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Anotace

Organizacni transformace a integrace podniku v pritbéhu Zivotniho cyklu

Predkladana disertacni prace se zabyva problematikou zivotniho cyklu podniku,
ktery mapuje jeho vyvoj a riist. V odborné literature je mozné se setkat s relativné velkym
mnozstvim definic a vymezenim zivotniho cyklu, na ktery je mozné nahlizet z riznych
uhlt pohledu. Nicméné¢ zasadni a dulezity je ten, Ze zvladnuti jednotlivych fazi zivotniho
cyklu podniku muze do urCit¢é miry rozhodovat o jeho UspéSném pokracovani na trhu
anebo v opac¢ném piipadé o jeho zéniku. Velkou vyhodou zmapovani zivotniho cyklu je ta,
ze podnik nasledné ptesné vi, v jaké etapé se nachazi, jaké jsou jeho typické znaky a ktera
faze ho bude do budoucna cekat. Tim se podnikatelsky subjekt mize do urcité miry
pfipravit na budouci vyzvy. To, Ze se v soucasné dob¢ stile jednd o aktudlni téma,
naznacuji napf. sylaby jednotlivych Ceskych vysokych skol ekonomicky zamétenych.
Lze dokumentovat, ze se zivotni cyklus podniku pfedndsi a probird vétSinou v ramci
prvniho ro¢niku bakalatského studia (v nekterych ptipadech i navazujiciho studia) v ramci
tématu teorie organizovani. Ve svych sylabech pfedmétii téma uvadéji napt. nésledujici
Ceské univerzity: Vysoka skola polytechnicka Jihlava; Zapadoceska univerzita v Plzni;
Ceska zem&délska univerzita v Praze; Univerzita J. A. Purkyné v Usti nad Labem;
Technickd univerzita v Liberci. Dale jsou modely Zivotniho cyklu souc¢ésti doporuc¢ované
povinné literatury pro ekonomické studijni programy na vysokych Skolach. Jedna se napf.
0 odborné publikace autorti Synka et al. (2010, 2014, 2015), Vebera et al. (2007, 2009,
2014). Konkrétné Greineriv model, na ktery je predkladana disertaéni prace zameétena,
a jeho teoretické vymezeni mezi rustovymi modely, je také mozné nalézt v knizni
publikaci s nazvem Zaciname podnikat od autort Jitky Srpové et al. (2020). Kde je tomuto
modelu je vénovédna samostatnd podkapitola spolecné s modelem od autorti Churchilla

a Lewisové, jez vychazeji z autora Greinera.

Cilem ptedlozené disertacni prace je ovéfit aplikaci vybraného modelu Zivotniho cyklu,
a to Greinerova v podminkach Ceské republiky a zjistit, v jaké z jeho fazi se analyzované
podniky nachazeji. Dale si prace klade za cil vytvofit metodiku pro moznost opakovaného
zjistovani fazi zivotniho cyklu podniki ve vazb&é na Greineriv model a na zakladé
provedeného vyzkumu zpracovat vyukové piipadové studie. Ty se budou vyuzivat v ramci
pedagogické Cinnosti na Ekonomické fakult¢ Technické univerzity v Liberci (EF TUL).

Dil¢im cilem je vytvofit databazi podnikii ve vazbé na vybrané parametry, kterd bude



slouzit pro dal$i vyzkum v této oblasti. V souladu se stanovenymi cili disertacni prace jsou
poté formulovany vyzkumné otazky, na které byly ziskdny odpovédi prostiednictvim
ovétovanim stanovenych ptredpoklada. V prvni ¢asti disertacni prace je nejprve zpracovan
teoreticky rdmec souvisejici s teorii organizovani (zivotni cyklus podnikl) a dalSich
oblasti, kterymi jsou organiza¢ni vystavba podniku, integrace, velikost podniku, ptipadové
studie a vymezeni pfistupu ke kvalitativnimu vyzkumu (Pfiloha A). Pfi zpracovani
teoretické ¢asti bylo vyuzito nejen zahrani¢nich renomovanych odbornych ¢lanki, ale také
Ceskych publikaci. Na teoretickou ¢ast navazuje empiricka, ve které jsou pomoci
kvalitativnich metod ovéfeny Ctyfi vyzkumné otazky. V zavéreCné Casti disertani prace

jsou poté zjisténé vysledky shrnuty a diskutovany.

Kli¢ova slova: Zivotni cyklus podniku, Greineriiv model, automotiv priimysl, Liberecky
kraj, Ceska republika



Annotation

Organizational transformation and integration of the company during the life cycle

The presented dissertation deals with the issue of the life cycle of a company, which maps
its development and growth. In the literature, it is possible to encounter a relatively large
number of definitions and definitions of the life cycle, which can be viewed from different
angles. However, it is crucial and important that the management of the individual phases
of the company's life cycle can to some extent determine its successful continuation in the
market or, conversely, its demise. The great advantage of life cycle mapping is that the
company then knows exactly what stage it is in, what its typical features are and which
phase awaits it in the future. In this way, the business entity can to some extent prepare for
future challenges. The fact that this is currently still a current topic is indicated, for
example, by the syllabi of individual Czech economically oriented universities. It can be
documented that the life cycle of a company is taught and discussed mostly in the first year
of bachelor's study (in some cases also follow-up study) within the topic of the theory of
organization. The following Czech universities, for example, mention the topic in their
syllabi: Jihlava University of Technology; University of West Bohemia in Pilsen; Czech
agrary university in Prague; J. A. Purkyn& University in Usti nad Labem; Technical
university in Liberec. Furthermore, life cycle models are part of the recommended
compulsory literature for economic study programs at universities. These are, for example,
professional publications by Synka et al. (2010, 2014, 2015), Vebera et al. (2007, 2009,
2014). Specifically, Greiner's model, on which the presented dissertation is focused, and its
theoretical definition among growth models, can also be found in the book entitled Starting
a business by the authors Jitka Srpova et al. (2020). Where a separate subchapter is

devoted to this model, together with a model by Churchill and Lewis, based on Greiner.

The aim of the presented dissertation is to verify the application of a selected life cycle
model, namely Greiner's in the conditions of the Czech Republic and to find out in which
of its phases the analyzed companies are located. Furthermore, the work aims to create a
methodology for the possibility of repeated detection of life cycle stages of companies in
relation to Greiner's model and based on the research to develop educational case studies.
These will be used in pedagogical activities at the Faculty of Economics of the Technical
University of Liberec (EF TUL). The partial goal is to create a database of companies in

relation to selected parameters, which will be used for further research in this area. In



accordance with the set goals of the dissertation, research questions are then formulated, to
which answers have been obtained by verifying the set assumptions. The first part of the
dissertation first deals with a theoretical framework related to the theory of organization
(life cycle of companies) and other areas, such as organizational construction, integration,
company size, case studies and defining access to qualitative research (Appendix A).
During the elaboration of the theoretical part, not only foreign renowned professional
articles were used, but also Czech publications. The theoretical part is followed by an
empirical one, in which four research questions are verified using qualitative methods. In

the final part of the dissertation, the results are then summarized and discussed.

Key words: Business life cycle, Greiner’s model, Automotive Industry, Liberec Region,

Czech Republic
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Uvod

Zivotni cyklus podniku je schéma oznaGujici metodu, pomoci které lze porozumét
soucasnému stavu rozvoje a situaci v podnikatelské jednotce. Nejen podniky, ale také
vSechny organismy (v&etn¢ rostlin, zvifat i lidi) svij zivotni cyklus zaéinaji a taky ho kon¢i
(Adizes, 2004). Kazdy podnik si ve své existenci projde nékolika stadii, které do urcité
miry ovliviiuji nejen jeho organizacni strukturu, ale také celkovy zpusob fungovani. Autor
Hucka (2011) uvadi, Zze za poslednich dvacet let doslo k dramatickému zrychleni

ekonomické 1 finan¢ni integrace. A V konkurenci obvykle vitézi ten, ktery je na trhu

wewvr

rrrrr

cyklus podniku.

Jednotlivé podnikatelské subjekty prochézeji fazemi, které jsou vice nebo méné s ohledem
na zménu vyznamné a mohou ohrozit jejich preziti v prubehu jejich historie. Mohou
se postupné rozvijet a v pribéhu svého vyvoje prochazet periodami krizi, jez mohou
pfinést také jejich konec. (Mimbang, Feys, 2016) Zakladni otazky, které v souvislosti
srozvojem podniku vyvstavaji, jsou: Jak je zivotni cyklus podnikatelského subjektu
definovan? Jakymi fizemi si dany podnik prochazi? Cim jsou jednotlivé faze
charakteristické? Na tyto otazky je mozné nalézt odpovéd’ ve vazbé na rizné kritické
nazory autoru a jimi definované zivotni cykly. Vyvoj a zivot podnikd je mozné zachytit

mimo jiné také grafickymi modely.

To, Ze se stale jedna o aktudlni téma, svéd¢i fakt, ze v doporucené a zakladni literatute
na ekonomicky zaméfenych vysokych skolach je téma zivotniho cyklu podnikt, potazmo
Greineriv model, vyuZzivan v ramci zakladni/doporuc¢ené literatury a tato terminologie
je zavedena v osnové vybraného predmétu. VéEtSinou se tato problematika tyka prvnich
ro¢niki bakalaiského studia. Konkrétné se jedna o literaturu od autora Synka et al. (2010,
2014, 2015) a Vebra et al. (2007, 2009, 2014).

Zivotni cyklus vyvoje podniku popisuje cel4 fada autorti, napt.: z &eského prostiedi jsou to
jiz uvedené kolektivy autorti Synek et al. (2015), Jitka Srpova et al. (2020), ze zahranici
jsou to kolektivy autord: Adizes (1979; 2004); Rahimi, Fallach (2015) nebo Hanks (1990).

Alternativni teorii zivotniho cyklu k pfedchazejicim nabizi pravé teorie Larry E. Greinera,

13



ktera byla publikovana v ¢lanku Evolution and Revolution as Organizations z roku 1972,

s aktualizaci v roce 1994, a jez je také stézejnim zdrojem této disertacni prace.

Greiner ve svém vyzkumu a odbornych c¢lancich identifikoval sérii vyvojovych fazi,
kterymi podniky prochdzeji v ramci svého ristu. Kazda z fazi zacina obdobim evoluce,
trvalym rustem a stabilitou. A konci obdobim revoluce s organizac¢nimi nepokoji
a zménou. Rozhodnuti u¢inéna v kazdém obdobi revoluce ovliviiuje to, zda se muze

podnikatelsky subjekt posunout dale dopiedu, smérem k dalSimu stupni vyvojového ristu.

Predkladana disertacni prace se zabyva zkoumanim Zzivotniho cyklu podnikd, konkrétné
dle Greinerova modelu, na uzemi Ceské republiky a ve vazb& na vybrané parametry.
Vychozim piedpokladem je zasazeni vyzkumu Vv pfedem stanovené a definované
geografické oblasti, tou je vybran Liberecky kraj. Divodem je autorcina znalost lokality

a mistnich podminek.

Cilem disertaéni prace je ovéfit aplikaci Greinerova modelu v podminkach Ceské
republiky a zjistit, v jaké fazi Greinerova modelu se zkoumané podniky nachazeji. Dal$im
cilem disertacni prace je vytvorit metodiku pro opakované zjistovani faze podnikt
ve vazbé na vybrany model. Dale si prace klade za cil vytvofit databazi podnikl ve vazbé
na vybrané parametry, kterd bude slouzit k dalSimu vyzkumu v této oblasti. Vysledkem
bude také vytvoreni vzdélavacich pfipadovych studii, které budou vyuZity v pedagogické
¢innosti na katedie Podnikové ekonomiky a managementu Ekonomické fakulty Technické

univerzity v Liberci (dale také KPE TUL).

Disertacni prace je rozdé€lena do deviti zakladnich Kkapitol. Prvni kapitola se vénuje
hlavnimu cili a celkové koncepci prace, jednotlivym dilé¢im cilim, vyzkumnym otazkam,
které jsou pietransformovany do ovéfovanych predpokladt. Druha kapitola se vénuje
vymezeni teori€ organizovani. Tato kapitola definuje jednotlivé ptistupy K zivotnimu cyklu
podnikt s ohledem na rtizné pojeti autorti a jejich kritickych nazort. Nejvétsi pozornost je
vénovana pravé Greinerové modelu, ktery je bran jako stézejni zdroj. Kapitola tieti
se soustfedi na teoretickou definici organiza¢ni vystavby, na ni navazuje kapitola ¢tvrta
zabyvajici se teorii integrace. Kapitola pét rozebira otazku vymezeni velikosti podniku
ve vazb& na podminky Ceské republiky, ale také s ohledem na dalsi geografické oblasti

svéta. Kapitola Sest definuje a vymezuje ptipadové studie, a to jak vyzkumné,
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tak vzdélavaci vcetné jejich vyuziti ve védecko-vyzkumné oblasti a v pedagogické
¢innosti. V sedmé kapitole je pozornost zaméfena na vlastni metodiku a postup feSeni

empirické ¢asti diserta¢ni prace. Podrobné rozebira a analyzuje jednotlivé kroky vyzkumu.

vvvvvv

predstaveny hlavni vysledky a postup jejich realizace. Devata kapitola se dale vénuje
diskuzi ve vazbé na dosazené vysledky vyzkumu sohledem na vyzkumné otdzky
a stanovené predpoklady a teoretickych poznatkli pro dalsi vyzkum a posun v teorii.
Zavérem této kapitoly jsou popsany pitinosy predkladané¢ho vyzkumu, a to jak v teoretické
roving, tak v praktické. Praci uzavirda seznam literatury, pfilohy a piehled vlastni

publika¢ni ¢innosti autorky této prace.
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1 Cil a koncep¢ni ramec disertacni prace

Koncepce disertacni prace je zaloZzena na Greinerové teorii evoluce a revoluce a jejim
vyuziti pfi vyvoji podnikatelského subjektu. Teorie evoluce a revoluce v tomto pojeti
pojednava o vyvoji organizaénich struktur, o teorii riistu podniku a jejim vyvoji v ¢ase. Cas
je, Vv této oblasti chapan jako stfidani evoluénich a revolu¢nich etap (Greiner, 1994). Teorie
Greinerova modelu je postavena na predpokladu, Ze budoucnost podniku je ovlivnéna jeho
historickym vyvojem a prave jeho teorie byla inspiraci pti tvorbé hlavniho cile diserta¢ni
prace, dil¢ich cili a pfi stanoveni vyzkumnych otazek. A proto je tato teorie nosnym

a zakladnim zdrojem literarni reSerse (Greiner, 1972 a 1994).

Jak bylo uvedeno v tvodu, Zivotni cyklus vyvoje podniku popisuje i celd fada dalSich
autord, jejichz prace jsou déle rozebrany ve druhé kapitole. Zdmérem disertacni prace
je ovéfeni Greinerova modelu v podminkach Ceské republiky ve vazbé na obor zaméfeni

vytipovanych podnikatelskych subjektu.

1.1 Cile diserta¢ni prace

Hlavnim cilem disertacni prace je ovéfeni aplikace Greinerova modelu v podminkach
Ceské republiky k fizeni podnikatelskych jednotek a vytvoteni metodiky pro opakované
zjistovani faze podniki, a to i s moznosti ndsledného vyzkumu vyvoje daného jevu v case.
Dtvodem tvorby vlastni metodiky bylo zjiSténi, na zdkladé monitoringu dostupné odborné
zahrani¢ni literatury, Ze nebyla nalezena Zadna dostupna informace ve vazbé na zvetfejnéné
metodické postupy. Ani autor Greiner (1972; 1994) ve svych publikacich nezvefejnuje

konkrétni postup, na zéklad¢ kterého publikoval svoji teorii a védecké clanky.

Piedpokladany vyzkum byl proveden ve tfech hlavnich etapach. Prvni cast byla
realizovana prostfednictvim dotaznikového Setfeni u vybranych podnikatelskych subjektti.
Druhd ¢éast probihala pomoci fizeného rozhovoru s vytipovanymi zaméstnanci
spolupracujicich podnikatelskych subjektl. Treti Cast se vénovala zpracovani zavérecnych
zprav véetné¢ dokumentarni analyzy, ktera se zabyva sbérem sekundarnich dat o vybranych
podnicich. Uvedené zavérecné zpravy byly néasledné prezentovany a piedany jednotlivym

zastupciim za vybrané firmy.
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K naplnéni hlavniho zdméru disertacni prace je potieba splnit diléi cile (dale jen DC).
Z toho divodu bylo v navaznosti na hlavni cil provedeno jeho rozlozeni na DC,

které determinuji nasledné celou strukturu disertacni prace:

DC1: Vytvofeni teoretické zékladny prostiednictvim kritického zhodnoceni odbornych
teoretickych poznatkl tykajicich se Greinerova modelu a dalSich modela zivotnich cykli

podniku, a to prostfednictvim tuzemské a zahrani¢ni odborné literatury.

DC2: Vytvofeni metodiky identifikace faze Greinerova modelu u podnikatelskych

subjektii v podminkach Ceské republiky na zakladé resere souéasnych poznatki.

DC3: Vymezeni klicovych parametri a vytvofeni databdze spolupracujicich

podnikatelskych subjektti a vymezeni vyzkumného vzorku.

DC4: Aplikace zvoleného metodického postupu v praxi u vybranych podnikatelskych

jednotek a ovétfeni stanovenych vyzkumnych otdzek ¢i poradenstvi pro firmy.

DC5: Syntetizace ziskanych poznatkd, zhodnoceni aplikované metodiky, vytvoteni
ptipadovych studii s cilem jejich vyuziti pti pedagogické €innosti a diseminace zjiSténych

informaci (publikace odbornych ptispévki, predani zprav zapojenym firmam).

Na zakladé odborné reserSe byly formulovany a stanoveny nasledujici vyzkumné otazy
(VO). Tyto vyzkumné otazky jsou specifikovany V teoretickém vymezeni zivotniho cyklu
podnikt v kapitole 2.3 na zakladé rozboru ¢lankd L. E. Greinera (1972; 1994):

VO1: Lze aplikovat Greineriiv model na podniky v prostiedi Ceské republiky?

VO2: V jaké fazi Greinerova modelu se vybrané podnikatelské subjekty

v podminkach Ceské republiky nachazeji?

VO3: Jaké jsou typické znaky Greinerova modelu pro vybrané podniky

v podminkach Ceské republiky? Cim se vyzna&uji?
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VO4: Absolvuji vytipované podniky v ¢eském prostiedi ve svém vyvoji

postupné vSechny uvedené faze Greinerova modelu nebo naopak dochazi

k jejich preskakovani?

1.2 Predpoklady disertacni prace

Odpovédi na stanovené a uvedené vyzkumné otazky (kapitola 1.1) budou ziskany

prostiednictvim kvalitativniho vyzkumu — dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovort

s vybranymi podnikatelskymi subjekty. Ve vazbé na vytyCené cile disertani prace byly

jednotlivé vyzkumné otazky transformovany do podoby piedpokladd, jejichz potvrzeni

nebo vyvraceni bude pfedmétem empirického Setieni:

Piedpoklad 1:

Piedpoklad 2:

Piedpoklad 3:

Predpoklad 4:

Predpoklad 5:

Greineriv. model nebyl doposud na sledovanych podnikatelskych
subjektech ve vazbé na vybrané parametry V prostiedi Ceské republiky

aplikovan.

Oslovené a spolupracujici podnikatelské subjekty se nachézeji
minimalné ve tfeti nebo vyssi fazi Greinerova modelu, tj. alespon

ve fazi delegovani a vyse.

Znaky jednotlivych fazi Greinerova modelu pro vybrané parametry

se shoduji s teoretickymi vychodisky modelu.

Znaky z ptedeslych fazi evoluce/revoluce (nize uvedené) se vyskytuji
alespoil u 65 % sledovanych podnikatelskych subjektti bez ohledu na to,
Vv jaké tazi Greinerova modelu se nachazeji:

e orientace na zisk,

e vysoké pracovni nasazeni zaméstnanc,

e pracovni Ukoly a zadani jsou stéle vice specializované.

Vybrané podnikatelské subjekty v prostiedi Ceské republiky jednotlivé

faze Greinerova modelu preskakuyji.

Vyzkumné piedpoklady 1 az 5 budou ovéfeny a nasledné potvrzeny ¢i zamitnuty

prostfednictvim kvalitativnich metod, které jsou popsany v kapitole 6 a v Piiloze A.
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1.3 Koncepce a metodika zpracovani disertaéni prace

Realizaci disertacni prace lze rozdélit do Ctyf nosnych ¢asti. Zakladni schéma vyzkumu

je pro prehlednost znazornéno na obrazku 1.

Uvodni &ast schématu disertaéni prace piedstavuje vymezeni zakladniho vyzkumného
predpokladu, stanoveni cili prace a formulaci vyzkumnych otazek. Vychodiskem
pro disertacni praci je studium ceské a zahrani¢ni literatury, vypracovani a kritické
zhodnoceni teoretickych poznatkd v oblasti modelt zivotniho cyklu podniki, organizac¢ni
vystavby podnikt, velikosti podnikli a vymezeni ptistupu ke kvalitativnimu vyzkumu
(Ptiloha A), ktery slouzi jako zaklad pro vyzkumnou cast. Dale byly identifikovany
parametry vybéru zkoumaného vzorku a byla stanovena metoda procesu vyzkumu. Timto
krokem byla splnéna faze 1. Nasledujici faze II zahrnovala ptipravu dotaznikového Setfeni
(Ptiloha B, C, D), tvorbu dotazniku vcetné jeho testovani a uprav, sbér dat a poté jejich
analyzu. Dalsi faze IIT obsahovala ptipravu fizeného rozhovoru (Pfiloha E), jeho tvorbu,
testovani vcetné¢ Uprav, sbéru a analyzy dat. Zavére¢na cast, faze IV, obsahovala
dokumentarni analyzu, kterd se zabyvala sbérem sekundarnich dat a interpretaci vysledkd,
syntézu vysledkli vcetné vytvofeni zavéri piipadovych studii (Pfiloha F a G)

a zavérecnych zprav.

Ptipadové studie jsou jednim z mnoha moZnych feSeni kvalitativniho vyzkumu,
ktery se zamé&fuje na ziskavani informaci ve vazb& na postoje, vztahy, ndzory a jinych tzv.
meékkych dat. Podrobnégji je o kvalitativnim vyzkumu dokumentovéano v Piiloze A této
diserta¢ni prace. Z teoretického hlediska je soucasné¢ velmi dulezité analyzovat
a specifikovat ptipadové studie, které jsou vymezeny v kapitole 6. V ramci feseni realizace
vyzkumu bude vyuzita konkrétné vyzkumna ptipadova studie. Druhy typ piipadovych
studii, tzv. vzdélavaci ptipadové studie, budou vyuzity jako jeden z vystupt této disertacni

prace S ohledem na jejich praktické vyuziti v ramci pedagogické ¢innosti na EF TUL.
K fesSeni predkladané disertacni prace autorka zvolila niZze uvedené vyzkumné metody:

e monitoring a analyza literarnich zdroji a dostupnych odbornych kniznich

publikaci;
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dokumentéarni analyza — ta zahrnuje analyzu sekundarnich zdrojt, kterymi jsou
napiiklad: webové stranky jednotlivych podniki, udaje z Ceského statistického
utfadu, dostupné novinové ¢lanky a informace na webovych prohlizec¢ich a dalsi;
strukturovany rozhovor s otevienymi otazkami, jejich analyza a vyhodnoceni
ziskanych dat;

pozorovani — prohlidky ve vyrobnich zdvodech;

dotaznikové Setieni a analyza ziskanych dat;

komparace ziskanych informaci a jejich;

dedukce, indukce a syntéza.
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Obrazek 1: Schéma postupu vyzkumu disertacni prace
Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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1.4 Vymezeni teoretického ramce

Koncepce diserta¢ni prace byla popsana jiz v kapitole 1.3 a zobrazena pomoci ve schématu
(obrazek 1). Pro leps$i orientaci v disertatni praci byla zpracovana tabulka 1,
ktera zobrazuje vymezeni a sumarizaci teoretického ramce. Vymezuje atributy odbornych
publikaci, které byly zdrojem pro zpracovani reSerSe disertacni prace S odkazem
na kapitolu, kde je blize specifikovana. Struktura tabulky 1 obsahuje klicové pojmy, vycet

vvvvvv

a jejich ¢islovani v ramci obsahu disertacni prace.

Prvni zamétfeni se tyka teorie organizovani, které se odkazuje na soubor konceptl
a pojmd, jez vysvétluji chovani jednotlivcl ¢i skupin pro dosaZeni spole¢ného cile. Jedna
se svym zpusobem o studium vlivu socidlnich vztahi mezi jednotlivci v organizaci a dale
0 studium dopadt vnitiniho a vnéjSiho prostiedi — ty mohou byt rizného charakteru,

naptiklad: obchodniho, politického, pravniho, kulturniho a jiné.

Na to navazuje souvisejici téma, které se zabyva organmiza¢ni strukturou podniku.
Ta hraje zcela zasadni roli ve vazbé na uspéch poptipade netispéch podniku. A prave teorie
organizovani pomahd pii identifikaci vhodné organizaéni struktury pro kazdou

podnikatelskou jednotku tak, aby byla dostatecné u¢inna a dokazala fesit jejich problémy.

Dalsim dualezitym pojmem je teorie integrace, ktera je povazovana za jeden z prostiedkt
udrzeni Uspéchu podniku a zvySovani jeho konkurenceschopnosti. Jednd se o spojovani
jednotlivych podniki do vétsich celki a 0 uspofadani zdroji. Teorie integrace si klade
za cil naptiklad: dosahovani vyssich uspor v oblasti nakladi nebo ziskani vétsiho podilu

na trhu, coz se odehrava vzdy v urcitém podnikatelském subjektu, organizaci.

Podnik (organizace) oznacuje urlitou skupinu jednotlivci, ktefi se spojili ve vazbé
na provedeni souboru ukolll za ucelem dosahnuti spolecnych cili. Podnik je zaloZen
na konceptu tzv. synergie — coZz oznacuje skupinu, ktera mize ud¢€lat vice prace nez
jednotlivec pracujici sam. Podnik muZe nabyvat ruzné velikosti s ohledem na jeho
kvantitativni vymezeni kritérii a sohledem na zvyklosti v ramci vybrané geografické

oblasti.
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disertacni prace, a to kvalitativniho vyzkumu. Jednotlivé pfistupy k jeho vymezeni jsou

uvedeny v Priloze A této prace. Z jednou moznosti kvalitativniho vyzkumu je vyuziti

pripadové studie. Jejich cilem je ziskavani pfedevs§im tzv. mékkych dat a informaci, které

neni mozné ziskat jinym zplisobem nez prave prostifednictvim detailniho studia vybranych

ptipada.

Tabulka 1: Shrnuti teoretického ramce disertacni prace — ve vazbé na klicova slova

Kapitola
Klicové pojmy Autori Zacileni Vv disertacni
praci

Dédina, Maly, 2005; Wasserman,

2008

Greiner, 1988, 1972

Synek et al., 2015

Adizes, 1979, 2004; Rahimi,

Fallach, 2015;

) Scott, Bruce, 1987 Definice jednotlivych

Teorie Downs, 1967 Zivotnich cykld podnikii | Kapitola 2
orgamzovant Lippitt, Schmidt, 1967

Scott, 1971; Chandler, 1962

Torbert, 1974

Lyden, 1975

Katz, Kahn, 1978

Kimberly, 1979

Hanks, 1990; Galbraith, 1982

Kislingerova, Wohe, 2007;

Martinovi¢ova, 2014; Synek, 2014;

Veber, 2007; Blazek, 2014 . .,

oy Definice organizovani, )

Organizacni . délby prace, organizacni Kapitola 3
vystavba podniku | Ahmady, Mehrpour a Nikooravesh, ’

2016: struktury

Rezayian, 2005;

Rabbinz, 2012;

Blazek, 2014; Spector, 2010;

Rydvalova, Rydval, 2007; Blazek,

2014; Kislingerova a Wohe, 2007

Nupponen, 1995; Giinter, 2005;

Barney, 1991; Caves, 1989; Definice outsourcingu,

aktivizice, fuze, forem a )

Teorie integrace | Kislingerova, Novy, 2005; Tidd, modeld spoluprace, Kapitola 4

2007; Rydvalova, 2010; Probert,
1997; Dédina, Odchazel, 2007

Nupponen, 1995; Blazkova, 2007;
Chipty, 2001; Mpoi, 2000;
Harrigan, 1983, 1984, 1985;
Stigler, 1951; Jones, Hill, 1988

horizontalni a vertikalni
integrace
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Czechlnvest, 2018; Sangoma,
2020; SMEs in Asia and the

Pristupy k vymezeni

Velikost podniku | Pacific, 2020; SME Development | Ve 1Kost podniku Kapitola 5
) o . ; v Evropské unii, Rusku,
in China: A Policy Perspective on USA. Asii a v Cing
SME Industrial Clustering, 2020 ’
Lutz, 1989; Yin, 1994; Hirschman,
1986; Piekkari et al., 2010
. Definice kvalitativniho
“ , . Jennings, 1996; Rees, Porter, 2002; , o , Kapitola 6
Pripadové studie Smith, 1987; Strach, 2007 Vyzlflrlm}l,.Prlpadovych p
studii a jeji formy
Fox, Wolfgramm, 1997,
Eisenhardt, 1989
Vymezeni Glaser, Strauss, 1967; Strauss, ?(e:fglrléciﬁ tgolgl;;rs'[géﬁrs]
pristupu ke Corbin, 1990; Strauss, 1987, Gioia Ké\thy ’ y Piiloha A
kvalitativnimu Glaser, 1997; Gehman et al., 2017; Eisenhar dt. Ann
vyzkumu Eisenhardt, 1989 Langley ’

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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2 Teorie organizovani

Jak uvadi autor M. Hucka (2011), za poslednich dvacet let doslo k dramatickému zrychleni
ekonomické a finanéni integrace. V této souvislosti se zacalo mluvit o procesu globalizace
sveétové ekonomiky. V konkurenci obvykle vitézi ten, kdo je inovaéné schopnéjsi, vyrobné
na ném pusobici. Tudiz podniky musi neustale realizovat zmény svého vnitiniho prostredsi,
jez jsou oznacovany pojmem — organizatni zména. Zmény, ve vnitinim usporadani
konkrétni firmy, reaguji na situace vokoli firmy, jejichz cilem je zvySeni
konkurenceschopnosti daného podniku (Hucka, 2011). Organizacni struktura ma dva
zakladni cile. Prvnim z nich je zajistit efektivni tok informaci uvnitt podniku, aby pomoci
téchto informaci dochazelo k omezeni nejistoty v rozhodovacim procesu (nejistota
z ditvodu nedostateénych informaci). Druhym ukolem je dosahnout efektivni koordinace
a integrace ruznorodych Ccinnosti podniku, jez provadéji jednotlivei, skupiny, tymy
¢i oddeleni (Dédina, 2007).

2.1 Volba organizace a organizacnich jednotek ve vazbé na Zivotni cyklus

podniku
Kazdd podnikatelskd jednotka si béhem své existence projde nékolika stadii, kterd
do urc¢ité miry ovliviiuji jeji organizacni strukturu a celkovy zpusob fungovani. Jak je
definovan Zivotni cyklus podnikatelského subjektu? Jakymi fazemi si dany podnik

prochazi? Cim jsou jednotlivé faze charakteristické?

Ptistupt k teorii zivotnich cykll je plné fada. Jednotlivé podniky prochazeji fazemi, které
jsou vice nebo méné ve vazbé na zménu vyznamné a mohou Ohrozit jejich pieZiti
Vv pribehu jejich historie, mohou se postupné rozvijet a v priabéhu jejich ,,zivota™ prochazi
periodami krizi, jez mohou piinést také jejich konec. Zivotni cyklus, a na to navazané
nejruzngjsi teorie, je mozné rozdelit do zakladnich tfech skupin (Mimbang, Feys, 2016):

e Zzivotni cyklus podniku jako biologicky rytmus,

e byznys (podnikani) jakozto série zivotnich cykli,

e piirdstkovy pfistup k Zivotnimu cyklu.

Zivotni cyklus podniku jako biologicky rytmus — ten odpovida takovému ¢asovému Gseku,

behem kterého se odehrava ,,cely Zivot™. VSeobecné zacina cely tento proces narozenim,
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poté nasleduje rist, jez vede k dospélosti. Pfirozené poté nasleduje faze poklesu,
ktera konc¢i smrti. S ohledem na zivotni cyklus, se dana terminologie li§i, nicméné dany
proces je mozné srovnavat s jinymi. Tento specificky zivotni cyklus je mozné ilustrovat
na zivotnim cyklu ¢lovéka. Prvni fazi je narozeni a détstvi, coz je mozné oznacit v odborné
terminologii jako ,,fdze zahajeni podnikani“. Poté nasleduje faze dospivani, jez je mozné
oznacit jako ,rast“. Nakonec se zde objevuje faze staré¢ho clovéka neboli ,,pokles®.
Na uplny konec je zde smrt, kterd v odborné terminologii znamend ,,rozpad® podniku

(Mimbang, Feys, 2016).

Byznys (podnikéni) jakozto série zivotnich cykld — na prvni pohled je mozné si myslet,

ze podnik ma pouze jeden jediny zivotni cyklus. Velmi Casto se podnikatelské subjekty
nachazeji na rozcesti, protoze zazily mnoho riznych Zivotnich cykli v prubéhu svého
vyvoje. Tim je myslen:

e materialni Zivotni cyklus:

o zivotni cyklus produktu — ten ma 4 faze: zahajeni, rist, dospé€lost, pad,

o zivotni cyklus obchodu (marketingu) — ten je velmi podobny Zivotnimu
cyklu produktu,

o Zivotni cyklus technologii — obsahuje 4 zékladni faze, a to rand technologie,
nove vznikla technologie, klicova a nakonec zdkladni technologie,

o lidsky a socialni Zivotni cyklus:

o zivotni cyklus zaméstnanci — ten je zaméfen na vzdélavani a kariéru
zaméstnancl. Tento cyklus zacind jejich vybérem, pokracuje jejich
zaSkolovanim a podporou, nasleduje faze zralosti (je potieba zaméstnance
premist'ovat po podniku) a na konci je faze konce s odchodem do dichodu
¢1 vypovedi,

e Zivotni cyklus podnikani nebo organizacni Zivotni cyklus:

o ten je reprezentovan pravé Greinerovym modelem (Mimbang, Feys, 2016).

Ptirastkovy pfistup k Zivotnimu cyklu — z této perspektivy zahrnuji organizacni zmény

sérii kumulativnich pfiristkovych zmén. Podnik mize pfijimat zmény tak dlouho, dokud
pro n¢j nebudou limitujici. Tento pfistup definuje tradiCni vizi zmény jako postupny
a prirustkovy proces, ktery je strukturovany okolo logické sekvence pojmenované jako

»faze* (Mimbang, Feys, 2016). Hlavnim zastincem této teorie je B. Quinn (1980). Ten
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veéii, ze zména je suma mnoha malych udalosti, které se navzajem ovliviiuji. Tento model

zivotniho cyklu je relativné stary a velmi Siroce uzivany v odborné literatuie.

Teorii, souvisejicich s organizaénimi zménami, které se vyvinuly z historického hlediska,
je mozné sledovat uz od dob povale¢ného obdobi (tj. po 2. svétové valce). Tyto teorie je
mozné utfidit a usporadat do zékladnich tfech obdobi vyvoje, které jsou uvedené nize
(Desreumaux, 1996).

e Prvni obdobi — zaina tésné po 2. svétové valce a konci na zacatku 70. let.
Tato faze se vyznacuje siln¢ rostouci globalni ekonomikou, jejimz vysledkem je
systém rovnovahy.

e Druhé obdobi — zacina s ropnou krizi v 70. letech a konci ekonomickou krizi na
zacatku 80. let. Tato faze je charakteristickd vysokou ,,ekonomickou umrtnosti
a vyznamnymi organizaénimi zménami, jeZ v roce 1972 ptedstavil Greiner (1972)
ve svém modelu.

e Treti obdobi — a soucasné i posledni obdobi, je Casovano od ranych 90. let
po soucasnost. V tomto ekonomickém kontextu dané doby konstantnich zmén je

charakteristicka turbulencemi a nepfedvidatelnosti (Mimbang, Feys, 2016).

2.2 Zivotni cyklus podnikatelské jednotky dle S-k¥ivky

Teorie zivotniho cyklu se pfevazn€ pouzivala pro popis stavu vyvoje vyrobku na trhu
ve vztahu k objemu jeho prodeju v ¢ase. Typicka S-kiivka pfechodu od embryonické faze
pres fazi rlstu, zralosti az po pokles u vyrobkl zacala byt zndma v 70. letech minulého
stoleti

a postupné zacala byt prevadéna i do oblasti fungovani firem. Vyzkumy u americkych
a kanadskych firem vroce 1984 potvrdily, Zze tato S-kfivka u nich nefunguje a firmy
mohou prechazet mezi jednotlivymi fazemi tam i zpét a dokonce nékteré z nich i pieskocit.
Velmi dualezité je to, ze kazda z fazi Zivotniho cyklu firmy vykazuje zcela specifickou
organizacni strukturu, specifické chovani firmy 1 jeji zaméfeni na urcity ¢asovy horizont

planovani (Dédina a Maly, 2005; Wasserman, 2008).

Embryonicka faze

V této fazi vyuzivaji firmy jednoduchou a centralizovanou organiza¢ni strukturu. Firmu

vede sam mayjitel, ktery provadi veSkera rozhodnuti a své ¢innosti deleguje jen vyjimecné.

Podnik ma pouze ztidka k dispozici vysoce a tzce kvalifikované odborniky a funguje
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na velmi Gzké casti trhu. VSichni svym zptsobem délaji vSechno a prozatim tento styl
fizeni funguje. Tato faze obvykle trva prvnich 10 let existence spole¢nosti (Dédina a Maly,

2005; Wasserman, 2008).

Faze ristu

Za fazi ristu se oznacuje okamzik, kdy podnik roste (v trzbach) o vice nez 15 % roc¢né¢.
rozdélovani tkolti a stim také souvisejici decentralizaci organiza¢ni struktury. Podnik
postupné piechdzi k funkciondlni organizacni struktufe. S timto pfechodem se majitelovo
kaZzdodenni rozhodovani vytraci a pfenechava jej vedoucim oddélenim. Sam se poté vénuje
strategickému planovani rozvoji firmy. Podnikatelskd jednotka se také v této fazi zacina
zajimat o svoji konkurenci a podnikatelsky subjekt nasazuje ve firmé podnikovy
informacni systém. Rostou nejen trzby, ale také umérné tomu naklady, zasoby i1 pracovni
kapital (Dé&dina a Maly, 2005; Wasserman, 2008).

Faze dozravani

Ve fazi dozravani se podnikatelskému subjektu zpomaluje meziro¢ni rist pod Groven 15
%, ale firma jesté stale roste. Podniky se vraci zpét k centralizaci moci, ne k majiteli,
ale Kkjednotlivym stfednim a vysokym manazerim. Zacinaji pfichazet zmény
V podnikovém informacnim systtmu — soustfeduje se na formalizaci, sbér
a vyhodnocovani nejriznéjSich daji, na méfeni vykonnosti jednotlivych oddéleni,
pracovnikil nebo stroji. Toto soustfed’ovani se na ¢isla zplsobuje odklon od rozvoje
strategie a vize podniku. Organizacni struktura se méni z funkciondlni na liniové-$tabni

a objevuji se organiza¢ni smérnice a fady (Dédina a Maly, 2005; Wasserman, 2008).

Faze poklesu

Ve fazi poklesu uz trzby nerostou, ale naopak klesaji. Klicovym tkolem vedeni je tento
pokles v€as rozpoznat, aby se zbyte¢né nezabyvalo formalizaci procesii a vyhodnocovanim
vykonnosti. Vrcholovy management vini z této faze stfedni a nizZ$i management a postupné
centralizuje moc opét do svych rukou — rozhoduje tak o zcela béZznych a rutinnich
zalezitostech. Podnikatelsky subjekt neni schopen zjistit relevantni informace o své
konkurenci nebo pozadavcich vlastnich zdkaznikli, inovace se potlacuji na minimum

%

a komunikace napii¢ podnikem je minimdlni. Podnikatelské subjekty v této fazi velmi
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Casto neskonc¢i svoje Cinnosti, ale z této fadze se pieklenou do nasledujici, do oZiveni

nebo naopak zpét do faze dozravani (Dédina a Maly, 2005; Wasserman, 2008).

Faze oZiveni

Ve fazi oziveni rast znovu dosahuje hodnot vyssi nez 15 % ro¢né. Podnikatelsky subjekt
roz$ifuje portfolio svych vyrobkii a sluzeb, prechdzi opét na divizni organizacni strukturu
a postupn¢ i maticovou. Podnik implementuje dal$i informacni systémy, které Iépe
reflektuji jeji zménéné potieby. Hlavnim ukolem podnikového informacniho systému je
mimo jiné také rozpoznavani novych prilezitosti, hrozeb a predpovidani budoucich trzeb.
Spolecnosti jsou pouceny z predchozich poklesii a zaméfuji se na diverzifikaci rizik,
potazmo svého produktového portfolia, najimaji vice specialisti — z hlediska inovaci.
Rizeni se opét decentralizuje, komunikace se zlepsuje, je kladen vétsi diiraz na realnost
¢isel a vrcholovy management se opét zamétuje na strategické planovani (Dédina a Maly,

2005; Wasserman, 2008).

Alternativni teorii Zivotniho cyklu nabizi teorie Larry E. Greinera, kterd byla publikovéana

Vv ¢lanku Evolution and Revolution as Organizations z roku 1972 a 1994.

2.3 Teorie Zivotniho cyklu podnikatelské jednotky — Greinerova teorie

Jak uvadi Greiner (1994), mnoho podnika se potyka s problémy, za které ovSem mohou
spiSe strategickd rozhodnuti managementu v minulosti, neZli soucasné udalosti
nebo dynamicky vyvoj na trhu. Management podnikatelskych subjekth pfili§ rychle
spéchal na rist vlastnich podniki a ptehlizel kritické vyvojové otazky, kterymi jsou
napt.: Kde se v soucasné dobé nachazi nas podnik? Kam se chceme dostat? Co tyto otazky

pro nas podnik znamenaji ve vztahu Kk ristu podniku?

Greiner (1994) vychazi z nazori evropskych psychologt, ktefi argumentuji tim, ze chovani
jednotlivel je spiSe ovlivnéno minulymi zkuSenostmi a udéalostmi nezli tim, co se bude
udavat v budoucnosti. Greiner ve svém vyzkumu a odbornych ¢lancich identifikoval sérii
vyvojovych fazi, kterymi podniky prochdzeji vradmci svého ristu. Kazdd z fazi
zacind obdobim evoluce, trvalym rlOstem a stabilitou. Konc¢iobdobim revoluce
s organiza¢nimi nepokoji a zménou. Rozhodnuti kazdého obdobi revoluce ovliviiuje to,
zda se muze podnikatelsky subjekt posunout dale dopfedu, smérem k dalSimu stupni

vyvojového ristu. L. E. Greiner publikoval nékolik ¢lanki ve vazbé na svoji teorii.
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Na zaklad¢ uvedené odborné zahranicni i tuzemské literatury byla vymezena nasledujici

vyzkumna otazka (VO1): Lze aplikovat Greineriv model na podniky v prostredi
Ceské republiky?

Model vyvoje podnikatelského subjektu

K vyzkumu vyvoje podnikatelskych subjekt piispély velkou mérou empirické vyzkumy.

Greiner (1994) analyzoval dané vyzkumy a definoval pét kli¢ovych dimenzi:

vek podnikatelského subjektu,

velikost podnikatelského subjektu,

faze vyvoje podniku,

faze revoluce podnikatelského subjektu,

rast daného odvétvi.

Obrazek 2 ukazuje, jakym zpisobem vSech pét jednotlivych klicovych dimenzi spolu

souvisi, a vytvaieji model organiza¢niho vyvoje podniku.
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Velka
} Obdobi evoluce Podnik v rychle
rostoucim primyslu
—/\/\/\/— Obdobi revoluce
Podnik ve stfedné
Velikost rytihle rostoucim
pramyslu
Podnik v primyslu
s nizkym ristem
Mala
Mlada Frali

Vék podnikatelského subjektu

Obrazek 2: Jak rostou podniky
Zdroj: vlastni zpracovani dle Greiner, 1994

2.3.1 Faze rustu podnikatelského subjektu

Na zéklad¢ obrazku 3 je mozné nyni zkoumat vice do hloubky vSech pét specifickych fazi
evoluce a revoluce zivotniho cyklu podniku. Na obrazku 3 je mozné vidét téchto pét fazi
rustu podniku. Kazda evolu¢ni faze je charakteristicka ur¢itym dominantnim stylem fizeni
v podniku, ktery je pouzivan k dosazeni ristu podnikatelské jednotky. Kazdé revoluéni
obdobi je charakteristické ur¢itym problémem V fizeni (v managementu), ktery musi byt
vyteSen ztoho diivodu, aby se podnik mohl dostat do dal§i faze rGstu. Tento vzorec
prezentuje obrazek 3, ktery je typicky pro podniky v primyslovém odvétvi s mirnym
ristem v dlouhém obdobi. Podniky nachazejici se v rychle rostoucim odvétvi maji
zkuSenosti se vSemi péti fazemi rastu podniku, zatimco podniky nachazejici se v odvétvi

S pomalym ristem maji zkusenosti pouze se dvéma nebo tfemi fazemi (Greiner, 1972).
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Faze 1 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5
Velka
Obdobi evoluce 5. Krize ?
|
/\/\, Obdobi revoluce \
| 4. Krize
byrokracie
Velikost 3. Krize . Spoluprace
kontroly
4. Koordinace
2. Krize
autonomic
3. Delegovani
1. Krize
profesionalniho
fizeni AN
\\ 2. Profesionalni
fizeni
———— 1. Kreativita
Mala 1
Mlada Zrala

Vék podnikatelského subjektu

Obrazek 3: Peét fazi riistu podniku
Zdroj: vlastni zpracovani dle Greiner, 1972

Greiner (1994) ve vazbé na své vyzkumy konstatuje, Ze kazda faze je soucasné vysledkem
z predchazejici faze a souCasné obsahuje pfi¢inu problému pro dal§i fazi. Napiiklad
evoluéni manazersky styl fizeni ve tfeti fazi je delegovani, které vychazi a ptichazi jako
feSeni pozadavkl na vétSi autonomii z predchazejici revoluéni faze dvé. Delegovani je
pouzivano jako navazujici néstroj ve tieti fazi, nicméné nakonec pravé tento styl vyvolava
revoluéni krizi, jez je charakteristickd pokusy znovu ziskat kontrolu nad vytvofenou

diverzifikaci skrze vzristajici delegovani (Greiner, 1994).

V kazdé fazi rGstu podniku jsou manazefi limitovéani tim, jakym zptsobem mohou nastaly
problém vyftesit. Napiiklad podnik zazivajici krizi autonomie ve druhé fazi, nemtize dany
problém vyftesit tim, ze se vrati k direktivnimu stylu fizeni. Naopak podnik musi piijmout

novy styl fizeni — delegovani — aby se mohl posunout vpied (Greiner, 1994).
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Féaze ristu podniku obsahuji celkem pét fazi a kazda z nich (jak jiz bylo napsano vyse)
obsahuje urcity problém, se kterym se podnikatelska jednotka potykd a soucasné€ s tim je
v kazdé fazi nastinéno feSeni (Greiner, 1972):

e prvni faze — kreativita, krize = profesionalniho fizeni/vedeni,

e druha faze — profesionalni fizeni/vedeni, krize = autonomie,

e tfeti faze — delegovani, krize = kontroly,

e (Ctvrta faze — koordinace, krize = byrokracie,

e pata faze — spoluprace, krize = tu ukaze az samotna budoucnost.

V paté fazi ristu podniku neni zcela vyfeSen problém krize. Autor se domniva, ze teprve
Cas ukaze, s ¢im se podniky potykaji, v éem maji problém (Greiner, 1972). Ve svém dal$im
publikovaném ¢lanku pozdé&ji doplnil sviij model o dalsi krizi a o Sestou fazi (Greiner,
1994). S nejvétsi pravdépodobnosti se jedna o problém organizaéni struktury a programi,
které dovoluji zaméstnanciim pravidelné odpocivat, zotavovat se a reflektovat svoji praci.
Dana teorie je zamé&fena hlavné na priamyslové podniky a na podniky, které vyrabé&ji
spotfebni zboZi, nevztahuje se na podniky, jez poskytuji sluzby nebo znalosti (Greiner,

1972).

Greineriv model je mozné vyuzit jako odrazovy mistek k zamysleni se o riistu podniku.
Miuze pomoci podniku k porozuméni specifickych problémi, které jsou soucasti
jednotlivych fazi Greinerova modelu a soucasné¢ mu poskytnout moznost v¢as predvidat
tyto problémy. Navic tento model ukazuje, Ze odpovidajici zmény ve stylu fizeni,
v organizacni struktufe a koordinacnich mechanizmech jsou nezbytné pro kazdou fazi

ve vyvoji podniku (Berg, Pietersma, 2015).

Faze 1: Kreativita
Tato faze je téZ oznacCovana jako okamzik, kdy se podnik ,narodil*, diraz je kladen
na produkt a ve vazbé na to, na trh. Pro tuto fazi je charakteristické nasledujici:

e zakladatelé podniku jsou vétSinou technicky nebo podnikatelsky zaméteni. Pohrdaji
manazerskymi aktivitami a veSkerou energii soustiedi na vyrobeni a prodani
nového produktu.

e Komunikace mezi zaméstnanci je velmi ¢astd a neformalni.

e Mzda zaméstnanci je nizkd a s vidinou budoucich benefita.
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e Rozhodnuti a motivace jsou vysoce citliva témata S ohledem na zpétnou vazbu

Z trhu.

e Management se fidi reakci zakaznika (Greiner, 1994).

Tim, jak podnikatelsky subjekt roste, zacinaji pfichazet problémy. Zacfind byt postupné
nemozné fidit vétsi pocet zaméstnancu prostfednictvim neformalni komunikace, soucasné
novi zaméstnanci nejsou motivovani k intenzivni praci na produktu nebo pro podnik.
Je nutné zajistit dalsi kapital a novy systém ucetnictvi pro finan¢ni kontrolu. Zakladatelé
podniku zac¢inaji byt zatizeni nechténou manazerskou zodpovédnosti. Touzi po ,starych
dobrych ¢asech,” a jednaji tak, jak tomu bylo v minulosti. Mezi vedoucimi (zakladateli)

manazery vyvstavaji konflikty, které rostou a jsou stale intenzivnéjsi (Greiner, 1994).

V této etapé dochazi ke Krizi profesiondlniho vedeni/fizeni, coz je vysledek prvni
tzv. revoluce a soucasn¢ tim vyvstava otdzka, kdo vyvede podnik z tohoto chaosu a vyfesi
manazersky problém? Samoziejmé, Ze vysledek této krize je silny manaZer — takovy, ktery
ma potifebné znalosti, dovednosti. Nicméné pro zakladatele podniku je velmi tézké
a naroc¢né jit stranou a pienechat iniciativu nékomu jinému i piesto, ze se pro danou pozici
nehodi. Zde se nachazi prvni kriticka volba ve vyvoji organizace — najit a umistit silného

manazera, ktery bude akceptovatelny pro zakladatele a pomiliZe organizaci dal se rozvijet

(Greiner, 1994).

Faze 2: Profesionalni Fizeni/vedeni

Podnikatelské subjekty, které piezily prvni fazi prostiednictvim dosazeni schopného
manazera, se obvykle pusti do obdobi trvalého ristu pod vedenim schopného manaZera.
NiZe jsou uvedeny charakteristické rysy tohoto obdobi:

e je zavedena funkéni organizacni struktura, ktera oddéluje vyrobu
od marketingovych aktivit. Sou€asné jsou pracovni ukoly a zadani stile vice
specializovany.

e Je zaveden Ucetni systém pro inventarizaci a nakup.

e Jsou pfijimany pobidky a sou€asné zavadény rozpocty a pracovni normy.

e Komunikace se stava formalngjSi a neosobni ve vazb&é narust hierarchie

a pracovnich pozic.
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e Novy manazer a jeho klicovi nadfizeni pfebiraji vétSinu zodpovédnosti za smér
vyvoje podniku, Sniz§im vedenim (vedoucimi/manazery) je zachazeno jako

s funk¢nimi odborniky nez jako s nezavislymi manazery (Greiner, 1994).

I pfesto, ze nové smérnice technicky efektivnéji sméfuji energii zaméstnancti do ristu
podniku, nakonec to jsou pravé ony, které se stavaji v koneéném duasledku urcitym
omezenim. Postupem casu se totiz stdvaji nevhodnym nastrojem pro fizeni rtiznorodéjsi
a slozit¢jSi organizace. Zaméstnanci na nizSich Grovnich jsou omezovani tézkopadnou
a centralizovanou hierarchii. Chtéji mit vice pfimych znalosti o trzich a strojich nez jejich
nadtizeni. Proto se citi odtrzeni mezi procesy podniku a jejich vlastni iniciativou (Greiner,

1972).

Druha revoluce tak vychazi z krize autonomie. ReSeni, které je vétsinou pfijato v mnoha
podnikatelskych subjektech, je sméfovano k vétsi delegaci. Pro vrcholové manaZery,
kteti byli v minulosti Gspésni a zavedli dané smérnice, je t€zké vzdat se zodpoveédnosti
ve prospéch manazerti niz$i urovné. Navic niz$i manazefi nejsou zvykli rozhodovat sami
za sebe. Vysledek tedy je, ze béhem tohoto revoluéniho obdobi mnoho spole¢nosti
dodrzuje centralizované metody fizeni, zatimco vedouci zaméstnanci jsou rozéarovani

a organizaci opoustéji (Greiner, 1994).

Faze 3: Delegovani
Nadchazejici fdze rhstu podniku prameni z GspéSného zavedeni decentralizované
organizacni struktury. Tato faze se vyznacuje nize uvedenymi charakteristikami:
e Vétsi miru odpoveédnosti maji manaZzeti zavodl a jednotliva trzni teritoria.
e Ziskovd centra (profitujici centra) a bonusy slouzi k motivaci stavajicich
zamé&stnanc.
e Vrcholovi manazefi se omezuji na fizeni spolecnosti v jejim sidle, az na vyjimky
pravidelnych reportii a zprav.
e Vedeni se Casto zaméfuje na ziskavani externich podniki, které se mohou zaradit
mezi ostatni decentralizované jednotky.
e Komunikace smérem shora doli je nepravidelnd a obvykle kni dochazi

prostfednictvim korespondence, telefonu nebo kratkych navstév piimo v zavodé
(Greiner, 1994).
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Faze delegovani umoziuje podnikim expandovat, a to diky zvySené motivaci manazert
na nizsich Grovnich. Manazeti v decentralizovanych jednotkach (organizacich), ktefi maji
mnohem vétsi autoritu a iniciativu, jsou schopni proniknout na vétsi trhy, rychleji reagovat

na pozadavky zakaznikl a vyvijet nové produkty (Greiner, 1972).

Zavazny problém eventualné muze vzejit z toho, ze vrcholovi manazeti postupem casu
vyciti, ze ztraci plnou kontrolu nad vysoce diverzifikovanou oblasti zavodu. Jednotlivi
autonomni manazefi zavodil (terénni) upfednostiuji provozovani a chod vlastnich zavoda
(pobocek) bez jakékoliv koordinace plant, penéz, technologii a persondlu s ostatnim

zbytkem organizace. Svoboda vytvaii lokalni pfistup (Greiner, 1972).

Faze delegovani piinaSi nové obdobi ristu, ale na druhou stranu svoboda nakonec

vyvolava lokalni individualni ptistup (Greiner, 1972).

Brzy se podnikatelska jednotka dostane do krize kontroly. Tieti faze revoluce nastane
ve chvili, kdy se vrcholovy management snazi znovu ziskat kontrolu nad spolecnosti,
jakozto nad celkem. Ng¢které top manazerské tymy se pokouseji zpétné nastolit
centralizovanou spravu. Nicméné to selhava z diavodu rozsahlych ¢innosti podniku.
Spolecnosti, které se posouvaji vpied, se snazi nalézt feSeni v pouzivani specidlnich

koordinaé¢nich technik (Greiner, 1994).

Faze 4: Koordinace
Evolu¢ni obdobi koordinacni faze je charakterizovano pouZitim formalnich systému
pro dosazeni vétsi koordinace a vrcholovi manazefi jsou zodpovédni za jejich zavedeni
a spravu. Pro tuto fazi je typické nasledujici (Greiner, 1994):
e decentralizované jednotky jsou slouc¢eny do produktovych skupin.
e Je zavedeno a intenzivné hodnoceno formalni planovani.
e Je najiman personal do podniku Scilem =zahdjeni kontroly vSech zéavodi
a pfezkoumani liniovych manaZzert.
o Kapitalové vydaje jsou peclivé zvazovany a rozdéleny napiti¢ celym podnikem.
e Skazdou skupinou vyrobkii se zachazi jako s investicnim centrem, kde je
navratnost vlozeného kapitadlu dilezitym kritériem pii pridélovani finan¢nich

prostiedki.

36



e Nckteré technické funkce, jakymi jsou zpracovani dat, jsou centralizovany
do ustfedi podniku, zatimco kazdodenni operativni rozhodnuti ziistavaji
decentralizovana.

e Akciové obce a podil na zisku spolecnosti jsou pouzivany k motivaci zaméstnanct,

aby se identifikovali s organizaci jako celkem.

Vsechny tyto nové koordinacni systémy jsou uzitetné pro dosahovani rastu podniku
prostfednictvim efektivnéjsi alokace omezenych firemnich zdroji. Tyto systémy se snazi
vyvolat ve vedoucich pracovnicich aktivitu ve vazbé na to, aby se divali na potieby jiné,
nez jsou potieby jejich podnikatelskych jednotek. Ackoliv i1 nadale maji tito manazeti
velkou miru zodpovédnosti za rozhodovani, nau¢i se velmi rychle ospravedlnovat své

kroky a rozhodnuti pted ostatnimi (Greiner, 1994).

Nedostatek duvéry se pomalu zacind projevovat mezi fidici linii a jednotlivymi
zaméstnanci a také mezi vrcholovym managementem a zbytkem firmy. Mnoh¢é zavedené
systémy a programy zaéinaji piekonavat svoji uziteCnost a dalsi krize je v dohlednu.
Radovi manaZefi napiiklad stile vice odporuji tém, ktefi nejsou spjati s mistnimi
podminkami. A zaméstnanci (nebo alespon jejich cast) si zacinaji  stézovat
na nespolupracujici a neinformované manazery. Ob¢ skupiny spole¢né kritizuji
byrokraticky systém, ktery se vyvinul. Byrokratické postupy maji prednost pfed feSenim
problému a inovace jsou utlumovany. Struéné shrnuto, organizace se stala pfili§ velkou
a slozitou, aby mohla byt fizena prostfednictvim formalnich programi a pevnych systémt.

Vysledkem je formovani ¢tvrté revoluce, kterou je krize byrokracie (Greiner, 1994).

Faze 5: Spoluprace

Posledni pozorovatelna faze zdlraznuje silnou mezilidskou spolupraci ve snaze prekonat
byrokratickou krizi. Tam, kde byla faze 4 fizena prostiednictvim formalnich postupt
a systému, naopak faze 5 zdUraziuje spontannost v fizeni akci prostfednictvim tymu
a schopnosti konfrontace interpersonalnich rozdild. Formalni kontrola je nahrazena
socialni kontrolou a sebekdzni. Tento pfechod je obzvlasté obtizny pro odborniky, ktefi
vytvofili dané koordinacni systémy stejné tak jako pro liniové manazery, jeZ se spoléhaji

na formalni metody odpovédi (Greiner, 1972).
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Vyvoj faze 5 vychazi z flexibilngjsiho pftistupu ke spravé a chovani. Nize jsou popsany
vlastnosti této etapy (Greiner, 1972):
e duraz je kladen na rychlé feSeni problému prostfednictvim tymové akce.
e Tymy jsou kombinovany napti¢ funkcemi tak, aby zvladly specifické tkoly.
e Pocet odbornikli je ve firmé sniZzen, pfefazen nebo spojen do interdisciplinarnich
tymu, které¢ komunikuji s ostatnimi (ne piimo).
e Maticova struktura se Casto pouzivd pro sestaveni spravnych tymii pro urcité
problémy.
e Formalni fidici systémy jsou zjednoduseny a jsou jednoduse kombinovany
do viceucelovych systémd.
e Casto se konaji konference kliovych manaZerdi, jez se maji zaméfit na hlavni
problémy.
e Vzdélavaci programy jsou pouzivany pro Skoleni manazerd v oblasti
pro dosahovani lepsi tymové prace a feSeni konflikti.
e Informacni systémy jsou integrovany do kazdodennich rozhodovacich procest.
e Finan¢ni odmény jsou vice zamétfeny na vykon tymu nez na individudlni Gspéchy.
e V celé organizaci je podporovano experimentovani s novymi postupy.
Na zakladé¢ vySe uvedenych poznatki o jednotlivych fazich Greinerova modelu byla
vymezena vyzkumna otazka (VO2): V jaké fazi Greinerova modelu se vybrané
podnikatelské subjekty v podminkich Ceské republiky nachazeji? Zda se vybrané

podniky nachézeji v posledni fazi nebo naopak jsou teprve na zacatku svého rastu.

Naptiklad mnohé velké spolecnosti v USA jsou nyni ve fazi vyvoje faze 5. I kdyZ existuje
velmi malo jasnych a pfimych diikazu o vysledku, autor Greiner se ve svém ¢lanku z roku
1972 domniva, e evoluce vyplyvajici z ,,2!, a dalsi krizi nasledujici po 5 fazi bude,
nastaveni psychologie zaméstnancii. Ti, budou emocionalné (a mozna i fyzicky) vycerpani
Z intenzity tymové prace a velkého tlaku na inovativni feSeni. Nicméné Greiner (1994)
ve svém pozdéjsim ¢lanku uvadi, Ze dal$i moznou nadchézejici krizi je — krize vnitfniho
rustu podniku. Jedinou cestou, jak podnik mize pokracovat ve svém rozvoji, je
spoluprace s doplnujicimi (complementary) podniky. Na tuto krizi plynule dle autora

Greinera (1994) navazuje faze 6 — Aliance, tj. faze, ktera je dle jeho nové&jsiho ¢lanku tou

1 ’ v )
Otazniku, potazmo nezndma.
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posledni. Jiné, dostupné, zdroje a odborné publikace neuvadéji pokracovani tohoto modelu

nebo jeho rozsifeni o dalsi krize a faze.

Na zakladé¢ vyse uvedené odborné literatury, ktera velmi podrobné popisuje vSeobecné
znaky jednotlivych fazi Greinerova modelu, byla vymezena dal$i vyzkumna otazka
(VO3), a to: Jaké jsou typické znaky Greinerova modelu pro vybrané podniky
v podminkach Ceské republiky? Co je pro né typické?

Faze 6: Aliance

V této fazi se podniky snazi rlst prostfednictvim extra-organiza¢nich fesSeni, kterymi jsou:
fuze, vytvareni holdingovych spolecnosti nebo fizeni sit€¢ podnikatelskych jednotek okolo
nich (Berg, Pietersma, 2015). Autor Greiner (1994) pochybuje, Ze v dal§im vyvoji a rustu
by mohly hrat dulezitou roli informaéni technologie. Ty se svym zplsobem prolinaji
napii¢ vSemi fazemi vyvoje podniku. Jedna se o néstroj, ktery se n¢jakym zptisobem vesel
do kazdé faze, naptiklad ve fazi 2 — udaje, jeZz odrdzi piijmy a ndklady jednotlivych

sttedisek nebo faze 3 — zde je tfeba méfit vykonnost stiediska.

Autorka piedkladané disertacni prace sautorem Greinerem (1994) nesouhlasi ve vazbé
na jeho tvrzeni a nazor v oblasti vlivu informacéni technologie (dale jen IT). Autorovy
nazory na IT oblast s ohledem na dalsi vyvoj podnikatelskych subjekti odpovidaly dobg,
ve které autor publikoval své védecké zavéry, a které také odrazely vyvoj v oblasti IT.
V soucasné dob¢ (tj. rok 2020) se autorka prace domniva, ze pro firmy bude dulezité, byt
jiného. Dosahnuti flexibility bude mozné pouze za piedpokladu, pokud si podnikatelské
subjekty tzv. ,uvolni ruce Ktomu jim mohou pomoci pravé zminéné informacni
technologie, konkrétné¢ prostiednictvim digitalizace, robotizace procesi. Vyhodou
robotizace procestt pomoci IT je rychla reakce, a to konkrétné v piipadé tzv. rutinnich
¢innosti. Co to robotizace znamena, z jakych prvki se sklada a co je mozné do této oblasti

tadit, specifikuji nasledujici odstavce.

Roboticka automatizace procesi (Robotic process automatization, dale jen RPA) je
»technologie pro automatizaci business (tj. obchodnich, ucetnich, persondlnich, a jinych)
procesii zaloZzena na autonomni prdci softwarovych robotu. Ti jsou koncipovani jako

stavové automaty vyuzivajici definovanych podminek pro nasledujici aktivitu (,kdyz —
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tak*) nebo technologie strojového uceni.” Celkovy proces robotizace je V dal$im rozvoji
mozné vyjadrit jako automatizace procesu inteligence (déale jen IPA), ktery se sklada z:

robotické automatizace procest (RPA) + umé¢lé inteligence (dale jen Al) (Zelenka, 2020).

Roboticka automatizace procest je predev§im o automatizaci rutinnich ¢innosti za pomoci
softwarového robota, o zméné pohledu na znalostni pracovniky a o propojovani
nejruznéjSich softwarovych prostfedi jednim systémem. Jedna se svym zplsobem
0 zachyceni procesu nad stavajicimi aplikacemi. I zde existuji ale kritické faktory pii jeho
zavadéni, naptiklad se jedna o problém rozhodovani, nelze robotizovat v§echno najednou
nebo lidé nejsou schopni sami popsat svoji praci. Dalsi ¢ast ¢i nadstavbu tvoii uméla
inteligence. S umélou inteligenci je mozné se v soucasné dob¢ setkat na denni bazi, ktera
se projevuje V konkrétnich aplikacich nebo konkrétnich tkolech. Uméla inteligence
se VvsoucCasné¢ dobé¢ rozviji diky cloudové technologii nebo prostiednictvim ulozist
s velkym objemem dat. Mezi piiklady moznosti vyuziti umélé inteligence lze zaradit
nasledujici:

e zakladni koncepty ,,uceni* — na zaklad¢ strojového uceni, neuronové sité,

e aplikace v oblasti ptirozeného jazyka — chatboti, voiceboti, textova analyza,

rozpoznavani hlasu, hlasové ovladni,
e aplikace v oblasti zpracovani obrazu,

e aplikace v oblasti zpracovani dat (Zelenka, 2020).

Divodu, pro¢ je zavadéna robotizace, potazmo IPA, kromé zminéné zvysené flexibility
pro podniky, je nékolik dalsich, napiiklad: snizovani nakladt, zvySeni bezpe¢nosti, zvySeni
efektivity prace, vystupni kontrola (témef 100 %), Skalovatelnost nebo lepsi moznost

dohledu nad danymi procesy.

Na zakladé vyse uvedenych informaci autorka disertani prace oponuje pravé Greinerovu
nazoru (1994), ze informacni technologie nebudou v dalSich letech hrat dilezitou roli
a budou se pouze prolinat jednotlivymi fazemi modelu. V soucasné dobé& se naopak
ukazuje, Ze je to velmi diilezita oblast pro podniky, pro jejich rist a rozvoj a také pro jejich
rychlou reakci na nové podnéty. Proto se autorka domniva, Ze pravé informacni
technologie, potazmo ,,botizace“ nebo ,,svét internetu® by mohla byt jedna z dalSich
krizi (a to krize z oblasti IT), potazmo posléze dalsi fazi Greinerova modelu (faze IT)

ve vazbé na Zivotni cyklus podnikii.
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S ohledem na organizac¢ni strukturu je pravdou, ze velké mnozstvi podnikd vstupuje
do prvni faze Greinerova modelu bez sofistikované organizacni struktury a kon¢i s vysoce
sofistikovanou strukturou. VySe uvedeny a popsany scénai rustu podnikd zistava stale
teorii. Zadna studie prozatim neovéfila a ani neupiesnila, ve kterém piesném momenté je
spusténa faze krize nebo faze obdobi ristu podniku. Navic autor L. E. Greiner ve své teorii
neuvazuje nad interakci mezi jednotlivymi oddélenimi v ramci podnikt (¢1 jednotlivymi
¢astmi podniku) a také nebere ohled na analyzu tempa zmén v konkrétnim ¢ase vyzkumu

(Mimbang, Feys, 2016).

2.3.2 Prakticka aplikace Greinerova modelu (pripadova studie)
O tom jak podrobné je mozné Greineriv model aplikovat na jeden konkrétni podnik

specifikuje nize uvedena pripadova studie na firmé Kodak z oblasti vyroby fotoaparata.

V lednu roku 2012 zasédhla krize fotograficky primysl, kdyz pfedni vyrobce fotoaparatt
Kodak pfisel se zpravou o ohlaseni bankrotu. Tento podnik si prosel nasledujicimi fazemi
Greinerova modelu: fazi kreativity, krizi profesionalniho fizeni/vedeni, fazi profesionalni
fizeni/vedeni, krizi autonomie, fazi delegace, krizi kontroly, fazi koordinace a krizi
byrokracie. A pravé posledni zminéna krize pozdéji na kratky casovy okamzik zptisobila
bankrot firmy Kodak. Dana krize se odvijela od pfistupu stylem ,,laissez-faire®, coz miize
V pieneseném vyznamu znamenat ,,nechat vécem volny priib¢h a nefesit je* (Sociologicka
encyklopedie, 2020). Tento pfistup byl aplikovan v laboratornim vyvoji a v komeréné
oblibenych sluzbach zamétenych na vyzkum produkti nez na technologie nebo potieby
zakaznikl, diskuse a rozhodnuti s ohledem na marketing inovaci trvala dlouho (n€kdy
tteba 1 mésice) a tim dochdzelo ke zbyte¢nému plytvani cenného casu. Nékdy dokonce
predstavitelé odd€leni odbytu, ktefi méli zamitavy postoj vici inovacim, pozadovali
po vyzkumnicich, aby pozdrzeli vyvoj o nékolik mésict a to i piesto, ze neméli k dispozici

zadnou analyzu (Mimbang, Feys, 2016).

Nasledujici faze spoluprace se nesla ve znameni omezené¢ho lukrativniho fotografického
trhu po mnoho let, kdy Kodak pozd¢ji vstoupil na digitalni trh, ale bohuzel s netispéchem.
Od roku 2007 se spolecnost potykala s finan¢nimi problémy. Ve snaze vyfesit je, prodala
své patenty, restrukturalizovala jednotliva odd€leni, vytvofila nové partnerstvi, rozdélila

se na n¢kolik ¢asti po celém svéte a opustila tradicni podnikéni, tj. opustila fotograficky trh
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a zaméfila se na nové technologie. Nicmén¢ ani tyto vyse popsané snahy nebyly uspésné
a nepfinesly ocekavané pozitivni vysledky. Proto v lednu 2012 skute¢né spolecnost Kodak
vyhlasila bankrot a zavicla 13 svych spole¢nosti. Nasledné Kodak zacal znovu, technicky
a technologicky pfipraven a v soucasné dob¢ nabizi unikatni fady inkoustovych tiskaren
(Mimbang, Feys, 2016). A pravé vyse uvedeny ptiklad praktické aplikace Greinerova
modelu na americky podnik Kodak doklada, jak si tato firma prosla jednotlivé vSemi
fazemi. Od faze kreativity az po fazi spoluprace. Nicmén¢ nemusi tomu vzdy tak byt,
nékteré podnikatelské jednotky mohou stagnovat ve vybrané fazi, jiné organizace
jednotlivé faze pteskakuji, anebo dokonce spadnou zpét do faze minulé (Mimbang, Feys,
2016). Nicméné né¢které podniky mohou byt ,,spokojené v té fazi, ve které se nachazeji
a nemaji tendenci nic meénit. Tuto mySlenku potvrzuje a dokladd vyzkum rodinnych
podnikli v ¢eském prostiedi (Odehnalova, 2011). A také zahranicni literatura, jez hovoii
pravé o tom, Ze nckteré organizace se stanou velmi stabilnimi ve své velikosti
I komplexité, ztstanou na neuréitou dobu ve fazi, ve které jsou a nebudou mit zajem
se posouvat dale (Mimbang, Feys, 2016). Odborna literatura uvadi, Ze pfedevs§im podniky
z Evropy a ze Spojenych stati americkych se nachazeji v poslednich fazich Greinerova
modelu. Na rychlosti, jakou se podniky piesunuji z jedné faze do dals$i, zalezi na tempu
vyvoje podniku a na vyvoji prumyslu (Mimbang, Feys, 2016). Greineriiv model a jeho
aplikace na podnikatelské subjekty v sobé tedy ukryva dal$i vyzkumnou otazku (VO4):
Absolvuji vytipované podniky v ¢eském prostiedi ve svém vyvoji postupné v§echny

uvedené faze Greinerova modelu nebo naopak dochazi k jejich preskakovani?

2.3.3 Diskuse ve vazbé na Greineriv model riistu podniki
Revoluce je stale nevyhnutelna (Greiner, 1994) a vySe popsané jednotlivé body ve vazbé

na jeho model jsou platné dodnes, a to na zéklad¢ nize uvedenych argumentaci.

Za prve, stale se pokracuje v pozorovani hlavnich fazi vyvoje v Zivoté rostoucich firem,
které trvaji cca od 3 do 15 let. A¢koliv mnozi odbornici debatuji o délce a povaze téchto
fazi, kazdy musi souhlasit s tim, ze kazd4 faze obsahuje svou vlastni unikatni strukturu,
systétmy a vedeni. Navic tempo rustu odvétvi uruje délku jednotlivych fazi (Greiner,
1972). V soucasné dobé neni v odborné literatuie znamy fakt, jak dlouho konkrétni faze

Greinerova modelu mohou trvat.
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Za druhé, ptechody mezi jednotlivymi vyvojovymi fazemi se stale nevyskytuji pfirozené
a neprobihaji hladce. A to bez ohledu na silu vrcholového managementu. Zda se,
ze vSechny organizace zazivaji revolucni potize a otiesy, a mnoho z téchto podnikli vaha,

narazi, selhava nebo ziskava, a to spise nez, aby dale rostly (Greiner, 1972).

Za tfeti, logika paradoxu, kterd je zakladem tohoto modelu, je stale pravdiva. I kdyz Casto
pronasleduje a zaménuje se s manazerskou psychikou. Manazefi maji potize s pochopenim,
7e organiza¢ni FeSeni, které osobné zavedli v jedné fazi vyvoje podniku, bude nakonec to,

z ¢eho vzejde nasledna revoluce (Greiner, 1972).

Za ctvrté, nejvetsi odpor vici zménam se objevuje na samotném vrcholu fizeni organizace,
ponévadZ revoluce ¢asto znamena, Ze jednotky pod kazdym vedoucim pracovnikem budou

bud’ odstranény, nebo zménény (Greiner, 1972).

V praxi nejsou jednotlivé faze tak Cisté a zietelné ohranieny, jak je popsano vyse. Stopy
jedné faze jsou piipominany tim, Ze se zavadé&ji nové piistupy. Toto piekryvani je
nejvyrazngj$i v prvni fazi vyvoje podniku. Soucasti kazd¢é evolucni faze jsou jesté dalsi

tzv. ,,minifaze*.

Vyse popsané charakteristiky jednotlivych etap vyvoje a ristu podnikatelského subjektu
jsou zaméfeny predev§im na podniky v primyslu a ne na organizace pusobici v oblasti
znalosti nebo sluzeb. Nicméné 1 tyto podniky zazivaji vyvoj s nim spojeny, faze revoluce
a evoluce (Greiner, 1994). Tabulka 2 stru¢né shrnuje vySe uvedené informace ve vazbé

na Greinerav model.
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Tabulka 2: Zachyceni vsech péti fazi vyvoje podniku

Kategorie Faze 1 Faze 2 Faze 3 Faze 4 Faze 5 Faze 6°
Zakladni Vyrobit a Efektivita Expanze Konsolidace Er?tfllgmﬁ . B
ukoly prodat operaci trhu podniku inovace
- Liniové Extra —
oo . . | Decentraliz | . ", :
Organizaéni s Centralizovana Stabni a , . organiza
Neformalni . ace a podle , . Tymova .
struktura a funk¢ni - vyrobni ¢ni
oblasti . o
slozky feSeni
Styl Individualni a o, .
vrcholového | podnikatelsky | Direktivai/ | Delegace = b . Utast na -
vr , v , prime rizeni pravomoci rizeni
Fizeni zaméfeny
Kontrolni , S'Eandardlrz ace, Z.pravyra Plany 2 Nastaveny
svstém Vysledky trhu | nakladova ziskova investi¢ni spolecny cil -
y stfediska centra centra P Y
Rizeni | Soukrome | 2022 Individudlni | Podilyna | Tymové B
urazu vlastnictvi Vyse bonusy zisku bonusy
odmény odmény
Zdroj: zpracované dle Greiner, 1994; Veber et al., 2009

2.4 Zivotni cyklus podniku dle autora Synka

Podnik prochazi béhem svého zivota urcitymi jednotlivymi fidzemi a prostfednictvim

vyuziti modelu Millera a Friesena (1984) je mozné jej zachytit 1 graficky, viz obrazek 4.

Prijmy
Wydaje

Kulminace

Zalozeni

Rlst

Etabilizace

Obrazek 4: Zivotni cyklus podniku
Zdroj: Longitudial Study of the Corporate Life Cycle, 1984

Krize

Zanik

Z uvedeného obrazku 4 je patrné, ze Zivot podniku lze rozdélit na niZze uvedené faze:

e zalozeni podniku,

? Symbol ,— —,, = znadi to, Ze dalsi znaky vybrané faze Greinerova modelu nebyly v publikovaném &lanku

definovany nebo zminény.
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e rust podniku a jeho stabilizace,

e Kkrize a sanace,

e zanik.
Nicméné ne vSechny podniky projdou vS§emi zminénymi vyvojovymi fazemi nebot’ cilem
manazeru je pii fizeni podniki dosahnout takového stavu, kdy podnik dlouhodobé funguje
na trhu. Faze krize a zaniku potkd ty podniky, které nejsou schopny vcéas reagovat
na zmény. Jednotlivé fdze jsou ovlivilovany nejen makroekonomickymi ukazateli
(napft.: tempo rustu HDP, fiskalni politika statu, devizova politika), ale také ptislusSnym

odvétvim, sektorem ekonomiky nebo statni regulaci (Synek et al., 2015).

Ptislusnost podniku k urcitému odvétvi je spojena s rliznou mirou citlivosti na vyvoj
konkrétni ekonomické situace. VSechna odvétvi se v jeden stejny moment nevyvijeji
stejné. Kazdy manazer podniku by mél stanovit strategické a taktické cile podniku
pro jednotlivé faze Zivotniho cyklu podniku a znat charakteristické rysy daného odvétvi.
V praxi se rozliSuji celkem tfi odvétvi — cyklicka, neutrdlni a anticyklicka. Cyklicka
odvétvi ve své existenci kopiruji hospodarsky cyklus ekonomiky, tj. nejlepSich vysledkii
dosahuji v obdobi expanze a naopak problémy nastavaji v obdobi recese. Neutralnim
odvétvim je mozné oznacit takové odvétvi, jehoz vyvoj bezprostfedné nesouvisi
s hospodaiskym cyklem, napf.: podniky vyrabé&jici nezbytné statky v podobé 1éku
a zékladnich potravin. Anticyklicka odvétvi jsou protikladem cyklickych, tj. podniky
V obdobi konjunktury dosahuji nejhorsich vysledkli a v obdobi recese dobrych vysledka
(Synek et al., 2015).

ZaloZeni podniku
Na pocatku existence podniku vzdy stoji tivaha podnikatele CO (jaké vyroby nebo sluzby)
bude vyrabét ¢i poskytovat. K tomu, aby mohl podnikatel realizovat svoji podnikatelskou
aktivitu, je nezbytné vytvofit urcité predpoklady:

e 7ajisténi potiebného poctu zaméestnanct s odpovidajici kvalifikaci,

e 7ajisSténi majetku ve vazbé¢ na vyrobni kapacitu,

e vytvofeni skupiny vrcholového managementu,

e zajisténi zdkladnich funkci managementu — stanoveni cild, strategie, planovani,

kontrola, analyza,
e vymezeni délby pravomoci a odpovédnosti,

e vytvoreni odpovidajici organiza¢ni struktury (Synek et al., 2015).
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Vyse uvedené je mozné shrnout do jednoho dokumentu, jenz se oznacuje jako
podnikatelsky plan. Podnikatelsky projekt fesi komplexné nejen CO vyrabét, ale také jakeé
jsou prilezitosti na trhu, JAK vyrabét, jaké vyrobni stroje pouzit a také fesi otazku financi,

tj. zakladatelsky rozpocet (Synek et. al., 2015).

Riist podniku a jeho stabilizace

Ruast podniku znamena, Ze roste objem vyroby, prodeje a pfedevSim rostou trzby (obrat).
V piipad¢, Ze roste obrat, vznika v té souvislosti také potieba dodate¢nych investic nejen
do budov, strojii a zafizeni, ale také do zajisténi dalSich kapacit. Podnikatelské jednotky
ve fazi rhstu realizuji rozSifujici investice, které jsou typické narokem na financovani

(Synek et al., 2015).

Krize a sanace

Podnikatelsky subjekt miize dlouhodobé existovat v pfipadé, ze permanentné reaguje
na podnéty a zmény piichazejici, jak zvnéjsku, tak zevnitt podniku. V letech 2007/2008
az 2013 byl podnikatelsky svét zasazen svétovou hospodaiskou krizi. V této souvislosti

se poté objevuji pojmy jako krize podniku nebo jeho sanace (Synek et al., 2015).

Krizi podniku lze definovat jako takové stadium, kdy po del$im casovém obdobi dochazi
K nepfiznivému vyvoji jeho vykonnostniho potencialu, radikalnimu snizeni trzeb, poklesu
¢isttho obchodniho jméni, sniZeni likvidity, ¢imZ je ohroZena samotnd existence
podnikatelského subjektu. Krize mlZe svym charakterem souviset jak s Zivotni fazi
podniku, tak i svelikosti podniku. U zacingjicich podnikii se velmi casto jedna
o nezvladnuti rGstu z pohledu financovani nebo nezvladnuti fizeni vétSiho pracovniho
kolektivu. Naopak u vétsich podnikii je problém zplisobem byrokracii — vysoky stupen
specializace a velky pocet fidicich stupni vyvolavaji poruchy v komunikaci, a ty se

Vv zavéru projevuji pozdni reakci (Synek et al., 2015).

V ptipadé, ze u podnikatelské jednotky pietrvavaji vySe uvedené jevy po delsi casové
obdobi, je nezbytné pfiejit k jejich feSeni — ktomu slouzi sanace podniku. Sanaci
(restrukturalizaci) je myslen soubor opatfeni pfijimanych ze strany vedeni podniku, jejichz

cilem je zasadni ozdraveni a obnova finan¢ni vykonnosti a prosperity firmy. NezZ je mozné
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pfipravit a realizovat opatfeni sméfujici k ozdraventi, je nutné identifikovat pticiny, povahu

a vyvojové stadium krize (Synek et al., 2015).

Prvnim krokem je zjisténi soucasného stavu podnikatelské jednotky a také zjisténi pticin
dané krize — externi nebo interni. Poté nasleduje vymezeni povahy krize — tj. zda se jedna
0 strategickou krizi vyvolanou hospodaiskymi vysledky, nebo zda se jedna o krizi
likvidity. Aby podnikatelské jednotka mohla pfijmout navrh opatfeni k feSeni situace, je
nutné znat, v jakém vyvojovém stadiu krize se podnik nachézi. Pokud identifikace potizi je
provedena ihned v zacatcich a spravna reakce se realizuje okamzité, zajisti se tim okamzité
postoupila tak daleko, Ze bezprostiedné¢ hrozi upadek podniku, tj. bud’ zahijeni

konkurzniho fizeni, nebo likvidace (Synet e al., 2015).

Zanik podnikatelské jednotky

V pfipadé, Ze neni restrukturalizace Uispé$nd, podnik zanikne. V této situaci jsou zminény
dva pojmy — zruSeni a zanik podniku. Podnikatelska jednotka zanika ke dni vymazu
Z obchodniho rejsttiku nebo jiného ptislusného, naptiklad zivnostenského rejstiiku. Zaniku
predchazi proces zruSeni, ktery se sklada z n¢kolika dil¢ich fazi a bud’ s likvidaci, nebo bez

likvidace (Synek et al., 2015).

2.5 Zivotni cyklus podniku definovan jakoZto lidsky Zivot
Jak uvadi autor Adizes (2004), schéma zivotniho cyklu podniku je metoda, ktera pomaha
lépe porozumét souCasnému stavu a situaci podniku. VSechny bytosti ve svém Zivoté
(v€etné rostlin, zvifat 1 lidi) zacinaji Zivotni cyklus narozenim a kon¢i smrti. Jednotlivé
faze jsou oznaceny nasledovné:

e prvni fize — narozeni,

e druhé faze — rust,

o tieti faze — dospélost,

o (Ctvrtd fdze — stafi a smrt.
Podle teorie Zivotniho cyklu maji firmy a podniky také zivotni cyklus, ktery zahrnuje
narozeni, riist a starnuti, a to vSe ve vazbé¢ na jejich kontrolovatelnost a flexibilitu. Mladé
podniky jsou velmi flexibilni (faze ristu), ale tézko kontrolovatelné, naopak ve fazi

starnuti je kontrolovatelnost snadna, ale podnik je jiz velmi tézko flexibilni (Adizes, 2004).
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Orientace na trh uci o tom, jak vyuzit marketingové usili. Firemni kultura Casto poskytuje
ukony potiebné k efektivité¢ a efektivita je tim, co piindsi jasné znalosti o zdkaznicich,
podnikatelskych organizacich a o podnikatelském prostfedi. Umoziiuje podnikiim ziskat
potfebné chovani. Efektivitou spole¢nosti se rozumi organizacni prvky a jejich uroven
v souladu s marketingovou strategii a prostfedim, které je rozdéleno do tii oblasti:

e organiza¢ni struktura,

e strategické chovani organizace,

e hlavni struktura organizace (Kotler, 2007).

Vysledky ukazuji, ze podnikatelsky subjekt bude ziskovy v pifipad€, ze ma zakotvenou
strategii, ktera bude predstavovat produkty a bude mit silnou pozici na riiznych trzich.
Podnik, ktery je ve fazi ristu a chce si udrzet svlij podil na trhu, a tim tedy i dominantni
postaveni, je takovy, ktery pouziva strategii ve svém chovani a rozhodovani. Ve fazi
stability rozliSuje podnik strategii orientovanou na odli$nost svého vyrobku nebo znacky
a podnika tadu opatieni zaméfenych na orientaci na trhu. Cilem je ptesvédCit zakazniky,
aby produkt/sluzbu zakoupili znovu, zvysili spokojenost a loajalitu zdkaznik( a ochranili
svou pozici pfed konkurenci. Ve stadiu stafi/Gtlumu podniku klesaji trzby, naklady
se zvysuji. V této fazi podnik rapidné snizuje cenu svych produkti/sluzeb s cilem vytlacit
slabsi konkurenty z trhu, zvysit tim pfipadné svij podil na trhu a oddalit potencionalni

konec (Kotler, 2007).

Vyznam zivotniho cyklu podniku je velmi dulezity, a to i s ohledem na formulaci strategie
a jeji vykon. Autofi Rahimi a Fallah (2015) zdiraziuji, ze je tfeba brat ohled na rtizné
aspekty a analyzu vzorkid. Ukazuji na fakt, ze nejvhodné&jsi situaci pro méfeni pokroku
organizace bude jeji vystup, ktery ma vétsi vahu neZ zaméstnanost nebo prodej (McDoland

etal., 2009).

Teorie zZivotniho cyklu podniku je platnd nejen pro produkt ¢i sluzbu, ale také pro trh,
technologie nebo samotny priamysl. Je nutné podotknout, Ze mnoho faktord, kterymi jsou:
poslani organizace, technologie, organizac¢ni struktura, vlastnictvi podniku, situace na trhu
a mnoho dalSich, maji pfimy vliv na jednotlivé faze zivotniho cyklu podnikatelské
jednotky (Rahimi, Fallach, 2015). Silné marketingové programy prodavaji vétSinu
produktl a udrzuji stdlou zakladnu zakaznikti. Mnoho vedoucich pracovnikli se domniva,

ze by podnik nemé¢l vynakladat finan¢ni vydaje na vSech trovnich ziskovosti s cilem
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ptildkat dal§iho zakaznika, ale mél by své finan¢ni prostfedky alokovat do klicovych

oblasti a udrzovat tim optimalni pocet zakaznikt (Blatberg, 2001).

Organizace povazuji pozornost vénovanou zakaznikovi za velmi dulezity faktor ve vztahu
k Gspéchu firmy, a toho lze dosadhnout pouze piedem formulovanym planem. Dopady
komplexniho pfistupu k fizeni, jez je orientované na zadkaznika (kreativita zaméstnanct,
posileni organizacni struktury, snizeni nakladt, zvySovani efektivity organizace na Grovni
rtstu a posun smérem k zralosti). Cim krati je doba mezi fazi riistu a zralosti, tim je vyssi

vyznam vyzkumu a vyvoje v podnikatelském subjektu (Adizes, 1979).

vvvvvv

vliv na Zivotaschopnost podniku (Adizes, 2004). Prostfednictvim delegace se podnik
dokéze rychle ptresunout z faze ristu do faze dospélosti, velkymi vyhodami delegovani
jsou predevsim rychlé a operativni rozhodovani a vice ¢asu pro strategické rozhodovani

(Rahimi, Fallach, 2015).

Kuréeni pozice, ve které se podnikatelsky subjekt pravé nachdzi ve vazbé na jeho zivotni
cyklus, je zapotiebi urcit typické a nejdulezitéjsi rysy a vlastnosti dané faze. V prvni fadé
je nutné nalézt a identifikovat kli¢ové faktory, jez se méni ve vazb¢ na pfechod organizace
Z jedné Zivotni faze na dalsi. Za timto ucelem byly pomoci pfedchozich modeli a pomoci
nazortt expertt shromazdény a klasifikovany vSechny faktory ovlivilujici ptfechod

organizace ((Rahimi, Fallach, 2015).

Faktory, které ovliviluji vyvoj podnikatelského subjektu v riznych fazich jeho zivotniho
cyklu (Ramini, Fallad, 2015):

e prozietelnost,

e Kkonzervatismus,

e obor podnikani,

e piedvidatelnost a kontrola,

e povoleni/schvéleni pro nové véci/projekty/produkty,

e Kkreativita a inovace Vv oblasti lidskych zdroju,

e kritéria hodnoceni a naboru zaméstnancu,

o efektivita a ucelnost,

e odpovédnost a pravomoce v organizacich,
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e flexibilita organiza¢ni struktury,

e organizovani a mechanizace vyroby,
e nastaveni cili a planovani,

e financovani a likvidita podniku,

e kontrola managementu v organizaci,
e vyrobek a sluzba,

e disledky zmény ve funkci vedouciho,
e prodej a podil na trhu,

e vefejny prostor a firemni kultura.

Jak jiz bylo zminéno na zacatku této kapitoly, Zivot organizace je mozné rozdé€lit do Ctyt
zakladnich fazi zivotniho cyklu. Kazda z uvedenych fazi podniku ma své typické rysy a

nize jsou jednotlivé charakteristiky blize specifikovany.

Prvni faze — narozeni

Ve fazi ,,narozeni®, tedy vzniku podnikatelského subjektu, s sebou podnikatel nese urcity
zavazek a risk. Na zacatku vzniku spolecnosti je dilezité pamatovat na to, Ze nestaci
zalozit podnik pouze s cilem navratnosti investic a ziskovosti. Timto zptisobem podnik
nebude v budoucnosti Gspésny, ponévadz to vytvaii jakési pomyslné bariéry a limity v jeho
fizeni. Pokud je vSak Cas dostatecné vénovan také poZadavkiim zaméstnanci, kteti se
budou snazit ziskat a uplatnit ve firmé& své zkuSenosti, mohlo by to znamenat také tispéch
firmy. To by mélo pozitivni vliv na ziskéni urcité vySe zisku, ale souCasné by to vedlo
k poklesu kvality ve vztahu Kk zivotnimu vyvoji podnikatelského subjektu — tj. ve fazi
piechodu rustu (Adizes, 2004).

Druha faze — rast

Po pfijeti rizika vstoupil podnikatelsky subjekt do dalsi faze svého vyvoje — faze ristu
(dit¢). V tomto obdobi se snazi realizovat své napady prostfednictvim odpovidajici
likvidity a vysSiho prodeje. V pribéhu této faze se spoleCnost snazi ménit parametry,
kterymi jsou vnitini nestabilita, neklid a nervozita, pfijeti rGznych opatfeni a zmén,
integrace, coz je pro tuto fazi typické (Singh, Shoura, 2006). Dostatecna likvidita a trvala
angazovanost zakladatele podniku je v této fazi zivotniho cyklu velmi dulezita (Kallunki et

al., 2008).
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Velmi dualezitou soucasti vyvoje zivotniho cyklu podniku jsou investice investort, a to bez
ohledu na f4zi vyvoje podniku. Ty totiz ovliviiuji fizeni spole¢nosti — zejména ve fazi ristu
a vyvoje (Silvola, 2008). Jakmile jsou transakce se zakazniky, penézni tok, pfistup
K jednotlivym surovinam a vyroba vyrovnané, je podnik pfipraven vstoupit do faze
rychlého rlstu. Pro tuto fazi je také typické delegovani prace a tim je mozné to, aby

podnikatelsky subjekt vstoupil do dalsi faze vyvoje — obdobi dospélosti (Adizes, 2004).

Treti faze — dospélost

Pro tuto fazi je typickd nezéavislost fungovani podnikatelského subjektu na zakladateli.
Spole¢nost musi zménit a vylepsit své cile, z ¢ehoz vyplyva provedeni fady souvislych
¢innosti (Adizes, 1979). Je nutné definovat a vymezit povinnosti, pravomoce, piedpisy a
s tim souvisejici veSkera pravidla, a to v pisemné formé. Po pfedelegovani pravomoci a
formulaci v§ech nutnych ptedpisii je mozné, Ze Se objevi urcité rozpory a respekt s diivérou
mezi jednotlivymi pracovniky zmizi. Coz v n€kterych pfipadech mtze vést az k odchodu
zaméstnancu z firmy. V ptipadé, Ze neni nastaven vnitini kodex chovani, je mozné, Ze
podnikatelsky subjekt predCasné piejde do faze staii. V opacném piipadé se dostava do
svého maximdlniho potencidlu. Tento stav je optimalni situaci ve vazbé na jeji fizeni a
flexibilitu. Za téchto podminek je organizac¢ni jednotka v rovnovaze ovSem s jednou
velkou nevyhodou, ze je mozné pocitit nedostatek kvalifikaéné odpovidajiciho personalu.
Je nutné podotknout, Ze evoluce neznamena dosaZeni vrcholu, nybrz to, Ze podnik neustéle
roste. To znaci dalsi nadchazejici fazi — obdobi senility (stafi) (Adizes, 2004).

Ctvrta faze — stafi a smrt

Podnik dosahl svého konecného rastu. Pro firmu je typické stagnace bez podnikatelského
nadSeni a zmén, vesSkeré financni prostfedky jsou vynaloZeny na systémovou kontrolu
ziskovosti organizace. Nasledné dochazi ke ztraté podilu na trhu, zisku atd. V ramci toho
dochazi ke konflikthm a zaméstnanci hledaji odpovéd’ na otazku, kdo je vinikem celé

situace (Adizes, 2004).

Postupné se snizuji sympatie organizace ve vztahu k Zivotnimu prostiedi a dochdzi
k nedostatecné kontrole, vzrista byrokracie v podniku a blizi se ,,konec* podniku. To, co je
zadouci v podniku v jednom obdobi, nemusi byt zadouci v jiném obdobi. Autor Adizes
(1979) definuje celkem ctyfi zakladni role pro pieziti a pokracovani Cinnosti podniku

Vv jeho Zivotnim vyvoji. Kvalita rozhodovani uvnitt podniku je ddna tim, Ze pokud urcité
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rozhodnuti vstoupi v platnost, bude se dodrzovat jak v kratkodobém, tak i dlouhodobém

horizontu. NiZe jsou uvedeny ¢tyfi zdkladni role:

e pragmaticka role, jez se snazi o dosahovani stanovenych cilli organizace,

e druhd role tesi organizacni spravu podniku, ktery se zabyva tvorbou vnitiniho
systému, regulaci a planovanim,

e tieti role se zabyva podnikatelskou roli — fesi otazku kreativity a rizika ve vztahu
k Zivotnimu prostiedi,

e (Ctvrta role definuje integraci podniku a jeho soudrznost — integrovat aktivity

podniku a vytvaret spolecnou kulturu.

2.6 Zivotni cyklus podniku dle jejich velikosti

Kazd4 podnikatelskd jednotka si projde riznymi fazemi svého vyvoje (riiznymi fdzemi
zivotniho cyklu), coz se da de facto pfirovnat k zivotnimu cyklu vyrobkl. Tak jako
vyrobek, ani jednotlivé podnikatelské jednotky se nepohybuji ve svém vyvoji stejnym
tempem, ale oproti vyrobku mohou V urcitych fazich setrvat zna¢nou cast casu (Scott,

Bruce, 1987).

Protoze jednotlivé faze maji odlisny charakter, je jejich pfechod z jedné etapy do druhé
doprovazen tzv. krizi, kterd mize mit bud externi, nebo interni podobu. Vyuziti téchto
modell je zalozeno na piedvidani pfichodu krize, a co bude nezbytné pro jeji uspesné

vyfeSeni, aby se podnik mohl posunout dal (Scott, Bruce, 1987).

Existuje dalsi rozdéleni modelti ristu podnikti zohlediujici nejen velikost podniku, ale také
jejich aplikovatelnost, potazmo jejich konkrétni nebo naopak velmi tzkoprofilové vyuziti
v praxi. Jedna se o nasledujici rozdéleni:

e prumyslové-rustové modely — autofi Wright (undated), Little (undated) a Porter
(1980) pouzivaji zivotni cyklus vyrobkl jako ptfedlohu pro model ristu podnika
jako jejich reakci na vnéjsi tlaky / vnéjsi podminky.

e Model rustu velkych podniki — autofi Channon (1968) a Salter (1970)
charakterizuji zménu v podnicich jako rust podniku do velké vicerozmérné
jednotky, ktera se geograficky decentralizovala.

e Model ristu malych podniki — autoii Maher a Coddington (1966), Bruce, Scott
(1987), Steinmetz (1969), Churchill a Lewis (1983), Barnes a Hershon (1976)

rozvinuli modely pro malé podnikatelské jednotky. Na né se vztahuje definice
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dle American Committe for Economic development, a to ve vazb&é na pocet
zamé&stnanct v podniku, coz je 0-100 pracovnikd.
e VSeobecné modely ristu — do téchto modell patii pravé zminovany Greineriv
model (1972, 1998), ale také modely autorti Scott (1971), Lippitt a Schmidt (1967).
Pro n¢ je typické, ze jsou aplikovatelné na podniky rtznych velikosti a je tak
zarucena jejich univerzalnost (Scott, Bruce, 1987).
Nicmén¢ vSichni vyse uvedeni autofi véti, ze kazdé fazi prosperity (ristu) pfedchazi faze

krize (Scott, Bruce, 1987).

2.7 Zivotni cyklus podnikii jako proces podnikového ristu a poklesu

V odborné literatuie bylo diskutovano, Ze i podnikatelské jednotky se vyvijeji, a to
prostfednictvim série rozpoznatelnych fazi. Tento proces je mozné souhrnné pojmenovat
jako zivotni cyklus podniku. Odbornici argumentuji tim, Ze tak jako se podniky pohybuji
jednotlivymi fazemi zivotniho cyklu, tak se objevuji také rtizné problémy vyustujici
v rozlisné feSeni v oblasti dovednosti managementu, priorit nebo nastavené struktury.
V priibéhu casu bylo vyvinuto mnoho modelt a teorii ve snaze vysvétlit Zivotni cyklus
a jeho proces. Vyvoj teorie ve vazbé na zivotni cyklus podniku je soustfedén predevs§im

na identifikaci a vysvétleni jednotlivych riznych fazi organiza¢niho rastu (Hanks, 1990).

Autor Hanks (1990) se diva na zivotni cyklus podnikd nejen z pohledu charakteristiky

jednotlivych fazi, ale také jako na proces podnikového ristu a poklesu.

Prvni faze, jeZz se vyskytuje, je faze — Start-up, jeji uspéch vychazi predevsim
Z kreativity, flexibility a neformalnosti. Po ni nasleduje druha faze — Expanze, v této
etapé musi byt kreativita utlumena a zmirnéna. Tak jako se podnik u¢i produkci ve velkém,
tak flexibilita musi byt nahrazena zdkladnimi operacnimi systémy a soucasné¢ se zacina
Vv této fazi vytvaret funkéni organizaéni struktura. Stale zde pfevlada neformalnost, ktera
jiz ale zacind byt nahrazovana formalnosti. Je velmi dilezité si uvédomit, Ze je velice
nesnadné, piesvédCit uspésné podnikatelé, Ze je potfeba urcitého ,,pfenastaveni® uvnitt
organizace (Hanks, 1990). Autor Galbraith (1982) argumentuje predevsim tim,
ze zakladatel¢é podniku se musi naucit myslet ,postupné* a rozeznat potiebu
pro ,,pfenastaveni* uvnitt podniku, a to prave s tim, jak podnik roste nejen ve své velikosti,
ale také ve své komplexité. Hlavnim koncem této faze, kterd muiize potlacit (ovlivnit)
piechod z této faze do té nasledujici (tj. faze konsolidace) je tzv. ,,problém zakladatele
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nebo rodinna past”. K tomu dochazi ve chvili, kdy rodinni zakladatelé nejsou ochotni
nebo nemaji schopnosti delegovat efektivné zodpovédnost. Resenim této krize je pravé

efektivni delegovani (Greiner, 1972).

Nasledné podnik piechazi do treti faze — Konsolidace. Podnik se stal v prubéhu
predchazejici etapy vétsim, ale nynéjsi riist zpomaluje. Kontrola nakladt a produktivita
se stavaji sttedem pozornosti v podniku a také hlavni obavou. Soucasné také dochazi
K pfesunu pozornosti zristu na tvorbu zisku. Dochazi k ¢aste¢né konsolidaci
produktovych fad, nicméné nadale je zachovan prodej vyrobkid prostiednictvim
riznorodych kanali. Dochazi k ptirGstkovym inovacim produktii, a to ¢asto po zménach
v konkurenénich produktech. Dlraz a soustfedéni se zamétuje od inovaci produktu smérem
Kk inovaci procesi. Cilem je zlepSovani efektivity produkce a redukce nakladd jednotlivych
odd¢leni. Nejvétsi investice jsou davany ptimo do udrzby jednotlivych zédvodl a udrzeni
si podilu na trhu. V pribéhu této faze se podnik snazi udrzet sva oddéleni, funkcni
organizaéni strukturu, nicméné pravé dana struktura a celkovy systém se zacina stavat
formalnéjsim a vice byrokratickym nez v pfedchazejici fazi Expanze. Management
se sklada z nékolika hierarchickych urovni a top management je slozen z profesiondlnich
manazeri. Rozhodovani je v této fazi méné centralizované a objevuje se zde vice
participativni styl fizeni. Je zavedeno formalni planovani a kontrolni systémy, kterym je
prostfednictvim povinnosti vénovana pozornost. Jsou nastavena urcitd pravidla a opatfeni.
Konec této etapy vyustuje v krizi, ktera zahrnuje nadmérnou byrokracii, je ztracena
zodpovédnost k environmentalnim zménam a dochézi k nasyceni trhu. Resenim této krize

bude zahrnovat kombinaci diverzifikace, decentralizace a organizacni obnovu (Hanks,

1990).

Ptichazi étvrta faze — Oziveni, v této etapé podnik dosahuje nejvétsi velikosti, je to etapa
de facto pozitivniho rychlého ristu, coz je vysledek expanze nebo diverzifikace na trhu
s produkty. Roz$ifeni podilu na trhu s produkty miize probihat riznymi strategiemi:
marketingovéd segmentace, akvizice podobného nebo jiného byznysu, vyvoj nového
produktu nebo dodatecné poskytovani podnikovych sluzeb. Podnik se stava komplexnim a
heterogennim. V této fazi podniky vSeobecné implementuji divizionalni organizaéni
strukturu, ud€luji zna¢nou autonomii produktovym skupindm nebo jednotlivym divizim.
Strategické planovani a kontrolni systém se stavaji zna¢né formalnimi a sofistikovanymi

na korporatni trovni. Operativni rozhodovani ve vazb¢ na cely podnik je decentralizovéano.
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Velkou vyzvou pro podniky v této fazi je integrace. Pozornost a péce musi byt vénovana
tomu, jestli jsou manazerské systémy uspeéSné sofistikované k tomu, aby dohlizely
nad diverzifikovanou spolecnosti. Pozornost musi byt také vénovana tomu, aby
nedochazelo k nadmérné kontrole organizace, coz vede k neefektivité. Kontrola musi byt
tedy vénovana hlavné ujisténi a udrzovani synergie mezi jednotlivymi byznys jednotkami

v podniku (Hanks, 1990).

Vyse byly popsany jednotlivé faze vyvoje podnikatelského subjektu a piedstaveny jeho
hlavni charakteristiky. Kazda etapa je charakteristickd unikdtnimi vlastnostmi a znaky,
byly ptfedstaveny predevsim znaky tykajici se organizacni struktury, strategie a vyfeSeni

problémia (Hanks, 1990).

Tim, ze podnik zaziva snizenou marketingovou flexibilitu, se dostava do dalsi, paté faze —
Pokles. Podniky mohou vstoupit do této etapy z jakékoliv uvedené a popsané piedchazejici
faze. Je pro ni typicky pokles velikosti, odbytu a konsolidace produktovych fad. Urovei
vyvoje produktu v této etapé€ zalezi na strategii jednotky podniku. V piipadé€, ze podnik
nasleduje strategii ,,sklizné* nebo dosahl stavu ,,letargie“, odehrava se bud’ zadny anebo
velmi maly vyvoj vyrobku. Na druhou stranu v pfipadé, ze podnik nasleduje strategii
»obrat®, tempo vyvoje produktu mize byt az zbésilé. Hlavni podnikovy cil (ukol) faze
poklesu je prejit do Sesté faze — Obnova. Ale pouze za ptedpokladu, ze podnik dosahne
konsolida¢ni faze diive neZ faze poklesu. Organizacni struktura je poté zcela evidentni —
ve vétsing pripadld funkéni, hodn€ formalni a byrokratickd. Nékteré star$i podniky mohou

byt az piili§ byrokratické, coz vede k fazi Zaniku (Hanks, 1990).

V ¢lanku autora Hanks (1990) nejsou blize specifikovany nésledujici pojmy, kterymi jsou:
strategie ,,sklizné®, stav ,letargie” nebo ,,obrat“. Tyto pojmy jsou pouzivany v ramci
¢lanku ve vazbé na charakteristicku uvedené faze, ale bez jakéhokoliv dal§iho vysvétleni

nebo definovani.

Podniky ve fazi poklesu potiebuji predevSim silny a direktivni Styl fizeni. Leadroveé
si museji byt védomi, Ze podnik pocituje skute¢né naléhavou pomoc. Mise podniku musi
byt znovu definovdna a nastavena. Neni ni¢im neobvyklym, Ze piijde nové vedeni
s tikolem fizeni tohoto nového nastaveni. Byrokratickd neefektivnost musi byt odstranéna

a podnik musi byt pfesmérovan k lepsimu uspokojeni potieb na trhu (Hanks, 1990).
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Pokud podnik dosahne bodu stagnace a poklesu, chce mit i nadale zachovan dany rist,
musi se vyrovnat s podminkami, které¢ vyvstanou na trhu. Ono vyrovnani mize probihat
riznymi cestami nebo zpiisoby, a to prostfednictvim aktivit, kterymi jsou: inovace,
oziveni, diverzifikace nebo pienastaveni interni struktury a systému. Za uspésné vyrovnani
se povazuje takovy vysledek, ktery vede ke zvySeni marketingového ptizplisobeni.
Tim se podnik vrati zpét do vyvoje Zivotniho cyklu. Pokud toto vyrovnani neni uspésné

s ohledem na zvySené marketingové prizptisobeni, cyklus se opakuje (Hanks, 1990).

2.8 Dalsi priklady modelu ristu podnikii
Mnoho autord navrhuje, Ze design, vyvoj a chovani podnikatelskych subjekti je mozné
predvidat prostfednictvim porozuméni modelu zivotniho cyklu. Nize uvedeni autofi
uvadéji to, ze zmeéna, ktera vyvstava v podniku, je vysledkem piedvidatelného vzorce,
jez je charakterizovan urcitym vyvojem dané faze. Jednotlivé vyvojové faze jsou (Quinn,
Cameron, 1983):

e sekvencni povahy,

e vznikaji jako hierarchicky pokrok, ktery neni jednoduché zvratit,

e zahrnuji Siroky zabér organizacnich aktivit a struktur.
V odborné literatuie je mozné nalézt velké mnozstvi riznych modeld, které mapuji zivotni
cyklus podnikti. Déle je uveden piehled dalSich piistupi k zivotnim cyklim podnikd,

pficemz kazdy z nich je postaven na jiném principu.

1) Autor Downs: Motivace ristem

Jeden z nejstarSich modelt (Downs, 1967) je zaméfen na Zivotni cyklus vladnich ufada
(byrokracii). Downs (1967) popisuje a navrhuje celkem tii hlavni faze ristu a vyvoje
byrokracie v podnicich. Prvni faze = boj za autonomii. Autonomie jako takova se muze
objevit jest¢ pfed fazi narozeni, ale také po ni. Jsou pro ni typické pokusy o ziskani
legitimity a potieba zdroji z prostfedi, diky kterym by mohla ptezit tuto fazi. Druha faze
se vyznacuje rapidnim ristem, ktery zahrnuje expanzi a diraz na inovace a kreativitu.
Posledni faze = zpomaleni. Je pro ni typické zpracovani a formalizace pravidel
a procedur. Soucasné také zdiraznuje piedvidatelnost a koordinaci. Model dle autora
Downs (1967) vidi vladu podniku jako pohyb zfaze zalozeni legitimity, smérem
k inovacim a expanzi az po formalizaci a kontrolu (Quinn, Cameron, 1983).
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2) Autoti Lippitt a Schmidt: Kritické manazerské problémy

Autorfi Lippitt a Schmidt (1967) rozvinuli jeden z nejstarSich modeld Zivotniho cyklu
v soukromém sektoru. VysSe uvedeni autofi navrhuji, ze podniky (korporace) se vyvijeji
a rostou prostfednictvim ti¥i zékladnich fazi vyvoje. Prvni fize = narozeni — vytvari
se operacni systém a podnik se svym zplisobem uci tomu, aby se stal zivotaschopnym.
Druha faze = mladi — vyviji se stabilita a povést podniku. Treti faze = dospélost
(zralost) — v této fazi podnik dosahuje své unikatnosti a piizpusobivosti spolu s izemnim
roz§itovanim. Tento model specifikuje Sest hlavnich manazerskych problémd, které
se méni s tim, jak podnik pfechdzi z jedné faze do dalsi. V prvni fazi, tj. narozeni — jsou
kritické problémy dany vytvafenim systému a dosahovanim prahu pieziti samotného
podniku. Ve druhé fazi, tj. mladi — hlavni problémy jsou stabilita a vytvafeni povésti
podniku. Ve tieti fazi, tj. dospé€losti (zralosti) — jsou problémy soustfedény na dosahovani
unikatnosti podniku a jeho zodpovédnosti vi¢i riznym spolecenskym potifebam, které

se stavaji hlavnimi problémy (Lippitt, Schmidt, 1967).

3) Autor Scott: Strategie a struktura

Autor Scott (1971) zaklada svij model vyvoje Zivotniho cyklu podniku na praci jiného
autora, a to Chandler (1962). Tento model identifikuje tii odli$né typy podnikovych forem,
které sleduji historickou posloupnost. Prvni faze podniku je charakterizovana nizkou
nebo témét zadnou formalni strukturou, v ramci podniku existuje jeden produkt, osobni
dohled (kontrola) a odmeénovani na zakladé¢ paternalismu. Druha faze podniku je
charakteristickd funkéni specializaci, instituciondlnim hledanim a neosobnim systémem
odménovani. Treti faze podniku ma jiz vice produktovych fad, ma diverzifikovany trh
s produkty a orientuje se na vyzkum a vyvoj. Spolecnost roste a pfizplsobuje se.
V souhrnu autor Scott (1973) navrhuje sviij model ndsledovné — podniky se vyvijeji
z neformalniho stylu ,,one-man-show* smérem k formalni byrokracii az do faze

diverzifikace spole¢nosti.

4) Autor Torbert: Mentalita ¢lent podniku

Autor Torbert (1974) navrhoval model vyvoje podniku zaloZzeny na individualni
»,mentalit¢* jednotlivych ¢lenid podniku. Vyvoj organizace se odehrava prostfednictvim
fazi, tak jako se ¢lenové podniku stavaji na zakladé zkusenosti soucasti pti¢innych faktord

a dynamiky provozu v podniku. A stejné tak jako oni vyvijeji vétsi kapacitu pro osobni,
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ale také pro mezilidskou efektivitu. Torbert (1974) nespecifikuje proces, pomoci kterého
by podnikovy vyvoj piechazel z jedné faze do druhé. Naopak specifikuje postupné vyssi
urovné organiza¢niho fungovani, kterych podniky mohou dosahnout. Tento model
se pohybuje z rané faze individuality, pies neformalnost az po rozptyl do skupinovych
jednotek s myslenkou spole¢né kolektivnosti. Soucasné v ramci tohoto modelu jsou pevné
stanovend pravidla a struktura, kterd ptevladaji az do ptipadného vyskytnuti obnovy

a adaptibility podniku.

5) Autor Lyden: Funkéni problémy

Autor Lyden (1975) postavil sviij model na zakladé informaci autora Parsona (1960), a to
na funkénich problémech podniki (tzv. AGIL model). Lyden (1975) navrhuje, Ze podniky
davaji prvotné¢ diraz na funkéni problémy v riznych féazich jejich vyvoje -
environmentalni pfizpisobivost, ziskavani zdroji, dosahovéni cile a udrzovéani vzort.
Za prvé, hlavni zaméfeni nového podniku, dle autora Lyden (1975), je pfizplisobeni
se a generovani (vytvofeni) urCitého ,,vyklenku* v externim prostiedi. K tomu obvykle
dochazi prostiednictvim inovaci (kdyz uZ je nastavena vysoka uroven uréité rutiny a je
okolo stabilni externi prostfedi, navrhuje autor Lyden (1975), Ze je mozné nejdiive
dosahovat stanovenych cili jako prvni faze, ale je to velmi vzacné). Za druhé, podnik
zdiraznuje ziskavani zdroji a vyvoj pracovnich postupii. Za treti, je kladen diraz
na rovnovdhu mezi dosahovanim stanoveného cile a efektivnim vyrobnim vystupem.
Za c¢tvrté, (tj. posledni faze) podniky zduraziuji udrzovani vzorli a institucionalni
strukturu. Vseobecné tento vzor vyvoje se pohybuje od dirazu na inovace a ,,vSeobecného

vyklenku (mezery)“ smérem ke stabilité a institucionalizaci.

6) Autofi Katz a Kahn: Organizaéni struktura

Autofi1 Katz a Kahn (1978) postavili svllj model na vypracovani (zpracovani) organizacni
struktury, kterd se vyviji v Case, a navrhuji tii zékladni faze, jez se objevuji v prab&hu
zivotniho cyklu podniku. Prvni faze = faze primitivniho systému — zde se objevuji
zarodky vyrobniho systému, které jsou zaloZeny na usilovné spolupraci mezi jednotlivymi
Cleny organizace. Druha faze = faze stability podniku — tato faze je zaméfena na
spolupraci a kontrolu. Objevuje se zde systém autority a udrzovani, a to z toho diivodu, aby
byly regulovdny podnikové aktivity. Soucasné v této fazi také dochéazi k vytvareni

neformalni organizacni struktury. Treti faze (posledni/findlni) = zpracovani struktury
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(spolupracujici struktura) — vyznacujici se adaptivnim (pfizptisobivym) mechanismem,

ktery je zalozen pro jednani s externim prostfedim.

7) Autor Adizes: Hlavni organiza¢ni ¢innosti

Autor Adizes (1979) a jeho model organiza¢niho vyvoje je zalozen na organizacnim vyvoji
prostfednictvim jednotlivych fazi, kde je kladen diraz na zmény ve Ctyfech oblastech.
Uvedenymi oblastmi jsou: vyprodukované vysledky (P — Product), podnikatelské
jednani (E — Entrepreneurship), administrativni formalni pravidla a postupy (A —
Administration) a integrace jednotlived do organizace (I — Integration). Tento
organiza¢ni model vyvoje podniku je jedinym, ktery pocita jak s fazi zralosti (dospélosti),
tak s fazi atlumu (poklesu). Zjednoduse fe¢eno model navrhuje, Ze rozvoj podniku se déje
prostfednictvim riznych fazi — od etapy détstvi (rozvoje) do zralosti (dospélosti) a poté
nasleduje pokles prostfednictvim rtiznych fazi — od etapy zralosti (dospélosti) az po smirt.
Zde zalezi na dirazu vySe popsanych ¢tyf riznych aktivit. Postup z jedné faze do dalsi
se d&je primarné prostfednictvim pfekonanim hlavnich problémi vybrané uspésné faze.
Podniky ve vazbé na tento model, zac¢inaji dirazem na podnikatelské jednéani (E), pozdéji
prechézeji a zdiraziuji vyprodukované vysledky (P). Formalizace, administrativni aktivity
a integrace kladou diraz na upfednostiovani piiblizovani se fazi zralosti (dospélosti).
Organizacni pokles pfichdzi pfedev§im z divodu nadmérného vyzdvihovéani stability,

administrace spole¢né s pravidly a zaZitymi postupy.

8) Autor Kimberly: Vnitini spoledenska kontrola, struktura prace a environmentalni vztahy

Autor Kimberly (1979) a jeho studium na lékarské fakulté poskytuje dalsi model
organizatni vyvoje. Kimberly (1979) navrhuje, Ze prvni identifikovana faze
V organizacnim vyvoji se objevuje jeSt¢ pied tim, nez je vibec podnik formovan.
To zahrnuje tfidéni zdroji a tvorbu ideologie. A to vede ke druhé fazi, kterd zahrnuje
vybér ,hlavniho tahouna®, ziskavdni zaméstnancii a vytvofeni podpory ze strany
strategickych oddéleni. Treti faze zahrnuje formalizaci organizacni identity, vysokou
emocni i fyzickou angazovanost jednotlivymi ¢leny a usilovani o vytvoteni pocitu velkého
odhodlani a soudrznosti jakozto primarni mise nebo ideologie celého podniku. Ctvrta faze
se odkazuje na institucionalizaci, ktera se objevuje v pfipadé, kdy politika a pravidla jsou
stale vice rigidnéjsi, struktura podniku je stale vice formalnéjsi a celkové se podnikatelsky
subjekt stava konzervativnéj§im a predvidatelnéSim ve vztahu k externim

environmentalnim tlaktm.
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Ackoli vyse uvedenych devét modeld je zaloZzeno na riznych organizacnich fenoménech
(napriklad: organiza¢ni struktufe, individudlni mentalité, funkénich problémi), jedno je
pozoruhodné a podobné, a to, ze vSech vySe uvedenych devét modeld navrhuje postup
prostiednictvim podobnych fazi zivotniho cyklu podnikd. Kazdy model obsahuje
podnikatelskou etapu (ranou inovaci, tvorbu/formace vyklenku (mezery), Kreativitu),
kolektivni etapu (vysoka mira soudrznosti, zavazek), etapu formalizace a kontroly
(stabilita a institucionalizace) a etapu zpracovani organiza¢ni struktury/spolupracujici

struktura (dzemni expanze a decentralizace) (Quinn, Cameron, 1983).

Nektefi autofi rozd€luji Zivotni cykly do ¢tyt zakladnich fazi a poté do dalsich ,,podetap®,
coz je ptipad autora Adizes (1979). Ten rozdé€luje zivotni vyvoj podnikd do faze dospivani,
hlavni Casti, zralosti a vSechny tyto faze jsou posléze v etapé formalizace a kontroly. Jini
autofi na druhou stran¢ ignoruji prvni a posledni fazi vyvoje podniku (napftiklad autofi
Katz a Kahn nezahrnuji podnikatelskou etapu ve svych modelech). Autotfi Downs, Lyden,
Adizes a Kimberly naopak nezahrnuji do Zivotniho cyklu podnikd svych modeld ¢tvrtou
fazi (spoluprace struktury). Ale pii pohledu na tuto skupinu autorti zabyvajicich
se vyvojem podnikd je mozné konstatovat urity konsensus. A to ve vazbé na

charakteristiky jednotlivych fazi organizacnich postupli prostiednictvim zivotniho cyklu
(Quinn, Cameron, 1983).

Nicméné i zde plati, Ze vyjimka potvrzuje pravidlo — a to model dle autora Adizes (1979),
jinak zadny z vyse popsanych modelt ristu podnikid se nesoustiedi na fazi poklesu
a naslednou smrt (zanik) podniku, coz znaci, Ze zivotni cyklus neni kompletni (Quinn,
Cameron, 1983). Je to mozna z divodu toho, Ze podniky ve fazi zralosti prekvapi nahly
zvrat v daném cyklu a objevi se nepfedvidatelné zmény. Jediné, co je mozné bezpecné
urCit a predvidat, je ptechod z faze narozeni do faze dospélosti. V urcité malé skupiné
literatury, je mozné nalézt skupinku téch, jez tvrdi, Ze se podniky Ccasto vraceji
do ptedchézejici faze vyvoje tak jako néraz environmentalnich turbulenci, zvrat v zakladné
¢lent v organizaci, tak jako zména v hlavnich cilech nebo zména ve stylu fizeni podniku.
Tohle vSechno miize byt piipad rozvoje podniki v jejich zivotnim cyklu (Quinn, Cameron,
1983).
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Navic délka trvani jednotlivych fazi nebo délka setrvani podnikd v urcité etapé vyvoje
podniki neni nikde v literatufe autory zaddnym zpusobem popsana nebo definovana.
Vyzkumy autorti Kimberly (1979), Camerona a Whetten (1981) a Kimberly a Miles (1980)
navrhuji to, Zze nékteré faze se mohou objevit velmi rychle (naptiklad faze zralosti mize
byt dosazeno velmi rychle) nebo naopak jednotlivé faze se mohou velmi pomalu
a pozvolna vyvijet. (Downs, 1967) Autofi Lippitt a Schmidt (1967) tvrdi, ze vék podniku
a jeho faze vyvoje spolu nesouvisi. Co je ale dualezité, je urcita shoda v oblasti vzorce
vyvoje, ktera vyvstava z plynuti Casu — aktivity podniku a jeho struktura v jedné fazi

nemuseji byt totozné s aktivitami a strukturou v jiné fazi vyvoje.

2.9 Diskuse k tématu

Existuje velké mnozstvi modelt o fazich zivotniho cyklu, ale velmi mald pozornost je
vénovana pravé jejich definici konstrukci. Mnoho modelt je vysvétlovano v kontextu
strategickych nebo organizacnich charakteristik (Hanks, 1990). Tato skute¢nost plati také
u autora Greinera a jeho modelu ristu podnikt. Jeho dostupné publikované ¢lanky
se zabyvaji charakteristikou jednotlivych etap (revoluce a evoluce), které podrobné
rozebira z pohledu organizaéni struktury, stylu vrcholového fizeni, kontrolniho systému
nebo z pohledu zakladnich tkolt. Nicméné zadnym zptisobem autor Greiner nerozebira
model po strance konstrukéni, tj. jak je definovéna konstrukce modelu, na zékladé ¢eho,
jaké metody zvolil pfi jeho konstrukci nebo jaké podniky (velikost podniki) vybral pro

empirické Setfeni.

Na druhou stranu se také Hanks (1990) zabyva tim, kolika fazemi mohou podniky
prochézet? Kolik jich ve skute¢nosti existuje? Na tohle neni jednoduchd odpovéd’ — Zivotni
cyklus jednotlivych podnikll je riizny stejné tak jako pocet jednotlivych etap. Ty se lisi
a cca se jejich mnoZzstvi pohybuje od 3 do 10 fazi. NiZe je uveden strucny piehled:

e autofi Smith (1987), Mitchell a Summer — ti navrhuji celkem 3 faze modelu,

e autofi Baird a Meshoulam, Quinn a Cameron spoleéné s Kazanjian — navrhuji

4 faze modelu,

e autofi Galbraith, Miller a Friesen, Scott a Bruce — ti navrhuji 5 (6) fazi modelu,

e autor Greiner — 6 fazi modelu,

e autor Flamholtz — navrhuje 7 fazi modelu,

e autor Adizes — dokonce navrhuje 10 fazi modelu (Hanks, 1990).
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Odlisnost mezi jednotlivymi pocty fdzi modeld ristu podnikli je dana nejen Uhlem
pohledu, ale také jejich podrobnym délenim. Nekteré modely zahrnuji stejny obsah,
ale jejich faze jsou mnohem podrobnéji ¢lenéné. Jiné modely naopak obsahuji pouze tfi
zékladni faze modelu. Dalsi modely opét obsahuji podobné déleni jako mnoho dalSich,
akorat je na né nahlizeno z jiného uhlu pohledu. Onim ,,uhlem pohledu® je predevsim
mysleno to, Ze na podnik a jeho rist je mozné nahlizet napiiklad jako na lidskou bytost

V ¢asovém horizontu.

Modely zobrazujici zivotni cyklus podniki a jejich jednotlivé faze nejsou pro odbornou
literaturu novym pojmem ¢i terminem (Hanks, 1990). Jak uvadi Hanks (1990) pan Haire
byl jednim z prvnich, ktery pojmenoval vyvoj podnikti s ohledem na urcity unifikovany
vzor chovani. Chandler (1962) piedstavil jednotlivé faze zivotniho cyklu podniku,
u kterych zaznamenal a pojmenoval jednotlivé zmény ve vazbé na strategii a strukturu

podnika (Hanks, 1990).

Tradi¢né odbornici vyuzivaji biologické analogie (viz vySe) K vysvétleni vzorce rustu
podniku (Kazanjian, 1988). Tim nejbéznéjsim piikladem pro Zivotni cyklus podnikl je
perspektiva zalozena na jejich individualité (Kimberly a Miles, 1980) a také perspektiva
zaloZzena na skupiné podnikti (Hannan a Freeman, 1984; McKelvey a Aldrich, 1983).
Jak jiz bylo vysvétleno a napsano vyse, existuje velké mnoZstvi nejriznéjSich modelt

S riznymi pocty fazi a etap (Kazanjian, 1988).

Hlavni sila odborné literatury o modelech zivotniho cyklu (potazmo o jejich fazich)
spocivd vtom, Ze pomahd a pfispiva k chapani pon€kud sloZzitého fenoménu rhstu
a popisuje, jak k rastu dochazi a jaky vliv to ma na podniky. V soucasné dobé vsak prace
na tomto rastu skryva urité nedostatky (Kazanjian, 1988), které jsou dale blize

specifikovany.

Za prvé: vSechny modely Zivotniho cyklu je mozné chdpat jako to, co nazval autor
Starbuck (1971) modely metamorfozy, protoze popisuji problémy, Snimiz se podnik
za ruznych okolnosti pravdépodobné setkd a pravdépodobné bude mit 1 odpovidajici
vysledky. Tim, jak se problémy méni, musi podnik odpovidajicim zplisobem také
pfizptisobovat svoji formu. Napiiklad autor Greiner (1972) explicitné nahlizi na rist

podnikl jako na sérii evoluci a revoluci, kterym ptfedchazi obdobi krizi, a to ve vazbé
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na fizeni, kontrolu a spolupraci. Alternativni pohled nabizi autor Chandler (1962),
ktery povazuje jednotlivé faze rlstu za reakci hledani novych pfilezitosti pro rist podnikt.
V jinych metamorfoznich modelech je zakladni teorie skryta, a pravé v takovychto
modelech chybi teoretickd jednoznacnost a rigoréznost a nabizi jenom vysvétleni, pro¢ se
objevuji charakteristiky urcité faze ristu. V nejlepSim ptipadé jsou vyvozeny determinanty
pozice podniku v ur€ité fazi, které urychluji posun z jedné faze do dalsi. Tento nedostatek

omezuje schopnost védcl provadét empirické testy a zkoumat konstrukei dale.

Za druhé: autor Kimberly (Kimberly, Miles; 1980) poznamenava, Ze Vv organiza¢nim zivoté
podnikii neexistuje linearni posloupnost jednotlivych fazi, i kdyz mezi vyvojovymi vzorci
seskupeni urCitych podnikii mohou existovat pozoruhodné podobnosti. VétSina téchto
modell nebere v uvahu roli prumyslu, technologii a dal$ich situacnich proménnych. Zda se
tedy, ze zastanci predpokladali, ze se vztahuji na vSechny podniky bez rozdilu, a to bez

ohledu na kontext, ve kterém podniky funguji.

Za tieti: prace souvisejici s jednotlivymi stadii rGstu podnikl byly pievazné zaloZeny
na koncepéni fazi a mohou podléhat urcité¢ budouci vyzve. Naptiklad nekteti védci videli
koncept vyvoje podnikid prostiednictvim fady pifedvidatelnych fazi jako pfilis
zjednodusujici pohled (Tornatsky et al., 1983). Naopak Miller (1981) zjistil, Ze podniky
nemusi nutné prokazat netprosny pohyb linedrnim sledem jednotlivych fazi, nybrz mohou
spiSe dosahovat urcité pozice nebo strategickych strategii, které se mohou objevit
z nejruznéj$ich divodi. Romanelli a Tushman (1986) tvrdili, ze podniky se vyvijeji
Vv tzv. obdobich konvergence a divergence souvisejicich vice s technologickymi zménami
ve svém odvétvi nez s otazkami ristu jako takovymi. Neékolik autorti dale navrhlo
typologii, které kategorizuji podniky do urcitych fad profilii bez vyvoje mezi jednotlivymi
typy (Gartner, 1985; Hosmer et al., 1977).

Teorie etap organizacniho rozvoje podnikatelskych subjektl vysvétluji, jak organizace
ptezivaji a vyvijeji se v prubéhu Casu. V tad¢ teorii je vysvetlovan pojem obdobi stability
(jez je delsi Casovy tusek), které je preruSovano krat$imi Casovymi useky — krizemi,
destruktivnimi zménami (Greiner, 1972). Autor Starbuck (1965) zdiraziiuje, Ze vyvoj
podnikatelského subjektu (riist) nemusi probihat ,,v hladkém kontinudlnim procesu* stejné
tak, jako se nemusi neustdle zmitat v obdobi nestability. Naopak existuji zde ptfechodové

faze ve vazb¢ na rist podniku. Nicméné zadny védec netvrdi, ze vySe uvedené musi
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za kazdych podminek platit. Naopak, nékteti autofi ukazuji na fakt, Ze existuji urcité druhy
organizaci, jez maji tendenci se ,,usadit v urcitém stadiu rozvoje firmy a uz se nepfesouvat
do dalsi (jiné) faze rozvoje (vyvoje), napt.: americké podniky v odvétvi tézkého primyslu
— vyrobce oceli a hliniku (Rumelt, 1974). Tyto firmy mély tendenci dosahnout pouze
omezené formy rozdéleni — vytvareni divizi. Naopak rist a vyvoj jinych podnikd byl
pravidelné¢ pferuSovan krizemi a bylo pro né typické naptiklad preskakovani
mezi jednotlivymi fazemi ristu nebo ndvratem k pfedchazejici fazi vyvoje. Zéakladem
pro jednotlivé faze jsou unikatni a jedinecné podminky a sily ptisobici v jednotlivych

podnicich (Mintzberg, 1984).

Zivotnim cyklem podnikatelskych subjektil se zabyva i fada dal$ich zahrani¢nich autort,
naptiklad: autofi Churchill a Lewis (1983) nebo Scott a Bruce (1987). Nicméné o jejich
teorii se vedou sporné debaty. Oproti Greinerové teorii revoluce a evoluce (1972), jejiz
platnost byla potvrzena a znovu v roce 1994 publikovana. Touto teorii se zabyvaji i Cesti
autofi, naptiklad: Synek et al. (2014) , Dé&dina a Maly (2005) nebo Korab a Mihalisko
(2005).

Ve vazbé na vySe zpracovanou literarni reSerS$i zabyvajici se modely rdstu (potazmo
zivotnymi cykly podnikil) a zejména nosnym tématem Greinerova modelu je patrné,
ze prave tento model v sobé skryvéa urCitou vyzkumnou mezeru, a to pfesto, Ze je Casto
pouzivan pro vysvétlovani zivotniho cyklu podnikd a poskytuje prostor pro jeho dalsi
ovétovani. Na zaklade¢ reserSe sekundarnich dat bylo zjisténo, ze ani samotny autor tohoto
modelu, L. E. Greiner, ve svych publikacich a ptispévcich zadnym zpuisobem nespecifikuje
jeho emprické pouziti:
e jakym zplsobem byl tento model aplikovan v podnikatelské praxi (tj. metodicky
postup) — na zakladé ¢eho a jak byl tento model konstruovan,
e nevymezuje vybér vzorku podnikatelskych jednotek (kritéria vybéru velikosti,
zaméteni jednotlivych podniku, velikost vyzkumného vzorku (pocet firem), stari —
rok zalozeni, tempo rastu odvétvi),

e ani vybér konkrétné definované geografické oblasti.

V rdmci dalsi literarni reSerSe zadny z autord, ktery v této oblasti publikoval vyzkumné
¢lanky, nenavazuje na tento model, tj. nepracuje snim dale a nerozSifuje Greinerdv
vyzkum, napfiiklad o dal$i fazi ristu nebo o dalsi krizi, délku trvani jednotlivych fazi
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ve vazb¢é na specifické atributy nebo konstrukci metodiky s ohledem na vybrané
parametry. A ani samotny autor tohoto modelu na svij vyzkum jiz nenavézal

a nerozsifoval je;j.

Greinerdv model je sou¢asné¢ mozné nalézt v odbornych kniznich publikacich v ¢eském
prostfedi, které jsou soucésti povinné nebo doporucené literatury ve vazbé studium
na vysokych Skolach ekonomického zaméfeni. Z vySe uvedenych informaci autorka
predkladané disertacni prace dospéla k ndzoru, ze je tato oblast do jisté miry
neprozkoumana, nabizi prostor pro dalsi vyzkumy a Setfeni. Z toho divodu se autorka
prace rozhodla touto problematikou, konkrétné Greinerovym modele, zabyvat a posunout

zvolené téma jak v teoretické roving, tak v rovin€ empirického Setteni.

S Zivotnim vyvojem podnikatelského subjektu souvisi také jeho organizacni vystavba.
Aby podnik spravné fungoval, musi byt prace a komunikace uvnitt podnikatelské jednotky
dobfe nastavena a rozdélena. To, jakym zplsobem je systém podiizenosti, nadiizenosti
a delegovani nastaven, popisuje kapitola 3, ktera se zabyva organizacni vystavbou

podnikatelské jednotky.
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3 Organizacni vystavba podniku
Rizeni podniku je vicestupiovym procesem, ktery obsahuje nasledujici etapy:
e planovani zaméiené na cil (zhodnoceni alternativ),
e vybér optimalni alternativy,
e realizaci vybrané alternativy a kontrolu.
Podnikova cinnost se zakladd na hospodafeni zalozeném na délbé prace. S rostouci
velikosti podniku roste i organiza¢ni povinnost podnikového vedeni. Musi se koordinovat

velké mnozstvi procesi, jez jsou zalozeny na délbé prace (Kislingerova a Wohe, 2007).

Organizovani navazuje na planovani, je to cilevédoma ¢innost, kterou se vytvari, udrzuje
a méni stav ur¢itého zptisobu usporadanosti (Martinovi¢ova, 2014). Rozumi se jim usili
managementu strukturovat cely proces podnikové tvorby a zhodnoceni vykont tak,
aby ztraty efektivnosti realizace byly co nejmensi (Kislingerova a Wohe, 2007).
Organizacni struktura je velmi dileZitym nastrojem pro fizeni vykonnosti podniku (Synek,
2014). Je zalozena na dlouhodobém rozhodovani vedeni podniku o regulaci vztahti mezi

osobami, oddé€lenimi a podnikovymi prostredky.

Dlvodem organizovéani je kromé délby prace, jak bylo zminéno vySe, také omezenost
rozpéti fizeni. Rozpéti fizeni vyjadiuje pocet pfimo podiizenych pracovnikli jednomu
nadfizenému. Stanoveni optimalniho rozpéti fizeni se zabyval jiz zacatkem 30. let tohoto
stoleti V. A. Graicunas. Jeho pfistup, (neboli pravidlo ,jedné ruky®), je zaloZzen
na exaktnim vypoétu moznych vztahli mezi podiizenymi a vedoucimi (Veber, 2007).
Omezenost rozpéti je divodem pro vytvareni vice organizacnich struktur. Vlastnik nebo
povéieny manazer nezvladne fidit rozriistajici se podnik sam, a to z toho divodu, Ze jeho
rozpéti fizeni je omezeno. Rozpétim fizeni je ovlivnéno poctem osob, které je schopen
efektivné fidit. Snizovanim rozpéti vznikaji v podniku tzv. organiza¢ni Grovné. Existuji
dva zékladni typy organizacnich tirovni:
e ploché — Siroké rozpéti, malo organiza¢nich trovni,

e strmd — zUZené rozpéti, vét§si mnozstvi organizacnich trovni (Synek, 2014).

3.1 Definice organizac¢ni struktury
Kolektiv autori Ahmady, Mehrpour a Nikooravesh (2016) definuji organizacni strukturu
jako systematicky pohled na podnikatelské subjekty, ktery se sklada z tvrdych prvki
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na strané¢ jedné a meékkych prvki na druhé strané. Organizacni struktura je zpusob
nebo metoda, kterou jsou podnikatelské jednotky rozdéleny, organizovany a koordinovany.
Organizacni strukturu je dale mozné chapat jako ramec vztaht k pracovnim mistlim,

systémtim, opera¢nim procesiim, lidem a skupindm usilujicim o dosazeni cil.

Organizacni strukturu je, podle autora Rezayiana (2005), povazovana za metodu, kterou
se organizaCni Cinnosti dé¢li, organizuji a koordinuji. Podnikatelské subjekty vytvaieji

struktury pro koordinaci ¢innosti pracovnich faktorii a fizeni akci ¢lenti.

Autor Mintzberg (1972) definuje naopak organiza¢ni strukturu jako ramec vztaht
k pracovnim mistim, systémim, operacnim procesim, lidem a skupindm usilujicim
o dosazZeni cili. Organiza¢ni struktura je, podle jeho nézoru, soubor metod, které rozdéluji

ukol na stanovené povinnosti a koordinuji je.

Autofi Hold and Antony uvadéji (Ahmady, Mehrpour a Nikooravesh, 2016),
ze organizacni struktura neni koordinacnim mechanismem a dokdze ovliviiovat cely
podnikovy proces. Organizaéni struktura odkazuje na modely vnitfnich vztaha
podnikatelské jednotky, moci a vztahli a podavani zprav, jsou vyjasnény formalni

komunikac¢ni kandly, odpovédnost a delegovani rozhodnuti.

Organizac¢ni strukturu, podle autora Daft (Ahmady, Mehrpour a Nikooravesh, 2016) lze
vnimat jako néco, cO by mélo usnadnovat rozhodovani, spravnou reakci na Zzivotni
prostfedi a feSeni konfliktd mezi jednotkami. Vztah mezi hlavnimi principy organizace
a koordinaci mezi jejimi Cinnostmi a vnitfnimi organizacnimi vztahy, pokud jde

o podavani zprav, které jsou ukoly pravé organizacni struktury.

3.2 Vznik organizacnich jednotek
Pojivem pro provazani organizacnich jednotek je pravomoc, pomoci které jsou definovany
vztahy podfizenosti a nadfizenosti. Prostfednictvim téchto vztahii miZe byt realizovana
koordinace jednotlivych organiza¢nich jednotek. Usporadani vztaht je nasledujici (Synek,
2014):

¢ liniovy (jednoliniovy) systém,

e funkciondlni (viceliniovy) systém,

e liniovée Stabni systém.
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Analyza ukolli zaméfend na vykony (napf. vyzkum a vyvoj, marketing, vyroba, finance)

vede k funkcionalni organiza¢ni struktuie (Synek, 2014). Jedna se tedy o seskupovani

pracovnikii do utvarG podle podobnosti zkuSenosti, aktivit, ukolt ¢i kvalifikace. Dana
organizacni struktura se obvykle pouzivd v malych a stfednich podnicich, které jsou
zpravidla zaméfeny na mensi pocet vyrobkll nebo sluzeb, jez soucasné vyzaduji vysokou
specializaci. Vyhodou je efektivni vyuzivani zdroja, rozvoj kvalifikace pracovnikil a téz
stejnd kvalifikace umoznuje uvnitt skupiny snadnéjsi koordinaci a vyménu informaci,
coz zvysuje pocit kolegiality. Nevyhodou je pomalejsi rozhodovaci proces, mensi inovacni
aktivita nebo Spatna koordinace mezi jednotlivymi utvary vyplyvajici z izolovanosti

(Veber, 2007).

Analyza ukolll zaméfend naopak na objekty (napf. produkty, trh, region, projekt) vede

k vyrobkové organizani struktufe, jez se oznacuje také jako divizionalni struktura.

V praxi vétSinou prevazuje funkciondlni organiza¢ni ¢lenéni (Kislingerova a Wohe, 2007).
Divizionalni organizace je vhodna pro ty podniky, které se zabyvaji heterogenni vyrobou
a téz pro obchodni podniky, jez jsou orientovany na ptani zdkaznikd v uréitych regionech
¢i sektorech (Synek, 2014). Zakladem divizni struktury jsou aktivity, které jsou potifebné
K vyrobé urcitého vyrobku nebo poskytnuti sluzby a jsou slouceny do jedné divize
s vysokou autonomii. Na rozdil od funkcionélni struktury je zde kladen diiraz na vstupy —
zkugenosti, kvalifikace, ikoly. Clenéni divizi se fidi pfedev§im podle vystupti — vyrobek,
zakaznik, sluzba, misto ptisobeni. Vyhodou je operativnéjsi styk se zakazniky a tim padem
1 jejich vys8i spokojenost, pfizplsobeni se nestabilnim okolnim podminkdm
¢1 pozadavkim zékaznik(i. Na druhou stranu nevyhodou je neefektivni vyuZzivani zdroj,
niz8§i specializace pracovniki nebo ztrata kontroly vrcholového vedeni spolecnosti

nad jednotlivymi divizemi (Veber, 2007).

Procesni a organizaéni struktura je zavrSena ekonomickou strukturou. Ekonomicka

struktura dava piehled o tom, jak jednotlivé procesy a jednotlivé organizacni utvary
spotfebovavaji zdroje a tvoifi hodnotu (Synek, 2014). Nakladova strediska maji
odpovédnost za fizeni nakladi a hospodarské stfediska odpovidaji za svlij hospodarsky
vysledek. V pfipadé, Ze se jednd o objektové orientované organizacni jednotky, jde
vétSinou o hospodatské nebo ziskové stiedisko. U objektove orientovanych organizacnich

jednotek se hovoii o hospodaiském ¢i ziskovém stfedisku — naptiklad podnikatelské
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jednotky (Strategy Business Units = SBU). U funkéné specializovanych organizacnich

jednotek se hovoti o nakladovych stiediscich (Synek, 2014).

Pro fizeni vykonnosti firmy je dilezity ekonomicky pohled na strukturu. Tam Ize spatfit
ekonomicky  efekt  fungovani  procesni a  také  organizacni  struktury.
Pro konkurenceschopnost je dilezité, aby ekonomické struktura kopirovala organiza¢ni

strukturu (Synek, 2014).

Tvorba vhodné organizacni struktury pro urcity konkrétni podnik je ryze individudlni
zalezitosti. Neexistuje zaddnd univerzalni a nejlepsi organizaéni struktura. Organizacni
struktura musi byt tak zvané ,,8itd na miru“ kazdému podniku z hlediska podpory strategie
podniku. Je dilezité si uvédomit, Ze organizacni struktura definuje vztahy v podnikovych

procesech a funkéni role (Synek, 2014).

3.3 Vysledek organizovani
Vysledkem organizovani jsou nejriiznéj$i formy organizacnich struktur, jez vznikaji
kombinaci manazerem vybranych moznosti. Lze vymezit dvé pfevazujici skupiny forem
organizacnich struktur:

e organizace zaméfena na trhy a vyrobky,

e organizace zaméfena na technologii a vyrobni proces (Synek, 2014).

Organizace zaméfena na trhy a vyrobky je vhodna tam, kde je potfeba pruznost
a flexibilita. Vyhovuje hlavné oboriim s méné slozitymi a kapitdlové mén¢ intenzivnimi
technologiemi. Organizace zaméfend na technologii a vyrobni proces je vhodna tam,
kde vyrobni obory vyuZzivaji Uspor z rozsahu danych hromadnosti produkce. Vyuzivaji ji
obory se slozitymi a dé€litelnymi vyrobnimi procesy, jeZ jsou kapitdlové velmi intenzivni

(Synek, 2014).

Forma organizaéni struktury zalezi nejen na velikosti podniku a jeho stafi, ale hlavné
na oboru podnikani. Mezi dal$i formy organizacni struktury patfi:
e prukopnické organizace,
e vicekriteridlni organizacni struktura (klasickym predstavitelem je maticova
organizace),

e projektové organizacéni formy ,,podnik v podniku® (Synek, 2014).
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Ma-li byt organizace ¢i podnik schopny dosahovat efektivni realizace vyrobkl, sluzeb
a tim uspéSn¢ naplnovat cile, musi mit k dispozici odpovidajici nejen organizacni

strukturu, ale také lidské a vécné zdroje (Blazek, 2014).

Jak jiz bylo vySe uvedeno, existuji rizné typy organizacnich struktur a také riizna pojeti,
mezi ty nejznamé;jsi patii nasledujici (Ahmady, Mehrpour, Nikooravesh, 2016):

e jednoducha struktura,

e funkcionalni struktura,

e multidivizni struktura,

e maticova struktura

e hybridni struktura

e sit'ova struktura

e byrokraticka.

Teoretici zabyvajici se uspofadanim uvniti podnikd uvazuji dale o dalSich dvou typech

organizac¢nich struktur: fyzické a socialni struktury. Fyzicka organizacni struktura oznacuje

vztahy mezi fyzickymi prvky podnikt jako budovami a geografickymi misty, kde se prace
realizuji (podnikéni). V organizaéni teorii socidlni struktura oznaCuje vztahy mezi
socialnimi prvky jako lidmi, pracovnimi pozicemi a oOrganizaénimi jednotkami

(napf. jednotliva odd¢leni a sektory podniku) (Ahmady, Mehrpour, Nikooravesh, 2016).

Dtlezité je také umét organizacni strukturu graficky nebo schématicky zachytit tak,
aby byla co nejsrozumitelngj$i nejen vedeni, ale také zaméstnancim nebo popiipadé
vetejnosti. Nejcastéjsim formalizaénim nastrojem pro zachyceni vztahi v podnikatelské

jednotce je tzv. organigram (Rezayian, 2005).

Vzhledem k tomu, Ze soucasnd spolecnost mé miliony organizaci a instituci, je nutné,
aby byly organizovany ve form¢ omezenych konfiguraci. Konfigurace vhodné pro
uspotadani vSech organizaci a podnikt jsou klasifikovany v riznych modelech a formach.
Nékteré struktury jsou organické, dynamické, jiné jsou mechanizované a statické. Kazdy

z nich ma svou jednotu ve srovnani s jinymi modely (Rabbinz, 2012).
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S organizacni vystavbou struktury podniku uzce souvisi také teorie integrace. Stejné tak
jako organiza¢ni struktura, také integrace se déje za Ucelem dosahovani urcitého cile
(nebo cili). Tento cil mize byt definovan jako realizace minimalizace ztrat, zvyseni
hospodarosti nebo zlepsSeni vyjednavaci pozice. Teorie integrace a jeji jednotlivé formy

jsou blize specifikovany a v nasledujici kapitole 4.
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4 Teorie integrace

Soucésti organizace je ovSem pouze Cast z potfebnych zdroji pro realizaci vyrobkl
¢i sluzeb, zbyvajici zdroje jsou soucasti jinych organizaci. S tim tedy vyvstdva otdzka:
co zabezpeCovat v ramci organizace (vlastnimi produktivnimi zdroji) a co zabezpecCenost
externé (cizimi zdroji)? A dal$i otdzka s tim souvisejici: jak produktivni zdroje v ramci

organizace uspotadat (Blazek, 2014)?

Ke zméné zdroji nachazejicich se uvnitt ¢i vné organizace, dochazi prostiednictvim dvou

protichtidnych procesti — outsourcingu a integrace. Cestou outsourcingu se zdroje a s nimi

souvisejici ¢innosti z organizace postupné vyc¢lenuji. Pocet aktivit realizovanych v podniku
se sniZuje a organizace se stava tizce zaméfena. Opacnym procesem je integrace. Integraci
lze vymezit a definovat riznymi cestami a i autofi mohou pohlizet a posuzovat integraci
z riznych uhla pohledu. Autor Blazek (2014) definuje integrace jako zdroje a s nimi
souvisejici ¢innosti, které se do organizace postupné zaclenuji. Pocet aktivit realizovanych
Vv organizaci se zvysuje a podnik se stava komplexnéjsi (Blazek, 2014). Ottiv naucny
slovnik cizich slov chépe integraci jako sjednoceni, splynuti, uceleni, proces spojovani
ve vyssi celek (Ottiv slovnik nau¢ny, 2017). Naopak autofi Rydvalova a Rydval (2007)
vymezuji integraci jako insourcing — pfevzeti a zaclenéni sluzby nebo vyroby produktu

poskytované pivodné smluvné dodavatelsky do podnikatelskych ¢innosti spolec¢nosti.

4.1 Outsourcing a integrace

V ramci outsourcingu organizace vycleituje ze své pisobnosti takové ¢innosti, které neni
schopna zajistit vlastnimi silami stejné¢ efektivné jako organizace na dané aktivity
specializovana. Tendence k externimu zabezpecovani produktli je siln€ podminovana
kvalitou trzniho prostfedi, globalizaci trhii a zvySovani jejich kvality, vyzdvihuje proces

outsourcingu nad procesem opacnym (Blazek, 2014).

Outsourcing vede ke zvySovani specializace, a to prostfednictvim vyclefiovani ¢asti zdroju
z organizace (Blazek, 2014). Outsourcing mize byt pouzit jako ndstroj zmény, kterym je
mozné zvysit vykon organizace a jeji efektivitu. OvSem ne vSechny aktivity firmy se daji
outsourcovat. Navic je nutné si uvédomit, Ze outsourcing se musi vyuzivat velmi obezietné
a peclive. Jeho neuvazené nebo nepeclivé pouziti mlze naruSit motivaci a divéru
ve spojeni a ve vztazich firmy (Spector, 2010). Je zde rovnéz nebezpeci odlivu informaci

a ztraty tzv. tacitnich znalosti (Rydvalova a Rydval, 2007).
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Naopak proces integrace vede ke zvySovani komplexnosti, a to prostiednictvim
zaClenovani dalSich zdroji do podniku (Blazek, 2014). Spojeni podnikatelt se uskutecnuje
prostiednictvim propojeni dosud pravné a ekonomicky samostatnych ekonomickych
subjektll za ucelem vytvoreni vétsi ekonomické jednotky (Kislingerova a Wohe, 2007).
Spojovani podnikatelii miize byt ¢lenéno podle:

e intenzity spojeni,

e zpiisobu propojeni hospodaiskych turovni (Kislingerova a Wohe, 2007).

4.2 Akvizice a fuze

Z vlastnického pohledu se jednd o akvizice podnikd, fuze nebo vytvareni spolecnych
podnikii (Management consulting, 2014). Fuze a akvizice jsou ndstrojem organizacni
koncentrace. Fuze ptedstavuje dohodu podniku o jejich slouéeni v jeden podnik, splynutim
bud’ v8echny podniky zanikaji a vznika zcela novy podnik, nebo jeden podnik existuje
a dalsi do n¢&j vpluje. Akvizice prezentuje prevzeti podnikli na zékladé prodeje nebo koupé
a muze mit charakter jak pratelského tak neptatelského pievzeti (Nupponen, 1995). Jsou to
viditelné formy implementace firemnich strategii pro rist, diverzifikaci a geografickou
expanzi, pro ptiklad: jejich pocet a velikost v zapadni Evropé a USA v letech 1985 — 1989
dramaticky vzrostl (Nupponen, 1995).

Akvizice a fize se stavaly stale vice popularnéjSimi strategiemi pro dosaZeni firemniho
rustu a diverzifikace, v 90. letech trhaly veSkeré rekordy v poctu transakci a velikosti
obchodt (Giinter, 2005). Giinter (2005) identifikoval pét rtiznych strategickych divodu
pro akvizici nebo fuzi:

e redukce kapacity,

e implementace geografické expanze,

e rozSifeni produktové linie,

e ziskani zplsobilosti k vyzkumu a vyvoji,

e vyuziti objevené konvergence v primyslu.

Jiny autofi, napt. Barney (1991) poukazuje na fakt, Ze akvizice nebo fize miize ulehdit
pfistup do novych nebo lepSich zdroji. Autofi Walter, Barney (1991) poukazuji
na skutecnost, Ze nabyvatelskd firma vyuziva akvizice nebo fize k dosazeni synergie

v oblasti efektivnich nakladi nebo ke zvySeni trzni sily. Dalsi autofi zkoumali
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konsekvence riznych strategickych vykonti akvizice nebo fuze a nékdy dosahli zcela

konfliktnich vysledkt — Lubatkin, 1983, Seth, 1990.

Vyzkum po né¢kolik dekad ukézal, ze akvizice nebo fize mohou probihat v nékolika
trajektoriich:

e strategicky management,

e kapitalové trhy,

e ckonomicky vykon,

e organizacni teorie,

o lidské zdroje (Glinter, 2005).

Pokusy o wvysvétleni spravné nebo naopak chybné integrace jsou tradiéné spjaty
se strategickymi a finan¢nimi faktory, které reflektuji praktickou existenci akvizic a fuzi,
kde je specialn¢ diiraz vénovan strategickym a financnim ciliim dané transakce, zatimco

socialné kulturni disledky jsou ignorovany (Giinter, 2005).

Autor Larsson diskutuje synergicky efekt a poukazuje na delikatni rovnovéahu, které musi

byt dosazeno béhem procesu integrace (Nupponen, 1995).

Dopad akvizice nebo fluze na organizaci a jeji zaméstnance by mél nastat v celé fade¢
oblasti zahrnujici také organiza¢ni strukturu a pracovni vztahy (Shanley, Correa, 1992).
Tento dopad mlze ovSem narusit organizacni kultury (Nahavandi, Malekzadech, 1988)

nebo kariéru zaméstnanct (Walsh, 1989).

Akvizice nebo fuze neustdle ospravedlnuji svétovy synergicky efekt, jejich usili prodat
myslenku a cenu platit jak akcionarim, tak zaméstnancim. Vedeni spolecnosti velmi Casto
hovoii o poCetnych synergickych vyhodach, které budou v budoucnosti nartstat a vytvaret
hodnotu pro vSechny zucastnéné. Napiiklad tak, jak to uvadeli predstavitelé Chrysler
Corporation a Daimler Benz AG, kdyz se spojili v DaimlerChrysler. Pfes optimistické
prohlasovani vyhodnosti daného spojeni, praktické zkuSenosti a vysledky jasné
demonstrovaly, ze mnoho fizi a akvizic nespliiuji financni ofekavani téchto transakci.
Typickym pfikladem je naptiklad fGize mezi America Online (AOL) a Time Warner.
Nabizeny ,,snatek* byl sice oslavovan az v samotném nebi, ale skutecnost byla jina. Tato
fuze byla nakonec pro vSechny strany velkym zklamanim. Pocatecni synergické vyhody
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byly nadhodnoceny a dal§ich nebylo mozné dosahnout (Nupponen, 1995). Divodem
neuspéSnych akvizic a fizi jsou predevSim nepiesna hodnoceni, nahodnocené trzni
slozitosti, nizkd opatrnost, pfiliS mnoho optimismu, pieplacenost a Spatna integrace

(Nupponen, 1995).

Empirické studie, které se zabyvaji vlivem akvizic a fuzi, jsou limitované. Jejich vysledky
jsou zalozeny pouze na vynosech akcionari, které jsou typicky méfeny béhem kratkého
obdobi od oznameni o akvizice nebo fize (Haspeslagh, Jemison, 1991). Studie v oblasti
primyslovych podnikli vyuzivaji k méfeni hodnoceni jejich efektu ucetnictvi danych

podnikatelskych jednotek (Caves, 1989).

Nyni zalezi na tom, jakym zptsobem a v jakém rezimu dojde k fuzi ¢i akvizici — to
znamena, jestli se vyjednavani povede v piatelském ¢i nepratelském duchu. Tento fakt je
velmi dulezity, nebot’ ovliviiuje cile firmy a divéru jednotlivych ¢lent firmy. V minulosti
bylo Casto diskutovano, ze neptatelské pievzeti firmy by mohlo mit za nésledek vnitini

organiza¢ni konflikty a naro¢nou integraci firmy (Weber, 2012).

V zakladech lze vymezit integraci jako kooperaci a koncentraci. Koncentrace znamena
soustied'ovani podnikatelskych Cinnosti 1 vyrobnich faktori do stidle vétSich
podnikatelskych celkli. Vysledkem koncentrace jsou velké podniky (Synek, 2014).
Zucastnéni podnikatelé se pfitom vzdavaji své hospodaiské samostatnosti. Hlavnim
znakem danych spojeni je podfizeni spojeného podnikatele jednotnému ftizeni

(Kislingerova a Wohe, 2007).

Kooperace se vyznacuje dobrovolnou spolupraci podnikatelt, ktefi zlstavaji pravné a téz
smluvné samostatni. Zuc€astnéni podnikatelé¢ se vzdavaji ¢asti své hospodarské suverenity.
Spoluprace je navazovana vétSinou za UCelem zvySeni konkurenceschopnosti

prostfednictvim spole¢ného vykonu nékterych ¢innosti (Kislingerovd a Wohe, 2007).

4.3 Formy a modely spoluprace

Zadna jednotliva forma spoluprice neni optimalni. Nékteré firmy déavaji piednost
spole¢nym podnikiim (joint ventures), jiné naptiklad davaji pfednost akvizicim. V praxi
budou redlné moznosti podnikatelskych jednotek omezovat rizné technologické a trzni

charakteristiky
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a konec¢nou podobu spoluprace pak urci firemni kultura a dal$i rizné strategické aspekty.
Spoluprace mize nabyvat riznych podob od dodavatelskych vztahi, pfes licencovani,
konsorcia az po spole¢ny podnik (joint ventures) nebo inovacni sit. Kazda z forem ma své
typické Casové trvani, vyhody a také nevyhody. Pfehlednéji je vSe zobrazeno v tabulce 3,

viz nize (Tidd, 2007).

Tabulka 3: Formy spoluprace

. C . , o Nevyhody (transakéni
Typ spoluprace Typické trvani Vyhody (diivody) naklady)
Snizeni naklada a
. . . rizik, Naklady na pruzkum,
Dodavatelské vztahy Krétkodobé Zkricend doba | vykon a kvalita produktu
realizace
. . o . o : Smluvni naklady a
Licencovani Fixni termin Akvizice technologie .
omezeni
Konsorcium Stiednédobé Expe[tlga, standarc’iy: , Umk,mformam.
spole¢né financovani Nasledna diferenciace
C o, N1z1’<a Hrovent Potencialni zablokovani
Strategicka aliance Flexibilni zavazku, o ,
- Unik informaci
pfistup na trh
Komplementarni
Spole¢ny podnik (joint . know-how, Strategicky posun
ventura) Dlouhodobé dedikovany Kulturni nesoulad
management
Inovacéni sit’ Dlouhodobé Dy.n’armck’a . Statické neefektivnosti
potencial pro u¢etni

Zdroj: Tidd, 2007

Ve 21. stoleti se podniky snazi navazovat nové formy obchodnich vztaht a téz se uréitym
zptisobem integrovat v nejrizné€jSich stupnich. To podnikiim pfinasi vyhody oproti
konkurenci, ale pfedevS§im si tim zajiStuji dostatecnou pifidanou hodnotu zakaznikovi
a dostatecné vyznamné postaveni na trhu. V oblasti partnerstvi mezi podniky existuji
zakladni tfi mozné — horizontalni integrace, vertikalni integrace nebo nadnarodni expanze

(Mpoyi, 2000).

Dodavatelsko-odbératelské vztahy

V zavislosti na rizném stupni Kkooperace a potfebné podnikatelské davéie existuje
spektrum moznych obchodnich vztahd, viz tabulka 1. Souc¢asné vyzkumy ukazuji na trend
spoluprace s vice dodavateli a odklon od spoluprace s tradi¢nim jednim dodavatelem.
Tento trend souvisi s rozhodovacim procesem ve vazb& na integraci, a to na vertikalni
integraci. Ponévadz podnik, ktery chce byt leadrem na trhu, se musi umét spravné

rozhodnout, zda vyuZije vSech moznosti strategie ,,make or buy,” a tim se posune na vyssi
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uroven (vertikalni) integrace. Piinosem je efektivni sniZeni ndkladl a soucasné pozornost

soustiedéna na kli¢ové kompetence uvnitt podniku (Rydvalova et al., 2010).

Vyznam dodavatelsko-odbératelskych vztahii rychle nartistd, a to zfady pfic¢in. Posun
ulohy materialu ve vyrob¢ a stejné tak i v hodnotové tvorbé patii k vyznamnym zméném.
Materidl se méni, zvySuje se podil uslechtilych materidli s vylepSenymi az extrémnimi
vlastnostmi a podil materidlovych nakladi v kalkulacich vyrobnich podnik je velmi
vysoky, v zasobach materidlu a subdodavek jsou vazany znacné fyzické i finan¢ni hodnoty

(Kislingerova, Novy, 2005).

Ve Spojenych statech americkych se v uplynulych letech kladl diraz na trzni pfistup
a vyhledavani dodavatelt na trhu, japonské podniky uplatiiovaly organizovani odbéru
a dodavek jako stalého vztahu. Tim pfevratily dodavatelsko-odbératelsky vztah na vztah
vzajemné spoluprace. Dany trend se stal zajimavym i pro svétovy pramysl. Uz§i vybér
dodavateli, subdodavatelli a jejich vzijemna soucinnost ziskdva stdle vétSi vyznam
I v ¢eském prostiedi. Pro vyuziti tohoto piistupu je nutné, aby dodavatelsko-odbératelské
vztahy byly ustalené a nebylo z nich mozné lehce vystoupit. Coz znamena, ze bud’ by mél
mit finalni podnik ve vyrobé podstatnou kapitalovou tucast na podniku dodavatele,
resp. Subdodavatele, nebo si jej popf. zavazal promyslenou smlouvou (Kislingerova,

Novy, 2005).

Jednotlivé druhy dodavatelsko-odbératelskych vztaht jsou, dle D. Proberta (1997), nize
uvedeny:
e Tradi¢ni ndkup — cena je jedinym faktorem, ktery ovliviiuje vybér dodavatele,
smluvni partnefi se rychle méni a divéra mezi obchodnimi partnery je velmi mala.
e Preferovani dodavatelé a odbératelé — snaha ziskat pfevahu nad dodavatelem, bez
vlastnického pfistupu a bez vlastnického kapitélu.
e Spoluprace — vétsi rizikovost obchodniho vztahu, spolecny vyvoj novych vyrobki
a zlepSovani stavajicich, spole¢né ucetnictvi spolupracujicich podnikii.
e Dodavatelé — jsou soucasti spolecného vyvoje, nicméné nesdili spolu néklady.
e Preferovani dodavatelé — ti jsou vybrani na zakladé¢ dlouhodobé spolupréace

a nejlepsi cenové nabidky.
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Strategické aliance
Strategické aliance nejsou v ramci managementu zadnou novinkou. Je mozné se s nimi
setkat v oblasti vyspélych technologickych odvétvi, u nejriiznéjsich druhti vyroby, u tézby

nerostnych surovin nebo v chemickém primyslu (Dédina, Odchazel, 2007).

Strategické aliance nevznikaji jako vysledek pasivniho investovani jedné firmy do druhé.
Pro dlouhodobé uspésné aliance nestaci jako vychodiskovy bod a zakladna jenom penize.
Finan¢ni zdroje je totiz mozné ziskat mnoha riznymi zplsoby a zriznych zdroj,
u dovednosti a dalSich nefinan¢nich zdroji je situace jina. Pro jejich ziskani je tieba
navéazat spolupraci s konkrétnim partnerem. Délka doby trvani aliance se odviji
od vzajemné spolupréce, kterd je vyhodnd pro obé€ strany (tj. partnery). Népln obsahu
spoluprace muze byt sdileni rizika, vstup na nové trhy, rychlej§i zavadéni novych

produktt, snizovani ndkladi nebo sdileni technologie (Dédina, Odchazel, 2007).

Pojem ,,strategicka aliance* se pouziva pomérné volné. Dle akademického slovniku cizich
slov Ize slovo ,,aliance* chapat ve dvou vyznamech:

e spojenectvi, spojeneckd imluva, spolek,

e prilezitostné, volné a docasné sdruzovani rtiznych zivocichd, ze kterého maji

vSichni zucastnéni prospéch (Dédina, Odchazel, 2007).

Strategickou alianci je moZné definovat jako blizky vztah (tj. Ucelnd spojenectvi
strategického charakteru) mezi dvéma ¢i vice nezavislymi podnikatelskymi subjekty,
pro které je charakteristické propojeni vzajemné se doplitujicich zajmi, sdileni divérnych
informaci a izka soucinnost a spoluprace zaméfena na dosaZeni strategickych cili a uceld,

ze kterého maji prospéch vSechny zucastnéné strany (Dédina, Odchazel, 2007).

Strategické aliance je moZné €lenit z riznych hledisek, viz nize:
e funk¢éni hledisko,
e teritorialni hledisko,
e organizacni hledisko,
e vlastnicka hlediska,
e hledisko cilové orientace,

e hledisko trvéani aliance (Probert, 1997).
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Joint Venture

Joint Venture neboli v predkladu spolecné riziko, je obvykle chapano jako vysledek ptimé
investice dvou nebo vice podniki, které na zakladé¢ smlouvy zakladaji pravnickou osobu,
jejiz kapital spolecné vytvaieji a na jejimz fizeni se spolupodileji. Joint Venture vSak muize
vznikat 1 na zdkladé smluvnich vztahli, bez vynalozeni investicnich prostiedkd.

Na podnikani se mize podilet i zahrani¢ni subjekt (Synek, 2015).

4.4 Horizontalni a vertikalni integrace

Pro vybér urcité integrace jsou rozhodujici mimo jiné finalni propocty o piinosech dané
integrace a nakladech na ni vynaloZzené. A to jak v pfimém ekonomickém smyslu,
tak nepfimo, prostfednictvim svého piisobeni na podnik. Pokud se podivame do minulosti,
prvni zminky o integraci ¢i prvni pokusy o ni, jsou zaznamenany ke konci 19. stoleti.
Postupem ¢asu se z jednotlivct, jejichz podniky zavedly integraci, stavali zastupci desitek
¢i stovek firem. OvSem na druhou stranu, nékteré organizace zlstaly na své stavajici pozici
a o integraci se ani nepokousely (Chandler, 1990). Nabizi se zde otazka, jakou variantu
integrace  firmy nakonec piijaly? Byla tato integrace Usp&$na? Zvysila

se konkurenceschopnost danych podniki?

Jak jiZ bylo feceno, jedna varianta integrace je horizontalni. Tento typ pfedstavuje spojeni
firem stejného zaméteni, jejich cilem je ziskat vétsi podil na trhu s danymi vyrobky
¢1 sluzbami, napt. vyrobci obuvi, oceldrny, automobilovy primysl. Dalsi variantou je
vertikalni integrace. Ta spojuje firmy ¢&i podniky na rizném stupni dodavatelsko-
odbératelského fetézce. Dand varianta se jeSté déli na zpétnou (spojeni s niz§im ¢lankem

fetézce) nebo na doptednou (spojeni s nadchazejicim ¢lankem fetézce) (Pernica, 2005).

Horizontalni integrace

Akvizice a fuze v ramci horizontdlni integrace se vyznacuji koncentraci na jedné trovni

podnikani na rozdil od vertikalni integrace (Nupponen, 1995).

Definice horizontalni integrace

Horizontalni integraci vyuzivaji firmy, které chtéji prodavat vyrobek na vice trzich a pro
tento ucel vytvori n€kolik vlastnich pobocek, z nichz se kazda zaméfuje na jiny segment
nebo geografickou oblast. Piikladem takové integrace je napiiklad: odévni firma GAP,

ktera kontroluje tii firmy — Banana Republic, Old Navy a samotnou znacku GAP. Kazda
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firma se zaméfuje na jiny segment trhu. Banana Republic prodava spiSe drazsi typ
obleceni, GAP prodava stiedn¢ drahé obleceni pro muze a Zeny ve stfednim véku a Old
Navy prodava nejlepsi typ obleceni pro déti a nactileté. A to je divod, pro¢ firma GAP

zaznamenava uspéch ve velkém segmentu v odévnim primyslu (Blazkova, 2007).

Vertikalni integrace

Pticiny vertikalni integrace a jeji dusledky na trzni vysledek a spotiebitelské blaho jsou
hojné¢ zkoumany a diskutovany mnoha akademiky, ale také odborniky z priimyslového
prostiedi. Co se tyCe teorii o vertikdlni integraci, na jednu stranu muize efektivné
podporovat eliminaci postupné se zvysujicich monopolnich cen, internalizovat sluzby
a zmiriovat smluvni problémy mezi firmami (Grossman, Hart, 1986). Na druhou stranu
muze vertikalni integrace usnadnit strategické pfevzeti trhu, ¢imz integrovand firma
odepira konkurenénim podnikiim pfistup na trhy a ziskava tim vétsi trzni silu. Prvnim
vyslednym efektem jsou nizsi ceny, vyss$i prodeje a vétsi spotiebitelské blaho. Zatimco
druhym efektem jsou zvySujici se ceny finalnich produkti, ¢imZz dochazi k poSkozeni

kone¢nych spotiebitelt (Chipty, 2001).

Definice vertikalni integrace
Vymezeni definic o vertikalni integraci existuje velké mnozstvi. VSechny popisuji

a oznacuji stejny proces, akorat jsou rozdilné vyjadieny.

Dle autora Riordana ,je vertikalni integrace organizaci postupné po sobé jdoucich
vyrobnich procest uvnitt jednotlivé firmy, firma se stava tzv. bytosti, jeZ produkuje

produkty a poskytuje sluzby“ (Riordan, 1995).

Autor Eckard definuje vertikalni integraci jako: ,,celou fadu aktivit, které v sobé zahrnuji
produkci a prodej produktl, jez se odehrava uvnitt firmy spiSe nez uvniti dodavatelskych

firem* (Eckard, 1984).
Autor Temin definici o vertikalni integrace jesté dale rozviji: ,,vertikalni integraci dochézi

k vylouceni smluvnich dohod a trzni vymény a jejich nahrada se realizuje internimi

procesy uvniti hranic firmy* (Temin, 1988).
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Autorka Harrigan definuje vertikalni integraci jako: ,,vzorec diverzifikace, ktery kombinuje

propojeni obchodu v takové cesté, jez dovoluje firmé pouzit vystup jedné podnikatelské

jednotky a tu pouzit jako vstup pro jinou podnikatelskou jednotku dané firmy* (Harrigan,

1986).

Vertikalni podnikatelskd spojeni mohou byt uspofdddna po sméru nebo proti sméru

produkce:

integrace proti sméru (,,dozadna“) = propojeni s podnikem na piedchozim
produk¢énim nebo obchodnim stupni (Mpoi, 2000). Zahrnuje vlastnictvi a produkci
surovin, které by jinak mohly byt zajiStény nezdvislymi dodavateli ¢i externimi
producenty. Firma se integruje timto zptisobem z toho diivodu, aby si zajistila
dodavky surovin, které budou vzdy k dispozici (Scherer, Ross, 1990), napf. ropna
rafinerie koupi tézebni spole¢nost (Mpoi, 2000),

integrace po sméru (,,dopfedna™) = propojeni s podnikem na nasledujicim
produkénim nebo obchodnim stupni (Mpoi, 2000). Zahrnuje kontrolu
nad findlnimi nebo dokoncujicimi kroky polotovari. A posléze velkoobchodnici
nebo maloobchodnici dodédvaji hotové zbozi konecnym zikaznikim (Scherer

a Ross, 1990). Napt. ropna rafinerie koupi sit’ cerpacich stanic (Mpoi, 2000).

Napftiklad: ocelarska firma miize byt piikladem vertikalni integrace. Firma kontroluje

nejen vyrobu oceli, ale 1 doly, ve kterych se tézi zelezna ruda, uhelné doly, ve kterych

se téZi uhli, dale kontroluje lodé¢ a Zeleznice, které ptevazeji zeleznou rudu a uhli

do tovarny a dalsi (Blazkova, 2007).

Teoreticky ramec vertikalni
integrace

Jones a Hill

dle Harrigan strategicko-strukturalni dle Stiglera
model

Obrdzek 5. Schéma teoretického vychodiska vertikalni integrace
Zdroj: vlastni zpracovani, 2017
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Obrazek 5 zobrazuje tii pristupy teoretického ramce vertikalni integrace, a to podle autorky
Harrigan (1983, 1984, 1985), podle autorti Jones a Hill (1988) a dle autora Stiglera (1951).

Dale jsou jednotlivé ptistupy podrobnéji popsany a specifikovany.

Vertikalni integrace dle Harrigan model (1983, 1984, 1985)

Autorka Harrigan vyvinula komplexni dynamicky model struktury ovliviwyjici vertikalni
integraci. Jeji model nebere v ivahu pouze rtizné urovné (stages) prumyslového vyvoje,
ale také v¢lenéné vSechny dostupné formy vertikdlnich vztahii od neintegrace az po tplnou

vertikalni integraci (Harrigan, 1985).

Harrigan rozliSuje vertikdlni integrace podle nésledujicich ¢tyt parametri:
e Urovné (stages),
o sitky (breadth),
e stupné (degree),
e forma (form) (Harrigan, 1985).

(1) Uroveni (stages) integrace oznaluje pocet integrovanych vyznamné spojenych &lent.

(2) Siika integrace se zasadné tyka horizontalni dimenze vertikalné integrovanych aktivit.
Sitka integrace je dilezitd dimenze pro firmy, které produkuji p#ili§ mnoho rtiznorodych
soucasti pro produktovou fadu a mohly by upustit od ekonomické miry. (3) Stupen
(degree) integrace ovlivituje objem vnitinich transakci a pfenos mezi individualnimi prvky
firemniho hodnotového fetézce. Harrigan uvadi, Ze objem vnitinich transferli povazuje
za dulezity, protoZze minimalni U¢innd velikost ,,dopfedné” a ,,dozadné* spolutiCasti
na hodnotovém fetézci v této zélezitosti je velmi vzacné stejnd. Je pravdépodobné,
ze nékteré casti hodnotového fetézce nebudou v rovnovaze kvuli rozdilnému meéfitku,
coz znamena, ze nckteré podnikatelské jednotky se budou muset bud angaZovat
Vv transakcich s ,,venkovnimi‘ ne¢leny, nebo nevyuziji svoji nadmérnou kapacitu (Harrigan,
1985, p. 401). (4) Poslednim parametrem je forma integrace, ktera se zabyva rozsahem

a zpusobem vlastnictvi vertikalnich vztahti (Harrigan, 1985).

Podle autorky Harrigan se budou firmy pfizptisobovat dimenzim vertikalni integrace podle
vyse popsanych parametri a dle: (1) faze primyslového vyvoje (rast prodeje, zména tempa
rustu, (2) pramyslové nestability — koncentrace a bariéry odchodu, (3) asymetrie v pozici

vyjednavani — dodavatelé, distributofi, zdkaznici a konkurenc¢ni integracni strategie,
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(4) firemniho strategického cile — trzni nadvlada zamétena na specifickou mezeru

(Harrigan, 1985).

Na zakladé téchto specifickych kombinaci, které jsou popsany vyse, mohou firmy zvolit
jednu ze Ctyt vSeobecnych integracnich strategii. Kazda z nich reprezentuje odliSny stupen
vertikdlni investice a transferu, kazda implikuje rozdilny stupen a vyjednéavaci silu
s pridruzenymi pramysly. Kazda vSeobecna strategie reprezentuje rozdilny stupen averze

vuci riziku, touhu po kontrole, trzni podil a dlouhodobou ziskovost.

Tabulka 4: Vseobecné integracni strategie

Integrace vSech aktivit celého hodnotového

Plna integrace e
retézce.

Cast produkce nebo distribuce je zahrnuta

Z0zené integrace L . .
& V ramci integrace, zbytek je outsourcovan.

Kooperace je nahrazena plnym vlastnictvim

Kvazi integrace dodavatelii nebo distributort.

Z4dné vlastnictvi, Zadna kooperace, zadna
Neintegrace forma vertikalni integrace vramci jednotek
hodnotového fetézce.

Zdroj: vlastni zpracovani podle Harrigan, 1985

Pln4d integrace — pIn¢ integrované firmy prodavaji nebo kupuji své pozadavky

pro specificky produkt nebo sluzbu interné. Nasledujici podnikatelské jednotky jsou
v mnoha piipadech dcetfinymi spole¢nostmi. V pohledu Harrigan se plna integrace pouziva
vV podminkéch netplnych smluv (incomplete contracting), tedy v ptipad¢€, kdy jsou vstupni
ceny az prili§ nestdlé a tak mohou byt uzavieny dlouhodobé smlouvy. Plnou integraci
firmy také vyuZzivaji v ptipadé, kdy maji dojem, Ze musi ochranit své vlastnické procesy
a aktiva firmy nebo v piipadé, kdy firmy touzi po dohledu nad vSemi trovnémi (stages)
kontroly kvality. Plnou integraci vyuZivaji firmy také v pfipadné vzdjemného propojeni,

které dava integraci vyhodu z hlediska nakladt (Harrigan, 1983).

Z0zené nebo Castecnd integrace — takto integrované firmy spoléhaji ve svych pozadavcich

na neclena integrace. Autorka se domniva, ze tento typ integrace je nezbytny tam, kde se
musi znacné prizplsobit technologie vzhledem k rostoucim ndkladim, které se ukryvaji
za urCitymi stupni produkce. Tento typ integrace ptedpoklada, Ze vnéjSi zasoby

nadmérnych zdroji budou vzdy pohotové k dispozici. Céste¢na vertikalni integrace
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vyuziva vyjednévaci sily, kdy firmy jsou schopné vyuzit svych znalosti o dodavatelskych

nebo distribuénich cenach k tomu, aby snizily jejich cenu (Harrigan, 1985).

Kvazi integrace — je propojeni nezavislych podnikatelskych jednotek, jez vytvaieji formy,

kterymi jsou: spolupracujici podniky, mensinova investice nebo ptjcky jinym podnikim.
Kvazi integrace poskytuje velké mnozstvi vyhod vertikdlni integrace bez rizika a strnulé
plné vlastnické formy. Tento typ integrace je uziteCny v piipadé, kdy riziko znové
technologie nebo kapitalovych pozadavkul je pfiliS vysoké a kvazi integrace nabizi trzni
vyhodu ve formé nizs$i vlastnické provazanosti. Stinna stranka kvazi integrace spociva
v jakémsi uzavieni firem do relativné neflexibilnich smluv se specifickymi dodavateli
a zakazniky. Faktor, ktery se jevi jako velmi vyznamny, je ten, ze v piipad¢ Spatné
strategie ostatnich firem dochazi ke snizeni schopnosti rychlé strategické¢ reakce na

nestalém trhu (Harrigan, 1983).

Neintegrujici se firmy — neintegrace je atraktivni strategie v piipadé, kdy firmy nejsou

ochotny ziskat vys$i specializovand aktiva. V nestdlém trZznim prostfedi neintegrujici
strategie snizuje firemni rezie a rovnovazny bod. V piipadé, ze firma ziskd silnou
vyjednavaci pozici na trhu, dana neintegrace muze posunout riziko z firmy na dodavatele
nebo distributory. Usp&$na neintegrace piedpokliadd dostupnost velkého mnoZzstvi
subdodavatelti, jejichZz produkty a sluzby se budou rovnat nebo dokonce pievySovat
samotnou vlastni firemni kvalitu. OvS§em jestliZe jsou subdodavatelé na trhu velmi vzacni,
ziskéavaji tim padem velkou vyjednavaci silu, kterd se stdva pro firmu vyhodou smérem

K firemni strategické flexibilité (Harrigan, 1984).

Vertikalni integrace dle Stigler

Stigler navrhoval jeden z prvnich modelt vertikalni integrace k vysvétleni vyvojové
dynamiky vSeobecné primyslové struktury a zvlastnost vertikédlni integrace. Jeho hlavni
navrh spocival ve stupni vertikdlni specializovanosti v primyslovém odvétvi, které je
uréeno velikosti a fazi vyvoje primyslového odvétvi. Autor popisuje firmy v dobé jejich
zivotniho cyklu, ktery je tvofen tfemi drovnémi. Stigler zkoumd, co miZe zplsobovat
vznik vertikalni integrace nebo naopak rozpad integrace v kazdé prechodové periodé mezi
fazemi Zivotniho cyklu primyslového odvétvi. V pocatecni urovni je vertikdlni integrace
nevyhnutelnd, protoZe firma musi uskute¢nit fadu aktivit, které nejsou dosazitelné trzn¢.

Protoze stanovené naklady, jeZ vznikly realizaci téchto aktivit, jsou pfedmétem Uspor
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a jsou piili§ vysoké na to, aby bylo vynosné najit specializované dodavatele. V dalsi
urovni trh roste a dodavatelé mohou byt podporovani na zdkladé vyssi urovné vystupu.
Vystup prechodu mezi dvéma Grovnémi je postupny rozpad integrace pivodnich firem.
V posledni prechodové fazi se firma stdhne z relativniho zbytku ekonomiky a vertikalni

integrace muze byt timto znovu zapocata (Stigler, 1951).

Stiglerova teorie primarn¢ zavisi na existenci ekonomické ¢i neekonomické miry
a predpokladech, kde dodavatel¢ novych produktt vyzaduji specializované vstupy. Autor
Williamson tento pfistup kritizuje pro nemoznost srovnavani s firmami, které jiz v daném
pramyslu existuji, neexistenci, pfizptisobivost a absenci transakénich nakladl souvisejici

S vnitinim uspotfadanim a trznimi smlouvami (Williamson, 1975).

Stiglerova teorie o zivotnim cyklu primyslového odvétvi predpokladd, ze primyslova
hodnota fetézového vyvoje bude vést k naslednému pretvoreni (transformaci) pramyslové
struktury. Dominantni integrované firmy budou ¢asem nahrazovat horizontdlni vrstveni

(horizontéalni integraci) a stale vice specializované firmy.

Vertikalni integrace podle Jones a Hilla (1988) — Strategickd struktura vybéru
modelu

Strategicko-strukturalni vybér modelu byl vyvinut autory Jones a Hill (1988), je zaloZzen
na modelu Chandler (1962) a Scott (1973) model strategie-struktura-vykon
a na Williamsové teorii Transakénich nakladi ekonomiky. Scott ve svém plvodnim
modelu popisuje, Ze vyssi vykon je vysledek stanoveni spravnych a pasujicich vztahli mezi
strukturou a strategii. Aby mohla byt vélenéna teorie autora Williamsona, Jones a Hill
roz§ifili originalni model, ktery reprezentuje funkce dvou faktorii: prvni faktor je slozen
z ekonomickych vyhod redukce transakénich nékladi skrze vertikdlni integraci. Druhy
faktor je tvofen dodateCnymi byrokratickymi naklady vnitinich transakci, a reprezentuje
ekonomické naklady vertikdlni integrace. Rizné firemni strategie mohou byt spojeny
Sriznymi stupni ekonomickych vyhod a byrokratickymi ndklady. Rozdil

mezi vzdjemnymi naklady a vyhody ovliviiuje ideélni firemni strategie (Jones, Hill, 1988).

Autofi tvrdi, Ze vertikalni integrace, de facto, znamena dalsi byrokratické nédklady, a to
Z nasledujicich diavodi. Za prvé, zaloZzeni vyrobnich vazeb mezi vyrobnimi divizemi

vyzaduje investovani do byrokratickych kontrol fizeni mezi divizionalnimi vyménami.
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Tato kontrola bude s nejvétsi pravdépodobnosti brana jako forma centralniho stylu fizeni
a firemni centrum v budoucnu pievezme nejen jejich fizeni, ale také strategické
rozhodovani. Za druhé, vnitini transfery vytvareji hodnoceni divizionalniho vykonu,
coZz znamena ztizeni trzni externi kontroly. To vede ke zvySeni potencionalu
pro piizpusobivost agenta. K pfekonani tohoto moralniho hazardu je nutné, aby si firmy
zakoupily vice informaci, coz vede v budoucnu ke zvyseni byrokratickych nakladt (Jones,

Hill, 1988).

Model Jonese a Hilla slouzi jako nastroj, ktery pomaha definovat idealni rozsah vertikalni
integrace pro firmu bez ohledu na dals$i externi faktory, jakymi jsou struktura
primyslového odvétvi nebo dalsi relevantni makroekonomické proménné. Autofi Jones
a Hill de facto pfeménuji Williamsiv staticky model Transak¢nich nékladl ekonomiky

do dynamického.

Vertikalni integrace a jeji vliv na firemni vykon
Autofi se ohledné vlivu vertikalni integrace na firemni vykon neshodnou. Jedni tvrdi,
ze mezi vertikalni integraci a vykonem firmy existuje pfima vazba a naopak jsou zde taci,

jez nevidi mezi t€émito dvéma pojmy zadnou spojujici souvislost.

Existuje cela fada empirickych vyzkumt a literatury na dané téma, které potvrzuji
nebo naopak vyvraceji pfimou pficinnou souvislost mezi vertikalni integraci a vykonem
firmy. Ale jenom malo z nich se skutecné zabyva tim, jak integrace ovlivituje realny vykon
firmy. Na zaklad¢ slozitosti strategie vertikalni integrace je velmi tézké predvidat jeji
ekonomické vysledky, jeji konkurenc¢ni vyhody a nevyhody, jeji vnitini pfinosy a naklady
(Harrigan, 1985). Empiricky vyzkum vlivu vertikdlni integrace neméa doposud Zadné
jednoznacné vysledky a nejvice empirickych studii bylo provedeno na zakladé srovnani

vykonu integrovanych a neintegrovanych firem (Berger et al., 2004).

Jedna z prvnich studii Rumelt (1974), zjistila, Ze souvisejici diverzifikace vertikalni
integrace se vyznacuje, jak u horizontalni tak vertikalni, vy$§im vykonem ve srovnani

s nesouvisejici diverzifikaci.

V pozdéjsich studiich, Rumelt (1982) a Hoskisson (1987) nalezli negativni korelaci mezi

vertikalni integraci a vykonem firmy. Tento fakt potvrzuje i studie autora Ravescraft
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(1994), ve které nenachdzi zadny ptedvidatelny vysledek a spojitost mezi vertikalni
integraci a zlepSenim ekonomického vykonu firem. Autoii Reed a Fronmueller (1990)

se k této zalezitosti stavi neutralné ve svych studiich a vyzkumech.

4.5 Diskuse k tématu

Z uvedeného vyvstava otazka, zda existuje néjaky urcity univerzalni typ integrace? Je
vhodny pro vSechny podniky bez rozdili? Nebo je takova integrace vhodnd pouze
pro urCité typy podnikii a firem? Je expanze vhodna pouze pro vybrané typy odvétvi?
Jaka je nejvhodnéjsi integrace? Jak je to s integraci ve vazbé na zivotni cyklus podnika?
Na otdzku neni jednoducha a jednoznacnd odpovéd’. Optimalni integrace nezavisi
na jednom faktoru a nelze jeho dosazeni méfit pouze jednou veli¢inou. Pfedstavuje celou
fadu koncepci o mnoha riznych rozmérech. Pro kazdou konkrétni organizaci je nutné
vypracovat individualni integraci a jeji strategii. Typologie externich a internich smluvnich
vztahil je mozné vymezit od tradi¢niho nakupu, ptes preferovaného dodavatele, tvorbu sité
— vnéjsich zdrojii aZ po strategické aliance a vlastni (interni) kapacitu. Sitové podnikani Ize
obecné chapat jako vzajemné provazani podnika s jakymkoli tcelem a v jakékoli formé,
které prinasi vSem zucCastnénym stranam uzitek a je zdrojem konkuren¢ni vyhody

(Estélyiova a Korab, 2010).
S Zivotnim cyklem podnikil, organizac¢i vystavbou a také s integraci souvisi i velikost

podnikd. Velikost podnikti mize byt definovana podle rtiznych kritérii, blize rozebrano

v kapitole 5.
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5 Velikost podniku

Velikost podniku je mozné posoudit z hlediska riznych kritérii, specifickych i ve vazbé
zvyklosti v ramci vybraného teritoria. Tato kapitola podrobnéji rozebira jednotlivé definice
velikosti podniku - a to z pohledu Evropské unie (dale jen EU), Ruska, Spojenych stath
americkych a Kanady, Asie nebo Ciny. Vyse uvedené svétové celky byly vybrany jakoZto

ptedstavitel¢ dilezitych ekonomik svéta.

5.1 Velikost podniku v podminkach Evropské unie

Zakladnim kritériem pro posouzeni velikosti podniku, V podminkédch Evropské unie,
potazmo Ceské republiky, je mozné posoudit prostiednictvim kvantitativnich kritérii,
kterymi jsou: pocet zaméstnancu, velikost ro¢niho obratu, bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy

(velikost aktiv) a nezavislost podniku.

Udaje, které se pouzivaji pro stanoveni poctu zaméstnanci a finan¢nich veli¢in, jsou udaje,
jez se vztahuji k poslednimu uzavienému zdatiovacimu obdobi vypoctené za obdobi
jednoho kalendafniho roku. Charakteristika vymezeni podniki je nésledujici:

e za velké podniky jsou povazovany firmy, které zaméstnavaji vice nez 250

zameéstnanct a jejich ro¢ni obrat presahuje 50 milioni eur nebo jejich bilanéni suma
ro¢ni rozvahy piesahuje 43 miliond eur,

e za stiedni podnik se povazuji takové firmy, které zaméstnavaji mén€ nez 250

zaméstnancl a jejich ro¢ni obrat nepfesahuje 50 milionti eur nebo jejich bilan¢ni
suma ro¢ni rozvahy nepiesahuje 43 miliont eur,

e malymi podniky jsou vymezeny organizace, jeZ zaméstnavaji méné nez 50 osob

a souCasné jejich rocni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy neptesahuje 10
miliont eur,

e drobni podnikatelé (mikropodnik) jsou vymezeni jako podnikatelé, jeZ zaméstnavvaji

méné nez 10 osob a soucasné jejich ro¢ni obrat nebo bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy

nepiesahuje 2 miliony eur (Czechlinvest, 2018).

Veskeré vySe uvedené informace Iépe a prehlednéji zobrazuje obrazek 6, kde jsou uvedena

kritéria zpracovand do schématu.
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Pocet

Kategorie zaméstnanc(: Roéni bfr:negri i
podniku Roéni pracovni obrat neho
jednotka (RPJ) =L

< 50 milionti € ™% 43 milionii €

= 230 {v roce 1996 {v roce 1096
A0 mifioni €) 27 milioni €)

nebo

= 10 miliond € = 10 miliond €

rnal{r < 50 v roce 19096 v roce 1998
7 miliond €) 5 miliond €)
ags mm ags
mikropodnik <10 = 2 miliony € = 2 miliony €
(difive nedafinowvana) [dfive nedefimovana)

Obrazek 6: Typologie podnikii dle poctu zaméstnancii
Zdroj: nova definice malych a stiednich podnikt, 2006

5.2 Velikost podniku v podminkach Ruska

Kritéria velikosti podnikd v Rusku ma sva urcitd specifika. Hlavnimi atributy jsou

vlastnicka struktura, pocet zaméstnancli a vySe vynost. Podrobnéjsi specifika jsou uvedena

nize:

e mikro podnik = pocet zaméstnancti 1 — 14, a velikost pfijmi do < 1,5 milionu eur,

e maly podnik = pocet zaméstnancti 15 — 100, a velikost ptijmu 1,5 — 10 milionu eur,

e stiedni podnik = pocet zaméstnanc 101 — 250, a velikost ptijmu 10 — 25 milionu

eur,

e velky podnik = pocet zaméstnancli nad 250, a velikost pfijmi nad 25 milionu eur

(Small and Medium Entrepreneurship in Russia, 2013).

5.3 Velikost podniku v podminkach Spojenych stati americkych a

Kanady

Jina klasifikace pro velikost podniku plati pro Spojené staty americké — ta je zalozena

na poctu zaméstnancl a ro¢nich ptijmech. Nejcastéjsi klasifikace je nasledujici:
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e malé a stiedné velké podniky (SMB — Small and Medium-Sized Businesses):

o 0-100 zaméstnancl = je povazovan za maly podnik,
o 100 — 999 zaméstnancli = je povazovan za stfedn¢ velky podnik,
o roc¢ni piijem €ini 5 — 10 milion americkych dolart,

e malé a stfedni podniky (SME — Small and Medium Enterprises), mé také oznaceni

stfedni trh*:

o SME je termin, ktery je pouzivan globalnéji a vice nez SMB a je oficialnim
oznacenim pro nadnarodni podniky, kterymi jsou Organizace spojenych
narodi, Svétova banka, Svétova obchodni organizace a Evropska unie,

o 101 —500 zaméstnancu,

o ro¢ni pfijem ¢ini 10 miliond americkych dolarli — 1 miliarda americkych
dolard,

e velké podniky:
o vice jak 1 000 zaméstnanc,

o ro¢ni ptijem ¢ini vice jak 1 miliarda americkych dolar (Sangoma, 2020).

Klasifikace velikosti podnikii pro Kanadu se fidi dle poctu zaméstnanct. Kategorie
velikosti podnikatelskych subjektii je rozdélena na mikro, malé, stfedni a velké podniky.
Podrobné;jsi klasifikace je nasledujici:

e mikro podniky = 1 — 4 zaméstnanci,

e malé podniky =5 — 99 zamé&stnancu,

e stfedni podniky = 100 — 499 zaméstnancu,

e velké podniky = vice jak 500 zamé&stnanct (Stradegy, 2020).

5.4 Velikost podniku v Asii

Malé a stfedni podniky pfedstavuji vyznamnou cast podnikil zejména v rozvojovych
zemich, jako jsou Asie a Pacifik. Studie Mezinarodni finanéni spolec¢nosti (IFC) z roku
2010 ukézala, ze v této rozvijejici se ekonomice je vétSina podnika tzv. mikropodnik —
20 %, posléze strednich podnikti — 5-10 %. A naopak nejméné je velkych podniki,
korporaci a nadnarodnich spolec¢nosti, které tvofi asi jenom 1 % (Small and Medium-Sized

enterprises in Asia and the Pacific: context and issues, 2020).

Malé, stiedni a velké podniky jsou obvykle definovany poctem svych zaméstnanca,

hodnotou aktiv a/nebo hodnotou jejich prodeji. Konkrétni mezni hodnoty se vsak
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V jednotlivych zemich v této oblasti velmi li§i. Existuji také rtizna kritéria a rizna omezeni
pro jednotlivd odvétvi. Navic vladni agentury ve stejné zemi mohou pouzivat odlisné
definice — napfiklad ministerstvo muze pouzit jednu definici, zatimco narodni statisticky
ufad pouziva jinou a dokonce uvérova politika muze piijmout jeste¢ dalsi. Naptiklad malé
a sttedni podniky jsou definovany jako podniky az do 1 000 zaméstnancti v nékterych
odvétvich v Cinské lidové republice, avsak v nékterém odvétvi v Thajsku je maximalni
hodnota jenom do 200 zaméstnancl. Analytici pozadovali standardni definici napfic
zemeémi, kterd by usnadnila srovnavani zemi, ale vlady v téchto zemich obecné nevidi
pottebu piekradovat vlastni definice. Vysledkem je, Ze neexistuje univerzalni dohoda
o tom, co se kvalifikuje jako malé a stfedni podnikani, a definice se tedy v jednotlivych
zemich lisi (Small and Medium-Sized enterprises in Asia and the Pacific: context and
issues, 2020).

V tabulce 5 jsou uvedena vybrana kritéria ve vazbé na stanoveni velikosti podnika

s ohledem na pocet zaméstnanci, velikost aktiv v podniku nebo obrat.

Tabulka 5: Riizné definice malych, strednich a velkych podnikii v zemich Jihovychodni Asie

Zemé Definice

Maly podnik = 11-50 zaméstnanct, 50 000 — 250 000 USD

aktiva.
Kambodza . .
Stiedné velky podnik = 51 — 200 zaméstnanct, aktivita

250 000 — 500 000 USD.

Indonesie Malé a stiedni podniky = méné¢ nez 100 zaméstnancu.

Maly podnik = primérny pocet zaméstnancli neptevysujici
19 osob / celkova aktivita neptesahujici 250 000 Laoskych
kipti / ro¢ni obrat neptesahujici 400 000 Laoskych kip1.

Laos Stftedni podnik = primémy pocfet zaméstnancl
nepievysujici 99 osob / celkova aktivita neptesahujici 1,2
miliard Laoskych kipli / ro¢ni obrat nepifesahujici 1

miliardu Laoskych kipa.

V Malajsii zalezi na podnikatelském sektoru. Existuji zde
Malajsie rizna kritéria zaloZzend na poctu zaméstnancli a na rocnim

obratu.

Filipiny Maly a stfedni podnik = méné nez 200 zameéstnancl a
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aktiva ve velkosti mens$i nez 40 miliond.

V Thajsku zélezi na podnikatelském sektoru. Existuji zde
Thajsko rizna kritéria zaloZena na po¢tu zaméstnancu a na velikosti

kapitalu.

Maly a stfedni podnik = jsou nezavislé vyrobni a obchodni
zatizeni, které je fadné registrovan podle platnych pravnich
Vietnam piedpist. Pficemz kazdy znich ma =zakladni kapital
nepiesahujici 10 miliard VND / ro¢ni pracovni silu

nepiesahujici 300 osob.

Zdroj: SMEs in Asia and the Pacific, 2020

Vymezeni malych, stiednich a velkych podnikd je odlisné také v Ciné. Prozatimni kritéria
pro kategorizaci malych a stfednich podnikli, zvefejnénd vroce 2003 a zalozena
na ¢inském zdkoné o podpoie malych a stfednich podniki, stanovuje pokyny pro jejich
klasifikaci. Nahrazuje tak staré pokyny, které vstoupily v platnost v roce 1988 spolu
s doplnujicimi kritérii z roku 1992 (SME Development in China: A Policy Perspective on
SME Industrial Clustering, 2020).

Kritéria se tykaji zejména velikosti piijmi, celkovych aktiv podniku a po¢tu zamé&stnanct
(viz tabulka 6). Zvlastni kritéria se ale vztahuji na pramyslovy sektor, stavebnictvi,
dopravu, velkoobchod a maloobchod a na hotely a restaurace. Pokyny pro pramyslovy
sektor vyZzaduji, aby malé a stfedni podniky zaméstnavaly maximalné 2 000 osob a aby
roéni pifjem nepiesahl 300 milionti Cinskych jiiant. Jejich celkova aktiva nesmi
piesahnout 400 miliont Cinskych jiiant. Stiedni podniky nesmi zaméstnavat vice jak 300
osob. Jejich ro¢ni piijem a celkovéa aktiva by neméla piesahnout 30 milionti Cinskych
jiland a 40 milionti Cinskych jiiant. Zbytek se fadi a klasifikuje jako malé podniky (SME
Development in China: A Policy Perspective on SME Industrial Clustering, 2020).
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Tabulka 6: Definice a kritéria malych a stiednich podnikii v Ciné

Size Industries En}ployment- Total assets Business revenue
Category based
Small Industry <300 <¥ 40million < ¥ 30million
Construction <600 <¥ 40million <¥ 30million
Wholesale <100 <¥ 30million
Retail <100 <¥ 10million
Transport <500 <¥ 30mullion
Post <400 <¥ 30million
Hotel & restaurant <400 <¥ 30million
. Industry 300- 2000 ¥ 40million- ¥ 30million-300million
Medium i
400million
Construction 600-3000 ¥ 40million- ¥ 30million-300million
400million
Wholesale 100-200 ¥ 30million-300million
Retail 100-500 ¥ 10million-150million
Transport 500-3000 ¥ 30million-300million
Post 400-1000 ¥ 30million-300million
Hotel & restaurant  400-800 ¥ 30million-150million

Zdroj: SME Development in China: A Policy Perspective on SME Industrial Clustering, 2020

Jednim z dalSich kritérii, které mohou ovlivnit organiza¢ni strukturu podnikatelské
jednotky je i typ podniku, to znamena, zda se jedna o rodinny podnik ¢i nikoliv. Struktura
rodinného podnikani je v fadé¢ bodu odlisna od klasického podnikani. Je to dané praveé
specifiCnosti podnikajiciho subjektu, tedy rodiny. Rozdily jsou v oblasti persondlni
i ekonomické (Rydvalova et al., 2015). Jak uvadi P. Rydvalova et al. (2015) ve svété je
mozné nalézt Ctyfi definice rodinného podnikani — italskou, Svycarskou, némeckou
a rakouskou. Vymezit a definovat rodinny podnik neni nikterak jednoduché. V roce 2007
Evropskd komise piijala definici rodinného podniku: vétSina hlasovacich prav je
ve vlastnictvi fyzickych osob, které =zalozily firmu, rodina disponuje vétSinou
rozhodovacich prav (ptimo nebo nepiimo) a alespon jeden zastupce rodiny nebo rodu musi
byt formalné zapojen do fizeni podniku. (Rydvalova et al., 2015) V ramci zahrani¢ni
definice rodinného podnikani (déle jen RP) a definice schvéalené vladou CR (MPO) je

v Ceské republice tento pojem také ukotven.®

* Autorka predkladané disertacni prace zmiiuje vySe uvedeny atribut rodinného podnikani ve vazbé
na zpracovani projektu v rdmci Studentské grantové soutéze (dale jen SGS) s nazvem Podnikové procesy
ve vazb¢ na vybrané aspekty podnikatelského prostiedi v roce 2016. Kde praveé jednim z cilii projektu byla
komparace rodinnych a nerodinnych podnikii v Ceské republice v zavislosti na vybranych aspektech
udrzitelnosti rozvoje podniku, kterymi byly napf.: velikost podniku dle poc¢tu zaméstnanci nebo organizacni

struktura.
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V jednotlivych vySe predstavenych kapitolach 1 az 5 byly vymezeny zéakladni
terminologické pojmy souvisejici s predkladanou disertacni praci. Byla podrobné
rozebrana koncepce celé prace, teorie organizovani, organiza¢ni vystavby podniku, teorie
integrace a velikost podniku. Nasledujici kapitola 6 definuje z teoretického hlediska
navazujici téma ve vazb¢ na definovanou metodologii uvedenou v Ptiloze A této diserta¢ni

prace, a to vymezeni piipadové studie.

Jednou z mnoha metod kvalitativniho vyzkumu jsou mimo jiné piipadové studie. Ty jsou
podrobnéji rozebrany v kapitole 6, ktera se zabyva jejich definici, znaky, jejich dvéma

zakladnimi formami a konstrukci.

Mezi dalsi kritéria, kterd mohou ovlivnit organiza¢ni vystavbu podniku, se fadi nejen vyse uvedené atributy
jako velikost podniku (dle poétu zaméstnanct, a jiné), rodinnost ¢i nerodinnost podniku, ale také naptiklad
predmét podnikani.
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6 Pripadové studie

Pro specifikaci vybéru vyzkumu je mozné volit ze dvou zékladnich moznosti, kterymi jsou
kvalitativni nebo kvantitativni typ vyzkumu. Volba typu vyzkumu zéalezi na druhu

ziskanych dat, se kterymi bude v rdmci vyzkumu pracovano.

Vzhledem Kk tomu, ze ptedkladana disertacni prace a jeji empiricka cast bude postavena
a zpracovana na zakladé piipadové studie, konkrétné na vyzkumné pripadové studii
a souCasné jeden z vystupt této prace budou zpracované vzdélavaci pripadové studie, je
nutné tuto oblast z teoretického hlediska podrobné rozebrat a definovat. Tato kapitola
pojednava podrobnéji o pripadovych studiich a o jejich typech, o postupu pfi jejich
sestavovani a o jejich silnych a slabych strankach. Zjisténi jsou potiebna pro vymezeni

metodického postupu a feSeni predkladané disertacni prace.

Metoda ptipadové studie byva definovéana jako detailni studium nékolika mala ptipadii

za ucelem aplikace ziskanych poznatki a porozumeéni piipadim podobnym. Ptipadové
studie jsou velmi Casto vyuzivany v oblasti psychologie, politologie nebo sociologie a
jejich cilem je zachyceni urcitého vzorce chovani. Existuje velké mnozstvi forem a typl
pripadovych studii. V poslednich letech je popularita ptipadovych studii na velkém
vzestupu, nicméné stale jsou mezi autory kritici, ktefi maji vici této metodé urcité
predsudky. Pfipadové studie jsou kritizovany piedevS§im za nedostatek rigordznosti
ve védecké oblasti, coZ ovSem neni odivodnéné (Lutz, 1989). Yin (1994) napiiklad
argumentuje tim, ze vyzkumné ptipadové studie mohou byt pouzity, jakozto vyzkumna
metoda, kterd zahrnuje otazky bud’ prizkumné, potvrzujici nebo vysvétlujici. Zejména
v piipad¢, kdy ma byt vysledek studie potvrzen, musi byt zdklady vyzkumnych otazek

poloZeny v teorii a metodologie musi byt systematicka, rigor6zni a objektivni.

Metodologie ptfipadovych studii je vyvinuta prostfednictvim mySlenek mnoha autord,
napt. Yin, Perry, Eisenhardt, Piekkari a dalsi. Pfipadové studie jsou zaloZeny na teorii,
pouziti systematickych vyzkumnych ndvrhli a pouziti vice nezévislych metod hodnoceni
(Yin, 1994). Hirschman (1986) souhlasi a dodava, Ze prostfednictvim kvalitativniho
vyzkumu (mySleno vyuzitim ptipadové studie) je mozné nalézt nezavislé vysledky.
V ptipad€, kdy chce vyzkumnik pouZit ptipadovou studii, jakoZto vyzkumnou metodu
(prizkumnou ¢i vysvétlujici povahy), je tfeba myslet na tfi zakladni body, tj. za prvé —
kazdéa ptipadova studie musi zacit teorii a vyvojem vyzkumnych hypotéz/predpokladd,
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za druhé — musi ndsledovat systematicky vyzkum a za tfeti — musi byt zavedena
(implementovana) hodnotici kritéria, kterd umozni nezéavisle posoudit potencionalni posun

a zajistit metodickou rigor6znost piipadovych studii. (Yin, 1994).

Za poslednich dvacet let doslo v metodologické literatuie k ristu potencidlu vyuziti
ptipadovych studii, jakozto vyzkumné metody v ekonomické sféfe. V oblasti ptipadovych
studii jsou v popfedi dva hlavni autofi, ktefi se tomuto tématu vénuji — Eisenhardt a Yin
(Piekkari et al., 2010). Podle autora Easton (1995) se jedna o uréitou alternativu smérem

ke kvalitativnim metoddm vyzkumu, nicméné nelze jej povazovat za synonymum.

Jak uvadi autor Strach (2007), je nutné rozlisovat dvé zékladni formy piipadovych studii —

vzdélavaci a vyzkumné.

6.1 Vzdélavaci pripadova studie

Jak uvadi autor Strach (2007), vzdélavaci piipadové studie jsou dnes obvyklou soudasti
vétSiny ucebnich texti. Vzdélavaci piipadové studie znazornuji vyznamné situace, nebo
nabizeji ptilezitosti pro rizné feseni problému (Jennings, 1996), zvySuji motivaci studenti
k dal§imu studiu a podporuji rozvoj tymové prace a diskusi (Rees — Porter, 2002). Tyto
pfipadové studie jsou sepsany pro studenty za UcCelem vtdhnout je do urcitého
rozhodovaciho procesu. Je empiricky ovéteno, ze vyuka prostiednictvim vzdélavaci
piipadové studie zlepSuje schopnosti studentt feSit problémy (Smith, 1987). Dilezitym
pozadavkem na kvalitni vzdélavaci ptipadovou studii je predevSim jeji autenti¢nost,
tj. uvéfitelnost a hodnovérnost. Proto jsou €as a kvalitni zdroje dillezitymi atributy pfi

jejich sestavovani (Strach, 2007).

Mnohé vzdélavaci ptipadoveé studie pochazeji z realnych Zivotnich situaci, pti kterych byli
Gi¢astnici samotni autofi (Strach, 2007). Soucasti piipadovych studii byva i tzv. ndvod
pro vyucujici, ktery slouzi jako voditko k didaktickému piistupu studii a také k informaci
o tom, jaké odpovédi od studenti muze ucitel nejcastéji ocekavat (Lundberg — Winn,

2005).

Kritika vzdé€lavacich ptipadovych studii je Casto spojena s neochotou studentd, ktefi

O

preferuji a jsou zvykli na tradi¢néjsi vyukové metody (Rees — Porter, 2002). Dokonce je
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mozné se setkat s ndzorem, ze ptipadové studie odklanéji pozornost studenti od uceni

se teoretickym zakladim (Shugan, 2006).

6.2 Vyzkumna pripadova studie

Vyuzivani vyzkumné metody piipadovych studii ve spolecenskych védach je mozné
zaznamenat jiz od tiicatych let dvacatého stoleti a od Sedesatych let dvacatého stoleti
zaziva jakési ,,znovu objeveni® (Yin, 1994; Fox-Wolfgramm, 1997). Jedna se¢ o pfistup
zalozeny sice na kvalitativnim sbéru dat, ale nelze jej za néj zaménovat nebo jej brat jako

jeho synonymum.

Ptipadova studie je obvykle povazovana za specifickou vyzkumnou strategii (Eisenhardt,
1989; Yin, 1989). Autor Yin (1989, s. 23) definuje pfipadovou studii jako "empirické
Setieni, které zkouma soucasny jev v kontextu redlného Zivota, kdy hranice
mezi zkoumanym fenoménem a kontextem nejsou zretelné ziejmé, a ve kterych je pouZito

vice zdrojii ditkazu. " Zdaraziuje také existenci studii s jednim 1 vice ptipady.

Ve vazbé na organizaéni a fidici vyzkum, autor Lee (1989) definuje vyzkumnou
pfipadovou studii, kterou oddé€luje od psychologického ptipadu, "jako intenzivni studii
jediného pripadu, kdy se pripad sklada z jednotlivcii, skupin a socidlni struktury
pri stanoveni organizace." Eisenhardt (1989) zdlraziiuje potencidl piipadovych studii
a prilezitost zachyceni studijni dynamiky zkoumaného fenoménu. "Pripadova studie je
vyzkumna strategie, kterd se zaméruje na porozumeéni soucasné dynamice v ramci jednoho

prostredi” doplituje autorka Eisenhardt (1989, s. 534).

6.3 Postup pri sestavovani vyzkumné pripadové studie

Metoda piipadovych studii mé jiz na zacatku jednu velkou nevyhodu, a to, Ze je velmi
Casto obtizn¢ strukturovatelna (Fox-Wolfgramm, 1997, Piekkari et al., 2010). Jakym
zpusobem postupovat pfi sestavovani piipadové studie shrnuji nize uvedeni autoii Yin
(1993) a Perry (1998), Yin (2003) a Halinen s Térnrossem (2005), také Whitley (1932),

s Denzinem — Lincolnem (1994) a dalsi.

Autofi Yin (1993), Perry (1998) a Perry et al. (2010) ho definovali a rozfazovali do deviti

krokd. Cely proces zacind zhodnocenim vhodnosti pouzité metodologie (tj. piipadové
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studie), pokracuje vybérem metody sbéru dat, vytvofenim zdznamu, analyzami a konci

vyvozenim vyzkumnych zavéra. Detailnéji je postup zachycen nize:

e zhodnotit vhodnost zvolené metodologie,

e vybér metody sbéru dat,

e vytvofeni zdznamu (protokolu) piipadové studie,
e navstéva vyzkumného subjektu,

e zpracovani ziskanych dat,

e analyza a hodnoceni ziskanych dat,

e analyza v ramci piipadové studie,

e analyza mezi pfipadovymi studiemi,

e napsani ptipadovych studii,

e vyvozeni vyzkumnych zavért.

Dalsi, mnohem podrobnéjsi postup, sestavili autofi Yin (2003) a Halinen s Toérnroosem

(2005). Ti postup ptipravy a tvorby ptipadové studie nazyvaji linedrnim modelem,

ktery obsahuje jednotlivé faze, ke kterym je vzdy pfifazeno klicové rozhodnuti

vvvvvv

ptehledn€ zpracovano v tabulce 7.

Tabulka 7: Tvorba linearniho modelu

Faze procesu pripadové

. Kli¢ova rozhodnuti
studie

Doporuceni

Vymezeni teorie ve vazb¢ na

empiricka data Cil vyzkumu

Objasnéni cile vyzkumu.
Literarni reSerSe v souvislosti se
sbérem dat

Pocet ptipadovych studii

Vybér vhodného vzorku
vyzkumu

Strategie vybéru vzorku

Rozhodnuti o velikosti
zkoumaného vzorku — 1 pfipad x
vice ptipada

Ugel vybraného vzorku

VT . Definice ptipadové studie Specifika analyzy
g;(aeireu limiti pfipadove (analyza jednotky/jednotek, | jednotky/jednotek
soucasny stav)
Vybér vhodnych zdrojii Poéet vhodnych zdrojii Vyuziti vice zdroji pro ovéreni
dat a triangulizace
Analyza ziskanych dat Metoda a proces analyzy dat
Ov¢fteni kvality dat Metoda ovéteni Konstrukce platnosti dat — vnitfni

i vnejsi
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Sepsani a prezentace Prezentace a diskuse
piipadové studie ziskanych dat

Zdroj: vlastni zpracovani dle Yin, 2003; Halinen, T6érnroos, 2005

Ziskavani dat prostfednictvim vyzkumnych piipadovych studii miize byt provadéno
pomoci interview, navstév u vyzkumného subjektu, pozorovanim nebo sbérem

sekundarnich udaji (Whitley, 1932, Denzin — Lincoln, 1994).

Interview neboli rozhovor je nejcastéjsi forma ziskavani dat (Yin, 1994), ktera se pouziva

e strukturované,

e polo-strukturované,

e nestrukturované.
Strukturované interview se sklada z predem ptipravenych vyzkumnych otazek v urcitém
potadi, coz slouzi k eliminaci ruchti zptisobenych riznymi faktory (pfitomnost tazatele,
nestejny pristup,..) (Hair et al., 2003). Polo-strukturované interview dava moznost tazateli
zapojit do sbéru dat vice své iniciativy. Nestrukturované interview se vétSinou pouziva
v takovych odbornych oblastech, které jsou neprobddané a maji ¢asto jenom obecné téma

(Fontana — Frey, 1994).

Uvodni fize interview je oznadovana jako navazovani vztaht (Bell, 1999), kdy dochazi
K piedstaveni tazatele i respondenta, vyzkumného projektu a za jakym ucelem projekt
vznika. Otazky, které jsou pokladdny béhem interview, by mély byt zdsadné oteviené
a nemé€ly by pfedjimat odpovéd respondenta. Soucasné by mél tazatel provadét rlizné
podptlrné prostiedky, jako je pfikyvovani, projevovani porozuméni. Existuje mnoho forem
zaznamenavani informaci z interview. Pravdépodobné nejpouzivangjsi formou sbéru
informaci je zaznam pomoci audio nahravky. Pfi pouzivani diktafonu ¢i jiného
zdznamového média, je ovSem vzdy nutné obdrzet souhlas respondenta, poté je nezbytné
cely zaznam piepsat za ucelem dalsi vyzkumné analyzy. Piepis takového rozhovoru je

velmi ¢asové naroény (Strach, 2007).

Dalsim dalezitym krokem pii tvorbé vyzkumné piipadové studie je tzv. triagulace =
zjisténi, zda ziskand data a informace jsou dostate¢né nezavislé a zda sméfuji k jasnému
zavéru (viz tabulka 7). Triagulace se provadi pomoci §irsi Skaly dat (mit k dispozici vice
zdrojii — napiiklad rozhovory s vice nez jednim pracovnikem téZe firmy plus data ziskana
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ze sekundarnich zdrojit) a soucasné prostfednictvim vice metod (zavér, jez byl ziskan
pomoci interview, by mél byt potvrzen napiiklad pozorovanim) (Pauwels, Matthyssens,
2004).

Ptipadové studie jsou analyzovany nejen pomoci analyzy obsahu (tj. analyza uvniti

ptipadu), ale také ve vzajemné vazbé (tj. analyza mezi piipady) (Strach, 2007).

6.4 Stanoveni optimalniho poétu vyzkumnych pripadovych studii

Testovani teorie v praxi znamena to, Ze je teorie potvrzena empirickymi daty (Hillebrand et
al., 2001). V ptipadé, ze je realizovan vyzkum, nastava otazka, pfi jak velkém rozsahu
vzorku bude zachovana jeho vSeobecna platnost — pti jak velkém vzorku je mozné zavéry
zevseobecnit. Jak velky vyzkumny vzorek sesbirat je velkou diskutovanou otazkou a ani
odbornici nejsou v této oblasti jednotni. A pravé limitujici externi platnost
(= zevSeobecnéni zavéru vysledku vyzkumu) je povazovana za velkou slabinu
vyzkumnych ptipadovych studii (Hillebrand et al., 2001). Yin (1994) uvadi, Zze externi
platnost je zasadni bariérou v pouzivani ptipadovych studii v praxi. Kritici poukazuji
i na fakt, ze ovéfeni vysledku na jednom jediném piipadu (ptikladu) podava velmi slaby
zaklad pro zobecnéni. Nicméné jsou zde dvé cesty, jak celit vySe uvedené kritice
ptipadovych studii, viz nize popsané sméry tradi¢niho a alternativniho ptistupu (Hillebrand

etal., 2001).

Autor Hillebrand (2001) uvadi, Ze z hlediska teoretického konceptu zobecnéni ve vazbé
na teorii je mozné na jednom piipadu vystavét celou logickou argumentaci. Neboli
na zakladé¢ detailni analyzy jednoho piipadu (jedné¢ piipadové studie) je mozné
v ekonomické oblasti, porozumét chovani ekonomického subjektu a tim polozit zaklad
zobecnéni. Ponévadz dalsi ptipady budou bud stejné anebo velmi podobné. Autofi
Hubbard a Armstrong (1994) podporuji nazor Hillebranda a dodéavaji, ze dalsi provedené
ptipadové studie jsou pouze replikami prvni. Ty bud’ vysledek prvniho ptipadu objektivné
vyvrati, nebo potvrdi, coZ je velmi podobné experimentiim v oblasti fyziky. I autofi, napf.
Dyer — Wilkins (1991) nebo Dubios — Gadde (2002) jsou toho nazoru, Ze i jeden
vyjimecny piipad je mozné povaZzovat za dostatecny a vede k odhaleni novych teoretickych
vazeb. Autorka Eisenhardt (1991) naopak navrhuje, Ze pocet piipadovych studii musi byt
tolik, aby byl zkoumany problém teoreticky obhajitelny, a za idedlni pocet uvadi ctyti
az deset pripadovych studii. Perry (1998) naopak prosazuje 35 az 40 piipadovych studii
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jako nejoptimalngjsi pocet ptipadovych studii pro diserta¢ni praci. Patto (1990) naopak
tvrdi to, ze umélé stanovovani jakéhokoliv poctu a rozsahu piipadovych vyzkumnych

studii popira logiku této metodologie.

Dle autorky Eisenhardt (1989) — pokud neni stanoven optimalni pocet vyzkumnych
ptipadovych studii nebo si vyzkumnik neni jist spravnym poctem, tak pocet mezi 4 az 10

studiemi povazuje autorka za dostate¢ny a dostate¢né vypovidajici.

6.5 Teoretické zevSeobecnéni vyzkumnych pripadovych studii

V odborné literatufe jsou interpretovany rizné nazory na to, jakym zpisobem dosahnout
vSeobecného zobecnéni (Hillebrand et al., 2001). Jedna skupina je toho nazoru,
ze teoretické vysledky jsou zalozeny na strukturalni podobnosti, naptiklad na vysledcich
z ptipadovych studii, které jsou platné pro vSechny identické situace. Druzi naopak
argumentuji tim, Ze zobecnéni je zaloZeno na vnitini logice, tj. na identifikaci skutecného
vnitiniho mechanismu (kauzalni, teologicky a jiny). Tento pfistup je mozné porovndvat

se zakony, které plati v oblasti ptirodnich véd (Lukka, Kasanen, 1995).

Stanovit rozsah zobecnéni ve vazbé na piipadové studie, je velmi obtizné. VySe uvedena
definice totizZ uvadi pouze ,,znacnou ¢ast populace®, ale nedefinuje jeji konkrétni velikost.
V principu mohou byt vysledky platné pouze pro strukturalni podobnost situaci a hodit
se pro kazdy zpusob zobecnéni a pro kazdy typ vyzkumu (véetné prizkumu,
tj. dotazovani). Je na kazdém vyzkumnikovi a jeho zodpovédnosti vyvodit urcitou
kritickou variabilitu jeho studie, kterd je odvozena z literarni teorie a reSerSe (Johnston et

al., 1999).

Poznatky z vyzkumnych ptipadovych studii jsou ¢asto napadany z divodu nedostate¢né
obecnosti, nicméné vétSinou se jednd o jednotlivé piipady. Autor Yin (1993) uvadi,
ze vyzkum provadény pomoci vyzkumnych ptipadovych studii nemtze byt a ani neusiluje
0 dodrzeni pozadavku reprezentativnosti vzorku. Yin ve své prvni knize o piipadovych
studiich uvadi, ze ptipadové studie je, stejné jako experiment, mozné zobecnit na zéklade¢
teoretickych navrht, nepfedstavuje zadny ,,vzorek™ a cilem fesitele je rozsitit a zobecnit
teorii (analytické zobecnéni) a ne pouhé vyjmenovani Cetnosti (statistické zobecnéni) (Yin,
1989). Yin (2003) podotyka, ze ptipadové studie se zabyvaji piedevSim pfi¢innym
vztahem vramci zkoumani uréitého problému. Nicméné piipady by mély spliovat

101



podminku rozdilnych vstupnich podminek a obdobnych vysledki nebo obdobnych
vysledkli a rozdilnych vysledkid. Proto se Casto ve vyzkumnych ptipadovych studiich
uplatiuje stanovovani vyzkumné vzorku, tzv. Gcelové — kdy jsou voleny ptipady prave

s ddrazem na pozadavky kladené na sledovéani Givodni podminky a vysledky (Strach, 2007).

Ackoliv je autor Johnston et al. (1999) obhdjce ptipadovych studii, nedokazal obhajit
nejvetsi kritiku z fad ostatnich autort, a to ve vazbé na zevSeobecnéni zaveéra vychazejicich
z ptipadovych studii. Johnoston et al. (1999) argumentuje tim, ze od ptfipadovych studii
se neocekavaji obecné platné zavéry. Naopak autor Hillebrand et al. (2001) s tim
nesouhlasi a uvadi dva rizné pfistupy, prostiednictvim kterych je mozné vysledky
z ptipadovych studii zevSeobecnit smérem k Siroké populaci:

a) prvni znich je — tradiéni pfistup, ktery vyuziva teorii k pfedpovédi vystupd

ze specifickych piipadi a nasledné zkoumd, zda danou teorii potvrzuji ¢i vyvraceji.
S kazdou potvrzenou studii, teorie nabyva vétsi hodnovérnosti. Problémem zminéného
ptistupu je pocet ptipadovych studii. Dal§i nevyhodou je jeho neefektivnost a hloubka

porozuméni vysledkim, které vyzkumnik ziska z ptipadovych studii (Hillebrand, 2001).

b) Druhy z nich je — alternativni pfistup, ten je zaloZen na testovani teorie prostiednictvim

ptipadovych studii, tj. teoretické zevSeobecnéni. Teoretické zevSeobecnéni je zaloZeno
na tfech podminkdch: platnosti pro SirSi (vétsi) populaci, strukturdlni podobnosti

a na logické argumentaci.

Welche et al. (2011) vytvofil typologii teorii, které vychdzeji pravé z vysledki
vyzkumnych ptipadovych studii, jedna se o ctyfi formy:

e vysvétlujici smysl,

e vysvétlyjici je v kontextu uréitého problému,

e induktivni vznik teorie,

e pfirozeny experiment.
Welche et al. (2011) =zduraziuje dulezitost zevSeobecnéni teoretickych zavért

z ptipadovych studii, coz autofi Yin (2010) a Eisenhardt a Graebner (2007) podporuji.

Dilezité pro vysledky z piipadovych studii je pfedev§sim pfi¢inny vztah, jenz hraje
dalezitou a nezbytnou podminku pii zobecnéni zavéri. V praxi je velmi slozité dokazat
pfi¢inny vztah mezi urcitymi veli€inami. Pfi¢inny vztah, de facto, navrhuje zakony,
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které jsou typické pro ptirodni védy, ale velmi vzacné v oblasti socidlnich véd. Proto je
velmi dilezité pii ptipadovych studiich demonstrovat existenci pfi¢innych vztaht, jejichz
vysledek je platny nejen v ramci daného experimentu, ale je platny vSeobecné (Hillebrand,
2001).

Kritici ve vazb¢ na vysledky ptipadovych studii ukazuji na fakt, ze jejich prostfednictvim
neni mozné zaveéry zevseobecnit. Je nutné podotknout, Ze se zaméfuji pouze na statistické
zobecnéni misto na teoretické. Definice teoretického zobecnéni uvadi, ze pripadové studie
jsou vhodné pro testovani teorie a tedy pro teoretické zobecnéni a nahrazuji tak v plné vysi
statistické zpracovani, logickymi argumenty. Logickd argumentace je nezbytna soucast
vysledku vyzkumu. Pokud je vyzkumnik schopen formulovat logické argumenty,
které podporuji pfi¢inné vztahy ve vazb€ na piipadové studie, potom vysledky vyzkumu

vedou ke strukturalni podobnosti, coz umoziuje zobecnéni vysledkt (Hillebrand, 2001).

6.6 Vhodnost vyzkumnych pripadovych studii

Welche et al. (2011) uvadi, Ze literatura zalozena na piipadovych studiich ma sklony se
zamétovat spiSe na metody sbéru dat a jejich néslednou analyzu nez na teorie vyvozené
z ptipadovych studii. Pfitom vyznamni autofi ve vazbé na pouziti ptipadovych studii, Yin
(2009) a Eisenhardt (1989), polozili zaklady teoriim, které jsou vyvozeny pravé jejich

prostfednictvim.

Autor Johnston et al. (1999) zduraziuje, Ze Casta frekvence kritiky piipadovych studii je
zalozena na chybéjici pfesnosti a nasledujicitho doporuceni systematické metodologie
v zakladech teorie. Johnston et al. (1999) ukazuje, Ze ptipadové studie mohou byt pouzity
k ovéfeni teorie v praxi a mohou vytvaiet vyznamnou ptidanou hodnotu, ktera je prozatim

ignorovana a brana v odborné spolecnosti s rezervou.

Vyzkumna ptipadova studie je vhodna v téch ptipadech, kdy fesitel ¢i vyzkumnik chce
provést hloubkovou analyzu specifického jevu ¢i situace a porozumét mu komplexné
(Cooper — Emory, 1995; Yin, 1993). Vyzkumné otazky jsou formulovany ve stylu: kdo, co,
kde, jak a pro¢ (Yin, 1989). Predchdzejici uvedené otazky se tykaji operacnich vazeb, které
je mozné vysledovat v ¢ase nez pouhou ¢etnosti (Yin, 2003). Hodi se také k popisnému,
prizkumnému a vysvétlujicimu typu vyzkuma (Yin, 1993) a predevSim ke konstrukci
teoretickych perspektiv (Ragin, 1997). Pouzivaji se k vysvétleni a objasnéni urcitych
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vzorcl chovani, a to bud’ ve vazbé na jednotlivce nebo ve vazbé na skupinu — rodina,
pracovni ¢i z4jmova skupina, skupina organizaci nebo instituci, zkoumé vztahy, role,
nebo udalosti. Védecky vyzkum prostfednictvim pouziti metody vyzkumnych
piipadovych studii umoznuje feSiteli proniknout do slozité soustavy faktorti a vztaha

(Verschuren, 2003).

6.7 Sila a vyhoda vyzkumnych pripadovych studii

Zakladni vyhodou a souCasn¢ i silnou strankou vyzkumné piipadové studie je jeji
mnohostranny pohled, ktery umoziluje zachytit zkoumany jev ¢i situaci v uritém
kontextu. Dal$i pfednosti ptipadovych studii je moznost intenzivniho pozorovani, jez dava
ptilezitost ke studiu riznych aspektl a feSeni jejich vzajemné vazby (Valdelin, 1974).
Namisto statistické reprezentace nabizeji ptipadové studie hluboké a komplexni pochopeni

specifického jevu (Easton, 1995).

Davaji moznost byt blizko studovanym objektim (podnikatelskym subjektim),
coz umozinuje induktivni a bohaty popis. Védecky vyzkum je zvIast€ vitdn v novych
situacich, kdy je jen malo znamo o fenoménu a v situacich, kdy se soucasné teorie zdaji byt
nedostatecné (Easton, 1995; Eisenhardt, 1989; Yin, 1989). Je to také silnd metoda
ve studiu zménovych procesti, nebot’ umoznuje studovat kontextudlni faktory a procesni

prvky ve stejné situaci, a to v realném zivoté.

Ve svétle téchto specifikaci je ziejmé, Ze strategie piipadovych studii je nejvhodnéjsi

pro studium obchodnich siti.

V kontextu sitového vyzkumu lze strategii ptipadu definovat jako intenzivni studium
jednoho nebo malého poctu obchodnich siti, kde je k dispozici vice zdroju dikazu
pro vytvoreni holistického popisu sité a kde sit’ odkazuje na soubor spolecnosti (a ptipadne
dalSich organizaci), které jsou navzdjem propojeny za ucelem podnikani (Halinen,

Tornroos, 2003).

Ptipadové studie lze vyuzit k dosaZeni riiznych cili. Autor Yin (1989) rozliSuje tii typy
vyzkumnych ptipadovych studii: prizkumné, popisné a vysvétlujici ptipady. Autorka
Eisenhardt (1989) uznava popisné piipadové studie, ale zdlraziiuje roli ptipadovych studii
pfi testovdni teorie v praxi. Autor Stake (1994) héji vnitini hodnotu vyzkumnych
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ptipadovych studii, kdy bohaty popis jediného piipadu, ve vSech jeho zvlastnostech
a obycCejnostech, je povazovan za cenny jako takovy. V oblasti managementu a marketingu
je teorie generalizace zavéru dukazti z pfipadové studie nejvice diskutovanym typem
vyzkumu. Jeho zaklad polozili pdnové Glaser a Strauss (1967) a myslenky rozsitili pozdé;ji

spisovatelé (napf. Eisenhardt, 1989; Yin, 1989; Miles and Huberman, 1994).

Nemélo by se vSak zapominat na to, Ze piipadové studie mohou byt provadény i z jinych
diavodi, napiiklad za ucelem posouzeni ptipadu, napt. programu nebo sit¢ (Stake, 1994),

nebo pomoci firmdm néco zménit (Kjelle'n a Soderman, 1980).

6.8 Kritika vyzkumnych pripadovych studii

Kritika vyzkumnych ptipadovych studii je pfedevsim v oblasti nedostatku rigoréznosti
a nizké urovnd reprezentativnosti (Yin, 1993). Nicméné, jak poznamenava autor Strach
(2007) dané kritika prameni hlavné z osobnich predsudkil. Pfipadové studie jsou narocné
Z hlediska casu i1 publikovani (Daniel a Cannise, 2004). Vyzkumné ptipadové studie
nabizeji v ekonomicko-spolecenskych disciplinach alternativu k jingym vyzkumnym
pristuptim (naptiklad dotaznikové Setieni). Jejich cilem je posoudit soucasny stav smérem
k odpovédim na stanovené vyzkumné otazky a potvrzeni ¢i vyvraceni vyzkumnych

predpokladii (Strach, 2007).

Autor Yin (2003) a jeho definice ptipadové studie nebyla pfijata bez kritiky. Yin uvadi,
ze specifika ptipadové studie je V jejim zaméfeni se na moderni fenomény (tj. moderni
témata). Tento pfedpoklad vede ke zvySovani zajmu o vyuZivani pfipadovych studii jako

o ,,moderni“ metodu (Plakoyiannaki — Sare, 2006).

6.9 Diskuse

Vzdélavaci a vyzkumnou piipadovou studii spojuji n€které spolecné body, a to obecna
snaha zachytit podrobné konkrétni situaci hospodaiské praxe (Strach, 2007). Tvorba
vyzkumné piipadové studie je vymezena a definovana nckolika kroky, které je nutné,
ve vazbé na vysoky stupen rigordznosti, zajistit a naplnit. Jak velky pocet ptipadovych
studii zvolit, aby byl zajistén nezavisly, odborny a rigordzni vysledek, neni nikde
jednoznaéné feceno a ani odbornici se v tomto sméru neshodnou. Nicméné vzdy zaleZi na

odpovédnosti a uvazeni konkrétniho vyzkumnika.
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Piipadové studie jsou kritizovany ve tfech zakladnich bodech: za prvé — nedostatek
objektivity, za druhé — rigordznost metodologie a za tfeti — nizka externi validita (platnost).
Johnoston et al. (2001) nicméné argumentuje tim, Ze testovani teorie pomoci piipadovych
studii je mozné a vhodné, ale museji byt splnény tii zakladni pozadavky:

e vyzkum musi byt zaloZen na hypotézach, které jsou podpoteny teorii,

e vyzkumny koncept musi byt logicky a systematicky,

e vysledky vyzkumu musi byt nezdvisle potvrzeny.

Ptipadové studie jsou jednou z metod kvalitativniho vyzkumu, ktery se zamétuje
na zkoumani tzv. m¢kkych dat — tedy na zkoumani nazort, motivt a jiné. Na zaklad¢ vyse
uvedené reserSe odbornych publikaci tykajici se ptipadovych studii se autorka domniva,
ze jejich pouziti pfi empirickém vyzkumu predklddané disertaéni prace je vhodnou
metodou, ktera dokaZe nejlépe zachytit zkoumany jev a soucasné potvrdit ¢i vyvratit
stanovené predpoklady na zacatku celé prace. S ohledem na stanoveny hlavni cil
a definované vyzkumné otazky, se prace nezabyva a neméla ani tento potencial se zabyvat
statistickymi zavislosti mezi uréitymi proménnymi. Jeji cil je vytvotit metodiku
pro zjistovani faze podnikli ve vazbé na Greineriv model, a tuto metodiku ovéfit

a aplikovat v prostiedi CR.

Soucasné piipadové studie jsou metodou, ktera dokaze odhalit i potencial predkladané
pro dalsi vyvoj vyzkumu v této oblasti nebo stanovit a vymezit dalsi otazky, které¢ doposud
nejsou odbornou vetejnosti zodpoveézeny. Z téchto divodii byla z kvalitativniho vyzkumu

vybrana pravé metoda pripadovych studii.

Nasledujici kapitola 7 rozebira metodologicky postup stavby piedkladané disertacni prace,

koncepci dotazniku a fizenych rozhovort a také zdroje a metody sbéru dat.
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7 Metodika a postup FeSeni empirické ¢asti disertaéni prace

Z hlediska metodiky je diserta¢ni prace zalozena na reSerSi jak ceské, tak zahrani¢ni
odborné literatury. Nosnym a zdkladnim zdrojem pro teoretickou rovinu predkladané
disertacni prace jsou zdroje zabyvajici se autorem L. E. Greinerem. Empiricka ¢ast této
prace feSi praktické vyuziti tohoto modelu ristu podniku na konkrétnich vybranych
podnikatelskych jednotkach. L. E. Greiner (1972, 1994) ve svych ¢lancich nepublikoval
svoji metodiku Setfeni a ani vyzkumny vzorek, na kterém byl empiricky vyzkum
realizovan. Z toho divodu se autorka disertacni prace rozhodla vytvofit vlastni postup

a metodiku Setfeni s ohledem na dostupnou literaturu.

Ve vazbé€ na vytycené cile (viz kapitola 1.1) byly pfi zpracovani disertani prace pouzity
nejen obecné metody vyzkumu, kterymi jsou analyza a syntéza, indukce a dedukce,
ale také metody specifické, tj. kvalitativni vyzkum, a to pomoci piipadovych studii.
Podrobnéjsi vymezeni a rizné pristupy ke kvalitativnimu vyzkumu jsou uvedeny v Ptiloze

A této disertacni prace.

7.1 Metodicky postup empirické ¢asti diserta¢ni prace
V prvni fazi vyzkumu bylo nutné geograficky vymezit oblast zkouméani a poté
podnikatelské subjekty, na kterych bude Greineriv model aplikovan. Nize jsou uvedeny
jednotlivé parametry vybéru:
e geografické vymezeni zkoumané oblasti — Liberecky kraj,
e odvétvi narodniho hospodafstvi — zpracovatelsky primysl — automobilovy primysl
(dale také automotiv),
e velikost podnikatelského subjektu — velké podniky (dle kritéria poctu zaméstnanct
—nad 250),

e rok zalozeni — 1999 a starsi.

Uvedené Ctyti hlavni tributy vybéru podnikatelskych subjektti véetné vybéru jednotlivych
reprezentantti Spolupracujicich podniku (viz tabulka 8) pro realizaci empirického Setfeni je

mozné oznacit za ur€ité limitujici prvky predkladané disertacni prace.

Oblast zkoumani — Liberecky kraj — v ramci empirického zkoumdani bylo zvazovano to,

zda se zaméfit komplexné na celou Ceskou republiku nebo se orientovat pouze na vybrany
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kraj Ceské republiky. Autorka disertaéi prace se rozhodla pfi zkoumani a ovéfovani
stanovenych vyzkumnych otdzek a ptedpokladil ve vazbé na Greinertiv model pro zvoleni
vybrané¢ho kraje, a to Libereckého. Hlavnim divodem pro vybér zminéného kraje je
predevsim znalost mistniho prostfedi a téZ jednotlivych podnikatelskych subjektti vCetné
jiz navazané spoluprace Vramci feSenych projektli na katedie Podnikové ekonomiky

a managementu na Technické univerzité v Liberci.

Odvétvi narodniho hospodarstvi — zpracovatelsky priumysl — automobilovy priumysl —
na zaklad¢ dostupnych dat o poctu podnikatelskych subjektti dle CZ-NACE v roce 2018
(Cesky statisticky Giad, 2019) a o poétu zaméstnancti dle CZ-NACE té2 z roku 2018
v Libereckém kraji, je v dané oblasti dominantnim odvétvim zpracovatelsky primysl
(sekce C) — jehoz soucasti je pravé zminény automobilovy primysl. Na druhém misté
se poté umistil Velkoobchod a maloobchod, oprava a udrzba motorovych vozidel (G)
(Cesky statisticky ufad, 2019). Navic automobilovy primysl je jednim z typickych
predstavitelt primyslu v Libereckém kraji, ktery ma vtomto kraji dlouhou tradici
a historii. Na zaklad¢ toho se autorka disertani prace rozhodla vyzkum na dané téma

realizovat praveé v prostfedi automobilového prumyslu.

Dalsi dualezitou soucéasti Greinerova modelu je mira ristu cilového odvétvi, v tomto
pfipadé¢ se jedna o automobilovy pramysl, ktery je soucasti sekundarniho sektoru,
zpracovatelského primyslu, dle CZ-NACE sekce C (Cesky statisticky ufad, 2019).
Odvétvi automobilového primyslu je odvétvim rychle se rozvijejicim, jeho prostiedi je
velmi dynamické, rychlé a hektické, coz naznacuji a uvadéji nasledujici Cisla. Hruba
pfidana hodnota (v béznych cenach) za rok 2017 zcela jasné¢ ukazuje, Ze prumysl
se podilel na celkovém narodnim hospodarstvi z 31,7 %, dale obchod s 11,1 %,
stavebnictvi s 5,3 %, zemédélstvi s 2,3 % a ostatni se 49,6 % (Cesky statisticky uiad,
2017). Sektor — primyslu narodniho hospodafstvi je mozné rozebrat do vétsiho detailu ve
vazbé na celkovou hrubou pfidanou hodnotu v roce 2017. Prvni misto zde zaujima
zpracovatelsky priumysl s 84,6 %, na druhém misté se umistil sektor energetika s 9,8 %,
poté vodarenstvi s 3,3 % a nakonec tézba a dobyvani s 2.3 % (Cesky statisticky ufad,
2019). Proto je mozné na zakladé téchto informaci sektor automotiv zafadit ve vazbé

na Greineritv model do vysoce rychle rostouciho primyslového odvétvi.
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Velikost podnikatelského subjektu — do vyzkumu byly vybrany velké podniky, a to dle
kvalitativniho kritéria, tj. dle po¢tu zaméstnanci (tj. nad 250 zaméstnanct) v navaznosti
na zachyceni historie vyvoje jednotlivych spole¢nosti ve vazbé na definici MSP dle
Evropské Unie. Podrobnéj$i vymezeni a informace ve vazbé na velikost podnikd jsou

uvedeny v kapitole 5 této disertacni prace.

Rok zaloZeni — 1999 a starS§i — Greineriv model mapuje Zivotni vyvoj (zivotni cyklus)
podnikatelského subjektu, proto je potiecba vybrat takové podniky, které maji dlouhou
tradici na trhu v Libereckém kraji. Stézejni rok zalozeni podniku, je rok 1999 a starsi,

tj. aby se jednalo alesponi 0 obdobi oznacované jako generace.

Jednoznacné definovat slovo ,,generace® je velmi obtizné a naro¢né. Odborna spole¢nost
1 odborné prameny nejsou v této souvislosti jednotné. Vzdy navic zalezi i na thlu pohledu
— sociologicky, psychologicky.

Slovnik cizich slov definuje generaci jako: ,,pokoleni; soubor osob narozenych a Zijicich
priblizné ve stejné dobé; potomstvo jedné dvojice rodicii; soubor soucasné Zijicich jedincu
téhoz druhu; prislusnost k typu technickych zarizeni urcité vyvojové etapy*. S tim, Ze neni

nikterak definovana ve véci délky trvani (Slovnik cizich slov, 2019).

Z pohledu vykladového slovniku se jedna o urcity ¢asovy usek populace a/nebo
zivocisnych druht, ktery mize byt vyjadien jako:
e prumérny vek rodi¢t v populaci,

e priamérny vek prvniho rozmnozovani (Vykladovy slovnik, 2020).

Z pohledu sociologie se timto konceptem zabyval, jako jeden z prvnich, znamy sociolog
Karl Mannheim. Ten navazoval a inspiroval se ve svych ptfedchidcich, kterymi byli
Aguste Comte nebo Emile Durkheim. Mannheim tvrdil, Ze generace nejsou vytvaieny
pouze na zakladé¢ urcitého (stejného) roku narozeni, ale dilezitou roli zde hraje také faktor
prostorového umisténi nebo faktor historického zasazeni jednotlivych generaci.
Francouzsti autofi, na které se také Mannheim odkazuje, sice identifikovali s ohledem
na Cas periodu, ve které se jednotlivé generace stiidaji, a to 25 az 30 let. Nicméné v celku
tihli k ndzoru, Ze stifidani generaci je v d&jindch spiSe predpokladano, nez aby se peclivé

odvozovalo na zaklad¢ historické analyzy (Mannheim, 2020).
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Z pohledu psychologie je mozné se na danou problematiku divat z hlediska vymezeni
tzv. generace X, generace Y a generace Z. Kazda z nich ma své specifické rysy a je
vymezena Vv jiné délce trvani.
e Generace Baby Boomers je generaci narozenych osob v letech 1945 — 1965, tj. 20
let.
e Generace X neboli v CR zmifiovéana jako ,.Husdkovy déti“. Jednd se 0 generaci
narozenou Vv letech 1965 — 1982, tj. 17 let.
e Generace Y je generaci lidi narozenych v letech 1983 — 2000, tj. 17 let.
e Generace Znebo nékdy oznacovana jako N (= net generation), jednd se osoby
narozené v letech 2000 — doposud (Gradua, 2020).
Na zaklad¢ vyse uvedenych jednotlivych typickych generaci je mozné si povSimnout,

ze rozdil mezi jednotlivymi pojmenovanymi generacemi tvoii 17 let.

To, jak dlouho ,,trvd* obména jedné generace za druhou neni v literatufe ani odbornou
diskusi zcela jednotné definovano. Na strojirenském foru byla diskutovana délka trvani
jedné generace ve vazbé na téma rodinnych podniku a stanovena byla kvantitativné

na dobu trvajici 30 let (Strojirensky veletrh s ohledem na rodinné podniky, 2020).

Podnikatelské subjekty, které jsou soucasti tohoto vyzkumu, jsou mnohem star$i — jejich

rok zaloZeni se pohybuje od roku 1992 az po rok 1994.

Na zaklad¢ vyse uvedenych informaci je stanoven nasledujici postup feSeni. Databaze
zkoumanych podnikatelskych subjektti byla zpracovana nejprve prostiednictvim portalu
MagnusWeb.

Firmy byly vyfiltrovany za jednotlivé okresy — Liberec, Semily, Jablonec nad Nisou
a Ceska Lipa v ramci Libereckého kraje. Poté byla databaze ogi§téna o firmy v likvidaci,
v upadku, a o firmy, které svym zaméfenim nepattily do vybéru (jina hlavni CZ-NACE).
Poté byla databaze ocisténa 0 podniky, jez neudavaly pocet zaméstnanci a také
podnikatelské subjekty, jez mély uvadény Spatny pocet zaméstnancti a spadaly tak do jiné
kategorie velikosti podniku dle kritéria poctu zaméstnancl, napi. do kategorie malé
podniky. Nasledné byla provedena kontrola obci z hlediska spravnosti zatazeni do okrest

Libereckého kraje. Protoze i v této fazi bylo nutné ocistit databazi o podniky, které svym
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geografickym umisténim nespadaly do vybranych okresi, potazmo do vybraného kraje.
K vyfiltrovanym a vybranym podnikatelskym subjektim byly jesté piifazeny ty podniky,
které na zaklad¢ znalosti mistniho prostfedi databdze MagnusWeb nevyhledala. Vysledna
databaze zahrnuje celkem 14 podnikatelskych subjekti za Liberecky kraj, které splnily
uvedena kritéria, a to:
e geografické vymezeni zkoumané oblasti — Liberecky kraj,
e odvétvi narodniho hospodaistvi — zpracovatelsky primysl — automobilovy pramysl
(dale také automotiv),
e velikost podnikatelského subjektu — velké podniky (dle kritéria poc¢tu zaméstnanct
—nad 250),

e rok zalozeni — 1999 a starsi.

Vzhledem k tomu, Ze podniky nechtély publikovat své identifika¢ni udaje, kterymi jsou:
nazev, misto sidla organizace, pravni forma, IC apod., budou tyto firmy na jejich pfani
anonymizovany, a bude dale pouzivan pouze jejich pracovni nazev, ktery je uveden

v ptehledové tabulce 8.

Uvedenych 14 podnikl bylo nasledné osloveno s nabidkou spoluprice v oblasti vyzkumu.
Na zaklad€ nejprve telefonického kontaktu a poté osobni schlizky s predstaviteli (nejcastéji
s personalisty za oblast vzdélavani a spoluprace s VS a SS) byl predstaven cil disertaéni
prace, obsah a harmonogram. Sest podnikii spolupraci po zvazeni vedenim odmitlo
a nasledné jeden podnik odmitl, po ivodnim souhlasu a osobni schiizce, zcela spolupraci.
Proto byl vyzkum proveden na Sesti podnikatelskych subjektech plus dalsi jeden podnik,

na kterém byl testovan pilotni dotaznik a fizeny rozhovor.

7.2 Koncepce dotazniku a rizeného rozhovoru
Nasledny empiricky vyzkum se skladal ze dvou hlavnich ¢asti, které jsou podrobnéji

rozebrany nize.

Prvni ¢ast je zaméfena na tzv. ,,ukotveni® podniku do soucasné faze Greinerova modelu.
Pro ,,ukotveni® podniku byl zpracovan pisemny dotaznik (Pfiloha B, Ptiloha C, Piiloha D),
ktery se skladal ze tfi dild — a podnikim byl zaslan jeho elektronicky odkaz
prostfednictvim emailové komunikace. Cilem dotazniku bylo nejen ziskat informace

o aktualni fazi Greinerova modelu, jeho typickych znacich, ale také ovétfeni konzistentnosti
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odpovédi zapojenych podnikli — aby nedochazelo k ndhodnému zaskrtdvani odpovéedi

a dotaznik posléze nemél Zadnou vypovidajici hodnotu.

Prvni dil dotazniku se sklddal z charakteristickych znakl jednotlivych fazi revoluce
a evoluce Greinerova modelu, které byly seskupeny do nékolika tematickych
okruht, jednalo se o nasledujici okruhy:

o komunikace,

o motivace a odmény,

o odpovédnost a manazefi v podniku,

o podnik a organizacni struktura,

o vyroba a inovace,

o orientace podniku,

o fizeni podniku,

o administrativa a finance.
Podniky mély za tkol oznacit ty znaky Vv rdmci kazdého okruhy, které jsou pro né

Vv soucasné dob¢ typické.

Ve druhém dile mély podnikatelské subjekty na vybér celkem z 9 tematickych

okruhti, které byly ve vazbé na Greineriv model uréitym zplisobem popsany
a charakterizovany. Tyto tematické okruhy byly sestaveny jiz dle jednotlivych fazi
Greinerova modelu a jeho znakt revoluce a evoluce, ale bez uvedeni jejich nazvi.
Bylo to ztoho divodu, aby vybrané subjekty nebyly ovlivnény odbornym
pojmenovanim a ftidily se, pokud moZzno, objektivnim rozhodovanim a vlastnim
tisudkem. Ukolem vybranych manazert (reprezentantil za podniky) bylo oznagit ty
okruhy, kterymi podnik proSel a také urcit casové rozmezi jednotlivych okruhd,
pokud to bylo mozné. Zaroven bylo také soucasti tohoto dilu jakési shrnuti,
t]. oznaCeni toho tematického okruhu, ve kterém se nyni, dle
respondenta/respondentt, podnik nachazi. Opét bylo na vybér z9 tematickych

oblasti.
Tteti dil plynule navazoval na pfedchdzejici dvé Casti a zabyval se vypliiovanim

charakteristickych znakid ur€ité faze Greinerova modelu ve vazbé na to, v jaké

etap¢ se podnik identifikoval v oddile druhém.
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Vyse uvedeny a popsany pisemny dotaznik byl vytvofen na zdkladé teoretickych znalosti
a védomosti dle odbornych publikaci a ¢lankd o Greinerové modelu. Jednotlivé dily
(celkové tii) pisemného dotazniku na sebe kontinudlné navazovaly. Dulezité pii jeho
tvorbé bylo pfedevSim ovéfovani konzistentnosti odpovédi jednotlivych respodentt
a ziskani relevantnich dat. A pravé ztoho divodu dotaznik obsahoval tii casti. Byl
sestaven tak, aby z casového hlediska jeho vyplnéni netrvalo déle nez 20 minut; uvod
obsahoval osloveni spolupracujicich podnikti, ucel dotazovani, stru¢né vysvétleni
Greinerova modelu a postup vyplilovani jednotlivych oddild. Zavér patfil podékovani

respondentiim.

Druha éast obsahovala fizeny rozhovor (Ptiloha E) s vybranym pfedstavitelem (popiipade
vybranymi zaméstnanci) podniku. Vytipovany reprezentant podniku musel spliovat dvé
hlavni podminky:

e za prvé: musel to byt né€kdo, kdo v podniku delsi dobu pracuje (nejlépe
od zacatku jeho vzniku), a to minimaln¢ Sest let. V jednom ptipadé byli
na fizeném rozhovoru pfitomni i dva zaméstnanci podniku. A to z divodu
kratkého ptsobeni vybraného respodenta v podniku (cca 5 let), proto se
fizeného rozhovoru ucastnil i kolega zjiného oddé¢leni, ktery v podniku
pusobi delsi dobu (cca 10-15 let). Jednotlivi reprezentanti vybranych
podnikl jsou zastupci vrcholového managementu (porady vedeni), jejich
pracovni pozice jsou V tabulce 8 uvedeny pro doplnéni pohledu, nikoliv
jako podminka pro realizaci fizeného dotazniku. DileZitou podminkou
nebylo jejich pisobeni na konkrétnim oddéleni nebo na konkrétni pracovni
pozici, ale délka plisobeni ve vybrané firm¢, a to v pfesné vymezeném
¢asovém Useku z divodu zachyceni historie vyvoje podniku a celkového
ptehledu o chodu celé podnikatelské jednotky.

e Za druhé: dany zaméstnanec musel mit ptehled nejen o vyrobnim procesu
(produktech firmy), o administrativnich krocich, ale také o zdkaznicich
a dodavatelich.

e Na zéklad¢ ,,ukotveni podniku* byly vytvofeny otdzky pro fizeny rozhovor,
které byly zaslany s dostateCnym Casovym piedstihem do podniku. Poté
nasledovala samotna realizace rozhovoru v jednotlivych podnicich. Kazdy
rozhovor trval cca od 60 minut az 120 minut — vzdy zaleZelo na ¢asovych

a individudlnich moznostech dotazovaného zaméstnance. Rizeny rozhovor
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se obsahové tykal identifikovanych charakteristik vybranych fazi
Greinerova modelu jednotlivymi podniky, jak se jednotlivé znaky promitaji
do praktického Zivota podniku a jak se projevuji ve vztahu k fizeni podniku.

Soucasti fizeného rozhovoru byly také prohlidky jednotlivych zavoda.

Postup tvorby dotazniku pro Fizeny rozhovor

Na zacatku tvorby dotazniku pro tizeny rozhovor bylo dilezité stanovit cil dotazovani,

kterym bylo ziskdni informaci od vybranych osob a zjisténi konkrétnich poznatkl
o vybrané fazi Greinerova modelu — ve smyslu koho/¢eho se dané znaky tykaji, kde se
znaky projevuji, jaky maji dané charakteristiky dusledek pro podnik, jaké konkrétni oblasti

Vv podniku se vybrany jev tyka, kde se provuje, jaka je aktualni situace a podobn¢.

Dalsi fazi konstrukce dotazniku bylo urdeni zpusobu dotazovani, specifikace cilového

respondenta a jeho vybér. Zptsob dotazovani probihal osobni formou piimo v prostorach

vybrané vyrobni spolecnosti. Vybrany respondent (popiipadé respondenti) byl urcen

na zéklad¢ dvou stanovenych podminek, které jsou popsany Vv textu vyse.

Konstrukce jednotlivych otdzek 2z tizeného rozhovoru byla stanovena na zakladé

pisemného dotazovani a zaskrtnuti jednotlivych charakteristik vybranych fazi Greinerova
modelu samotnymi podniky. Otadzky se tykaly nejen charakteristik Greinerova modelu
ve vazb€ na aktudlni fazi, ale také jinych znaki, které podniky Vv dotazniku oznacily.
Otazky byly sestaveny jednoduSe tak, aby ji kazdy respondent pochopil; byly piesné
a jasné; byly koncipovany tak, aby byly pokud mozno co nejkratsi. Z hlediska typu otazek
byly zastoupeny jak oteviené, tak uzaviené. Vzdy zaleZelo na konkrétni situaci a na tom,

jakou informaci je potieba z dotazovani ziskat.

Konstrukce celého dotazniku fizeného rozhovoru byla koncipovana z ¢asového hlediska

cca na maximalné¢ 60 minut. Divodem byla c¢asova zaneprazdnénost jednotlivych
vybranych manazert, ktefi se dotazovani Gcastnili. Cely dotaznik byl sestaven s ohledem
na logickou strukturu — jednotlivé otazky tvofily urcity logicky celek a plynule na sebe

navazovaly.

Na zavér byl cely dotaznik fizeného rozhovoru odzkousen vramci pilotdze se

spolupracujicim podnikem. V rdmci zavéru tohoto postupu byly posléze odstranény
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zjisténé nejasnosti, doplnény nekteré dalsi otazky. VySe uvedeny popsany postup tvorby

dotazniku pro fizeny rozhovor je zobrazen na obrazku 7.

Vg I
Stanoveni cile
fizeného rozhovoru
\_ Y,
\ 2
s ~
Urceni zptisobu
dotazovani
\_ y,

l

Specifikace cilového
respondenta

A 4

N
[ Konstrukce

jednotlivych otazek

v

Konstrukce dotazniku
fizeného rozhovoru

Y

Pilotaz — zkouska
fizeného rozhovoru

Obrdzek 1: Postup tvorby dotazniku na rizeny rozhovor
Zdroj: vlastni zpracovani dle Kozel, 2006

Dotaznikové Setieni se uskutecnilo na prelomu mésict srpen a zaii 2019 a fizeny rozhovor
byl realizovan na pielomu mésici fijna a listopadu v roce 2019. Tabulka 8 uvadi souhrn
informaci o spolupracujicich podnicich ve vazbé na fizeny rozhovor. Prvni sloupec (Nazev
podniku) oznacuje jednotlivé podniky, a to pod pracovnim ndzvem Al az F6. Je to
z dtvodu zachovani jejich anonymity, jak bylo vyse jiz zminéno. Druhy sloupec v tabulce
oznacuje rok zaloZeni podniku. U nékterych podniki je jest€ jeden rok, jenz je uveden
v zavorce. Ten oznacuje jejich existenci jiz pied revoluénim rokem 1989, kdy poté byly
koupeny jinym vlastnikem, ale se zachovanim jejich pfedmétu podnikani. Tteti sloupec
oznacuje pocet osob piitomnych pfi fizeném rozhovoru. A posledni sloupec predstavuje

pracovni pozice pfitomnych osob pti rozhovoru.

115



Tabulka 8: Prehled informaci o spolupracujicich podnicich pri Fizeném rozhovoru

Nazey Rok Pocet osob pri Pracovni pozice Odvétvi narodniho
podniku | zaloZeni Fizeném rozhovoru hospodarstvi
Al 1992 1 Finan¢ni jednatel Automotiv
B2 1992 1 Vedouci HR Automotiv
C3 1994 1 Vedouci HR Automotiv
D4 1993 1 Suply chain manager Automotiv
E5 (1946) 1991 2 Vedouei HR

Vedouci logistiky Automotiv
F6 (1953) 1990 1 Vedouci HR Automotiv

Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

7.3 Zdroje a zpusob sbéru dat
Pro zpracovani disertatni prace bylo vyuzito predevSim primarnich dat a zdroji
v kombinaci se sbérem dat sekundarnich. Sekundarni data byla pouzita pifi zpracovani
teoretického zakladu disertacni prace o soucasném stavu zkoumané problematiky. Jedna se
o sekundarni data ve formé odborné tuzemské i zahrani¢ni literatury, odbornych ¢lanku
a publikaci. Pfi vlastnim vyzkumu bylo vyuzito primarnich zdroji dat, jednalo
se o pisemné dotaznikové Setfeni, na které navazoval fizeny rozhovor. V ramci
empirického Setfeni bylo také vyuzito sekundarnich dat, a to zejména v ramci tvorby
databaze o podnikatelskych subjektech a tvorby tzv. Karty podniku. Zdroje sekundéarnich
udajti jsou nize uvedeny:

e komer¢ni databaze — Bisnode MagnusWeb,

e webové stranky jednotlivych spolupracujicich podnikd,

e LinkedIn,

e Facebook,

e tiSténé materialy — novinové ¢lanky, vydané knizni publikace, firemni asopisy,

e Atmoskop — hodnoceni firem zamé&stnanci,

e vefejné rejstitky a vefejné databdze — Obchodni rejstiik, databdze ministerstva

Financi ARES, Zivnostensky rejstiik, sbirka listin v Obchodnim rejstiiku.
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Jak bylo uvedeno vyse, pro sbér primarnich dat byla vyuzita technika pisemného
dotazovani a tizeného rozhovoru. Pisemné dotazovani je zvlasté v socialnich vyzkumech
nejrozsifenéjsim zplusobem ziskavani dat (Kozel et al., 2011; Reichel, 2009). S ohledem
na rychlost, pohodli a komfort vyplnéni dotazniku vybranymi respondenty z itad
spolupracujicich podnikti, byla zvolena jeho elektronicka verze, ve které Ize vyuzit vyhody
online aplikaci zpohledu ptehlednosti dotazniku. Z hlediska techniky se jedna
o nejlevnéjsi formu. Na druhou stranu tento typ dotazovani v sobé skryva nevyhodu
V podobé nizké navratnosti. Nicméné v tomto konkrétnim piipadé nic takového nehrozilo,
ponévadz spoluprace s podniky byla pfedem domluvena a jednalo se celkem o Sest
konkrétnich podnikil. Rizeny rozhovor, ktery byl nasledné pouzit po pisemném dotazniku,
je jednou variantou ze tfi, dals$i dvé moznosti jsou polo-strukturované
nebo nestrukturované rozhovory. Strukturovany interview neboli fizeny rozhovor se sklada
z predem pfipravenych otazek v urcitém sledu, coz slouzi k eliminaci rucht zptusobenych

riznymi faktory (Hair a et al., 2003).

V ramci piipravy na dotaznikové Setfeni a fizeného rozhovoru byla vyuzita spoluprace
S jednim vybranym podnikatelskych subjektem. V rdmci navdzané spoluprace doslo
na zacatku K predstaveni cile projektu a diserta¢ni prace, k vysvétleni tématu ,,Greinerova
modelu a jeho znakt“, k nastinéni ¢asového harmonogramu a zavér patfil diskusi ve vazbé
na modifikaci dotaznikového Setfeni a fizeného rozhovoru. Testovani a iprava vySe dvou
popsanych metod byla realizovana Vv pribéhu mésicii Cerven az srpen 2019. Testovani

dotazniku probihalo jednak papirovou formou, ale také formou elektronického odkazu.

Sbér dat zaCal vytvofenim databaze potenciondlnich spolupracujicich podnikid. Tato
databaze obsahuje celkem 14 podnikt. Dale obsahuje kontakty (telefon a emailova adresa)
na personalisty, popfipadé¢ na manazery, se kterymi bylo v rdmci empirického vyzkumu
spolupracovéno, oficialni nazev podniku, logo, obrazek podniku, jeho pravni formu, IC,
pocet zaméstnanci, adresa sidla spolecnosti, rok zalozeni, webové stranky, sekci hlavni
CZ-NACE, podoky podniku (v Ceské republice a zahrani¢ni) a informace

ze sekundarnich dat.

V obdobi tnor az kvéten 2019 byli oslovovéani zastupci z fad personalistli vybranych
podnikatelskych subjekti a po dohod¢ (pro zvySeni uspéSnosti potvrzeni spoluprace) byly

realizovany také osobni schiizky v jednotlivych podnicich Libereckého kraje ¢i s jejich
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zastupci, a byla vyjednavana spoluprace na vyzkumu. Na zadklad¢ jednotlivych schlizek,
na kterych byl pfedstavovan cil projektu a disertacni prace, dochazelo k vysvétleni tématu
,Greinerova modelu®, k nastinéni c¢asového harmonogramu a jednotlivych kroka.
Soucasné s tim bylo spojeno také vypracovani zavéreCnych studii na zdkladé¢ vyzkumu
pro zastupce vybranych spolupracujicich podnikt. Celkem prob&hly tfi az Ctyfi schizky —
uvodni S personalistou, schiizka s vybranym manazerem, schlizka vramci fizeného
rozhovoru a zavéretnd schiizka, na které byly piedany zavéreCné zpravy zpracované
na zaklad¢ empirického Setfeni. Vyzkumu, jak jiz bylo vySe popsano, se tedy celkové

zucastnilo 6 podnik.

Vzhledem k tomu, ze empiricka ¢ast predkladané disertacni prace, kapitola 9 Vysledky
vyzkumu, je feSena jako vyzkumna ptipadova studie, kterd v sob& zahrnuje veskeré ziskané
udaje, je nutné nize popsat a vysvétlit strukturu a metodicky postup feSeni.

Proto se naledujici kapitola 7.4 zabyva postupem a feSenim vyzkumné piipadové studie.

7.4 Struktura a metodicky postup FeSeni vykumné pripadové studie

Jednim z dialezitych kroka pii tvorbé vyzkumné ptipadové studie je tzv. triangulace,
kterd je graficky zachycend na obrazku 8. Triangulace slouzi k tomu, aby ziskana data
a informace sméfovaly nezavisle k jasnému cili. Ve vazb& na zpracovani vyzkumu, byla
prvné data ziskéna prostfednictvim pisemného dotaznikového Setfeni (Pfiloha B, Ptiloha C,
Pfiloha D), které obsahovalo celkem tii Casti. A to ztoho divodu, aby byla ovéfena
konzistentnost a pravdivost vyplilovani jednotlivymi vybranymi respondenty z tfad
podnikatelskych jednotek. Poté nasledoval fizeny rozhovor (Ptiloha E), ktery nejen
oveétoval odpoveédi z predeslého dotaznikového Setteni, ale také mél za cil zjistit dalsi
informace ve vazbé na aktudlni fazi Greinerova modelu. Tento fizeny rozhovor byl jesté
doplnén dokumentérni analyzou (sbérem sekundarnich dat vcetné jejich analyzy) a také
prohlidkami vyrobnich zavodl. Zavér triangulace patiil tvorbé zavére€nych zprav
(potazmo vzdélavacich pripadovych studii — Pfiloha F a Pfiloha G) ze ziskanych informaci
(jak z primarnich, tak ze sekundarnich zdroju), jejich schvaleni a pfedani jednotlivym

spolupracujicicm podnikiim.
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1. Ziskana data z dotaznikového Setieni

3. Tvorba zavéreénych zprav 2. Realizace fizeného rozhovoru
+ +
Sekundarni data Sekundarni data

+

Prohlidka zavodu

Obrazek 8: Triangulace v tvorbé vyzkumnych pripadovych studii
Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Struény piehled postupu vyzkumné piipadové studie je uveden na obrazku 9. Ten obsahuje
popis jednotlivych fazi studie, indikatory a zdroje dat. V prvni fadé bylo dilezité
identifikovat podnikatelské subjekty, u kterych bude probihat empiricky vyzkum
Greinerova modelu. Vymezeni vyzkumného vzorku bylo realizovdno na zakladé Ctyt
indikatorii, a to: geografickd oblast, odvétvi narodniho hospodafstvi, velikost podnikl
a jejich stafi (t). dle roku zaloZeni spolecnosti). Dalsi krok obsahoval hodnoceni
Greinerova modelu. Tato cast obsahovala tvorbu pisemného dotazniku a fizeného
rozhovoru. Soucasné¢ vSe bylo doplnéno sekundarmi zdroji, kterymi jsou napiiklad:
webové stranky jednotlivych podnikatelskych subjektii, jejich facebookové stranky,
LinkedIn nebo novinové ¢lanky véetné prohlidek jednotlivych zavodd. Poslednim krokem
bylo vytvofeni zavéreénych zprav pro spolupracujici podniky. Tyto zpravy obsahovaly
informace z dotaznikového Setfeni, zfizenych rozhovori nebo sepsanou vzdélavaci

ptipadovou studii.
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Popis Indikatory Zdroje dat

Geografické vymezeni zkoumané oblasti Cesky statisticky fad

Vymezeni odvétvi narodniho hospodafstvi Databdze ministerstva financi ARES

Identifikace podnikd Portal MagnusWeb
Vymezeni velikosti podnikd Firemni weboveé stranky
Staif (vek) podnikd Definice malych a stfednich podniki

Pisemny dotaznik, ktery se skladal ze t¥i éasti:
Hodnoceni — prvni ¢ast: identifikace soucasnych znaki podniku
Greinerova modelu I. |- druha ¢ast: "ukotveni” podniku do soucasné faze GM

Vymezeni terminologie v odborné literature
Informace ziskané od vybranych

respondentd spolupracujicich podnikd
— tfeti ¢ast: identifikace sou¢asnych znak( podniku P poltipracty P

Informace ziskané od vybranych
respondentd spolupracujicich podnik{
Sekundarni zdroje:

—novinové ¢lanky, firemni weby, Facebook,
LinkedIn

Hodnoceni Rizeny rozhovor:
Greinerova modelu II. |s vybranymi pfedstaviteli spolupracujicich podnikd

Shrnuté informace:
Sekundarni data:

— firemni weby, ARES, MagnusWeb, CSU
Primarni data:

—sekundérni data

Zavérecné zpravy — pisemné dotazovani
4

— fizeny rozhovor o
- dotaznikové $etfeni, fizeny rozhovor

— zpracovani vzdéldvaci pfipadové studie

Obrazek 9: Struktura vyzkumné pripadové studie
Zdroj: vlastni zpracovani, 2019

Podrobnéjsi popis postupu a tvorby vyzkumné piipadové studie je rozebran nize

Vv jednotlivych bodech a) az g).

a) Vymezeni teorie ve vazbé na empiricka data
Cilem empirického vyzkumu je analyza Greinerova modelu v podminkich Ceské

republiky a ve vazbé na vymezené atributy.

V ramci predkladané disertatni prace byl proveden piehled literatury za tucelem
identifikace Greinerova modelu (potazmo i jinych modelti rdstu podniktl) jak ceské,
tak zahrani¢ni odborné literatury a publikaci. Piehled literatury byl proveden ve vazbé
na nosné téma celé disertacni prace, a to Greineriv model.
Jako prvni krok bylo provedeno vyhledavani v nasledujicich zdrojich, a to pomoci
klicovych slov: ,,Greineriv model“ a ,model rastu podnik(“ nebo ,zivotni cyklus
podnikt“:

- Science Directly,

- Ceska dostupna odborna literatura,

- webovy prohlize¢ Google.
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Hledani zahrnovalo recenzované c¢lanky v anglickém 1 ceském jazyce, které byly
publikovany. Na zaklad¢ nazvu a abstraktu byly vyclenény ty, které se konkrétn¢ zabyvaly
modelem ristu podnikti nebo konkrétné Greinerovym modelem v podnikatelskych
jednotkach, a to nejen v evropském kontextu, ale i z mezinarodniho pohledu. Soucasné byl
pouzit také ptistup tzv. sné¢hové koule (Bryman, 2012), kdy byla zkoumana relevantnost

odkazli obsazenych ve vybranych recenzovanych ¢lancich.

Na zakladé¢ vySe uvedené reSerSe dostupnych relevantnich zdroji, byly stanoveny

vyzkumné otazky a definovany predpoklady.

b) Vybér vhodného vzorku
Do vybéru empirického Setieni, na zdkladé zvolenych atributi, bylo vybrano celkem
14 podnikatelskych subjektd. Na empirickém vyzkumu se nakonec podilelo 7 podniki
z vySe uvedenych 14 jednotek, které souhlasily s realizaci vyzkumného Setfeni. Je dulezité
podtrhnout, ze ve vyzkumu piipadovych studii je typické vybirat ptipady (tj. podniky)
prostiednictvim konkrétnich kritérii namisto ndhodného vybéru nebo stratifikovaného
vzorku (Eisenhardt, 1989). V této piipadové studii byly vybrany podnikatelské jednotky
na zaklad¢ uvedenych atributi:
- geografické vymezeni zkoumané oblasti — Liberecky kraj,
- odvétvi narodniho hospodafstvi — zpracovatelsky primysl — automobilovy primysl
(dale také automotiv),
- velikost podnikatelského subjektu — velké podniky (dle kritéria po¢tu zaméstnanct
—nad 250),

- rok zalozeni — rok 1999 a starsi.

Vybranych sedm podnikt (Sest firem + jedna pilotazni firma) spojuji stejné atributy.
Nicméné liSily se v roce zaloZeni, kde dvé firmy byly zalozeny jiz pfed revolu¢nim rokem
a existovaly v dobé centralné planované ekonomiky. Rozdil v rizném roce zalozeni
a soucasn¢ naopak shodné atributy v ramci vybranych podniki umoznily autorce disertacni
prace ziskat informace o vyznamu Greinerova modelu z riznych thlt pohledt a zachytit

tim doslovnou a teoretickou replikaci (Yin, 2014).
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c) Urdeni limiti pfipadové studie

Kazda vybranad spolupracujici podnikatelska jednotka byla podrobena dikladné analyze
prostiednictvim dostupnych zdroji. Byla vytvoiena databaze podnikatelskych subjekti,
ktera obsahuje nasledujici udaje: informace o nazvu podniku a jeji pravni forme, roku
zalozeni, kontaktech (jména, telefon, emailové adresy), informace o Facebooku, LinkedInu
a jiné. Databdze zahrnuje udaje nejen o spolupracujicich podnicich, které se podilely
na vyzkumu, ale také o vSech subjektech, které¢ na zédklad¢ vybranych parametrii do dané
databaze spadaji. AvSak nékteré podniky se rozhodly na vyzkumu nepodilet

a nespolupracovat.

Urcitym limitem vyuziti piipadové studie v tomto vyzkumu miiZze byt specifické zaméteni
Setfeni ve vazbé& na definované atributy volby podnikatelskych jednotek vcetné vybéru
respondentt na fizené rozhovory. To znamena, Ze se jedna o podniky ve zpracovatelském
pramyslu, konkrétn¢ v automobilovém. V soucasné dob¢ ve vazb¢ na dostupnou literaturu
nebyl dohledan podobny nebo stejny vyzkum, se kterym by bylo mozné vysledky porovnat

a diskutovat.

d) Vybér vhodnych zdroji

Spoluprace s vybranymi podniky trvala cca devét mésici, a to béhem let 2019 az 2020.
Tato spoluprace obsahovala telefonickou komunikaci, emailovou korespondenci, osobni
setkavani na pracovnich schiizkach (uskutecnily se celkem u kazdého podniku tfi schiizky,
nekdy 1 vice ve vazb& na komunikaci s jednotlivymi odd€lenimi v podnicich) a také

prohlidky jednotlivych zavodi.

Veskeré informace ve vazbé na Greineriv model, vymezené vyzkumné otazky a stanovené
pfedpoklady byly shromazd’ovany prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Aby bylo mozné
provést tzv. triangulaci (Yin, 2014; 2003) byl tento zdroj doplnén o data a informace
z fizenych rozhovort a prohlidkou zavodi. Dal§im zdrojem k ovéfeni ziskanych informaci
byla metoda dokumentarni analyzy, ktera obsahovala — databazi ARES, webové stranky
jednotlivych podnikd, Facebook, LinkedIn, novinové ¢lanky a jiné. Soucasné byly
vytvofeny zavérecné zpravy jednotlivym podnikim, které byly odsouhlaseny jejich

respondenty a piedany do jejich rukou.
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e) Analyza ziskanych dat

Ziskana empiricka data byla analyzovana pomoci pfistupu indukce a dedukce a také
prostiednictvim metody komparace. Ziskané informace byly vyhodnocovany pomoci
datové triangulace napii¢ jednotlivymi pouzitymi zdroji (odstavec d). Charakteristiky
a spolecné znaky byly seskupeny do jednoho okruhu. A jakékoliv odlisnosti byly vzdy

okomentovany.

Pro ucely kiizové analyzy byly jednotlivé ziskané informace vyhodnocovany napfiic
spolupracujicimi podnikatelskymi jednotkami, a to ve vazbé: na jednotlivé charakteristiky
Greinerova modelu, s ohledem na jednotlivé faze Greinerova modelu nebo na rok zalozeni
podnikatelskych jednotek. Vysledky kiizové analyzy jsou popsany v disertacni praci
v kapitole 8 Vysledky vyzkumu.

f) Ovéreni kvality dat
Ovéfeni kvality ziskanych dat bylo dosaZeno nejen primarnimi daty, ale také dokumentarni

analyzou, ktera se zabyvala sbérem sekundéarnich dat.

g) Sepsani pripadové studie a prezentace vysledku
Sepsand vyzkumna piipadovd studie odraZi a popisuje empirickd cast predkladané
diserta¢ni prace v¢etné uvedené metodologie. Celkovy ptehled celého postupu je zobrazen

v metodice v kapitole 7.1.
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8 Vysledky vyzkumu

V predchéazejicich kapitoldch byla pifedstavena literarni reSerSe jak tuzemska,
tak zahrani¢ni ve vazb& na teorii organizovani, organizac¢ni vystavbu podniku, teorii
integrace, velikosti podniku a tvorbu piipadové studie. Byla také teoreticky vymezena
zékladni metodologie a posléze piedstavena metodika a postup feSeni empriciké Casti
disertacni prace. Zamérem osmé kapitoly je podrobit vybrané podnikatelské subjekty
analyze, kterd ma odpovédét na vyzkumné otazky a stanovené predpoklady formulované
Vv teoretické Casti disertacni prace. Do analyzy bylo zahrnuto celkem Sest podnikatelskych
subjektii, se kterymi byla navazana spoluprace a bylo mozné od nich ziskat potiebné
informace. Sedmy podnik slouzil jako pilotni, na kterém bylo testovano jak dotaznikové
Setfeni, tak fizeny rozhovor. Tato kapitola obsahuje vysledky primarniho a soucasné také

sekundérniho vyzkumu.

Cilem empirického vyzkumu ptedkladané prace je nejen najit odpovéd na vyzkumné
otazky a ovéfit stanovené predpoklady, ale také inspirovat a podpofit dalsi vyvoj v oblasti
Greinerova modelu ristu podnikd, $ifit tento pojem mezi praktickou ¢asti vefejnosti

a navazovat dal$i spoluprace s podnikatelskymi subjekty v této oblasti vyzkumu.

8.1 Greineriiv model v prostiedi Ceské republiky
Hlavnim cilem této podkapitoly je ovéfit vyzkumnou otazku, zda je Greinerliv model
aplikovan, prakticky vyuzivan v prostiedi Ceské republiky a zda je s timto pojmem V ramci
vyzkumu a vyzkumnych ¢lank pracovano. Soucasné dalSim cilem bylo zjistit, jestli
existuje oficialni metodika k identifikaci faze Greinerova modelu. Vyzkum byl realizovan
ve dvou hlavnich etapach, které byly doplnény dokumentarni analyzou, ktera obsahovala
sbér a rozbor sekundarnich dat. Prvni ¢ast byla zaméfena na sbér primarnich dat
prostiednictvim dotaznikového Setfeni. Druha Cast byla také zaméfena na sbér primarnich
dat, a to pomoci fizeného rozhovoru. Odpovéd’ na vyse polozenou otdzku byla zjistovana
za pomoci stanovené¢ho predpokladu 1:

e Greineriv model nebyl doposud na sledovanych podnikatelskych subjektech

ve vazbé na vybrané parametry v prostiedi Ceské republiky aplikovin.

V rdmci zpracovani zahranicni literarni reSerSe a odbornych ¢lankt bylo zjisténo, ze autor

L. E. Greiner publikoval svij prvni ¢lanek o tomto pojmu v roce 1972. Dalsi ¢lanek, ktery
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navazoval na tuto problematiku, posléze publikoval v roce 1994 stim, ze dany model

roz§itil o dalsi krizi a o Sestou fazi.

V zahrani¢nich publikacich a odbornych clancich nebyla dohleddna zadna konkrétni
metodika ve vazbé na identifikaci faze Greinerova modelu. A to ani Vv originalnich
¢lancich, které jsou uvedeny V literarni reserSi. Pokud je v zahrani¢nich zdrojich hovoieno
o této problematice, popfipad¢ je aplikovan tento model na zahrani¢ni podnikatelské
subjekty, metodika neni uvedena a je pouze konstatovano, v jaké fazi Greinerova modelu
se vybrany podnik nachazi. Vyjimkou jsou autofi Mimbang a Feys (2016), ktefi tento
model aplikovali na jednu jedinou spolecnost, a to na Kodak. V ramci této studie byl
Greineriv model velmi podrobné aplikovan a zkouman. Byly vymezeny jednotlivé faze
Greinerova modelu véetné ur¢eni bodu zlomu Vv obdobich revoluce. Nicméné informace
0 postupu nebo o feSeni zvolené metodiky, neni v publikaci zadnym zplisobem

diskutovano ani zminéno.

Ve vazb& na zpracovani tuzemské literarni reSerSe a odbornych ¢lanti bylo zjiSténo,
ze s odbornou terminologii ve vazbé na Greineriv model neni detailn¢ piili§ pracovano.
Odborné clanky na tuto problematiku se v oblasti teoretickych zdrojii neobjevuji. Je mozné
dohledat v databazich jednotlivych vysokych $kol zpracované bakalaiské a diplomové
prace, popiipad¢ jesté seminarni/semestralni prace na toto téma. Nicméné zavéry vysSe
uvedenych praci nepopisuji a ani neuvadi zadnym zpisobem zpracovanou odbornou
metodiku Kk praktickému vyuziti ve vazb&é na zapojené podniky Vv Ceském prostiedi.
Dohledatelné bakalarské a diplomové prace ve svém obsahu pouze struéné a stroze
konstatuji, ve které fazi Greinerova modelu se vytipované podniky nachazeji, a to bez
jakékoliv doprovodného komentéie ve vazbé na postup ¢i odbornou metodologii. Nicméné
autorka predkladané diserta¢ni prace dohledala jednu diplomovou praci z Jihoceské
univerzity v Ceskych Budg&jovicich snazvem Rizeni zvoleného podniku dle fize jeho
Zivotniho cyklu z roku 2014, ktera se zabyva identifikaci etapy Greinerova modelu a kde je
mozné nalézt struény postup pro ukotveni daného modelu, nicméné bez vazby
na teoretické zdzemi, bez mozZnosti jeho opakovatelnosti a univerzalniho pouziti.
Tato prace ve své empirické Casti vychazi z fizeného rozhovoru, ktery je nésledné
vyhodnocen a zdkladé ného je poté jeden hodnoceny podnik umistén v ramci Greinerova

modelu do specifikované faze. Nicmén¢ jedna se pouze o podnik, ktery je z hlediska poctu
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zaméstnancl zafazen do kategorie — maly podnik a soucasné se jednd o rodinny typ

podnikatelské jednotky.

Na zaklad¢ zpracovani tuzemské literarni reSerSe byla dohledana jesté jedna disertacni
prace (Odehnalova, 2011), jez se problematikou Greinerova modelu zabyvala. Cilova
skupina zkoumaného vzorku mifila do oblasti stavebnictvi a na typ podnikd, které jsou
oznacovany Vv odborné terminologii jako podniky rodinné. Ve vazbé na velikost podniku se
jednalo o malé a stiedni subjekty. Cil dané disertac¢ni prace ve vazbé na Greinertiv model
byl zcela odlisny od cile této prace: ovéfeni myslenky, ze vybrané spole¢nosti se necht¢ji

preklenout (pfesunout) z urcité faze do dalsi.

S ohledem na vySe zpracovanou odbornou literarni reSerSi a na zdkladé ptectenych
odbornych ¢lanki byl stanoveny piedpoklad 1 potvrzen stim, Ze odborna metodika
ve vazb¢ na identifikaci fdze Greinerova modelu nebyla dohledatelnd a zpracované
odborné publikace pouze stroze konstatuji a informuji o aktualni fazi daného modelu
ve vazbé na vybrané podniky. Postup feseni, odbornou metodologii nebo vymezeni
zpusobu  aplikace neobsahuje  Zadny  dohledatelny  odborny  ¢lanek,
bakalaiskou/diplomovou praci. Proto Greineriiv model nabizi velky prostor pro dalsi
empiricky vyzkum a Setfeni, které prostiedi Ceské republiky nabizi, a to nejen z hlediska
vyzkumu, ale také z hlediska terminologie. Z fizeného rozhovoru navic bylo zjisténo,
ze jednotlivi zastupci/reprezentanti vybranych spolupracujicich podnikatelskych subjektt
se s terminem Greineriv model nesetkali a neznaji je. Naopak pojem Zzivotni cyklus

podnikl znaji.

8.2 Greineriiv model a jeho faze ve vybranych podnicich
Hlavnim cilem dalSi podkapitoly je ovéfit vyzkumnou otazku, v jaké fazi Greinerova
modelu, se vybrané a spolupracujici podnikatelské subjekty v prostiedi Ceské republiky
nachdzeji. A to ve vazbé na pfedem stanovené a definované atributy, které jsou podrobnéji
a detailnéji popsany v kapitole: 7 Metodika a postup feSeni empirické Casti disertacni
prace. Odpoveéd na tuto vyzkumnou otazku byla zjistovana prostfednictvim stanoveného
predpokladu 2:
e Oslovené a spolupracujici podnikatelské subjekty se nachiazeji minimalné
ve tieti nebo vysSi fazi Greinerova modelu, tj. alespon ve fazi delegovani
a vySe.

126



Vyse uvedeny predpoklad byl stanoven na zaklad¢ literarni resSerSe, kde se odvétvi
automobilového pramyslu nachazi ve velmi vysokém tempu rastu. A soucasné¢ odborné
publikace, konkrétné autofi Mimbang a Feys (2016) uvadéji, Ze piedev§sim podniky
z Evropy a ze Spojenych stati americkych se nachazeji v paté fazi Greneinerova modelu,
tedy ve fazi spoluprace. Nicméné jejich tempo vyvoje zdlezi na vyvoji v konkrétnim
pramyslu a na tempu rozvoje podniku a téz tito autofi Cerpaji od autora Greiner. Autor
Greiner (1972) téz uvadi, ze podniky nachazejici se v rychle rostoucim odvétvi maji
zkuSenosti se vSemi péti fazemi ristu, zatimco podniky nachézejici se v odvétvi s pomalym
rustem maji zkusenosti pouze se dvéma nebo tiemi fazemi. Nicmén¢ u autora Greinera je
dulezité poznamenat, ze svoji myslenku formuloval v 70. letech 20. stoleti (1970 — 1979)
ve Spojenych statech americkych. Spojené staty americké v té dob& byly demokratickym
statem, ktery se potykal se dvéma ropnymi krizemi, a celkové se nejednalo o prosperujici
1éta. Nicméné naproti tomu v tehdejsim Ceskoslovensku za¢alo obdobi normalizace a vladl
zde komunisticky rezim S centralné fizenou ekonomikou, ktery padl ke konci 1989,
a od roku 1990 posléze doslo v oblasti ekonomiky k ptechodu z planované ekonomiky na

trzni.

Greiner (1972) ve své teorii souvisejici s organizaénimi zménami, jez se vyvinuly
Z historického hlediska, sledoval uz od skonceni 2. svétové valky. A pravé svoji teorii
zasadil do 70. let 20. stoleti, pro ktera je typicka vysoka ,,ekonomicka imrtnost®, zna¢né
organizani zmény a kde doSlo k vyznamnym zméndm. Uvedeny ptedpoklad 2 byl
stanoven na zakladé niZe uvedenych shrnutych skutecnosti. Ty vytvofila autorka
predkladané disertani prace na zakladé své dedukce, indukce a dostupnych informaci
uvedenych v této praci.
e Greiner (1972) svoji teorii zasadil do 70. let 20. stoleti, pokud se od sou¢asného
roku, (2020) odecte rok 1975 (tj. polovina 70. let), vyjde ¢islo 45, tj. 2020 — 1975 =
45 let. Cislo 45 let znaci délku ¢asového useku, ktera uplynula od poloviny 70. let
do dnesni doby (rok 2020).
e Greiner (1972) piedpokladal, ze v 70. letech 20. stoleti se podniky v rychle

rostoucim odvétvi nachazeji v paté fazi jeho modelu. Proto se ptedesla vypoctena

. 45 . .
délka casového useku vydéli péti fazemi, tj. —> i 9 let. Cislo 9 let oznacuje
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primérnou délku trvani jednotlivych fazi u podniki ve Spojenych statech
americkych.

e Nicméné Ceska republika prosla jinym historickym vyvojem, nez tomu bylo
ve vy$e zminénych Spojenych statech americkych. Do roku 1989 byla v CR
nastavena centralné fizena ekonomika, ze které piesla na trzni az v roce 1990, proto
pokud od soucasného roku, tj. 2020 se odecte rok 1990, tj. 2020 — 1990 = 30 let.
Toto ¢Cislo oznacuje 30 let trzniho hospodarstvi a demokratického rezimu
v podminkach Ceské republiky.

e Nasledné se onéch 30 let vydé€li primérnou délkou trvani jednotlivych fazi (coz je
. 30 . .
9 let), t. r 3, 33. Vysledné ¢islo 3, 33 oznacuje soucasnou fazi vybranych

podnikii v podminkach Ceské republiky, to je faze delegovani.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze 5 z 6 podnikatelskych jednotek se skutecné nachézi
alesponl ve 3. fazi, tj. ve fazi delegovani, v ramci Greinerova modelu. Tento piredpoklad 2
byl timto potvrzen. Nicméné ve vazbé na literarni reSersi, jak uvadéji autofi Mimbang
a Feys (2016) se nepotvrdila skute¢nost, ze by se vétSina podnikd v ramci tohoto Setfeni
(. alesponi tii a vice) nachazelo v 5. f4zi Greinerova modelu. Jeden podnikatelsky subjekt
uvedl, ze se nachdzi pouze ve 2. fazi, tj. ve fazi profesionalniho tizeni/vedeni. Dalsi dva
podniky uvedly, ze jsou ve 3. fazi, tj. ve fazi delegovani. Nasleduje 1 podnik ve 4. fazi,
tj. ve fazi koordinace. A pouze dva podnikatelské jednotky uvedly, ze se nachazeji jiz
v 5. fazi Greinerova modelu, tj. ve fazi spoluprace. V tabulce 9, jsou shrnuty veskeré

ziskané informace z dotazniku ve vazb¢ na aktudlni faze Greinerova modelu vybranych

podnikd.

Na rozdil od zbytku zapadni Evropy a Spojenych statii americkych se Ceské republika
po 2. svétové valce ve vazbé na politicky rezim vydala odliSnou cestou, a to cestou
centralné planované ekonomiky. Teprve az po roce 1989 (respektive v roce 1990) bylo
umoznéno svobodné podnikani. To skute¢n¢ mohlo sehrat dulezitou roli v rozvoji podniku
a stim souvisejiciho Zivotniho cyklu. PonévadZ pravé dva podniky, které existovaly
tj. faze delegovani — jedna se o podniky pod pracovnim nazvem E5 a E6. Oproti zbylym
¢tyfem podnikatelskym subjektiim, které byly zaloZeny pravé az po padu komunistického

rezimu a dosahly v Greinerové modelu dokonce i na 5. fazi, tj. fazi spoluprace. Piechod
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Zjednoho rezimu na druhy a svym zplsobem omezené moZznosti pro svobodné
rozhodovani, podnikéani a fizeni vlastniho podniku mohl mit vliv na rozvoj a zivotni cyklus
podnikt. Protoze jak uvadi odborna literarni reSerSe v téch geografickych oblastech,
kde po 2. svétové valce byl nastolen demokraticky rezim, jsou jiz podnikatelské subjekty

témer na konci celého zivotniho cyklu Greinerova modelu.

Tabulka 9: Shranuti vysledkai ve vazbé na 1. piedpoklad

Pocet podnikii . i
; . o . Rok zalozeni Pracovni
Faze Greinerova modelu Vv dané fazi . , .
. podniku nazev podniku
Greinerova modelu
1. faze = kreativita -- -- --
Krize = profesionalniho
fizeni/vedeni
3. féz’e = pro’fesionélni 1 1992 B2
fizeni/vedeni
Krize = autonomie -- -- --
. ., (1946), 1991 E5
. faze = del 2
3. faze = delegovani (1953), 1990 F6
Krize = kontroly -- -- -
4. faze = koordinace 1 1993 D4
Krize = byrokracie -- -- -
L , 1992 Al
5. faze = spoluprace 2 1994 3
Celkem 6 -- --

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Za urcitou zvlastnost stoji zminéni skutecnosti ve vazbé€ na podnik pod pracovnim nazvem
B2 (zalozeny v roce 1992), ktery se zatadil na zakladé dotaznikového Setfeni do 2. faze,
tj. faze profesionalniho fizeni. Jeho charakteristiky tomu sice odpovidaji, nicméné mnohé
znaky Greinerova modelu také ukazuji na fakt, Ze by se mohl nachézet alespon ve 3. fazi,
tj. ve fazi delegovani. Tuto autor¢inu myslenku podtrhuje a podporuje také fizeny rozhovor
s vybranym ptedstavitelem daného podniku i s ohledem na exkurzi po vybraném vyrobnim
zavodu a ziskané informace. Realizovany fizeny rozhovor se nesl v duchu spiSe urcité

odevzdanosti, smifenim se s aktudlni situaci a svym zplsobem také apati¢nosti. Pravé
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Z tohoto divodu by bylo vhodné pro dalsi vyzkumy bud’ zapojit psychologa anebo vytvofit
dodatecné otazky tykajici se této psychologické oblasti.

Tabulka 9 soucasné také ukazuje, Ze vSechny oslovené a spolupracujici podnikatelské
subjekty se v soucasné dob& nachazeji ve fazi evoluce, nikoliv ve fazi revoluce.
To znamend, ze obdobi plné turbulenci, zmén a zvratii podniky teprve ¢eka. A v soucasné
dobé se nachazeji v situaci, ktera je relativné obdobim oznacované za klidné a prosperujici.
Piinos a piidanou hodnota identifikace podniku v konkrétni fazi Greinerova modelu je
mozné spatfit vtom, Ze podniky mohou na zidklad¢ znalosti o soufasném stavu,
tj. o soucasné fazi Greinerova modelu piedvidat pfichazejici krizi, jez se vyznacuje
uréitymi specifickymi rysy, mohou se na ni pfipravit a pfijmout pfislusna opatieni ke
zmirnéni jejich dopad. Tim je mozné danou krizi relativné rychle vyfesit a dostat

se do dalsi faze, a to evoluce a nasledné do obdobi stability.

8.3 Typické znaky Greinerova podniku v podminkach Ceské republiky
Hlavnim cilem této podkapitoly je ovéfeni vyzkumné otdzky, jaké jsou typické znaky
vybranych podniki ve vazbé na odvétvi, a to v prostiedi Ceské republiky. Jednotlivé faze
a s nimi spojené znaky Greinerova modelu jsou vysvétleny v teoretické ¢asti této disertacni
prace v kapitole 2: Teorie organizovani, V podkapitole 2.3 Teorie Zzivotniho cyklu
podnikatelské jednotky — Greinerova teorie. Nicméné dané znaky jsou vysvétleny
pro vSeobecny model bez jakékoliv vazby na zaméteni podnikd, jejich velikost, tempo
ristu odvétvi nebo geografické umisténi. Odpovéd na tuto vyzkumnou otazku byla
zjiStovana pomoci niZe stanoveného predpokladu:

e predpoklad 3: Znaky jednotlivych fazi Greinerova modelu pro vybrané

atributy se shoduji s teoretickymi charakteristikami modelu.

Vyse uvedeny piedpoklad 3 byl stanoven na zaklad¢ literarni reSerSe jak tuzemskych, tak
zahrani¢nich publikaci. Zde se ovSem hovofi pouze o vSeobecnych znacich
a charakteristickach Greinerova modelu, nikde nejsou publikovany nebo vetejné
dohledatelné typické znaky pro vybrany sektor ekonomiky (v tomto pfipad¢é automobilovy
pramysl), pro vybranou velikost podnikii (v tomto piipadé¢ velké podniky dle poctu
zaméstnancl — velké podniky nad 250 pracovniki), pro vybrané stafi podniku (v tomto
ptipadé rok zaloZeni 1999 a starsi) a pro vybranou geografickou oblast (V tomto piipadé
pro podniky Ceské republiky a Libereckého kraje).
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Ve vazbé na typické znaky spojené s Greinerovym modelem a vybranymi podniky

probéhlo nejen dotaznikové Setfeni, ale také fizené rozhovory. Vysledky tohoto vyzkumu

jsou shrnuty v jednotlivych uvedenych tabulkach, které jsou okomentovany. Tabulky jsou

vytvoteny vzdy pro urcitou specifickou fazi Greinerova modelu a ve vazbé pro vybrané

podniky a jejich aktualni fazi. Tabulka obsahuje vzdy tii sloupce. Prvni sloupec obsahuje

oznaceni konkrétni faze Greinerova modelu, druhy sloupec definuje vSeobecné/univerzalni

znaky pro danou fazi podle literarni reSerSe a tieti sloupec urcuje specifické a konkrétni

znaky Greinerova modelu ve vazbé na vybrané podniky dle stanovenych kritérii

empirického vyzkumu.

Tabulka 10: Znaky Greinerova modelu pro podnik B2

Faze Greinerova

modelu

Vseobecné znaky

Typické znaky pro vybrané
podniky v Automotiv

2. faze = profesionalni

fizeni/vedeni

Formalizace komunikace

Zavedeny nové smérnice a
predpisy

Zavedeny nové smérnice a predpisy

Zavedena org.funk¢ni
struktura

Zavedena org. funk¢ni struktura

Pracovni ukoly a zadani vice
specializované

Pracovni ukoly a zadani vice
specializované

Ptfijiméany pobidky, zavadény
rozpocCty a pracovni normy

Zaveden Ucetni systém pro nakup a
inventarizaci

Orientace na zisk

Ptijimany pobidky, zavadény
rozpocty a pracovni normy

Komunikace je formalné;si, neosobni

Novy manaZzer piebird vétsinu
zodpovédnosti

Existence niz§iho vedeni — nejsou
brani jako nezavisli manazefi

Orientace na zisk

Orientace na zahrani¢ni trhy

Sklon k riziku — vysoka kapitalova
intenzita

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Tabulka 10 shrnuje ziskané poznatky ohledné typickych znak Greinerova modelu

pro 2. fazi, tj. profesionalni Fizeni/vedeni pro podnik B2, ktery byl zaloZen v roce 1992.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni a nasledné fizeného rozhovoru vyplynulo, Ze pouze pét

znakii z celkovych 12 jsou typickymi znaky pro automotiv pramysl oproti vyctu

vSeobecnych/univerzalnich znakd.

Tabulka 11: Znaky Greinerova modelu pro podniky E5 a F6

Faze Greinerova

modelu

Vseobecné znaky

Typické znaky pro vybrané
podniky v Automotiv

3. faze = delegovani

Zavedeni decentralizované
organizac¢ni struktury

Vétsi mira odpoveédnosti je
pridélena manazeram
jednotlivych zéavodu a trznim
teritoriim

VéEtsi mira odpovédnosti je
pfidélena manazerim jednotlivych
zavodul a trznim teritoriim

Ziskova centra a bonusy
motivuji stavajici zaméstnance

Ziskova centra a bonusy motivuji
stavajici zaméstnance

Komunikace probiha shora dola
— nepravidelné, telefonem,
emailem

Vrcholovi manazefi se omezuji na
fizeni spolecnosti v jejim sidle

Snaha podniku v této fazi
expandovat na vétsi trhy —
manazefi na nizsich pozicich
jsou motivovani

Vedeni se zamé&fuje na ziskavani
externich podniki — ty se fadi mezi
dal$i decentralizované jednotky

Dalsi obdobi riistu —
zaméstnanci, pocet vyrobki

Komunikace probiha shora dolt —
nepravidelné, telefonem, emailem

Snaha podniku expandovat na
vétsi trhy — manazefi na nizsich
pozicich jsou motivovani

Manazefti v decentralizovanych
zavodech — maji vEtsi autoritu,
iniciativu, rychleji reaguji na
pozadavky zakaznika, vyvijeji
nové produkty

Dalsi obdobi ristu — zaméstnanci,
pocet vyrobku

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Tabulka 11 sumarizuje ziskané poznatky ohledné typickych znakti Greinerova modelu

pro 3. fazi, tj. delegovani pro dva podniky E5 a F6, které byly zaloZeny v roce (1946),

1991 a (1953), 1990. Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni a nasledné fizeného rozhovoru

vyplynulo, Ze pouze pét znakid z celkovych deviti jsou typickymi znaky pro automotiv
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primysl oproti vyctu vSeobecnych/univerzalnich znaki pro oba dva uvedené podnikatelské

subjekty.

Tabulka 12: Znaky Greinerova modelu pro podnik D4

Faze Greinerova 5 ) Typické znaky pro vybrané
Vseobecné znaky ) )
modelu podniky v Automotiv
Pouziti formalnich ptistupti pro Dalsi obdobi rtstu —
dosazeni vétsi koordinace zaméstnanci, pocet vyrobki
Vrcholovi manazeti jsou Vrcholovi manazeti jsou
zodpoveédni za jejich zavedeni a | zodpovédni za jejich zavedeni a
spravu spravu
Decentralizované jednotky jsou Je zavedeno a intenzivné

slouceny do produktovych skupin | hodnoceno formalni planovani

Kapitalové vydaje jsou peclive
zvazovany a rozdéleny napfic
celym podnikem

Je zavedeno a intenzivné
hodnoceno formalni planovani

Novy personal v podniku = cilem
je kontrola vSech zavodi a
pfezkoumani prace liniovych

Kazd4 skupina vyrobkl =
investi¢ni centrum, kde je
hlidana navratnost investice

manazerQ
Kapitalové vydaje jsou pecliveé Zpracovani dat je
zvazovany a rozdéleny napfic¢ centralizovano do ustiedi
4. fize = koordinace celym podnikem podniku — poté reportovano
Kazda skupina vyrobkl = Kazdodenni operativa je
investi¢ni centrum, kde je hlidana decentralizovana ve vazbé na
navratnost investice jednotlivé zavody podniku
Zpracovani dat je centralizovano | Vedouci pracovnici nadale maji
do tustfedi podniku — poté velkou miru zodpovédnosti za
reportovano rozhodovani

KaZdodenni operativa je
decentralizovana ve vazbé na
jednotlivé zavody podniku

Podil na zisku je pouzit k motivaci
zaméstnancl

Dochazi k dalSimu rtstu podniku
prostiednictvim efektivnéjsi
alokace omezenych firemnich
zdrojl

Vedouci pracovnici nadale maji
velkou miru zodpovédnosti za
rozhodovani

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

133




Tabulka 12 shrnuje ziskané poznatky ohledné typickych znakd Greinerova modelu
pro 4. fazi, tj. koordinace pro podnik D4, ktery byl zaloZen v roce 1993. Na zakladé
dotaznikového Setfeni a nésledné tfizeného rozhovoru vyplynulo, Ze pouze 0sm znakl
z celkovych 12 jsou typickymi znaky pro automotiv prumysl oproti vyctu

vSeobecnych/univerzalnich znakd.

Tabulka 13: Znaky Greinerova modelu pro podniky Al a C3

Faze Greinerova Typické znaky pro vybrané
VSeobecné znaky ) )
modelu podniky v Automotiv
Vytvoreni tyml v organizaci Vytvoreni tyml v organizaci
napfi¢ funkcemi — zvladani napfi¢ funkcemi — zvladani
specifickych ukolu specifickych ukolt

Zduraznéni spontannosti v fizeni | Pocet odbornikd je v organizaci
tymi snizen

Casté konference kli¢ovych
manazeru — fesit hlavni
problémy v podniku
Realizovany vzdélavaci
Pocet odbornikti je v organizaci | programy pro manazery — feSeni
snizen konfliktd, lepsi tymova prace a
jiné

Rychlé feSeni problémil pomoci
tyma v organizaci

Maticova organizac¢ni struktura
5. faze = spoluprace

Formalni fidici systémy jsou
zjednoduSeny a kombinovany do
viceucelovych systémi

Casté konference kli¢ovych
manazerQ — fesit hlavni problémy
v podniku

Realizovany vzdélavaci programy
pro manazery — feSeni konfliktu,
lep$i tymova prace a jiné

Finanéni odmény jsou zaméieny
na vykon tymu nez na individualni
uspéchy

V celém podniku je podporovano
experimentovani — feSeni
specifickych problémii/ukoli

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Tabulka 13 shrnuje ziskané poznatky ohledné typickych znakd Greinerova modelu

pro 5. fazi, tj. spolupraci pro podniky Al a C3, které byly zalozeny v roce 1992 a v roce
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1994. Na =zaklad¢ dotaznikového Setfeni a nasledné fizeného rozhovoru vyplynulo,
ze pouze Ctyii znaky z celkovych deseti jsou typickymi znaky pro automotiv pramysl
oproti vycCtu vSeobecnych/univerzalnich znaki pro oba dva uvedené podnikatelské

subjekty.

V prubéhu fizenych rozhovorid byly jednotlivé znaky oznacené piivodné respondenty
jednotlivych podniki jesté korigovany a upravovany. Na zékladé empirického vyzkumu
stanoveny predpoklad 3 nebyl potvrzen. Pouze v praméru polovina typickych znaki
jednotlivych fazi Greinerova modelu byla zjisténa u kazdého podniku v praxi z oblasti
automobilového primyslu. Timto bylo mozné identifikovat a definovat typické znaky
pro podniky, které jsou definovany v kateogrii velké podnikatelské subjekty (dle kritéria
poctu zaméstnanci, tj. nad 250 pracovnikil), plsobici v automobilovém primyslu,
v podminkach Ceské republiky — Liberecky kraj a pro podniky, které byly zaloZen roku
1999 a starsi.

Aby byl splnén cil této podkapitoly a bylo mozné odpovédét na vyzkumnou
otazku 2 (VO?2), je nutné stanovit jesté jeden predpoklad, a to:

e predpoklad 4: Znaky z piedeslych fazi evoluce/revoluce (niZe uvedené) se
vyskytuji alesponi u 65 % sledovanych podnikatelskych subjektii bez ohledu
na to, v jaké fazi Greinerova modelu se nachazeji:

o orientace na zisk,
o vysoké pracovni nasazeni zaméstnancii,

o pracovni ukoly a zadani jsou stale vice specializované.

Greiner (1972) ve svych vyzkumech uvadi, Ze kazd4 faze revoluce a evoluce ma své
charakteristické znaky. V odborné literatufe zahrani¢ni i Ceské ale neni popsano, zda
se nckteré znaky z jednotlivych fazi mohou ptenaSet i do nasledujicich fazi. VySe uvedené
tf1 znaky byly stanoveny na zdkladé¢ literarni reSerSe, kterd se zabyvala podnikem a jeho
cili (Synek, 2015), personalnim managementem (Automatizace, 2020; Ministerstvo prace
a socialnich véci, 2020) a délbou prace (Synek, 2015).

Orientace na zisk — jak uvadi odborna literatura, tvorba zisku je hlavnim smyslem a cilem
podnikani nebo zalozeni podniku (Synek, 2015; Altaxo, 2020; Podnikatel, 2020;

Ekonomicky.EU, 2020). Samoziejm¢ nemusi to byt cil jediny a také to nemusi byt cil
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hlavni. Nekteré podniky maji odlisny cil nez jenom tvorbu zisku a jeho maximalizaci,
napiiklad: snizovani nakladd, vyuzivani moderni technologie, ovladnuti urcité velikosti
trhu nebo orientace podniku na své okoli — podpora zaméstnanosti v regionu
nebo odpovédnost za ochranu zivotniho prostiedi (Altaxo, 2020; Podnikatel, 2020). Téma
zpracovavané disertacni prace se vénuje odveétvi ekonomiky — zpracovatelskému primyslu,
konkrétn¢ automobilovému. Ztoho zcela jasné¢ vyplyva, Ze vybrané podniky budou

smétovat svij hlavni cil na tvorbu a maximalizaci zisku.

Vysoké pracovni nasazeni zaméstnancti bylo znat v predchazejicich letech a ne jinak tomu

bylo i vroce 2019, kdy se realizoval empiricky vyzkum. Nezaméstnanost za rok 2019
dosahovala vyse 2,8 % a za rok 2018 tomu bylo ve vysi 3,2 % (Ministerstvo prace
a socidlnich véci, 2020). Na zaklad¢ fizeného rozhovoru bylo zjisténo, Ze z divodu
nedostatku persondlu na trhu prace musela fada podniki zvySovat pracovni nasazeni
stavajicich zaméstnanci a pristoupit k pfijimani zaméstnancii ze tietich zemi,
tzv. agenturnich. Coz samoziejmé s Sebou nese riziko komunikaéni bariéry nebo také

naruSeni zavedené firemni kultury.

Pracovni ukoly a zaddni jsou stile vice specializované, tento znak souvisi se stale

se zvySujicim pracovnim nasazenim zameéstnancl a také se stile vice specifikymi
pozadavky ze strany zakaznika, kterym se museji sou¢asné podniky ptizpisobovat. Mimo
jiné se tento znak vaze Krozvijejicim se novym technologiim, strojim, softwariim

a zatizenim, pro které je nutné mit specifické a izkoprofilové znalosti a védomosti.

Proto, aby byl dany ptredpoklad potvrzen, je potieba, aby byl prokdzan minimalné u Ctyt

a vice firem, tj. 65 % z celkového poctu Sesti spolupracujicich podnikatelskych subjektti.

Ve vazbé na stanoveny piedpoklad 4 z dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovori
vyplynulo, Zze vSechny tfi vySe uvedené atributy se objevuji pravé u 65 % zkoumanych
podnikatelskych subjektt (tj. u ¢ty ze Sesti podnikl)), coz je u vice nez poloviny
spolupracujicich podnika. Naopak u dvou podnikl tyto znaky nebyly prokdzany. Tento
predpoklad je timto potvrzen.

U atributu — orientace na zisk — oslovené podniky na zakladé fizeného rozhovoru dokonce

uvadégji, ze tato orientace je velmi extrémni a vysokd. Jejich ¢esky zédvod je pod extrémnim
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tlakem na dosahovani zisku. Plati to i nadale, bez ohledu na soucasnou fazi Greinerova
modelu, protoze se jedna o jeden z hlavnich cili firmy a také cil, ktery je vedenim
spolecnosti pomérmn¢ pozorn€ sledovan a kontrolovan. Oslovené podniky uvadéi,

ze samoziejmée maji 1 jiné a dalsi strategické cile, nicméné tento je povazovan za zakladni,

vvvvv

U atributu — vysoké pracovni nasazeni zaméstnanci — oslovené podniky na zakladé
fizeného rozhovoru uvadéji, Ze se projevuje formou piescasii a nepietrzitého pracovniho
rezimu. U celkem tfi podnikii se jednd o vysoké pracovni tempo jak u délnickych pozic,
tak u technickohospodaiskych zaméstnanci. Jeden podnik uvedl, Ze se tykd pouze
TH pozic. Na =zakladé¢ fizeného rozhovoru, je mozné pfi¢inu vidét piedev§im
ve zvySujicich se objemech vyroby, zvySovani produktivity, fizeni centrdlniho zavodu
ze zahrani¢i (splilovani globalnich cili zavodu), nakup novych, specifickych a odbornych
zafizeni a stroji/vystavba novych vyrobnich linek, tlakem konkurence a snaha snizovat

naklady na pracovni sily.

Podle informaci z tizenych rozhovord je pracovni tempo pracovnikli velmi vysoké, panuje
vSeobecny nedostatek pracovni sily na trhu a také dochazi k nutnosti snizovani mzdovych
nakladd. Je tedy mozné do budoucna predpokladat, Ze bude nutné néjakym zpisobem vyse

uvedené oSetfit, a to zplisobem nasazenim pravé informacnich technologii a robotizace.

U atributu — pracovni ukoly a zadani jsou stale vice specializované — na zakladé

v

fizeného rozhovoru se specializovanéjsi ukoly objevuj, jak u délnickych, tak i u TH pozic.
zakaznikl, nastupujici robotizace/automatizace, nové strojni vybaveni podniku a novéjsi

vyrobni technologie.

8.4 Greineriiv model a jeho faze v podnicich v podminkach Ceské

republiky
Hlavnim cilem dané podkapitoly je ovéfeni vyzkumné otazky, zda vybrané spolupracujici
podniky v podminkach Ceské republiky projdou viemi fazemi Greinerova modelu
nebo naopak dochazi k jejich pieskakovani. Jednotlivé faze a s nimi spojené pieskakovani

nebo naopak projiti Si postupné¢ vSemi fazemi Greinerova modelu jsou vysvétleny
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V teoretické Casti této disertacni prace v kapitole 2: Teorie organizovani v podkapitole 2.3

Teorie zivotniho cyklu podnikatelské jednotky — Greinerova teorie.

V odborné literarni reersi nejsou nikde dostupné informace o podnicich v podminkach CR
s ohledem na pieskakovani nebo naopak na plynuly pribéh absolvovani jednotlivych fazi
Greinerova modelu, a to ve vazbé na vybrané atributy piedkladané disertaéni prace.
Odpovéd na tuto vyzkumnou otazku byla zjiStovana pomoci nize stanoveného
predpokladu:

e predpoklad 5: Vybrané spolupracujici podniky jednotlivé faze Greinerova

modelu v podminkach Ceské republiky pieskakuji.

Tento ptedpoklad byl stanoven na zakladé predchozi literarni reserSe. Podniky, které se
nachdzeji v odvétvi automobilového pramyslu, coz je odvétvi, které je vysoce rychle
rostouct, které se velmi rychle vyviji, odpovida i rychlosti, jakou podnik roste a prochéazi
Greinerovym modelem. Autofi Mimbang, Feys (2016) uvedli piiklad firmy Kodak, ktera
si proSla ve svém vyvoji postupné vSemi fazemi Greinerova modelu. Nicméné soucasné
uvadéji, ze k tomu nemusi vzdy dojit — nékteré podniky jsou ,,spokojené* ve fazi, ve které
se nachazeji a nemaji tendenci nic ménit a posouvat se dal. Tato skutecnost byla také
potvrzena v disertacni praci Piednosti a meze rodinného podnikéni (Odehnalova, 2011)
na vzorku firem z oblasti rodinného podnikani, kde se autorka ve svém empirickém
vyzkumu zaméfila na malé a stfedni podniky z oblasti stavebnictvi. VySe uvedeny
predpoklad 5 je podpotfen autory ve vazb& na dal$i modely rlstu podniki, kde autofi
zminuji skute€nost, Ze podniky mohou jednotlivé faze pteskakovat, konkrétné se jedna
0 autora Mintzberg (1984). Ten poukazoval na podnikatelské subjekty Vv oblasti odvétvi
tézkého primyslu, konkrétné z oblasti vyroby oceli a hliniku ve Spojenych statech
americkych. Tyto podniky mély za cil ,,usadit” se v takové fazi Zivotniho cyklu podniku,
aby dosahly pouze omezené formy rozdéleni — vytvarfeni divizi a bylo pro né typické
preskakovani jednotlivych fazi, navic poté jiz nemély zadné ambice piesouvat se do dalsi

(vyssi) faze svého rozvoje.
Z dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovoril s reprezentanty spolupracujicich podniki

nebyl predpoklad 5, tj. vybrané spolupracujici podniky jednotlivé faze Greinerova

modelu v podminkach Ceské republiky preskakuji, ani potvrzen ami vyvracen. Z toho
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divodu, Zze tfi podniky jednotlivé fiaze Greinerova modelu preskakovaly

(jedna se o podniky A1, C3 a D4) a tii podniky nikoliv (jedna se o podniky ES5, F6 a B2).

Podniky, které jednotlivé faze Greinerova modelu preskakuji
Podnik pod pracovnim nazvem Al, jez byl zalozen v roce 1992 a podnik C3, ktery byl

zalozen v roce 1994, se v soucasné dob¢ nachazeji v 5. fazi Greinerova modelu, tj. ve fazi

spoluprace. Tabulka 14 zobrazuje jednotlivé faze Greinerova modelu ve vazbé na dva
podnikatelské subjekty s ohledem na jejich rist a zivotni cyklus. Podnik Al prosel vSemi
fazemi vyjma dvou, a to krizi kontroly a fazi koordinace. Podnik C3 kopiroval zivotni
cyklus podniku Al s jednou odlisnosti — tou, Ze vynechal pouze jednu fazi, a to konkrétné
krizi kontroly. Pro oba dva uvedené podnikatelské subjekty je spoleéné vynechani faze:

krize kontroly.

Tabulka 14: Shrauti vysledkii pro podnik Al a C3

aze Greinerova Podnik Al Podnik C3
modelu
1. faze = kreativita Ano Ano
Krize = SOV,
K 1ze, profe,s1onaln1ho Ano Ao
tfizeni/vedeni
2. faze = ionalni
waze , profeflonalnl Ano Ao
fizeni/vedeni
Krize = autonomie Ano Ano
3. faze = delegovani Ano Ano
Krize = kontroly Ne Ne
4. faze = koordinace Ne Ano
Krize = byrokracie Ano Ano
5. faze = spoluprace Ano Ano

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Podnik pod pracovnim nazvem D4 byl zalozen v roce 1993 a v soucasné dob¢ se nachazi

ve 4. fazi Greinerova modelu, tj. ve fazi koordinace. Z tabulky 15, jez zobrazuje souhrnné
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informace ve vazb¢é na pribéh rozvoje a rustu vybraného podniku, je mozné shledat,
ze vybrany podnik jednotlivé faze Greinerova modelu pieskakoval. Tento podnik vynechal
celkem tii faze, jmenovité se jedna o: krizi autonomie, 3. fazi = delegovani a o krizi
kontroly. Naopak proSel celkové ¢tyimi fazemi, kterymi jsou: 1. faze = kreativita, krize
profesiondlniho fizeni/vedeni, 2. fazi = profesiondlni fizeni/vedeni a v soucasné dobé

prochazi 4. fazi = koordinace.

Tabulka 15: Shrauti vysledkii pro podnik D4

Faze Greinerova .
Podnik D4
modelu
1. faze = kreativita Ano
Krize = profesionalniho
o P , Ano
fizeni/vedeni
2. faze = profesionalni
e o Ano
fizeni/vedeni
Krize = autonomie Ne
3. faze = delegovani Ne
Krize = kontroly Ne
4. faze = koordinace ANOo

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Podniky, které plynule prosly jednotlivymi faizemi Greinerova modelu
Podnik pod pracovnim nazvem ES5 byl zaloZen v roce 1946. Néasledné po revolu¢nim roce
1989 a po transformaci z planované na trzni ekonomiku, byla jeho ¢innost znovu obnovena

vroce 1991 a v soucdasné dobé se nachazi ve 3. fazi Greinerova modelu, tj. ve fazi

delegovani. Spolecné snim se v této fazi nachazi jesté¢ jeden podnikatelsky subjekt
S krycim ndzvem F6. Ten byl zaloZen v roce 1953 a po revolu¢nim roce 1989 byla jeho

¢innost znovu obnovena Vv roce 1990.

Tabulka 16 shrnuje vSechny informace o absolvovani jednotlivych fazich Greinerova
modelu u vybranych dvou podnikd. Obé podnikatelské jednotky v ramci svého rastu
a vyvoje prosly vSemi piedchazejicimi fazemi Greinerova modelu, tj. 1. fazi = kreativita,

krizi profesionalniho fizeni/vedeni, 2. fazi = profesionalniho fizeni/vedeni, krizi autonomie
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a souCasné dobé prochazi 3. fazi = delegovani. Na zakladé zjiSténych informaci nebyla

vynechéna ani jedna etapa vyvoje.

Tabulka 16. Shrnuti vysledkii pro podnik ES a F6

Faze Grei ) .
aze ureinerova Podnik E5 Podnik F6
modelu
1. faze = kreativita Ano Ano
Krizo = —
K 1ze, profe,smnalmho ANo ANo
fizeni/vedeni
2. faze = profesionalni
waze , pro eflona ni Ano Ano
fizeni/vedeni
Krize = autonomie Ano Ano
3. faze = delegovani Ano Ano

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Podnikatelsky subjekt pod pracovnim ndzvem B2 byl zaloZzen v roce 1992 a v soucasné

dobé se nachazi ve 2. fazi Greinerova modelu, tj. ve fazi profesionalni fizeni/vedeni. Jedna

se o nejrangjs$i fazi daného modelu ve vazbé na ostatni vysledky podnik empirického
vyzkumu. Vybrany podnik se de facto nachazi na samotném zacatku svého vyvoje
a zivotniho cyklu. Ve vazbé€ na svilj rozvoj proSel prozatim vSemi piedchédzejicimi fazemi
Greinerova modelu (viz tabulka 17), kterymi jsou: 1. faze = kreativity, krize
profesionalniho fizeni/vedeni a Vv soucasné dobé prochazi 2. fazi = profesiondlni

fizeni/vedeni.

Tabulka 17: Shrnuti vysledkii pro podnik B2

Faze Greinerova .
Podnik B2

modelu

1. faze = kreativita Ano
Krize = profesionalniho
e PIoTe Ano
fizeni/vedeni

2. faze = profesionalni
o . , Ano
Fizeni/vedeni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Vysledna tabulka 18 zobrazuje souhrnné tdaje za vSechny podnikatelské subjekty,
které se ti¢astnily empirického Setieni. Piehledné znazoriuje vysledky vyzkumu ve vazbé
na preskakovani (vynechavani) nebo naopak plynulé absolvovani jednotlivych fazi vyvoje
podniku v Greinerové modelu. Z tabulky 18 je mozné vy¢ist, Ze tFi podniky si plynule
prosly postupné vSemi fazemi svého vyvoje az do souCasné etapy a ani jednu
z uvedenych fazi nevynechaly — jednd se o podniky s pracovnim nazvem B2, E5 a F6.
Naopak tii podniky v priubéhu svého Zivotniho cyklu pieskocily alespon jednu z fazi

svého vyvoje a riistu — jedna se o podniky s pracovnim nazvem A1, C3 a D4.

Vsech Sest spolupracujicich podnikatelskych subjekti ve vazbé na Greineriv model
si proSly nasledujicimi tfemi fazemi — 1. fazi = kreativitou, Kkrizi profesionalniho
fizeni/vedeni a také 2. fazi = profesionalni Fizeni/vedeni, a to bez ohledu na to, v jaké
soucasné etapé se nachazeji. Také dva podniky, které se dostaly, az ke konci Greinerova
modelu si prosly jak fazi krizi byrokracie, tak 5. fazi = spoluprace, ve které se nyni

nachdzeji.

Tabulka 18: Shrauti vysledkii pro vsechny spolupracujici podniky

Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik
Faze Greinerova Al B2 C3 D4 E5 F6
modelu (1946), | (1953),
1992 1992 1994 1993 1991 1990
1. faze = kreativita Ano Ano Ano Ano Ano Ano
Krize =
profesionalniho Ano Ano Ano Ano Ano Ano
fizeni/vedeni
2. faze = profesionalni
o i Ano Ano Ano Ano Ano Ano
fizeni/vedeni
Krize = autonomie Ano -- Ano Ne Ano Ano
3. faze = delegovani Ano -- Ano Ne Ano Ano
Krize = kontroly Ne -- Ne Ne -- --
4. faze = koordinace Ne -- Ano Ano -- --
Krize = byrokracie Ano -- Ano -- -- --
5. faze = spoluprace Ano -- Ano -- -- --
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Krize = vnitfiho ristu -- -- - - - -

6. faze = Aliance -- - - - - -

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020"

Z tabulky 18 sestavené na zakladé empirického Setieni je patrné, ze podniky, které byly
zalozeny jiz ptfed revolu¢nim rokem (tj. pifed rokem 1989; jedna se o dva podniky)
si postupné a plynule proSly vSemi fazemi Greinerova modelu, které jsou v odborné
literatuie definovany, a to az do soucasné faze, ve které se nachazeji. Naopak podniky,
které byly zaloZeny az po transformaci ekonomiky z planované na trzni (tj. po roce 1989),

ptreskakovaly jednotlivé faze Greinerova modelu — coz plati pro tii podniky ze Ctyf.

Na zéklad¢ vySe uvedeného je mozné se domnivat, ze revolucni rok 1989 je urcitym
zplisobem v ramci empirického etfeni Greinerova modelu v podminkach Ceské republiky
pfelomovym a zlomovym rokem. A proto bude ve vazbé na tuto problematiku probihat

dalsi Setfeni a vyzkumy.

8.5 Greineriiv model ve vazbé na zisk a obrat podniku

Autor L. E. Greiner (1972; 1994) ve svych publikovanych ¢lancich neuvadi zadné
informace ohledn¢ jeho modelu a finan¢nich ukazateli podnikatelskych subjekt. Nejsou
k dispozici udaje ve vazbé na dostupnou a dohledatelnou odbornou literaturu 0 tom, jak
spolu Greineritv model a finan¢ni ukazatele souvisi, zda je mozné v této oblasti nalézt
ur€ity vzorec chovani podnikli nebo zda jsou jednotlivé faze Greinerova modelu s ohledem
na tyto finan¢ni udaje né¢im specifické. Autorka predkladané disertacni prace se rozhodla
na zdkladé¢ dokumentarni analyzy a ziskanych sekunddrnich informaci o finan¢nich
ukazatelich, které zahrnuji udaje o hospodarskych vysledcich za vybrané ucetni obdobi
po zdanéni a Cistych obratech za vybrané ucetni obdobi spolupracujicich podnikatelskych

subjektil zuCastnénych vyzkumného Setfeni, o doplnéni tohoto pohledu.

Na obrazku 10 a 11 je piedloZeno propojeni tdaji konkrétni vySe hospodéiského vysledku

po zdanéni za Gcetni obdobi 2019 a ¢istého obratu za Gcetni rok 2019 pro vybrané podniky.

* Oznageni v tabulce znaky ,—.,, oznaduje ty faze Greinerova modelu, které podnik jest& neabsolvoval.
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Vysledek hospodareni vybranych podniki po zdanéni
za ucetni obdobi 2019
>§) "
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Profesionalni  Delegovani Koordinace Spoluprace
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Faze vyvoje sledovanych podnikti ve vazbé na Greinertiv model

Obrazek 10: Hospodarsky vysledek podnikii za rok 2019
Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Obrazek 10 zobrazuje hospodaisky vysledek (zisk) jednotlivych spolupracujicich
podnikatelskych subjektli za rok 2019 ve vazb& na jednotlivé aktudlni fdze Greinerova
modelu. Ztohoto obrazku je patrné, Ze podniky nachdzejici v rangjs$i fazi modelu
(viz 2. faze Greinerova modelu = podnik Al; viz 3. faze Greinerova modelu = podniky E5
+ F6) dosahuji nizSich ziskGi oproti podnikatelskym jednotkdm ve vysSich fazich,
které dosahuji mnohem vyssich ¢iselnych hodnot (viz 4. faze Greinerova modelu = podnik

D4; viz 5. Faze Greinerova modelu = podniky A1 + C3).
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Cisty obrat vybranych podnikd za Géetni obdobi 2019
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Obrazek 11: Cisty obrat podnikii za rok 2019
Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Obrazek 11 naopak zobrazuje vySi Ccistého obratu za rok 2019 u vybranych
podnikatelskych subjekti. Z tohoto obrazku je ziejmy opacny trend oproti vyvoji kiivky
hospodatskému vysledku po zdanéni za rok 2019. Podniky nachézejici se v ranéjsi fazi
Greinerova modelu (viz 2. faze Greinerova modelu = podnik B2; viz 3. faze Greinerova
modelu = podniky E5 + F6) dosahuji vyssiho obratu oproti podnikatelskym jednotkam
ve vyssich fazich, které dosahuji mnohem niZsich Ciselnych hodnot (viz 4. faze Greinerova

modelu = podnik D4; viz 5. faze Greinerova modelu = podniky A1 + C3).

Na zakladé vyse uvedeného pro rok 2019 je mozné konstatovat, Ze v ¢im rangjsi (potazmo
,Niz8i¢) fazi Greinerova modelu se podniky nachazeji, tim dosahuji vysSich hodnot
ve vazbé na vysledek hospodafeni a naopak, tj. ¢im vyssi faze Greinerova modelu

podnikatelské jednotky dosahnou, tim se jejich zisk snizuje. U dosahovani vySe Cistého

cvwr

cvwr

Nicméné je dulezit¢ poukéazat na fakt, ze se jedna o analyzu jednoho konkrétniho
kalendarniho roku, tj. roku 2019. Pro dal$i hledani urcitého vzorce chovani nebo stejnych
znakll je potfeba analyzovat delSi Casovy usek. Ten nabizejici dalsi dva obrazky,

tj. obrazek 12 a jobrazek 13, jez mapuji jednotlivé podniky za obdobi 2016 — 2019.
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Cisty obrat podnikti za ucetni obdobi 2019-2016
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Obrdazek 12: Cisty obrat podnikii v letech 2019-2016
Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Obrazek 12 znazornuje vysi ¢istého obratu spolupracujicich podnikt v letech 2019 az 2016
ve vazbé na jednotlivé faze Greinerova modelu. Z obrazku plyne skutecnost, ze je mozné
vybrané podniky rozdélit do dvou skupin. Prvni skupinu tvofi podnikatelské subjekty
v ,,niz8ich“ fazi (fj. 2. a 3. etapa) Greinerova modelu, které dosahuji vyssiho obratu.
Naopak druhou skupinu tvofi podnikatelské jednotky ve ,,vyssich* fazich (tj. 4. a 5. etapa)

daného modelu, které dosahuji ¢istého obratu mnohem v niz§ich hodnotach.
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Obrazek 13: Hospodarsky vysledek podnikii v letech 2019-2016
Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Obrazek 13 predklada vyvoj hospodaiského vysledku spolupracujicich podnikt v letech
2019 az 2016. Vysledkem je velmi zajimavy pohled na srovnani mezi ,,niz§Simi*“ fazemi
Greinerova modelu, kde je opét mozné rozdélit podniky zucastnéné empirického Setfeni
na dvé skupiny. Prvni skupinu tvofi ty podniky, mezi které se fadi jednotky ve 2. a 3. fazi
a druhou skupinu tvofi ty subjekty, jez dosahuji ,vys$i“ faze tohoto modelu,
to je 4. a 5. etapy. Z grafu na obrazku 13 plyne, ze podniky nachazejici se v ,,nizSich*
fazich modelu (tj. 2. a 3. faze) dosahuji mnohem nizsich hodnot zisku nez podniky

nachazejici se ve ,,vyssSich® etapach (tj. 4. a 5. faze).
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9 Shrnuti vysledkii, diskuze a prinosy prace

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo ovéfeni aplikace Greinerova modelu v podminkach
Ceské republiky k fizeni podnikatelskych jednotek a vytvofeni metodiky pro opakované
zjistovani faze podniki, a to 1 s moznosti nasledného vyzkumu vyvoje daného jevu v Case.
Vyzkum byl proveden ve dvou hlavnich etapach. Prvni ¢ast byla realizovana
prostfednictvim dotaznikového Setfeni, které bylo doplnéno druhou ¢ésti, a to fizenymi

rozhovory.

Greineritv model je jeden z mnoha modelt, ktery zobrazuje Zivotni cyklus podnikt. Autor
tohoto modelu, Larry E. Greiner, poprvé sviij vyzkum piedstavil v ¢lanku Evolution and
Revolution as Organizations Grow, ktery publikoval poprvé v roce 1972 a v roce 1994.
Svlyj vyzkum realizoval v prostfedi Spojenych statd americkych, odkud pochazi. AvSak
nebylo dohledatelné, na jakém vzorku podnikatelskych subjekti bylo empirické Setfeni
provedeno, tj. pocet podnikd, odvétvi podnikt, velikost, stafi, geografické zaméteni (.

oblast nebo ¢ast Spojenych statti americkych) a jiné.

Na zéakladé literarni reSerSe a rozboru ¢lanku L. E. Greinera (1972, 1994) byly stanoveny
celkem ¢tyfi vyzkumné otazky. Ve vazbé na stanoveny cil a jednotlivé dil¢i cile disertacni
prace byly tyto vyzkumné otadzky transformovany do podoby piedpokladii. Stanovené
predpoklady byly prostfednictvim empirického Setfeni potvrzeny nebo vyvraceny a nize

jsou uvedeny vysledky vyzkumu.

VOI1: Lze aplikovat Greineriiv model na podniky v prostiedi Ceské republiky? Tato
uvedend vyzkumna otazka byla pfevedena do nésledujiciho predpokladu 1: Greineriv
model nebyl doposud na sledovanych podnikatelskych subjektech ve vazbé
na vybrané parametry v prostiedi Ceské republiky aplikovan. V ramci vyzkumu byl
ve vazbé na zpracovanou odbornou literarni reSer§Si a na zdkladé odbornych ¢lankt
stanoveny predpoklad 1 potvrzen. Dostupna odbornad metodika ve vazbé na identifikaci
faze Greinerova modelu nebyla dohledatelné a zpracované odborné publikace pouze stroze
konstatuji a informuji o aktudlni fazi daného modelu ve vazbé na vybrané podniky. Postup
feSeni nebo odbornou metodologii neobsahuje zadny dohledatelny odborny c¢lanek
nebo bakalafska/diplomova prace. Nicméné autorka piredkladané disertacni prace
dohledala jednu diplomovou praci z Jiho¢eské univerzity v Ceskych Bud&jovicich z roku

2014, ktera se zabyva identifikaci etapy Greinerova modelu a kde je mozné nalézt stru¢ny
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metodicky postup pro ukotveni daného modelu. Tato prace ve své empirické ¢asti vychazi
Z tfizeného rozhovoru, ktery je nasledné vyhodnocen a zaklad¢ n¢ho je poté vybrany podnik
umistén v ramci Greinerova modelu do specifikované faze. Nicméné jednd se pouze
o jeden vybrany podnik, ktery je z hlediska po¢tu zaméstnanct zafazen do kategorie —
maly podnik a soucasné se jedna o rodinny typ podnikatelské¢ jednotky a také onen
metodicky postup neni mozné opakované a univerzaln¢ pouzit. Byla dohledana soucasné
i jedna disertani prace (Odehnalova, 2011), ktera se Greinerovym modelem zabyva.
Nicméné tato odborna publikace se zamétuje jinym smérem vyzkumu, cili zcela na odlisné
podnikatelské subjekty. Proto Greineriv model nabizi velky prostor pro dalsi empiricky
vyzkum a Setfeni, které prostiedi Ceské republiky nabizi. Z fizenych rozhovort navic bylo
zjisténo, ze jednotlivi zastupci/reprezentanti spolupracujicich podnikatelskych subjektl
se s terminem Greineriv model nesetkali a neznaji jej oproti obecnému terminu — Zivotni

cyklus podniki, ktery znaji.

VO2: Vjaké fazi Greinerova modelu se vybrané podnikatelské subjekty
v podminkich Ceské republiky nachizeji? Tato uvedend vyzkumna otazka byla
prevedena do nasledujiciho predpokladu 2: Oslovené a spolupracujici podnikatelské

4

subjekty se nachazeji minimalné ve tieti nebo vysSi fazi Greinerova modelu,
tj. alespon ve fazi delegovani a vySe. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze pét ze Sesti
podnikatelskych jednotek se skute¢né nachéazi alespont ve 3. fazi, tj. ve fazi delegovani,
v ramci Greinerova modelu. Tento piredpoklad 2 byl timto potvrzen. Nicméné ve vazbé
na literarni reSersi, jak uvadéji autofi Mimbang a Feys (2016), se nepotvrdila skute¢nost,
ze by se vétSina podnikli v ramci tohoto Setfeni (tj. alesponl tfi a vice) nachazelo v 5. fazi
Greinerova modelu. Jeden podnikatelsky subjekt uvedl, Ze se nachazi pouze ve 2. fazi,
tj. ve fazi profesionalniho fizeni/vedeni. Dalsi dva podniky uvedly, Ze jsou ve 3. fazi,
tj. ve fazi delegace. Nasleduje jeden podnik ve 4. fazi, tj. ve fazi koordinace. A pouze dvé
spoluprace. Na rozdil od zbytku zdpadni Evropy a Spojenych stati americkych se Ceska
republika po 2. svétové valce ve vazbé na politicky rezim vydala odlisnou cestou, a to
cestou centralné planované ekonomiky. Teprve az po roce 1989 (respektive v roce 1990)
bylo umoznéno svobodné podnikani. Tato skute¢né mohla sehrat dulezitou roli v rozvoji
podniku a stim souvisejiciho zivotniho cyklu. Ponévadz pravé dva podniky,

,»pouze™ 3. faze, tj. faze delegovani. Oproti zbylym ctyfem podnikatelskym subjektiim,
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které byly zaloZeny pravé az po padu komunistického rezimu a dosahly v Greinerové

modelu dokonce i na 5. fazi, tj. fazi spoluprace.

VO3: Jaké jsou typické znaky Greinerova modelu pro vybrané podniky
v podminkich Ceské republiky? Cim se vyznauji? Tato uvedend vyzkumna otazka
byla ptevedena do nasledujiciho predpokladu 3: Znaky jednotlivych fazi Greinerova
modelu pro vybrané parametry se shoduji s teoretickymi vychodisky modelu.
Vysledky tohoto vyzkumu jsou shrnuty v jednotlivych uvedenych tabulkach v kapitole 8.3,
které jsou okomentovany. Z emprického vyzkumu vyplynulo, Ze tento pfedpoklad nebyl
potvrzen. Znaky jednotlivych fazi v empirickém Setfeni se shoduji s teoretickymi
vychodisky pouze z poloviny. Z vyzkumu také vyplynula zvlastnost, Ze do znakt aktualni
faze Greinerova modelu jednotlivych podniki se promitaji také charakteristiky z jinych
fazi, a to nejen z fazi, kterymi si podnik prosel jiz v minulosti, ale také znaky fazi, kterymi
podnik v budoucnu teprve projde. To je mozné pfisuzovat faktoru odvétvi automotiv,
které je vysoce rychle rostouci a dynamické. Jakékoliv zmény v tomto odvétvi, potazmo

Vv riistu a vyvoji podniku jsou operativni a hektické.

Dalsim ptedpokladem, ktery byl v ramci této vyzkumné otazky stanoven, byl piedpoklad
4: Znaky z piedeslych fazi evoluce/revoluce (niZe uvedené) se vyskytuji alespon
u 65 % (tj. u ¢tyr) sledovanych podnikatelskych subjekti bez ohledu na to, v jaké fazi
Greinerova modelu se nachazeji:

e orientace na zisk,

e vysoké pracovni nasazeni zaméstnanct,

e pracovni Ukoly a zadani jsou stale vice specializované.
Greiner (1972) ve svych vyzkumech uvadi, Ze kazdd faze revoluce a evoluce ma své
charakteristické znaky. Nicméné v odborné zahrani¢ni 1 Ceské literatufe neni popsano,
zda se nékteré znaky z jednotlivych fazi mohou pfenaSet 1 do nasledujicich fazi ve vazbé
na Greineriv model. V jinych definovych Zivotnich cyklech podnikli odborni autofi tuto
mysSlenku pfipoustéji. Vyse uvedené tfi znaky byly stanoveny na zdkladé také dalsi
literarni reSerSe, kterd se zabyvala podnikem a jeho cili (Synek, 2015), persondlnim
managementem (Automatizace, 2020; Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2020) a délbou

prace (Synek, 2015).
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Z dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovorid vyplynulo, ze vSechny tii vySe uvedené
atributy se objevuji u prave Ctyt ze Sesti podnikatelskych subjektl, naopak u dvou podnikii

tyto znaky nebyly prokazany. Tento predpoklad byl potvrzen.

U atributu — orientace na zisk — oslovené podniky na zakladé¢ fizenych rozhovora dokonce
uvadély, ze tato orientace je velmi extrémni a vysoka. Jejich cesky zavod je pod extrémnim
tlakem na dosahovani zisku. Plati to i nadale, bez ohledu na soucasnou fazi Greinerova
modelu, protoze se jedna o jeden z hlavnich cild firmy a také cil, ktery je vedenim
spoleCnosti pomérn¢ pozorn¢ sledovan a kontrolovan. U atributu — vysoké pracovni
nasazeni zaméstnancii — oslovené podniky na zékladé fizeného rozhovoru uvadély,
zZe se projevuje formou piescast a neptetrzitého pracovniho rezimu. U celkem tii podnikii
se jedna o vysoké pracovni tempo, jak u d€lnickych pozic, tak u technickohospodatskych
zaméstnancl. Jeden podnik uvedl, ze se tyka pouze TH pozic. U atributu — pracovni tikoly
a zadani jsou stile vice specializované - na zdkladé ftizeného rozhovoru
specializovangj$i ukoly objevuji, jak u dé€lnickych tak i u TH pozic. Pfi¢inou
zakazniki, nastupujici robotizace/automatizace, nové strojni vybaveni podniku a novéjsi

vyrobni technologie.

VO4: Absolvuji vytipované podniky v ¢eském prostiedi ve svém vyvoji postupné
vSechny uvedené faze Greinerova modelu nebo naopak dochazi k jejich
preskakovani? Tato uvedend vyzkumna otazka byla pievedena do nasledujiciho
Predpoklad 5: Vybrané podnikatelské subjekty v prostiedi Ceské republiky
jednotlivé faze Greinerova modelu preskakuji. Na zdklad¢ dotaznikového Setieni
a fizenych rozhovoru s reprezentanty spolupracujicich podniki nebylo moZné predpoklad
5 ani potvrdit ani vyvratit. A to z diuvodu toho, ze tfi podniky jednotlivé faze
pieskakovaly v pribéhu svého ristu, a naopak tfi podniky prochazely prozatim postupné
vSemi fazemi Greinerova modelu. Za zminku urcité¢ stoji fakt, Ze pravé podniky,
které vznikly po roce 1989 (tj. po pfechodu z centridln¢ fizené ekonomiky na trzni)
ptreskakovaly jednotlivé faze modelu. Naopak dva podniky, které maji dlouhodobou tradici
v Libereckém kraji, tj. byly zalozeny jiZ pted rokem 1989, plynule prochazely postupné

vSemi fazemi Greinerova modelu.
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9.1 Prinosy v teoretické roviné

Z hlediska teoretického poznani je pfinosem disertac¢ni prace hlubsi rozpracovani koncepce
Greinerova modelu. Pii plnéni cili disertacni prace byl vypracovan podrobny piehled
odborné literatury zabyvajici se tématikou zivotniho cyklu podniki, integrace podniki,
organizac¢ni struktury a metodologického ramce. Uvedeny piehled zahrnuje Siroky okruh
témat a autort, ktefi podporuji teorie o zivotnim cyklu podnika z rtiznych Ghli pohledu,
ale zahrnuje 1 kritické nazory na tuto oblast. Soucasti disertac¢ni prace jsou rovnéz témata,
kterd nejsou vsoucasné ceské odborné literatuie zatim podrobné vyuZzivana
nebo zpracovana, jako naptiklad vyuzivani piipadovych studii, at pii vyzkumnych
nebo vzdélavacich ¢innostech. Rozsahly piehled literatury vyznamné obohacuje dosavadni
poznatky o Zivotnich cyklech podniki, o jejich vyvoji, propojovani podniki

nebo o ruznych metodologickych postupech a nazorech autort.

Hlavnim pfinosem v teoretické roviné je navrZzeni Sablony metodického postupu
pro zjisténi faze Greinerova modelu, jeho typickych znakd a informaci ve vazbé
na plynulost/neplynulost vyvoje podnikatelskych subjektii. Metodika je rozlozena do dvou
hlavnich ¢asti — dotaznikové Setieni a fizeny rozhovor, tyto dvé ¢asti jsou poté dopliiovany
sbérem sekundarnich dat prostiednictvim dokumentarni analyzy. Dotaznikové Setieni je
rozdéleno na tii etapy z diivodu ovéfeni konzistentnosti odpovédi reprezentantli. Rizené
rozhovory dopliuji poté informace z dotaznikového Setfeni. Pouziti této metodiky neni
limitovano pouze na Vvybranou geografickou oblast, v tomto ptipadé Liberecky Kkraj,
nebo pouze na vybrané odvétvi narodniho hospodafstvi. Jeho aplikace je univerzalni a je
mozné ji penést 1 na jiné zaméteni podnikatelskych subjekti, jinou geografickou oblast
nebo na jiné stafi podnikli ¢i jinou velikost podnikii z hlediska kategorie poctu

zaméstnancu.

DalSim vyznamnym piinosem pro teorii Zivotniho cyklu podnikli ve vazbé na Greinertiv
model je nastinéni dalsi faze/krize tohoto modelu. Autorka predkladané disertacni prace
oponuje Greinerovému nazoru (1994), ze informacni technologie nebudou v dalSich letech
hrat dilezitou roli a budou se pouze prolinat jednotlivymi fazemi modelu. V soucasné
dobé, tj. vroce 2020, se naopak ukazuje, ze je to velmi dulezita oblast pro podniky,
pro jejich rast a rozvoj a také pro jejich rychlou reakci na nové podnéty. Proto se autorka

domniva, Ze pravé informacni technologie, potazmo ,botizace neboli ,svét
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internetu® by mohla byt jedna z dalSich krizi (a to krize z oblasti IT), potazmo

posléze dalsi fazi Greinerova modelu (faze IT) ve vazbé na Zivotni cyklus podnikii.

Piinosem pro dalsi teorii je snaha o popularizaci a vyuzivani piipadovych studii, a to jak
vyzkumnych, tak vzdélavacich. Tento typ vyzkumné metody neni stale v soucasné dobé
pfili$ obliben a mezi odborniky panuji neshody ve vazbé na nazor 0 plnohodnotnosti této
vyzkumné metody z hlediska odbornosti. A to i pfesto, ze ma svoji nezastupitelnou roli

Vv empirickém vyzkumu.

9.2 Prinosy v praktické roviné

Prakticky piinos piedkladané disertaéni prace piedstavuji vysledky Vv ramci vyzkumu
Greinerova modelu ve vazbé na vybrané a konkrétni atributy na tzemi Ceské republiky.
V ramci tohoto vyzkumu se jedné o prvni vyzkum, ktery analyzuje zivotni cyklus podniki
s ohledem na vyty€ené parametry — geografickd oblast, stafi podnikili, velikost podnikil

(dle kategorie poctu zaméstnancti), CZ-NACE.

Dalsim pfinosem je vytvofeni databaze podnikatelskych subjektii a nasledné shrnuti
informaci ze sekunddrnich zdroji do ptehledové tabulky. Databaze obsahuje informace
o nazvu podniku a jeji pravni form¢, roku zaloZeni, kontaktnich tidajich (jména, telefon,
emailove adresy), informace o Facebooku, LinkedInu, a mnoho dalSich. Databdze obsahuje
udaje nejen o spolupracujicich podnicich, které se podilely na vyzkumu, ale také o vSech
subjektech, které na zdklad¢ vybranych parametrii do dané databaze spadaji. AvSak nékteré

podniky se rozhodly na vyzkumu nepodilet a nespolupracovat.

Pfinosem v praktické roviné ve vazbé na Zivotni cyklus podniki jsou také zjisténi vysledku
ohledné pochopeni daného modelu a vytvoreni vzdélavacich ptipadovych studii. Tyto
studie budou vyuZzity vradmci pedagogické Ccinnosti Vramci vybraného predmétu

na KPE TUL.

Dalsim pfinosem je rozsifeni povédomosti o Greinerové modelu v praktické roviné mezi
jednotlivé reprezentaty spolupracujicich podniki, ktery zobrazuje zivotni cyklus. Ponévadz
na zaklad¢ zjisténi z fizenych rozhovorl jim tento termin byl nezndmy a az do realizace
vyzkumu se snim nesetkaly. Soucasné také na zaklad¢ dodate¢nych a zavére¢nych

rozhovorii s piedstaviteli jednotlivych podnikli probéhla kratka diskuse nad konkrétnimi
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piinosy Greinerova modelu®. Z t&chto diskusi je patrné, e podnikatelské jednotky vnimaji
velmi pozitivné znalost o Greinerové modelu a pfidanou hodnotu v tomto modelu uvadéji
nasledovné:

e moznost predikce ,,dobrych* a ,,Spatnych* ¢asti vyvoje spolecnosti,

e zajiSténi vyhledu do budoucna a s tim spojené moznosti fizeni podniku,

e navrhy, jak vyfesit ptipadné problémy v fizeni,

e moznost pojmenovat konkrétni problém(y) v ptipad¢€ krize a na n¢€ se zaméfit,

e péce, komunikace a motivace zaméstnancti,

e zameéfeni pozornost na vnitini procesy fizeni, nastaveni odpovédnosti a pravomoci.
Na zakladé vySe uvedenych poznatkl z praktické roviny je budouci vyzvou pro autorku
predkladané diserta¢ni prace, urCit zpasob, jak kvantifikovat a vytvofit predikéni model
s ohledem na ptfechod mezi jednotlivymi etapami ristu a krize v Greinerové modelu,
a to na zékladé¢ realizace longitudindlni studie. A tim jeSté vice piiblizit praktickou rovinu

tohoto modelu podnikatelskych subjektim a umoznit jim ptesnéj$i budouci odhad jejich

vyvoje.

9.3 Naméty pro budouci vyzkum
Dalsi oblasti, kterym by bylo vhodné v budoucnu vénovat hlubsi pozornost, vychazeji
jak z provedené literarni reserSe, tak i ze samotného empirického vyzkumu. Diserta¢ni

préace naznacila n¢kolik niZe uvedenych vyzev pro dalsi vyzkum.

Vyzkum bude v této oblasti dale pokraCovat, a to nejen ve vazb& na zpracovanou databazi,
ale také zejména s ohledem na dalsi podnikatelské subjekty a na jina odvétvi narodniho
hospodarstvi v rdmci Libereckého kraje. DalSim odvétvim, které je praveé pro tento kraj
z historického hlediska typické, je bizuterni a sklatsky primysl. Podniky jsou v této oblasti
podnikani dlouhodobou stalici. Vysledky vyzkumu v rdmci zpracované disertacni prace
jsou platné pro Liberecky kraj. Dale by se mohl budouci vyzkum zaméfit i jingm smérem
z geografického hlediska, a to na dalsi kraje v ramci Ceské republiky. Kazdy kraj ma sva
specifika a je pravé budouci vyzvou aplikovat jej dale, porovnat vysledky a zjistit

odlisnosti.

® Bylo pro Vés predstaveni a znalost o Greinerové modelu uZitetné? V dem konkrétng spatujete

pozitivum/vyhodu tohoto modelu?
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Dal8i nezodpovézenou otdzkou zistava, jak dlouho jednotlivé faze Greinerova modelu
trvaji, tj. jaky Casovy Gsek zaujimaji. V literarni reSersi neni tato oblast dostatecné popsana
a vysvétlena. V odbornych publikacich je mozné nalézt pouze nazory autord na tuto
problematiku nebo odhady, a ty se v této roviné hodn¢ ruzni. Proto budouci vyzkum nabizi

velky potencidl a moznosti.

Dalsi vyzkum je zadouci smérovat k zapojeni psychologa do piipravy dotazniku/fizeného
rozhovoru nebo piimo do realizace fizenych rozhovort. Ve vazbé na zkuSenosti s Fizenymi
rozhovory bylo zjisténo, ze néktefi reprezentanci z vybranych podnikatelskych subjektii
se nachdzeji v ur€ité stagnujici profesiondlni zivotni fazi a svym postojem poté ovliviiuji

celkové vysledky Setfeni a vyzkumu.

Dalsi vyzvou v budoucim vyzkumu bude také ovéfeni nastinéni dalsi faze (potazmo krize)

Vv Greinerové modelu, jez se tyka informacnich technologii, a ktera by rozsifila tento model

o dalsi ¢ast.
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Zavér
Predkladand disertani prace se zabyvala tématem zivotniho cyklu podnikd, konkrétné
Greinerovym modelem ve vazbé na vybrané parametry. Dané téma je doposud v Ceské

literatufe nedostate¢né prezentované, jak z pohledu teorie, tak z pohledu praxe.

Hlavnim cilem diserta¢ni prace je ovéreni aplikace Greinerova modelu v podminkach
Ceské republiky k Fizeni podnikatelskych jednotek a vytvoieni metodiky pro
opakované zjist'ovani faze podniki, a to i s moZnosti nasledného vyzkumu vyvoje

daného jevu v Case.

Cile bylo dosazeno na zaklad¢ realizace dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovord
S vybranymi reprezentanty podnikil v Libereckém kraji ve vazb€ na definované parametry
a jejich doplnéni informacemi ze sekundarnich zdroji na zakladé¢ dokumentdrni analyzy.
Dale si prace kladla za cil vytvotit databazi podnikatelskych subjekti v ramei Libereckého
kraje, které by spliiovaly stanovené atributy a vytvoreni vzdélavacich ptipadovych studii.
Ty budou slouzit v pedagogické cCinnosti na Technické univerzité v Liberci v ramci

vybranych predméti.

Pro splnéni hlavniho cile bylo formulovano celkem pét dil¢ich cili vyzkumu. Prvni dva
dil¢i cile byly splnény prostfednictvim odborné literdrni reSerSe, a to jak zahranicni,
tak ceské. Treti dil¢i cil byl naplnén pomoci dokumentarni analyzy, kterd se skladala
ze sbéru a analyzy sekundarnich zdrojii ve vazb¢ na vybranou geografickou oblast v ramci

Ceské republiky. Diléi cil &tyfi a pét byl splnén prostiednictvim realizace vyzkumu.

vvvvvv

které se tykaji diskutovaného tématu. V tivodni kapitole byl piedstaven cil prace a celkova
koncepce prace, jednotlivé dil¢i cile, vyzkumné otazky, které byly pietransformovany
do ovétovanych piedpokladi. Druha kapitola se v€novala vymezeni teorie organizovani.
Tato kapitola obsahuje vymezeni jednotlivych zivotnich cykld podnikd, jednotlivé pojeti
autortl a jejich nazort, nicméné nejveétsi pozornost je vénovana prave Greinerové modelu,
ktery je podrobné rozebran a je povazovan za nosny zdroj celé piedkladané disertacni
prace. Kapitola tfeti se soutfedila na teoretickou definici organizacni vystavby, na kterou
navazuje kapitola ctvrta zabyvajici se teorii integrace. Kapitola pét podrobné rozebirala

velikost podniku ve vazbé na podminky Ceské republiky, ale také s ohledem na dalsi
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vyznamné geografické oblasti svéta. Sestd kapitola definuje a analyzuje ptipadové studie,
a to jak vyzkumné, tak vzdélavaci a jejich vyuziti ve védecko-vyzkumné oblasti
i v pedagogické Cinnosti. V sedmé kapitole byla pozornost zaméfena na oblast metodiky
a postupu feSeni empirické cCasti disertacni prace. Podrobné rozebirala a analyzovala

jednotlivé kroky vyzkumu.

vewr

hlavni vyzkum, ktery byl rozdélen do dvou etap — dotaznikové Setieni a fizené rozhovory.

Soucasné¢ se tato kapitola vénovala ovérovani stanovenych piredpokladd.

Vyzkumem bylo zjisténo, ze S Greinerovym modelem ve védecko-vyzkumné ¢innosti
v ramci Ceské republiky neni pracovano. Potazmo v Libereckém kraji se zadny takovyto
vyzkum v minulosti ani v soucasnoti az doposud nerealizoval. Jediny autor, ktery se touto
problematikou zabyval, avSak z jiného uhlu pohledu, je autorka disertaéni prace Pavla
Odehnalova (Odehnalova, 2011). Existuje také velké mnozstvi zpracovanych
bakalatskych/diplomovych praci, ty neobsahuji zddny konkrétni metodicky postup, pouze
strohé konstatovani o fazi Greineova modelu na vybraném podniku — nicméné byla
dohledéna jedna diplomova prace, ktera se Greinerovym modelem a jeho metodikou
zabyvala podrobné&ji nez jiné prace, nicméné popsany metodicky postup neni mozné

opakované a univerzaln€ vyuZivat v jinych (potazmo dalSich) vyzkumech.

Déle bylo zjisténo, Ze vybrané a spolupracujici podniky se v souCasné dobé nachézeji
ve tieti a vyS$$i fazi Greinerova modelu, tj. alesponi ve fazi delegovani. Ve vazbé na literarni
reSersi, jak uvadéji autofi Mimbang a Feys (2016), se nepotvrdila skutecnost, Ze by se
vétSina podnikd v ramci tohoto Setfeni (tj. alespon tii a vice podnikatelskych subjekti)
nachdzelo v 5. fazi Greinerova modelu. To mohlo byt zplsobeno tim, Ze na rozdil
od zbytku zapadni Evropy a Spojenych statti americkych se Ceska republika po 2. svétové
valce ve vazbé¢ na politicky rezim vydala odliSnou cestou, a to cestou centralné planované
ekonomiky. Teprve az po roce 1989 (respektive v roce 1990) bylo umoznéno svobodné
podnikani. To skute¢né mohlo sehrat dilezitou roli v rozvoji podniku a s tim souvisejiciho
zivotniho cyklu. Zajimavych vysledkii dosdhly pravé dva podniky, které existovaly

»~pouze® 3. faze, tj. fdze delegovani. Oproti zbylym ctyfem podnikatelskym subjektim,
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které byly zaloZeny pravé az po padu komunistického rezimu a dosahly v Greinerové

modelu dokonce i na 5. fazi, tj. fazi spoluprace.

Zajimavych vysledki bylo dosazeno v ramci ovéfovani teoretickych znaki Greinerova
modelu. Zde bylo potvrzeno, Ze pouze polovina charakteristikych znakt Greinerova
modelu, které definuje a vymezuje literarni reSerSe, se skutecné projevuje v praxi
u podnikii. Naopak podniky maji tendenci nékteré vybrané charakteristiky, kterymi jsou:
orientace na zisk, vysoké pracovni nasazeni pracovnikd, a stale vice specializované
pracovni ukoly a zadani, vykazovat bez ohledu na to, v jaké soucasné etapé se nachazeji.
Tyto znaky se objevily u vSech dotazovanych podnikid napfi¢ jednotlivymi fazemi daného

modelu.

Vyzkum nezjistil zcela jednoznatné, zda vradmci vybranych podniki dochazi
k pfeskakovani jednotlivych fazi Greinerova modelu, nebo naopak podniky postupné
a plynule prochazeji danymi etapami. Na zdklad¢ Setfeni bylo zjiSténo, Ze tfi podniky
jednotlivé faze pteskakovaly v prubéhu svého ristu, a naopak tfi podniky prochéazely
prozatim postupné vSemi fazemi Greinerova modelu. Za zminku urcité stoji fakt, ze prave
podniky, které vznikly po roce 1989 (tj. po piechodu z centrdln¢ fizené ekonomiky
na trzni) pfeskakovaly jednotlivé faze modelu. Naopak dva podniky, které maji
dlouhodobou tradici v Libereckém kraji a byly zalozeny jiz pfed rokem 1989, plynule

prochazely postupné vSemi fazemi Greinerova modelu.

Piinosy disertatni prace je mozné spatiit v teoretické 1 V praktické roviné. Pfinosy
V teoretické ¢asti spocivaly ve zpracovani Sirokého prehledu literatury o Zivotnich cyklech
podnikd vcetné kritickych nazord autord, vytvofeni Sablony pro metodicky postup
urcovani faze Greinerova modelu a v neposledni fad¢ ve Snaze zpopularizovani a vétSiho
vyuzivani ptipadovych studii. Praktickd rovina pfinesla ojedinély vyzkum v ramci
Libereckého kraje, tvorbu databaze podnikli dle vybranych a nastavenych parametru,
se kterou se bude vblizké budoucnosti pracovat a také vyuzivani vzde€lavacich

ptipadovych studii, jez vznikly jako vysledek predkladané disertacni prace.

Vyzkum v této oblasti bude dale pokracovat, a to nejen ve vazb€ na vytvorenou databazi
podniki, ale také zejména ve vazbé na dal$i odvétvi narodniho hospodatstvi podniku

v ramci Libereckého kraje — napiiklad sklafstvi a bizuterni primysl. Budouci vyzkum
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se bude zamétovat také jinym smérem z geografického hlediska, a to na dalsi kraje v ramci
Ceské republiky. Kazdy kraj ma sva specifika a je pravé budouci vyzvou aplikovat jej dale,

porovnat vysledky.

Namétem pro dalsi vyzkum je pro autorku predkladané disertacni prace, urceni zptsobu,
jak kvantifikovat a vytvofit predikéni model s ohledem na piechod mezi jednotlivymi
etapami rustu a krize v Greinerové modelu. A tim jesté vice piiblizit praktickou rovinu

tohoto modelu podnikatelskych subjektim a umoznit jim pfesnéjsi budouci odhad jejich

vyvoje.

Vyzvou pro dal§i vyzkum je stanoveni doby trvani jednotlivych fazi Greinerova modelu
nebo jeho propojeni s vybranymi hospodarskymi vysledky. V literarni reSer$i neni tato
oblast dostate¢né prozkoumana ani popsana. V odbornych publikacich je mozné nalézt
pouze nazory autorti na tuto problematiku nebo odhady, a ty jsou v této roviné hodné
odlisné. Dal$im moznosti budouciho vyzkumu je také zapojeni psychloga bud’ v rdmci

etapy dotaznikového Setfeni, nebo v priabéhu fizeného rozhovoru.
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Piiloha A — Vymezeni pristupu ke kvalitativnimu vyzkumu

Vymezeni pristupu ke kvalitativnimu vyzkumu
Sesta kapitola pojedava o metodologickém zakladu, ktery je nutny vymezit a definovat
ve vazbé na empirickou cast disertacni prace. Kapitola obsahuje teorii Strausse a Corbin,

teorii Glaser, pfistup Denny Gioia, piistup Kathy Eisenhardt a pfistup Ann Langley.

Prvnim typem vyzkumu je kvantitativni vyzkum, ktery odpovida na otazku kolik. Data
kvantitativni povahy mohou vznikat dotazovanim respodentii, ale také méfenim. Tyto data
jsou statisticky zpracovatelnd a vyhodnotitelnd. Vystupem kvantitativniho vyzkumu jsou
obvykle tabulky a grafy zalozené na statistické analyze dat (Tahal et al., 2017). Jedna
se tedy o vyzkum, ktery slouzi k tomu, aby bylo mozné udaje méfit, kvantifikovat
nebo pievést na kvantitu (Kozel et al., 2006). Naopak kvalitativni vyzkum se zamétuje
na hledani pfi€in, postojii a motivil. Cilem je odpovédét na otazku pro¢. Vyzkumnici zde
pracuji s mensimi skupinkami respondenti nebo s jednotlivci. Cilem kvalitativniho
vyzkumu je rozkryt asociace, které v cilové skupiné¢ zkoumané téma vyvolava, zjistit
diavody, vztahy. Kvalitativni vyzkum a jeho techniky poméhaji ziskat tzv. mc¢kka data
a nalézt v nich informace a spojisti (Tahal et al., 2017). Vyzkumnik v tomto piipadé sbira
takova data, ktera potiebuje k otestovani stanovenych hypotéz nebo predpokladii (Strach,
2007). Mezi pouzivané techniky kvalitativniho vyzkumu se fadi: skupinové diskuse,
individudlni hloubkové rozhovory, strukturované rozhovory, expertni rozhovory (Tahal et
al., 2017). Jednou z dalsich metod z kvalitativniho je vyzkumu je také piipadova studie
(téz oznaGovana jako kauzuistika, anglicky Case Study) (Strach, 2007). Jak bylo uvedeno
v kapitole 1 v ramci vymezeni koncepce disertacni prace, se piipadové studie zaméiuji
na ziskavani pfedevS§im tzv. m€kkych dat. Mezi tyto data se fadi napiiklad: informace

ve vazbé¢ na postoje, nazory nebo vztahy.

Teorie Strauss a Corbin versus Glaser

Kvalitativni vyzkum je stdle nejisty v oblasti zpracovani ziskanych dat, a zejména
ve vztahu k zakotvené (obecné) teorii a rozdilu, které byly vyvozeny v ptistupu od autort
Glaser a Strauss, ktefi jako prvni vysvétlili tuto védeckou metodu (Glaser, Strauss, 1967).
Na rozdil od kvantitativni metody, kde je Cas straven zkoumanim teorie a posléze

planovanim detaild vSech fazi procesu dané¢ho vyzkumu, zde je zapotiebi hnedka
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na zaCatku shromazd’ovat data, aby bylo mozné formulovat pokracujici plany a objevit

vyzkumné otazky (Heath, Cowley, 2004).

Kofeny zakotvené (obecné) teorie lezi v symbolickém interakcionismu, ktery sim prameni
z pragmatickych predstav James, Dewey, Cooley a Mead (Hammersley, 1989). Ten
zdaraziuje roli konceptl, které jsou spiSe pocitového charakteru nez definitivni, a které
ziskaji svoji uziteCnost a vyznam spiSe ze vzorovanych vztaht nez z kvantifikovanych
korelaci. Kromé toho, jeho podrobna analyza ukazuje, Ze jeho koncepce vyzkumu
zahrnovala srovnavani pfipadii za Ucelem rozvijeni rysii (vlastnosti) kazdého ptipadu,
tvorbu myslenek a vyzkumu a také pribézné uptesiovani charakteristik jednotlivych
vztahil (Blumer, 1956). Autor Stern (1994) tvrdil, Ze rozdily v pfistupu k této metod€é mezi

témito dvéma védci (tj. Glaser a Strauss) byly vzdy ziejmé.

Glaser (Heath, Cowley, 2004) rozsifil zakotvenou teorii a pivodni text (Glaser, Strauss,
1976) z divodu pozd&jsiho podrobnéjsiho vysvétleni pojmi, kterymi jsou: teoreticky
vzorek (sbér vzorku), teoretick¢ kodovani, a vyuziti teoretickych poznédmek. Strauss
a Corbin (1990) se také zaméfili na vyvoj analytickych technik a poskytnuti privodce

zacinajicim védcim.

Autor Hammersley (1989) se odkazuje na autora Mead ve vazbé na koncept sociality,
jez tika, ze urcity fenomén mize byt zptisoben nékolika udalostmi naraz. Cilem zakotvené
(obecné) teorie je prozkoumat zakladni socialni procesy a porozumét mnoziné interakct,
které zplsobuji vtomto procesu dané variace. Existuji filosofické rozdily
mezi Glaserovym a Straussovym pojetim, a to v procesu vytvafeni teorie s riznym

durazem na indukci, dedukci a ovéfovani véetné zvolené formy (Heath, Cowley, 2004).

Strauss a Corbin, Glaser a jejich pojeti indukce, dedukce a ovéfovani

Analyza bude vzdy filtrovana prostfednictvim své tradice a kulturniho postaveni
(Ashworth, 1997). Symbolicka interaktivita a zakotvena (obecnd) teorie vidi veédce
jako socialni bytosti, jejichz zkuSenosti, mySlenky a piedpoklady mohou pfispét
k pochopeni a porozuméni pozorovanych socialnich procest (Baker et al., 1992). V zasadé
se v této souvislosti jedna o dva zakladni problémy: rozsah — v jakém je porozumeéni
posileno v€asnym odkazem na literaturu a pokracujicim pouzivanim sebe sama v prubéhu

analyzy, tj. role indukce a jeji vznik versus dedukce a spekulace (Heath, Cowley, 2004).
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Autor Cutcliffe (2000) navrhl, Ze rozhodnuti o vyuziti a podporu literaturou zavisi na dvou
faktorech.

e Prvni rozhodnuti se tyka toho, zda ma vyzkumnik mélo znalosti o jevech a procesu
zgjmu a neni si tedy jisty nejvhodnéjsSim pfistupem nebo jiz si je védom
nedostatkem znalosti a rozhodl se vyuzit zakotvené (obecné) teorie.

e Druhy argument spociva vtom, ze je vyzadovano nejprve studium odborné
literatury v piipadé, kdy si vyzkumnik potiebuje vyjasnit pojmy a stavét na nich
naslednou vyvstalou teorii. Tento druhy argument jde proti jednomu
z nejzékladnéjSich principti zakotvené (obecné) teorie, stejné jako zdivodnéni
rozliSovani mezi faktorem izolace a faktorem tzv. souvisejici (vztahujici se) teorii
(Dickoff, James, 1968), na niz je zalozena. Zakotvena (obecnd) teorie objevuje
a propojuje koncepty, a teorie nemiize soucasn¢ v jednom okamziku vznikat a byt
stavéna na konceptech vybrané literatury (Heath, Cowley, 2004). Glaser (1978)
vysvétluje, ze vtzv. rezimu ,naléhavého pfizplisobeni® je mozné zpracovat
existujici zakotvenou (obecnou) teorii prostiednictvim teoretického vzorku dalSich

divergentnich skupin (Heath, Cowley, 2004).

Glaser a Strauss uznavaji to, ze vyzkumny pracovnik nevstupuje na pole vyzkumu
bez napadi, ale vyrazné se odliSuji v tom, jakou roli vidi v literatufe. Objev je jadrem
myslenek obou vyse zminénych védci. Clovék vstupuje do otevieného vyzkumu
pro uvédomovani si nového smyslu a prostfednictvim cykli sbéru a analyzy dat
se postupné zameétuje na hlavni problém, kolem kterého budou integrovany dalsi faktory

(Heath, Cowley, 2004).

Pro Glasera (Heath, Cowley, 2004) by ptedchozi porozuméni mélo byt zaloZeno
na obecné oblasti problému a studium literatury by mélo byt velmi Siroké, aby bylo mozné
upozornit nebo vnimat Sirokou Skalu moznosti. Naucit se nevédét je zasadni pro zachovani
citlivosti ziskanych dat. K cilengj$imu studiu literatury dochazi pouze tehdy, je-li
vznikajici teorie dostateCné vyvinuta, aby umoznila vyuziti literatury jakozto doplitkového
udaje (Hickey, 1997). Glaser ve skutecnosti diskutuje o procesu, pii kterém se teorie zacina
objevovat, rozpoznava nebo Cte relevantni blizkou literaturu a jeji silny dopad usmériiuje

vznikajici teorii od jeji skutecnosti.
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Pro Strausse (1987) jsou jak vlastni ja, tak studium literatury brzkymi vlivy, zatimco
rozptylené porozumeéni poskytuje citlivost, a mohou byt ke stimulaci teoretické citlivosti
¢1 generovani hypotéz pouzito jak specifické porozuméni z minulych zkuSenosti,
tak odborna literatura. Dale je doporucovano (Strauss, Corbin, 1990), aby vyzkumna
otazka méla podobu identifikace jevu, ktery ma byt studovan a co je jiz znamo o daném

predmétu. To se dé jiz povazovat za zacatek vyzkumu.

Becker (1993) zdlraziuje, ze vyzkumny pracovnik muze vytvaiet hypotézy, ale musi
zUstat velmi citlivy ve vazbé na interpretaci a vyznam situaci, jez studuje. Konstantni

srovnavaci metoda je zaméiena na data a zajisténi toho, Ze jak autor Glaser tak Strauss

zachovaji profesionalitu této metodé ovSem s rozdilem, jakym zpiisobem bude pouZzivana

(Heath, Cowley, 2004).

Glaser zustal tomuto zavazku vérny. Na indukci pohlizi jako na klicovy proces, pfi¢emz
vyzkumnik pfechazi z dat Kk empirické generalizaci a teorii, viz obrazek A.l. (Heath,
Cowley, 2004). Tak, jak jsou data analyzovana a kodovana, za¢nou se rozvijet také
myslenky a potencidlni poznatky, které jsou zaznamendny v teoretickych poznamkach —
jsou to data, kterd rozvijeji teorii. Predstavivost a kreativita jsou pouzita pii psani
poznamek a jsou nezbytné, pokud méa byt dosazeno teorie, kterd zvySuje znalosti
a porozuméni; data vSak mohou zahrnovat i jiné ivahy (Heath, Cowley, 2004). V tomto
pohledu jsou dulezitd vSechna zjiSténa data. Vyzkumnik musi byt schopen v priibé¢hu
konstantni srovnavaci metody ¢ekat na objev koncepce. Dedukce a ovéfovani se dostavi
pozdéji (Glaser, 1999). Generované napady musi byt ovéfeny vSemi udaji/daty a kategorie
jsou neustale piepracovavany k probihajicimu porovnavani udalosti ve vazbé na stard
a nova data (Heath, Cowley, 2004). Naopak podle Strausse se objeveni (objev) zachovava
své misto v zakotvené (obecné) teorii, coz také naznacuje, Ze generované mySlenky
nebo hypotézy budou zruseny/vyvraceny, pokud se jejich vyznam neprojevi v datech.
A proto je v pristupu popsaném pravé Straussem a Corbinem (1990) dominantni

analyza dedukce a ovéfovani.
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DATA DATA

INDUCTION
»THEORY

and  patterns

N

deduction/verification deduction/verification deduction/verification

emerging  questions

DATA

DATA

Obrazek A.1: Analyza zakotvené (obecné) teorie — indukce, dedukce a ovérovani dle Glaser
Zdroj: Glaser, 1978

Vztah, ktery je zobrazen na nésledujicim obrazku A.2 (Strauss, Corbin, 1994) tvrdi

a zdiraziuje, ze v pivodnim vyvoji zakotvené (obecné) teorie byl diraz na induktivni

aspekty piehanén.
Data Data Data Data
I /4 24 Ay
DEDUCTION DEDUCTION DEDUCTION DEDUCTION
—® THEORY
PARADIGM A
MODEL ——pf
v v v v
VERIFICATION VERIFICATION VERIFICATION VERIFICATION

R

Induction

Obrazek A.2: Analyza zakotvené (obecné) teorie — indukce, dedukce a ovérovani dle Strauss a
Corbin
Zdroj: Strauss a Corbin, 1990

Glaser neni zastancem deduktivniho diirazu a tento pfistup kritizuje. Je to totiz pfistup,
ktery vyzaduje poloZeni Cetnych otdazek a spekulaci o tom, co by mohlo byt spise,
nez co doopravdy existuje v datech (Heath, Cowley, 2004). Naopak autofi Strauss
a Corbin (1990), ktefi zastavaji deduktivni piistup, vzali pro ilustraci umu kladeni otazek

ptiklad dat zrozhovoru ze zdravotnické oblasti — Zena, ktera trpéla urcitou nemoci.
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A navrhli vyuziti zkuSenosti a literatury k roz§ifeni analyzy a vedeni zkoumani naslednych
dat. A pravé zde, jak uvadéji, by mohlo hrozit za¢inajicimu vyzkumnikovi to, zZe bude spise

potvrzovat existujici znalosti nez objevovat ty nové.

Teoretické vzorkovani (sbirdni) novych situaci a riznorodych skupin je potencionalné
(Robrecht, 1995). Metoda indukce prostiednictvim pribézného srovnavani dat je to,
co uvadgji Strauss a Corbin ve své druhé publikaci (1998). A ti také neustale tvrdi, Ze role
metody indukce by neméla byt nadmérné zdiraznovana. Misto toho je lepSi podpofit
metodu dedukce s naslednym ovéirovanim — pravé dedukce s naslednou validaci
a zpracovanim dat z nasledného porovnavani je to, co posléze zajistuje hodnotné ujisténi.
Vyzkumnik formuje data podle jejich intepretace, coz posouva analyzu nad ramec popisu —
interpretace jsou formovana podle ziskanych dat a ovéfovani zabranuje piipadnému

zkresleni, coz ptehledn¢ ukazuje nize uvedeny obrazek A.3.

D:
Data Data ata
. /| !
! ! ¥
DEDUCTION DEDUCTION DEDUCTION
INDUCTIVE INDUCTIVE ANALYTICAL bl
ELABORATION STANCE
ELABORATION EG PARADIGM
MODEL
VALIDATION VALIDATION VALIDATION
Data Data Data

Obrazek A.3: Analyza zakotvené (obecné) teorie — indukce, dedukce a ovérovani dle Strauss a
Corbin
Zdroj: Strauss a Corbin, 1998

Glaser tvrdi, Ze vSechno stoji na ziskanych datech, nicméné znalosti a zkuSenosti (at’ uz
minulé nebo soucasné) vidi jako doplilkkovy ,material a podporu” nez jako vychozi

a strategicky bod (Heath, Cowley, 2004).

Strauss a Corbin (1998) upravuji posléze své postaveni ve vazbé na konstrukci teorie —
tvrdi, ze nikdy nebyl zamyslen rigidné postaveny model a v nejnovéjsi verzi se jednotlivé
faze a irovné analyzy jevi mnohem pfirozenéji. Velké mnozstvi znacek (oznaceni = labels)
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je vysledkem pocateéniho kodovani, kdy je badatel vyzvan k tomu, aby je nenechal
akumulovat (nahromadit). Dale se navrhuje, aby vyzkumnik v pribéhu analyzy dat
zjistoval, zda je mozné vytvorit jednotliva uskupeni (seskupeni) a tim odhalit mozné
vzorce. Stejné tak jako v piistupu Glasera — t¥idéni jednotlivych poznamek udrzuje
vyzkumnika v kontaktu s daty, zatimco popisné koncepty jsou v prub&éhu analyzy
nahrazovany abstraktnimi kategoriemi. Protoze analyza, ktera se postupné vyviji, ma
mnohem silngjsi ,,poselstvi® nez ta, ktera je zorganizovana (uspoiadand). Oba zpiisoby
se jevi jako mozné pfi sumarizaci vyzkumu do nékolika slov a maji potencionalni silu

spojit a integrovat v§echny kategorie (Heath, Cowley, 2004).

Je velmi obtizné fici, do jaké miry je tento rozsah posouvan smérem ke klasické zakotvené
(obecné) teorii, a v porovndni rovnovahy mezi indukci a dedukei, jestli je moudiejsi
nahlizet na tyto urovné jako na dva odlisné piistupy k vyvoji teorie. Vyzkumnik by mél
tedy kombinovat s opatrnosti oba pfistupy s védomim toho, Ze bude porusovat filozofické
zasady obou. Soucasné by se mél snazit o udrZovani hranic a jejich odliSeni, nez se

pokouset o jejich syntézu (Heath, Cowley, 2004).

Je dilezit¢ védet, ze Strauss s Corbiem a Glaser navrhli rizné pfistupy k zakotvené

(obecné) teorii — Zadny z nich neni §patny a Zadny z nich neni spravny.

Pristup Denny Gioia

Kvalitativni vyzkum rostl nejen s ohledem na jeho mnozstvi, ale vyznamné& ovlivnil oblast
tvorby novych teorii, které utvareji védecké pochopeni zékladnich teoretickych konstrukei
(Bartunek, Rynes, Ireland, 2006). Kvalitativni vyzkum vSak nelze popsat jako singularni
(Jedine¢ny, jednotny) pfistup spiSe v sob&é zahrnuje heterogenni soubor pfistupt.
Vysledkem je, Ze kvalitativni vyzkumné metody poskytuji védcim rozmanitou filosofii
a sady nastroji pro studium a teoretizaci akci organizaci, jejich ¢lenil, ¢imZ je dana
ptilezitost pro zvySeni povédomi a citlivosti k unikatnim ptedpokladim spojenych
S riznymi kvalitativnimi metodami. Zejména riizné piistupy ke kvalitativnimu vyzkumu
Casto predpokladaji odlisSnou ontologii6 a epistemologii’, coZ vede k riznym piedpokladim

0 povaze teorie a vztahem mezi teorii a metodou (Gehman et al., 2017).

6 Ontologie = uceni o byti a o jeho nejobecnéjsim urceni. (Slovnik cizich slov, 2020)
7 Epistemologie = se zabyva teorii poznani. (Slovnik cizich slov, 2020)
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Autorka Denny Gioia poslednich 25 let pracuje na konstrukci a vyvoji piistupu
k zakotvené (obecné) teorii. Jeji hlavni zaméteni je na procesy, prostifednictvim kterych se
organizace rozvijeji. Jeji pristup se to¢i kolem toho, co povazuje za jedno z nejhlubsich
poznani v socialnim a organiza¢nim studiu (Gehman et al., 2017). Byla velmi motivovana
k tomu, aby navrhla systematickou metodologii pro induktivni vyzkum, ponévadz velké
mnozstvi védcl jednoduse nevéti (nevéfila), ze induktivni pfistupy jsou dostate¢né
rigorozni (rigorous), aby dokazaly demonstrovat védecky pokrok (Bryman, 1988;
Campbell, 1975; Popper, 1959). Jeji piedpoklady a postoje ji vedly k vymysleni piistupu,
ktery bude umoznovat systematickou prezentaci témat a dimenzi zaméfenych na vyzkum

(Gehman et al., 2017).

Tim, jak vyzkum postupuje, zacne hledat podrobnosti a rozdily mezi nové
vznikajicimi kategoriemi. Pro Denny Gioia a pro jeji styl prace je nezbytna datova
struktura. Autorka Denny Gioia ma jakousi vodici ,,mantru‘ pro datovou strukturu, kterou
hovorové vyjadiuje nasledovné: ,,Nemd$ Zadnou datovou strukturu, nemds nic. Vim,
Ze tvrzeni je prehnané, ale je to néco, co mé drii k ziskavani ditkazi pro mé zavery.

(Gehman et al., 2017).

Stejné dilezité jako datova struktura mize byt pouze to, jedna-li se o statickou fotografii
nevyhnutelné¢ dynamického jevu. To umoziiuje nahlédnout do obsahu svétl informéatort,
do ,.krabic* v ,krabicich diagramu poli a Sipek®, pokud védec chce. Zakotvena (obecnd)
teorie je vytvorena (generovana) ukazanim dynamickych vztahi mezi vznikajicimi
koncepty. Spravné provedeny picklad z datové struktury do zakotvené (obecné) teorie
jasn¢ ilustruje souvislosti mezi Gidaji a teorii, coz v dnesni dobé recenzenti nevidi (Gehman
et al., 2017). Samoziejmé, existuje v tomto procesu pfilezitost pro inspiraci, co autorka
Gioia nazyva ,,Grand Shazzam!“, = jakysi zablesk vhledu dovnitf, o tom, jak vysvétlit

odhalené procesy nebo proc se néjaky jev odehrava (Gehman et al., 2017).

Autorka Gioia pouziva biologickou metaforu k vysvétleni (popisu) transformace z datové
struktury smérem k zakotvené (obecné) teorii. Pokud je uvazovano o datové struktufe jako
o anatomii zakotvené (obecné) teorie, pak se zakotveny (obecny) model stava jakousi
fyziologii této teorie. Psani Casti zakotvené (obecné) teorie posléze vysvétluje vztah mezi
anatomii a fyziologii, ktery poskytuje odvozeny, dynamicky, induktivni teoreticky model,

ktery popisuje nebo vysvétluje procesy a fenomény, které jsou zkoumany. Tento model

186



popisuje nejen hloubkovu strukturu pojmd, ale také hloubkové procesy ve vzajemnych

vztazich (Gehman et al., 2017).

Pristup Kathy Eisenhardt

Pro autorku Eisenhardt je cilem metody ,teorie budovana z ptipada®, to je teorie —
jednoducha a prosta. Metoda vnima budovani teorie a testovani teorie jako néco, co spolu
uzce souvisi, de facto se jedna o dvé strany jedné mince — prvni z nich jde od dat K teorii,
druhéd od teorie k datim. Teorie zalozend na ptipadech je zaméfena na teorii, kterd je
testovatelnd, zobecnitelnd, logicky koherentni a empiricky platna. Je obzvlast uzitecna
pfi odpovidani na otazky ,,pro¢*, miize byt normativni nebo popisnd, a muze byt také
zaloZena na procesu (tj. zaméfend na podobnost) nebo rozptylu (odliSnosti). Nékdy miize
byt cilem vytvorit zcela novou teorii, zatimco jindy muZe byt cilem zpracovat jiz
existujici teorii. V ramci této metody je teorie brana jako kombinace koncepti (pojeti)
a vyrokl, které dané koncepty (pojeti) spojuje a zékladnich teoretickych argumentt,
jak mohou tyto vyroky vysvétlit obecny jev. A opét je cilem silna teorie (tj. teorie, ktera je

testovatelna, logicky koherentni, empiricky pfesna) (Gehman et al., 2017).

Budovani teorie dle pfistupu autorky Eisenhardt vychazi z ptipadovych studii (Eisenhardt,
1989a; Eisenhardt a Graebner, 2007) a z kombinaci dvou tradic. Na jedné strané
se budovani teorie zalozené na ptipadech (cases) opira o induktivni zakotvenou (obecnou)
teorii — do velké miry zakofenéné v tradici autortit Glaser a Strauss (1967). A pravé Denny
Gioia to velmi dobie popsala, kde s ni souhlasi i autorka Eisenhardt. Nicméné na druhou
stranu, budovani teorie z ptipadli zadsadné zavisi na ptipadovych studiich. V tomto sméru
autorka Cerpd od autora Roberta Yina (Yin, 1994, 2009): ptipadova studie je bohata
empiricka instance néjakého jevu, obvykle vyuzivajici vice zdrojovych dat. Pfipad se mize
tykat bud’ skupiny, nebo urcité organizace. Mohou vSak také existovat piipady
v piipadech, tudiz si lze ptedstavit jednu organizaci s vice ptfipady nebo jediny proces
s vice Casovymi fazemi. Ne vSechny kvalitativni vyzkumy vsak stavi teorii z ptipadovych
studii. Podobn¢ ne vSechny pfipadové studie mohou vytvafet teorii — nckdy je

deduktivniho charakteru (Gehman et al., 2017).

Ptipadova studie se zamétuje na dynamiku pfitomnou v jednom prostiedi. Miize mit vice
trovni analyzy (tj. vlozeny design). Ustiedi ptipadové studie jsou predstavou o replikaéni
logice (replication logic), ve které je kazdy piipad analyzovan sam o sobé&, spise,
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nez aby byl spojen s jinymi piipady do souhrnnych statistik. To znamena, ze kazdy piipad
jako samostatna entita a vznikajici teorie je v kazdém piipad¢ ,testovdna“ samostatng.
Ptipadové studie mohou zahrnovat kvalitativni a kvantitativni tidaje. Kromé toho Ize tidaje
sbirat z terénu, prizkumu a z dalSich zdroju. Ti, kdo pouzivaji tyto metody, vyuzivaji vice
ptipadli, protoze vytvotend teorie bude pravdépodobné piesnd, zobecnitelnd a Setrna
(parsimonious). Naproti tomu, jednotlivé piipady maji tendenci vést K teorii, ktera je
k tomuto pfipadu vice idiosynkratickés, je Casto piili§ slozita a mohou chybét klicové
vztahy nebo odpovidajici uroven abstrakce konstrukce. Budovani teorie z piipadil je
vhodné v nékolika riznych vyzkumnych situacich. Za prvé, nejcastéji je pripadova studie
vhodna pro budovani teorie v situacich, kde neexistuje zadnd ani problematicka teorie.
Za druhé, pro budovéni teorie souvisejici se slozitymi procesy. Za tteti, budovani teorie
z ptipadu také funguje v situacich s ,,tézko méfitelnymi* konstrukty. Autorka Eisenhardt
ma za to, ze Denny Gioia byla mimofadné nadand a silnd ve vazbé na svij vyzkum
Vv oblasti ,,t¢zko meéfitelnych™ konstrukti nebo naptiiklad autor Wendy Smith (2014),
jez také vyuzil tento pfistup ve vazbé na vyzkum paradoxu. Za ¢tvrté, budovani teorie je
také uzitetné v pripadé, Ze existuje pouze jeden jediny pripad (Gehman et al., 2017).
Napriklad Mary Tripsas a Giovanni Gavetti zkoumali pouze jednu spolecnost, a to
Polaroid Corporation (Tripasas a Gavetti, 2000). Autorka Eisenhardt tvrdi, ze vyzkum

musi zainat vZdy vyzkumnou otazkou (Gehman et al., 2017).

Dalsi dva kroky — navrh designu a teoretické vzorkovani (theoretical sampling) jsou velmi
dilezité, a to bez ohledu na to, zda se jedné o induktivni pfistup (praci). Mohou byt mozna
méné dualezité ve vyzkumu pouze s jednim piipadem. Teoreticky se muize vyzkumnik
na zakladé ptipadl pokusit na jedné strané ovladnout cizi (vné&jSi) variaci (variation =
odchylku) nebo na druhou stranu zamé&fit svoji pozornost na zménu jeho zajmu. Napiiklad
jeden vyzkumny design je to, cemu autorka fika ,,zavodni design®. Jedna se o design,
kde vyzkumny pracovnik zacind, fekne si, Ze si vybere pét firem v urcitém okamziku
na konkrétnim trhu a nechd je ,,zavodit“ az do urcitého vysledku. Napiiklad, v praci
autorky Eisenhardt s Ozcan (Ozcan a Eisenhardt, 2009) — v odvétvi mobilich her zacinali
S péti firmami se shodnymi charakteristikami v urcitém casovém okamziku, pozorovali je,
co se V prubéhu casu déje. Nekteré firmy zanikly, jiné si vedly velmi dobie a jiné byly

uprostfed svého vyvoje. Autorka se domniva, Ze vyzkumny plan a souvisejici teoretické

8 Idiosynkraticka = v pfeneseném vyznamu znamena byt piecitlivély, majici k nééemu nepickonatelny odpor
nebo byt velmi odliSnym az jedine¢nym. (Slovnik cizich slov, 2020)
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vzorkovani (theoretical sampling) je kritické, a to predev§im ve vicesmérovém (multicase)
vyzkumu. A jeji prace jsou zvlasté obtizné pro vyzkumniky vyznévajici deduktivni ptistup,

pro ty, ktefi zkoumaji jeji ¢lanky, protoze ocekavaji nahodné vzorky (Gehman et al., 2017).

Vse je otazkou hlubokého ponoteni do prostedi/nastaveni. Mozna i autorka a dalsi védci
pouzivaji rozmanitéjsi zdroje dat nez kolegyn¢ autorka Denny Gioia, ktera dava prednost
rozhovorim. Naptiklad etnografieg je velmi zajimava ve vazbé na otdzky, nicméné
informatofi nejsou tak uzitecni — nemusi védét vSe, nebo kdyz to védi, tak nic nefeknou.
Mezi dalsi techniky sbéru dat patfi pozorovani, rozhovory (samoziejmé¢ pro vétSinu
studii), archivni pruzkumy, Twitter a dalsi. Zakladni charakteristikou kvalitativniho
vyzkumu je — Ze se jedna o hluboké ponoreni do riznych druhu dat. N¢kteti mohou
preferovat jeden typ dat pfed jinymi, ale vlastnosti ,,kvalitativniho vyzkumu* jsou pravé

ruzné typy zdroji, udaji, které pomahaji odhalit fokalni jev/fenomén (Gehman et al.,
2017).

Dalsim krokem je vytvotreni zakotvené (obecné) teorie. Posléze dojde k tomu, Ze kdokoliv
pouzil vyse uvedeny termin (tj. zakotvena — obecna teorie) a neodkazoval se na autorky
Strauss a Corbin (1998) byl patficné potrestan. Autor Walsh a nékolik dalSich jeho
spoluautort, véetné¢ Glasera (Walsh et al., 2015) nyni potvrzuji, Ze budovani teorie je
tzv. ,,velky stan* — budovani teorie z dat. Témét vzdy obsahuje shromazd’ovani dat, jejich
rozdéleni na to, co Denny Gioia nazyva tématem prvni urovné a druhé trovné, nebo co je

re¢
1

nazyvano jako ,,opatfeni“ a ,,konstrukty (constructs)“, a poté nasleduje abstrakce na vyssi
urovni. Bez ohledu na vySe uvedenou terminologii je tento proces jadrem védcil
zabyvajicich se kvalitativnim vyzkumem (Gehman et al., 2017).

V teoretické Casti je z piipadii obvykle zkoumdno nékolik ptipadl. Analyza zac¢ina dlouhou
historii kazdého ptipadu, ptipadné piipady uvnitt pfipadd. Poté se provede rozpoznavani
vzort mezi jednotlivymi piipady. Jak teorie postupuje, zacleituje se dalsi literatura, nejen

ze zkoumaného oboru, ale také z jinych oborti (Gehman et al., 2017).

9 Etnografie = jedna se o odbornou subdisciplinu, ktera se soustfed’uje na primarni sbér dat v terénu, zejména
pfi vyzkumu malych spoleCenstvi / zpracovani vysledki vyzkumu, ve kterém je zdtraznéno
specifikum zpasoba zivota dané skupiny, poptipad¢€ je skupina porovndvana se srovnatelnym
ekvivalentem. (Slovnik cizich slov, 2020)
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Nakonec je tu psani, pro které existuje urcity hrub¢é nastinény vzorec. Typické slozky
vzorce dle autorky Eisenhardt:

e zastieSujici diagram,

e prezentace zjisténi,

e témata (teze),

e navrhy nebo cokoliv, co je nazyvano teoretickym ramcem,

e propojeni dané prezentace s piiklady pfipadli vysvétlujicich vznikajici teorii a jeji

zékladni teoretickou logiku.

Autorka se stavi do role ,,navrhovatele prezentace zékladnich teoretickych argumentt

(t. ,,proc¢* je néco velmi dilezité (Gehman et al., 2017).

Pristup Ann Langley

Autorka Langley nemé konkrétné vybranou metodu. Domniva se, ze snaha omezovat
se na jedinou moznost metodiky neni dobry nipad. Nicméné ma urcité stanovisko
K vyzkumu a jedna se pfedev§im o dileZitost pohledu na procesy. Autorku de facto
zajimaji vSechny metody, které pomohou porozumét pravé zminénym procesum (Gehman
et al., 2017). V jejim piispévku z roku 1999 (Langley, 1999) je vychozim bodem vyzkum,
ktery tvoti dva riizné zplisoby mysleni: rozptylové mysleni (variance) a procesni (process)
mysleni. Rozptylové (variance) mysleni je to, co vétSina z nds ve skutecnosti déla jako
socialni (social) védci, ktefi se divaji na vztahy mezi proménnymi. Autorka se ale zajima
o0 jiné chapani svéta, kde premysli o tom, jak se véci vyvijeji v pribéhu ¢asu. Tato forma
porozuméni je do znacné miry zaloZena natoku cCinnosti a udélosti. Ukazuje se,
ze proménné a udalosti jsou opravdu velmi odlisné entity, proto je nutné k jejich feSeni
vyuzit zcela odliSnych metod. Naptiklad vysvétleni pojmu inovace, coZ je mozné dvéma
riznymi zplsoby: bud’ pohledem na jednotlivé faktory, které sni mohou souviset
(rozptylové mysleni — variance), nebo se zeptat, které ¢innosti se museji v pribéhu casu
zapojit, aby inovace vznikla (procesni pfistup — process) (Gehman et al., 2017). A pravé
problematikou téchto dvou zminénych pfistupti ve vazbé na kvalitativni tdaje o inovacich,
ilustruji dvé prace Alana Meyera a jeho kolegti z 80. let (Meyer, 1984 — procesni tudie;
Meyer a Goes, 1988 — rozptylova studie).

Proc je studium procest v priabéhu ¢asu tolik dilezité? Za prvé: proto, ze Cas je jedina véc,
které nelze uniknout. Cas je ustfedni soucdsti svéta, ve kterém se Zije, a je velmi

ptekvapivé, ze mnoho vyzkuml ho stale nebere vazné v uvahu. Za druhé: proces je
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Z pohledu odbornikl velmi dulezity. Je mozné naptiklad znat, ze vEtSi organizace mayji
tendenci mit Uspory z rozsahu, a proto mohou byt obecné¢ ziskovéjsi. Ale pokud je to mala
organizace, nikdo vam nefekne, co délat. Neni mozné, aby se spolecnost stala z ni¢eho nic

velkou. Pouzitim porozuméni rozptylu (naptiklad — A je lepsi nez B) neni mozné zachytit

onen pohyb z A do B (Gehman et al., 2017). A nakonec, za tieti: procesni mysleni je
dalezité, protoze se tykd mnohonasobnych a piirozené plynoucich vysledki/vystupti.
Obvykla studie rozptylu ma jediny vysledek: obvykle nejde o organizacni vykon, ale jedna
se o statisticky jednorazovou zalezitost. A je znamo, ze vSe co délame, ma néckolik
dasledkd vinéni, které se Sifi prostfednictvim casu. A existuji pravé kratkodobé
a dlouhodobé efekty (Gehman et al., 2017). Autorka provedla jednu ze studii spole¢né
s kolegou Jean-Louis Denisem a Lise Lamothe o organiza¢nich zménach (Denis, Lamothe
a Langley, 2001), které pfinesly piekvapivé zavéry. Bylo zjisténo v ramci studii
ve firmach, kdy generalni feditelé a jejich fidici tymy byly velmi uspés$ni pii dosahovani
zmeén v kratkodobém horizontu. Avsak zalezitosti, které byly realizovany v daném procesu,
rozruSilo tolik lidi, Ze tymy top managementu se zhroutily a lidé byli nuceni odejit
a zucCastnéné firmy musely znacit znovu od zacatku. Procesni vyzkum tedy odoldva
zastaveni ¢asu se zaméfenim na jedineéné vysledky. Cas a proces vzdy plynou dal. Zda se

totiz, ze klasické studie rozptyl ptehlizi (Gehman et al., 2017).

Zpréava, kterou chce autorka Langley sdélit, je to, Ze neexistuje Zadny ,,nejlepsi zplisob®,
jak realizovat a provést procesni (proces research) vyzkum. Ve svém piispévku z roku
1999 (Langley, 1999) popsala nékolik pfistupli ke sbéru a analyze dat ve vazbé na studium
procest. Tyto pfistupy nemusi nutné znamenat, ze jsou horsi nebo lepsi nez ostatni. Pouze
produkuji odliSnou cestu. Z toho vyplyvd, Ze ma né€kolik zasad a navrhi, jak by se mél
cloveék pokusit vytvofit presvédCivé a teoreticky bystré studie procest, jez jsou zalozeny
nejen na vlastnim vyzkumu, ale také na vyzkumu ostatnich/jinych autorti (Gehman, et atl.,

2017).

Jeden z prvnich principi procesniho vyzkumu je, ze je potieba studovat véci v case. To je
predpoklad a vyzaduje bohatd a dlouhodoba data. Rozhovory a pozorovani jsou typickymi
zdroji kvalitativnich dat, ale je mozné vyuzit i jiné druhy dat. Mnoho ¢lankd je zaloZeno
na bohatych etnografiich, dalsi jsou zaloZeny napiiklad na metodach smiSené archivace
a metod Vv realném cCase. Nicméné data musi odpovidat potiebam projektu a zkoumani

védce (Gehman et al., 2017).
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V roce 1999 autorka Langley pfisla se sedmi zpusoby, jak procesy analyzovat, a to:
vypravéni, kvantifikace, alternativni Sablony, obecnd (zakotvend) teorie, vizualni
mapovani, casové odstupniovani a srovnavani ptfipadi. Autorka se také domniva, ze je
i fada dalSich moznych pfistupti, které stoji za zvazeni. A zastava ndzor, ze ve skutecnosti
je mozné tyto metody libovolné a rtizné kombinovat a porovnavat, protoze nejsou zcela

odlisné (Gehman et al., 2017).

Co se tyce vztahu vySe uvedenych myslenek k metodologiim upfednostiiovanymi jejimi
kolegy, metoda obecné (zakotvené) teorie nebo metodologie popsana autorkou v ptispévku
zroku 1999 je to, co de facto navrhuje jeji kolegyné Denny Gioia a zahrnuje také jeji
pfistup zaloZeny na porovnavani piipadd. Jeji prace jasn¢ predstavuje jeden z piistupil
k vyzkumu procesi. Autorka Langley ma rovnéz velky obdiv ke dvéma svym kolegynim —
Kathy Eisenhardt a Denny Gioia za jejich pfistup, za ,,legimizaci* kvalitativniho vyzkumu,

coz poklada za velky pokrork (Gehman et al., 2017).

Existuji vSak dalsi dva pristupy, jez autorka Langley vyznava a které povazuje za velmi
uzite¢né pro analyzu procest: vizualni mapovani a Casové odstupiiovani. Ob¢ jsou cenné
zvIast pro zkoumani ¢asovych frenkvenci. Vizudalni mapovani je strategie, ktera je schopna
ukézat, jak jsou uddlosti v prib&hu ¢asu propojeny a zdlraziiuje usporddané sekvence —
udalosti, aktivity, volby, entity, na které je tendence zapominat, kdyz se zamétuje
na kategorie a proménné. Casové odstupiiovini umoziuje zjednodusit ¢asové toky
v pribéhu Casu. Problém s docasnosti spocivad v tom, Ze se kazdou vtefinu d¢ji nové véci.
Proto autorka Langley zjistila, Ze je uZitecné snaZit se o rozloZeni procest do jednotlivych
fazi. Dané faze nemusi byt samy o sobé nezbytné teoreticky relevantni; predstavuji
kontinualni epizody oddélené nespojitostmi. Casem se ale mohou stat analytickymi
jednotkami pro srovnani. Jedna se o jinou formu replikace (replication), kterd je
dle autorky Langley oznacovana jako dlouhodoba replikace (longitudinal replication).
A pravé prostiednictvim této techniky je mozné prozkoumat opakovéani procesnich jevl

Vv pribéhu ¢asu (Gehman et al., 2017).

Diskuze
I ptes nékteré drobné odchylky v nazorech a riiznych ptistupech ve vazbé na kvalitativni

vyzkum, existuje mezi vySe uvedenymi autory shoda. Kathy Eisenhardt dospéla navic
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k nazoru, ze akademicka sféra se sklada z vice nez 90 % z deduktivnich védct (Gehman et

al., 2017).

Vyse uvedeni autofi pfirovnavaji kvalitativni vyzkum ke ,,stanu®, ke kterému vedou rtizna
okénka, kapsy nebo vyklenky ve vazbé na vlastni nastroje a metodiky, jez by se mély
promyslené zapojit a vyuzit. VySe uvedeni autofi ve svych myslenkdch upozoriuji na tfi
zpusoby:

a) pii stanoveni toho, jaky kvalitativni piistup pouzit, je duleZité mit jasny teoreticky
cil a cil pro vyzkum — protoze prave teoreticky cil (G€el) rozhoduje o designu
(navrhu) vyzkumu;

b) kazda kvalitativni teorie — jedna se o ,balicek metod”, a ackoliv potencialné
poskytuje urcity stupen vSeobecnosti (uréitou ptedlohu/layout) nebo vzoru, je tteba
ji ptizpiisobit konkrétnimu vyzkumu ve vazb¢ na zkoumany kontext;

C) je dilezité vytvorit teorii — ,,baliCek metod” musi pasovat na vyzkumné otazky

a teoreticky cil celého vyzkumu (projektu) (Gehman et al., 2017).

Za prvé, je velmi dulezité¢ stanovit si ucel vyzkumu (vyzkumné studie). Rizné ucely
vyzkumu vedou k nutnosti pouzivat a objevovat rizné typy konceptli a vztahli mezi pojmy.
Vychodiskem miize byt nésledujici:
e pokud clovek chece vytvaret teorii, kterou 1ze deduktivné testovat, je mozné pouZit
pfistup autorky Kathy Eisenhardt;
e chce-li védec porozumét zkuSenostem od informatord, je mozné vyuzit pfistup
autorky Denny Gioia;
e pokud chce védec porozumét doCasné nebo praktické dynamice v organizacnim
zivote, tak prave piistup autorky Anny Langley je tim spravnym zdrojem inspirace

(Gehman et al., 2017).

Za druhé, je velmi dilezité pfizpisobit (upravit) vyzkumnou metodu vyzkumnému
kontextu (projektu). Vyzkumné situace jsou rizné, a je potieba vyuzit nastroje a techniky
riznymi zpusoby. Na jednu stranu by nékteré nastroje a techniky mohly byt pouZity
Vv mnoha piistupech kvalitativniho vyzkumu. Naptiklad obecné technika, jakou je metoda
konstantniho srovnavani pro kdédovéani (Strauss, Corbin, 1990) by mohla byt pouzita
v mnoha pfistupech kvalitativniho vyzkumu. Ale na druhou stranu takové techniky jako
vizudlni mapanovani miize byt vSeobecné pouzito pouze za podminek pfizplsobeni
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se konkrétni studii. Zdanlivé bézné koncepty budou mit pravdépodobné rizné vyznamy
a dusledky ve vazbé na ptechézeni z jedné metody na druhou. Napiiklad koncept, kterym
je replikace (repliacation) se lisi ve vazbé na rtzné pristupy — dle autorky Eisenhardt
a jejiho pristupu je replikace dulezitd, centralni: bez ni zlstavd vyzkumnikovi napiic¢
jednotlivymi ptipady pouze piibéh. Podle piistupu autora Langley je logika replikace
docasna. V pfistupu autorky Gioia ma replikace funkci na urovni kodu. Vyzkumnici
vyznavajici kvalitativni vyzkum mohou hledat techniky, které jsou sdileny napfic,
ale dle potteby a idiosynkrazie kazdého vyzkumného projektu, budou vyzadovat jejich
ptizptisobeni. Souhrné feCeno vySe uvedeni autofi Gioia, Eisenhardt a Langley se shoduji
na tom, Ze jejich metody by mély byt pouzity flexibiln¢ a zastavaji nazor, ze metodologie
neni kucharka s pfesné¢ danymi recepty — nybrz poskytuje védciim orientacni principy

a néstroje, které je tteba vzdy upravit a pfizpiisobit (Gehman et al., 2017).

Za treti — je velmi dilezité zajistit to, aby metody byly vnitiné konzistentni a zahrnovaly
vztahy mezi zvolenou metodou a vyzkumnymi otazkami a také teoretickym piinosem.
Je zcela zéasadni, aby si védci jednotlivé ptistupy pfizpisobili pro své vyzkumné projekty,
navrhy. Je zcela zasadni, aby védci, ktefi provadéji kvalitativni vyzkumy, byli citlivi
na vazby mezi metodami a teorii. Stru¢né feceno, pii navrhovani studie, musi védci

V ramci kvalitativniho pfistupu najit vhodnou metodu (Gehman et al., 2017).
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Piiloha B — Pisemny dotaznik — prvni dil

GREINERUV MODEL

Greinertv model se zabyva a popisuje jednotlivé faze vyvoje podniku v éase. V prabéhu rozvoje a rdstu podniku dochazi k uréitym problémam/krizim, které podnik musi prekonat, aby se mohl posunout
dal.

Vazena pani, vazeny pane,

tento dotaznik zahrnuje nékolik tématickych okruht, které souvisi s uréovanim faze Greinerova modelu. Jeho peélivym vyplnénim a posléze zpétnou vazbou ziskate prehled o tom, v jaké fazi se Vas podnik
nachazi.

NiZe jsou uvedeny jednotlivé dil¢i tématické okruhy, ke kterym mate vidy na vybér z jednotlivych odpovédi. Prosim Vas o peélivé vyplnéni. MZete vybrat libovolny poéet odpovédi v kazdém okruhu a téz
muzete vyuZit volnych fadkd pro doprovodny komentaf. Odpovéd oznacte kfizkem (x) v uvedeném sloupci.

Oblasti Charakteristiky Odpovéd'

a) v podniku je nastavena neformalni komunikace mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem

b) nemozZnost fizeni zaméstnancl pomoci neformdlni komunikace

c) komunikace probiha shora dolu - nepravidelné, telefonem, emailem

Komunikace d) dochazi k formalizaci komunikace - stava se formalnéjsi a méné osobnéjsi

e) zaméstnanci na nizsich pozicich chtéji mit znalost o trzich a strojnim vybaveni podniku

f) zaméstnanci na nizsich pozicich se citi odtrZeni od jednotlivych procesu ve firmé (maji omezené informace)

8)

a) mzda zaméstnancu je nizka ve snaze udrzet nizké naklady podniku

b) zaméstnanci nejsou motivovéni (pochvalou, finanéné, benefity) k intenzivni praci na vyrobku/podniku

c) podil na zisku je pouZzit k motivaci zaméstnanct - lepsi pracovni vykon, loajalita zaméstnanc( k organizaci

Motivace a odmény — - ————— — —
d) bonusy nebo odmény v podniku motivuji stavajici jednotlivé zaméstnance

e) finan¢ni odmény jsou zaméfeny na vykon tymu nez na individualni Uspéchy zaméstnancl

f)

a) mezi zakladateli jsou konflikty

b) zaméstnanci maji vysoké pracovni nasazeni

c) roste pocet zaméstnancl v podniku

d) pracovni ukoly a zadani jsou stale vice specializované

e) pocet specializovanych odborniki je v organizaci snizen z dlivodu redukce mzdovych nékladid a pracovnich mist

Rizeni lidskych zdrojti  |f) v podniku jsou realizovény vzdélavaci programy pro manazery - fedeni konflikt, lepsi tymova préce a jiné

g) objevuje se novy personal v podniku - cilem je kontrola vSech zavod( a pfezkoumani préce liniovych manazerd (fadovych manazeru)

h) vrcholovi manaZefi jsou zodpovédni za zavedeni a spravu pouZivanych formalnich pfistup( v podniku

ch) experti ve vedeni spole¢nosti jsou pfefazeni do vytvofenych mezioborovych tymu, které poskytuji konzultace ostatnim oddélenim a jejich ptvodni pozice zanikd

i)

a) v podniku nejsou nastaveny manazerské aktivity

b) zakladatelé jsou zatiZzeni manazerskou odpovédnosti

c) manazefi na nizsich pozicich nejsou zvykli se samostatné rozhodovat

d) vedouci pracovnici maji nadale velkou miru odpovédnosti za rozhodovani

e) existence nizsiho vedeni - ti nejsou brani jako nezavisli manazefi

Odpovédnost a manazefi |f) vyskytuji se projevy nedlivéry mezi liniovymi manaZery a jednotlivymi zaméstnanci

v podniku g) vétsi mira odpovédnosti je pfidélena manaZertm jednotlivych zavodu a trznich teritorii

h) vyskytuji se projevy nedivéry mezi vrcholovym managementem a zbytkem firmy

ch) zaméstnanci si stéZuji na nespolupracujici a neinformované liniové manazery

i) manaZzefi v decentralizovanych zavodech - maji vétsi autoritu, iniciativu, rychleji reaguji na pozadavky zakaznik, vyvijeji nové produkty

j) liniovi manazefi zastavaji nazory téch, ktefi nemaji mnoho informarci o mistnich podminkach zavodu




[

Podnik a organizacni
struktura

a) v podniku neexistuje jasné definovana organizaéni struktura

b) je zavedena funkcni organizacni struktura

c) je nové rozdéleno oddéleni marketingu a vyroby

d) zam-ci na nizsich pozicich jsou zatéZovani téZzkopadnou a centralizovanou hierarchii

e) je zavedena decentralizovana organizacni struktura

f) decentralizované jednotky jsou slouceny do produktovych skupin

g) zaméstnanci i manazefi kritizuji byrokraticky systém, ktery je pomaly a sloZity

h) dochazi k rychlému feseni problémd pomoci tymU v organizaci - ty se chovaji velmi sponntané

ch) jsou vytvofeny tymy v organizaci napfi¢ funkcemi - zvladaji specifické tkoly

i) je zavedena maticova organizaéni struktura v podniku

i)

Vyroba a inovace

a) podnik se soustfedi pouze na vyrobeni a prodani produktu

b) podnik se snaZi expandovat na vétsi trhy - manaZefi na nizsich pozicich jsou motivovani novymi pracovnimi vyzvami

c) jsou zavadény pracovni normy ve vyrobé

d) inovace jsou v podniku potlacovény

e)

Orientace poniku

a) management se fidi predevsim reakci zakaznikd

b) podnik se orientuje hlavné na vytvofeni maximalniho zisku

c) podnik roste - poCet zaméstnancu, vyroba produktd, nové zdvody

d) podnik se orientuje na zahrani¢ni trhy - hledani novych zakaznika

e) vedeni podniku se zaméfuje na ziskavani externich podniki - ty se fadi mezi dal$i decentralizované jednotky podniku

f) podnik roste prostfednictvim efektivnéjsi alokace omezenych firemnich zdroja

g) manaZzefi jednotlivych zavodl upfednostiuji provozovani vlastnich zavodU pred celopodnikovym Fizenim

h) v celém podniku je podporovéno experimentovani - feseni specifickych problému/dkold

ch) jsou realizovany ¢asté konference klicovych manaZer( - fesit hlavni problémy v podniku

i)

Rizeni podniku

a) zakladatelé jsou technicky nebo podnikatelsky zaméreni (jejich aktivity se soustfeduji na prodej produktu a zisk)

b) svoboda rozhodovéni vytvafi lokalni pfistupy bez spoleéné koordinace pland, financi, technologii i personalu

c) v podniku se objevuje novy manazer, ktery prebira vétsinu odpovédnosti

d) podnik pouZiva formalni pfistupy pro dosaZeni vétsi koordinace v Fizeni spole¢nosti

e) zpracovani dat je centralizovano do Ustfedi podniku - poté reportovano déle

f) kazdodenni operativa je decentralizovana na jednotlivé zavody podniku

g) vrcholovi manazefi se omezuji na fizeni spole¢nosti na zékladé reportd

h) v podniku nejsou feseny problémy

ch) vrcholovi manazefi ztraceji plnou kontrolu nad vysoce diverzifikovanym podnikem

i) nemoznost podniku dalsiho vnitiniho rdstu

j) vytvareni extra-organizacnich reseni - fize, holdingové spoleénosti, fizeni sité podnikatelskych jednotek a jiné

k)

Administrativa

a) jsou zavedeny nové smérnice a predpisy v podniku

b) zavedené smérnice znemoziuji fizeni riznorodéjsi a sloZitéjsi organizace

c) formdlni fidici systémy jsou zjednodu$eny a integrovany do viceuéelovych systému

d) podnik se stal prili§ velkym a sloZitym

e) zavedené systémy v podniku prestavaji byt uZite¢nymi

f)

a) jsou prijimany dalsi poptavky a zavadény rozpocty

b) je nutné zajistit dalsi kapital

c) je nutné zajistit a zavést systém UGcetnictvi pro financni kontrolu




d) kapitalové vydaje jsou peclivé zvazovany a rozdéleny napfi¢ celym podnikem

Finance e) je nutné zajistit novy ucetni systém pro nakup a inventarizaci

f) podnik ma sklon k riziku ve vazbé na zajisténi dalsiho finan¢niho kapitalu

g) kazda skupina vyrobkd = investiéni centrum, kde je hliddna navratnost investice. Ndvratnost investice je dlleZitym kritériem pfi rozdélovani fin. prostfedkl

h) v podniku je zavedeno a intentenzivé hodnoceno formalni planovani

ch)
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Piiloha C — Pisemny dotaznik — druhy dil

| GREINERUV MODEL

GreinerGv model se zabyva a popisuje jednotlivé faze vyvoje podniku v ¢ase. V pribéhu rozvoje a rlstu podniku dochdzi k uréitym problémam/krizim, které

podnik musi pfekonat, aby se mohl posunout dal.

V této Casti dotazniku mate na vybér z celkem 9 oblasti, které jsou vidy uréitym zplsobem charakterizovany. Prosim Vds o oznaéeni té oblasti, ve které se
podle Vas v soucasné dobé nachazi Vase firma, kterymi predchozimi oblastmi prosla a také, pokud je to mozné, ¢asové rozmezi predchozich faziité

soucasné.

Sl.

Charakteristika dané oblasti

Prosel Vas podnik
nize uvedenou fazi?

Casové obdobi
od - do (roky)

V této fazi podnik klade velky diraz na vyrobeni produktu a jeho nasledny prodej na trhu. Ve vazbé na produkci se zakladatelé
podniku Fidi pfedevsim citlivou reakci zékaznikd na vyrobek. Zakladatelé podniku jsou technicky orientovani (tj. na vyrobeni
produktu) a tudiz v podniku neexistuji Zzadné profesionalni manazerské aktivity ani jasné definovana organiza¢ni struktura. Mezi
zameéstnanci a vlastniky podniku probiha neformalni a velmi ¢astd komunikace. Zaméstnanci pracuji ve velmi vysokém pracovnim
tempu, které je odménéno relativné nizkou mzdou a sliby "lepsich dni" od zakladatelu. V této fazi vyvoje se vsichni v podniku
znaji.

[Thno

V této fazi dochazi v podniku k ristu - zvétsuje se vyroba, ktera vyZaduje vy$si znalosti (technologie, vyroby, ..) a efektivu, a tak
roste i po¢et zaméstnancu. S tim je spojena nutnost zajisténi dalsiho kapitdlu v podniku a nového systému Ucetnictvi pro finanéni
kontrolu. V této fazi neni mozné zaméstnance fidit prostiednictvim neformalni komunikace, proto je zaveden formalnéjsi styl.
Vznikd problém ve vazbé na motivaci zaméstnancu vzhledem k jejich intenzivni préci v podniku - zaméstnanciim chybi motivace.
Vznikaji zde manazerské problémy - zakladatelé nemaji pro fizeni podniku vhodné znalosti a dovednosti, navic mezi nimi dochazi
k ¢astym konfliktdm. Proto je cilem nalézt silného a vhodného manazera, ktery zakladatelim pomuze vést a Fidit podnik.

[Chno

V této fazi v podniku dochazi stéle k trvalému ristu. Jiz je zde dokoncena a zavedena formdlni, neosobni komunikace a s tim i
nové smérnice a predpisy. Je zavedena funkéni organizacni struktura, coz s sebou prinasi specializovanéjsi pracovni tkoly a
zadani. Podnik nakoupil a zaved| novy systém Gcetnictvi pro ndkup a inventarizaci. V podniku vznika hierarchie pracovnich pozic
vCetné existence nizSiho managementu. Novy manaZer prebird vétsinu zodpovédnosti za fizeni podniku, zavadéni a vytvareni
rozpoc¢tl véetné pracovnich norem. Nové je rozdéleno oddéleni vyroby a marketingu. Manazer se snazi v podniku vytvaret zisk,
hledd dalsi kapital pro rozvoj podniku a souc¢asné vyhledava nové zahranicni trhy jakozto odbytisté pro jeho produkty.

S trvalym rGstem podniku samoziejmé prichdazeji i urcité problémy. S tim, jak se v podniku vytvaii hierarchie pracovnich mist a
dochazi k delegovani pracovnich povinnosti, roste nespokojenost mezi zaméstnanci - hlavné na nizsich pozicich. Tito zaméstnanci
maji pocit, Ze jsou odtrzeni od jednotlivych procest podniku, nemaji p¥istup k informacim o trhu a o strojnim vybavenim podniku.
Soucasné argumentuji tim, Ze zavedené smérnice a predpisy jim znemoziiuji vykondvat jejich praci a vytvareji tézkopadnou,
sloZitou organizaci. Manazeti na nizsich pozicich nejsou zvykli se samostatné rozhodovat.

[Chno

[Che

V této fazi podnik deleguje vétsi miru odpovédnosti na manazery jednotlivych zavodu a trznich teritorii - jsou zodpovédni za dal3i
rast podniku. Je zavedena decentralizovana organizacni struktura a zakladatelé do vedeni podniku zasahuji jen velmi malo. S vétsi
mirou delegace je také spojena vyssi mira motivace zaméstnanct na niznich Urovnich. To pfindsi vétsi autoritu, schopnost rychleji
proniknout na vétsi trhy, reagovat rychleji na poZadavky zédkaznikl a vyvijet nové produkty. Vedeni podniku se snazi ziskat externi
podniky, které poté zarazuje mezi dalsi decentralizované jednotky podniku. Podnikovy zisk slouZi jako motivace pro zaméstnance
podniku. Komunikace probihd smérem od shora dold, a to nepravidelné, telefonem nebo emailem. V této fazi vyvoje podniku se
top management omezuje na fizeni spolecnosti v jejim sidle na zakladé reportd.

Chno

Po urcitém Case zacina top management podniku ztracet plnou kontrolu nad vysoce diverzifikovanym podnikem a nastava urcita
krize kontroly. Manazefi jednotlivych zavod( zacinaji upfednostriovat provozovani svych vlastnich zavodi pred celopodnikovym
fizenim. Zavedena svoboda a delegace vytvifi prostor pro lokdlni pFistupy bez spole¢né koordinace pland, financi, technologii
véetné personalu. Podnik tedy potfebuje nalézt nové efektivni feseni kontroly, které se skryvé v pouziti novych technik
koordinace.

Chno

[Che

V této fazi opét dochazi k ristu podniku, a to prostiednictvim efektivné;jsi alokace omezenych firemnich zdrojd. Vrcholovi
manazefi nesou zodpovédnost za spravu a zavedeni novych formalnich systému s cilem vétsi koordinace jednotlivych zavodd
podniku. Soucasné s tim je zavedeno a peclivé kontrolovano formalni planovani podniku. Kazdy kapitalovy vydaj je podrobné
zvazovan a rozdélen napfi¢ celym podnikem. Decentralizované jednotky jsou slouc¢eny do produktovych skupin vyrobku. Ty jsou
brany jako urdité "investi¢ni centrum", u kterého je peclivé hlidana jejich navratnost. S tim jak podnik roste, dochazi i k pfijimani
novych zaméstnancu. Kazdodenni operativa podniku je decentralizovana smérem k jednotlivym zdvodim a naopak zpracovani
dat je centralizovano do podniku a posléze reportovano déle. Vytvoreny zisk je pouzit k motivaci zameéstnanct - vétsi loajalita,
vy$si pracovni nasazeni.

[hno

[Che

Ptehlceni novymi formalnimi systémy pfindsi nedivéru mezi zaméstnance, manazery a podnik se stdva velkym, slozitym a
pomalym. Vznikd neddvéra mezi jednotlivymi zaméstnanci a fidici linii a také mezi vrcholovym managementem a zbytkem
podniku. V podniku dochazi k nedostate¢né informovanosti véech zaméstnanct a k neochoté spolupracovat, coz ma za nasledek
dalsi problém, a to - naduZitecnost pouzivanych systémdu. Problémy, které v podniku vznikaji nejsou feseny, zaméstnanci zacinaji
byt nespokojeni a jakakoliv snaha o inovace je potlacovana.

[Chno

[he

Tato faze se vyznacuje snahou o tymovou spolupraci a konfrontaci mezilidskych vztaht. Problémy v podniku jsou feSeny
prostfednictvim tymd. Ty jsou sloZzeny napfi¢ riznymi funkcemi v podniku tak, aby se zvladaly vykonat specifické dkoly a
soucasné je zdiraznéna spontannost v jejich fizeni. Podnik zaved| maticovou organizaéni strukturu. Kli¢ovi a duleZiti manazefi
realizuji ¢asté schlizky/meetingy/konference s cilem Fesit hlavni problémy v podniku. Pro manaZery je vytvofen vzdélavaci
program - napfiklad: feseni konfliktG, lepsi tymova prace. Finanéni odmény jsou zaméfeny hlavné na vykon tyma nez-li na
individualni uspéchy jednotlivych zaméstnancu.

Chno

[Che

10

Po urcitém case podnik dosahl takové vnitini velikosti, kde jiZz neni mozné realizovat dalsi rozvoj.

Bno |:|1e

11

Tato faze se vyznacuje rastem podniku prostfednictvim extra-organizacnich feseni. Témi mohou byt napfiklad fuze, vytvareni

holdingovych spolecnosti fizeni sité podnikatelskych jednotek a dalsi.

[Thno
[Che
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Piiloha D — Pisemny dotaznik — ti‘eti dil

| GREINERUV MODEL

Greineriiv model se zabyva a popisuje jednotlivé faze vyvoje podniku v &ase. V priibéhu rozvoje a riistu podniku dochdzi k ur&itym problémuam/krizim, které podnik musi prekonat, aby se mohl posunout dl.

o oznaéeni toho sloupce (viz vlevo - a, b, ¢, d, e, f, g, h, ch), do kterého dle jednotlivych charakteristik Vas podnik spada.

K jednotlivym dil&im problémovym okruhiim mate vidy na vybér z jednotlivych odpovédi. Prosim Vas o vypInéni tvrzeni, se kterymi Ize ztotoZnit stav ve Vasem podniku. A souéasné bych Vas chtéla poprosit

Sl Charakteristika

Odpovédi

Dopliiujici komentaF podniku

kladatelé jsou technicky nebo i zaméfeni

ne

v podniku neexistuje jasné definovana organizaéni struktura

ne

v podniku nejsou nastaveny manazerské aktivity

podnik se soustfedi pouze na vyrobeni a prodani produktu

[

v podniku je nastavena neformélni komunikace mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem

management se fidi pfedevsim citlivou reakci zékaznikd na vyrobek

zaméstnanci maji vysoké pracovni nasazeni

mzda zaméstnancu je nizka ve snaze udrZet nizké naklady podniku

roste pocet zaméstnancl v podniku

nemozZnost fizeni zaméstnancd pomoci neformalni komunikace

ne

zaméstnanci nejsou motivovani (pochvalou, finanéné, benefity) k intenzivni praci na vyrobku/podniku

ne

N

je nutné zajistit dalsi kapitdl

ne

je nutné zajistit a zavést novy systém ucetnictvi pro finanéni kontrolu

ne

kladatelé jsou zatizeni manazerskou odpovédnosti

mezi zakladateli jsou konflikty

dochazi k formalizaci komunikace - stdva se formdlnéjsi a méné osobn

jsou zavedeny nové smérnice a predpisy v podniku

je zavedena funkéni organiza¢ni struktura

pracovni Ukoly a zadani jsou stéle vice specializované

je nové rozdéleno oddéleni marketingu a vyroby

je nutné zajistit novy Géetni systém pro ndkup a inventarizaci

w

jsou pfijimany dal3i poptavky, zavadény rozpotty a pracovni normy ve vyrobé

v podniku se objevuje novy manaZer, ktery prebird vétsinu zodpovédnosti

existence nizsiho vedeni - ti nejsou brani jako nezdvisli manazefi

podnik se orientuje hlavné na vytvoreni maximalniho zisku

podnik se orientuje na zahrani¢ni trhy - hleddni novych zékazniki

podnik ma sklon k riziku ve vazbé na zajisténi dal3iho finanéniho kapitalu

ERE EEEEREEEER
IREBERERERIREERBERIZIRIR

zavedené smérnice znemoZzfiuji fizeni riznorod&jsi a sloZitéjsi organizace

zaméstnanci na nizsich pozicich jsou zatéZovani tézkopadnou a centralizovanou hierarchii

IS

zaméstnanci na niz3ich pozicich cht&ji mit znalost o trzich a strojnim vybaveni podniku

manazefi na nizsich pozicich nejsou zvykli se samostatné rozhodovat

zaméstnanci na niz3ich pozicich se citi odtrzeni od jednotlivych procest podniku (maji omezené informace)

je zavedena decentralizovana organizaéni struktura

Vetsi mira odpovédnosti je pfidélena manazerim jednotlivych zavodu a trZnich teritorii

bonusy nebo odmény v podniku motivuji stvajici jednotlivé zaméstnance

vrcholovi manazefi se vyjime¢né omezuji na fizeni spole¢nosti na zakladé reportil

vedeni se zaméfuje na ziskavani externich podnik - ty se fadi mezi dal3i decentralizované jednotky podniku

komunikace probihd shora doll - nepravidelng, telefonem, emailem

Fl

podnik se snazi expandovat na vétsi trhy - manazefi na nizsich pozicich jsou motivovani novymi pracovnimi vyzvami

2]

manazefi v decentralizovanych zavodech - maji vét3i autoritu, iniciativu, rychleji reaguji na pozadavky zakaznikd, vyvijeji nové produkty

podnik roste - po¢et zaméstnancii, vyroba produktt, nové zavody

vrcholovi manazeti ztraceji plnou kontrolu nad vysoce diverzifikovanym podnikem

zatinaji se objevovat zavazné problémy v podniku

LY

manazefi jednotlivych zadvodl upfednostiiuji provozovani vlastnich zavodul pfed celodponikovym fizenim

svoboda rozhodovani vytvafi lokalni pFistupy bez spoleéné koordinace plant, finanéni, technologii i personalu

podnik pouziva formalnich pfistup pro dosaZeni vétsi koordinace v fizeni spole¢nosti

vrcholovi manaZefi jsou zodpovédni za zavedeni a spravu pouzivanych formalnich pFistup( v podniku

decentralizované jednotky jsou slouéeny do produktovych skupin

v podniku je zavedeno a intenzivné hodnoceno formalni planovéni v podniku

objevuje se novy personal v podniku - cilem je kontrola viech zavodd a pfezkoumani prace liniovych manazerd (fadovych manazerd)

kapitalové vydaje jsou peclivé zvaZzovany a rozdéleny napfic celym podnikem

~

kazda skupina vyrobkd = investi¢ni centrum, kde je hlidana névratnost investice. Navratnost investice je duleZitym kritériem pfi rozdélovani
finanénich prostiedki

zpracovani dat je centralizovédno do Ustiedi podniku - poté reportovano déle

kazdodenni operativa je decentralizovana na jednotlivé zavody podniku

podil na zisku je pouZit k motivaci zaméstnanc - lepdi pracovni vykon, loajalita zaméstnanci k organizaci

podnik roste prostiednictvim efektivnéjsi alokace omezenych firemnich zdroja

vedouci pracovnici maji nadéle velkou miru odpovédnosti za rozhodovéni

vyskytuji se projevy nedtivéry mezi liniovymi manazery a jednotlivymi zaméstnanci

vyskytuji se projevy nedlvéry mezi vrcholovym a zbytkem firmy

zavedené systémy pFestavaji byt uZite¢nymi

liniovi manazefi zastavaji ndzory téch, ktefi nemaji mnoho informaci o mistnich podminkach zévodu

©

zaméstnanci si stéZuji na nespolupracujici a neinformované liniové manazery

zaméstnanci i manazei kritizuji byrokraticky systém, ktery je pomaly a sloZity

nejsou fedeny problémy v podniku

inovace v podniku jsou potlacovany

podnik se stal prilis velkym a sloZitym

jsou vytvoreny tymy v organizaci napfi¢ funkcemi - zvladaji specifické tkoly

dochazi k rychlému feSeni probléml pomoci tymil v organizaci - ty se chovaji velmi sponntdné

& a kontrola a je nahrazena formalni kontrolou

experti ve vedeni spole¢nosti jsou pfefazeni do vytvorenych mezioborovych tymu, které poskytuji konzultace ostatnim oddélenim a jejich ptvodni
pozice zanikd

je zavedena maticova organizacni struktura

©

formalni Fidici systémy jsou zjednoduseny a integrovany do vicet&elovych systéma

informacéni systémy jsou integrovany do kazdodennich rozhodovacich procesi anq

jsou realizovany &asté konference kli€ovych manazer( - fesit hlavni problémy v podniku an ne
v podniku jsou realizovany vzdélavaci programy pro manazery - fedeni konfliktd, lepsi tymova préce a jiné an ne
finanéni odmény jsou zaméreny na vykon tymu nez na individudlni Uspéchy zaméstnanct angd ne
v celém podniku je podporovéano experimentovani - Fedeni specifickych problémi/ukoli an ne

| 10|podnik se dostal do krize v disledku svého vnitiniho ristu

| 11| podnik roste prostiednictvim extra-organizacnich feseni - flize, vytvareni holdingovych spolecnosti, fizeni sité pdr ych jednotek
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Piloha E — Rizeny rozhovor

Greinerdv model - otazky

Organizacni struktura (OS)

- Vase organizacni struktura ma plossi charakter nebo je strméjsi?

- Je Vase organizacni struktura dana centralou nebo si ji mdZete upravovat dle svych potieb?

- Zménila se v minulosti OS ve vazbé na to, Ze v soucasné dobé mate Funkéni OS?

- Odkdy evidujete zavedenou Maticovou OS?

- Vnimate Vasi OS jako urcitou konkuren¢ni vyhodu oproti jinym firmam nebo jako standard, ktery v podniku je?

Integrace

- Ve vazbé, na Vasi roli dodavatele produktd do podnik(i, mate pocit, Ze Vase vztahy jsou s odbérateli vice propojené? (tj. preferovany odbératel
celoro¢ni objednavky, atd...)

- Ve vazbé, na Vasi roli odbératele urcitych material(i, mate pocit, Ze Vase vztahy jsou s Vasimi dodavateli vice propojené (tj. preferovany
dodavatel, celoro¢ni objednavky, atd...)

Faze GM

Management se ridi reakci zakaznikd.

- Nemate pevné dano vyrobkové portofolio, ze kterého si mize Vas zdkaznik vybrat produkt?

- Prizplisobujete produkty pfani Vasich zakaznik(? Berete to jako urcitou konkurenéni vyhodu oproti konkurenci?
- Je to tedy dano z centrdly pro celou skupinu Vasi firmy?

Vlysoké pracovni nasazeni zaméstnancd.
- Tyka se vSech zaméstnanct (THP i délnikd) nebo jenom nékterych?

- Diivod, pro¢ tomu tak je? Vystavba nového zavodu/rozsifovani zavodu/zavadéni novych prac.postupl/nova vyr.technologie/novi zékaznici

- Jakou formou se projevuje vysoké prac.nasazeni zam-cG? Pfes¢asy/nové prac. Ukoly/zavadéni nepfetrzitého rezimu/prace v SO,NE/...?

Formalizace komunikace - méné osobni a formalnéjsi
- Je zazitéjsi vykani nebo tykani ve firmé? Probiha komunikace prostfednictvim telefonu, email nebo je zde vlastni "software"?

Pracovni ukoly a zaddni vice specializované
- Tyka se tato specializovanéjsi prace délnickych pozic/THP/ oboje?
- Je to zplsobeno vyvojem technologii/rGstem firmy/..?

Jsou zavddény pracovni normy ve vyrobé?
- Jaky je dlivod? (lepsi efektivita/produktivita/celkovy pfehled)

Ziskovad centra a bonusy motivuji stdvajici zam-ce
- Odkdy je zavedeno ve firmé? Jedna se o pravidelné bonusy? Je néjakym zplsobem regulovano jejich dosazeni?

Snaha podniku v této fdzi expandovat na vetsi trhy - manaZeri na niZsich pozicich jsou motivovdni novymi prac.vyzvami
- Jedna se o vyhledavani novych zakaznikd/vystavbu novych zdvod( (zelend louka)/pfevzeti jinych podnikl

Formadlni ridici systémy jsou zjednoduseny a integrovdny do vicetucelovych systémd.
- Tykaji se tyto viceucelové systémy vyroby/oblasti financi/celého podniku?

Je zavedeno a intenzivné hodnoceno formdini pldnovani.

- Je tim mysleno, Ze jsou vytvareni kratkodobé, strednédobé a dlouhodobé cile podniku?
- Tyka se jednotlivych zdvod(/celé skupiny/vybrané oblasti ve firmé?

- Pokud se to tyka urcité oblasti ve firmé - které?

KaZdd skupina vyrobki = investicni centrum, kde je hliddna ndvratnost investice.
- Co kdyz dany vyrobek neni, z hlediska navratnosti investice, ziskovy? Bude se i nadale vyrabét?
- Vyhodnocuje se pravidelné na drovni jednotlivych podnik( celé skupiny?

KaZdodenni operativa je decentralizovdna ve vazbé na jednotlivé zdvody podniku.
- Je mozné fici, Ze jednotlivé zavody skupiny maji relativni svobodu v rozhodovani? Nebo je zde citit cenralnéjsi politika?

Doplujici otazky

-V soucdasné dobé, je néco, co Vasi firmu charakterizuje, vystihuje, co je pro spolecnost typické? V jaké oblasti?
- Myslite si, Ze ve vazbé na Greinertv model, je moZné ho ve Vasem podniku aplikovat na cely zavod nebo pouze na jeho ¢ast (napt. vyrobni
oblast/finan¢ni oblast/procesy/administrativa/jiné...)?
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Priloha F — Vzdélavaci pripadova studie podniku ES — vznik pred rokem 1989

PRIPADOVA STUDIE C. 1 - podnik E5

ZADANI

Podnik pod pracovnim nazvem ES5 s. r. 0. plsobi v oblasti automobilového primyslu a spada
do Zpracovatelského primyslu. Na ¢eském trhu se nachézi od roku 1991, kdy byl podnik
svym zpusobem znovu zaloZen. Nicméné jeho historie je daleko bohatsi a zac¢ina jiz v roce
1946. Ve své historii zazil nékolik prejmenovani. Podnik sidli ve Vychodnich Cechach a ma

Vv soucasné dobé (r. 2020) pies 1 500 zaméstnanci.

V podniku je zavedeno formalni fizeni — jsou vytvafeny kratkodobé, stfednédobé a
dlouhodobé cile podniku. Zodpovédnost za jejich plnéni nesou vrcholovi manazefi (top

management).

Management podniku je velice citlivy na reakci svych zédkaznikli a velmi se snazi vyhovét
jejich pfani a pozadavkiim. Podnik v soucasné dobé disponuje funkéni organizaéni strukturou,
se kterou je podnik ve vazb¢ na povinnosti/zodpovédnost vedoucich i fadovych zaméstnancti
spokojen. AvSak Cas od Casu ve vazb€ na kratkodobé ¢i dlouhodobé cile podniku je jesté
doplnéna maticovou organizani strukturou. Jednotlivi vedouci pracovnici (vedouci
sttedisek/stfedni management) maji relativné velkou miru zodpovédnosti za sva rozhodnuti a

fizeni daného strediska.

Pracovni népln jednotlivych zaméstnancii za¢ina byt stale vice specializovanéjsi a odborngjsi.
Finan¢ni oddéleni podniku ve vazbé na zachovani a podporu loajality zamé&stnancti, pracovni
motivace, zvySovani produktivity a efektivity jsou zaméstnancii vyplaceny pravidelné bonusy,

popiipadé odmény.

Podnik je relativné vysoce centralizovan, nicméné kazdodenni operativa je v rukou
jednotlivych zavodu. Kapitalové vydaje podnik velice peclivé zvazuje a jsou rozdéleny napiic
celym podnikem. Podnik vyrabi nékolik skupin vyrobkl. Kazdou tuto skupinu povazuje
podnik za jakési investicni centrum, kde je hliddna ziskovost a ndvratnost vloZenych

finan¢nich prostiedki.
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OTAZKY

1)

2)
3)

4)
5)

6)

Na zéklad¢ vySe uvedeného popisu podniku urcete, v jaké fazi Greinerova modelu se
dany podnik nachéazi?

Jaké typické znaky ma podnik v urcené fazi Greinerova modelu?

Jaké dalsi znaky podnik vykazuje ve vazbé na Greineriiv model a do jaké jeho faze
patii?

Do jaké dalsi faze Greinerova modelu se podnik v budoucnosti mtize dostat?

Jaké krize, poptipade problémy bude ve vazbé na dalsi fazi Greinerova modelu podnik
V budoucnosti fesit?

Jaka opatteni/feSeni problémil navrhujete ve vazbé€ na dalsi fazi Greinerova modelu?
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Piiloha G — Vzdélavaci pripadova studie podniku A1 — vznik po roce 1989

PRIPADOVA STUDIE C. 2 — podnik Al

ZADANI

Podnik pod pracovnim nazvem Al s. r. o. pusobi v oblasti Automotiv primyslu a spada do
Zpracovatelského praimyslu. Na ceském trhu se nachdzi od roku 1992, kdy byl zaloZen jako
dcefind spolednost zahraniéniho podniku. Podnik sidli ve Vychodnich Cechiach a ma

Vv soucasné dobé (r. 2020) pies 520 zaméstnanc.

V podniku je zavedeno formdlni planovani — jsou vytvafeny kratkodobé, stiednédobé a
dlouhodobé cile podniku. V podniku je zavedena neformélni komunikace jak mezi
zaméstnanci, tak mezi zaméstnanci a vedoucimi. Komunikace probiha shora dold, a to velmi

nepravideln€ prostifednictvim telefonti nebo emailovou korespondenci.

Management podniku je velice citlivy na reakci svych zdkaznik a velmi se snazi vyhoveét
jejich pfani a pozadavkiim. Podnik v soucasné dobé disponuje funkéni organizaéni strukturou,
se kterou je ve vazbé na povinnosti/zodpovédnost vedoucich i fadovych zaméstnancl
spokojen. AvSak cas od Casu ve vazb€ na kratkodobé ¢i dlouhodobé cile podniku je jesté

doplnéna maticovou organizacni strukturou.

V podniku jsou postupem ¢asu zavadény nejen pracovni normy, ale také rozpocty. Hlavnim
cilem podniku nadéle zistdva dosaZeni zisku. Pracovni tempo zamé&stnanct podniku je stale
vyssi a vy$si. Podnik Al velmi peclivé zvazuje kazdy kapitalovy vydaj a tyto vydaje jsou

peclivé rozdélovany naptic celym podnikem.

Podnik vyrabi nékolik skupin vyrobkl. Kazdou tuto skupinu povazuje podnik za jakési
investi¢ni centrum, kde je hlidana ziskovost a navratnost vlozenych finan¢nich prostredki.
Finan¢ni oddéleni podniku ve vazbé na zachovani a podporu loajality zaméstnancti, pracovni
motivace, zvySovani produktivity a efektivity, vyplaci zaméstnanciim pravidelné bonusy,

popiipadé odmény.
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Kazdodenni operativa, kterou podnik fesi je v rukou jednotlivych zavoda. Pracovni tymy
Vv podniku vznikaji napii¢ jednotlivymi odd€lenimi a jsou schopny zvladat specifické
problémy. Soucasné pocet odbornikil je v organizaci sniZzen na potfebné minimum. Rovnéz ve
vazbé na vzdélavani dochazi k realizaci vzdélavacich programii pro manazery — napiiklad
lepsi tymova prace, soft skills a dalsi. Ve vazbé na rychlé feSeni problému v podniku je nutné
pravidelné realizovat také konference klicovych manazert. Finan¢ni odmény, které jsou
zaméstnancim vyplaceny, se zamétuji predevSim na vykon jednotlivych tymi nez na

individualni uspéchy.

OTAZKY

1) Na zakladé vyse uvedeného popisu podniku urcete, v jaké fazi Greinerova modelu se
dany podnik nachazi?

2) Jaké typické znaky ma podnik v ur¢ené fazi Greinerova modelu?

3) Jaké dalsi znaky podnik vykazuje ve vazbé na Greineriv model a do jaké jeho faze
patii?

4) Do jaké dalsi faze Greinerova modelu se podnik v budoucnosti mize dostat?

5) Jaké krize, popiipadé problémy bude ve vazbé na dalsi fazi Greinerova modelu podnik
V budoucnosti fesit?

6) Jaka opatfeni/feSeni problému navrhujete ve vazbé na dalsi fazi Greinerova modelu?
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