je spojena nizka trovei trzni orientace.
V dynamickém a vysoce konkuren¢nim prostiedi se musi podnik vice pfizptisobit potiecbam a pianim
zékaznikl a obezietnéji sledovat chovani konkurence nez v prostiedi, které se vyznacuje nizsi dynamikou.
Jaworski a Kohli (1993) vytvofili osm internich prvkd predchazejicich trzni orientaci: zddraznéni
vyznamnosti trzni orientace top managementem (+), averze top managementu vidi riziku (-), konflikt mezi
oddélenimi (-), kooperace jednotlivych oddé€leni (+), stupent formalizace (-/1) stupefi centralizace (-/+),
stupeni hierarchie jednotlivych oddéleni (-/+), zavislost trznich prvkd na hodnoceni a odméné (+).Top

management ma vliv na konflikt mezi oddélenimi a je spojen se systémem odménovani. Z tohoto diivodu

vvvvvv

Narver a Slater (1990) predlozili Sest externich prvkd predchazejicich trzni orientaci (trzni rist,
koncentrace, bariéry vstupu, sila zakaznik, sila dodavatell, technologické zmény), které pfispivaji

k dynamickému prostfedi a konkurenéni intenzité.

Ruekert (1992) stanovil tfi interni prvky pfedchazejici trzni orientaci: ziskani zakaznikd zaloZené na
individualnim pfistupu; pozitivni pfistup manazerti k trzni orientaci; a ¢innost podniku provadéna dle

hledisek trzni orientace.

Pulendran a kol. (2000) uvedli ¢tyfi interni prvky predchazejici trzni orientaci. Jsou jimi postoj top
managementu K trzni orientaci a riziku, organiza¢ni struktura (stupen formalizace a centralizace), dynamika
uvnitt podniku (tj. interni kultura, na kterou maji nejvétsi vliv konflikty a vztahy mezi oddélenimi) a odezva

na ziskané informace.

Van Raaij a kol. (2001) uvadi, ze mezi prvky, které predchazi trzni orientaci, patii prostfedi, strategie

podniku a moznosti podniku.

Lafferty a Hult (2001) provedli syntézu piedchozich poznatki a stanovili, Ze mezi prvky predchazejici trzni
orientaci patii strategie a rozhodovaci prvky, tedy odezva na déni na trhu (dle poznatkti Shapira, 1988 a
Ruekerta, 1992), prvky obsahujici sbér a sdileni trznich informaci (dle poznatki Kohliho, Jaworskiho a
Kumara, 1993), prvky reflektujici kulturu a chovani daného podniku, tedy interfunkéni koordinaci

marketingu (Narver a Slater, 1990) a prvky orientované na zakaznika (Deshpandé a kol. 1993).

Fonfara (2001) navrhl model se sedmi prvky, které ovliviiuji trzni orientaci. Jednd se o zékazniky,

zameéstnance, konkurenci, vnitini faktory, externi faktory, poradce a dodavatele.

Pumphrey (2004) klade nejvétsi diraz na implementaci trzni orientace top managementem, ktery pak

plsobi na chovani zameéstnanct a tito nasledné dbaji na efektivni vynalozeni nakladl. Trzné orientované
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chovani podniku jako celku a efektivni vynalozeni nakladd jsou hlavnimi atributy uéici se organizace, coZ
se pozitivné odrazi na podnikovém vykonu a vede k udrzeni ziskané konkurencni vyhody. Nelze ptitom

zapomenout na vnitropodnikovou kulturu, ktera cely proces podporuje.

Trueman (2004) se zamétuje na zkoumani internich prvka ovliviiujicich trzni orientaci. Mezi tyto byly
stanoveny vedeni podniku (jasna komunikace, omezeni konfliktt, kladny postoj k urcité mite rizika, ke
zméndm a vzdélani), dynamika uvniti podniku (konflikt mezi oddélenimi, spoluprace mezi oddélenimi,
otevienost a reakce vii€i ostatnim) a systém podniku (organizacni struktura, tj. formalizace, centralizace a
vyvySovani nékterych oddeleni nad ostatni, dale pak do systému podniku patii feedback zaméstnanci a

politicky akceptovatelné chovani).

V modelovani trzni orientace hraje primarni roli stale vliv trzni orientace na podnikovy vykon. OvSem
postupné dochazi k rozsifovani prvkd pusobicich na trzni orientaci a téch, které trzni orientace ovliviiuje.
Muze se jednat pfitom i o jeden a tentyz prvek, kdy jednou je tento vniman jako prvek nutny k implementaci
trzni orientace, v jiné studii je pak vniman jako vysledek vlivu trzni orientace, napf. zakaznici &i
zaméstnanci. Rovnéz dochazi postupné k rozdélovani jednotlivych vlivli na interni a externi (n€kdy téz

oborové).

Syntézou vyse uvedenych poznatkd byly jednotlivé vlivy dale rozdéleny na externi, oborové a interni

prostiedi.
Externi

Prvky externiho prostifedi je mozné dale Clenit na stat, ekonomiku a technologie. Stat ovliviiuje trzni
orientaci zvolenou politikou a legislativnimi opatfenimi. Dle Hooleye a kol. (2001) maji podniky s vyssi
mirou trzni orientace vys$si schopnost se novym podminkam Iépe ptizpisobit. Vyssi trzni orientace je u
podnikil pisobicich v trZzni ekonomice nez v fizené ekonomice, viz Deng a Dart (1999). Vyuzivani novych
technologii je nezbytny prvek vedouci k vytvoreni ucici se organizace, jez je postavena na aplikaci trzni
orientace. Han a kol. (1998) a Varela a Rio (2003), tvrdi, Ze ptilisna proménlivost uzivanych technologii
ma negativni vliv na trzni orientaci. Podnik musi vynakladat vyrazné prostfedky na inovaci technologii,
pfi¢emz tyto prostiedky mohly byt vyuzity jingym zpusobem. Slater (2001) ve své studii zdarazinuje
vyuzivani IT technologii, které napomahaji vyssi trzni orientaci. Han a kol. (1998) a Palmer (2002) tvrdi,
ze vysoka proménlivost ekonomiky neni vhodna k rozvoji trzni orientace. Rovnéz Perry a Shao (2002)

potvrdili vyznamny vliv ekonomiky dané zemé¢ na trzni orientaci.

Elementy externiho prostfedi ovliviiuji nejen samotnou trzni orientaci, ale také na sebe vzajemné pisobi,
vyjma vlady. Vlada mize svymi kroky ovlivnit ekonomiku dané zemé a rovnéz moznosti pro vyzkum,
vyvoj a vyuziti novych technologii. Mnozi autofi tyto podstatné vlivy zmifuji i v pracich publikovanych
Vv nasledujicich letech. Externi prostiedi zdiiraziiuji autofi Panigyrakis a Theodoridis (2007), Lonial a kol.

(2008), Sarensen (2009), Zhou a Li (2010), Hult (2011), Johnson, Martin a Saini (2011).
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Oborové

Neékteré modely trzni orientace obsahuji pouze orientaci na jednoho stakeholdera, ovsem vyzkumy
prokazaly, ze dilezitou roli hraje vice stakeholder. Oborové prostiedi je rozdéleno na ¢tyfi prvky — finalni

zéakaznik, distributor, konkurence a dodavatel.

Finalni zakaznik je jednim z primarnich prvku trzni orientace a objevuje se v prvnich studiich zabyvajicich
se trzni orientaci. Obecné je tedy pfedpokladano, ze reakce na zjisténé pozadavky a prani zakazniku je

projevem trzni orientace.

Ma-li podnik distributory, hraji tito obdobnou roli jako finalni zékaznici. Mezi autory, kteti se vyznamem
distributorti zabyvali, patii Lado, Mayderu-Olivares a Rivera (1998) ¢i Bigné a kol. (2004), Zhou a kol.
(2005), Panigyrakis a Theodoridis (2007), Raju a kol. (2011), Hult (2011). O distributorovi se hovoti jako

o plnohodnotném zakaznikovi, jehoZ vliv na trzni orientaci neni nikym zpochybiovan.

Orientace na konkurenci patii rovnéz mezi zcela nezbytné prvky trzni orientace a objevuje se v prvnich
studiich analyzujicich trZni orientaci. Nékteré studie pométuji vztah orientace na zakaznika a podnikového
vykonu se vztahem orientace na konkurenci a podnikového vykonu. Obecné je ptedpokladano, ze
vyznamnéj$i prvek se vice podili na tvorbé podnikového vykonu. Existuji studie, které prokazaly, Ze
orientace na konkurenci dosahuje vyssi korelace ve vztahu s podnikovym vykonem nezli orientace na
zakaznika, napt. Dawes (2000). Existuji vSak i studie opa¢ného zavéru, tedy, ze orientace na zakaznika ma
vyss$i korelaci s podnikovym vykonem, napt. Harrison-Walker (2001). A do tietice existuji i studie, které

uvadi, Ze ob¢ orientace plisobi na podnikovy vykon stejnou mérou, napt. Heiens (2000).

Zminka o orientaci na dodavatele se nepfimo objevuje ve studiich o trzni orientaci po roce 2000, napt. Egan
(2001), Esteban a kol. (2002), Hernandez-Espallardo a Arcase-Larioba (2003) ¢i Bigné a kol. (2004). Dle
vyse publikovanych ndzorl a tvrzeni bylo mozné zakomponovat dodavatele do modelu trzni orientace jako
plnohodnotny prvek. Tento je pak u fady navazujicich soucasnych modelt dale aplikovany, napt. Martin,

Martin a Minnilla (2009), Matanda a Ndubisi (2009), Sternquist, Huang a Chen (2010).
Interni

Trzni orientace je v ramci interniho prostiedi ovliviiovana témito prvky: nazory a postoji top managementu,
organizaéni strukturou, strategii podniku, kulturou podniku a zaméstnanci. Nasledné pak dochazi i ke

zpétnému ovlivnéni vySe uvedenych internich prvka trzni orientaci, jedna se tedy o vzajemné ptuisobeni.

Nejvyznamnéj§im prvkem interniho prostedi jsou nazory a postoje top managementu. Helfert a kol. (2002)
méfi pristup top managementu K trzni orientaci, ¢im pozitivnéjsi ptistup, tim vyssi trzni orientace. Homburg
a Pflesser (2000) poukazuje, Ze je-li pfistup top managementu k zaméstnancim v duchu pravidel trzni
orientace, je pak tento podnik vice trzné orientovany. Harris a Ogbonna (2001) uvadi, ze direktivni styl
fizeni brani implementaci trzni orientace. Trueman (2004) ukazuje, ze pfilisSny konzervatizmus,
nedostatecna disciplina a cilevédomost ve vlastnim vzdélavani a zamezeni vzdélavani zaméstnancii z obavy

,jejich prerosteni pies hlavu®, zptisobuje branéni implementace trzni orientace. Rovnéz i novéjsi vyzkumy
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se zabyvaji touto problematikou, napt. Dwairi, Bhuian, Jurkus (2007), Kraus, Lingenfelder a Wieseke
(2010), Harmancioglu, Goldman a Grinstein (2010), Opoku a Essien (2011).

Druhym prvkem interniho prostredi, ktery ma vyrazny vliv na trzni orientaci je strategie. Harris (2000)
posuzuje u trzni orientace strategii diverzifikace a strategii zameéfenou na nizké naklady. Vyzkum potvrdil,
ze diverzifikace vykazuje vySsi stupen trzni orientace. Kasper (2002) chape samotnou trzni orientaci jako
strategii podniku zaméfenou na vysledky. Lado a Maydeu-Olivares (2001) tvrdi, ze strategie podniku
zaloZena na trzni orientaci musi také vykazovat inovaéni charakter. Erdil a kol. (2004) navazuje na toto
tvrzeni, kdy trzni orientace je vlastné strategie zalozena na inovaci. Rovnéz nejnovejsi vyzkumy prokazuji,
jak je strategie nezbytnym prvkem predchéazejicim trzni orientaci, napf. Raaij a Stoelhorst (2008), Ordanini
a Maglio (2009), Voola a O'Cass (2010), Tantong, Karande, Nair a Singhapakdi (2010), Cambra-Fierro,
Hart, Mur a Redondo (2011), Johnson, Martin a Saini (2011), Pefia, Jamilena a Molina (2012).

Ttetim nezbytnym prvkem ovliviiujicim trzni orientaci je podnikova kultura. McCormack (1999) vnima
podnikovou kulturu jako ducha podniku, ktery negativné ¢i pozitivné ovliviiuje trzni orientaci. Homburg a
Pflesser (2000) poukazuje, Ze ¢im je veérnost zaméstnancil vyssi, tim vyssi trzni orientace podnik dosahuje.
Trueman (2004) uvedl bariéry branici implementaci trzni orientace u podnikové kultury — jedna se o
konflikty mezi oddé€lenimi, vzajemnou fevnivost, uzavienost a nedostate¢nou komunikaci a spolupraci.
Rovnéz i nyni se poli podnikové kultury ve vztahu k trzni orientaci vénuje fada autorti, napt. Gauner a
Pasanti (2005), Hult, Ketchen a Slater (2005), Gebhardt, Carpenter a Sherry (2006), Zhou, Li, Zhou a Su
(2008), Brettel, Engelen, Heinemann a Kessell (2008), Simberova (2009), Simberova a kol. (2010),
McClure (2010), Kirca, Bearden a Hult (2011). Lukasova, Novy a kol. (2004) chapou organiza¢ni kulturu
jako podstatu trzni orientace. Pfedpoklady trzni orientace dle nich tvofi prostiedi, v némz podnik ptisobi,
nebot’ podnik musi umét zjist'ovat, analyzovat a adekvatné reagovat na vlivy prostfedi. Hodnoty kultury,
které podporuji trzni orientaci, fadi tymovou orientaci, vysokou kompetitivni a vysledkovou orientaci,
vysokou interni a externi orientaci véetn¢ orientace na zaméstnance a agresivni chovani na trhu. K normam
chovani se pak fadi neustalé monitorovani a méteni Uspéchu, inovativnost, otevienost v interni komunikaci,

flexibilita, orientace na kvalitu a odpovédnost.

Ctvrtym prvkem interniho prostiedi je organizaéni struktura. Varela a Rio (2003) a rovnéz Trueman
(2004) verifikovali hypotézu, ze piili$na centralizace ma negativni vliv na trzni orientaci. Trueman (2004)
pak jako dalsi bariéru pfipojil jeste i ptilisSnou formalizaci. Organizaéni strukturou se zabyva rada autord i
v dal8ich letech, napf. Kok a Biemans (2009), Crittenden, Crittenden, Ferrell, Ferrell a Pinney (2011),
Thalmann a Brettel (2012).

Poslednim navrzenym prvkem interniho prostfedi jsou zaméstnanci. Harris (1998) uvedl pficiny, které
mohou mit negativni dopad na trzni orientaci. Jsou jimi piedevs$im apatie zaméstnanci, jejich limitované
schopnosti ¢i zaméstnani pouze na urcitou dobu. Dulezitost zaméstnanct je analyzovéana v pozdéjsich
letech napf. Zhou, Li, Zhou a Su (2008), Rodrigues a Pinho (2010), Wei, Frankwick a Nguyen (2012),
Mahmoud, Kastner a Akyea (2012).
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Prvky, na které ma trini orientace vliv

Vyznam trzni orientace je mozné rozdélit do dvou skupin dle dopadu. Do prvni skupiny lze zatadit ty
faktory, které maji primarné interni dopad, do druhé pak ty, které maji primarn¢ externi dopad. Je
samoziejmé, ze faktory zafazené v obou skupinach se vzajemné ovliviiuji. Do prvni skupiny (interni dopad)
se fadi: dostatek kvalitnich informaci, strategické zaméfeni nékdy téz zvané dlouhodobé zaméteni, inovacni
pfistup, podnikovy vykon, interfunkéni koordinace, informacni systém, ucici se organizace, podnikova
kultura, spokojenost zaméstnanct. Do druhé skupiny (externi dopad) se fadi: orientace na zdkaznika, zména

konkurenc¢niho prostredi.

Oblibenost proveétovani prvki, na které trzni orientace ptisobi, se od uvedeného ¢lenéni lisi. Nejcasteji byva
V této souvislosti provétovan vztah trzni orientace a podnikového vykonu. VétSina vyzkumu potvrdila
pozitivni vztah mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem, napi. Kohli a Jaworski (1990), Narver a Slater
(1990); Hooley a kol. (1990), Lado, Mayderu-Olivares a Rivera (1998), Harrison-Walker (2001), Bigné a
kol. (2004), Olavarieta a Friedman (1999); Chen a Myagmarsuren (2013), Salyova a kol. (2015). Intenzita

vyzkumti zaméfenych na potvrzeni ¢i vyvraceni vztahu trzni orientace a podnikového vykonu byla
nejvyznamngj$i v prvnich deseti letech existence trzni orientace. V souc¢asné dobé jsou realizovany zejména
u podnikti pisobicich v zemich s méné rozvinutou ekonomikou ¢i neziskovych organizaci. Vykon je méfen
bud’ subjektivnimi ¢i objektivnimi metodami. Nejcastéji se objevuji proménné vztahujici se k navratnosti
investic, navratnosti aktiv, ispéchu novych vyrobku, ristu prodeje, zisku, obratu nebo celkového vykonu,
napt. Morgan, Vorhies a Mason (2009) zjistovali, zda trzni orientace ma piimy dopad na navratnost aktiv
(ROA). Bylo potvrzeno, Ze trzni orientace a obecné marketing ma pfimy dopad na ROA a podnikovy

vykon.

Perry a Shao (2002) uvadi, ze podnikovy vykon lze definovat mnoha zplisoby, ale obecné je mozné fici, Ze
se jedna o vysledek ¢innosti podniku. Zajem o tento vztah je mozné zaznamenat hned u prvnich studii a

pretrvava doposud.

Dle Olavariety a Friedmanna (1999) je mozné pocatky podnikového vykonu spatfovat u Masona (1939) a
Baina (1956), ktefi vytvorili paradigma struktury vedouci k vykonu (tzv. SCP paradigma). Vyssi vykon je
dle nich mozné ziskat pouze u prumyslovych podnikd, jejichZ struktura je velmi dikladné propracovana,
tyto podniky maji na vSech urovnich jasné stanovené povinnosti, vysoké bariéry na vstupu a diferenciaci
produkti. Na zakladé téchto podminek se mohou podniky pokouset aplikovat praktiky monopolu a
zvySovat tak svilj vykon. Jedna se o studie, jez byly podkladem Porterova modelu péti konkurencnich sil.
Predstavitelé Chicagské Skoly napf. Stigler (1968) ¢i Demsetz (1973) odsoudili SCP paradigma, nebot’ dle
nich je k udrzeni monopolu nutné mit neustale kvalitni informace a na tyto dale reagovat. V trznim prostiedi
vSak ,,perfektni informace” neexistuji, neni tedy mozné dlouhodobé¢ sledovat vS§echny naklady a udrzet
monopol. Oproti tomu u predstavitelll Australské skoly, napt. Schumpeter (1934, 1942) ¢i Dosi a Nelson
(1994) jsou ptedpokladem k dosahovéni vy$siho vykonu pfedevsim inovace a trzni sila, viz Olavarieta a
Friedman (1999). Homburg a Pflesser (2000) a Matear a kol. (2002) ve svych vyzkumech prokazali, ze

trzni orientace piispiva k finanénimu vykonu prosttednictvim zvyseni trzniho vykonu.
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Predpokladem existence pozitivniho vztahu mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem je skuteCnost, ze
trzni orientace vychazi z marketingové koncepce, a dle Kotlera (1993) a Dawese (1999) je podnik, ktery
usmérnuje své chovani podle marketingové koncepce, ziskovy prostfednictvim spokojenosti svych

zakaznika.

Obdobné tvrzeni uvadi i Anderson a kol. (1994). Tito uvedli, Ze podniky, které pravidelné sleduji a
identifikuji soucasné a ofekdvané potieby a prani zakaznikl, pak odpovidaji na tyto potfeby nabidkou
vhodnych produktii. Rovnéz jsou schopny piedvidat déni na trhu, a tak dosahuji vyssi spokojenosti u

zakazniki, coz mize v kone¢ném disledku l1épe upevnit jejich konkurencni pozici.

Olavarrieta a Friedman (1999) uvadi, ze trzni orientace vede k vy$§imu podnikovému vykonu, nebot’ trzni
orientace v sob¢& zahrnuje schopnost vytvaret hodnotné inovace, schopnost vystavét bariéry branici
konkurenci v imitaci produktt a schopnost rychle imitovat hodnototvorné inovace ostatnich. Tyto poznatky
nasledné rozsitili. Olavarrieta a Friedman (1999) uvedli, Ze ke zvySeni podnikového vykonu vede i kladny
ptistup podniku k ziskavani a aplikovani informaci ozna¢ovany pod pojmem ucici se organizace, postoj

podniku K inovacim, image a reputace podniku.

Vztah trzni orientace a podnikového vykonu je métfen u riznych odvétvi (jak co se Cinnosti tyce, tak rizné
konkurencni intenzity) s riznou vyspélosti ekonomik. V téchto studiich je ve vétsiné pripadd prokazana
korelace trzni orientace a podnikového vykonu. Harris (2001) poukazuje na to, Ze neprokazani pozitivniho
vlivu trzni orientace na podnikovy vykon je mozné pouze za specifickych podminek napt. nizka
proménlivost trhu. Mezi autory, ktefi neprokazali pozitivni vztah mezi trZzni orientaci a podnikovym
vykonem se fadi napf. Avlonitis a Gounaris (1997), Langerak (1997) a Appiah-Adu (1998). Hung a Morgan
(1995) hovoii o tom, ze je dulezité métit, jaky vliv ma nedostatek trzni orientace na vykon podniku.
Nedostatecna trzni orientace dle Van Raaije (2001) zalozena na poznatcich Barneye (1991) a Peterafa

(1993) zatézuje zdroje podniku a negativné ovliviiuje jeho vykon.

Vyjma podnikového vykonu ovliviiuje trzni orientace i nékteré dal$i proménné. Jedna se o prvky, které se
logicky vazi k ispé$nému podniku. Nejenze uspésny podnik dosahuje vyssi podnikovy vykon nez ostatni
konkurenéni podniky, ale rovnéz disponuje spokojenymi zakazniky a zaméstnanci. Tito svou spokojenosti

prispivaji k vyssimu podnikovému vykonu.

Na druhém misté tak byva nejcastéji zminovan pozitivni vztah mezi trzni orientaci a spokojenosti
zakaznika, napt. Gray a kol. (1998) ¢i Webb a kol. (2000). Trzni orientace se pln¢ zamétuje na chovani
zakaznikd. Nékteré studie zuzuji trzni orientaci pouze na orientaci na zakaznika, délo se to vSak zejména
na pocatku 90. let. 20. stoleti, napt. Ruekert (1992); Hooley a kol. (1990), u jehoz metody méfici trzni
orientaci je pouze jedna polozka, kterd neni zamétena na zakaznika. Stejny pfistup zaujima i Deshpandé a
kol. (1993). Trzni orientace je vSak daleko $irsi, nelze ji tedy z(zit pouze na tento prvek. Trzni orientace se
snazi pojmout orientaci na zdkaznika daleko komplexnéji. Samoziejmosti je zjistit potfeby a pfani
zakaznikd a témto potiebam a pfanim porozumét a nabidnout produkty, které mohou tyto potieby a piani
adekvatné uspokojit. SouCasné je nutné pravidelné méfit, analyzovat a vyhodnocovat spokojenost

zékaznikll, roz§ifovat souc¢asnou nabidku a porovnavat ziskané informace s ostatnimi prvky trzni orientace.
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Jedna se o diilezitou zp&tnou vazbu, kterd mize prinést fadu dalSich podnéti a napadu ke zlepsSeni produktt
¢i rozsiteni palety poprodejnich sluzeb. Webb a kol. (2000) rovnéz potvrdili pozitivni vliv mezi trzni
orientaci a kvalitou sluzby. Pozitivni vliv prokdzal rovnéz Van Raaij (2001). Fonfara (2001) vSak vnima

zakaznika jako prvek ptredchazejici trzni orientaci.

Ptesto mtize vzniknout situace, kdy pfiliSna orientace na zakaznika mtiZze mit za nasledek negativni finan¢ni
vykon (Voss a kol., 2000). Divodem muize byt to, ze mnozi zakaznici se svymi specifickymi potfebami a
pfedstavami mohou pro organizaci pfedstavovat spiSe hrozbu nez prilezitost, ¢i naklady spojené se

ziskavanim a Sifenim informaci mohou byt daleko vyssi nez efekty z nich plynouci.

Dalsim piinosem trzni orientace je zvySovani Spokojenosti zaméstnanct, napi. Jaworski a Kohli (1996),
Ruekert (1992), Siguaw a kol. (1994), Van Raaij (2001), Harris (1998), Harris a Ogbonna (2001), Burgess
a Nyajeka (2007), Wei a Gima (2009), Wei, Frankwick a Nguyen, (2012), Jyothi a Jyothi (2013). Trzni

orientace vnima zaméstnance jako velmi vyznamné aktivum. Manazefi v téchto podnicich podnécuji své
zaméstnance riznymi hmotnymi i nehmotnymi stimuly k podavani vyssich vykont. Na tfetim misté je tedy
zminovany pozitivni vztah mezi trzni orientaci a spokojenosti zaméstnancti. Opét Fonfara (2001) vnima
zaméstnance jako prvek predchazejici trzni orientaci. TaktéZ spokojenost samotnych zakaznikl je
vyznamnym faktorem vedoucim ke spokojenosti zaméstnancti. Promitd se zde hledisko psychologické —
dobry pocit z dobfe odvedené prace podminény vys$sim finanénim ohodnocenim. Navic spokojeny
zaméstnanec bude prispivat k vy$$imu finanénimu vykonu podniku tim, Ze bude odvadét kvalitni praci a

bude se podilet na $ifeni dobrého image podniku.

Oblibenost dalSich prvkl, na které ma trzni orientace vliv, neni pak jiz dale vyhranéna. Trzni orientace

rovnéz analyzuje chovani konkurence. Za konkurenci je nutné oznalit vSe, co bude pfimo nebo neptimo

uspokojovat potfebu zakaznika. Podnik implementujici trzni orientaci by se mél ucastnit otevienych diskusi
o konkurenci, pravidelné hodnotit konkurenci, jak z hlediska nabizenych druhd zbozi a sluzeb, tak také
z hlediska kvality, ceny apod., hodnotit a ucit se z konkurenénich strategii a neustale zkoumat ptileZitosti,
které by mohly vést ke zvySovani spokojenosti zdkaznika. Nelze se pfitom ale soustfedit pouze na
konkurenci a absentovat pozadavky zakazniku. Jak zmifiuje Ingenbleek, Frambach a Verhallen (2010)

pouha orientace na konkurenci mtize mit negativni vliv na vyvoj novych produktu.

Trzni orientace pfispiva nejen k rozvijeni vztahu se zakaznikem, ale rovnéz vice systematicky rozviji a
reaguje na vztahy k ostatnim obchodnim partnerim, napt. Bigné a kol. (2004) ¢i Matanda a Ndubisi (2009),
Sternquist, Huang a Chen (2010). Podniky by vyjma zdkaznikti a konkurence mély minimalné¢ provadét
pravidelny rozbor spokojenosti distributorti a zabyvat se analyzou nabidek dodavatelii. Trendem je stale
uzavirani dlouhodobych partnerstvi, jejichz podstatnou vyhodou je znalost obchodniho partnera a moznost

vzajemné spoluprace.

Trzni orientace ma pozitivni vliv i na podnikovou kulturu, napt. Jaworski a Kohli (1993). Néktefi autofi

vSak podnikovou kulturu vnimaji jako prvek, ktery ptedchézi trzni orientaci, viz Pulendran a kol. (2000) ¢i

Fonfara (2001).
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Trzni orientace se stala fenoménem tehdejsi marketingové literatury. Vyznam trzni orientace je zalozeny
na samotnych principech trzni orientace. Zejména se jednd 0 sbér informaci, napt. Day (1994) podotyka,
ze ackoliv vétsina podniku ziskava informace o trendech, jevech, pfilezitostech a hrozbach ve svém trznim
prostiedi, trzné orientované podniky ptistupuji k témto aktivitam s vice promyslenym chovanim. Informace
jsou u béznych podnikt ziskavany z neformalniho pozorovani a chovani zakaznika, ale ¢asto chybi
systematické, integrované zhodnoceni s predeslymi vyzkumy. Implementace trzni orientace znamena znat
své zakazniky, napt. Kohli a Jaworski (1990), Narver a Slater (1990), Ruekert (1992), Deshpandé a kol.
(1993), Webster (1992), Siguaw a kol. (1994), Deshpande a Farley (1998), Van Raaij (2001), Serensen
(2009), Ingenbleek, Frambach a Verhallen (2010), Ngo a O'Cass (2011), Micheels a Gow (2011),
Mahmoud, Kastner a Akyea (2012), studovat chovani konkurence vedouci k napodobeni tispésnych aktivit
co nejdiive, napt. Narver a Slater (1990), Cadogan a Diamantopoulos (1995), Cadogan a kol. (1998),
Langerak (2002), Serensen (2009), Reijonen a Komppula (2010) ¢i nabidnout vylepseni konkurenéni
nabidky a zvysit tak hodnotu produktu pro zakaznika, napt. Webster (1992), Day (1994), Morgan a Strong
(1998), Van Raaij (2001), Ordanini a Maglio (2009), Voola a O'Cass (2010), Pefia, Jamilena a Molina
(2012), Bodea a Dutu (2016).

Trzni orientace ma vliv na volbu strategie, napt. Ruekert (1992), Day (1994), Gatignon a Xuereb (1997),
Morgan a Strong (1998), Moorman a Miner (1998), Bigné a kol. (2004), Raaij a Stoelhorst (2008), Voola
a O'Cass (2010), Tantong, Karande, Nair a Singhapakdi (2010), Johnson, Martin a Saini (2011), Lado,
Duque a Bassi (2013), Mafik, J. a kol. (2015). Pomaha implementovat rlizné strategie zkvalitiiujici orientaci
na zakaznika, orientaci na konkurenci a reflektujici i ostatni prvky trzni orientace a hodnotit efektivnost
vybrané strategie. Trzni orientace nabizi informace vhodné pro realizaci interniho nebo externiho
benchmarkingu. Trzni orientace ma apriori dlouhodobé zameéteni. I dnes sice existuji podniky, které
dlouhodobému planovani neptisuzuji zadny vyznam. Podle nich je prostiedi ptili§ nejisté a proménlivé,
takze nema smysl néco dlouhodob¢ planovat, kdyz se to nakonec vyvine stejné Gplné jinak. Takovy podnik
pak ovSem nevi, ¢eho chce dosdhnout a jaké prostiedky budou pro jeho plany nejvhodnéjsi. Tyto plany pak

trzné orientované podniky pravidelné upravuji podle vyvoje na daném trhu.

Dalsim pfinosem je provéteni stavajiciho informaéniho toku Vv organizaci, napt. Kohli a Jaworski (1990),

Narver a Slater (1990), Hart a Diamantopoulos (1993), Avlonitis a Gounaries (1997), Grinstein (2008), Ha,

Lo a Ramayah (2016). Diky trzni orientaci mohou byt identifikovana uzka mista v procesu informaéniho
toku ¢i zodpovézena otazka, jaky je kolob&h informaci v podniku, a zda jsou tyto dostatecné vyuzivany a
implementovany do fidiciho procesu. Trzni orientace tak umoziuje podporovat stabilni tok informaci uvnitt

podniku.

Trzni orientace je rovnéz tzce propojena s inovaénim piistupem, napt. Atuahene-Gima (1996), Olavarieta
a Friedman (1999), Morgan a Berthon (2008), Alpkan, Sanal a Ayden (2012), Chenga a Krumwiede (2010),
Bodlaj, Coenders a Zabkar (2012), Reid a Brady (2012), Abdullah a Aimin (2015). V dynamickém prostiedi

dochazi k rychlym zménam pozadavkl zékazniki, ale rovné€z i samotnych dodavateld ¢i konkurentt.
Inovativni podniky by se mély zaméfit na vyhledavani a vstup do existujicich strategicky vyznamnych

kooperacnich siti a pfipadn€ na vytvoreni vlastnich kooperacnich siti, ve kterych mohou hrat rozdilnou roli.
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Tyto sit€¢ podnikiim umozni tvorbu vysoké piidané hodnoty a pruznost pro preskupovani svych zdrojli na

vyvoj novych produktti, na nové technologie a vstup na nové trhy, napt. Mentzer (2001).

Trzné orientované podniky je mozné oznacit za ulici se organizace. Podle Narvera a Slatera (1990) je ,.trzni

orientace neodmyslitelné ucici se organizaci, nebot’ takovy podnik se snazi neustale se zdokonalovat a
udit se a implementovat nejnovéjsi poznatky. S touto tezi souhlasi i napf. Olavarrieta a Friedmann (1999),
Pumphrey (2004), Gebhardt, Carpenter a Sherry (2006), Morgan a Berthon (2008), Micheels a Gow (2011),
Zafar a kol. (2016).

Dalsim prvkem je dlouhodoby rozvoj. Prvni autor, ktery poukéazal na pozitivni vztah mezi trzni orientaci a

dlouhodobym rozvojem byl Ruekert (1992). Je vSak ziejmé, ze tento dlouhodoby rozvoj je podminén
implementaci trzni orientace vedouci ke spokojenym zakazniklim a zaméstnanctim a vy$s$imu finan¢nimu
vykonu. Vysledkem je pak ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody, coz se zpétn¢ promitd v postaveni

podniku na trhu.

Trzné orientované podniky se snazi dbat na dobrou povést a neustéle vylepSovat svou image. Day (1994) a

Wensley (1996), Modi a Mishra (2010) uvadi, ze dobré jméno je vyznamnou konkurenéni vyhodou.

Existuji ovSem 1 studie, které hovoii o negativech trzni orientace. Sméry marketingové koncepce a

koncepce trzni orientace (silné zaméfeni na potfeby trhu spojené s vykonem podniku) mohou vést
k zavadéjicim zaveérim, Ze trzni orientace je jedinou cestou sméfujici ke zvySeni vykonu podniku, a to u
v$ech typl podnikatelskych ¢innosti i u neziskového sektoru, u jakéhokoliv typu konkurenéniho prostiedi
a v jakychkoliv obecnych ekonomickych a sociodemografrickych podminkach. Uspéch trzni orientace ve

vazb¢ na podnikovy vykon je pfitom piimo umérny intenzité konkuren¢niho prostiedi.

Je nutné si ovSem uvédomit, ze trZzni orientace je pritom pouze jednou z mnoha dalSich orientaci.
Alternativni orientace uvedené v marketingové literatuie obsahuji produkéni orientaci, produktovou
orientaci a prodejni orientaci, viz Keith (1960) ¢i Kotler (1997). Tito uvadi, Ze volba vhodné orientace
zavisi na okolnostech. Kotler (1997) poukazuje na to, Ze nabidka nezddouciho zbozi méa povahu prodejni
orientace, kdezto produkéni orientace muze byt aplikovana na trhu, kde poptavka prevySuje nabidku.
Produkéni orientaci je znamy jeji zakladatel Henry Ford, jehoz cilem bylo nabizet produkty, které jsou
Siroce dostupné s nizkou cenovou zakladnou. Produktova strategie byla spojena s podnikem Philips, kdy
zakaznici byli naklonéni neustdle novym produktim, které nabizi vyssi kvalitu, vykon ¢i obsahuji
inovativni rysy. Prodejné orientovana orientace je specificka agresivnim prodejem a propagaci a je mozné
se s ni jeSté setkat u nékterych fiancnich poradct, pojistovacich podniki ¢i politickych stran. Rovnéz je
vhodné vzpomenout i alternativni orientace, ke kterym patii orientace na stakeholders, kterd se stala
dominantni orientaci podnikll ve druhé poloviné osmdesatych let. Jednalo se pfitom o orientaci zamétenou
na zisk, jez méla za nasledek sniZeni investi¢nich rozhodnuti. Zaméfeni na zisk v osmdesatych letech urcil
smér zamefeni na zdkaznika a jeho spokojenost v letech devadesatych, viz Van Raaij (2001). Navic
orientace na zakaznika v sob& &asteéné zahrnuje i orientaci na ostatni stakeholders — je-li spokojeny
zakaznik, jsou spokojeni také majitelé podniku, zaméstnanci apod. Deshpandé a kol. (1993) potvrdili

domnénku, Ze orientace pouze na jednoho stakeholdera neni vhodna ani vyhodna. Stejny postoj zaujal i
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Armstrong a Collopy (1996) pii zvazovani, zda je potfebnéjsi vice zdlraznit orientaci na zakaznika ¢i
konkurenci. Jestlize se podnik zaméfi pouze na orientaci na konkurenci, miize pak nastat situace, kdy je
zisk obétovan na eliminaci konkurence. Piili$nd orientace na zadkazniky muZe vést k preferenci

kratkodobych cilti pied dlouhodobymi v rozhodovani managementu.

Doposud nevyfesenou otazkou zlstava, jaky stupen trzni orientace je mozné vnimat jako optimalni.
Caruana (1999) uvadi, Ze trzni orientace se vyznacuje tzv. pribéznou povahou, kdy dany podnik mtize miru
trzni orientace flexibiln¢ zvySovat ¢i snizovat. Dle tohoto zavéru pak dany podnik miize byt teoreticky vice
trzné orientovany nez je to pii danych podminkach nutné. V takovém piipad€ pii pfili§ vysoké trzni
orientaci dochazi ke snizovani podnikového vykonu. Narver a Slater (1990) a Kohli a Jaworski (1990) se
touto otazku zabyvali ve svych prvnich pracich. Vysledkem bylo zjisténi, ze v ur¢itém bodé bude piirtstek
nakladl na zvySeni trzni orientace pievySovat zisk plynouci z takového stupné trzni orientace. Harrison-
Walker (2001) hovoii o tom, Ze sice mtize dojit piechodné ke snizeni podnikového vykonu, nicméné takovy
podnik, ktery 1épe reaguje na potieby a prani zakaznikd, dokaze eliminovat konkurenéni tlak a zvysit tak

své postaveni na trhu.

Van Raaij (2001) hovoti i o dalSich zminovanych namitkach, tedy vztahu trzni orientace k socialni a etické

odpovédnosti podniku viic¢i zakaznikim a ignorace kreativity a jedine¢né schopnosti cilti podniku.
Obecné na tyto argumenty je mozné odpoveédét nasledovné:

e Trzni orientace nemusi byt pro v§echny podniky ve vSech prostiedich tou nejlepsi orientaci, napt.

Kohli a Jaworski (1990) ¢i Kotler (1997).

e TrzZni orientace se nezaméfuje jen na zékazniky a jejich o¢ekavané potfeby a piani, napt. Slater a

Narver (1998), Kohli a Jaworski (1990), Narver a Slater (1990).

e Trzni orientace neznamena strnulost ani maximalni flexibilitu. Trzni orientace voli z téchto dvou
protipolt zlatou stfedni cestu, tak aby byla soucasn¢ dostateéné¢ kreativni a rovnéz dokazala

porozumét unikatnim schopnostem a cilim podniku, napt. Slater a Narver (1999).
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Priloha 3: Méreni trini orientace

Prvni metody uzité k méfeni trzni orientace jsou metody MKTOR Narvera a Slatera (1990) a MARKOR
Kohliho, Jaworskiho a Kumara (1993). Od pocatku 90. let 20 stol. bylo pfedstaveno mnoho dal$ich metod.
Kazda metoda obsahuje odlisné mnozstvi polozek, k jejichz méteni slouzi Likertova $kala vétsinou s 5 nebo
7 stupni. Vysledna trzni orientace je nejcastéji tvorena primérnou hodnotou vsech prvkt. Vhodnost metod
je posuzovana dle koeficientu Cronbach Alfa. Néktefi autofi své metody v prubéhu let prepracovali, napf.

jiz zminéni Narver a Slater (1990) ptedstavili o devét let pozdé&ji novou metodu (Slater a Narver 1999).

Obé¢ prvni metody (MARKOR i MKTOR) byly dalSimi autory kritizovany, napt. Langerak (1997) kon¢i
svou analyzu prohlaenim, Ze tyto metody obsahuji zakladni nedostatky v oblasti specifikace metod,
v oblasti specifikace spolehlivosti a v platnosti verifikace. I ptes to, vyzkumy v oblasti trzni orientace jsou
vétsinou smétovany ke ,,slepému nasledovani* nékterych jiz vyse uvedenych metod. Napi. Siguaw a kol.
(1994) dle Farrella a Oczkowskiho (1997) u metody MKTOR uvedli, Ze analyza spolehlivosti a platnosti
byla shledana jako uspokojiva, rovnéz tak Greenley (1995) dle Farrella a Oczkowskiho (1997) neprovéioval
platnost metody MKTOR a uvedl, Ze vhodnost byla potvrzena praktickymi vysledky.

Vétsina metod obsahuje pouze nékteré prvky trzni orientace, nejcastéji orientaci na zakaznika, napt. Narver
a Slater (1990), Hooley a kol. (1990), Liu (1993), Deng a Dart (1994), Gima (1995), Fritz (1996), Lado,
Mayderu-Olivares a Rivera (1998), Gray a kol. (1998), Deshpandé a Farley (1998), Kumar, Subramanian,
Yauger (1998), Oczkowski a Farrell (1998), Dawes (2000), Harrison-Walker (2001), Farrell (2002), Hajjat
(2002), Helfert a kol. (2002), Bigné a kol. (2004), Matsuno a kol. (2005), Smith, Pitta a Richardson (2007),
Ospina a Perez (2013) ¢i Umesh Gunarathe (2015). Dal§im prvkem, na ktery se nejéastéji autofi studie
zam&fuji, je orientace na konkurenci, napt. Narver a Slater (1990), Hooley a kol. (1990), Deng a Dart
(1994), Lado, Mayderu-Olivares a Rivera (1998), Gray a kol. (1998), Kumar, Subramanian, Yauger (1998),
Oczkowski a Farrell (1998), Avlonitis a Gounaris (1999), Akimova (2000), Dawes (2000), Harrison-
Walker (2001), Bigné a kol. (2004), Matsuno a kol. (2005), Smith, Pitta a Richardson (2007), Ospina a
Perez (2013) ¢i Umesh Gunarathe (2015). Ttetim nejcastéji zminovanym prvkem u jednotlivych metod
méfeni je interfunkéni koordinace, napt. Narver a Slater (1990), Liu (1993), Deng a Dart (1994), Lado,
Mayderu-Olivares a Rivera (1998), Gray a kol. (1998), Kumar, Subramanian, Yauger (1998), Oczkowski
a Farrell (1998), Avlonitis a Gounaris (1999), Cadogan a kol. (1999), Harrison-Walker (2001), Farrell
(2002) Helfert a kol. (2002), Vazquez a kol. (2002), Farrelly a Quester (2003), Varela a Rio (2003), Bigné
a kol. (2004), Modi a Mishra (2010) ¢i Ospina a Perez (2013). Ostatni prvky trzni orientace jsou vétsinou
opomijeny a nékteré metody obsahuji pouze orientaci na zakaznika. Van Raaij (2001) souhlasi s Gabelem

(1995), Ze ostatni stakeholdefi nemohou byt opomijeni.

Mnozi autofi také poznamenavaji, ze metody méfici trzni orientaci mohou slouzit jako pomocny nastroj
pro manazery k identifikovani soucasné tirovné trzni orientace a potencidlnich prvka umoznujicich jeji rtst.
Van Raaij (2001) souhlasi s Bispem, Harmsenem a Grunertem (1996), ktefi se zabyvali teorii intervence.
Teorie intervence stanovuje, ze Gspé$na intervence zvySujici trzni orientaci je mozna pouze pii identifikaci

a eliminaci tff mezer. Prvni mezerou je mezera v postojich zaméfenych vici trzni orientaci a aktualnim
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trzné orientovanym chovanim. Druhou mezerou je mezera ve stupni trznich orientaci u odlisnych funkénich
oblasti podniku (zejména u top managementu, prodeji, marketingu, produkci). Tteti mezeru pak tvoii

rozdilnost trzni orientace vuéi ttem externim skupinam (koncovi uzivatelé, zakaznici a konkurence).

Na zaklad¢ detailni analyzy 25 metod slouzicich k méteni trzni orientace a zjiSténim jejich nedostatki byla
sestavena v roce 2005 Nova metoda méfici trzni orientaci. Navrzena Nova metoda vychazi z Churchillovy
koncepce pouzivané pro tvorbu zplisobii méteni. Reaguje na nékteré hlavni kritické faktory vyskytujici se
u jinych méfeni v oblasti trzni orientace. Volba jednotlivych polozek méfeni vychdzi predev§im
Z determinace prvkil ovliviiujicich stupeinl trzni orientace. Nove vytvoiené polozky jsou rozdeleny do tii
hlavnich oblasti — analyza externiho prostfedi (Cinnost statu, vyvoj ekonomiky a technologii), analyza
oborového prostiedi (analyza zdkaznikd, analyza distributort, analyza konkurence a analyza dodavateld) a
analyza interniho prostfedi (analyza vyuziti ziskanych informaci v procesu rozhodovani a analyza
interfunkéni koordinace). Samotna metoda méfeni trzni orientace obsahuje urcitd tvrzeni, ke kterym
dotazovani zaujimaji postoj vyjadieny pomoci Likertovy sedmistupiiové skaly. Dotaznik obsahujici méteni
trzni orientace je urcen tOp manazeriim organizaci. Pfi tvorbé polozek méfeni bylo vychazeno z
nasledujicich metod: Hooley a kol. (1990), Gima (1995), MOS Lado, Olivares a Rivera (1998), Farrell
(2002), Helfert a kol. (2002) a Bigné a kol. (2004). Tyto pak doplnila o dal§i nové navrZzené polozky. Nova

metoda méfici trzni orientaci je uvedena v Priloze 4.

Navrzena Nova metoda méfeni trzni orientace byla dana do podoby dotazniku, nékteré polozky byly
zménény na inverzni a probé¢hla diskuse se studenty navstévujici druhy ro¢nik kurzu MBA na Fakulté
podnikatelské na téma celkové $ife dotazniku, srozumitelnosti jednotlivych polozek a zplisobu méfeni
podnikového vykonu v podniku. NavrZzend metoda pak byla nasledné verifikovana pomoci koeficientu
Cronbach alfa (byla analyzovana jeji konzistence, pfesnost a adekvatnost). Koeficient Cronbach alfa byl
zjistovan u vSech diléich ¢asti navrhované metody méfeni, hodnota u vSech prvkl prevySovala hodnotu
0,8, u polozek tykajicich se analyzy findlnich zakaznikt, distributori a IFC ptesahovala hranici 0,9.
Vysledna hodnota Cronbach alfa pro celou navrhovanou metodu méfeni trzni orientace byla 0,893,

navrzenou metodu bylo mozné pouzit pro méteni trzni orientace. Tato Nova metoda byla pouzita:

e  pii vyzkumu trZni orientace u podnikt pusobicich v oblasti energetiky vyjma prvovyrobcu, tedy
podnikii zabyvajici se vyrobou produktii pro elektrarny a rozvod el. energie a podnik distribuujici

el. energii (Tomaskova, 2005),
e  pii vyzkumu trZni orientace u high-tech podnikd (Chalupsky a kol., 2009),

e pfi vyzkumu trzni orientace u SME high-tech podnikli plisobicich v chemickém primyslu se

sidlem v Pardubickém a Kralovéhradeckém kraji (Nozicka a Grosova, 2012),

e pfi vyzkumu trzni orientace a CRM u podnikl, které se zabyvaji vyrobou, vyvojem a
projektovanim letadel nebo jejich Casti a zafizeni, jejich udrzbou a leteckou dopravou (Frejkova,

2014).
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Od té doby se vyzkum v oblasti méfeni trzni orientace nezastavil a vznikaji nové studie zabyvajici se
meéfenim trzni orientace. Lings a Greenley (2005) vytvofili metodu IMO, kterd zahrnuje interni prvky trzni
orientace (kam fadi priizkum interniho trhu, komunikace, vyvoj nabidky pracovnich pozic dle pozadavki
a potieb zjisténych vyzkumem interniho trhu), ziskavani informaci, Sifeni informaci a odezvu na ziskané
informace. Matsuno a kol. (2005) vytvofil Rozsifenou metodu méteni trzni orientace (EMO), ktera je
znacné rozsahla, obsahuje prvky ziskavani informaci, sdileni informaci a reakce na tyto informace,
orientace na zdkazniky, orientace na dodavatele, orientace na konkurenci, regulacni faktory, socidlné-
kulturni trendy a makroekonomickeé prostredi. Smith Pitta a Richardson (2007) navrhli méfici metodu, ktera
obsahuje prvky orientace na zdkaznika, orientaci na konkurenci, ziskavani informaci, $ifeni informaci a

odezvu na ziskané informace.

Modi a Mishra (2010) vytvofili metodu (NPMO) uréenou pro méfeni trzni orientace u neziskovych
organizaci, jejichz zakladem je MKTOR. NPMO obsahuje orientaci na darce, orientaci na ¢leny, orientaci
na pfijemce a [FC. Modi (2012) zjednodusil metodu NPMO z 21 polozek na 14. Ospina a Perez (2013)
vytvorili metodu méfici trzni orientaci zaloZenou na orientaci na zékaznika, orientaci na konkurenci,
interfunkéni koordinaci, ziskavani informaci, sdileni a odezvé na tyto informace. Moreira a Silva (2013)
navrhli métici metodu s témito prvky: externi trzni orientace (ziskavani informaci, Sifeni informaci a
odezva na ziskané informace) a interni trzni orientace (ziskavani informaci, Sifeni informaci a odezva na
ziskané informace). Umesh Gunarathne (2015) vytvofil metodu NEWMKTOR méfici trzni orientaci, ktera
obsahuje orientaci na zakaznika, orientaci na konkurenci a orientaci na socialni davky. Pfi sestavovani této
metody vychézel, jak jiz sam nazev napovida, z metody MKTOR. Salyova a kol. (2015) predstavili mé¥ici
metodu s prvky ziskavani informaci, Sifeni informaci, odezva na ziskané informace, odpovédnost
zaméstnanci a spokojenost zaméstnanct. Jangl (2016) vytvotil MMOS, tedy modifikovanou metodu méfici
trzni orientaci, kterad obsahuje vytvareni informaci o zékaznicich, vytvareni informaci o konkurenci, $iteni

informaci a integraci a odezvu na informace z trhu.

Soucasni autofi pak i dnes vyuzivaji k méfeni trzni orientace metody, které byly zvefejnény na pocatku 21.
stoleti ¢i star$i, napt. Ward, Girardi a Lewandowska (2006), Rivera a Molero (2006), Olavarrieta a
Friedmann (2008), Shin (2012), Didonet a kol. (2012) ¢i Ho a kol. (2017) vyuzili k méfeni trzni orientace
metodu MKTOR. Metodu MARKOR pak pouzili napt. Gattermann a Hoffmann (2003), Olsen a Olsen
(2004) ¢i Rojas-Méndez, Kara & Spillan (2006). Niculescu a kol. (2013) srovnavali metodu MKTOR a
MARKOR a vytvorili Univerzitni MARKOR, ktera je vytvofena pro potieby méfeni trzni orientace u §kol

a univerzit.
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Piiloha 4: Nova metoda mérici trzni orientaci

DOTAZNIK MERICI TRZNI ORIENTACI A PODNIKOVY VYKON

Zaujméte ke kazdému uvedenému tvrzeni (polozce) postoj, ktery vyjadiite pomoci Likertovy
sedmistupniové skaly.

1)

2)

TRZNI ORIENTACE V PODNIKU

|. ANALYZA EXTERNIHO PROSTRED]
Pravidelné monitorujeme zmény v oblasti zakont, socialni, ekonomické a technologické

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

Pravideln¢ identifikujeme vyznamné pfilezitosti a hrozby, které mohou mit dopad na podnikéni.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

3) Neucastnime se akci, které demonstruji nasi ekonomickou uzite¢nost (tj. sponzoring, dobrocinné akce,

4)

1

2)

charita).
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

Snazime se spolupracovat s VS a vyzkumnymi Gstavy, tak abychom mohli aplikovat nejnovéjsi
védecké metody, které budou pfinaset vyssi hodnotu zdkazniktim.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
II. ANALYZA OBOROVEHO PROSTREDI
a) Analyza zakazniki
e findlnich
Pravidelné analyzujeme faktory, které ovliviiuji nakupni chovani zakaznikd.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Nesledujeme pravidelné vyvoj pozadavki soucasnych a potencionalnich zédkaznikd.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
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3)

4)

5)

6)

7)

1)

2)

3)

Snazime se aplikovat individudlni pfistup k zakaznikim.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
Nabizime rozsahlou paletu sluzeb poprodejniho servisu.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
Pravidelné zjistujeme stupeii spokojenosti finalnich zdkazniku.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
Vime, jakou image zaujimaji nase produkty u zakaznikd.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Zjistujeme, pro¢ si piipadni potencionalni zakaznici nas produkt doposud nezakoupili.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
o distributori
Pravidelné sledujeme vyvoj pozadavkt u naSich distributord.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
Aplikujeme individualni pfistup vici distributoram.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
Sledujeme image naSich produktt u distributorti.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7
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Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné




4)

5)

6)

7)

1)

2)

3)

4)

Pravidelné méfime stupen spokojenosti u nasich distributort.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Neni
dostupné

Nenechavame se pravidelné informovat o propagacnich akcich naSich produktli provadénych

distributory.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Nase marketingova strategie je kompatibilni s cili distributort.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Pravidelné hovoiime s distributory o jejich problémech.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

b) Analyza konkurence
Provadime pravidelny monitoring vyvoje konkurenti a jejich marketingovych politik.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Snazime se predvidat chovani nasich hlavnich konkurentt.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Nezname silné a slabé stranky nasich hlavnich konkurentt.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

Pravidelné analyzujeme konkurencni strategie nasich hlavnich konkurenta.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7

198

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné

Neni
dostupné




5)

1)

2)

3)

4)

5)

1

Provadime benchmarking vi¢i hlavnim konkurentim.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
¢) Analyza dodavateli
Provadime pravidelnou analyzu nabidek nasich a potencionalnich dodavateld.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Provadime pravidelnou analyzu image nasSich a potenciondlnich dodavateld.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Neprovadime pravidelnou analyzu pfistupu dodavatelti k nasim pozadavkim.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Pravideln¢ diskutujeme s nagimi dodavateli o jejich problémech.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

Spolupracujeme s nasimi dodavateli na vyvoji novych specilnich technologii (novych komponent
pouzitelnych pro nase produkty).

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
III. ANALYZA INTERNIHO PROSTREDI
a) Analyza reflektovani ziskanych informaci na proces na proces rozhodovani
Nabizime produkty reflektujici nejnovéjsi pozadavky a piani zakaznikt (distributortt).
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
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2)

3)

4)

1)

2)

3)

4)

5)

Zamétujeme se na ziskani zakazniki, u kterych mtizeme dosdhnout konkurenéni vyhodu.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Jsme rychlejsi v odezvé na piani zakazniku nez-li konkurence.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Na marketingové akce konkurentli nereagujeme co nejrychle;ji.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
b) Analyza interfunkéni koordinace
Implementujeme ziskané informace do nasich rozhodnuti.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Kazdy pracovnik zna své pravomoce a svou odpovédnost.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

Kazdy pracovnik je seznamen s hlavnimi cili podniku a vi, jakym zpiisobem muize k jejich dosazeni

prispét.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Pravidelné analyzujeme pfipominky nasich zaméstnanc.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
Nedbame na dalsi vzdélavani nasich zaméstnancu.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
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6) Preferujeme tymovou praci a vzajemnou kooperaci.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
7) Dbame na vyménu informaci mezi jednotlivymi oddélenimi podniku
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

8) Pravidelné pofadame setkani, na kterych rozebirame naSe uspéchy, informujeme o novych
ptilezitostech a hrozbach, stanovujeme nové tkoly a diskutujeme se vSemi niz§imi manazery.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
9) Snazime se byt flexibilni.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

10) Preferujeme dosahovani dlouhodobych cild pied kratkodobymi, dosazeni ur¢itého trzniho podilu pied
finan¢nimi cili.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
11) Vsechny dil¢i cile vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil nasi spoleénosti.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
12) K vytvofenému planu se nevyjadiuji manaZefi vSech oddéleni.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
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13) Vztahy mezi nadiizenymi a podtizenymi nelze oznaéit jako velmi striktni a formalni.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné
14) Zaujimame pozitivni postoj k inovacim.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

15) Snazime se pfi nasem podnikani brat ohled na eti¢nost podnikani a provadime eticka rozhodnuti.
Velmi Velmi

nesouhlasim souhlasim

1 2 3 4 5 6 7 Neni
dostupné

INFORMACE O RESPONDENTOVI

Dékuji za Vas ¢as a namahu!
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Priloha 5: Implementace trZni orientace

Lze nalézt fadu shodnych a soucasné i odlisSnych pfistupt k implementaci trzni orientace. Mezi zakladni
shodné pozadavky patfi zadkaznik, tedy tvorba produktli orientovand na zakazniky, integrace trhu a
zékaznika zamétena na strategické planovani, vedouci ke zvyseni jejich hodnoty a spokojenosti, soucasné
pak 1 zvySeni odpovédnosti podniku viéi zakaznikiim. Druhy pozadavek je sbér a sdileni informaci uvnitt

podniku a odezva na tyto informace.

Webster (1988) klade diraz zejména na zakaznika a navic zduraziiuje manazery v oblasti marketingu a
vytvofeni trzn¢ orientovaného méfeni vykonu. Paynetv piistup (1988) vidi jako jeden z podstatnych
predpokladti porozuméni problémiim podniku a podnikové kultury. Managementem vytvofeny program by
m¢él zahrnovat v§echny pracovniky, jimz budou prostfednictvim $koleni vysvétleny znalosti, dovednosti a
postoje potiebné pro implementaci trzni orientace. Klicové aktivity podporujici trzni orientaci jsou napi-.
ziskavani expertl v oblasti marketingu, propagace trzni orientace zaméstnanci, vyvoj marketingového

informaéniho systému a instalace efektivniho marketingového planovaciho systému.

Kohli a Jaworski (1990) se zabyvaji zejména odezvou na ziskané informace. Dle nich je odezva zalozena
na dvou aktivitich — odezva v planovani (napf. uziti trznich informaci k vytvareni plant) a odezva v
implementaci (napf. realizace pland). Nejdiive musi manazefi sdelit svou odpovédnost plynouci z
implementace trzni orientace novym zaméstnanctim a poté 7idit celou organizaci v duchu tohoto pfistupu,
tj. redukovat vnitini konflikty. Tteti kategorii intervenci je rozsah systému podniku, tedy zmény organiza¢ni

struktury (méné formalizace a centralizace).

Slater a Narver (1995) vidi trzni orientaci jako nezbytny faktor vedouci k ,,uéici se organizaci® (learning

organization). Jediné takové podniky mohou ziskat a udrzet konkurenéni vyhodu.

Lichtenhal a Wilson (1992) vnimaji implementaci trzni orientace zalozenou na norméach chovani. Cinnost
podniku musi podle marketingové koncepce vstipit a predat pfiméfenou hodnotu a vytvofit soubor norem
sméfujicich k takovému chovani. Tyto zmény jsou nejlépe vytvareny od shora dolii. Cinnosti zmén obsahuji
revidovani popisu prace, vyvoj programi, komunikace programt a stimulace programi k odezvé
pfiméfeného chovani.

Ruekert (1992) naznacuje, ze zmény v chovani podniku na trhu potebuji byt podporovany strukturami a
procesy podniku, které nabizi smér aktivitam obchodni jednotky. V pojmu vytvafeni procesu zmén
poznamenal, Ze studie ukazuji pozitivni vztah mezi stupném trzni orientace a postoji manazert (spokojenost

S praci, vérnost a divéra).

Day (1994) se inspiruje problematikou TQM a nabizi program rozdéleny do ¢tyt krokd. Zameéteni téchto
zasaht je uskute¢iiovano smérem ke strategii, struktuie, pracovnikiim a programtim. Jedna se o zhodnoceni
souCasnych schopnosti, o¢ekavani budoucich potfeb ve vztahu ke schopnostem, pfepracovani procesi
provadéné zdola nahoru, kreativni uziti informacnich technologii a pokracovani v monitoringu vyvoje.

Biemans (1995) doplnil Dantiv model o hlavni ptekazky, které mohou brénit Usp&$né implementaci.
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Doporucil piistup k implementaci, prostiednictvim kterého mize kratkodoby uspéch vést k dlouhodobé
zméng.

Harris (1998) se zabyva piekazkami implementace trzni orientace z hlediska fizeni zaméstnanct (apatie
zaméstnancl, direktivni styl fizeni, limitované schopnosti zaméstnanct,, zaméstnani pouze na urcitou
pfechodnou dobu, sortovani, ignorace nazoru zaméstnancu a ,,slaby“ management). Harris (2000) tuto
studii je$té¢ prohloubil a prokazal kladnou relaci mezi spokojenosti uréitych zaméstnancti (mladsi
zamestnanci s kratsi dobou zaméstnani v organizaci vykazuji vyssi akceptaci trzni orientace) a zabyval se
bariérami implementace trzni orientace v oblasti struktury, coz jsou centralizace a formalizace; v oblasti
strategie sluzby a strategie zaméfené na naklady; a v oblasti systému komunikace, integrace a marketingem
kontrolovana koordinace systému. Harris a Ogbonna (2001) provedli prizkum stylu vedeni ve vztahu k
trzni orientaci. Z vysledkt vyzkumu vyplynulo, Ze participativni a podpirny styl fizeni ma pozitivni relaci

s celkovou trzni orientaci a direktivni styl fizeni negativné ptisobi na implementaci trzni orientace.

Pfistupy k implementaci trzni orientace se velmi 1i§i v koncepci a rozsahlosti napt. Webster, (1988) ¢i Day
(1994). Nékteré tendence jsou zaméfeny na aspekty orientace podniku napt. Payne (1988), odpovédnosti k
zakaznik(im napt. Webster (1988), normy napf. Lichtenthal a Wilson (1992), dalsi pak na zménu aktivit
napi. Kohli a Jaworski (1990) ¢i Ruekert (1992) nebo procesii napt. Day (1994).

Bariéry spojené s implementaci trini orientace

Samotnd implementace trzni orientace podnikem nemusi byt snadnou zalezitosti. Implementaci trzni
orientace mize branit fada bariér. Mnohé podniky tak souhlasi s koncepci, kterou trzni orientace
predstavuje, a ackoliv by koncepci trzni orientace rada implementovala, neni samotna adaptace principti
trzni orientace jednoduchou zalezitosti. Nékteré bariéry byly jiz nastinény v predchozim textu. Zejména se
jedna o bariéry spojené s moznostmi podnikani v riiznych zemich, specifické bariéry jednotlivych odvétvi,
bariéry spojené s velikosti podnikii ¢i jejich strukturou, napt. Slater a Narver (1995), Harris (1996), Lafferty
a Hult (2001) ¢i Maydeu-Olivares a Lado, 2003).

Rovnéz tyto miizeme dle vyse uvedené metodiky rozdé€lit na bariéry pojici se s externim prostiedim, dale
pak bariéry ovlivilyjici samotné oborové prostiedi, a nakonec mohou existovat i bariéry uvnitf
moznostmi eliminace této bariéry danym podnikem. Samoziejmé plati, Ze nejhlie jsou odstranovany
bariéry externi, nebot’ plati, ze veskrze ve vSech piipadech nema podnik na odstranéni téchto bariér
prazadny vliv. Mnohem lépe je na tom podnik s odstranovanim bariér na oborové irovni. Zde jiz mtize
svym pusobenim dosdhnout kyZzené zmény daleko 1épe. Nejsnaze jsou pak ovlivnitelné bariéry interni.

K témto se vSak fadi nejveétsi procento prekazek branicich implementaci trzni orientace.

K bariéram externiho prostiedi fadime bariéry spojené s vladou, ekonomickym systémem a technologiemi.
Vlada miize negativn€ ovliviiovat podnikatelské prostiedi napt. prostfednictvim restrikci, protekcionismu,
byrokracie, slozitosti a rozsahlosti pravniho fadu. V ramci ekonomickych ptekazek se jedna bariéra vaze

k poklesu ekonomiky, tedy k fazi kontrakce. Dalsi bariéra se vaze K predikovanému ekonomickému vyvoji,
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Vv piipadé, ze tento ma byt opét negativni. Tieti pfekdzku miize tvofit otevienost dané ekonomiky, na kterou
ma soucasné vliv i Celni politickd garnitura. V ramci technologii je pak mozné nalézt bariéry branici

MM

a moznostmi aplikace inovaci, pfipadné technologickymi turbulencemi.

Bariéry nachazejici se v oborovém prostfedi se vazi ke kvantité a kvalité oborovych stakeholdert.. Vysoky
pocet a vysoka kvalita je z hlediska podnikti vyhodnd u koncovych zakazniki, distributord a rovnéz
dodavatelii, naopak podniky si zoufaji v pfipad€, ze existuje vysoky pocet konkurent. Pokud se vSak na
celou situaci podivame z pohledu trzni orientace, pak nejvétsi bariérou implementace principti trzni
orientace by bylo, kdyby mél dany podnik monopolni strukturu. V takovém ptipadé by jej nic nemotivovalo
k tomu, aby principy trzni orientace implementoval. Naopak, v prostiedi s vysokou koncentraci
konkurence, se musi kazdy podnik snazit najit a implementovat nejnovéjsi a nejvhodnéjsi pfistupy, které
mu zajisti uritou vyhodu pted konkurenci. Proto i fada autorti méficich uroven trzni orientace na trzich
vyznacujicich se rozdilnou konkurenéni intenzitou pfisla s tezi, Ze podniky pisobici na trzich s vyssi
konkurenc¢ni intenzitou vykazuji vyS$i stupen trzni orientace nez podniky pusobici na trzich s nizsi
konkurenéni intenzitou, napf. Song a Parry (2009), Kirca, Bearden a Roth (2011), Johnson, Martin a Saini
(2011).
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Piiloha 6: Piehled autori, ktefri ve své metodé mérici trzni orientaci uvedli prvek IFC

Ywr 7

Autori, ktefi ve své metodé méFici trzni orientaci uvedli prvek IFC

Narver a Slater (1990)

Interfunctional coordination

1) We freely communicate information about our successful and unsuccessful customer experiences
across all business functions.

2) All of our business functions (e.g., marketing/sales, manufacturing, R&D, finance/accounting, etc.) are
integrated in serving the needs of our target markets.

3) All of our managers understand how everyone in our business can contribute to creating customer
value.

4) We share resources with other business units.

Deng a Dart (1994)

Interfunctional coordination

1) Inour company, the marketing people have a strong input into the development of new products.

2) People other than our sales reps (such as top management, research, production) regularly call on
customers.

3) Market information is shared with all departments.

4) All departments are involved in preparing company plans.

5) We do a good job of integrating the activities of each department.

6) The marketing people in our organization interact frequently with other departments such as
manufacturing, finance, physical distribution, etc.

7) Inour company, marketing is confined to the sales/marketing department.

8) In our company, marketing is seen as a guiding philosophy for the entire organization.

Gray a kol. (1998)

Intefunctional coordination

1
2)
3)
4)
5)
6)

Marketing information is shared with all departments.

We regularly have inter-departmental meetings to discuss market trends and developments.
Our marketing people regularly discuss customer needs with other departments.

The marketing people regularly interact with other departments on a formal basis.

All departments are involved in preparing business plans/strategies.

We do a good job integrating the activities of all departments.
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Han a kol. (1998)

Interfunctional Coordination

1
2)
3)
4)
5)

Interfunctional customer calls
Information shared among functions
Functional integration in strategy

All functions contribute to customer value

Share resources with other business units

Lado, Maydeu-Olivares a Rivera (1998)

Interfunctional coordination

1)
2)
3)
4)
5)

Market information is diffused systematically and regularly to all functions of the firm.

Market strategies are developed by all organizational functions in a co-ordinated manner.
Organizational decisions are executed with a sense of personal commitment to serve the market.

We systematically organize meetings between the different functions to analyze market information.

We stimulate an informal information exchange between the different functions of the firm.

Lukas a Ferrell (2000)
pouzili Aaron J. Johnson, Clay C. Dibrell, and Eric Hansen (2009)

Interfunctional coordination

1)
2)

3)
4)

Our managers understand how everyone in our business can contribute to creating customer value.
All of our business functions (e.g., marketing/sales, manufacturing, etc.) are integrated in serving the
needs of our target markets.

All the departments in our company are responsive to one another’s needs and requests.

Our top managers from across the company regularly visit our current and prospective customers.

Helfert a kol. (2002)

Coordination

1)
2)
3)

Members of our relationship team discuss in collaboration with this customer who is doing what.
Members of our relationship team control that promises on both sides are fulfilled.

Members of our relationship team discuss the steps with which the aims of the relationship are fulfilled.

Schalk (2008)

Coordination and integration

1)
2)
3)
4)

Our approach to doing business is very consistent and predictable.

People from different parts of the organization share a common perspective.

It is easy to coordinate projects across different parts of the organization

Working with someone from another part of this organization is like working with someone from a

different organization.
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5) There is good alignment of goals across levels.

Hemsley-Brown a Oplatka (2010)

Intra-functional Orientation

1) In meetings we discuss information about students’ concerns in order to make improvements
2) Academics help to attract prospective students

3) Academic staff cooperate to promote the university’s image

4) Administrative staff cooperate to promote the university’s image

5) All faculties and departments contribute to the marketing of the university

6) The guiding light in curriculum development or new initiatives is the demands of the students
7) Marketing information is discussed and shared with academic staff

8) Current students are always central to decision-making in this university

Reijonen, H. (2010)

Interfunctional coordination

1) Market information is shared inside our organization

2) Persons in charge of different activities in our organisation are involved in preparing business plans/
strategies

3) We do agood job integrating the activities inside our organization

4) We regularly have inter-organizational meetings to discuss market trends and developments

5) We regularly discuss customer needs in our organization

Belak a Milfelner (2011)
Interfunctional coordination
1) Information about customers is freely communicated throughout our organization

2) In our company, we aspire to a high degree of interfunctional information exchange.

Kuntonbutr (2012)

Interfunctional coordination

1) Our top managers from each business function regularly visit customers.

2) Information about customers is freely communicated throughout our organization.
3) Business functions within are integrated to serve the target market needs.

4) Our manager understands how employees can contribute to the value of customers.

5) We share recources with other business units.
Gounaris a Tzempelikos (2012)

Interfunctional coordination

1) All units share information with regard to key accounts
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2) All units realize that can contribute in the delivering of superior value to key accounts
3) All units are willing to contribute when a problem of a key account occurs

4) There is integration among the different units in order to satisfy the key accounts’ needs

Ospina a kol. (2013)

Interfunctional Coordination

1) Our top managers from every function regularly visit our current and prospective customers

2) All of our business functions (e.g. marketing/sales, manufacturing, R&D, finance/accounting, etc.) are
integrated in serving the needs of our target markets.

3) All of our managers understand how everyone in our business can contribute to creating customer
value.

4) We freely communicate information about our successful and unsuccessful customer experiences

across all business functions.

Kipkurui (2015)

Inter-functional coordination descriptive statistics

1) There is effective coordination between Safaricom departments.

2) All Safaricom departments work together in creating superior customer value.
3) Safaricom customer information is shared between relevant staff members.

4) Safaricom approach to doing business is very consistent and predictable.

Ortega (2015)

Interfunctional Coordination (Vychdzi z MKTOR)

1) We communicate information about successful and unsuccessful customer experiences across all
business functions

2) All our business functions are integrated to serve the needs of our tagert markets.

3) All our managers understand how everyone in our company can contribute to creating customer value.

Umesh Gunarathne (2015)

Inter Functional Coordination

1) Our firm’s departments coordinate their contacts with customers.

2) Our firm’s departments jointly satisfy customers’ needs.

3) Our firm’s departments are collectively responsible for the relationship with customers.

4) Resources are frequently shared by different departments.

5) Our firm’s departments take decisions that affect the relationship with customers collectively.

6) Our firm’s departments are collectively aware of the importance of the relationship with customers.

7) Our firm’s departments coordinate their activities aimed at customers.
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Khan a Adnan (2016)

Inter-functional Coordination

1) Market information is shared inside our organization

2) Persons in charge of different business operations are involved in preparing business plans/strategies
3) We do agood job integrating the activities inside our organization

4) We regularly have inter-organizational meetings to discuss market trends and developments

5) In our firm we regularly discuss customer needs

AutorFi, kteFi neuvadi ve svych metodach méFicich trzni orientaci prvek IFC,

nicméné méieni IFC je v dané metodé obsazeno

Kohli a Jaworski (1990)

1) Inthis business unit, we meet with customers at least once a year to find out what products or services
they will need in the future.

2) In this business unit we do a lot of in-house market research.

3) We are slow to detect changes in our customers’ product preferences. R

4) We poll end users at least once a year to assess the quality of our products and services.

5) We are slow to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition, technology, regulation). R

6) We periodically review the likely effect of changes in our business environment (e.g., regulation) on
customers.

7) We have interdepartmental meetings at least once a quarter to discuss market trends and developments.

8) Marketing personnel in our business unit spend time discussing customers’ future needs with other
functional departments.

9) When something important happens to a major customer or market, the whole business unit knows
about it in a short period.

10) Data on customer satisfaction are disseminated at all levels in this business unit on a regular basis.

11) When one department finds out something important about competitors, it is slow to alert other
departments. R

12) It takes us forever to decide how to respond to our competitors’ price changes. R

13) For one reason or another we tend to ignore changes in our customers’ product or service needs. R

14) We periodically review our product development efforts to ensure that they are in line with what
customers want.

15) Several departments get together periodically to plan a response to changes taking place in our business
environment.

16) If a major competitor were to launch an intensive campaign targeted at our customers, we would
implement a response immediately.

17) The activities of the different departments in this business unit are well coordinated.

18) Customer complaints fall on deaf ears in this business unit. R
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19) Even if we came up with a great marketing plan, we probably would not be able to implement it in a
timely fashion. R
20) When we find that customers would like us to modify a product or service, the departments involved

make concerted efforts to do so.

Liu (1993)

1) To what extent does your firm co-ordinate the activities of the market department with those of other
departments?

2) To what degree is the business unit influenced by the corporate headquarters in the choice of the
markets?

3) To what degree is the business unit’s production planning controlled by the corporate headquarters?

4) To what degree are the business units” raw materials allocated by the corporate headquarters?

5) To what extent is there pricing control by the corporate headquarters for the business unit’s major
product?

6) To what extent is the business unit influenced by the corporate headquarters?

Farrell aOczkowski (1997)

1) The top management team regularly discusses competitors” strengths and strategies.

2) Our top managers from every function visit our current and prospective customers.

3) All of our business functions (e.g. Marketing/sales, manufacturing etc.) are integrated in serving the
needs of our target markets.

4) All of our managers understand how everyone in our company can contribute to creating customer

value.

Avlonitis a Gounaris (1999)

se soustiedi v pojeti IFC na uroven centralizace a troven formalizace.

Level of centralization

1) Only few actions can be done without the previous authorization from the company’s top management
team

2) An individual who would like to take his own decisions within the company would find a stimulating
environment within the company.

3) Even trivial problems have to be taken to the top management team for resolution.

4) Every decision taken by a subordinate has to have the supervisor’s approval before being implemented.

Level of formalization
1) In our company, employees are motivated to feel that they supervise themselves.
2) For most of the things in our company it is within the authority of those who are responsible for them

to decide how they will be done.
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3)
4)
5)
6)
7)

Most people in the company establish their own rules on how things will be done.

For every problem that may arise there are certain rules to be followed.

Every individual has specific rules to follow.

The employees are constantly monitored for rules violation.

To follow the right procedures is a thing frequently appraised by the top management team.

Dawes (2000)

IFC nazyva sdileni informaci o trhu

Market Information Sharing Scale

1
2)

3)

Marketing personnel spend time discussing customers future needs with other functional departments.
When one department finds out something important about customers or competitors it is slow to alert
other departments.

There is minimal communication between marketing and other departments/functions concerning

market developments.

Harrison-Walker (2001)

Organization-wide sharing of customer information

1)

2)

3)

4)

When one department finds out something important about our customers, other departments are
alerted to the finding.

Sharing information about our customers from department to department is quite rare in our
organization. R

It is quite common for lower level employees to send information they acquire about our customers up
to management.

In this company, it is quite common for management and subordinates to share information about

customers with each other.

Organization-wide sharing of competitor information

1)
2)

3)

4)

5)

Management routinely shares information about our firm’s competitors with lower level employees.
In our organization, information about our competitors flows in only one direction: from management
down. R

It’s actually quite rare for managers in our organization to receive information about the competitive
environment from subordinates. R

When lower level employees learn something about the competition, they typically bring it to
management’s attention.

Management often receives information about the competitors from lower level employees.

Farrell (2002)

1
2)

The top management team regularly discusses competitors” strengths and strategies.

Our top managers from every function visit our current and prospective customers.

212



3)

4)

5)

We communicate information about our successful and unsuccessful customer experience across all
business functions.

All of our business functions (e.g. Marketing/sales, finance/accounting, etc.) are integrated in serving
the needs of our target markets.

All of our managers understand how everyone in our company can contribute to creating customer

value.

Vazquez (2002)

Intelligence dissemination

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7

8)

Periodic meetings between the foundation’s members our departments are held to discuss the
tendencies and developments of our activity sector.

When something important happens to our beneficiaries or donors, the entire foundation becomes
aware of this situation within a brief period of time.

Reports are frequently distributed to the different departments on the environment’s future tendencies.
When one member or department detects important changes in other foundations, the others are rapidly
alerted.

The management team regularly discusses the strengths, weaknesses and strategies of other
foundations.

Information on our beneficiaries and donors, as well as on the successes and failures of our activities,
is distributed to all areas or elements of the foundation.

There is a rapid exchange of opinions among the foundation’s departments to decide how to respond
to other foundations” strategies.

Our beneficiaries” and donors” degree of satisfaction is made known to all departments of the

foundation.

Hooley a kol. (2003)

1) Rivality between departments is not allowed to get in the way of serving customers effectively.

Varela a Rio (2003)

Information dissemination

2) We have interdepartmental meetings at least once every three months to discuss the tendencies and
evolution of the market.

3) Our company’s marketing personnel spend a lot of time discussing our clients” future needs with other
functional departments.

4) Our company generally ascertains in a short period of time the situation of a client or an important
market.

5) Data about consumer satisfaction is distributed to all of the company’s departments on a regular basis.
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6)

When one department discovers something important about the competitors it is slow to inform other

departments of the company.

Bigné a kol. (2004)

1

2)

3)

4)

5)
6)

7)
8)
9)
10)
11)
12)
13)

14)
15)

We hold interdepartmental meetings at least once every three months to discuss market tendencies and
development.

Staff from the different activities in our company meet periodically for the joint planning of responses
to the changes that take place in the business environment.

We meet periodically with a sample of our customers in order to find out what their present needs are
and what products they will need in the future.

We systematically obtain information on the problems our distributors may have in commercializing
our products.

The periodically collect information on our distributors” satisfaction.

The information on the satisfaction felt by final users is systematically distributed to all the activities
in our company.

The commercial or marketing staff devotes a great deal of their time to discussing amongst themselves
and with the rest of the company the needs our customers might have in the future.

Senior managerial staff discusses the strengths and weaknesses of our competitors with the other
managers in the company.

When somebody in the company has important information about our competitors, they quickly alert
staff in other activities in the company.

Any information that comes from the market is distributed throughout all departments and levels of
the company.

Our company makes its market strategy compatible with the aims of its distributors.

We supply our final users with complete information so they can get the best from our products.

We supply our distributors with suitable information about our marketing strategy.

We carry out actions to convince our distributors of the advantages of working with us.

We take an active part in actions aimed at showing the general public the social usefulness of our

sector.

Matsuno, Mentzer, Rentz, (2005)

Integration of Business Processes-Descriptors

1
2)
3)
4)
5)

Closely integrated functions, R &D, marketing atd.

Sharing of resources

Product/venture development is interactive

Formal processes, project planning, project management in the firm

Marketing that permeates all levels and functional areas of the firm
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Schlosser a McNaughton (2009)
Vytvortili -IMARKOR

Information Acquisition

1)
2)
3)

4)

5)
6)

7
8)

I ask distributors to assess the quality of our products and services.

I interact with agencies to find out what products or services customers will need in the future.

In my communication with distributors, | periodically review the likely effect of changes in our
business environment (e.g., company mergers and acquisitions) on customers.

I take responsibility to detect fundamental shifts in our industry (e.g., competition, technology,
regulation) in my communication with distributors.

I talk to or survey those who can influence our customers’ purchases (e.g., distributors).

I review our product development efforts with distributors to ensure that they are in line with what
customers want.

I participate in informal “hall talk” that concerns our competitor’s tactics or strategies.

I collect industry information through informal means (e.g., lunch with industry friends, talks with

trade partners).

Information Dissemination

1)
2)

3)
4)

5)
6)
7)

| participate in interdepartmental meetings to discuss market trends and developments.

I let appropriate departments know when | find out that something important has happened to a major
distributor or market.

I coordinate my activities with the activities of coworkers or departments in this organization.

I pass on information that could help company decision-makers to review changes taking place in our
business environment.

I communicate market developments to departments other than marketing.

I communicate with our marketing department concerning market developments.

I try to circulate documents (e.g., emails, reports, newsletters) that provide information on my

distributor contacts and their customers to appropriate departments.

Co-ordination of Strategic Response

1) |1try to bring a customer with a problem together with a product or person that helps the customer to
solve that problem.

2) | try to help distributors achieve their goals.

3) I respond quickly if a distributor has any problems with our offerings.

4) | take action when | find out that customers are unhappy with the quality of our service.

5) 1 jointly develop solutions for customers with members of our customer / advisor relationship team.

Basnet (2013)

Internal Supply Chain Integration

1) Share ideas, information, and resources between them.

2) Conduct joint planning to anticipate and resolve supply chain problems.
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3) Spend time developing a mutual understanding of responsibilities.

4) Strive to maintain a good working relationship with each other.

5) Interact with each other through meetings or phones or emails.

6) Interact with each other through the exchange of forms, reports, or documents.
7) Spend time discussing future customer needs.

8) Are quite accessible to each other.

9) Share the same vision for the company.

10) Establish joint objectives.

11) Get along well with each other.

12) Share information regarding own department with other departments.

13) Consult with each other before making decisions affecting other departments.
14) Work frequently in informal cross-departmental teams.

15) Understand the pressures and concerns of each other.

16) Synchronise their activities with each other.

Jangl (2015)

Intelligence Dissemination & Integration

1) Sdélujeme si informace o Gspé$nych i neuspésnych zkusenostech se zakazniky napfi¢ viemi
2) 'V nasi spolecnosti probiha dostatek formalnich i neformalnich rozhovord.

3) Trzni informace jsou na tomto pracovisti integrovany pted pfijetim rozhodnuti.

Priftia Alimehmeti (2017)

Intelligence dissemination

1) We have interdepartmental meetings at least once a quarter to discuss market trends and developments.

2) Marketing personnel in our firm spend time discussing customers’ future needs with other functional

departments.

3) Our firm periodically circulates documents (e.g., reports, newsletters) that provide information on our

customers.

4) When something important happens to a major customer of market, the whole firm knows about it

within a short period.

5) Data on customer satisfaction are disseminated at all levels in this firm on a regular basis.

Responsiveness

1) Several departments get together periodically to plan a response to changes taking place in our business

environment.

2) If a major competitor were to launch an intensive campaign targeted at our customers, we would

implement a response immediately.

3) The activities of the different departments in this firm are well coordinated.
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Piiloha 7: Dotaznik mérici IFC
DOTAZNIK MERICTI INTERFUNKCNI KOORDINACI A PODNIKOVY VYKON

Zaujméte ke kazdému uvedenému tvrzeni (polozce) postoj, ktery vyjadfite pomoci Likertovy
sedmistupnové skaly.

INTERFUNKCNI KOORDINACE V PODNIKU
1) V podniku oddélené sledujeme Cinnosti vazici se k jednotlivym druhtim podnikani. (v pfipad¢, Ze se
podnik zabyva vice druhy podnikani).

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
N T O A
2) Je jasné definovana ¢innost kazdého oddéleni a kazdého pracovnika.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
[+ [z [ s [ &1 s
3) Dbame na to, aby vSechny dilezité pozice byly obsazeny zkusenymi odborniky.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
‘ 1 2 3 4 5 Neni dostupné

4) Dbame na dal$i vzdélavani naSich pracovniku.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
| 1 2 3 4 5 Neni dostupné

5) Pravidelné¢ potadame setkani, na kterych rozebirame naSe uspéchy, informujeme o novych
piilezitostech a hrozbach, stanovujeme nové tkoly a diskutujeme se v§emi niz$imi manazery.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

6) Analyzujeme pfipominky jednotlivych pracovniki.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

7) Preferujeme tymovou praci a vzajemnou kooperaci.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

8) Vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi nelze oznadit jako velmi striktni a formalni.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 [z [ & [ & ] s

9) Snazime se pti naSem podnikani brat ohled na etiku podnikéni a provadime eticka rozhodnuti.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
R N R N NI I
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10) Pracovnici se identifikuji s podnikem a podporuji jeho image.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
1 [z [ s [ 4 ] s

11) Obecné se zaméfujeme vice na externi prostiedi (napf. ziskavat nové zdroje ¢i zvySovat trzni podil) nez
na interni prostiedi (napt. rozvijet lidské zdroje ¢i dbat na stabilitu podniku).

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 Neni dostupné

12) Zaujimame pozitivni postoj k inovacim.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

13) Kazdy pracovnik zna své pravomoce a odpovédnost.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
‘ 1 ‘ 2 3 4 5 Neni dostupné

14) Snazime se byt maximalné flexibilni.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 [ 2 3 4 5 Neni dostupné

15) Pravideln¢ ziskavame a analyzujeme veskeré potiebné informace.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

16) Implementujeme ziskané informace do nasich rozhodnuti.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

17) Zaujimame pozitivni postoj ke vSem informacim sdélenych stakeholdery.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

18) Provétujeme informace o potenciondlnich novych zdrojich.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

19) Dbame na koordinaci informaci mezi jednotlivymi oddélenimi podniku.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
| 1 2 3 4 5 Neni dostupné

20) Dbame na koordinaci informaci z podniku do okoli.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
| 1 2 3 4 5 Neni dostupné
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21) Preferujeme dosahovani dlouhodobych cilt pred kratkodobymi, dosazeni ur¢itého trzniho podilu pred
finanénimi cili.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

22) Vsechny diléi cile vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil spole¢nosti.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 2 3 4 5 Neni dostupné

INFORMACE O PODNIKOVEM VYKONU

trzni
1) Zaznamenavame rast objemu prodeje u stavajicich zakaznikd.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
‘ 1 2 3 4 5 Neni dostupné

2) Pocet novych zakaznikli se mezirocné zvysuje.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
|1 [ 2 3 4 5 Neni dostupné

3) Dochazi k tbytku poétu reklamaci.

Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
N N R R
finan¢ni
4) Ziskovost (ROA) se meziro¢n¢ zvysuje.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
I T S
5) Dochazi ke zvySovani efektivity produkce.
Velmi Velmi
nesouhlasim souhlasim
I T S

INFORMACE O RESPONDENTOVI

DéKkuji za Vas ¢as a namahu!
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Piiloha 8: Seznam podniki piisobicich dle vybrané kategorie v JMK

FIRMA FORMAF NACEF KATPOF
APAMA, s.1.0. 112 261 210
SPELTRONIC, s.r.o0. 112 26110 210
ComlITservices s.r.0. 112 26110 210
ESIKA, s.r.0. 112 26120 210
TOPNET Services s.r.0. 112 26200 210
MESING, spol. sr.o. 112 26510 210
ILLKO, s.r.o. 112 26510 210
GEORADIS s.r.0. 112 26510 210
TESLA ELMI, ass. 121 26510 210
ALFA RAY s.r.o. 112 26600 210
KYTLICA-elektro team s.r.o. 112 27110 210
Jifi Svec 101 27110 210
Véroslav Svoboda 101 27110 210
AJ Technology, s.r.o. 112 27120 210
ELEKTRO - KARBAN s.r.0. 112 27120 210
ELLO, spol.sr.o. 112 27120 210
SENTRON CZ, s.r.o0. 112 27120 210
PPR ELEKTRO, spol. s r.o0. 112 27120 210
Kabel-Tech s.r.o. 112 273 210
MOS electronic s.r.o0. 112 27320 210
Art LightingProduction, s.r.o. 112 27400 210
Ateh,spol. sr.o0. 112 27400 210
pc - schneider s.r.o. 112 27400 210
NOEL, s.r.o. 112 27510 210
V.AP.K, s.r.o. 112 27520 210
BAS Rudice spol. sr.o. 112 27900 210
Rawet s.r.o. 112 27900 210
ACE Design, s.r.o. 112 27900 210
KLIMASPOL. spol. s r.0. 112 27900 210
DYNASIG, spol.sr.o. 112 27900 210
Scootland s.r.o. 112 27900 210
PATRIOT, spol.sr. 0. 112 27900 210
VESELY DOPRAVNI SIGNALIZACE, s.r.0. 112 27900 210
HR Carsoft s.r.o. 112 27900 210
A.P.O. cz, spol. sr.o. 112 27900 210
EMKO Case a.s. 121 26200 220
UNIDATAZ s.r.o. 112 26510 220
V.P.S. ELEKTRO, s.r.0. 112 27110 220
FAMA spol. sr.o. 112 27120 220
HES, s.r.o. 112 27120 220
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FORMAT 1 spol. sr.o. 112 27510 220
UniControls-Tramex s.r.0. 112 27900 220
TECHNICKO-INZENYRSKE SLUZBY s.r.0. 112 26120 230
CSRC, spol. sr.0. 112 26120 230
DarfonElectronics Czech s.r.o. 112 26200 230
DCom, spol. s r.o. 112 26300 230
MEATEST spol. sr.o. 112 26510 230
ELASTEFLEX Lysice s.r.o. 112 26510 230
MEQA - M¢fici Energetické Aparaty, a.s. 121 26510 230
Badger Meter Czech Republic s.r.o. 112 26510 230
VKV HORAK s.r.0. 112 26510 230
ELEKON, s.r.0. 112 26520 230
AVEKO Servomotory, s.r.0. 112 27110 230
BKE a.s. 121 27110 230
MAJER-KOVO, s.r.0. 112 27110 230
EMKOR Technology s.r.o. 112 27110 230
ESTA, spol. sr.0 112 27120 230
Eckelmann s.r.o. 112 27120 230
KME, spol. s r.o. 112 27120 230
SCHALTTECHNIK-VERTRIEB-AUSTERLITZ,

S.I.0. 112 27120 230
IVEP, a.s. 121 27120 230
AZ ELKOMPLET - MaR s.r.0. 112 27120 230
ELMONT-swiss, s.r.0. 112 27320 230
Kpelectrics s.r.o. 112 27320 230
MAXPROGRES, s.r.0. 112 27320 230
connectramanufacturing s.r.o. 112 27320 230
ZPA Brno, spol. sr.0. 112 27400 230
VIMPEX GROUP s.r.0. 112 27400 230
HONOR spol. sr. 0. 112 27400 230
ELEKTROSVIT Svatobofice, a.s. 121 27400 230
LUCIS, s.r.o. 112 27400 230
HOXTER, a.s. 121 27520 230
FERROKONT, s.r.0. 112 27520 230
BUILDSYS, a.s. 121 27900 230
Kadlec - elektronika, s.r.o. 112 27900 230
ELECO VEP CZs.r.0. 112 27900 230
ELEKTRO - PEGAS s.r.0. 112 27900 230
NittoDenko Czech s.r.o. 112 26120 240
CeMeBo s.r.0. 112 26120 240
PSI (Photon Systems Instruments), spol. s r.o. 112 26510 240
GMW-méfici technika,s.r.o. 112 26510 240
DELONG INSTRUMENTS a.s. 121 26510 240
ELEKTROKOV,a.s.ZNOJMO 121 27110 240
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ismet transformatory s.r.o. 112 27110 240
Elektro Sochor spol. s r.0.-SMERAL Group 112 27120 240
DRIBO, spol. sr.o. 112 27120 240
ELEKTROBOCK CZs.r.0. 112 27120 240
Gmontcable, s.r.o. 112 27320 240
PROIMPEX, spol. sr. 0. 112 27330 240
3P, spol.sr.o. 112 27400 240
DBK Czech s.r.o. 112 27510 240
Beta Control s.r.0. 112 27900 240
Gatema s.r.0. 112 26120 310
Banta GlobalTurnkey, s.r.o. 112 26200 310
WistronInfoComm (Czech), s.r.o. 112 26400 310
SEIKO Flowcontrol, spol. s r.o. 112 26510 310
EMP s.r.0. 112 27110 310
STARTECH spol. sr.0. 112 27110 310
KPB INTRA s.r.0. 112 27110 310
AXIMA, spol.sr. 0. 112 27110 310
EM Brno s.r.o. 112 27110 310
AB KOMPONENTY s.r.o. 112 27120 310
ELEKTRO CZs.r.0. 112 27120 310
BEGHELLI - ELPLAST,a.s. 121 27400 310
BeFHome, s.r.o. 112 27520 310
BUSE s.r.0. 112 27900 310
AU Optronics (Czech) s.r.o. 112 26110 320

FORMAF — kategorie podniku dle pravni formy
NACEF — kategorie podniku dle kodu NACE
KATPOF — kategorie podniku dle po¢tu zaméstnancti, pficemz 210 je 10 az 19 zaméstnancti, 220 je 20 az

24 zaméstnanct, ..., 320 je kategorie 200 az 249 zaméstnanct
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Piiloha 9: Rozdéleni poloZek dotazniku dle faktorovych zatézi do oblasti

Component

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

4) Dbame na dalsi vzdélavani

< e 0,84310,23410,125]0,098 | 0,187 | 0,093 | 0,177 | 0,142 | 0,035
nasich pracovniki.

0,044 0,233

ll(z.) Zaujimdme pozitivni postoj 0,777 0,082 | 0,424 | 0,038 [ 0,082 | 0,234 | 0,209 | 0,212 | 0,138 | 0,028 | 0,078
movacim.

3) Dbame na to, aby vSechny
dilezité pozice byly obsazeny 0,592 (0,009 | 0,333
zkuSenymi odborniky.

0,3380,172| 0,149 | 0,455 0,054 10,317

0,003 0,033

18) Provéfujeme informace o

potencionalnich novych zdrojich. 0,57410,31910,168

0,102 0,067 (0,278 |0,24710,129 0,367 | 0,351 0,012

20) Dbame na koordinaci

informaci z podniku do okoli. 0,069 [ 0,946

0002[ 0,056 | 0,039 | -0,02 10,093 | 0,078 | 0,095 | 0,007 | 0,064

19) Dbame na koordinaci

informaci mezi jednotlivymi 0,22810,775]0,21310,091]0,20310,312| 0,18 0,15 "1 -0,010,146
P . 0,004

oddélenimi podniku.

10) Pracovnici se identifikuji

s podnikem a podporuji jeho 0,25]0,514 10,342 10,324 0,376 | 0,397 | 0,154 | 0,018 | 0,118 | 0,113 | 0,092

image.

21) Preferujeme dosahovani
dlouhodobych cilt pted
kratkodobymi, dosazeni urcitého
trzniho podilu ptred finanénimi cili.

0,246 0,02]0,871]0,001]0,078|0,124 0,183]0,153]0,025] 0,149

0,012

7) Preferujeme tymovou praci a

. . 0,23810,315]0,621]0,161]0,378]0,173]0,419|0,085] 0,033 | 0,017
vzéjemnou kooperaci.

0,015

22) Vsechny dil¢i cile vychazeji,
rozvijeji a podporuji hlavni cil 0,243 (0,285 0,559
spole¢nosti.

0,018 | 0,063 0,329 0,391 0,356 0,024 | 0,103 | 0,316

11) Obecné se zamétujeme vice na
externi prostiedi (napt. ziskavat
nové zdroje ¢i zvySovat trzni

podil) neZ na interni prostied 0,007 -0,08 {0,004 | 5 954 | 0,039 [ 0,038 | 0,063 | %*° [ 0,201 | 2:0?| 0,065
(napt. rozvijet lidské zdroje ¢i dbat

na stabilitu podniku).

17) Zaujimame pozitivni postoj ke ) )

viem informacm sd8lengch 0279|0492 | 0,11{0535 0,213 (0037 |, ..~ 0144|0178 {0371

stakeholdery.

6) Analyzujeme pripominky

) 7 o 0,228 (0,205 0,130,094 |0,8530,1720,162|0,165( 0,14]0,137]0,107
jednotlivych pracovnikt.

9) Snazime se pfi naSem podnikani
brat ohled na etiku podnikani a 0,45710,161]0,226 |0,117]0,175] 0,657 | 0,039 | 0,090,152 | 0,293 | 0,202
provadime eticka rozhodnuti.
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13) Kazdy pracovnik zna své
pravomoce a odpovédnost.

2) Je jasné definovana ¢innost
kazdého oddéleni a kazdého
pracovnika.

15) Pravidelné ziskavame a
analyzujeme veskeré potfebné
informace.

16) Implementujeme ziskané
informace do nasich rozhodnuti.

14) Snazime se byt maximalné
flexibilni.

1) V podniku oddélen¢ sledujeme
¢innosti vazici se k jednotlivym
druhiim podnikani. (v pfipad¢, ze
se podnik zabyva vice druhy
podnikani).

8) Vztahy mezi nadfizenymi a
podfizenymi nelze oznacit jako
velmi striktni a formalni.

5) Pravideln¢ pofadame setkani, na
kterych rozebirame nase Gspéchy,
informujeme o novych
prilezitostech a hrozbach,
stanovujeme nové ukoly a
diskutujeme se vSemi niz§imi
manazery.

0,218

0,354

0,495

0,321

0,323

0,109

0,019

0,316

0,172
0,226
0,439

0,381

0,217

0,096

0,031

0,223

0,427

0,158

0,109

0,174

0,283

0,122

0,035

0,221

0,015

0,063
0,131
0,305

0,044

0,295

0,008

0,19

0,297

0,283

0,189

0,243

0,158

0,105

0,091

0,119

0,605

0,121

0,123

0,322

0,119

0,054

0,123

0,167

0,277

0,637

0,509

0,408

0,161

0,127

0,168

0,283
0,205
0,225

0,35

0,813

0,022

0,037

0,026

0,004

0,355

0,122

0,258

-0,01

0,884

-0,06

0,186

0,173

0,027

0,047
0,013

0,056

0,078

0,976

0,103

0,109
0,224
0,118
0,164

0,001

0,125

0,046

0,783
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Priloha 10: Seznam skupin oddilu CZ-NACE 26 a CZ-NACE 27

Seznam skupin oddilu CZ-NACE 26 a CZ-NACE 27

26 Vyroba pocitact, elektronickych a optickych pfistrojui a zafizeni

261  Vyroba elektronickych soucastek a desek

2611  Vyroba elektronickych soucastek

2612  Vyroba osazenych elektronickych desek

262 Vyroba pocitact a perifernich zafizeni

263 Vyroba komunikacnich zafizeni

264  Vyroba spotfebni elektroniky

265 Vyroba méficich, zkuSebnich a navigaénich pfistroji; vyroba ¢asomérnych ptistroji
2651  Vyroba méficich, zkusebnich a naviga¢nich pfistroji

2652  Vyroba ¢asomérnych piistroju

266 Vyroba ozafovacich, elektrolécebnych a elektroterapeutickych pfistroji
267 Vyroba optickych a fotografickych pfistroju a zafizeni

268 Vyroba magnetickych a optickych médii

27 Vyroba elektrickych zatizeni
Vyroba elektrickych motord, generatort, transformatort a elektrickych rozvodnych a
271 kontrolnich zatizeni
2711  Vyroba elektrickych motort, generatort a transformatort
2712 Vyroba elektrickych rozvodnych a kontrolnich zafizeni
272 Vyroba baterii a akumulatora
273 Vyroba optickych a elektrickych kabeli, elektrickych vodic¢u a elektroinstalacnich zatizeni
2731  Vyroba optickych kabelti
2732  Vyroba elektrickych vodict a kabelt j. n.
2733  Vyroba elektroinstalac¢nich zatizeni
274 Vyroba elektrickych osvétlovacich zafizeni
275 Vyroba spotfebicu prevazné pro domacnost
2751  Vyroba elektrickych spotfebici prevazné pro domacnost
2752  Vyroba neelektrickych spotiebict pievazné pro domacnost

279 Vyroba ostatnich elektrickych zatizeni

225



Piiloha 11: Vysledky Spearmanova korela¢niho koeficientu u podniki
Vysledky Spearmanova korelac¢niho koeficientu

1) V podniku o

1) V podniku o

2) Je jasné defi 0,439
0,001

3) Dbame na to 0,164

0,254

4) Dbame na dal 0,443
0,001

5) Pravidelné p 0,469

0,001

6) Analyzujeme 0,343
0,017

7) Preferujeme 0,297
0,036

8) Vztahy mezi 0,060
0,680

9) Snazime se p 0,250

0,084

10) Pracovnici 0,416
0,004

11) Obecné se za -0,433

0,002

12) Zaujiméme po 0,411
0,003

13) Kazdy pracov(0,223

0,119

14) Snazime se b 0,149
0,313

15) Pravidelné z 0,293

0,044

16) Implementuje 0,406

0,003

17) Zaujiméame po 0,373

0,018

18) Provérujeme 0,282

0,058

19) Dbéme na koo 0,342

0,017

20) Dbéame na kooO, 306

0,031

21) Preferujeme 0,064

0,664

22) Vsechny dil&0, 353
0,013
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,337

,347

0,294

1) Zaznamenavame
0,001

2) Pocet novych 0
0,018

3) Dochéazi k uby 0
0,014

4) Ziskovost (RO
0,043

5) Dochéazi ke zv0,627
0,000

2

Pravidelné p

3)

4)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

Dbame na to,

Dbame na dal

Pravidelné p

Analyzujeme

Preferujeme

Vztahy mezi

Snazime se p

Pracovnici

Obecné se za

Zaujimame po

Kazdy pracov

Snazime se b

Pravidelné z

Implementuije

Zaujiméme po

Provétrujeme

Dbame na koo

Dbame na koo

Preferujeme

0,463

) Je jasné defi

0,312
0,016

0,496
0,000

0,558
0,000

0,396
0,002

0,351
0,006

0,035
0,793

0,368
0,004

0,509
0,000

-0,051
0,706

0,277
0,034

0,325
0,012

0,240
0,073

0,613
0,000

0,491
0,000

0,383
0,007

0,408
0,002

0,474
0,000

0,334
0,010

0,156
0,254

3)

Dbéme na to,

227

0,624
0,000

0,598
0,000

0,564
0,000

0,423
0,001

0,073
0,585

0,411
0,001

0,529
0,000

-0,117
0,388

0,646
0,000

0,637
0,000

0,482
0,000

0,422
0,001

0,341
0,008

0,304
0,036

0,457
0,000

0,409
0,002

0,170
0,199

0,393
0,003

4)

Dbame na dal

0,636
0,000

0,505
0,000

0,506
0,000

-0,018
0,892

0,412
0,001

0,499
0,000

-0,128
0,343

0,761
0,000

0,439
0,001

0,391
0,003

0,618
0,000

0,500
0,000

0,423
0,003

0,465
0,000

0,553
0,000

0,383
0,003

0,182
0,184

5)

0,492
0,000

0,498
0,000

0,179
0,176

0,513
0,000

0,587
0,000

-0,268
0,044

0,542
0,000

0,516
0,000

0,274
0,039

0,507
0,000

0,552
0,000

0,544
0,000

0,393
0,003

0,540
0,000

0,289
0,027

0,355
0,008



22) Vs8echny dilc 0,552
0,000
1) Zaznamenavame 0,368
0,005
2) Pocet novych 0,381
0,003
3) Dochézi k uby 0,518
0,000
4) Ziskovost (RO 0,367
0,005
5) Dochézi ke zv 0,495
0,000
6) Analyzujeme

se p
7) Preferujeme 0,601
0,000
8) Vztahy mezi 0,219
0,101
9) Snazime se p 0,471
0,000
10) Pracovnici 0,682
0,000
11) Obecné se za -0,188
0,170
12) Zaujiméme po 0,424
0,001
13) Kazdy pracov 0,639
0,000
14) Snazime se b 0,440
0,001
15) Pravidelné z 0,549
0,000
16) Implementuje 0,634
0,000
17) Zaujiméame po 0,452
0,001
18) Provérujeme 0,368
0,006
19) Dbame na koo 0,615
0,000
20) Dbéame na koo 0,396
0,002
21) Preferujeme 0,175
0,210
22) Vsechny dilc¢ 0,448
0,001
1) Zaznamenavame 0,335
0,013

7) Preferujeme
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0,562
0,000

0,292
0,029

0,329
0,012

0,214
0,107

0,265
0,049

0,468
0,000

0,057
0,667

0,489
0,000

0,674
0,000

-0,255
0,055

0,553
0,000

0,583
0,000

0,372
0,004

0,548
0,000

0,660
0,000

0,482
0,001

0,363
0,006

0,640
0,000

0,380
0,003

0,313
0,020

0,598
0,000

0,326
0,014

0,564
0,000

0,391
0,003

0,386
0,003

0,304
0,020

0,372
0,005

0,641
0,000

8) Vztahy mezi

0,187
0,159

0,126
0,359

-0,034
0,800

0,051
0,704

0,249
0,057

0,210
0,117

0,003
0,984

0,112
0,399

-0,046
0,754

0,129
0,349

0,041
0,765

-0, 090
0,496

-0, 050
0,720

0,224
0,091

0,213
0,114

0,741
0,000

0,421
0,001

0,361
0,006

0,398
0,002

0,455
0,000

0,536
0,000

9) Snazime

0,616
0,000

-0,156
0,249

0,471
0,000

0,558
0,000

0,293
0,028

0,458
0,000

0,577
0,000

0,451
0,001

0,514
0,000

0,493
0,000

0,311
0,018

0,425
0,001

0,565
0,000

0,002
0,988



2)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

1)

2)

4)

5)

15)

16)

PocCet novych

Dochéazi k Uby

Ziskovost (RO

Dochéazi ke zv

Obecné se za

Zaujimame po

Kazdy pracov

Snazime se b

Pravidelné z

Implementuje

Zaujimame po

Provérujeme

Dbéme na koo

Dbéme na koo

Preferujeme

VSechny dilc

Zaznamenavame

Poc¢et novych

Dochazi k Uby

Ziskovost (RO

Dochazi ke zv

Pravidelné z

Implementuje

0,332
0,013

0,520
0,000

0,148
0,285

0,498
0,000

10) Pracovnici
-0,372
0,006

0,496
0,000

0,690
0,000

0,321
0,017

0,608
0,000

0,596
0,000

0,569
0,000

0,511
0,000

0,748
0,000

0,564
0,000

0,468
0,000

0,608
0,000

0,447
0,001

0,493
0,000

0,490
0,000

0,429
0,001

0,601
0,000

14) Snazime se b
0,475
0,000

0,500
0,000

11) Obecné

15) Pravid
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0,498
0,000

0,469
0,000

0,358
0,007

0,482
0,000

se za

-0,224
0,094

-0,115
0,394

0,034
0,808

-0,156
0,254

-0,269
0,043

-0,432
0,002

-0,094
0,500

-0,052
0,705

-0,031
0,818

-0,033
0,811

-0,095
0,482

-0, 340
0,010

-0,278
0,036

-0, 044
0,745

-0,208
0,124

-0,400
0,003

elné z

0,732
0,000

0,045
0,738

0,136
0,308

-0,032
0,812

-0,021
0,877

Zaujimame po

0,573
0,000

0,466
0,000

0,485
0,000

0,480
0,000

0,397
0,005

0,479
0,000

0,424
0,001

0,229
0,081

0,339
0,011

0,588
0,000

0,319
0,017

0,422
0,001

0,258
0,050

0,378
0,004

0,472
0,000

Implementuje

0,177
0,193

0,310
0,019

0,263
0,052

0,341
0,012

Kazdy pracov

0,482
0,000

0,523
0,000

0,535
0,000

0,380
0,008

0,539
0,000

0,595
0,000

0,265
0,043

0,429
0,001

0,639
0,000

0,241
0,074

0,194
0,147

0,444
0,000

0,287
0,032

0,268
0,048

Zaujiméme po



17)

18)

19)

20)

21)

22)

1)

19)

20)

21)

22)

1)

2)

4)

5)

1)

Zaujimame po

Provérujeme

Dbame na koo

Dbame na koo

Preferujeme

Vsechny dilc

Zaznamenavame

Pocet novych

Dochéazi k Uby

Ziskovost

(RO

Doché&zi ke zv

Dbéme na koo

Dbéme na koo

Preferujeme

Vsechny dilc

Zaznamenavame

Poc¢et novych

Dochazi k Uby

Ziskovost

(RO

Dochazi ke zv

Zaznamenavame

Poc¢et novych

Dochéazi k Uby

Ziskovost (RO

0,259
0,075

0,167
0,222

0,435
0,001

0,228
0,087

0,213
0,126

0,516
0,000

0,070
0,617

0,134
0,329

0,431
0,001

0,341
0,012

0,280
0,039

18) Provérujeme
0,391

0,004

0,242
0,075

0,272
0,051

0,421
0,001

0,311
0,023

0,182
0,188

0,406
0,002

0,346
0,011

0,464
0,000

22) VsSechny dilc¢
0,350
0,008

0,429
0,001

0,358
0,006

0,563

19)

0,533
0,000

0,462
0,000

0,667
0,000

0,432
0,001

0,285
0,039

0,563
0,000

0,311
0,022

0,309
0,022

0,553
0,000

0,390
0,004

0,586
0,000

Dbéme na koo

0,647
0,000

0,295
0,032

0,627
0,000

0,220
0,110

0,331
0,014

0,613
0,000

0,249
0,070

0,549
0,000

1) Zaznamenavame
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0,598
0,000

0,200
0,140

0,429

20)

2)

0,670
0,000

0,309
0,022

0,645
0,000

0,396
0,002

0,217
0,112

0,627
0,000

0,311
0,020

0,443
0,001

0,586
0,000

0,407
0,002

0,462
0,000

Dbame na koo

0,122
0,373

0,288
0,028

0,056
0,684

0,090
0,505

0,369
0,004

0,115
0,397

0,398
0,003

PocCet novych

0,316
0,017

0,459

21)

3)

0,313
0,030

0,518
0,000

0,406
0,004

0,374
0,010

0,451
0,001

0,271
0,065

0,404
0,005

0,419
0,003

0,425
0,003

0,492
0,000

Preferujeme

0,490
0,000

0,184
0,184

0,209
0,130

0,059
0,668

0,394
0,003

0,222
0,110

Dochazi k Uby

0,362



5) Dochézi ke zv

4)
5) Dochézi ke zv

0,000

0,421
0,001

Ziskovost (RO

0,457
0,001

5)

Dochazi
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0,001

0,523
0,000

ke zv

7.

0,000

0,483
0,000

UmoZnujeme ru

0,006

0,444
0,001



Priloha 12: Vyznamné proménné vazici se k jednotlivym poloZkam podnikového vykonu

K prvni polozce podnikového vykonu ,, Zaznamendavame riist prodeje u stavajicich zakaznikii * byly uzitim
AIC kritéria nalezeny vyznamné proménné, které byly usporadany podle vyznamnosti uréené pomoci p-

hodnoty zmény deviance pii odebirani jednotlivych proménnych, viz Tabulka A.

Tabulka A: Vyznamné proménné vazici se k prvni poloZce podnikového vykonu

parameter_estimate odds_ratio | deviance | df | pvalue
factor(X9) -6,33 0,0018 13,11] 10,0003
factor(X16):factor(X18) -7,38 0,0006 9,03| 10,0027
factor(X1) 2,98 19,7250 8,93 | 1]0,0028
factor(X4) 3,27 26,4230 6,82| 10,0090
factor(X15):factor(X20) 8,44 4625,5564 6,64 | 10,0100
factor(X15) -7,00 0,0009 9,03| 20,0109
factor(X22) 3,01 20,2313 5,13| 10,0235
factor(X8) 2,82 16,6944 5,13| 10,0235
factor(X20) -3,41 0,0330 9,20 | 3|0,0267
factor(X14) -2,38 0,0926 2,73| 10,0987
factor(X17) 1,55 4,6968 2,41| 1/0,1206
factor(X16):factor(X20) -5,25 0,0052 2,36 1/0,1249
factor(X13) 1,85 6,3362 2,32| 1/0,1275
factor(X10) 1,78 5,9301 2,32 1/0,1279
factor(X21) 1,58 4,8478 2,31] 1]10,1283
factor(X16) 8,19 3615,5646 5,06| 3]0,1675
factor(X18) 4,35 77,5048 2,36 | 20,3080

P-hodnota pti 42 stupnich volnosti pro devianci zvoleného modelu (42,01) je 0,4704. Nezamitame tedy, Ze
by byl studovany model vhodny k popisu pravdépodobnosti odpovédi na prvni polozku podnikového

vykonu.

modelu v tomto pfipad¢ fadi tyto polozky:

e X9 (eticka rozhodnuti) — kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu 560 krat.

e Interakce X16 (implementace do rozhodovani) a X18 (informace o novych zdrojich) - kladna
odpovéd u obou polozek zvysSuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu

piiblizn& 175 krat.

e X1 (sledovani ¢innosti) — kladna odpoveéd” zvysuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu ptiblizné 20 krat.

e X4 (dalsi vzdélavani) — kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu piiblizné 26 krat.
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e Interakce X15 (analyza informaci) a X20 (koordinace vi¢i externimu prosttedi) - kladna odpovéd
u obou polozek snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu pfiblizné

7 krat.

e XI5 (analyza informaci) — kladna odpovéd’ na tuto polozku snizuje Sanci na kladnou odpovéd na

tuto polozku podnikového vykonu pfiblizné 1111 krat.

e X22 (preference hlavniho cile) — kladna odpovéd’ na tuto polozku zvySuje Sanci na kladnou

odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu piiblizn€ 20 krat.

e X8 (ne striktnost a formalnost) — kladnd odpovéd’ na tuto polozku zvySuje $anci na kladnou

odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu piiblizné 16 krat.

e  X20 (koordinace vici externimu prostiedi) — kladna odpovéd’ na tuto polozku sniZuje Sanci na

kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu ptiblizné 30 krat.

V piipadé, Ze by podnik kladl diraz primarné na zvySovani prodeje u stavajicich zakazniku, pak je nutné
dbat na vSechny polozky, které vyznamné zvySovani prodeje u stavajicich zakaznikd ovliviiuji. Jak je z
modelu patrné, vyskytuji se zde vSechny polozky vztahujici se k uzsimu pojeti IFC vyjma koordinace mezi
oddélenimi, pficemz piiliSnd orientace na nékteré polozky uzsiho pojeti IFC (analyza informaci a
koordinace vuci externimu prostiedi) snizuje Sanci na zvySovani prodeje u stavajicich zdkaznikli. Rovnéz
Sanci na kladné zodpovézeni polozky vztahujici se ke zvySovani prodeje u stavajicich zakaznikd snizuje
pozitivni odpovéd’ na polozku tykajici se etickych rozhodovani. Nicmén¢ jak ukazuji modely u dalSich
polozek méticich podnikovy vykon, fada z téchto polozek, které maji v tomto modelu negativni efekt, ma
pozitivni efekt u jinych polozek podnikového vykonu. Z vyse uvedeného modelu vyplynulo, Ze k polozkam
zvySujicim Sanci na pozitivni odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu patii oddélené sledovani
¢innosti vazicich se k jednotlivym druhtim podnikani, dals§i vzdélavani, zaméteni a preference na hlavni cil
a minimum striktnosti a formalnosti. Model neobsahuje polozky vztahujici se ke komunikaci, stylu vedeni

a podnikové kulture.

U druhé polozky podnikového vykonu ,, Pocet novych zakaznikii se mezirocné zvysuje* se objevil problém
v konvergenci modelu s interakcemi, vétSina jich nemohla byt uvazovana. Z modelu také musely byt kvili
konvergenci vyfazeny polozky 19, 20 a 22. Vysledky pro dostatecny model stanoveny pomoci AIC jsou
uvedeny v Tabulce B. Uvedené vyznamné proménné byly uspoiadany podle vyznamnosti ur¢ené pomoci

p-hodnoty zmény deviance pfi odebirani jednotlivych proménnych.

Tabulka B: Vyznamné proménné vazici se k druhé poloZce podnikového vykonu

parameter_estimate odds_ratio | deviance |df | pvalue
factor(X18) -5,17 0,01| 16,45 1 /10,0001
factor(X4) 5,30 199,92| 13,89 1 |0,0002
factor(X15) -5,07 0,01| 12,04 1 | 0,0005
factor(X2) 4,41 82,40| 11,07 1 10,0009
factor(X10) 3,75 4245 7,65 1 |0,0057
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factor(X13) 3,64 37,90 6,99 1 /10,0082
factor(X1) 2,13 845| 525 1 [0,0220
factor(X9) -3,06 005] 454 10,0331

P-hodnota pfi 51 stupnich volnosti pro devianci zvoleného modelu (37,98) je 0,9117. Nezamitame tedy, Ze
by byl studovany model vhodny k popisu pravdépodobnosti odpovédi na druhou polozku podnikového

vykonu.

V pfipadé, Ze stanovime hranici vyznamnosti 0,05, pak vSechny polozky uvedené v tomto modelu spliuji
tuto hranici vyznamnosti. V pfipadé, ze se bude podnik snazit zvySovat pocet novych zakaznikd, pak tuto

polozku vyznamné ovliviuji:

e X18 (informace o novych zdrojich) - kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu piiblizné 175 krat.

o X4 (dalsi vzdélavani) - kladnd odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizn¢ 200 krat.

e XI5 (analyza informaci) - kladnd odpoveéd’ snizuje $anci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné¢ 160 krat.

e X2 (definovani ¢innosti) - kladna odpovéd’ zvySuje $anci na kladnou odpovéd na tuto polozku

podnikového vykonu ptiblizné 80 krat.

e  XI10 (identifikace pracovnikti s podnikem) — kladna odpovéd’ zvysuje Sanci na kladnou odpovéd’

na tuto polozku podnikového vykonu pfiblizn€ 40 krat.

e X13 (kompetence a odpovédnost) — kladna odpoveéd’ zvySuje $anci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu ptiblizn¢ 37 krat.

e Xl (sledovani ¢innosti) — kladnd odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné 8 krat.

e X9 (eticka rozhodnuti) — kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné 20 krat.

V piipadé€, ze by podnik kladl diraz primarné na zvySovani poctu novych zakaznikl, jsou v uvedeném
modelu vSechny polozky vyznamné. Na rozdil od pfedchoziho modelu pisobi polozky vazici se k uzsimu
pojeti IFC (informace o novych zdrojich a analyza informaci) v tomto modelu zcela negativné. Pozitivné
pak plsobi obé polozky vztahujici se k uspotfadani podniku (definovani ¢innosti a oddélené sledovani
¢innosti vazicich se k jednotlivym druhiim podnikani). Pozitivné rovnéz ptisobi dal§i vzdélavani,
identifikace zaméstnanct s podnikem a kompetence a odpovédnost. Negativné pak piisobi stejné jako u
ptedchozi polozky podnikového vykonu etickéd rozhodnuti. V tomto modelu chybi polozky vztahujici se ke

komunikaci, stylu vedeni, podnikové kultufe a strategii (kontrole).

U treti polozky podnikového vykonu ,,Dochazi k ubytku poctu reklamaci byly uzitim AIC kritéria

nalezeny vyznamné proménné uvedené v Tabulce C. Je tieba zminit, Ze kvili konvergenci modelu nebylo
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mozné uvazovat interakce odpoveédi na vSechny polozky z uzsiho vybéru. Uvedené vyznamné proménné

byly usporadany podle vyznamnosti ur¢ené pomoci p-hodnoty zmény deviance pfi odebirani jednotlivych

proménnych.

Tabulka C: Vyznamné proménné vazici se k ti‘eti poloZce podnikového vykonu

parameter_estimate | odds_ratio |deviance |df |pvalue
factor(X19) 3,88 48,21 12,56| 10,0004
factor(X6) 4,02 55,97 11,88 10,0006
factor(X15):factor(X17) 7,92 2738,12 8,56| 1]0,0034
factor(X17) -3,89 0,02 9,63| 20,0081
factor(X14) 3,18 24,15 6,23| 1]0,0126
factor(X15) -5,28 0,01 8,68| 20,0130
factor(X10) -3,03 0,05 5,17| 10,0230
factor(X16) 3,60 36,71 3,69| 10,0549

P-hodnota pfi 51 stupnich volnosti pro devianci zvoleného modelu (34,66) je 0,9612. Nezamitame tedy, ze

by byl studovany model vhodny k popisu pravdépodobnosti odpovédi na tfeti polozku podnikového

vykonu.

V ptipad¢, ze stanovime hranici vyznamnosti 0,05, pak vSechny polozky vyjma posledni jsou vyznamné.

X19 (koordinace mezi oddélenimi) - kladna odpovéd’ zvysuje $anci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu piiblizné 50 krat.

X6 (analyza pfipominek) - kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné 55 krat.

Interakce X15 (analyza informaci) a X17 (informace od stakeholdert) - kladna odpovéd’ u obou

polozek snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu ptiblizné 3 krat.

X17 (informace od stakeholderti) — kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd na tuto

polozku podnikového vykonu pfiblizné 50 krat.

X14 (flexibilita) - kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné 24 krat.

X15 (analyza informaci) - kladna odpoveéd’ snizuje $anci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu ptiblizn¢ 100 krat.

X10 (identifikace pracovnikli s podnikem) - kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’

na tuto polozku podnikového vykonu pfiblizn€ 20 krat.

V piipadé, Ze by podnik kladl diraz primarné na snizovani poctu reklamaci, je vétSina polozek uvedena v

daném modelu vyznamna. Pozitivné piisobi zejména koordinace mezi oddélenimi, analyza pfipominek

zamestnancl a flexibilita. Negativn¢ pak na snizovani poctu reklamaci pisobi analyza informaci a

informace od stakeholderti, jakoz i jejich vzajemnd interakce a identifikace pracovnikl s podnikem. V
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tomto modelu zcela chybi polozky vazici se k uspotfaddani podniku, odbornosti, stylu vedeni, podnikové

kultuie a strategii (kontrole).

Vytvoteni modelu ke ¢tvrté poloZzee podnikového vykonu ,, Ziskovost (ROA) se mezirocné zvysuje* bylo
opétovné problematické z hlediska konvergence modelu jiz pfi analyze vSech polozek. Z tohoto divodu
bylo nutné vynechat polozku 22, mohly ale byt uvazovany interakce odpovédi na polozky z uzsiho vybéru.

Vyznamné proménné z dostate¢ného modelu stanoveného pomoci AIC kritéria byly uspofadany podle p-

hodnoty testu zaloZeného na devianci, viz Tabulka D.

Tabulka D: Vyznamné proménné vazici se ke ¢tvrté poloZce podnikového vykonu

parameter_estimate | odds_ratio deviance |df pvalue
factor(X12) -12,92|  2,4454E-06 17,18| 1| 3,4048E-05
factor(X4) 6,66 782,9419 1187] 1 0,0006
factor(X3) 5,80 329,7655 8,45| 1 0,0036
factor(X15):factor(X20) -5,75 0,0032 824| 1 0,0041
factor(X15) 8,53 5050,8719 1264| 3 0,0055
factor(X20) 3,87 47,7535 9,19| 2 0,0101
factor(X15):factor(X16) -6,99 0,0009 6,27 1 0,0123
factor(X17) -0,89 0,4109 8,79| 2 0,0123
factor(X8) 2,48 11,9813 572] 1 0,0167
factor(X17):factor(X18) 4,87 130,3957 543| 1 0,0198
factor(X16) 3,03 20,6797 765| 2 0,0218
factor(X18) -1,62 0,1980 555| 2 0,0625
factor(X19) -1,57 0,2082 213 1 0,1445

P-hodnota pti 46 stupnich volnosti pro devianci zvoleného modelu (44,17) je 0,5493. Nezamitame tedy, Ze
by byl studovany model vhodny k popisu pravdépodobnosti odpovédi na ¢tvrtou polozku podnikového

vykonu.

V piipadé, ze stanovime hranici vyznamnosti 0,05, pak mezi vyznamné polozky opét fadime vétSinu z vyse

uvedenych. Konkrétné se jedna o:

e X12 (inovace) - kladna odpovéd” vyrazné snizuje Sanci na kladnou odpovéd na tuto polozku

podnikového vykonu piiblizné 40 tis. Krat.

e X4 (dalsi vzdelavani) - kladna odpoveéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpoveéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizn¢ 780 krat.

e X3 (zkuseni specialisté) - kladna odpovéd’ zvysSuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizn¢ 330 krat.

e Interakce X15 (analyza informaci) a X20 (koordinace vici externimu prostfedi) - kladna odpoveéd
u obou polozek zvySuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu priblizné

770 krat.
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e XI5 (analyza informaci) — kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpoveéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné¢ 5050 krat.

e  X20 (koordinace vici externimu prostiedi) - kladna odpovéd’ zvysuje Sanci na kladnou odpovéd’

na tuto polozku podnikového vykonu pfiblizn€ 47 krat.

e Interakce X15 (analyza informaci) a X16 (implementace do rozhodovani) - kladna odpovéd u
obou polozek zvySuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu ptiblizné

94 krat.

e X17 (informace od stakeholderti) - kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu piiblizné€ 2 krat.

e X8 (ne striktnost a formalnost) - kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpoveéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu piiblizné 11 krat.

e Interakce X17 (informace od stakehodlerti) a X18 (informace o novych zdrojich) - kladna odpoveéd
u obou polozZek zvysuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu piiblizné

640 krat.

e  X16 (analyza ptipominek) - kladna odpovéd’ zvysuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné 20 krat.

e  XI18 (informace o novych zdrojich) — zafazeno z diivodu vySe uvedené interakce. Kladna odpovéd’

snizuje $anci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku podnikového vykonu pfiblizné 5 krat.

V ptipadé€, Ze by podnik kladl diiraz primarné na zvySovani ziskovosti (ROA), je opét vétsina polozek
uvedena v daném modelu vyznamna. Velmi vyrazny negativni vliv na ziskovost zaujima polozka inovace,
coz je zcela pochopitelné, nebot’ vydaje na inovace v kratkém horizontu vyrazné snizuji ziskovost. K dal§im
polozkam vykazujicim negativni efekt patii informace od stakehoderi a informace o novych zdrojich.
Oboji opét vaze financni prostiedky a pfi maximalnim zaméfeni se na implementaci obou téchto polozek
mize dochazet ke snizovani ziskovosti. Nicméné 1ze predpokladat, ze tiplna eliminace pozornosti vztahujici
se k informacim od stakeholdert a informacim o novych zdrojich mize mit na podnik v budoucnu zcela
negativni dopad a mize ohrozit samotnou existenci daného podniku. Pozitivné na ziskovost ptisobi obé
polozky vazici se k odbornosti (dalsi vzdélavani a zkuSeni specialisté), ob&é polozky vztahujici se ke
koordinaci aktivit a procest (analyza informaci a analyza pfipominek), dale pak koordinace vii¢i externimu
prostiedi a minimum striktnosti a formalnosti. Rovnéz pozitivné ptisobi vSechny tfi interakce. V uvedeném
modelu nejsou zahrnuty polozky vztahujici se k uspotfadani podniku, komunikaci, etice, organiza¢ni

struktufe a strategii (kontrole).

Posledni patad polozka podnikového vykonu zjistuje, zda ,,dochdzi ke zvySovani efektivity produkce*.
Vychozi uvazovany model nemohl kviili konvergenci zohledniovat polozky 1-3. Byly uvazovany interakce

polozek uzsiho pojeti. Pomoci AIC kritéria byl pfesto vybran model bez interakei, viz Tabulka E.
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Tabulka E: Vyznamné proménné vazici se k paté poloZce podnikového vykonu

parameter_estimate | odds_ratio |deviance |df | pvalue
factor(X15) 4,84 126,45 14,20 1| 0,0002
factor(X11) -5,72 0,003 13,31 1| 0,0003
factor(X13) -5,11 0,01 10,17| 1| 0,0014
factor(X20) 3,78 43,78 8,57| 1| 0,0034
factor(X22) -4,27 0,01 6,85| 1| 0,0089
factor(X21) 3,52 33,88 6,27| 1| 0,0123
factor(X17) -3,29 0,04 549| 1| 0,0191
factor(X8) 2,55 12,87 512| 1| 0,0237
factor(X12) 2,69 14,80 3,75| 1| 0,0529
factor(X18) 2,01 7,49 351| 1| 0,0611
factor(X5) 2,25 9,51 3,17| 1| 0,0749
factor(X10) 2,32 10,18 2,90| 1| 0,0884

P-hodnota pti 47 stupnich volnosti pro devianci zvoleného modelu (34,78) je 0,9065. Nezamitame tedy, Ze

by byl studovany model vhodny k popisu pravdépodobnosti odpovédi na patou polozku podnikového

vykonu. V pfipad¢, Ze stanovime hranici vyznamnosti 0,05, pak mezi vyznamné polozky fadime:

X15 (analyza informaci) — kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto polozku

podnikového vykonu pfiblizné 125 krat.

X11 (preference externiho prostfedi) — kladna odpovéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu pfiblizn¢ 305 krat.

X13 (kompetence a odpoveédnost) — kladna odpoveéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto
polozku podnikového vykonu piiblizn€ 165 krat.
X20 (koordinace vuéi externimu prostfedi) — kladna odpovéd’ zvySuje $anci na kladnou odpovéd

na tuto polozku podnikového vykonu pfiblizn€ 40 krat.

X22 (preference hlavniho cile) — kladna odpovéd snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu piiblizné 100 krat.

X21 (dosahovani dlouhodobych cilil) — kladna odpoveéd’ zvysuje Sanci na kladnou odpovéd na tuto

polozku podnikového vykonu pfiblizn€ 33 krat.

X17 (informace od stakeholdertl) — kladna odpoveéd’ snizuje Sanci na kladnou odpovéd’ na tuto

polozku podnikového vykonu pfiblizn€ 25 krat.

X8 (ne striktnost a formalnost) — kladna odpovéd’ zvySuje Sanci na kladnou odpovéd na tuto

polozku podnikového vykonu ptiblizné 12 krat.

V ptipadé, ze by podnik kladl diraz primarné na zvySovani efektivity produkce, pak dle tohoto modelu se

k nejvyznamnéjSim polozkam s pozitivnim efektem fadi analyza informaci, koordinace vi€i externimu

prostfedi, dosahovani dlouhodobych cili a minimum striktnosti a formalnosti. K polozkdm majicim
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negativni efekt v tomto modelu patii preference externiho prostredi, kompetence a odpoveédnost, preference
hlavniho cile a informace od stakeholderd, tedy ty, o kterych je mozné se skute¢né domnivat, ze mohou mit
negativni vliv na efektivitu. Pouze polovina vyjmenovanych polozek v tomto modelu ma pozitivni dopad
na zvySovani efektivity. V tomto modelu chybi polozky vztahujici se k uspotfadani podniku, odbornosti,

komunikaci a etice.
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Piiloha 13: IFC a podnikova kultura u organizaci verejné spravy

Tabulka F: Polozky vazici se k adhokratické podnikové kultuie

kompetence a

Polozky Inovace odpovédnost Flexibilita
kompetence a 0,018
odpovédnost 0,862
flexibilita 0,333 0,314

0,001 0,002
informace o 0,345 0,396 0,458
novych zdrojich 0,001 0,000 0,000

Zdroj: autorka

Polozky vazici se k adhokratické podnikové kultufe vykazuji stiedné silnou pozitivni zavislost vyjma
korela¢niho koeficientu polozek kompetence a odpovédnost a inovace. Tato je vSak statisticky

nesignifikantni (p > 0,005).

Tabulka G: PolozKky vazici se ke klanové podnikové kultuie

' identifikace
tymova prace a | etickd rozhodnuti | pracovniki s
PoloZky kooperace podnikem
. 0,181
ticka rozhodnuti '
eticka rozhodnuti 0.046
identifikace 0,203 0,410
prac.s organizaci 0,047 0,689
Flexibilita 0,301 0,003 0,427
0,039 0,979 0,000

Zdroj: autorka

Polozky klanové podnikové vykazuji v porovnani s adhokratickou podnikovou kulturou stiedné silnou
pozitivni zavislost jen ve dvou piipadech, u dalSich dvou dvojic je mozné pozorovat slabou zavislost a

posledni dvé dvojice nejsou statisticky signifikantni (p > 0,005).

Tabulka H: Polozky vazici se k hierarchické klanové kultui‘e

definovani koordinace mezi | koordinace vuci

¢innosti oddélenimi externimu
Polozky pracovnikl prostiedi
koordinace mezi 0,189
oddé€lenimi 0,057
koordinace vici 0,007 0,158
externimu prostf. 0,944 0,026
podpora 0,295 0,156 0,193
hlavniho cile 0,004 0,031 0,049

Zdroj: autorka

Polozky vztahujici se k hierarchické podnikové kultute vykazuji ve ¢tyfech ptipadech slabou pozitivni

zavislost, u dvou dvojic pak korelacni koeficient neni statisticky vyznamny (p > 0,005).
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Tabulka I: PoloZKy vazici se k trzni podnikové kultui‘e

. implementace do | dosahovani

qusem rozhodovani dlouhodobych
Polozky specialisté cila
implementace do 0,233
rozhodovani 0,022
dosahovani 0,206 0,338
dlouhodobych
cilii 0,044 0,001
podpora 0,426 0,333 0,317
hlavniho cile 0,000 0,001 0,002

Zdroj: autorka

Polozky vztahujici se k trzni podnikové kultute vykazuji ve vSech ptipadech pozitivni zavislost, pficemz
ve dvou pripadech se jedna o slabou zavislost, ve zbyvajicich pripadech pak o stiedné silnou zavislost.

Vsechny uvedené hodnoty jsou statisticky vyznamné (p < 0,05).
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