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Abstract: The paper aims to investigate the relationship between interfunctional
coordination (IFC) and offering of services. IFC is a crucial component of market
orientation. Market orientation is one of the approaches, which is used for improving
the business performance of companies and also for increasing their competitiveness.
The conception of IFC was extended in this paper. IFC includes the following
elements: Cooperative Arrangements, Company Culture, Expertise, Communications,
Leadership Style, Ethic and Goodwill, Organizational Structure, Coordination
(Fundamental Information Acquisition, Information Coordination and Coordination
Activities) and Control. Current companies try to increase their service offering
because of its positive influence on customers and company as well. The research was
held in 60 electronic components manufactures and electric equipment manufacturers
in the Czech Republic. The Spearman’s rank-order correlation test was performed to
verify the relationship between IFC and service offering. The main finding shows that
the relationship between IFC and service offering is independent. Positive relationship
between IFC and service offering is detected especially at emphasis on innovation and
emphasis on the next education of workers.
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Uvod

Podniky se stdle snazi nalézt takovy zpiisob fizeni, pfi kterém maximalné vyuziji
trhem nabizené moznosti a optimaln¢ vSechny zdroje, které maji k dispozici. Pro
efektivni rozhodovani podniki je nutné védét, které oblasti podniku, aktivit a procest
spolu souviseji a vzajemné se ovliviiuji a ktera jednani jsou na sobé spiSe nezavisla.
Tyto informace je pak nutné v pribéhu ¢asu opét provérovat, zda nedoSlo k néjakym
skute¢nostem, které by znamenaly zménu.

Jednim z takovych pfistupt, kde se kloubi soucasny zajem teoretikli a praktika, je
interfunkéni koordinace (IFC). IFC je pfedmétem zajmu v fad€é védnich disciplin —
marketingu, managementu, logistice, informatice, ale i fizeni lidskych zdroji. IFC je
nezbytnou soucasti trzni orientace, kterd umoziuje manazerim zamétit svou pozornost
na externi a interni prvky a ¢innosti, jez ovliviiyji ¢innost organizace, sméfujici ke
zvyseni vykonu této organizace. Cilem IFC je snaha sladit vSechny procesy a ¢innosti
podniku tak, aby byl umoznény efektivni tok informaci uvnitt podniku, ale rovnéz
mezi podnikem a externim prostiedim.

V soucasné dob¢ je stale vétsi diraz kladen na sluzby, jak na samotny vyznam
tercidarniho sektoru, tak 1 na sluzby, které vyrobni podniky nabizeji k nabidce svych
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hmotnych produkti. Proto jednim z dilezitych trendd, které ovliviiuji rozvoj prodejni
strategie a fizeni fungovani prodeje v mnoha spolecnostech, jejichZ portfolio nabidky
se dfive hlavné nebo vyhradné soustied’ovalo na vyrobky, je vzristajici daleZitost
sluzeb (LaForge a kol., 2009). Doprovodny servis k rozsifeni tiplné nabidky vyrobku
pomoci sluzeb je mozny zplsob, jak snizit pokles marze a ztratu strategického odliSeni
opirajiciho se o inovace vyrobku a technologickou ptfevahu (Fischer a kol., 2012).
Sluzby nemusi mit formu slozité nabidky. Ve skute¢nosti maji sluzby ptidané do
portfolia nabidky vyrobnich podnika daleko jednodussi charakter. Jedna se naptiklad o
kontrolu, udrzbu a ptipadné jednotlivé opravy nainstalovanych produkti u zakazniki
(Gebauer a kol., 2010; Kowalkowski a kol., 2013). Nabidka sluZzeb neni nyni pouze
cetnéjsi, ale je Casto také pokrocilejsi. Z tohoto hlediska déla odborna literatura rozdil
mezi zakladnimi sluzbami typu jednotlivych nahodilych oprav a dodavek nahradnich
dil, a naopak charakteru pokrocilejsi nabidky jako jsou smlouvy na zajisténi Uplnych
sluzeb a servisni smlouvy o ¢innosti (Stremersch a kol., 2001). Perfektni troven sluzeb
je dilezita pro komunikaci ptes Internet (Kozel a kol., 2017).

Analyza moznych vztahtt mezi IFC a sluzbami je stile zddouci. Jednak IFC i
sluzby patii k atraktivnim védnim oblastem a jednak zjisténé vysledky jsou vysoce
prakticky vyuzitelné. Cilem ptispevku je tedy zjistit, zda existuje zavislost mezi SirSim
pojetim IFC a nabidkou sluzeb. Pro zpracovani tohoto ptispévku byly pouzity metoda
deskripce, analyzy a syntézy. Zavislost mezi IFC a nabidkou sluzeb byla verifikovdna
pomoci Spearmanova korela¢niho koeficientu.

1 Teoreticka vychodiska

Pojem IFC se pouziva jiz 40 let. Prvni informace o IFC byly pouZity spolecné s
terminem interfiremni kooperace ve smyslu supply chain managementu na poc¢atku
sedmdesatych let 20. stoleti. Prvni informaci o IFC z hlediska marketingu
prezentovali Lawrence a Lorch v roce 1967. Tito autofi definovali IFC jako integraci
kvality prodeje a spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi a ¢astmi podniku s cilem
vytvofit takovou poptavku, kterd by byla v daném prostiedi aspésnd. Autorem dalsi
dilezité¢ definice je Porter (1985). Dle néj vytvaii IFC hodnotu pro zvolené
zakazniky podniku a pomaha v rychlé odezvé na potfeby a prani zdkaznikl. Dalsi
definici IFC wvytvofil Shapiro v roce 1987. Shapiro se zabyval cross-functional
coordination (CFC). Cross-functional coordination uspofadavd a harmonizuje
vSechny interni funkce a procesy v podniku. Cross-functional coordination je
pfic¢inou toho, Ze bariéry branici rozvinuti internich funkci ztraci na vyznamu. IFC
ziskala novy vyznam na pocatku devadesatych let ve spojitosti s trzni orientaci.
Narver a Slater (1990) oprasili pojem trzni orientace a IFC ziskala novou dimenzi.
kritérium interniho marketingu. Na pocatku prvni dekady 21. stoleti je IFC vnimana
zejména jako komunikace. Zahra a George (2002) poznamenali, Ze IFC integruje
formalni a neformalni mechanismy socidlni adaptace. Baker a Sinkula (2009) uvedl,
ze IFC pomaha podnikiim pietvaret se na ucici se organizace. Podle nich, IFC
presentuje kanal pro komunikaci mezi zdkazniky a podnikem. Prostfedni ¢ast prvni
dekady 21. stoleti ukazuje zejména vyhody IFC. Woodside (2005) rozsitil pochopeni
o IFC na demonstraci snahy komunikovat se zaméstnanci, mys$leni a kooperaci s
vidinou doséhnout cile, dosahnout efektivitu, udrzet konkuren¢ni vyhodu a zvysSovat
podnikovy vykon. Druhd polovina prvni dekddy 21. stoleti definici IFC dale
rozSifuje. V této dobé se zde utvairi dva zakladni ptistupy k vniméani IFC. Prvni
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ptistup je zaloZeny na tom, Ze ncktefi autofi vnimaji IFC pouze jako nastroj pro
sdileni informaci, kooperaci mezi oddélenimi a koordinaci aktivit podniku, napt. Tay
a Tay (2007). Druhy Sir$i pfistup obsahuje nejen sdileni informaci a koordinaci
aktivit, ale rovnéz 1 sdileni zdrojii pro vytvafeni koordinovanych aktivit (napf.
Bouranta a kol., 2005 ¢i Peng a George, 2011). Na pocatku druhé dekady 21. stoleti
jsou dale rozvijena témata, ktera byla navozena v ptedchozi dekadé¢. Nadale ziistava
zajem o IFC jako dilezité kritérium interniho marketingu (Kaurav a kol., 2015) a
rozvijeni vztahu k zaméstnanciim (Mohsen a Eng, 2013).

Na zékladé¢ analyzy vySe uvedenych poznatkii a za piispéni naseho vyzkumu jsme
dospély k zavéru, ze IFC je mozné rozdélit do dvou urovni. Prvni Groven, tedy uzsi
j&dro se piimo tyka samotné koordinace — jak by se koordinace méla v podniku
projevovat, tedy koordinace v ramci ziskavani zékladnich informaci, koordinace v
ramci sdileni informaci a koordinace aktivit a procesti v daném podniku. Sirsi pojeti
koordinace se vztahuje k ¢innostem a procestim, které s uz8§im pojetim souvisi a dale
jej rozsifuji (IFC by se v nich méla projevovat). K témto oblastem patii: Strategie
podniku (kontrola), Styl vedeni, Podnikové kultura, uspotadani podniku, organizaéni
struktura, volba zamé&stnancli a narokll na né kladenych, Grovent komunikace (nejen
sd€lovat, ale 1 naslouchat) a etika.

Podle Varga a Lusche (2004) zijeme v dob¢ sluzeb, coz znamena, Ze tradicni
podniky orientované na hmotné produkty =zacletiuji sluzby do své nabidky
zékaznikim. Navic vyrobni podniky zacaly také sluzby vice pridavat do jejich celkové
nabidky, jako soucast jejich strategie odliSeni (Oliva a Kallenberg, 2003; Neu a
Brown, 2005; Gebauer a kol., 2010). Podle Olivy a Kallenberga (2003) muze dokonce
strategie orientovana na odliSeni podniku v oblasti sluzeb vést k ptrechodu z tradi¢niho
poskytovatele produktu k podniku orientovaného na sluzby. SpoleCnosti s vétsi
davérou ve sluzby dosahuji lepsi rentability trzeb a zlepSuji svoji hodnotu (Fang a kol.,
2008). Spolecnosti vyuzivaji nejlepsi praktické zkuSenosti nebo odbornou piipravu,
které¢ ptispivaji k lepSimu podnikovému vykonu s vyuzitim kvality sluZeb,
produktivity, ziskovosti a miry inovace. Nicméné efektivni rozdéleni zdrojii klade
diiraz na inovacni strategii podniku (Revilla a kol., 2016).

Vyrobni spoleCnosti se nyni zamétuji na strategii rastu zalozenou na sluzbach k
zajisténi jejich pozice a k expanzi na konkurencni trhy (Reinartz a Ulaga, 2008; Ostrom
a kol., 2010). Misto orientace jen na inovaci produktu se dne$ni podniky zaméfuji na
odliSeni sluzeb. Nasledné se misto vnimani sluzeb jako dopln¢k k produktu stavaji
sluzby stfedem celkové nabidky, kde je produkt doplitkem sluzby (Gebauer a kol.,
2011). VyuzZitim strategie odliSeni v oblasti sluzeb v primyslu ziskavaji podniky
strategické, finan¢ni a marketing ptileZitosti. Skute€nost, Ze jsou sluzby méné viditelné a
vice zavislé na pracovni sile, je nuti ke strategické pfilezitosti a udrzitelnému zdroji
konkuren¢ni vyhody (Heskett a kol., 1997). Sluzby vedou k vytvofeni hodnoty zalozené
na schopnostech podniku a zdkaznika (Mathyssens a kol., 2006; Vargo and Lusch,
2008), tyto jsou unikatni a t€Zce napodobitelné konkurenci (Wernerfelt, 1984). Finan¢ni
ptilezitosti zahrnuji dodate¢né pfijmy ze sluzeb v pribchu celého Zivotniho cyklu (Wise
a Baumgartner, 1999). Marketingové piilezitosti zahrnuji pouziti sluzeb na rozsiteni
nabidky produktu a zvySeni kvality interakce se zakaznikem (Mathieu, 2001). Podobn¢ i
Davies a kol. (2007) ukazali, Ze sluzby poskytuji stabilnéj$i piijem, vyssi marzi a
vyzaduji mensi alokaci aktiv nez vyroba.
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Navzdory vSeobecné shod¢ tykajici se pifinosii strategie rustu sluzeb pro podniky
prevazné orientované na vyrobky, manazefi neustale informuji o problémech, které
jsou spojeny s pfechodem na sluzby. Naptiklad Stanley a Wojcik (2005) uvedli, Ze jen
polovina ze vSech feSeni zajistila nizkou ziskovost a 25 % z nich ztratili penize ve
sluzbach s ptidanou hodnotou a nabidce feSeni. Podobné 1 Neely (2008) potvrzuje, Ze
ackoliv priimyslovi vyrobci nabizejici sluzby se raduji z vysSich pfijml neZ tradi¢ni
vyrobni podniky, stile generuji nizsi zisk. Vyrobci se nepochybné o sluzby zajimaji,
ale kdyz do této oblasti vstoupi, Celi znacnému riziku a vyzvam spojenych s
prechodem na obchodni model zaméfeny na sluzby (Ulaga a Loveland, 2014).

Zatimco néktefi autofi poukazuji na skute¢nost, Ze zaclenéni sluzeb by mélo byt
tahounem (Davies, 2003; Gebauer, 2007; Windahl, 2007), vSeobecny nézor je, Ze
podniky musi zah4jit posun uvnitt podniku vedouci k proaktivni, Cisté a silné strategii
sluzeb s cilem uspét na trhu sluzeb (Gebauer a kol., 2005; Mathieu, 2001; Oliva a
Kallenberg, 2003).

Sluzby na B2B trhu, které podporuji vyrobek, se podle Kotlera a Kellera (2013, str.
413) stavaji hlavnim prvkem boje o konkuren¢ni vyhodu. Pravé z divodu mensiho
poctu zakaznikli a jejich dilezZitosti a sily vétSich zdkaznikt na primyslovém trhu se
ocekava veétsi prizptisobeni pottebam jednotlivych zakaznikli (Kotler a Keller, 2013,
str. 222). Pro upevilovani vazeb se zédkazniky je nutné nabizet komplexni feseni jejich
potieb a pfizpusobit se jejich pozadavkim ve vSech moZnych ohledech. Proto je
potieba mit v zdkaznickém servisu kompetentni lidi s proaktivnim pfistupem, kteti umi
vychdazet vsttic zdkazniklim a mit také dobie nastavené komunikaéni kanaly (Hazdra a
kol., 2013, str. 40). Samoziejmé¢ tento piistup by neméli mit jen zaméstnanci v
zékaznickém servisu, ale mél by byt prostoupen celou organizaci.

2 Metody
2.1 Zaméreni vyzkumu

Sluzby jsou z hlediska IFC zajimavé z toho divodu, Ze jsou dilezitou soucasti
orientace na zakaznika, ktera, stejn¢ jako IFC, je krucidlni ¢asti trzni orientace. O
sluzby je v rdmci analyzy trzni orientace vyznamny zajem. Tento je dany jednak tim,
ze sluzby hraji stale vyznamngjsi roli v nabidce podnikt, jednak také tim, ze Cano,
Carrillat a Jaramillo (2004) prokazali, Ze vysSi korelace mezi trzni orientaci a
podnikovym vykonem byla zjisténa u neziskovych podniki a podnikii nabizejicich
sluzby. Podniky zaméfené na generovani zisku a vyrobni podniky pak mély miru
korelace mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem nizs$i. O rok pozdéji naopak
Kirca, Jayachandran a Bearden (2005) uveiejnili vysledky svého vyzkumu, kde
korelace mezi trzni orientaci a podnikovym vykonem byla vyssi u vyrobnich podnikil
nez u podnikii poskytujicich sluzby. Webb a kol. (2000) formulovali, ze jejich vyzkum
prokézal pozitivni vliv mezi trzni orientaci a kvalitou sluzby. Jako ptedpoklad Gspéchu
nabidky novych sluzeb bylo Ordaninim a Magliem (2009) zjisténo, Ze je nutné
realizovat proaktivni trzni orientaci. Rovnéz vztah mezi trzni orientaci a inovacemi byl
vyznamng&j$i u podnikli nabizejicich sluzby nez u vyrobnich podnikii, viz Grinstein
(2008). Frosén a kol. (2016) zjistili, Ze nejvyznamnéjsi korelace mezi trzni orientaci a
podnikovym vykonem byla u podnikl poskytujicich sluzby v ramci B2B.

Je tedy ziejmé, Ze mnohé védecké prace zkoumaji vztah trzni orientace a sluzeb u
vyrobnich podniki, ptfipadné trzni orientace a podnikového vykonu u podniki
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poskytujicich sluzby. Oblasti IFC a sluzeb byla vSak vénovédna zatim jen minimalni
pozornost. Tomaskova a Kanovska (2016) analyzovaly vztah mezi uz§im pojetim IFC
a nabidkou sluzeb. Zjistily, Ze nelze prokazat, zda mezi témito dvéma veli¢inami
existuje pozitivni vztah, nebot’ pozitivni vztah existoval pouze u poloviny zkoumanych
polozek. Z detailnéjSiho zkoumani vyplynulo, Ze existuje pozitivni vztah mezi uz§im
pojetim IFC a vyvojem novych produktd a sluzeb dle poZzadavkil zakaznika a dale
existuje pozitivni vztah mezi kvalitou produktti a sluzeb a koordinaci vSech aktivit a
procesi v daném podniku. Mezi koordinaci vztahujici se ke sdileni informaci a
kvalitou produkt a sluzeb nebyl detekovany Zadny vztah. TotéZ plati 1 pro IFC v
uzs$im pojeti a specialni nabidku sluzeb pro VIP zdkazniky. Diky témto skute¢nostem
bylo na§im zdmérem rozsifit ziskané poznatky a prozkoumat jesté¢ vztah mezi IFC v
Sir§im pojeti a nabidkou sluzeb, tedy zda v ramci Sir§iho pojeti IFC nevystupuje néjaka
poloZka, ktera by vykazovala s nabidkou sluZzeb pozitivni korelaci.

Na zéklad¢ vySe uvedenych skutecnosti jsme stanovily hypotézu H: ,,Mezi SirSim
pojetim IFC a nabidkou sluZeb neexistuje pozitivni vztah*.

2.2 Metody vyzkumu

Pro zjisténi vysledkli zkoumajici $irSi pojeti IFC a nabidku sluzeb byl vytvotfeny
dotaznik. Dotaznik zaloZeny na pétistupiiové Likertové Skale se skladal z polozek
pouzitych v ptedchozich vyzkumech (Kainovskd a Tomaskova, 2012, Bartosek a
Tomaskova, 2013) a byl rozsifen o dal$i polozky. Dotaznik byl testovany z hlediska
spolehlivosti pomoci Cronbach alpha. Uroveti spolehlivosti ¢inila 0,863 (Tomaskova a
Kanovska, 2016).

Oblast vztahujici se k IFC obsahuje 22 polozek a je rozd€lena do nasledujicich
Casti: uspofadani podniku, podnikova kultura, odbornost, komunikace, styl vedeni,
etika a dobra povést, organiza¢ni struktura, koordinace a kontrola. Cast obsahujici
koordinaci se vaze k uzsimu pojeti IFC, zbyvajici ¢asti se vazi k sirSimu pojeti IFC.
Uzsi pojeti IFC se déli dale na koordinaci z hlediska aktivit, koordinaci v ziskavani
zékladnich informaci a koordinaci informaci. Pro ovéfeni stanovené hypotézy H v

oblasti nabidky sluzeb, byly zvoleny tfi polozky v dotazniku z ¢asti zaméfené na
nabidku sluzeb.

Zvolenym objektem vyzkumu byly podniky pisobici v elektrotechnickém
pramyslu. Elektrotechnicky priimysl ma dlouhodobé historicky vyznamny vliv na
hospodatstvi Ceské republiky. Dotaznik byl uréeny feditelim nebo manaZerim
podnikii pasobicich v elektrotechnickém pramyslu CZ-NACE 26 (konkrétné¢ CZ-
NACE 26.1, CZ-NACE 26.3, CZ-NACE 2651, CZ-NACE 266) a CZ-NACE 27
(konkrétn¢ CZ-NACE 271, CZ-NACE 273, CZ-NACE 274, CZ-NACE 275 a CZ-
NACE 279). Pro osloveni podnikii byla pouZita placena databaze Ceského
statistického Gfadu a databdze spolecnosti Kompass. Vyzkum zahrnoval SME (od 10
do 250 zaméstnanctl) z jihomoravského regionu. Podle Ceského statistického Gfadu je
takovychto podnikti v jihomoravském regionu 107. Prostfednictvim telefonu a e-mailu
byly osloveny vSechny tyto spolecnosti s prosbou o spolupraci na vyzkumu. Zpét bylo
ziskano 60 pouzitelnych (pln€ vyplnénych) dotaznikil, coz odpovidd névratnosti ve
vysi 56 %. Kompletni databdze byla analyzovana uzitim standardnich statistickych
metod a dalSich sofistikovanych technik.
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3 Vysledky

Kazda sirsi oblast IFC obsahuje dvé poloZky, k nabidce sluZzeb se poji tii poloZky.
Prvni polozka zjiStuje, zda nové produkty véetné sluzeb jsou vyvijeny a zlepSovany
dle pozadavkl zdkaznikiti. Druhd polozka zkoumad, zda podniky vytvaii specialni
nabidku pro VIP zdkazniky. Tieti polozka zjist'uje, zda nabidka produktt a sluzeb se
vyznacuje dobrou kvalitou.

Verifikace vztahu mezi IFC v Sir§im pojeti a nabidkou sluzeb byla realizovdna za
pomoci Spearmanova korelaéniho koeficientu. Prvni ¢islo ukazuje hodnotu
Spearmanova koeficientu poradové korelace (Spearman rho), druha hodnota je p —
hodnota. Jestlize p < 0,05, pak zamitdme nulovou hypotézu (HO: polozky jsou
nezavislé), resp. pfijimame alternativni hypotézu (HA: poloZky jsou zavislé). Hodnoty
korelace jsou uvedeny v Tab. 1.

Tab. 1: Korelace poloZek vitahujicich se k SirSimu pojeti IFC a nabidce sluZeb

Nabidka sluzeb dle Specialni nabidka Dobra kvalita
Oblast Polozka prani zakazniki pro VIP zakazniky nabizenych sluzeb
s , 0,224 0,363 0,243
sledovani ¢innosti
uspoiadani 0,118 0,010 0,100
podniku definovin Sinmosti 0,250 0,121 0,228
inovani ¢innosti
CHNOVART CIHOS 0,056 0,366 0,094
e C 0,182 0,065 0,187
zkuSeni specialisté
odbormnost 0,168 0,626 0,171
dals$i vzdélavani 0,271 0,238 0,316
veeeay 0,038 0,072 0,019
N L 0,255 0,155 0,146
organizovani setkani
Komunikace 0,052 0,246 0,288
B . 0,184 0,216 0,028
analyza pfipominek
0,170 0,110 0,838
tymova prace a 0,229 0,345 0,078
| kooperace 0,081 0,008 0,569
styl vedeni -
ne striktnost a 0,089 0,122 0,181
formalnost 0,500 0,361 0,186
0,092 0,100 0,099
) Eticka rozhodnuti ’ ’ ’
Etika a 0,494 0,458 0,478
dobra povést | [dentifikace pracovnikii 0,191 0,152 0,133
s podnikem 0,161 0,274 0,344
Preference externiho -0,284 -0,171 -0,000
Podnikova | prostiedi 0,032 0,207 1,000
kultura inova 0,269 0,324 0,415
ovace 0,040 0,013 0,002
Kompetence a 0,222 0,158 0,184
Organiza¢ni | odpovédnost 0,092 0,235 0,178
struktura flexibilita 0,078 0,141 0,131
© 0,564 0,299 0,340
Dosahovani -0,155 -0,056 0,248
Strategie a leUhOdOb}’/Ch cila 0,259 0,683 0,076
kontrola o, 0,245 0,200 0,266
Podpora hlavniho cile 0.063 0.135 0.052

Zdroj: autorky
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Tabulka ukazuje, Ze vétSina vysledkli vykazuje nezavislost, resp. pouze 17 %
vysledkl vykazuje zavislost. Nabidka produkta a sluzeb dle pozadavki zdkazniki ma
pozitivni korelaci se dvéma polozkami (p < 0,05), u jedné polozky je pak mozné
sledovat negativni korelaci. U druhé polozky vztahujici se ke sluzbam, tedy zjisténi
toho, zda podniky realizuji specialni nabidku sluzeb pro VIP zakazniky, nalezneme
pozitivni korelace ve tfech piipadech. U posledni polozky zjistujici, zda podniky
nabizeji kvalitni produkty a sluzby, se projevuje pozitivni zavislost pouze ve dvou
ptipadech. K polozkdm vykazujici pozitivni zavislost se fadi zejména diraz na
inovace, které vykazalo pozitivni korelaci s nabidkou sluzeb ve vSech tiech ptipadech
(p = 0,040, p=10,013 a p = 0,002), dale pak diraz na dalsi vzdélavani, které vykazalo
pozitivni korelaci s nabidkou sluzeb ve dvou ptipadech (p = 0,038 a p = 0,019), dale
pak oddélen¢ sledovani ¢innosti (p = 0,010) a tymova prace a kooperace (p = 0,008).
Negativni korelaci vykazuji polozky preference externiho prostiedi a nabidka sluzeb
dle ptfani zdkaznikli (p = 0,032). U nabidky sluzeb bylo mozné ocekavat zejména
pozitivni zéavislost s flexibilitou, tato vSak ani u jedné ze tii poloZek nabidky sluzeb
nebyla nalezena.

4 Diskuze

Vyse uvedené vysledky tedy potvrzuji hypotézu, ze mezi IFC v SirSim pojeti a
nabidkou sluzeb neexistuje pozitivni vztah. Pozitivni vztah je mozné spatfit pouze
vyjimecné u nékterych polozek IFC, zejména se v tomto piipadé¢ jedna o diraz na
inovace a dalsi vzd€lavani pracovnikl. Pfitom vzdjemné porovnani obou polozek,
diraz na dalsi vzdé€lavani a dlraz na inovace, vykazuje uzitim Spearmana korelacniho
koeficientu vzajemnou silnou pozitivni korelaci (p = 0,000). Z vySe uvedeného lze
tedy vyvozovat, ze dals$i vzdélavani pracovnikli pomaha vytvaret v podniku tlak na
zdokonalovéni inovaci, které se projevuje rovnéz u nabidky sluzeb.

Ackoliv tedy byl potvrzeny pozitivni vztah mezi trzni orientaci (jejiz nezbytnou
komponentou je IFC) a nabidkou sluzeb (napf. Ordanini a Maglio, 2009), vztah mezi
samotnou IFC a nabidkou sluzeb nebyl prokdzén, a to ani v uzSim pojeti (viz
Tomaskova a Kanovska, 2016) ani v $irSim pojeti. Nicméné diiraz na implementaci [FC
u podniki, stejné tak diiraz na rozsiteni nabidky sluzeb u podniki je stale zietelngjsi.

Diliraz na inovace je podstatou i1 inteligentnich sluzeb, které zacinaji podniky
nabizet svym zakaznikim. Jak totiz uvedli Allmendinger a Lombreglia (2005), uz brzo
bude pro podnik nedostate¢né nabizet sluzby, bude muset poskytovat inteligentni
sluzby (v anglictiné se pouziva vyraz smart services). Jejich velkym piinosem je
jednoznacn€ moznost monitoringu zafizeni u zdkaznika, které jsou dilezité jak z
hlediska Uprav ¢i oprav (i formou vzdalené spravy) zafizeni, tak 1 vyuzivanim
zjiSténych informaci a jejich vyhodnocenim pro vyuziti prediktivni Gdrzby ¢&i
naslednou inovaci produktu.

Podle Kleina (2017, str. 234) patii mezi mozné piinosy pro poskytovatele
inteligentnich sluzeb naptiklad zvySeni marzi, sniZzeni nakladl, generovani dalSich
odbytl,, realizace vyS$Sich cen, shromazd’ovani cennych informaci, zvySeni
spokojenosti zdkaznikl ¢i odliSeni se od konkurence. Naopak pro zdkazniky jsou
vyhody z uzivani inteligentnich sluzeb podle Kleina (2017, str. 234) nésledujici: lepsi
spolehlivost (napf. pfedchazeni porucham), vyssi rychlost poskytnuti sluzby (napf.
rychlejsi feSeni problému), vyssi efektivita (napt. optimalizace procesu), vyssi kvalita
sluzby (napf. snizend mira poruch), lepsi pfizplisobeni potfebam uZzivatele (napf.
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pruzna konfigurace fteSeni), lepSi kvalita informaci (napf. vysSSi transparentnost)
zaméieni se na své vlastni hlavni kompetence (napf. pomoci zjednoduseného
outsourcingu), atd.

Mezi moznd teSeni inteligentnich sluzeb, ktera vychazeji z vysledka ptipadovych
studii Kleina (2017, str. 217), Ize zatadit nésledujici: platforma inteligentnich sluzeb,
(IT teSeni propojujici poskytovatele sluzeb, zdkazniky a technické prostiedky,
eventudlné také partnery a tfeti strany), odbornd pomoc cestou dalkového ptipojeni
béhem uvadéni do provozu, zaSkoleni prostfednictvim dalkového pfipojeni (napf.
odbornici koucujici servis u zakazniki nebo pifimo zakazniky prostfednictvim
piipojeni na dalku), datovy ptenos prostfednictvim dalkového piipojeni, uchovavani
dat (napt. automatick¢ zalohovani a uklddani dat), aktualizace systému
prosttednictvim dalkového pfipojeni (napf. automatickd aktualizace software v
nainstalované bazi), dalkova klasifikace podminek a analyza nainstalované bdaze,
prediktivni sluzby (napt. ptredvidani udéalosti na zdkladé dat a proaktivni iniciace
servisnich zasahil), porovnavani vykonnosti na zdklad¢ dat (napf. porovnéavani
provozni vykonnosti rtiznych zdkaznikGi pomoci nainstalované baze), poradenska
¢innost na zaklad¢ dat (napf. poskytovani rad zdkaznikiim k optimalizaci vyrobnich
procesti), atd.

Oblast digitalnich sluzeb nabyva dnes na vyznamu i u malych a stfednich podnik.
Samoziejmé je pro né¢ komplikovana pocateni investice spojena s poskytovanim
téchto pokrocilych sluzeb a Casto je to odradi. Na druhou stranu jsou malé a stfedni
podniky mnohem flexibilnéj§i k novym c¢innostem, a pokud je vile managementu
touto cestou jit, pak muize byt implementace inteligentnich sluzeb do nabidky
poskytovanych produkti jednodus$si. Proto jsme se rozhodly provést hloubkové
rozhovory s otevienymi otazkami pravé u elektrotechnickych podnikl, které podle
informaci uz z uskute¢néného vyzkumu v roce 2014 inteligentni sluzby poskytuji.

Oblasti vyzkumu bylo pravé zmapovani soucasné situace malych a stfednich
podnikli s poskytovanim téchto sluzeb. Z rozhovorG jednozna¢né vyplynulo, ze
nabidka téchto sluzeb je pro tyto podniky téméf samoziejmosti a nedokdzou si
pfedstavit, ze by tyto inteligentni sluzby zakaznikim nenabizely, protoze jim
jednoznacné Setii Cas, penize (napf. na cestovné svych technikll) a navic jim poskytuji
informace od zdkazniki, které jsou pro né a dalSi inovace produktii velmi dalezité.
Tuto problematiku inteligentnich sluzeb chceme 1 nadéale zkoumat, jelikoZ se ndm 1
podniktim jevi jako prioritni.

Zavér

IFC je mozné rozdélit na IFC v uz§im pojeti a IFC v §ir§im pojeti. UZsi pojeti IFC
se vaze k samotné koordinaci, pfitom Sir$i pojeti se pak vztahuje k Cinnostem a
styl vedeni, podnikovd kultura, uspofddani podniku, organizacni struktura, volba
zameéstnanct, uroven komunikace a etika. V ramci téchto SirSich oblasti byla ve vztahu
s nabidkou sluzeb zjiSténa pievdzné nezavislost jednotlivych poloZek. Vyznamna
pozitivni zavislost byla zjiSténa zejména u polozky diiraz na dalSi vzdélavani
pracovnikill a diiraz na inovace.

Nabidka sluzeb dale prochazi rozsahlym vyvojem, kdy v souc¢asné dobé se mnohé
veédecké studie zamétuji zejména na nabidku inteligentnich sluzeb. Inteligentni sluzby
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v budoucnu urcité¢ znaéné ovlivni vzdé€lani, zdravotnictvi, maloobchod, vyrobu a
dopravu a spolecnosti, které tuto vyzvu nepfijmou a nevyuziji jeji ptilezitosti, budou
mit problémy piezit na trhu. Jak fekl Toytdri (2017) podniky potiebuji povédomi a
propojenost vytvofit hodnotné inteligentni sluzby.

Inteligentni produkty budou dorucovat vytvoienou hodnotu pro zakazniky, ktefi
budou profitovat z vétsi kontroly uzivani produktti. Pro vyrobce to znamena piinos ve
vétsi vykonnosti svych procesil, integraci s dodavatelskym fetézem a onshoring
inteligentni vyrobni kapacity do kone¢ného dodani high-tech produkta.

Podle Matika a kol. (2016, str. 37) se ocekavany vyvoj C¢eské ekonomiky, resp.
podniktli jednoznacné tykd postupného propojovani a prorastani sekundarni vyrobni
sféry s terciarni sférou sluzeb. Oblast sluZzeb se pak stane primarni a vyroba se tak
stane sluzbou materializace modelu zakaznicky poptavané¢ho vyrobku. Pfedvyrobni
etapy, diive velmi Uzce svazané s vlastni vyrobou, bude mozné oddélit a pomoci
zpracovani virtualnich produkti jiz ve fazi prvnich grafickych névrhi, projektovani ¢i
konstrukce, bude mozné formou sluzby vytvaret variantni feSeni modelti s maximalni
vypovidajici schopnosti, kdy vlastni vyroba miize byt na zcela jiném kontinentu.

Obdobna situace bude 1 po ukonceni samostatného vyrobniho procesu, kdy bude
formou velmi sofistikované sluzby zajistovan po celou dobu Zivotnosti produktu jeho
servis, prip. ¢innosti souvisejici s vylepSovanim jeho uzitnych vlastnosti nebo

vvvvvv

v

produktu nebo =zafizeni, jehoz soucasti je konkrétni produkt. Dal§i formou
zprosttedkovani servisnich sluzeb bude aktivni monitoring a komunikace produktu se
servisnim stfediskem s tim, Ze povyrobni udrzba bude probihat autonomné v rezimu
tzv. prediktivni udrzby.

Problémem ale ziistdva koordinace téchto inteligentnich sluzeb, coz vyvolava dalsi
otazky vztahujici se k propojenosti IFC a sluzeb. Sledovani vyvoje obou oblasti bude
dal$im zdmérem naSeho vyzkumu.

Reference

Allmendinger, G. a Lombreglia, R.. (2005) Four strategies for the age of smart services. Harvard
Business Review, 83 (10), s. 131.

Baker, W. E., a Sinkula, J. M.. (2009). The complementary effects of market orientation and
entrepreneurial orientation on profitability in small businesses. Journal of Small Business
Management, 47 (4), 443—-464.

Bartosek, V. a Tomaskova, E.. (2013). Interfunctional Coordination from Company Functions Point of
View. Acta academica karviniensia, 13 (3), s. 5-17.

Bouranta, N. a kol.. (2005). The impact of internal marketing to market orientation concept and
their effects to bank performance. Operational Research: An International Journal, 5 (2), s. 349 — 62.
DOI 10.1007/2FBF02944318.

Cano, C. R., Carrillat, F. A. a Jaramillo, F.. (2004). A Meta-Analysis of the relationship between
market orientation and business performance: Evidence from Five Continents. International Journal of
Research in Marketing, 21(June), s. 179-200. DOI 10.1016/j.ijresmar.2003.07.001.

241



Caruana, A. a Calleya , P.. (1998). The effect of internal marketing on organisational commitment
among retail bank managers . International Journal of Bank Marketing, 16 (3), s. 108-116. DOI
10.1108/02652329810213510.

Davies, A. a kol.. (2003). Are firms moving downstream into high-value services. Service innovation.
organizational responses to technological opportunities & market imperatives. Series on technology
management, 9, s. 21-340.

Davies, A., Brady, T., Hobday, M..(2007). Organizing for solutions: Systems seller vs. systems
integrator. Industrial marketing management, 36(2), S. 183-193. DOI
10.1016/j.indmarman.2006.04.009.

Fang, E., Palmatier, R.W. a Steenkamp, J.-B.E.M.. (2008). Effect of service transition strategies on
firm value. Journal of Marketing, 72 (5), s. 1-14. DOI 10.1509/jmkg.72.5.1.

Fischer, T., Gebauer, H. a Fleisch, E.. (2012). Service business development: Strategies for value
creation in manufacturing firms. Cambridge University Press.

Frosén, J. a kol.. (2016). Effective forms of market orientation across the business cycle: a longitudinal
analysis of business-to-business firms. [Industrial Marketing Management, 52, s. 91-99. DOI
10.1016/j.indmarman.2015.05.012.

Gebauer, H. a kol.. (2010). Match or mismatch: strategy-structure configurations in the service
business of manufacturing companies. Journal of Service Research, 13 (2), s. 198-215. DOI
10.1177/1094670509353933.

Gebauer, H.. (2007). The logic for increasing service revenue in product manufacturing
companies. International Journal of Services and Operations Management, 3 (4), s. 394-410. DOI
10.1504/1JSOM.2007.013462.

Gebauer, H., Gustafsson, A. a Witell, L.. (2011). Competitive advantage through service
differentiation by manufacturing companies. Journal of business research, 64, (2), s. 1270-1280. DOI
10.1016/j.jbusres.2011.01.015.

Gebauer, H., Fleisch, E. a Friedli, T.. (2005). Overcoming the service paradox in manufacturing
companies. European Management Journal, 23 (1), s. 14-26. DOI 10.1016/j.em;j.2004.12.006.

Grinstein, A.. (2008). The effect of market orientation and its components on innovation
consequences: a meta-analysis. Journal of the Academy of Marketing Science, 36 (2), s. 166-173.

Hazdra, A., Jitinova, K., Kypus, L., Harazinova, V., Lunga, V.. (2013). Skvelé sluzby: jak délat sluzby,
které vase zakazniky nadchnou. 1. vyd. Praha: Grada Publishing.

Heskett, J.; Sasser, W. E., Schlesinger, L.A.. (1997). The service profit chain. New York: Free Press.

Kanovska, L., a Tomaskova, E.. (2012). Competitor Orientation at Hi-tech Companies. Trendy
ekonomiky a managementu, 7 (10), s. 45-52.

Kaurav, R. P. S. a kol.. (2015). Effect of Internal Marketing on Hotels: Empirical Evidence for
Internal Customers. International Journal of Hospitality & Tourism Administration, 16 (4), s. 311-
330. DOI 10.1080/15256480.2015.1090247.

Kirca, A. H., Jayachandran, S. a Bearden W. O.. (2005). Market Orientation: A Meta-Analytic Review
and Assessment of Its Antecendents and Impact on Performance. Journal of Marketing, 69 (April), s.
24-41. DOI 10.1509/jmkg.69.2.24.60761.

Klein, M. M.. (2017). Design Rules for Smart Services. PhD Thesis. University of St. Gallen.
Kotler, P. a Keller, K. L.. (2013). Marketing management. 14. vyd. Praha: Grada.

Kowalkowski, Ch., Witell, L. a Gustafsson, A.. (2013) Any way goes: Identifying value constellations
for service infusion in SMEs. Industrial Marketing Management, 42 (1), s. 18-30. DOI
10.1016/j.indmarman.2012.11.004.

Kozel, R., Hawrysz, L., Vilamova, S., Hys, K.. (2017). Mystery E-mail/Website Customer Service. A
Case Study of Retail Companies. Scientific Papers of the University of Pardubice, Series D, 40(2), s.
95-107.

242



Laforge, R. W., Ingram, T. N. a Cravens, D. W.. (2009). Strategic alignment for sales organization
transformation. Journal  of  Strategic =~ Marketing, 17 (3-4), S. 199-219. DOI
10.1080/09652540903064662.

Lawrence, P. a Lorsch, J.. (1967). Differentiation and Integration in Complex Organizations,
Administrative Science Quarterly, 12, s. 1-30. DOI 10.2307/2391211

Matik, V. a kol.. (2016). Prizmysl 4.0: vyzva pro Ceskou republiku. Praha: Management Press.

Mathieu, V.. (2001). Product services: from a service supporting the product to a service supporting
the client. Journal of Business & Industrial Marketing, 16 (1), s. 39-61. DOI
10.1108/08858620110364873.

Matthyssens, P., Vandenbempt, K. a Berghman, L.. (2006). Value innovation in business markets:
Breaking the industry recipe. Industrial Marketing Management, 35 (6), s. 751-761. DOI
10.1016/j.indmarman.2005.05.013.

Mohsen, K. a Eng, T.. (2013). Enhancing Inter functional coordination and marketing performance:
utilization of the motivation/ability/opportunity framework. UNSPECIFIED. EBS Working Papers
WP2013-9, University of Essex, Colchester.

Narver, J. C. a Slater, S. F.. (1990). The Effect of a Market Orientation on Business Profitability.
Journal of Marketing, 54 (October), s. 20-35. DOI 10.2307/1251757.

Neely, A.. (2008). Exploring the financial consequences of the servitization of manufacturing.
Operations Management Research, 1 (2), s. 103-118. DOI 10.1007/s12063-009-0015-5.

Neu, W. A. a Brown, S. W.. (2008). Manufacturers forming successful complex business services:
Designing an organization to fit the market. International Journal of Service Industry Management, 19
(2),s.232-251. DOI 10.1108/09564230810869757.

Oliva, R. a Kallenberg, R.. (2003). Managing the transition from products to services. International
Jjournal of service industry management, 14 (2), s. 160-172. DOI 10.1108/09564230310474138.

Ordanini, A. a Maglio, P. P.. (2009) Market Orientation, Internal Process, and External Network: A
Qualitative Comparative Analysis of Key Decisional Alternatives in the New Service Development.
Decision Sciences, 40 (3), s. 601-625. DOI 10.1111/j.1540-5915.2009.00238.x.

Ostrom, A. L. a kol.. (2010). Moving forward and making a difference: research priorities for the
science of service. Journal of Service Research, 13 (1), s. 4-36. DOI 10.1177/1094670509357611.

Peng C. a George R. T.. (2011). The effect of inter-functional coordination on organizational
commitment in the hotel industry (Scholarworks).

Porter, M.. (1985). Avantage concurrentiel. Traduction of Philippe de Lavergne.

Reinartz, W. a Ulaga, W.. (2008). How to sell services more profitably. Harvard Business Review, 86
(5), s. 90.

Revilla, M. a kol.. (2016). Do online access panels need to adapt surveys for mobile devices?. Internet
Research, 26 (5), s. 1209-1227. DOI 10.1108/IntR-02-2015-0032.

Shapiro S. P.. (1987). The social control of impersonal trust. Am. J. Socio, 93, s. 623-58. DOI
10.1086/228791.

Stanley, J. a Wojcik, P.. (2005). Better B2B Selling. McKinsey Quarterly, 38 (3), s. 14-15.

Stremersch, S., Wuyts, S. a Frambach, R. T.. (2001). The purchasing of full-service contracts:: An
exploratory study within the industrial maintenance market. Industrial Marketing Management, 30 (1),
s. 1-12. DOI 10.1016/S0019-8501(99)00090-5.

Tay, J. Y. W. a Tay, L.. (2007). Market orientation and the property development business in
Singapore. International Journal of Strategic Property Management,11(1), s. 1-16

Tomaskova, E. a Kanovska, L.. (2016). Interfunctional Coordination of Service Offering Provided by
Manufacturers. [Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics, 27 (5), s.519-526. DOI
10.5755/j01.ee.27.5.14300.

243



Toytdri, P., Turunen, T., Klein, M., Eloranta, V., Biehl, S., Rajala, R., Hakanen, E.. (2017)
Overcoming Institutional and Capability Barriers to Smart Services. Proceedings of the 50th Hawaii
International Conference on System Sciences. [online] Hilton Waikoloa Village, Hawaii Dostupné na:
https://aisel.aisnet.org/hicss-50/da/service science/6/. [5. 1. 2018].

Ulaga, W. a Loveland, J. M.. (2014). Transitioning from product to service-led growth in
manufacturing firms: Emergent challenges in selecting and managing the industrial sales
force. Industrial Marketing Management, 43 (1), s. 113-125. DOI 10.1016/j.indmarman.2013.08.006.

Vargo, S. L. a Lusch, R. F.. (2004). Evolving to a new dominant logic for marketing. Journal of
marketing, 68 (1), s. 1-17. 10.1509/jmkg.68.1.1.24036.

Vargo, S. L. a Lusch, R. F.. (2008). Service-dominant logic: continuing the evolution. Journal of the
Academy of marketing Science, 36 (1), s. 1-10. DOI 10.1007/s11747-007-0069-6.

Webb, D. a kol.. (2000). An Exploration of the Meaning and Outcomes of a Customer-Defined Market
Orientation. Journal of Business Research, 48, s. 101-112. DOI 10.1016/S0148-2963(98)00114-3.

Wernerfelt, B..(1984). A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, 5 (2), s.
171-180.

Windhal, Ch.. (2007). Integrated Solutions in the Capital Goods Sector: Exploring innovation, service
and network perspectives. PhD Thesis. Institutionen for ekonomisk och industriell utveckling.

Wise, R. a Baumgartner, P.. (1999). Go downstream. Harvard Business Review, 77 (5), 133-141.

Woodside, A. G.. (2005). Firm orientations, innovativeness, and business performance: Advancing a
system dynamics view following a comment on Hult, Hurley, and Knight's 2004 study. Industrial
marketing management, 34 (3), s. 275-279. DOI 10.1016/j.indmarman.2004.10.001.

Zahra, S. A. a George, G. (2002). Absorptive Capacity: A Review, Reconceptualization, and
Extension. The Academy of Management Review, 27 (2), s. 185-203. DOI 10.2307/4134351.

Kontaktni adresa

Ing. Eva Tomaskova, Ph. D.

Masarykova univerzita, Pravnicka fakulta, Katedra finan¢niho prava a narodniho
hospodarstvi

Veveti 70, 611 80 Brno, Ceska republika

E-mail: eva.tomaskova@law.muni.cz

Ing. Lucie Kanovska, Ph.D.

Vysoké uéeni technické v Brné, Fakulta podnikatelsk4, Ustav managementu
Kolejni 2906/4, 612 00 Brno, Ceska republika

E-mail: kanovska@fbm.vutbr.cz

Received: 01. 03. 2018, reviewed: 10. 09. 2018
Approved for publication: 24. 10. 2018

244





