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UVOoD

V neustdle se ménicim prostiedi charakterizované globalizaci, vyvojem
technologie a manazerskymi inovacemi (Cummings a Worley, 2014), je schopnost
prizpisobit se a udrzet podnikani vyzvou pro vSechny spoleCnosti (Ates a Bitici,
2011), zejména pak v kontextu malych podnikl, které jsou citlivé na zmény
Vv prosttedi a to s ohledem na jiz dobfe zdokumentované omezeni v podob¢ zdroji a
schopnosti (Schindehutte a Morris, 2001, Singh a kol., 2008). Malé¢ a stfedni podniky
(déle jen MSP) se musi rozvijet, aby zustali konkurenceschopné a mohli déle riist
(Raymond a St-Pierre, 2003) a to prostiednictvim rozvoje svych vnitinich zdroju a
schopnosti, strategie neustalého zlepSovani, inovaci a zmén (Man a kol., 2002, Vargas
a Rangel, 2007).

Zakladem pfistupu ke zkoumani rozvoje organizaci je tvofena otazky, co je
zapotiebi pro vybudovani uspé$né organizace a pro¢ nékteré organizace jsou Vv
dlouhodobém horizontu spésné a jiné selzou (Storey, 2016). Tarrasova (2004) tvrdi,
ze védecky proud zabyvajici se rozvojem MSP je orientovan vice dovnitt a klade
diuraz na procesy probihajici uvniti malé firmy, jehoZz cilem je poskytnout lepsi
pochopeni toho, jak se podnikatel¢ a malé firmy vyvijeji v ¢ase a diivody vedouci
Kk Gspéchu nebo selhani téchto podnikti. Tento pohled je dilezity nejen pro tviirce
politik, které poskytuji podporu pro malé firmy, ale i pro mal¢ podniky samotne,
nebot’ vytvati znalosti o lepSich postupech (praktikach), které se lze naucit a
adaptovat.

Z praktického hlediska, pohled na to, jak se MSP rozvijeji/méni ma potencial
poskytnout uzite¢né voditko pro organizacni planovani a v duchu védeckého poznani
ptispiva k dalSimu zdokonalovani pochopeni rozdili mezi dosazenim a udrzenim
uspéchu (rastu), ktery je klicovym krokem v pochopeni tohoto problému jako celku.
Rozvoj MSP je proto v poslednich zhruba ¢tyfech desetiletich uznavanym a dtalezitym
vyzkumnym tématem, které je vyznamné jak u samotnych podnikatel, tak
vyzkumnikt, podnikatelskych konzultanti a ekonomickych rozvojovych agentur. Je
dalezity pro mnoho ekonomik, které se snazi svou politikou o podporu zakladani

novych podnikil spole¢né s podporou rlstu a rozvoje stavajicich MSP (Smallbone, a
kol. 1995).

1 CILE DISERTACNI PRACE A VYZKUMNE OTAZKY

Hlavnim cilem préace je identifikace a vysvétleni rozvojovych ptistupli malych
podnikt z vybraného sektoru sluzeb v CR prostfednictvim strategickych a dalSich
vnitin€ realizovanych organizacnich zmén a zachyceni celkovych vzori chovani
vV podob¢ interaktivniho ucinku atributli rozvoje téchto podnikli. Pro uspé$né
zodpovézeni hlavniho cile byli stanoveny dil¢i cile, jejiz naplnéni bylo realizovano
prostfednictvim realizace vyzkumu ve dvou etapach a se dvéma riiznymi strategiemi
vyzkumu.

Dil¢i cile v rdmcei zpracovani 1. faze vyzkumu, jejichz zodpovézeni bylo feseno
strategii prizkumu za pomoci metody dotaznikového Setfeni:

1. Identifikace rozvojovych piistupt a vysvétleni vzora chovani.



2. Porovnat charakter rozvojovych piistupi malych firem a jejich asociaci
S vyvojovymi ukazateli
Dil¢i cile v rdmci zpracovani I1. faze vyzkumu, jejichZ zodpovézeni bylo feSeno
strategii pfipadové studie za pomoci metody c¢asteéné strukturovanych rozhovorii
s majiteli malych firem ze sektoru sluzeb:
3. Zmapovat postoj a chovani CEO zavedenych malych firem v otazce rozvoje
spolec¢nosti.
4. Hlubsi pochopeni interaktivniho Gc€inku atributl rozvoje u zavedenych malych
firem s ohledem na rtizné Grovné fizeni.

1.1 FORMULACE VYZKUMNYCH OTAZEK V DIZERTACNI PRACI

V ramci disertacni prace byla poloZena centralni obecnd vyzkumna otazka (CVO)
Vv této prace formulovana takto: Jaké rozvojové ptistupy jsou v chovani zavedenych
malych firem z vybraného sektoru sluzeb v CR realizovany, a do jaké miry interakéni
ucinek atributl rozvoje ptispiva k jejich rozliSeni?

Nicméngé, pro lepsi pochopeni rozvojovych ptistupi malych podnikii a porozuméni
zakonitostem vzort chovani malych firem bylo potfeba zodpoveédét na nasledujici
vyzkumné otazky:

VO1: Které teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem, a
které jsou z hlediska vyzkumii chovani firem nejvhodnéjsi se zamérenim na oblast
MSP?

VO2: Jak mohou byt v teoretické roviné vymezeny atributy rozvoje a rozvojové
pristupy malych firem a jakou roli sehrava chovani viastnika/manazera v této oblasti?

VO3: jaké uddlosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini a/nebo
vnéjsi kontext ovliviioval toto rozhodovani v poslednich 5 letech?

VOA4: Jakym zpusobem viastnik (CEO) zavedenych malych firem ovliviiuji rozvoj
spolecnosti a do jake miry jsou tyto pristupy proaktivni a/nebo reaktivni??

VO5: Jaké rozvojové pristupy byli v chovani malych firem realizovani za
poslednich 5 let a jak jsou navzajem v interakci s ohledem na rizné uirovné rizeni?

VOG6: Ktere vzorce chovani lze v populaci malych podnikii identifikovat s ohledem
na povahové aspekty rozvoje, a které vzorky to jsou?

VOT7: Ktery z atributii rozvoje nejvice prispiva k rozliseni vzoru chovani malych
podniku?

VO8: Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych podnikii s ohledem na
realizované rozvojove pristupy v poslednich 5 letech?

Odpovéd na prvni dvé otdzky jsou v této praci feSeny prostiednictvim
sekundarniho sbéru dat o dané problematice, tedy teoretickou reSersi literatury a
souvisejicich védeckych stati, empirickych studii a to pfevazné zahrani¢ni literatury.
Zodpovézeni zbylych otazek je realizovano prostfednictvim primarniho vyzkumu
provadéného na vzorku malych zavedenych podnikl z oblasti sluzeb, zahrnujiciho
sbér, analyzu a ndslednou triangulaci dat zprovedeného kvantitativniho a
kvalitativniho vyzkumu v rozsahu dale presentovaného vyzkumného ramce.
Z hlediska kvantitativniho zachyceni vzora chovani se primarné nejedna o obvykle
ovéfovani ex ante definovanych hypotéz, ani testovani teoretizované a priori typologie



nebo klasifikace, nybrz identifikaci vzorGi chovani prostfednictvim dodatecné
stanovenych profild, které jsou determinovany a posteriori (Raymond a kol., 2010) a
tudiz hypotézy nebyli v radmci této prace stanoveny.

2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Literarni reSersi bylo zjisténo, ze oblast zkoumani rozvoje organizaci se prevazné
odkazuje a zaméfuje na trhu jiz ptsobici a velké organizace, zatimco MSP neni
vénovana dostatecna pozornost (Nicholls-Nixon a kol., 2000, Luokkanen a Rabetino,
2005, Banham, a He, 2013). Navic, ve vyzkumu MSP, existuje vétsi diraz zaméfeni
na zacinajici podnikatele nebo firmy, coZ omezuje porozumeéni, které je mozné ziskat
studiem malych firem, které maji delSi a bohatsi historii. Snadno se zapomind, Ze
mnoho malych firem nejsou nové a jsou v provozu vice nez pét let. Mnohem méné
pozornosti je vénovano MSP, kteti uspéli pii plnéni svych obchodnich cill, ale
zlstavaji pomé&mné maly (Storey, 2016). Ve vyzkumech také pfevazuje nazor, ze
studium se zaméfuje na oblast zpracovatelského a high-tech vyrobniho sektoru,
zatimco sektoru sluzeb neni vénovana dostatecna pozornost (viz. Gibcus a Kemp,
2003, Bessant a kol., 2005, Bold, 2010, Muhos, 2015).

Tak jak vyzkumnici naznacuji, rozvej na arovni organizace se odkazuje na teorie
organizacnich zmén a vyvoje (ristu) postavenych zpravidla na velkych
organizacich. V ramci analyzy na urovni organizace, na které se tato prace zamétuje,
existuji dva zakladni proudy nebo motory v dané oblasti, které jsou nize popsany (Van
de Ven a Poole, 1995).

Teologicka perspektiva

Teologické teorie ptedpokladaji, Ze kone¢nym divodem pro ftizeni pohybu
organiza¢niho subjektu je jeho ucel nebo cil. Pfedpoklada se, ze firma je ucelna a
adaptivni jednotka, ktera bud’ sama o sob¢ anebo v interakci s ostatnimi konstruuje
pfedstavu o kone¢ném stavu, podniké kroky k jeho dosazeni, a monitoruje pokrok.
Tento ptistup je zdkladem mnoha organizaénich teorii zmény, véetné kontingen¢niho
piistupu, racionalniho/omezeného rozhodovani, adaptivniho uleni, tak 1 vétSiny
modelt strategické volby a stanovovani cild (Van de Ven a Drazin, 1985).

Zastanci této teorie vyvoje jsou soucasti opakujici se sekvence formulace cili,
implementace, hodnoceni, a modifikace cilii na zakladé¢ uceni anebo ptimo
urcenych cili timto subjektem. Teorie ze své podstaty skyta kreativitu, protoze firma
skladajici se z jednotlivet nebo skupin, ma svobodu piijmout jakékoliv cile. Rozvoj
spole¢nosti zde zavisi na ambicich spole¢nosti, v niZ jsou stanoveny cile (Gibcus a
Kemp, 2003). Ke stanoveni cili mtze dojit ,,top-down* nebo vice participativnim a
iterativnim zplUsobem vzhledem ke kontextu organizace. K dosaZzeni cili si
management musi osvojit spravné zdroje a pouzit je efektivnim zptisobem. Na rozdil
od teorie zivotniho cyklu, teleologie neptedepisuje potiebnou sekvenci udélosti,
norem nebo pravidel ¢i nutnosti urcit, které vyvojové trajektorie bude organizacni
subjekt nasledovat. Zastanci této teorie nicméné také uznavaji limity akci, které
omezuji dosazeni cilli nebo ucelu, zejména pokud se jedna o vliv prostiedi organizace
a jeji zdroje v podob¢ znalosti, Casu, financi a dalsi.




Biologicka perspektiva Zivotnich cyklu

Teorie Zivotnich cykli vidi rozvoj v podobé zmény jako nevyhnutelny
prostfednictvim kumulativniho chovéni, protoze ma v sobé skrytou formu, logiku,
program nebo kdd, ktery reguluje proces zmény a presunuje subjekt z bodu odeslani
smérem ke konci, ktery je nasledny a pfedchazi soucasnému stavu (Van de Ven a
Poole, 1995) a to smérem ke zvySeni organiza¢ni sloZitosti/komplexnosti a
specializaci (Demers, 2007). Jedna se o vzory postupného rustu (Gibcus a Kemp,
2003), které se opiraji o dva vyznamné piedpoklady a tim je, Ze firmy rostou linearng¢,
a jednak, Ze tento rist Ize rozd¢lit na diskrétni stupné (Bessant a kol., 2005). Modely
zivotnich cykll piedstavuji preskriptivni proud s reaktivnim pristupem k FeSeni
krize, problému nebo udalosti, ktera muize pochazet z externiho, ale zejména
interniho prostiedi spole¢nosti (Gibcus a Kemp, 2003).

V teorii zivotnich cykli dochazi ke skuteénému tlaku na rozvoj zejména zevnitt, v
ramci jediného vyvijejiciho se subjektu (Doobs a Hamilton, 2007). Role prostiedi je
vnimana jako periferni (Demers, 2007). Rozvoj organizace v téchto studiich
definovan jako cesta, trajektorie, biologicky a evolu¢ni proces. Tyto modely se
zamétuji na akumulaci organizaénich zdroj a schopnosti v reakci na krize jak firma
roste v prubéhu Casu. Pozdéji pak, konfiguracni modely, sdileji spole¢né predpoklady
z hlediska predvidatelnych vzorii chovani v rastu organizaci, které se v prubéhu casu
vyvijeji v oddélenych etapach se stanovenymi kritickymi proménnymi a to v riznych
vzorech strategii, strukturdlnich charakteristik, rozhodovacich styli a situace
(Garengo a Bernardi, 2006; Demers, 2007).

Dalsi Cast disertacni prace se jiZ zamétuje na konkrétni vyzkumy v oblasti vzorl
chovani a rozvojovych pfistupii malych podnikli (pokud to bylo mozné tak se
zaméfenim na sektor sluzeb).

2.1 VYZKUMY VZORU CHOVANI A ROZVOJOVYCH PRISTUPU MSP

Mezi tradi¢ni ptristupy ke studiu chovani MSP Ize dle autort Winklud a kolektiv
(20036) zatadit zdrojové zalozenou perspektivu (RBV), motiva¢ni pohled a
strategickou adaptaci jako perspektivy, které se zamétuji na faktory nebo hnaci sily
vedouci k pfeziti a riistu firem. Naproti tomu, normativni modely Zivotnich cykll a
konfigurani modely se zabyvaji tim, jak by méli byt v prib&hu svého vyvoje tizeny
(Muhos a kol., 2010). Logika RBV je aplikovana ve vétsiné studii determinantd riistu
a preziti malych firem, které se zaméfuji na vlastnosti podnikatele, firmu a jeji
strategie. Stejné tak klasické modely Zivotnich cykll pfijimaji vnitini zaméfeni na
firemni zdroje a manazerské systémy (Gibcus a Kemp, 2003). Studie v oblasti
strategické adaptace, také stavi na teorit RBV, nicméné se zamétuji se na rozhodnuti
firem o provedeni specifickych akci a opatfeni v podnikani a dalSich (funk¢nich)
oblastech v reakci na zmény ve vnéj$im prostiedi (Erdem a Erdem, 2011).

Strategicka zména a adaptace

Strategické studie obecné poukazuji na rtizné vzory strategického chovani v podobé
akci nebo odpovédi, které organizace provadi ve svém provoznim prostiedi, aby
zvysili vykonnost a ziskali tak konkuren¢ni vyhodu (Kumar a kol., 2012). Z hlediska




strategické zménové literatury, lze vyzkum obecné rozdélit na dva proudy a to na
iniciaci strategické zmény a vykonnostni dopady strategické zmény (Herrmann a
Nadkarni, 2014). Prvni proud popisuje diskrétni zmény v obsahu a rozsahu firemnich
stavajicich strategii v reakci na zmény environmentalniho prostiedi (Rajagopalan a
Spreitzer, 1997). Druhy piistup se naopak zaméiuje navykonnostni efekty spojeny se
strategickymi zménami zahrnuji podpirné zmény ve strukturdch, procesech,
komunikaci a motivacnich systémech k provedeni a dokonceni zahajenych
strategickych zmén (Herrmann a Nadkarni, 2014). Z hlediska vyzkumu strategickych
vyznamu V podob¢ planovanych i neplanovanych strategickych a organizac¢nich
zmén a to jak uvnitf organizace, tak i jeji trzich a produktech zahrnujici jak
restriktivni opatieni nebo omezeni, tak i proaktivni akce (Brunninge a kol., 2007).

Strategické adaptacni studie jako prodlouZeni kontingencni teorie vidi strategickou
zménu jako prostiedek, kterym organizace mohou udrzovat sladéni mezi organizaci a
vnéj$im prostfedim (Luokkanen a Rabertino, 2005). Adaptace je Vv ptipadé¢ malych
podniki definovana jako akce majitele podniku a jeho/jeji tymu na zpracovani
informacnich vstupii z prostiedi a provedeni rychlych dprav na tuto zpétnou
vazbu (Schindehutte a Morris, 2001). Ridici akce spojené s témito aspekty jsou pak
charakterizovany jako kontinudlni upravy provadéné MSP na zmény vnéjSich
podminek a v jedinecnych okolnostech fungovani spolecnosti (Smallbone a kol.,
1995). Tyto zmény se podle autord Schindehutte a Morris (2001) odkazuji na upravy
a zmény produktll nebo sluzeb, profil zdkaznikli, marketing, distribu¢ni kanaly,
personalni a finan¢ni systémy a/nebo fyzickych pozadavkil na zatizeni. Tato zména
je obvykle pftirtistkova a pokracujici na rozdil od dramatickych zasahii vedoucich k
transformaci organizace. Celkovy pohled na model strategické adaptace MSP (a to
vcetné sektoru sluzeb) je zobrazen na obrazku 1.

Mezi tradicni vyzkumy v dané oblasti patii strategické archetypy vychazejici
napiiklad z Porterovych strategii (viz. Gibcus a Kemp, 2003) a vyzkumniky oblibenou
strategickou orientaci reprezentovanou typologii Milesa a Snowa (viz. O'Regan a
Ghobadian, 2005). Autofi Luokkanen a Rabertino (2005) klasifikuje strategické
zmény a Upravy z hlediska Urovné fizeni jako: (1) hlavni rysy (redefinovéani
obchodnich hodnot a presvédceni), (2) strategické (vyvoj produktli nebo trhii s cilem
zménit vztah organizace/prostiedi), (3) konkurenéni (pouziti riznych konkurencnich
a funkCnich strategii) a (4) operativniho prizptasobeni (ptfidélovani zdrojl, které
upravuje mnozstvi zdrojii vV interné transformacnim procesu). Tak, jak vyzkumy
ukazuji, strategicka adaptace se v malych firmach bézné vyskytuje na operativni a
konkuren¢ni Girovni, zatimco zména na korporatni urovni (poslani/mise) neni u této
kategorie podnikil ptitomna.
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prostredi

Obrazek 1: Model strategické adaptace MSP
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Schindehutte a Morris (2001)

Modely zZivotnich cyklii a konfiguraéni modely

Uvedeny pfistup je zaméfen zejména na zodpovézeni otdzky jak se firmy
meéni/rostou jako adaptivni vyvoj ve velikosti a struktufe (Hansen a Hamilton, 2011).
VétSina modelil tvofi jedno-smérné sekvencni modely, které se snazi testovat a
zachytit vyvoj malych podniki do linedrnich sekvenci stavicich na vybranych
organizacnich charakteristikach typu napt. velikost a v€k jakym je naptiklad
modifikovany model pro sektor konzultacnich sluzeb od autorti Greiner a Malernee,
(2005). Nicméné, uznanim rozdili v chovani MSP s ohledem na odvétvi, tak
postupem casu doslo na zaméfeni vyzkumu na specifické sektory jako vyrobni sektor
(viz. Garengo a Bernardi, 2007), sektor sluzeb (viz. Greiner a Malernee, 2005, Ferreira
a kol., 2011) a specialni podskupiny jako technologicky intenzivni (Muhos a kol.,
2007) nebo znalostné intenzivni (viz. Masurel a Van Montfort, 2006). N&které z
modeli se taktéz zaméiuji na specifickou firemni oblast nebo procesy napt. marketing
(viz. Hill a kol., 2002), informacni technologie (Lester a Tran, 2008), organizacni
schopnosti/procesy (viz. Garengo a Bernardi, 2007) nebo specifické problémy,
kterym malé spoleCnosti ¢eli v pribéhu casu v oblasti managementu, financi a
marketingu (viz. Dodge a kol., 1994).

Mezi souc¢asny model vyvijeny pro sektoru sluzeb je od Bessanta a kolektivu (2005)
jehoz hlavni povahové aspekty rozvoje jsou tvofeny krizovymi (kritickymi) body:

e strategie nebo strategicka orientace (piechod z ptileZitostnych udalosti na
cilenou a zaméfenou strategii, rozvoj trzni pozice, obchodniho modelu
apod.);

e Vvstup na trh (adaptace nebo zména obchodniho modelu na novy trh,
porozuméni zakaznickym potfebam atd.);

e vyuzivani a zména ve finan¢nich prostiedcich (pfechod z vnitiniho
financovani vlastnikem na externi);
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e Tizenilidskych zdroji (z partnerského nebo vlastnického vztahu na delegaci
a fizeni lidi);

e formalni systémy (pfechod z neformalnich na formalni obchodni systémy);

e operacni zlepSeni (porozuméni schopnostem a praktikam v oblastech jako
prodej, rozvoj produktl a sluzeb, distribuce, dodavatelské vztahy apod.).

2.2 ROZVOJ JAKO POTENCIAL VYVOJE MSP

Obecné¢, znalost praktik v oblasti méfeni efektivnosti a vykonnosti v kategorii typu
firem MSP je v soucasné dob¢ na nizké urovni, ackoliv se jedna o kli¢ovy fidici
systém podporujici jejich dalsi vyvoj (viz. Garengo a kol., 2007). MSP maji obecn¢
obtize s méfenim dopadu svych rozvojovych Cinnosti a aktivit na podnikani
(Forsmanova, 2008). Jako diivod lze uvést, ze vétSina MSP pouziva omezeny pocet
ukazatelll finan¢ni vykonnosti, protoze jim chybi lidské zdroje pottebné k vytvoreni
méieni vykonnosti a prisluSnou kulturu pro sbér dat pro rozhodovaci ucely (pro vice
viz. Garengo a kol., 2007). Malé podniky maji taky tendenci pouzivat vice subjektivni
neZ objektivni opatfeni (Sidik, 2012). Z hlediska méfeni rozvojovych usili MSP
mnoho autord tvrdi, ze jednorozmérné vymezeni kritérium na bazi vybraného
finan¢niho ukazatele naptiklad typu EBIT, ROA, ROI, ROE apod., nemusi v
nckterych ptipadech odrazet realitu chapani toho, co je povazovéano za uspéch rozvoje
nebo zlepdeni efektivity v malé firm&. Rada vyzkumii v oblasti chovani MSP proto
zahrnuje subjektivni hodnoceni vykonnosti firmy. Autofi tvrdi, Ze sebehodnotici
subjektivni méfeni vykonnosti v ptipadé malych firem siln€ koreluje s objektivnimi
méfenimi (Herrmann a Nadkarni, 2014). Na stran¢ druhé, vSak subjektivni méfeni
muize byt vyrazné ovlivnéno ambicemi vlastnika a snahou nadhodnocovat Spatné
vysledky. Nicméné, studie poukazuji na to, Ze jak objektivni, tak subjektivni ukazatele
maji sva urcitd omezeni a v ptipadé¢ MSP se doporuCuje pouzit jejich kombinace
(Rubio a Aragon, 2009, Herrmann a Nadkarni, 2014).

Pro potieby této prace byl vyuzit linearizovany trend, ktery slouzi k posouzeni
zmén absolutnich ukazatelt v Case a to nasledujicim zpiisobem:

eat; — eat,

EAT = —.
Li=1 eat;

kde EAT vyjadiuje vyvoj zisku, resp. hospodaiského vysledku firmy za sledované obdobi a prakticky jej 1ze

interpretovat jako zménu HV po zdanéni za obdobi v procentech celkove vygenerovaného zisku/ztraty.

obrat, — obrat,
Obrat =

k
i—1 obrat;

kde obrat vyjadfuje vyvoj obratu firmy za sledované obdobi a prakticky jej 1ze interpretovat jako zménu obratu
za obdobi v procentech celkové realizovaného obratu.

zaméstnanci, — zaméstnanci,

k  zaméstnanci;

Zaméstnanci =

kde index 1, resp. k, ve vyrazech znaéi piislu$ny udaj za prvni rok, resp. posledni rok sledovaného obdobi.
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Druha ¢ast ukazatelll je sloZena ze subjektivniho posouzeni ze strany vlastnikli
(méfeno Skalou 1 — vyznamné zlepSeni/zvySeni az 5 — vyznamné zhorSeni/sniZeni)
zalozeného na konstruktu od autori Rubio a Aragdn, (2009), kteti vychazi z vysledki
modelu Quina a Camerona (1983) a to v rozmérech jako:

e interni procesy (koordinace internich procesti a ¢as provadénych aktivit,
organizovani zaméstnaneckych ukoll, kvalita a cena nabizenych sluzeb,
provozni/operativni naklady),

e vztah k vnéjSimu prostiedi (zakaznicka spokojenost, schopnost ptizplsobit
se, reputace a povédomi o spolecnosti),

e racionalni cile (trzby z prodeje novych produkti, ziskovost, produktivita
zaméstnancu, vykony tymt pracovniki),

e vysledky v oblasti lidskych zdroji (interni komunikace, zaméstnanecka
motivace a spokojenost, fluktuace zaméstnancti, absentizmus).

Vyvoj objektivnich ukazateld je pieveden do hodnot tfi trendovych ukazatelt,
spolu s pouZitim subjektivnich ukazatell je pak ,,vcelku usuzovano na vysledny
vyvojovy charakter KIS.

3 METODOLOGIE ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

V ramci zpracovani disertacni prace byla pFijata strategie smiSeného vyzkumu a
to prostiednictvim strategie prizkumu prostfednictvim dotaznikového Setfeni a
strategie piipadové studie prostiednictvim metody ¢asteCné strukturovanych
rozhovort. Kvantitativni a kvalitativni  vyzkum jsou vlastné vzajemné
komplementarni a kazdy po svém pfispivaji k rozSifovani znalosti o zkoumaném jevu
(Yin, 2003, Saunders a kol. 2007, Disman, 2008). Navic, zahrnutim kvantitativniho 1
kvalitativniho vyzkumu napomaha vysvétlit jak proces, tak vysledek daného jevu
(Zaidah, 2007). Podle Yina (2003) neexistuje zadna jasna hierarchie a kazda ze
strategii ma vSak své prednosti a nedostatky, které jsou urceny tfemi dimenzemi: typ
vyzkumné otazky, kontrola probihajicich udélosti a zaméfeni na soucasné nebo
minulé udalosti.

Vramci prvni faze realizace vyzkumu byl zvolen kvantitativni vyzkum
prostfednictvim dotaznikového Setfeni, ktery slouzi pro sbér dat s cilem identifikovat
rozvojové piistupy a vysvétlit vzory chovani malych firem dle navrZzeného
vyzkumného ramce obsahujici soubor atributti, které tvoii proménné v oblasti povahy,
kontextu a procesu rozvoje a vztahujici se k vykonu. Metoda uplatnéna v rdmci
zpracovani dat je faktorova analyza jakozto, metoda explorativniho typu, ktera je
induktivni, a ktera umoznuje identifikovat vzory chovani. Pro zachyceni
interaktivniho u¢inku byli pouzité statistické testy pro ovéfovani miry asociace mezi
faktory.

Cilem druhé a podpirné faze vyzkumu bylo analytické zobecnéni v podobé
hlubsiho pochopeni interaktivniho u¢inku atributl rozvoje a chovani vlastnika Vv této
oblasti, a to prostiednictvim kvalitativniho vyzkumu a volby strategie v podobé
ptipadové studie, kterd umoziuje, vyzkumnikovi zkoumat divody, pro¢ byli ptijaty
néktera rozhodnuti nebo akce a jak byly realizovany, pti¢emz ustfedni osobou pro
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provedeni rozhovorl je vlastnik-manazer. Na rozvoj podniku j vtomto piipadé
pohlizeno jako na subjektivni veli¢inu, ktera se odviji od vlastnika firmy. Jinymi
slovy, jedna se o porozuméni zpusobu, jakym jedinec tvoii, modifikuje a interpretuje
svét. Vlastnik (CEO) malé firmy tedy hraje klicovou roli ve vztahu mezi skuteénym
objektivnim prostiedim a vnimanym subjektivnim prostiedim (Man a kol., 2002).

3.1 DOTAZNIKOVE SETRENI

Primarni vyzkum prostiednictvim dotaznikového Setfeni byl distribuovan
elektronicky za pomoci Google Forms, zejména v disledku zajisténi anonymity
respondent a pohodli vypliiovani odpovédi a rychlému ptistupu k vysledkiim dat
vyzkumnikem. Sifeni dotazniku bylo zaji§téno rozeslanim odkazu na dotaznik pomoci
elektronické poSty majitelim aktivné se podilejicich na chodu spole¢nosti
V poslednich péti letech. Navrzeny dotaznik byl podroben pilotnimu testovani z
hlediska srozumitelnosti a akceptovatelnosti po obsahové, rozsahové a formalni
strance a to majiteli (CEO) a senior vedoucimu pracovnikovy malé firmy piisobici v
oblasti architektonickych a designerskych sluzeb v Brné. Dotaznik vyuZziva
standardizované dotazovani prostfednictvim pfedem strukturovanych, uzavienych a
polo-uzavienych otazek. Jednotlivé ¢asti tvoii atributy (oblasti) a jejich proménné,
které jsou podlozeny literarni reSerSi v ramci navrzeného vyzkumného ramce.
Vyzkum formou dotaznikového Setfeni probihalo od 20. 05 — do 28.07 roku 2017.
Dotaznik byl rozdélen do nasledujicich 5 casti:

o Vstupni udaje (profil dotazovanych firem)
Kontext rozvoje (vnitini, vnéjsi a kontext vlastnika)
Povaha a mira rozvoje (strategicka, strukturalni a lidska zménova opatieni)
Proces rozvoje (dtivody rozvoje, charakter procesu rozvoje a jeho fizeni)
Vyvojové ukazatele (kombinace subjektivniho vnimani organizacni
efektivnosti a vyvojovych objektivnich ukazatelti z databaze Amadeus od
roku 2012 - 2016).
Zjisténé odpovédi byly nasledné podrobeny statistickému zhodnoceni.

3.2 STATISTICKE METODY

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek byli ziskand data zpracovana pomoci
vybranych statistickych metod. Tyto metody poskytuji presnéjSi ndhled na
zkoumanou problematiku. Jedna se o:

» deskriptivni statistika,

» explorativni faktorové analyza,

* testova miry asociace nezévislosti dvou znakd.
3.2.1 Faktorova analyza

Pro provedeni faktorové analyzy je nezbytné mit k dispozici n pozorovani kazdé
z k proménnych Xj, X3, Xs... Xk. Pokud mezi uvedenymi proménnymi existuji
linearni zavislosti, budou jejich korela¢ni koeficienty v absolutnim vyjadieni velké.
Za predpokladu splnéni podminky zavislosti na spole¢né proménné — faktorech,
budou parcidlni korela¢ni koeficienty proménnych Xj, Xz, Xs... Xk velmi malé.

13



Zpisob, jak urcit pocet faktorGi a velikost jejich faktorovych zatézi, predstavuji
metody extrakce faktorl. Mezi metody extrakce patii (Rezankova, 2010):

e Metoda hlavnich komponent (PCA) dava nekorelované faktory, sestaveny
podle rozptylu. Analyza hlavnich komponent se snazi zredukovat pocet
proménnych, aby bylo mozné vyjadfit rozptyl ptivodnich proménnych.
Pokud jsou vysoké korelace mezi jednotlivymi proménnymi, 1ze celkovy
rozptyl vyjadfit jednou hlavni komponentou. Provedeni této metody dava
jednoznacéné faktorové feSeni, kdy proménné vycerpavaji nejvyssi mozné
procento rozptylu.

e Metoda hlavnich os vyuziva redukovanou korelacni matici, kterd nahrazuje
matici vybeérovych korela¢nich koeficientt.

o Metoda nejmensich Cctvercu extrahuje jednotlivé faktory takovym
zpusobem, aby bylo dosaZzeno minimalizace souctu ctverci korelacnich
koeficientd, Které nelezi na diagonale korela¢ni matice.

Pro potvrzeni provedené faktorové analyzy je vyuzivan ukazatel Cronbachovo
alfa. Tento ukazatel je chapan jako koeficient spolehlivosti, ktery je vyuzivan jako
urcitd obdoba korelaéniho koeficientu. Obvykle 1ze doséhnout hodnoty v intervalu (0;
1). Krajni hodnota 0 popisuje situaci, kdy jednotlivé proménné jsou navzijem
nekorelované. Naopak, hodnota 1 popisuje vzajemné korelované proménné. Cim je
hodnota blize k 1, tim je vykazan vySsi stupeii shody.

3.2.2 Testovani miry asociace nezavislosti dvou znakt

Vzhledem Kk tomu, ze proménné pouzité v dotaznikovém Setfeni obsahovali
zejména promeénné ordinalni (Skalové), byly pro nasledné testovani pouzity specialni
miry, které jsou pro posouzeni pozorovanych vztahti nejvhodnéjsi pro uvedenou
kategorii proménnych (Mares, Rabusic, Soukup., 2015). V tomto ptipadé jsou
zavislosti oznacovdny jako korelace, a to bud’ pozitivni anebo negativni. K zakladnim
miram se fadi tzv. Spearmaniiv koeficient poradové korelace, ktery se pouziva pii
testovani dvou ordindlnich proménnych. Kazdé hodnoté proménné X je ptifazeno
potadi ai tak, ze: X al = n(n%1 ), kazdé hodnoté Y je pfifazeno potadi bi tak, ze:

n+1

bl = n(nT )

Spearmaniiv koeficient miiZze nabyvat hodnot <-1; 1>. V pfipad¢, Ze hodnota je 1,
mluvime o pozitivni korelaci (pfima zavislost). Pokud jsou hodnoty proménné X
sefazeny vzestupn€ a hodnoty proménné Y setfazeny sestupné, ziskdme hodnotu -1,
ktera je oznaCovana za negativni korelaci (nepfimou zavislost). Hodnota 0 znaci
linearni nezavislost (Rezankova, 2010).

Pro testovani dalSich zavislosti mezi nominalnimi (bindrni ,,ano* 1, ,ne“ 0) a
ordinalnimi proménnymi bylo po pouzito Cramerovo V a Lambda. Vysledky asociace
mér mezi faktory jsou diskutovany v souladu s interpretaci hodnot korelaéniho
koeficientu podle Marese, RabusSice a Soukupa (2015).
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3.3 TECHNIKA CASTECNE STRUKTUROVANEHO ROZHOVORU

Pro tucely zpracovani ptipadové studie, byla jako technika pro sbér dat vybran
rozhovor. Pro kvalitativni vyzkum byla zvolena preference postupu oznacovaného
jako ¢astecné strukturovany rozhovor, ktery nejenom odrdzi nejcastéji vyuzivany typ
interview pro zvolenou explanatorni povahu kvalitativniho vyzkumu, ale také z
davodi, Ze se v praxi spiSe osvédCuje praktika, kdy vyzkumnik postupné vnasi do
rozhovort ur¢itou strukturu a fad (Hendl, 2008).

V cCaste¢né strukturovaném rozhovoril ma tazatel seznam témat (v disertacni praci
je uzit interview protokol), ktery chce pokryt, piestoze je tento seznam pruzny,
dodrzuje naléhaveé pozadavky v souladu na situaci rozhovoru. Vyzkumnik si stanovi
potfadi otdzek tak, aby bylo mozné odvodit (pfi¢inné) vztahy mezi proménnymi
(Saunders a kol., 2007). Cilem je, aby vyzkumnik pochopil diivody pro piijmuti
rozhodnuti ucastnikli vyzkumt, nebo pochopeni diivodi pro své postoje a ndzory.
Uvedeny pfistup je v souladu se stanovenymi dil¢imi cili a vyzkumnymi otazkami
V této praci, tedy zejména, kdyZ nds zajimaji otazky ,,pro¢* a ,,jak*, pficemz nemame
vliv nad pribéhem udalosti (Yin, 2003, Hendl, 2008).

Caste¢né-strukturované rozhovory probihali ,v tvafi-v tvai“ s majiteli,
vrcholovymi pracovniky malych podnikii jako respondentl, protoZze maji Siroké
znalosti o vSech funkcich v organizaci, aktivitich a provoznim prostiedi (O'Regan a
Ghobadian, 2005). Rozhovory probihali prostiednictvim osobni schiizky vyzkumnika
a dotazovaného v mist¢ sidla spole¢nosti v obdobi od 28.07 — do 04.08 roku 2017,
pficemz primérnd délka probihajicich rozhovorii byla zhruba 3 hodiny. Veskeré
provadéné interview byly po souhlasu s respondentem nahravany na diktafon a
nasledné pak doslovné transkribovany. Profil firem a dotazovanych véetné délky a
poctu realizovanych rozhovort je zobrazen na nésledujici tabulce 8.

Tabulka 1: Profily malych firem kategorie KIS a dotazovanych respondenti

Pocet stalych .

" o Pozice .
zaméstnancu respondenta Poskytované sluzby a obor
(v roce 2017)

Firma
(vék)

71 — Architektonické a inZenyrské ¢innosti, technické
zkouSky a analyzy

71.11 — Architektonické ¢innosti

Specializované sluzby v oblasti navrhi a designu vystavnich
(veletrznich) expozic, grafické schémata a popisy, 3D
vizualizace a technické vykresy, cenové nabidky, prezentace
virtualni reality, vyvoj na miru.

62 Cinnosti v oblasti informaénich technologii

62.01 - Programovani

Komplexni sluzby v oblasti identifika¢nich systému od navrhu
az po vlastni realizaci, konzultace a poradenstvi, propojeni s
jinymi SW systémy, dodavka, instalace a integrace HW a SW,
Skoleni uzivatell a nastaveni systému, zakaznicka a servisni
podpora, rozvoj systémtl.

Firma A 15 Spolumajitel
(17 let) (CEO)

Firma C 38 Spolumajitel
(24 let) (CEO)

Zdroj: Vlastni zpracovani

15



3.4  VOLBA PRIPADOVE STUDIE

Vybér kvalitativni metodologie za pomoci piipadové studie spiSe neZz zcela
fenomenologicky ¢i etnograficky ptistup, je vhodné kvalitativni Setfeni zamétujici se
na konkrétni situaci nebo fenomén. Ptipadova studie byla vybrana jako nejvhodné;si
pro zodpovézeni otazky ,, proc¢‘“a,,jak“, pticemz nemame vliv nad priabéhem udalosti
(Yin, 2003, Hendl, 2008).

Studie umoznuje vyzkumnikovi pozorné¢ zkoumat data v konkrétnim kontextu,
geografické oblasti nebo na velmi omezeném poctu jednotlived (Yin, 2003, Hendl,
2008). Cilem mtize byt hledani nejlepsiho vzorce chovani, zavedeni urcitého typu
fizeni, zkoumani procesti zmén a adaptace (Yin, 2003; Hendl, 2008). Piistup
K vyzkumu prosttednictvim piipadové studie je uzite¢ny, kdyz je zkoumany jev Siroky
a komplexni, holisticky, prostfednictvim hloubkového Setfeni a nemiize byt studovan
mimo kontext, ve kterém nastava.

Z hlediska vybéru ptipadové studie jako vyzkumné strategie, existuje nékolik
vyzkumnych navrha, ze kterych lze vybirat, ptiCemz kazdy z navrhii zahrnuje ke
studiu kontextualni podminky. Existuji dva zakladni typy vyzkumného navrhu:
ptipadova studie jednoho piipadu a mnohonasobna piipadova studie (Yin, 2003). V
ramci kazdeého z téchto zakladnich provedeni, mohou existovat 1 jednotny jednotky
nebo vice jednotek analyzy. Proto existuji Ctyti druhy navrhit vyzkumu pro ptipadové
studie: jediny pripad (celostni) navrh, jediny pfipad (zakofenénost navrhu),
mnohonasobny (holisticky) navrh a mnohonasobny (zakotenény) navrh.

Pro realizaci vyzkumu byla nakonec zvolena mnohonasobna restrospektivni
srovnavaci pripadova studie, ktera byla navrzena za vhodnou metodu vyzkumu
organiza¢nich zmén a vyvoje a vyuzita také i u vyzkumia MSP (viz. Luokkanen a
Rabetino, 2005, Ates a Bitici, 2011). Divodem pro pouziti mnohonasobné piipadové
studie je, Ze rozvoj malych zavedenych firem se méni vzhledem k riiznému vnimani
a interpretace prostfedi a zdrojim a schopnosti, které jsou firmami mobilizovany ve
snaze prezit a rist. Konstrukce zaloZzena na jediném piipadu tedy nemize pokryt
vSechny situace.

Dale, z hlediska ptipadové studie byl vybran holisticky vyzkumny navrh, protoze
analyza se sice zamétuje na Kritickou udalost nebo epizodu ve vybraném casovém
horizontu, nicmén¢ diskurz je veden v §irSim kontextu s ohledem na zvolenou troven
analyzy. Vzhledem Kk ¢asové a ckonomické narocnosti provadéni podélnych
hloubkovych studii pfimym pozorovanim v redlném cCase, byla pro realizaci
uvedené¢ho vyzkumu zvolena retrospektivni piipadova studie, kterd je vyuzivana v
fad¢ vyzkumi MSP (napi. Luokkanen a Rabetino, 2005, Garengo a Bernardi, 2007).

4 HLAVNI VYSLEDKY DIZERTACNI PRACE
Vyzkumna ¢ast byla rozdélena do dvou ¢asti, které na sebe navazovaly. Jedna se o
nasledujici dvé ¢asti:
« Dotaznikové Setfeni — kvantitativni vyzkum,
» Pripadova studie — kvalitativni vyzkum.
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41 DOTAZNIKOVEHO SETRENI A JEHO VYTEZNOST

Za ucelem sniZzeni miry nesourodosti souboru heterogenity aktivit sektoru sluzeb,
na které se tato prace zamétuje, bylo pro dalsi analyzu vhodné tento sektor rozd¢lit
nebo kategorizovat. Pro ucely zpracovani disertac¢ni prace doslo k zaméfeni na sektor
oznacovan jako “sluzby naro¢né na znalosti (Knowledge-Intensive-Services —
KIS). Podle autortt Muller a Doloreux (2007) se termin znalostné naro¢nych sluzeb
(dale jen KIS) odkazuje na firmy v oblasti sluzeb, které se vyznacuji vysokou
intenzitou znalosti a orientaci svych sluzZeb na jiné firmy a organizace (B2B trh),
a které jsou prevaziné nerutinniho charakteru. Nomenklatura €asto nésleduje
klasifikace ekonomickych ¢innosti v Evropském spolecenstvi (NACE Rev. 2), podle
které lze dle obecné urovné aktivit kategorie firem tohoto typu na (Schnabl a Zenker,
2013):

e Sekce J - Informacéni a komunikacni ¢innosti (ICT):
o (62) ¢innosti v oblasti informacnich technologii.
o (63) C¢innosti souvisejici se zpracovanim dat a hostingem, ¢innosti
Souvisejici s webovymi portaly.
e Sekce M — Profesni védecké a technické ¢innosti:
o (69) pravni a ucetnické ¢innosti,
o (70) ¢innosti vedeni podnikii, poradenstvi v oblasti fizeni,
o (71) architektonické a inzenyrské cinnosti; technické zkousky a
analyzy,
o (72) vyzkum a vyvoj,
o (73) reklama a prizkum trhu,
o (74) ostatni profesni, védecke a technické ¢innosti.

Jako hlavni zdroj pro vybér vyzkumného vzorku dle vySe uvadénych kritérii pro
primarni vyzkum, byla vybrana databaze Amadeus. Jako divod pro vybér firem
Z tohoto informacniho zdroje 1ze uvést, Ze databaze disponuje selekénimi kritérii (vek,
legalni status, aktivnost firmy, majoritni podil vlastnika atd.) a dostatecnym
mnozstvim informaci, zejména pak finanénimi daty, které usnadiuji datovou
triangulaci vysledkd.

Primarni vyzkum za pomoci kvantitativniho vyzkumu byl tedy provadén ve
vybranych zavedenych malych podnicich ze sektoru sluzeb v CR, kde jsou na zakladé
retrospektivnich dat v horizontu 5 let, zjisStovany zménova opatieni ucinéné v rdmci
podnikani dle navrzeného vyzkumného ramce. Z hlediska sbéru dat se jedna o ucelovy
vybérovy vzorek (Disman, 2008), pro ktery byli vybrani nasledujici selek¢ni kritéria,
jejiz splnéni podléha vybéru respondentti pro naslednou analyzu a zpracovani dat z
kvantitativniho Setfeni:

1. Lokace spoleCnosti — spolecnost musi centralu spolecnosti (sidlo
managementu) nebo oblasti paisobeni (v ptipadé OSVC) v CR.

2. Velikost spole¢nosti — je urCena zejména s ohledem na pocet pracovniki tj
firma musi mit vice nez 9 zaméstnancli a méné nez 50 zaméstnancil
stanovené¢ EU. Ddle, firma musi vykazovat tento stav alespon tfi roky ze
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sledovaného obdobi 2012 — 2016 (v opacném piipadé firma spada do
kategorie mikropodnikii a je vylouCena z analyzy).

3. Legalni status — primarni zaméifeni tohoto vyzkumu je na soukromy ziskovy
sektor sohledem na pravni formu podnikani spole¢nosti s rucenim
omezenym (spol. s r.0.), akciové spolecnosti (a.s.) a osob vydéle¢né ¢innymi
(OSVC), pfitemz vyloudeny jsou vefejné, statni, evropské a neziskové
organizace, sdruzeni a asociace.

4. Vék spolecnosti - firmy, které jsou v provozu vice nez 5 let, aby doslo k
odstranéni volatility ristu normalné spojenou s pocatecni fazi - zeyména v
prvnich ¢tyfech letech obchodovani.

5. Role vlastnika — vlastnik/majitel by mnél byt stile vedouci vykonny
pracovnik (CEO), musi byt v top managementu anebo v predstavenstvu
spole¢nosti a mit majoritni podil (50,1%) na rozhodovani a kontrole.

6. Sektor sluZeb — je vymezen klasifikaci ekonomické ¢innosti (dle CZ-NACE
sekciJ 62 - 63 a 69 asekci M 71 az 74.

7. Zivotni faze organizace — firma nesmi byt ve fazi start-upu nebo poéatedni
fazi podnikani, coz je primarné¢ omezeno spodni hranici 5 let. Na druhé
strang, firma muZe byt ve fazi riistu, stagnace ¢i poklesu, ale nesmi existovat
piedpoklad jejiho upadku nebo zéaniku (insolvence, soudni reorganizace,
bankrot — moznost vymezeni dle kritéria v databazi.).

Celkovy pocet firem, které bylo mozné realné kontaktovat, bylo celkem 1214
subjekt. Navratnost z dotaznikového Setfeni Cinila 128 validnich odpovédi (spravné
a kompletn¢ vyplnénych polozek v dotazniku). Podil odpovédi na vybérovém vzorku
(n = 288) Cinil 44% a celkova mira navratnosti tvofila 10,54%.

Relativni podil jednotlivych podnikii, z hlediska jejich ptislusnosti do vybranych
skupin CZ-NACE, kopiruje teoretické¢ relativni Cetnosti z vybérového vzorku
Z databaze. Ve vysledném vzorku ptipadl se tak nachdzi dvé nejvétsi skupiny a to
oblast IT, dle CZ-NACE sekce J 62 (29%) a oblast architektonickych a inzenyrskych
¢innosti sekce M 71 (31%). S pfihlédnutim k dané skute¢nosti je nutné fict, ze
charakter fungovani téchto firem bude do zna¢né miry ovlivilovat vysledky
z provedenych analyz a predstavuje tak jeden z limith této prace.

4.2 VYSLEDKY ANALYZY DAT VE VZTAHU K ZODPOVEZENI
VYZKUMNYCH OTAZEK

Na zacatku disertacni prace bylo stanoveno Sest vyzkumnych otazek, z nichz kazda
podléhala pfislusSnému provedeni empirického Setieni v rdmci strategie smiSené¢ho
vyzkumu a to s pfihlédnutim pro co nejlepsi interpretaci dat a aspéSnému zodpovézeni
vyzkumnych otazek a naplnéni cilii prace Pro tyto ucely byl proveden kvantitativni
vyzkum formou dotaznikového Setieni, ktery byl v rdmci zpracovani primarni
empirické ¢asti nosny. Z vyzkumu vyplynuli nasledujici zjisténi:

e VOI: Které teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem,
a které jsou z hlediska kategorie MSP nejvhodnéjsi?
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Sekundarni vyzkum prostifednictvim literarni reSerSe poukézal na rtizné teoretické
pristupy s cilem klasifikovat nebo popsat vzory chovani a rozvojové piistupy firem.
Prvni tradice v ramci organizacni a literatury managementu popisuje existenci variace
navrhli na zptisoby, jakym riiznorodé praktiky vysvétluji vykon prostfednictvim
univerzalniho, kontingen¢niho nebo konfiguraéniho mechanismu. Z literarni reSerSe
je také zfeymé, Ze rozvoj malych podnikl pfedstavuje vicedimenzionalni proces, ktery
shromazd’uje mnoho organizacnich zmén, uprav nebo inovaci v jeden koherentni
celek, ktery je v soucasné dob¢ vidén zejména prosttednictvim systémového hlediska
v_podobé koherence (soudrznosti) a stupném sladéni jednotlivych ¢asti a aktivit
na ruznych trovnich organizace jako snahy o vytvoreni udrzitelné konkurenéni
vyhody (Garengo a Bernardi, 2007). Vyzkumnici zdtraznuji skutenost, ze byt
vnitiné konzistentni, MSP musi mit pevné vzajemné provdzané a vzijemné se
podporujici strategie, struktury a procesy. Nicméné, soudrznost mezi vnéj$im
kontextem a strukturdlnimi charakteristikami, stejné jako mezi strategii a organizaci,
jsou povazovany za nezbytné pro preziti a konkurenceschopnost malych firem.

Nekteti autofi tvrdi, Ze tato soudrzmost probihd takzvané deterministickych
zpusobem a navrhuji biologické modely zaloZené na Zivotnim cyklu organizace, jini
zduraznuji strategickou adaptaci, ktera se odkazuje na modifikaci nebo alternaci
organizace nebo jeji ¢asti ve snaze provadét kontinualni upravy na zmény ve vnéjSim

vvvvvv

zménovy proces zahrnuje interaktivni u¢inek vnéjSich a vnitinich faktori pro
preZiti a riust malych podniki (Luokkanen a Rabertino, 2005, Bessant a kol., 2005).

Rozhodnuti o tom kdy a kde se rozvijet a jakym zplisobem, zavisi v piipadé
malych podnikll nejenom na podminkach a okolnostech dané situace, ale i vnimani a
interpretace prostredi ze strany vlastnika (vedeni). Proces rozvoje a jeho fizeni je tak
specificky pro konkrétni ptipady a formulace dal$iho sméfovani a rozvoje spolecnosti
je velmi kontextova ¢innost (Luokkanen a Rabertino, 2005). Dale, rozvojové pristupy
MSP nejsou spojovany pouze s pozitivnimi, Casto peclivé planovanymi zménami jako
vstup na nové trhy, neustalymi inovacemi, ale i1 s pfistupy v podobé nepopuldrnich
restriktivnich opatieni jako snizovani poctu zamé&stnanctli, opousténi trhi, eliminaci
nebo snizenim linie nebo fad sluzeb/produktt (Brunninge a kol., 2007, Herrmann a
Nadkarni, 2014).

o VO2: Jak mohou byt v teoretické rovine vymezeny atributy rozvoje a rozvojové
pristupy malych firem a jakou roli sehrdva chovani viastnika/manazera v této
oblasti?

Atributy rozvoje mohou byt obecné rozdéleny do tii hlavnich skupin a to:

1) atribut kontextu se odkazuje na existujici sily vn&jsiho a vnitiniho prostiedi,
ve kterém se organizace nachazi a funguje a kontext vlastnika zahrnujici jeho
strategicky zdmér, schopnosti a aktivity v oblasti rozeznani ptileZitosti nebo
nalezeni mezery na trhu, schopnost organizovat vnitini a vnéjsi zdroje,
analyzovat informace a ochoté riskovat apod,
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2) atribut povahy souvisi s povahou (cili) zmén, které byli realizované a jsou
specifické pro kazdou organizaci, typicky se odkazujici na administrativni,
proceduralni, technologicky nebo strukturalni charakter organizace,

3) atribut procesu se odkazuje na planované a/nebo emergentni opatieni
iniciované nebo piijaté v reakci na (ne)oCekavané udalosti nebo krizi.
Proaktivni proces je dusledkem tUmyslného a uvédomélého procesu a
naplinovani vize ze strany vlastnika nebo vedeni, zatimco reaktivni proces je
zalozeny na (ne)ptiznivych zménach podminek vnitiniho a vnéjSiho prostiedi
vnimanych ze strany vlastnikd. Proces rozvoje také v sobé zahrnuje kroky
(aktivity), které byly provedeny béhem implementace a miry ucasti aktéri na
rozhodovani, formulaci a nasledné realizaci zmén ve spolecnosti.

Z hlediska vyzkumu chovani MSP je role a chovani vlastnika (CEO) v rozvoji
malych firem brana jako samoziejma a nezpochybnitelna a k rozvoji v malé firmé
dochézi vysoce personalizovanym zplisobem, protoze je siln¢ ovlivnén chovanim
majitele v podobé& jeho/jeji schopnostmi, aktivitami a zkuSenostmi a v mnoha
ptipadech se jednd o synonymum. V rdmci kategorie podnikli typu MSP, je vlastnik
nebo feditel (CEO) zobrazen jako n€kdo, kdo nese hlavni odpovédnost za stanoveni
strategickych smérit a plani pro organizaci, stejné jako odpovédnost za vedeni

opatteni (intervenci), které budou realizovany Vv ramci téchto planti (O'Regan a kol.,
2005).

o VO3: Jaké udalosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini a/nebo
vnéjsi kontext ovliviioval toto rozhodovani v poslednich 5 letech?

Z dotazniku bylo zjisténo, ze mezi environmentalni zmény, které ovlivituji vyvoj
této kategorie, je zejména ekonomicky vyvoj v podobé konjunktury a vyrazné
zhorSeni dostupnosti kvalifikované pracovni sily a struktury chovani zdkazniki. Dalsi
analyza provedend prostfednictvim explorativni shlukové analyzy a nésledného
testovani mér asociace mezi jednotlivymi faktory vSak prokazala pouze jednu
podstatnou zavislost S ohledem na externi kontext a to zejména na zmény v trznim
prostfedi S ohledem na ménici se chovani a strukturu zakazniki spiSe nez
obecnym prostiedim.

Z hlediska vystupti z ptipadové studie, se diivody pro rozvoj u vybranych malych
podnikt z kategorie KIS (nelze zobectiovat na cely vzorek piipadi) jevili jako souhra
a kombinace mezi reakci tazenou environmentalnimi podminkami, tak i proaktivnimi
rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zdmérem respektive zménou mentalniho
ramce Majitele.

o VO4: Jakym zpusobem viastnik (CEQO) zavedenych malych firem ovliviiuji
rozvoj spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivni a/nebo reaktivni?

Z vysledki z provedeného primdrniho vyzkumu dat formou kvantitativniho
vyzkumu bylo zji§téno, Ze oblast rozhodovani a nasledné¢ formulace a realizace
rozvojovych opatfeni je vyrazn¢ doménou vrcholového vedeni eventuidlné
vlastnika se zapojenim klicovych (senior) zaméstnanci nebo vedoucich tymi, a
to v oblasti sdileni a realného provadéni aktivit (bez zaméstnancii na operativni
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urovni, popiipadé¢ zaméstnancti najatych na kratkodobéjsi spolupraci v ptipadé
vykryti sezonnich vlivli nebo obdobi s vysokym pfilivem zakazek). Navic, aktivity
vlastnikii v oblasti aktivni iniciace a usili o rozvoj V poslednich péti letech, byli
vlastniky oznaCované za spiSe dostate¢né s velmi dobrymi schopnostmi v oblasti
prosazovani, komunikace a dotazeni rozvojového usili do konce.

V pripadé externiho vlivu aktérii na rozvoj KIS dominuje zejména skupina
kli¢ovych zakaznika nebo dodavateld. Tether (2005) konstatuje, Ze zatimco vyrobni
firmy inovuji pomoci R&D aktivit a spolupracuji s univerzitami a vyzkumnymi
ustavy, firmy ze sektoru sluzeb se naproti tomu zaméruji zejména na spolupraci
se zakazniky a dodavateli, coZ potvrzuji i vysledky vyzkumu v této praci. Nicméné
vystupy z provedeného kvalitativniho Setfeni potvrdili, Ze se nejednéd pouze o oblast
spolutvorby hodnoty produktu/inovace uréené pro zakaznika s ohledem na
zakazkovy/projektovy charakter kategorie KIS, ale 1 tlak na zvySovani ucinnosti a
efektivnosti provadénych procestli a ceny vyslednych produkti/sluzeb.

Obecnym divodem rozvoje malych firem v Kkategorie KIS byla nejvice
oznacovana reakce s ohledem na zmény ve vnéjSim prostiedi nebo trhu spolu se
schopnosti majiteltl vyhledavat trzni ptilezitosti a ¢inn¢€ skenovat vyvoj potencialu
trhu, v mensi mife pak rozvoj tazeny vizi nebo realnou krizi vzniklou uvnitf
organizace. Z hlediska vystupt z piipadové studie, se divody pro rozvoj u vybranych
malych podniki z kategorie KIS (nelze zobeciiovat na cely vzorek piipadt) jevi jako
souhra a interaktivni uCinek reakci majitelii taZzenych environmentalnimi
podminkami, tak i proaktivnimi rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zamérem
respektive zménou mentalniho ramce majitele.

o VO5: Jaké rozvojove pristupy byli v chovdani malych firem realizovani za
poslednich 5 let a jak jsou navzajem v interakci s ohledem na riizné urovné
Fizeni?

Odpovéd’ na uvedenou otazku byla feSena prostiednictvim ptipadové studie,
ktera umoznila lépe zachytit interaktivni uc¢inek zménového procesu na riznych
urovnich fizeni. Z vysledkil vyplynulo, Ze kazda ze zkoumanych spolecnosti se ménila
na ruznych Urovnich a to strategické, konkuren¢ni a operativni a to ve vztahu k
riznym adaptivnim prvkim typu sluzba-trh, sitové aktivity (networking),
technologicka feseni (SW, HW), fizeni apod. Zatimco u spoleCnosti A byla strategicka
zména identifikovdna v podob¢ strategické reorientace na zahrani¢ni trhy, u
spolec¢nosti B byli identifikovany zmény pouze na urovni konkurencni, a operativni
urovni fizeni. Na strategické urovni v pfipad¢ spole¢nosti A bylo mnoho zmén
reaktivnich taZzenych environmentalnimi podminkami, tak i proaktivnimi
rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zdmérem respektive zménou mentalniho
ramce mMajitele. Rozvoj u spole¢nosti B byl doprovazen spiSe inkrementalnimi
upravami a stabilnim nebo stagnujicim vyvojem s reaktivnim ptistupem Vv disledku
tlaku ze strany velkych zdkaznikli. Na konkuren¢ni Grovni, byli zmény realizované
obéma podniky proaktivni, tak reaktivni ve vztahu vi¢i konkurenéni situaci na trhu,
tak ekonomickym vyvojem. Na operativni rovni se rozvojové aktivity projevovali
zejména vyvojem V oblasti technologie a zménami v oblasti fizeni zakazek/projektt a
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pracovnimi zménami, které odrazeli podminky prostfedi. Nicménég, zmény samotnych
procest se lisi jejich povahou i obsahem.

o VOG6: Které vzorce chovani lze v populaci malych podnikii identifikovat
S ohledem na povahové aspekty rozvoje?

S ohledem na povahové aspekty rozvoje vV podobé cilli (oblasti) zmén samotnych
a to na riznych urovnich ftizeni, bylo mozné identifikovat vzory chovani malych
podnikti v nize uvadénych oblastech:

o Strategicka oblast aktivit KIS zahrnovala 1) modifikace stavajicich sluzeb v
podobé zvySovani kvality a jinych charakteristik stavajicich sluzeb a lehkou
obnovu bez vynaloZeni vysokych nékladl stdvajicich sluzeb/produkt
prostfednictvim rozSifovani a uprav na stavajicich trzich, 2) inovace ve
sluzbach sestavajici z radikalnéjsich produkénich inovaci s ohledem na nové
rysy vuci konkurentim a zménami V oblasti zdkaznického chovani a kone¢né
3) restriktivni opatieni v oblasti trhii a sluzeb v podob¢ snizovani/stazeni nebo
utlumovani aktivit na nékterém z trha.

e Relaéni oblast zahrnujici externi vztahy a spolupraci s ohledem na 1) obchodni
partnery tvotfenou strategickymi zdkazniky a skupinou firem nebo firmou,
které sledujici spole¢ny cil v oblasti zakazky a/nebo projektii a 2) dodavatelé
obsahujici Cinnosti v oblasti outsourcingu procesti a subdodavek sluzeb ¢i
jinych zdrojt.

e Zmény v organizacni strukture VvV podobé decentralizace (zvySeni/snizeni
podilu odpovédnosti a delegace na jiné¢ pracovniky) a zménami v poctu
pracovnikil na operativni urovni a urovni vedeni a/nebo tymi véetné zvyseni
koordinace aktivit v ramci firemnich procest, 2) zménami v Fizeni lidskych
zdroju tj. pfechod od vlastniky fizené zaméstnance na jiného odbornika nebo
zaméstnance, dale zmény v oblasti vedeni lidi, stanovovani cili, odménovacim
a motivacnim systému vcetné¢ zmén v oblasti kariérniho riistu a rozvoje
zaméstnancu a konecné posledni faktor 3) zmény v oblasti zpiisobu prace
zahrnujici zejména oblast flexibilniho zpisobu prace.

e Zmény ve funkéni nebo taktické oblasti, které jsou déleny na 1) oblast
marketingovou, ktera zahrnuje orientaci na zékaznicky segment, zmény
znacky nabizenych produkti/sluzeb, komunikaci se zakaznikem, prezentaci
spolec¢nosti a distribu¢ni sit sluzeb a 2) technologickou oblast zahrnujici
zmény v oblasti HW, SW technologie a IS/IT a dalsi jako jsou 1) investice do
R&D a ziskani know-how zahrnujici vyvoj, design, testovani a know-how
v podobé obchodni licence nebo patentu a 2) oblast technického vzdélavani
zaméstnancii, které bylo tvofeno vzdélavanim lidskych zdroji souvisejici
s nakupem, upgradem nebo vyvojem vlastni SW technologie.

o VO7: Ktery z atributii rozvoje nejvice prispiva k rozliseni vzoru chovani malych
podnikii?
Z hlediska zjisténych asociaci mezi jednotlivymi atributy (faktory) byli
identifikovany ti, které mnéli podstatnou az velmi silnou hodnotu korelace:
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e Zamér vlastnika a jeho schopnosti v oblasti proaktivniho skenovani prostiedi
a vyhledavani vhodnych pfilezitosti spolu se schopnosti G¢inné fidit a
vyhledavat zdroje pro dal$i rozvoj spole¢nosti.

e Rizeni procesu rozvoje zalozeny na usp&$ném zapojeni aktivit v oblasti ¥izeni
zmén, (zejména prabézné monitorovani, kontrola a stabilizace a zp&tna vazba)
vcetn¢ formulace pfedstavy, jeji planovani a napliiovani a sdileni mezi ¢leny
organizace.

e Organizacni_schopnosti vV podob¢ urovné a vyspélosti firemnich procesii
s ohledem na jejich fizeni a vyhodnocovani podporujici vnéjsi orientaci KIS pfi
zavadéni nejenom modifikace ve stavajicich sluzbach/produktech, ale také
inovaci, které jsou schopny ménit chovani zakazniki.

e Proaktivni__pristup vlastnika Vv oblasti modifikace ve stavajicich
sluzbach/produktech, inovaci, ale i dobie promyslené realizace restriktivnich
opatfeni.

e Trzni prostiedi charakterizované zménou ve struktufe a chovani zdkaznika
respektive zakazek a zménou pozadavki na jejich realizaci.

e Povaha zmén byla rozdilna a charakteristicka pro kazdou jednotlivou
spoleCnost obsazenou ve vyzkumném vzorku. N¢&které spoleCnosti
nerealizovali zmény na urovni strategické, ale pouze upravy v oblasti
operativni nebo taktické arovni.

o VOS: Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych podnikii s ohledem
na realizované rozvojové pristupy v poslednich 5 letech?

To, co je nutné hned na zacatku fict, je, ze testovani souvislosti mezi objektivnimi
ukazateli a atributy povahy zmén realizovanych ve firméach potvrdilo zéavislost
pouze s Cistym ziskem/ztratou, ktery koreloval na 95% hladin¢ vyznamnosti Se
zménami v oblasti marketingu a technologie. Tuto zavislost potvrzuje i vysledek v
oblasti zmén v investicnim usili oznaCované kategorii KIS v dotaznikovém Settent,
prostfednictvim navySovani vlastnich finan¢nich prostiedkd do marketingu na
prezentaci spoleCnosti a jejich produktl a do nakupu, upgradu nebo vyvoji SW
technologie.

Dalsi testovani asociace mezi subjektivnimi vysledky Vv oblasti fizeni lidskych
zdrojii prokazali souvislost na stfedni az podstatni hodnoté korelace zejména se
zménami v oblasti zavadéni novych sluZeb/produktii spole¢nostmi na trh a
naslednym provadénim zmén v oblasti Fizeni lidskych zdroji a zpisobu prace.

Mezi faktory, které ovliviiuji subjektivni ukazatele vnéjsi orientace, tj. sttedi az
podstatni korelace, patii zmény v oblasti novaci sluzeb/produkti, zmény
Vv marketingovém pristupu, strukturalnich opatreni a takté¢Z podstatné az velmi
silné zavislosti se zménami v oblasti Fizeni lidskych zdroji a zpiisobu prace na
strané jedné a zménami v oblasti technického vzdélavani na strané druhé.

Podstatnd aZz velmi silnd souvislost mezi subjektivnimi ukazateli racionalnich
cilt byla zjisténa u faktoru inovaci ve sluzbach/produktech, které byli zavedeny
v poslednich 5 letech. Z hlediska dalSich atributi zmén realizovanych ve
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spole¢nostech 1ze zminit zmény v marketingovém piistupu a zmény v technologii
spolu se zménami v technickém vzdélavani zaméstnanct, které vykazovalo stfedni az
podstatnou miru souvislosti se subjektivnimi ukazateli v oblasti racionalnich cili.

Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli vykonnosti dale potvrdilo
vzajemnou souvislost faktoru Cditelnosti a agresivity prostiedi s vysledky u
subjektivnich ukazateliv oblasti vnéj$i orientace a lidskych zdroju s hodnotou
korelace na stiedni aZ podstatné arovni. Piesto je vSak nutné fict, Ze vyznamna
korelace na urovni 95% spolehlivosti, byla nalezena pouze u dvou faktori a to
struktury a chovani zakazniki a vysledky v oblasti racionalnich cilii a to na
sttedni az podstatné hodnot¢ korelace.

Dale, byli nalezené souvislosti mezi organiza¢nimi schopnostmi spole¢nosti a
subjektivnimi ukazateli prokazateln¢ potvrdili zavislost ve stiedni aZ podstatné mite
a to u vSech faktoru vnéjsi orientace, racionalnich cild, tak i vysledki z hlediska
Fizeni lidskych zdroji. U faktoru raciondlnich cilii byla prokadzéna souvislost se
zdroji spole€nosti, nicméné tato korelace se nachazi na nizké az sttedni hodnoté
korelace. Testovani vzajemnych vztahti mezi objektivnimi ukazateli (pocet
zaméstnancu, Cisty zisk/ztrata a obrat) a vnitinim organizacnim kontextem v podobé¢
zdroji a schopnosti, nebyl nalezen Zadny vyznamny vztah na hladiné 95%
vyznamnosti.

4.3 ZAVERY VYZKUMU

Firmy kategorie KIS jsou vlastnény 1 az 2 vlastniky ptevazné formou fyzické osoby
a podnikajici pod spole¢nosti s ru¢enim omezenym. Z hlediska charakteru nabizenych
sluzeb se jednda o konkrétni teSeni dle potfeb zakaznika s prvky
zakazkového/projektového fizeni, Cemuz je ptizplisobena i organizacni struktura u
vétsiny malych firem, ktera kopiruje uvedeny charakter sluzeb s flexibilni a otevienou
podnikovou kulturou (vyplynulo z odpovédi z dotaznikového Setieni). Kategorie
podniki KIS jsou pfevazné orientované na primysl (B2B trh) a z hlediska geografické
pusobnosti, se tyto firmy pohybuji zejména na narodnim trhu v CR s ohledem na
nejvetsi Cast zakazek z rocniho obratu, nicméné nezanedbatelny podil tvofti jejich
procentni zastoupeni na mezinarodnim trhu v rdmci EU 1 mimo ni. Strategicky zamér
naprosté vétsSiny vlastnikil ve vzorku KIS, je zaméfeni na bezpecny a pomaly rist.

Z hlediska vyvojovych ukazatelti v pribéhu sledovaného obdobi 2012 — 2016
dochazelo k vyraznéjsim vykyvam v oblasti ¢istého zisku/ztraty spole¢nosti, nicméné
ukazatele v podob¢ obratu a poc¢tu zaméstnancl vykazovali relativné stabilni vyvoj.
Statisticky vyznamny rozdil byl nalezen pouze dle délky piisobeni firem na trhu mezi
,,star§imi‘“ spole¢nostmi (21 a vice let), které se nachazeli ve fazi mirného poklesu na
rozdil od spole¢nosti ve véku 6 — 9 let, které vykazovali vétSinou stabilitu a mirny rist
s ohledem na vysledky hospodatského vysledku (u dalSich ukazatelti nebyl nalezen
rozdil a to ani u testovani oboru ¢i vlastnické struktury).

Obecnym ditvodem rozvoje kategorie KIS, tak jak bylo zjiSt€no dotaznikovym
Setfenim, je nejCastéji odpovéd’ nebo reakce na zmény V prostredi, pricemz
nerealizovana prilezitost nebo rozpoznani mezery na trhu byla druha nejcastéji
oznacovand odpovéd’ ze strany respondentli, v daleko menSi mife dochéazelo ke
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skute¢nému tlaku na rozvoj v disledku kritické/krizové situace ¢i naplilovani vize ze
strany vlastnika nebo tymu vedeni.

Mezi zmény ve vnéjSim prostiedi, které ovliviiovali rozvoj spole¢nosti
Vv poslednich péti letech, byl respondenty oznacovan zejména rostouci potencial trhu
respektive jeho obnova a ekonomicky vyvoj v podobé konjunktury. Za negativni
faktor vniman ze strany respondentii 1ze povazovat vyrazné zhorSeni dostupnosti
kvalifikované pracovni sily a zmény v oblasti chovani a struktury zakazniku.

Z hlediska obecnéjSiho zodpovézeni na otazku ,jakym zptisobem® dochazelo k
rozvoji Ize konstatovat, ze kategorie KIS preferuje spiSe nesystematické provadeéni
aktivit s doménou situa¢niho posouzeni a nasledné realizace opati‘eni tj. diiraz na
fazi implementace s mensim zaméfenim na fazi planovani a pfipravy a zcela
limitovanym zamétenim na fazi pribézného monitorovani, kontroly ¢i zpétn€ vazby.
Proces rozvoje byl taktéz nejcastéji kategorii KIS oznacovan jako adaptivni uéeni
vychazejici z dennodennich zkuSenosti a predeslych znalosti vlastnika a tymu s
prvky jak planovaného, tak intuitivniho az improvizaéniho procest bez jasnych
krokti a akci.

Ve snaze zodpoveédet otdzku, jakou roli sehrava vlastnik v oblasti rozvoje a chovani
spole¢nosti bylo zjisténo, Ze oblast rozhodovani a nésledné formulace a realizace
rozvojovych opatieni je vyrazné¢ doménou vrcholového vedeni eventualné
vlastnika se zapojenim klicovych (senior) zaméstnanci nebo vedoucich tymi. V
ptipadé externiho vlivu aktérli na rozvoj KIS dominuje zejména skupina klicovych
zakaznika nebo dodavateli. Z hlediska oblasti planovani realn¢ vyuzivanych pro
rozvoj KIS prevlada zejména operativni planovani na bazi dennich, tydennich a
mesi¢nich tkonti a obchodni planovani na taktické turovni v horizontu 1 roku.
Ptfesto vSak je nutné fict, Ze oblast strategického planovani oznafovala az Y4
respondentil S ¢asovym horizontem dvou a vice let.

Zakladni vystupy z prvotné realizované frekvencni (popisné) statistiky ukazali, Ze
kategorie malych podnikil vV poslednich 5 letech provadéla s ohledem na produkéné-
trzni domény zejména vyznamnéjSi modifikace ve kvalité a charakteristikach
stavajicich sluzeb/produkti. Nicméné vysledky ukézali, Ze kategorie KIS taktéz
aktivné zavadi nejcastéji nové sluzby/produkty jako doplnék K existujicimu
portfoliu sluzeb/produktii a v niz§im procentnim zastoupeni i prodluzovéani svych
fad (linie) sluzeb/produkti. K zavadéni zcela novych sluzeb/produktl, kterd by
vyznamné ovliviiovali oblast nakupniho/uZivatelského chovani zdkazniki nebo
piedstavujicich novost pro zékaznika ¢i trh (segment) ve vétSin€ piipadi nedochézelo.
Presto vsak vétSina firem z kategorie KIS vnima své noveé zavadéné sluzby/produkty
¢1 jejich modifikace jako odlisné viici konkurenci. Déle, strategie rozSifovani na
stavajicich trzich je primarni strategii vétSiny malych podnikli véetné premistovani
svych stavajicich sluzeb na jin¢ trhy poptipad¢ jiné trzni segmenty. Je vSak nutné
fict, Ze mezi strategickym chovanim téchto firem byl vzorek zhruba 10% firem, jejiz
strategie zahrnovala i restriktivni opatieni v podobé utlumeni aktivit na trhu
nebo stazeni nabidky sluzeb.
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Kategorie KIS provadéla vnitini zmény v organizaci a to nejéastéji v
marketingovém pfistupu, kde dochazelo ke zménam v oblastech prezentace
spole¢nosti a jejich produktii ¢i zplisobi nastaveni (cenové politice) podnikti a oblasti
zmén ve vyuzivani SW technologie ¢emuz odpovida i investi¢ni chovani. Z hlediska
strukturalnich opatfeni dochazelo k vyznamnéj$im zménam pouze v oblasti navyseni
stavu zamé&stnancii na operativni urovni a mirnému zvyseni v oblasti decentralizace
fizeni ¢i zalenéni dalSich funkénich oblasti oddéleni/divizi a s tim souvisejicich
krokli provadénych aktivit v ramci podnikovych procest. K vyznamnéj$im zménam
Vv oblasti fizeni lidskych zdroji dochazelo pouze v oblasti systému odménovani a
mensim upravam v oblasti vycviku a vzdé€lavani zaméstnancu.

Z hlediska zmén v oblasti sitovych aktivit a externich vztahi, byl rozvoj
kategorie KIS nejCastéji spojovan se ziskanim strategického partnera nebo
zakaznika bez vyznamnéjSich zmén v oblasti primyslovych nebo strategickych
alianci. Strategické iniciativy jako joint-ventures, akvizice ¢i flize nejsou u vétSiny
kategorie typu KIS aplikovany. Obchodni praktiky, které byly kategorii KIS
implementovany v poslednich 5 letech, patii zejména zavadéni projektového Fizent,
které¢ povazuje vétSina kategorie KIS za efektivné vyuzivané (na rozdil od jinych
ptistupt jako TQM, Lean apod.)

Kategorie zkoumanych podnik ve vzorku KIS preferuje organicky rozvoj a to na
zaklad¢ financovani rozvoje z vlastniho kapitalu a/nebo vyuziti méné riskantni
varianty prostfednictvim Cerpani finan¢nich zdroji z prostiedkt EU, statu ¢i jiné
dotace a podpory.

4.4 LIMITY VYZKUMU

Vyjimaje organizacnich bariér v rdmci provadéni vlastniho Setfeni a sbéru dat pro
ucely primarniho vyzkumu, a typicky neochota firem ke spolupraci na vyzkumu, ma
disertacni prace n€ktera vécna omezeni a limity vztahujici se ke tfem oblastem a to
uroven analyzy; zvoleny metodologicky ptistup a izké zaméteni vyzkumu.

Mnoho autorG tvrdi, Ze zahrnuti urovné organizace pro ucely vyzkumu
organizacnich zmén a vyvoje neni dostateCné, protoze zména se miize odehravat na
urovni jednotlivce, tymu, organizace, projektu/inovace, prumyslu (odvétvi) nebo
dokonce makroprostiedi. Jedinym moznym smérem ve vyzkumu je pouziti
koevolu¢niho pfistupu, ktery predpoklada, ze se zména mize objevit ve vSech
ovlivilyjicich se trovnich a dana udalost, pak spousti uvedeny proces.

Jako cilovi respondenti vV ramci provedeni empirického Setfeni byli zvoleni majitelé
(CEO) malych firem. Nicmén¢, vzhledem k nadhodnoceni reality fungovani a
oslavovani minulych udalosti, spiSe nez poukazovat na kritické nebo problémové
oblasti, je doporucovano pouzit vice respondentd pro lepsi poskytnuti dikazu o
platnosti odpovédi prostfednictvim uplatnéni ,,stakeholderského pohledu.

Retrospektivni kvantitativni vyzkum neumoziiuje dostatecné zachytit postiehy
tykajici se ptesné toho, co bylo zménéno/upraveno, jakym zpisobem, z jakého
davodu vcetné prekazek. Rozvoj jako proces s sebou nese urcitou dynamiku, kterd
neni zcela kompatibilni s kvantitativni metodou. Dale, jediny dotaznik distribuovany
v jednom okamziku neumoZznuje zcela zachytit casové zpozdéni mezi manaZerskou
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intervenci (opatfenim) nebo zménou v podnikatelské ¢innosti projevujici se zménou
v zavislé promeénné. Retrospektivni rekonstrukce minulosti v kvalitativnich
vyzkumech jsou zalozené na paméti, a proto tyto metody sbéru dat maji své slabé
stranky, jako je fizeni dojmem, ohrani¢ené lidské schopnosti pamatovat si minulé
udalosti a automaticka tendence k racionalizaci a oslavovani minulych rozhodnuti.

Jako alternativni zdroj pro vybér vyzkumného vzorku byla pouzita databaze
Amadeus, ktera disponuje dostateCnym mnozstvim zejména financnich ukazateld,
nicméné ,,dobrovolnost* vstupu a poskytovani dat ze strany podniki, zplisobuje, ze
databaze nemusi obsahovat reprezentativni vzorek v zastoupeni celkové populace
téchto firem v CR.

Uzké zaméfeni vyzkumu plynouci ze zaméfeni se na kategorii malych podniki v
ramci jednoho odvétvi, snizuje miru zobecnéni na vétsi vzorek ptipadl a v dalSich
souvislostech jako je odvéti, regionalni piisobnost a naslednému omezeni v podobé
pienositelnosti vzoru chovani.

5 ZAVER

Hlavnim cilem prace byla identifikace a vysvétleni rozvojovych ptistupti malych
podnikil z vybraného sektoru sluzeb v CR prostiednictvim strategickych a dal$ich
vnitin€ realizovanych organizaCnich zmén a zachyceni celkovych vzorti chovani
V podobé interaktivniho ucinku atributii rozvoje téchto podniki. Pro naplnéni
hlavniho cile byl nejprve v rdmci prvni faze proveden nosny, kvantitativni vyzkum
prostiednictvim dotaznikového Setfeni, ktery slouzil pro sbér dat s cilem identifikovat
rozvojové piistupy kategorie KIS a vysvétlit vzory chovani u této kategorie dle
navrzeného tfidimenzionalniho ramce obsahujiciho soubor atributd (faktori), které
tvorili proménné v oblasti povahy, kontextu a procesu rozvoje. Hlavni pouzitou
metodou pro identifikaci rozvojovych ptistupli a nésledného vysvétleni vzort
chovani, byla explorativni faktorova analyza, kterd mnéla za cil analyzovat vzijemné
vztahy a strukturu mezi proménnymi a pokusit se nalézt faktory, které ziskana data
umozni teoreticky lépe a jednoduSeji vysvétlit a strukturovat do podoby sjednocenych
faktori, které pak vstupovali do nasledného testovani mér asociace (korelace) mezi
jednotlivymi faktory. Pro zachyceni interaktivniho i¢inku mezi jednotlivymi atributy
byli pouzity statistické testy pro oveéfovani vzajemny vztahi, které potvrdily
vyznamné zavislosti mezi jednotlivymi faktory (atributy), tak i vztah mezi
vyvojovymi ukazateli.

Cilem druhé, podpurné faze vyzkumu, bylo zkoumat dtvody, pro¢ byli ptijaty
néktera rozhodnuti nebo akce a jak byly realizovany s ohledem na rizné urovné fizeni
ve snaze zodpovédét na otazku ,,pro¢ a jakym zplsobem* se malé podniky rozvijeli
Vv poslednich 5 letech. Malé podniky byly vybrany prostiednictvim cilevédomého
odbéru vzorku z ptivodnich firem, které se G€astnili dotaznikového Setfeni a spliujici
pfedem zadané kritéria pro moznost mezi-ptipadového srovnani. Pro pochopeni
chovani firem a vlastnika v této oblasti, byla pouzita restrospektivni ptipadové studie,
pii¢emz ustfedni osobou pro provedeni rozhovorli byl (spolu)vlastnik, aktivné se
podileji na chodu spolec¢nosti v poslednich 5 letech. Vystupy z provedeného
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kvalitativniho Setfeni ukazali, Ze kazda ze spole¢nosti se ménila na riizné strategicke,
konkuren¢ni (taktické) a operativni Grovni a ve vztahu k riznym adaptivnim prvkiim
jako produkéné-trzni domény, obchodni sit’, technologie, lidské zdroje a fizeni.

Dizerta¢ni prace shrnuje pohled na problematiku rozvoje a to nejenom podmnoziny
kategorie KIS, ale 1 malych podnik{ obecné v ramci literarni reserSe, véetné piinosi
v teoretické, praktické a pedagogické oblasti. V praci jsou taktéz prezentovany navrhy
v oblasti dalstho vyzkumu v dané problematice v podob¢ ovéfovani platnosti jiz
zjisténych vysledkt nejenom na kategorii KIS obecné, ale i rozdild v ramci
jednotlivych sekci V pfipadé rovnomérného a statisticky reprezentovatelného
zastoupeni. DalSi mozZnosti je rozsifit vzorek 1 na dalsi skupinu v rdmci vymezeni
trznich sluzeb obecné nebo porovnani rozvoje a chovani jiz zavedenych podniki
s delsi historii s kategorii ,,mladSich® spole¢nosti ve fazi ristu nebo start-upu (tj.
spole¢nosti > 5 let). Pro zvySeni interni platnosti srovnavaci mnohonasobné ptipadoveé
studie, je vice nez nutné, aby byli vybrany totozné firmy z hlediska oborové sekce se
stejnym jevem v ramci Setfeni tj. Strategické zmény, coz by bylo smysluplnéjsi
s ohledem na cile a vystupy mezi-firemni srovnani.

Dizertacni prace napliuje hlavni cil, a odpovida na vyzkumné otdzky stanovené
V této praci. Zaroven z vysledki této prace je mozno poskytnout ur€ité navrhy v
oblasti mozné ptenositelnosti poznanych vzorc chovani i do dalSich firem, které
muizou piinést malym firmam pfinos minimaln¢ charakteru ptilezitosti ke zméné, i
kdyZ nezaruci postacujici podminky tspéchu.
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ABSTRAKT

Z4dna spoleCnost, nevyjimaje malych podnikd, pokud chce v soudasném
dynamickém prostiedi pfezit a rist nemlize zlstat zcela statickd, a tak urcitd Groven
uprav, zlepSeni nebo zmén se stavaji nezbytnou soucasti provozovani podniku.
K tomu, aby organizace rostla a prezila v soucasném prostiedi, musi reagovat na
externi a interni podnéty a systematicky se rozvijet. Postupem casu tak organizace
rozvijeji vyrazny a pietrvavajici vzorec chovani.

Cilem disertacni prace je tedy identifikace a vysvétleni rozvojovych pfistupt
malych podnikil z vybraného sektoru sluzeb v CR prostiednictvim strategickych a
dalSich vnitin€ realizovanych organiza¢nich zmén a zachyceni celkovych vzorh
chovani v podob¢ interaktivniho u¢inku atributii rozvoje téchto podnikl. Vychodiska
disertacni prace stavi na literatuie v oblasti chovani firem v organizacni teorii a
subkategorii organiza¢nich zmén z diivodu zaméteni se na aspekty rozhodovani v
organizacich v ménicim se prostiedi, kterd se zabyva problematikou ve vztahu k riizné
povaze, kontextu a procesu zmen a jejich proaktivni nebo reaktivni charakter.

Prace je zaloZena na pragmatickém postoji vyzkumnika v podob& smiSene
vyzkumné strategii realizované kombinaci provedeni kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu na vzorku malych firem spadajicich pod kategorii znalostné intenzivnich
sluzeb. Na zakladé triangulace empirickych dat ziskanych z dotaznikového Setieni a
vystupt v podobé provedeni srovnavaci ptipadové studie na dvou nejcetnéji
zastoupenych reprezentantll v této kategorii (oblast IT sluzeb a architektonickych
¢innosti), jsou pak prezentovany vysledky s ohledem na zodpovézeni vyzkumnych
otazek a cile uvedené v této praci. Vystupy disertacni prace identifikuji konkrétni
rozvojové pristupy v ramci chovani znalostné intenzivnich sluzeb v CR jako
podmnoziny MSP a stejné tak odkryva obsah souvislosti mezi jednotlivymi atributy
rozvoje téchto firem. Vysledky vyzkumu ptinéseji praktickée i teoretické ptinosy, které
jsou diskutovany v zavéru této prace.
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