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Abstrakt

Zadna spole¢nost, nevyjimaje malych podnikd, pokud chce v soudasném dynamickém
prostiedi prezit a rist nemiize zUstat zcela statickd, a tak urcitd roven Uprav, zlepSeni nebo
zmén se stavaji nezbytnou soucasti provozovani podniku. K tomu, aby organizace rostla a
ptezila v soucasném prostiedi, musi reagovat na externi a interni podnéty a systematicky se
rozvijet. Postupem casu tak organizace rozvijeji vyrazny a pretrvavajici vzorec chovani.

Cilem diserta¢ni prace je tedy identifikace a vysvétleni rozvojovych pfistupi malych
podnikil z vybraného sektoru sluzeb v CR prostiednictvim strategickych a dalsich vniting
realizovanych organizacnich zmén a =zachyceni celkovych vzori chovani V podobé
interaktivniho ucinku atributl rozvoje téchto podnikii. Vychodiska diserta¢ni prace stavi na
literatufe v oblasti chovani firem v organiza¢ni teorii a subkategorii organiza¢nich zmén z
divodu zaméfeni se na aspekty rozhodovani v organizacich v ménicim se prostredi, ktera se
zabyva problematikou ve vztahu k riizné povaze, kontextu a procesu zmén a jejich proaktivni
nebo reaktivni charakter.

Prace je zaloZena na pragmatickém postoji vyzkumnika v podobé smisené 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 Setfeni a vystupti v podobé provedeni
srovnavaci pfipadové studie na dvou nejéetjnéji zastoupenych reprezentantl v této kategorii
(oblast IT sluzeb a architektonickych ¢innosti), jsou pak prezentovany vysledky s ohledem na
zodpovézeni vyzkumnych otdzek a cile uvedené Vv této praci. Vystupy disertacni prace
identifikuji konkrétni rozvojové piistupy v ramci chovéani znalostné intenzivnich sluzeb v CR
jako podmnoziny MSP a stejné tak odkryva obsah souvislosti mezi jednotlivymi atributy
rozvoje téchto firem. Vysledky vyzkumu piinaSeji praktické i teoretické ptinosy, které jsou

diskutovany v zavéru této prace.

Kli¢ova slova
Rozvoj spolecnosti, rozvojove ptistupy, vzory chovani, malé podniky, sektor sluzeb,

znalostné intenzivni sektor



Abstract

None of the company, including small businesses, if they want to survive in the current
dynamic environment and growth, can not remain static, so some level of adjustment,
improvement or change becomes an essential part of operating a business. In order for
organizations to grow and survive in the current environment, they must respond to external
and internal stimuli and develop systematically. Over time, organizations have developed a
strong and persistent pattern of behavior.

The aim of the dissertation thesis is to identify and explain the development approaches
of small enterprises from the chosen service sector in the Czech Republic through strategic
and other internally realized organizational changes and capturing the overall patterns of
behavior in the form of the interactive effect of the attributes of the development of these
enterprises. The thesis is based on the literature on corporate behavior in organizational
theory and the subcategory of organizational changes due to the focus on aspects of decision
making in organizations in a changing environment that deals with issues related to the
different nature, context and process of change and their proactive or reactive character.

The thesis is based on the researcher's pragmatic attitude in the form of a mixed research
strategy implemented by a combination of quantitative and qualitative research on a sample
of small firms falling under the category of knowledge intensive services. Based on the
triangulation of the empirical data obtained from the questionnaire survey and the outputs in
the form of a comparative case study on the two most represented in this category
representatives (IT services and architectural activities), the results are presented with a view
to answering the research questions and objectives stated in this work . The outputs of the
dissertation identify specific developmental approaches in the behavior of the Czech
population of knowledge intensive services as subsets of SMEs and also reveal the content of
the context between the individual attributes of the development of these companies. The
results of the research bring practical and theoretical benefits, which are discussed in the
conclusion of this work.

Key words
Development of organization, development approaches, patterns of behaviour, small
businesses, service sector, knowledge-intensive services
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Uvop

V neustale se ménicim prostiedi charakterizované globalizaci, vyvojem technologie a
manazerskymi inovacemi (Cummings a Worley, 2014), je schopnost pfizptisobit se a udrzet
podnikani vyzvou pro vSechny spolecnosti (Ates a Bitici, 2011), zejména pak v kontextu
malych podnikti, které jsou citlivé na zmény v prostfedi a to s ohledem na jiz dobfe
zdokumentované omezeni v podobé zdroju a schopnosti (Schindehutte a Morris, 2001, Singh
a kol., 2008). MSP se musi rozvijet, aby zustali konkurenceschopné a mohli dale rist
(Raymond a St-Pierre, 2003) a to prostfednictvim rozvoje svych vnitinich zdroji a
schopnosti, strategie neustalého zlepSovani, inovaci a zmén (Man a kol., 2002, Vargas a
Rangel, 2007).

Zakladem pristupu ke zkoumani rozvoje organizaci je tvoiena otazky, co je zapotiebi pro
vybudovani uspésné organizace a pro¢ nékteré organizace jsou v dlouhodobém horizontu
uspésné a jiné selzou (Flamholtz, 1995, Storey, 1994, Chan a kol. 2006). Tarrasova (2004)
tvrdi, ze védecky proud zabyvajici se rozvojem MSP je orientovan vice dovnitf a klade diiraz
na procesy probihajici uvnitf malé firmy, jehoz cilem je poskytnout lepsi pochopeni toho, jak
se podnikatelé a malé firmy vyvijeji v ¢ase a diivody vedouci k uspéchu nebo selhani téchto
podnikti. Tento pohled je diilezity nejen pro tviirce politik, které poskytuji podporu pro malé
firmy, ale i pro malé podniky samotné, nebot vytvaii 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
uzitecné voditko pro organizacni planovani a v duchu védeckého poznani pfispiva k dalSimu
zdokonalovani pochopeni rozdilii mezi dosazenim a udrzenim uspéchu (rastu), ktery je
kli¢ovym krokem v pochopeni tohoto problému jako celku (Chan a kol., 2006). Rozvoj MSP
je proto v poslednich zhruba ctyfech desetiletich uznavanym a dualezitym vyzkumnym
tématem, které je vyznamné jak u samotnych podnikatelil, tak vyzkumnikti, podnikatelskych
konzultanti a ekonomickych rozvojovych agentur (Gibcus a kol., 2004; Chan, a kol. 2006).
Je dilezity pro mnoho ekonomik, které se snazi svou politikou o podporu zakladani novych
podnikil spolecné s podporou riistu a rozvoje stavajicich MSP (Smallbone, a kol. 1995).

Uvedena prace se zamétuje na vysvétleni vicedimenzionalniho a dynamického rozméru
rozvoje malych firem, ve snaze zachytit jejich specifické vzorce chovani v soucasném
prostredi. Jelikoz v souc¢asné dob¢ neexistuje teorie, ktera mize uspokojivé vysvétlit rozvoj
MSP, Ize uvedeny piinos prace spatfovat V neustalém rozSifovani a upfesiiovani poznatkil o
vyvoji chovani malych firem jak pro teoretické, tak 1 praktické vyuziti, které je diskutovano

Vv zavéru této prace.
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1. RELEVANCE A AKTUALNOST DANEHO TEMATU

Zadna spoleénost, nevyjimaje malych podniki, pokud chce v sou¢asném dynamickém
prostedi prezit a rist nemuze zUstat zcela staticka, a tak urcita uroven uprav, zlepseni nebo
zmén se stavaji nezbytnou soucasti provozovani podniku (Schindehutte a Morris, 2001).
K tomu, aby organizace rostla a piezila v sou¢asném prostiedi, musi reagovat na externi a
interni podnéty a systematicky se rozvijet (Dédina a Odchazel, 2007). Postupem Casu tak
organizace rozvijeji vyrazny a pretrvavajici vzorec chovani nebo kultury (Beer, 1998).

Studie zabyvajici se rozvojovymi piistupy a chovanim na trovni malych podniki jsou
ustiedni oblasti vyzkumu strategické adaptace (viz. Schindehutte a Morris, 2001, Liao a
Stoica, 2003) a strategickych zmén (viz. Gilmore a kol., 2000, Brunninge a kol., 2007),
biologickych modelt Zivotnich cykla (viz. Churchil a Lewis, 1983, Ferreira a kol., 2011),
organizatnich nebo produktovych inovaci (viz. Freel, 2003, Forsman, 2011),
psychologickych a personalnich rystu vlastnika (viz. Herrmann a Nadkarni, 2014),
podnikatelské orientace (Lumpkin a Dess, 2001, Gray, 2002) a praktickych disciplin jako je
fizeni organiza¢nich zmén (viz. Wiesner a kol., 2004, Ates a Bitici, 2011, Banham a He,
2013).

Mnoho autorti v§ak poukazuje na nedostatek empirickych poznatki pro porozuméni
povaze a stavu organiza¢niho rozvoje MSP obecné (Raymond a St-Pierre, 2003, Garengo a
Bernardi, 2007), tak i nejasnosti do jaké miry se malé firmy snazi prizptsobit svému
prostfedi v pribéhu ¢asu (Stoica a Schindehutte, 1999, Schindehutte a Morris, 2001) a tyto
upravy nebo zmény fidit (McAdam, 2002, Banham, 2013). Jini autofi zdiraznuji, ze ve
vyzkumu rozvoje MSP existuje mnohem méné pozornosti na zavedené malé firmy, které
uspéli pii plnéni svych obchodnich cild, ale zlstavaji pomérné malé (Smallbone, a kol. 1995,
Gilmore a kol., 2000 a O’Donnell a kol., 2002), dalsi poukazuji na to, ze vétSina vyzkumu
chovani MSP se zaméfuje na oblast zpracovatelského a high-tech vyrobniho sektoru, zatimco
sektoru sluzeb neni vénovana dostatecna pozornost (viz. Kemp a Verhoeven, 2002, Phelps
a kol., 2007, Bold, 2010, Muhos, 2015).

Obecné, zdjem o oblast rozvoje typu firem MSP se v poslednich desetiletich vyrazné
zvysil a empirické studie zdiraziuji vyznam organiza¢nich aspektl pii podpofe rozvoje
MSP, nicméné mnoho otazek dosud nebylo dostate¢né prozkoumano (Schindehutte a Morris,
2001, Garengo a Bernardi, 2007). Ackoliv problematika rozvoje organizaci rozhodné nepatii
mezi fenomenologickou oblast v dasledku jeji dlouholeté historie, nedostatecny vyzkum v
kategorii typu firem MSP navic stézuje skutenost, ze v soucasné dob& neexistuje zadné
definitivni nebo jednozna¢né zobecnitelné pojeti ani jednotny konceptualni ramec i teorie
meénéni se a vyvijejici se organizace a to zejména v dusledku fragmentace piistupi, tak i
nejednoznacnosti vymezeni tohoto pojmu v soucasnosti (Beer, 1998, Cummings a Worley,
2014, McLean, 2005).
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1.1 FRAGMENTACE PRISTUPU

V poslednich desetiletich vzniklo na problematiku rozvoje organizaci nepieberné
mnozstvi literatury a to jak v organizacni literatufe, tak v managementu a strategii. Uvedena
problematika je oblasti zkoumani v sociologii, psychologii, ekonomii, strategii a
organizacniho uspordadani (Lewin a Volberd, 1999, Lewin a kol., 2003, Demers, 2007).
Podle autoru Poole a kolektivu (2000), zména a vyvojové procesy hraji ustfedni roli v
takovych organiza¢nich jevech jako individualni a skupinové rozhodovani, tvorba
organizacni strategie, inovace a sité mezi organizacemi. Soudobé myslenkové proudy jsou
vystavené rostoucim zajmu o takovych tématech jako individudlni a organizacni Zivotni
cyklus, teorie strukturace a nelinedrni systémové myslieni.

Pro pochopeni rozvoje organizace si védci vyptjcili mnoZzstvi konceptli, metafor a teorii z
jinych obord, od vyvoje ditéte az po evolu¢ni biologii. Patfi mezi n¢ model pierusované
rovnovahy, modely stadia ristu a poklesu, popula¢ni ekologie a teorie chaosu. Mnozi
autofi tak vyuzivaji rtzné kombinace pfistupti ke studiu problematiky prostfednictvim
inspirace z fad oblasti, které mohou byt pouzity pfi formulaci kritérii firemniho rozvoje.

Podle autorid Cummings a Worley (2014) je problematika organiza¢niho rozvoje (dale
jen OD) jak profesionalni oblasti socialni Cinnosti, tak i oblasti védeckého badani. Praxe
organiza¢niho rozvoje pokryva Siroké spektrum cCinnosti, se zdéanlivé nekoneénymi
variacemi. Protoze tyto odborné znalosti vychazi hlavné z pomoci organizacim se ménit a
zlepSovat, vyvoj historie organiza¢niho rozvoje lze chapat jako druhy zmén, které
organizace implementuji v ¢asovém obdobi. To zahrnuje zmény zaméfené na (1) socidlni
procesy; (2) pracovni navrh, (3) lidské zdroje; (4) organizacni struktury. Studium

organizacni (strategické) zmeény se prakticky stava studiem organizaci, v¢etné zavedeni
iniciativ fizeni lidskych zdroju, a proto Ize definovat organiza¢ni zménu jako nové zptsoby
vnitiniho organizovani a pracovani, tak i vnéjsiho stratégovani (Whipp a Pettigrew, 1993;
Wiesner a kol., 2004, Ates a Bititci, 2011).

ZlepSovani socidlnich procesti napoméaha zlepSovani vztaht mezi €leny, komunikace,
skupinova rozhodovani a leadership; pracovni navrh zahrnuje Cinnosti, které napomahaji, aby
prace byla motivujici a napliujici, lidské zdroje zahrnuji problematiku zac¢lefiovani lidi do
organizace, péci o jejich dalsi rozvoj a vykon; problematika organizacnich struktur napomaha
organizacim K transformaci, pficemz rozsifuje své zaméfeni na celkovy pohled organizace a
jeji konkuren¢ni prostfedi. Zatimco Socialni a pracovni procesy se vyskytuji hlavné u
problematiky jednotlivci a skupin, strategie a organiza¢ni usporadani jsou komponenty
pro celkovou organizaci. I kdyz jsou tyto zmény vzajemné propojené, kazda z nich
predstavuje oddélené pozadi v ristu znalosti v organizaénim rozvoji. Navic, studie zabyvajici

se organiza¢nim rozvojem fesi Sirokou Skalu témat, véetné¢ ucinki nebo dopadi zmén na

vvkonnost a efektivitu organizace, metody organizaéni zmény a faktoru ovliviiujici
uspéch organizac¢niho rozvoje (Armenakis and Bedeian, 1999, Pettigrew, 2001, Walker a
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kol. 2007). Tento historicky vyvoj zptisobuje teoretickou slozitost organizacniho rozvoje a
meénici se a vyvijejici se organizace (Cummings a Worley, 2014).

Problematika rozvoje na urovni organizaci se odkazuje na teorie organiza¢nich zmén
a vyvoje organizaci (Lewin a kol., 2003, Poole a Van de Ven, 2004, Demers, 2007,
Luokkanen a Rabetino 2005, Ates a Bitici, 2011). Vyzkumnici studujici organiza¢ni vyvoj
(rast) MSP se zaméfuji na porozuméni faktoriu (determinantt) ristu za celem zodpoveédét
otazku, ,,proc¢“ firma roste a kontextualnich rozméri, ve kterém probiha rist, procesu, tedy
,,kdo* se podili na umoznéni ristu firmy tim, Ze se zkouma mikro-troven prostiednictvim
kognitivnich a ucicich procest nebo ,.jak a kdy* firma roste v podob¢ ptistupu ke zdrojim a
konfiguraci idiosynkratickych zdroji a schopnosti v riznych ¢asovych dimenzich a ,,co*
nebo ,,jak moc “ roste jako primarni indikator ochodniho tispéchu, v podob¢ vystupi téchto
procesi Vterminu rtiznych vzoru, typi a méieni (Hansen a Hamilton, 2011, Wright a
Stigliani, 2013). Vyzkumnici studujici subkategorii organiza¢nich zmén se pak zamétuji na
porozuméni kontextu, tedy v podobé piedchidct/impulst, tedy ,proc¢“zména nastala,
povahy v podobé podstaty, cili, urovni a rozsahu zmén, jejich stupném nebo radikalnosti,
vystupt a zplsoby jejich méfeni, tedy ,,c0“ se zménilo a procesu, tedy ,,kdo“ se podili na
iniciaci a realizaci zmén V podob¢ faze, nacasovani, navrhem, implementaci a posilenim
zmény a a dal$ich procesnich charakteristik, tedy ,,jak “ ke zméné doslo (Van de Ven a Poole,
1995, Petigrew a kol., 2001, Kezar, 2001, Demers, 2007).

Tento komplexni pfistup je vyustenim spoleénych snah o vytvoteni konceptu nebo
ramce, ktery by snizil obtizné, ne-li nemoZné vymezeni hranic nebo poznatkli o rozvoji
organizaci do urCité abstraktni roviny. Jestlize organizacni rist, organizaéni zména a
adaptace jsou Vsoucasné dobé rozeznany jako vicedimenzionalni, heterogenni a
komplexni konstrukty (Van de Ven a Poole, 1995; Schindehutte a Morris, 2001; Wright a
Stigliani, 2013), je vice nez pravdépodobné, ze rozvoj organizaci napliuje tyto
charakteristiky per se.

Za ucelem odpovédét na otdzku proc€, se literatura zaméiuje na rizné hnaci sily zmén
(Liao a kol., 2003). Vysvétleni Ize nalézt u selekéné — adaptacnich debat zahrnujici Siroky
rozsah teoretickych perspektiv (Schindehutte a Morris, 2001, Lewin a Volberd, 2003,
Demers, 2007) jehoz ustifedni otazkou je jak se firmy méni/vyviji spolecné s jejich prostiedim,
predstavujici nikdy nekoncici debatu, kterd doposud neni uzaviena (Gopalakrishnan a Dugal,
1998, Lewin a Volberd, 1999, Luokkanen a Rabetino 2005, Demers, 2007). Zatimco teorie
organizacni ekologie (populac¢ni ekologie) se zaméfuji na selekéni, variacni a retencni
procesy pro vysvétleni zmén a vyvoje U populaci organizaci, teorie strategického Fizeni se
zaméfuji na zmény a adaptaci na arovni firmy jako funkce strategie a organiza¢niho
uspotradani (Lewin a Volberd, 1999). Centralnim tématem téchto studii je manaZerska
zamérnost (Umysl) a zména (trzni, strukturdlni, institucionalni, socialni, strategicka, kulturni

apod.). Jinymi slovy, srdcem téchto debat je v diskrétnosti nebo sile manazera ovlivnit

15



organizacni vysledky (Gopalakrishnan a Dugal, 1998). Jedna se o diskuzi, ktera interpretuje

rozvoj organizace jako produkt vnéjsich sil majici své koreny v socialnim a ekonomickéem

systému, na rozdil od interpretace rozvoje jako produktu idiosynkratického zamérného

chovani na strané téch, kteri v ramci organizace rozhoduji o strategiich (Child a Kieser,
1981).

Tyto teorie se dale snazi vysvétlit povahu i dynamiku zmén a odpovédét na otazky
., jak“ a jakd zmeéna nastavd* (Porras a Robertson, 1992, Armenakis a Bedeian, 1999, Austin

a Bartunek, 2003). Rozvoj je Casto povazovan za synonymum pro organiza¢ni zménu, kde je
Siroce vidén jako “vzor reakce*, ktery mohou organizace ptizpisobovat svému prostiedi tzv.
adaptivni zména (Deeg, 2009), ktera je zobrazena jako kontinudlni organizacni proces
a/nebo jako kratkd epizoda revolu¢ni zmény rozptylena mezi dlouhou dobou stability a
setrvacnosti (Meyer a kol. 1990, Weick a Quinn, 1999). Dtlezitym znakem je tedy
Zohlednéni efektu ¢asu. Child a Kieser (1981) definuji rozvoj organizaci velice Siroce jako
zménu v organiza¢nich podminkach v pribéhu ¢asu. Rozvoj v podob¢ uprav nebo zmén
je tedy fenoménem ¢asu a zahrnuje dynamiku (Weick a Quinn, 1999). To znamena, ze jak
se firmy vyvijeji za ucelem rastu nebo pieziti, mohou v pribéhu ¢asu ménit a prizptisobovat
své cile a priority, zdroje a schopnosti, trhy, které obsluhuji, produkty a sluzby, které
nabizeji, zakaznicky profil atd. (Schindehutte a Morris, 2001, McKelvie a Wiklund, 2010).

V organizaénich Zivotnich cyklech je rozvoj povazovan za synonymum s riistem co do
velikosti firmy, kvantitativnim riistem a rozvojem v ramci manazerskych postupt (praktik) a
systému, kvalitativnim riistem (Witek-Crabb, 2014, Garengo a Bernardi, 2007, Muhos a kol.
2007). Firmemni rist je proces, kde se firma méni od malé, neformalni, jednoduché a
nestrukturované entity na vétsi, casto vice formalni, komplexni a strukturovanou organizaci
(Hakkert a kol., 2006, Flamholtz a Randle, 2007). Uvedené modely se krom¢ identifikace a
charakterizovani typickych fazi, jimiZ vétSinou rostouci firma prochazi v pribchu své
existence, zabyvaji téZ nutnymi zménami v organizaci a fungovani celé¢ firmy z pohledu
vytvofeni dalSich pfedpokladi pro budouci rastovy vyvoj. Pivodni mysSlenka vychazi z
tvrzeni Penrosové (1959), Ze rust je disledkem procesu rozvoje spolecnosti, kde interakéni
série vnitfnich zmén vede ke zménam v charakteristikach rostouciho subjektu. Znamymi
protagonisti v této oblasti jsou napft. autoii Flamholtz a Randle (2007), kteti definuji rozvoj
podniku jako miru, ve které je organizacni usporadani (systémy, procesy a struktura)
sladéno s prislusnou fazi ristu v podniku. V jejich pojeti je rozvoj pojiman jako proces

planovani a implementace zmén v celkovych schopnostech spolecnosti, tedy v klicovych

oblastech jako vybrané trhy a produkty (véetné sluzeb), alokace zdroji, operacniho systému,

systemu rizeni a kultury ve snaze vytvaret operacni efektivnost a ziskovost spolecnosti.

Vétsina modell pfijima vnitini zaméreni a deterministicky pristup, ktery implicitné
predpokladd, ze se kvalitativni rozmér zvySuje krok za krokem soubé&zné s kvantitativnim
rustem, tedy se schopnosti pfijimat vice raciondlni metody fizeni, rozvijenim manazerské
kultury schopné fesit slozité jevy apod. (Garengo a Bernardi, 2007, Witek-Crabb, 2014,
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Muhos a kol. 2007). Nicméné¢, na zakladé cetnych empirickych dikazut, se kvalitativni rist
(rozvoj) nemusi nutné shodovat s kvantitativnim riastem spole¢nosti (trzby, velikost,
pocet zaméstnancti apod.) a v malych podnicich navic tyto procesy ¢asto probihaji v
ruznych ¢asech (viz. Kazanjian a Drazin, 1989, Garengo a Bernardi, 2007, Muhos a kol.
2007). Tento pfistup je pfili§ zjednodusujici pro vétsinu malych podnikd, protoze rust je
velmi daleko od linearniho vyvoje, ale namisto toho se sklada z fady odpojenych "skoku",
nebo proudu ristu proloZené obdobimi relativni stability nebo poklesu (Deakins a Freel,
1998; Dobbs a Hamilton, 2007) v ramci modelu celkové prerusované rovnovahy (Miller a
ztrata vyznamného zakaznika, muzou vést k prehodnoceni povahy a rychlosti rozvoje MSP
(Smallbone a kol., 1995).

Na rozdil od Zivotnich cykld, se strategické adaptacni studie nesnazi zachycovat vyvoj

do specifickych etap nebo sledu fazi, ale misto toho, je ro0zvoj chdpdn v podobé kontinudlnich

uprayv (v protikladu k dramatickym intervencim vedoucich k transformaci organizace) vV
klicovych aspektech businessu, jak se firma vyviji, jako prostredek, kterym mohou organizace
udrzovat sladéni s vnéjsim prostredim (Sczhindehutte a Morris, 2001, Luokkanen a Rabetino,

2005). Organizacni zména_je nejcastéji vidéna jako odraz rozhodnuti a strategii leadri a

dominantni koalice v organizacich v reakci na prileZitosti a hrozby environmentalniho

prostiedi (Luokkanen a Rabetino 2005). Nicménég, vétSina studii aplikujici strategicky
adaptacni teorie na malé firmy, zejména strategicky a kontigenc¢ni piistup, dochéazi k zavéru,
ze spoleény vzor chovani je reaktivni adaptace, coZz naznacuje také, ze se zmeény na
strategické Urovni u typu firem MSP nestdvaji moc casto, coz zpiisobuje Spatné fizeni a
studie se zamétuji spiSe na konkurenéni polohovéni, zatimco interakce mezi postavenim na
trhu a vnitfnimi zdroji a schopnostmi firmy nejsou v rami kategorie MSP dostatecné
studovany (Luokkanen a Rabetino, 2005). Navic, vétSina perspektiv se zamétuje na staticke,
prifezové pristupy ke specifikaci a testovani ,,fit“ pfistupll v rdmeci strategického vyzkumu
(Venkatraman, 1978, Kraatz a Zajac, 2001).

Proces strategické (organiza¢ni) zmény a adaptace je v soucasné dobé¢ studovan jak
z internich, tak i externi divodu (Schindehutte a Morris, 2001) tzv. ze sady vnéjSich reakci
s ohledem na nové produkty a sluzby, nové vztahy s dodavateli a zakazniky, vertikalni
integrace a dezintegrace, expanze nebo kontrakce na domacich trzich a vnitinich odpovédi
prostiednictvim ptfedefinovani architektury spolecnosti, organizacni struktury, ziskavani
novych poznatki a znalosti, proces reengineeringu, nové motivacni systémy a zmény kultury
organizace (viz. Sanchez a kol., 2011). Uvedeny proces muze byt reaktivni i proaktivni,
tykajici se trhli a podukti, vnitiniho organizovani, tak 1 vnéjsiho konkuren¢niho stratégovani
(Brunninge a kol, 2007). Organiza¢ni adaptace tak zahrnuje zmény jak uvnité organizace
firmy, ale i jeji trhy, vyrobky a sitové aktivity, ale i omezovani a restrikce, tak i proaktivni

opatfeni v podobé¢ provadénych intervenci. V rdmci problematiky rozvoje organizaci se proto

17



muzeme setkat s konotacemi jako vméjvsi vs vnitini rozvoj (Sanchez a kol., 2011), intra-
organizacni Vs inter-organizac¢ni rozvoj (Carter, 1990) apod.

Organizace mohou byt tedy povazovany za dynamické systémy adaptace a zmény.
Tyto dva pojmy, které jsou casto pouzivany zaménitelné, obsahuji vice ¢asti, které
spolupracuji mezi sebou navzajem a prostiedim, ve kterém se odehravaji. Stavajici pohledy
na adaptaci a jejich definice zmén se lisi s ohledem na to, zda tyto tlaky na zménu pochazeji z
organizace nebo vné¢jSiho prostiedi a s ohledem na radikalnost a nacasovani zmén. Soucasny
pohled na zmény naznacuje, ze vnéjsi i vnitfni tlaky na zménu jsou relevantni. Také
inovacni literatura klade diiraz na vnitini 1 vngj$i sily zmén. Pfikladem je rozdil mezi tahem
trhu ,,pull“ a technologického podnétu ,,push® jako wvnitini hnaci silu inovaci a také
pohybujici se zamétenim z produktovych feSeni do zadkaznickych feseni jako vnéjsiho tlaku
na zménu.

Rozvoj firmy je vSak obtizné definovatelny a jen velice tézce méfitelny fenomén,
protoze je spojen s procesem organiza¢niho uceni a smyslovym nebo kognitivnim
procesem, které jsou kvalitativni povahy (Schindehutte a Morris, 2001, Wright a Stigliani,
2013, Witek-Crabb, 2014). Proces rozvoje tak muze zahrnovat uceni se ze skuSenosti,
improvizace nebo experimentovani v podob¢ pokust a omyli (Wyer a kol., 2000; Nicholls-
Nixon, Cooper a Woo, 2000). Rozvoj v ptipadé malych podnikl je ¢asto povazovan za
zavisly na vlastnikovi-vedoucim pracovnikovi a jeho/jeji schopnosti identifikovat a vyrovnat
se situaci dopadu zmén rekonstrukcei a Upravou jeho/jeji stavajici osobni konstrukce a k
provedeni ptislusné akce ke zmeéné v podnikdni, coZ napoméha zlepSeni porozuméni, proc¢
podnikatelé v podobnych podnicich a Celici stejné situaci a stejnym skutecnostem provadé;ji
zmény ruznym zpusobem. Reakce tedy zavisi na tom, jak vlastnik (podnikatel) interpretuje
vnéjsi podnéty. Nasledné uceni mize vést k Upravé z hlediska operativnich ¢innosti nebo
strategickych uprav s ohledem na stavajici zaméfeni na trhy, vyrobky a/nebo procesy. Uroveii
rozvoje a jeho vysledek se proto bude u malych podnikii zna¢né 1iSit s ohledem na odlisné
vnimani a interpretaci interniho a externiho kontextu organizace vlastnikem-manaZerem a
vysledkem uceni, ktery méni rozsah mozného chovani (Stoica a Schindehutte, 1999, Wyer a
kol., 2000, Schindehutte a Morris, 2001).

Rozvoj tak nabyva multidimenzionalni charakter, ktery predstavuje dynamicky rozmeér
ve vyvoji organizacniho chovani. Mnoho autort vV soucasné dob¢ vidi uspéch organizacniho
rozvoje jako sladeni mezi povahovymi, kontextovymi a procesnimi_faktory (Armenakis a
Bedeian, 1999, Jones, 2004, Walker a kol., 2007) a upozorfuji na potfebu vytvofit ramec,

ktery by zahrnoval integrativni u¢inek téchto faktorti. Rozvoj malych podnikti by tak mnél
byt studovan jako interaktivni proces, ve kterém by mnéli byt zahrnuty vSechny tyto
proménné vcetné role vlastnika/manazera, jehoZz vnimani prostiedi, uceni se ze skuSenosti a
reakce na kritické udalosti nebo vyzvy a nésledné u€inénych pfiijatych opatieni mé zasadni

vliv na chovani celé spolecnosti.
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1.2 NEJEDNOZNACNOST VYMEZENI

Pteklad slova ,,rozvoj“ - "development “ uzivaného jak v praxi, tak i védeckych studiich
prevazné zapadni literatury, dle Oxfordského slovniku, znamena v ¢estin€ vyvoj, vyvin, rist,
uspéch, progres, rozmach ve smyslu expanze. Rozvoj v kontextu organizaci je velice ¢asto
spojovan s pozitivnimi vystupy FeSeni organiza¢nich problému a vyzev s ohledem na
zadouci smér a dosahovani cili organizace, tak i v opa¢ném piipad¢, kdy dochazi ke
zhorSovani podminek nebo k ,,sub-optimalnimu® stavu ve formé bolesti z rastu “growing
pains® (viz. Flamholtz a Randle, 2007). Pozitivni zaméieni klade diiraz na volbu a

pozitivni diivody organizacnich zmén a uprav, jako je napfiklad vytvéafeni piilezitosti v

prosttedi, nebo vytvofeni pozitivni vize budoucnosti. V opaném piipadé¢ negativni

zaméreni upozoriuje na pristupy, které zduaraznuji negativni aspekty, jako jsou ruzné

problémy a krize. Svym zaméfenim soustfeduji pozornost na fizeni a mobilizaci

organizacni energie k vyvolani zmény (Seo, Putnam a Bartunek cit. v Poole a VVan de Ven,
2004).

Vymezeni pojmu rozvoj je vSak v soucasné¢ dob€, zejména pak v organizacni literatuie
zdrojem nejednoznacénosti, bez ucelené koncepce (Pettigrew a kol., 2001, McLean, 2005,
Demers, 2007). Nejednozna¢nost vymezeni je pravé zpusobena diverzitou piistupt, ktera
brani vyvoji sjednocenému jazyku nebo teorie (Beer, 1998, Poole a kol., 2000). Armstrong a
Taylor (2015) rikaji, ze v ramci vyvoje historie OD, ktera saha na konec 40. let 20 stoleti,
byla ptivodni verze zalozena na behavioralnich védach, které se zabyvaji studiem lidského
chovani a mezilidskymi vztahy v organizaci, nicméné v devadesatych letech 20 stoleti
V soucasné dob¢ se jedna o vSeobsahly termin, ktery mize zahrnovat v podstaté jakékoliv
aktivity, které podporuji zlepSovani efektivnosti a blahobytu organizace. Nicméné,

organizacni rozvoj jako prakticka disciplina pfenechala vétsi ¢ast své oblasti pisobnosti
disciplin€ fizeni zmén.

Prvnimi autory, ktefi se pokouseli tento pojem definovat je Bennis a Beckhard (1969) a
od té doby vzniklo nespocet OD definic, pficemz nejrozsahlejsi ptehled nabizi naptiklad
Egan, (2002), ktery identifikovat 27 definic mezi léty 1969 az 2003 a na jejiz zakladé
definoval 10 shlukd zavislych proménnych. Vycet a popis vSech definic organiza¢niho
rozvoje je zobrazen v tabulce 1 uvedené v prilohach této prace a rozsifen o dalsi definice
autorem této prace. Kazda z téchto definic ma mirn¢ odlisny diiraz jako pozornost na kulturu,
zlepSovani procesu feSeni problémili a obnovy organizace, systémovy piistup, zapojeni
externich poradcii, proaktivni i reaktivni zmény a dalsi skaly a zajmy OD. Tyto definice
zahrnuji mnozstvi témat o tom, co vlastné pifedstavuje rozvoj organizace, tak i jednotné
navrhy ze cilem aktivit organiza¢niho rozvoje je zvySovani nebo zlepSovani organiza¢ni
efektivnosti. Podle McLeana (2005) vsak uvedené definice neslouzi k zadnému uzite¢nému

ucelu a takovyto Siroky soubor pozadovanych vysledkii jenom zvySuje slozitost pole OD.
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Navic, uvedené definice lze kritizovat s ohledem na svét, ve kterém zijeme, a ve kterém je
prili§ slozité planovat zménu, kladeni narokti na mnoho zdrojl, z nichz vétSina je mimo
kontrolu, otdzka udrzitelnosti a iniciace zmén i bez podpory vedeni, odkazovani se na
"behaviordlni védy" navic zdlrazniuje multidisciplindrni charakter této oblasti, které jsou
jadrem praxe OD vcetné psychologie, sociologie, ekonomie, antropologie a dalsi.

Uvedeny pojem se navic ve studiich a literatufe casto zaménuje s dalSimi vyrazy v dané
problematice jako rozvoj organizace, organizacni rozvoj, organizacni vyvoj, organizacni
zména, organizacni adaptace, organizacni transformace apod. Podle Armstronga (2007) je
nutné rozliSovat mezi organiza¢nim rozvojem a rozvojem organizace, ktery je jeho soucasti.
Rozvoj organizace se spiSe zabyva strukturou a systémem organizace, zatim CO
organizacni rozvoj se tyka procesu, tedy spiSe ,jak se to déla“ nez ,,co se déla“. Podle
autort Tripon a Dodu (2005) jsou organizacni zména a organizacni rozvoj dva odlisné

pojmy. Organiza¢ni zména a inovace jsou pouze nastrojem rozvoje organizace tj metod

pouzivanych k dosaZeni konecného cile tohoto procesu. Organiza¢ni rozvoj potiebuje delsi

casové obdobi nez pouhou organizacni zménu, jedna se o slozity, mnohorozmérny proces,
ktery shromazd'uje mnoho organiza¢nich zmén v koherentni celek. Organizacni rozvoj nema
datum ukonceni, zatimco zménové a inovacni iniciativy maji svij datum zahdjeni i
ukonceni, a proto jsou vice projektové Fizené.

Dale, Cummings a Worley (2014) zdiraznuji nutnost odlisit disciplinu organiza¢niho
rozvoje (OD) od pfistupti Fizeni zmén a organiza¢ni zmény. Oba, OD i fizeni zmén fesi
ucinné provadeéni planovanych zmén a oba se zabyvaji sledem ¢innosti, procest a vedenim
zalezitosti, které produkuji organizacni zlepSeni, nicméné se liSi v hodnotové orientaci. OD
je behaviordlni véda podporujici hodnoty lidského potencialu, participace a rozvoje a to
v ramci zlepSovani a posilovani vykonnosti a konkurené¢ni vyhody. Naproti tomu, Fizeni
zmén je zaméfeno mnohem uzeji s ohledem na hodnotu nakladi, kvantitu, kvalitu a ¢as.
Stru¢né feceno, OD zahrnuje fizeni zmén, ale fizeni zmén nemusi zahrnovat OD.

Stejné tak organiza¢ni zména je mnohem SirSi pojem nez OD. Jak bylo uvedeno vyse,

OD mitize byt pouzit k fizeni organizacnich zmén a to takovym zplsobem, Ze znalosti a
dovednosti jsou pfevedeny na vybudovani schopnosti organizace k dosazeni cili a feSeni
problémti. OD je uren ke zméné organizace v ur€itém sméru, smérem ke zlepSeni feSeni
problémtl, vnimavosti, kvality pracovniho zivota a efektivity. Organizaéni zména, v
kontrastu, je Siroce zaméiena a lze ji aplikovat na jakykoli druh zmény, vcetné technické a
manazerské inovace, organizacniho poklesu/utlumu nebo evoluci systému v pribéhu casu.
Tyto zmény mohou, ale nemusi byt zaméfeny na to, aby byla organizace rozvinuté&jsi ve
smyslu odvozené pro OD. Od dalSich ptistupt jako organizacni zména, fizeni zmén, neustale
zlepSovani, projektové fizeni, operacni fizeni a technologickych inovaci, které zdiraziuji
zejména ekonomické, finan¢ni a technické aspekty organizaci, se OD 1is§i v dasledku

zaméteni se na osobni a socialni charakteristiky systému.
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Podle Kezara (2001) je také dale nutné odliSit pojmy jako je organiza¢ni adaptace a
inovace od SirSiho pojmu jakym je organiza¢ni zména. Adaptace (piizptusobeni) je uzsi
nazev terminu, ktery se odkazuje na adaptivni zménu v ramci evoluc¢ni teorie nebo modelt,
které se odkazuji na modifikaci nebo alternaci organizace nebo jeji ¢asti ve snaze provadét
kontinualni Gpravy na zmény ve vnéjSim prostiedi. Inovace je taktéz uzsi nazev odkazujici se
na hmotné produkty a procesy nebo pravidla v ramci organizace, které jsou nové socialnimu
nastaveni, zamérné ve své povaze spiSe nez nahodné, zacilené na produkcni benefity a
vetejné v jejich efektech (maji své interni a externi zdkazniky). Dale, Flamholtz a Randle
(2008) tvrdi, ze zatimco organizac¢ni zména muZe vést k transformaci, transformace se
liSi od zmény per se. Zmeéna se tyka ¢ehokoliv, co se lisi od standardu, zatimco transformace
zahrnuje "proménu" z jednoho ustaleného stavu do druhého, tzv. metamorféza.

V tuzemské literatufe definuje rozvoj organizace nckolik autorf, pficemz zdiraziuji
socialni a behavioralni hledisko napf. Dédina a Odchazel (2007:210) definuji OD jako

systematicky proces, béhem kterého jsou nové ¢i modifikované principy a praktiky

organizacniho chovani aplikovany tak, aby vedly k rostouci efektivité jednotlivcir i celé

organizace. Pomoci organiza¢niho rozvoje pak lze dosahovat uspokojivého slad’ovani cilt
zaméstnancl, tak 1 organizace prostfednictvim eliminace problémi, se kterym se potyka
,rigidni byrokratickd organizace. Pozdéji, Cejthamr a Dédina (2010) popisuji organizacni

rozvoj jako Siroké spektrum intervenci do socidlnich procesu uvniti organizace majici za

cil rozvoj jednotlivcu, skupin a organizace jako celku, tedy zlepSeni celkového vykonu a

efektivity organizace. Jedna se o aplikaci behavioralniho piistupu k planovanym zménam a

rozvoji organizace prostiednictvim zachovani a vylepSeni motiva¢niho klimatu tvofenymi
postoji zaméstnancli a moralkou, kterd ovliviiuje troven vykonu.

Problematikou mezi strategickou a rozvojovou piisobnosti managementu se zabyva
Mateiciuc (2008). Rozvoj mize byt podle autora vyvolan vnitinimi impulsy nebo mtze byt
iniciovan a indukovan zvenci, mize probihat samovolné a spontanné, nebo naopak mize byt
zamérny, planovity, projektovany a fizeni, mize mit pozvolny, pfirustkovy (inkrementélni)
pribéh, nebo k nému mize dochazet skokové a mit charakter radikdlni zmény. Autor
popisuje_rozvoj organizace jako prostiedek, ktery se zaméiuje na dosahovdani taktickych a

strategickych cilu, jejichi dosaZenim se md naplitovat poslini organizace jakoZito ucelu,

pro_ktery byla organizace ziizena. Jedna se o proces postupného uskutec¢novani zmeén,

piekonavani nesouladu ¢i rozporu mezi existujicim stavem a budoucim pozadovanym

stavem. Rizeni rozvoje je pak souldsti rozvinuté podoby strategického ¥Fizeni s ohledem na

strategické cile tzn. vnitini rozvojové cile prostfednictvim fidicich postupli zaméfenych na

propracovani a realizaci zvolené organizacni strategie.

V ramci Koncepce uspéchuschopnosti, Zich (2010) klade duraz na rozvoj zdroju
a schopnosti jako zdkladu konkurencni vyhody, cilovou orientaci a potiebu vymezit pozici
firmy vramci jejiho okoli, ve kterém pusobi, ve smyslu jejiho dalSiho rozvoje. Autor

popisuje dlouhodoby rozvoj organizace jako celkovou predstavu, kterd je v souladu se
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zvolenou strategii firmy Vv ndvaznosti na strategickou drovni cilii ve smyslu jejich

rozpracovanosti a ve vztahu K ciliim vymezenych vlastniky nebo managementem firmy,

internim zdjmovym skupindm tzv. celkovy vnitini rozvoj (napf. rozvoj managementu,

firemni kultury, uzivanych technologii apod.) a externim zdjmovym skupinam. Firma pak

rozvojem sv€é vnitini a vnéjSi konkurenceschopnosti, ktera je tvofena konkurencnimi
vyhodami a uvédomenim si potencialu dosazeni minulych uspéchi, piispiva k potencialu
jejiho dalsiho rozvoje.

V ramci vyzkumné obce v tuzemsku je rozvoj podniku studovan zejména pies faktory
uspéchu tvorici tzv. ,rozvejovy potencial® spolecnosti. Rozvojovy potencial je nejcastéji

vymezen prostiednictvim souboru faktorit _hmotného i _nehmotného __charakteru

vychdzejicich _z vnitiniho kontextu organizace (napt. strategie, procesy, technologie, mira

inovativnosti apod.) jako potenciondlnich oblasti pro neustdalé zlepSovani _a _tvoiici

schopnost firmy napliiovat strategické cile a kontinualné hodnotit a posilovat konkurencni
pozici na trhu (Staikova, 2007, Kubalkova, 2006, Fotr a kol., 2012). Podle autord Stafikova,
(2006), Fotr a kol., (2012) rozvojovy potencial tak zahrnuje faktory, které mohou byt

ovlivnény firemnimi vlastniky a managementem a maji prokazatelny efekt na budovani

konkurencni vyhody, zvySuji vikonnost firmy a koreluji s vytvaienim piidané hodnoty tzv.

s rostoucim rozvojovym potencidlem, roste i hodnota kapitdlu investovaného vlastniky.
Obecné, rozvoj jako souéast dynamického procesu ristu zahrnuje zménu interakce a
komunikace firmy s jejim okolim, v ramci kterého se Ize v analyze zaméfit na faktory
finan¢ni, strategické, strukturalni a organizacéni (Staikkova, 2007).

Mezi nejznaméjsi tuzemské modely zaméfujici se na rozvojovy potencial MSP lze
zatadit model kritickych faktori dspéchu od autorti Vodacek a Vodackova (2004), kde je
rozvojovy potencidl tvofen souborem vnitinich faktor (strategie, lidfi, struktura, pracovnici,
IS/IT, procesy) vcetné kulturniho, znalostniho a inova¢niho z4zemi spole€nosti a jejich
plsobeni nebo ,,harmonizaci® ménici se dle vzdjemné miry sladénosti faktorti Zadoucim nebo
nezadoucim smérem. Mezi dalsi, Vv podobé kauzalniho modelu, lze zatadit model
podnikatelského uspéchu od autort Kislingerova, Novy a kol. (2005) ptedstavujici soubor
faktori v oblastech jako osobnost podnikatele, organizace v podobé podnikovych ¢innosti a
managementu tvofici vnitfni kontext organizace a externi kontext (environmentalni a trzni
prostiedi), ve kterém se podnikani odehrava a jejich dopad na (ne)financni vykonnost
spolecnosti. VySe uvadéné modely vyuzivaji ptistupy metod ,,7S* nebo ,,BSC* pro popis a
hodnoceni kontextu a povahy probihajicich zmén a uprav, jako potencionalnich oblasti pro
neustale zlepSovani a zménu.

Jinym pfistupem, ktery posouva pohled na rozvoj podniku z hodnoceni jeho vykonnosti
prostfednictvim produktd k posuzovani dynamiky jeho podnikatelského potencialu, je
mikroekonomicky pohled na soudobé ,,organické* koncepty pojeti podnikti a jejich rozvoj
prostiednictvim teorie inovaci a saturacni kiivky resp. spontdnniho radu (pohled na podnik
zevnitr) prostfednictvim simulaci inovaéni dynamiky od Mikolase (2013).
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1.2.1 Shrnuti k fragmentaci pristupi a nejednoznacnosti vymezeni

Organizacni rozvoj je multidisciplinarni oblast s polem pusobeni jak védeckého badani,
tak praxe. Z praktického hlediska, organiza¢ni rozvoj (OD) v soucasné dobé piedstavuje
spiSe interven¢ni disciplinu s cilem zlepSovani a posilovani firemnich strategii, struktur a
procest se zaméfenim na uspéSnou implementaci zmén prostiednictvim aktivity agentl
provadéjicich jejich uskuteCiiovani a vedouci k organizacni efektivité. Podkladovych
zakladem_této discipliny je kontinudlni zlepSovani tzv. zména prvniho iFidu _a_oteviend
teorie systéemu (Kezar, 2001; Cummings a Worley, 2014) zahrnujici tivahy o vzajemné

provazanosti, propojenosti a vzajemné souvislosti jednotlivych ¢asti organizace jako
systému, které tvoii celek a jeho prostfedim, které ho ovliviiuje.

Organizacéni rozvoj se vztahuje na zmény ve strategii, struktui‘e a/nebo procesii celého

systému (organizace, oddéleni/pracovni skupiny nebo individualni role zaméstnance), je
zalozen na aplikaci a predavani behavioralnich znalosti a védni praxe v ramci mikro-
koncepti jako je leadership, skupinova dynamika a pracovni vykon a makro-koncepti jako
je strategie, struktura organizace a mezinarodni vztahy; zabyva se Fizenim planované zmény
prostfednictvim planovani, diagnostiky a vyfeSeni organizacnich problémt, které zahrnuji
navrh, implementaci a nasledné posileni zmény a konec¢né, je zaméien na zlepSeni efektivity
organizace v rozmérech jako adaptabilita pro dosazeni klicovych cilt, zlepSeni finan¢nich a
technickych vlastnosti, spokojenosti a loajalnosti zakazniki a jinych externich aktérd a
schopnosti prilakat a motivovat efektivni zaméstnance (Cummings a Worley, 2014). Posileni
nebo zvySovani efektivity organizacniho systému klade diraz na akéni strategie a
prizpiisobeni se organizace prostiedi, a proto je jasné, Ze ma co docinéni s planovanou
zménou a zapojeni top-managementu tj iniciativou samotnych vidct (Tripon a Dodu,
2005).

OD jako disciplina vychazi pfedevsim z teologickych motort zahrnujici strategické
planovani a adaptivné ucici se pristupy, které vnimaji organizaci jako ucelovou a adaptivni
jednotku, v niz dochazi k diagnostice problémii_a_hleddni ieSeni v podobé zménovych
iniciativ (Champan a Hyland, 2000, Kezar, 2001). Zakladem OD je planovany pfistup a

modely fizeni zmén, kde pocatky sahaji k praci Lewina, ktery vyvinul akéni vyzkum a tfi-
usili je spravné a disledné michani akei a aktivit na riznych trovnich organizace a

kladeni dirazu na organizacni procesy. OD se proto odkazuje na plinovanou zménu

V podobé provadénych intervenci v organizacnich aspektech jako ¥izeni lidskych zdroji,

strategické planovdni, organizacni struktura a lidské procesy (Cummings a Worley, 2014).
Na rozdil od prvnich usili blizi se snaze feSit problémy ,,pouhou* zménou struktury
organizace, moderni a soucasné teorie a téz prakticky zamétené intervencni modely, kladou

diraz na dynamickou slozku organizace, na aktivity a procesy, které se v ni rozviji

(Tripon a Dodu, 2005). Zména aktivit na riznych Grovnich organizace ma pak co do ¢inéni s
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kulturnim rozmérem organizace, S jejimi normami a hodnotami, které¢ pifiméa a strukturou
aktivit svych ¢lent. OD je sice iniciovan a uvadén do praxe pomoci top-managementu, ale
realizovan ostatnimi tymy zaméstnancu.

Pokud jde o konceptualizaci rozvoje a rozvojovych ptistupt firem, nutno konstatovat, ze
neexistuje holisticky nebo vsezahrnujici pfistup (Cummings a Worley, 2014). Neexistuje
Zzadny standardni_pristup k rozvoji_organizace a na vybér je mnoho riznych pfistupi

s tim, Zze rozhodnuti o tom, ktery pfistup, ve smyslu programu rozvoje, intervence nebo
rozvojovych aktivit vybrat, a jakym zpusobem je vyuzit, vZdy zavisi na podminkach a

okolnostech dané situace, které se odviji od vvsledkii analyzy a diagnézy organizace
(Armstrong, 2007). Vzhledem k tomu, Ze tyto vysledky budou ruzné s ohledem na jedine¢né

okolnosti a fungovani kazdé z firem, budou také firmami pouZivany a realizovany rizné

rozvojové pristupy. Je tedy ziejmé, ze bez pochopeni kontextualnich podminek, ve kterych

organizac¢ni rozvoj nastava, stejn¢ jako zpusobli nimiz je rozvoj realizovéan/praktikovan
v ramci spoleénosti, nelze jednoduse vymezit ¢i identifikovat soubor typickych rozvojovych
ptistupti, které jsou zastoupeny ve vzorech chovani firem.

V ramci problematiky rozvoje organizaci Se navic Vydé€luji specializované
komplementarni discipliny a praktiky jakymi jsou organizacni rozvoj (OD); obchodni rozvoj;
strategicky rozvoj; trans-organizacni rozvoj* a dalsi koncepty a ramce jako udrzitelny rozvoj
nebo podnikatelsky rozvoj. K jejich implementaci jsou ¢asto zduraziiované postupy fizeni
zmén, transformace organizace, strategické planovani, v ptipad¢ naléhavych situaci, také
postupy krizového fizeni a vyuzivani metod jako projektové fizeni, inovaéni fizeni, fizeni siti
a alianci, v¢etn€ pouziti specialnich technik v€deckého managementu jakymi jsou komplexni
fizeni kvality (TQM), reengineering, soustavné zlepSovani, fizeni kultury, fizeni pracovniho
vykonu, tymové vzdélavani atd. (Kezar, 2001, Armstrong, 2007). Nékteré z téchto piistupt
l1ze charakterizovat jako holistické (celostni, na celek orientované) procesy, pokousejici se
zlepsit celkovou efektivnost organizace z urcitého konkrétniho uhlu pohledu vzhledem k
soucasné tendenci, kdy se vice spoléhd na specifické, konkrétni kroky, nez na vSeobsahlé, ale
ponékud mlhavé programy rozvoje organizace (Armstrong, 2007).

Pokud jde o vySe uvadéné koncepty, tak ti predstavuji zcela nové koncepty pro mnoha
vedeni velkych natoz malych firem, jenz v soucasné¢ dobé zlstava potad piili§ abstraktni a
teoretické. Vzhledem k niZSimu internimu know-how, méné zdrojim a meéné formalnim
fidicim strukturam nez vis-a-vis velkych podniki, se proto MSP doporucuje nalézt odborné
znalosti prostfednictvim externich odbornikii a expertd z fad pramyslovych sdruZeni,
obchodnich komor, podnikovych skupin, narodnich a mezinarodnich obchodnich vladnich
skupin, konzultanti v oblasti managementu a vysokych skol.

1 OD se stava inter-organizaéni proces, ktery je podporovan sitovymi aktivitami (Elenurm a Alas, 2009). Role
networkingu je obzvlast dulezitd v budovani kompetenci pro internacionalizaci podnikatelti. Podnikatelé
zastupujici rizné podnikatelské zaméreni a sledujci napodobovaci nebo inovativni podnikatelské napady celi
riznym potfebam OD programt a vyzev v oblasti organiza¢niho uceni.
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Problematika rozvoje organizaci v soucasné dobé piedstavuje velice rozsahlou a
fragmentovanou oblast s dirazem na multidisciplinarni charakter, navic s omezenou
pouZitelnosti v kontextu typu firem MSP v dusledku teorii a piistupii prevazné vyvijenych a
empiricky testovanych na velkych spolec¢nostech (Nicholls-Nixon a kol., 2000, Schindehutte
a Morris, 2001, Luokkanen a Rabetino 2005, Zahra a kol., 2006, Ates a Bitici, 2011). Zavéry

empirickych studii o chovani MSP vyuzivajici tyto pfistupy Casto vedou ke kontroverznim

zaveériam a to zejména s ohledem na reaktivni chovani, nelinearni vyvoj, ptijeti riznorodych
feSeni a probihajicich procesti zmén a krizi spiSe nez jakymkoliv normativnim piistupem
(Hill a kol., 2002, Garengo a Bernardi, 2007, Bessant a kol. 2005, Macpherson, 2005), navic
Casto souvisejici s iracionalnim chovanim ze strany podnikatele (Jennings a Beaver, 1995).
Ptima aplikace teorii vyvijenych a empiricky testovanych u velkych spolecnosti na uroven

této velikostni kategorie, prinasi ditsledek pouZivani Cisté planovacich proménnych, které se

aplikuji u vétSiny studii, a tak vétSina vyzkumi dochazi k zavéru, ze spolecny vzor chovini

je_reaktivni adaptace, coz naznacuje také, ze se zmeény na strategické trovni u typu firem

MSP nestavaji tak ¢asto, coz gpiisobuje Spatné iizeni (Luokkanen a Rabetino, 2005).

S ohledem na omezené zdroje a schopnosti MSP v oblasti manazerského fizeni, je pfimy
pfenos poznatkli o povaze a pfistupech fizeni zmén (véetné technik, metod a néstroji)
povazovan za nevhodny v ramci dané velikostni kategorie (viz. McAdam, 2002, Banham a
He, 2013). Navic, krok ke zméné je u typu firem MSP z velké Cdsti motivovdan spise vnéjSimi
tlaky v dusledku relativné silné zdvislosti na podminkdch prostiedi (Luokkanen a Rabetino,
2005), zejména _pak od zdkazniki (Soderquist a kol., 1997, Ates a Bitici, 2011). Navic,
spoustéce zmén U MSP casto pochdzeji 7 kritickych nebo problémovych situaci, které vsak
oteviraji dal$i moznosti pro novy rozvoj (Chell a kol., 1998; Cope a kol., 2000). Vzor

chovani je u vétSiny MSP reaktivni prostfednictvim pfijimani jejich prostfedi nainstalovanim
reakénich mechanizmi spiSe nez svymi silami prostiednictvim vyuziti internich funkei pro

proaktivni zmény (Luokkanen a Rabetino, 2005, Ates a Bitici, 2011). Strategickd rozhodnuti

ze strany vlastnikit/manaZeru jsou vice zaloieny na zkuSenostech a intuici misto
planovaného_a_kalkulovaného pristupu (Deekins a Freel, 1998; Luokkanen a Rabetino,
2005, Metts a kol., 2006).

Je velice pravdépodobné, Ze rozvoj MSP, stejné jako jejich strategie, je spiSe odvozen

od vyvijejiciho se vzoru chovani a alokaci zdroj, miize a nemusi byt imyslny, a ¢asto se
vynofuje jako fada dil¢ich Gprav na zmény v prosttedi, kterym celi MSP v priib&hu casu
(Schindehutte a Morris, 2001). Na zdklad¢ cetnych upozornéni v ramci vyzkumil u této
velikostni kateogorie firem, vznikd potfeba vytvofit vyzkumny rdmec, ktery by uznaval
zvlastni charakteristiky MSP, které ovliviiuji jejich chovani, vyslovné bere v uvahu interakci
mezi vnitinimi a vné&j§imi faktory a odhaluje dynamiku rozvoje (Luokkanen a Rabetino,
2005, McAdam, 2002, Banham, 2010).
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1.3 MYTUS MALYCH FIREM

Otazka, pro¢ zkoumat pravé charakter rozvoje a chovani MSP je ziejma (Beaver, Prince,
2004, Storey, 2016). Pied 40 lety kdy se ekonomické aktivita vzdalila od velkych firem na
malé (Audretsch, 2002), se ,mytus®“ malych firem rozsifil v roce 1980 v mnoha
primyslovych odvétvich v mnoha vyspélych zemich v disledku pfitomnosti zmén ve svéte
ekonomiky a smeéru technologického pokroku jako wvysledek strukturdlnich zmén
ovlivitujicich ekonomiky vSech vyspélych zemi (Verheul, Wennekers a Thurik, 2001).

Existence zna¢ného zdjmu o roli, kterou MSP sehrévaji, spo¢ivd obecné v socidlné-
ekonomické obnové a to zejména v pracovné trzni funkci pro vytvareni pracovnich mist a
pohlcovani nezaméstnanosti, podpote flexibility a inovaci (Smallbone a Wyer, 2000; Hill a
kol., 2002; Beaver a Prince, 2004; Dobbs, a Hamilton, 2007). Malé podniky nejenom
vytvareji zaméstnanost, ale jsou ekonomicky motorem pohanéjicim globalni kvalitu zivota
(Gray, 2006). Malé firmy tvoii drtivou vétSinu podnikll ve vSech ekonomikéach na svété a
stavaji se dileZitou soucasti globadlni ekonomiky (Storey, 1994). Podle autord Hill a
McGowan (1999) se proto védci snazi porozumét postuptim a aktivitam téchto podniki, coz
Casto odrazi zajem vlady, vladnich agentur a zejména ty, které jsou povéteny odpoveédnosti
za rozvoj podnikani. Vyzkum v této oblasti je jiz znacné Siroky ve své pusobnosti od
tradi¢nich funkénich oblasti fizeni az po financovani, kulturni aspekty a dokonce i otazky

kvality vyzkumu.

1.3.1 Kontext Ceské republiky

V porovnani s vyvojem MSP ve vyspélych zemich ve svété, se v Ceské republice (CR)
nastartovalo svobodné podnikani az po listopadovém pievratu vroce 1989, tedy po
transformaci centralné planového hospodafstvi na trzni a proSlo za uplynulych 28 let
obrovskymi zménami. Navzdory posledni hospodaiské krizy je vSak podil MSP na
hospodatskych ukazatelich pomérné stabilni. Dle situacni zpravy o MSP (2015), kterou
vypracovava Ministerstvo prumyslu a obchodu (MPO), byl podil MSP na celkovém poétu
aktivnich podnikatelskych subjekti v roce 2014 ve vysi 99,84 %. Jako celek reprezentuji
MSP v Ceské republice vice nez 1 milion ekonomickych subjektii. Je tedy ziejmé, ze MSP
hraji ve struktuie viech firem v CR velkou roli. Podil pfidané hodnoty MSP v roce 2014
¢inil 53,11 % a podil zaméstnanci MSP na celkovém poctu zaméstnanct podnikatelské sféry
v CR v roce 2014 ¢inil 59,39 % (podil MSP na HDP neni v sou¢asné dobé CSU sestavovan
ve velikostnim ¢lenéni, tudiz neni ve zpravé uveden). Podil MSP na celkovém dovozu v roce
2014 byl 42,3 % a podil MSP na celkovém vyvozu byl 31,8 %.

Z poslednich tidajti MPO z roku 2014, z hlediska podilu odvétvi na ekonomice CR, stale
prevaZzuje vyznam zpracovatelského primyslu (cca kolem 27%), ktery je zejména
exportné orientovany, coz se odrdzi na relativné niZ$im podilu trZnich sluZeb a tim i

znalostné naro¢nych sluZeb ve struktui'e ¢eské ekonomiky (Pazour, 2008). Samotna
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primyslova vyroba (zejména vyroba motorovych vozidel) se na HDP podili az 1/3. Za
zpracovatelskym primyslem nésleduje velkoobchod a maloobchod (cca. 10%), Cinnosti
V oblasti nemovitosti (cca. 8 %), stavebnictvi a také doprava a skladovani, které v souctu
tvofi vice jak polovinu HDP. S ohledem na zaméfeni na kategorii typu podnikit MSP, podle
nejnovéjSich udaji SBA (2015), je sektor zpracovatelského priamyslu pro ¢eské MSP
dilezitéjsi, nez je tomu v EU obecné. Pfipadalo na n¢j 33 % ptidané hodnoty ¢eskych MSP,
coz je vice, nez Cini pramér EU. Naopak sektor sluZeb naro¢nych na znalosti (KIS)
vytvotil méné nez 17 % ptidané hodnoty MSP, oproti téméi 22 % v Evropé¢.

Podle oficidlniho portalu pro podnikani a export v CR (BusinessInfo), je obecnd
uspésny rozvoj MSP podminén zejména ujasnénou strategii a schopnosti firmy flexibilné
reagovat na proménujici se situaci na trzich prostrednictvim inovaci v oblasti produkce,
tak i Fizeni a marketingu. Na rozvoj je pohlizeno jako na ,,fazi* zivotniho cyklu, ve kter¢ je
charakteristické hledani novych zakaznickych segmentt ¢i teritorii vhodnych pro expanzi. V
této fazi je taktéz dualezitd schopnost firmy efektivné nakladat s vlastnim ¢i cizim kapitdlem a
vyhledéavat finan¢ni zdroje pro dal$i rozvoj, kde podstatnou roli sehravaji rovnéz rozli¢né
podptrné a dotacni programy. Samoziejmosti musi byt promyslena prace s lidskymi zdroji ve
sféfe motivace a vzdélavani. Snaha podnikat co nejefektivnéji se v rozvojové fazi projevuje
také vétSim diurazem na zlepSeni organizace prace, intenzivnéjSim vyuZivanim
outsourcingu a posilovanim konkurenceschopnosti prostiednictvim spojovani ¢i slu¢ovani s

jinymi subjekty na trhu.
1.4 VYCHODISKA DISERTACNi PRACE

Uvedena vyzkumna prace se zaméfuje na rozvojové pristupy malych firem jako jednotku
analyzy ve snaze zachytit jejich vzory chovani v soucasném dynamickém prostiedi. Za
ucelem hlubsiho pochopeni téchto vyvojovych tendenci, jsou do analyzy soucasné zahrnuty i
specifické vlastnosti a chovani MSP v této oblasti. S ohledem na vyzkumné otazky a cile této
prace se vyzkum zamétuje teoretické poznani zamétrené na analyzu na drovni firmy v ramci
makrokonceptiz v podobé atributi  rozvoje jako kontext, povaha a proces a jejich
interaktivniho t¢inku a v ramci mikrokonceptu v podobé chovani a role vlastnika/manaZera
(CEO), kterou sehrava v otazkach rozvoje spole¢nosti. Cilem vyzkumu vSak neni analyzovat
rysy nebo osobnost podnikateld, ale aktivity, kterymi se zabyvaji, a které vedou k vytvofeni
poznani a postoji ve vztahu K rozvoji firmy a nasledné ucinénych rozhodnuti v podobé
odpovédi a pfijatych opatieni. Jako divod lze uvést, ze vztah mezi chovanim podnikatele je
blize k vykonu malé firmy neZ ostatni podnikatelské vlastnosti v podobé osobnostich ryst,
umyslu nebo motivace (viz. Covin a Slevin, 1991, Man a kol., 2002).

Prace je zaméfena zejména na chovani firem? v organizaéni teorii a subkategorii

organizacnich zmén z divodu zaméfeni se na aspekty rozhodovani v organizacich v

2 Podle Huff a kol., (2000) teorie pro pochopeni organizaénich zmén a vyvoje, zaméfuji svoji pozornost na
manazerské a firemni chovani a jejich dopady na vysledky ve vnitfnim i vnéj$im prostfedi. Tyto behavioralni
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ménicim se prostiredi. Subkategorie organiza¢nich zmeén se zabyva problematikou ve vztahu
k riizné povaze, kontextu a procesu zmén a jejich proaktivni nebo reaktivni charakter (napf.
Petigrew a kol., 2001; Meyer a kol., 1990; Weick a Quinn, 1999; Miles a Snow, 1978;
Demers, 2007). Tyto studie poskytuji dobry zaklad pro analyzu zmén, a to piedev$im
sohledem na rtuznou povahu, rozsah a urovné, kde se firmy obvykle rozvijeji/méni
(Luokkanen a Rabetino, 2005). Organiza¢ni piistup pak zahrnuje fadu aspektu strategického
fizeni, schopnostné dynamického pfistupu a inovacniho vyzkumu, ktery je spolu s
rozhodovacimi behavioralnimi elementy zvlast vhodny pro analyzu zmén v organizacich.

Adaptacni teorie (souhrny nazev pro teorie a piistupy na urovni analyzy firmy dle Meyer
a kol., 1990), ze kterych tato prace Cerpa, se nezabyvaji adaptaci na makro Grovni, tedy
populaci nebo spoleCenstvim firem jako v ptipadé populacni ekologie nebo institucionalni
teorie, nicméné vétSina znich taktéz ignoruje disledek zmény na individualni nebo
tymové/skupinové urovni (Lewin a kol., 2003). Adapta¢ni teorie se vétSinou zamétuji na
organizacni sily a racionalni pohled individuélnich rozhodovatelii jako zdroj firemni zmény
(Huff a kol., 2000). Vzhledem ke specificnosti MSP a velkého vlivu majitele podniku na
rozvoj a chovani celé organizace, jsou do prace zahrnuty piistupy, Které popisuji chovani
majitele, Castokrat manazera podniku v jedné osobé€, v podob¢ jeho/jeji akci a chovani
(Beaver a Prince 2004, Chan a kol., 2006).

V této praci je dale na rozvoj podniku pohlizeno jako na subjektivni veli¢inu vzhledem
ke specifikdim fungovani kategorie typu MSP, kterd se odviji od vlastnika firmy a s tim
souvisejici problémy ohledn¢ ambici (Gibcus a Kemp, 2003), subjektivniho
vnimani/interpretaci zmén v prostiedi (Man a kol., 2002) v¢etné hodnoceni tspéchu rozvoje
spole¢nosti (Forsmanova, 2008). Tak jak tvrdi Wright a Stigliani (2013), neni to podnik,
ktery urcuje rust, ale podnikatelé, ktery rozhoduji o tom ,,jak", , kolik*, , kdy* a , kde* by
mnél podnik rust. Nicméné, v zavedenych malych podnicich, které funguji na trhu jiz vice let,
muze dochazet ke zméné chovani prostrednictvim zkusenostniho u€eni jako vysledek jednani
se zékazniky, dodavateli, rodinou nebo prostfednictvim jednéani s jejich rozsahlymi sitémi
kontaktti (Deakins a Freel, 1998). Dilezitou roli také sehrava zapojeni do rozhodovani a
delegovani pravomoci a odpovédnosti za rozvoj spolecnosti nebo jeji €asti na jiné kli¢ové
zaméstnance nebo tym (viz. Jones, 2003).

Literatura a vyzkumy Vv dané oblasti vV soucasnosti kladou diraz na dynamiku a procesni
orientaci zkoumani problému. Obecna diferenciace piistupti z hlediska studia organizac¢ni
zmény jako procesu resp. dopadu zmeénovych procesit na organizacni vyvoj Vv Case
(Armenakis a Bedian, 1999), rozliSuje vyzkum na procesni teorie zmény a na teorie ménéni
se tzv. implementa¢ni nebo intervenéni/normativni (Burke a Litwin, 1992, Porras a
Robertson, 1992, Poole a VVan de Ven 2004). Tyto ruzné druhy koncep¢éniho diurazu rozdéluji

pfistupy maji zfetelny odklon od ekonomickych teorii firmy, i kdyz se vétSina z nich vraci zpét do jejich
ekonomickych pfedchidct. Obecné vsak plati, Ze behavioralni teorie jsou mnohem vnitiné orientované, vice se
zajimaji o rozdily mezi firmami nez podobnostmi a maji vétsi zajem o dynamiku nez ocekavanou rovnovahu.
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oblast mezi praxi a akademické védecké badani v oblasti organizaéni zmény (Austin a
Bartunek, 1990). Proces je zde nejéastéji definovan jako kategorie konceptii nebo

proménnych, které se odkazuji na chovdani _a akce jednotlivych firem s rozhodovaci

pravomoci v obdobi mezi vznikem potieby rozhodovani nebo iniciace a findlniho zdavazku
pro piijeti opati‘eni/i'eSeni nebo akce (Van De Ven, 1992, Jocumsen, 2004).

Teorie zmén a vyvoje nebo také procesni teorie zmén maji tendenci Cerpat z empirickych
praci z odbornych oblasti jako je ekonomie, sociologie, socialni psychologie, antrolopologie,
strategie a organizacni uspotfadani a pokousi se odpovédét na otazku, ,,jak a pro¢ zmeéna
nastava“ (Austin a Bartunek, 1990). Jsou piedev§im deskriptivni, ve snaze vysvétlit
dynamiku, jejiz prostfednictvim v organizaci dochazi ke zméné (Poole a Van de Ven 2004).

Procesni pfistup se V této oblasti soustfed’uje na vice typi proménnych podilejicich se na
dosazeni planovanych zmén (Porras a Robertson, 1992, Austin a Bartunek, 1990). Nejcasté&ji
se pak proces tyka zplsobt, ve kterych zména nastava. Adaptivni, generativni, proaktivni,
reaktivni, planované, emergentni, neplanované, kontinualni, epizodické zmény ptedstavuji
prave rizné charakteriky procesu zmén v této oblasti (Kezar, 2001).

Na druhé strané, implementacni teorie se pokousi odpoveédét na otazku, jak vytvaret

zmény a jak jich dovést k uspéSnému zavéru zaméfuji se na aktivity agentd zmén
provad¢jicich jejich uskuteciiovani (Austin a Bartunek, 1999). Jednd se pifedevSim o
normativni a vice orientované pfistupy do praxe se zaméfenim na specifické intervenéni
¢innosti nezbytnych k provadéni zmén (Burke a Litwin, 1992, Porras a Robertson, 1992).
Uvedeny pfistup se zabyva tim, jak akce nebo opatfeni vyvoldvaji zmény a jaké kroky lze
ucinit k iniciaci a fizeni zmén. Mezi praktické discipliny ¢i pfistupy miizeme zaradit prave
disciplinu organiza¢niho rozvoje (OD), fizeni zmén nebo transformacni fizeni.

Oblast zkoumani rozvoje organizaci se pievazné odkazuje a zaméfuje na_trhu_jiz
pusobici_a velké organizace, zatimco MSP neni vénovina dostatend pozornost
(Smallbone, a kol. 1995, Nicholls-Nixon a kol., 2000, Luokkanen a Rabetino, 2005, Banham,
a He, 2013). Nicholls-Nixon a kol., (2000) uvadi jako divody to, ze vyzkum v oblasti
organizacnich (strategickych) zmén se Casto zaméfuje na vysvétleni podélnych vzori chovani

toho, jak a pro¢ dochazi k transformaci nebo ptrechodu firmy z jednoho "ustdleném stavu"
strategie do druhého a studie zakotvené v této perspektivé, nutn€ zkoumaji renomované velké
firmy s historii vefejné dostupnych udaji. Autofi jako Storey a Johnson (1986), Storey,
(1994), Smallbone a kol. (1995), Gilmore a kol., (2000) a O'Donnell a kol. (2002) taktéz

tvrdi, ze ve vyzkumu MSP, existuje vétsi diiraz zaméreni na zacinajici podnikatele nebo

firmy, coZ omezuje porozuméni, které je mozné ziskat studiem malych firem, které maji

delSi a bohatSi historii. Snadno se zapomind, ze mnoho malych firem nejsou nové a jsou

VvV provozu vice nez pét let. Mnohem méné pozornosti je vénovano MSP, kteri uspéli pri

plnéni svych obchodnich cili, ale zistavaji pomérné maly (Storey, 194, Stokes a kol.,

2010). Vyse uvadény autofi tvrdi, ze vyzkum v oblasti rozvoje MSP by se mnél zaméfovat na
firmy, které jsou v provozu vice nez 5 let, aby doslo k odstranéni volatility ristu normalné
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spojenou s pocatecni fazi - zejména v prvnich ¢tyfech letech obchodovani (Gilmore a kol.,
2000; Smallbone a kol., 1995, Kirkwood, 2009).

A kone¢né, s ohledem na to, ze vétSina studii v dané oblasti zkoumani jsou prifezova, coz
omezuje chapani zmén a vyvoje organizaci (Miller a Friesen, 1984, Poole a kolektiv, 2000,
Pettigrew a kol., 2001, Poole a Van de Ven 2004, Luokkanen, Rabetino, 2005, Dobbson a
Hamilton, 2007), je strategie vyzkumu podobn¢ jako je tomu u vyzkumu napf. Luokkanen,
Rabetino, (2005), Fereira, (2011), Kumar a kol. (2012) zaméfena na studium pouze jednoho
odvétvi  (,single-industry  studies®), protoze umoznuje zna¢nou kontrolu nad
environmentalnimi rozdily konfrontujici jednotlivé spolecnosti. Ptistup vybéru jednoho
pramyslu navic zvysuje interni platnost studie, nicméné, snizuje miru, ve které mohou byt

vyzkumna zjisténi zobectiovana v dalSich souvislostech.

1.5 VYZKUMNA OTAZKA A CILE PRACE

Ustiednim tématem vyzkumu je hlub$i pochopeni rozvoje, konkrétngji rozvojovych
pfistupti na trhu zavedenych malych firem z vybraného sektoru sluzeb v CR. Vyjdeme-li
z explicitniho ndzvu této prace, Vzory chovani a rozvojové ptistupy malych firem, je ucelné
tuto praci rozdélit do dvou avSak vzajemné navazujicich cili. Prvnim cilem je upfesnéni
vyznamu pojmu ,,rozvoj*; ,,rozvojové pristupy* V organiza¢ni literatuie a managementu a
jejich pojeti v kontextu kategorie malych podnikd (tj. podnikd od 9 - 49 zaméstnancii).
Druhym cilem je identifikace a vysvétleni rozvojovych piistuptt MSP v poslednich péti letech
a zachyceni jejich celkovych vzorti chovani prostfednictvim interakéniho Gcinki atributl
rozvoje a urceni miry rozdilt/podobnosti, které pomahaji tyto vzory uréit, véetné zahrnuti
chovani vlastnika/manazera, ktery ma zdsadni vliv na rozvoj celé spolecnost.

Obecné existuji tii piistupy k vySetfovani tohoto chovani u kategorie MSP a tim je 1)
investi¢ni chovani, 2) realizované (implementované) akce a opatfeni zachycujici toto chovani
a konecné prostiednictvim 3) zaméra jako indikatord pland (Leitner a Giildenberg, 2010,
Minztberg a Waters, 1985). Vzhledem k tomu, Ze rozhodnuti a akce jsou malokdy v malych
firmach zdokumentovany, protoze jsou neformalni (Metts a kol., 2006, Pearce a Robinson,
2007), realizované nebo uskute¢néné aktivity mtizou poskytnout presnéjSi obraz o rozvoji
malé firmy, nez prostfednictvim zamyslenych aktivit nebo plant (viz. Kotey a kol., 2013).
Navic, celkové investi¢ni chovani provadéné v ptipad¢ malych firem, nemusi nevyhnutelné
odrazet zaméfeni na specifickou dimenzi rozvoje (Leitner a Giildenberg, 2010). Vzhledem
k t¢émto skute¢nostem, je centralni obecna vyzkumna otazka (CVO) v této prace formulovana
takto:

CVO: Jaké rozvojové pristupy jSOU v chovdni zavedenych malych firem z vybraného
sektoru sluzeb v CR realizovdany, a do jaké miry interakéni ticinek atributii rozvoje p¥ispivi

K jejich rozliSeni?
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Jedna se vlastné o dvé navazujici otazky, které vsak na sebe logicky navazuji a v celku
zahrnuji jak popis a vysvétleni zkoumaného problému, tak i porozuméni obsazené ve
fungovani a vyvoji firem. Pro lepsi pochopeni atributi rozvoje malych podniki a porozumeéni
zakonitostem vzord chovani malych firem a rozdiliim mezi nimi, je potfeba zodpovédét na
nasledujici vyzkumné otazky:

e Které teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem, a které jsou

Z hlediska vyzkumii chovani firem nejvhodnéjsi se zamerenim na oblast MSP?

e Jak mohou byt v teoretické roviné vymezeny atributy rozvoje a rozvojové pristupy

malych firem a jakou roli sehrava chovani viastnika/manazera v této oblasti?

o Jake uddlosti spousteli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini a/nebo vnéejsi

kontext ovliviioval toto rozhodovani v poslednich 5 letech?

o Jakym zpusobem viastnik (CEO) zavedenych malych firem ovliviuji rozvoj

spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivni a/nebo reaktivni??

o Jaké rozvojové pristupy byli v chovani malych firem realizovani za poslednich 5 let a

Jjak jsou navzdajem v interakci s ohledem na riizné virovné rizeni?

o Které vzorce chovani lze v populaci malych podnikii identifikovat s ohledem na

povahové aspekty rozvoje, a které vzorky to jsou?

e Ktery z atributii rozvoje nejvice prispiva k rozliseni vzorii chovani malych podnikii?

o Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych podnikii s ohledem na realizované

rozvojove pristupy v poslednich 5 letech?

Odpoveéd’ na prvni dvé otazky 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 provaddéného na vzorku malych
zavedenych podnikti z oblasti sluzeb, zahrnujiciho sbér, analyzu a naslednou triangulaci dat
z provedené¢ho kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu Vv rozsahu dale presentovaného
vyzkumného ramce. Z hlediska kvantitativniho zachyceni vzorti chovani se primarné
nejedna o obvykle ovérrovani ex ante definovanych hypotéz, ani testovani teoretizované a
priori typologie nebo klasifikace, nybrz identifikaci vzori chovani prostfednictvim
dodateéné stanovenych profili, které jsou determinovany a posteriori (viz. Raymond a

kol., 2010) a tudiz hypotézy nebyli v ramci této prace stanoveny.

1.5.1 Zvoleny vyzkumny pristup a strategie

Uvedena prace napliiuje uréité rysy fenomenologického piistupu, a to zejména s ohledem
na kategorii typu firem MSP v dasledku nedostatku empirickych poznatkii o povaze a stavu
organiza¢niho rozvoje (Raymond a St-Pierre, 2003, Garengo a Bernardi, 2007), tak i
definovani klicovych pojmu jakymi jsou ,,rozvoj“, ,,rozvojové piistupy Vv kontextu malych

podnikid. VéEtSina autorti tvrdi, Ze je neredlné zachytit obecné platny vzor chovani malych
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firem zejména v disledku riiznorodosti kvalitativnich charakteristik v ramci této velikostni
skupiny podnikii, ale 1 napii¢ odvétvimi v dasledku silného osobniho vlivu
vlastnika/manazera na chovani firmy (Luokkanen a Rabetino, 2005).

Podle Jonesa a Macphersona (2006) za prvé, v malych podnicich existuje silnd vazba

mezi organizaénim ristem a podnikatelskym stylem a nasledné rozdily mezi malymi,

majiteli-fizenymi firmami, nebot odrazi rozdily mezi jednotlivymi individualnimi

podnikateli. Za druhé, tyto firmy jsou typické chybéjicimi strukturami, systémy a pravidly s

diirazem na vysokou uroven _neformalnosti a za treti, protoze vétSina vnéjSich kontaktd je

vystavéna prostfednictvim vlastnika, nové poznatky maji tendenci byt smérovany pies néj.

Navic, podle Jonesa (2003), jakkdkoliv _zména, musi zalinat s vlastnikem-vedoucim

pracovnikem, ktery stanovuje strategicky rdmec. Proces zmény by mnél byt fizen

vlastnikem-vedoucim pracovnikem (nebo vrcholovym managementem), ale kazdodenni
odpovédnost za jeji realizaci by mohla byt delegovana na relativné ,,junior zménového

agenta“. V menSich firmach pisobi vlastnik/manaier jako agent zmény, ale vzhledem

K operativnimu tlaku fizeni téchto organizaci, to neni zadouci. S ohledem na tyto skutec¢nosti,
se proto povazuje za nezbytné pochopit vSudypritomny vliv vlastniki-vedoucich
pracovniki, specialné, jak oni sami pojimaji vlivy a reakce na zménu (Jones a Macpherson,
2006).

Dale, vramci vyzkumu u kategorie MSP obecné pievlada nazor, ze draha k
udrzitelnému tuspéchu (ristu) a preziti téchto firem je vysoce riznoroda (Wright a
Stigliani, 2013) a cesta, kterou se podniky ubiraji, je ovliviiuje v jednotlivych smérech
v dusledku rtiznorodosti zdroji a schopnosti mobilizovanych firmami (Delmar a kol., 2003,
Mangematin a kol. 2003, Chan a kol., 2006). Na stran¢ druhé, vyzkumy jako napiiklad
Gibcus a Kemp (2003), Raymond a kol., (2008), Chan a kol, (2006), dokladuji, Ze mezi
témito dvéma extrémy tj. obecnymi zdkony a jedinecnymi specifickymi faktory, je mozné
nalézt typické vzorce chovani firem, predevsim pak s charakteristikou tspé$nych nebo
rychle-rostoucich firem, protoze Uspésné MSP jsou vlastné docela homogenni v ramci
strategii a stylt v disledku relativné malého "repertoaru" dovednosti a charakteristik (Sadler-
Smith a kol., 2003; Smallbone a kol., 1995).

Z hlediska metodologickych debat 0 vyzkumech fizeni u kategorie typu MSP, Hill a
McGowan (1999), Hill a Wright (2001) jasné volaji po kvalitativnim, konstruktivistickém
paradigmatu a zdiraznuji nutnost zachytit individuélni a jedinecné vlastnosti malych podnika
a osobnosti pasobicich v nich. Tarassova (2003) tvrdi, Ze panuje vSeobecna shoda, ze maly

podnik je atypicky fenomén zahrnujici pieruSované, nelinedarni a obvvkle jedinecné

procesy, nicméné ve skuteCnosti mize spocivat pravé hodnota vyzkumu vV _michdni

kvalitativniho_a_kvantitativniho p¥istupu ve vyzkumu malych firem. Kvantitativni ptistup

vynikd v souhrnu velkého mnozstvi dat a pomdhd dosdhnout zobecnéni na zéklade
statistickych projekci. Simultanné, kvalitativni pfistup vynikd ve "vypravéni piibéhi" z
hlediska zacastnénych osob, které poskytuji bohaty popisny detail, ktery nastavuje
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kvantitativni vysledky do jejich lidského rdmce, coz je samoziejmé v piipadé malého
podniku velmi dulezité. Nejlepsi vysledky by pak mohly pochazet z rozdéleni cilti vyzkumu
do nékolika vyzkumnych otazek a za pouziti nejvhodnéjSich nastroji dostupnych v ramci
kazdého ptistupu.

Na kontinuu propojujicim krajni pozitivistické a fenomenologické paradigma je prace
umisténa v SirSim stfedu ¢emuz odpovidd i pragmaticky postoj vyzkumnika S piijetim
strategie smiSeného vyzkumu (Hendl, 2005). Vyzkumny piistup v podobé smiSeného
vyzkumu v ramci stejné studie je nejenom vyhodny, ale pozadovany v fadé¢ vyzkumnych
studii (Saunders a kol. 2007). Sohledem na pifednosti a nevyhody kazdé z téchto
vyzkumnych strategii, byl primarni vyzkum realizovan v nésledujicich dvou fazich (etapach).

Prvni faze primarniho vyzkumu je realizovana prostiednictvim Kkvantitativniho
pristupu scilem identifikovat rozvojové ptistupy a vysvétlit chovani malych firem.
Vzhledem ktomu, Ze uvedeny piistup dokaze =zachytit interaktivni 0Cinek povahy
rozvojovych pfistupi na riznych arovnich frmy, nicméné ma své silné limity v oblasti
probihajicich procesit zmén V jejich kontextu a Casu, je druha faze vyzkumu realizovana
prostiednictvim Kkvalitativniho pristupu a to prostfednictvim pripadové studie pro lepsi
pochopeni interak¢nich ucinkd atributi rozvoje a vnimani prostfedi a chovani vlastnika v této
oblasti (Luokkanen a Rabetino 2005). Vzhledem Kk ¢asové a ekonomické narocnosti
provadéni podélnych hloubkovych studii pozorovanim v redlném case, byla pro realizaci
uveden¢ho vyzkumu zvolena retrospektivni mnohonasobna pripadova studie
prostiednictvim ¢asteéné strukturovanych rozhovori, kterd je vyuzivana v fadé vyzkumt
v dané oblasti (viz. Luokkanen a Rabetino, 2005, Garengo a Bernardi, 2007).

1.6 LOGICKA STRUKTURA DISERTACNI PRACE

Diserta¢ni prace je logicky strukturovana do Sesti navazujicich kapitol, jejiz postupové
schéma je zobrazeno na nésledujicim obrazku 1. Prvni kapitola Vv této praci predstavuje
uvodni vstup do problematiky studia zména a vyvoje organizaci, jehoz cilem je informovat o
relevanci a dilezitosti tématu disertaéni prace a zkoumaném problému. Druha kapitola je
zamétena na literarni piehled v oblasti organizacni teorie a managementu, se zaméfenim na
rozhodovani a chovani na urovni analyzy organizace. Tieti kapitola definuje vyzkumny
problém a vychodiska jeho feSeni, stavi na vysledcich sekundarniho vyzkumu a zahrnuje
pfedevsim informace o teoretickych zékladech a definicich vyzkumného ramce a zvoleném
metodologickém pristupu vyzkumu chovani kategorie malych firem typu KIS v této praci.
Ctvrta kapitola pfedstavuje provedeni samotného primarniho vyzkumu formou smisené
strategie prostfednictvim kombinace kvalitativniho a kvalitativniho vyzkumu. Pata kapitola
predstavuje samotnou analyzu a studium dat v ramci kazdé ze zvolené strategie vyzkumu.
Posledni kapitola prestavuje konecny diskurs a zaveéry pro praxi, teorii a pedagogickou

¢innost diskutovanou na konci této prace.
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1.7 LIMITY DISERTACNI PRACE

Vyjimaje organiza¢nich bariér v rdmci provadéni vlastniho Setieni a sbéru dat pro ucely
primarniho vyzkumu, typicky neochota firem ke spolupraci na vyzkumu stejné jako
nedostupnost ¢i neuplnost vhodnych dat z vefejné dostupnych (statnich/regionalnich)
databézi a véstniku, mé disertacni prace n¢ktera vécna omezeni a limity vztahujici se k:

a) uroveri analyzy;

b) zvoleny metodologicky p¥istup;

C) uzké zaméieni vyzkumu.

ai) Mnoho autort tvrdi (viz. Van de Ven a Poole, 1995, Lewin a Volberd, 1999, Poole a
Van de Ven, 2004, Pettigrew a kol., 2001), Ze neexistuje Zadna jedind teorie adaptace, ristu

Ci selekce, ktera mize uspokojive vysvétlit, jak a proc se firmy vyvijeji/méni v priubéhu casu.

Jedinym moZnym smérem ve vyzkumu je pouziti koevoluéniho pristupu, ktery predpoklada,
Ze se zména muze objevit ve vSech ovliviiyjicich se Grovnich a danéd udalost, pak spousti
uvedeny proces. Podle autord Meyer a kol. (1990); Poole a Van de Ven (2004); Pettigrew a
kol., (2001) vyvojové procesy a zmény probihaji na mnoha organiza¢nich trovnich a to na
urovni jednotlivce, tymu nebo organiza¢ni jednotky, projektu/inovace, samotné
organizace, ale i primyslu (odvétvi) a makroprostiedi (Brown, Davidsson a Wiklund,
2001). Limitem prace je tedy zaméfeji analyzy na urovni organizace, nicmén¢ se prace snazi
zahrnvat a propojovat poznatky z vice hledisek a pfistupd, coz dle autord Van de Ven a
Poole, (1995) napomaha k vice komplexnimu pochopeni organiza¢niho zivota, protoze
jakékoliv jedina teoretickd perspektiva stale predstavuje pouze casteCnou uvahu vSech
slozitych jevi.

ail) Cilovym respondentem vyzkumu jsou majitelé (CEO) malych firem, protoZze dle
Jonesa a Macphersona (2006) ve firmach s méné nez 50 zaméstnanci obecné dominuje
podnikatel a charakteristiky téchto podnikti obecné tizce odrazeji zakladatelovu motivaci a
jeho/jeji chovani a za druhé, maji Siroké znalosti o vSech funkcich v organizaci, aktivitach a
provoznim prostiedi (O'Regan a Ghobadian, 2004). To znamena, Zze existuje vnitini vile
usmérnovat vyvoj organizace, a ze vlastnik-manazer organizuje Cinnosti na zaklad¢é vize o
tom, co ma byt dosazeno. Nicmén¢, z hlediska posouzeni uspéchu rozvojového tsili je
doporuc¢ovano pouzit vice respondentli pro lepsi poskytnuti diikazu o platnosti odpoveédi
(Liao, Welsch a Stoica, 2003). To nevyhnutné vede do vyhledu stakeholderského piistupu a
vytvaii tlak na pohled ,,aspéchu® ¢i selhani malych firem a jejich rozvojovych usili ze strany
zaméstnanct a dalSich zainteresovanych stran vii¢i podniku.

bi) Pro popis a vysvétleni vzori chovani je vyzkum postaven primarné na sbéru a
analyze dat z kvantitativniho vyzkumu. Podle nékterych autort (viz. Schindehutte a Morris,
2001, Van de Ven a Poole, 2005, Wright a Stigliani, 2013) ve srovnani s kvalitativnim
vyzkumem prostfednictvim osobnich rozhovort, retrospektivni kvantitativni vyzkum

prostiednictvim dotaznikového Setfeni neumozZiuje dostatené zachytit postiehy tykajici
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se presn¢ toho, co bylo zménéno/upraveno, jakym zpiisobem, z jakého divodu véetné
prekazek. Rozvoj jako proces s sebou nese urcditou dynamiku, kterd neni zcela
kompatibilni s kvantitativni metodou tzv, do jaké miry se firma pokouSela o rizné nové
sméry, z nichz mnohé mély malo co do ¢inéni s pfipadnym pftijetim konkrétné vybrané cesty
nebo trajektorie a nedokaze zcela zachytit tyto vzory (napft. zda Gsp€sné snahy maji tendenci
zapojit vice mnoho dil¢ich krokt, aktivit nebo vyznamné zmény popiipadé né&jakou
kombinaci).

bii) Tak jak zduraznuji autofi Simpson a kolektiv (2012), jediny dotaznik distribuovany v
jednom okamziku neumoZiuje zcela zachytit casové zpoZdéni mezi manaZerskou
intervenci (opatifenim) nebo zménou v podnikatelské ¢innosti projevujici se zménou v
zavislé proménné, tj. Casova priorita nebo reference pozadovana jako predpoklad pro
odvozeni pfi€iny neni stanovena. Do jist¢ miry se da tento nedostatek nahradit provadénim
opakovaného dotazovani (puvodnich) firem sdelSim casovym odstupem a analyzou
podélnych panelovych dat distribuovanych v této dob¢, nicméné i1 tyto metody maji své

limity a askali®. Casovy horizont péti let stanoveny v této praci, nemusi byt dostadujici pro

zachyceni dopadt nebo efektu zmén, zejména pokud mluvime o zménach ve strategii malych
podnikl v podob¢ vstupu na nové trhy ¢i zavadénim novych sluzeb/produktti na trh, jejiz
vysledni efekt predstavuje béh na ,,dlouhou trat™. Nicméné, je nutné fict, ze se tato prace
nezabyva métenim dopadi zmén na vykonnost podniku, ale porovnanim malych podnikt a
jimi realizovanych zmén za poslednich pét let a to S ohledem na vykonostné vyssi a nizsi
kategorii.

biii) Vzhledem Kk provadéni kvalitativniho vyzkumu ve druhé fazi vyzkumu je nutné
zohlednit n¢které dulezité fakty. Vyzkumnou komunitou doporucovany metodologicky
pristup ke zkoumani chovani malych firem je bezesporu kvalitativni vyzkum, zejména u
studii s otazkou ,jak*“ a ,proc¢“ to prostiednictvim podélnych hloubkovych studii
prostfednictvim pozorovani v realném ¢ase (Garud a Van de Ven, 2002, Hill a McGowan,
1999, Luokkanen a Rabetino 2005; Wright a Stigliani, 2013), které davaji lepsi pochopeni
tohoto jevu, protoze umoZiiuji_zahrnuti Casu, historie, procesni_hledisko, tak i_aktivit
souvisejicich s rozvojem podniku (Pettigrew 1987, Pettigrew a kol., 2001, Garud a Van de
Ven, 2002, Luokkanen a Rabetino 2005). Nicmén¢, podélna pozorovani vlastniki-manazera,

kteti celi prekazkdm a dé€laji rozhodnuti, které iniciuji zmény pozadovand pro takovy
vyzkum, jsou z cCasového a ekonomického hlediska velice obtizna a to zejména na
organizacni urovni (Garud a Van de Ven, 2002, Van de Ven a Poole, 2004, Luokkanen a
Rabetino, 2005), a proto byla zvolena restrospektivni ptipadova studie.

3 Podle autort McKelvie a Winklud (2010), i kdyZ je mozné pouzit stejny rozliSovaci znak (tj. nazev firmy,
kontaktni osoba, organiza¢ni Cislo), pro sledovani firmy v pribéhu Casu, skute¢na stivajici firma nemusi byt
srovnatelna s firmou, ktera byla ptivodné€ studovana v ptredchozim ¢asovém obdobi. Existuje cela fada divodu.
Za prvé, podniky méni pravni formu a statut rodict/dcefinych spolecnosti. Jednim krokem ve vyvoji firmy
mize byt napiiklad zaclenéni. Jako soucast tohoto procesu mulze byt pravni nazev firmy stejny, ale jeji
organizacni ¢islo se miZze zménit. Tato zakonna zména mize byt také to, ze firma se stane dcefinou spolec¢nosti
jiné firmy nebo rozviji dcefinou nebo holdingovou spolecnost.
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Retrospektivni rekonstrukce minulosti jsou zalozené na paméti, a proto tyto metody
sbéru dat maji své slabé stranky, jako je fizeni dojmem (Leonard-Barton, 2000), ohrani¢ené
lidské schopnosti pamatovat si minulé¢ udalosti a automaticka tendence k racionalizaci a

oslavovani minulych rozhodnuti (Luokkanen a Rabetino, 2005). Retrospektivni vyzkum je

obecné zaloZen na znalostech vysledkii a pracuje pozpdtku ve snaze pochopit, jak a proc¢

doslo k nékterym _uddlostem (Morelos a kol., 2012). Tento druh vyzkumu také muze vést k

naruseni zpétné netimysIné reorganizaci minulych udalosti tak, aby se zdalo, ze byly vice
linearni nez ve skutecnosti. Ve snaze vyhnout se témto omezenim, je pravé klicem pouziti
mnohonasobné retrospektivni studie, tak i vicero zdroju dat (Leonard-Barton, 2000; Morelos
a kol., 2012). Pro lepsi vngjsi platnost, jsou retrospektivni studie Casto zalozeny na
sekundérnich datech jako zaznamy, vyrocni zpravvy a jinych vefejnych informacich,
nicméné tyto materialy a dokumenty v malych firmach nebyvaji Casto k dispozici, a tim, se
rekonstrukce minulosti stava jesté slozitejsi (Luokkanen a Rabetino, 2005).

ci) A konecné, s ohledem na cile prace se vyzkum v této praci zaméfuje pouze na
kategorii malych podniki v ramci jednoho odvétvi, coZz snizuje miru zobecnéni na vétsi
vzorek piipada a v dalSich souvislostech jako je odvéti, regiondlni plisobnost a naslednému
omezeni v podob¢ prenositelnosti vzord chovani. Nicméné, autoii Wolf a Pett (2011) tvrdi,
zZe existuji vyznamné rozdily v ramci velikostni kategorie MSP jako takové a to v oblasti
podnikatelské orientace, orientace na uceni, pouzivani IT/IS, kompetencich, firemni
ziskovosti a rastu. Malé firmy s 20 zaméstnanci mohou pracovat méné formalné, ale mohou
také mit vétSi financni omezeni neZ firma s 200 zaméstnanci, coz miiZze mit vliv na jejich
inovac¢ni orientaci (McDermott a Prajogo, 2012). Jones (2003) tvrdi, ze MSP jako kategorie
firem nejsou homogenni a rozdily mezi vlastnikem fizenymi malymi podniky s 10 nebo 20
zamestnanci a sttednimi spolecnostmi s ru¢enim omezenym s 230/240 zameéstnanci jsou
vEtsi, nez rozdily mezi stfednimi a velkymi multi-diviznimi spole¢nostmi.

cii) MSP pusobici ve stejném primyslovém segmentu ne vzdy jednaji a reaguji na zmény
v prostiedi stejnym zplUsobem. Nckteré firmy =zakotvuji jejich (re)akce na zmény
V podnikatelském prostfedi s ohledem na chovani ostatnich podnikt, které jsou jim
strategicky podobné, zatimco jini mohou zaujmout nezavisly postoj s diirazem na nové
produkty nebo marketingové inovace (O'Regan a Ghobadian, 2005, Kumar a kol. 2012).
Empirické studie obecné vyzdvihuji vyznamné rozdily v iniciaci a implementaci
strategickych zmén a inovaci a navazné vyvoje mezi vyrobnim a sektorem sluzeb
(Forsmanova, 2011, McDermott a Prajogo, 2012, Herrmann a Nadkarni, 2014). Zaméieni se
na jedno odvétvi, potazmo vybranych segmenti nebo dokonce koncentrace na jediny
vybrany segment, ma podporu fadu autoru (viz. O'Regan a Ghobadian, 2005, Luokkanen,
Rabetino, 2005, Kumar a kol., 2012), protoze vétSina studii v dané oblasti zkoumani jsou
prufezova, coz omezuje moznost a Smysl porovnani zmén a vyvoje organizaci. Jinymi slovy,
malé firmy poskytujici sluzby budou pravdépodobné vykazovat odlisné vzory chovani i
v ramci jednotlivych segmenti (Kirkwood, 2008, Forsmanova, 2011).
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2 TEORETICKY STAV POZNANI V OBLASTI VZORU CHOVANI A ROZVOJE MSP

Uvedena kapitola je rozdelena na dveé ¢asti a to na literarni reSerSe se zaméfenim na
problematiku organiza¢ni zmény a vyvoje na Urovni analyzy firmy a samotny vyzkum Vv
oblasti velikostni kategorie MSP. Cilem prvni podkapitoly je posoudit dopad riiznych teorii a
pristuplt zZ oblasti organizacni teorie a managementu ke zkoumani uvedené problematiky,
pfi¢emz analyza je zaméfena zejména na popis urovné organizace véetné metodologickych
otazek vyzkumu. Druha ¢ast, je zaméfena na soucasny empiricky vyzkum v oblasti vyzkumu
rozvojovych piistupti a vzoru chovani MSP vyuzivajiciho jak tradi¢ni (klasické) teoretické
piistupy reprezentované rastovymi a adaptacnimi piistupy, tak i dalSich kombinaci nebo

vyvijejicim novym ptistupim v dané oblasti véetn¢ syntézy a zavéra z literarni reserse.
2.1 TEORIE ORGANIZACNICH ZMEN A VYVOJE OBECNE

Literatura v oblasti organiza¢nich zmén a vyvoje organizaci charakterizuje procesy zmén
riznymi zpusoby (Meyer a kol, 1990; Lewin a kol., 2003). Organizacni zména je
zobrazovana jako kontinualni organizaéni proces (Levinthal a March, 1981) anebo jako
kratka epizoda rozptylena mezi dlouhou dobou stability a setrvacnosti (Miller a Friesen,
1984), dalsi autofi se zamétuji na organizacni (strategické) zmeny jako svobodné manazerské
rozhodnuti, zatimco jini si pfedstavuji zmény jako vysledky nepiedvidanych vnégjSich Soka
setrvacnosti (Meyer a kol. 1990, Hrebiniak a Joyce, 1985; Weick a Quinn, 1999). Mnoho
takovych srovnani vychazi z riznych implicitnich pfedpokladii a fizeni dualit (Seo, Putnam a
Bartunek, 2004 citovano v Poole a kol., 2000) o spustééech zmén, povaze, stupné zmény a
charakteristikach zménového procesu v podobé ¢asové dynamiky a cest implementace zmén
ve snaze klasifikovat teorie a vytvofit ramec nebo konceptualizaci (viz. Meyer a kol., 1990,
Van de Ven a Poole, 1995, Weick a Quinn, 1999).

I pfesto, ze ma tato prace prevazné pruzkumny charakter, tyto pohledy tvoti dilezitou
oporu pro samotny vyzkum. Takovato hodnoceni jsou totiz dilezitymi védeckymi piispévky
k chapani takovych tématli nebo proménnych podilejicich se na (planované) organizacni
zmeéné jako povaha, kontext a proces organiza¢nich zmén ve snaze porozumét a zodpoveédét
otazky ,,proc¢*, ,jakym® zpisobem a ,jaka“ zména nastava (Austin a Bartunek, 1990), ktera
saha az do metodologickych debat ohledné vybéru a vhodnosti vyzkumné strategie a ptistupti
ke studiu organizac¢nich zmén, vyvoje a inovaci (Poole a kol., 2000, Van de Ven a Poole,
2005, Demers, 2007) s piiklonem ke kontextualnimu/procesnimu piistupu pro komplexnéjsi
pochopeni tohoto procesu jako celku (Petigrew, 1987, Dawson 1994).

2.1.1 Vysvétleni organiza¢nich zmén a vyvoje dle Van de Vena a Poola

Autofi Van de Ven a Poole (1995) provedli interdisciplinarni piehled literatury k
identifikaci alternativnich teorii pouzitych k vysvétleni procesii organiza¢nich zmén a vyvoje

v socidlnich, biologickych a fyzikalnich védach. Autofi zvolili procesni teorie jako
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vysvétleni, ,jak* a ,,pro¢“ se organizacni zmény v jednotce pozorovanim vyviji tj
vyvojovy sled v podob¢ pribéhu udélosti, které se rozkladaji v pribéhu existence jednotky
pozorovanim (od zahajeni aZ po jeji konec nebo ukonéeni). Autofi se odkazuji na proces jako
progresi tj potadi a sekvence udalosti v existenci organizacni jednotky v prubéhu Casu.

Zména piedstavuje jeden typ udalosti, a je pfedmétem empirického pozorovani, kde se
zkouma rozdil v povaze a hloubce v pribéhu ¢asu v organiza¢nim subjektu. Jednotkou
pozorovani je entita, subjekt, kterym muze byt jednotlivec, pracovni skupina, organiza¢ni
strategie, program, produkt, celkova organizace, populace a i vétsi spolecenstvi firem.

Zkoumanim podstaty a intelektualniho dédictvi téchto teorii, zjistili, ze vétSina z nich by
mohla byt rozdélena do ¢tyt ,,idealnich® zakladnich myslenkovych smért, které zobrazuje
nasledujici obrazek 2. Tyto ¢tyfi motory mohou byt klasifikovany podle dvou os:

(@) jednotka zmény, ktera zobrazuje, zda se proces zaméfuje na rozvoj jediného
organiza¢niho subjektu (teorie zivotnich cyklii, teleologicky), nebo na interakci mezi dvéma
nebo vice subjekty (evolucni a dialekticky) a

(b) rezim (stupen) zmény, ktery ukazuje, zda je sled udalosti zmény piedepsan
deterministickymi zakony a produkuje zménu prvniho Fadu (Zivotni cyklus, evolucni), nebo
sekvencemi zmén, které jsou konstruovany jako vyvijejici se proces s nepiedvidatelnymi
vystupy a vytvaiejici zménu druhého Fadu (dialektika, teleologie).

Preskriptivni mod se zaméfuje na inkrementalni a kontinualni zménové procesy, zatimco
konstruktivni mod se zamétuje na radikalni a epizodické zmény (viz. Mayer a kol., 1990,
Weick a Cameron, 1999).

Teorie Zivotnich cykli vidi rozvoj v podobé zmény jako nevyhnutelny prostifednictvim

kumulativniho chovani, protoZze méa v sobé skrytou formu, logiku, program nebo kod, ktery
reguluje proces zmény a piesunuje subjekt z bodu odeslani smérem ke konci, ktery je
nasledny a predchézi soucasnému stavu (Van de Ven a Poole, 1995) a to smérem ke zvySeni
organizacni sloZitosti/komplexnosti a specializaci (Demers, 2007). V teorii Zivotnich cykli
dochazi ke skute¢nému tlaku na rozvoj zejména zevnitr, v ramci jediného vyvijejiciho se
subjektu (Doobs a Hamilton, 2007).

Modely zivotnich cykld predstavuji preskriptivni proud s reaktivnim pristupem k FeSeni

krize, problému nebo udalosti, ktera mlZe pochazet z externiho, ale zejména interniho
prostiedi spolecnosti (Kemp a Verhoeven, 2002). Role prostiedi je vhimana jako periferni
(Demers, 2007). Podle Bessanta a kol., (2005) je vyvoj organizace v téchto studiich
definovan jako cesta, trajektorie, biologicky a evolu¢ni proces. Tyto modely se zamétuji

na akumulaci organizacnich zdrojii a schopnosti v reakci na krize jak firma roste v prabéhu

Casu (Macpherson, 2005). Organizacni uceni nastavd pri hleddni FeSeni krize nebo

problému, které definuji postaveni organizaci v urcité fazi (Dodge a kol., 1994, Cope a
Watts, 2000).
Jedna se o vzory postupného ristu (Kemp a Verhoeven, 2002), které se Opiraji o dva

vyznamné piedpoklady a tim je, Ze firmy rostou linearné, a jednak, ze tento rist lze

39



rozdélit na diskrétni stupné (Bessant a kol., 2005, Macpherson, 2005). S otazkou, jak se
organizace meni/vyviji je obvykle zachdzeno pouze v terminu, zda je prechod postupny a
hladky nebo metamorficky a souvisejici zejména S povahou zmén. Nicmén¢ proces zmeny
sdm o sob¢ neni specifikovan a aktivity, které spole¢nost musi udélat, aby se posunula do
dalsiho ptrechodu, je redukovan pouze na par generickych feSeni, jako je vytvoreni
specializace, formalizace nebo delegace (Demers, 2007). Za zvlast’ vlivny je v této oblasti

povazovan model Greinera (1972).

Evoluéni Dialekticky
variace —P vybér —P udrzeni .
o ' tvrzeni \A
vicenasobna + | neshoda syntéza
entita = 4
protitvrzeni
populaéni omezeni pluralizmus (riznorodost)
pfirozeny vybér konfrontace
kompetence konflikt
jednotka
zmény
Biologicky (zivotni cyklus) Teologicky
faze 4(ukonceni) faze 4(ukonceni)
faze 3(vyspélost) faze 1(start-up) spinéng cile vyzkum/interakce
jedina
entita
faze 2(rust) nastaveni cili
imanentni program stanoveni Gcelu
regulace socialni kontrukce
pozvolna adaptace konsenzus
povinny rezim zmeény konstruktivni

Obrazek 2:Procesni teorie organiza¢ni zmény a vyvoje v organizacich
Zdroj: Vlastni zpracovani podle autord Van de Ven a Poole (1995)

Pozdé&ji, vicestupniové a Girovitové modely nebo také konfiguraéni modely, sdileji spole¢né
ptedpoklady z hlediska pfedvidatelnych vzort chovani v rlistu organizaci, které se v prib¢hu
casu vyvijeji v oddélenych etapach se stanovenymi kritickymi proménnymi (Hanks a
Chandler, 1994; Quinn a Cameron, 1983, Kemp a Verhoeven, 2002, Bessant a kol. 2005) a to
Vv riznych vzorech strategii, strukturalnich charakteristik, rozhodovacich stylii a situace
(Miller a Friesen, 1984; Garengo a Bernardi, 2006; Demers, 2007). Podle autorti Lester a
Parnell (2008) se termin situace vztahuje k firemni velikosti, heterogenité trhli, poctu
zamestnancl a rozmanitosti vlastnictvi. Struktura je stanovena vykazovanim vztaht, které se
lisi od jednoduchych az po slozité, od oddéleni na divize a centralizované na
decentralizované. Rozhodovaci styl se 1iSi od autoritafské perspektivy jedné osoby do
otevien¢ho participativniho modelu. Strategie miize zahrnovat vice nez jeden uhel pohledu,

pricemz nékteré studie vyuzivaji strategické typologie na korporatni urovni (Miller a Friesen,
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1984), zatimco jiné se zamétuji na typologii na obchodni tirovni (Miles a Snow, 1978; Porter,
1980). Obecnym trendem je vSak pro organizace usilovat o ristové strategie a inovace vV dobé
existence, pieziti a obnovy nebo naopak snizovat naklady a zvySovat U¢innost Strategii
béhem etapy uspéchu a poklesu.

Teologické teorie predpokladaji, ze konecnym divodem pro fizeni pohybu organiza¢niho

subjektu je jeho uéel nebo cil. Pfedpoklada se, Ze firma je ucelna a adaptivni jednotka,
ktera bud’ sama o sob¢ anebo v interakci s ostatnimi konstruuje predstavu o konecném stavu,
podnikd kroky k jeho dosaZzeni, a monitoruje pokrok. Tento pfistup je zdkladem mnoha
organizacnich teorii zmény, vcetn¢ kontingen¢niho pristupu, racionilniho/omezeného
rozhodovani, adaptivniho uceni, tak i vétSiny modeld strategické volby a stanovovani cili
(Van de Ven a Garud, 2002). Tyto modely zahrnuji co Mintzberg a jeho kolegové oznacuji za

pozicni, designové a plianovéaci Skoly, pri¢emZ adaptivné ucici $kola je dulezitym rozsifeni

zakladniho teleologického modelu. V raciondlnim pohledu je rozhodovani zamérny proces,
ve kterém aktéfi presn¢ veédi, co chtéji, protoze peclivé shromazd'uji informace, vyvijeji
alternativy a vybiraji tu nejleps$i moznou variantu, aby plné¢ maximalizovali jejich uzite¢nost.
Nicméné jedinci, ktefi maji kognitivni omezeni, nemiiZou dohlizet na vSechny dusledky
jejich volby, coz znamend, Ze lidé jednaji raciondlné¢ umysiné, ale jen omezené (Gibcus a
kol., 2006). V racionalnim modelu jsou strategicka rozhodnuti provadéna c¢asto pouze
jedinym autoritarskym jedincem.

Zmeny v organizacich jsou vnimany jako pohyby sméfujici k poZadovanému tcelu, cilim,
funkcim nebo aspirace. Zastanci této teorie vyvoje jsou soucasti opakujici se sekvence
formulace cilli, implementace, hodnoceni, a modifikace cili na zakladé uceni anebo
primo urcenych cili timto subjektem. Teorie ze své podstaty skytd kreativitu, protoze
firma skladajici se z jednotliveti nebo skupin, ma svobodu piijmout jakékoliv cile. Rozvoj
spolecnosti zde zavisi na ambicich spole¢nosti, v niZ jsou stanoveny cile (Kemp a
Verhoeven, 2002). Ke stanoveni cili muze dojit ,,top-down* nebo vice participativnim a
iterativnim zpuisobem vzhledem ke kontextu organizace. K dosazeni cili si management
musi osvojit spravné zdroje a pouZit je efektivnim zptusobem. Na rozdil od teorie Zivotniho

cyklu, teleologie mnepiedepisuje potiebnou sekvenci _uddlosti, norem _nebo pravidel Ci

nutnosti urcit, které vyvojové trajektorie bude organizacni subjekt nasledovat. Nicméng, tato

teorie nastavuje urCity standard pro posuzovani zmény. Rozvoj je néco, co pohybuje
subjektem pozorovani (napt. strategii, organizaci) smérem ke konecnému pozadovanému
stavu.

Zastanci této teorie nicmén¢ také uznavaji limity akci, které omezuji dosaZeni cili nebo
ucelu, zejména pokud se jedna o vliv prostredi organizace a jeji zdroje v podob¢ znalosti,
Casu, financi a dalsi. Néktera z téchto omezeni jsou zahrnuty do pfedpokladi a jsou do urcité
miry definované institucemi a dal$imi aktéry v prostedi subjektu. Jednotlivci pak uvedena
omezeni vyuzivaji pfi plnéni jejich cili a ucelt. Nékteré teologické modely proto také
zaClenuji do svych uvah teorie systémiu a predpoklad ekvifinality. Myslenka ekvifinality
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naznacuje, ze¢ podobné vysledky nebo vystupy mohou byt dosaZeny pri riznych

pocatecnich podminkiach a mnoha riiznymi zpusoby. Tato koncepce vyplyva z toho, ze

manazer muze vyuzivat riiznou mirou vstupy do organizace a mize je transformovat mnoha
riznymi zpusoby, jak ziskat uspokojivych vystupt. To znamena, ze funkce fizeni neusiluje o
jediné rigidni feSeni, ale spiSe vytvofeni celé fady uspokojivych moznosti. Pfistupy v této

oblasti tvofi systémova a kontingencni teorie, které naznacuji, Ze neexistuje nejlepsi

univerzalni zpusob, jak Fidit organizaci (Cummings a Worley, 2014).

Dialekticka teorie (nebo také politicka teorie) se zaméfuje na stabilitu a zmény na

zakladé¢ (me)rovnovahy sil mezi protilehlymi subjekty (Kemp a Verhoeven, 2002). Z
politického hlediska existuyje mnoho ucastnikli s konfliktnimi cili, ktefi vstupuji do
rozhodovaci arény a jednotlivci maji tendenci vytvaret koalice, aby bylo o jejich zajmy
postarano (Gibcus a kol., 2006). Dialekticka teorie zacina s pfedpokladem, Ze organizace
nebo ¢leny uvnitt ni soutézi mezi sebou o nadvladu a kontrolu. To mtze vytvofit kolizi mezi
organizacemi nebo Cleny (teze a antiteze). Dialektické teorie vyzaduji alesponn dvé rtzné
organizace nebo subjekty, které jsou navzijem v rozporu (interakce). Zména je vysledkem
protichidnych nazora (teze a antiteze) a (ne)rovnovahy sil mezi t€émito dvéma organizacemi
nebo ¢leny (Kemp a Verhoeven, 2002).

Zmeéna nastane, pokud mé organizace dostatecny vykon konfrontovat a zapojit status quo.
Pokud tomu tak neni, status quo bude zachovano. Ve smyslu organiza¢ni zmény, zachovani
status quo znamena stabilitu, ale jeho nahrazeni v souladu nebo protikladu syntézy
predstavuje zménu Kk lepSimu nebo hor§imu (Van de Ven a Poole, 1995). Vyjednavaci a
konfliktni literatura managementu se soustfed’'uje na vytvofeni Win-win reseni, ve kterém ob¢
organizace nebo subjekty jsou na tom lépe nez v pokracujici status-quo pozici. Napiiklad
Greiner (1972) pouziva dialektickou teorii v jeho modelu Zivotniho cyklu ve snaze vysvétlit
piechod z jedné faze do druhé, a ktera slouzi k vysvétleni zakladni dynamiky pohybu. Podle
Garuda a Van de Vena (2002) dialektické napéti mezi lidmi s riznymi hodnotami a
preferencemi automaticky zvysuje otevirani organizace ke zmeéné a pluralité. Otevieni firmy
do vice ,,volebnich obvodi* vyvolava zasadni otazku, ,,v koho zajmu by mnél podnik bézZet
(Garud a Van de Ven, 2002:216). Takovato otazka nevyhnutné vede do vyhledu
stakeholderského pristupu.

Evoluéni_teorie pouzivaji mikro perspektivu (troven organizace) pro studium makro

vyvoje. Zaméiuje se na organizacni adaptaci, ktera je zabudovana do organiza¢nich
schopnosti ve snaze rozvijet a zlepSovat rutiny nebo organizacnich schopnosti (procest) a
postupll zahrnujici zpracovani informaci, rozhodovani, vyhleddvaci a selekéni procesy v
ramci organizace (Poole a Van de Ven 2004). Velka pozornost je vénovana otdzce rozvijeni a
upravé raznorodych souborti schopnosti v pribéhu casu (Argote a Greve, 2007). Z toho
pohledu hraji schopnosti velice dilezitou roli a odkazuji se na vSechny pravidelné a

predvidatelné vzory chovani firem. Rutiny nebo vzory akci (Austin a Bartunek, 1990) z
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velké casti urCuji, jak organizace funguji a vysvétluji, pro¢ jsou organizace odolné

(rezistentni) vic¢i zménam.

Nejznaméjsi evolucni stoupenci Nelson a Winter (2002) vidi zménu jako pozitivni a
firmu jako neustale se vyvijejici prostiednictvim inovaci. Existuje tedy pozadavek s cilem
tyto rutiny rozvijet. V prubchu Casu se podnikové aktivity vyvijeji v rutiny, kdy se zapojuji
neformalni (tacitni) znalosti. K mutaci rutin muze dojit nahodné anebo umyslné. Pro
zdmérnou zménu rutin je potieba nejprve hledat v okoli stavajicich rutin, zmény jsou pak
pouze prirustkové. Prostfednictvim pfirozeného procesu vybéru, kdy ,lepSi rutiny maji
vys$§i miru preziti, ,,aspéSné* rutiny pieziji, vice UspéSné rutiny budou napodobovany jak
interné, tak externé. Prostiednictvim replikace a imitace, relativni vzhled uspésnych rutin se
zvysit. Cesta zavislosti rutin je dblezitym disledkem evoluéni teorie a empirickych
vyzkumt vedouci k pretrvavajici riznorodosti schopnosti v organiza¢ni populaci a obtizim v
adaptaci na invaze prostfednictvim novych sad rutin (napfiklad novym technologiim).
Riznorod¢ organizacni schopnosti jsou vysledkem postupného uceni a zdrojové-
aloka¢niho procesu, které¢ vedou ke stabilnim rozdilim ve vykonnosti, a které jsou
determinovany vice historii firmy neZz jejim prostfedim.

Samoziejm& vycet vySe uvadénych ,motord“ nebo generativnich mechanizmi k
organizani zméné a vyvoje organizaci neni kone¢ny. I autoii Van de Ven a Poole (1995)
jasné naznacuji, ze kolekce velmi bohatych procesnich dat si vyzaduji zapojeni rtiznych
alternativnich motort zmén pro jejich vysvétleni. Autofi argumentuji, ze vzhledem k vysoké
komplexnosti procesit zmén, mnoho teorii stavi na kombinaci nékolika riznych motorQ
(napf. model pferusované rovnovahy je kombinaci Zivotnich cykli a teologickych motord,
Greinertiv model je kombinaci Zivotnich cykll a dialektického motoru apod.). Do hry miiZou
byt tedy zapojeny rizné motory zmén na riznych tdrovnich organizace, nebo v riznych
¢asech béhem probihajicich procesti zmén.

Podle Kezara (2001) typologie, které uvadi Van de Ven a Poole (1995) se vynofuji z
funkcionalistickych pristupii pohliZeni na chovani organizace. Funkcionalisticky pfistup
se chape vtom smyslu, Ze je jedind organizacni skute¢nost, kterou vSichni lidé obvykle
vnimaji podobné. Mimo téchto modelt (motor) existuji dalsi dva, které pojimaji organizacni
zménu z jiného pohledu a tim jsou socialn¢ kognitivni modely a kulturni modely.

Socidlné kognitivni modely inklinuji k fenomenologické nebo socidlné-
konstruktivistickému pohledu organizaci. Kognitivni modely jsou postavené na zakladech
modeld Zivotnich cykll tim, Ze zkoumaji ve vétSim detailu, jak dochazi k uceni a dokonce
vazou pojeti zmény piimo k uceni. Studie odolnosti vii¢i zméné ilustruji potiebu lidi ucit se
novym pfistuptim a zkoumaji, jak by mohlo dojit k takovému uceni. Socidlné-kognitivni

modely zkoumdji, jak lidfi utvateji proces zmény prostiednictvim formulovani a interpretace

4 Strategie a struktura firmy si Casto vyZzaduje urcité schopnosti, které jsou zakofenény v rutinach podniku.
Zména strategie ve firmé pak ma dusledky na strukturu a schopnosti organizace, u kterych se musi v rutinach
organizace provést veétsi zmeény.
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a jak jednotlivei v ramci organizace interpretuji smysl téchto zmén. Organiza¢ni zména je
vnimana jako proces uceni, ktery je ovlivnén organizacnimi a environmentalnimi
podminkami a teoriemi akci potfadanych organizacnimi ¢leny.

Dale, vétsina modeld zmén popisuji organizaci jako raciondlni misto s normami a
pravidly. Hlavnim pfinosem kulturnich modeli ke zméné je diiraz na iracionalitu,
plynulost a sloZitost organizace. Kulturni model michéa ptedpoklady socidlniho-poznani a
dialektick¢é metody. Zména se pfirozené vyskytuje jako odpoveéd na alternaci v lidském
prostiedi a kulturu jako neustéle se ménici.

Kazdy zuvedenych ,,motori* nebo generativnich mechanizmit md vyznamné dusledky
pro organiza¢ni zménu a vyvoj (Van de Ven a Garud, 2002). Zménové procesy se zasadné
lisi v ramci kazdé z téchto teorii. Zména pohanéna teleologickou teorii je planovana a
umysln4, zalozend na posouzeni (volb¢) moznosti. Teologicky motor je vyuzivan zejména u
vyzkumnikt a ufencii ze strategického managementu. Zména tizena dynamikou Zivotnich
cykli predstavuje pfechody z jedné etapy do jiné, kdy organizace postupuje podél
predepsaného sledu udalosti a prizptasobuje se silim. Zména v dialektické teorii, v
podobé adaptace, ustupuje politickym procesim piivrzenci konflikti a vzijemné upravy
mezi zneptatelenymi stranami. Na rozdil od dialektického modelu, ktery ma konflikt ve
svém jadru, teleologicky model se zaméfuje na agenta zmény a stanoveni cilu (strategicka
volba) jako zékladni hnaci silu transformacni zmény, a nasledné provadénych rozhodnuti a
akci, které jsou vybrany tak, aby usilovali o zménu. Podle Kezara (2001) je jednou z
nejznaméjsich strategii v ramci teologické tradice disciplina organizacni rozvoj (OD), ktery
zacina diagnostikou problému v ramci organizace na kontinuélni bazi a vyhleddvanim feSeni
V podobé zménovych iniciativ, ddle zndmé v&dni manazerské pfistupy jako je celkové fizeni
kvality (TQM) nebo Reengineering.

V modelech Zivotnich cykld, neexistuji zadné jasné spoustéfe udalosti, které vysvétluji
radikalni zmény v rustu firem, a také neni jasné, pro¢, jak a/nebo kdy by mélo dojit
k posuniim zdrojt nebo fazi (Kemp a kol., 2002). Moznym spousté¢em zmén by mohla byt
krize nebo problematicka udalost (Chell a kol., 1998; Cope a kol., 2000), ktera je
vysledkem konfliktu mezi tezi a antitezi (dialektické teorie), nicméné, krize nejsou pouZzity k
vysvétleni radikalnich zmén v rychlosti ristu, ale spiSe pticinou, kterd vytvaii zménu (Kemp
a kol., 2002). Evoluéni teorie zkouma procesy variace, vybéru a retence alternativnich
organiza¢nich forem generované konkurencni soutéZi o vzacné zdroje uprostfed konkurence
procest adaptace (piizptisobeni) a adopce (piijeti) nastavajicich jako organizaéni cyklus
mezi obdobimi explorace (prizkumu) a exploatace (vyuziti) v ramci procesu celkové
prerusSované rovnovahy (Miller a Friesen,1994). Obecné, jedny z nejvice pievladajicich
pfistupt v literatufe jsou teleologické (planovana zména) a evoluéni (adaptivni zména)
modely, které maji nejdelsi historii, s odkazy mnoha praktiki a vyzkumnikt jako uzitec¢né

voditko pro pochopeni zmén a vyvoje organizaci (Kezar, 2001).
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2.2.2 Perspektivy ke studiu organizacni zmény dle Graetzové a Smithe

Autofi Graetzova a Smith (2010) zmapovali fadu rtznych a nékdy soutézivych
teoretickych zakladii organizacni zmény a identifikovali az deset perspektiv ke studiu
organiza¢nich zmén. Téchto deset pohledud je shrnuto v tabulce 1. Nasledujici text obsahuje
struny popis jednotlivych perspektiv, které jsou relevantni ve vztahu k vyzkumu

provedeného V této praci a nebyly popsany v predeslé kapitole.

Racionalni nebo také teologicka perspektiva (viz. Van de Ven a Poole, 1995), znama také

jako strategicka zména, se zabyva sladénim mezi strukturou, kompetencemi (schopnostmi)
organizace s jejim okolim. V dusledku toho, i kdyZ je dosazeno cile, jsou nastaveny nové
cile, obvykle jako funkce zmén ve vnéjSim prostredi. Vytvoreni organizaéniho poslani, nové
vize, planovani jiné strategie, nebo prosté vypis souboru cill, ptedstavuje vSechny piiklady
tohoto myslenkového sméru. Organizacni zména je vnimana jako vysledek cilevédomé
socialni konstrukce podle organizac¢nich €lenii. Z tohoto pohledu se organizacni zména
skladd z cyklu formulace cili, provadéni, vyhodnocovani a modifikace téchto cila.
Organiza¢ni zména je fizend cili a impuls pro zménu se objevuje tehdy, kdyz organizacni
¢lenové vnimaji, ze jejich aktudlni akce jim neumoziujou dosdhnout svych cili, a je kladen
daraz na procesy, které umoziiuji provadet ucelné aktivity smeérem k dosazeni cile (Graetz a
kol., 2006).

Zakladem tohoto pohledu je pochopeni, Ze planované zmény spousti cilové orientovani
manaZery, kteti miZou podnitit zménu jak v organizaci, tak i prostfedi (Rajagopalan a
Spreitser 1996). V navaznosti na logiku zmény jako cilové fizeného procesu je dulezité
pochopeni role leadershipu ve vytvareni organiza¢nich zmén. Transformacni leadership
predpokladd, Ze organizacni zména se jevi jako disledek pokusii vedoucich pracovnikli k
rozvoji jejich nasledovnikii a transformovat ndasledovnicke cile tak, aby odpovidali
organizaci. Sila raciondlniho hlediska je, Ze je normativni a logickd. Zména pfichazi z
jasného divodu a ucelem manazera zmén je se ujistit, ze poskytuje spravné divody ve
spravném pofadi. Tento zplsob je tedy o peclivém planovani zavedeni zmény. Kritika
racionalni perspektivy zahrnuje skutecnost, Ze jen ziidkd uzndva sloZitost zmény a dopad
toho, ze externi, neplanované okolnosti miizou mit na organizaci velky vliv (Van de Ven a
Poole 1995).

Zdrojové-zaloZzena teorie (RBV) je zalozend na ptedpokladu, ze jedinecné fyzické,

organizacni a lidské zdroje firmy ji odliSuji od svych konkurenttl, ale také to, Ze se jedna o
zdroje, které jsou odolné, a které je obtizné napodobit a nahradit (Barney 1991). Tato
perspektiva zdaraziuje skute¢nost, Ze oblast lidskych zdroju piedstavuje dilezity zdroj pro
generovani trvalé konkurenc¢ni vyhody. Nejenom, ze oblast systému fizeni lidskych zdroju
ptispiva k trvalé konkurencni vyhodé¢, kterd usnadiiuje rozvoj schopnosti, které jsou firemné
specifické, ale zaroven vytvareji implicitni organiza¢ni znalosti. Nicmén¢ predpoklad, Ze

lidské zdroje zachovavaji konkurencni vyhodu, spoléhd na predstave, ze tyto zdroje zlstavaji
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konkurenceschopné, tézko napodobitelné a nahraditelné. V ndvaznosti na tento argument byli
ucinény potieby v oblasti lidskych zdroju a to identifikace osob, které jsou nejvhodnéjsi, aby
prispivali k organizacnim ciliim, vzd€lavani a rozvoj zaméstnancl,, adekvatni kompenzace
téchto jednotlivcl za jejich usili a efektivni fizeni vykonu, ktery by mél byt pozitivné spojen
s vynikajicim pracovnim vykonem a tim zvySovat konkurenceschopnost firmy. Vnitini
sladéni Fizeni zaméstnanci a zménovych praktik je kliCovym prvkem perspektivy RBV. Z
toho vyplyva, Ze je tfeba specifické fizeni zaméstnancii nebo organizaéné zménovou
straregii, ktera usiluje o dosazeni konkuren¢ni vyhody, aby zvysila nasazeni a odbornou
zpusobilost zaméstnancti. Podle Graetzové a kolektivu, (2006), by to vyzadovalo fadu vniting
konzistentniho fizeni zaméstnancii a zménovych praktik ve vzajemné shodé¢ (koncepty jako

,»hejlepsi praxe* nebo “vysoce-zdvazkova“ teorie managementu zaméstnancii).

Tabulka 1: Deset perspektiv na pohled organiza¢ni zmény

Perspektiva Povaha zmény Silné stranky Slabé stranky ManaZerské zaméfeni
Environmentalni
Ekologicka; e , 1 s e Y olohovani; nalézeni
. . R Vysvétluje zivotni Tézky diiraz na prostiedi; p eLh _Z
Biologicka organicka a o o, s industriani niky; progrese
g cyklus, fitness a preziti | selhava vysvétleni : ol
evoluéni organizace v prube¢hu
zivotniho cyklu; riist
Smérovana a Zduraziiuje Ignoruje nebo pouze
Raciondlni lanovand kontrolovatelné okrajoveé bere v uvahu Strategie a planovani
P aspekty externi tlak
., dhaluje vyznam w .
Determinovéana Onim 1310\‘/2]}?0 Nedostatek zaméreni na Primyslové normy a
Instituciondlni | instituénim PrUmys oveno nalezeni vyhody proti Y y
(primysl) tlakem prostiedi a tlakti na soutézicim benchmarky
Y prizpusobeni se
Determinovana U,ka?uj °p otrevb v Predpoklada, ze zména ZISk?Y_ an% a Vypoustenl
L o ziskavat prostredky na oy zdrojti; zékladni
Zdrojova pristupem ke S . nemuzZe nastat bez xix
o iniciaci a udrzeni v . .o kompetence, zvlasté v
zdrojim N vnitinich zdroji o
zmény fizeni
K ~ r . = X . & Ja h r
az.fia,s_'ltpace 1€ lHustruje dynamickou S.pame Vyho dn‘,)cem
odlisna; fit mezi . situace muze vést ke Bl o .
Kontigencéni prostiedim IOzl Spatnému piistupu; P_osou_v el
8 ! pouZitelnost v odkazu . o situaci
strukturou a . oo pozadavky porozumeni
L na specifickou situaci - e g
velikosti vSech piistupt
Zakore nene v Zdiiraziuje Muze ignorovat Rizeni zaméstnaneckych
. ., | ,myslich® téch, o, systematické aspekty N o -
Psychologicka | . .. individualni dopady a N o . | prechodt a psychologické
jenz jsou o zmény v organizaci (napf. | S x
S napéti zmény upravy ve zméné
ovlivnény strukturu)
Miuze ignorovat B . ¢
. . ., . Rizeni zaméstnaneckych
e s, Zalozeno na Demonstruje roli sily a | systematické aspekty y 5 .
Politicka . . ; 28 e ~ L . | prechodu a psychologické
konfliktu a sile ideologii finceni zmény Vv organizaci (napf. | T«
upravy ve zmeéné
strukturu)
Determi 4 Ukazuje dulezitost o1 o
, clerminovana azuje Cu ez1os Obtizné fesit Hluboké‘obtady, ritualy a
Kulturni zakofenénymi kolektivnich oy
h h P ptimo hodnoty
odnotami presvédceni a norem
Pronoienost viech Vyhyba se Komplexita sledovani
Svstomovi as gk'gﬁ ptredpokladu, Ze zména | vztaht mezi Zména konstituuje zménu
Y orpanizace je obsazena v jedné organiza¢nimi vsech slozek organizace
g organizacni oblasti proménnymi
o , Muze mit asledek
Postmoderni Odmitani Konfrontace starych a t7e mit za hasiece S -
. L . g , e nenalezeni piistupu ke Flexibilita, zplnomocnéni
(diskontinuita, | univerzalnich novych vysvétleni <o o N
. . . zméné nebo zmatkim a odpovédnost
chaos) pravidel rozporid ve zméné <
0 povaze zmeny

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Graetzové a kolektivu (2006)
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Existuji rizné interpretace pfispivani lidskych zdrojii ve vztahu ke konkurencni vyhodé.
Nekteti tvrdi, ze samotné lidské zdroje jsou jiz zdrojem trvalé konkuren¢ni vyhody a nemusi
byt nutn¢ pouzivané paktiky k piilakani, vyuzivni, uchovavani, fizeni a jejich motivace. Jini
tvrdi, Ze ftizeni zaméstnancli a zménovych praktik by mohlo byt kvalifikovano jako
organiza¢ni kompetence, které maji schopnost motivovat zaméstnance. Nicmén¢, bez ohledu
uspéchu firmy. Kromé¢ toho, jelikoz lidské zdroje jsou nedilnou soucasti uspésného dosazeni
organiza¢nich zmén, je soucasti teoretické opory i této prace.

Kontigen¢ni _perspektiva vysvétluje organiza¢ni zménu z behavioralniho hlediska tzn,

manazer musi vzit v Gvahu okolnosti zmény, kdyz rozhoduje. Typicky pojem ,,zalezi‘
oznacuje tuto perspektivu. Jinymi slovy, nejlepSi postup je ten, ktery je ve své podstaté
situaéni a zohlednén potiebami danych okolnosti. Kromé toho, zména z tohoto pohledu je
zalozena na fizeni sladéni mezi technologii, strukturou a velikosti (Graetzova a Smith,
2010). Je to pravé sladéni, kterym se tidi organizacni uspéch v pokusech o zmény a také
vysvétluje, pro¢ je zménu problematické fidit tak hladce. Stupen sladéni mezi riznymi
organizacnimi sloZkami, které jsou nejvice relevantni k situaci, by mély byt povazovany za
klicové (Van de Ven a Drazin 1985). Dale, pozadavek na ucinnost v ramci konkuren¢niho
prostfedi nuti manaZery modifikovat sloZeni organizace v dlouhodobém horizontu. Prosttedi
proto hraje dileZitou roli v této perspektivé a manazefi musi reagovat rozhodnutim 0
nejlepSim zpusobu reakce (Van de Ven a Drazin, 1985). Velka sila tohoto pohledu je, Ze pfi
environmentalnih podminek. Zména mize mit nasledné jakoukoliv formu a neomezuje se jen
na dalsi teoretické podminky nebo normativni pfistupy. Flexibilni povaha této perspektivy
znamena, ze zména muze byt rychla nebo pomala, mala nebo velka, volna nebo tésné tfizena,
muZze byt pohdnéna internimi nebo externimi podnéty a vypotadavat se s riiznymi Urovnémi
jistoty. Omezeni tohoto pfistupu je vsak to, ze nedokaze urcit, které problémy nebo udalosti

vvvvvv

Systémova perspektiva a obecné teorie systému, predpokladaji, ze organizace je spletita

interakce dynamickych c¢asti. Filozofie systéml vzeSla ze systémového mysleni a teorie
obecnych systému vyvinuté plivodné z pozorovani organizaci jako slozitych strojii, pozdéji
jako otevienych systému a naposledy jako entit schopnych sebeorganizace (Gharajedaghi,
1999). Zména proto neni jednoduché kauzalni cviceni, kde organizace funguje jako otevieny
systém, ktery miZze byt ovlivnén prostiedim, stejné jako libovolny pocet stavi, které
ovliviiuji jeho Casti. Pii pohledu na zménu z tohoto pohledu se obvykle predpoklada, ze
organizace jsou racionalni a nepolitické subjekty (Graetzova a Smith, 2010).

Obecng, systémové pristupy vychazeji z ,,best-pracitce* pohledu piedepisovanim krok
a linearnich feSeni. Jedna se o holisticky a integrovany pfistup k neustalému zlepSovani vSech
aspektll operaci organizace, které by pfi u¢inném propojeni mohli ocekévat, ze povedou k

vysokému vykonu. Autorfi Graetzova a Smith (2010) vSak tvrdi, Ze univerzalni pouziti
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souboru osvédcenych postupii, vSak muze nerealisticky vést k ignorovani silnych a velmi
vyznamnych zmén, ke kterym dochézi mimo organizaci, jako jsou technologie, zaméstnanost
a spolecnost. Kritici tvrdi, ze hledani sady osvéd¢enych postupti miize byt dulezité, ale také
hledani toho, kde a kdy by se mohly nejlépe aplikovat, je obhajobou kontingenénich
teoretikl.

Zmeéna z této perspektivy vyzaduje povédomi, Ze 1 malé zmény v jedné Casti organizace
budou mit vliv a potencialné pietrvavajici ucinky na dalsi ¢asti organizace. Diisledkem této
perspektivy je, ze zména musi byt provedena v rdmci kazdé organizacni slozky a za pouziti
kazdého subsystému (Tripon a Dodu, 2005). Filozofie systému piedpoklada, ze zména mtize
byt relativné rychla a provedena ve velkém méfitku. Je to proto, Ze implicitn¢ vyzaduje
vSechny podsystémy v organizaci, které museji byt zménény najednou. Samoziejmé to
znamena, ze zména je fizena intern¢, je kontrolovana, za podminek jistoty. Jednim z hlavnich
omezeni tohoto pfistupu je, Ze vztah mezi riznymi Casti organizace nebo proménnymi je
slozity a téméef nemozné udrzet skladbu z téchto slozitosti. V rameci systémového pojeti
strategickych zmén se lze ve vyzkumech setkat spojmy jako shoda (,,congruence®),
koherence nebo soudrznost (viz. Van de Ven a Drazin 1985) a to v¢etn¢ kategorie MSP
(viz. Hatton a Raymond, 1994, Garengo a Bernardi, 2007).

2.2.3 Adaptacéné-selek¢ni pristupy dle Lewina a Volberda

Ustiedni témou této literatury a studii je identifikace hnacich sil zmén, které podporuji a
transformuji organizace v odpovédi na zmény prostiedi (Liao a kol., 2003). Na kontinuu
riznych teorii a pfistupi podporujicich adaptaéné-selekéni® chovani organizaci (Tabulka X
v piilohach na konci prace), existuji dvé extrémni nebo kontrastujici perspektivy (Hrebiniak a
Joyce, 1985, Gopalakrishnan a Dugal, 1998, Schindehutte a Morris, 2001, Luokkanen a
Rabetino 2005).

Deterministicka perspektiva, prezentovdna zejména populacni ekologii, naznacuje, ze
preziti organizaci je predev§im urCeno environmentalni selekci (viz. Hannan a Freeman,
1984) a firmy maji rizné "setrvacné sily", které omezuji jejich moznosti pfizplsobit se,
kdyz dojde ke zméné v environmentalnich podminkach. Vnéjsi faktory jsou proto nezbytné
pro vysvétleni zmény a manazeti maji jen stézi moznost pro rozhodovani nebo ptizpiisobeni
se, role Fizeni je pasivni (Luokkanen a Rabetino 2005).

Mezi zprostiedkujici perspektivu lze zatadit Kontingencni pristup, jako soucast

funkcionalistické tradice, kde konstrukéni prvky organizace musi byt integrovany pro

SLewin a kol. (2003) klasifikoval samostatni adapta¢né-seleként teorie do tii skupin: (1) teorie na urovni firmy
odkazujici se na podnikové zdroje a schopnosti a strategie adaptace a pieziti — zdrojoveé zaloZena teorie (RBV),
dynamicky schopnostni teorie, znalostné¢ zaloZend teorie (KBV), ucici se teorie, teorie chovani firmy,
strategicka volba, Zivotni cykly, model pieruSované rovnovahy, (2) stiedni troveii nebo okrajové teorie
propojujici firmu na makro nebo institucionalni prostiedi — teorie transakcnich nakladt (TCE), primyslové
organizace (I-0), institucionalni teorie, evolu¢ni teorie, kontingenéni teorie a (3) teorie propojujici firmu na
makro prostiedi - populacni ekologie, zdrojové zavisla teorie (RDV).
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organizacéni preziti (Demers, 2007). Raciondlni manazeti voli strategie a preference védome
jako odraz o tom, co piedstavuje nejlepsi strategii pro urcité prostfedi. V tomto piipadé,
manazeti jsou vidét hlavné v reaktivnim svétle (Luokkanen a Rabetino 2005). Organiza¢né
zménovy proces je koncipovan tak, aby byl imyslny (deliberatni), ale reaktivni a omezen
procesem postupného piizptisobeni (Demers, 2007).

Tteti pohled studuje organizacni zmény z veluntaristického pohledu napi. strategicka
volba, (Gopalakrishnan a Dugal, 1998), které¢ piedpokladaji, ze manazefi maji znaény prostor
pro samostatné rozhodovani o strategiich firem. Teoretici, ktefi se hlasi k vice voluntaristické
orientaci obhajuji prvenstvi strategické zmény a pokousi se identifikovat individualni,
organiza¢ni a vnéj$i faktory, které fidi schopnost organizace reagovat (Liao a kol., 2003).
Uspéch organizace je funkci schopnosti manaZera vyhodnotit podminky prostiedi (ptilezitosti
a hrozeb) a vnitinich schopnosti firmy (silné a slabé stranky) formulovat a provadét aéinné
strategie a vedouci jsou ¢asto povazovany za proaktivni osoby (Luokkanen a Rabetino
2005). Organizacni efektivnost je zde funkci shody (,,match®) mezi organiza¢ni strukturou,
procesy a vné&jsim prostiedim (Liao a kol., 2003).

Zatimco teorie strategické adaptace interpretuji preziti firmy jako dikaz, toho Ze firma
méla jedinecné zdroje a schopnosti nebo lepsi rezim rutin nebo optimalni zdrojové-alokacni
strategie, které predstavuji jeji konkurencni vyhodu, teorie populaéni ekologie interpretuji
preziti firem jako dikaz toho, Ze novi Gi¢astnici na trhu jsou piezivajici organiza¢ni formy, a
ze uradujici firmy jsou vyselektovany (Volberd a Lewin, 2003, Lewin a kol., 2003). Teorie
populacni ekologie a souvisejici empirické studie se nezabyvaji mikro adaptaci a obnovou
jednotlivych firem a nenabizi poznatky o ,,odchylkach* firem, které se uspé$né ptizptusobuji a
méni svou puvodni populaci do nové vyvijejicich se organizac¢nich forem (Lewin a kol.,
2003). Na stran¢ druhé, strategické adaptacni teorie, ignoruji adaptaci na makro (popula¢ni)
urovni.

Podle autori Lewin a kolektiv (2003) nékolik z teorii a model® informuje 0 zménach
a upravach v priabéhu ¢asu a piejimaji uréitou roli manazerské zamérnosti jako evolucni
ekonomie, strategické volba, teorie prerusované rovnovahy a organizacni uceni. Evoluéni
teorie, organizac¢ni uceni a teorie chovani firmy studuji organizacni adaptaci a zmény v
pribéhu c¢asu zahrnujic vicetroviiové konstrukty vztahujici se k jednotlivci, skuping,
organizaci, tak i SirSimu prostiedi. Navic, teorie pierusované rovnovahy representuje

vvvvv

mohl ovliviiovat pfeziti firem a nahrazuje strategicky vyzkum nebo teorie, které obhajujici

® Podle autor Muhos a kol. (2007) tradiéni modely vyvoje a riistu mohou byt v zasadé rozdéleny do &ty
ruznych typa: (1) Zivotni cykly a hierarchické modely - rozvoj se vyskytuje v predvidatelnych a relativné
samostatnych stavebnich kamenech od narozeni, rozvinuti az po pokles; (2) evolu¢ni modely - organizace
reaguji a prizpusobuji se prostiedi - pokud tak neuéini tak klesaji nebo zaniknou; (3) modely vyvojovych fazi -
tento proces neni zcela reaktivni - fidici akce umoziuji organizaci pfizpisobit se svému prostiedi; (4)
metamorfézni modely - zména nastava, kdyz je sladéni mezi organizaci a jejim prostfedi tak Spatné, ze
efektivnost a pieziti organizace je ohrozena a dochazi k transformaci (rekonfiguraci).
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vice omezeny pohled manazerské zdmérnosti a volby a to dosazeni sladéni s okolnim
prostiedim (Lewin a kol, 2003).

Z hlediska teorii na urovni firmy, které se odkazuji na podnikové zdroje a schopnosti,
ma zdrojové zaloZena teorie (RBV) silnou adaptivni orientaci (Lewin a kol., 2003) z
divodu zaméfeni se na vnitini firemni jedine¢né a nenapodobitelné zdroje (Barney, 1991) a
pozdéji i na schopnosti jako zdroj udrzitelné konkurencni vyhody. Tento pohled je
proaktivni v tom smyslu, Ze manazeti musi neustale skenovat své prosttedi pro prilezitosti a
hledat konkuren¢ni vyhodu vytvéienim, ziskdvanim a vyuzivanim jedine¢nych firemnich
zdroju (Kemp a Verhoeven, 2002). RBV zdiraziiuje roli strategické volby (Street a
Cameron, 2005) a zobrazuje manazery jako schopné aktivné ovliviiovat osud své firmy podle

jejich rozhodnuti investovat do nenapodobitelnych specifickych hmotnych a nehmotnych
zdroji a schopnosti, v¢etné¢ rela¢nich vztahi, které rozSifuji hranice podniku (Street a
Cameron, 2005), stejn¢ jako Fizeni lidskych zdroji, tedy funkci, ktera ptispiva k zachovani
a rozvoji dalSich zdroji a schopnosti (Raymond a kol., 2010).

Pojmy jako zakladni kompetence’ (Hamel a Prahalad, 1996), absorpéni kapacita
(Zahra a George, 2002) a dynamické schopnosti (Teece a kol., 1997) poskytuji
komplexnéjsi vypovidaci schopnost, pokud jde o uceni a rozvoj znalosti, které vedou k

inovativnim feSenim. Riiznorodost schopnosti firmy se tedy odrdzi v rozdilech konkurencnich

postojil firem a zpiisobui, kterym firmy dosahuji svého riistu a preZiti. Teece, Pisano a Shuen

(1997) naznacuji, ze dynamické schopnosti jsou mechanismem, jehoz prosttednictvim firmy
rozvijeji nové moznosti. Interné vyvinuté a nashromadéné zdroje jsou zavislé na procesu
uceni a specifické rutiny omezuji napodobovani a buduji strategickou vyhodu, coz vede k
pohledu, Ze tvorba znalosti a jejich integrace jsou nejduleZitéjSim strategickym aktivem
v podniku.

Podle autori Meyer a kol., (1990) Ize obecné, teorie postaveny na trovni analyzy
organizace rozd¢lit na adaptaéni zaloZenych na kontinudlni zméné (napi. RBV, dynamicky

schopnostni pfistup apod.) a metamorfézni teorie zaloZzenych na diskontinudlnich

dramatickych zméndch (napt. konfiguracni ptistup, teorie pieruSované rovnovahy apod.). Na

jedné stran¢ u€enci vyuzivajici adaptacni teorie tvrdi, Ze podniky sleduji jejich prostredi vice
¢i méné kontinualné a prizpisobuji se jim cilevédomé. Teoretici v dané kategorii obhajuji
inkrementalni pFistup a tvrdi, Ze stratégové experimentuji s novymi produkty, strukturami a

procesy. Adapta¢ni modely postuluji procesy na urovni podnika, které konstruuji produkéné-

7 Zdroje predstavuji zakladni vstupy do produkéniho procesu, avsak samy o sobg, nejsou moc produktivni
(Kemp a kol., 2002). Zakladni kompetence nebo organizacni schopnosti tak umoziuji kombinovat a
koordinovat sadu zdroju pro provedeni urcité tlohy (Chandler a Hanks, 1994). Jedna se napiiklad o funkéni
oblasti jako marketing, logistika, nakup apod. Mezi vy$8i aroven organiza¢nich schopnosti patii dle autort
Man a kol. (2002): inovaéni schopnost v produktech, sluzbach a procesech; schopnost udrzeni nebo dosaZeni
vysoké kvality vyrobkli nebo sluzeb; schopnost dosdhnout nakladové efektivity pro nastaveni
konkurenceschopné ceny; schopnost vytvaret a udrzovat flexibilni, organickou organizac¢ni strukturu a systémy
pro dosazeni produkéni rychlosti a odezvy. Uvedené ,higher-level® schopnosti jsou také casto spojovany
s konceptem dynamickych schopnosti.
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trzni domény, a tim zvysuji inter-organizac¢ni rozmanitost v prub¢hu ¢asu. Pojem adaptace se

zde vztahuje k obéma, proaktivnim i reaktivnim manaZerskym krokiim (chovdni) ve snaze
sladit organizaci s jejim okolim (Hrebiniak a Joyce, 1985, Carter, 1990). V ramci uvedené

problematiky je uzivano mnozstvi termind, které jsou ¢asto navzijem zaménovany ve snaze
popsat zpiisob firemniho pFizptisobeni na ménici se prostiedi, veetné flexibility, odezvy® nebo
odpovedi (Stoica a Schindehutte, 1999).

Z hlediska zachycovani vzord chovani je v adaptaénich teoriich duraz kladen

zejména na kategorizaci nebo seskupeni adaptacnich aktivit v zavislosti na jejich orientaci

(strategickd, marketingova, funkcéni orientace) nebo na odliSeni organizacnich typi podle

vvkondvanych adaptacnich aktivit (Carter, 1990). Hlavni ptispévek usili odlisit sady
adaptivnich aktivit je jejich potencidl pro propojeni specifickych zdroji environmentalni

variace na odpovidajici preladéni akci. V zdvislosti na prijaté orientaci, se firmy zaméruji na

aspekty Fizeni jako technologie, inovace, organizacni uspoiddani a Fizeni lidskych zdroji,

které z vetSi Casti determinuji firemni vykonnost a obchodni ucinnost (Aragon-Sanchez a

Sanchez-Marin, 2005). Typologie vzori chovani pak upozoriuji na zakladni rysy strategii
nebo aktivit pro konkrétni situaci zachycujici hlavni spole¢né znaky a poskytujici navod na
podnikové urovni o tom, jak rozvijet podnikani (Luokkanen a Rabetino, 2005).

Na strané¢ druhé, ucenci vyuzivajici metamorfozni teorie tvrdi, Ze organizace piijimaji
stabilni konfigurace a maji setrvacnost, ale musi pravideln¢ ptestavovat a podstupovat
rychlé a celoorganiza¢ni transformace. Metamorfozni teoretici tvrdi, ze postup mezi

vyvojovymi stadii nebo radikdalnimi _inovacemi vedou ke zménam _druhého idadu

V organizacich a zamé&fuji se na zmény prolomenim konstrukci uzavienych v ramci hranic
jednotlivych firem (Meyer a kol., 1990).
V ramci dané problematiky byli navrzeni rizné kauzalni mechanismy, které¢ by mohli tidit

proménéné zmény. Patii mezi né organizaéni Zivotni cykly (viz. Kimberly a Miles, 1980),
presuny mezi strategickymi typy (viz. Miles a Snow, 1978), organiza¢ni archetypy
(Greenwood a Hinings, 1999), zmény ve strukturalnich gestaltech (viz. Miller a Friesen,
1984) a technologické objevy (viz. Tushman a Romanelli, 1985). Nicméné, procesy
adaptace a zmény jsou jen ziidka tak jednoduché, jak jednotlivé typologie piedpokladaji
(Luokkanen a Rabetino, 2005). Mintzberg a kol. (1998) pouzivaji termin "dominovy efekt",
pro ilustraci, jak jsou firemni rutiny navzajem propojeny, a zména u jednoho problému c¢asto
nasleduje zmény v jiném. Tyto zmény nejsou uvedeny jen jako vnitini zmény, ale i rozdily ve
vztazich s riznymi zainteresovanymi subjekty (Venkataraman a kol., 1998).

Podle autord Liao a kolektiv (2003), adaptacni teorie jsou Casto vyvijeny a testovany ve
velkych a dobie zavedenych organizacich, a proto otazka, do jaké miry poznatky z téchto

8 Podle Liao a jeho kolektivu (2003) se organiza¢ni odezva nebo odpovéd® odkazuje na piijatd opatieni v
reakci na ziskané relevantni informace a jejich Sifeni. Organizacni reakce souvisi s vykonem a reflektuji
rychlost a koordinaci s jakou jsou akce provadény a pravidelné aktualizovany. Schopnost odpovidat se také
odkazuje na vyhodnoceni plnéni cilti a naslednych napravnych opatteni.
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vyzkumu lze dale rozsifit i na kategorii typu MSP zGstava i doposud poiad nezodpovézena
vzhledem k tomu, ze rozhodujici slozkou téchto teorii je vymezeni téch okolnosti, jako je
naptiklad organizaéni velikost a struktura, které slouzi jako okrajova podminka. Navic,
provadéni strategie ma jen zfidka vliv na strukturu malé firmy (Luokkanen a Rabetino, 2005;
Ates a Bitici, 2011).

2.2.4 Perspektivy pristupi z pohledu pozorovatele dle Demerse

Autor Christiane Demerse, piedstavil v roce 2007 knihu, ve které provedl syntézu teorii a
pristupd Ke studiu organizaéni (strategické) zmény na adresu problému pro¢, jak a jaky druh
(oboje planovany i emergentni) zmény nastava v organizacich a rozdéluje uvedené pfistupy z

pohledu pozorovatele na tii perspektivy, které jsou nize popsany.

Pohled z vnéjSi perspektivy je reprezentovan zejména adaptacnimi a ristovymi

pristupy, které zachycuji organiza¢ni zménu jako umyslnou (deliberatni) a povazovanou za
rist a rozvoj v optimistickém pohledu. Zména je vice ¢i méné koncipovéna jako proces

postupného pfizptisobovani Se a az na par ucencu, ktefi vidi zménu jako emergentni,

v

dominantni pohled je, ze adaptace je z vétsi Casti kontrolovana managementem. Rozvoj v
podobé¢ uprav, modifikace nebo zlepSeni, je z velké Casti fizen v reakci na vnitini tlaky.
Riist je vSeobecné vniman jako normalni evoluéni cesta pro organizace, protoze vétsi velikost
je spojena s usporami z rozsahu, vys$Simi zisky a vySSim stupném preziti, stejné jako vétsi
prestizi, silou a jistotou zaméstnani pro vedouci pracovniky. Mezi ptistupy, které vysvétlujici
rozvoj z hlediska vnitinich sil patii:

e racionalni adapta¢ni teorie (kontingencni pfistup a ucelové akéni pfistupy jako

zdrojové zavisla teorie, strategicka volba),
e organicka adaptace,

e teorie Zivotnich cyKkli.

Prvni z nich je skupina teorii, které se nazyvaji racionalni adaptacni pristupy, které se
zamé&fuji na organizacni zmény ve velmi odliSnych pohledech, nicméné se vSechny shoduji v
tom, Ze organizace se muze meénit pro plnéni svych cild, které jsou adaptivni. Druhy pfistup
je organicka adaptace od Cyerte a Marche (1963), charakterizujici firmu jako adaptivné
racionalni systém spiSe nez vSevédouci racionalni systém a navrhuji teorii rozhodovani,
ktera se snazi vysvétlit, jak se organizace prizpusobuji. Posledni pfistup predstavuje teorie
Zivotnich cykli organizaci, kde je zména progresivni tzv. ptirozeny vyvoj prostiednictvim
fady zakladnich pfechodi od narozeni az do dospivani nebo pokles.

Pohled shora je reprezentovan transformacnimi a evolucnimi pristupy zachycujicimi
organizacni vyvoj jako obdobi diskontinuity a preruSeni. Vé&tsi pozornost je vénovana
definici toho, co transformace nebo radikalni zména je, tedy povaze, na rozdil od

ptirtstkovych zmén, zkoumajici proces, pii kterém je takovato zména realizovana. Rozvoj je
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zde chapan v terminech transformace a evoluce. K dispozici jsou Ctyii pristupy ke zméné v
tomto pohledu (Demers 2007):

e konfiguracni pristup,

e Kkognitivni pFistup,

e Kkulturni a

e politicky pFistup.

Konfiguracni ptistup vysvétluje koncept radikalnich zmén v terminu povahy i dynamiky.
Centralni myslenka je, ze se organizace neméni postupné ale takzvané "kvantovymi skoky",
coz znamend, ze dochdzi k zasadnim proménam v celé konfiguraci, kterd se uskuteciiuje v
relativné kratkém Casu, a které se moc ¢asto nestavaji (viz. Miller a Friesen, 1984, Mitzberg,
1984). Kognitivni a kulturni pfistupy zobrazuji organizaci jako archetyp (viz. Greenwood a
Hinigs, 1993) nebo integrované celky. Kognitivni $kola upozoriiuje na dulezitost
transformovani pohledu svéta u organizacnich ¢lend, pocinaje top managementem, aby bylo
dosazeno zasadni zmény. Podle kulturniho pfistupu, zasadni zména zahrnuje umyslny pokus
vedeni spole¢nosti zménit zakladni piedpoklady a hodnoty ve spole¢nosti obsazenych ve
struktufe a systémech spolecnosti, a které vedou k hromadné akci. A konecné, autofi
politického néazoru, se domnivaji, Ze organizace jsou pluralitni subjekty a zménovy proces
vede k radikalni zméné v podobé postupnych a inkrementalnich zmén. Tato koncepce

posiluje monolitické ,,shora-dolti* pohled na zménu jako radikélni transformaci.

Pohled na zménu zevnitf soustied'uje svou pozornost na organizacni rozvoj jako na

dlouhodoby proces organiza¢ni obnovy, ktery je zalozen na procesu organiza¢niho uceni a
spojen s inovacemi. V tomto kontextu je centralni pohled vyzkumu organiza¢ni zmény
zamé&fen na procesni hledisko. Uvedené pfistupy predstavuji pohled na organiza¢ni zmény
jako behavioralni u€eni, které se vyviji a vznika. K rozvoji zde nedochézi pouze ze strany
vedouciho vizionatre, ale do procesu jsou zapojeni vSichni ¢lenové (spravidla formou
vybranych lidi/tymu napfi¢ funkcemi organizace). V adaptivné ucicich se pristupech je
generativnim mechanismem modifikace chovani v dasledku zkuSenosti. Na rozdil od
kognitivniho pfistupu, ktery popisuje organiza¢ni uceni jako zménu mentilniho ramce
dominantni koalice tzv. kognitivni zména, jSou organizace koncipovany jako adaptivni
systém uéici se z pokusi a omyll, experimentalni uceni (,learning by doing™), a které
koduji a udrzuji uceni ve svych rutinach. Ucici se pristup vidi organizaci jako adaptivné
racionalni systém zaméreny k dosaZeni cilii, jehoz chovani je generovano pravidly a
postupy, které umoziuji reagovat na vykon zpétné vazby. Vykonnostni pravidla zpétné vazby
— hledani problémovych feSeni a vybér pravidel, jsou zakladnimi stavebnimi kameny
organizaci jako experimentdlnich vzd€lavacich systému. ZkuSenost vede organizaci k

vypracovani relativné pevnych pravidel, které umoziuji znacné zmény v chovéani (Demers
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2007). Obecné, je mozné rozdélit dva rizné piistupy® K pochopeni procesti organiza¢ni
zmeny, které souvisi s organiza¢nim ucenim:
e adaptivné ucici se pristup,

e Kkognitivné udici se pristup.

Adaptivni uceni se zabyva niz§im stupném organiza¢ni promény. Je vidén jako proces
postupné zmény, vice automatické a méné kognitivné indukované. Omezeni adaptivniho
uceni ve srovnani s proaktivnim uc¢enim spoc¢iva ve vyjadieni pomoci riznych znacek, které
byly pouzity k popisu téchto dvou typt organiza¢niho uceni a to **Single-Loop* ve srovnani
s ,Double-Loop Learning* a adaptivni vs generativni uc¢eni (Cope a Wats, 2000). Prvni ze
zpusobu se vztahuje jak na rutinni a bezprostredni ukoly, kde uceni zistava v podstaté beze
zmény zkuSenosti, tak i osvojeni si nééeho, co je prenosné od soucasného stavu do druhého,
kde jednotlivec méni koncepci o urcitém aspektu jeho nazoru na svét obecné, pficemz
hledisko je situaéné specifické. Druhy zptsob je dulezitéjsi, pokud jde o stimulaci
Sfundamentadlni zmény, kdy povzbuzuje jednotlivce k reflexi nejenom zavedenych zptsobd,
jak délat véci®, ale také hodnoty a vnimani, které tidi toto chovani. Od prvniho sptisobu se
li$i tim, Ze neni ,,situacné specifické”. Tento druh uceni méni subjektivni zaklady, na nichz
jednotlivei vychazeji pii svych Cinnostech a generuje zmény pravidel, politik, cild, vize a
strategie v organizaci.

Kognitivni uceni se naproti tomu tyka mentalnich procesii jednotlivea. Jinymi slovy se
zabyva poznanim (kognici), aktem nebo procesem poznani se sidlem v hlavach jednotlivci,
pfi¢emz socialni, kulturni a technologické faktory jsou degradovany do pozadi externich
zdroji stimulace (Demers, 2007). V navaznosti na teorii chovani firmy, kognitivni
perspektiva tvrdi, ze manazefi Cini strategicka rozhodnuti na zakladé kognitivnich modeld a
heuristiky, které pouzivaji ke zjednoduSeni slozitych a/nebo nestrukturovanych problémd,
kterym celi. Nicholls-Nixon a kol., (2000) tvrdi, ze uceni ,,pokus-omyl* spojeny se
strategickym experimentovanim je soucasti procesu, kterym podnikatelé buduji mentalni
modely, které jim umoziuji vnimat své konkuren¢niho prostiedi. Tento proces mize
zahrnovat odnauceni se od starych pfesvédCeni, vystavbu nového vnimani a vyvoj
porozuméni pficin a nasledkli o nové situaci v prosttedi, jakoZz i rozvoj zkuSenosti a znalosti
prostiednictvim jednani ve spontannim a improvizovaném zpisobu. Improvizace je pak

schopnost rozhodovat v kratkém case a s omezenymi zdroji a informacemi, nicméné

°Organiza¢ni udeni se podle Marche (1991) skladd ze dvou hlavnich a &aste¢n& protikladnych procesi:
exploatace - vyuziti a pfizpisobeni jiz existujicich znalosti (routinizace, vybér, averze k riziku, provedeni) a
explorace - hledani novych poznatkii (experimentovani, variace, riskovani, hledani). Adaptivné uéici se a
znalostné zalozend perspektiva poskytuji pohled do obtizi, jimz ¢eli mnoho malych firem (Jones, 2004). Prvni
piistup pouZiva zkuSenostni uceni a je béinou praxi v ramci malych firem tj. Gspé$né chovani se opakuji a
neuspésné chovani se likviduji. Potencidlni nevyhodou takového procesu uceni v nejisté trhy je posileni
znamého na ukor (a nevédomosti) z neznama. Druhy pfistup se opird o tvoFivost a experimentovdni a neni
piimo zavisly na piedchozich zkuSenostech, ktery je typickym dikazem typu rychle-rostoucich nebo
podnikatelskych MSP (viz. Liao a kol., 2003, Jones, 2004).
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vyzaduje nejenom riskovani a toleranci k chybdm, ale i hluboké znalosti zakaznikd,

konkurentti a pramyslu, spolu se schopnosti vyuzivat zdroje (Luokkanen a Rabetino, 2005).

Zakladni rysy téchto piistupu jsou zobrazeny na nasledujicim obrazku 3, pficemz plati, ze
¢im vice na pravou stranu, tim je studium zmén vice zaméteno na dynamiku a procesy.
Pohled z vné&jsi perspektivy reprezentovan zejména adapta¢nimi a rustovymi studiemi zmén
jako rozdily v proménnych, a ne piimo jako proces vedouci k tomuto rozdilu, a proto se
divaji na organizacni zménu z vnéjSi strany a zachdzeji s organizaci jako s ,, cernou
skrinkou*, ptiCemz odvozuji kauzalni vztahy ve snaze zménu nebo vzory vysvétlit. Svym
zaméefenim na to jaké zmény spiSe nez jak dochazi ke zméné, rozvijeji vysvétleni zmény z
hlediska ptredchidct a dusledki, spiSe nez z hlediska sledu udalosti a/nebo aktivit a jsou
,,aprocesni‘ a ,,ahistorické “. Pohled reprezentovan zejména evolu¢nimi a transformacnimi
ptistupy pohlizi na zménu se shora a vysvétluji jak povahu, tak dynamiku zmén, nicméné

jsou potad ,,aprocesni“ a , akontextudlni“. Naproti tomu pohled na zménu zevnitf, je

zameien na procesy v podob¢ prirozeného vyvoje nebo socidlni dynamiky.

POHLED Z VNEJSI POHLED SHORA POHLED ZEVNITR
PERSPEKTIVY
Rozvoj jako rozdily v Rozvoj jako Rozvoj jako
proménnych jako obdobi diskontinuity proces organiza¢ni obnovy

Rozvoj jako hierarchicky systém Rozvoj jako pFirozeny vivoi

»
>

Rozvoj jako ,, black box “

r 3

Adaptaéni a ristové Transformaéni a Adaptivné uéici se a

pristupy evoluéni pristupy kognitivni pfistupy
Pi‘edchidci a Holisticky piistup Proces organizac¢niho
dusledky radikalni udeni spojen s
transformace inovacemi

Obrazek 3: Perspektivy pohledii na strategickou zménu z pohledu pozorovatele

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.2.5 Procesni /kontextualni pristup ke studiu organiza¢ni zmény a

vyvoje

Jak je mozné vidét z nasledujciciho obrazku 4, literatura v oblasti organizac¢nich zmén a
vyvoje organizaci se historicky vyvijela od planovaného, ptes emergentni, kontingen¢ni
pristup aZ po procesni pristup. VétSina teorii a pistupli (modelil) se zamétuji na pldnované
zmény pohdnéné vrcholovymi manaZery za pouziti formalnich organizac¢nich procest,
zatimco druha klade dlraz na emergentni zmény, které jsou vice ¢i méné neocekavanymi
vysledky rozmanitych mistnich akci (Demers, 2007). Urcity mezistupenn piestavuje
kontingencni ptistup, ktery zobrazuje podminény vztah mezi organizaci a jejim prostfedim a

nutnosti ptizptsobit se danému prostiedi, a navic poukazuje na to, Ze neexistuje zadny "jeden
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nejlepsi zpisob" jak fidit zmény a vzdy zévisi na podminkach a okolnostech dané situace.
V organizaéné zmeénové literatufe, je planovana zména Casto pouzivana jako synonymum pro

organizac¢ni rozvoj (OD), zatimco neplanovana zména, je popisovana v kontextu adaptace.

Obrazek 4: Perspektivy piistupi ke studiu organizacni (strategické) zmény a vyvoje

Zdroj: Vlastni zpracovani
Planovana zména je zamérnd spiSe nez se vyskytujici ndhodné nebo jako impuls,
emergentni zména je komplexni a kontinudlni, na zaklad¢ reakce na vznikajici ptilezitosti a
hrozby a vysledky uceni se praxi mezi top a dolni ¢asti organizace, naproti tomu procesni

pohled na zménu uznava charakteristiky obou ndzort a naznacuje, ze je ucelné objevovat

soubor aktivit at’ jiZ planovanvch nebo neoéekavanvch, které vedou k povaze zmén
(Pettigrew a Whipp 1993, Ates a Bitici, 2011). V soucasné dobé je to zejména emergentni

ptistup, ktery zahrnuje to, co jini teoretici popsali jako procesudlni/kontextualni perspektivu.
Tyto pohledy sdileji spolecnou logiku, a to, ze zména nemize a neméla by byt "zmrazend"
ani by neméla byt vnimana jako linearni sled udalosti v daném casovém obdobi, ale jako
vznikajici a kontinualni proces. Procesni/kontextualni piistup je v souc¢asné dob¢ preferovan
jako komplexni piistup k pochopeni procesu probihajicich zmén v organizacich (Petigrew,
1987, Dawson 1994).

Podle autort Dédina a Odchazel (2007) procesni a kontextova teorie zmény nabizi pohled,
ktery vyzdvihuje nezbytnost pochopeni jak povaha, kontext a proces organizaéni zmény
souviseji s vysledky organizace. Teorie je zaloZena na predpokladu, Ze organizace se
neustale nachazeji v ruznych stavech (vénovana pozornost minulosti, soucasnosti a
budoucnosti organizace). Organizace se nachazi v uréitém prostiedi a teorie proto pocita i
Sexternimi a internimi vazbami organizace a dale taktéz zvaZzuje podstatu zmén.
Kontextualni/procesualni piistup ke studiu zmén se od ostatnich organiza¢nich teorii zmén,
jako jsou kontigen¢ni nebo varia¢ni teorie odliSuje v mnoha ohledech.

S odkazem na Pettigrewu (2001) kritiku, ze vétsina vyzkumu organizac¢ni zmény a vyvoje
je ,,ahistorickd®, ,,aprocesni a akontextualni®, uvedeny pfistup ke strategické zmén¢ vnima
zménu jako vyvejovy sled udalosti na nékolika urovnich vloZenou do a spoluvytvaiejici
¢asovy a organizacni kontext (Van de Ven 1992, Pettigrew a kol., 2001). Ve snaze napravit
tuto kritiku, prominentni akademici jako Pettigrew (1987) a Dawson (2003) zdaraziuji, ze

kontextudlni a procesudlni porozuméni zmény musi byt pfijato za ucelem dosazeni lepsiho
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porozuméni a zlepSeni efektivity procesti organiza¢nich zmén. Porozuméni procesu uznava
pfirozenou dynamiku zmén zahrnutim predchozich stavii, procesni dynamiky a
kontextualni proménné, jakoZ i jejich vzajemny vliv (Pettigrew, 1987). V disledku toho
uvedeny pfistup napomaha oteviit ¢ernou skiiku zmény a popisuje, co a jak se véci v
pribéhu ¢asu méni v kontextu. Autofi jako Pettigrew (1987), Armenakis a Bedeian (1999),
identifikovali tfi faktory, které jsou spolecné vSem snaham o zménu a to konkrétné otazky
tykajici se povahy, kontextovych problémiu a problému v oblasti procesii, které jsou blize
popsany v dalsich kapitolach. Uvedeny pfistup piedstavuje vychozi ramec i pro vyzkum

Vv této disertacni praci
2.2.5.1 Povahové aspekty zmény a obsahové modely

Studie organiza¢nich zmén jsou zaméfeny zejména na povahovou dimenzi zmény
(Dawson, 2003), coz je odhaleno v pozménéné podobé objektu (napfi. struktura, strategie,
atd.), nejcastéji pak v dusledku piijatych opatieni agenty zmény. Zejména literatura v oblasti
strategického fizeni a ,,obsahové Skoly* definovali bohaté piistupy ke koncepci a rozliSovani
obsahu nebo podstaty strategii, a tim 1 zmén. Zatimco procesni Skoly zkoumaji, jak firma
vyviji, provadi a realizuje strategie, obsahovy vyzkum studuje strategie a jejich vliv na
organizacni vykon (Rajagopalan a Spreitzer, 1996). Dalsi text se zabyva podskupinami
V ramci problematiky povahy zmén obecné (pfevazné zaméiené na velké firmy) a tim je
podstata zmény, obsahové modely a Grovni nebo objektem zmény.

Otazky podstaty souviseji s oblasti (cili) zmén, které byly realizovany a jsou specifické
pro kazdou organizaci (Walker a kol., 2002). Pettigrew (1987) tvrdi, ze podstata zmény se
odkazuje na otazku ,co se méni“ a predstavuje konkrétni oblasti nebo cile zmén v ramci
vySetieni. Napiiklad autoti Mintzberg a Westley, (1992) jak zobrazuje obrazek 5, rozlisuji
mezi pfipadnymi strategickymi cili zmén strukturovanim sil jako kultura, struktura, systémy
a lidé nebo kultura, strategie, struktura, distribuce sily a kontrolni systémy (viz. Tusham a
Romaneli, 1994); jiné strategické koncepce rozliSuji mezi korpordtnimi, obchodnimi a
Sfunkcénimi strategiemi (viz. Kotey a Harker, 1998) nebo Grovnémi strategické, konkurencni a
operativni (Viz. Luokkanen a Rabetino, 2005) nebo procesu rFidici, obchodni a podpiirné (viz.
Porter, 1995). Dalsi pfistup nabizi Hannan a Freemann (1984), ktefi rozd€luji organizacni
zmény do dvou typd, které obé& patii pod strategické prvky a to zmeény v zdkladnich funkcich
(tj stanovené cile, forma autority, zakladni technologie a marketingové strategie) a zmeény

V perifernich funkcich (tj. horizontalni a trzni rozsifeni, fuze, joint ventures apod.).
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Obrazek 5: Povaha a trovei organiza¢ni zmény

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mintzberg a Westley (1992)

Existuji taktéz rtzné pfistupy ke kategorizaci obsahu zmén, které Ize nalézt v ramci
literatury. Prvni piistup zahrnuje pouhy popis nezarazenych i nestrukturovanych cilt
tykajicich se zmén jako jsou technologie, pracovni sila, produkty, geograficka poloha
nebo firemni kultura (viz. Pettigrew, 1987), jiny pfistup ptedstavuje Dawsonovi (2003)
Ctyfi dimenze: 1) rozsah a stupenn zmén, (2) definujici charakteristiky zménovych
programii, (3) ¢asovy ramec probihajici zmény (4) vnimana centralnost ve vztahu
Kkritickosti pieziti firmy.

Dalsi ptistupy kategorizuji podstatu a obsah zmén integrujici tyto kategorie do modeli
zmén nebo ramci. Mezi prvni lze zaradit Leavittiv model (1965), ktery je zaloZen na
konceptu shody v kontextu ,,fit“ pfistupu mezi klicovymi proménnymi jako technologie, lidé,
struktura a ukoly (prace), které jsou navzajem ve vysoké interakci a vzajemné zavislosti a
musi byt ve shodg¢, jestli chce byt organizace efektivni. Zména ve strategii, totiz vyvolava
zvazeni vSech téchto proménnych, protoze ani jedna z nich (samostatn¢) nemulze vysvétlit
vystupy efektivnosti.

Mezi dalsi svétové znamy model integrovanych cilti oblasti zmén spada ,,7S*“ model od
McKinsey od autord Peters a Waterman (1982). Silnymi strankami modelu je popis
organiza¢nich proménnych, které vyjadiuji ziejmy vyznam: strategie, struktura, systémy, styl
Fizeni, zaméstnanci, dovednosti a sdilené hodnoty a uznani vyznamu vzdjemnych vztaht
mezi vSemi z téchto sedmi proménnych nebo oblasti. Na druhou stranu, model neobsahuje
zadné propojeni na vnéjsi prostiedi nebo vykonnostni proménné ani jak jednotlivy rozmér
ovliviiuje jiné proménné, nebo co muze byt dotCeno vykonnosti.

V odkazu na uvedenou kritiku, vytvofili autofi Burke a Litwin (1992) jeden

z nejznaméjsich kauzalnich modelii organiza¢ni zmény a vykonnosti, ktery se pokousel
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navazat priciny a nasledky vztahi mezi proménnymi, ve snaze vytvofit organizacni
proménné, ve kterych by mohlo dochazet ke zméné¢ a jak by mély byt tyto proménné piicinné
spojené k dosazeni cilim zmén. Autofi identifikovali transformacni a transakcni dynamiku
(vychazejic z leadership teorie) tkvici v uspéSnych snahach o zménu. Transformaéni
faktory se vyporadavaji s oblastmi, které vyzaduji nové chovani od zaméstnanct v dusledku
vnéjSich 1 vnitinich tlaka prostfedi. Mezi tyto faktory patii leadership, kultura, poslani a
strategie. Naproti tomu, transakéni faktory, se vypoifadavaji s psychologickymi a
organiza¢nimi proménnymi, které piedvidaji a kontroluji motivacni a vykonnostni dusledky
pro skupinové pracovni klima. Tyto proménné zahrnuji ridici postupy, struktury, systéemy
(politiky a postupy), pozadavky na ukoly a individudlni dovednosti/schopnosti. Ptedpoklad
uvedeného modelu je, Ze zménové intervence do Struktury, praktik a ridiciho stylu stejné
jako politik a postupii vedou ke zméné prvniho Fadu, zatimco zmény v organizacni misi,
strategii nebo kulture vedou ke zméné druhého iadu.

Dalsi piistup piedstavuje Cummings a Worley (2014), ktefi rozliSuji cile iniciativ do
lidského-procesualniho pristupu, se zaméfenim na lidi a organizacni procesy a piistupu
techno-strukturdlniho, soustfed’ujicicho se na organiza¢ni strukturu a technologie. Toto

rozliSeni ma analyticko-technicky rozmér (nebo funkéni logiku) zmény zamérené na obsah

a funkce organizaénich aktivit a kulturné-relaéni rozmér (nebo rela¢ni logiku) zmén.

Zatimco strategicka oblast se tyka rozvoje produktt, siti a trhd, technologické a

strukturalni oblasti se tykaji rozdéleni prace na oddé€leni, koordinace, propojeni lidi

k tkolim, automatizace, vypocetni technika, ICT a reengineering, Fizeni lidskych zdroji

zahrnuje stanoveni cilti, rozvoj a odménovani a lidské procesy zahrnuji komunikaci,

rozhodovani a leadership.

Dal§im vyznamnym zpisobem odliSeni povahovych charakteristik organiza¢ni
(strategické) zmény je zkoumani jeji irovné nebo objektu zmény. Ta miize byt zkoumana
na tfech Grovnich (Cummings a Worley 2014, Burke, 2002): (1) individudlni, (2) skupiny,
tymy nebo organizacni jednotky (oddéleni) a (3) celkovy systém (organizace). Tyto urovné se

nejenom prekryvaji, ale jsou také vystaveny mnohondsobnym interakcim vztahti, koordinaci
a komunikaci mezi a v ramci kazdé Grovné. Vzhledem k tomu, ze se tato prace zabyva pouze
analyzou na Urovni firmy, bude déle text vénovan pouze této trovni.

Vzhledem ke zméndm na Grovni organizace mnoho autorti piijalo podobné dichotomické

rozdily tykajici se stupné organizacni zmény, jako zména prvniho fadu a druhého tadu (viz.

Meyer a kol. 1990; Burke, 2002), kontinuélni a nespojitd zména (viz. Hinings a Greenwood,
1988), evoluéni a revoluéni zména (viz. Miller a Friesen, 1984, Greiner, 1972),
fundamentalni nebo inkrementalni zména (viz. Wallker a kol. 2007), epizodicka a kontinualni
zména (Weick a Quinn, 1999) atd. Zatimco, management miize provadét kontinualni zmény

ve snaze modernizovat pracovni postupy ¢i socidlni praktiky, zména na systémové urovni
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byla tradién¢ zaméfena na organiza¢né transformacni literaturu (Romananelli a Tushman,
1994, Walker a kol., 2007).

Daéle, autoti Weick a Quinn (1999) se odkazuji na rozdil mezi makro a mikro trovni
analyzy zmény jako kontrast mezi epizodickou a kontinudlni zménou z pohledu vyzkumnika.
Z hlediska makro trovné analyzy se jedna o tok udalosti, které tvoii organizovani

V podobé opakujicich se akci, rutin, a setrvacnostmi poseté pfilezitostnymi epizodami

revolu¢ni zmény nebo transformace. Intervence v oblasti epizodické zmény pak mohou byt
motiva¢né Fizeny (Petigrew a kol., 2001). Termin epizodické zmény se odkazuje na skupinu

organizac¢nich zmén, které maji tendenci byt méné Casté, nesouvislé, umysiné nebo zamérné
(Petigrew a kol., 2001, Weick a Quinn, 1999). Naproti tomu, kontinualni zmény jsou ty,

které probihaji, vyviji se a jsou kumulativni tzv. novy vzor organizovani v ptipadé
neexistence vyslovnych apriornich zaméra (Petigrew a kol., 2001, Weick a Quinn, 1999).

Mikro troven analyzy naznacuje kontinualni adaptaci a provadéni uprav. Ackoliv tito
upravy mohou byt malé, maji tendenci byt Casté a kontinualni pfes jednotky, coz znamena, ze
jsou schopné ménit strukturu a strategie (Weick a Quinn, 1999).

Podle Burka (2002), zména prvniho fadu (,,first-order change*) zahrnuje zménu na
néjakém subsystému v ramci organizace. Napiiklad zména by se mohla uskuteCnit v
dusledku zasahu do ur¢itého tymi, oddéleni nebo divize. U druhého ¥adu (,,second-order
change®) se zména zaméfuje na subsystém nebo proces organizace, ktery je nad ramec
puvodniho zaméteni, ale ten, ktery bude ovlivnén pocatecnim usilim. Zména tietiho Fadu
(,,third-order change®) je chapana jako néco, co bude mit vliv na organiza¢ni procesy nebo
vysledky a zmény, které jsou ovlivnény mnoha faktory. V tomto scénafi, je kone¢nym cilem
transformacniho usili zména celého systému. Zmeéna tretitho fddu znamend zapojeni vice
faktori v nékterych z pfic¢innych posloupnosti smérem ke koneénému cili, zlepSené
vykonnosti organizace jako je naptiklad zvySeni produktivity (Burke, 2002). Ptiklad
jednotlivych typt zménovych intervenci (opati‘eni) ve vztahu K organiza¢ni wrovni dle

autort Cummings a Worley (2014), je uveden na nasledujici tabulce 2.
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Tabulka 2: Typy zménovych intervenci ve vztahu k organizaéni arovni

INTERVENCE Individualni Skupina Organizace

I A R S A
I R S R
I I N S B
oot
I S R N
I N RN S B
e A N A
g x o
e x
it % x
I B S R R
I N R B
I R R R
ot X x|
I R R B

Fize a akvizice X

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Cummings a Worley (2014)
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2.2.5.2 Kontextualni aspekty zmény a kontextualni modely

vvvvvv

vnitini struktury, kulturni, socidlni, relac¢ni a politicky kontext, ve kterém zména nastava.
Kontext taktéz zahrnuje i S$ir$i rysy okeli firem vcetné socidlniho, ekonomického,
politického a konkuren¢niho prostiedi, z nichz velka ¢ast dava legitimnost pro odvozené
zmény. Kontextudlni otazky lze nalézt v jiz existujicich silach firemniho vnéj$iho a vnitiniho
prostiedi (Wallker a kol. 2007). Jedna se o rozsahlou literaturu od autorti jako Rajagopalan a
Spreitzer (1996), jehoz multismérny model je zobrazen na obrazku 6. Nicméné, panuje
vSeobecna shoda, Ze zména miiZe byt spousténa jak vnitfnimi nebo vnéjSimi faktory a
pfichazi ve vSech tvarech, formach a velikosti, a proto se tykd vSech organizaci ve vSech
prumyslech (Banham a Wiesner, 2006).

Vnéjsi kontextualni faktory jsou ty sily, které nepatii k podniku, a které miizou mit vliv
na zpusoby, jakymi strategické rozhodovani probiha. Typicky, organizace maji malou
kontrolu nad vn&jsimi kontextovymi silami a namisto toho musi provést zmény v reakci na
tyto pozadavky (Wallker a kol. 2007). Externi faktory mohou souviset s konkuren¢nim
tlakem, vladni deregulaci, legislativnimi a technologickymi zménami, globalizaci trhii a
internacionalizace podnikani, velkych politickych a spolecenskych akci, ocekavani
zakaznikl, pozadavky dodavateli a vykyvy hospodaiského cyklu (Meyer a kol., 1990,
Dawson, 2003, Banham a Wiesner, 2006).

@)

()

Podminky a
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i
!
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zmeny v vnimani :
prostiedi !
I
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! ~. ;
! *-_\ v 1 A\ 4
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i .| Organizacni
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zmény J

Obrazek 6: Multismérny ramec pro pochopeni strategické zmény

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Rajagopalan a Spreitzer (1996)

Nicmén¢ strategicka rozhodnuti majitele-manazera a volba uplatnéni konkrétnich postupt

fizeni zmén v organizaci jsou pod kontrolou vlastnika-manazera (Wiesner a Poole, 2009).
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Vnitini kontextualni faktory jsou tedy vlastnosti nebo faktory spojené s vlastnikem
(manazerem), s rozhodovaci pravomoci a podnikanim nebo samotné organizace, a které
mohou mit vliv na zptsoby, jakymi je strategické rozhodovani provadéno (Jocumsen, 2004).
Vnitini faktory také mohou souviset a zahrnovat roven profesionality, manazersky postoj
viuci zmeéng, technické znalosti a zdroje. ProtoZze zmény mohou byt generovany interné
(Wiesner a McDonald, 2001), dochazi k pozitivnimu vztahu mezi vnitinimi organiza¢nimi
vlastnostmi jako velikost, diraz na fizeni lidskych zdrojii indikovdna (ne)pifitomnosti
manazera lidskych zdroji a/nebo oddé€leni lidskych zdroji ¢i strategického a business
planovani (Banham a Wiesner, 2006).

Kontext ale taktéz zahrnuje ¢asové a historické hledisko tj ,,jak se zména vyviji v
pribéhu casu* (Petigrew, 1987, Dawson, 2003). Proto, aby byla jakakoliv zména pochopena,
musi byt vidéna holisticky a kontextové jakoz i retrospektivné (Mintberg a Westely, 1992).
Studie o strategickych procesech zmén, uznavaji, ze je dulezité brat v tivahu souvisejici
aspekty, které by mohly byt rozdéleny do dvou hlavnich kategorii:

1) vytvoreni sladéni (,,fit) mezi kontextem a procesem a

2) spole¢na konstrukce procesu a kontextu.

Prvni pfistup je zaloZen na kontigen¢ni teorii v oblasti organizacniho usporadani, kde je
kladen diiraz na kolektivni reakci pfijaté skupinou v odpovédi na zmény vnéjSiho prostiedi
(Armenakis a Bedeian, 1999). Dlvodem studii zkoumajicich tyto vztahy je, ze zmény v
kontextu vnéjSich faktorii indukuji nutnost organizacnich zmén ve firmé, ve snaze
prizptsobit se ménicimu prostiedi. Cilem této oblasti kontextového vyzkumu je vyvoj
modeld, které identifikuji relevantni a casto vn&jsi kontextové faktory a podminky, popisujici
které z organizacnich funkci ovliviiuji pfislusny odkaz tohoto vlivu, a vytvafeji sladéni

procesti v oblasti zmény do piislusného kontextu. Tento pristup identifikuje relevantni

kontextové faktory a jejich viiv na organizacni strateqie, aktivity a vwsledky ve snaze vytvorit

mezi nimi sladéni. S odkazem na kontingenéni teoretiky se 1ze setkat s pojmy jako dynamika,

hostilita, turbulence a komplexnost prostiedi, které odrazeji charakteristiku prostfedi, které
vyzaduji od podnikd lep$i planovani a diraz na podnikatelskou orientaci (Schidehutte a
Morris, 2001, Liao a kol., 2003). Mezi kontextualni modely vyvinuté v této oblasti patii
dunphy/stace matice zmény (Dunphy a Stace, 1993), planovany proces modelu zmény
(Porras a Silvers, 1991) nebo archetypy organizaé¢ni transformace (Miller a Friesen, 1984).
Mnohé z téchto modelli a rdmct uvniti této kategorie jsou zalozeny na variacni teorii, kterad
vychazi z kvantitativnich studii, které casto ml¢i o procesech ménéni a zpisobech, jakym se
rozkladaji v prubehu ¢asu a vlozenych do jejich kontextu.

Druhym pfistupem v této kategorii, se zabyvaji ,,fit* (sladénim) mezi zménovymi procesy
a jejich kontextem a zaméfuji se na posouzeni pripravenosti organizace pro zmeénu. Kaplan a
Norton (2004) predlozili pfistup k fizeni a méfeni organizacni pfipravenosti na zménu jako
nehmotné aktivum. Tento pohled je charakteristickym rysem Balanced Scorecard (BSC)
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strategického procesu fizeni. Autofi definuji ptistup k méteni a pfipravenosti organizaci pro
zménu dle tii obecnych kontextualnich rozmért:

1. lidsky kapital (dovednosti, vycvik, znalosti),

2. informacni kapital (systémy, databaze, sité) a

3. organizacni kapital (Kultura, vzdélavani, sladéni, tymova prace).

Mezi emergentni pfistup v dané oblasti lze zatfadit Petigrewa (2001), ktery poukazuje na
Gidenssovou struktura¢ni teorii a dualitu struktur jako realny zaklad pro pochopeni
organiza¢nich zmén v ramci spole¢né konstrukce procesu a kontextu na rozdil od piedeslych
pfistupd.

2.2.5.3 Procesni aspekty zmén a procesni modely

Teorie organizacnich zmén a vyvoje maji obecné v umyslu najit odpovédi na otazky, jaka
zména se odehrava a pro¢ (Austin a Bartunek, 1999, Petigrew, 1987). V téchto studiich jsou
nejCastéji procesni aspekty organiza¢ni zmény spojeny s jeji ptivodem (viz. Nadler a
Tushman, 1989), ktery ma co do Cinéni se zplUsobem, jakym se zména objevuje
Vv organizacich, tedy z prostfedi, ve kterém organizace funguje, nebo za druhé z vlastniho
podnétu. To znamend, ze muzeme mluvit o obou, nechténych zménach, které se prave
vyskytuji, jakoz i imyslné nebo zamérné zméné v podob¢ intervenci prijatych organizaci.
Dalsi klasifikace je podle toho, jak se tato zména tyka vné&jSich klicovych udalosti, reaktivni
zmény tj zmény iniciované jako reakce na udalost nebo sérii udalosti a o¢ekavanych zmén tj
zmeény, které jsou zahajeny v ocekavani na udalosti (Tripon a Dodu, 2005). Vlastnik nebo
organizaéni Clenové tedy mohou délat zmény a upravy védomé a zamérné Casto kvili
faktoriim z environmentalniho prostfedi, strategickym nebo trZznim potiebdm, nebo jinym
vlivim. Zmény mohou byt rovnéZ neplanované, jako odpovéd’ na bezprostfedni ohroZeni
nebo krize. Weick a Quinn (2000) kontrastuje planované zmény se zménami emergentnimi,
jako probihajicimi upravami a zménami, které produkuji zdsadni zménu, bez uéinéni
apriornich umysli (Lewin a kol., 2003).

Podle autort Wiesner a kol.,, (2009) konvenéni literatura v oblasti vytvareni

dlouhodobého sméru organizace v souvislosti s organizacnimi zménami (strategické

mySleni o zméné) je povazovana za odpovédnost strategickvch rozhodovatela a

vrcholovych manaZerd v organizaci, ktefi museji zajistit, aby byla vytvofena strategie

organizacni zmény, kterd zajisti udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu pro organizaci. Na rozdil od
této perspektivy literatura o Fizeni zmén naznacuje, Ze by organizace méla v idedlnim

pfipad¢ zapojit zaméstnance ze vSech Wrovni do procesu zmény a strategického mysleni

na vice organizacnich drovnich, jenZ je navrzeno ve vyzkumech a literatuie jako nezbytné

pro vytvareni a udrzeni konkurenéni vyhody.
Podle autort Cummings a Worley (2014), prvnim krokem je, kdyz vlastnik, CEO nebo
manazeti citi piilezitost pro jejich organizaci, oddéleni nebo skupinu, Ze je tfeba rozvijet

schopnosti spolecnosti, nebo rozhodnutim, ze vykon spolecnosti by mohl byt zlepSen
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prostiednictvim rozvoje organizace. Firma taktéz mtze celit tlaku z vnéjSiho prostiedi, které
vyzaduje zménu v tom, jak funguje a mit specifické problémy, jako je naptiklad Spatna
kvalita produktli, vysokd mira zaméstnaneckych absenci, nebo konflikty mezi odd€lenimi.
Naopak problémy se mohou objevit jako difuzni a sestavat pouze z ,,pociti”, Ze organizace
by méla byt "vice inovativni", "vice konkurenceschopna" nebo "vice efektivni®.

Obecn¢ vsak existuji Ctyri ditvody pro potfebu zménovych opatteni (Cummings a Worley,

2014):

1) organizace ma problém - nasleduji napravna akce a intervence jsou pak realizovany
na "opravu" tohoto problému;

2) organizace vidi nerealizovanou prileZitost a podnika intervence pro jeji dosazeni;

3) funkce organizace jsou mimo zarovnani (sladéni); Casti organizace nepracuji
ucelové, intervence jsou pak rozvijeny, aby c¢asti organizace byli zpét tzv.
synchronizovang;

4) nova vize vede ke zméné organizace, ktera je nasledovana provadénim aktivit
nezbytnych pro vybudovani struktury, procest a kultury podporujici tuto novou vizi -

intervence jsou rozvijeny, aby promeénili tuto vizi v realitu.

Nicmén¢, kromé definovani povahy a cili iniciativ, hlavnim problémem vSak ziistava

proces zmény a iizeni jeji implementace, provedeni a piechod vcetné uvedeni do praxe

(Walker a kol., 2007). Jinymi slovy, procesni otazky organiza¢ni zmény, se odkazuji na
opatfeni pfijatd agenty zmeény pii zavaddéni a realizaci navrhované zmeény. V literatute
samoziejm¢ muzeme najit spoustu procesnich modelt, pfitom mezi nejzndméjsi patii 3-
fazovy model Fizeni zmén nebo akéné vyzkumny model od Kurta Lewina ¢i Kotteriv
osmi-stupiiovy model Fizeni zmén (pro ptehled vice modeld viz. Tripon a Dodu, 2005;
Banham a Wiesner, 2006). Akéné vyzkumny model, ktery je zobrazen na nasledujicim
obrazku 7, je v soucasné dob¢ zakladnim kamenem discipliny OD.
Naptiklad, autofi Cummings a Worley (2014) definovali zdkladni kroky nebo procesy
V ramci fizeni zmén v organiza¢nim vyvoji spole¢nosti:
1) vymezeni organizacniho problému nebo prileZitosti pro zmeénu;
2) diagnostika soucasného fungovani systéemu k navrhu vhodné intervence;
3) sbér a analyza diagnostickych informaci pro posouzeni fungovani organizace a vybéru
nejlepsiho zasahu pro zmeénu;
4) zpétna vazba diagnostickych informaci;
5) navrh intervenci v podobé akci a aktivit urcenych organizaci pomoci zlepsit sviij vykon
a efektivnost;
6) leadership (podpora vedeni) a rizeni zmén ke zlepSeni efektivnosti a vykonnosti
organizace;
7) vyhodnocovani a institucionalizace rozvojovych intervenci pomoci zpétné vazby a

meéreni dopadu (uspéchu) intervenci.
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Obrazek 7: Akéné vyzkumny model
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Office of State Personne (2008)

Uvedeny proces obvykle zacina vstupnim procesem, ktery zahrnuje vymezeni
organiza¢niho problému, krize, pfileZitosti ¢i vyzvy a to bud’ prostfednictvim ,,OD praktika“
v podob¢ vlastnika/manaZera, skupinou zaméstnancti, tymem ¢i oddéleni, ktefi se setkavaji
a diskutuji o tom, jaké problémy vypracovat a jak budou spole¢né plnit cile, které si stanovili.
Tady je uvedeny krok relativné jednoduchy a neformalni. Zahrnuje vSechny pfislusné cleny
pfimo v procesu S minimem formalnich postupi. Pokud vSak vlastnik nebo manazefi
uvazuji o pouziti profesionalnich OD praktikii, zejména zvenci organizace, uvedeny proces
ma tendenci byt vice komplexni a formalni.

Mnoho autorli vSak tvrdi, Ze pFimy pFenos organiza¢né zménovych strategii vcetné
modeld a metod fizeni zmén, které byli pfevazné vyvijené a testované v ramci velkych
organizaci, nejsou vhodné pro typ kategorie MSP Vv disledku chybéjicich zdroji a
manazerskych schopnosti, protoze vSechny iniciativy organiza¢nich zmén potiebuji zavazek
lidskych a finan¢nich zdroji, prizkum trhu o pozadavcich produkti a sluzeb, pruzné
piizplisobovani, podporu vedeni, jeji angaZovanosti a vize a organizacni strukturu, kterd
usnadiiuje komunikaci a odezvu (viz. McAdam, 2000; Banham a Wiesner, 2006). Pirehled
nékterych z citovanych typi modelti Vv této praci s ohledem na kontext, povahu a proces a
jejich posouzeni ve vztahu ke specifickym charakteristikdm kategorie typu MSP nabizi ve
sveé studii napiiklad kolektiv autori Banham a Wiesner (2006). Vysledkem jejich vyzkumu
bylo sestaveni modelu, ktery je zobrazen na obrazku 8. V uvedeném modelu fizeni zmén
MSP existuji ¢tyfi kroky v kruhovém toku organiza¢niho procesu zmény:

1) Leader MSP prijima opatreni a to bud’ aktivné v souladu s planem anebo reaktivné,

protoze zmeéna neni predpokladana.
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2) Leader voli vhodné nastroje pro zménu k reseni situace. To ma viliv na organizacni
efektivnost, rist a zivotaschopnost, ktera predstavuje tieti fazi procesu zmeny.

3) Predstavuje vyhodnoceni a zpétnou vazbu, ktera je nezbytnd k posouzeni uspéchu ve
snaze se zmeéné prizpusobit. Tyto upravy lze provést pouze po zvazeni efektivnosti
vyuziti nastroji pri plnéni environmentalnich vyzev sil pro zménu.

4) MSP neustdle celi silam, které vyvoldvaji zménu, a tak tento krok je vélenén ve snaze

popisu kontinualnich, soubéznych pozadavkii na zmeénu.

2.implementace nebo reakce uZitim
nastroji na zménu

Tlak na zménu

technologicky pokrok vnitini zmény

MSP :stroi
o nastroje
kit nastroje

yRRen na zménu

charakteristiky
oc¢ekavani zakazniku

- nabor novych
zamestnacu

zdroje
trhy - strategické ~ 3.vyhodnoceni,

intervence néni éas na
rozmrazeni

pozZadavky dodavateld flexibilita

- strukturalni
intervence

1.proaktivni nebo
reaktvni ohlas
z vedeni

vidcovstvi

- intervence
v lidskych
procesech

regula&ni prostfedi struktura

rostouci konkurence

VVV VYV

4.¢eleni novym silam - revize
kroku 1

Obrazek 8: Komplexni model Fizeni zmén MSP

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Banham a Wiesner (2006)

Mezi dalsi 1ze zminit konceptualni rdimec zménového procesu pro vytvareni organizacni
odolnosti MSP od autord Ates a Bitici (2011), ktery je slozen ze smycky aktivit 1) pfiprava
2) planovani, 3) implementace, 4) zakotenéni a 5) posouzeni. Nicmén¢, malé firmy cCasto
nepostupuji piesné podél sekvenén€ navrzenych krokii a kombinuji, ,,pfeskakuji“ nebo
dokonce vynechavaji mnoho aktivit z normativnich modeld (viz. Bessant a kol., 2005) a to
zejména v dasledku jejich zaméténi na fazi implementace s limitovanym zamétfenim na fazi
planovani a pfipravy (Altes a Bitici, 2011). Zistava tedy otdzkou, do jaké miry uvedené
modely odrazeji skutecné aktivity v procesu planovanych zmén malych firem, natoz

v kritickych nebo problémovych udalostech, které vyzaduji rychla opatieni.
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2.3 POJETI ROZVOJOVYCH PRISTUPU A VZORU CHOVANI MSP

Garengo a Bernardi (2007) tvrdi, Ze v ramci kategorie typu MSP existuji dva hlavni
ptistupy ke zkoumani jejich rozvoje. Prvni je deliberatni (plinovany) pfistup, ktery
ukazuje, ze rozvoj organizace obvykle prichazi pozdéji, po zménach ve strategii. Toto

zpozdéni Ize pficist jak potfebé rychle reagovat na nové obchodni pozadavky, tak i vnitini
setrva¢nosti a odporu ke zméné s ohledem na zkusenosti, vék a velikost MSP (viz. Gray,
2002). Za tcelem piekonani odporu ke zméné vSak musi vlastnik/manazer MSP vytvofit
spravny postoj a zaplavit organizaci komunikaci o zméné (Wiesner a Poole, 2009) a pfijmout
opatfeni v reakci na zmény prostiedi K produkci pozadované zmény, které predstavuji sadu
strukturovanych aktivit, ve kterych jsou zapojeny vybrani organizacni ¢lenové nebo jednotky

do posloupnosti tkoll, a které povedou k organizacnimu zlepSeni. Rozvojové intervence

jsou pak obecné uréené na pomoc organizaci s cilem zlepSit/zvvysit vvkon a efektivnost. Tento

pojem implicitné piedpoklada, ze aktivity nebo akce jsou planované a imysiné narusuji
status guo (Cumming a Worley, 2014).

Jini autofi argumentuji, zZe strategie nasleduje manaZerskou zménu, protoze strategie

je vystavéna prostfednictvim pisobeni lidi a organizacnich znalosti (Mintzberg, 1998).

Emergentni (adaptivni) prFistup znamena, ze nasledek akei, kroku a aktivit je v

nepritomnosti_jasného zaméru ¢i preddefinovaného cilu a planu. Jinymi slovy, cile a

plany spole¢nosti vyplyvaji z ex-post formalizace a koordinace akci, rozhodnuti a ukold,
kter¢ se ukéazaly jako ulinné a piinosem pro feSeni organizacniho problému. Zde je
zduraznovan charakter uceni vychazejici z denodenich aktivit, a proto se postupy a nastroje
"vynofuji" ze dna. V podstaté, vlastnik a tym pracovniki rozvijeji své vlastni metody uceni,
uklad4ji, vyhledavaji a sdileji znalosti v souvislosti s jejich skutecnymi potiebami a feSeni
praktickych problémt. Ty metody a nastroje, které se ukazi jako efektivni, uzitecné a/nebo
kompatibilni s kazdodeni obchodni praxi, se pozd¢ji vyvinuli, aby se stali zavedenymi do
praxe. To je v protikladu k iimysInému nebo planovanému OD pfistupu, kdy cile, metody a
nastroje jsou definovany ,,top down* vedenim na zéklad¢ analyzy potieb spolecnosti, cilll a
prostiedkd/ zdroji.

Myslenka rovnovahy mezi "motory" (viz. obrazek 9) ukazuje, Ze strategie je

komplexni kombinaci racionalizace a zlepSovani; planovani a pfizpiisobovani se sovisejici s
ucenim, strategickym zamérem a svobody experimentovani. Podle Garengo a Biazzo (2012)
je ziejmé, Ze hlavnim motorem U MSP je podnikatelska smyc¢ka tj. realizovana strategie se
objevuje ode dna (“bottom up”), od souboru inovaci a zménovych iniciativ (1 a 3), které se
provadéji kazdy den. Racionaliza¢ni smycky (2 a 4) jsou slabé, a proto musi byt
rekonstruovany. Pokud racionaliza¢ni motory chybi, je velice nepravdépodobné, Ze strategie
bude uspésné "pielozena“.

Dalsi zptisob jak vysvétlit rozvoj MSP, je prostfednictvim proaktivniho a reaktivniho

modu chovani (Liao a kol., 2003). Proaktivni ptistup k rozvoji malych podnikli pfestavuje
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zamérné rozvojové usili, které muze zajistit jejich vy$si vvkon, pokud jsou vSak tyto usili ve

sladéni (..fit*) s konkuren¢nim prostiredim, strategickymi cili a organizacni strukturou

spole¢nosti (Raymond a kol., 2010). MSP proto musi prabézné skenovat piilezitosti
Vv prostiedi, prozkoumavat své stavajici strategie k identifikaci aspektl trznich priorit,
struktury vyrobnich/obchodnich konfiguraci a nasledné ucinovat rozhodnuti o pfijeti strategii
Vv podobé diverzifikace produktii, rozsifovani siti a trhli a investic do dal§iho rozvoje svych
zdroji a schopnosti (Raymond a St-Piere, 2003, Raymond a kol., 2010, Singh a kol., 2008).
Vyzvu proto piedstavuje piijeti riznych procesi a fidicich praktik jakymi jsou rozvoj
technologii, rozvoj lidskych zdrojt, fizeni a rozvoj spoluprace v ramci hodnotového fetézce
prostiednictvim partnerstvi se zakazniky, dodavateli, distributory, konkurenty a dal$imi
organizacemi (Singh a kol., 2008, Raymond a kol., 2010).

kontext
prostredi

CEO
myslenkoveé
K— modely

zamérné formadvani
strategie 4
proces

2 generovani
inovaci
zamérna

strategie

interni

reallzovane
\’ strategm podnikatelska
iniciativa
GAP 3

implementovani jK vybér inovaci/ j
zamérné

realizace procesu
strategie

Obrazek 9: Jak vznika strategie MSP
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Garengo a Biazzo (2012)

Na stran¢ druhé, je rozvoj malych podnikli studovan V reaktivnim pohledu, vV podobé

uprav v fizeni, které musi byt provedeny v prubéhu asu ve strategii a struktufe, které jsou

vSak spiSe diktovany vnéjsim prostifedim nez volbou samotnych podnikatelt (Schindehutte
a Morris, 2001, Luokkanen a Rabertino, 2005). VétSina MSP tak spiSe pfijima jejich

prostfedi nainstalovanim reak¢nich mechanizmi neZ svymi silami prostfednictvim vyuziti

internich funkci pro pro-aktivni zmény (Ates a Bitici, 2011). Déle, spousté¢em zmén u MSP

pochazeji také Casto z Kritickveh nebo problémovvych situaci, které vSak oteviraji dalsi

moZnosti_pro novy rozvoj (viz. Chell a kol. 1998; Cope a kol. 2000). Rizeni zménovych

aktivit je tak u MSP primarné tazené Krizovymi_situacemi_a reaktivnim prFistupem
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vyplyvajicim napiiklad v dusledku stiznosti od zakazniki, reakci na hrozby trhu nebo zmén
Vv regulacich (Ates a Bititci, 2011).

Mezi dalsi zptsob vysvétleni rozvoje MSP, lze zatadit studium postoje ke zménam,
inovacim a ochoté jejich provadéni (Ates a Bitici, 2011, Brunninge, a kol., 2007). Jedna se

0 ..zivotni styl podniku“ a téch . rastové orientovanych® vyplvyvajici piedev$im z ¢innosti

malého podilu MSP a majici silny sklon k rdstu, inovacim a strategickému planovani (Chan a

kol., 2006, Gray, 2006). MSP spadajici pod prvni kategorii maji pouze maly zajem o dalsi
rust a rozvoj, jejichz cilem je spiSe na trhu ptezit a provadéjici aktivity podporujicich spise
zivotni styl svych majitelt (Ates a Bitici, 2011). Rustové nebo podnikatelsky orientované
MSP se naproti tomu vyznacuji vysokym tempem rustu (poc¢et zaméstnancu, obrat, zisk ¢i
prodeje), rozvojem svych trhd, technologii, obchodnich siti a schopnostmi v oblasti
implementace produkcné-trznich strategii (Raymond a kol., 2010), cetnymi zménami v
oblasti fizeni a organizacni struktury prostfednictvim zavadéni profesionalnich manazera do
firmy, delegovanim provozni pravomoci vlastnikem v relativné kratkém case pro uvolnéni si
Casu na dal$i otazky v oblasti strategického sméfovani firmy (viz. Smallbone a kol. 1995),
vEtsi intenzitou do vzdélavani a rozvoje svych zaméstnanct a inovaci V podobé¢ investic do
R&D (viz. Gray, 2006), proaktivnim skenovanim prostiedi, ziskavanim, distribuci a
vyuzivanim novych znalosti (viz. Liao a kol., 2003).

Obecné vsak, empirické studie aplikujici strategické teorie a piistupy na malé firmy
(zejména strategicky a kontigencni pfistup) dochazi k zavéru, ze spoleény vzor chovani je
reaktivni adaptace, coz naznacuje také, ze se zmény na strategické urovni u typu firem MSP
nestavaji tak Casto, coz zpusobuje Spatné fizeni a soustfed’uji se hlavné na konkurenéni
polohovani firem, zatimco interakce mezi postavenim na trhu a vnitfnimi zdroji a
schopnostmi firmy nejsou v rami této velikostni kategorie dostatecné studovany (Luokkanen
a Rabetino, 2005). Vétsina tvrzeni a soudll o rozvoji MSP je poplatna v mife porovnavani s
parametry rozvoje velkych firem (viz. Singh a kol., 2008, Ates a Bitici, 2011). Ve vétSiné
ptipadt tedy nelze hovofit o pojeti rozvoje a jeho fizeni v kontextu firem MSP. Je jiz klisé
tikat, Ze MSP nejsou jen mens$i verze velkych firem (Storey, 1994), ale mal¢ firmy jsou
odlisné kvalitativnimi 1 kvantitativnimi zplsoby vis-a-vis velkym podnikiim, které mohou
podstatné omezovat charakter a tempo jejich dalsiho vyvoje (Wyer a kol., 2000). Malé
podniky celi potencidlnim jedineCnym problémim a vyhoddm, jejichz plvod spociva
prevazné ve vlastnické struktufe a charakteristik souvisejicich z jejich velikostniho omezeni,

které jsou blize popsany v nésledujici kapitole.

2.3.1 Vybrané aspekty chovani v rozvoji MSP

Nekteré vyzkumy z oblasti MSP, maji tendenci zahrnovat v rémci kontextu pravé
specifické charakteristiky MSP jako odliSeni od vétSich organizaci, ve kterém by méli byt
procesy zmén studovany. Banham a Wiesner (2006) identifikovali hlavni ¢tyii oblasti
rozdili mezi MSP a velkymi spole¢nostmi v této oblasti a to s ohledem na vlastnickou
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strukturu, leadership, flexibilitu, trhy a zdroej, zaroven jako potencionalni oblasti pro dalsi
rozvoj MSP. Autoii Ates a Bitici (2011) identifikovali souhrn specifickych vlastnosti MSP,
kter¢é maji vliv na fizeni zmén a chovani této velikostni kategorie jako nedostatek
strategického, dlouhodobého planovani a kratkodoby vyhled, pfistup ,,haseni ohné* k feseni
dennodennich problém, vétsi zaméteni na provozni a technické problémy, omezené zdroje
(Cas, finance a lid¢), ,,shora doli* styl fizeni a kontrolni kultura, spiSe reakce na vnéjsi
podnéty, zejména od zdékazniki, neformalni (tacitni) znalosti a rozhodovani, slabé
manazerské dovednosti, nicmén¢ s charakterem podnikatelské orientace a hledani ptilezitosti.
Forsmanova (2008) tvrdi, ze MSP maji obecn¢ Spatné praktiky v oblasti identifikace
prilezitosti, omezené moznosti pro skenovani trhu a technologickych trendi, systému
shromazd’ovani informaci, reaktivni postoj k inovacim, obtiZe v oblasti rozsifovani siti véetné
nedostatki méteni dopadt nebo vysledkt svych rozvojovych ¢innosti na podnikani.

MSP maji v prvni fadé¢ omezené;jsi lidské, materialni a finan¢éni zdroje (McAdam 2002,
Banham, 2010), a tim padem nedostatek potiebnych zdroji ke skenovani environmentalnich
aspektu jejich podnikani, k provadéni priazkumu trhu nebo testovani produktti na trhu (Ates a
Bitici, 2011), coz je ovlivituje ve vngjsi orientaci (Schindehutte a Morris, 2001; O'Regan a
Ghobadian 2005). Vyse prostfedkt potiebnych pro rozvoj manazerskych systémii a postupt
okupuji rizné pozice ve stejnou dobu a podnikatelé maji na starosti ob¢, provozni i
manazerské funkce a obvykle zanedbdvaji manazerské Cinnosti. VSichni zaméstnanci jsou
zapojeni do aktivit fizeni kazdodenni prace a nemaji vice ¢asu pro dalSi aktivity, jako je
zavadéni vhodného manaZerského systému nebo strategické planovani (Hudson a kol.,
2001). Nedostatek formalnich systémi a postupt ztézuji distribuci a institucionalizaci novych
poznatku a stézuje prilakani kvalitnich zaméstnancti z divodu niz$ich tarifnich mezd a méné
vyhodam (Jones a Macpherson, 2006). MSP se také moc nezapojuji do vzdélavani svych
zaméstnanct, které pak dale brani distribuci a rozvoji lidského a socialniho kapitalu v celé
firmé. V disledku toho MSP postradaji organizacni rutiny, diagnostiku systémi,
pravidla a postupy, které podporuji ziskavani, distribuci a institucionalizaci novych
poznatk.

MSP se zamétuji na alokaci zdroji k dosaZeni jejich maximalni kratkodobé vyhody,
ktera jim Casto ponechava prostor pro reakce na vnéjsi vlivy, spiSe nez proaktivni ptistup
(McAdam, 2002). Reakcionaisky pristup ke zménam je proto ¢asto popisovan jako typické
chovani MSP v této oblasti. Planovani neni ¢innost, kterd je u téchto typ podnikti obvykle
provadéna, a jejich kazdodenni Zivot je vice zaloZen na rutinach ptedurcujicich povahu
vyrobniho nebo obchodniho procesu, poskytovanych sluzbach nebo vyrabénych vyrobkl a
podminkach prostfedi (Luokkanen a Rabetino, 2005). Podle autort Ates a Bitici (2011) ma
kategorie podnikiit MSP tendenci pfemyslet a planovat v kratkodobém horizontu, tedy
pfedevsim reagovat na vnitini nebo vnéjsi podnéty, zejména pokud je jejich hlavni cil pfeziti.

Tato vlastnost déla MSP méné schopnymi se vyrovnat se strategickym dlouhodobym
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vyvojem (O'Regan a Ghobadian 2005). Strategické rozhodovani v malych firmach je ¢asto
popisovan jako implicitni, reaktivni proces, zaméreny kratkodobé a vykazujicim
kumulativni chovani.. Strategickd rozhodnuti ze strany vlastniki/manazert se zdaji byt v
turbulentnich situacich vice zaloZeny na zkuSenostech a intuici misto planovaného a
kalkulovaného pristupu a provadéni strategie ma jen ziidka vliv na strukturu malé
firmy (Luokkanen a Rabetino, 2005; Ates a Bitici, 2011).

Na stran¢ druhé, malé podniky jsou schopny se lépe prizpusobit vzhledem k jejich
flexibilni struktuie, rychlosti rozhodovani a omezenym vnéj$im a vnitinim rozhodovacim
konstrukcim (Stoica a Schindehutte, 1999). Mén¢ formalizované vnitini a vnéjsi informacni a
komunika¢ni systémy umoznuji kratsi interni komunika¢ni linii, rychlejsi dobu odezvy a
rychlé ieseni problému (Forsmanova, 2008). Navic, MSP dominuje vlastnik, ktery se opira
o pfimou pravomoc a vysokou uroven neformalnosti, kterd je vSak casto povazovana za
klicovy zdroj konkuren¢ni vyhody v menSich firmach (Jones a Macpherson, 2006).
Flexibilni a experimentalni zptsob jednani se povazuje za vyhodu (Mintzberg, 1998).
schopnost se prizpisobit na zmény v prostiredi a jsou rychlymi iniciatory p¥i provadéni
zmén (Liao a kol., 2003, Forsmanova 2008, 2011).

2.4 VYZKUMY V OBLASTI VZORU CHOVANI A ROZVOJOVYCH PRiSTUPU MSP

Mezi tradi¢ni piistupy ke studiu chovani MSP lze dle autort Davidsson, Delmar a
Wiklund (2006) zatadit perspektivu RBV (viz. Kemp a Verhoeven, 2002, Maranto-Vargas
and Rangel, 2007), motivacni pohled (viz. Hakkert, Kemp, 2006) a strategickou adaptaci
(viz. Schindehutte a Morris, 2001) jako perspektivy, které se zamétuji na faktory nebo hnaci
sily vedouci k pieziti a rustu firem. Naproti tomu, normativni modely Zivotnich cykla a
konfiguraéni modely se zabyvaji tim, jak by méli byt v pribéhu svého vyvoje fizeny
(Davidsson a kol., 2006, Dobbs a Hamilton, 2007, Muhos a kol., 2010). Logika RBV je
aplikovana ve vétSin€ studii determinantl rlstu a preziti malych firem, které se zamé&fuji na
vlastnosti podnikatele, firmu a jeji strategie (Gancarczyk a lturriagagoitia, 2015). Stejné tak
klasické modely Zivotnich cykll pfijimaji vnitini zaméfeni na firemni zdroje a manazerské
systémy (Kemp a kol. 2002). Studie v oblasti strategické adaptace, také stavi na teorii RBV,
nicméné se zaméiuji Se na rozhodnuti firem o provedeni specifickych akci a opatieni v
podnikani a dalsich (funkénich) oblastech v reakci na zmény ve vnéjsim prostiedi (Kotey a
Harker, 1998, Erdem a Erdem, 2011).

2.4.1 Strategicka zména a adaptace
Strategické studie obecné poukazuji na rizné vzory strategického chovani v podob¢ akei
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, 1ze vyzkum obecné rozdélit na dva proudy a to na iniciaci strategické
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zmény a vykonostni dopady strategické zmény (Herrmann a Nadkarni, 2014). Prvni proud
popisuje diskrétni zmény v obsahu a rozsahu firemnich stavajicich strategii v reakci na
zmény environmentalniho prostfedi (Rajagopalan a Spreitzer, 1997) a zahrnuje pocatecni
aktivity, kde je znalost potfeby postavena na rozhodnuti o zméné zahrnujici bud’
normativni/racionalni pfistup nebo v pfipadé MSP vice kognitivni (subjektivni) vnimani
prostiedi ze strany majitela a vrcholovych pracovnikli. Uvedena oblast vyzkumu vzora
chovani se zaméfuje zejména na zodpovézeni otazky ,,co se méni/roste a proc¢? “ (Wright a
Stagliani, 2013). Z hlediska subjektivniho vniméani zmén v environmentalnim prostiedi ze
strany malych podnikli, se v ramci strategického fizeni jedna o obecné prostiedi, které
nepfimo  ovliviluje firmy a je reprezentovano politickymi, ekonomickymi,
socialné/demografickymi a legislativnimi faktory (viz. Carter, 1990) a/nebo #kolovym
prostfedim, které ma piimy dopad na konkuren¢ni situaci individudlnich firem, tradi¢né
reprezentovan technologiemi, konkurenty, zakazniky, dodavateli (viz. Schindehutte a Morris,
2001, Liao a kol., 2003) a v ramci tradice kontingenéni teorie také turbulenci, heterogenitou,
dynamikou a hostilitou trhu (Covin a Covin 1990, Winklud a kol., 2009). Cim_ vétsi je

wwr 7

uroven vnimané hostility prostiredi, tim vysSi tiroven strategické experimentace, ktera je

definovana jako zména v riznych aspektech strategie (Nicholls-Nixon a kol., 2000).
Vyzkumy zahrnujici vyrobni sektor a sektor sluzeb v rdmci jedné studie potvrzuji, Ze existuji
kontrastni rozdily ve vnimani zmén v prostiedi a naslednym provadénim opatieni nejenom
mezi odvétvimi, ale i vramci jednotlivych segmentli (viz. Hansen a Hamilton, 2011,
Forsmanova, 2011).

Procesni studie naopak zameéfuji na otazku, ,,jakym zpisobem® a zdaraziuji, ze
vykonnostni efekty spojeny se strategickymi zménami zahrnuji podplirné zmény ve
strukturach, procesech, komunikaci a motivacnich systémech k provedeni a dokonceni
zahajenych strategickych zmén (Herrmann a Nadkarni, 2014). Se zaméfenim na stavajici
spole¢nosti, které jiz funguji na trhu s delsi historii (tato prace se nezabyva nové vstupujicimi
podniky na trh) je rust téchto firem odvozen z vyznamnych zmén ve svych strategiich a
v dalSich akcich a chovani, ptedstavujici situaci strategické obnovy, které umoziuji radikalni
rust firmy. Spole¢nost musi piekonfigurovat svoji pozici na trhu s produkty a zménit jeji
strukturu zdrojii a schopnosti vyvinutych v minulosti, aby bylo mozné dale rtst. Tento druh
rychlého a vysokého ristu znamend radikdlni zménu tzv. kvalitativni skok ve vyvoji
spolecnosti, podobné jako zmény definované autory Tushmanem a Romanelli (1985) -
posunuta rovnovaha - nebo Miller a Freiesen (1984) - kvantova strukturalni zména. Nicméné,
transformacni usili, je casto vidéno prostiednictvim proaktivnich (deliberatnich) akci
vedoucich pracovnikii/manazert. Z hlediska vyzkumu strategickych zmén u kategoie MSP,
se v soucasnosti pracuje s 8irSim a slozitéj$im pojetim vyznamu (Brunninge a kol., 2007,
Herrmann a Nadkarni, 2014) v podob¢ planovanych i neplianovanych strategickych a

organizaénich zmén a to jak uvnitf organizace, tak i jeji trzich a produktech zahrnujici
jak restriktivni opati‘eni nebo omezeni, tak i proaktivni akce. Tak, jak dokladaji nékteré
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vyzkumy napi. od autori Herrmann a Nadkarni (2014), sektor sluzeb je maly iniciator
strategickych (dramatickyc) zmén vaci vyrobnimu sektoru a nasledné provadénych
podpturnych implementacnich opatieni.

Strategické adaptacni studie jako prodlouzeni kontingenéni teorie vidi strategickou zménu

jako prostiedek, kterym organizace mohou udriovat sladéni mezi organizaci a vnéjSim
prostiedim (Luokkanen a Rabertino, 2005). Adaptace je Vv pfipadé malych podnikt

definovana jako akce majitele podniku a jeho/jeji tymu na zpracovani informacnich
vstupii z prostiedi a provedeni rychlych tiprav na tuto zpétnou vazbu (Schindehutte a
Morris, 2001). Ridici akce spojené s témito aspekty jsou pak charakterizovany jako
kontinualni upravy provadéné MSP na zmény vnéjSich podminek a v jedine¢nych
okolnostech fungovani spole¢nosti (Smallbone a kol., 1995). Tyto zmény Se podle autort
Schindehutte a Morris (2001) odkazuji na Gpravy a zmény produktd nebo sluzeb, profil
zakaznik®, marketing, distribu¢ni kanaly, personalni a finan¢ni Systémy a/nebo fyzickych

pozadavkl na zafizeni. Tato zména je obvykle piirtistkova a pokradujici_narozdil od

dramatickvch zasahi vedoucich k transformaci organizace. Celkovy pohled na model

strategické adaptace MSP (a to vCetné sektoru sluzeb) je zobrazen na obrazku 10.

Charakteristika
podnikatele
Adaptaéni
schopnost
4
Charakteristika Stuperi Firemni
podniku g adaptace " vykonnost
F \
Typ adaptacni
strategie

Charakteristika
prostfedi

Obrazek 10: Model strategické adaptace MSP
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Schindehutte a Morris (2001)

Velké mnozstvi moznosti, které jsou k dispozici pro adaptaci a zménu u MSP na jejich
prostiedi, vedlo k vytvoteni fady klasifikaci s odkazem na odliSnosti strategického obsahu v
zavislosti na kontextu malych podnikli obecné. Mezi tradicni vyzkumy v dané oblasti patii
strategické archetypy vychazejici naptiklad z Porterovych strategii (viz. Gibcus a Kemp,
2003, Leitner a Giildenberg, 2009) a vyzkumniky oblibenou strategickou orientaci
reprezentovanou typologii Milesa a Snowa (viz. O'Regan a Ghobadian, 2005, Kumar a kol.,
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2012). Vétsina z téchto vyzkumt je zaméfena na vyrobni primysl, popiipad¢ je sektor sluzeb
obsazen v ramci prifezového vyzkumu. Napfiklad vyzkum od autori Aragén-Sénchez a
Sanchez-Marin (2005) poukazuje na nizkou silu modelu strategické orientace v piipadé
aplikace na oblast sluzeb, ktery vede k rozdilim viéi vyrobnimu sektoru, zejména v rozsahu
provadéni R&D aktivit, vyuzivani technologii ¢i rozvoje svych obchodnich siti a partnerstvi,
tak i v dasledku heterogenity tohoto odvétvi jako trzniho segmentu.

Autor Beaver (2002) tvrdi, ze obsah strategie ma u podniki MSP tfi odlisné rozhodovaci

oblasti a to produkty, které nabizeji, trhy na, které se zaméruji a prijata opatreni

K zajisténi a udrZeni konkuren¢ni vyhody. Autorii Erdem a Erdem (2011) zkoumali

strategii MSP pouze ze dvou trovni a to obchodni, kterd popisuje, jak jsou zdroje piifazeny
ke zlepSeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody a funkéni (marketing, finance, fizeni lidskych
zdrojir), které by mnéli byt v souladu s obchodni strategii a vytvaret tak kompletni obchodni
strategii malé firmy. Dle Cartera (1990) se v ramci MSP jedna o dva soubory cinnosti,
manazerska uroven (fidici) a technicka uroven, kterd zahrnuje transformujici vstupy na

vystupy. Vyzkum od autorit Smallbone a kolektiv (1995) tvrdi, Ze strategie a fidici akce u

MSP zahrnuji zvazovani o produktech a trzich; provoznich procesech, zaméstnavani a

vvuzivani lidské prace, zmény ve vlastnictvi, organizaci a Fizeni zmén samotnvch,

pficemz uvedeny proces je tvofen z pomalych pfirGstkovych iterativnich adaptaci na
vznikajici situaci u téchto spolec¢nosti. Luokkanen a Rabertino (2005) klasifikuje strategické
zmény a upravy Z hlediska urovné fizeni jako: (1) hlavni rysy (redefinovani obchodnich
hodnot a presvédéeni), (2) strategické (vyvoj produkti nebo trhli s cilem zménit vztah
organizace/prostiedi), (3) konkurenéni (pouziti riznych konkuren¢nich a funkénich
strategii) a (4) operativniho prizptisobeni (pfidélovani zdrojl, které upravuje mnoZstvi
zdroji v interné transformaénim procesu). Tak, jak vyzkumy ukazuji, strategicka adaptace se

v malych firmach béZné vyskvtuje na operativni a konkuren¢ni irovni, zatimco zména na

korporatni arovni (posldni/mise) neni u této kategorie podniku pfitomna.

Proces strategické (organizacni) zmény a adaptace je V souCasné dobé studovan jak
z internich, tak i externi diivodu (Schindehutte a Morris, 2001) tzv. ze sady vnéjSich reakci

s ohledem na nové produkty a sluzby, nové vztahy s dodavateli a zdkazniky, vertikdlni
integrace a dezintegrace, expanze nebo kontrakce na domdcich trzich a vnitfnich odpovédi
prostiednictvim ptfedefinovani architektury spole¢nosti, organizacni struktury, ziskdvani
novych poznatkii a znalosti, proces reengineeringu, nové motivacni systémy a zmeny kultury
organizace (viz. Sanchez a kol., 2011).

2.4.2 Modely zZivotnich cykli a konfigura¢ni modely
Mezi dal$i pfistup Vramci Vramci dané problematiky patii biologické pojeti vyvoje.
Uvedeny pfistup je zaméien zejména na zodpoveézeni otdzky ,,jak se firmy méni/rostou?
jako adaptivni vyvoj ve velikosti a struktufe (Hansen a Hamilton, 2011). V posledni dob¢

doslo k hodnoceni nespocet modell zivotnich cykll v literatufe véetné katogorie MSP, které
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jsou zdrojem &etné kritiky'® (viz. Bessant a kol, 2005, Phelps a kol, 2007, Muhos a kol.,
2010). Z oblasti malych podnikiu jsou zvlast znamé obecné modely Zivotnich cykla od
Churchilla a Lewisové (1983) a Scotta a Bruce, (1987) zalozenych na vysledcich Greinerova
(1972) modelu, prostiednictvim FeSeni krizi a problémi, kterym spolecnosti celi
v priibéhu svého vyvoje (Bessant a kol.,, 2005, Masurel a Van Montfort, 2006).
Z tuzemskych autort, kteii se pokouseli testovat platnost nékterych z téchto modeli obecné
na kategorii firem MSP v CR, lze zminit Kubalkovou (2006).

Nicméng, uznanim rozdild v chovani MSP sohledem na odvétvi a trzni segmenty

pusobeni téchto firem, tak postupem Casu doslo na zaméfeni vyzkumu na specifické sektory
jako vyrobni sektor (viz. Mount a kol., 1993, Garengo a Bernardi, 2007), sektor sluzeb (viz.
Greiner a Malernee, 2005, Ferreira a kol., 2011) a specialni podskupiny jako technologicky
intenzivni (viz. Hanks a Chandler 1994, Muhos a kol., 2007) nebo znalostné intenzivni (viz.
Teeter a Whelan-Berry, 2008; Masurel a Van Montfort, 2006). Nékteré z modela se taktéz
zamé&fuji 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 prub&hu ¢asu
Vv oblasti managementu, financi a marketingu (viz. Dodge a kol., 1994).

Vétsina modelt tvoii jedno-smérné sekvencéni modely, které se snaZzi testovat a zachytit
vyvoj malych podnikia do linedrnich sekvenci (Churchill a Lewis, 1983, Scott a Bruce, 1987)
stavicich na vybranych organizacnich charakteristikach typu napt. velikost a vék jakym je
naptiklad modifikovany model pro sektor konzultacnich sluzeb od autori Greiner a
Malernee, (2005), ktery je zobrazen na nasledujicim obrazku 11. Pocatecni faze podniku je
typicky doprovazena prozkoumévanim trhu a tvofena krizi z potieby ujasnéni riistové vize a
cilovych trhii, druhd faze je tvofena zamétenim a krizi z potieby rozsifeni stavajici nabidky
sluzeb a rozvoje schopnosti svych zaméstnancl, dalSi faze se zamétuje na potiebu
diverzifikace a vzniklou krizi v disledku vytvoreni zakladniho (standardizovaného) piistupu
ke klientim vcetné vytvoteni sdileného vlastnictvi a posledni etapa vyvoje je zamétfena na

institucionalizaci a fidici systémy a praktiky ve smyslu profesionalné fizenych firem.

10 Modely jsou kritizované zejména s ohledem na absenci nebo zjednoduseni povahy role podnikatele, jeho
motivaci, rozhodnuti a opatfeni majici velky vliv na proces rustu (Davidsson a kol. 2005). Podle Kemp a
Verhoeven (2002) je v téchto modelech Fizeni vice nebo méné reaktivni, modely neberou v iivahu roli
priumyslu nebo odvétvi, technologie a dalsi proménné. Jsou z vétsi ¢asti pouze koncepéni bez empirického
ovéfovani a jsou primarné zaméteny na identifikaci rozdilii ve vnitfnich organiza¢nich vlastnostech jako
leadership, politika, struktura, strategie apod. napfi¢ fazemi. VSechny modely pfedpokladaji, Ze riist se odehrava
pouze za pouziti specifickych organiza¢nich opatfeni, organického/vnitiniho rastu (McKelvie a Winklud, 2010).
To znamena, ze tyto modely predpokladaji, ze existuje jedna organizacni jednotka, ktera roste organicky nebo
pouze na zaklad¢ vlastnich zdrojl a schopnosti.
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Obrazek 11: Modifikovany model MSP poskytujici profesionalni sluzby
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Greiner a Malernee (2005)

V posledni dobé vSak dochazi ke studiu vyvoje MSP prostfednictvim mnelinedrnich a
nesekvencnich (viz. Hill a kol., 2002, Bessant a kol., 2005) modelt ¢i modelt vyuzivajici
teorii chaosu (viz. Garengo a Bernardi, 2007). Vysledky téchto studii ¢asto dochazeji ke
kontroverznim zavérim a to zejména s ohledem na vlastni vyvojovou kiivku malych podnikt
s cyklickym charakterem krizi a rliznorodych feSeni, kde se malé firmy zabyvaji fadou krizi
soub&zné a feSeni jsou silné zavislé na stavajicich zkuSenostech a organizovani systémi,
vnimani krizi ze strany manazert a piistupu k pfisluSnym znalostem spiSe nez jakémkoliv

normativnim pfistupem navrzeného tradi¢nimi ristovymi modely.

Nasledujici tabulka 3 zobrazuje piehled konfiguraénich modeld Zivotnich cykli MSP
z oblasti sektoru sluzeb od roku 2000-2015, kterou provedli autofi Muhos a kolektiv (2015).
Jak je mozné vidét, ve vétSiné modelli se pocet fazi lisi napti¢ vSemi vyzkumy od tii do péti tj
od existence, start nebo narozeni aZ po pokles a obnovu, vice-smérny model nabizi pouze
autofi Witmeur a Fayolle, (2011). Autofi se zaméifuji na Siroké spektrum sluzeb od
hotelnictvi, pohostinstvi a maloobchodu, velkoobchodu pies poradenstvi, ucetnické a pravni
sluzby az po architektonické a IT sluzby.
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Tabulka 3: Pfehled empirickych studii Zivotnich cykli MSP z oblasti sluzeb

Shim a kol., 2000

maloobchodni a
servisni sluzby

Operacni systémy,
Strategické planovani,

Autor Zaméieni/sektor Oblast zmén Urovné vyvoje/faze
. Manazersky styl,
S Lo Sl o Strukturalni komplexita, | 1) existence, (2) preziti, (3)

uspéch, (4) vzlet, (5) zdrojova
vyspélost

Skolstvi, pohostinstvi
(Australie)

) Zapojeni vlastnika
Strategie, struktura,
Greiner a Profesionalni systémy, odménovani, (1) prﬁzkum, (2) zaméfeni, (3)
Malernee. 2005 obchodni sluzby: fidici styl, rozhodovaci diverzifikace, (4)
' poradenstvi (USA) proces, kultura, zdroje institucionalizace
konflikth
Sektor sluzeb: Diverzifikace prodeju, . .
msﬂggll’ta X)%% architektonické Diverzifikace prace 8’3 ;%ﬁégz) sty (€) vyeplost
' sluzby (Holandsko) Pracovni produktivita
Teeter a Whelan- | Profesionalni sluzby: | Organizac¢né kulturni (1) start, (2) rust (3) vyspélost,
Berry, 2008 ucetni sluzby (USA) | zmeéna a jeji fizeni (4) pokles
Sektor sluzeb: MO a
Auzair, 2010 VIO oo, | e oot gt | () TOVIEES, (2 itist, (&)

vyspélost

Van Tonder a
McMullan, 2010

Sektor sluzeb:
servisni sluzby,
(Jizni Afrika)

Organiza¢ni zména

(1) inkubace, (2) podnikatelstvi,
(3) metody a systémy, (4)
vyspélost/pokles, (5) obnova

Witmeur a
Fayolle, 2011

Sektor sluzeb:
IT sluzby
(Belgicko)

Podnikatelsky tym,
aktivity, zdroje, struktura,
prostiedi a ristova
strategie

(1) start (2) ranny rust, (3)
pokracujici rust, nebo

(1) seed, (2) start, (3) ranny rust,
(4) pokracujici rist, 1) start, (2)
ranny rust, (3) pokracujici rtst
nebo (1) seed, (2) start, (3)
ranny rust, (4) pokracujici rtist

Ferreira a kol.,
2011

Sektor sluzeb: 28
zavedenych hotelt a
restauraci
(Portugalsko)

Organiza¢ni kontext,
struktura, strategie,
rozhodovaci styl, Groven
zdrojt

(1) narozeni, (2) expanze, (3)
vyspélost, (4) diverzifikace, (5)
pokles

Empson, 2012

Profesionalni sluzby:
poradenské sluzby,
pravo, ucetnictvi a
pojistovnictvi (UK)

Ridici struktura (vedeni)
a strukturalni
komplexnost

(1) vlastnicky zaméteny, (2)
kolegialni, (3) vybor/komise, (4)
delegovany, (5) korporatni

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Muhos (2015).

Rozdily jsou patrné také ve vypovédi vyvoje téchto firem, coz je zplsobeno zapojenim

riznych generativnich mechanismii a teoretickych pfistupli pro vysvétleni organizacnich

prechodu. Napiiklad Ferreira a kol., (2011) kombinuje RBV a Zivotni cykly pro vysvétleni

vyvoje MSP, Greiner a Malernee (2005) kombinuji dialektiku a Zivotni cykly apod. Jiny
pfistup zaujimaji autofi Teeter a Whelan-Berry (2008) a Van Tonder a McMullan (2010),
ktefi zaclenili do svych vyzkumt problematiku fizeni organizaénich zmén tj. akce, aktivity a

kroky ucinéné ve snaze tyto zmény fidit. Nicméné, tyto modely sdileji také nékteré ze

spolecnych charakteristik, jako je zaméfeni na vnitini kontext a povahu zmén, kterym MSP

celi vpribéhu cCasu jako vlastnickd a organizacni struktura, systémy fizeni, strategie a

rozhodovaci nebo fidici styl.
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V ramci dané tradice existuje jeSte dalsi pfistup, ktery je zaméteny na zodpovézeni otazky
L kdy se firmy meéni/rostou?“ a je spojen se schopnosti absorbovat uceni a akumulovat
znalosti nezbytné pro dalsi rastovou fazi (Holt a Macpherson, 2006, Phelps a kol., 20007,
Hansen a Hamilton, 2011). V zadinajicich podnicich dochazi ke zménam zalozenych na
experimentovani skladajici se z aktivit uceni "‘pokus-omyl" v pomérné¢ kratkém casovém
obdobi, nicméné vyzkum (viz. Nicholls-Nixon a kol., 2000) poukazuje zejména na zmény v
méné néakladnych tzv. perifernich funkcich v podobé uprav marketingové strategie nebo
Casu straveného nad administrativnimi a provoznimi ¢innostmi, nezli zmén v ndkladové
coZz uzce souvisi se znalostmi majitele, predchozimi zkuSenostmi, socialnimi a
profesionalnimi kontakty na trhu (Nicholls-Nixon a kol., 2000, Harms, 2009).

Dale, na zaklad¢é toho, Ze vétSina modelt zivotnich cykld nefesi vztah mezi vnitinim a
vnéj§im kontextem, ani pfimy vztah s problémy, kterym celi rostouci firmy, ani zptsoby
feSeni, jimiz firmy ziskavaji nové znalosti, vznikl v roce 2005 specificky, ackoliv teoreticky
dvoudimenzionalni vyspélostni model Zivotniho cyklu MSP pro sektor sluZeb od autori
Bessanta, Phelpsa a Adamse, ktery je zobrazen na nasledujicim obrazek 12. Model nestavi na
linearit¢ ani prediktivni povaze etap nebo sekvencich problému, kterymi firmy v prabéhu
svého vyvoje Celi. Misto toho, autofi zaclenili do svych tvah klic¢ové povahové atributy
rozvoje, které se muzou vyskytovat béhem ristu nebo jsou disledkem zmén ve vnéjSim
prostiedi (jsou kontextoveé specifick€) a procesni charakteristiku v podobé inovacniho a
znalostniho rozméru.

Zékladni stav je neznalost (ignorace) tj firma si neuvédomuje, ze ¢eli vyznamnych
otazkam, kterd je nasledovdna povédomim o jednom nebo vice kli€ovych problémi nebo
vyzev, a které mizou byt aktivné vyhledavané nebo pasivné piijaté ve formé znalosti, avSak

dosaZeni skuteéné zmény, predchdzi realizovani (implementace) aktivit. Firma mtize projit

vSemi znalostnimi body nebo pouze par, nebo nékteré z nich preskocit (typicky piiklad firem
je, kdyZ povédomi je nasledovano zdvazkem k pfijeti feSeni, nicméné pochopeni problému
zcela chybi). Nicméné v jakémkoliv ptipad€, vyhledavani a pouzivani jakkykoliv znalosti
musi obdrzet zavazek od firmy. Jestlize jsou pak klicové oblasti rozvoje bezprostredné
posuzovany, dojde k prioritaci jednoho nebo vice ramcovych os. Firemni odpovéd’ v podobé
intervenci/opatieni, pak vystupuje jako potieba zvysit svou absorp¢ni kapacitu. Povahové
atributy rozvoje v tomto modelu jsou tvofeny krizovymi (kritickymi) body:
o strategie nebo strategicka orientace (ptechod z ptilezitostnych udalosti na cilenou a
zamgéfenou strategii, rozvoj trzni pozice, obchodniho modelu apod.);
e vstup na trh (adaptace nebo zména obchodniho modelu na novy trh, porozuméni
zékaznickym potiebam apod);
e ziskavani financnich prostiedkii (ptechod z vnitiniho financovani vlastnikem na

externi);
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o 7izeni lidskych zdroju (z partnerského nebo vlastnického vztahu na delegaci a fizeni
lidi);

e formalni systéemy (piechod z neformalnich na formalni obchodni systémy);

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

PROVOZNi ZLEPSENI

USKUTECNENI

ZNALOST

POVJDOM|

|
IGNOR] CE
| \c‘f
POVTDOMI o
=1
<

ZNALOST

USKUTECNENI

FORMALNI SYSTEMY
Obrazek 12: Klic¢ové oblasti rozvoje a absorp¢ni kapacita MSP ze sektoru sluZeb

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Bessant a kol. (2005)

V kazdém z krizovych bodi je moZné nalézt FeSemi prostfednictvim intervenci.
Napiiklad v oblasti lidskych zdroji se jedna o rozvoj tymové prace, motivace, komunikace,
rozvoj manazerd, podileni se na rozhodovani, odménovani apod., v oblasti vstupu na trh se
jedné rozvoj marketingovych a prodejnich dovednosti, podpora exportu ze strany obchodnich
asociaci apod., v oblasti financovani se jedna o externi ziskavani penéZnich prostfedkl
prostiednictvim rizikového kapitalu, vladni podpory a pujéek apod., v oblasti strategie se
jedna o zlepSeni planovani, skenovani ptilezitosti a ujasnéni strategie (autofi uznavaji, ze
doposud nejsou znamé efektivni externi intervence, které by MSP dopomahali rozvijet dobie
planované strategie. Firmy maji na vybér, bud projit zménami pozadovanymi v téchto
bodech a/nebo se vyhnout zménam a pokracovat se stavajicimi postupy. Firemni odpovéd’ na

tyto kritické body je to, co urcuje firemni tspéch a rust.

2.4.3 Role a chovani vlastnika v rozvoji malé firmy

Literatura a studie v oblasti podnikatelstvi, strategického fizeni a fizeni malych firem jsou
unikatni svym zamétfenim na chovani a rolu vlastnika-manazera, kterou sehrava (Chan a kol.

2006). Malé firmy se povazuji za organické do té miry, ze jejich strategie, struktura a

kultura jsou vtéleny do jejich vlastnikii (vedoucich pracovnikll), misto mechanistické a
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vysoce strukturované organizace (Jennings a Beaver, 1995, Raymond a St-Pierre, 2003).
NiZze jsou stru¢né popsany jednotlivé piistupy na pohled vlastnika v dané problematice.
Dominantni pohled jako je politicka perspektiva, mohou byt méné platné v_malych

firmach v disledku existence mensiho prostoru pro politiku, protoze podnikatel déla
rozhodnuti individualné a existuje jen malo koalic (viz. Gibcus a kol., 2006). Ekvivalent
dominantni Kkoalice ve velkych firmach je tedy vtélen do vjemii vlastnika piredstavujici
intervenujici souvislost mezi prostiedim a ¢innosti organizace (Child, 1972). Za prvé, tento
druh chovéani je podporovan vzhledem k tomu, Zze manazeti MSP casto tuto firmu vlastni
nebo maji osobni investici do podniku (Ates a Bitici, 2011) a za druhé, z divodu nedostatku
jinych zucastnénych stran v rozhodovacich procesech, kde zaméstnavatel ¢asto kombinuje
roli CEO, piedstavenstva nebo personalisty (viz. Wiesner a Poole, 2009).

Vlastnicka koncentrace mezi top managementem u MSP mize vést k averzi k riziku a

nedostatku ochoty se zapojit do strategickych ¢innosti spojenvch se zménami jako je

korportni diverzifikace, produktové inovace nebo vstup na nové mezinarodni trhy.

Nicméné, vyzkum od autorti Brunninge a kol. (2007) potvrdil, ze vlastnicky drzené a uzce
fizené MSP vykazuji méné strategickych zmén nez MSP zalozené na rozsitené vlastnické
struktufe. Do jisté miry mohou tedy tyto firmy ptekonat tyto ,slabosti“ a dosahnout
strategické zmény s pomoci externich fediteld (viz. Smallbone a kol., 1995) a/nebo
rozsifenim velikosti jejich vrcholového manazerského tymu. Nicméné, dal§i vyzkumy
potvrzuji (Greiner, 1972, Teeter a Whelan-Berry, 2008), Ze podil kontroly a autonomie pfi
uréovani sméru a zmén v malé spolecnosti prostfednictvim vice vlastnikii nebo dalSich
investoru, ¢i pfichodem externich fediteli muze zaroven vyvolavat konflikty mezi jejimi
€leny. Zavedeni Clenil predstavenstva zastupujicich externi investory mize vést ke konfliktu
s podnikateli ohledn¢€ sméru a tempa rastu, které vyplyva z rozdilli v znalostech, kognitivnich
procesech a smluvnich pravomocich investort, coz mize vést ke snaze odstranit podnikatele
(Wright a Stigliani, 2013).

Dale, v mensich firmach pusobi vlastnik/manaZer jako agent zmény (Jones, 2003) a

zékladni volba, pokud jde o rozvoj malého podniku, je provadéna praveé nim (viz. Kotey a
Meredith, 1997, Raymond a St-Pierre, 2003, Sidik, 2012). O'Regan, Ghobadian a Gallearr
(2006) tvrdi, ze vramci kategorie podnikti typu MSP je vlastnik nebo Feditel (CEO)
zobrazen jako nékdo, kdo nese hlavni odpovédnost za stanoveni strategickych sméria a

pland pro organizaci, stejiné jako odpovédnost za vedeni opatieni (intervenci), Které

budou realizovany v ramci téchto plani. A proto jakkdkoliv zména, musi zacinat s

vlastnikem-vedoucim pracovnikem, ktery stanovuje strategicky ramec (Jones, 2003).
Proces zmény by mnél byt proto fizen vlastnikem-vedoucim pracovnikem, ale kazdodenni
odpovédnost za jeji realizaci by mohla byt delegovana na jiného ,,zménového agenta®,
vzhledem k operativnimu tlaku fizeni t€chto organizaci. Vlastnik jako agent zmény, musi pak
pfipravit zaméstnance na zménu prostiednictvim oteviené, Cestné komunikace a dalSich

kroku tak, aby vytvofil ¢itelnost zmény (Wiesner a Poole, 2009). Aproto personalni rysy
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vlastnikii a manazerd (napf. otevienost, emocni stabilita atd.) v fizeni strategickych zmén tj.
iniciace a implementace (viz. Herrmann a Nadkarni, 2014) a jejich nazory o ucasti
zaméstnancl na rozhodovani nebo konzultacich o organiza¢ni zméné, jsou pak nedilnou
soucasti pojmu strategického mysleni o organiza¢ni zméné v dané oblasti (Wiesner a Poole,
2009).

Z hlediska konceptu podnikatelského Fizeni, které je povazovano za relevantni nejenom
pro start-up novych firem, ale i pro star$i, jiz na trhu zavedené spolecnosti (Kemp a
Verhoeven, 2002), jsou atributy chovani podnikatele s odkazem na strategickou orientaci v

ramci podnikatelské literatury vneseny do konceptu podnikatelské orientace od autort

Lumpkin a Dess, (1996) v rozmérech jako je autonomie, inovativnost, riskovani, pro-aktivita
a konkurencni agresivita, ktera je pouZzita k vysvétleni vykonnosti a ristu spolecnosti
(Wiklund, 1998) v podob¢& motivace k ristu ze strany podnikatele a jeho/jeji podnikatelskych
schopnosti zachycujici specifické podnikatelské aspekty rozhodovacich styli, metod a
postuptl (viz. Winklud a Sheperd, 2005). Aproto strategické orientace vlastnika na nové trhy,
nové produkty a nové technologie bude mit vliv na organizaci a nasledny dopad na
vykonnost firmy pokud jde o rust, produktivitu a ziskovost (Raymond a St-Pierre, 2003).
Nicméné podnikatelska orientace je povazovana za relevantni ukazatel z hlediska
ranych nebo v pocatecnich fazich Zivotnich cykli organizaci. V pozdéjsSich fazich je
povazovan za vhodny ukazatel tempa rustu jiz zavedenych malych firem koncept

pokracujiciho podnikatelstvi od autora Davidsson (1991) skladajici se z rozméra potieb,

schopnosti a prilezitosti. Koncept pokracujiciho podnikatelstvi se zaméfuje na
charakteristiku podnikatele a jeho chovani, jako je motivace k rastu a jeho/jeji schopnosti
v kli¢ovych oblastech jako identifikace ptilezitosti na trhu a optimalizace procesu ziskavanim
a vyuzivanim zdroji (Kemp a kol., 2002). Podobny koncept v podobé zaméru, schopnosti a
prilezitosti vnimanych ze strany vlastnika (podnikatele) vyuzil ve svém vyzkumu 1 kolektiv
autorti Morrison a kol., (2003) jehoz vysledky ukézali, Ze rostouci firmy vykazuji schopnosti
vlastnika nepfetrzit¢ vyhledavat inovace a zkuSenosti v oboru, jejiZ porozuméni pfispiva k
vyuziti trznich pftilezitosti a aplikaci obchodnich praktik; i€ast v obchodnich sitich; financni
povédomi a oceflovani zaméstnancii jako dalezité aktivum podniku. Ptilezitost vyplyva ze
znalosti trhu a z aktivniho udrzovani vztahl se zdkazniky. Klicovym rozliSovacim znakem
rostoucich malych firem je v tomto ptipad¢ vyvazené sladéni zaméru vlastnika-manaZzera,
obchodnich schopnosti a prilezitosti v prostiedi (Forsmanova, 2008).

Z pohledu perspektivy RBV je lidsky, socialni a intelektualni kapital vlastnika MSP v
podobé jeho/jeji dovednosti fizeni, pfedchozich zkusSenosti, personalnich, osobnostnich ryst
¢i vzdélani Gstfednim bodem pro vyzkum (viz. Raymond a St-Pierre, 2003, Beaver a
Jennings, 2005). Nicméné vice neZz personalni nebo osobnostni rysy, zdmér nebo motivace
k dalsimu ristu a rozvoji firmy, je skutecné chovani a akce vlastnika/manazera to, co
ovliviiuje vykonnost firmy (Covin a Slevin, 1990). Autofi Man a kolektiv (2002)

identifikovali chovani a hlavni aktivity vlastnika z procesniho hlediska v podobé
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kompeten¢niho piistupu v oblastech jako: 1) schopnost rozeznat prileZitosti na trhu a
vyzvy v prostiredi prostiednictvim rtiznych prostiedku, 2) koncepénich schopnosti, které se
odrazeji v chovani podnikatele jako napt. rozhodovani, schopnost pohlcovani a porozuméni
komplexu informaci, riskovani a inovace, 3) organizacni kompetence souvisejici s
organizaci a souvisejici s riznymi internimi/externimi lidskymi, fyzickymi, finan¢nimi a
technologickymi zdroji, véetné¢ budovani tymu, vedeni zaméstnanct (leadership), Skoleni a
kontrolou, 4) vztahové kompetence vztahujici k mezilidské interakci nebo interakcich
zalozenych na jednotlivych skupindch, napf. budovani spoluprace a duvéry, vyuzivani
kontaktd a konexi, pfesvédcovaci schopnosti, komunikace a interpersondlni dovednosti, 5)
strategické kompetence tykajici se nastaveni, hodnoceni a provadéni strategie spolel¢nosti a
6) zavazkové kompetence, V podob¢ vlastni iniciativy, zavazku, prosazovani a dotahovani
akci do zdarného konce.

Z pohledu organiza¢niho uceni je interpretace prostiedi v malych firmach unikatni a
zaloZena zejména na uceni se vlastnika a jeho zkusenostech (Bowman a Ambrosini, 2000).
Rozvoj v malych firméach je vniman jako vysledek kombinace znalosti, zejména uéeni se z
vlastnich zkuSenosti a reakci na kritické udalosti, ve které se vlastnik (CEQ) nauci
zpracovavat informace, upravovat strategii a rozhodovat neZ prostiednictvim
planovaného rozvoje (viz. Deakins a Freel, 1998; Luokkanen a Rabetino 2005). Také
podnikatelé pusobici del$i dobu na trhu mohou meénit své chovani nejenom v disledku
kritickych udalosti, ale také prostfednictvim jednéni s jejich rozsdhlymi sitémi kontakth
(mimo zaméstnance) jako zakaznici, dovavatelé a dalsi (viz. Deakins a Freel, 1998, Gilmore
a kol., 2000, Jones a Macpherson, 2006).

2.5R0ZV0J JAKO POTENCIAL ZVYSOVANI EFEKTIVITY A VYKONNOSTI FIREM

Podle Beera (1998) vztah mezi organizaénim chovanim a vykonnosti firmy vyvolava
otazku kauzality. Skutecnost, Ze organiza¢ni intervence ke zméné organizacniho uspofadani a
chovani vede ke zlepSeni vykonnosti, podporuje nazor, ze chovani zplsobuje vysledny
vykon. Dobry vykon by vSak mohl zptisobovat zménu v chovani firmy, vzhledem k novym
zkusSenostem a zdrojim. Z manazerského hlediska je vSak (planovana) zména organiza¢niho
chovani nezbytnym prvnim krokem ke zlepSeni stavajiciho stavu nebo zvySeni vykonnosti
firmy. ZlepSeni vykonu muze posilit planované usili zmény a poskytovat prosttedky, které
umoznuji dalsi investice do rozvoje spolecnosti. Podle Petigrewa a kol. (2001) kontigen¢ni
myslitelé maji tendenci délat roz¢lenéné srovnani ,,jedna K jedné“ proménné a jeho spojeni
s vykonem, zatimco konfigurani teorie rozSifuje toto mySleni z vice holistického a
agregované¢ho srovnani vykonnosti celkového typu. Obecnym tvrzenim konfiguracnich
vyzkumnik je to, Ze vysoce vykonné podniky budou pravdépodobné kombinovat fadu zmén
ve stejnou dobu a piinosy k uplnému systému zmén jsou vyssi nezli soucet jeho ¢asti, z nichz

nekteré mizou mit dokonce negativni dopady.
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2.5.1 Vybrané koncepty méfeni parametri vykonnosti organizaci

Vykonnost firmy spada zejména do domény organizacni teorie a reprezentujici kliCovou
zavislou proménnou (viz. Poole a kol., 2000) obsazenou ve vétSiné vyzkumut z oblasti
managementu. Firemni vykonnost mize byt poméfovana z mnoha perspektiv. Podle autorti
Raymond a kol., (2009) vsak obecné existuji dva pohledy, které jsou dominantni, a to pohled
objektivni/ekonomicky/racionalni se zamétenim na produktivitu, efektivitu, ziskovost,
konkurenceschopnost a pohled subjektivni/politicky/systémovy V podobé soudrznosti,
hodnoty lidskych zdroji, spokojenosti zacastnénych stran nebo pfizpuisobivosti. Obecné,
firemni vykonnost je vicedimenzionalni fenomén, ktery je jen obtizn¢ méfitelny (Raymond
a kol., 2009; Snow a Hrebiniak, 1980). Jednim z casto citovanych viceuroviiovych
konstrukti vykonnosti firmy vychazi z prace Venkatramana a Ramanujama (1986), ktery
sestava z ukazateli zohledniyjicich tii domény:

1) Finanéni vykonnost firmy, ktera je vnimana jako klicova pro méfeni vykonnosti
ptedstavujici podminku nutnou, nikoli vSak postacujici pro objektivni vyhodnoceni
redlni celkové vykonnosti firmy a typicky reprezentovana nékterou z mér finanéni
analyzy, at uz v podob&é méteni piimého EBITu i zisku po zdanéni, nebo meér
pomérovych ziskovych ukazatelii charakteru ROS, ROA ¢i ROE.

2) Obchodni vykonnost méti parametry fungovani firmy souvisejici s trhem, na némz
firma operuje, tedy typicky podil na trhu (coz je ovSem v piipadé malych firem
problematické), ruist obratu i obecnéji zmény obratu firem piipadné sofistikovanéjsi
parametry souvisejiCi S expansnimi Ansoffovymi strategiemi charakteru diversifikace
¢i vyvoje novych trhti a/nebo novych produktu.

3) Organiza¢ni efektivnost odrazi kvalitu fungovani firmy a obecné vnimani firmy
jejimi stakeholdery, které vSak nejsou nezbytné stejné pro vSechny zucastnéné strany
(Raymond a kol., 2009). Jak je uvedeno v nasledujici tabulce X, vlastnici nebo
manazefi, budou mit vétsi zajem o produktivitu, akcionafi se zamétuji na ziskovost,
bankéti o solventnosti a ziskovost, zatimco vladni orgény hledaji pfedevSim rlst
zamé&stnanosti. Typicky vSak uvedena oblast zahrnuje ukazatele vnimani produktové
kvality, spokojenosti pracovnikil, zmény poctu zaméstnancti, miry fluktuace (a dalsi
indikatory socialni odpovédnosti firmy ve vztahu k Zivotnimu prostiedi ¢i financné
podpoie v ramci komunit i spolec¢nosti).

Mezi dalsi znamé autory patii Quin a Cameron (1983), ktefi definovali Siroky rozsah
kritérii organizacni efektivnosti zatazenych do ¢ty hlavnich modela:
e otevieny systémovy model,
e interni procesni model,

e relacni model lidskych zdrojii a

raciondalni cilovy model.
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Autofi tvrdi, ze zaméteni se na dilezitost kritérii organizacni efektivnosti zavisi na stupni
(faze) vyvoje organizace. Zatimco v ranné (podnikatelské) fazi vyvoje organizace jsou
nejdialezitéjsi kritéria flexibilita, inovace, adaptabilita, kreativita, ziskavdini zdroji,
soudrinost mordlky a rozvoj lidskych zdrojui, v pozdéjsich fazich jsou to naopak interni
procesni kritéria jako Fizeni informaci a komunikace, ucinnost, produktivita, stabilita,
kontrola, stanoveni cilit a planovani. Nicméné, pii dramatickém poklesu by vSak mohlo
dochazet opét k navratu k otevienému systémovému modelu a rela¢nimu modelu lidskych
zdroju.

Mezi dalsi pfistup, lze zaradit model (viz. obrazek 13) od autord Cummings a Worley
(2014), ve kterém probiha zlepSovani efektivity na urovni organizace ve tfech oblastech: 1)
adaptabilita podniku, tedy zlepSeni schopnosti spole¢nosti fesit problémy a soustfedit
pozornost a prostfedky na dosazeni kliovych cili; 2) troven finanéni a technické
vykonnosti v podob¢ ristu prodejt, ziskd, kvality vyrobku a sluzeb, vysoké produktivity; 3)
uroveil spokojenosti a loajalnosti zakaznikii a jinych externich aktérii (akcionafi,
dodavatele a vladni agentury) a také v lepsi schopnosti ptilakat a motivovat zaméstnance
S prordstovym potencidlem.

Efektivnost organizace predstavuje celkovy termin, kterv se odkazuje na vvstupy

strategie organizace a organizacniho usporadani tzv. vystupy strategické orientace, kterou

lze rozdélit do tii Casti. Za prvé, vykonnost organizace se odkazuje na finanéni vystupy, jako
jsou trzby, zisky, navratnost investice (ROI) a vynos na akcii (EPS). Za druhé, produktivita
se tykd internich méfeni vykonnosti, jako naptiklad tzby na jednoho zaméstnance, odpadii,
cetnosti chyb, kvality nebo vyrobenych jednotek za hodinu. Za tteti, spokojenost partneru
odrazi, jak dobfe organizace splnila o¢ekavani riznych skupin. Spokojenost zdkaznikii je
mozné méfit z hlediska podilu na trhu nebo zakladé focus-group dat; spokojenost
zaméstnancu muze byt métena z pruzkumu jejich vlastniho minéni; spokojenost investora Ize
méfit z hlediska cen akcii nebo nazory analytikl (coZ je v ptipadé¢ MSP velice problematické
nebo zalezitost spiSe okrajova).

Mezi dalsi urovné méfeni lze zaradit tymovou a individualni efektivnost. Efektivnost
tymu ma dva rozméry: vykonnost a kvalitu pracovniho Zivota. Vykonnost se méfi z hlediska
tvrdych méritek efektivnosti a to schopnosti skupiny kontrolovat nebo snizovat naklady,
zvySovat produktivitu ¢i zlepSovani kvality. Kromé toho, efektivnost vyuziva 1 mékka
méritka jako kvalita pracovniho zivota ¢lenti tymu, ktera se tyka pracovni spokojenosti,
tymovou soudrznost a organiza¢niho nasazeni (zavazek). Mezi posledni, ale neméné
dilezitou urovni patii individualni efektivnost, kterd zahrnuje spokojenost s praci,
individualni vykonnost a kvalita provedené prace, nizka absence a osobni rozvoj apod.
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Obrazek 13: Rizné urovné méfeni organizacni efektivnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cummings a Worley (2014)

2.5.2 Méfeni rozvoje a rozvojovych pristupi v kategorii typu firem MSP

Prvni pfistup ptedstavuji obchodni studie, které se zaméiuji na studium chovani MSP a jeho
vliv na rist nebo pieziti téchto firem, tedy s vystupy (viz. McKelvie a Winklud, 2010).
Naptiklad modely Zivotnich cykli MSP, casto souvisi s ristem firmy, tj obchodnim
rastem, ktery se projevuje mezirocnim ristem objemu prodejii, poctu zaméstnancii, prijmy,
ziskem nebo podilem na trhu (viz. Muhos a kol., 2007, Delmar a kol., 2005, Garengo a
Bernardi, 2007) ¢i pracovni produktivitou zdirazitovanou také Vv ptipadé sektoru sluzeb
v dusledku nejasnosti ohledné nakladi a nehmotné povahy sluzeb (viz. Masurel a Montfort,
2006). Nicméné, nékteré z vyzkumu V oblasti zivotnich cykla MSP (viz. Kazanjian a Drazin,
1989, Garengo a Bernardi, 2007, Muhos a kol. 2007) potvrzuji, Ze se kvalitativni rozvoj
neshoduje s kvantitativnim ristem MSP a v malych podnicich navic tyto procesy Casto
probihaji v riznych casech. Studie od autorti Smallbone a kol., (1995) rozdéluje kategorii
MSP na rychle-rostouci a piezivajici firmy méfenou ristem obratu z prodeje v realnych
hodnotach a finan¢ni stabilitou (konstantni ziskovosti) firem v prubéhu deseti let. Studie vSak
ukazuje, ze rust v MSP je daleko od linearniho a sekvencniho vyvoje, ale misto toho se jedna

0 Casto prerusovany proces.
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Witek-Crabb (2014) tvrdi, ze rust malé firmy sice muze byt doprovazen zvySenou
»excelenci® v oblasti fizeni, inovacemi a uceni se, ale mizou byt 1 v rozporu, kdy rostouci
spolecnost zanedbava potiebu obnovy a zmény. Riist je obecné spojen s vnéjsi kvantitativni
zménou, proto je ho mozné snadno sledovat a méfit jako opatieni, extern¢ viditelné
kvantifikovatelné zmény v organizaci, zatimco rozvoj je kvalitativni a vnitini, takze je ho
tézké, pokud nemozné mérit primo. Nicméné, oba piistupy se muzou navzajem prolinat.
Autorka determinovala vztah mezi obchodnim rdstem méfeny poctem zaméstnanct
spole¢nosti a organiza¢nim rozvojem nepiimo pies kritéria integrity - smysl pro identitu a
smér, soudrznost hodnot a chovani, systémového pristupu - citlivost zacastnénych stran,
vztah a orientace na networking a adaptability - flexibility a inovativnosti.

Me¢fteni efektivnosti rozvojovych usili malych podniki je dale casto spojovano se
setkavanim a uspokojovanim cilu vlastnika (manazera) podniku (viz. Smallbone a kol.,
1995, Gray, 2002, Garengo a Bernardi, 2007), protoZe jeho hodnoty a pfesvédéeni ovliviuji
tyto cile, a on/ona je vidéna v hlavni roli pfi definovani (ne)ispéchu rozvoje spole¢nosti
(Jennings a Beaver, 1995, Ates a Bitici, 2011, Forsmanova, 2008). Carson, Cromie,
McGowan a Hill (1995) tvrdi, ze ackoliv jsou v fizeni MSP pfitomni senior manazefi, ktefi
jsou aktivné zapojovani do formulace strategie, tak strategie spolecnosti bude vzdy odrazet
persondlni cile majitell malych podniki. Tak, jak dokladaji nékteré vyzkumy (viz. Gray,
2002) jsou cile pro vétSinu vlastnikit malych podnikl zFidka-kdy zaméfeny na obchodni
cile, rist nebo inovace. Pirevazuji cile, které se spiSe zaméfuji na podporu své nezavislosti,
preferovaného zptsobu zivota tzv. ,life style” podniky, spolu s cili vybudovani budouciho
majetku pro rodinu a zlepSeni zivotni urovné. Napiiklad Smallbone a kol., (1995) vyslovné
zdaraziuji, Ze pro mnoho podnikatelli neni cilem riist, ale preziti.

Strategicky adaptac¢ni studie zkoumaji strategickou orientaci MSP (viz. O'Regan a
Ghobadian, 2005, Kumar a kol., 2012) jejiz prostfednictvim je zjiStovana vazba na
vykonnost a rtst podniku. Uvedené studie uzivaji objektivnich, finanénich ukazatela jako
ziskovost, tak i nefina¢nich méfitek jako je trzni podil a produktivita (viz. Raymond a
Croteau, 2006). Urovei rozvojovych usili MSP jsou pak dale ¢asto méfeny prostiednictvim
investicniho chovani ve snaze zachytit toto chovani (Leitner a Giildenberg, 2014)
naptiklad investicemi do R&D, poctem R&D zaméstnanct ¢i distribu¢nich, marketingovych
siti a R&D partnerstvi zalozené firmou se zédkazniky, dodavateli a tfetimi stranami, jako jsou
vyzkumnaé centra Vv oblasti siti, pomérem prodejli z exportu k celkovym prodejim, frekvenci
prizkumu zahrani¢nich trhi, procentudlnim prodejem novych nebo modifikovanych
produkti apod. (viz Raymond a kol., 2008). Nicméné, fada empirickych studii dale vyuziva
subjektivnich ukazateld (viz. Singh a kol., 2007, Leitner a Giildenger, 2010, Herrmann a
Nadkarni, 2014). Napiiklad autofi Sanchéz a Sanchéz-Marin (2005) vyuZivaji likertovu skalu
vV podob¢ srovnani schopnosti MSP s konkurenci v oblastech znalosti a zkuSenosti v
podnikani; schopnosti poskytovat kvalitni produkty nebo sluzby; schopnosti rozvijet nové
produkty a procesy; schopnosti pracovat ve skupiné¢ nebo odpovédnost firmy pokud jde o
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autortt Rubio a Aragon, (2009), kteti vychazi z vysledkt Quina a Camerona (1983).

Komplexngjsi pfistup posouzeni vykonnosti MSP prostiednictvim metody Balanced
Scorecard (BSC), vyuziva naptiklad kolektiv autorti Kislingerova, Novy (2005) v jejich
modelu podnikatelského tspéchu MSP. Podle téchto autorti je metoda BSC vhodnd i pro
malé podniky a mezi jeji prednosti patii vzajemné provazani vizi a strategii s provozni urovni
fizeni prostfednictvim cilti, méfitek a aktivit, kterd jsou v souladu s celkovou strategii a
zahrnujici jak kvantitativni, tak i kvalitativni méfitka v jednotlivych aspektech fungovani
organizace jako 1) finance (porovnani pomérovych ukazateld nebo absolutnich hodnot z
ucetnich vykazu v ¢ase, porovnani s nejblizsi konkurenci); 2) trhy a zakaznici (Spokojenost
zdkaznika, pocet novych zdkaznikii, poCet a struktura kontaktli se zdkazniky, ucinnost
obchodnich jednani, zména podilu na piislusném byt’ i lokalnim trhu); 3) interni procesy
(Gspory plynouci ze zkraceni doby potfebné k provedeni nezbytnych Cinnosti v ramci
obchodniho ¢i servisniho procesu, zlepSeni efektivity prace zdkaznického centra ¢i ze snizeni
podilu vracené¢ho zbozi z divodu chybného zpracovani objednavky); 4) zaméstnanci a
inovace (ukazatele vztazené k inovacim, jako jsou napf. procento z obratu piipadajici na

nové produkty, nebo mnozstvi zlepSovatelskych navrhii od zaméstnancty).

Forsmanova (2008) poukazuje v ramci vyzkumu rozvoje MSP obecné na obtize méteni
dopadli rozvojovych usili u této kategorie firem, zaroven vSak popisuje rizné moznosti
meéfitek rozvoje podnikani do nékolika kategorii:

a) objektivni opatieni v podobé financni vykonnosti,

b) subjektivni opatient odrazejici vnimani operacniho vykonu,

¢) propojent firemnich cilit a zameéri s rozvojem spolecnosti a

d) stanoveni cilu pro rozvojové aktivity.

Autorka tvrdi, Ze urcitd souvislost mezi vykonnostnimi a rozvojovymi cili mize zvysit
dopad z rozvoje, coz pfispiva k dosazeni ciléi ve vykonnosti. Uspéch rozvojovych usili je
Casto reprezentovan dosazenim cilli v podnikani prostiednictvim méfeni ucinnosti, ktera se
vztahuje k dosazeni cili podle planu v ramci rozpoctu a efektivity, ktera se odkazuje na
schopnost vytvaret lepSi vykon a pozitivni vnimani uspéchu rozvoje podnikani mezi ¢leny

organizace.

2.6.3 Shrnuti a zavéry K pristupiim méfeni rozvojovych usili MSP

Obecné, znalost praktik v oblasti méfeni efektivnosti a vykonnosti v kategorii typu firem
MSP je v souc¢asné dob¢ na nizké trovni, ackoliv se jedna o klicovy fidici systém podporujici
jejich dalsi vyvoj (viz. Garengo a kol., 2005, Garengo a Bititci, 2007). MSP maji obecné
obtize s méfenim dopadu svych rozvojovych ¢innosti a aktivit na podnikani (Forsmanova,
2008). Jako duivod lze uvést, ze vétSina MSP pouzivd omezeny pocet ukazatelli finan¢ni

vykonnosti, protoze jim chybi lidské zdroje potiebné k vytvofeni méfeni vykonnosti a

88



ptislusnou kulturu pro sbér dat pro rozhodovaci tcely (pro vice viz. Garengo a kol., 2005).
Navic, u kategorie typu MSP, které jsou v soukromém vlastnictvi, jsou mnoha potiebna data
pro komplexnéjsi vyhodnoceni vykonnosti firmy nedostupnda, at’ jiz z divodi jejich
neposkytnuti nebo nezvefejiiovani (Leitner a Giildenger, 2010, Herrmann a Nadkarni, 2014)
nebo a co je Castéji, z divodi jejich neméfeni (Gibcus a Kemp, 2003). Malé podniky maji
taky tendenci pouzivat vice subjektivni nez objektivni opatieni (Sidik, 2012).

Z hlediska méfeni rozvojovych tsili MSP respektive posouzeni dopadu téchto tsili na
efektivnost fungovani téchto firem lze konstatovat, ze jednorozmérné vymezeni kritérium na
bazi vybraného finan¢niho ukazatele naptiklad typu EBIT, ROA, ROI, ROE apod., nemusi v
nekterych piipadech odrazet realitu chdpani toho, co je povazovano za uspéch rozvoje nebo
ZlepSeni efektivity v malé firmé. Rada vyzkumt v oblasti chovani MSP proto zahrnuje
subjektivni hodnoceni vykonnosti firmy a/nebo vykonnostnich parametrti typu odhad trzniho
podilu, navratnost kapitalu, zisku, spokojenost vlastnika s vyvojem firmy apod. Autofi tvrdi,

7e sebehodnotici subjektivni méfeni vvkonnosti v pfipadé malych firem silné koreluje

S objektivnimi méfenimi a pouzivaji primérné hodnoceni vykonu naptiklad prostfednictvim

likertové stupnice a/nebo v kombinaci srovnani vici ptimé konkurenci ve stejném odvétvi
(viz. Covin a Slevin, 1988, Singh a kol., 2007, Leitner a Giildenger, 2010, McDermott a
Prajogo, 2012, Herrmann a Nadkarni, 2014).

Na strané druhé, vsak subjektivni méfeni mize byt vyrazné ovlivnéno ambicemi vlastnika,
manazera a snahou nadhodnocovat Spatné vysledky. MSP systematicky nevybiraji,
nezachovavaji ani neanalyzuji informace o svych konkurentech, a tedy veskeré informace
ziskané od vlastnikii nebo manazerti jsou pravdépodobné nespolehlivé a jejich nazory se
mohou znac¢né liSit od nazori odbornikl a posuzovani ukazateli z hlediska sebehodnoticich
kritérii, jsou z hlediska sbéru dat casto nespolehlivé (Simpson a kol., 2012). Zavérem,
literatura i studie poukazuji na to, Ze jak objektivni, tak subjektivni ukazatele maji sva urcita
omezeniV a Vv piipadé MSP se doporucuje pouzit jejich kombinace (Sanchéz a Sanchéz-Marin
2005, Rubio a Aragon, 2009, Herrmann a Nadkarni, 2014).
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3. SPECIFIKACE PROBLEMU A NAVRH KONCEPTUALNIHO RAMCE VYZKUMU

Ustiedni téma vyzkumu je tvofeno centralni vyzkumnou otazkou: Jaké rozvojové pristupy
jsou v chovani malych firem realizovani, a do jaké miry charakter rozvojovych pristupi
prispiva k rozliseni téchto vzorii chovani? Toto ustfedni téma bylo nasledné dekomponovano
do podoby sedmi zpiesnénych vyzkumnych otazek, zde rekapitulovanych pro ucely
prehlednosti a jejich dale v praci odkazovaného znaceni:

e Ktere teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem, a které jsou
Z hlediska vyzkumii chovani firem nejvhodnéjsi se zamerenim na oblast MSP?
o Jak mohou byt v teoretické roviné vymezeny atributy rozvoje a rozvojové pristupy

malych firem a jakou roli sehrava chovani vilastnika/manazera v této oblasti?

Prvni dvé vyzkumé otazky byly feSeny v této praci prostfednictvim sekundarniho sbéru
dat o dan¢ problematice prostiednictvim literarni reSerSe, zatimco zbylé otazky jsou

pfedmétem primarniho sbéru dat z provedeného vyzkumu.

o VOL1: Jaké udalosti spousteli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitrni a/nebo vnéjsi
kontext ovliviioval toto rozhodovani v poslednich 5 letech?

o VO2: Jakym zpiisobem vlastnik (CEO) zavedenych malych firem ovliviiuji rozvoj
spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivni a/nebo reaktivni??

o VO3: Jaké rozvojové pristupy byli v chovani malych firem realizovani za poslednich 5
let a jak jsou navzajem v interakci s ohledem na riizné urovné rizeni?

e VOA4: Které vzorce chovani lze v populaci malych podnikii identifikovat s ohledem na
povahové aspekty rozvoje?

e VOS5: Ktery z atributii rozvoje nejvice prispiva k rozliseni vzori chovani malych
podnikii?

o VOG6: Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych podnikii s ohledem na

realizované rozvojové pristupy v poslednich 5 letech?

Nicméné, pro nasledné sestaveni teoretického vyzkumného rdmce, ptipravu a realizaci
samotného vyzkumu, je dale nezbytné jejich dalsi terminologické vymezeni
(operacionalizace) a upiesnéni klicovych oblasti, koncepti a pojmu v této problematice a to

z davodu lepsi interpretace vysledktl z provedené¢ho vyzkumu.

3.1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU POUZITYCH VE VYZKUMU

Uvedena podkapitola se zabyva pfedevSim bliz§im terminologickym vymezenim dvou
zakladnich a pro préci nejvyznamnéjSich pojmi a to rozvojovych piistupli malych podnikt a

vzord chovani véetné vymezeni metodologického piistupu K jejich vyzkumu.
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3.1.1 Definovani vzoru chovani a rozvojovych pristupii malych podniki

Ve vyzkumech chovani MSP dochézi k zdméné a pouzivani riznych vyrazi jako vzory
“patterns® (viz. Kemp a kol. 2002, Raymond a Croteau, 2006), cesty “path/pathways* (viz.
Garengo a Bernardi, 2007, Branzei a Vertinsky, 2006), trajektorie “trajectories” (viz.
Mangematin a kol., 2003, Diambeidou a kol., 2008) a dalsi jako méd** (viz. Liao a kol. 2003,
Delmar a kol., 2003). Autofi Kuivalainen a kolektiv (2012) tvrdi, Ze je dulezité tyto pojmy ve

vyzkumu jasné definovat a tvrdi, ze vzor chovani piedstavuje firemni tendence k (opakujici

se) odezve, jednani firmy nebo jeji reakce v podobné nebo srovnatelné situaci, zatimco

cesta/trajektorie mize byt chapana jako sled posloupnosti sestavajici z nékolika fazi, behem

nichz firma nasleduje nebo vykazuje urcity vzor chovani. Prvni piipad se odkazuje na fadu

vzorl chovani, které jsou soucasti odliSnych a n¢kdy stereotypnich cest, ukazujic, co se stane
v urcitych referen¢nich bodech v ¢ase, naproti tomu, trajektorie/cesta se tyka vyzkumné
otazky ,,jak* o samotném procesu, které jsou podobné procesnim modelim Zivotnich cyklu,
které vSak nemusi byt nutné sekven¢ni (Kuivalainen a kol., 2012, Wright a Stigliani, 2013).

Z hlediska zachycovani vzort chovani je proces fizeni chipan Vv terminu celkového
vZoru spise nez v terminu analyzy uzké sady organiza¢nich proménnych jako je tomu u
variaéniho nebo kontigen¢niho pfistupu (Meyer a kol., 1993). Podle Bailey a Johnson
(citovano v Volberd a Elfring, 2001) je vyzkum umistén v ramci tradice zmény jako
procesu tedy v podob¢ ucinénych rozhodnuti a akci nebo odpovédi, které vedou a podporuji
smér rozvoje spolecnosti, ktery se zabyva tim jak organizace prostfednictvim svych systémi
a procestl, zamérn¢€ nebo neumyslné dosahuji nebo udrzuji své pozice

V empirickych studiich nebo literatufe nelze nalézt explicitné definovany pojem
,rozvojovy ptistup firmy®, nicméné z hlediska provedené literarni reSerse lze konstatovat, ze
V sob¢& zahrnuje povahové aspekty zahrnujici oblasti (cile) zmén samotnych tj firma mtze byt
upravena nebo zménéna v jeji Strategii, struktufe, technologiich, lidskych zdrojich,
podnikovych procesech, finanénich zdrojich, formalnich a opera¢nich systémech apod. (viz.
Phelps a kol., 2007, Banham a Wiesner, 2006) a atribut procesu, ktery se odkazuje na soubor

udalosti, akci, aktivit a kroka udinénvch Vv ramci rozvoje spoleénosti, které byli

planované a/nebo neocekavané, a které vedli k (povaze) zmén., ipravam nebo zlepSeni
(Pettigrew a Whipp 1993, Ates a Bitici, 2011).

3.1.2 Vymezeni malych podniku a vlastnikem Fizenych podniki
Autofi Jennings a Beaver (1995) popisuji hned né€kolik definic v souvislosti s vyzkumem
MSP a v ni uzivanych, ¢asto se zaménujicich pojmi. Maly podnik je ¢asto chapan jako

jakykoli podnik, ktery je nezavisle vlastnény a provozovany, neni dominantni ve svém oboru,

ULiao a kolektiv (2003) popisuji méd chovani MSP ve smyslu reaktivniho nebo proaktivniho p¥istupu,
zatimco autofi Wright a Stigliani (2012) nebo Delmar a kolektiv (2005) popisuji méd v kontextu ristu MSP
jako organicky, na zakladé¢ vlastnich zdroju a schopnosti, dale akvizi¢ni v podobé sloluceni s jinou spole¢nosti,
joint-ventures a hybridni (kombinace obou pfistupti).
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a nevykonava zadné nové marketingové nebo inovativni postupy. Vlastnikem malé firmy je
pak jednotlivec, ktery zfizuje a spravuje podnik, jehoz hlavnim uclelem je prosazovani
osobnich cili. Provozovani podniku musi byt primarnim zdrojem piijmi a bude
spotfebovavat vétSinu jeho/jeji Casu a zdrojii. Majitel vnima podnikani jako rozsifeni jeho
nebo jeji osobnosti, vazané s rodinou, potfebami a touhami. Podnikatelsky podnik je naproti
tomu ten, ktery se zabyva alespon jednou ze Schumpeterovych ¢tyi kategorii chovani; to
znamena, ze hlavni cilem jsou ziskovost a rast a podnikéani je charakterizovano inovacnimi
strategickymi postupy. Podnikatel je pak jednotlivec, ktery zfizuje a spravuje podnikani,
jehoz hlavnim ucelem je dosazeni zisku a rdstu. Podnikatel je charakterizovan hlavné
inovativnim chovanim a viili zaméstnat strategické postupy fizeni.

Vétsina MSP jsou nicméné tzce drzena a vlastnikem-fizena. Vlastnictvi a fizeni jsou
Casto sjednoceny a vrcholovy management se sklada z jedné osoby, generalniho Feditele
(CEO), ktery je nejcastéji rovnéz vlastnikem firmy (Jones, 2003, Brunninge, Nordqvist a
Wiklund, 2007). Uvedena prace piejima definici od autort Wiesner, Poole a Banham (2007,

str. 2), kteti definuji vlastnika-manazera jako_jednoho z majitelii podniku_jednotlivce nebo

spolecnika v obchodni spolecnosti nebo ieditele v akciové spolecnosti, ktery je jeho

vyznamnym _akciondiem, a ktery se aktivné podili na chodu denodenych &inosti, v tomto

smyslu je vlastnik-manaZer vidén jako podnikatel. Pro ucely této prace bude dale
vymezeni malych podnik dano ekonomickou a statistickou definici uvedenou nize. Podle
ekonomické definice, malé firmy spliuji nésledujici kritéria, maji relativné maly podil na
jejich trhu; jsou Fizeny vlastnikem nebo vlastniky osobné, jsou nezavislé, v tom smyslu,
ze nejsou soucasti vétSich podnikii. Obdobné definuje malé podniky i Natizeni Komise
(ES) ¢. 800/2008 pftiloha ¢. 1, ¢lanek 1. Déle bude pro ucely této prace vymezeni MSP déno
statistickou definici a to dle poftu zaméstnanci jako kritérium, které je zobrazeno na

nasledujici tabulce 4.

Tabulka 4: Velikostni kategorie podnikii

Pocet zaméstnanci Ro¢ni obrat Bilané¢ni suma ro¢ni rozvahy | Kategorie podniku
<10 <2 mil. EUR <2 mil. EUR Mikro
<50 <10 mil. EUR <10 mil. EUR maly
< 250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR stiredni
<250 <50 mil. EUR <43 mil. EUR MSP

Zdroj: Vlastni zpracovani dle MPO (2015)

3.1.3 Definovani a vymezeni zkoumaného sektoru

Uvedena prace se zamétuje na sektor sluzeb, ktery je dominantou pievazné malych firem
(Kirkwood, 2009). To vsak zahrnuje Sirokou $kalu ¢innosti, od zakladnich sluzeb, jako je
katering a CiSténi, tak po nehmotné odbornosti jako je ucetnictvi, pravni a manazerské

poradenstvi (Glancey akol., 1998). Za ucelem snizeni miry nesourodosti souboru

92



heterogenity aktivit ze sektoru sluzeb je pro analytické ucely vhodné tento sektor rozdélit
nebo kategorizovat. Z hlediska déleni tohoto sektoru, se lze setkat se zakladnim délenim na
segment trznich sluzeb (oznacované také jako sluzby pro primysl, B2B trh) vyzvedavané
kvtli ekonomického vyznamu a to v oblasti stézejniho podilu na rastu pfidané hodnoty,
zaméstnanosti a produktivity prace v tomto sektoru a sluzby pievazné netrzniho charakteru
(viz. Pazour, 2008).

Nicméné, statistiky a analyzy vénované inovacim ve sluzbach zpravidla sleduji zvlast
jesté segment tzv. sluzeb naro¢nych na znalosti (Knowledge-Intensive-Services — KIS nebo
Knowledge-Intensive Business Services — KIBS). 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 sluZeb na jiné firmy a organizace
(B2B trh), a které jsou prevazné nerutinniho charakteru. KIS jako sektor zahrnuje mimo

jiné pocitatové a souvisejici ¢innosti a ¢innosti souvisejici s vyzkumem a vyvojem a dalsimi
obchodnimi sluzbami. Nomenklatura Casto nasleduje NACE (klasifikace ekonomickych
¢innosti v Evropském spolecenstvi), kterd se ukazuje jako stile populdrnéjsi pii identifikaci
podnikd, alespont v Evropé. Klasifikace této skupiny nebo kategorie podniki 1ze dle obecné
urovné aktivit podle nového NACE Rev. 2 rozd¢lit na (Schnabl a Zenker, 2013):
e Sekce J - Informaéni a komunikaéni ¢innosti (ICT):
o (62) ¢innosti v oblasti informac¢nich technologii.
o (63) cinnosti 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,
(70) ¢innosti vedeni podnikti, poradenstvi v oblasti fizeni,
(71) architektonické a inzenyrské ¢innosti; technické zkousky a analyzy,
(72) vyzkum a vyvoj,
(73) reklama a prizkum trhu,

o O O O O

(74) ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti.

Blizsi déleni dle jednotlivych sekei a jejich aktivit je uveden v tabulce X v ptilohach této
prace. Dal§im zptisobem, jak definovat sektor sluzeb narocny na znalosti, je sledovani funkci
sluzeb a jejich integrace do hodnotovych fetézct (viz. Muller a Doloreux, 2009). S timto
piistupem sluzby klasifikovany podle hlavniho sektoru €innosti poskytovatele sluzeb (kde
nékteré sluzby nemusi odpovidat hlavni ¢innosti identifikované kédem CZ-NACE). Jsou
spiSe klasifikovany podle skute¢né sluzby, kterou obdrzi klient, bez ohledu na hlavni oblast
¢innosti poskytovatele. Presto a vzhledem k oblibenosti a zna¢ného pouziti klasifikace
ekonomickych ¢innosti v Evropském spole¢nostvi, bude kategorie firem KIS v této praci
vymezena sekcemi NACE.
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3.1.4 Zohlednéni ¢asu ve vyzkumu a volba vyvejovych ukazateli

Zohlednéni ¢asu se ve vyzkumech vzora chovani MSP lisi. Obecné lze tyto pristupy
rozdélit na studie, které se zameéteuji na staticky pohled, v urcité konkrétni dobé nebo
referen¢nim bodu byt pouze vV podobé jednoho meziro¢niho srovnani (Delmar a kol. 2003,
Kemp a kol., 2002, McKelvie a Winklud, 2010) a na podélné (historické) studie. Trileté
obdobi, je napiiklad obdobim zvolenym OECD (2008) pro studium rychle rostoucich
podniki. Mezi krat$i ¢asové obdobi patii studie zkoumajici vyvoj MSP po dobu dvou az péti
let (viz. Gibcus a Kemp, 2003, Herrmann a Nadkarni, 2014). Mezi skute¢né dlouhodobé
podélné studie patii vyzkum chovani po dobu deseti (viz. Smallbone a kol., 1995, Leitner a
Giildenberg, 2009) a vice let (viz. Hansen a Hamilton, 2011). V piipadé¢ Zivotnich cykld MSP
je ¢asovy ramec prakticky vymezen celou Zivotnosti zkoumanych firem. Casovy ramec
navrzeny pro vyzkum v této praci je stanoven na horizont péti let a to z divodu kompromisu
mezi autory, kteti tvrdi, Ze 2 roky jsou dostate¢né dlouhé pro strategické zmény, které maji
byt iniciovany a implementovany u kategorie MSP (viz. Herrmann a Nadkarni, 2014) a
autorl, ktefi poukazuji na to, ze nedostatek dlouhodobéjsi perspektivy je jednim z faktort,
ktery muze vysvétlit nekonzistentni zjisténi tykajici se vykonu a strategickych zmén (viz.
Leitner a Giildenberg, 2009).

V ramci vyzkumt vzort chovani MSP byla navrZzena Siroka Skala opatfeni zaméfenych na
organiza¢ni vykonnost, od zmén podilu na trhu, trzeb, pfidané hodnoty, zisku, aktiv,
zaméstnanci apod. V ramci kapitol 2.6.1. az 2.6.2 byli popsany nékteré z ukazatelt
pouzivanych v této oblasti. Nicméné nejbéznéjSimi a fekneme, Ze nejjednodussimi
opatfenimi pouzivanymi v empirickych studiich a to i v pfipadé sektoru sluzeb jsou obrat,
pocet zaméstnanci a Cistého zisku nebo ztraty. Tato opatfeni jsou snadno pfistupna a
poskytuji pomérné standardni zaklad pro srovnani podniki. Je obtizné sbirat data pro jina
opatfeni napf. podil na trhu, které lze navic pouzit k porovnani pouze téch firem, které
vykazuji nékteré podobnosti napiiklad podobné rozsahy sluzeb/produktli. Kromé toho jsou
celkové trzby nebo obrat a zaméstnanci, parametry, které vlastnici a vykonni feditelé bézné
pouzivaji, aby zhodnotili svou firmu pfedstavujici normalni miru komeréniho Gspéchu, ktera
je vysoce korelovana s dalsimi opatfenimi velikosti (Furlan a kol. 2013). Zmény v trzbach
nebo obratu jsou také ptesnéjsi mirou ristu firmy, protoze rist zaméstnanct zavisi vyhradné
na stupni vertikalni integrace firmy (Furlan a kol. 2013). Nékteré firmy také mizou zvySovat
objem prodeje, ovSem mizou redukovat stav svych zaméstnanct. Jevi se proto jako vhodné
feSeni pouziti vicenasobnych méfitek k ziskdni komplexniho pohledu na véc (Delmar a kol.,
2003), ackoliv jejich pouziti je komplikované;si.

Zpusob, ktery by mél vyzkumnik vyuzit pfi méfeni vyvoje ukazatelli vykonnosti nebo
organizacni efektivnosti, je pon¢kud problematické a v soucasné dob¢ neni zadny standardni
pfistup. Napiiklad ve studiich strategickych zmén se lze setkat s ,,pouhymi*“ meziro¢nimi
prumery dat ve sledovaném obdobi (viz. Herrmann a Nadkarni, 2014, Leitner a Giildenberg,
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2009). Ve studiich ristu MSP mulze byt vyvoj ukazateli identifikovan napfi¢ linearni
interpolaci mezi pozorovanou velikosti podniku na zacatku obdobi a pozorovanou velikosti
podniku na konci sledovaného obdobi (Dobbs, Hamilton, 2006). Vyznam a konstrukce
trendovych ukazatelll lze méfit i v podobé priméri diferenci prvniho fadu veli¢in za
sledované obdobi, nicméné¢ tato metoda ma své uskali, aproto pro potieby této prace byl
vyuzit linearizovany trend, ktery slouZzi k posouzeni zmén absolutnich ukazatelti v ¢ase a to

nasledujicim zptsobem:
EAT = (eaty, — eat,)/ Y% , eat; (1)

Kde EAT vyjadiuje vyvoj zisku, resp. hospodaiského vysledku firmy za sledované obdobi a prakticky jej lze

interpretovat jako zménu HV po zdanéni za obdobi v procentech celkoveé vygenerovaného zisku/ztraty.
Obrat = (obrat, — obrat,)/¥¥ , obrat; 2)

Kde obrat vyjadiuje vyvoj obratu firmy za sledované obdobi a prakticky jej lze interpretovat jako
zménu obratu za obdobi v procentech celkove realizovaného obratu.

Zaméstnanci = (zaméstnanci, — zaméstnanci,)/ ZLl zaméstnanci; (3)

Kde index 1, resp. k, ve vyrazech znaci ptislusny udaj za prvni rok, resp. posledni rok sledovaného obdobi.

Druha ¢ast ukazatelii je slozena ze subjektivniho posouzeni ze strany vlastniku KIS

(méfeno Skalou 1 — vyznamné zlepSeni az 5 — vyznamné zhorSeni) zalozeného na konstruktu
od autorti Rubio a Aragon, (2009), kteti vychazi z vysledki Quina a Camerona (1983) ato v
rozmétech:

1) Interni procesy (koordinace internich procesi a c¢as provadénych aktivit,
organizovani zaméstnaneckych ukold, kvalita a cena nabizenych sluzeb,
provozni/operativni naklady).

2) Vztah k vnéjSimu prostiedi (zakaznicka spokojenost, schopnost pfizpusobit se,

reputace a povédomi o spolecnosti).

3) Racionalni cile (trzby z prodeje novych produkti, ziskovost, produktiva zaméstnanc,
vykony tymu pracovnikil).
4) Vysledky v oblasti lidskych zdroji (interni komunikace, zaméstnanecka motivace a

spokojenost, fluktuace zaméstnancii, absentizmus).

Vyvoj objektivnich ukazatelti je pfeveden do hodnot tfi trendovych ukazatelti, spolu s
pouzitim subjektivnich ukazateli je pak ,,vcelku* usuzovano na vysledny vyvojovy charakter
KIS.

3.2 TEORETICKY KONCEPCNI RAMEC VYZKUMU ROZVOJE MALYCH FIREM

Nekteti autofi tvrdi, ze rozvoj MSP je nejlépe pochopitelny zaclenénim interakénich
ucinkll mezi vnitinimi a vn¢j§imi faktory (Bessant a Phelps, 2005, Luokkanen a Rabetino,
2005), jini stavi své argumenty na procesech uceni ze zkusSenosti (Deakins a Freel, 1998)
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nebo reakci na kritické udalosti (Chell a kol. 1998, Cope a kol. 2000). Nov¢jsi vyzkumy
Vv oblasti zachycovani rozvojovych piistupti a chovani MSP stavi svlij vyzkumny ramec na
rozsitenéjSich, tedy kombinovanych variantach ptivodnich reprezentativnich pfistupl (napf.
Liao a kol., 2003, Jones a Macpherson, 2006), nebo vychazeji z rizné propracovanych
kombinaci téchto pfistupti s novejsimi, mené ¢astymi pohledy na rozvoj a rozvojové pristupy
malych firem (napi. Jones, 2004, Wright a Stagliani, 2013). Rozsifeny kombina¢ni piistup ke
tvorbé vyzkumného ramce s cilem pokryt vyznamnou §ifi chapani rozvojovych pfistupti a

vzort chovani malych firem je vyuzit i v této praci.

3.2.1 Vychodiska navrhu vyzkumného ramce

Z hlediska konceptualizace rozvoje a rozvojovych pfistupt firem, nutno konstatovat, ze
Vv soucasné dobé neexistuje holisticky nebo vSezahrnujici pristup (Cummings Worley, 2014).
Neni mozné uvazovat o zadném standardnim pfistupu K rozvoji organizace a na vybér je
mnoho riznych pfistupti S tim, Ze rozhodnuti o tom, ktery pfistup vybrat, a jakym zplisobem
je vyuzit, vzdy zavisi na podminkach a okolnostech dané situace, které se odviji od vysledki
analyzy a diagnézy organizace (Armstrong, 2007). Vzhledem k tomu, Ze tyto vysledky budou
ruzné s ohledem na jedine¢né okolnosti a fungovani kazdé¢ z firem, budou také firmami
pouzivany a realizovany riizné rozvojové pristupy.

Komplexitu a situaéni specifiénost rozvoje v malych podnicich pak mize byt
problematické postihnout vyzkumnym ramcem postavenym pouze na jednom samotném, byt
tradiénim a vyznamové ,,silném® ptistupu (napt. teologickych modelech, Zivotnich cyklech
apod.). Tak jak fikaji autofi Hansen a Hamilton (2011), zadna jednotna perspektiva zaméfena
na jeden typ otdzky typu proc€, jak nebo kdy, nevede k uplnému vysvétleni rastu malé firmy
(Gibbs and Davies, 1990; Smallbone a kol., 1995). Pozadavek na komplexni piistup je proto
vyustenim snah o vytvofeni konceptu nebo rdmce, ktery by snizil obtizné, ne-li nemozné
vymezeni hranic nebo poznatkll o rozvoji organizaci do urcité abstraktni roviny.

Rozvoj malych podnikti je VsouCasné dobé rozeznan jako vicedimenzionalni,
heterogenni a komplexni konstrukt (viz. Wright a Stigliani, 2013). Teoreticky koncep¢ni
ramec vyzkumu proto vychazi z pozadavki mnoha autort (viz. Petigrew, 2001, Volberd a
Elfring, 2001, Walker a kol., 2007, Rajagopalan a Spreitzer, 1997, Wright a Stagliateli,
2013), kteti volaji po ,.komplexnosti pochopeni zmén a vyvoje organizaci a zachyceni
interakéniho U¢inki proménnych ovliviwyjicich uspéch. Snaha porozumeéni tohoto fenoménu
Z komplexniho hlediska v soucasné dobé vyustila do podoby obecné respektovaného
vyzkumného ramce zachycujici kontextovou, povahovou a procesni charakteristiku
rozvoje (Wright a Stigliani, 2013, Hansen a Hamilton, 2011, Petigrew a kol., 1987), ktery je

zobrazen na nasledujicim obrazku 14.
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ATRIBUT POVAHY
Co se rozviji?

(oblasti a cile zmén)

ATRIBUT KONTEXTU
Pro¢ se rozviji?

(vnitfni, vnéjsi a kontext

vlastnika)

ATRIBUT PROCESU
Jakym zplisobem?
(aktivity, normativni)

Q@ 7

Obrazek 14: Zakladni otazky pro pochopeni organiza¢nich zmén a vyvoje
Zdroj: Vlastni zpracovani

Integrovany pohled na rozvoj malych podnika ¢i pfistupu k jeho zkoumdni a analyze
prostfednictvim jeho povahy a procesti s nim spojenych vcetné kontextudlnich podminek
vzniku a jeho fizeni, tj. procesu tvorby a implementace obsahu. Kli¢ové je zde vnimani
téchto tfi pfistupi — tj. povahy, procesu a kontextu, jako pohledu na tentyz jev, ktery je
studovan z riznych stran, jejichz prostfednictvim lze odpovidat a vysvétlovat otazky o
obsahu nebo povaze, tedy ,co nebo ¢im* je rozvoj pro firmu, otazky souvisejici s procesem
rozvoje ve firm¢, tedy ,jak, kdy a kdo® urcuje, formuluje, implementuje, méni, kontroluje
tento proces a otazky na ,,okolni* kontext rozvoje tedy za jakych podminek, je vclenén obsah

rozvoje a jak se odehrava uvedeny proces.

3.2.2 Navrh vyzkumného ramce

Vyzkumny ramec vyzkumu V této podkapitole predstavuje konceptudlni pohled na rozvoj
malych podnikd, ktery stavi na syntéze z provedeného sekundarniho vyzkumu. Atribut

kontextu se odkazuji na existujici sily vnéjSiho a vnitiniho prostiedi, ve kterém se

organizace nachazi a funguje. 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 (Walker,
2007). Na rozdil od problémt s povahou, které zahrnuji specifika zmén samotnych, se
atribut procesu odkazuje na planované a/nebo emergentni_opati‘eni iniciované nebo

ptijaté v reakci na (ne)ocekavané udalosti nebo krizi. Z tohoto pohledu mize byt chovani
malych spolecnosti jak reaktivni, tak proaktivni (Brunninge, Nordquist a Wiklund, 2007).
Proaktivni proces je disledkem tmysIiného a uvédomélého procesu a napliovani vize ze
strany vlastnika nebo vedeni (i kdyz proces strategického planovani nemusi byt absolutné
pfitomen). Reaktivni proces je zaloZeny na (ne)pfiznivych zménach podminek vnitiniho a

vngjsiho prostiedi vnimanych ze strany vlastnikd. Proces zmény se taktéz odkazuje na kroky,
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které byly provedeny béhem implementace, vCetné miry ucasti aktéri na rozhodovani,

formulaci a nasledné realizaci zmén ve spole¢nosti.

W5
Externi kontext
Zmény ve vn&jiim Kontext viastnika
prostiedia trhu [CEO) Vo4
Trini potencial Vnimani a V
Dynamika atd. interpretace
prostfedi (kognice) VO35 Vyvojové ukazatele
Vo1 Zarmér vlastnika Atribut povahy Objektivai
schopnosti a ﬁ Realizované zmény ﬁ [ziskowost, obrat, pocet
aktivity we strategii, zaméstnancll)
strukture Subjektivni
+ Vo2 technologii, lidskych VOB {kwalita sluzeb,
zdrojich atd. spokojenost zakaznikd,
Vnitini kontext Atribut procesu zaméstnancd aj.)
Urover a a T m L drE
. Zapojeni aktérd r
dostupnost zdrojli a akce 8 aktivity A #/
schopnosti (kroky) v procesu
Struktura atd. rozvcje
{komunikace
zmény aj.)

Obrazek 15: Teoreticky vyzkumny ramec disertac¢ni prace
Zdroj: Vlastni zpracovani
V prvnim pfipadé je rozvoj spolecnostti Strategickym procesem reorientace, ktery je
planovany a modifikuje nebo vytvaii novy model pfizpisobeni mezi firmou a jejim
prostiedim. Zména ve Strategické orientaci se snazi vyuzivat ptileZitosti, které vznikaji
(Penrose, 1959) a vyvoj novych zdroji a dynamickych schopnosti. Nicméné kazdy

deliberatni proces strategické reorientace a zmén vyZaduje, aby vlastnici, manazZeri

malych podniku vnimali a vyuzivali vnéjsi prileZitosti a vnitini silné stranky v relativné

kratké dobé. V dusledku toho uvedeny proces vyzaduje silné kognitivni schopnosti majiteld
(CEQO), voblasti skenovani pfilezitosti v prostiedi, organizovani vnitinich zdroji a
schopnosti apod. Ve druhém piipadé, miize byt rozvoj spolecnosti primym disledkem
vyznamnéjSich zmén ve vnitinim a/nebo vnéjSim prosti‘edi nebo neimyslnou zménou
strategie, struktury, atd. bez védomého vnimani vlastnikti-manazert.

Ve vySe uvadéném vyzkumném ramci jsou mozné vSechny kombinace procesu rozvoje
jako odpoveéd kategorie KIS na vnitini a vnéjsi kontext, ve kterych funguji. Odpovéd firmy

muze byt tvofena pouze z vnitiniho jedndni bez zjevné souvisejici reakce na vnéjsi

kontext. V tomto pfipad¢ by produkéné-trzni oblast ziistala stejna, ale nékteré kapacity ve
stavajicich schopnostech firem by se zvySily napiiklad flexibilita (pfizptisobeni se

pozadavkim zakaznikll), kvalita a cena nabizenych sluzeb, ndklady atd. Reakce by také
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mohla byt spojena s $ir$i nabidkou sluzeb a produkti, geografickou expanzi, vstupem do

nového segmentu trhu, aniz by dosSlo ke zméné struktury, rizeni lidskych zdroju.

Nejpravdépodobnéjsi  zptisob odpovédi malych firem vSak tvofi soubor vzajemné
souvisejicich akci a rozhodnuti na vnitini a vnéj$i kontext.

Navrhovany model zahrnuje tyto Grovné analyzy: (1) vyvoj a zmény v externim/ vn&jsim,
obecném prostiedi, (2) vnitini prostiedi spolecnosti V podobé organizacnich zdroji a
schopnosti, (3) kontex vlastnika (CEO) v podobé jeho zamért a kognitivnich schopnosti, 4)
procesni aspekty odkazujici se na zapojeni aktérii do procesu rozvoje a konecné 5) vyvojové
charakteristiky nebo vysledky spole¢nosti v oblasti vykonnosti. Model tedy pfedpoklada, ze
chovani spolecnosti (méfené z hlediska realizovanych rozvojovych pfistupti prostiednictvim
strategickych zmén s ohledem na produkty, trhy a vztahy a dal$ich vnitin¢ organiza¢nich
zmén ve vztahu k adaptaci na externi a interni prostfedi) bude souviset s obchodnimi
vysledky (Sanchéz a kolektiv, 2011).

Piestoze v této praci nebyly explicitné stanoveny hypotézy, Ize v souladu s navrzenym
vyzkumnym ramcem vyslovit nékolik pfedpokladl, které se vztahuji k analyze a testovani
mér asociace mezi jednotlivymi atributy. Vztah mezi externim kontextem a vyvojovymi
ukazateli malych podnikd (tak, jak naznaCuje smér Sipky ve vyzkumém ramci) muize

vyvolavat hypotézu o existenci rozdili ve vyvojové kategorii téchto firem s ohledem na

rozdilné vnimani zmén Vv externim kontextu ze strany vlastnikia a nasledné provadénvch

zmén_ve_strategii, struktui‘e _apod. Dale, souvislost mezi realizovanymi rozvojovymi

pristupy vV podob¢ zmén a vnimani externich podminek muize vyvolavat predpoklad, ze ¢im
vétSi_byla uroven vnimané dynamiky a hostility prostiedi, tim vysS$i byla irovei

strategické experimentace, ktera je definovana jako zména v ruznvch aspektech
strategie (Nicholls-Nixon a kol., 2000) apod.
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4 METODY A TECHNIKY ZPRACOVANI PRIMARNIHO VYZKUMU

Cilem této kapitoly je vytvorit metodicky pfistup, ktery by umoznil jednak popis a
vysvétleni rozvojovych piistupii u zavedenych malych podnikt a identifikace celkovych
vzori chovéani Vv podob¢ interakéniho ucinku atributli rozvoje zahrnutim role a chovani

vlastnika-manazera v této problematice.

4.1 METODOLOGICKE PRISTUPY VE VYZKUMU ZMEN A VYVOJE ORGANIZACI OBECNE

V organiza¢nich studiich se nejCastéji pouzivaji dva pfistupy ke zkoumani organizacni
zmény a vyvoje a to prostiednictvim (Poole a kol., 2000; Van de Ven a Poole, 2005):
(1) pozorovany rozdil v pribéhu ¢asu v organizaci ve vybranych rozmérech a

(2) piibéh popisujici sled udalosti, tedy, jak dochazi k vyvoji zmény.

Pouzije-li se prvni definice, je rozvoj obvykle studovan z pohledu ”varia¢ni teorie*
(Mohr 1982), kde je reprezentovan jako zavisla proménna, a kterd je vysvétlena sadou
nezavislych proménnych, které statisticky vysvétluji zmény v zavislé proménné. Jedna se o
pochopeni zmén jako zjisténé¢ho rozdilu v €ase u organiza¢niho subjektu ve vybranych
dimenzich. Tento pfistup se zaméfuje na otazky tykajici méfitelnych predchudci a
disledki zmén a vysvétluje postupy, pokud jde o vstupné-procesné-vystupni model
vyuzivajici kauzalni vztahy mezi vstupy (nezavislé promeénné) a vystupy (zavislé proménné).
Metody rozptylu jsou obecné prevladajicim pristupem ve studiich organiza¢nich zmén,
inovaci a podnikani (Poole a kol., 2000; Van de Ven a Poole, 2005). Metoda rozptylu
vysvétluje zménu a vyvoj zahrnutim vSech druht sil, které¢ ovliviiuji tyto procesy a je dobie
situovana pro kontinualni zménu pohanénou deterministickymi p¥i¢inami'? (Poole a kol.
2000).

V ramci dané tradice lze zaradit i kategorii konceptl odkazujici se na individudlni a
organizacni akce. Tento pfistup k procesu vnima procesy jako kategorii konceptd, kterd
chape procesy jako individualni a organiza¢ni akce, kde jsou procesni pojmy oddélené
od ostatnich koncepti, jako jsou formulovani a implementace strategie a
operacionalizovany jako konstrukty méfené proménnymi, jejiz atributy se lisi podél ¢iselnych
vah. V disledku toho, jsou-li procesy reprezentovany na zakladé¢ numerickych proménnych,
je mozné uznat, Ze nastala zména, ale neni mozné posoudit, jak ke zméné doslo.

Druhy vyznam zmén pouziva udalostmi ( “events”) fizeny piistup, ktery je ¢asto spojovan
S "teorii procesu" pro vysvétleni ¢asového poradi a poradi, v jakém dochazi k udalostem

2Cilem vyzkumu je vytvofit podminky nezbytné k dosazeni vysledku, ktery vyuziva experimentilni a
vyzkumné navrhy zakotveny v obecném linedrnim modelu, ktery je zdkladem vétSiny béznych statistickych
metod, véetné ANOVA, regrese, analyzy faktorti a modelovani strukturalnich rovnic (Poole a kol., 2000; Van
de Ven a Pool, 2005). Kli¢ovym kritériem pro posouzeni je v jejich obecnosti, ktera se odkazuje na rozsah
pripadi, jevii nebo situaci, pro které plati kauzalni vysvétleni. Varia¢ni teorie zmény maji v imyslu odhalit
kauzality v procesech, které maji obvykle velmi omezujici a nerealistické predpoklady o potadi a sekvencich, ve
kterych udalosti v organizacich probihaji. Aby bylo mozné odpovédét nejenom na otazky, zda a pro¢ doslo ke
zméng, ale i to, jak doslo ke zmén¢, procesni argumentace musi byt dodrzena pfimo, coz vyzaduje otevieni
ptislovecné ,,Cerné skiinky* mezi vstupy a vystupy a pfimo uvedeny proces pozorovat.
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zmén zalozené na piibéhu nebo historickém vypravéni (Poole a kol, 2000; Tsoukas 2005).
Proces je zde vidén jako vyvojovy sled udalosti (Van de Ven a Poole, 1995, Pettigrew a
kolektiv, 2001) a popisuje, jak se véci v prubéhu Casu méni, a odkazuje na sekvenci
individualnich a kolektivnich udalosti, aktivit a ¢innosti rozvijejicich se v priibéhu ¢asu
a v kontextu (Petigrew, 1987, Luokkanen a Rabetin, 2005). Procesni studie zkoumaji sled
udalosti v Case, v pribéhu kterého se zména odehravd v organizacnim subjektu. Procesni
pristup popisuje, jak se véci v pribéhu ¢asu méni, a odkazuje na sekvenci individualnich a
kolektivnich udalosti, akci a ¢innosti rozvijejicich se v prib&hu ¢asu (Langley, 1999, Weick a
Quinn, 1999, Van de Ven a Poole, 2005, Petigrew 1997). Zatimco vysvétleni variaéniho
pristupu ma podobu kauzalnich prohlaseni nebo modelii, porozuméni vzorim v udalostech je
kli¢em v procesni teorii (Langley, 1999, Van de Ven a Poole, 2005). Nasledujici obrazek 16

ilustruje rozdily mezi t€émito pfistupy ve vysvétleni organizacni zmény.

Variacni teorie zmény Procesni teorie zmény
vysvétleni strategické zmény pomoci vysvétieni strategické zmény pomoci
variaéniho modelu procesniho modelu

Atributy
- prostiedi % —P
- vedeni % strategie 1 strategie 2
xi Rozsah

-rozhodovaci ——__ Y strategickych

procesy Tmén
/ - udalosti

- wykon - aktivity

- volby
Y=f(x1....... xn)

t0 P tn

Obrazek 16: Varia¢ni a procesni piistup pro vysvétleni zmén v organizacich

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Langley (1999)

Pod oblast varia¢ni teorie spada n¢kolik riznych typt studii v oblasti vyzkumu zmén,

inovaci a organizacni vykonnosti:

1) Zména jako zavislé proménna (napt. hloubka zmény, mira inovaci, stupen adaptace
apod.) vysvétluji a/nebo predvidaji vyskyt a velikost zmén nebo uCinky zmén na dalsi
proménné, tradi¢né napiiklad na vykonnost.

2) Zména jako kontext pro dalsi pri¢inné procesy - zména neni Gstfednim subjektem
vyzkumu, ale misto toho ptedstavuje ramec, kolem kterého se vyskytuji jiné jevy. Cilem
téchto studii je vyvijet a testovat pfi¢iny a nasledky vztaht uvnitt méniciho se kontextu nebo
testovat reakce jednotlivych Utvart na zménu vysSich trovni jednotek.

3) Studium zmény na nékolika urovnich (“multi-level”, “multiple level”) analyzy

zameiujici se na efekt zmén v proménnych na jedné tirovni analyzy na zménu proménnych na
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jinych urovnich. Metodologicky ptistup zahrnuje hierarchické linedrni modelovani, analyzu
vzdjemné zavislosti apod. Obecné plati, ze do kauzalniho vysvétleni je zahrnuta vice nez
jedna nezavisla proménnd. Typicky, uinky vice nezavislych proménnych jsou oddé€leny
jednoduchou linearni kombinaci, véetné¢ multiplikativnich interakénich podminek. Naptiklad,
kontigen¢ni teorie pouzivd kombinaci strukturdlnich a kontigenc¢nich proménnych pro

vvvvvv

dané tradice vyzkumu pouziva konfiguraéni pristup pro piredpovédi vysledkt (Poole a kol.
2000).

vvvvvv

v dtsledku slozitosti akci, do¢asného spojeni mezi udélostmi, riznymi ¢asovymi méfitky ve
stejném procesu a dynamickou povahou procestt a mizou zahrnovat (Poole a kol., 2000):

(1) vysvetleni o tom, jak jedna uddlost vede a ovliviuje ndsledné akce (napr. uddlosti typu
A s pravdépodobnosti 0,7, Ze bude ndsledovana udalostmi typu B a pravdépodobnosti 0,3 byti
nasledovana udalostmi typu C),

(2) vysvetleni celkového vzoru, ktery generuje série (napr. proces se vyviji ve tiech fazich
nebo opakujicimi se cykly A, B a C),

(3) ,,jak* — dochazi k propojeni mikro-urovné vysvétleni zmén a celkového vzoru chovani.

Procesni teorie mizou zahrnovat n¢kolik riznych typt efektli do svych vysvétleni, véetné
kritickych udalosti, kritickych meznikii, kontextové vlivy nebo formativni vzory, které
davaji celkovy smér ke zméné a pfi¢innym faktorim, které¢ ovliviiuji posloupnost ¢innosti.
Autofi Poole a kol. (2000) tvrdi, Ze vysvétleni zacletiuje do procesu vyzkumu navrhy, které
identifikuji nebo rekonstruuji proces pfimym pozorovanim, archivnimi analyzami, nebo
vicenasobnymi piipadovymi studiemi. Analyza procesnich dat vyZaduje metody, které (1)
muizZou identifikovat a testovat casové vazby mezi uddlostmi a také celkové casové vzory (2)
vyrovnat se s vice casovymi méritky, které se casto vyskytuji v procesech. Nekteré akce
probihaji po celd 1éta, dalsi akce vlozené do nich kandiduji na kratsi dobu, a dalsi vloZené do
téchto horizontl jesté kratsi dobu.

Analyzu dat prostfednictvim procesni analyzy popisuje Pettigrew, (1987), ktery tika, ze
socialni realita je dynamicky proces, a ta nastava, spiSe nez pouze existuje. Proces je
definovan jako sled uddalosti, ktery popisuje, jak se véci méni v pribéhu casu, kdy

kontext, agenti a_akce, ¢as a historie jsou uloZeny v datech procesu (tamtéz). Analyza je

vedena péti vniting€ konzistentnimi predpoklady:
1) zakoienénost: studium procesii v ramci nékolika urovni analyzy - vzdjemné-
souvisejici hladiny: makro, sektorové, organizacni faktory;
2) Casova propojenost: studium procesii v minulosti, pritomnosti a budoucnosti -
zavislost drahy a vyklad majitel-manazeru formujici procesy;

3) wysvétleni kontextu a akci - kontext a akce jsou vzdjemné provizané,

102



4) hledani holistického spise nez linedrniho vysvétleni procesii - je kladen diiraz pro
nalezeni mnoho vzdajemné spojovacich podminek, které se odkazuji na rysy souvislosti
a procesu k urcitym vysledkim,

5) propojeni procesni analyzy s umisténim a vysvétlenim vysledkit - za predpokladu,
ustredniho bodu pro celé vySetrovani a umoznujici porovnat pripad proti kazdéemu

dalSimu.

Zatimco velka vétSina variacniho vyzkumu uZiva hypoteticko-deduktivni postupi,

procesni vyzkum pouZiva smés pristupi nejcastéji vSak odvozenych z pozorovani, ale v

nékterych piipadech dochdazi k testovani hypotetickych modeli procesu zmény. V

hloubkovych procesnich studiich se mohou vyuzivat dva nebo dokonce vsechny tii z téchto
ptfistupli. V procesnich studiich se vramci vyzkumu vyuzivd jak kvalitativni, tak i
kvantitativni ptistup (Poole a kol., 2000). Oba variacni i procesni postup usiluji o obecnost,
ale s procesni metodou zobecnitelnost zavisi na univerzalnosti, tedy, do jaké miry muze
zahrnovat Sirokou doménu vzorii beze zmény jejich podstatného charakteru (Poole a kol.,
2000). Vsestranné procesni vysvétleni se mize protahnout nebo zmensit, tak, aby se vesly
specifické piipady, které se mohou liSit v jejich tempu a casovém useku. Napiiklad,
prerusovany rovnovazny model organizani zmény od Millera a Friesena (1984), mtze byt
aplikovan na procesy, které trvaji tyden, roky a Sirokou Skalu riznych procest, vcetné
organiza¢ni zmény, vyvoje skupiny ¢i technologii.

Cilengjsi zpiisob je vicendsobna pripadova studie. Tyto studie jsou navrzeny tak, aby

srovnavali a porovnavali omezeny pocet ptipadi, které prostfednictvim kvalitativni analyzy
bud’ (a) pfedvidaji podobné vysledky - doslovna replikace nebo (b) jsou v rozporu s
produkovanymi vysledky, ale za ptfedvidatelnych divodl - teoretickd replikace (Yin 1984).
Tyto studie Casto pouzivaji rizné metody sumarizace a zobrazovani jako je vizualni
mapovani, maticové matrixy, srovnani extraktli a pfehledy udalosti (Poole a kol., 2000).
Avsak 1 procesni zpisob ma své vlastni omezeni. Provadéni procesnich studii je velmi
naro¢né na pracovni silu, a typicky zahrnuje mnohostranné shromazd’ovani obrovského
mnozstvi dat, takZe vyzkumny pracovnik se Casto ocitd v nebezpeci, co Pettigrew (1990)
nazyva "zadusenim se udaji". Jak je popsano vyse, procesy jsou ¢asto pomérné slozité, takze
provést. Hloubka procesnich dat a slozitost procest sméfuje k omezeni poctu piipada, které

mohou byt shromazdény, a tim omezuji daveéru v obecnost zaveérti vyzkumného procesu.

4.2 STRATEGIE SMISENEHO VYZKUMU A METODOLOGICKA TRIANGULACCE DAT

Kvantitativni vyzkum obecné v podobé empirického zachycovani vzoria chovani ¢asto
vyuziva deduktivni pristup a to bud “theory driven®, kdy ke stanoveni vzorti dochazi a
priori prostiednictvim typologii a klasifikaci, které jsou vyuzivany v fadé¢ vyzkumi MSP
(viz. Sanchéz a Sanchéz-Marin, 2005, O'Regan a Ghobadian, 2006, Kumar a kol., 2012), tak i
druhy zptsob, ktery je pro tuto praci kliCovy tj “data driven”, ktery vyuziva induktivni
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pristup v podobé stanoveni vzora a posteriori v podob¢ archetypui ¢i taxonomii vychazejici z
empirickych Setfeni dat (viz. Raymond a St-Pierre, 2003, Raymond a kol., 2010). Obecné,
uvedené piistupy se pokousi nabidnout mechanismus, jehoz prostiednictvim mutize byt obsah
ruznych forem rozvoje, nebo vzort chovani, méfen nebo klasifikovan (Robinson a Pearce,
1988). Tito typologie zdlraziuji zakladni povahu chovani pro konkrétni situaci, zachycujici
hlavni spolecné rysy a poskytujici navod na podnikové trovni, o tom, jak rozvijet podnikéani
(Luokkanen a Rabetino, 2005). Uvedené typologie a klasifikace se snazi zevSeobecnit a
vybudovat komplexni obraz o jevech, které jsou predmétem Setfeni.

Nicméne, autofi Hill a McGowan (1999) jasné fikaji, ze vétSina vyzkumi malych firem
ma své kofeny v pozitivistickém mysleni, avSak bez devalvace takovychto ptfedchozich
vyzkumd, ptistupy neptinesou bohaté pochopeni kli¢ovych otazek, které skutecné ovliviuji a
mohou dokonce urcit potencidl rozvoje malé firmy. V pfipadé¢ vyzkumu malych firem,
zdaraziuji prosazovat vice kvalitativni paradigma. Ve kvalitativnim vyzkumu jde o udalosti a
procesy, jimiz jsou propojeny (Hendl, 2005). Logika kvalitativniho vyzkumu je induktivni
(Saunders a kol., 2007, Hendl, 205) jejiz cilem je vytvareni nového porozuméni, nové teorie
nebo novych hypotéz (Disman, 2008). Podle Benhama a Wiesnera (2010) jsou dynamické a
tento druh vyzkumu poskytuje bohaty pohled do lidského chovani a ma potencial odhalit
prostiedi od ,,zasvécenych®, coz napomaha porozumeéni specifickym situacim MSP
poskytujic popisny kontext pro vysledky vyzkumu.

Za emergentni proud v dané oblasti 1ze povazovat studie zaméfujcici se na procesni
hledisko tj. ,,pro¢ a jak je riist nebo preziti malych firem realizovano “ (McKelvie a Wiklund,
2010) a to prostfednictvim podnikatelskych aktivit a rozhodovacich procesi, které jsou
prezentovany ve slozitém organizacnim a environmentalnim kontextu, v€etné¢ mechanismu
pfi¢in a nasledkt v historii rozvoje firmy (Gancarczyk a lturriagagoitia, 2015). Tento
komplexni nebo holisticky pristup je zadkladnim rysem studii procesu zmén a vyvoje
respektive rastu MSP (viz. Hansen a Hamilton, 2011, Wright a Stigliani, 2013), ktery se
modeliim vyvoje prostfednictvim vnitini adaptace a transformace, které se zamétuji na
manazerské systémy a interni struktury. VétSina vyzkumnych studii v této oblasti se zaméfuje
na induktivni pfistup a replikacni logiku, s vyuzivanim podélnych hloubkovych
explorativnich studii, zkoumajici fenomén v konkrétnich souvislostech vysvétlenim vnimani,
rozhodovacich pravidel a akci podnikatelt (Mazzarol, 2006, Hansen a Hamilton, 2011,
Wright a Stigliani, 2013).

S ohledem na ckonomické, Casové a organiza¢ni limity, byla zvolena strategie
smiSeného vyzkumu, kterd je definovana jako obecnd, v niZ se michaji kvantitativni a
kvalitativni metody, techniky nebo paradigmata v ramci jedné studie (Hendl, 2005:58).
Konkrétné¢ se jedna o metodologickou triangulaci dat za pouziti riznych vyzkumnych
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metod, které zkoumaji stejny socidlni jev nebo jeho dany objekt nebo riznymi metodami se
zkoumaji rizné aspekty jevu, nebo dokonce riizné jevy v daném piipadu (Hendl, 2008).

V tomto pfipadé se jedna o kombinaci strategie prizkumu prostiednictvim
dotaznikového Setfeni a strategie pripadové studie prostfednictvim castecné
strukturovanych rozhovort. Kvantitativni a kvalitativni vyzkum jsou vlastné vzajemné
komplementarni a kazdy po svém piispivaji k rozSifovani znalosti o zkoumaném jevu
(Pavlica a kol. 2000, Hendl, 2005, Yin, 2003, Zaidah, 2007, Saunders a kol. 2007, Disman,
2008). Navic, zahrnutim kvantitativniho i1 kvalitativniho vyzkumu napomdhé vysvétlit jak
proces, tak vysledek daného jevu (Zaidah, 2007). Podle Yina (2003) neexistuje zddna jasna
hierarchie a kazda ze strategii ma vSak své prednosti a nedostatky, které jsou urceny tfemi

dimenzemi: typ vvzkumné otazky, kontrola probihajicich udalosti a zamdéfeni na

soucasné nebo minulé udalosti.

V ramci prvni faze realizace vyzkumu byl zvolen kvantitativni vyzkum prostiednictvim
dotaznikového Setieni, ktery slouzi pro sbér dat s cilem identifikovat rozvojové piistupy a
vysvétlit vzory chovani malych firem dle navrZzeného vyzkumného ramce obsahujici soubor
atributli, které tvofi proménné v oblasti povahy, kontextu a procesu rozvoje a vztahujici se
k vykonu. Metoda uplatnéna v ramci zpracovani dat je faktorova analyza jako, metoda
explorativniho vyzkumu, kterd je induktivni, tedy ,data driven”, a kterd umoziuje
dentifikovat vzory chovani a pouziti statistickych testd testovani miry asociace mezi
individualnimi, strukturalnimi, strategickymi a environmentalni faktory tykajicich se malych
podnikii pro zachyceni interaktivniho uc¢inku atributd rozvoje.

Cilem druhé a podpurné faze vyzkumu je analytické zobecnéni V podobé hlubsiho
pochopeni interaktivniho ucinku atributii rozvoje a chovani vlastnika v této oblasti, a to
prostiednictvim kvalitatiniho vyzkumu a volby strategie v podobé pripadové studie, ktera

umoznuje, vyzkumnikovi zkoumat divody, pro¢ byli prijaty néktera rozhodnuti nebo

akce a jak byvly realizovany (Mazzarol, 2006), pficemz ustiedni osobou pro provedeni

rozhovort je vlastnik-manazer. Na rozvoj podniku je v tomto ptipadé pohlizeno jako na
subjektivni velicinu, kterd se odviji od vlastnika firmy. Jinymi slovy, jedna se o porozuméni
zpiisobu, jakym jedinec tvoii, modifikuje a interpretuje svét. Vlastnik (CEO) malé firmy tedy
hraje klicovou roli ve vztahu mezi skute¢nym objektivnim prostfedim a vnimanym
subjektivnim prostfedim (Man a kol., 2002). Ptistup ptipadové studie byl zvolen za ucinnou
strategii vyzkumu s cilem zodpovézeni vyzkumnych otazek “jakym zpisobem" a "proc”,
které nevyzaduji zadnou kontrolu nad udalostmi zajmu (Yin, 2003). Tyto otazky slouzi k
lepSimu porozumeéni tohoto jevu na nekolika Grovnich a to zahrnutim pfedchozich stavi,
procesni dynamiky a kontextudlnich proménnych, jakoZz i jejich vzajemny vliv (Pettigrew,
1987). Ptehledny souhrn a navaznost jednotlivych typd otazek a cili vcetné zvoleného
metodologického postupu zpracovani této prace, zobrazuje nasledujici tabulka 5.
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Tabulka 5: Postupové schéma vyzkumu diserta¢ni prace

I. Faze I1. Faze
Centralni e L, s L Provedeni Provedeni
, L, Diléi vyzkumné cile Dil¢i vyzkumné otazky e o,
vyzkumna otazka kvantitiativniho | kvalitativniho
vyzkumu vyzkumu
o ., Dotaznikové Mnohondsobna
Popis cilt Znak Popis otazky L » ) .
Setreni pripadové studie
(PROC) Jaké udalosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry
. ., | VOL1 | vnitini a/nebo vnéjsi kontext ovliviioval toto rozhodovani v poslednich 5 X
DC1:Zmapovat postoj a chovani
CVO: ; : letech?
: CEO zavedenych malych firem (JAK) Jak e fastnik (CEO) P e
. A akym zptisobem vlastni zavedenych malych firem
Jaké rozvojové V otadzce rozvoje spoleénosti e Y p . S, Y ” Y .,
piistupy jsou v VO2 | ovliviiuji rozvoj spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivni X
chovani a/nebo reaktivni?
; DC2: Hlubsi pochopeni . .
zavedenych , o vp t . (JAK) Jaké rozvojové piistupy byli v chovani malych firem realizovéni
ek interaktivniho ucinku atributt ) L . . . .,
Yy . i ) VO3 | za poslednich 5 let a jak jsou navzajem v interakci s ohledem na ruzné X X
realizovany a do rozvoje u zavedenych malych dirovns fizeni?
jaké miry firem
; R CO) Které vzorce chovani lze v populaci malych podnikd identifikovat
interaktivni d¢inek | 5o3. | gentifikace rozvojovich | VO4 i Ohl)e o et P ;ributu O\}/,ah o X
pote ; realizované zmény v 7
atEbUtikozyaje pristupti a vysvétleni vzora - — - y. — 'p —~ Y — - —
prispiva K jejich chovani. VOS (CO) Které z atributli rozvoje nejvice pfispivaji K rozliSeni vzorti chovani X
rozliSeni? malych podnika?
DC4: Porovnat charakter
rozvojovych ptistupii malych (JAK MOC) Jaké jsou rozdily ve vyvojovych ukazatelich malych
VOG6 | podnikii s ohledem na realizované rozvojové pristupy v poslednich 5 X

firem a jejich asociaci

S vyvojovymi ukazateli

letech?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2.1 Vybér vyzkumné strategie pro kvantitativni vyzkum

Prvni cast centrdlni vyzkumné otazky Vvtéto praci se zaméfuje na identifikaci
realizovanych rozvojovych pfistupi v chovani malych firem. Obecné, v organizacni a
manazerské literatuie se pro vysvétleni oblasti zmén, uprav a praktik pouziva
univerzalisticky, kontingencni nebo konfiguracéni p¥istup jako oblast politik a postupti, které
se vztahuji zejména k obsahové dimenzi rozvoje a vvkonu organizace (Whittington a

Pettigrew, 2003; Raymond a kol., 2010). Universalisticky mechanismus je zaloZen na
myslence, ze je mozné identifikovat nékteré obecné postupy a praktiky spojené s pozitivnimi
ucinky. Typicky tuto perspektivu predstavuje naptiklad ziskavani a zlepSovani urcitych
schopnosti ve vztahu k vyvoji nového produktu (NPD) pomoci "osvédcenych postupt", které
urCuji rast firmy (Raymond a kol.,, 2010). Tyto postupy pak mohou byt pifeneseny a
aplikovany na jiné pracovisté nebo organizaci. V kontigencnim modelu je naopak dilezité, ze
tyto postupy nebo praktiky se shoduji s pozadavky podnikové strategie a operacniho systému.
kompatibilitu mezi vnitinimi praktikami urcité spolecnosti a externich pozadavka (prostiedi),
ale i vzajemné kompatibility mezi t€émito praktikami. Tak, jak tvrdi autor Fiss (2007), jedna
se o systematicky a holisticky pohled na organizaci, kde jsou vzory spiSe nez individualni
nezavislé proménné spojeny s vysledkem, jako je vykon.

Metoda, ktera nejvice odpovida tspésnému zodpovézeni CVO je konfiguraéni piistup,
vyzkum exploratorniho typu, ktery stavi nikoliv na jedné ale vicero teoretickych koncepti
zaClenénych do podoby teoretického vyzkumného ramce, se zaméfenim na realizaci zmén
spiSe nez na planovani (Raymond a kol., 2010). Zatimco mnozstvi investic nebo
realizovanych akci zachycuje strategie, které jiz byly realizovany, hodnoceni strategickych
zaméru mize byt povazovano ,,pouze” za indikaci plant (Mintzberg a Waters 1985, Leitner a
Giildenberg, 2010). Jinymi slovy, jedna se 0 ramec, ktery zachycuje realizované akce MSP v
klicovych zménovych iniciacich a realizovanych domén (Herrmann a Nadkarni, 2014).

Z hlediska Sesti pristupti’®, které ve své klasifikaci provedl Venkatraman (1989), bude pro
ucely vyzkumu vybrana perspektiva pohledu fit pfistupu jako ,.gestaltu*. Tento ramec
vychazi z opodstatnéni, ze environmentalni vyklenky a organiza¢ni formy musi byt spojeny v
ur¢itém usporadani, aby bylo dosazeno Uplnosti popisu spolecenského systému ve snaze

ziskat uplny obraz. Neexistuje zde pifima pticinnd souvislost a koncep¢ni vysvétleni "fit" se

13 Venkatraman (1989) provedl klasifikaci ramce ,,fit* p¥istupi ve strategickém vyzkumu a identifikoval az 6
perspektiv a to: sladéni jako moderace (interakce) - interaktivni u¢inky strategie a manazerskych charakteristik
ma vliv na vykon (,,fit as moderation®), sladéni jako mediace (intervence) - podil na trhu je kli¢ovou proménnou
intervenujici mezi strategii a vykonem (,,fit as mediation®), sladéni jako parovani (parovani) - shoda mezi
strategii a strukturou zvySuje administrativni u¢innosti (,,fit as matching), sladéni jako celostnost/gestalt
(interni shodnost) - povaha vnitini shody mezi souborem rozdila ve strategickych proménnych pies "vysoky" a
"nizky" vykon (,,fit as gestalts®), sladéni jako devia¢ni profil (Ipéni na konkrétnim profilu) - mira dodrZzovani
uréené¢ho profilu ma vyznamny vliv na vykon (,fit as profile deviation®), sladéni jako kovariance (vnitini
konzistence) - stupeit vnitini konzistence v ptidélovani zdroji ma vyznamny vliv na vykon (,, fit as
covariation®).
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naléza v hierarchické teorii o celostni povaze otevieného socidlniho systému
(Venkatraman, 1989). Podle Raymonda a kol., (2006) zde neni zadny referenéni vzor, ktery
by byl ukotven ke kritériu, jako je vykon. Z tohoto hlediska odlisujici se vnitin¢ konzistentni
vzory nebo konfigurace mohou tedy byt stejné ucinné a priori. Zarovnani (,,alignment™) je
zalozeno na vnitini shodnosti (,,congruence™) pojimani, pii¢emz sladéni (nebo ,.co-
alignment”) je vidén jako vzor nebo gestalt, coz je set vztaht, které jsou v doasném stavu
rovnovahy (Miller a Friesen, 1984, Raymond a kol., 2006). Gestalty, 1ze povazovat za
logické rozsiteni bivariatniho fit pfistupu vicevrstvého taxonomického piistupu. Piijetim této
perspektivy znamena, ze namisto pohledu na nékolika proménnych nebo linearni asociaci
mezi témito proménnymi, je snaha vyzkumu najit opakujici se uskupeni atributli nebo
gestaltii (Venkatraman, 1989). Napiic¢ ,,gestalty” vSak neexistuje zadny determinujici vzor
progrese, tak, jako u zivotnich cykld, aproto jsou spise epizodami nez fazemi. Terminologie
gestaltii jako "epizod" tedy zduraziiuje myslenku nelinearity a multi-smérnosti.

Podle autori Muller a Doloreux (2007) je kvantitativni vyzkum zaméfen na zachycovani
riznych vzoru (a variaci) typu strategii, inovaci a dalSich forem a jejich nasledkt. V ramci
kvantitativniho pfistupu zachycovani vzori chovani se standardné vyuziva tzv. empiricka
taxanomie (napt. Diambeidou a kol., 2008, Raymond a kol., 2010, Ferreira a kol., 2011),
ktera je pfijata i v této praci s cilem pokusit se snizit slozitost, a tedy piispét ke zlepSeni
chépani chovani malych podnikd. Empirické taxanomie jsou velice uzite¢ny nastroj, ktery
pomaha pochopit riznorodost vzori v podnicich a odvétvich. Jsou vysledkem shlukové
analyzy dat predstavujici spiSe nezli typologie nebo klasifikace chovani firem dodate¢né
stanovené profily, které jsou determinovany a posteriori a nebyly teoretizovany a priori
(Raymond a kol., 2010). Taxonomie je nastrojem empirické klasifikace pro vytvareni
komplexniho archiva¢niho systému, které umoziuji ziskavani a analyzu velkého mnoZstvi
dat. Taxonomie je vice nez jednoducha klasifikace polozek do samostatnych skupin. Jedna se
o specifické klasifikacni schéma, které vyjadiuje celkovou podobnost mezi organismy v
hierarchickém modu (Diambeidou a kol., 2008).

4.2.2 Vybér vyzkumné strategie pro kvalitativni vyzkum

Vybér kvalitativni metodologie za pomoci pripadové studie spiSe nez zcela
fenomenologicky ¢i etnograficky pfistup, je vhodné kvalitativni Setfeni zamétujici se na
konkrétni situaci nebo fenomén (Hill a kol. 2002). Pfipadova studie umoznuje vyzkumnikovi
pozorn¢ zkoumat data v konkrétnim kontextu, geografické oblasti nebo na velmi omezeném
poctu jednotlivel (Zaidah, 2007, Yin, 2003, Hendl, 2005). Cilem mtze byt hledani nejlepsiho

vzorce chovani, zavedeni urcditého typu fizeni, zkoumani procesi zmén a adaptace (Yin,

2003; Hendl, 2005). Piistup k vyzkumu prostiednictvim piipadové studie je uzite¢ny, kdyz je
zkoumany jev Siroky a komplexni, holisticky, prostfednictvim hloubkového Setfeni a nemuze
byt studovan mimo kontext, ve kterém nastavd (Mazzarol, 2006). Ptipadova studie je

nejvhodnéjsi, kdyz nas zajimaji otdzky ,proc® a ,jak“, priCemZ nemame vliv_nad
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priubéhem udalosti (Yin, 2003, Hendl, 2005). Z hlediska vybéru ptipadové studie jako
vyzkumné strategie, existuje nékolik vyzkumnych navrhti, ze kterych lze vybirat, pficemz
kazdy z navrhti zahrnuje ke studiu kontextualni podminky. Existuji dva zakladni typy
vyzkumného névrhu: ptipadova studie jednoho ptipadu a mnohonasobna ptipadova studie. V
ramci kazdého z téchto zékladnich provedeni, mohou existovat i jednotny jednotky nebo vice
jednotek analyzy. Proto existuji ¢tyii druhy navrhit vyzkumu pro ptipadové studie: jediny
piipad (celostni) navrh, jediny pfipad (zakofenénost) navrh, mnohonasobny (holisticky)
navrh a mnohonasobny (zakofeneny) navrh. Volba typu vyzkumného navrhu je vzdy zéavisla
na vyzkumné otazce.

Pro volbu jediného piipadu, musi existovat pét okolnosti (Yin, 2003): 1) jediny piipad
pfedstavuje kriticky pifipad v testovani dobfe formulované teorie; 2) jediny piipad
predstavuje extrémni piipad nebo je jedine¢ny, 3) jediny piipad je zastupcem nebo typickym
pripadem, napiiklad, typicky projekt mezi mnoha projekty, 4) jediny ptipad je objevny piipad
a 5) jediny ptipad je studovan podélné€, ve dvou nebo vice bodech v ¢ase. Neni-li pfitomna
nckterd z téchto aplikacnich podminek, pouziti ptipadové studie jediného piipadu jako
vyzkumného navrhu, mize vyzkumnik riskovat zkreslovani jevu (Yin, 2003).

Ve srovnani s ptipadovou studii jednoho piipadu, ma vvzkumny ndvrh mnohondsobné

vvvvvv

stejné jako vicenasobné experimenty, umoznuji replikaci, v rami Které, l1ze provést dva typy
mnohonasobné piipadové replikace. Jeden ze zplisobu provedeni mnohondsobné ptipadové
studie, jenz jsou navrzeny tak, aby srovnavali a porovnavali omezeny pocet piipadl, které

prostfednictvim kvalitativni analyzy bud’ (Yin 1984: 48-49): predvidaji podobné vysledky,

doslovna replikace nebo jsou v rozporu s produkovanymi vysledky, ale za predvidatelnych

divodii, teoretickd replikace. Doslovna replikace tedy znamena opakovat dalsi piipadové

studie ve snaze otestovat predchozi vysledky v ptedvidani podobnych vysledkt, zatimco
druhy typ teoretické replikace, ve které vysledky z piedeslych piipadovych studii jsou
podrobeny testu v novém ptipadu, v predikci kontrastnich vysledku, ale za ptedem znamych
divodu. Ob¢ dvé miizou poskytovat presvéd¢ivé argumenty pro zpracovani vyzkumné prace.
Dtkazy z mnohondsobnych ptipadovych studii jsou Casto povazovany za atraktivngjsi a
analytické vyhody za podstatné;si (Yin, 2003).

Replikacni logika se 1i8i od logiky vzorkovani ,,sampling”. Podle Yina (2003), ucelem
mnohonasobné piipadové studie neni statisticka zobecnitelnost, jako u velkych prizkumau, ale
analytické zobecnéni. Mnohonasobné ptipadové studie jsou pouzivany pro objevovani vzora
pro potvrzeni nebo vyvraceni vyzkumnych navrhl, nikoliv pro posileni reprezentace
populace. Kontexty pfipadii mohou byt sice rtizné, avsak jsou-li za téchto riznych okolnosti
pofad vypracované spoleéné zaveéry, mohlo by to rozsitit externi zobecnitelnost vysledkt
vyzkumu. Na druhé strané, nevyhodou mnohonasobné ptipadové studie je, ze potiebuje vice

prostiedkil a casu.
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V kazdém jednotlivém piipadé se mizou nachazet podjednotky pro analyzu a tato situace
se nazyva jako zakofenéna nebo vlozena piipadové studie, v opatném piipad¢ se nazyva
holistickd, to znamend, Ze neexistuji zaddné podjednotky pro dalsi analyzu. Problém
ohledné¢ holistické ptipadové studie je, ze cely ptfipad je bran jako jednotka analyzy na
abstraktni urovni, chybi jasna opatieni nebo data (Yin, 2003). DalSim problémem je, Ze cela
podstata pfipadové studie se miize posunout v pribchu studie, aniz by byl vyzkumnik
informovan (Yin, 2003). V tomto pfipad¢ jsou vSechny shromazdéné udaje predem
irelevantni. Zakotenénd ptipadova studie ma také svij vlastni problém, kladeny diraz muaze
byt posunut na podjednotky od ptipadu jako celku.

Pro realizaci vyzkumu byla nakonec zvolena mnohonasobna pripadova studie, ktera
byla navrzena za vhodnou metodu vyzkumu organizacnich zmén a vyvoje organizaci ze
strany mnoha akademikt (Mintzberg, 1979, Pettigrew, 1997, Yin, 2003, Dawson, 2003) a
vyuzita také i u vyzkumi MSP (Luokkanen a Rabetino, 2005, Ates a Bitici, 2011). Divodem
pro pouziti mnohonasobné ptipadové studie je, Ze rozvoj malych zavedenych firem se méni
vzhledem Kk riznému vnimani a interpretace prostfedi a zdrojim a schopnosti, které jsou
firmami mobilizovany ve snaze prezit a rust. Konstrukce zalozena na jediném piipadu tedy
nemuze pokryt vSechny situace.

Dale, z hlediska ptipadové studie byl vybran zakoreneny (vloZeny) vyzkumny navrh,
protoze analyza se sice zaméfuje na uroven firmy, ale jednotkou analyzy je kriticka
udalost nebo epizoda a subjednotkou jsou pak aktivity a kroky ucinéné v ramci firmy.
Duvodem pro volbu zakofenéné piipadové studie je také to, ze rozvoj malych firem je
doprovazen rFadou organizacnich zmén a kazda z t€chto zmén by mnéla byt studovéana s
cilem pochopit, jak a pro¢ se firma méni/rozviji.

Dawson (2003) tvrdi, ze v praxi se procesni/kontextualni pfistup slad’'uje s podélnymi
kvalitativnimi vyzkumnymi strategiemi ve sbirce retrospektivnich dat anebo dat v
realném ¢ase prostiednictvim riznych technik, vcetn€¢ pozorovani, rozhovorli a
dokumentarni/archivni analyzy. Vzhledem Kk ¢asové a ekonomické naroc¢nosti provadéni
podélnych hloubkovych studii pfimym pozorovanim v redlném case, byla pro realizaci
uvedeného vyzkumu zvolena retrospektivni pripadova studie, kterd je vyuzivana v fade¢
vyzkumil v dané oblasti (napt. Hill a kol. 2002, Luokkanen a Rabetino, 2005, Garengo a
Bernardi, 2007).

4.3 ZPUSOBY SBERU DAT V PRIMARNIM VYZKUMU

Nasledujici text se zabyva podrobnym popisem stanoveni a vybéru vyzkumného vzorku
respondentl pro Gcely kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu a nasledné triangulace dat

V ramci strategie smiSené¢ho vyzkumu.
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4.3.1 Vybér a stanoveni vyzkumného vzorku firem pro kvantitativni vyzkum

Primarni vyzkum za pomoci kvantitativniho vyzkumu je provadén ve vybranych

zavedenych malych podnicich ze sektoru sluzeb v CR, kde jsou na zékladé retrospektivnich

dat v horizontu 5 let, zjistovany zménova opatfeni u¢inéné v ramci 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

respondentt pro naslednou analyzu a zpracovani dat z kvantiativniho Setieni:

1.

Lokace spole¢nosti — Spole¢nost musi centralu spole¢nosti (sidlo managementu)
nebo oblasti ptisobeni (v piipadé OSVC) v CR.

Velikost spole¢nosti — je uréena zejména s ohledem na pocet pracovniki tj firma
musi mit vice nez 9 zaméstnancu a mén€ nez 50 zameéstnancu stanovené EU. Dale,
firma musi vykazovat tento stav alespon tfi roky ze sledovaného obdobi 2012 —
2016 (v opacném piipad¢ firma spada do kategorie mikropodnikti a je vyloucena
Z analyzy).

Legalni status — primarni zaméfeni tohoto vyzkumu je na soukromy ziskovy
sektor s ohledem na pravni formu podnikani spolecnosti s ruenim omezenym
(spol. sr.0.), akciové spolenosti (a.s.) a osob vydéleéné &innymi (OSVC),
pficemz vylouceny jsou vetejné, statni, evropské a neziskové organizace, sdruzeni
a asociace.

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

Role vlastnika — vlasnik/majitel by mnél byt stale vedouci vykonny pracovnik
(CEO), musi byt v top managementu anebo v piedstavenstvu spolecnosti a mit
majoritni podil (50,1%) na rozhodovani a kontrole.

Sektor sluzeb — je vymezen klasifikaci ekonomické ¢innosti (dle CZ-NACE) a to
sekei J 62, 63 a 69 a sekci M 71 az 74 z hlediska vymezeni znalostné intenzitvnich
sluzeb.

Zivotni faze organizace — firma nesmi byt ve fazi start-upu nebo pocateéni fazi
podnikani, coz je primarné¢ omezeno spodni hranici 5 let. Na druhé strané, firma
muZe byt ve fazi ristu, stagnace ¢i poklesu, ale nesmi existovat pfedpoklad jejiho
upadku nebo zaniku (insolvence, soudni reorganizace, bankrot apod.).

Priméarnim zdmérem pro volbu zdroje pro vybér a stanoveni vyzkumného vzorku populace
malych podnikti v CR dle vyse uvadénych kritérii byla databaze RES CSU. Nicméng,
vypovidaci hodnota a vyuziti tohoto informacniho zdroje, je do ur¢ité miry limitovano

z hlediska pouzivané metodiky Setfeni CSU, protoze jsou do vybérového souboru plosné

zatazeny podniky s 50 a vice zaméstnanci a podniky které maji obrat vy3$si nebo roven 200

mil. K& Metodika vSak neSetfi ¢ast populace podniku a to konkrétné podniky s 0-19
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zamé&stnanci S niz§imi trzbami nez 200 mil. K&, podniky s 20 - 49 zaméstnanci a obratem

menSim neZ 200 mil. K& jsou Setfeny pouze vybérové a podniky s méné nez 20 zamé&stnanci a

obratem mensim nez 200 mil. K& se viibec nesleduji.

Jako altnernativni zdroj pro vybér vyzkumného vzorku dle vyse uvadénych kritérii pro
primarni vyzkum, byla vybrana databaze Amadeus. Jako duvod pro vybér firem z tohoto
informacniho zdroje 1ze uvést, Ze databaze disponuje selekénimi kritérii (vék, legalni status,
aktivnost firmy, majoritni podil vlastnika atd.) a dostatecnym mnozstvim informaci, zejména
pak finan¢nimi daty, které¢ usnadiuji datovou triangulaci vysledkd. Na druhé strané je nutné
fict limitujici podminku a tim je ,,dobrovolnost* vstupu a poskytovani dat ze strany podnik,
takze databaze nemusi obsahovat reprezentativni vzorek v zastoupeni celkové populace
tdchto firem v CR. Vystup vyhledavaci strategie databdze Amadeus je zobrazen Vv tabulce X,
ktera je uvedena v priloze ¢. X této prace. Celkovy vzorek dle vyhledavacich kritérii tvofil
celkem 1 338 malych firem z vybraného sektoru sluzeb v CR.

Propocet velikost vvzkumného vzorku z databize AMADEUS

Samotny vypocet velikosti vybérového vzorku se vypocte podle nasledujiciho (Israel,
2012; Saunders a kol., 2009):

Z%pq
ny = 2 1 (l)

e

kde nO — minimalni velikost vzorku,

Z —iroven spolehlivosti, kde pro 99% je 2,5758, pro 95% je 1,96 a pro 90% je 1,6449,
p — odhad podilu atributu, ktery je prezentovan v celkové populaci,

q-(1-p),

e — pozadovana uroven piesnosti.

Pokud neni zndma proporce zakladniho souboru, jsou proménné p a q rovny 0,5. Pii
pozadované urovni spolehlivosti 95% a dosazeni ptislusnych hodnot do vzorce (1), je pak
vysledny vzorek roven 385 respondentii.

1,96%x0,5x0,5
o= 0,052
V ptipadé, kdy je zdkladni soubor mensi nez 10 000 jednotek, je nezbytné zjistény vzorek

= 385 subjekti

no piepocitat, aby mé¢l vypovidaci hodnotu. Je tedy dilezité zjistit nastavenou minimalni
velikost vzorku, ktera je dana vzorcem 2 (Saunders a kol., 2009):
n=—>2 (2)

— 4 (no-1)
=N

kde n — stanovena minimalni velikost vzorku,
N — celkovy zékladni soubor,
n0 — minimalni velikost vzorku.
Zakladni soubor pro potieby této dizertacni prace je definovan pomoci vySe uvedenych
podminek v poctu 1338 subjektd. Vzhledem kvyse uvedenému pravidlu o 10 000

jednotkach, je zjistén vysledny vybérovy vzorek:
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385

(385 —-1)
1+ 73338
Vysledny vybérovy vzorek pro zpracovani této prace je v poctu 299 subjekt. Nicméng¢,

n= = 299 subjekti

po podrobném prozkoumani vystupti z databaze Amadeus bylo zjisténo, ze u celkového
poc¢tu 124 firem chybéli kontaktni idaje (email, webové stranky) spolecnosti, takze pocet
firem, které bylo mozné realné kontaktovat, bylo celkem 1 214 subjektii. Nové propocitany
vysledny vybérovy vzorek dle vzorce (X), tak vychazi 288 subjekti. Vzhledem Kk tomu, Ze
se tato prace zaméfuje na kategorii malych podnikt tj od 10 do 49 zaméstnanci, neni nutné
kvili dosazeni reprezentativnosti celého souboru rozdélovat jendotky dle stejného
procentudlnimu zastoupeni velikostnich skupin podnikli, nicméné tuto skupinu lze dale
rozdélit dle vybranych sekci CZ-NACE, které jsou zobrazeny v nasledujici tabulce X a to jak
pro celkovy vybérovy soubor, tak pro soubor oc€istény o nezpusobilé nebo neaktivni
kontaktni udaje. Jak je vidét z nésledujici tabulky 6, vysledny ocisténi vybérovy vzorek

kopiruje strukturu vzorku ptipadd z databaze Amadeus.

Tabulka 6: Struktura celkového a o¢isténého vybérového souboru dle CZ-NACE

Kumulativni Kumulativni
Cz- Absolutni | Relativni Cz- Absolutni | Relativni
relativni relativni
NACE cetnost cetnost . NACE | cetnost cetnost .
Cetnost cetnost

62 317 22% 66 62 300 25% 71

63 23 2% 5 63 21 2% 5

69 236 18% 53 69 214 18% 51

70 75 6% 17 70 64 5% 15

71 436 33% 97 71 407 34% 97

72 17 1% 3 72 17 1% 4

73 130 10% 29 73 123 10% 29

74 104 10% 29 74 68 6% 16
Celkem 1338 100,00% 299 Celkem 1214 100,00% 288

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.2 Dotaznik a dotaznikové Setreni

Primarni vyzkum prostfednictvim kvantitativniho pfistupu je realizovan prostfednictvim
dotaznikového Setfeni a distribuovan elektronicky za pomoci Google Forms, zejména
v disledku zajisténi anonymity respondentii a pohodli vypliiovani odpovédi a rychlému
ptistupu k vysledkim dat vyzkumnikem nez prostfednictvim posty nebo nebo telefonického
dotazovani. Sifeni dotazniku bylo zajiiténo rozeslanim odkazu na dotaznik pomoci
elektronické posty majitelim a vedoucim pracovnikim aktivné se podilejicich na chodu
spolecnosti v poslednich péti letech. NavrZzeny 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 pusobici v oblasti

architektonickych a designerskych sluzeb v Brné.
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Dotaznik vyuziva standardizované dotazovani prostiednictvim pifedem strukturovanych,
uzavienych a polouzavienych otazek. Jednotlivé ¢asti tvoii atributy (oblasti) a jejich
proménné, které jsou podlozeny literarni reSersi v ramci navrzeného vyzkumného ramce.
Uplna mnoZina proménnych, jejich kédovani a hodnoty, jsou prezentovany v piiloze X
V této praci a strukturované pokryva vSechny oblasti navrzené¢ho vyzkumného rdmce rozvoje
malych firem v rozsahu obsahovych, procesnich, kontextualnich proménnych a
vykonnostniho konstruktu. Vyzkum formou dotaznikového Setieni probihalo od 20. 05 — do
28.07 roku 2017. Dotaznik byl rozdélen do nasledujicich 5 ¢asti:

1. Vstupni udaje (profil dotazovanych firem)
Kontext rozvoje (vnitini, vnéjsi a kontext vlastnika)
Povaha a mira rozvoje (strategicka, strukturalni a lidska zménova opatieni)

Proces rozvoje (divody rozvoje, charakter procesu rozvoje a jeho fizeni)

ok~ o

Vykonostni proméné (kombinace subjektivniho vnimani organizacni efektivnosti

a vyvojovych objektivnich ukazatelti za poslednich 5 let).

Proménné pouzité v dotaznikovém Setieni obsahuji z hlediska kvalitativni a
kvantitativni kategorie typu proménnych, zejména proménné ordinalni (Skalové). U otazek,
které vyuzivali ordinalni proménné, byli majitelé nebo vrcholovy pracovnici pozadani, aby
hodnotili intenzitu kazdé proménné pro jejich ptisluSnou organizaci na Likertové stupnici,
protoze umoziuje zméfit a extrahovat vypovidajici hodnoty vSech pievazné kategorickych a
ordinalnich proménnych obsazenych ve vyzkumu. Byla pouZita Sesti stupnova likeratova
stupnice v oblasti zménovych opatieni, pficemz k moznosti 1 — vyznamna (radikalni) zména
az 5 — beze zmény byla ptidana moznost 6 — nebylo aplikovano (netyka se oblasti nebo
zaméteni spolecnosti) a to z divodu heterogenity vybranych segmentt. Dale byla pouzita
pievazné péti stupnova likertova stupnice (napf. 1- zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim)
atd.

Nominalni proménné byly pouzity pouze u otazek z hlediska vymezeni zakladnich
charakteristik spole¢nosti vV ramci vstupni ¢asti dotazniku. Dale se pracovalo s binarnimi
proménnymi S kody typu ,,1¢ (ANO) a ,,0¢ (NE) a to voblasti atributu procesu, pro
zachyceni krokli v oblasti rozvoje KIS a oblasti planii dle redlného vyuzivani. Pomérové
proménné, vV podobé¢ linearizovaného trendu absolutnich hodnot (linearizovany trend vyvoje
Z absolutnich hodnot dat z databaze Amadeus) byly pouzity u vykonnostniho konstruktu,
ktery zahrnuje kli¢ové ukazatele za poslednich pét let a to v podobé poctu stalych
zamé&stnancl, ro¢niho obratu (v tis. K¢) a cCistého zisku nebo ztraty v podobé vysledku

hospodateni (v tis. K¢).

4.3.3 Vybér vyzkumného partnera pro kvalitativni vyzkum

Vybér piipadi je dilezitym aspektem budovani piipadovych studii, jelikoz vybér ptislusné

populace tidi vn&jsi odchylky a pomaha definovat limity pro zobecnéni nalezu. Z hlediska
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kvalitativniho vzorkovani se jedna o pfedem danou strukturu vybéru (Hendl, 2005). Mal¢é
podniky byly vybrany prostfednictvim cilevédomého odbéru vzorku z puvodnich firem,

které se uicastnili_dotaznikového Setieni, na zakladé nize uvadénych kritérii a zpiisobu,

ktery spada do preddefinovaného profilu (Morelos a kol., 2012). Pro realizaci vyzkumu bylo
nutné zajistit nasledujici zdkladni podminky, které zlepSuji platnost mezi-firemniho srovnani
(Luokkanen a Rabertino, 2005):
1. organizacni zmény na urovni strategické nebo alespon taktické, musi byt u téchto
pripadii identifikovany, coz odrazi jev v Setrent,
2. vybrané pripady museji pieZit celé vyzkumné obdobi, aniz by byli v platebni
neschopnosti nebo jiné financni reorganizaci,

prezentace rozvojove odlisnych druhii pripadii a analyzy podobnosti a rozdili.

Nakonec po potvrzeni souhlasu s realizaci vyzkumu v jejich spole¢nosti prostiednictvim
hlubsiho rozhovoru, se zlcastnili dvé spole¢nosti pro naslednou komparaci a hlubsi
analyzu. Tyto firmy zaroven reprezentuji dvé nejveétsi skupiny zastoupené ve vybérovém
vzorku KIS prostfednictvim dotaznikového Setfeni a to IT sekce J 62 a oblast

architektonickych a inzenyrskych ¢innosti sekce M 71.

4.3.4 Caste¢né strukturované rozhovory

Pro ucely zpracovani mnohonasobné srovnavaci pfipadové studie, byli jako technika pro
sbér dat vybrani rozhovory, které jsou obecné jedny z nejvice pouzivanych technik pro sbér
dat v OD (Cummings a Worley, 2014) a v souladu se zvolenou strategii vyzkumu (viz.
tabulku7). Uéelem rozhovoru je, Ze vyzadované informace jsou ziskavany v piimé interakci
s respondentem a to bud’ prostiednictvim osobniho kontaktu anebo telefonicky (Disman,
2008). Pro kvalitativni vyzkum byla zvolena preference postupu oznacovaného jako ¢aste¢né
strukturovany rozhovor, ktery nejenom odrazi nejCastéji vyuzivany typ interview pro
zvolenou explanatorni povahu kvalitativniho vyzkumu (viz. nasledujici tabulku 7), ale také z
diivodi, Ze se v praxi spiSe osvédcuje praktika, kdy vyzkumnik postupné vnasi do rozhovorti
urcitou strukturu a fad (Pavlica a kol., 2000, Hendl, 2005).

V castecné strukturovaném rozhovorii ma tazatel seznam témat, ktery chce pokryt,
pfestoZze je tento seznam pruzny, dodrzuje naléhavé pozadavky v souladu na situaci
rozhovoru. Vyzkumnik si stanovi potadi otazek tak, aby bylo mozné odvodit (pfic¢inné)
vztahy mezi proménnymi (Saunders a kol., 2007). Cilem je, aby vyzkumnik pochopil divody
pro pfijmuti rozhodnuti ucastnikii vyzkumi, nebo pochopeni divodli pro své postoje a
nazory. Uvedeny pfistup je v souladu se stanovenymi dil¢imi cili a vyzkumnymi otdzkami
V této praci, tedy zejména, kdyZ nds zajimaji otazky ,,proc¢* a ,,jak*, pricemz nemame vliv
nad pribéhem udalosti (Yin, 2003, Hendl, 2005)
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Podle Saunderse a kolektivu (2007) casteéné-strukturované a hloubkové rozhovory
poskytuji prilezitost k "sondé" odpovédi, u kterych vyzkumnik chce, aby ji respondenti
vysvétlili, nebo na jejiz odpovédich vyzkumnik stavi. Sondovanim téchto vyznamt dodava
vyznam a hloubku dat, které jsou ziskdvany. To miize také vést k diskusi do oblasti, které
jsou vyznamné pro pochopeni, a které pomohou fesit vyzkumnou otazku a cile prace.
Vysledkem by mélo byt to, ze vyzkumnik je schopen shromazdit bohatou a detailni sadu dat.

Tabulka 7: Uziti riznych typu interview ve vyzkumnych kategoriich

Typ rozhovoru Exploratorni Deskriptivni Explanatorni
Strukturovany VA \
Castecné-strukturovany V W
Nestrukturovany W

N = vice frekventované, \ = méné frekventované

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Saunders a kol., (2009:314)

Podobné, jako je tomu u empirickych vyzkumt (naptf. Luokkanen a Rabetino, 2005,
Wiesner a kol., 2007, Ates a Bitici, 2011) jsou ,,v tvdri-v tvdar* rozhovory provadény
s majiteli, vrcholovymi pracovniky (CEO) malych podnika jako respondenti, protoze
maji Siroké znalosti o vSech funkcich v organizaci, aktivitich a provoznim prostiedi
(O'Regan a Ghobadian, 2004). Rozhovory probihali prostfednictvim osobni schtizky
vyzkumika a dotazovaného v misté sidla spole¢nosti v obdobi od 28.07 — do 04.08 roku
2017, pticemz pramérna délka probihajicich rozhovori byla zhruba 3 hodiny. Veskeré
provadéné interview byly po souhlasu s respondentem nahravany na diktafon a nasledné pak
doslovné transkribovany. Profil firem a dotazovanych vcetné délky a poctu realizovanych

rozhovorti je zobrazen na nasledujici tabulce 8.

Tabulka 8: Profily malych firem a dotazovanych respondenti

Pocet stalych .

. o Pozice L oay
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.

Firma A 15 Spolumajitel
(17 let) (CEO)

62 Cinnosti v oblasti informaénich technologii

62.01 - Programovani

Komplexni sluzby v oblasti identifikacnich systémut 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 C 38 Spolumajitel
(24 let) (CEO)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3.5 Interview protokol

V kontextu vyzkumu se "protokol" tyka souboru pravidel nebo postupt, které zajiStuji
shromazd’ovani dat v souladu se zdmérem vyzkumného pracovnika a to ptipad od ptipadu.
Ptipady se budou lisit, stejn¢ jako shromdzdéné tdaje, avSak protokol zajiSt’uje spravnou
identifikaci spoleénych témat. Pokud jsou pofizovany rozhovory pro sbér dat, protokol o
rozhovorech zajistuje, ze zakladni dotazovani je podano vSem respondentiim stejnym
zpusobem (Harris a Sutton, 1986). Existence protokolu vSak nevylucuje zjisténi faktora,
které nebyly diive identifikovany, ale které se mohou v souvislosti s uddlosti, kterd se
projevuje jako relevantni (Eisenhardt, 1989). Protokol je zaméfeny tak, aby vypoveéd dat

umoznila zodpoveédét tyto tii dil¢i vyzkumné otazky stanovené v praci:
o Jaké uddlosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini a/nebo vnéjsi
kontext ovliviioval toto rozhodovani v poslednich 5 letech?
o Jakym zpusobem vlastnik (CEO) zavedenych malych firem ovliviuji rozvoj
spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivni a/nebo reaktivni??
o Jaké rozvojové pristupy byli v chovani malych firem realizovani za poslednich 5 let a

Jjak jsou navzdjem v interakci s ohledem na rizné urovné rizeni?

V ramci kvalitativniho Setfeni byly stanoveny hlavni oblasti zaméfeni pro hlubsi
pochopeni problematiky rozvoje malych firem, pfi¢emz detailni soubor otazek v podobé

protokolu v ramci kazdé z téchto kategorii je k nalezeni v piiloze X na konci této prace.

4.4 POUZITE ANALYTICKE DATOVE NASTROJE

Metody a nastroje pouZité pro zpracovani dat z primarniho vyzkumu respektuji potieby
uspeésného vyieSeni definovaného vyzkumného problému s tim, ze konkrétni vybér nastroji

je usmériiovan s ohledem na smisenou strategii a zvolené metody vyzkumu.

4.4.1 Analytické datové nastroje ve vztahu ke kvantitativnimu Setieni

Pro kvantitativni Setfeni byla ziskan4 data zpracovana pomoci vybranych statistickych
metod, které poskytuji piesnéjs$i nahled na zkoumanou problematiku a to v podob¢ zékladni
deskriptivni  statistiky, tak prostfednictvim vyuZiti vicerozmérnych explorativnich
statistickych metod vcetné testovani popisné platnosti a validity shlukt. Pro celkové
zpracovani statistické analyzy dat byl pouzit systém IBM SPSS Statistics. Pro lepsi kvalitu
zobrazeni graf byl doplikové pouzit MS Office Excel. Kroky a postup zpracovani
statistické analyzy dat:

1) zakladni deskripce pripadia eventualné analyza zakladnich charakteristik firem KIS

ve vybérovém vzorku véetn€ vyvoje trendu ukazateld,
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2) analyza relativnich cetnosti jednotlivych proménnych, aritmetickych priméra a
smérodatnych odchylek a rozptylt.

3) exploratorni faktorova analyza zahrnujici mnozinu proménnych spadajicich do
atributu povahy, kontextu a procesu bez vazby na vyvojové ukazatele se zapojenim vstupni
faze metody hlavnich komponent s volbou vstupni matice korelaéniho matrixu a rota¢ni
metodou VARIMAX se statistikou spolehlivosti Cronbach a,

4) cross-tabulaéni analyza dvourozmérnych kontingen¢nich tabulek pro zkoumaéni
individudlni zavislosti vSech zjisténych klicovych faktori s testy hypotéz o korelaci
prostfednictvim Spearmanova koeficientu poradové korelace a dale byly testovany
symetrické miry Goodman-Kruskalova y (gama), Kendallovo tb a tc, a asymetrickd mira

Somersovo d, které se vyuzivaji pro testovani mezi dvéma ordinalnimi proménnymi.

4.4.2 Statisticka analyza dat pomoci vicerozmérné explorativni analyzy

Faktorova analyza je vicerozmérna statistickd metoda zamétfena na vytvareni novych
proménnych, tzv. faktorl, a s tim souvisejici redukci dat s co nejmensi ztratou informace.
Faktorova analyza posuzuje strukturu vztaht sledovanych proménnych a hleda skupiny, ve
kterych by proménné spolu korelovaly vice nez proménné z rtiznych skupin s tim, Ze se snazi
nahradit korelovanou skupinu novou nekorelovanou proménnou — faktorem (Hebak, 2005).
Faktor jako teoreticky skryta pfi¢ina vzajemné korelovanych proménnych ve skupiné.

Realizace faktorové analyzy je zalozeno na vybérovych korelacnich a parcialnich
korelacnich koeficientech. Korelaéni koeficient piedstavuje blizkost linearni zavislosti
jednotlivych proménnych a parcidlnich korelacnich koeficientl. Parcidlni korelacni
koeficient znazoriiuje podobnost dvou proménnych v takové situaci, Ze ostatni proménné
povazuje za konstantni. Pokud je mozné vysvétlit zavislost proménnych pomoci spole¢nych
faktord, musi byt parcialni korelaéni koeficienty velmi maly, blizky nule (Skaloudova, 2010).

Pro provedeni faktorové analyzy je nezbytné mit k dispozici n pozorovani kazdé z k
proménnych X1, X2, X3... Xk. Pokud mezi uvedenymi proménnymi existuji linedrni
zavislosti, budou jejich korelaéni koeficienty v absolutnim vyjadieni velké. Za predpokladu
splnéni podminky zavislosti na spolecné proménné, faktorech, budou parcidlni korelacni
koeficienty proménnych X1, X2, X3... Xk velmi mal¢.

Pro posouzeni vhodnosti faktorové analyzy lze vyuzit dvou metod:

e Kaiser-Meyer-Olkinova mira (dale KMO) vyjadiuje koeficient, ktery muze teoreticky
nabyvat hodnot mezi 0 a 1. Jeho hodnota je dana podilem souctu druhych mocnin
korelacnich koeficienti K souctu druhych mocnin korelacnich a parcialnich
koeficientd.

e Bartletitv test sféricity je vyutivan pro testovani nulové hypotézy, Ze korelacni matice
danych proménnych je jednotkova (pouze na diagonale jsou jednicky, jinde nuly).

Pokud je nulova hypotéza zamitnuta, 1ze vyutit pro dané proménné faktorové analyzy.
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Faktorovou analyzu Ize vyjadrtit jako vztah mezi standardizovanymi proménnymi Xi a
linearni kombinaci mensiho poc¢tu hypotetickych faktora Fj (vzorec 4).
Xi= ayFi+apF,+agFz3+ - +a;, Fp, + e (4)

proi=1,2,3, ..k, kde

k — pocet proménnych,

m — pocet faktort;

platim <n,

ei — specificka soucast proménné Xi
Zpisob, jak urcit pocet faktort a velikost jejich faktorovych zatézi, predstavuji metody
extrakce faktor. Mezi metody extrakce patfi:

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

e Metoda hlavnich os vyuziva redukovanou korelacni matici, kterd nahrazuje matici
vybérovych korela¢nich koeficientd.

o Metoda nejmensich ctvercu extrahuje jednotlivé faktory takovym zptsobem, aby bylo
dosateno minimalizace souctu cCtverct korelacnich koeficientt, které neleti 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
korela¢niho koeficientu. Obvykle 1ze dosahnout hodnoty v intervalu (0; 1). Krajni hodnota 0
popisuje situaci, kdy jednotlivé proménné jsou navzdjem nekorelované. Naopak, hodnota 1
popisuje vzajemné korelované proménné. Cim je hodnota blize k 1, tim je vykazan vyssi
stupen shody. Cronbachovo alfa Ize vypoéist pomoci vzorce 5 (Rezankova, 2010):

Nx&

= — (5)

v+(N+1)xcC

kde N — stanovend minimalni velikost vzorku
¢ — prumérna vnitini kovariance mezi proménnymi

v — pramérna variance

4.4.3 Testovani miry asociace nezavislosti dvou znaki

Testovani mezi prom&€nnymi bude ovétovano chi-kvadrat neparametrickym testem, ktery
se ve statistice uziva k vyjadieni miry zavislosti zejména mezi nominalnimi proménnymi.
Ackoliv je tento test uren primarné pro dvé nominalni proménné, je mozné jej pouZit pro
kombinaci ordindlnich a nominalnich proménnych nebo pro dvé ordindlni proménné. Pro

alternativni proménné je pouzito x> kritérium (Chi-squared measure), ktery testuje shodu
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ocekavanych cetnosti (teoretickych) mjj a skutené¢ namétenych empirickych cetnosti njj v
¢astech oboru moznych hodnot. Test je pouzity pro ovéfovani hypotéz v kontingencni
tabulce. Testové kritérium y? je porovnavano s Kritickou p hodnotou pfislusného rozdéleni
chi-kvadrat na pozadované hladin¢ vyznamnosti o = 0,05. Toto kritérium je urceno podle

nasledujiciho vztahu (Rezankova, 2010):
2
e Zk:: (”ij - mij)
i=1 ij

m
kde Kk - je pocet tiid, do kterych je soubor rozdélen.

(6)

1]

Nezbytnou polozku piedstavuje nulova hypotéza HO, kterd vychazi z piedpokladu, ze
zjisténé odchylky jsou ndhodné. Alternativni hypotéza H1 naopak vychazi z ptedpokladu, ze

odchylky jsou nendhodné, ktera je testovana v ptislusném kritickém oboru (And¢l, 2005):
Wa=y2:2>2yl-a2r—-1 (7)

Pokud je hodnota testového kritéria v uvedeném kritickém oboru realizovana, je nulova
hypotéza zamitnuta na 100% o hladiné vyznamnosti a pfijata alternativni hypotéza.

Pro ordindlni proménné je vSak lepsi pouzit specidlni miry, které jsou pro posouzeni
pozorovanych vztahli vhodnéjsi. V tomto piipadé zavislost oznacujeme jako korelaci, a to
bud’ pozitivni anebo negativni. K zdkladnim mirdm se fadi tzv. Spearmantv koeficient

poradové Korelace, ktery se pouziva pfi testovani dvou ordindlnich proménnych. Kazdé
« « . wiy T v 1 v 1s . .
hodnoté proménné X je ptifazeno potadi ai tak, ze: X a1 = n(n% ), kazdé hodnoté Y je
vy TR v 1 ,ox , . -
piifazeno poradi bi tak, ze: X b1 = n(n% ). Pro vypocet plati vztah dle nasledujiciho vzorce

(8):

_ 2T,-D?
Ty =—;

(8)

T3

Spearmantiv koeficient miize nabyvat hodnot <-1; 1>. V piipadé, ze hodnota je 1,
mluvime o pozitivni korelaci (pfima zavislost). Pokud jsou hodnoty proménné X sefazeny
vzestupné a hodnoty proménné Y sefazeny sestupné, ziskame hodnotu -1, kterd je oznaovana

za negativni korelaci (neptimou zavislost). Hodnota 0 znaci linearni nezavislost (Rezankova,
2010).

4.4.4 Analytické datové nastroje ve vztahu ke kvalitativnimu Setfeni

Z hlediska blizsi specifikace ptipadové studie pouzit¢é ve vyzkumu, se jednd o
explanatorni pripadovou studii jejiz cilem neni vyvoj teorie, ale vysvétleni ptipadu tim, Ze
se rozvadi jednotlivé pficinné fetézce, které lze u ptipadu identifikovat, pfitom se obvykle
vyuziva néjaka teorie (Yin, 2003, Saunders a kol., 2007). Metoda implementovana v analyze
ptipadovych studii je analytické zobecnéni a celkové predstavuje podplrny zdroj hlubsich dat

a vystupti pro vysvétleni chovani malych podnik.
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4.4.4.1 Obsahova analyza a kroky v procesu analyzy dat

Pro analyzu dat z provedeného kvalitativniho Setfeni, které¢ vychazelo z piepist rozhovori
na zaklad¢ schiizek ve spolupraci s vlastnikem/manazerem (CEO) byl obsah odpovédi
doslovné transkribovan a podroben obsahové analyze dat (Hendl, 2008). Vzhledem
k explanatorni povaze piipadové studie a provedenému sekundarnimu vyzkumu na zakladé
literarni reserSe, bylo pocateéné koédovani deduktivni a zaloZené na teorii S ohledem na
klicové (hlavni) kategorie zaméteni vyzkumu jako kontext, povaha, proces a podrobeno
hlubsimu teoretickému kdédovani dat v ramci téchto jednotlivych subkategorii S otevienym
kodovanim (Hendl, 2005) pro zachyceni jedine¢nych u¢inkd a propojeni mezi atributy
rozvoje. Cilem vystupu pripadové studie je ilustrovat, jak stimuly a hladiny prostiedi

(obecné a podnikatelské prostiedi), vnitini schopnosti podniku a zdroje (technologie, sluzby a
lidské zdroje), a interakce mezi témito vnitinimi faktory, vnéjs$i vztahy a prostiedi formuji
proces zmény (odpoveédi) zalozenych na interpretaci majiteld na kritické udalosti, kterym celi
jejich spole¢nosti.

Koneéné vysledky z obsahové analyzy dat jsou pak zobrazeny prostiednictvim shrnujiciho
protokolu v podobé srovnavaci tabulky ve vybranych parametrech (viz. Tab. X.). Proces
analyzy dat postupoval ptes tii hlavni kroky (Luakkanen a Rabbetino, 2005:68):

1) Deskripce historie pripadid s cilem vytvofit obecny obraz firem. V téchto
ptipadovych popisech je cilem identifikovat kritické udalosti, zmény a prozkoumat
mozné interakce mezi vnitinimi a vnéj§imi faktory.

2) Usporadani wvnéjSich a vnitFnich udaloesti chronologicky prostiednictvim
firemnich odezev a udalosti prostiednictvim Sipek (ne vSak ve vztahu pfi¢ina-
nasledek). Jedna se spiSe o odkazy na impulsy (podnéty) a firemni odpovéde. Vystup
vV podob¢ srovnavaci tabulky je pak rozdélen do né€kolika urovni (makroekonomické
podminky podnikatelské prostiedi, odpoveédé se tykaji reakci a pfijatych opatteni, které
firma ucinila v souvislosti se zménami v prostiedi a vnitinimi faktory). Vnitini faktory
poukazuji na hlavni silné a slabé stranky firmy ve snaze se vyrovnat svému prostiedi.
Externi vztahy ukazuji vysledky interakce mezi zménami prostfedi, firemnich
odpovédi a prerozdé€leni vnitinich faktort.

3) Vystupy z analyzy se koncentruji na nejdulezitéjsi udalosti/zmény a probihajici
procesy. Zjisténi jsou spojena s Sirsi teoretickou diskusi a vysledky jsou diskutovany v
souvislosti s rozvojovymi pristupy a chovanim malych podnikil z provedené literarni

reSerse.
4.4.4.2 Spolehlivost a platnost mnohonasobné pripadové studie

S ohledem na spolehlivost a platnost ptipadové studie by mély byt zdiraznéné nékteré
aspekty (Yin, 1994). Pti zvazovani vnitini platnosti hledani vzort chovani malych podnikad,
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je vedeno teoretickou diskusi a koncepty, které byli popsany prostiednictvim sekundarniho

vyzkmu, literarni reSerSe. Co se ty¢e spravnosti informaci, podélna data navrzena pro tuto

vvvvvv

udalosti spojenych s rozvojem spolecnosti. Definice udalosti je subjektivni, protoze

samotni respondenti urcuji, které udalosti jsou kritické, a které nejsou (Cope a Watts, 2000).
Nicméné vzhledem k tomu, Ze rozvoj firem je cestou zavisly na historii, bylo nutné casovy
ramec rozSifit az k obdobi krize tj. 2008 do soucasnosti tj. roku 2017. Respondenti byli
pozéadani, aby se vratili zpét a popsali udalosti v daném casovém obdobi. V analyzach zmén
jsou klicovym zdjmem spoustéce: lhuty, milniky a krizové situace, které mohou byt také
nazyvany Kritickymi_udalostmi_nebo _incidenty (viz. Cope a Watts, 2000, Luokkanen a
Rabertino, 2005). Zde je tfeba zduraznit, Ze bylo dbano na to, aby se odd¢lil koncept

,.Kriti¢nosti“ od popularnéj$iho pojmu "krize", ktery je obvykle vnimén negativné (viz. Cope
a Watts, 2000). Udalosti, které byly vnimany jako pozitivni, vzrusujici a extrémné prospésné
z hlediska vysledka (+), byly povazovany za stejné dulezité jako ty, které se ukazaly jako
problematické (-).

Na druhé stran¢, vnéj$i platnost je be&Zné testovana prostiednictvim statistického
zobecnéni vysledkt. Cilem piipadové studie vsak neni védecké zobecnéni pro populaci
firem, ale analytické zobecnéni (Yin, 2003). Mnohonasobné piipadové studie jsou pouzivany
pro objevovani vzorti nebo vyvraceni vyzkumnych navrhi, nikoliv pro posileni reprezentace
populace. Retrospektivni pFistup piedstavuje pouceni se ze zkuSenosti a ohlédnuti se nad
tim, co se stalo a nasledné pfijeti zavéra (Garengo a Bernardi, 2007). Vyklad kvalitativnich
udaji je vzdy subjektivni tj interpretace dat prostfednictvim hloubkového dialogu mezi
majitelem a vyzkumnikem. Podle autori Delmar a Davidsson (2005), retrospektivni
rekonstrukce procesu nepostrada hodnotu, nicméné jsou vystaveny potencidlnim chybam v
dasledku zpétného pohledu a racionalizace o faktech ze strany informatorti. Do jisté miry to
Ize napravit s vyuZitim vice informatori a/nebo dokumenti produkovanych v té dobé.
V tomto ohledu, naptiklad Hendl (2008) mluvi o datové triangulaci dat. A proto byla
kli¢ova tvrzeni od respondentil triangulovana s informacemi ziskanymi z jinych zdroj, jako

je naptiklad webova stranka spolecnosti a dalSich materidli a dokumentli o spolecnosti. Pro

tyto ucely byly respondentim jest¢ predlozeny vysledky z dotaznikového Seti‘eni a
nabidnout graf vyvoje klicovych ukazateli (po¢et zaméstnanci, obrat, zisk/ztrata) za
obdobi 2012 - 2016 k zakotveni rozhovoru k tomuto vyvoji. Celkovy popis a souhrn

postupti a krokll v ramci tvorby srovnavaci mnohnonasobné piipadové studie je zobrazen v

ptilohédch na konci této prace.

122



5. ZPRACOVANI A VYSLEDKY DAT Z VYZKUMU A JEJICH INTERPRETACE

Uvedena kapitola podrobné analyzuje a dale blize zkouma vysledky nasbiranych dat
Z provedené¢ho primarniho vyskumu formou dotaznikového Setieni jejiz cilem je nejenom
identifikace a vysvétleni rozvojovych pfistupti kategorie KIS, ale i nasledna explorace
vysledkii formou vicerozmérné statistické metody vcetné nasledného provedeni
kvalitativniho Setieni, které vychazi pfi vybéru vyzkumnych partnerti pravé z kvantitativniho

vyzkumu.

5.1 NAVRATNOST DOTAZNIKOVEHO SETRENI A JEHO REPREZENTATIVNOST

Celkova navratnost z dotaznikovéh Setieni Cinila 128 validnich odpovédi (spravné a

kompletné vyplnénych polozek v dotazniku). Podil odpovédi na vvbérovém vzorku (n =

288) cinil 44%. Relativni podil jednotlivych podnikd, z hlediska jejich pfislusnosti do

vybranych skupin CZ-NACE, je uveden v nasledujici tabulce 9, ktera porovnava, zda je pocet
odpovédi reprezentativni vzhledem ke stanovenému vybérovému souboru. Jak je mozné
vidét, struktura procentualniho zastupeni respondentii z velké casti kopiruje teoretické

relativni ¢etnosti z vybérového vzorku.

Tabulka 9: Struktura o¢isténého vybérového souboru dle CZ-NACE

CZ-NACE Kumulativni Teoreticka Absolutni ¢etnosti | Relativni ¢etnosti
relativni ¢etnost relativni ¢etnost respondentii respodnentii
62 71 25% 37 29%
63 5 2% 3 2%
69 51 18% 19 15%
70 15 5% 7 5%
71 97 34% 40 31%
72 4 1% 4 3%
73 29 10% 11 9%
74 16 6% 7 5%
Celkem 288 100,00% 128 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledkl je patrné, ze ve vysledném vzorku ptipadii jsou zastoupené 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 ptihlédnutim k dané skutecnosti je nutné fict, ze

charakter fungovani téchto firem bude do zna¢né miry ovliviiovat vysledky z provedenych
analyz a predstavuje tak jeden z limita této prace.

Z hlediska dalsi kalkulace celkové a aktivni_miry navratnosti, byla celkova mira

navratnosti K ptivodnimu celkovému vzorku poctu respondentit (n = 1 214) ve vysi 10,5%,
tak, jak zobrazuje nasledujici vypocet po dosazeni do vzorce 9 podle Saunderse a kolektivu
(2007):
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. ‘ , . celkovy pocet respondenti
Celkova mira navratnosti = P E €)]

celkovy pocet ve vzorku

. , . 128
Celkova mira navratnosti = Ta == 10,54 %

Dale, 105 emailovych kontaktii ve vzorku bylo neaktivnich a to v dasledku, Ze adresa
korespondence nebyla nalezena, nedpovidala nebo emaily nebyli doruceny v disledku
zabezpeceni serveru spolecnosti. Nize je vypocitana celkova a aktivni mira névratnosti
dotaznikového Setfeni opét dosazenim hodnot do vzorcu 10 podle Saunderse a kolektivu
(2007):

Aktivni mira nivratnosti =

celkovy pocet resondenti (10)
celkovy polet ve vzorku — (nezplsobilé+nezodpovézené)

128

Aktivni mira nivratnosti =

5.1.1 Zakladni charakteristiky vyzkumného vzorku z kvantitativniho vyzkumu

Ackoliv z hlediska vybérového vzorku byly striktné stanoveny selekéni kritéria
podléhajici vybéru respondentli pro naslednou analyzu a zpracovani dat pro kvantiativni
Setfeni, je ucelné identifikovat nékteré znaky strukturujici zkoumany vzorek firem z
obecnéjsiho pohledu. Nésledujici graf 1 ukazuje slozeni firem z pohledu jejich stéfi, které
bylo omezeno zdola spodni hranici 5 let existence.

m 1 vilastnik

m6-9let .
€ | 2 vlastnici
m10-15let
16 az 20 let 3 az 4 vlastnici

m 21 avice let

|5 3 vice

vlastnika

Graf 1: Délka pisobeni na trhu a vlastnicka struktura vybérového vzorku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je mozné vidét, ani jedna z firem ze vzorku neptsobi na trhu 5 let a dokonce
»hejmladsi® firmy ptsobici na trhu 6 az 9 let jsou ve vzorku zkoumanych firem zastoupeny
pouze v 10%. Naopak firmy, které ptisobi na trhu nejdéle tj. 21 a vice let jsou zastoupeny
nejcetnéji, konkrétné az v 44% na celkovém vybérovém vzorku. Ostatni vékové kategorie
jsou zastoupeny rovnomérné. Stafi firmy respektive délka pisobeni firmy na trhu pfitom
muze hrat vyznamnou rolu v souvislosti s ochotou realizovat strategické (organizac¢ni) zmény

a upravy v disledku setrvacnosti a odporu ke zméné (viz. Gray, 2002).
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Témér 80% firem ve vzorku ma pouze jednoho aZ dva vlastniky, zbylych 20% je
vlastnéno tfemi a vice vlastniky coz je relativné maly pomér vici zbytku vzorku piipadi, ale
mohl by identifikovat moznou souvislost mezi vykonnosti firmy a strukturou vlastnictvi,
resp. negativnim vlivem ptipadnych politickych bojii o dominanti postaveni mezi vlastniky
uvnitt, pokud je tento jev vyznamny. Dale, KIS ve vzorku jsou vlastnéné zejména fyzickou
osobou (80%b), dale pak pravnickou osobou (16%) a zhruba 5% respondentd oznacilo externi
0sob, investora jako jednoho ze spoleénika firmy, nejcetnéji (4%) v rozsahu 1 - 20% podilu
na spolecnosti, zbylé jedno procento v rozsahu 21 — 40%. Z hlediska oboru podnikani se
jednalo o ¢innosti sluzeb v oblasti IT a pravni a ti€etni firmy. Mensi firmy a jejich vykonnost
¢1 zpusob fungovani je ¢asto podminiovan nebo ztotoziiovan s charakteristikami vlastnika ¢i
vlastniki, at’ uz jde o jejich podnikatelské a/nebo manazerské schopnosti nebo boj o moc ve
firmé ¢i vlastnickou strukturu a majoritu v pfipad¢ vice vlastniki apod. Z tohoto pohledu je

struktura vybérového vzorku zobrazena na nasledujici tabulce 10.

Tabulka 10: Vlastnicka struktura podle respondenti

Typ osoby FO PO INVESTOR
Absol. Relativni Absol. Relativni Absol. Relativni
RozloZeni v % . ; . ; . : . : . : . :
cetnosti cetnosti cetnosti cetnosti cetnosti cetnosti
1-20% 3 2,3% 1,6 1,6% 5 3,9%
21 - 40% 5 3,9% 2,3 2,3% 1 0,8%
41 - 60% 0 0,0% 0,8 0,8% 0 0,0%
61 — 80% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
81 - 100% 102 79,7% 20 15,6% 0 0,0%
Celkem 110 85,9% 26 20,3% 6 4,7%
Chybéjici hodnoty* 18 102 102 79,7 122 95,3
Celkem 128 100,0% 128 100,0% 128 100,0%

*Systémove vynechavané informace. Respondenti volili pouze moznosti dle reality fungovani.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Malé podniky z kategorie KIS jsou z hlediska legislativni stranky podnikani zejména
spole¢nostmi s ru¢enim omezenym (96%) a akciovou spolecnosti (4%), tedy zadna fyzicka
osoba (OSVC), coz dle statistik CSU odrazi legislativni charakter pravni formy pravé malych
firem podnikajicich v CR. Z hlediska sektorti byla pravni forma akciové spoleénosti
oznacovana zejména sektory v oblasti IT (8,1%), vedeni podnikd a poradenstvi v oblasti
fizeni (14,3%) a sluzeb v oblasti reklamy a prizkumu trhu (9,1%). Ocekavanég, vsechny
podniky ve vyzkumém vzorku oznacovali podnikové fizeni jako aktivné fizené majitelem

nebo jednim ze spolumajitell firmy.

S ohledem na vymezeni KIS je nutné déale prezentovat procentualni zastupeni rozlozeni
zakaznického segmentu (viz. tabulka 11). KIS se dle definice vyznacuji orientaci svych
sluzeb zejména na jiné firmy a organizace, zejména B2B trh. Vysledky dat z provedeného

dotaznikového Setfeni tuto definici potvrzuji, protoze téméi 94% respondenti ze vzorku je
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orientovano pravé na primysl. Nicméné je nutné uvést, ze 76,6% respondentli se zaméetuje
na vefejné soutéze a/nebo statni zakazky. Je vSak nutné pripomenout, Ze nékteré KIS se
vyznacuji svym specifickym charakterem ziskavani zakazek a to i v ptipadé¢ B2B trhu skrze
vetejné soutéze (napf. v oblasti ¢innosti architektil, designerti, oblast IT jako programovani se
jedna o zcela béznou véc). Ve vzorku se ale objevovali i1 firmy (10%), které se zamétuji
v rozmezi 80 az 100% zroc¢niho obratu na statni sektor (geodetické Cinnosti, projektovani
v oblasti vodohospodaistvi, ochrany ZP apod.). I piesto byly tyto firmy ve vzorku ponechany
a to v disledku své vysoké intenzité znalosti a pfevazné nerutinniho charakteru sluzeb. Déle

pak 35% respondentli ze vzorku oznacovalo soukromou osobu nebo domdcnost jako

zakaznika a 43% oznadilo polozku ,,jiné*, oboje nejéastéji vSak v rozmezi od 1 - 20%
Z ro¢niho obratu spolec¢nosti.
Tabulka 11: RozloZeni zakaznického segmentu KIS dle ro¢niho obratu
Segment B2B trh B2C trh B2G trh Jiné
_ Absol. | Relativni | Absol. | Relativni | Absol. | Relativni | Absol. | Relativni
Rozlozeni v % . . . . . . . .
cetnosti | Cetnosti Cetnosti cetnosti | cetnosti | cCetnosti | Cetnosti | Cetnosti
1-20% 14 10,9% 34 26,6% 37 28,9% 53 41,4%
21 - 40% 10 7,8% 10 7,8% 25 19,5% 2 1,6%
41 - 60% 13 10,2% 0 0,0% 10 7,8% 0 0,0%
61 - 80% 45 35,2% 0,0% 13 10,2% 0 0,0%
81 - 100% 38 29,7% 0,8% 13 10,2% 0,0%
Celkem 120 93,8% 45 35,2% 98 76,6% 55 43,0%
Chybéjici hodnoty* 8 6,3% 83 64,8% 30 23,4% 73 57,0%
Celkem 128 100% 128 100% 128 10% 128 100%

*Systémoveé vynechavané informace. Respondenti volili pouze moznosti dle reality fungovani.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokud jde o zamysleny vyvoj firmy, prevazuji ve vzorku KIS firmy zaméiené na
bezpe¢ny, pomaly rist (66%), zatimco vyrazné rustové je zaméienych (zde pouze v roviné
identifikovaného zameéru, nikoliv méfené vykonnosti) ,,pouhych® 9% téchto firem, Vv niz
dominovali sektory jako reklama a pruzkum trhu (45,5%), dale pak ostatni profesni, védecké
a profesni Cinnosti (28,6%) a ¢innosti v oblasti IT (13,5%). Ani jedna z firem neoznacila
moznost z trhu vystoupit nebo firmu prodat. Graficky vyjadienou strukturu strategické

orientace ukazuje nasledujici graf 2.
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Graf 2: Strategicky zamér vlastniki ve vybérovém vzorku

Zdroj: Vlastni zpracovani

r

To odrazi relativné konzervativni pristup vétSiny malych firem k rozvoji podnikani
s relativné niz§i preferenci rizika spojeného naptiklad s investicemi do zdméru vyraznéjsi
internacionalizace firmy, pokud to vibec sluzby ¢i produkt firmy umoziuji. Nicméng,
z hlediska mezinarodni uplatnitelnosti nabizenych sluzeb, az 47% respondentii oznacuje

své sluzby jako uplatnitelné v globalnim méritku (viz. graf 3).
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Relativni ¢etnosti odpovédi respondentl v %

Graf 3: Globalni uplatnitelnost nabizenych produktii dle respondenti
Zdroj: Vlastni zpracovani
Z tabulky 12 je ziejmé, ze z hlediska geografické pusobnosti KIS dominuje zejména
narodni (83%) a regionalni trhy v CR (59%) jako lokace, kde se soustfed’uje nejvétsi ¢ast
zakézek z ro¢niho obratu respondenttli, nicméné znacny podil tvori taktéZ mezinarodni trh
vramci EU (49%). Pfesto je nutné konstatovat, Ze Cetnosti odpovédi z hlediska globalni
uplatnitelnosti sluzeb tj. jejich globalni potencidl neni v piipadé KIS zcela uplatnén. Lze se

tedy domivat, ze ilohu mizou hrat faktory jako jazykova vybavenost zaméstnanct, blizkost

127



obchodnich partnerti, znalost zahrani¢nich trh nebo finan¢ni zdroje pro dal$i vyhledavani

kontaktii mimo CR.

Tabulka 12: RozloZeni geografické pisobnosti KIS dle ro¢niho obratu

. Narodni trh Mezinarodni | Mezinarodni

Trhy Lokalni trh | Regionalni trh y . .
(CR) (v ramci EU) (mimo EU)

RozloZeni v % N % N % N % N % N %
1-20% 30 | 234% | 15 | 11,7% | 17 | 133% | 34 | 26,6% | 26 | 20,3%
21 - 40% 10 7,8% 46 | 359% | 15 | 11,7% | 16 | 12,5% 3 2,3%
41 - 60% 6 4,7% 8 6,3% 24 | 18,8% 7 5,5% 0,8%
61 - 80% 6,3% 3,1% 28 | 21,9% 31% | 0,0 | 0,0%
81 - 100% 3,1% 3 2,3% 22 | 17,2% 2 1,6% 2 1,6%
Celkem 58 | 453% | 76 | 59,4% | 106 | 82,8% | 63 | 49,2% | 32 | 25,0%
Chybéjici hodnota* | 70 | 54,7% | 52 | 40,6% | 22 | 17,2% | 65 | 50,8% | 96 | 75,0%
Celkem 128 | 100,0% | 128 | 100,0% | 128 | 100,0% | 128 | 100,0% | 128 | 100,0%

*Systémové vynechavané informace. Respondenti volili pouze moznosti dle reality fungovani.

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.1.2 Popis charakteristik vyvojovych ukazatelu kategorie KIS

Podle dat v nasledujici tabulce v podobé poctu zaméstnanci, obratu a Cistého zisku/ztraty
lze posuzovat strukturu ,,velikosti“ firem obsazenych ve vzorku podle parametri nejcasteji
spojovanych s hodnocenim velikosti firmy. Jak je mozné vidét ztabulky 13, primérna
hodnota poctu stalych zaméstnancli za rok 2016 se nachdzi na hodné 20 zaméstnanci
s nejpocetnéjsi skupinou tvoiici podniky s 15 zaméstnanci.

Tabulka 13: Popisné charakteristiky absolutnich ukazateli za rok 2016

Pocet stalych Roc¢ni obrat Vysledek hospodateni

zaméstnancl (v tis. K¢) (v tis. K¢)
Primér 20,4766 34182,1172 2542,8359
Median 15,0000 18649,0000 1000,0000
Smérodatna odchylka 9,28547 35999,62854 3914,30768
Rozptyl 86,220 1295973255,000 15321804,610
Validni 7,00 2565,00 -1500,00
Chybéjici hodnota 44,00 180000,00 17000,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Minimalni hodnota po¢tu zaméstnanct byla v roce 2016 na urovni 7 zaméstnancu, coz je
pod urovni stanovené Natizeni Komise (ES) ¢. 800/2008, pro vymezeni malych podnikii.
Dana hodnota indikuje, ze nékteré z ptipadli snizili poCet zaméstnanci pod minimalné
akceptovanou urovent 9 zaméstnanci pro tento vyzkum. Nicméné, zdkladnim poZzadovanym
kritériem (viz. kapitola 4.3.1) je, aby podnik vykazoval tento stav v prubéhu zkoumaného
obdobi 2012 — 2016 alespon tfi roky, coz bylo spliieno (v opacném piipadé firma spada do

kategorie mikropodniki a je vyloucena z analyzy).

128



1,6%

m Méné nez 9
zaméstnancu
m 9 a7 14 zaméstnancl

15 az 21 zaméstnancu

m 22 az 30 zaméstnancl

= 31 a7 44 zaméstnancl

Graf 4: Struktura vybérového vzorku dle poétu zaméstnanci v roce 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani

Struktura vzorku z pohledu absolutnich hodnot (viz. graf 5) dosazeného ro¢niho obratu a
zisku/ztraty (HV) ocekavatelné potvrzuje, Ze jsou ve vzorku zastoupeny pouze malé firmy.
Roc¢ni obrat se zhruba u 80% zkoumanych spole¢nosti pohybuje pod 50 miliény K¢ a zisk
pro zhruba 64% firem nepiekracuje hodnotu 5 miliona K¢. Nutno podotknout, ze v
ptipadé rozloZeni podle dosazené¢ho hospodéiského vysledku se ve vzorku objevuje az 17%
firem, které v poslednim sledovaném obdobi vykazali ztratu. Nicméné 9% firem ve
vzorku presahlo obratové 80 milioni K¢, coz miize odrazet 9% firem, které oznacovali

svllj zdmer jako ambiciozni a vysoce rychly rist.
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Graf 5: Struktura vybéového vzorku dle obratu a ¢istého zisku/ztraty v roce 2016
Zdroj: Vlastni zpracovani
Nasledujici tabulka 14 jiz zobrazuje primérné hodnoty, rozptyly a maximalni a minimalni
hodnoty ptivodnich absolutnich hodnot od roku 2012 — 2016 vyrovnané linearizovanym

trendem. Jak je mozné vidét, v prubéhu sledovaného obdobi dochézelo k vyraznym zménam
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zejména V oblasti hospodaiského vysledku spolecnosti v podobé Cistého zisku/ztraty. Obrat
byl ale naproti tomu relativné stabilni az u jedného pfipadd, kdy byl identifikovan jediny
extrémni piipad v podobé 100% naristu. Vyvoj poctu zaméstnanct vykazuje pokles pouze ve
vysi 0,43% a mirného ristu o 12% v poslednich 5 letech, coz je relativné stabilni vyvoj.

Celkovy pohled na situaci a vyvoj podnikli v poslednich péti letech zachycuje nasledujici
graf 6.

Tabulka 14: Trend vyvoje objektivnich ukazateli za rok 2012 — 2016

Pocet stalych - Vysledek
y . Ro¢ni obrat (%) L
zameéstnanci hospodateni (%)
Priamér 0,5584 1,0702 -2,6676
Median 0,0000 0,1421 -0,2846
Smérodatna odchylka 1,86378 8,75898 29,34740
Rozptyl 3,474 76,720 861,270
Minimum -0,43 -0,65 -238,13
Maximum 12,33 99,00 57,33
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 6: Rozdéleni podnikii dle vyvoje objektivnich ukazatelii za obdobi 2012 - 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska vystupti dat v oblasti subjektivnich hodnoceni, méteno skalou 1- vyznamné
zlepseni az 5 — vyznamné zhorseni, vysledky v oblasti internich procest vykazuji ve vétSiné
pripadi mirné zlepSeni a to jak v oblasti koordinace procesiu a ¢asu provadénych aktivit
(57%), tak i organizovani zaméstnaneckych ukoli (60.2%) a zvySovani kvality

nabizenvch sluzeb (64, 8%). Z grafii pfiloZzenych na konci této préce, 1ze vycist relativné

proporciondlni zastoupeni téchto ukazatelti a ukazuje se, ze tyto veli¢iny spolu do znacné

miry souviseji. Dale, za relativné stabilni povazuje vétSina respondenti vyvoj v oblasti
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provoznich (operativnich) nakladid a ceny nabizenych sluzeb, nicméné je nutné fict, ze az
24,2% respondentti povazuje vyvoj V oblati ceny za mirné zhorSeni a proporcionalné i vysi
provoznich nakladi.

Z hlediska subjektivniho posouzeni racionalnich cili prevlada dle vétsiny respondenti
mirné zlepSeni a to Vv oblasti produktivity (56,3%), vykony tymu pracovniku (57%) i

ziskovosti spole¢nosti (39.1%). Presto 1ze ze subjektivniho posouzeni uvedenych ukazatelt

konstatovat, ze je vyvoj téchto ukazateli relativné stabilni. Vyznamné snizeni (zhorSeni)
vysledkli nebylo ze strany respondenti oznacovano. Obdobné vysledky vykazuje i oblast
fizeni lidskych zdroja, pfesto vSak KIS oznacuji dva ukazatele, ke kterym dosSlo k mirnému
zlepSeni vuci ostatnim a to absenteizmus (86%) a fluktuace zaméstnanci (77%). Déle,

z pohledu spolecnosti ve vztahu k vnéjsimu prostiedi dochazelo obecné K nejpiiznivéjsimu

vyvoji vacéi ostatnim posuzovanym oblastem vySe. Za zvlast’ viditelny ukazatel je

zakaznicka spokojenost, ktera byvla respondenty v 68% oznadovana jako mirné zlepSeni.

Piesto je vSak pomér mezi stabilitou a mirnym zlepSenim vyvazeny a to ve vSech dalSich

ukazatelich v podob¢ schopnosti piizpusobit se, reputace a povédomi o spolecnosti.

5.2 ANALYZA ROZVOJOVYCH PRISTUPU A CHOVANI MALYCH FIREM

Na souboru ziskanych hodnot proménnych definovanych ve struktufe odpovidajici
vyzkumnému ramci, byly provedeny prvotni analyzy bez vazby na vyvojové ukazatele,
konkrétné¢ soubor dalSich popisnych vyhodnoceni dat, reflektujicich nékteré vyznamné

chovani skupiny KIS a nasledné provedenou exploratorni faktorovou analyzu.

5.2.1 Popis vystupi z frekvencnich tabulek

Na ziskanych datech proménnych byla dale provedena analyza frekvencnich tabulek jako
zékladni metoda 1. stupné hodnoceni kategorialnich dat (Rezankova, 2010), jejimz
prostiednictvim bylo moZzné jednoduSe analyzovat rozloZeni rGznych kategorii hodnot ve
vybérovém vzorku populace KIS. Disertaéni prace nicméné neobsahuje veskerou fadu
moznych ¢iselnych, grafickych i prostorové vizualizovanych vystupi a to s ohledem na
rozsah (celkem 165 proménnych) a také omezenou vypovidaci hodnotou ohrani¢enou pouze
na individualni proménné (s vyjimkou této podkapitoly). V nasledujicim textu jsou blize
popsany proménné vramci jednotlivych atributd rozvoje, které¢ byly zkoumany v

Jako divod pro rozvoj byl vétsinou respondenty kategorie KIS (75%) oznafovana
reakce s ohledem na zmény ve vnéjSim prostiedi nebo trhu. Oportunistické chovani ¢i
nalezeni mezery na trhu oznacovalo celkem 43% respondentd. Pfevazujici stfedni kategorie
hodnot u proménych nicméné naznacuje, Ze fidicem zmén v této kategorii podnikli by mohla
byt souhra a interakce vice faktori a to jak s ohledem na zmény v prostiedi a trhu, tak
rozeznani pfilezitosti ¢i chybéjici sladénost organizacnich procest. Pohych 6% firem

oznacilo Kkrizi, jako skuteény diivod pro provadéni zmén a tiprav ve spole¢nosti nebo jeji
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¢asti. Sohledem na vyvoj zmén v prostiedi vystupuji dle oznafeni respondenti dvé
kontrastni a krajni hodnoty proménnych a to ekonomicky vyvoj v podobé konjunktury
(vyznamné zlepSeni podminek po finan¢ni krizi) na strané jedné a vyrazné zhorSeni
dostupnosti kvalifikované pracovni sily a struktury zakaznika a jejich ofekavani na
strané druhé.

Vysledky dat v oblasti realizovanych zmén kategorie KIS v oblasti trhii a sluzeb ukazuji,
ze kategorie podniki KIS za poslednich 5 let realizovala zejména vyznamnéjsi modifikace
ve kvalité a dalSich charakteristik stavajicich sluzeb (68%) a upravy ve stavajicich
sluzbach s inovaci niz§i urovné v podobé lehké obnovy (57,1%) oznacovanych jako
inkrementalnich inovaci (Avlonitis a kol., 2001). Zajimavym vysledkem je zjisténi, ze az
63% firem oznacovalo zavadéni novych sluZeb/produktii jako doplnék k existujicimu
portfoliu ve snaze nabizet komplexné&jsi nabidku véetné prodluzovani své linie sluzeb o dalsi
fadu (40%) s cilem zvySovat hodnotu pro zakaznika.

Zavadéni zcela novych sluzeb tj. radikalnéjSich zmén svych produkti u kategorie KIS
byla respondentmi oznacovano zhruba v 29% vSech respondentii. Byt' toto procento neni
malé, pfevazuje zejména inkrementalni povaha inovaci produkti, ktera je jiz dobie ve
vyzkumech zdokumentovana (viz. Forsman, 2011, Tether, 2005, Freel, 2000). Vétsina
zavedenych sluzeb/produkti v poslednich péti letech nevyzadovala vyznamné zmény
v oblasti nakupniho/uzivatelskyho chovani zakazniki nebo nepiedstavovala novost pro
zakaznika ¢i trh (segment), na kterém KIS pisobi, nicmén¢ az 41% respondenti oznacovalo
modifikované a/nebo zavadéné sluzby jako nové produkty s odliSnymi rysy vuci
konkurenci.

Dale, az 65% vSech respondentii oznacovalo svoji strategii jako penetraci a
rozSirovani svych stavajicich trhi. Za zminku stoji i fakt, ze 38% respondentu
oznacovalo za zménu premisténi svych sluZeb na jiné trhy a/nebo trzni segmenty, coz
podporuji i vysledky v oblasti vstupu na nové trhy. Restriktivni opatfeni v podob¢ stazeni
nebo ukonceni nékterych sluZzeb a/nebo aktivit na n€kterych z trhii a/nebo trznich segmenti
nebyla vétsinou respondentt oznacovana jako realizovana opatieni za poslednich 5 let.
Uvedené aktivity oznacilo zhruba 8% respondentti v oblasti sluzeb a zhruba ve stejném
poméru i V oblasti trhii ¢i trznich segment.

Z hlediska zmén V oblasti marketingového pristupu, nedochazelo v kategorii KIS
k vyznamnéj$im zménam. Za zminku stoji pouze oblast prezentace spole¢nosti a jejich
produktii, kterou oznacovala zhruba " respondentii a zmény v oblasti zpiisobii nastaveni
cen Ci cenové politice podniki (23%). Daleko vice respondenti oznacovali pouze drobné
upravy ve vztahu ke konkrétnim zakaznikim nebo beze zmény stavu. Naproti tomu
dochazelo k vyznamnéj§im upravam v oblasti vyuzivani SW technologie, kterou
oznadilo zhruba 38% respondenti (6,3% respondentl oznacilo zménu ve SW technologii

ve svém podniku jako radikalni).
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Ze ziskanych dat je taktéz mozné konstatovat, ze u kategorie KIS v poslednich 5 letech
nedochazi k vyznamnym zméndm v oblasti vyuzivani vnéjSich zdrojui financovani s tendenci
preference organického rozvoje a to na zakladé vlastniho kapitalu a/nebo vyuziti méné
riskantni varianty prostiednictvim €erpani finan¢nich zdroji z prostfedki EU, statu ¢i
jiné dotace a podpory. Z hlediska zmén v investicnim usili ve smyslu vyznamngjs$iho
navyseni prostfedkil se jedna o oblast marketingu, které procentualné odpovidaji vydajim na
prezentaci spolecnosti a jejich produkti a do nakupu, upgradu nebo vyvoji SW technologie
(65%).

Zmény v externich vztazich respondenti oznacovali zejména ve vztahu k ziskani
a/nebo ztraty klicového partnera/zakaznika, piiCemz ostatni oblasti jako strategické Ci
primyslové asociace a dal$i partnefi jako dodavatelé nebo outsourcing procest zlstdva
spravidla beze zmény nebo neni vibec vyuzivan. Strategické iniciativy jako joint-ventures,
akvizice ¢i fuze nejsou u vétsiny kategorie typu KIS aplikovany (78%).

V poslednich 5 letech také nedochézelo u vétsiny KIS k vyznamné&j§im zménam v oblasti
restrukturalizace nebo reorganizace spolecnosti s vyjimkou navySeni stavu zaméstnancii na
operativni urovni (48%) a mirnému zvyseni v oblasti decentralizace tizeni (34%) zaclenéni
dalsich funkcnich oblasti oddéleni/divizi (28%) a s tim souvisejicich krokli provadénych
aktivit vramci podnikovych procest (31%) a vedoucich pracovniki (27,3%).
K vyznamnéj$im zménam V oblasti ¥izeni lidskych zdroji dochazelo pouze v oblasti
systému odménovani (30,5%) a men$im upravam v oblasti vycviku a vzdélavani
zaméstnancl  (45%). Obchodni praktitky, které byly kategorii KIS implementovany
Vv poslednich 5 letech, patii zejména zavedeni projektového Fizeni (46%), které na rozdil od
jinych konceptl jako ISO, rengineering nebo CRM, firmy oznacovali ve vétSin€ za efektivné
vyuzivané (32%) Vv rdmci svého podnikani.

Oblast rozhodovani a nésledné formulace a realizace rozvojovych opatieni je vyrazné
doménou vrcholového vedeni eventualné vlastnika se zapojenim kli¢ovych (senior)
zaméstnanci nebo vedoucich tymii (68%), coZ potvrzuji i vysledky v oblati sdileni a
realného provadéni aktivit. V ptipadé externiho vlivu aktéri na rozvoj KIS dominuje
zejména skupina kli¢ovych zakaznika nebo dodavatelu (52%). S odkazem na odbornou
literaturu, ze rozvojové aktivity firem vychazi z jasné stanovené strategie, je nutno zddraznit,
7ze uvedeny fakt potvrzuje 42% respondentu, ktefi oznacovali oblast strategického
planovani (prizkum trhu a prostiedi, jeho analyza, hodnoceni a stanoveni alternativ)
V horizontu dvou a vice let jako oblast klicovou pro jejich rozvoj v obdobi 2012 — 2016,

které zobrazuje tabulka 15.
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Tabulka 15 Oblast planovani dle reilného vyuziti KIS

) ) Odpovedi Kumulativni relativni
Popis proménnych . .
Absolutni ¢etnosti Relativni Setnosti Cetnosti
Strategické planovani 54 20,4% 42,2%
Obchodni planovani 86 32,5% 67,2%
Operativni planovani 116 43,8% 90,6%
Krizovy plan, plan rizik 4 1,5% 3,1%
Jiné 5 1,9% 3,9%
Celkem 265 100,0% 207,0%

a. Dichotomicka skupina proménnych tabulovana pouze hodnotou ,,1* (ANO)

Zdroj: Vlastni zpracovani

V daleko vétsi mife (69%) pievlada obchodni plianovani na taktické trovni (tj.
s ohledem na plan zakazek/projektd, lidskych zdroju ¢i investic do IT/IS apod.) v horizontu
1 roku. Ptesto je vSak nutné fict, Ze dominuje zejména operativni planovani (93%) na bazi
dennich, tydennich a mési¢nich tkonl respektive provadéni uprav a zmén v rdmci
kazdodennich operaci. Tyto vysledky potvrzuje i hodnoceni ze strany respondentti v oblasti
schopnosti a aktivit vlastnika v oblasti formulace, realizace a hodnoceni strategie, ktera na
rozdil od jinych aktivit, dopadla pomérné ,,nejhtit*“. Vyuziti krizového nebo planu rizik zvolili
4 respondenti. Moznost ,,jiné“ vyuzilo 5 podnikd, které popisovali, Ze zmény a upravy
respektive rozvojové aktivity v rdmci péti letého obdobi nebyli nikterak planované (tj. Zadné)
eventualné popisovali zkuSenosti nebo intuici misto planovani. Pouze jeden podnik (je nutné
zdaraznit, Ze se jednd o maly podnik z oblasti ¢innosti vedeni podniki, a poradenstvi
Vv oblasti fizeni) napsal, Ze vyvoj v poslednich péti letech odrazi koncept rustu ,,gazells®.

Z pohledu proménnych charakterizujicich kroky nebo aktivity v procesu rozvoje
spolecnosti kategorie KIS byla zjisténa preference spiSe nesystematického provadéni
aktivit s doménou situa¢niho posouzeni (73%) Vv podobé identifikace pfilezitosti nebo
mezery na trhu eventudlné rozeznani uzkych mist nebo krize ve spolenosti a nasledné

realizace opatieni (74%0) pro zlepSeni stavajiciho stavu (viz. Tab. 16).

Uvedené vysledky se shoduji se zavéry vyzkumi ohledné MSP v oblasti preference na
fazi implementace s menSim zaméfenim na fazi planovéni a pfipravy, tak jak doklada
vyzkum od autorl Ates a Bitici (2011), nicméné¢ jesté vice limitovanym zamérenim na fazi
pribézného monitorovani a kontroly, zejména pak zpétné vazby. Tak jak zdtraznuji
nékteré vyzkumy, vyhodnoceni zmén pomoci zpétné vazby pro MSP je nezbytné k posouzeni
uspéchu ve snaze se zméné prizpisobit (Banham a Wiesner, 2006). Proces rozvoje byl
nejcastéji kategorii KIS (73%) oznacovan jako adaptivni u¢eni vychazejici z dennodennich
zkuSenosti a predeslych znalosti vlastnika a tymu s charakterem jak planovaného a peclivé
promysleného pristupu s dislednou analyzou, jasnymi akcemi, kroky a nastroji, tak i

intuitivnim aZ improviza¢nim procesu bez jasnych akci, krokl a nastroji (51%).
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Tabulka 16: Provadéné kroky (aktivity) v procesu rozvoje KIS

. . Odpovedi Kumulativni relativni
Popis proménnych . .
Absolutni Cetnosti Relativni Eetnosti Cetnosti
Prizkum trhu, ini
ruzkum trhu, rozeznani 93 27.2% 72.7%
uzkych mist
Shér, analyza a volba opatieni 54 15,8% 42,2%
Leadership, del ani
ea er-s ip, delegovani a 47 13.7% 36.7%
komunikace
Realizace opatieni 95 27,8% 74,2%
Ziskavini dat, pribézné
is fwam ,a' pribézné 29 8.5% 22.79%
monitorovani
Posouzeni, stabilizace, zpétna
24 7,0% 18,8%
vazba
Celkem 342 100,0% 267,2%

a. Dichotomické skupina proménnych tabulovana pouze hodnotou ,,1* (ANO)

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2.2 Vystupy ze statistické analyzy dat pomoci explorativni faktorové analyzy

Hlavni pouzitou metodou pro identifikaci rozvojovych pfistupt a nasledného vysvétleni
vzorl chovani je explorativni faktorova analyza, kterd ma cil analyzovat vzajemné vztahy a
strukturu mezi proménnymi a pokusit se nalézt faktory, které ziskana data umozni teoreticky
Iépe a jednoduseji vysvétlit a strukturovat. Faktory jako nové, vzajemné nekorelované
proménné by také mohly poslouzit k redukci celkového poétu proménnych a vybéru
nejvyznacénéjSich reprezentantii, a to na zdklad€ posouzeni faktorovych zatézi proménnych.
K provadéni a hodnoceni faktorové analyzy byla pouZita kritéria a postupy realizované s
pomoci statistického software IBM SPSS Statistics, souvisejici s hledanim vhodné, tj.
interpretovatelné, struktury proménnych a (poctu) faktord.

Pro zpracovani dat byla vybrana metoda hlavni komponent (PCA) srotaci metodou
varimax. Uzavieny bod (Eigenvalue) byl urcen jako kritérium vnitinich hodnot, které byli >
1 a pouzit ,scree plot“ (kritérium Kaiser). Pii faktorové analyze bylo pouZzito pomérné
benevolentniho kritéria kumulativniho pokryti varianci > 0,55 (hodnoty > 0,5 jsou ve
vyzkumech MSP jesté relativné akceptovanou limitni rrovni), nicméné statistikové jako
Hebak, (2005) doporucuji hodnotu idedlné 0,7 a vice. Aby bylo mozné provést na vybranych
datech faktorovou analyzu, bylo na pocatku dulezité ziskat hodnoty ziskat hodnoty Kaiser-
Meyer-Olkinovy miry (didle KMO mira) a Bartletiiv test sféricity v pofadové hodnot¢.
Hodnota KMO vyjadiuje troveil srovnani vyznamnosti norméalnich a parcidlnich korelaci.

Vzhledem k rozsahlému poc¢tu vSech proménnych, byla analyza zalozena na postupném
viceuroviiovém testovani pro urceni faktori a faktorovych zatézi dle jednotlivych
skupin tvofici pfislusnou kategorii proménnych spadajicich pod spolec¢ny atribut a to dle
ptedpokladu nalezeni jejich praktické a akceptovatelné interpretace. Vysledkem byla

rotovana matice, kterd udava silu jednotlivych proménnych, sytici zjisténé jednotlivé
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faktory (zobrazeni jednotlivych zatézi bylo nastaveno na > 0,6). Dale byla provedena
analyza spolehlivosti, ktera umoziuje studovat vlastnosti méficich stupnic a polozek, které
jej vytvareji. Méfeni je spolehlivé, pokud odrazi pfevazné skuteéné skore v poméru k chybé.
Pro kazdy z faktort byla vypocitana spolehlivost alfa v Cronbachu.

V ramci analyzy chovani, které je zobrazeno v tabulce 17 s ohledem na sluzby a trhy, byli
identifikovany tii hlavni oblasti, které siti proménné v ramci identifikovanych strategickych
aktivit KIS a to 1) modifikace stavajicich sluzeb, které tvofi vyznamné modifikace kvality a
jinych charakteristik stavajicich sluzeb a lehkou obnovu bez vynalozeni vysokych naklada
stavajicich sluzeb/produktti prostfednictvim rozSifovani a Gprav na stavajicich trzich, 2)
inovace ve sluzbach vzhledem Kk novosti sluzby vuci trhu, ktera je sloZzena z radikalnéjsich
produkénich inovaci s ohledem na nové rysy viaci konkurentim a zménami V oblasti
zakaznického chovani a kone¢né 3) restriktivni opatieni v oblasti trhti a sluzeb v podobé

snizovani/stazeni nebo utlumovani aktivit na nékterém z trh.

Tabulka 17: Rotovana matice pro strategické chovani KIS

) Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Snizeni (utlumeni) aktivit na trhu 4,211 1,175 ,869
Vystup/opusténi nékterého z trhu 4,352 1,174 ,816
Restriktivni —
. Drobné restriktivni opatieni na
opatreni na . 3,867 1,388 , 798 0,861
trzich a sluzbach .
Drobna restriktivni opatieni v
3,969 1,157 ,688
nabidce sluzeb
Doplnék existujicich sluzeb 2,227 1,225 76
Zavedena zcela nova sluzba 3,359 1,435 , 769
Nova fada (linie) sluzeb 2,930 1,404 7120
Inovace ve Zcela nova pro trh nebo segment 3,891 1,172 ,688 0.821
sluzbach Zména ’
nakupniho/uzivatelskédiskuze 3,898 1,114 ,643
ho chovani zakaznikd
Nové rysy vici konkurentim 2,531 1,248 ,604
Revize existuicich sluzeb 2,578 1,227 ,853
. Drobné modifikace na
Modifikace o ] 2,172 1,013 726
. stavajicich trzich 0,729
stavajicich sluzeb .
Vyznamna modifikace sluzby 2,211 1,161 ,650
Rozsitfovani stavajicich trhi 2,188 1,176 ,585
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,663
Bartlettuv test sféricity 0,000

a Metoda extrakce:analyza hlavnich komponent s metodou rotace Varimax s Kaiserovou normalizaci.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z analyzy byly vylouceny proménné s nejmensi faktorovou zatézi > 4, zahrnujici

premisténi (repositioning) existujicich sluzeb na nové trhy a restriktivni opatieni V podobé
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ukonceni/stazeni nabidky sluzeb ¢i vyznamnych omezenich ve sluzbach. Spolecné tyto

proménné vysvétluji 97% z rozptylu strategického chovani kategorie KIS.

Taubulka 18 zobrazuje, Ze zhlediska zmén v oblasti marketingu a technogie byli
proménné redukovany na dva faktory a to 1) oblast marketingu, ktery zahrnuje orientaci na
zakaznicky segment, znaCku nabizenych produktli/sluzeb, komunikaci se zékaznikem,
prezentaci spolecnosti a distribu¢ni siti sluzeb a faktor 2) technologickou oblast zahrnujici
zmeény Vv oblasti HW, SW technologie a IS/IT. Z analyzy byly vyloufeny proménné
s nejmensi faktorovou zatézi > 4, zahrnujici zmény ve zpusobu stanoveni cen nebo cenové
politice a zménu lokace nebo sidla spolecnosti. Spole¢né tyto faktory vysvétluji 90%

Z rozptylu zmén v marketingovém pftistupu a technologie.

Tabulka 18: Rotovana matice pro zmény v marketingovém pristupu a technologii

) Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Zména orientace na zakaznicky
3,898 1,260 7194
segment
Zména znacky nabizenych
. . 4,680 1,143 ,710
sluzeb/produktii
Marketing Zmény v komunikace se 0,791
4,070 1,185 ,679
zakaznikem
Zmé tace fi jeji
mény }:rezen ace firmy a jeji 3.453 1196 670
produktii
Zmeéna v zprostiedkovani sluzeb 4,219 1,122 ,640
Zména v SW technologii 2,828 1,230 ,844
. Zména v HW technologii 2,914 1,137 ,839
Technologie . 0,819
Zména (integrovaného) IS nebo
C 3,984 1,249 711
jeho casti
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,671
Bartlettiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

V oblasti zmén v externich vztazich se jedna o dva faktory, které d€li relacni vztahy
z pohledu zmén ze strany KIS na 1) obchodni partnery tvofenou strategickymi zakazniky a
skupinou firem nebo firmou, které sledujici spole¢ny cil v oblasti zakdzky a/nebo projekta a
2) dodavatelé obsahujici Cinnosti v oblasti outsourcingu procesi a subdodavek sluzeb c¢i
jinych zdroji. Z analyzy byly vylouceny proménné s nejmensi faktorovou zatézi > 4,
zahrnujici zmény v ramci primyslovych asociaci a strategické iniciativy v podobe joint-
ventures, fiize a akvizice. Spolené tyto faktory vysvétluji 85% z rozptylu zmén ve vnéjSich
vztazich. Nasledujici tabulka 19 zobrazuje tyto vystupy.
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Tabulka 19: Rotovana matice pro zmény v externich vztazich

. . . . Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
i Strategicky partner nebo 29 13 247

chodni zakaznik ' ' ' 0,629
partnefi SCIRRT
Strategicka aliance 4,0 1,2 ,829
Outsourcing nékterych nebo
hnt . 4,8 0,9 ,796
castl procesu
Dodavatelé . " P 0,687
Subdodavky sluzeb a jinych
o 4,8 11 ,863
zdroja
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,579
Bartlettiiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

V oblasti strukturdlnich opatieni a fizeni lidskych zdroji byli identifikovany tfi faktory,
jejiz vystupy jsou shrnuty v nésledujici tabulce 20.

Tabulka 20: Rotovana matice pro strukturalni opatfeni a Fizeni lidskych zdrojia

, Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Decentralizace fizeni 2,641 0,811 ,684
(vy)zaclenéni funkénich oblasti,
. 2,609 0,723 ,858
oddéleni, divizi
Zména poctu vedoucich
o s 2,586 0,621 ,623
racovni
mény j'e pracovnika 0.780
strukture Zmeéna poctu pracovnikli na
., . 2,406 0,704 ,658
operativni Grovni
Snizeni/zvySeni poctu
provadénych aktivit v ramci 2,672 0,577 ,669
firemnich procest
Zména v fizeni lidskych zdroji 4,156 1,264 ,693
Zmeéna leadershipu 4,219 1,157 , 710
Zména ve stanovovani cilu 3,516 1,019 ,840
Zmény v Fizeni
L .. Zména v odménovacim a 0,900
lidskych zdroji L ) 3,055 0,998 ,758
motivacnim systemu
Zména kariérniho ristu a rozvoje
) R 3,773 1,088 ,650
zaméstnanci
Zména v oblasti pretézovani
) i 4,266 1,000 ,768
Zme zamestnancu
n:eny ve i Zmeéna ve flexibilnim zpisobu 0,829
zpusobu prace ) 3,883 1,148 ,844
prace
Zmeéna v pracovnich uvazcich 4,109 0,974 ,861
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,838
Bartlettuv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Faktory byli rozdéleni dle jejich vypovidaci hodnoty na 1) zmény v organizaéni
struktuie v podob¢ decentralizace (zvysSeni/snizeni podilu odpovédnosti a delegace na jiné
pracovniky) a zménami v poc¢tu pracovnikli na operativni urovni a urovni vedeni a/nebo tymu
véetné zvySeni koordinace aktivit v rdmci firemnich procest, 2) zménami v Fizeni lidskych
zdroji tj. pfechod od vlastniky fizené zaméstnance na jiného odbornika nebo zaméstnance,
dale zmény v oblasti vedeni lidi, stanovovani cili, odménovacim a motivacnim systému
vcetné zmeén v oblasti kariérniho riistu a rozvoje zaméstnancti a konecné posledni faktor 3)
zmény v oblasti zptlisobu prace zahrnujici zejména oblast flexibilniho zplisobu prace. Z
analyzy byly vylouceny proménné s nejmensi faktorovou zatézi > 4, do které spadali zmeény
V ramci vlastnické struktury. Spolecné tyto faktory vysvétluji az 99% z rozptylu zmén ve

struktuie a lidskych zdrojich.

Dale bylo analyzovano investi¢ni chovani a zména ve financnich zdrojich spole¢nosti
Vv poslednich 5 letech. Nasledujici tabulka 21 ukazuje, ze byly identifikovany dvé oblasti 1)
ziskavani R&D a know-how zahrnujici vyvoj, design, testovani a ziskavani know-how
v podobé obchodni licence nebo patentu a 2) oblast technického vzdélavani zaméstnanci,
které bylo tvotfeno vzdélavanim lidskych zdroji souvisejici s ndkupem, upgradem nebo
vyvojem vlastni SW technologie. Z analyzy byly vylou¢eny proménné s nejmensi faktorovou
zatézi > 4, zahrnujici zmény investic do marketingu a zmeény ve vnéjsich zdrojich financovani.
Spolecné tyto faktory vysvétluji 91% z rozptylu zmén ve zdrojich a investicich v poslednich
5 letech.

Tabulka 21: Rotovana matice pro zménu ve finanénich zdrojich a investi¢nim chovani

) Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Vyzkum a vyvoj, design,
YA IV, CENIE 4289 | 1916 862
testovani
R&D a know- -
ho Ziskani know-how 4,672 1,661 ,827 , 763
W
Zmeéna ve vnitinich zdrojich
o 4,008 1,160 ,704
financovani
Vzdélavani a rozvoj lidskych
Technické N 2,297 0,725 ,870
zdroja ,698
vzdélavani -
Nakup/upgrade/vyvoj SW 2,281 0,913 ,849
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,671
Bartlettiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci testovani atributu procesu a podskupiny proménnych v oblasti redlného provadéni
rozvojovych aktivit byly identifikovany dva faktory a to 1) pe€livé planovani zmény
zahrnujici promysSlenou predstavu a jeji redlne napliovani ¢leny vedeni nebo vlastnikem a 2)
jeji sdileni a komunikace mezi ¢leny spolecnosti, které zahrnuje kromé jiZ zminovanych
aktivit 1 zapojeni nebo vytvofeni tyml pracovniki s rliznou odbornosti ve spolecnosti.

Z analyzy byly vylouCeny proménné snejmensi faktorovou zatézi > 4, zahrnujici
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experimentovani a uceni. Spolené tyto faktory vysvétluji 98% zrozptylu vysvétleni
procesnich charakteristik rozvoje a jsou zobrazeny v nasledujici tabulce 22.

Tabulka 22: Rotovana matice pro realné provadéni rozvojovych aktivit

. . . . Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Jasna, promyslena predstava 2,1 0,9 ,728
Planovani zmény | Realné napliovani vize vedenim 2,2 0,8 727 0,818
Planovani a intuice 2,7 0,9 712
Sdileni a komunikovani vize 2,3 0,9 ,701
Sdileni a interpretace vize bez
. 2,2 0,9 ,730
konfliktd
Sdileni a - -
. Znalost planti zaméstnanci firmy 2,6 0,9 ,673
komunikace 0,867
. Vytvoreni tymia napfti¢
zmény ; 2.9 1,3 ,890
odbornosti
Pisemna forma rozvojovych
L 3,2 1,2 ,849
aktivit
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,834
Bartlettiiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska duvodt nebo impulsi (viz. tab. 23) pro rozvoj kategorie KIS, byl identifikovan
pouze jeden klicovvy faktor a tim je proaktivni pFistup vV podob¢ aktivniho vyhledavani
ptilezitosti na trhu a rozvoj pohanény vlastni vizi vlastnika. To znamena, ze dalsi pfistupy v
podobé reakce na zmény trhu a rozvoj taZzeny krizi jsou vnimany oddélené od téchto
konceptti. Tyto faktory vysvétluji 51% z diivodu nebo impulsii pro rozvoj kategorie KIS.

Tabulka 23: Rotovana matice pro diuvody a impulsy pro rozvoj v kategorii KIS

. . . Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Proaktivni Vize vlastnika nebo tymu vedeni 3,4 1,2 ,810 0.530
pristup Nerealizovana pfileZitost na trhu 2,7 1,1 ,652 ’

Reakce na vngjsi prostiedi nebo
- 2,1 1,1 ,830 -
trh
Chybé¢jici sladeéni pracovnich a
Reaktivni oL, i 3.4 0,8 ,568
organizac¢nich procest 0,260
pFistup : ; o
Krize/problém uvnitt firmy 3,5 1,2 ,847
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,532
Bartlettuv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ramci procesnich charakteristik bylo déle testovano zapojeni aktéri do rozvoje. Tabulka
24 ukazuje, ze byli celkem identifikovany tii klicové faktory: 1) vnéjsi aktéri, které tvori
klicovy zékaznici a dal$i sit’ obchodnich vztahti, 2) vnitini aktéri ve slozeni zejména

z vlastnika (CEO) nebo vedeni a kli¢ovych senior zaméstnancti nebo vedoucich tyma a 3)
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jini aktéfi v podob¢ externich odbornikii a dalSich jako rodina, ptatele apod. Spole¢né tyto
faktory vysvétluji 88% z rozptylu proménnych.

Tabulka 24: Rotovana matice pro zapojeni aktéri do procesu rozvoje

. . . . Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Klic¢ovy zékaznici nebo
, 1,711 0,940 ,801
Vnéjsi aktéri dodavatelé 0,592
Dalsi sit’ ochodnich kontakth 3,422 1,077 ,654
Doména vlastnika nebo CEO 2,359 1,315 ,941
Doména skupiny vlastnikii nebo
. 2,219 1,273 ,810
Vnitrni aktéri vedeni 0,713
Vrcholové vedeni doplnéné o
1,602 1,075 ,550
klicové zaméstnance
Externi odbornici 3,914 1,150 ,860
Jiné . 0,633
Rodina, ptatelé, znamy 4,266 0,976 ,719
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,505
Bartlettiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska atributu vnitiniho organiza¢niho kontextu, tak, jak je zobrazeno na nasledujici
tabulce 25, byli identifikovani dva hlavni faktory souvisejici s1) organiza¢nimi
schopnostmi zahrnujici vétSinu firemnich procesi a 2) organiza¢nimi zdroji, které
zahrnovali zejména znalosti trhu, sit’ obchodnich kontaktl, technologie, organiza¢ni kulturu
spole€nosti spolu s finaénim kapitadlem. Z analyzy byly vylou¢eny proménné s nejmensi
faktorovou zatézi > 4, zahrnujici rizeni a kvalita hlavnich operaci a procesy v oblasti lidskych
zdroju. Spole¢né tyto faktory vysvétluji 97% zrozptylu vysvétleni Grovné a vyspélosti

vvvvv

vystupil je zobrazen na nasledujici tabulce 25.

V ramci vyvoje a zmén ve vnéjSim prostiedi a trhu, tak jak je zobrazeno na nasledujici
tabulce 27, byly identifikovany c¢tyfi kliCové faktory 1) zmény v trZnim prostiedi, které
tvoii struktura zdkazniki a jejich ocekdvani a struktura aktivit konkurence na trhu, 2) zmény
ve vnéjSim prostredi, zahrnuji ekonomicky vyvoj, dostupnost a flexibilitu pracovni sily ¢i
nafizeni vlady a pravni legislativu, 3) €itelnost a agresivita konkurenéniho prostiedi, ktera
sicena z proménnych vnimané hostility a komplexnosti prostredi a 4) vyvoj trhu, které tvori
proménné dynamika a potencidl trhu. Z analyzy byly vyloucCeny faktory s nejmensi
faktorovou zatézi > 4 a to dostupnost a cena nové technologie, dostupnost financniho
kapitalu, nabidka sluzeb v podnikani a obchodni partneri a jejich sluzby. Spolecné vysvétluji
70% rozptylu zmén a vyvoje ve vnéjSim prostiedi a trhu vnimanych ze strany vlastniki.
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Tabulka 25: Rotovana matice pro tirovei a vyspélost zdroji a schopnosti

Cronbachovo
Popis faktoru Popis proménnych Mean SD alfa
Firemni infrastruktura, IS/IT 3,078 1,175 912
Technologické know-how 3,289 1,538 812
Vrcholové fizeni a ekonomicko- 2,656 1173 799
finan¢ni planovani
Organizacni TN TN 1
Systém fizeni zdkaznické 2
schopnosti Y 4,234 1,950 735 0.86
podpory
Rizeni procesu rozvoje sluzeb 3,648 1,252 ,698
Rizeni lidskych zdrojt 3,047 1,128 644
Marketing a obchodni ¢innnosti 2,992 1,354 573
Znalosti_rekoédovana 3,438 0,801 ,822
Sit’ obchodnich 3,523 0,878 704
Organizaéni vztahl_rekodovana
Zdroje Technologie_rekodovana 3820 | 0681 | 715 0,692
Org kultura rekodovana 3,891 0,816 ,630
Finan¢ni kapital rekdédovana 3,414 1,069 ,616
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,787
Bartlettiv test sféricity 0,000
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 26: Rotovana matice pro vyvoj a zmény ve vnéjSim prosti‘edi a trhu
, Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Citelnost a Komplexnost prostiedi 3,125 0,905 ,807
agresivita . Lo ,637
. . Hostilita prostfedi 3,344 0,864 ,830
prostredi
Dynamiku trhu 3,578 0,884 ,781
Vyvoj trhu — ,570
Potencial trhu 2,484 0,956 , 789
Struktura zakaznikd a jejich
Zmény v trZznim L 3,360 1,025 838
o oc¢ekavani ' 142
prostredi —
Struktura a aktivity konkurence 3,410 0,909 824
Zmény ve Dostupnost a flex. pracovni sily 2,690 0,718 738
vnéjsim Ekonomicky vyvoj 2,625 0,869 721 ,607
prostitedi Narizeni vlady, legislativa 3,648 0,847 739
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,571
Bartlettuv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska zdméru a schopnosti vlastnika byl identifikovan pouze jeden sjednocujici faktor
pod nazvem zamér a schopnosti vlastnika, ktery siti proménné v oblasti jiz logicky

142



zminované¢ho zaméru a dalSich nize uvadénych proménnych (viz. tabulka 27). Spole¢né
vysvétluji az 100% rozptylu charakteristik vlastnika (CEO) v dané oblasti.

Tabulka 27: Rotovana matice pro zamér a schopnosti vlastnika

. . . . Cronbachovo
Popis faktori Popis proménnych Mean SD alfa
Strategicky zamér vlastnika 2,148 0,562 ,690
Rozeznani piilezitosti, mezery
2,227 0,806 854
na trhu '
Analyza, vyuzivani informaci,
. 2,297 0,797 867
ochota a schopnost riskovat '
Organizovani zdrojt, budovani
Zamér a e 2,320 0,709 770
. tymt, kontrola !
schopnosti , ,900
; Budovéani daveéry, kontakti,
vlastnika . .
interpersonalni dovednosti a 2,063 0,696 766
komunikace
Formulace, realizace a
] . 2,563 0,781 777
hodnoceni strategie '
Aktivni iniciace/usili o rozvoj,
., : 2,148 0,785 806
prosazovani a dotazeni do konce '
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,849
Bartlettiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Faktorova analyza byla nakonec provedena i v ramci subjektivnich ukazateld. Tak jak je
zobrazeno na nasledujici tabulce 28, byly identifikovany tfi klicové faktory 1) vysledky ve
vztahu k vnéjSimu prostitedi, které siti proménné v podob¢ kvality a ceny nabizenych
sluzeb spokojenosti zdkaznika a schopnost adaptace spoleCnosti véetné jeji reputace a
povédomi, 2) vysledky ve vztahu K ,,raionalnim cilim*, zahrnujici ¢as provadénych aktivit,
produktivitu a vykony pracovnikl a ziskovost spolec¢nosti a konecné 3) vysledky ve vztahu
k lidskym zdrojtim, které siti proménné v oblasti provoznich nakladu, interni komunikace a
zaméstnanecké motivace a spokojenosti véetné zaméstnaneckého absenteizmu. Z analyzy
byly vylouceny faktory s nejmensi faktorovou zatézi > 4 a to pouze fluktuace zaméstnancii.

Spolecné vysvétluji az 98% rozptylu z vniméni vysledkt ze strany KIS.

Celkem tedy bylo identifikovano 28 faktori (z celkem 165 proménnych bez binarnich
proménnych a trendl objektivnich ukazatelit), které pak vstpuji do nasledné analyzy testovani
mér asociace mezi jednotlivymi atributy jejiz cilem je zjistit interakéni GCinek atributd.
Proménné sitici jednotlivé faktory byli vzajemné secteny:

proménna, + proménna,, + - + promeénna,,,

Y. proménné
Takhle vytvofena nova proménna byla pouzita pro dalsi statistické testy.
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Tabulka 28: Rotovana matice pro subjektivni ukazatele vysledki ve vybranych oblastech

Cronbachovo
Popis faktoru Popis proménnych Mean SD alfa
Kvalita nabizenych sluzeb 2,117 0,584 ,637
Vysledky ve Cena nabizenych sluzeb 3,016 0,823 674
vztahu k Zakaznicka spokojenost 2,195 0,533 ,729 0.813
vnéjSimu Schopnost pfizpisobit se 2,398 0,703 742 '
prostiedi Reputace, povédomi o
. 2,211 0,728 ,825
spole¢nosti
Koordinace procest, ¢as
Vysledky ve e .. 2,367 0,587 551
tahu k provadénych aktivit
vztahu s
Ziskovost spole¢nosti 2,695 0,847 ,706 0,808
racionalnim —
" Produktivita zaméstnancu 2,477 0,614 ,883
cilim
Vykony tymu pracovnikti 2,445 0,572 871
Organizovani ukolt
) . 2,258 0,578 ,534
zaméstnancu
Vysledky ve Provozni (operativni) naklady 2,938 0,781 ,614
vztahu k lidskym | Interni komunikace 2,711 0,563 ,599 0,594
zdrojim Zaméstnanecka motivace a
. 2,609 0,630 ,622
spokojenost
Absenteizmus 2,969 0,434 ,675
Mira Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,833
Bartlettiv test sféricity 0,000

Zdroj: Vlastni zpracovani

5.2.3 Testovani miry asociace mezi identifikovanymi faktory

Pro zachyceni interaktivniho G¢inku mezi jednotlivymi atributy byly pouzity statistické
testy pro ovétovani vzdjemny vztahd, jejiz ucelem je potvrdit souvislosti mezi jednotlivymi
atributy (faktory), které byli identifikovany v ptedeslé kapitole prostiednictvim faktorové
analyzy. Pro vypocet byly pouzity testy nezavislosti dvou ordinalnich proménnych
prostiednictvim Spearmanovho koeficientu poradové korelace s hodnotami piislusejicimi
dvojici vybranych faktorti testovanych na nulovou hypotézu o neexistenci statisticky
vyznamné asociace mezi faktory:

e HO: existuje statisticka nezavislost (nulovy koeficient) mezi zkoumanymi
proménnymi

e HI : existuje statisticka zavislost (nenulovy koeficient) mezi zkoumanymi
proménnymi

V nize uvadénych tabulkach jsou uvedeny vystupy pouze téch proménnych, u nichz je
reportovana hladina vyznamnosti p urcujici pravdépodobnost chyby akceptovani predpokladu
0 existenci diference p < 0,05. Vysledky asociace mér mezi faktory jsou diskutovany
v souladu interpretaci hodnot korela¢niho koeficientu podle MareSe, Rabusice a Soukupa
(2015).
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Jak je mozné vidét z nasledujici tabulky 29, testovani miry asociace mezi atributem
kontextu vlastnika a dalSimi faktory v navrzeném vyzkumném ramci (ordinalnich
proménnych) ukazalo nékolik vyznamnych zjisténi. Nejsiln€jsi souvislost na hladiné¢ 95%
spolecnosti byla zjiSténa mezi zdmérem a schopnosti vlastnika a faktory spadajici pod
oblast reilného provadéni rozvoje tj. promyslena predstava o rozvoji, jeji sdileni a
komunikace apod. Faktor sdileni a komunikace zmény véetné jeji planovani souvisi se
zaméri a schopnosti vlastnika na podstatné az velmi silné hodnoté korelace (0,50 — 0,69).
Mezi faktory se stiedni aZ podstatnou hodnotou korelace lze zminit organiza¢ni
schopnosti spole¢nosti v podobé podnikovych procesti, vyvoj potencialu trhu a
proaktivni pristup vlastnika. Lze s¢ tedy domnivat, Ze v poslednich péti letech, rozvoj
kategorie KIS zavisel na vhodném sladéni zdméru, proaktivniho pfistupu a schopnosti

vlastnika, irovné¢ a vyspélosti podnikovych schopnosti a potencialu trhu.

Tabulka 29: Testovani souvislosti mezi zamérem a schopnostmi vlastnika a dalSich atribrutd

New | pmiomon | vae | Samenic | ot | sprodac

Eillztr(l)}r] sdileni a komunikace 647 051 9,518 000°
Faktor planovani zmény ,555 ,067 7,496 ,000¢
F ak’toor zapojeni .Vnéj‘s’,ich 492 070 6,338 000°
aktéri do rozvoje
Faktor proaktivni ptistup ,415 ,083 5,123 ,000¢
Faktor organiza¢ni schopnosti ,451 ,066 5,664 ,000°¢
Faktor orientace na zakaznika 297 ,088 3,486 ,001¢

Faktor Faktor vyvoj trhu ATT ,066 6,093 ,000¢

Zamér a | Faktor restriktivni opatfeni

i(l:gsot?l?l?;tl Faktor inovace ve sluzbach ,318 ,085 3,770 ,000¢
Faktor modifikace sluzeb ,369 ,086 4,452 ,000¢
Faktor zmény v marketingu 313 ,086 3,695 ,000°
Faktor zmény v technologii 178 ,087 2,036 ,044¢
Faktor zmény v technickém
vzdélavani zaméstnancii 246 083 2,846 ,005¢
Faktor obchodni partneti ,281 ,084 3,287 ,001¢
Faktor strukturalni zmény 326 ,080 3,865 ,000¢
Faktor zmény v HR ,250 ,090 2,895 ,004¢

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Testovani miry asociace mezi proaktivnim piistupem v podobé vyhledavani ptilezitosti
v prostfedi ¢i nalezeni mezer na trhu a vizi vlastnika a faktory v oblasti atributi zmén
ukazuji, ze podstatnou az silnou hodnotu korelaci (0,50 — 0,69) vykazuji zejména
proménné, které siti faktor zmén v technickém vzdélavani zaméstnanci a zménach
Vv organiza¢ni struktuie. Mezi stiedni az podstatni hodnotu korelace (0,30 — 0,49) Ize zminit
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souvislost mezi faktory zavadéni novych a modifikovanych sluZeb/ produkti na trh a

proaktivnim pristupem ze strany vlastniku.

Tabulka 30: Testovani souvislosti mezi proaktivnim pristupem a atributy povahy zmén

Nazev . Asymptotic Approximate Aproximace

faktoru Popis faktoru Value Standard Error? T vyznamnosti
Faktor inovace ve sluzbach ,492 ,074 6,338 ,000¢
Faktor modifikace 491 078 6,323 000°
stavajicich sluzeb
Faktor zmény v technickém | - 5 068 6,662 000¢

Faktor vzdeélavani zaméstnanct

proaktivni | Faktor obchodni partnefi ,354 ,086 4,249 ,000¢

DGR Faktor strukturdlni zmémy | ,528 068 6,081 ,000°
Faktor zmény viizeni .
lidskych zdroj ,382 ,081 4,638 ,000
Faktor organizacni 304 090 3578 000°
schopnosti

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska testovani reaktivniho p¥istupu vlastniki v podobé odpovédi na nenadalou
situaci v podob¢ krize nebo jinych zmén vné ¢i uvnitin spole¢nosti, nebyl nalezen zZadny
statisticky vztah na 95% hladin¢ vyznamnosti.

Dalsi tabulka 31 zobrazuje zavislost a korelaci mezi jednotlivymi faktory v oblasti
organiza¢niho kontextu a povahou realizovanych zmén. Jak je mozné vidét z vysledku,
nejsilnéjsi korelace tj podstatna az velmi silna hodnota (0,50 — 0,69) byla identifikovana
mezi faktorem organiza¢nich schopnostni v podobé podnikovych procesii a inovacemi ve
sluZzbach véetné souvisejicich zmén v oblasti technologie a zménach zpiisobu prace. Mezi
korelace se stifedni aZ podstatnou hodnotou patii faktor zahrnujici investice do know-how a
vyvoje, zmény v dodavatelskych vztazich a fizeni lidskych zdrojh. Ostatni faktory, které byli
identifikovani v ramci testovani souvislosti pii zjisténé hladiné vyznamnosti 95%, vystupuji

z analyzy jako faktory s nizkou aZz stiedni hodnotou korelace.
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Tabulka 31:Testovani souvislosti mezi vnitfnim organizaénim kontextem a povahou zmén

Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru Popis faktoru Value Standard PP T P .
vyznamnosti
Errord
Faktor inovace ve sluzbach ,513 ,066 6,716 ,000°¢
Faktor zmény v technologii 511 ,070 6,668 ,000¢
Faktor know-how, R&D ,493 ,062 6,367 ,000¢
Faktor Faktor zmény v technickém 269 093 3,137 002
. v, vzdélavani zaméstnancu
organiza¢ni
schopnosti Faktor zmény dodavatele ,405 ,076 4,969 ,000°
Faktor strukturalni zmney ,305 ,090 3,600 ,000¢
Faktf)ar zmeny v fizeni lidskych 439 084 5,489 000°
zdroju
Faktor zmény zpusobu prace 517 ,070 6,772 ,000°
Fakioronientace =il 4o b o difikace sluzeb 292 084 3,430 001
na zakaznika
Faktor
organiza¢ni Faktor obchodni partneti ,192 ,085 2,192 ,030¢
zdroje

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Déle probéhlo testovani asociace mezi povahou zmén realizovanych u spole¢nosti a
atributy procesu v oblasti realného provadéni s ohledem na planovani krokd v procesu
rozvoje, jeho sdileni a komunikae se zaméstnanci véetné zapojeni aktéri do procesu rozvoje.
Vysledky jsou zobrazeny v tabulce 32. Z vysledkd vyplyva, Zze stiedni aZ podstatnou
asociaci vykazuje vztah mezi faktorem ziskavani know-how a vyvojem (0,510), strukturalni
zmény (0,528), modifikace ve stavajicich sluzbach (0,491), zavadénim novych
sluzeb/produkti (0,492) s proaktivnim pfistupem vlastnika jako jeden z procesnich ryst
rozvoje. Mezi dal$i podstatné korelace zjisténé ztestu asociaci patfili vztahy mezi
investicemi do know-how a vyvojem (0,550), zménami dodavatelt (0,530), strukturalnich
zmén (0,530), zmén zplusobu prace (0,569) se zapojenim jinych aktérd do rozvoje

spole¢nosti.

Dale, nasledujici tabulka 33 zobrazuje testovani miry asociace mezi atributy povahy zmén
a vnimaného externiho kontextu ze strany vlastniki. Jak je mozné vidét z vystupti nasledujici
tabulky, je zfejmé, Ze nejsilngjsi korelaci tj. podstatna az velmi silna hodnota korelace (0,50
— 0,69), existuje zejména mezi zménami realizovanych ve firmach a faktorem trzniho
prostiedi. Jedna se zejména o zjiSténou souvislost mezi faktory struktury a chovani
zakaznikl a konkurence a zménami v oblasti investic do ziskavani know-how a investic do
R&D, designu ¢i testovani novych sluzeb/produktd na trhu a dale zménami v oblasti

dodavatelll a zplisobu prace zaméstnancu spolecnosti.
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Tabulka 32: Testovani souvislosti mezi povahou zmén a atributy procesu

Nizev faktoru | Popis faktory Value | Aymwiotic T Approsinate | Aproximice
Faktor zapojeni vngjsich aktérti ,308 ,085 3,630 ,000¢
Eaktor Faktor zapojeni vnitinich aktéra ,287 ,089 3,363 ,001°¢
modifikace Faktor proaktivn pfistup ,491 ,078 6,323 ,000°
sluzeb Faktor planovani zmény ,269 ,092 3,135 ,002°
Fak:[or sdileni a komunikace 299 089 3,516 001°
zmény
Faktor zapojeni vnéjsich aktéri ,244 ,083 2,826 ,005¢
Faktor zapojeni jinych aktéra ,252 ,083 2,923 ,004¢
Faktor Faktor proaktivni pfistup ,297 ,092 3,489 ,001°
marketing Faktor planovani zmény ,206 ,097 2,361 ,020¢
Fakvtor sdileni a komunikace 314 084 3,708 000°
zmény
Faktor Faktor zajpojeni jinych aktéra ,345 ,075 4,121 ,000¢
technologie Faktor proaktivni pfistup ,275 ,090 3,205 ,002¢
Faktor planovani zmény ,175 ,093 1,990 ,049¢
Faktor zapojeni jinych aktérd ,550 ,069 7,399 ,000°
Proaktivni pfistup ,187 ,089 2,142 ,034¢
Faktor know- Faktor planované zmény ,253 ,085 2,929 ,004¢
how, R&D Fakt?r techriické vzdélavani 208 088 2,389 018°
zamestnancu
Faktor proaktivni pfistup ,510 ,068 6,662 ,000°
Faktor Faktor planované zmény ,322 ,085 3,819 ,000¢
technické P .
vzdlivéni Faktor sdileni a komunikace 218 080 2,509 013
- . zmény
zameéstnancu
Faktor zapojeni vnéjsich aktéra ,289 ,085 3,386 ,001¢
, | Faktor proaktivni pfistup 354 ,086 4,249 ,000¢
Faktor obchodni w0 e ovant zmeny 196 093 2,238 027°
partnefi Faktor sdileni a komunikace
< ,369 ,076 4,457 ,000¢
zmény
LT Faktor jini aktéfi 530 066 7,018 ,000°
dodavatele
Faktor vng&j§i aktéti ,252 ,080 2,922 ,004¢
Faktor Faktor proaktivni pistup ,528 ,068 6,981 ,000°¢
strukturalni Planované zmény ,329 ,089 3,905 ,000¢
zmény Fakvtor sdileni a komunikace 328 081 3,900 000
zmény
Faktor zapojeni jinych aktérd ,267 ,083 3,111 ,002¢
Proaktivni pfistup ,382 ,081 4,638 ,000¢
Faktor HRM Faktor planovani zmény ,358 ,088 4,304 ,000¢
Fakvtor komunikace a sdileni 241 093 2,789 006¢
zmeény
Faktor zmény Faktor zapojeni jinych aktért ,569 ,067 7,768 ,000¢
zpusobu prace Faktor proaktivni pfistup ,189 ,086 2,161 ,033¢
Faktor
restriktivni Faktor zapojeni jinych aktért ,326 ,084 3,870 ,000°
opatieni
Faktor zapojeni vnéjsich aktéra ,182 ,090 2,077 ,040¢
Faktor zapojeni jinych aktért ,184 ,083 2,105 ,037¢
Inovace ve Faktor proaktivni pfistup ,492 ,074 6,338 ,000°¢
sluzbach Faktor planovani zmény ,456 ,073 5,746 ,000¢
Faktor sdileni a komunikace 222 091 2,553 012¢

zmény

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 33: Testovani souvislosti mezi atributem externiho kontextu a povahy zmén

. - Asymptotic Approximate Aproximace
Naézev faktoru | Popis faktoru Value Standard Error® T v{znamnosti
Faktor inovace ve sluzbach ,331 ,082 3,940 ,000¢
Fakvtor modifikace stavajicich 349 083 4183 000°
sluzeb
Faktor strukturalni zmény ,403 ,080 4,948 ,000¢
Fakt . — TR
ah or vyvoj Faktf)r techr:lckle vzdélavani 251 092 2916 004¢
trhu zamé&stnancil
Faktor obchodni partneti ,270 ,082 3,149 ,002¢
Faktor zmény v HRM ,285 ,077 3,340 ,001°¢
Faktor marketingovy pftistup ,196 ,083 2,249 ,026°¢
Faktor . . c
Sitelnost a Faktor zmény v technologii ,181 ,087 2,068 ,041
agresivita
trhu Faktor zmén ve zptsobu prace ,202 ,082 2,313 ,022¢
Faktor inovace ve sluzbach ,339 ,082 4,049 ,000¢
Falftor reStI‘vlk'Eanl opatieni na 260 087 3,016 003
trzich a sluzhach
Faktor marketingovy pfistup ,355 ,079 4,256 ,000¢
Faktor
struktury a Faktor zmén v technologii 412 ,080 5,076 ,000°
chovini Faktor know-how, R&D 536 065 7,124 ,000¢
zakazniku
Faktor zmény dodavatele ,518 ,065 6,794 ,000¢
Faktor zmén v fizeni HR 418 ,070 5,172 ,000¢
Faktor zmény zpisobu prace ,586 ,053 8,112 ,000¢

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Testovani asociace mezi subjektivnimi vysledky v oblasti fizeni lidskych zdroju (viz.
tabulka 34) prokazali souvislost na stifedni aZ podstatni hodnoté korelace (0,30 — 0,49)
zejména se zmeénami v oblasti zavadéni novych sluZeb/produkti spole¢nostmi na trh a

naslednim provadénim zmén v oblasti Fizeni lidskych zdroju a zptlisobu prace.

Tabulka 34: Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli HRM a atributy povahy

) . L Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru | Popis proménné Value X .
Standard Error? TP vyznamnosti
Faktor inovace ve sluzbach 421 081 5205 000¢
Faktor zmén v marketingu 333 091 3.966 000¢
Faktor Faktor strukturdlni zmény 248 094 2871 .005¢
subjektivni Faktor zmén v oblasti HRM 405 086 4.970 .000¢
vysledk).' Faktor zmény ve zptsobu prace 452 080 5688 000
v oblasti HR » .
Faktor zmény v technologii 340 086 4.054 000¢
Faktor know-how, R&D 347 083 4.156 000¢
Faktor technické vzdélavani HR 358 081 4304 000¢

a. Not assuming the null hypothesis., b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nasledujici tabulka 35 ukazuje, ze asociace mezi Subjektivnimi vysledky v oblasti
vné&jsi orientace kategorie KIS souvisi na podstatné az velmi silné hodnoté korelace (0,50 —
0,69) zejména se zménami v oblasti Fizeni lidskych zdroji a zpisobu prace na strané
jedné a zménami v oblasti technického vzdélavani na strané druhé. Mezi faktory, které
ovliviluji subjektivni ukazatele vnéjsi orientace, tj. stfedi az podstatni korelace (0,30 — 0,49),
patii zmény v oblasti novaci sluzeb/produkti, zmény v marketingovém pFistupu,
strukturalnich opatreni. Dal$i nize uvadéné faktory jako zmeéna dodavateli a zména
v obchodnich partnerstvich vykazuji pouze nizkou az stfedni hodnotu korelace (0,010 — 0,29)

byt vysli na hladin¢ vyznamnosti 95% jako vyznamné z hlediska vztahu

Tabulka 35: Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli vnéjsi orientace a povahy zmén

i ) L Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru Popis proménné Value X .
Standard Error? TP vyznamnosti
Faktor inovace ve sluzbach 457 080 5767 000
Faktor zmén v marketingu 453 078 5699 000°
Faktor strukturalni zmény 411 073 5059 000¢
Faktor fizeni lidskych zdroju c
Faktor i o : ,621 ,053 8,903 ,000
subjektivni LPELEor AT WE AUSHDRREIED | 070 6,887 ,000°
ukazatele y Faktor zmény v technologii 468 081 5.944 000¢
V oblasti vnéjsi H
o ) Faktor know-how, R&D 456 076 5,751 000
orentace Faktor technické vzdélavani
zaméstnancii 1923 ,067 6,884 ,000°
Faktor zmén v obchodnich
partnerstvich 217 ,089 2,495 ,014¢
Faktor zmény dodavatelt 208 082 3502 001¢

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 36 zobrazuje vysledky testovani v oblasti souvislosti atributt realizovanych zmén
firmami a jimi vnimanych subjektivnich ukazateli v oblasti racionalnich cild jako
produktivita, ykony tymu pracovnikti a ziskovost. Jak je mozné vidét, nejsilngjsi korelaci t;j.
podstatnd az velmi silna souvislost (0,5 — 0,69) byla zjisténa u faktoru inovaci ve
sluzbach/produktech spolecnosti, které byli zavedeny V poslednich 5 letech. Z hlediska
dalSich atributli zmén realizovanych ve spole¢nostech lze zminit zmény v marketingovém
pfistupu a zmény v technologii spolu se zménami v technickém vzdélavani zaméstnanci,
které vykazovalo stiedni az podstatnou miru souvislosti (0,30 — 0,49) se subjektivnimi
ukazateli v oblasti racionalnich cila.
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Tabulka 36: Testovani souvislosti mezi ukazateli racionalnich cili a atributy povahy

) . L Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru | Popis proménné Value X .
Standard Error? TP vyznamnosti
Faktor inovace ve sluzbach 524 067 6.904 000¢
Faktor marketingovy pfistup 423 079 5235 .000¢
Faktor Faktor strukturalni zmény 301 077 4764 .000°
biektivni TR io
subjektivnl Faktor fizeni lidskych zdroji 315 082 3727 .000°
ukazatele =~ ” Y
v oblasti aktor zmény ve zpusobu prace 339 081 4,047 .000°
raciondlnich | Faktor zmény v technologii 476 067 6,068 .000°
cili Faktor know-how, R&D 408 075 5,012 000°
Faktor technické vzdélavani HR 435 075 5424 .000°
Faktor zména dodavatelt 206 082 2365 020¢

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici tabulka 37 zobrazuje vysledky v oblasti testovani souvislosti mezi
subjektivnimi ukazateli vykonnosti a potvrzuje vzajemnou souvislost faktoru Citelnosti a
agresivity prostiedi s vysledky u subjektivnich ukazateliiv oblasti vnéjSi orientace a
lidskych zdroja s hodnotou korelace na stiedni aZ podstatné arovni (0,30 — 0,49). Pfesto
je vSak nutné fict, Ze vyznamna korelace na trovni 95% spolehlivosti, byla nalezena pouze u
dvou faktort a to struktury a chovani zdkaznikii a vysledky v oblasti racionélnich cili a
to na stiedni aZz podstatné hodnoté korelace (0,30 — 0,49).

Tabulka 37: Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli a externim kontextem

i i . Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru | Popis proménné Value .
Standard Error? TP vyznamnosti
Faktor Faktor vysledky vnéjsi orientace 295 090 2593 011¢
Citelnost a ] o ‘ ' : : :
agresitivita | | aKtor vysledky lidské zdroje 355 083 4,258 000¢
Faktor vnéjsi orientace 334 081 3975 000
Faktor vyvoj Fak ol ol : ' : :
trhu aktor racionalnti cile 385 072 4,689 .000°
Faktor vysledky lidskych zdroju 285 077 3.340 001¢
Faktor Faktor vysledky racionalni cile 447 083 5615 000°
struktury a
chovani Faktor vysledky lidské zdroje 281 089 3.290 001¢
zakazniki ' ’ ’ ’

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky z hlediska testovani souvislosti mezi objektivnimi ukazateli a atributy povahy
zmén realizovanych ve firmach (viz. tabulka 38), potvrdili souvislost pouze s ¢istym
ziskem/ztratou, ktery koreloval na 95% hladin¢ vyznamnosti se zménami v oblasti
marketingu a technologie, ktera se nachazi nizké az stfedni hodnoté korelace (0,10 -0,29).
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Souvislost miize potvrzovat vysledek v oblasti zmén v investicnim usili KIS, které
navysovali prostfedky v marketingu na prezentaci spolecnosti a jejich produkti a do nakupu,
upgradu nebo vyvoji SW technologie. Vzhledem khodnotam (value) Spearmanova

koeficientu, 1ze povazovat danou souvislost za relativné nizkou.
Tabulka 38: Testovani souvislosti mezi objektivnimi ukazateli a atributy povahy

. . ) Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru | Popis proménné Value b , .
Standard Error? T vyznamnosti
L Faktor marketingovy piistup 189 097 2,161 033°
Objektivni ” -
ukazatel Faktor zmény technologie 223 096 2564 012
Zisk / ztrata Faktor technické vzdélavani
T ,173 ,084 1,976 ,050°¢

a. Not assuming the null hypothesis, b. using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska testovani miry korelace mezi faktory externiho prostiedi a objektivnimi
ukazateli, nebyly nalezeny Zadné vyznamné souvislosti na 95% hladiné vyznamnosti.

Jak je mozné vidét z nasledujici tabulky 38, jsou nalezené souvislosti mezi organiza¢nim
kontextem, konkrétnéji orgaanizacnich schopnosti spole¢nosti v podobé podnikovych
procestu a subjektivnimi ukazateli prokazané ve stiedni aZ podstatné miie (0,30 — 0,49) a
to u vSech faktorii vnéjsi orientace, racionalnich cila, tak i vysledkil z hlediska fizeni lidskych
zdroji. U faktoru racionalnich cili byla prokazana souvislost se zdroji spole¢nosti, nicméné

tato korelace se nachazi na nizké az stfedni hodnoté korelace (0,10 -0,29).

Tabulka 39:Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli a vniténim kontextem

. Asymptotic Approximate Aproximace
Nazev faktoru Popis proménné Value .
Standard Error? TP vyznamnosti
Faktor vnéjsi Fakt ot b .
I aktor organizacni schopnosti 440 072 5,501 000°
Faktor Faktor organizaéni zdroje 213 ,090 2,449 ,016°
racionalni cile Faktor organiza¢ni schopnosti 456 065 5753 000
Faktor Fak 7ok sch .
vysledky HR aktor organiza¢ni schopnosti 477 065 6,094 000°

a. Not assuming the null hypothesis, b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
c. Based on normal approximation.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska testovani vzajemnych vztahi mezi objektivnimi wukazateli (pocet
zaméstnancl, Cisty zisk/ztrata a obrat) a vnitFnim organizaénim kontextem v podobé
zdroju a schopnosti, nebyl nalezen Zadny vyznamny vztah na hladiné 95% vyznamnosti.

Daéle bylo dle vyzkumného rdmce testovana posledni ¢ast v souvislosti mezi jednotlivymi
proménnymi tykajici se krokt (aktivit) realné vyuzivanych v ramci procesu rozvoje dle
oznacovanych odpovédi respondentli veetné jednotlivych oblasti planovani, které¢ zkoumané
firmy vyuzivali. Pro vypocet byli pouzity testy Cramerova V pro testovani nezavislosti

mezi nominalni a ordinalni proménnou tj. s hodnotami pfislusejicimi faktoru a proménnou
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binarni (0,1) zastupujici kroky (aktivity) v procesu rozvoje a jednotlivymi oblastmi planovani
testovanych na nulovou hypotézu o neexistenci statisticky vyznamné asociace mezi faktorem
a jednotlivymi proménnymi. Opét jsou nize uvadény pouze vystupy téch proménnych, u
nichz je reportovana hladina vyznamnosti p urCujici pravdépodobnost chyby akceptovani
ptredpokladu o existenci diference p < 0,05.

Jak je mozné vidét z vysledki nasledujici tabulky 40, byli nalezeny podstatné az velmi
silné korelace (0,5 — 0,69) mezi faktorem zaméru a schopnosti vlastnika a jednotlivymi
aktivitami v procesu rozvoje spolecnosti. Je nutné fict, ze aktivity jako sbér dat a volba
vhodnych opatfeni ¢i vyhodnoceni a zpétnd vazba zrealizovanych zmén, nebyla
identifikovana za statistickou signifikantni na 95% hladiné¢ vyznamnosti. Na stran¢ druhé,
oblasti planovani (vyjimaje tvorba krizovych nebo planu rizik) byli identifikovany jako

staticky vyznamné a souviseji se schopnostmi a zaméry vlastnika.

Tabulka 40: Testovani souvislosti mezi zamérem aschopnostmi vlastnika a atributem procesu

Nazev faktoru Popis proménné (aktivit) Cramer’'s V Aprommacg
vyznamnosti

Priizkum trhu a rozeznani uzkych mist v
organizaci 613 ,000
Leadership, delegovani, komunikace 561 ,001
Posouzeni, stabilizace, zpétna vazba 593 1000

Faktor zamér a schopnosti ., . . L

vlastnika Ziskavani dat a pribézné monitorovani 612 ,000
Strategické planovani 508 011
Obchodni planovani 586 000
Operativni planovani 656 000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledkti tabulky 41 vyplyva, Ze faktor modifikace sluzeb byl spojen zejména
s aktivitami prizkumu trhu, sbérem, analyzou a naslednou volbou opatieni a realizace
zmén. V ramci modifikace sluzeb se vychazelo zejména z obchodniho plianovani
spole¢nosti tj. horizontu 1 rok. Se zménami v oblasti marketingového pfistupu stiedné az
podstatné koreluji vSechny oblasti planovani (0,541 — 0,604) a aktivity v oblasti prizkumu
trhu a leadershipu zaméstnanci a nasledné delegace a komunikace zmény (0,500 — 0,656).
Faktor technologie byl ptekvapivé spojen se stfedni az podstatnou hodnotou korelace oblasti
rizikového planovani event. krizového fizeni (0,527). Faktor investici do vyzkumu a vyvoje
¢i ziskavani know-how vykazoval stfedni az podstatni hodnotu korelace s aktivitou
(proménnou) vyjadiujici posouzeni, stabilizace a zpétnou vazbou. V piipadé faktoru
obchodnich partnerti byla nalezena jedna podstatna korelace ve vztahu k aktivit¢ prazkumu
trhu ¢i rozeznani tizkych mist (0,507). U faktoru zmény v oblasti dodavateli byla nalezena
pouze jedina podstatnd asociace s proménnou tykajici se obchodniho planovéni (0,518).

U faktoru strukturalnich zmén byla nalezena hodnota korelace na stiedni az podstatni
urovni s aktivitami v oblasti strategického a obchodniho planovani a dale stfedni hodnotou
korelace (0,518 — 0,5543) v oblasti aktivit souvisejici s identifikaci ptilezitosti/izkych mist a

volbou vhodnych opatieni a komunikace a sdileni zmény mezi ¢leny organizace (0,436 —
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0,457). Faktory jako fFizeni lidskych zdroji a zpisobu prace stiedné az podstatné
korelovali s oblasti strategického planovani (0,553 - 0,583). Ta sama uroven hodnot
korelaci byla zjiSténa 1 v oblasti strategického chovani kategorie KIS a to v oblasti piijatych
restriktivnich opatienich na trzich a v sluzbach (0,583) a inovacich produkti/sluzeb (0,544).
V ramci faktoru implementace (piijeti) novych obchodnich praktik (CRM, Lean apod.) byla
nalezena stiedni aZ podstatna korelace (0,544) se strategickym planovanim a taktéz s oblasti

leadershipu, komunikace a delegovani pravomoci na jiné zaméstnance (0,502).
Tabulka 41: Testovani souvislosti mezi atributem povahy a aktivit v procesu rozvoje

Nazev faktoru Popis promeénné (aktivit) Cramer’s V Aprommacg
vyznamnosti
Priizkum trhu, rozeznani izkych mist ,551 ,000
Sbér, analyza a volba opatieni ,455 ,022
Faktor modifikace sluzeb
Realizace opatieni ,604 ,000
Obchodni planovani 541 ,001
Prizkum trhu, rozeznani uzkych mist 545 ,004
Leadership, delegovani a komunikace ,500 ,022
F? k D T G Strategické planovani ,596 ,000
pristup
Obchodni planovani ,526 ,008
Operativni planovani ,656 ,000
Sbér, analyza a volba opatieni 394 ,046
Faktor technologie Leadership, delegovani a komunikace ,404 ,034
Krizovy plan, plan rizik 527 ,000
Posouzeni, stabilizace, zpétna vazba ,509 ,001
Faktor RD, know-how Strategické planovani 454 ,009
Obchodni planovani ,498 ,002
Faktor obchodni partneti Priizkum trhu, rozeznani tizkych mist ,507 ,000
Faktor dodavatele Obchodni planovani ,518 ,000
Przkum trhu, rozeznani uzkych mist 457 ,000
Sbér, analyza a volba opatfeni 437 ,027
Faktor strukturalni zmény
Leadership, delegovani a komunikace ,436 ,028
Strategické planovani ,543 ,000
Faktor zmény Fizeni HR Strategické planovani ,583 ,000
Faktor zmény zpiisobu Prizkum trhu, rozeznani tizkych mist ,509 ,000
prace Strategické planovéni 553 ,000
Faktor restriktivnich Rozeznani tizkych mist ,551 ,000
opatreni Strategické planovéni 583 ,000
fﬁ]l;tor O H T 7 V1t Strategicke planovani 577 ,003
Faktor dalsi koncepty Leadership_komunikace delegovani ,502 ,001
rizenl Strategické planovéni 544 ,000

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.3 PROFIL A DESKRIPCE HISTORIE PRIPADU Z KVALITATIVNIHO VYZKUMU

Nasledujici kapitoly popisuji struény vstup do kontextu vyvoje sluzeb v CR obecné pro
popis situace tohoto odvétvi Vv prubéhu ekonomické krize asoucCasnosti a dale popis
jednotlivych ptipadii v ramci zpracovani piipadové studie, tak i v rdmci srovnani hlavnich

parametrd, které jsou ustiednim jevem v ramci zpracovani této disertacni prace.

5.3.1 Popis kontextu a ekonomicky vyvoj

V piipadé CR, je vzhledem K jeji Grovni méfené HDP, podil sekundarniho sektoru nad
jakousi referen¢ni urovni a naopak podil terciéru pod ni, nicméné hraje stale vyznamnéjsi roli
(CSU, 2010). Vyvoj sektoru sluzeb v pribéhu nedivné hospodaiské krize lze alespon
parcialné popsat z analyzy CSU, kterd mapovala vyvoj sluzeb v krizovém obdobi let 2008 a
2009 prostiednictvim udaji o trzbach celého agregatu vybranych sluzeb (NACE H, |, J, L,
M, N), ktery vykéazal meziro¢ni pokles trzeb, ktery zacal ve 4. &tvrtleti 2008, stejné jako
pokles produkce zpracovatelského prumyslu, a pokracoval do konce analyzovaného obdobi,
tj. do konce roku 2009 (viz Graf 7).
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Graf 7: Vyvoj zpracovatelského priamyslu a vybranych sluzeb (meziro¢ni zmény v%, stile ceny)
Zdroj: CSU (2010)

Nejveétsi pruznost reakce na vyvoj zpracovatelského pramyslu, zaznamenaly profesni,
védecké a technické ¢innost (NACE M) a naopak nejmensi vykyvy bylo moZno pozorovat u
informa¢nich a komunikaénich &innosti (NACE ), podle slov CSU (2010) jako diisledek
malé navaznosti na prumyslovy segment. Z hlediska vyvoje cen (rozdilu dynamiky trzeb ve
stalych a béznych cenach), které orienta¢né slouzi k posouzeni vlivu recese, byl uvedeny vliv
vyznamny zejména v profesnich ¢innostech a naopak maly vliv recese, mnél na dynamiku

cen v oblasti informacnich ¢innosti. V sekci J doslo obecné k propadu trzeb, ale trzby

14 Sekce H zahrnuje Dopravu a skladovani, oddily 49 - 53; sekce | Ubytovani, stravovéani a pohostinstvi, oddily 55 - 56;
sekce J Informaéni a komunikaéni &innosti, oddily 58 - 63; sekce L Cinnosti v oblasti nemovitosti; sekce M Profesni,
védecké a technické Cinnosti, oddily 69 - 71 a 73 - 74; a kone¢né sekce N Administrativni a podpurné ¢innosti, oddily 77 -
82. Statistika je zahrnuje do tzv. trznich sluzeb.
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Vv oblasti informacnich Cinnosti (oddil 63) dale rostly. Po ristu v roce 2008 to vysvétluje
jejich relativné maly pokles v roce 2009.

Bariéry v prabehu ekonomické krize byly podstatné mensi nez v pramyslu, piredev§im
poptavka limitovala sluzby méné, a to i v obdobi krize. Nemén¢ zajimavé je zjisténi, ze ani
v obdobi konjunktury nebyly sluzby tak limitovany nedostatkem pracovnikll a pochopitelné i
subdodavek (materialu a zafizeni) jako pramysl (CSU, 2010). A i proto ani finanéni barieréa
nebyla ve sluzbach tak vyznamna jako v primyslu. Jakkoliv 1ze totiz diskutovat o vyznamu
sluzeb pro ekonomiku, je jisté, Ze sluzby jsou do urcité miry stabilizujicim faktorem
ekonomiky, a to tim vice, ¢im mén¢ jsou ptimo zavislé na primyslu.

Z hlediska nejnovéjsich tGdaji dle CSU za 2. &tvrtleti 2017, se vinformaénich a
komunikaénich ¢innostech zvysily trzby o0 3,8 %. Trzby informacnich cCinnosti, které
zahrnuji napft. zpracovani dat, webové portaly a hosting, pokraCovaly v ristu (tentokrat
0 8,9 %), ktery zapocal v 1. ¢tvrtleti 2014. ZvySeni trzeb zaznamenaly také ¢innosti v oblasti
informacnich technologii (04,9 %), kam patii napf. programovani, sprava pocitacového
vybaveni ¢i poradenstvi v oblasti IT, %. V profesnich, védeckych a technickych
¢innostech se trzby zvysily o0 1,5 %. V této sekci rostla vétsina dilc¢ich odvétvi, nejvice se
vsak dafilo ostatnim profesnim, védeckym a technickym ¢innostem (narist o 3,3 %). Vyssi
trzby zaznamenaly i pravni a Uc¢etnické Cinnosti (o 2,9 %), které rostly jiz od zacatku roku
2015. Mezirocni narast vykazaly také dvé objemové nejvyznamnéjsi skupiny cinnosti;
architektonické a inZenyrské €innosti vzrostly o 2,4 % a reklamni agentury a priizkum trhu
00,6 %. Pokles trzeb v tomto Ctvrtleti zaznamenaly sluzby vedeni podnikii a poradenstvi
V oblasti fizeni (o 2,8 %).

5.3.1 Pripadova analyza v ramci studia individualnich firem

Nasledujici podkapitoly jsou vénované studiu a analyze jednotlivych vybranych piipadu,

V ramci zpracovani srovnavaci ptipadové studie.
5.3.1.1 Spole¢nost A

Spole¢nost A je mald rodinna spolecnost, ktera vznikla vroce 2000. Tvofi ji tym
architekti a mladych designérii. Zakladatel této spolecnosti se vzdélanim strojirenstvi
V oboru primyslového designu pracuje na poli vystav jiz vice nez 20 let. Hlavni ¢innosti
spole¢nosti je vytvaret kvalitni navrhy v kratkodobém ¢asovém horizontu s 3D vizualizaci a
technickymi vykresy pro definovani konstrukénich prvkti az po realizaci prezentaci
prostiednictvim virtualni reality (VR). Hlavnim oborem zaméteni od pocatku vzniku této
spolecnosti byl segment vystavnictvi a pfevazna koncentrace na jiné organizace, pievazné

firmy B2B trh. Vyvoj (trend) vybranych ukazatelli je zobrazen na nasledujicim grafu 8.
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Graf 8: Vyvoj vybranych ukazateli firmy A v letech 2012 - 2016
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vystavnictvi bylo zasazeno krizi a to v podob¢é zmény struktury zakazek v podobé zmén
ploch realizovanych zakdzek az na 50 — 40%. ,,Pred krizi bylo vystavnictvi na vzestupu
S moznosti realizace zakdzek o vétsich plochdch a tedy i ve vétsim objemu z hlediska obratu®
(majitel firmy A). K nejvétsi krizi dle majitele doslo k poklesu ve vystavnictvi v CR v roce
2008, ze které se v podstaté tento obor vzpamatovava az dodnes. V roce 2008 ziskala
spoleénost strategického partnera v CR, ktera napomohla dané spole¢nosti piekonat krizi a
pfinést nové zakazky v mens$im objemu ploch, nicméné ve vétSsim poctu, coz pomohlo
spole¢nosti krizi tspésné zvladnout V pribéhu financni krize, dochézelo ke snizovani cen za
zakazky v disledku tlaku strategického partnera, velkych zadavatelt z vybérovych fizeni a
nartistu v podobé velkého poctu zakazek. To vyzadovalo zvySit efektivnost a ucinnost
svych  procesi  prostiednictvim zavadénim standardizovanych postupi a
propracovaného systému prace. Toto obdobi zacalo formovat novou strategii firmy a
zménu mentalniho ramce vlastnika a to v podob¢ orientace na zahrani¢ni trhy vzhledem
poklesu v oboru vystavnictvi v CR. Bohuzel vzhledem k nedostatkéim organizaénich zdroji a
schopnosti v podobé kompetentnich pracovnikii v oblasti fizeni zakéazek, jazykovych
schopnosti a obchodnich kontaktd branilo spolecnosti tuto vizi napliovat.

Rok 2010 — 2011 je obdobim, kdy zacali vznikat konflity spole¢nosti se strategickym
partnerem v CR, kterého ziskali v pribéhu finanéni krize, coz jesté vice podpofilo vizi
zmény orientace spolecnosti na jiné trhy a sniZzeni zavislosti spole¢nosti na jednom
strategickém partnerovi z hlediska objemi zakazek. Neustaly tlak na cenu, produktivitu a
efektivitu procest vedl v roce 2012 ke zméné méfeni systému procest V oblasti navrhii a
fizeni zakazek a odménovani s ohledem na trzby/zaméstnance. Rok 2013 — 2014 majitel
oznaloval za zlepSeni celkové situace vystavarenstvi v CR a nastartovani ekonomické
konjunktury.
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Rok 2015 byl dle vypovédi majitele zlomovy rok, ve kterém dochézelo nejenom
k soustavnému piemysleni o dal$im sméfovani spole¢nosti, ale i K rapidnimu oZziveni, kdy
spole¢nost zacala spolupracovat s agenturami v Némecku prostiednictvim, kterych také
mimo jiné ziskala dalSiho strategického partnera. V tomto obdobi navic spole¢nost ziskala
daldi vyznamné zakazky v CR, coz vedlo k navySeni po¢tu zaméstnancii nejenom na
operativni urovni, ale nevyhnutelné k delegaci a odpovédnosti na jiné dlouhodob”%e
pracujici zaméstnance ve spolecnosti do pozic senior designerti, ktery odpovidaji za tyto
,junior” zaméstnance, tedy zmény kontrolniho systému. To vSak vytvarelo tlak na vytizeni
stavajicich zaméstnanct kvili proskoleni a kontrole nad novymi pracovniky a
zaroven nutnosti udrZovani stavajici kvalitu zakazek pro klienty, coZ mélo za dusledek
sniZovani produktivity zaméstnanci. Pro docasné zlepSeni spokojenosti pracovniki doslo
ke zvySeni GCinnosti a zménam v motivaénim systému ze strany vlastnika a zménam
v oblasti nastaveni cenové optimalizace zakazek a jeho propojeni na odménovaci systém
zaméstnancl. Doslo taktéz ke zméné kompetenci a celkového obsahu naplné prace jedno
z vybranych senior designerii na pozici manaZera Fizeni zakazek, pro uvolnéni Casu
majitele pro zodpovézeni dalsich otazek ohledné dalsiho smérovani a fizeni spolecnosti. Toto
obdobi opét podnitilo zefektivnit postupy prace a zlepSit systém Fizeni znalosti a jeho
sdileni v ramci spole¢nosti v podobé vytvaieni klientskych databazi, knihoven a vytvareni
internich smérnic a postupu.

Dale, v roce 2015 zacala spole¢nost spolupracovat s AVF (Asociace vystavarenskych
firem), se kterymi zrealizovala n€kolik velice GspéSnych zakazek. Ve vzajemné kooperaci
zaCala spole¢nost také fungovat i jako zprostiedkovatel realizace zakazek domacich
realizatorskych firem pro trh v Némecku. V roce 2015 zacala spole¢nost realné¢ premyslet
o zmén¢ lokace v dusledku nedostateCnych prostori a také piiblizit se bliz k svym
zakaznikiim. Nakonec, spolecnost v roce 2016 zménila svou lokaci svého sidla spolecnosti
primo do centra realizace vystav, které bylo klicové a to v disledku silné vazby pfimo na
obchodniky, realiza¢ni firmy a konstruktéry, ale taktéZ moznost ,,zaucit” nové zamestnance
ptimo v praxi.

Dalsi divod pro dalsi rozvoj vzeSel vroce 2016, ktery vychazel z impulsia senior
designeri v podob¢é zavedeni nové technologie (VR) jako mezery na trhu pro zlepSeni
komercionalizaci vystavarenskych sluzeb. Do pul roku se spoleénost pokousela
prostiednictvim tymové spoluprace se senior designéri a majitelem vymyslet novy obchodni
model pro vyuziti dané technologie. V pribéhu tohoto obdobi zacala spolec¢nost hledat
vyvojare, ktery by zpracoval demo verzi. Bohuzel se spolecnost potykala s velkymi problémy
ohledné nalezeni dostatecné kvalitifkovaného odbornika na poli vyvsoje v oblasti VR a
dlouhou dobu nemohla najit vhodného kandidata ani z fad studentii ¢i absolventd. Po pil
ro¢ni snaze nakonec pfijala mladého absolventa VS a mohla kone&né otestovat produkt pFimo
u zékaznik. Na podzim roku 2016 doslo k zakoupeni HW a SW technologie. Spole¢nost

zacala zvySovat usili v oblasti marketingové ¢innosti a to prostiednictvim prezentace dané

158



technologie primo u oslovenych stilych a novych zikaznikii a vystavach. Nakonec
spolecnost nasla vyuziti uvedené technologie tak, aby co nejlépe zvysila pfidanou hodnotu
pro zakaznika a pfinesla ,,néco nové“ v podobé sluzby Klientovi nebo agenturam pro
komercionalizaci a za druhé sluzby zaméteni pfimo na vystavovatele v podob¢ zpracovani
jejich produkti ve virtudlni realit¢ na miru, coz je jiny segment neZ je jeji puvodni
zaméreni na vystavnictvi. V soucasné dob¢ jiz spolecnost zvazuje podepsani exkluzivnich
(vyhradnich) smluv pro uzivani VR ze strany vyznamnych velkych vystavovatelt, které o
vlastnictvi spole¢nosti strategickému partnerovi z Némecka.

5.3.1.2 Spolecnost B

Spolecnosti B byla zaloZena v roce 1993 a dynamicky rozvoj této spolecnosti vedl v roce
2003 k zavedeni systému jakosti podle ISO 9001:2001. Spolecnost je prednim dodavatelem
identifikaénich systémt pro podnikatelskou i statni sféru v CR a SK. Vlastni vyvojové,
vyrobni i realizadni kapacity (protokol o shodé a jsou certifikovany NBU na stupefi piisné
tajné) umoznuji garantovat vysokou kvalitu provadénych praci a poskytovat trvaly zaruéni i
pozarucni servis na realizované projekty. Spole¢nost je mald spoleCnost sestavajici ze
specializovaného tymu pracovnikii na vysoké profesiondlni trovni, a kterda poskytuje
komplexni sluzby v oblasti identifikacnich systémii od navrhu az po vlastni realizaci. Firma
se pohybuje na trhu vyvoje nekritickych aplikaci vyvijeny zejména pro velké a stiredni
firmy uréené zejména pro B2B trh. Konkurence na trhu je silna a tvofena zejména dal$imi
malymi a stfednimi spoleCnosti na trhu. Vyvojové ukazatele spolecnosti jsou zobrazeny
v grafu 9.

Spole¢nost finanéni krize zasahla az v roce 2009 — 2010 coz se objevilo i v hospodaiskych
vysledcich firmy. Nicméng, dle slov spolumajitele, se nejednalo se o ¢ervena Cisla a vysledky
oscilovali nad tirovni nulového zisku. Navic, marze ze ziskavani zakazek konverguji k nule a
spolecnost Casto ziskava zakazky na trovni naklad nebo dokonce se ztratou. Pied financni
krizi byla spole¢nost na $pici ve svém oboru, nicméné v posledni dobé dochazi K rapidnimu
zvySovani konkurence V podobé firem, které diverzifikovali své Cinnosti do ptibuznych
aplikaci a novych malickych firem nezatiZenych velkymi zdkazniky a obchodujicimi s
levnymi produkty spravidla z ¢inského trhu. Viici této situaci se firma snazi Celit neustalymi
byt’ inkrementalnimi inovacemi v podob¢ upgradu a rozvojem SW a HW fesSeni.

Rok 2012 byl jeden z nejlepsich roka této firmy, coz se odrazilo na hospodaiském
vysledku firmy, kterd ziskala jednu z objemové nejvétSich zakézek v roce 2011 v podobé
hypermarketového fetézce v hodnoté néckolika milioni korun. V ramci pravidelné
komunikace vedeni a klicovych zaméstnancti z oblasti vyvoje, obchodniho a ekonomického
utvaru, se v roce 2012 po Gspéchu zakazky a ziskanim znac¢nych finan¢nich zdroji po vzoru
zahrani¢nich spolecnosti, rozhodla o vyzkouSeni zmény business modelu resp. zaméreni i

na oblast malych firem prostfednictvim vlastniho vyvoje webového feseni dochazek (online
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rozhrani) za minimalni nebo z&dny poplatek, jehoz poptavku zjistovala pifimo u téchto
spole¢nosti. Bohuzel, nezajem ze strany malych podnika Vv disledku jejich jedineénych
charakteristik (maly pocet zaméstnancti, vSichni se znaji, finance apod.) a absence jakékoliv
potteby legislativné ¢i jiné oblasti hlidat danou uroven, se nakonec nezdatil. Prostiedky
pouzité do téchto vyvojovych a marketingovych uGsili v podobé kampang, se tak projevili do
mirného snizeni hospodatského vysledku v roce 2013.
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Graf 9: Vyvoj vybranych ukazateli firmy B v letech 2012 - 2016
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dalsi roky 2013 — 2014 se nesli v trendu, ktery jiz pted tim ovlivnil dopad finanéni krize,
ktera zménila strukturu zakazek. ,,Financni krize rozbila strukturu zakdzek z hlediska jejich
velikosti a objemu a jinych pozadavkii na projektové rizeni v diisledku zkraceni zakdazek na
mésicni horizont”_(spolumajitel firmy B). Navic krize zvySovala tlak na snizovani cen a
kontroly nakladt. Piesto se v roce 2013 spole¢nosti podafilo jako subdodavatele s jinou
velkou firmou ziskat objemov¢ velkou zakazku pro automobilovu spole¢nost prostfednictvim
vybérového fizeni. Bohuzel vzhledem k pfemrsténym a ménicim se pozadavkim zadéani a
praktikdm ze strany zéstupcli projektového fizeni z velké mezinarodni (nejmenované)
finan¢ni spole¢nosti najmutych ze strany zakaznika mnéla tato zakazka nakonec negativni
efekt na hospodarsky vysledek firmy v roce 2014. 1 pies negativni efekt této zakazky, ktera
méla dopady na produktivitu a vytiZzenost lidskych zdroji a ¢asu, v podstaté ochromeni
Fizeni, na dkor jinych zakazek pro své stavajici klinety, doSlo ke zméné ve zpisobu
jednani a komunikace spolecnosti a zmény konceptu projektového Fizeni jako proces
uceni (pfed tim spolecnost vyuzivala svého standardné nastaveného fizeni projektii, zatimco
PRINCE 2, ktery zastupcové projektového tizeni vyuzivali, ménili dosavadni praktiky
projektového fizeni ve spole¢nosti).
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Presto vedeni spolecnosti ve spolupraci s obchodnim tutvarem V poslednich péti letech
provadi aktivni usili v oblasti spolupraci s velkymi firmami pro integraci aplikaci nebo
dopliitkem svych aktivit na irovni mensich ERP systémii u téchto firem. Prozatim vSak
firma nenasla dlouhodobé;jsi spolupréci v podobé integrace aplikaci u téchto firem v disledku
viditeln¢ mensiho pfinosti spoluprace ze strany vétSich firem. Firma se také pokousela
navazat spolupraci se stejné velkou firmou s ptibuznymi (dopliikovymi) aplikacemi, bohuzel
snahy o vytvofeni strategické spoluprace skoncili nekalymi praktikami ze strany
spolupracujici firmy a piebiranim zdkazniku.

Z hlediska inovaéniho feSeni a soustiedéni se spole¢nosti na ro¢ni kliové priority,
zejména v taktické oblasti strategie pro IT, zacala spolecnost jiz v roce 2013 proaktivné
implementovat do elektronického systému, ktery je propojeny na ekonomicky systém 1 CRM
modul zakazek, ktery se pozitivné projevil ve zlepSeni rentability a eliminaci chyb v Fizeni
zakazek, coz se projevuje vysSim podilem IT na urovni fizeni a jeho provazanost na
projektové fizeni. Rok 2015 az 2016 oznacuje spolumajitel této firmy za obdobi ekonomické
konjunktury charakteristické nebo taZzeno obecné vyssi poptavkou diky celkovému zlepSeni
Vv primyslu a piilivem neustale novych zakazek, coz se pozitivné odrazi na hospodarskych
vysledcich firmy v poslednich dvou letech. V soucasnosti firma stoji pied velkou investici do

vyvoje vlastniho HW, které¢ zapoc¢ne v pritb¢hu ptistiho roku.
5.3.1.3 Provedeni mezi-pripadového srovnani

Z provedenych piipadovych studii a jejich vzajemného porovnani (byt' se jedna o dva
odlisné kontexty spole¢nosti z hlediska sektoru) spadajici pod kategorii KIS, vyplyva nékolik
dulezitych zjisténi jejiz sohrnny vystup je zobrazen v tabulce 30. Kazda z téchto spole¢nosti
se ménila na riznych urovnich (strategicka, konkuren¢ni a operativni) a ve vztahu k riznym
adaptivnim prvkim jako produkéné-trzni démy obchodni sit’, technologie, pracovni procesy,
fizeni apod. Na strategické urovni, Vv piipadé spolecnosti A bylo mnoho zmén reaktivnich
tazenych environmentalnimi podminkami, tak i proaktivnimi rozhodnutimi, vyvolanymi
strategickym zdmérem majitele. Rozvoj u spolecnosti B byl doprovazen spiSe
inkrementalnimi Upravami a stabilnim nebo stagnujicim vyvojem s reaktivnim pfistupem
v disledku tlaku ze strany velkych zdkazniki. Na konkuren¢ni urovni, byli zmény
realizované obéma podniky proaktivni, tak reaktivni ve vztahu vuci konkurecni situaci na
trhu, tak ekonomickym vyvojem. Na operativni Urovni se rozvojové aktivity projevovali
zejména vyvojem V oblasti technologie a zménami V oblasti fizeni zakazek/projektd a
pracovnimi zménami, které odraZeli podminky prostfedi. Nicméné, zmény samotnych

procesu se lisi jejich povahou i obsahem.
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Tabulka 42: Hlavni vystupy z mezi-pfipadové srovnani firem ze sektoru KIS

. Firma A Firma B
Nazev firmy (71.1) (62.1)
Strategie
(pisemny NE NE
dokument)

Oblast planovani

Operativni planovani,
obchodni planovani (roéni horizont)

Obchodni a operativni planovani
(1 az 2 ro¢ni kli¢ové priority)

Proaktivita

Stiedni

Nizka az stfedni

Ochota riskovat

Stfedni az nizka

Nizka

STRATEGICKE
CHARAKTERISTIKY

Rozhodovaci styl

Planovani, improvizace, intuitivni,
experimentovani

Planovani, intuitivni, experimentovani

Mod chovani

Spis reaktivni, ale i proaktivni

Zejména reaktivni ptistup

Hlavni strategicka
zména v podniku

Z regionalniho a narodniho trhu v CR
na globaln¢ orientovaného
poskytovatele sluzeb (v ¢lenskych
statech EU a mimo EU)

Strategicka
uroven zménového
procesu

Ziskani strategického partnera
(agentury) v Némecku pro
zprostiedkovani sluzeb a kontakti
Navazani partnerstvi s asociaci
vystavatskych firem v CR a realizace
uspésnych projektli v zahranici

’

v

v

UROVNE ZMENOVEHO PROCESU

’.

Konkurenéni
(business) Groven
zménového
procesu

Kontinualni rozsifovani na trhu v CR
Aktivni vyhledavani a navazovani
partnerstvi se subdodavateli a
firmami v oboru
Vyvoj a testovani nové technologie
na trhu, hledani feseni jejiho
optimalniho vyuziti pro zakaznika a
nastaveni vhodného modelu
Zmeéna lokace sidla spole¢nosti do
realiza¢niho centra (BVV)

Snaha o spolupréci s velkymi firmami
pro integraci aplikaci nebo ,,dopln¢k* na
urovni mensich ERP systému
Neuspéch vytvoreni nového business
modelu (vyvoj SW aplikace pro MSP)
Produktové inkrementalni inovace
(upgrade SW, HW technologii) ve snaze
konkurovat ¢inskym produktim
Nové webové technologie a aplikace
(client-server aplikace)

Takticka droven
zménového
procesu

Reorganizace firmy, zména
kontrolnich systémi
Zmény v odménovacim a motivacnim
systému vedoucich pracovnikt

Vytvoteni novych pozic (funkei)

manazer zakdzek a vyvojar VR
Cenova optimalizace zakéazek a jejich

rentabilita

Strategie pro IT: elektronizace
zakazkového systému CRM
(implementace modulu zakazek do CRM
a propojeni na ekonomicky systém)
Zména v konceptu projektového fizeni

Operativni aroven
zménového
procesu

Vyvijeni vlastni aplikace/technologie
Vytvareni internich smérnic a
postupt (ptiprava na ISO)
Vzdelavani zaméstnanct
(jazyky, design, konstrukce aj.)

Neustaly vyvoj SW a HW inovaci
Neustalé zlepSovani postupt fizeni,
rentability a kontroly zakazek,
odstranovani chyb

Zmena v poctu
zameéstnancu
(2012 — 2016)

Ze 4 na 15 zaméstnancu

Stabilni: 44 — 46 zaméstnancu

Zména ro¢niho obratu

(2012 — 2016)

Z 2,2 mil. na 6 miliond K¢

Stabilni: 48 — 59 milionu K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6. ZAVERECNA DISKUZE A SHRNUTI Z PROVEDENEHO VYZKUMU

Na zakladé syntézy informaci ziskanych analyzou individualnich proménnych lze do
ur¢ité miry konstatovat zavéry ohledné obecného charakteru rozvojovych ptistupt. Nicméné
spolehlivost a mira zobecnéni téchto zaveéru je limitovana nejenom zuzZenym segmentem
samotnych KIS (s ohledem na sektor sluzeb jako celek), ale i1 redlnou strukturou vybérového
vzorku, v némz vyraznou vétSinu predstavuji malé spolecnosti se zastoupenim dvou
nejvetsich skupin a to oblast informacnich technologii dle CZ-NACE sekce J 62 a oblast
architektonickych a inzenyrskych ¢innosti sekce M 71. S prihlédnutim k dané skutecnosti je
nutné fict, ze charakter fungovani téchto firem do zna¢né miry ovliviioval vysledky
z provedenych analyz a predstavuje tak jeden z limit této prace. Pfesto lze popsat nékteré
z obecnych zavéra, které vyplynuly z realizace smiSené strategie vyzkumu prostfednictvim
kvantitativniho a kvalitativniho pfistupu pro uspé$né zodpovézeni vyzkumnych otazek a cilil

stanovenych v této praci.
6.1 SOUHRN VYSLEDKU V OBLASTI PROVEDENEHO KVANTITATIVNIHO VYZKUMU

Z hlediska provedeni kvantitativniho vyzkumu, byla ve vyzkumném vzorku (n = 128)
zahrnuta subkategorie sektoru sluzeb malych znalostné intenzivnich sluzeb, které byli aktivné
Fizenymi vlastniky nebo spoluvlastniky, ktefi se podili na chodu dennodennich ¢innosti
spolecnosti. Kategorie KIS ve vzorku sestavala z firem, které pasobi na trhu déle nez pét let,
coz je spodni hranice délky piisobeni na trhu vymezena v této praci a to kvili odstranéni
volatility z ristu normaln¢ spojenou s vyvojem spolecnosti v prvnim ¢tyfech letech podnikani
(Smallbone a kol., 1995), pficemz nejcetnéjsi zastoupeni spole¢nosti ve vzorku tvorila délka
pusobeni na trhu mezi 21 a vice let. Firmy kategorie KIS jsou vlastnény 1 az 2 vlastniky
pfevazné formou fyzické osoby a podnikajici pod spolecnosti s rucenim omezenym.
Kategorie podnikit KIS jsou pievazné orientované na pramysl (B2B trh) a z hlediska
geografické piisobnosti, se tyto firmy pohybuji zejména na narodnim trhu v CR s ohledem na
nejvetsi Cast zakdzek z ro€niho obratu, nicméné nezanedbatelny podil tvoii jejich procentni
zastoupeni na mezinarodnim trhu v ramci EU i mimo ni. Strategicky zamé&r naprosté vétSiny
vlastnikii ve vzorku KIS, je zaméfeni na bezpecny a pomaly rlst.

Z hlediska vyvojovych ukazateli!® v priibéhu sledovaného obdobi 2012 — 2016 dochazelo
k vyraznéjsim vykyvim v oblasti ¢istého zisku/ztraty spolecnosti, nicméné ukazatele
vV podob¢é obratu a poctu zaméstnanci vykazovali relativné stabilni vyvoj. Statisticky
vyznamny rozdil byl nalezen pouze dle délky pisobeni firem na trhu mezi ,,starSimi*
spolecnostmi (21 a vice let), které se nachdzeli ve fazi mirného poklesu na rozdil od

spolecnosti ve véku 6 — 9 let, které vykazovali vétSinou stabilitu a mirny rast s ohledem na

15 Rozlozeni trendu vyvoje KIS byl testovan prostiednictvim T-testu k porovnéni stfedni hodnoty a normalitu
souborl se stejnym rozptylem a nezavislosti jednotlivych parametrti normalniho rozdéleni (Rezankova, 2010).

163



vysledky hospodatského vysledku (u dalSich ukazateld nebyl nalezen rozdil a to ani u

testovani oboru ¢i vlastnické struktury).

Dale bylo na zacatku disertacni prace stanoveno Sest vyzkumnych otazek, jejiz ucelem

bylo uspésné zodpovédet tii zakladni otazky a to pro¢ se spolecnosti rozvijeli/ménili, co se

rozvijelo/ménilo a jakym zptisobem dle navrzeného vyzkumného ramce. Pro tyto ucely byl

proveden kvantitativni vyzkum formou dotaznikového Setieni, ktery byl v ramci zpracovani

primarni empirické ¢asti nosny. Z vyzkumu vyplynuli nésledujici zjisténi:

Obecnym divodem rozvoje kategorie KIS, tak jak bylo zjisténo dotaznikovym
Setfenim, je nejCastéji odpovéd’ nebo reakce na zmény v prostifedi, piicemz
nerealizovana prileZitost nebo rozpoznini mezery na trhu byla druha nejcastéji
oznacovana odpovéd ze strany respondentd, v daleko mensi mife dochdzelo ke
skute¢nému tlaku na rozvoj v dusledku kritické/krizové situace ¢i napliiovani vize ze
strany vlastnika nebo tymu vedeni.

Mezi zmény ve vnésjim prostiedi, které ovliviiovali rozvooj spolecnosti v poslednich
péti letech, byl respondenty oznaovan zejména rostouci potencial trhu respektive
jeho obnova a ekonomicky vyvoj v podobé konjunktury. Za negativni faktor vniman
ze strany respondentl lze povazovat vyrazné zhorSeni dostupnosti kvalifikované
pracovni sily a zmény v oblasti chovani a struktury zakazniki.

Z hlediska obecnéjSiho zodpovézeni na otazku ,,jakym zpiisobem* dochazelo k rozvoji
1ze konstatovat, ze kategorie KIS preferuje spiSe nesystematické provadéni aktivit s
doménou situaéniho posouzeni a nasledné realizace opatieni tj. diraz na fazi
implementace s mensim zaméfenim na fazi planovani a piipravy a zcela limitovanym
zamé&fenim na fazi pribézného monitorovani, kontroly ¢i zpétné vazby. Proces rozvoje
byl taktéz nejcastéji kategorii KIS oznaCovan jako adaptivné uceni vychazejici
z dennodennich zku$enosti a piedeslych znalosti vlastnika a tymu s prvkami jak
planovaného, tak intuitivniho aZ improviza¢niho procest bez jasnych krokt a akeci.

Ve snaze zodpovedét otazku, jakou roli sehrava vlastnik v oblasti rozvoje a chovani
spolecnosti bylo zjiSténo, Ze oblast rozhodovani a nasledné¢ formulace a realizace
rozvojovych opatieni je vyrazn¢ doménou vrcholového vedeni eventuilné vlastnika
se zapojenim klicovych (senior) zaméstnanci nebo vedoucich tymi. V piipadé
externitho vlivu aktéri na rozvoj KIS dominuje zejména skupina kliCovych
zakaznikd nebo dodavateli. Z hlediska oblasti planovani readln¢ vyuzivanych pro
rozvoj KIS prevlada zejména operativni planovani na bazi dennich, tydennich a
meési¢nich ukont a obchodni planovani na taktické irovni v horizontu 1 roku. Presto
vSak je nutné fict, Ze oblast strategického planovani oznacovala az " respondentl
S casovym horizontem dvou a vice let.

Zakladni vystupy z prvotné realizované frekvencni (popisné) statistiky ukazali, Ze

kategorie malych podnikti vV poslednich 5 letech provadéla s ohledem na produkéné-
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trzni domény zejména vyznamnéjSi modifikace ve kvalité a charakteristikiach
stavajicich sluZeb/produkti. Nicméné vysledky ukazali, Zze kategorie KIS taktéz
aktivné zavadi nejCastéji nové sluzby/produkty jako doplnék k existujicimu portfoliu
sluzeb/produkti a Vv niz§im procentnim zastoupeni i prodluzovani svych tfad (linie)
sluzeb/produkti. K zavadéni zcela novych sluzeb/produktl, kterd by vyznamné
ovlivitovali oblast nakupniho/uzivatelskyho chovani zakazniki nebo piedstavujicich
novost pro zakaznika ¢i trh (segment) ve vétSiné piipadi nedochazelo. Presto vSak
vétsina firem z kategorie KIS vnima své nové zavadéné sluzby/produkty ¢i jejich
modifikace jako odlisné vici konkurenci. Dale, Strategie rozsifovani na stavajicich
trzich je primarni strategii vétSiny malych podnikti véetné pFemistovani svych
stavajicich sluZeb na jiné trhy popfipad€ 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.

o Kategorie KIS provadéla vnitini zmény v organizaci a to nejcastéji v marketingovém
ptistupu, kde dochéazelo ke zménam v oblastech prezentace spoleCnosti a jejich
produktii ¢i zpusobii nastaveni (cenové politice) podnikt a oblasti zmén ve vyuzivani
SW technologie ¢emuz odpovida i investicni chovani. Z hlediska strukturalnich
opatfeni dochazelo k vyznamnéj$im zménam pouze v oblasti navySeni stavu
zamé&stnancl na operativni Urovni a mirnému zvySeni v oblasti decentralizace fizeni ¢i
zaClenéni dalSich funkénich oblasti oddéleni/divizi a stim souvisejicich kroki
provadénych aktivit v ramci podnikovych procest. K vyznamnéj$im zménam v oblasti
fizeni lidskych zdroji dochdzelo pouze v oblasti systému odmeénovani a mensim
upravam v oblasti vycviku a vzdélavani zaméstnanci.

e Zhlediska zmén v oblasti sitovych aktivit a externich vztahu, byl rozvoj kategorie
KIS nejcastéji spojovan se ziskanim strategického partnera nebo zakaznika bez
vyznamnéjsich zmén v oblasti primyslovych nebo strategickych alianci (a dalsich jako
dodavatelti nebo subdodavek). Strategické iniciativy jako joint-ventures, akvizice Ci
fize nejsou u vétsSiny kategorie typu KIS aplikovany.

e Obchodni praktitky, které byly kategorii KIS implementovany v poslednich 5 letech,
patii zejména zavadeéni projektového Fizeni, které povazuje vétSina kategorie KIS za
efektivné vyuzivané (na rozdil od jinych ptistupil jako TQM, Lean apod.)

e Kategorie zkoumanych podnikli ve vzorku KIS preferuje organicky rozvej a to na
zaklad¢ fincovani rozvoje z vlastniho kapitdlu a/nebo vyuZiti méné riskantni varianty
prostiednictvim Cerpani financnich zdroji z prostfedkit EU, statu ¢i jiné dotace a
podpory. Presto vSak u vétSiny zkoumanych firem nedoslo k vyznamym zménam
Vv oblasti vyuzitvani vlastniho kapitélu.

Z hlediska vyuziti metody prostiednictvim explorativni faktorové analyzy bylo

identifikovano celkem 28 faktori (z celkem 165 proménnych bez binarnich proménnych a
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trendd objektivnich ukazatelll). Tyto faktory byli rozdéleny na tfi klicové oblasti a to

povahovou, procesni a kontextovou, které jsou blize popsany dale.

Povahovy atribut rozvoje sestaval z cili (oblasti) zmén samotnych a to na rtznych

urovnich fizeni v oblasti:

e Strategické zdruzujici proménné v ramci identifikovanych strategickych aktivit KIS a
to na 1) modifikace stavajicich sluzeb, které tvoti vyznamné modifikace kvality a
jinych charakteristik stavajicich sluzeb a lehkou obnovu bez vynalozeni vysokych
nakladii stavajicich sluzeb/produktii prostiednictvim rozSifovani a uprav na
stavajicich trzich, 2) inovace ve sluzbach vzhledem k novosti sluzby vuci trhu, ktera
je slozena zradikalnéjSich 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 podobé snizovani/stazeni nebo utlumovani aktivit
na nékterém z trhi.

e Relacni zahrnujici externi vztahy a spolupraci s ohledem na 1) obchodni partnery
tvofenou strategickymi zékazniky a skupinou firem nebo firmou, které sledujici
spole¢ny cil v oblasti zakazky a/nebo projektli a 2) dodavatelé obsahujici ¢innosti
V oblasti outsourcingu procest a subdodavek sluzeb ¢i jinych zdroju.

e Zmény v organizaéni struktuie Vv podobé decentralizace (zvySeni/snizeni podilu
odpovédnosti a delegace na jiné pracovniky) a zménami v poctu pracovnikli na
operativni urovni a urovni vedeni a/nebo tymi vcetné zvySeni koordinace aktivit
vV ramci firemnich procesl, 2) zménami v Fizeni lidskych zdroji tj. pfechod od
vlastniky fizené zaméstnance na jiného odbornika nebo zaméstnance, dale zmeény
v oblasti vedeni lidi, stanovovani cilii, odménovacim a motivacnim systému vcetné
zmén v oblasti kariérniho ristu a rozvoje zaméstnancti a konecné posledni faktor 3)
zmény v oblasti zpisobu prace zahrnujici zejména oblast flexibilniho zpisobu
prace.

e Zmény ve funk¢ni nebo taktické oblasti, které jsou déleny na 1) oblast
marketingovou, ktera zahrnuje orientaci na zakaznicky segment, znacku nabizenych
produkti/sluzeb, komunikaci se zadkaznikem, prezentaci spole¢nosti a distribu¢ni sit
sluzeb a faktor 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 Vv podobé obchodni licence nebo
patentu a 2) oblast technického vzdélavani zaméstnancu, které bylo tvoifeno
vzdélavanim lidskych zdrojti souvisejici s nakupem, upgradem nebo vyvojem vlastni
SW technologie.

Procesni_atribut rozvoje sestdval z aktivit a ¢innosti redlné provadénych vlastniky ve

firméch v otazkach svého rozvoje a zahrnoval:
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peclivé planovani zmény zahrnujici promyslenou pfedstavu a jeji realné napliiovani
¢leny vedeni nebo vlastnikem a 2) jeji sdileni a komunikace mezi ¢leny spolecnosti,
které zahrnuje kromé jiz zminovanych aktivit i zapojeni nebo vytvoreni tymi
pracovnikil s riznou odbornosti ve spolec¢nosti.

Z hlediska duvodt nebo impulst rozvoj kategorie KIS, byl identifikovan pouze jeden
klicovy faktor a tim je proaktivni prFistup Vv podob¢ aktivniho vyhledavani
prilezitosti na trhu a rozvoj pohanény vlastni vizi vlastnika. To znamena, ze dalsi
pristupy v podob¢ reakce na zmény trhu a rozvoj tazeny krizi byli vnimany od tohoto
konceptu odd¢leng.

Zapojeni aktéru do rozvoje spolecnosti v podobé tii kliCovych faktort 1) vnéjsi
aktéri, které tvori kliovy zakaznici a dalsi sit” obchodnich vztahti, 2) vnitini aktéri
ve slozeni zejména z vlastnika (CEO) nebo vedeni a klicovych senior zaméstnanct
nebo vedoucich tymu a 3) jini aktéri v podob¢ externich odbornikil a dalSich jako

rodina, ptatele apod.

Atribut kontextu rozvoje, ktery byl tvofen Grovni a vyspélosti organizacnich zdroju a

schopnosti, kontextu vlastnika a externiho kontextu a zahrnoval:

Organiza¢ni kontext souvisejici s 1) organiza¢nimi schopnostmi zahrnujici vétsinu
firemnich procest a 2) organiza¢nimi zdroji, které zahrnovali zejména znalosti trhu,
sit obchodnich kontaktli, technologie, organizacni kulturu spole¢nosti spolu
s fina¢nim kapitalem.

Vnéjsi kontext obsahujici Ctyii klicové faktory 1) zmény v trznim prostiedi, které
tvofi struktura zakazniki a jejich oCekavani a struktura aktivit konkurence na trhu, 2)
zmény ve vnéjSim prostiedi, zahrnuji ekonomicky vyvoj, dostupnost a flexibilitu
pracovni sily ¢i nafizeni vlady a pravni legislativu, 3) Citelnost a agresivita
konkuren¢niho prostiredi, ktera sicena z proménnych vnimané hostility a
komplexnosti prostiedi a 4) vyvoj trhu, které tvoii proménné dynamika a potencial
trhu (ve smyslu jeho stagnace nebo ristu).

Kontext vlastnika v podobé jednoho sjednocujiciho faktoru pod nazvem zamér a
schopnosti vlastnika, ktery siti proménné strategického zaméru s ohledem na
motivaci vlastnika rst nebo ziistat tzv. ,life style” podnikem a aktivit a schopnosti
Vv oblasti aktivniho usili o dal$i rozvoj, tvorbé a realizace strategie, budovani a

vyuzivéani zdroja apod.

Poslednim atributem byla vykonnost respektive vyvojové ukazatele podle kategorie

KIS rozdélena na:

Subjektivni ukazatele, které se Clenili na tii oblasti a to 1) vysledky ve vztahu

k vnéjsimu prostiredi, které siti proménné v podobé kvality a ceny nabizenych sluzeb

spokojenosti zakaznika a schopnost adaptace spole¢nosti veetné jeji reputace a povédomi, 2)
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vysledky ve vztahu k ,,raionalnim ciliim*, zahrnujici ¢as provadénych aktivit, produktivitu

a vykony pracovniku a ziskovost spole¢nosti a kone¢né 3) vysledky ve vztahu Kk lidskym

zdrojim, které siti proménné V oblasti provoznich ndakladl, interni komunikace a

zaméstnanecké motivace a spokojenosti véetné zaméstnaneckého absenteizmu.

A samostatni objektivni ukazatele, které¢ pochdzeli z databdze Amadeus se zaméfenim

na vyvoj ukazatelli v oblasti po¢tu zaméstnancii, obratu a Cistého ro¢niho zisku/ztraty, které

byli vyrovnany linearizovanych trendem a rozdéleny do kategorii vyrazny rust, mirny rust,

stabilita, mirny poklas a vyrazny pokles (normalni rozdéleni).

Z hlediska dalsiho testovani mér asociace mezi témito faktory (a taktéz jednotlivymi

binarnimi proménnymi) byli nalezeny podstatné az velmi silné korelace (kontigence):

Velmi silnd souvislost byla nalezena mezi zamérem a schopnostmi vlastnika a
faktory spadajici pod oblast realného provadéni rozvoje tj. promyslena pfedstava o
rozvoji, jeji sdileni a komunikace mezi ¢leny ve spole¢nosti. Mezi faktory se stiedni az
podstatnou hodnotou korelace lze zminit organiza¢ni schopnosti spole¢nosti
v podobé podnikovych procesii, vyvoj potencidlu trhu a proaktivni pristup
vlastnika. Lze se tedy domnivat, Ze vyvazené sladéni zadmé&ru, proaktivniho pfistupu a
schopnosti vlastnika, spolu s trovni a vyspélosti organizac¢nich schopnosti v podobé
podnikovych procesii a rozeznani rostouciho potencidlu je jednim z klicovych
charakteristik chovani v rozvoji v poslednich 5 letech.

Silnou hodnotu korelace vykazoval proaktivnim pFistup Vv podobé vyhledavani
prilezitosti v prostfedi ¢i nalezeni mezer na trhu a vizi vlastnika v souvislosti se
zménami v oblasti technického vzdélavani zaméstnanci a zménami v organizacni
struktufe a souvisejici se zavadénim novych a modifikovanych sluZeb/ produkti na
trhu.

Podstatnd az velmi silna hodnota byla identifikovana mezi faktorem organizacnich
schopnosti v podobé podnikovych procesi a inovacemi ve sluZzbach vcetné
souvisejicich zmén v oblasti technologie a zménach zpisobu prace. Mezi korelace
se stiedni az podstatnou hodnotou patii faktor zahrnujici investice do know-how a
vyvoje, zmény v dodavatelskych vztazich a fizeni lidskych zdrojt.

Podstatné asociace byli nalezeny mezi proaktivnim pristupem a ziskavanim know-
how a vyvojem, strukturalnimi zménami, modifikaci ve stavajicich sluzbach a
zavadénim novych sluZeb/produkti. Mezi dalSi podstatné korelace zjisténé z testu
asociaci patfili vztahy mezi investicemi do know-how a vyvojem, zménami dodavateld,
strukturalnich zmén a zmén zplsobu prace se zapojenim jinych aktéri do rozvoje
spole¢nosti.

Velmi silna hodnota korelace existuje mezi zménami realizovanych ve firmach a
faktorem trzniho prostredi. Jedna se zejména o zjiSténou souvislost mezi faktory

struktury a chovani zakazniki a konkurence a zménami v oblasti investic do
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ziskavani know-how a investic do R&D, designu ¢i testovani novych sluzeb/produkti
na trhu a dale zménami v oblasti dodavatelii a zpiisobu prace zaméstnancii spolecnosti.
Sti‘edni az podstatni hodnoté korelace byla nalezena mezi zménami v oblasti
zavadéni novych sluzeb/produkti spoleénostmi na trh a naslednym provadénim
zmén v oblasti Fizeni lidskych zdroji a zpiisobu prace a doprovazena zménami
v oblasti technického vzdélavani zaméstnanci.
Mezi faktory, které ovliviiuji subjektivni ukazatele vnéjsi orientace kategorie KIS, na
stiedi az podstatni hodnoté korelace, patii zmény v oblasti inovaci sluZeb/produkti a
zmény v marketingovém pristupu a strukturalnich opatieni.
Podstatna az velmi silna souvislost byla zjisténa u inovaci ve sluzbach/produktech
spole¢nosti, které byli zavedeny v poslednich 5 letech. Z hlediska dalSich atributii
zmen realizovanych ve spolecnostech lze zminit zmény v marketingovém pristupu a
zmény v technologii spolu se zménami v technickém vzdélavani zaméstnancii, které
vykazovalo stiedni az podstatnou miru souvislosti se subjektivnimi ukazateli v oblasti
raciondalnich cilt.
Stredni az podstatna korelace byla nalezena mezi strukturou a chovanim zakaznikia a
vysledkii v oblasti racionalnich cili a to na stfedni aZ podstatné hodnoté korelace.
Byla taktéz nalezena vzajemna souvislost faktoru citelnosti a agresivity prostredi
s vysledky v oblasti subjektivnich ukazatelii ve vnéjsi orientaci a lidskych zdroji
s hodnotou korelace na stiedni aZ podstatné uirovni.
Byla nalezena souvislost mezi objektivnimi ukazateli a atributy povahy zmén
v oblasti marketingu a technologie s objektivnim ukazatelem C¢istého zisku/ztraty.
Souvislost mlze potvrzovat vysledek v oblasti zmén v investi¢nim usili KIS, které
navysovali prostiedky v marketingu na prezentaci spolec¢nosti a jejich produkti a do
nakupu, upgradu nebo vyvoji SW technologie.
Souvislost mezi podnikovymi schopnostmi a subjektivnimi ukazateli koreluje na
hodnoté stifedni aZ podstatné a to U vSech faktori vnéjsi orientace, racionalnich
cili, tak i vysledku z hlediska Fizeni lidskych zdroji. Pouze u faktoru raciondlnich
cilti byla prokazana souvislost se zdroji spolecnosti, nicméné tato korelace se nachazi
na nizké az stiedni hodnot¢ korelace na rozdil od organizacnich schopnosti.
Byli nalezeny podstatné az velmi silné korelace mezi faktorem zaméru a schopnosti
vlastnika a jednotlivymi aktivitami v procesu rozvoje spole¢nosti. Na stran¢ druhé,
oblasti planovani byli identifikovany jako staticky vyznamné a souviseji se
schopnostmi a zdméry vlastnika.
Modifikace stavajicich sluZeb byla spojena zejména s aktivitami prizkumu trhu a
nasledné realizace opatieni, coZ potvrzuje podstatnd az velmi silnd hodnota
asociace. Hodnota korelace u aktivity sbéru, analyzy a volby vhodnych opatfeni
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vykazuje niz§i hodnotu korelace na Urovni stfedni hodnoty. S modifikaci sluzeb
koreluje taktéz oblast obchodniho planovani spolecnosti tj. horizontu 1 rok.

o Se zménami v oblasti marketingového pFistupu stfedné az podstatné koreluji
vSechny oblasti planovani a aktivity v oblasti prizkumu trhu a leadershipu
zam&stnancli a nasledné delegace a komunikace zmény. Faktor technologie byl
spojen se stfedni az podstatnou hodnotou korelace oblasti rizikového planovani
(krizového tizeni). Faktor investici do vyzkumu a vyvoje ¢i ziskavani know-how
vykazoval stiedni az podstatni hodnotu korelace s aktivitou (proménnou) vyjadiujici
posouzeni, stabilizace a zpétnou vazbou. V piipadé faktoru obchodnich partnera
byla nalezena jedna podstatnd korelace ve vztahu k aktivit¢ prizkumu trhu ¢i
rozeznani uzkych mist. U faktoru zmény v oblasti dodavatela byla nalezena pouze
jedina podstatna asociace s proménnou tykajici se obchodniho planovani.

. U faktoru strukturalnich zmén byla nalezena hodnota korelace na stiedni az
podstatni trovni s aktivitami v oblasti strategického a obchodniho planovani a dale
sttedni hodnotou korelace v oblasti aktivit souvisejici s identifikaci pFilezitosti nebo
uzkych mist a sbérem, analyzou, volbou vhodnych opatfeni a komunikace a
sdileni zmény mezi ¢leny organizace.

o Faktory jako Fizeni lidskych zdroju a zpisobu prace stfedné az podstatné korelovali
s oblasti strategického planovani. Ta sama troven hodnot korelaci byla zjiSténa i
v oblasti strategického chovani kategorie KIS a to v oblasti prijatych restriktivnich
opatienich na trzich a v sluzbach a inovacich produkti/sluZeb. V ramci faktoru
implementace (pfijeti) novych obchodnich praktik (CRM, Lean apod.) byla nalezena
sttedni az podstatna korelace se strategickym planovanim spolu s oblasti
leadershipu, komunikace a delegovani pravomoci na jiné zaméstnance.

Z hlediska zjiSténych asociaci mezi jednotlivymi atributy (faktory) lze ulinit urcité
zavery a to s ohledem na nejvyznaméjsi faktory a souvislosti, které byli zjistény. Hlavnim
faktorem v rozvoji kategorie KIS je zamér vlastnika a jeho schopnosti v oblasti proaktivniho
skenovani prostfedi a vyhleddvani vhodnych pftilezitosti spolu se schopnosti u¢inné
formulovat pfedstavu o rozvoji a tyto zmény fidit. Klicovou roli vrozvoji KIS hraji
organiza¢ni schopnosti S ohledem na budovani a fizeni zdrojt (lidské, technologie apod.) a
podporujici vné&jsi orientaci KIS pii zavadéni nejenom modifikace ve stavajicich
sluzebach/produktech, ale také nové inovace, které jsou schopny meénit chovani zédkazniki.
Zatimco modifikace ve stavajich sluzbach/produktech a restriktivni opatieni souviseji se
zménami v trznim prostfedi tj. zménou ve struktufe a chovani zdkaznikil, inovace souvisi

s aktivni iniciativou a proaktivnim pfistupem ze strany vlastnika (vedeni).

6. 2 SOUHRN VYSLEDKU V OBLASTI PROVEDENEHO KVALITATIVNI VYZKUMU

Prostfednictvim realizace ptipadové studie za pomoci ¢astecné-strukturovanych rozhovora

s majiteli-vlastniky malych firem z oboru KIS, byly retrospektivné zachycovany rozvojové
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usili a vzory chovani téchto podnikl Vv poslednich péti letech. Ve srovnani S kvantitativnim
pristupem prostiednictvim dotaznikového Setfeni, kvalitativni vyzkum formou piipadové
studie umoznil zachytit postichy toho, co bylo zménéno a na jakych tGrovnich fizeni, jakym
zpusobem tj. vV podobé¢ interaktivniho ucinku proaktivniho a reaktivniho jednani vlastnikt
vcetné zapojeni aktérti do rozvoje spolecnosti a z jakého divodu vcetné prekazek. Navic,
piipadova studie umoznila zachytit urcitou dynamiku v ¢ase v podobé¢ pribé¢hu a navaznosti
realizovanych zmén za poslednich pét let.

Z provedenych ptipadovych studii a vzajemného porovnani dvou piipadi vyplynulo
nékolik dulezitych zjisténi. Kazda z téchto spolecnosti se meénila na riznych uUrovnich
(strategicka, konkuren¢ni a operativni) a ve vztahu k rliznym adaptivnim prvkim jako
sluzby/produkt, trh, sit’, technologie, fizeni apod. Zatimco u spolecnosti A byla strategicka
zména identifikovana v podob¢ strategické reorientace na zahrani¢ni trhy, u spolecnosti B
byli identifikovany zmény pouze na urovni konkurencni, taktické a operativni. Na strategické
urovni v ptipad€ spole¢nosti A bylo mnoho zmén reaktivnich tazenych environmentdlnimi
podminkami, tak i proaktivnimi rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zamérem respektive
zménou mentalniho ramce majitele. Rozvoj u spolecnosti B byl doprovazen spise
inkrementalnimi Upravami a stabilnim nebo stagnujicim vyvojem s reaktivnim piistupem
v disledku tlaku ze strany velkych zakazniki. Na konkurenéni trovni, byli zmény
realizované obéma podniky proaktivni, tak reaktivni ve vztahu vuéi konkureéni situaci na
trhu, tak ekonomickym vyvojem. Na operativni Urovni se rozvojové aktivity projevovali
zejména vyvojem V oblasti technologie a zménami V oblasti fizeni zakazek/projektd a
pracovnimi zménami, které odraZeli podminky prostfedi. Nicméné, zmény samotnych

procesu se lisi jejich povahou i obsahem.
6.2 ZODPOVEZENI VYZKUMNYCH OTAZEK

V pribéhu interpretace jednotlivych vysledkl analyz a jejich syntézy byly jiz provedeny
odpovédi potiebné k vyieSeni vyzkumného problému v riizné formé vyzkumnych otdzek, tak
jak byly definované na zacatku prace. Je nutno zdtiraznit, ze prvni dvé otdzky maji obecnéjsi
charakter ve svém zaméteni na celou populaci firem typu MSP a jejich odpovédi vychéazi z

vysledkl sekundarniho vyzkumu.

o VOL1: Které teorie a discipliny do soucasnosti poskytuji pohled na rozvoj firem, a

ktetré jsou 7 hlediska kategorie MSP nejvhodnéjsi?

Sekundarni vyzkum prostfednictvim literdrni reSerSe poukéazal na riizné teoretické
ptistupy s cilem klasifikovat nebo popsat vzory chovani a rozvojové ptistupy firem. Prvni
tradice v ramci organizacni a literatury managementu popisuje existenci variace navrhi na
zpiisoby, jakym riznorodé praktiky vysvéetluji vykon prostiednictvim univerzalniho,
kontingen¢niho nebo konfiguraéniho mechanismu. Z literarni reSerSe je také ziejmé, Ze
rozvoj malych podnikl pfedstavuje vicedimenziondlni proces, ktery shromazduje mnoho

organiza¢nich zmén, Gprav nebo inovaci v jeden koherentni celek, ktery je v soucasné¢ dobé
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vidén zejména prostrednictvim systémového hlediska v podobé koherence (soudrznosti) a

stupném sladéni jednotlivych ¢asti a aktivit na riznvch drovnich organizace jako snahy

o_vytvoreni_udrzitelné konkure¢ni_vyhody (Garengo a Bernardi, 2007). Vyzkumnici

zdaraziuji skutec¢nost, Ze byt vnitin¢ konzistentni, MSP musi mit pevné¢ vzdjemné provazané
a vzajemné se podporujici strategie, struktury a procesy (Mintzberg, 1989). Nicméng,
soudrznost mezi vnéjSim kontextem a strukturalnimi charakteristikami, stejné jako mezi
strategii a organizaci, jsou povazovany za nezbytné pro pieziti a konkurenceschopnost
malych firem (Egan, 2002).

Nékteti autofi tvrdi, ze tato soudrznost probihd takzvané deterministickych zpiisobem
a navrhuji biologické modely zalozené na Zivotnim cyklu organizace (Greiner, 1972;
Kimberley a Miles, 1980), jini zduraziuji strategickou adaptaci, ktera se odkazuje na
modifikaci nebo alternaci organizace nebo jeji ¢asti ve snaze provadét kontinualni Gpravy na
zmény ve vné&jSim prostfedi (Schindehutte a Morris, 2001). Jini vyuzivaji slozitéjsi
konstrukei a tvrdi, Ze zménovy proces zahrnuje interaktivni i¢inenek vnéjSich a vnitinich
faktora pro preziti a rist malych podnika (viz. Luokkanen a Rabertino, 2005, Bessant a
kol., 2005). Rozhodnuti o tom kdy a kde se rozvijet a jakym zptisobem, zavisi v pfipadé
malych podniki nejenom na podminkdch a okolnostech dané situace, ale i vnimani a
interpretace prostfedi vlastnika-manzera nebo tymu. Proces rozvoje a jeho fizeni je tak
specificky pro konkrétni ptipady a formulace dalsiho sméfovani a rozvoje spolecnosti je
velmi kontextova ¢innost (viz. 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 i s pfistupy v podobé nepopularnich restriktivnich
opatfeni jako sniZovani po¢tu zaméstnancli, opousténi trhli, eliminaci nebo sniZenim linie
nebo fad vyrobku nebo sluzeb apod (viz. Brunninge, Nordquist a Winklud, 2007, Herrmann a
Nadkarni, 2014).

o VO2: Jak mohou byt v teoretické roviné vymezeny atributy rozvoje a rozvojové
PpFistupy malych firem a jakou roli sehrdavd chovani vlastnika/manaZera v této
oblasti?

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

1) atribut kontextu se odkazuje na existujici sily vnéjsiho a vnitiniho prostredi, ve
kterém se organizace nachazi a funguje a kontext vlastnika zahrnujici jeho
strategicky zamér, schopnosti a aktivity v oblasti rozeznani ptilezitosti nebo nalezeni
mezery na trhu, schopnost organizovat vnitini a vnéjsi zdroje, analyzovat informace
a ochoté riskovat apod,

2) atribut povahy souvisi Spovahou (cili) zmén, které byli realizované a jsou
specifick¢é pro kazdou organizaci, typicky se odkazujici na administrativni,

proceduralni, technologicky nebo strukturalni charakter organizace,

172



3) atribut procesu se odkazuje na planované a/nebo emergentni opatieni iniciované
nebo piijaté v reakci na (ne)ocekavané udalosti nebo Kkrizi. Proaktivni proces je
disledkem umyslného a uvédomeélého procesu a napliiovani vize ze strany vlastnika
nebo vedeni, zatimco reaktivni proces je zalozeny na (ne)ptiznivych zménach
podminek vnitiniho a vnéjSiho prostiedi vniméanych ze strany vlastnikli. Proces
rozvoje také v sobé zahrnuje kroky (aktivity), které byly provedeny béhem
implementace a miry ucasti aktérti na rozhodovani, formulaci a nasledné realizaci

zmeén ve spolecnosti.

Z hlediska vyzkumu chovani MSP je role a chovani vlastnika (CEQ) v rozvoji
malych firem brana jako samozi‘ejma a nezpochybnitelna a k rozvoji v malé firmé dochazi
vysoce personalizovanym zpusobem, protoze je siln€ ovlivnén chovanim majitele v podobé
jeho/jeji schopnostmi, aktivitami a zkuSenostmi a v mnoha ptipadech se jednd o synonymum
(Jennigs a Beaver, 1995, Beaver a Prince 2004). V ramci kategorie podnikt typu MSP, je
vlastnik nebo feditel (CEO) zobrazen jako n¢kdo, kdo nese hlavni odpovédnost za stanoveni
strategickych smérti a pland pro organizaci, stejné jako odpovédnost za vedeni opatieni
(intervenci), které budou realizovany v ramci téchto plani (O'Regan, Ghobadian a Gallearr,
2006).

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 ovliviiuji vyvoj této
kategorie, je zejména ekonomicky vyvoj v podobé konjunktury a vyrazné zhorSeni
dostupnosti  kvalifikované pracovni sily a struktury chovani zékaznikli. Dal$i analyza
provedena prostfednictvim explorativni shlukové analyzy a nésledného testovani mér
asociace mezi jednotlivymi faktory vSak prokdzala pouze jednu podstatnou souvislost
s ohledem na externi kontext a to zejména zmény v trZznim prosti‘edi S ohledem na ménici
se chovani a strukturu zikaznikd spiSe neZ zmeény zpisobené vnéjSim obecnym
prostfedim.

Z hlediska vystupti z ptipadové studie, se divody pro rozvoj u vybranych malych
podniki z kategorie KIS (nelze zobecnovat na cely vzorek ptipadt) jevili jako souhra a
kombinae mezi reakci tazenou environmentalnimi podminkami, tak i proaktivnimi
rozhodnutimi, vyvolanym strategickym zamérem respektive zménou mentalniho ramce
majitele.

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

V souhrnu z provedeného primarniho vyzkumu dat formou kvantitativniho vyzkumu bylo

zjisténo, ze oblast rozhodovani a nasledné formulace a realizace rozvojovych opatieni je

vyrazn¢ doménou vrcholového vedeni eventuilné vlastnika se zapojenim kliCovych
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(senior) zaméstnanci nebo vedoucich tymi, a to v oblati sdileni a realného provadéni

aktivit (bez zaméstnancli na operativni Urovni, popfipadé zaméstnancii najatych na
kratkodobéjsi spolupraci v ptipad¢ vykriti sezonich vlivii nebo obdobi s vysokym pfilivem
zakazek). Navic, aktivity vlastnikli v oblasti aktivni iniciace a Gsili o rozvoj v poslednich péti
letech, byli vlastniky oznaCované za spise dostatecné s velmi dobrymi schopnostmi v oblasti
prosazovani, komunikace a dotazeni rozvojového usili do konce.

V piipad¢ externiho vlivu aktérti na rozvoj KIS dominuje zejména skupina kli¢ovych
zakaznikid nebo dodavateli. 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 zakaznikyv a dodavateli, coz

potvrzuji 1 vysledky vyzkumu v této praci. Nicméné vystupy z provedeného kvalitativniho
Seteni potvrdili, ze se nejedna pouze o oblast spolutvorby hodnoty produktu/inovace uréené
pro zékaznika s ohledem na zakazkovy/projektovy charakter kategorie KIS, ale i tlak na
zvySovani G¢innosti a efektivnosti provadénych procesii a ceny vyslednych produktii/sluzeb.
Obecnym diivodem rozvoje malych firem v kategorie KIS byla nejvice oznacovana
reakce s ohledem na zmény ve vnéjSim prostiedi nebo trhu spolu se schopnosti majiteli
vyhledavat trzni prileZitosti a u¢inné skenovat vyvoj potencialu trhu, v mensi mife pak
rozvoj tazeny vizi nebo redlnou krizi vzniklou uvnitt organizace. Z hlediska vystupl
z ptipadové studie, se divody pro rozvoj u vybranych malych podnikt z kategorie KIS (nelze
zobeciiovat na cely vzorek piipadl) jevi jako souhra a interaktivni ucinek reaktivnich
tazenych environmentalnimi podminkami, tak 1 proaktivnimi rozhodnutimi, vyvolanym

strategickym zamérem respektive zménou mentalniho ramce majitele.

o VOS: Jaké rozvojové pristupy byli v chovani malych firem realizovdni za poslednich
5 let a jak jsou navzdjem v interakci s ohledem na riizné tirovné fizeni?

Odpoveéd na uvedenou otazku byla feSena prostiednictvim ptipadové studie, ktera
umoznila 1épe zachytit interaktivni ¢inek zménového procesu na riznych urovnich fizeni.
Kazd4d ze zkoumanych spolecnosti se ménila na rlznych Urovnich a to strategickeé,
konkurenéni a operativni a ve vztahu k riznym adaptivnim prvkam typu sluzba-trh, sitové
aktivity (networking), technologicka feSeni (SW, HW), fizeni apod. Zatimco u spole¢nosti A
byla strategicka zména identifikovana v podob¢ strategické reorientace na zahrani¢ni trhy, u
spolecnosti B byli identifikovany zmény pouze na Grovni konkurencni, taktické a operativni.
Na strategické urovni v pifipadé spoleCnosti A bylo mnoho zmén reaktivnich tazenych
environmentalnimi podminkami, tak i proaktivnimi rozhodnutimi, vyvolanym strategickym
zamérem respektive zménou mentdlniho ramce majitele. Rozvoj u spolecnosti B byl
doprovazen spiSe inkrementdlnimi Upravami a stabilnim nebo stagnujicim vyvojem s
reaktivnim ptistupem V disledku tlaku ze strany velkych zakaznikd. Na konkurencni Grovni,
byli zmény realizované obéma podniky proaktivni, tak reaktivni ve vztahu vaéi konkurecni

situaci na trhu, tak ekonomickym vyvojem. Na operativni Grovni se rozvojové aktivity
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projevovali zejména vyvojem Voblasti technologie a zménami V oblasti fizeni
zakazek/projekti a pracovnimi zmeénami, které odrazeli podminky prostfedi. Nicméné,

zmény samotnych procesi se lisi jejich povahou 1 obsahem.

o VOG6: Které vzorce chovani lze v populaci malych podnikii identifikovat s ohledem

na povahové aspekty rozvoje?

S ohledem na produkéné-trzni domény se jednd zejména o vyznamnéjSi modifikace ve
kvalité¢ a charakteristikach stavajicich sluzeb/produktt, tak i aktivnéjsi zavadéni novych
sluzeb/produktt jako dopln€k k existujicimu portfoliu a v niz§im procentnim zastoupeni i
prodluzovani svych fad (linie) sluzeb/produkti. K zavadéni zcela novych sluzeb/produkti,
kterd by vyznamné ovliviiovali oblast nakupniho/uzivatelskyho chovéani zadkaznikii nebo
ptedstavujicich novost pro zdkaznika ¢i trh (segment) ve vétSiné pfipadi nedochézelo. Piesto
vSak vétSina firem z kategorie KIS vniméd své nové zavadéné sluzby/produkty ¢i jejich
modifikace jako odlisné vici konkurenci. Dale, strategie rozsifovani na stavajicich trzich je
primdrni strategii vétSiny malych podnikll v€etné premistovani svych stavajicich sluzeb na
jiné 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¢ utlumenti aktivit na trhu nebo stazeni nabidky sluzeb.

Kategorie KIS provadéla vnitini zmény V organizaci a to nejcastéji v marketingovém
pfistupu, kde dochéazelo ke zménadm v oblastech prezentace spolecnosti a jejich produkti ¢i
zpusobi nastaveni (cenové politice) podnikd a oblasti zmén ve vyuzivani SW technologie
¢emuz odpovidd 1 investini chovani. Z hlediska strukturdlnich opatfeni dochazelo
K vyznamngj$im zménam pouze v oblasti navyseni stavu zaméstnanci na operativni trovni a
mirnému zvySeni v oblasti decentralizace fizeni ¢i zaclenéni dalSich funkc¢nich oblasti
odd¢leni/divizi a s tim souvisejicich krokli provadénych aktivit v ramei podnikovych procest.
K vyznamnéj$im zméndm v oblasti fizeni lidskych zdrojii dochazelo pouze v oblasti systému
odménovani a mensim upravam v oblasti vycviku a vzdélavani zaméstnanci.

Z hlediska zmén v oblasti sitovych aktivit a externich vztaht, byl rozvoj kategorie KIS
nejcastéji spojovan se ziskanim strategického partnera nebo zdkaznika bez vyznamnéjSich
zmén v oblasti primyslovych nebo strategickych alianci (a dalSich jako dodavatelli nebo
subdodavek). Strategické iniciativy jako joint-ventures, akvizice ¢i fize nejsou u vétSiny
kategorie typu KIS aplikovany. Obchodni praktitky, které byly kategorii KIS
implementovany v poslednich 5 letech, patfi zejména zavadeéni projektového fizeni, které
povazuje vétSina kategorie KIS za efektivné vyuzivané. Kategorie zkoumanych podnikl ve
vzorku KIS preferuje organicky rozvoj a to na zakladé fincovani rozvoje z vlastniho kapitalu
a/nebo vyuziti méné riskantni varianty prostiednictvim cerpani financnich zdroji
z prostfedkt EU, statu ¢i jiné dotace a podpory. Piesto vSak u vétSiny zkoumanych firem

nedosSlo k vyznamym zméndm v oblasti vyuZzitvani vlastniho kapitalu.
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o VOT7: Ktery z atributii rozvoje nejvice prispivda k rozliSeni vzorii chovani malych
podniki?
Z hlediska zjisténych asociaci mezi jednotlivymi atributy (faktory) byli identifikovany ti,
které mnéli podstatnou az velmi silnou hodnotu korelace:

o Zamér vlastnika a jeho schopnosti Vv oblasti proaktivniho skenovani prostiedi a

vyhledavani vhodnych pftilezitosti spolu se schopnosti ¢inné fidit a vyhledavat zdroje
pro dal$i rozvoj spolecnosti.

e Rizeni procesu rozvoje zalozeny na uspé$ném zapojeni aktivit v oblasti fizeni zmén

véetn¢ formulace predstavy, jeji planovani a napliiovani a sdileni mezi cleny
organizace.

e Organizacni schopnosti v podob¢ trovné a vyspélosti firemnich procesu s ohledem

na jejich fizeni a vyhodnocovani podporujici vnéjsi orientaci KIS pifi zavadéni
nejenom modifikace ve stavajicich sluZzebach/produktech, ale také inovaci, které jsou
schopny ménit chovani zdkaznik.

e Proaktivni pristup vlastnika v oblasti modifikace ve stavajich sluzbach/produktech,

inovaci, tak i realizace restriktivnich opatieni.

e Trzni prostiedi charakterizované zmeénou ve struktufe a chovani zakaznika

respektive zakazek a zménou pozadavki na jejich realizaci.

e Povaha zmén byla rozdilnd a charakteristicka pro kazdou jednotlivou spole¢nost

obsazenou ve vyzkumném vzorku. Nékteré spole¢nosti nerealizovali zmény na urovni

strategické, ale pouze Upravy v oblasti operativni nebo taktické tirovni.

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

Testovani asociace mezi subjektivnimi vysledky v oblasti fizeni lidskych zdroji
prokdzali souvislost na stiedni aZ podstatni hodnoté korelace zejména se zménami v
oblasti zavadéni novych sluZeb/produkti spole¢nostmi na trh a naslednym provadénim
zmén v oblasti Fizeni lidskych zdroji a zpisobu prace. Asociace subjektivnich vysledki
Vv oblasti vnéjs$i orientace kategorie KIS souvisi na podstatné aZ velmi silné hodnoté
korelace zejména se zménami v oblasti Fizeni lidskych zdroju a zpisobu prace na strané
jedné a zménami v oblasti technického vzdélavani na strané druhé. Mezi faktory, které
ovlivituji subjektivni ukazatele vnéjsi orientace, tj. stfedi az podstatni korelace, patii zmény
v oblasti novaci sluZeb/produkti, zmény v marketingovém prFistupu, strukturalnich
opatieni.

Podstatna az velmi silnd souvislost byla zjiSttna u faktoru inovaci ve
sluzbach/produktech spolecnosti, které byli zavedeny v poslednich 5 letech. Z hlediska
dalSich atributli zmén realizovanych ve spole¢nostech lze zminit zmény v marketingovém

pfistupu a zmény v technologii spolu se zménami v technickém vzdélavani zaméstnanct,
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které vykazovalo stfedni az podstatnou miru souvislosti se subjektivnimi ukazateli v oblasti
raciondlnich cil.

Testovani souvislosti mezi subjektivnimi ukazateli vykonnosti dale potvrdilo vzajemnou
souvislost faktoru Citelnosti a agresivity prostiedi s vysledky u subjektivnich ukazateliv
oblasti vnéjsi orientace a lidskych zdroji s hodnotou korelace na stfedni aZ podstatné
urovni. Presto je vSak nutné fict, Ze vyznamna korelace na Grovni 95% spolehlivosti, byla

nalezena pouze u dvou faktorti a to struktury a chovani zakazniki a vysledky v oblasti

racionalnich cild a to na stredni az podstatné hodnoté korelace.

Testovani souvislosti mezi objektivnimi ukazateli a atributy povahy zmén
realizovanych ve firmach potvrdili souvislost pouze s Cistym ziskem/ztratou, ktery
koreloval na 95% hladiné vyznamnosti se zménami v oblasti marketingu a technologie, ktera
se nachazi nizké az stiedni hodnoté korelace. Souvislost mize potvrzovat vysledek v oblasti
zmén v investiénim Gsili KIS, které navySovali prostiedky v marketingu na prezentaci
spolecnosti a jejich produkti a do ndkupu, upgradu nebo vyvoji SW technologie. Dana
souvislost byla prokézdna na nizke hodnoté korelace.

Z hlediska testovani miry korelace mezi faktory externiho prostiredi a objektivnimi
ukazateli, nebyly nalezeny Zadné vyznamné souvislosti na 95% hladin¢ vyznamnosti.
Nalezené souvislosti mezi organizaénim kontextem, konkrétnéji orgaanizac¢nich schopnosti
spolecnosti v podobé podnikovych procesii a subjektivnimi ukazateli prokazané ve
stiedni aZ podstatné miie a to u vSech faktord vnéjsi orientace, racionalnich cild, tak i
vysledk z hlediska ftizeni lidskych zdroji. U faktoru raciondlnich cili byla prokazana
souvislost se zdroji spolecnosti, nicmén¢ tato korelace se nachézi na nizké az sttedni hodnoté
korelace. Z hlediska testovani vzajemnych vztahti mezi objektivnimi ukazateli (pocet
zaméstnanct, Cisty zisk/ztrata a obrat) a vnitFnim organiza¢nim kontextem v podobé

zdroju a schopnosti, nebyl nalezen Zadny vyznamny vztah na hlading 95% vyznamnosti.

6.3 PRINOSY DISERTACNI PRACE

Tato disertacni prace nesporné nabizi také praktické ptinosy a implikace nejenom pro
vlastniky a klicové manazery firem typu KIS. Pfinosy prace, obsahové totozné, ale lisici se
svym zamé&fenim, lze strukturovat do tfi zakladnich oblasti vyuziti:

e véda a vyzkum
e praxe
e pedagogicka oblast

6.3.1 Piinosy pro védu a vyzkum
Hlavnim ptinosem pro védeckou oblast je vytvoreni teoretického konceptualniho ramce
rozvoje malych firem zaloZenych na zdkladnich a relativné dobie interpretovatelnych
€

otazkach typu ,,proc*, ,,co*, ,jakym zpiisobem* se malé podniky rozviji/méni. Ddle, v

odborné literature, tak ve vyzkumech pievazuje nazor, ze vétSina vyzkumu se zamétuje na
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oblast zpracovatelského a high-tech vyrobniho sektoru, zatimco sektoru sluZeb neni

vénovana_ dostate¢na pozornost (viz. Kemp a Verhoeven, 2002, Bessant a kol., 2005,
Phelps a kol., 2007, Bold, 2010, Muhos, 2007, 2015). Obsahové tak disertacni prace a jeji

zamé&feni na kategorii KIS reaguje na soucasny pozadavek vyzkumnikii studujici malé

podniky (od 9 - 49 zaméstnancii) a to se zamérenim na sektor sluZeb.

S ohledem na omezené zdroje a schopnosti MSP v oblasti fizeni téchto podniki, je pfimy
pienos poznatkli o povaze a pfistupech fizeni zmén ve velkych firmach povazovan za
nevhodny v radmci dané velikostni kategorie (viz. McAdam, 2002, Wiesner a kol., 2007,
Banham 2010). Vzhledem k tomu, ze krok ke zméné je u typu firem MSP z velké casti
motivovan spise vnéjSimi tlaky v disledku relativné silné zavislosti na podminkéch prostredi
(Luokkanen a Rabetino, 2005), zejména pak od zakaznik (Soderquist a kol., 1997, Ates a
Bitici, 2011), bylo v praci aplikovano kromé planovanych (deliberatnich) pristupia ke

zménam i emergentni/vyvijejici se pristup a spoustéfe v podobé Kritickvech nebo

problémovych situaci, které vSak oteviraji dalSi moZnosti pro novy rozvoj malvch
podniku (Chell a kol., 1998; Cope a kol., 2000). Piestoze vzor chovani je u vétSiny MSP

vidén jako reaktivni prostfednictvim pfijimani jejich prostiedi nainstalovanim reak¢énich
mechanizmil spiSe nez svymi silami prostiednictvim vyuziti internich funkci pro proaktivni
zmény (Luokkanen a Rabetino, 2005, Ates a Bitici, 2011), vysledky poukazali na

kombinaci respektive zapojeni obou pristupu a to s ohledem na ruzné urovné rizeni

(strategickda, konkuren¢ni, operativni). Vyzkum také ukazal, ze strategicka rozhodnuti ze
strany vlastniki/manazerd jsou zaloZeny jak na zkuSenostech a intuici, ale i planovaného a
kalkulovaného pristupu (Deekins a Freel, 1998; Luokkanen a Rabetino, 2005, Metts a kol.,
2006). Mimo jiné lze ptinosy disertacni prace pro védu a vyzkum shrnout do nasledujicich
bodu:

e prace podrobné popisuje a kriticky zhodnocuje dva hlavni pristupy ke zkoumdani
rozvoje a rozvojovych pristupii na urovni malych firem,

e Vprdci dochazi kupresnéni a K casto , fuzzy® pojeti pojmii rozvoj, rozvojové
pristupy a vzory chovani malych podniki,

e disertacni prace analyzuje a hodnoti chovani kategorie KIS ve vztahu
k rozvojovym pristupiim téchto firem v poslednich 5 letech a interatktivnimu ucinku
atributii rozvoje,

¢

e Vprdci je vyuzita netradicni technika ,,vizudlniho mapovani* v ramci provedeni
kvalitativniho vyzkumu, ktera neni ve vyzkumech (spravidla tuzemskych) moc
pouziva a predstavuje tak inspiraci a zaroven dalsi moznost zachycovani zmeén a
vzorii chovani malych podnikii,

e v neposledni rade disertacni prace poskytuje pohled na rizeni rozvoje ve vztahu

K vyvoji techto firem za poslednich 5 let.
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6.3.1 Zavéry a prispévek pro praxi
Préace si nekladla za cil prezentovat zaruceny recept na uspéch pro efektivni fizeni malé
firmy se zaruCenou predikci vyvoje, protoze kazdd firma je jedineCnda a disponuje
specifickymi charakteristikami a svymi individualnimi vzorci chovani. Nicmén¢, predpoklad

mozné prenositelnosti poznanych vzorci chovani i do dalSich firem, pak nabizi malym

firmam pfinos minimaln¢ charakteru prilezitosti ke zméné, i kdyZ nezarudi postacujici

podminky uspéchu. Identifikovani rozvojovych piistupti a vzorcti chovani ve fungovani

malych firem v obecné roviné napliiuje kromé apriornitho pozadavku na rozsifeni
teoretického poznéani také praktické cile potencidlné dilezitych informaci pro soucasné
podnikatele v oblasti fizeni zmén (ve smyslu rozhodovani, formulace, realizace a zpétné
vazby) ve svych obchodnich modelech. Prakticky ptinos respektive doporuceni lze shrnout
do nasledujicich bodu:

e ZvySeni usili do vzdélavani a rozvoje schopnosti vlastnikii a fidich pracovniki
malych fiem v oblasti Fizeni zmén, zejména v disledku absence zaméfeni se na
aktivity planovani, pribézného monitorovani, véetné posouzeni a zpétné vazby.

e Efektivnéjsi zapojeni zaméstnancii do formulace a realizace zménovych opatreni
jak na vertikalni, tak na horizontalni urovni, sdileni a komunikace zmény mezi ¢leny
organizace.

e Vzhledem k nedostate¢nym aktivitam a schopnostem vlastnikti v oblasti rozhodovani,
formulace a realizace strategie, kterd z dat vyplynula, je taktéz Zadané zvysSeni Gsili do
rozvoje a dovednosti vlastnika (vzhledem k dominantnimu postaveni v rozhodovani o
dal§im sméfovani a rozvoji spolecnosti) v oblasti strategického planovani (ne vSak
nevyhnutné v horizontu del$i neZ 2 roky vzhledem k charakteru zakazek).

A Vv neposledni fad¢, uvedené vysledky jso taktéZz piinosné pro organizace a instituce

zabyvajici se problematickou malych podniki a typim podpory podnikani, financovéni,

vzdélavanim, poradenstvim apod.

6.3.2 Prinosy pro pedagogickou oblast

Ziskané poznatky z disertacni prace jsou uplatnitelné pii vyuce na Fakulté podnikatelské

VUT v Brné pro prezencni nebo kombinované studenty z praxe Vv_podnikatelskych

piredmétech (,.entrepreneurship®) ¢i_rozvoje obchodnich modelii_malych firem, tak

managementu _malych (drobnich) podniki_obecné. Vystupy jsou pouzitelné jak pro

teoretické znalosti, tak 1 prakticky vyuzitelnych informaci v podobé piipadovych studii, které
muzou poskytnout teoreticky podklad, ale umozni studentim 1épe pochopit zkoumanou
realitu. Studenti ziskaji cenné informace vyuzitelné v praxi, které si mohou osvojit jiz pfi

teoretické vyuce. Nezanedbatelny pfinos budou mit vystupy disertacni prace pii zpracovavani

bakalafskych a diplomovych praci se zaméfenim na analyzu a nasledné ndvrhti v oblasti

dal$iho (strategického) rozvoje malych firem.
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6.4 MOZNOSTI PRO DALSI VYZKUM
Realizovany vyzkum byl proveden na vzorku, ktery je spiSe malého rozsahu, resp. rozsahu
odpovidajiciho spodni hranici pouzitelnosti nékterych vhodnych nastroji, zejména

vicerozmérné, statistické analyzy. Z tohoto pohledu se tedy nabizi teoretickd moZnost zvétSit

dalSim vyvzkumem vzorek kategorie KIS nebo alespoil ziskat rovnomérné zastoupeni

kazdé z uvedenych sekci (CZ-NACE J a M), které bylo zkresleno pravé zastoupenim dvou

nejvétsich skupin vybérového vzorku (oblast IT a architektonickych a inzenyrskych ¢innosti)
a oveéfovat tak platnost jiz zjisténych vysledkd. Na takovémto vzorku piipadi by se dali

ovéiovat vysledky nejenom na celou kategorii KIS, ale i rozdili v ramci jednotlivych

sekei, coz by mohlo vést k velice zajimavym vysledkiim.
Dale, mira zobecnéni zavéru V této praci je limitovana zuzenym segmentem samotnych
KIS a to ve vztahu k sektoru sluzeb jako celek. Nabizi se tedy moznost roSifit vzorek i na

dalSi skupinu (sekce) napriklad v ramci vymezeni trZznich sluZeb a porovnat rozvojové

ptistupy Vv dané skupiné podnikli. A v neposledni fad¢, tato prace se zamétovala na trhu jiz
fungujicich malych spoleénosti s delsi historii na trhu. Aproto zajimavy pohled by mohl
poskytnout vyzkum, ktery by zahrnoval i ,,mladsi* spole¢nosti ve fazi rustu nebo start-upu
(j. spolecnosti > 5 let). Samoziejmé, vSechny tyto naméty dal§ich vyzkumi jsou zejména v
¢eskych podminkdch podminény vyfeSenim problémi s nalezenim vhodnych respondenti
ochotnych zlcastnit se pfedmétného vyzkumu.

Z hlediska provadeéni kvalitativniho vyzkumu, nebyl zdmér autora této prace zcela naplnén

a to s ohledem na vybér preddefinovanych kritérii pro zvySeni interni platnosti srovnavaci

pripadové studie, ktery vychazel zejména z neochoty firem spolupracovat. Pivodnim

zamérem autora bylo vybrat ze vzorku piipadl ucastnici se dotaznikového Setfeni oborové
totozné firmy, u kterych by byli strategiké zmény a upravy identifikovany, coz by odrazelo
jev Setfeni. Takovéto srovnani firem v ramci stejného oboru (napf. firmy pouze v ramci
subsektoru architektonickych a inzenyrskych sluzeb v ramci KIS) by bylo smysluplngjsi
s ohledem na cile a vystupy mezi-firemni srovnani.

Z hlediska vypovidaci hodnoty a moznosti dal§iho provedeni statickych analyz a
modelovani je nutné konstatovat, Ze potencial ziskanych dat nebyl zcela vyuzit vzhledem
k omezenym schopnostem autora této prace. Jedna se zejména o pouziti dalSich a pro
problematiku vyznamnych statickych analyz pro hlubsi pochopeni jako je linerani regresni
analyza pro mozné testovani vztahu respektive efektu mezi proménnymi eventualné mezi

jednotlivymi atributy a vykonnosti firmy respektive jeji vyvojovymi charakteristikami apod
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7.ZAVER PRACE

Disertacni prace se zaméfuje na identifikaci a vysvétleni rozvojovych piistupti malych
podniki z vybraného sektoru sluzeb (KIS) v CR, protoze mnoho autorti poukazuje na
nedostatek empirickych poznatkii pro porozuméni povaze a stavu organiza¢niho rozvoje
MSP obecné, tak i nejasnosti do jaké miry se malé firmy snazi ptizpisobit svému prostiedi v
prub&hu casu a tyto upravy nebo zmény fidit. Ve vyzkumech rozvoje MSP taktéz existuje
mnohem mén¢ pozornosti na zavedené malé firmy, které uspéli pfi plnéni svych obchodnich
cilt, ale zustavaji pomérné malé. Navic, zaméfenim se na sektor sluzeb, prace reaguje na apel
vyzkumnikl v oblasti managementu malych firem vzhledem k tomu, Ze tomuto odvétvi neni
vénovana dostatecna pozornost.

Hlavnim cilem prace byla identifikace a vysvétleni rozvojovych piistupti malych podniki
z vybraného sektoru sluzeb v CR prostfednictvim strategickych a dalsich vnitng
realizovanych organizacnich zmén a =zachyceni celkovych vzori chovani v podobé
interaktivniho u¢inku atributd rozvoje té€chto podnikd. Pro napInéni hlavniho cile byl nejprve
v ramci prvni faze proveden nosny, kvantitativni vyzkum prostiednictvim dotaznikového
Setfeni, ktery slouzil pro sbér dat s cilem identifikovat rozvojové pristupy kategorie KIS a
vysvétlit vzory chovani u této kategorie dle navrzeného tfidimenzionalniho ramce
obsahujiciho soubor atributt (faktori), které tvotili proménné v oblasti povahy, kontextu a
procesu rozvoje. Hlavni pouzitou metodou pro identifikaci rozvojovych piistupti a
nasledného vysvétleni vzor chovani, byla explorativni faktorova analyza, kterd mnéla za cil
analyzovat vzajemné vztahy a strukturu mezi proménnymi a pokusit se nalézt faktory, které
ziskana data umozni teoreticky 1épe a jednoduSeji vysvétlit a strukturovat do podoby
sjednocenych faktord, které pak vstupovali do nasledného testovani mér asociace (korelace)
mezi jednotlivymi faktory. Pro zachyceni interaktivniho G€inku mezi jednotlivymi atributy
byli pouzity statistické testy pro ovéfovani vzdjemny vztahl, které potvrdily vyznamné
souvislosti mezi jednotlivymi atributy (faktory).

Cilem druhé, podpurné faze vyzkumu, bylo zkoumat divody, pro¢ byli piijaty néktera
rozhodnuti nebo akce a jak byly realizovany (Mazzarol, 2006) s ohledem na rtizné Grovné
fizeni ve snaze zodpovedét na otazku ,,pro€ a jakym zplisobem® se malé podniky rozvijeli
v poslednich 5 letech. Malé podniky byly vybrany prostfednictvim cilevédomého odbéru
vzorku z pivodnich firem, které se ucastnili dotaznikového Setfeni a splitujici pfedem zadana
kritéria pro moZznost mezi-pfipadového srovnani. Pro pochopeni chovéani firem a vlastnika
V této oblasti, byla pouzita restrospektivni piipadové studie, pficemz Ustfedni osobou pro
provedeni rozhovori byl (spolu)vlastnik, aktivn€ se podileji na chodu spolecnosti
Vv poslednich 5 letech. Vystupy z provedeného kvalitativniho Setfeni ukazali, ze kazda ze
spoleCnosti Se ménila na rizné strategické, konkurecni (taktické) a operativni Grovni a ve
vztahu k riznym adaptivnim prvkim jako produkéné-trzni domény, obchodni sit,
technologie, lidské zdroje apod. V piipade spoleCnosti A byla strategickd zména

identifikovana s ohledem na zménu orientace spole¢nosti na jiné trhy v disledku reakce na
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environmentalni podminky, ale i proaktivnim rozhodnutim a jednanim, vyvolanym
strategickym zamérem (vizi) majitele. Rozvoj u spolecnosti B byl doprovazen spise
inkrementalnimi Upravami a stabilnim nebo stagnujicim vyvojem s reaktivnim pfistupem
v dtsledku tlaku ze strany velkych zdkaznikii. Piesto vSak ob¢& spolecnosti vykazovali
spole¢né chovani a to na konkurenéni urovni, kdy byli zmény jak proaktivni, tak reaktivni ve
vztahu ke konkureéni situaci na trhu, tak ekonomickému vyvoji. Na operativni Grovni se
rozvojové aktivity projevovali zejména vyvojem Vv oblasti technologie a zménami v oblasti
projektového/zakazkového fizeni a pracovnimi zménami, které spiSe odrazeli podminky
prostfedi. Nicmén€, zmény samotnych procestt se mezi pripady lisili jejich povahou i
obsahem.

Dizertaéni prace shrnuje pohled na problematiku rozvoje a to nejenom podmnoziny
kategorie KIS, ale i malych podnikii obecné Vramci literarni reSerSe, vcetné piinost v
teoretické, praktické a pedagogické oblasti. V praci jsou taktéz prezentovany navrhy v oblasti
dalsiho vyzkumu v dané problematice v podobé ovétovani platnosti jiz zjisténych vysledka
nejenom na kategorii KIS obecné, ale i rozdild v ramci jednotlivych sekci Vv piipadé
rovnomérného a statisticky reprezentovatelného zastoupeni. Dal§i moznosti je rosifit vzorek i
na dalsi skupinu vV 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. spolecnosti > 5 let). Pro zvySeni interni platnosti srovnavaci mnohonasobné
ptipadové 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 smysluplné;si s ohledem
na cile a vystupy mezi-firemni srovnani.

Dizerta¢ni prace napliuje hlavni cil, a odpovidd na vyzkumné otazky stanovené v této
praci. Zaroven z vysledkl této prace je mozno poskytnout ur¢ité navrhy v oblasti mozné
prenositelnosti poznanych vzorcli chovani 1 do dalSich firem, které mazou pfinést malym
firmam pfinos minimalné charakteru piileZitosti ke zméng, i kdyZz nezaru¢i postacujici

podminky tspéchu.
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Priloha 1: Definice organizacniho rozvoje

Autor

Definice OD

Zavislé proménné

Beckhard (1969)

Snaha, ktera je (1) planovana, (2) celo-organizacni, a (3) fizend ze shora (4) zvysujici efektivitu organizace a
zdravi pomoci (5) planovanych intervenci v procesech organizace za pomoci behavioralné -védnich znalosti.

Vytvafeni organizacni efektivnosti
a zdravi

Bennis (1969)

Organiza¢ni rozvoj je odezva na zménu, komplexni vzdélavaci strategie uréena ke zméné viry, postojii, hodnot a
struktury organizaci tak, aby se mohli lépe piizpiisobit novym technologiim, trhiim a vyzvam a rychlosti zmén
samych o sob¢.

Adaptace na nové technologie, trhy,
vyzvy a zmény

Blake a Mouton
(1969)

Rozvoj se zaméfuje na celou organizaci nebo samostatné ¢asti organizace, od shora dolti a v celém kontextu. OD
vychazi z teorie, je zacileny na tym a provadén prostiednictvim svépomocnych pfistupi, které kladou maximalni
spolehnuti na vnitini schopnosti a leadership pro rozvojové aktivity. Je veden nejvys$sim vedenim a fizen
liniovym managementem, a podporovan personalem. Rozvojové aktivity jsou zaméfeny na systém, tradice,
precedenty a minulou praxi, ktera vytvari kulturu organizace. Proto musi rozvej zahrnovat individualni, tymové a
dalsi organizaéni jednotky spise nez se soustfedit pouze na nékterou z nich s vyloucenim ostatnich. OD je tedy
ptistup, ktery integruje védni management, obchodni logiku a chovani systémt organizace, do organického a
provazaného celku.

Rozvoj a rozvojové aktivity

French (1969)

Organizacni rozvoj se odkazuje na dlouhodobé tusili o zlepSeni FeSeni problémi organizaé¢ni kapacity a jeji
schopnosti vyrovnat se se zménami v jejim vnéjSim prostitedi s pomoci externich nebo internich behavioralnich
veédeckych konzultanti nebo agentli zmén.

ZlepsSeni procesu feseni problémi a
schopnosti se vyrovnat s prostfedim

Organizacni rozvoj znamena normativni prevychovu strategii s imyslem ovlivnit systém piesvédceni, hodnot a

Lepsi adaptace na zmeény

Golembiewski postojii v ramci organizace, aby se bylo mozné 1épe prizptisobit zrychlené rychlosti zmén v technologii, v o
o . . < . « o s e o JL Vv technologii, primyslu a
(1969) primyslovém prostredi a spolecnosti obecné. To zahrnuje 1 formalni organizacni restrukturalizaci, ktera je ¢asto spolecnosti
iniciovdna a posilena normativnimi a behaviordlnimi zménami. P
Rozvoj organizace je posileni téch lidskych procesi v organizaci, které zlepSuji fungovani organického systému . . N
tak, aby byly cile dosazeny. Obnova organizace je proces zahajeni, vytvareni a konfrontace potfebné zmény tak ZlepSeni fungovani, organizacni
Lippit (1969) y Oyly Y- g ep Jent, P y tak, obnovy, adaptace, variability a

aby se organizace stala nebo ziistala Zivotaschopnou, aby se pfizpusobila novym podminkam, feSila problémy,
ufila se ze zkuSenosti, a posunovala smérem k vétSi organizacni zralosti.

vyspélosti.

Schmuck a Miles
(1971)

Organiza¢ni rozvoj lze definovat jako planované a vytrvalé usili s cilem uplatnit behavioralni védy pro zlepSovani
systému pomoci reflexivni, samostatné analytické metody.

ZlepSeni celého systému

McLagan (1989)

Rozvoj organizace se zaméfuje na zajisténi zdravych vnéjSich i vniténich vztahi jednotky a pomaha skupinam
iniciovat a Fidit zmény. OD klade primarni diiraz na vztahy a procesy mezi jednotlivci a mezi skupinami. Jeho
primarni intervenci je vliv na vztah jednotlivci a skupin s i¢inkem dopadu na organizaci jako systém.

ZlepSovani vnitinich a vnéjsich
vztahti jednotlivcl a skupin v rdmci
celého systému

Burke a
Hornstein (1972)

Rozvoj organizace je proces planované zmény — zmény v organiza¢ni kultufe - od toho, ktery se vyhyba
prezkoumani spolecenského procesu (zejména rozhodovanim, planovanim a komunikaci) na toho, ktery
institucionalizuje a legitimizuje toto vySeti‘eni.

Institucionalizace a legitimace
vySetfeni socialniho procesu




Organiza¢ni rozvoj se odkazuje na dlouhodobou snahu zlepsit schopnost i‘eSeni problémii v organizaci a jeji

Zlepseni schopnosti fesit problémy

Hall (1977) schopnosti vyrovnat se zménami ve svém vnéj§im prostiedi pomoci externiho nebo interniho konzultanta a schopnosti se vyrovnat se
s behavioralnimi poznatky nebo agentem zmény. zménami ve vnéjSim prostiedi
Rozvoj organizace je dlouhodoba snaha zlepsit organizac¢ni feSeni problémi a procesy obnovy, a to zejména
French a Bell prostiednictvim ucinngjsiho a kolaborativni fizeni organizaéni kultury se zvlastnim diirazem na kulturu formalnich Zlepseni feSeni problémi a procesu
(1978) pracovnich tymi za pomoci hybné sily zmény, nebo katalyzatorem, a pouziti teorie a technologie z aplikovanych obnovy organizace
behavioralnich véd, véetné akéniho vyzkumu.
Rozvoj organizace je systémovy proces sbér dat, diagnostiky, akéniho planovani, intervenci a vyhodnocovani ZvySovani sladéni s prostiedim,
Beer (1980) zamétené na (1)-posilen1' slad.ém' mezi organizacni str.ukturou, procesy, strategii, lidi a kultu'ry; ?2) rozvoj. rozvoj kreativpich organiza¢nich
nového a kreativniho organizaéni eSeni; a (3) rozvijeni organizacni obnovovaci schopnosti ve spolupraci s feSeni a rozvijeni obnovovaci
organiza¢nimi ¢leny pracujicimi s agenty zmény za pomoci teorie behavioralni védy, vyzkumu a technologie. kapacity
Beer (1980) Organizacni rozvoj je proces pro diagnostiku organizac¢nich problémii pii pohledu na nesrovnanost mezi Diagnostika problémi

prostfedim, strukturou, procesy a lidskymi zdroji.

Burke (1982)

Rozvoj organizace je planovany proces zmén v organiza¢ni kultufe prostfednictvim vyuZiti behavioralni védy,
techniky, vyzkumu a teorie.

Kulturni zména

Davis (1983)

Rozvoj organizace se sklada ze série teorii zalozenych na workshopech, technikach, programech systematickych
piistupil a zasahti prostiednictvim individudlniho poradenstvi uréeného na pomoc lidem v organizacich v jejich
kaZdodennim Zivoté a organizac¢né slozitych procesi. Toto vSe je zalohovano ptesvédcenim, predsudky a
hodnotami drzenych u organizacné rozvojovych praktiki.

Asistence lidem v organizaci

Nielsen (1984)

Rozvoj organizace je snaha ovliviiovat ¢leny organizace rozsifovanim otevienosti mezi sebou navzajem, o jejich
nazorech na organizaci a jejich zkusenostech v ni vcetné pievzeti vétsi odpoveédnosti za své jednani jako ¢lend
organizace. Pfedpokladem OD je sledovani obou téchto cili soucasné a objevovat nové zptisoby spoluprace, které
jsou u¢inngjsi pro dosazeni jejich vlastnich a jejich spole¢nych (organizacnich) cili. A Ze kdyz se tak nestane, tato
¢innost jim pomaha pochopit a ucinit smysluplné rozhodnuti o tom, co délat ve svétle tohoto porozumeéni.

Dosahovani individualnich a
organizaénich cild

Warrick (1984)

Rozvoj organizace je planovana, Siroce systémova a piedevS§im behavioralni védni strategie pro rozvoj a zménu
organizace s cilem zlepS$eni jeji sou¢asné a budouci efektivnosti a zdravi.

Zlepseni efektivnosti a zdravi
spole¢nosti

Burke a Schmidt
(1985)

Organizacni rozvoj je proces, ktery se pokousi zvysit efektivitu organizace tim, Ze integruje jednotlivé touhy pro
rust a rozvoj s organiza¢nimi cili. Typicky se tento proces zabyva planovanou zménou, ktera zahrnuje cely systém v
pribéhu Casu a usili v oblasti zmény, které jsou vztazeny k misi organizace.

Vytvéreni organizacni efektivnosti

Beer a Walton
(1987)

Rozvoj organizace zahrnuje sady piijatych opatieni s cilem zlepSit efektivitu organizace a blahobyt svych
zaméstnanci.

Organizacni efektivnost a zdravy
svych zaméstnancii

French, Bell a
Zawacki (1989)

Organizacni rozvoj je proces planované zmény v systému, ktery se snaZi o to, aby organizace mohli dosahnout
jejich kratkodobé i dlouhodobé cile.

Zajisténi kratkodobych a
dlouhodobych cilt

Vaill (1989)

Rozvoj organizace je organiza¢ni proces porozumeéni a zlepseni nékterého a/nebo vSech vyznamnych procesi
Vv organizaci a sledujici jakykoliv cil. Zptisob zlepSeni procesu, je to, co se ma v podstaté OD za cil, po dobu
priblizné 25 let.

ZlepSovani procest




McLagan (1989)

Rozvoj organizace zajiStuje zdravé vnitini i mezi-jednotkové vztahy a pomaha iniciovat skupinu a zvladat zmény.
OD se primarné zaméifuje na vztahy a procesy mezi jednotlivei a mezi skupinami. Jeho primarni intervenci je vliv na
vztah jednotliveu a skupin k vlivu a dopadu na organizaci jako systém.

Iniciace a fizeni zmény s efektem a
dopadem na organizaci

Porras a
Robertson (1992)

Rozvoj organizace je sada behavioralnich teorii, hodnot, strategii a technik zalozenych na védeckych dukazech
zamétenych na planovanou zménou organizacni prace za i¢elem zvySeni individualniho rozvoje a zlepSovani
vykonu organizace prostfednictvim zmény organizacnich ¢lenii na chovani pracovnich mist.

Zvysovani individualniho rozvoje a
organizacni vykonnosti

Cummings a Organiza¢ni rozvoj je systémem Sirokych aplikaci a pfenosu behavioralné- védnych znalosti na planovany rozvoj . o . .
Y1 ‘. - . o . Ly . Zvysovani organizacni efektivnosti

Worley (1993) prostfednictvim zlepSeni a posileni strategii, struktur a procesi, které vedou k efektivité organizace.

Rozvoj organizace je planovany proces zmény v kultui‘e organizace prostfednictvim vyuziti behavioralnich L
Burke (1994) y J, g ! prar yP . y g P y Kulturni zména

védeckych technologii, vyzkumu a teorie.
Church, Rozvoj organizace je oblast zalozena na hodnotach podporujicich pozitivni humanisticky orientovanou zménu Humanisticka zména na systémoveé
Waclawski a Sirokého systému v organizacich. OD je 0 humanistickych zménych na rovni celého systému. Jde o zlepSeni §iroké urovni, zlepSovani podminek

Siegal (1996)

podminek zaméstnanci pracujicich v organizacich. OD je o pomoci lidem v organizaci.

lidského Zivota

Rozvoj organizace je proces, pii kterém jsou u¢inény kroky s cilem uvolnit kreativni a produktivni 1sili lidskych

Realizace kreativnich a

Dyer (1997) bytosti zaroven dosaZeni urcitych legitimnich organizaénich cila, aby byli ziskové, konkurenceschopné a produktivnich snah, ziskovost,
udrZitelné. konkurenceschopnost a udrzitelnost
Rozvoj organizace je dlouhodoba snaha, vedena a podporovana nejvyssim vedenim, s cilem zlepsit organizaéni ey,
(o . NPV A ST ol o e Zlepseni vizionafstvi,
French a Bell vytvareni vize, zplnomocnéni, uceni a FeSeni problémii, a to prostiednictvim prubézného, kolaborativniho fizeni y S,
oy AP ‘o C s 1w ... ... | odpovédnosti, uceni se a procesy
(1999) organizac¢ni kultury se zvlastnim dirazem na kulturu neporusenych pracovnich tymt a dalsi slozeni tymu pouzivajici

roli poradce-facilitatora a teorie a technologie aplikované védy o chovani, véetné akéniho vyzkumu.

feSeni problému

McLean (2005)

Rozvoj organizace je jakykoliv proces nebo ¢innost zalozena na védach chovani, a to bud’ na zacatku a/nebo

v prubéhu delsi doby, ma potencial rozvijet organizac¢ni znalosti, odbornost, produktivitu, spokejenost, prijmy,
interpersonalni vztahy a dalSi poZadované vysledKky, at’ uz jde o jednotlivce nebo skupiny, tymy nebo zisk
organizace.

ZlepSovani organiza¢nich
schopnosti

Burke a Bradford
(2005)

Je zalozen na (1) souboru hodnot, z velké ¢asti humanistické; (2) uplatinovani behavioralni védy; a (3) oteviené teorie
systému. Rozvoj organizace je systémovy proces planované zmény zaméreny ke zlepSeni celkové organizacni
efektivnosti prostfednictvim posilovani hodnot v takovych klicovych dimenzich organizace jako vnéjsi prostiedi,
poslani, strategie, vedeni, kultura, struktura, informace a systémi odméinovani, pracovni politiky a postupii.

Zlepseni celkové organizacni
efektivnosti

Tripon a Dodu
(2005)

Organizac¢ni rozvoj je dlouhodoby proces iniciovan a rozvijen vedenim, zdiraziuje organiza¢ni uceni a feSeni
problému, a ktery integruje vSechny organizacni rozmeéry a vyuziva skupinové usili, které se sklada ze ¢lent
organizace jako "motoru".

ZlepSovani organiza¢niho uceni a
feSeni problému

Armstrong (2007)

Organiza¢ni rozvoj znamena zménu v procesech, kultufe a chovani v organizaci jako celku, nebo alespon v nékteré
jeji vyznamné Casti s cilem zlepseni jeji efektivnosti. Jedna se o proces planovani a realizace programu zlepSovani
efektivnosti fungovani organizace a jeji reakce na zménu, jejiZ cilem je zabezpecit planovity a promysleny
pristup k zlepSovani efektivnosti organizace tzn. jako organizaci, kterd plni svij ucel tim, ze uspokojuje ptani a
potieby vsech, ktefi jsou na ni zainteresovani, ptizptisobuje své zdroje ptilezitostem, pruzné se adaptuje na zmeény v
prostiedi a vytvari kulturu, kterd zvySuje oddanost, kreativitu, sdileni hodnot a vzajemnou daveéru.

Zlepseni celkové organizacni
efektivnosti a jeji reakce na zménu

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Egan (2002)




Priloha 2: Piehled samostatnych teorii adaptace a selekce

. Paradigma Selekce/Adaptace ManaZerské dusledky
Koreny ,
(Jednotka analyzy)
Populacni ekologie Populac¢ni selekce a strukturalni setrvacnost Pasivni piistup fizeni. Vstup novych konkurenti na trh redefinuje
(Populace firem) odvétvi. Zavedené firmy by se mély zaméfit na to, co umi nejlépe.

Sociologie | Instituciondlni teorie Popula¢ni isomorfizmus zalozeny na primyslovych normach a sdilené Zavedené firmy by mnély pfijmout strategii rychlého nasledovani.
(Populace v ramci logistice
organizacni oblasti)

Pramyslové organizace Uroveit pramyslové atraktivity a konkurenéni vyhoda v ramci odvétvi Manazefi by méli zvolit atraktivni primysl, definovat vykonnostni
(Primysl) hranice pro generickou strategii a snizit intra-primyslové rivalstvi.
Transakcni naklady Minimalizace transak¢nich naklada Manazefi by se méli zaméfit na relativni koordinac¢ni naklady z
(Transakce v ramci a mezi provadénych transakci uvniti vs vné firmy.

organizacemi)

Teorie chovani firmy Uspokojovani nékolik zacastnénych stran, strukturalni setrvacnost kvtili | Periodicka restrukturalizace a racionalizace. Prizkum vyzaduje
(Organizace) uspokojovani, vyhybani se nejistoté strategicky umysl k inovacim

Evoluéni teorie Uspéch firmy posiluje postupné zlepSovani a rozsifovani rutin jako Manazefi by méli preferovat zlepSeni predchozich dovednosti a
(Uroveh organizace a zdroj setrva¢nosti nastavit umérné dovednosti, které vedou k piiristkovym inovacim
populace)

Ekonomie | Zdrojové zavisla teorie Organizace mohou podle vlastniho uvéazeni a sily utvaret a pfijmout Manazeii by mnély snizit nejistotu z prostiedi vybérem, ptijetim
(Organizace v ramci jeji jejich prostiedi, které samo o sob¢ piedstavuje piilezitosti pro a/nebo vyjednavanim jejich prostfedi. Kontrola a formovani ptistupu
prostiedi) strategické alternativy. Snizenim a restrukturalizaci zavislosti jsou ke zdrojim prostiednictvim kombinace snizovani zavislosti nebo

generické strategie pro kontrolu nebo pfijmuti prostiedi. zavislostné restrukturaliza¢nich strategii.
Zdrojové zaloZend teorie | ldiosynkratické a vzacné zdroje jsou zakladem trvalé konkurencni Manazefi by méli maximalizovat jedinecné zakladni kompetence a
(Firemni zdroje) vyhody, kauzalni dvojznac¢nost pfi hodnoceni vlastnich i konkurencénich | spravné posoudit vlastni i klicové kompetence svych konkurenta.
kli¢ovych kompetenci je zdrojem sub-optimalni vykonnosti
Dynamicky schopnostni Udrzitelna konkurencni vyhoda zaloZen4 na dynamickych schopnostech | Management by se mné¢l zaméfit na vytvareni a integraci znalosti a
Diistup/KBV a intelektualnim kapitalu plynule obnovovat znalostni zakladnu.
(Organizace a firemni
zdroje)
Kontingenéni teorie Environmentalni zdroje zptisobuji rozptyl ve vykonnosti firem Top management musi interpretovat a reagovat na zmény v prostredi,
(Organizace) udrzovat sladéni prostfednictvim zmén v organizaéni struktufe
Strategickd volba Rozptyl ve vykonnosti firem je vysledkem environmentalnich zmén a Manazeii by mnéli zamérné dosdhnout dynamického sladéni pomoci
(Organizace a zaroven firemnim zamérem (Usilim) toto prostedi tvarovat a ovliviiovat | kontinudlniho monitorovani a tvarovani prostredi.
Strategie a | management)
organizani | Organizacéni ucéeni Rozptyl ve vykonnosti je vysledkem zmén ve vnéjsim prostredi a Manazefi potiebuji vyvazit ,,single a ,,double loop* uceni
usporadani | (Organizace) organiza¢ni adaptaéni schopnosti prostfednictvim uéeni
Zivotni cykly a model Periody adaptace a konsolidace jsou nasledovany periodami Manazefi by méli predvidat radikalni zménu fizenim dichotomii mezi

PprFeruSované rovnovihy
(Organizace, top
management nebo tym)

radikalnich, kompetencné pierusovanych zmén

kumulativnimi inkrementalnimi a radikalnimi inovacemi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Lewin a Volberd, (1999) a Lewin a kol., (2003)




Priloha 3: Klasifikace KIS aktivit dle nového NACE Reyv. 2

NACE Popis sekci Popis oblasti
Rev. 2

62 Cinnosti v oblasti informaénich technologii

62.01 Programovani

62.02 Poradenstvi v oblasti informac¢nich technologii
62.03 Sprava pocitacového vybaveni

62.09 Ostatni ¢innosti v oblasti informacnich technologii

Sekcee J,
oblast 62 | Informac¢ni a
komunika¢ni

((:|1 EI}I-O)SH 63 Cinnosti souvisejici se zpracovanim dat a hostingem; &innosti souvisejici s
Sekcee J, webovymi portaly

oblast 63 63.11 Cinnosti souvisejici se zpracovanim dat a hostingem

63.12 Cinnosti souvisejici s webovymi portaly

69 Pravni a ucetnické ¢innosti

69.1 Pravni ¢innosti

69.10 Pravni ¢innosti

69.2 Uetnické a auditorské ¢innosti; dafiové poradenstvi
69.20 Ugetnické a auditorské &innosti; dafiové poradenstvi

Sekce M,
oblast 69

70 Cinnosti vedeni podnikii; poradenstvi v oblasti Fizeni
70.1 Cinnosti vedeni podnikii

Sekce M, 70.10 Cinnosti vedeni podnikt

oblast 70 70.2 Poradenstvi v oblasti fizeni

70.21 Poradenstvi v oblasti vztahii s vefejnosti a komunikace
70.22 Ostatni poradenstvi v oblasti podnikani a fizeni

71 Architektonické a inZenyrské ¢innosti; technické zkousky a analyzy
71.1 Architektonické a inzenyrské ¢innosti a souvisejici technické poradenstvi
71.11 Architektonické ¢innosti

71.12 Inzenyrské ¢innosti a souvisejici technické poradenstvi

71.12.1 Geologicky prizkum

Sekce M, 71.12.2 Zemémeéticke a kartografické cinnosti

oblast 71 71.12.3 Hydrometeorologické a meteorologické cinnosti

71.12.9 Ostatni inZenyrské ¢innosti a souvisejici technické poradenstvi j. n.
71.2 Technické zkousky a analyzy

71.20 Technické zkousky a analyzy

Profesni, 71.20.1 Zkousky a analyzy vyhrazenych technickych zatizeni

védecké a 71.20.9 Ostatni technické zkousky a analyzy

technické 72 Vyzkum a vyvoj

¢innosti 72.1 Vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd

72.11 Vyzkum a vyvoj v oblasti biotechnologie

72.19 Ostatni vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd
72.19.1 Vyzkum a vyvoj v oblasti 1ékafskych véd

72.19.2 Vyzkum a vyvoj v oblasti technickych veéd

72.19.9 Vyzkum a vyvoj v oblasti jinych pfirodnich véd

72.2 Vyzkum a vyvoj v oblasti spoleCenskych a humanitnich véd
72.20 Vyzkum a vyvoj v oblasti spolecenskych a humanitnich véd

Sekce M,
oblast 72

73 Reklama a prizkum trhu

73.1 Reklamni ¢innosti

Sekce M, 73.11 Cinnosti reklamnich agentur

oblast 73 73.12 Zastupovani médii pti prodeji reklamniho ¢asu a prostoru
73.2 Priizkum trhu a vefejného minéni

73.20 Prizkum trhu a vetejného minéni

74. Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti

4.1 Specializované navrhaiské ¢innosti

74.2 Fotografické ¢innosti

Sekce M, 74.3 Prekladatelské a tltumocnické ¢innosti

oblast 74 74.9 Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti j. n.

74.90.1 Poradenstvi v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci
74.90.2 Poradenstvi v oblasti pozarni ochrany

74.90.9 Jiné profesni, védecké a technické ¢innosti j. n.

Vlastni zpracovani podle Schnabl a Zenker (2013)




Piiloha 4: Obsah dotazniku ve vyzkumu

Pruvodni dopis

Véazeny pane majiteli/majitelko, fediteli/feditelko,

jsem studentkou doktorského studia na Fakulté podnikatelské Vysokého uceni technického v
Brn¢ a dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery je urcen zejména vlastnikim a
Fidicim pracovnikiim aktivné se podilejicich na chodu firmy v poslednich péti letech.

Kontaktni idaje byly ziskany prostfednictvim vyhledavaci strategie v databazi Amadeus.

Vystupy z dotaznikového Setieni jsou ureny pouze pro védecké wcely v rdmci zpracovani
doktorské préce, kterd se zabyva jedine¢nym chovanim malych podnikl a realizovanych
zmén v ramci rozvoje spolecnosti za poslednich 5 let. Vystupy z Setieni jsou zcela
anonymni a vysledky jsou prezentoviany kumulativné za vSechny podniky.

Velice Vam dekuji za Vas ¢as a ochotu spolupracovat na dotaznikové Setieni.

Odkaz na dotaznikové Setfeni: https://goo.gl/forms/e7QuyVbwkQON2jmH43

V ptipadé€ jakykoliv dotazl ¢i pfipominek mé nevéahejte kontaktovat na nize uvedeny email.
S pozdravem a pfanim hezkého dne
Veronika Bumberova

Adresa: Kolejni 2906/4, Kralovo Pole, 61200, Brno, Ceska republika
E-mail: kodymova@fbm.vutbr.cz

UPRESNENI

nmn

Dotaznik je rozdé€len tak, aby se ptal na otazky typu "co se zménilo", "pro¢" a "jakym
zpiisobem" a je rozdélen veetné vstupnich idaji o firmé na 5 ¢asti:

1) Vstupni udaje (7 otazek)

2) Povaha a mira rozvoje (14 otazek)

3) Kontext rozvoje (11 otazek)

4) Proces rozvoje (6 otazek)

5) Vykonnostni proménné (10 otazek).

Z4dné z otazek neni sméfovana tak, aby se ptala na konkrétni popis nebo vycet, ale spise
obecny nazor na realizované zmény ve vysSe uvadénych oblastech.

Vyplnéni dotazniku trva 30 minut dle testovani v praxi, a proto jesté jednou dékuji za jeho
vyplnéni. V ptipad¢ jakykoliv dotazii ¢i pfipominek mée nevahejte kontaktovat.

S pozdravem a pfanim hezkého dne

Veronika Bumberova



https://goo.gl/forms/e7QuyVbwkQN2jmH43
mailto:kodymova@fbm.vutbr.cz

DOTAZNIK

I. VSTUPNI UDAJE

1.1. Jak dlouho piisobi vaSe firma na trhu?
Oznacte kiizkem pro Vami zvolenou odpovéd'.

v

C. |Popis Ozna¢
a) |[5let

b) [6-9let

c) [10-15Ilet

d) [16-20 let

e) |21 leta vice

1.2. Jaka je pravni forma VaSeho podnikani?
Oznacte kiizkem pro Vami zvolenou odpovéd’, kterd vypovida o soucasné realité

v

C. | Popis Oznaé

a) | OSVC (Zivnostnik)

b) | Spole¢nost s rué¢enim omezenym (S.r.0.)

c) | Akciova spole¢nost (a.s.)

1.3. Vyberte z nife uvedenych moznosti Vas hlavny obor podnikdni dle klasifikace ekonomické innosti (CZ-NACE).

Oznacte kiizkem pro Vami zvolenou odpovéd'.
C. | Popis ¢innosti Oznaé

a) | Cinnosti v oblasti informa&nich technologii (poradenstvi, sprava, programovani atd.)

b) | Cinnosti souvisejici se zpracovanim dat a hostingem; dale s webovymi portaly

c) | Pravni, Gi¢etnické a auditorské ¢innosti

d) | Cinnosti vedeni podnikii; poradenstvi v oblasti fizeni

e) | Architektonické a inzenyrské Cinnosti; technické zkousky a analyzy

f) Vyzkum a vyvoj

g) | Reklama a prizkum trhu

h) | Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti

1.4. Které 7 niZe uvadénych tvrzeni popisuje realitu podnikového iizeni ve vasi firmé?
Oznacte kiizkem pro Vami zvolenou odpovéd’, ktera vypovida o soucasné realité

C. |Podnik je aktivné fizen: Oznaé

a) | Majitelem nebo jednim ze spolumajitelii spole¢nosti, ktery je zaroven jejim feditelem

b) Jinou osobou neZ vlastnikem zpravidla ustanovenym feditelem spolecnosti ztad vlastnich
zaméstnanctl (napf. ,,senior pracovnik)

0 Jinou osobou nez vlastnikem zpravidla ustanovenym feditelem spole¢nosti z Fad externé najatych
odbornikii (manazerem)

d) | Jinou FO nebo PO vné spole¢nosti (napi. matei'skou spole¢nosti jako soucast skupiny firem)

1.5. Jaka je viastnickd struktura Vaseho podniku (v %)?
Soucet % u jednotlivych nebo jednoho z vyznacenych ¢tvercti musi davat 100%.

C. | Popis 1-20% 21-40% | 41-60% | 61-80% | 81-100%
a) | fyzicka osoba

b) | pravnicka osoba (firma)

c) | zahrani¢ni osoba (investor)

1.6. Jaka je rozloZeni (v % z rocniho obratu) vaSeho hlavniho zdakaznického segmentu, ktery obsluhujete? Soucet % u
jednotlivych nebo jednoho z vyznacenych &tvercti musi davat 100%.

C. | Popis 1-20% 21 — 40% 41 -60% 61 — 80% 81 —100%

a) | Firmy (B2B trh) — pravnicka osoba nebo
OSVC, pro kterou je sluzba uréena

b) | Fyzicka osoba (B2C trh) - koneény
spotfebitel, jednotlivec nebo domacnost,
pro kterého je sluzba urcena

C) | Vefejné soutéZe (B2G trh), vefejny
sektor nebo stat, pro kterého je sluzba
urcena

d) [Jiné




1.7. Do jaké geografické lokace se soustied’uje nejvétsi éas (v % z roéniho obratu) vasich zakdzek nebo projektii? Soucet
% u jednotlivych nebo jednoho z vyznacenych Etvercti musi déavat 100%.

C. | Popis 1-20% 21 -40% 41 - 60% 61 —80% 81— 100%
a) | Lokalni trh (zspravidla v ramci
mésta/kraje mista pisobeni nebo sidla
firmy
b) | Regionalni trh (v rimci jednoho nebo
vice regionti/krajii v CR)
¢) | Narodni trh (v ramci celé CR)
d) | Mezinarodni trh (v ¢lenskych statech
EU)
e) | Mezinarodni trh — ve vychodni Evropé

(v¢etné Ruska) a mimo EU (USA apod.)

POVAHA A MiRA ROZVOJE

2.1 K jakym zméndm doslo v ramci Vimi nabizenych sluzeb za poslednich 5 let?
Na Skéle 1 — zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, zaSkrtnéte, k jakym zménam do$lo ve Vami nabizenych sluzbach.

v

C.|2.1.1 NOVOST SLUZBY PRO FIRMU 1 — zcela souhlasim | 2 | 3 | 4 | 5 — zcela nesouhlasim
a) | Firma zavedla sluzbu, ktera byla zcela nova
b) Firma zavedla sluzbu, ktera dopliiuje existujici nabidku
nebo linii (Fadu) sluzeb
) Firma zavedla sluzbu, ktera vytvorila novou Fadu
K existujici nabidce sluZeb
C.|2.1.2 NOVOST SLUZBY VUCI TRHU 1 — zcela souhlasim | 2 | 3 | 4 | 5 — zcela nesouhlasim
Firma zavedla sluZbu, ktera byla zcela nova pro trh
a) e .
(segment), na kterém pusobite
b) Firma zavedla sluzbu, ktera nabizi nové rysy viici
konkurenci
) Firma zavedla sluzbu, ktera si vyzddala zménu v nakupnim
a/nebo uZivatelském chovani zakazniki
C. |2.1.3 MODIFIKACE STAVAJICIiCH SLUZEB 1 —zcela souhlasim | 2 | 3 4 | 5 — zcela nesouhlasim
3) Zavedena sluzba byla modifikaci/iipravou ve stavajicich
sluzbach firmy (zvyseni kvality a jinych charakteristik)
b) Zavedena sluzba byla revizi existujicich sluzeb firmy (lehka
obnova bez vynalozeni vysokych nakladi)
) Zavedena sluzba byla ,,pFemisténim* v rameci stavajicich

sluZeb firmy (existujici sluzba cilend na nové trhy/segmenty)

2.2 K jakdm restriktivnim opatienim doSlo v ramci Vami nabizenych sluzeb za poslednich 5 let?
Na skale 1 — zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, zaSkrtnéte, k jakym restriktivnim opatfenim dochazelo ve Vami
nabizenych sluzbach.

. 1 —zcela 5 - zcela

C. | Popis souhlasim 2 $ 4 nesouhlasim
3) Ukonceni nebo staZeni Casti nabidky nebo linie (fady) sluzeb

z trhu

Vyznamnéjsi omezeni (mimo ukonceni nebo stazeni)
b) . N

V nabidce sluzeb na trhu
c) | Drobné restriktivni opatfeni v rdmci Vami nabizenych sluzeb

2.3 K jaké zméné doslo v ramci trhii, na kterych podnikate (geografické hledisko) za poslednich 5 let?
Na skale 1 — zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, zaskrtnéte, k jakym zménam doslo v ramci geografie trhd, na
kterych v soucasnosti podnikate.

¢. | Popis Lozeela | | g | 4 | S-zcela
souhlasim nesouhlasim
3) Vstup na zcela novy trh (zahrani¢ni nebo expanze z lokalniho
trhu na zbytek izemi statu)
Vyznamné rozSifovani nebo rozvoj na stavajicich trzich
b) . p o , . g
(udrzovani a/nebo ziskavani novych zakaznikir)
0 Drobné upravy, modifikace na stavajicich trzich




2.4 K jakym restriktivnim opatitenim doslo v ramci Vimi obsluhovanych trhii za poslednich 5 let? Na $kale 1 — zcela
souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, zaskrtnéte, k jakym restriktivnim opatfenim doslo v ramci Vami obsluhovanych trht
nebo trznich segmentd.

x . 1 —zcela 5—zcela
C. | Popis souhlasim 2 8 4 nesouhlasim
a) | Vystup (opusténi) nékterych z trhll nebo segmentil
b) Vyznamné sniZeni nebo utlumeni aktivit na ¢asti nebo

nékterych z trhi/segmentil
) Drobné restriktivni opatfeni na n¢kterém z trhti nebo

trznich segmenttl

2.5 K jakym zméndam doSlo v marketingovém piistupu spolecnosti za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamna zména az 6 — ve firmé nebyla tato oblast viibec aplikovana, zaskrtnéte, do jaké miry
doslo ke zménam dle reality fungovani Vasi firmy v poslednich 5 letech.

5 Vyznamna VYznaméi Méiie Pouze Beze Nebvlo
C. Popis (radikalni) vyz < vyznamné | drobné 9 . Y ,
7 Si upravy 2 - zmény | aplikovano
zména upravy | upravy
3) Zm¢éna orientace na zakaznicky segment
(sektor, odvétvi aj.)
b) Zména prezentace (propagace)
spole¢nosti na trhu a jejich produkti
0 Zména v zprostiredkovani sluzeb
(distribuéni kanaly)
d) Zména ve zpusobu stanoveni cen nebo
cenoveé politice
¢) Zmény v komunikaci se zakaznikem
(online aj.)
Zména znacky (brand) nabizenych
f sluZeb a produkti
) Zména lokace sidla nebo mista piisobeni
g spole¢nosti

2.6 K jakym zménam doslo v ramci technologie vyuZivané spolecnosti za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamna zména az 6 — Ve firmé nebyla tato oblast viibec aplikovana, oznacte kiizkem urovefi zmén u

jednotlivych polozek.
Vyznamna | Vyznam Méné Pouze
¢. | Popis e | AR | e | G | ool || NEmE
- < - Z zmény | aplikovano
zména apravy dpravy | ipravy

Zména SW technologie (CAD, datové

3) sklady, intranet aj.)
b) Zména v technickém vybaveni nebo zatizeni
(HW)
Zména (integrovaného) IS nebo jeho ¢asti
¢) | (data ve vztahu ke spole¢nosti, zdkaznikiim

nebo dodavateliim)

2.7 K jakym zménam doSlo v ramci vyuZiti financnich zdrojii ve spolecnosti za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamna zména az 6 — ve firmé nebyla tato oblast viibec aplikovana, oznacte kiizkem urovefi zmén u

jednotlivych polozek.
Vyznamna | Vyznam | Méné Pouze B Nebylo
C. | Popis radikalni néjsi yznamn | drobné ©2€ | aplikova
p ( ) i vy zmény | 2P
zména upravy | éupravy | upravy no

3) Zména v ramci vyuZivani vnitfnich zdroju

financovani
b) Zména v ramci vnéjSich zdroji

financovani (0vér, venture aj.)
0 Ziskani nebo vyuZiti dotace ¢i podpory

(kraj, EU a jiné)




2.7.1 K jakym zménam doslo v investi¢nim chovani ve spolecnosti za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamna zména az 6 — ve firmé nebyla tato oblast vibec aplikovana, oznacte kiizkem trovent zmén u
jednotlivych polozek.

x ; Vyzrlla{nn,a Vyznamnéjsi ,Mene . Pouze, Beze Nebylo
C. | Popis (radikalni) . vyznamné | drobné - o
- upravy < : zmény | aplikovano
zména upravy | dpravy
3) Zména investic do nakupu,
upgradu nebo vyvoje SW
b) Zména investic do vzdélavani a
rozvoje lidskych zdroji
) Zména investic do vyvoje,
vyzkumu, designu nebo testovani
d) Zména investic (.10 ziskani know-
how (obchodni licence, patent)
6) Zména investic do marketingovych
¢innosti

2.8 K jakym zménam doslo v ramci externich vztahit a spoluprdce za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamna zména az 6 — ve firm¢ nebyla tato oblast viibec aplikovana, oznaéte kiizkem tiroven zmén u
jednotlivych polozek.

Vyznamna VYznamn&isi Méné Pouze Beze Nl
C. |Popis (radikalni) yz 1 vyznamné | drobné « . y,

« upravy . , zmény | aplikovano
zména upravy upravy

Zména strategického zakaznika
a) | nebo projektu (jeho ziskani/ztrata
apod.)

Zména spoluprace v ramcei
b) | strategické aliance (partnerstvi s
firmou sledujici spole¢ny cil/projekt)

Zména ve spojenectvi v ramci
c) | primyslové asociace (sdruzeni firem
Ve stejném odvéEtvi)

Zavedeni nebo zmény
d) |voutsourcingu ¢asti nebo nékterych
procest jiné smluvni spole¢nosti

Zavedeni nebo zmény v sub-
e) |dodavkach sluzeb, zdroju apod. jiné
smluvni spole¢nosti

f) Zahajeni nebo dokonceni fuze,
akvizice, joint-ventures

2.9 K jakym zménam doSlo v ramci strukturdlnich opatieni ve spoleCnosti za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamna zména az 6 — ve firmé nebyla tato oblast vibec aplikovana, oznadte kiizkem uroven zmén u

jednotlivych polozek.
x Vyznamné Mirné Beze Mirné Vyznamné

C. Popis S o = 1 P
zvyseni zvysenl zmeny snizenl snizeni

Zména ve vlastnictvi organizace

9) (ptichod/odchod vlastnika nebo investora)

Zména organiza¢ni struktury s ohledem na
b) decentralizaci Fizeni (delegovani,
pieneseni odpoveédnosti a pravomoci)

Zména ve (vy/za)€lenéni dalSich
c) funkénich oblasti, oddéleni nebo divizi
(dle sluzeb, zakaznikl apod.)

Zména poc¢tu zaméstnanci ve vedoucich

d) pozicich nebo vedoucich tymu

¢) Zméng poctu zaméstnancli na operativni
Grovni
Restrukturalizace nebo zmény ve

f) firemnich procesech (zvySeni/snizeni

krokil provadénych aktivit)




2.10 K jakym zméndm doslo v ramci Fizeni lidskych zdrojii ve spoleénosti za poslednich 5 let?
Na §kéle 1 — vyznamna zména aZ 5 — dana oblast zlistala beze zmény, oznalte kiizkem aroveii zmén u jednotlivych polozek.

Vyznamna . - Méné Pouze
C. Popis (radikalni) V),,Z,n amneys vyznamné drobné Bevze
- i upravy 2 - zmény
zména upravy upravy
Zména v Fizeni lidskych zdroji (z
a) vlastnika na jiného pracovnika, manazera,
odbornika z praxe)
Zmeéna v leadershipu (vedeni
b) zaméstnanci) nadiizenym nebo
zaméstnavatelem
) Zména ve stanovovani cilid a/nebo
hodnoceni vykonu tymii zaméstnanci
d) Zména v odméinovacim a motiva¢nim
systému zaméstnanci
¢) Zména ve vzdélavani a vycviku
zaméstnanci
Zména v oblasti kariérniho rozvoje a
0 ristu zaméstnancu
Zména v oblasti pFetéZovani a pracovni
9) spokojenosti zaméstnanci
h) Zména ve_ﬂexi_bilm’m zpisobu prace
(home office aj.)
i Zména V pracovnich uvazcich (HPP,

dohody, Zivnost aj.)

2.11 K jakym zméndam doslo v ramci zavddéni a vyuZivani obchodnich praktik spolecnosti za poslednich 5 let? Oznacte
kiizkem na $kéle 1 — nebylo zavedeno az 5 — bylo zavedeno s efetivnim vyuZivanim v praxi, dle nize uvadénych polozek.

Bylo, ale .
s . . Nebylo Eln Al | e | el Ernans
C. | Popis metod/praktik T vyuZivano | efektivné
zavedeno nevyuzivano »Pr'o - o
forma omezené | vyuZivano
a) Zavedeni projektového Fizeni
b) Zavedeni systému Fizeni jakosti, jeho
nadstavby, ITIL (ISO 9001, 27000 aj.)
c) Zavedeni systému kvality Fizeni (TQM)
d) Zavedeni flexibilniho nebo agilniho
zpuisobu Fizeni (Lean, Agility, aj.)
¢) Zavedeni reengineeringu podnikovych

procesu (restrukturalizace)

Zavedeni Fizeni vztahu se
zakaznikem, dodavatelem (CRM,
SCM apod.)




I11. KONTEXT ROZVOJE

3.1 Jaky byl ditvod nebo impuls pro rozvoj Vasi spoleénosti za poslednich pét let?
Na $kéle 1 - zcela souhlasim az 5 - zcela nesouhlasim, ohodnot'te, do jaké miry odraZeji nize uvadéné divody,
potiebu rozvoje ve vasi spole¢nosti za poslednich pét let.

1-—zcela 5 —zcela

Popis , 2
P souhlasim nesouhlasim

a) Firma méla problém (napft. vysoké provozni naklady,
konflikty mezi zamé&stnanci nebo vedenim, nizké trzby, problémy
s cash-flow) a nasledovali akce a opatieni na "opravu" tohoto
problému.

b) Vlastnik nebo vrcholové vedeni vidélo nerealizovanou
prileZitost nebo mezeru na trhu a podnikali akce a opatfeni pro
jeji dosazeni.

¢) Organizaéni a pracovni funkce a procesy ve spole¢nosti nebyli
sladéné; neptispivali k dosahovani cild a byli realizované akce a
opatfeni pro jejich tzv. "synchronizaci".

d) Nova vize (sméfovani) firmy ze strany vlastnika nebo vedeni,
vedla ke zménam ve spole¢nosti, které byly nasledovany
provadénim aktivit nezbytnych pro vybudovani struktury, procesti
a kultury podporujici tuto novou vizi.

d) Jednalo se zejména o reakci na zmény ve vnéj$im prostiedi
a/nebo trhu, zejména ze strany zékaznikti a chovani konkurence
(tzv. ,,dotahovani®).

f) Bez zjevného diivodu, pouze pocit, Ze firma by méla byt vice
,.konkurenceschopna®, vice ,,inovativni* nebo vice ,,efektivni*

apod.

3.2. Jak vnimadte vyvoj podnikatelského prostitedi v poslednich péti letech?
Oznacte kiizkem na bipolarni skéle 1 az 5, do jaké miry odrdzeji nize uvadéné charakteristiky vase zkuSenosti s vyvojem
prostiedi za poslednich pét let.

Popis 1 2 3 4 5 Popis

Dynamické (turbulentni) prostiedi
charakteristické nepredvidatelnymi
zménami a necitelnou strukturou
trhu

Stabilni prostiedi charakteristické
predvidatelnosti zmén a relativné dobte
¢itelnou strukturou trhu (zékaznici,
konkurence apod.)

Necitelna (komplexni) struktura
trhu (chovani zakaznikd,
konkurence aj.)

Dobfe Citelné prostiedi z hlediska struktury
trhu (chovani zakaznik, konkurence aj.)

,»Nepratelské“ prostiedi

»Pratelské“ prostiedi charakterizovano charakterizovano agresivnimi
neagresivnim chovanim konkurentt, bez akcemi konkurentt, silnou
pozice ,.kli¢ového hrace* na trhu konkurenci a s jasnymi adepty

,.kli¢ovych hrac¢u‘

Trh klicového podnikani firmy
ma stagnujici aZ upadajici
potencial (v domacim a/nebo
zahrani¢nim méfitku)

Trh kli¢ového podnikani firny ma rostouci
potencial (v domacim a/nebo zahrani¢nim
métitku)

3.2. Jak vnimadte uiroveii zmén v prosti‘edi a trhu v poslednich péti letech?

Na skale 1 — vyznamné zlepSent az 5 vyznamné zhorsent, oznacte kiizkem uroven zmén u jednotlivych polozek
C. Vyznamné Mirné Beze Mirné Vyznamné
Popis faktoru zlepSeni zlepSeni zmény zlepSeni zhorSeni

Struktura zakazniki na trhu a jejich ocekdvani

Struktura konkurence na trhu a jejich aktivity

Dostupnost a cena nové technologie

Nabidka sluZzeb na vami obsluhovaném trhu

Dostupnost finanéniho kapitalu na trhu

Dostupnost a flexibilita kvalifikované pracovni
sily

Ekonomicky vyvoj (podminky)

Naftizeni vlady a pravni legislativa (pracovné-
pravni vztahy apod.)

Obchodni partnefi a jejich sluzby




IV. Vnitini organiza¢ni kontext

4.1. Jaky je charakter nabizenych sluZeb spolecnosti za poslednich 5 let?
Oznaéte kiizkem na bipolarni skale 1 az 5, do jaké miry odrazeji nize uvadéné charakteristiky povahu vami nabizenych
sluzeb za poslednich pét let.

C. | Popis 1 2 31415 Popis
Plo$né vyuZiti sluzeb nebo zcela R,esem , k? nkretmch p.rorblemu/prozadavku
a) A ) . zakaznikd dle jednotlivych zakdzek nebo
standardizované sluzby Do
projekti
b) Sluzba neni uplatnitelna v globva ,l nim SluZba je uplatnitelna v globalnim méfitku
méritku
) Nizky duraz (event. absence) zapojeni Vysoky diraz na zapojeni zakaznika do
zakaznika do procesu sluzby procesu sluzby
d) Sluzba neni naro¢na z hlediska Sluzby jsou zavislé na vlastnim vyvoji

vyuZzivani technologie

technologie

4.2. Jaky je charakter organizacni struktury ve vasi firmé za poslednich 5 let?
Oznacte kiizkem na bipolarni Skdle 1 az 5, do jaké miry odrazi nize uvadény popis charakter organizacni struktury vasi

spole¢nosti za poslednich pét let.

C.

Popis 1 2

3 4 5

Popis

Formalizovana, hierarchicka s vice

Neformalizovanad, jednoducha a plocha

arovnémi fizeni (napf. t tredni , , N .
) urovne eni (napf. top, s e§1n a S charakterem ,,vlastnik a ostatni zaméstnanci‘
operativni)
Centralizovany charakter org. . ,
v 19 Decentralizovany charakter org. struktury
struktury s moci rozhodovani , , N .
b) VP - s vysokym podilem delegace odpovédnosti a
umisténé zejména v rukou majitele . © 1% L o
o pravomoci soustfedéné do rukou zaméstnancti
nebo vlastnikll
ma utvarovy charakter dl , , , . ,
O§ na utvarovy charakee dle OS ma zakazkovy nebo projektovy
c) funkéni specializace (napt. Nakup,

marketing, lidské zdroje aj.)

charakter organiza¢ni struktury

4.3. Jaky je charakter organizacni kultury ve vasi firmé v poslednich 5 letech?
Oznacte kiizkem na bipolarni skale 1 az 5, do jaké miry odrazi nize uvadény popis charakter organizacni kulturu vasi

spolecnosti za poslednich pét let.

C.

Popis 1

2 3 4 5

Popis

Flexibilni, tolerujici chyby, podporujici

Rigidni, strnulost reakci na zmény trhu,

a) | kreativitu a podnikatelstvi (vyhledavani mala tolerance chyb, neochota riskovat a
novych trhi a zdrojt pro rist) averze ke zménam
b) Uzaviena Kkultura, nesdileni informaci, Otevi‘ena, podporujici sdileni informaci,
nizka uroven komunikace a spoluprace soudrZnost a participace a tymové spoluprace
Zduraznov?m pravt d’e 1, prikazt, norem Volna a ,,mékka“ kultura orientovana spise
c) aregulaci, sledovani a kontrola jasné

stanovenych cili

na vztahy nezZ na dosahovani jasnych cila

4.4. Jak by jste charakterizoval(a) dostupnost zdrojii v oblasti rozvoje spolecnosti za poslednich 5 let? Oznacte ki'izkem na
Skale 1 — zcela nedostatecna pro rozvoj firmy az 5 — zcela dostate¢nd pro rozvoj firmy, dostupnost zdroji ve Vasi
spolecnosti za poslednich pét let.

1 — zcela nedostateéné

5 — zcela dostatecné

C. |Popis (neodpovidalo 2 3 4 (odpovidalo
potiebam) potiebam)
3) Finanéni kapital v podobé vlastnich nebo
cizich zdroji (1vér, jiny kapital)
b Organiza¢ni kultura v podobé¢ otevienosti a
sdileni informaci, podpofe kreativity
c) Mnozstvi a kvalita lidskych zdroji
d) Uroved pouzivané technologie
0 Urovei znalosti o trhu, jejich dostupnost a

kvalita

f)

Sit’ obchodnich vztahu a kontaktu




4.5 Jaka je uroveri vyspélosti organizacénich procesii za poslednich 5 letech? Oznacte kiizkem na Skale troven vyspélosti
vasich organizacnich procest. Skdla: 1 — formalni, systematicky pristup s vwvhodnocovanim, jasnymi aktivitami a zlepSovanim az
6 — neni aplikovdno v ramci spolecnost (netyka se procesii ve Vasi firmé.)

(o

Popis

Formalni,
systematicky
pFistup

Semiformalni
S méFenim
vykonnosti

Semiformallni
bez
vyhodnocovani

Neoformalni,
intuitivni,
improvizace

Chaotické
(zadné)
Fizeni

Neni
aplikovano

Vrcholové fizeni a ekonomicko-
finan¢ni planovani (strategie,
planovani, méteni vykonnosti,
administrativa, cile aj.)

b)

Marketing a obchodni ¢innosti
(prizkum trhu, nastaveni cen

apod.)

c)

Rizeni hlavnich operaci a jejich
kvalita (orientace na zakaznika,
I1SO)

d)

Systém Fizeni zdkaznické
podpory (poradenstvi,
zékaznickd podpora apod.)

€)

Technologie ve vztahu

k procesnim a produktovym
zlepsenim (planovani a
vyhodnocovani informaci o
technologickych potfebach firmy,
rozpocet a navratnost investic aj.)

Rizeni lidskych zdroji (nabor,
motivace, systém hodnocenti,
rozvoj a vzdélavani zaméstnanci)

9)

Firemni infrastruktura, IT/IS
ve vztahu k potfebam firmy
(participace uZzivatelt, analyzy,
vystupy dat a jejich propojeni na
hodnoceni vysledk aj.)

h)

Proces rozvoje sluzeb (tvorba
ideji, zapojeni zakaznika,
provérovani nameétu,
marketingova a obchodni analyza,
technicka podpora, testovani,
spusténi na trh)

V. Kontext vlastnika

5.1. Jaky byl strategicky zamér vlastnika v oblasti dal§iho sméFovdani a rozvoje spolecnosti v poslednich 5 letech? Oznalte
kiizkem pro Vami zvolenou odpovéd.

C. Strategicky zamér vlastnika nebo ¢lent vrcholového vedeni byl: Oznad
a) Rychly a ambiciozny riist

b) Pomaly, bezpeény a postupny rist

C) Bezpecné, dlouhodobé Fizené preZivani (udrzeni se na trhu)

d) Vystup (opusténi) z trhu nebo prodej firmy

e) Vstup na burzu

f) Jiné (napiste jaké)

5.2. Jaky byl strategicky zamér vlastnika nebo tymu ve spolecnosti v oblasti dal§iho smérovani spolecnosti v poslednich 5
letech? Oznacte kiizkem na Skale 1 — vyborné schopnosti az 5 — zcela nedostatecné schopnosti, do jaké miry viastnik nebo tym ve
spolecnosti prokdzali nize uvadené schopnosti a aktivity v této oblasti.

C. Vlastnik nebo tym ve spole¢nosti prokazali: 1123
a) Rozeznani prileZitosti nebo mezery na trhu a rozvijeni novych feSeni
b) Analyza, vyuZivani a porozuméni komplexu informaci pro rozhodovani, ochota a schopnost riskovat
C) Organizovani riznych zdroji uvnitf i vné spoleénosti, budovani tymu, vedeni a $koleni a kontrola
zamestnancl
d) Budovani divéry, vyuZivani kontakti a konexi, presvéd¢ovani, komunikace a interpersonalni
dovednosti
e) Formulace, realizace a hodnoceni strategie spole¢nosti
f) Aktivni usili 0 rozvoj spole¢nosti, jeho prosazovani a komunikace mezi ¢leny firmy, dotazeni do konce




VI. PROCES ROZVOJE

6.2. Které zniZe uvddénych rozvojovych aktivit (krokii) jste nejcastéji vyuZivali v procesu rozvoje spolecnosti za
poslednich 5 let? MiZete zvolit vice odpovédi dle reality fungovani ve Vasi spole¢nosti.

C. | Popis Ozna¢

3) Priizkum trhu nebo prostiedi pro identifikace vyzev, pfilezitosti nebo rozeznani tizkych mist,
problémii (krize) ve spole€nosti a jejich diskuze

b) Sbér a analyza dat informaci pro posouzeni fungovani firmy, volba nejvhodnéjsi strategie,
opatieni a nastroju

) Leadership (podpora vedeni), delegovani odpovédnosti na tym a jednotlivce, komunikace
zmény

d) Reali;ace opatieni v podob¢ aktivit uréenych na zvyseni/zlepseni fungovani (efektivnosti)
organizace

e) | Ziskavani dat a pribéZné monitorovani a kontrola napliiovani opatieni

f) | Posouzeni a stabilizace pomoci méfeni dopadu opatieni a zpétné vazby

6.3 Které z niZe uvadénych tvrzeni charakterizuje proces rozvoje ve Vasi spoleCnosti za poslednich 5 let (analyza,
rozhodovani, formulace a realizace opatieni)? Na skale 1- zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, zaskrtnéte, do jaké
miry odrézi nize uvadény popis realitu fungovani ve Vasi spolecnosti.

"'zdola-nahoru (aktivni participace v§ech zaméstnanci)

; 1-zcela 5 —zcela

C. Popis nesouhlasim 2 4 souhlasim
2) Je zcela doménou jednoho ¢lovéka, t_edy vlastnika a/nebo feditele (CEO)

tedy stanoven "shora-doli" (bez Giasti zaméstnancti)
b) Je zcela doménou vrcholového vedeni (tymu) anebo skupinou

vlastniki
0 Je doménou vrcholového vedeni d_oplnéného o vybrané kli¢ové

pracovniky (stfedni manazery, senior zaméstnance nebo vedouci tymil)
d) Je zcela doménou vedeni, ale formalné zahrnuje i komunikaci "zdola-

nahoru' (¢aste¢na participace vSech zaméstnanci)
6) Vedeni aktivné podporuje komunikaci v obou smérech "shora-doli" i

6.3.1 Dalsi externi aktéri zapojeni do rozvoje spolecnosti v poslednich 5 letech?
Na Skale 1- zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, zaskrtnéte, do jaké miry nize uvadény aktéfi hraji roli
V rozvoji spolecnosti.

Popis 2 | 3 | 4 | 5-zcela souhlasim

1-zcela
nesouhlasim

a) Spoluprace s klicovymi zakazniky nebo
dodavateli (projekti, zakazek a jinych cili)

b) Spoluprace s dalsi siti obchodnich kontakti
(komory, asociace aj.)

c) Spoluprace s externimi odborniky (&leny VS nebo
instituci, interné/externé poradenskych tymt aj.)

d) Jiné (napf. rodina, piatelé, zndmy aj.)

6.4. Jaky je charakter vize rozvoje spolecnosti a jeji sdileni se zaméstnanci firmy v poslednich 5 letech?
Oznacte kiizkem na Skale 1 — zcela souhlasim az 5 — zcela nesouhlasim, do jaké miry odrazi nize uvadény popis
realitu fungovani ve Vasi firmé.

Popis 1-zcela | 5 | 4| 4

5 —zcela
souhlasim nesouhlasim

a) Firma ma jasnou, promyslenou vizi o budoucim sméfovani
a rozvoji firmy

vedeni (iniciativa, rozhodnuti, projekty aj.)

b) Vize je realné napliiovana ze strany vlastnika nebo tymu

c) Pfedstava o rozvoji je ve firm¢ znama a realné sdilena a
komunikovana se zaméstnanci ve firme

d) Vize rozvoje firmy je v ramci vrcholového vedeni realné
sdilena a shodné interpretovana bez né¢jakych konflikti

e) Zaméstnanci firmy znaji plany nebo vize o budoucim
rozvoji firmy, rozumi ji a akceptuji ji

f) Pro rozhodovani a formulaci dal§iho rozvoje spole¢nosti, byl
ve firmé vytvoren tym nap¥i¢ riznymi funkcemi
(odbornosti) a/nebo tirovnémi fizeni

0) Rozvojové aktivity spoleénosti vychazeji z pisemného
dokumentu s jasnym a pouzitelnym obsahem




6.4.1 Jak by jste charakterizoval(a) rozhodovaci styl viastnika nebo tymu v procesu rozvoje spolecnosti za
poslednich 5 let?Na bipolarni skale, oznacte, do jaké miry odrazi nize uvadény popis realitu fungovani ve Vasi

spole¢nosti v poslednich 5 letech.

C. Popis 1123 4 5 Popis
Proces zalozeny na
kreativité,
experimentovani a Proces zalozeny na adaptivnim uceni vychazejici
a) zkouSeni neustale z dennodennich zkuSenosti a predeslych znalosti

novych véci bez
ohledu na predeslé
zku$enosti

vlastnika a tymu

Proces zaloZeny na
plinovaném a
peclivé
b promysleném
)| J
pfistupu s dislednou
analyzou, jasnymi
akcemi, kroky a
nastroji

Intuitivni aZ improvizacni proces bez jasnych akci,
krokti a nastrojti, Castokrat zalozeno na odhadech

6.4.2 Které zniZe uvdadénych oblasti jste redlné vyuZivali k formulaci a/nebo realizaci zmén/uiprav ve
spolecnosti za poslednich 5 let? Oznacte kiizkem pro Vami zvolenou odpovéd’ z nize uvadénych moznosti.

Muzete oznacit i vice odpovédi.

C. Popis

Oznac¢

Strategické planovani zahrnujici analyzu vnitfniho (silné/slabé stranky
a) | v podobé zdroji a schopnosti), vnéjsiho prostiedi a trhu (konkurence,
legislativa aj.), v€etné sméfovani spolecnosti v horizontu 2 a vice let

Obchodni planovani nebo plan ristu zahrnujici budouci objem zakazek
b) nebo projektl, plan marketingu (nastaveni cen, zprostiedkovani sluzeb,

prezentace produkti aj.), lidskych zdroji (ndbor, motivace, vzdélavani aj.),
IT/IS, technologie v horizontu 1 az 2 let

Operativni planovani na bazi mési¢nich, tydennich nebo dennodennich
kol

Krizovy plan nebo plan rizik zahrnujici monitorovani a analyzu rizik,
d | tvorbu krizovych scénaiti a strategie pro jejich zvladnuti, odpovédnost
0sob a rozpocet

e) | Jiné (napiste jaké)

VII. VYKONNOSTNi PARAMETRY ROZVOJE

7.1 Jak vanimadte vysledky v oblasti internich procesii spolecnosti za poslednich 5 let?

Na skale 1 — vyznamné zlepSeni az 5 vyznamné zhorseni, oznacte kiizkem uroven zmén u jednotlivych poloZek.

¢. | Popis Vyznamné Mirné Beze Mirné Vyznamné
zlepseni zlepseni zmény zlepsSeni zhorseni

3) Koordinace internich procesi a ¢as

provadénych aktivit

b) Organizovani zaméstnaneckych ukold

(pracovni napln¢)

€)

Kvalita nabizenych sluzeb

d) | Ceny nabizenych sluzeb

€)

Provozni (operativni) naklady

7.2 Jak vnimadte vysledky spolecnosti ve vitahu k vnéjSimu prostiedi za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamné zlepseni az 5 vyznamné zhorseni, oznacte kiizkem uiroven zmén u jednotlivych polozek.

x - Vyznamné Mirné Beze Mirné Vyznamné
C. | Popis - . o e .
zlepSeni zlepSeni zmény zlepSeni zhorSeni
a) | Zakaznicka spokojenost
b) Schopnost piizpiisobit se na ménici se potteby
trhu
0 Reputace a povédomi o spole¢nosti a jejich

sluzbach/produktech




7.3 Jak vnimdte vysledky spoleénosti v oblasti ziskovosti a vykonnosti zaméstnancii za poslednich 5 let? Na skale 1 —
vyznamné zlepSeni az 5 vyznamné zhorseni, oznacte kiizkem uroven zmén u jednotlivych poloZek.

9 . Vyznamné Mirné Beze Mirné Vyznamné
C. | Popis - . 9 . —
zlepsSeni zlepSeni zmény zlepSeni zhorSeni
3) Trzby z prodeje novych nebo
modifikovanych sluzeb/produkti
b) Produktivita zaméstnanci (trzby
nebo marze na zaméstnance)
) | Vykony tymii pracovniki
7.4 Jak vnimadte vysledky spolecnosti v oblasti lidskych zdrojit za poslednich 5 let?
Na skale 1 — vyznamné zlepSent az 5 vyznamné zhorsent, oznacte ki'izkem uroven zmén u jednotlivych polozek.
x . Vyznamné Mirné Beze Mirné Vyznamné
C. | Popis o o v O N
zlepSeni zlepSeni Zmény zlepSeni zhorSeni
a) Interni komunikace mezi
zaméstnanci a/nebo vedenim
b) Zamés_tnaneckzi motivace a
spokojenost
) Fluktuace (opousténi)
zaméstnancu ze spole¢nosti
d) | Zaméstnanecky absenteizmus
DOPLNUJICI INFORMACE:
C. | Popis TEXT/ABSOLUTNi HODNOTA
a) | Nazev spole¢nosti (se ve vyzkumu neuvadi!)
b) | Pocet stalych zaméstnanci 2005 2016
c) | Po€et vlastniki (investori) v roce 2016 2005 2016
d) | Roéni obrat (v mil. K¢) nebo celkové trzby v roce 2016 2005 2016
d) | Vysledek hospodafteni (zisk/ztrata) v mil. K¢ v roce 2016 2005 2016




Piiloha 5: Souhrn kroki v ramci tvorby mnohonasobné srovnavaci pripadové studie

Postup

Popis

Vazba na dil¢i
vyzkumné otazky

VOL1: Jakeé udalosti spoustéli rozvoj malych firem a do jaké miry vnitini
a/nebo vnéjsi kontext oviiviioval toto rozhodovani v poslednich 5 letech?
VO2: Jakym zpiisobem viastnik (CEO) zavedenych malych firem oviiviiuji
rozvoj spolecnosti a do jaké miry jsou tyto pristupy proaktivni a/nebo
reaktivni?

VO3: Jaké rozvojové pristupy byli v chovani malych firem realizovani za
poslednich 5 let a jak jsou navzdjem v interakci s ohledem na riizné urovné
Fizeni?

Specifikace
pripadové studie

- Holisticka mnohonasobna piipadova studie (Yin, 2003)
- Analytické zobecnéni (Hendl, 2005, Yin, 2003)
- Replikacni logika: teoreticka (Yin, 2003)

Cil piipadové studie

Cilem je ilustrovat, jak stimuly a hladiny prostiedi, vnitini zdroje a
schopnosti podniku a interakce mezi t€émito faktory, formuji proces zmény
zalozeny na interpretaci majitelt na kritické udalosti, kterym celi jejich
spole¢nosti.

Metoda sbéru dat
(triangulace dat)

- Casteéné-strukturované rozhovory s majiteli (CEO).
- Sbér dat sekundarnich zdroju — vyroc¢ni zpravy, webova stranky
spolecnosti a dalsi dokumenty a materialy firem.

Vybér vyzkumného
partnera
(vyzkumny vzorek)

Kvalitativni vzorkovani prostfednictvim predem dané struktury vybéru.
Podminky pro zajisténi interni platnosti vyzkumu mezi-firemniho
srovnani:
1) organizacni (strategické) zmény a upravy musi byt u téchto ptipada
identifikovany, coz odrédzi jev v Setfeni,
2) vybrané ptipady museji prezit celé vyzkumné obdobi, aniz by byli v
platebni neschopnosti nebo jiné finan¢ni reorganizaci,
3) rozvojové pristupy Vvkazdém z ptipadi se museji lisit od sebe
navziajem za ucCelem prezentace strategicky odlisSnych druht ptipadt a
analyzy podobnosti a rozdild.

Interview protokol

Kompletni zpracovani Appendix B v ptiloze prace

Analyza a hodnoceni
ziskanych informaci
V ramci jednotlivych

studii

e Deskripce historie ptipadu s cilem vytvorit obecny obraz firem.

e Identifikace kritickych udalosti (zmén) a prozkoumani mozné interakce
mezi vnitinimi a vnéj§imi faktory. Zakladni analyza a evaluace kazdé
jednotlivé studie samostatng.

e Mezi-ptipadové srovnani.

Mezi-pFipadové
srovnani v ramci
jednotlivych studii

vvvvvv

vvvvvv

odezev a udalosti predstavuji odkazy na impulsy (podnéty) a firemni
odpovedi

Formulace
vyzkumnych zavéra

Zjisténi jsou spojena s Sirsi teoretickou diskusi a vysledky jsou diskutovany
Vv souvislosti s rozvojovymi pfistupy a chovanim malych podniki
Z provedené literarni reSerse.

Zdroj: Vlastni zpracovani




Priloha 6: Popisné charakteristiky ukazatelii v oblasti internich procesi

Koordinace <L, : ,
rocesii. &as Organizovani Kvalita Cena Provozni
Popis ukazatelt procest, & zaméstnaneckych | nabizenych |nabizenych | (operativni)
provadénych 16 o . .
oF ukolu sluzeb sluzeb naklady
aktivit
Validni 128 128 128 128 128
N Chybé¢jici
Yo 0 0 0 0 0
hodnota
Pramér 2,37 2,26 2,12 3,02 2,94
Median 2,00 2,00 2,00 3,00 3,00
Smérodatni
,587 ,578 ,584 ,823 ,781
odchylka
Rozptyl 344 ,335 ,340 677 ,610
Zdroj: Vlastni zpracovani
70% 64,8%
20,29
60% 57,0A)0
- 50 8%
e 50% : 1
Z
3 40%
3
.§' 30% 24,2% 23,4%
2 20%
e 11,7%
fras} 0,
S 10% 3.99/"9%) 45,5% go; 1, GA L6%
c 00% 0% 0,099,099,0% | 0,0%
S g L .
E Vyznamné zlepseni Mirné zlepseni Beze zmény Mirné zhorseni Vyznamné zhorseni
M Koordinace procest, ¢as provadénych aktivit M Organizovani zaméstnaneckych ukold
i Kvalita nabizenych sluzeb H Cena nabizenych sluzeb

M Provozni (operativni) naklady

Vyvoj ukazateli v oblasti internich procest za obdobi 2012 - 2016
Zdroj: Vlastni zpracovani



Piiloha 7: Popisné charakteristiky ukazateli v oblasti Fizeni lidskych zdroji

, Zaméstnanecka " ,
Interni - Fluktuace | Zaméstnanecky
. motivace a 2z o :
komunikace - zaméstnanci | absenteizmus
spokojenost
Validni 128 128 128 128
N Chybé¢jici
Yo 0 0 0 0
hodnoty
Prumér 2,71 2,61 3,28 2,97
Median 3,00 3,00 3,00 3,00
Standardni odchylka 563 ,630 2,688 434
Rozptyl 317 ,397 1,227 ,188
Zdroj: Vlastni zpracovani
100%
90% 85,9%
X 80% 77,39
,g 70% 67,2%
S %
T 60% 2,3%
% 50%
e 39,8%
@ 40% —
>0
= 0,
£ 304 27,3
&
2 20% 3,3%
8,6%9,4% 5,5%
10% o o 1,6%
2,3%2,3% 31% 3,1% | ggy
13704, , 0,0%0,0%0,0%0,0%
0% [ u i [— - E 0=/
Vyznamné zlepseni Mirné zlepseni Beze zmény Mirné zhorseni Vyznamné zhorseni

M Interni komunikace B Zaméstnaneckd motivace a spokojenost i Fluktuace zaméstnanct

M Absenteizmus

Vyvoj ukazateli v oblasti lidskych zdroju za obdobi 2012 - 2016
Zdroj: Vlastni zpracovani



Priloha 8: Popisné charakteristiky ukazatelii ve vztahu k vnéjSimu prostredi

Zikaznicka Schopnost Reputace, povédomi
spokojenost pFizpisobit se o spole¢nosti
N | Validni 128 128 128
Chybgjici hodnoty 0 0 0
Primér 2,20 2,40 2,21
Median 2,00 2,00 2,00
Standardni odchylka 533 ,703 128
Rozptyl ,284 494 ,530
Zdroj: Vlastni zpracovani
80,0%
0,
¢ 70,0% 68,0%
>
E 60,0%
o 47,7%
2 50,0% !
5 Y o, 43,0%
o 39,8% ’ 39,1%
% 40,0%
o
S
9 30,0%
= o
2 20,0% 18,0%
Tﬂj 11,09
< 10,0% 6,3% 1,6%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
0,0% S — ___ ==
Vyznamné zlepseni Mirné zlepseni Beze zmény Mirné zhorseni Vyznamné zhorseni
M Zakaznicka spokojenost M Schopnost pfizpUsobit se i Reputace a povédomi o spolecnosti ]

Vyvoj ukazatelii ve vztahu k vnéjSimu prostiedi za obdobi 2012 - 2016

Zdroj: Vlastni zpracovani



Priloha 9: Popisné charakteristiky ukazateli v oblasti raciondlnich cilii

) Ziskovost | Produktivita | Vykony tymi
Popis ukaztele
spolecnosti | zaméstnancii | pracovniki
N Validni 128 128 128
Chyb¢jici hodnota 0 0 0
Pramér 2,70 2,48 2,45
Median 3,00 2,00 2,00
Standardni odchylka ,847 ,614 572
Rozptyl 717 377 ,328
Zdroj: Vlastni zpracovani
60% 56,3% 57,0%
50%
39,1% 39,1%

Relativni cetnosti odpovédi v %

40%

30%

20%

10%

0%

5,5%

i 0,8% 0,8%

Vyznamné zlepseni

Mirné zlepseni

M Ziskovost

M Produktivita

35,9% 37,5%

Beze zmény

19,5%

i Vykony tym0 pracovnikd

5,5%

3,1%
-

Mirné zhorseni

0,0% 0,0% 0,0%

Vyznamné zhorseni

Vyvoj ukazateld v oblasti racionalnich cili za obdobi 2012 - 2016
Zdroj: Vlastni zpracovani



Priloha 10: Interview protokol

Priavodni dopis

Vazeny pane/pani (konkrétni osloveni), jsem studentkou doktorského studia na Vysokém
uceni technickém v Brn¢, Fakulté podnikatelské a v ramci vyzkumu rozvojovych piistupt a
vzorcii chovani malych podnikti, Vas chci dodatecné pozadat o participaci na vyzkumu
formou rozhovoru.

S ohledem na Vasi ucast v prvnim kole tohoto vyzkumu, ktery probihal od 20.05 — do

28.07 roku 2017, prostiednictvim dotaznikového Setfeni, jste byl vybran jako zastupce z iad

malvych firem s jedine¢nymi a pro vvzkum relevantnimi parametry.

Ucast ve studii je samoziejmé zcela dobrovolna, pficemz duvérnost a utajeni bude
zachovano po celou dobu trvani vyzkumu. Ucast na studii znamend vasi participaci v délce
cca. 90 minut rozhovoru na pfedem dohodnutém mist¢ konani dle vaSich potfeb a zoné

komfortu. PoloZené otiazky k rozhovoru Vam muZou bvt zasliny na va§ email v

dostate¢ném piedstihu pied konanim rozhovoru.
Ptedem dékuji za vasi odpovéd’ a v piipad€ z4jmu se budu téSit na spolupréci.
S pozdravem a pranim hezkého dne
Veronika Bumberova

Adresa: Kolejni 2906/4, Kralovo Pole, 61200, Brno, Ceska republika
E-mail: kodymova@fbm.vutbr.cz

VSTUP DO ROZHOVORU (doplhujici udaje)

Cely rozhovor je po VaSem souhlase nahravan na diktafon z diivodu nemoznosti

vyzkumnika spoléhat pfi pfepisu rozhovoru pouze na svoji pamét’ a zejména pak k zachovani
plynulosti rozhovoru bez nutnosti zaznamenavat data.

Nahravka slouzi pouze jako material pro zpracovani vyzkumu. Vsechny zaznamenané

materiadly budou zpracovany podle platnych zakoni o ochrané dat. Za zadnych okolnosti

nebudou Vase osobni idaje nikterak sdileny ani zvefejilovany. Nahrdvka a jeji cely pfepis
nebude zvetejnén. Po ukonceni Setieni bude celd nahravka smazéna.

Abych zajistila, Ze se budeme zabyvat vS§emi otdzkami a nezapominat na néco v prubéhu
rozhovoru, vypracovala jsem protokol s ¢astené strukturovanymi otdzkami. Muze se

vSak stat, Ze béhem rozhovoru budete mit potize s porozuménim otdzky nebo zjistite, ze

otazka neni jasn¢ formulovana. Pokud se tak stane, nevéhejte me¢ okamzité informovat.



mailto:kodymova@fbm.vutbr.cz

INTERVIEW PROTOKOL

Oblast Otazky
. e ZkuSenosti vlastnika, zakladatele v daném oboru (mimo dobu fungovani své spole¢nosti)?
Q e Je firma rodinnym podnikem, a pokud ano, jsou rodinny pfislusnici pracujici ve spole¢nosti
§ _ fidicimi pracovniky
8 w ; e Na jaky trzni segment se firma ze zaCatku zamétovala a jakeé je jeji zaméfeni v soucasné
Z % % dobé&? Specializace firmy na konkrétni projekty nebo segment?
Z a0 J gk}'/ je Yéé. vztah ve vazbé na cilového zakaznika? Jaka je zavislost firmy na
% T E nejdulezitéjsich zakaznicich ve vztahu k obratu/trzbam?
= ©| e Jak vnimate dopady finan¢ni krize ve vztahu k rozvoji spole¢nosti?
ﬁ & e Jaka je (pfedstava (vize) o dalSim sméfovani a rozvoji spolecnosti v poslednich 5 letech?
N Existuji néjaké faktory*, které tuto pfedstavu nebo rozhodovani vyznamné ovliviiovali?

*Napf. predeslé §patné zkugenosti, omezené zdroje a schopnosti nebo naopak konkurenéni vyhoda nebo jina silna
stranka, piilezitost aj.

KONTEXT, POVAHA A PROCEES ROZVOJE

e K jakym klicovym udalostem* (zménam) dochazelo ve vyvoji vasi spolecnosti za
poslednich 5 let?
*Napf. zavedeni nové a/nebo modifikované sluzby nabizejici nové rysy vici konkurentiim, ziskani strategického

partnera, nové distribu¢ni kanaly, zména lokace?

o Které¢ z udalosti vnimate jako pozitivni a prospésné z hlediska vysledka* firmy, a které jako
problematické nebo kritické ve vztahu k preziti firmy nebo jejiho fungovani?

*Pozitivni napf. strategicky partner/projekt — ptiliv zakazek, zvySeni kvality a u€innosti procest aj. Negativni
divody napf. ¢asova vytizenost zaméstnanct, kontrolni systém, neefektivni rozdéleni pracovnich ukold, stiznosti
od zakaznikd, konflikty zaméstnanci — vedeni event. firma — zakaznik nebo jiny partner, kapital atd.

Do jaké miry byli tyto zmény vyvolané vnitinimi faktory nebo divody* uvnitt firmy nebo
vngj$im prostiedim?

Vnitini ddvody napf. vlastni vize, zména ve vedeni nebo naopak pokles zisku, cash-flow, odchod klicové osoby aj.
Vnéjsi divody nedostateéna poptavka na domacich trzich, tlak konkurence, ekonomicky vyvoj, blizkost
obchodnich partnert, potencial zahrani¢nich trhd, zména trznich/konkurenénich priorit event. pozadavki
zakazniki jako cena, kvalita, §ite ¢i rychlost dodani atd.

e Na jakych fidicich irovnich* a funkcich se zmény odehravali a jak byly navzajem

propojeny (jedna se o blizsi vysvétleni oblasti oznac¢enych v dotazniku)?
*Strategickd Urovefi - napf. mezinarodné mifené projekty v kooperaci sjinymi nebo novymi smluvnimi
spole¢nostmi, konkurenéni uroveii — napf. testovani a vyvoj nové sluzby na trhu, operativni Groveii: napf. investice
do technologie (SW, HW), vzdélavani, projektového fizeni, nabor kvalifikovanych pracovniki, vytvareni pozic,
zména v hlavnich operacich.
Do jaké miry byli strategické zmény ve spolecnosti proaktivni (zaloZené na peclivé
promysleném a planovaném piistupu) a/nebo reaktivni (reakce, odpovéd na zmény v
prostiedi)?

Jaky je Vas postoj ve vztahu k realizovanym zménam/rozvoji spole¢nosti v poslednich 5

letech?
*Aktivni iniciativa a ochota riskovat vs — stabilita, osvédEenost, reakce na zmény v prostredi nebo o¢ekavani od
zakaznikd, (i)racionalita rozhodovani.

¢ Jak byste oznacil Vas styl rozhodovani v oblasti rozvoje spole¢nosti v poslednich 5 letech
S ohledem na vzniklé strategické zmény?

e Kdo byl inicidtorem strategickych udalosti/zmén ve spolec¢nosti v poslednich 5 letech (at’
Jjiz zevnitt nebo zvenci)? Kdo se podilel na formulaci rozvoji spole¢nosti nebo jeji ¢asti
Vv poslednich 5 letech? Jaké kroky/aktivity jste nejCastéji provadeli?

e Kdo byl odpovédny za provadéni (realizaci) téchto zmén?

e Jakou ulohu sehravaji obchodni partnefi (zakaznici, agentury aj.) a v otazce rozvoje
spolecnosti? V jaké oblasti (inovace produkti/sluzeb, procest, zvySovani kvality, kontroly
aj.) a jaké fazi rozvoje jsou zapojeni?

e Spolupracujete at’ jiz formalné nebo neformalné s externimi odborniky? Pokud ano, o jaké
aktéry se jedna a v jaké oblasti a f4zi rozvoje jsou zapojeni.

o Merite dopady nebo efekt svého rozvojového/zménového usili (financni/nefinancni
ukazatele, IS/IT, ustni nebo jina komunikace)? A/N, vycet

o O jaké oblasti se zejména jednd, jsou pro Vas klicové? Do jaké miry bylo dosazeno zmén
nebo uprav v poslednich 5 letech?




Piiloha 11: Zivotopis autorky

VZDELAVANI A AKADEMICKA KVALIFIKACE

15.06. 2010 — do soucasnosti

Doktorsky studijni program: Rizeni a ekonomika podniku

SloZeni statni doktorské zkousky dne 23.04.2013

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno 12

2007 — 2009 (ukonceni titulem Ing. dne 18.06.2009)

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno 12

Magistersky studijni obor: Podnikové finance a obchod

Studijni program: Ekonomika a management

2006 — 2007 (ukonceno titulem Bc. dne 29.06.2007)

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno 12

Bakalatsky studijni obor: Danové poradenstvi

Studijni program: Ekonomika a management

PREHLED ZAMESTNANI

15.09.2014 - do soucasnosti

Pozice: Asistent

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska republika
Popis:pedagogicka ¢innost v pfedmétech ZaloZeni a fizeni podniku, Drobné podnikani,
Vyzkumné metody v fizeni, Management 1, Podnikovy management 2, vedeni bakalarskych
a diplomovych praci.

01.11.2012 - 31.12.2012

Pozice: Odborny pracovnik kvality

Instituce: VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska republika
Projekt: CZ.1.07/2.2.00/28.0289 Inovace SP RI a systém kvality

Popis: Implementace systému fizeni kvality vzdélavaciho procesu na fakulty podilejici se na
vyuce mezi-fakultniho SP RI.

Napln pozice: pilotni ovéfeni systému fizeni kvality vzdélavaciho procesu ve studijnim
programu Rizikové inZenyrstvi, sbér a vyhodnocovani dotazniki studentl a akademickych
pracovnikil, vyhodnocovani pilotniho ovéteni.

01.11.2010 -14.10. 2012

Pozice: Asistent predsedy koordinac¢ni rady

Instituce:VUT- Brno, Fakulta podnikatelska, Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska republika
Projekt: ESF OPVK reg. ¢. CZ.1.07./2.4.00/12.0017

Popis: Sit’ na podporu spoluprace technicky a podnikatelsky zamétenych univerzit s podniky
v Jihomoravském kraji

Naplii pozice:zpracovavani zapist z chlizi koordinac¢nich rad a vedeni, jednni s firmami,

priprava ramcovych smluv, zpracovani doklada pro monitorovaci zpravy.



PEDAGOGICKA CINNOST

Zimni semestr -Drobné podnikani - magistersky studijni program REP (RdpP)
Letni semestr - ZaloZeni a Fizeni podniku - USI (2fdzp)

Letni semestr - Vyzkumné metody v Fizeni - magistersky studijni program REP
Letni semestr -Management, Management 1 - bakalarské studijni obory (BmanlP,
TmanP, Umanp)

Zimni semestr - Podnikovy management 2 - magistersky studijni program REP (Rpm2P)
KURZY A CERTIFIKATY

Nazev certifikatu: 12th European Entrepreneurship Colloquium

Vydano: 25.07.2015

Datum konani: 19.07.2015 - 25.07.2015

Instituce: EFER and UnternehmerTUM, Germany

Nazev certifikatu: Certifikovany projektovy praktikant IPMA Level D
Certifikacni Cislo: 1838D14

Vydéno: 18.11.2014

Udgleno certifikaénim organem: Spole&nost pro projektové ¥izeni, o.s. (SPR), Zemé&délska 5,
613 00 Brno

Nazev kurzu: PFiprava na certifikaci International Project Management
Association (IPMA) stupein "D"

Datum konani: 17.062014 - 18.06.2014, 27.06.2014

Cislo: PPZ223

Projekt: CZ.1.07/2.2.00/28.0255

Instituce: Akademické centrum studentskych aktivit (ACSA)

Nézev kurzu: Kurz projektového Fizeni

Datum konani: 21.5, 22.5. 04.06.2014

Projekt: CZ.1.07/2.2.00/28.0255

Cislo: PPZ216

Instituce: Akademické centrum studentskych aktivit (ACSA)

Nézev kurzu: Dopliiujici pedagogické studium pro zaméstnance VUT

Datum konani: 07.102011 - 26.06.2012 (ukonéeno obhajobou prace)

Cislo: iDPS 11/2012

Instituce: Institut celozivotniho vzdélavani (ICV)
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BUMBEROVA, V.; KORAB, V. Empirical development taxonomy of micro, small and
medium- sized enterprises in South Moravian Region. Acta Universitatis Agriculturae et
Silviculturae Mendelianae Brunensis, 2013, ro¢. LXI, ¢. 7, s. 2021-2031. ISSN: 1211- 8516.

MILICHOVSKY, F.; BUMBEROVA, V. Relationship between corporate size and success
innovation projects in Czech Republic. InInnovation Management and Corporate
Sustainability 2015. Praha: 2015. s. 195-205. ISBN: 978-80-245-2092- 6.

Clanek v ¢asopise ze seznamu RVV

BUMBEROVA, V.; MILICHOVSKY, F. Indicators for Measuring Outputs of Innovative
Initiatives in the Czech Republic. ACTA VSFS, 2016, ro¢. 10, &. 2,s. 115-125. ISSN: 1802-
7946.

BUMBEROVA, V.; MILICHOVSKY, F. Empirical Research of Success Innovation Projects
due to the Sectoral Specifics in Czech Companies. In Perspectives of Business and
Entrepreneurship Development: Economic, Management, Finance and System Engineering
from the Academic and Practioners Views. Brno: 2015. s. 171-182. ISBN: 978-80-214-5227-
5.

MILICHOVSKY, F.; BUMBEROVA, V. Relationship between corporate size and success
innovation projects in Czech Republic. InInnovation Management and Corporate
Sustainability 2015. Praha: 2015. s. 195-205. ISBN: 978-80-245-2092- 6.

BUMBEROVA, V.. ROSENBERG, J. Pilotni studie determinantt rozvoje MSP v

Jihomoravském kraji: velikostni a odvétvova specifika. TRENDY EKONOMIKY A
MANAGEMENTU, 2013, ro¢. 17, €. 7, s. 25-39. ISSN: 1802- 8527.

Ostatni

BUMBEROVA, V.; KORAB, V.; NOVAKOVA, M.; SAUEROVA, K.; SEMANCIKOVA,
K.; MEDVEDOVA, K.; WALTER, A.; JELEN, R.; KAPUSTA, V.; SALOMOUNOVA,
A. Podnikani a management v kontextu 21. stoleti. Podnikédni a management v kontextu 21.
stoleti. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM, 2016. ISBN: 978-80-7204-949- 3.

BUMBEROVA, V.; MILICHOVSKY, F.Key performance indicators for measurement
effectiveness of innovations in Czech Republic. Kaunas: 2015. s. 1-7.

KORAB, V.; BUMBEROVA, V.; ROSENBERG, J.; BINEK, J.; GALVASOVA, I;
HOLECEK, J.; SVOBODOVA, H.; HALASEK, D.Obce a regiony pro podnikatele &
podnikatelé pro obce a regiony. 1. 1. Brno: Garep, spol. s r.0., 2011. 120 s. ISBN: 978-80-
905139-0- 7.



ROSENBERG, J.; BUMBEROVA, V. Faktory ovliviiujici podnikéni na vekové v praxi. In
International workshop for PhD students. Brno: VUT Brno, FP, 2010. s. 164-172. ISBN:
978-80-214-4194- 1.

ROSENBERG, J.; BUMBEROVA, V. Determinanty podnikani v podminkach venkovskych
sidel. In Teorie a metody uplatnitelné v praxi regionalniho rozvoje. Brno: GaREP spol. s r.0.,
2010. s. 92-101. ISBN: 978-80-904308-5- 3.

Ucebni texty/kapitoly v uéebnich textech

KORAB, V.; BUMBEROVA, V. Drobné podnikdni. CERM, 2014. ISBN: 978-80-214-5039-
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