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Nazev prace

Vztah méfeni vykonnosti marketingu a trzni orientace a jejich dopad na vykonnost malych
a stfednich firem.

Abstrakt

Cilem této disertacni prace je prozkoumat vztahy mezi dvéma vyznamnymi strategickymi
koncepty - méfenim vykonnosti marketingu (MPM) a trznf orientaci (MO) - a zjistén{ vlivu
téchto konceptti na vykonnost malych a stfednich firem. Vykonnost je v praci hodnocena
s vyuzitim jak objektivnich metrik, tak subjektivniho hodnoceni manazera. Préace se dale
zaméruje na zjisténi a kategorizaci metrik, které jsou v praxi vyuzivany pro métreni vy-
konnosti marketingu. K dosazeni stanovenych cili je v praci realizovany predvyzkum for-
mou polostrukturovanych hloubkovych rozhovort s 5 manazery ¢i vlastniky firem. Nasleduje
kvantitativni Setfeni na ¢eskych malych a stfednich firmach se 150 respondenty z fad mar-
ketingovych manazeru a Fidicich pracovniki. Vyzkum probihal metodou CATI; pro méreni
stupné trzni orientace byla vyuzita skdla MKTOR, pro méreni MPM byl pouzit finan¢ni
ukazatel ROA z EBIT v kombinaci se subjektivnim hodnocenim vykonnosti firmy. Vysledky
Setfeni byly zpracovdny formou testovani hypotéz pomoci korelacni analyzy (Spearmano-
vym korelaénim koeficientem), ddle pomoci linedrni regrese a nésledné byla vyuzita fuzzy
set kvalitativni komparativn{ analyza (fsQCA). Vysledky statistického zpracovani z{skanych
dat ukazuji, Ze respondenti prumeérné vyuzivaji mensi pocet metrik vykonnosti oproti lite-
ratufe, a to konkrétné 18,35. Prace rovnéz prinasi zjisténi tykajici se konkuren¢nich metrik.
Trzni podil neni podle respondentti nejpouzivanéjsi metrikou konkurence, ackoliv literatura
tento zavér casto uvadi. Korela¢ni analyza dale prokazala slabou pozitivni korelaci mezi za-
kaznickymi metrikami a orientaci na zakaznika. Prace rovnéz prinasi konkrétni konfigurace,
pri kterych lze dosahovat vysoké objektivni, resp. subjektivni vykonnosti. V souladu s lite-
raturou je konfigurace vysoké trzni orientace s orientaci na zakaznické metriky, v rozporu
s literaturou je konfigurace nizkého stupné trzni orientace s vyuzitim metrik konkurence.

Klicova slova

Marketingova vykonnost, méfeni marketingové vykonnosti, marketingové metriky, MPM,
trzni orientace, MO, fsQCA.



Dissertation Title

The Relationship Between Marketing Performance Measurement and Market Orientation
and Their Impact on the Performance of Small and Medium Sized Enterprises.

Abstract

The goal of this thesis is to explore the relationship between two important strategic con-
cepts — marketing performance measurement (MPM) and market orientation (MO) — and
to discover their impact on the performance of small and medium sized enterprises. The
performance is assessed by using objective measures alongside subjective assessments provi-
ded by the managers. The thesis is focused on the findings and then categorization related
to the metrics that are used in practice for the measurement of marketing performance. To
reach the goals, a preliminary study was carried out. The chosen form was a semi-structured
in-depth interview with 5 respondents (managers or company owners). This preliminary
study was followed by quantitative research performed again on small and medium sized
enterprises with 150 respondents made up of mangers and board members. The research
was realized by CATI method, MKTOR scale was used for the level of market orientation,
for MPM a financial indicator was used, that of ROA from EBIT, with a combination of
subjective assessment from respondents. The interview results were processed by hypothesis
testing using correlation analysis (Spearman’s correlation coefficient), after that, linear re-
gression and finally, using fuzzy set qualitative comparative analysis (fsSQCA). The results of
the statistic processing show that respondents use a smaller number of performance metrics
on average when compared with literature, specifically 18,35.

The thesis also brings findings related to competitors. The market share is not, according to
the respondents, the most frequently used metric in the competitor domain even when the
literature claims it so. The correlation analysis shows a weak positive correlation between
customer metrics and customer orientation. Similarly, the thesis brings concrete configurati-
ons in which companies can reach a greater performance for their business. This result is
valid not only for objective performance, but for subjective performance as well. In accor-
dance with the literature, the fSQCA confirms a configuration with a high level of market
orientation and extensive use of customer metrics, in contradiction with the literature there
is a configuration with a low level of market orientation and an extensive use of competitor
metrics.
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Marketing performance, marketing performance measurement, marketing metrics, MPM,
market orientation, MO, fsQCA.
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Uvod

Marketing se za nékolik poslednich dekad stal velmi dtlezitou firemni disciplinou, a to
zejména diky rostoucimu poctu aktivit, které pod marketing aktualné spadaji a také kvuli
zvysujicimu se mnozstvi komunikacnich kanald, které se s prichodem internetu zacaly po-
stupneé objevovat. Zcela ocekdvané tim zacaly byt na marketing kladeny vétsi naroky s dura-
zem na vyssi efektivitu. To v praxi nejvice trapi marketingové manazery. Jsou pod neustalym
tlakem investoru ¢i svych nadiizenych a museji ¢elit otdzkam tykajicich se investic do marke-
tingovych aktivit nebo vykonnosti marketingu. Pro manazery jsou tak stézejni otazky napr.
Jakym zpisobem veskeré marketingové aktivity vyhodnocovat? V jakém ¢asovém horizontu?
Jak je planovat? Na které metriky se zamérit? Kolik jich ma byt? Na vsechny tyto otazky
pravdépodobné neexistuji trivialni odpovédi, a to i presto, ze jim bylo vénovano pomérné
mnoho védeckych praci.

Problematika vykonnosti marketingu ve firméch je aktudlni téma, a to nejen z pohledu ko-
merc¢niho, ale také z pohledu védeckého, nebot akademické prace se této problematice vénuji
jiz od konce minulého stoleti. Vybér tématu méreni vykonnosti marketingu byl ovlivnén
dvéma skutecnostmi. Prvni z nich byla jiz zminénd aktualnost tématu, coz bude nasledné
dolozeno bohatou resersi literatury. Druhym motivem autora bylo jeho praktické zaméteni,
které se tyka online marketingu, zejména pak webové a datové analytiky, coz s mérenim
vykonnosti marketingu velmi tzce souvisi.

Jelikoz je méreni vykonnosti marketingu v literature uvadéno v souvislosti se strategii firmy,
je zcela na misté se problematikou strategie také zabyvat. V této diserta¢ni praci proto,
kromé méfeni vykonnosti marketingu, bude pozornost vénovana strategii trzni orientace a
nasledné bude zkouman vliv téchto dvou konceptti na vykonnost firmy. Tento spolecny vliv
na vykonnost firmy nebyl v literature doposud dostatecné prosetien.

Dilezitym aspektem hodnoceni vykonnosti firem je zpusob, jakym je vykonnost mérena a
hodnocena. Obvykle se k tomu vyuzivaji bud objektivni metriky vykonnosti (zisk, trzby,
ROA, ROE), nebo subjektivn{ hodnoceni ¥{dicich pracovniki firem. Jednim z piinost prace



je zaméfeni se pravé na oba uvedené zplusoby hodnoceni, ¢imz prispiva k detailnéjsimu
proSetieni vlivii ptisobicich na vykonnost firmy.

Disertacni prace si klade nasledujici ¢tyri cile:

Cil 1.
Na zdkladé existujici odborné akademické literatury kategorizovat metriky vyuzivané pro
méreni vykonnosti marketingu.

Cil 2.
Zjistit, jaké metriky jsou pro méreni vykonnosti marketingu nejéastéji vyuzivany v praxi
malych a strednich firem.

Cil 3.
Zjistit vztah mezi méfenim vykonnosti marketingu, trzni orientaci a vykonnosti malych a
stfednich firem.

Cil 4.
Identifikovat konfigurace méreni vykonnosti marketingu a trzni orientace, které vedou k vy-
soké, resp. nizké vykonnosti malych a stfednich firem.

V préci jsou provedena dvé Setfeni. Prvni z nich je predvyzkum kvalitativniho charakteru.
Probihal s 5 respondenty formou polostrukturovanych hloubkovych rozhovort s cilem detail-
néji porozumét méreni a hodnoceni vykonnosti marketingu. Nasleduje druha studie kvanti-
tativniho charakteru, jejiz respondenti jsou marketingovi manazefi ¢i majitelé firem. Celkovy
pocet respondentt z fad malych a stiednich podniki je 150. Pro méfeni stupné trzni orien-
tace je vyuzita skdla MKTOR, data z vyzkumu jsou zpracovana pomoci korela¢ni analyzy
(Spearmantv korela¢ni koeficient), déle je vyuzita linedrni regrese a nasledné je aplikovdna
fuzzy set kvalitativni komparativni analyza (fsQCA), jez stanovuje konfigurace, pii kterych
dokazi firmy dosahovat vysoké objektivni, resp. subjektivni vykonnosti.

Disertacni prace je rozdélena do nékolika ¢asti. Prvni kapitola definuje a popisuje pristupy
k méreni vykonnosti marketingu, zabyva se kategorizaci metrik a zaroven prinasi uceleny
prehled metrik vykonnosti, které se v literature a studiich nejcastéji vyskytovaly. V kapitole
je dale popsan vliv méfeni vykonnosti marketingu na celkovou podnikovou vykonnost.

Druha kapitola se vénuje konceptu trzni orientace. Je zde uvedena jeji definice, konkrétni
pristupy k tomuto strategickému konceptu, ¢ast kapitoly je také vénovana vlivu trzni orien-
tace na vykonnost firmy a v neposledni fadé jsou prezentovany vybrané zpusoby, jak stupen
trzni orientace u firem zmérit.

Treti kapitola se vénuje spole¢nému vlivu konceptu métfeni vykonnosti marketingu a strategie
trzni orientace na vykonnost podniku. Jsou uvedeny préce, které se timto vztahem rovnéz
zabyvaly a ddle jsou zminény zavéry, ke kterym citované studie dospély. Dilezité je zejména
studie (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016), kterd v metodické ¢asti také
vyuziva fuzzy set kvalitativni komparativni analyzu (fsQCA).

Ctvrta kapitola definuje cile prace, metody, jak kvalitativniho pfedvyzkumu, tak hlavni
kvantitativni studie a popisuje faze od navrzeni dotazniku, vybéru relevantniho vzorku re-



spondentli az po samotny sbér dat.

Pata kapitola se vénuje analyze dat a zjisténim, kterd jsou v praci nalezena. Tato zjisténi se
tykaji primérného poc¢tu pouzivanych metrik pro méreni vykonnosti, dale jsou prezentovany
zéveéry korelac¢ni analyzy véetné popisu a ndvaznosti na literaturu, jsou zde také uvedeny re-
levantni zavéry plynouci z linearni regrese a v neposledni fadé jsou prezentovany konfigurace,
které byly zjistény pomoci fuzzy set kvalitativni komparativni analyzy (fsQCA).



1. Méreni vykonnosti

marketingu

1.1 Uvedeni kontextu problematiky

Problematika méfeni a hodnoceni vykonnosti marketingu je pomérné rozsdhlé téma, jak
bude dolozeno v nasledujicich kapitolach resersi literatury. Rozsahlost tématu je dana jednak
historii, nebot vznik marketingu se datuje do poloviny 20. stoleti, jednak je ddna mnozstvim
autort, kteri se za tuto dobu problematice vénovali a stale vénuji.

Jednim z dalsich divodu rozsdhlosti a slozitosti problematiky je samoziejmé aktudlnost
tématu, jak uz bylo zminéno v ivodu préace. Vznikaji nové marketingové smeéry, kanaly, nové
komunikacni platformy, nové metriky, nové strategie. Vse toto zajistuje, ze se stejné, jako
cely marketing i jeho méfeni velmi dynamicky vyviji.

Drive, nez bude uvedena relevantni literatura a teoretické zaklady, je dobré ujasnit si kontext
této disertacni prace, coz vyrazné pomiize se v tématu zorientovat. Z dostupnych zdroja a
prament lze zaznamenat jejich ¢astou vzajemnou provazanost a nékdy az prilis slozité ukot-
veni samotného méreni vykonnosti marketingu. Pragmaticky pristup se na méfeni marke-
tingu diva jako na ,pouhy“ nastroj, ktery zprostredkovava konkrétni vystup z marketingo-
vych aktivit manazerovi, ¢imz ukazuje redlny efekt marketingu na podnikovy vykon. Vice
teoreticky pristup se naproti tomu soustredi spise na to, proc¢ je dobré mit marketingové od-
déleni, hodnotit jeho vykonnost, jak ho zasadit do firemniho prostredi a casto se vyskytuje
v souvislosti se samotnou strategii bud marketingu, nebo celé firmy.

Literatura obvykle neopomina problémy a kritiku, ktera se v souvislosti s mérenim marke-
tingu také vyskytuje. Jedna se o kritiku jednak zptisobu méfeni, kritiku konkrétnich met-
rik, pristupt, nastroju nebo také firemniho prostiedi, ve kterém nemuseji byt zajiStény pro
méfen{ marketingu patiicné zdroje (v podobé financi, procest, ndstroji nebo pracovnich
kapacit). Dalsi mozn4 kritika je na rozsah samotného méfeni v zavislosti na velikosti firmy
nebo na jiném kontextu byznys prostredi.
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Dalsim subtématem v oblasti méfeni marketingové vykonnosti je samotny proces méreni.
V literatufe se lze setkat s pristupy, které preferuji komplexni, velmi rozsahlé systémy a
které sahaji napri¢ firmou, tedy nejen do oblasti marketingu. Opacny pristup se koncentruje
spise na vybér klicovych metrik, které jsou z pohledu firmy a jejiho kontextu pro marketing
nejlépe uchopitelné a prinosné. Vice bude o problematice vybéru metrik uvedeno pozdéji.

Jakmile ma firma vybran a implementovan svij méfici systém, je na misté si ujasnit a
definovat parametry hodnoceni. S jakou frekvenci vyhodnocovat? S pomoci jakych néstroja?
Je vhodna soustava reportu ¢i strucény graf? Data prezentovat ve formé casové rady nebo
v podobé tabulky? Jednd se o posledni fazi méfeni, kterd velmi konkrétné ukazuje (za
predpokladu spravnych dat), jaky pfinos marketing firmé skutecné dorucuje.

Literatura se nejvice vénuje problémim vybéru meéricich systémi a metrik v souvislosti
s pouzivanymi kandly, ddle v zdvislosti na byznys prostied{ firmy (kontext), velikosti firmy,
kulturnim prostiedi ¢i geografickych aspektech. Detailni popis vyse uvedeného je graficky
zachycen na Obrazku 1.1 (horni ¢ast). Na ném lze vidét obvykly marketingovy proces,
ktery je tvofen fazemi: (1) pldnovani, stanoveni cili, (2) realizace marketingové aktivity,
(3) méfeni a vyhodnoceni, (4) pfinos pro firmu (dosazend vykonnost). Treti krok (3) méfeni
a vyhodnoceni je pak rozpracovany na detailngjsi faze v dolni ¢asti schématu.

Marketing Process

i Marketin Marketing o
Planning, Goals Kelng Performance B.“ane‘”
Activities Measurement Performance

Thesis
Focus

Marketing Performance Measurement

. Marketing Marketing Marketing
Marketing Performance Measurement
Measurement Measurement

Measurement ISSUES PROCESS ASSESSMENT

THEORY

- tools
- freuency
- conclusion
- dashboards

- lack of sources - frameworks
- metrics selection - own designed system
- used models - metrics selection

- productivity
- supply chaiin

BUSINESS

CONTEXT STRATEGY

Obrazek 1.1: Schéma zaméreni disertacni prdce.
Zdroj: Autor

Téma méreni a hodnoceni vykonnosti marketingu je mozné déale rozclenit do podkategorii
podle toho, jak se jim vénuje teorie a relevantni literatura (Obrézek 1.1 dolni ¢ast). Jednd
se o teorii méfeni marketingové vykonnosti, souvisejici problémy, nésledné vybér méricich
systémil a metrik, samotné aspekty vyhodnocovani. Tato disertacni préace si klade za cil
vénovat se primarné c¢asti souvisejici s metrikami a méficimi systémy. Zkoumad, za jakych
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podminek je mozné dosdhnout vysoké vykonnosti, resp. nizké vykonnosti v zavislosti na
kontextu a zvolené strategii. Zaméreni disertacni prace je na Obrazku 1.1 vyznaceno sedou
barvou.

1.2 Pristupy k méreni vykonnosti marketingu

Vykonnost marketingu je podle autorti (Sorina-Diana, Dorel & Nicoleta-Dorina, 2013) nej-
Castéji chapana manazery v praxi jako nastroj k dosazeni marketingovych cilu firmy nebo
jako prostfedek dosazeni pridané hodnoty marketingu, a to nejlépe v meéritelné podobé.
Z pohledu literatury a teorie je vsak dulezitéjsi samotnd typologie marketingové vykonnosti.
Autofi (Lamberti & Noci, 2010) provedli ve svém vyzkumu resersi literatury a jednotlivé
typologické kategorie shromazdili, viz Tabulka 1.1.

‘ Performance ‘ Definition ] Main references ‘

Marketing efficiency

Ability to efficiently transform
marketing inputs into marketing
outputs

Kotler (2002), Clark (1999),
Ambler (2003), O’Sullivan and
Abela (2007), Morgan et al.

(2002); Bonoma and Clark
(1988), Sevin (1965), Clark
(2000)

Customer relationship ma-
nagement

Ability to attract and retain pro-
fitable customers

Kotler (2002), Peppers and Ro-
gers (1993), Peppers and Rogers
(2000), Kumar et al. (2004),
Rust et al. (2004), Rust et al.
(2004), O’Sullivan and Abela
(2007), Kim et al. (2003),
Bellis-Jones (1989), Berger and
Nasr (1998), Blattbert and De-
ighton (1996), Blattbert et al.
(2001), Hansotia (2004)

Internal consistency

Ability to spread and maintain a
strategic alignment with all the
non-marketing functions within
the firm

Kohli and Jaworski (1990), Nar-
ver and Slater (1990), Day
(1994), Sheth et al. (2002), Shah
et al. (2006), Srivastava et al.
(1998, 1999)

Supply-chain interface

Ability to spread and maintain
a strategic alignment with all
the relevant supply-chain part-
ners (channels, suppliers, out-
sourcers etc.)

Gentile et al. (2006), Srivastava
et al. (1998), Duclos et al.
(2008), Webster (1992), Lab-
mert and Cooper (2000)

Intellectual capital and
knowledge-based asset
management

Ability to generate market in-
telligence, to spread it all over
the organization and to spread a
customer oriented culture within
the firm.

Kohli and Jaworski (1990), Nar-
ver and Slater (1990), Day
(1994), Shah et al. (2006), Boa-
retto et al. (2007), Srivastave et
al. (1998), Deshpandé and Web-
ster (1989), Andriessen (2004),
Sveiby (1997, 2005)

Tabulka 1.1: Typologie marketingové vijkonnosti (tabulka ponechdna bez prekladu,).

Zdroj: (Lamberti € Noci, 2010)

Na prvnim misté tabulky je uvedena marketingovd efektivnost (marketing efficiency), coz je
pristup soustifedény na efektivnost marketingovych aktivit neboli, jak marketingové vstupy
ucinné transformovat na marketingové vystupy, zejména pak v oblasti snizeni ndkladu ¢i
navyseni trzeb a zisku.

V dusledku zvysujiciho se tlaku na zainteresovanost zakazniki do marketingovych aktivit
vznikl dalsi smér marketingové vykonnosti, a tim bylo fizeni vztaht se zdkazniky (customer
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relationship management). Cilem tohoto sméru bylo efektivné ¥idit a vyhodnocovat ziskdvan{
novych zakazniki a také udrzet stdvajici, ktefi jsou pro firmu ziskovi. Zde byly vyuzivany
metriky jako zivotni hodnota zékaznika (customer lifetime value), zdkaznickd loajalita (cus-
tomer loyalty), zdkaznickd spokojenost (customer satisfaction) pfipadné dalsi metriky, které
byly doporuceny prislusnymi autory (Hogan et al., 2002; Peppers, Rogers & Dorf, 2000;
Rust, Lemon & Zeithaml, 2004).

Nésledujici typologie se tykd dodavatelského Fetézce (supply-chain interface). Zde je analy-
zovana efektivita a efektivnost vztahu firmy s jejimi dodavateli a také efektivita marketingo-
vych kanalid. Tento smér vyzdvihuje dilezitost dodavatelského Fetézce a jeho rostouci roli
v managementu a potvrzuje, ze marketing dokaze primo ovlivnit vykonnost dodavatelského
Fetézce (napt. efektivnim vyuzivdnim komunikacénich kandla s dodavateli a distributory), z
¢ehoz pak plyne lepsi vykonnost podniku.

Smér tykajici se interni konzistence (internal consistency) se snazi nastavit spravnou rovno-
vdhu mezi marketingovymi a nemarketingovymi aktivitami. Jak autoii (Lamberti & Noci,
2010) uvadéji, jednd se zejména o teorii trzni orientace, kterd v tomto vyraznym zptusobem
poméhd (Jaworski & Kohli, 1993).

Poslednim zminénym piistupem ¢i typologii marketingové vykonnosti je znalostni pristup
(intellectual capital and knowledge-based asset management), ktery se opird zejména o fi-
remni kulturu a diraz na ni. Opét velmi tzce souvisi s teorii trzni orientace, nebot jde o
princip siten{ informaci a zvlasté uvnitt firmy. Jak autori dodavaji, samotné siteni informaci
zavisi na kultufe organizace, na jejim vnitinim nastaveni, na spokojenosti zaméstnanci a v
neposledni radé na definovanych procesech, které to bud usnadnuji a podporuji, nebo naopak
znesnadnuji.

Autorfi (Rust, Ambler, Carpenter, Kumar & Srivastava, 2004) popsali vykonnost marketingu
jako sekvenci stavajici z vlivu zadkaznika, trzniho vlivu, finanéniho vlivu a vlivu na hodnotu
firmy. Tato sekvence v dlouhodobém horizontu ovlivni vykonnost celé firmy a firemni posta-
veni na trhu. Pristup je zachycen na nasledujicim Obrazku 1.2. Podle studii, které se divaji
na marketingovou vykonnost jako na produktivitu, se tato marketingova produktivita vzdy
odrazi do celé organizace.

Vliv na hodnotu
firmy

Finanéni vliv

Vliv zakaznika > Trzni vliv

A

Obrazek 1.2: Schéma vykonnosti marketingu.
Zdroj: (Rust, Ambler, Carpenter, Kumar & Srivastava, 2004)

7 vyse uvedeného je patrné, ze definic a pohledl na vykonnost marketingu existuje nékolik.
Nékteré z nich explicitné uvadéji konecny dusledek na hodnotu firmy ¢i na zvysSeni celopod-
nikového vykonu, jiné definice se spokoji pouze s transformaci marketingovych aktivit na
konkrétni redlné vysledky plynouci z marketingu v podobné napi. dosazeni marketingovych
cil.

7Z definic je také evidentni, Ze marketingova vykonnost souvisi s vykonnosti celé organizace
a diky zlepseni marketingovych procesu lze dosdhnout zlepSeni vykonnosti celé firmy na
mnoha tdrovnich. V zavislosti na tom, do jaké hloubky je marketing integrovany uvnit¥
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firem, do té miry ovliviuji marketingové vysledky vykonnost firmy. Pfi dobre nastavené
komunikaci a kvalitné implementované struktufe firemnich procesii je organizace schopna
dosahnout mnohem lepsich vysledkt, a to nejen na kratkodobé drovni, ale i v ramci svych
dlouhodobych strategickych cilt.

U procesu méteni vykonnosti marketingu (dédle také jako MPM) se lze v literatute setkat
také s nékolika pristupy podle toho, jaky zptsob pro svij konkrétni acel autor preferuje.
Autofi (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004; Walker, Orville & Ruekert, 1987) se na méfen{
vykonnosti marketingu divaji jako na kolekci vykonnostnich metrik, které reflektuji mar-
ketingovou efektivitu a pfizptisobivost v riznych byznysovych kontextech. Autofi (Ambler,
Kokkinaki & Puntoni, 2004) ve své praci popisuji rizné teoretické pristupy k méfeni vykon-
nosti marketingu (control theory, agency theory, institutional theory, orientation theory).

Pro spravnou definici MPM je potieba, podle (Morgan, Clark & Gooner, 2002), prvné de-
finovat systém pro méfeni vykonnosti (déle také jako PMS — Performance Measurement
System). Jedna se o systém, ktery je manazery vyuzivan pro (1) kontrolu, zda je zvolend
strategie implementovéna, (2) pro komunikaci se zaméstnanci, zda jsou stanovené cile pl-
nény, (3) pro validaci zvolené strategie, (4) pro usnadnén{ individudlniho a organiza¢niho
uceni a zlepsovani se.

Systém pro méteni vykonnosti marketingu (déle také jako MPMS — Marketing Performance
Measurement System) je pak ta ¢ast PMS, kterd ma za cil hodnotit vykonnost ovlivnénou
marketingem a jeho aktivitami. Podle (Menon & Varadarajan, 1992) je méfeni vykonnosti
marketingu proces, ktery poskytuje zpétnou vazbu organizaci o jeji vykonnosti s ohledem na
marketingové tsili. Tento pristup k marketingové vykonnosti vyuzivaji rovnéz autori (Clark,
Abela & Ambler, 2006). Jako zpétnd vazba vykonnosti je chdpéna informace z trhu. Tato
zpétnd vazba pak m4 prokazatelné vliv na manazersky piistup a chovani (Miller, 1994).

(Sinkula, Baker, Noordewier & Noordewier, 1997) rovnéZz mluvi o toku informaci, ktery muze
byt rozdélen do ¢ty komponent: generovani informaci, sifeni informaci, interpretace dat a
organiza¢ni zapamatovani. Toto pojeti marketingové vykonnosti je velmi blizké strategii
trzni orientace podle (Kohli & Jaworski, 1990), které pracuje se sbérem informaci z trhu,
jejich sifeni napfi¢ organizaci a déle jejich vyuziti v praxi.

Autorfi (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016; Morgan, Clark & Gooner,
2002; Stewart, 2009) uvadéji definici MPM nésledovné: ,,Jednd se o formalni ndstroj nasta-
veni metrik souvisejicich s firemnimi trznimi cili a vyhodnocovanim vysledkti vzhledem k
definovanym ciltm.“ Tyto cile se pak mohou vztahovat k riznym doménam firemni vykon-
nosti, napr. k zakazniktim ¢i financim.

(Patterson, 2007) ve své praci dodévd, ze ackoliv mnoho firem mé implementovan sviij
mérici a vyhodnocovaci systém marketingu, ne vzdy je vhodné nastaven vuci marketingovym
aktivitdm. Autorka popisuje MPM jako proces Fizeni marketingové efektivnosti a hodnoty
skrze pracovniky, procesy a systémy za tcelem dosazeni cili a pland.

Autorka se déle ve své préci odvolava na provedeny vyzkum (Vision Edge Marketing, 2006),
ktery mél za cil zjistit co nejvice informaci o méfeni vykonnosti marketingu. Tento vyzkum
byl zaméren na 136 vykonnych ¢i marketingovych specialisti. Za ikol méli navrhnout stupen
hodnoceni od A do D (A — hodnoceni nejlepsi, vliv je vyznamny a je méfitelny, D — vliv
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neni zaddny a neni ani méfen), ktery by dle jejich citéni dal CEO marketingu.

Pouhych 17 % respondentt indikovalo, ze by jejich CEO dal hodnoceni marketingu A a
48 % respondenti citilo, Ze schopnost organizace méfit vykonnost marketingu je pouze
marginalné efektivni (z toho 13 % odpovédélo tiplnou neefektivnost). V oblasti dulezitosti
méfeni marketingové vykonnosti odpovédélo 58 % respondentl, Ze méfeni marketingové
vykonnosti bylo nejvyssi prioritou v jejich firmé. 64 % respondenti avizovalo, Ze nemaji
zadny trénink souvisejici s marketingovou vykonnosti a dokonce ani rozpocet pro adekvatni
mereni.

Kromé samotnych pristupti a principi uvedenych vyse je dilezitou soucasti méreni vykon-
nosti marketingu také vnimani a spokojenost na strané manazeru a ridicich pracovnik.
Vyzkumy ukazaly jak pozitivni vliv na spokojenost manazeru s méfenim vykonnosti mar-
ketingu, tak i negativni efekt na manazerskou spokojenost. Pii nevhodné zvoleném zpisobu
vyhodnocovani marketingovych aktivit totiz mize dojit k negativnim zméndam ve vykonnosti
firmy, coz mize mit za nésledek manaZzerskou nespokojenost (Stewart, 2009).

V souvislosti s manazerskou spokojenosti méfeni vykonnosti marketingu lze doplnit, ze pro-
ces generovani informaci uvnitf firmy (tak, jak jej uvadi napf. koncept trzn{ orientace) ma
maly efekt na manazerskou spokojenost (Clark, Abela & Ambler, 2006). Naproti tomu Sifeni
informaci uvnitt firmy az na droven top managementu ma silny piimy efekt na spokojenost
manazerti. Sifeni informaci vyjadiuje obraceny ,,U¢ vztah (inverted ,U* relationship) viici
manazerské spokojenosti s mérenim vykonnosti marketingu. Hloubka informaci naopak vliv
na manazerskou spokojenost s méfenim vykonnosti marketingu nemé (Clark, Abela & Am-
bler, 2006).

1.3 Kategorizace metrik pro méreni vykonnosti marke-

tingu

Nékolik nésledujicich odstavei je vénovano kategoriim (doméndm), ze kterych jsou jednotlivé
metriky pro MPM vybirany a které se vyskytovaly v literature. Této problematice se napri-
klad vénovali autofi (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004), ktef{ vytvorili model kategorif
merik pouzitych v jejich studii.

Autofi avizuji, ze nejjednodussi je vyuzit oblast marketingovych aktivit, vydaja (vstupt) a
déle zisk a cash flow (vystupy). Na druhou stranu dodévaji, ze takto jednoduché to v praxi
nebyva. Doplnuji proto, ze jestlize jsou financni vysledky nejasné, je potreba je propojit s
metrikami chovani. Jestlize i toto je nejasné, je potfeba uvazit dalsi zprostredkujici metriky
a tyto kombinovat s chovanim a finan¢nimi metrikami. Cely popsany model je zachyceny na
Obrazku 1.3 nize.

Autofi v té samé studii nasledné provadéli kvantitativni vyzkum, ve kterém bylo cilem zjistit
konkrétni kategorie, které manazeti a marketingovi specialisté povazuji za nejvyznamnéjsi
pro hodnoceni marketingové vykonnosti. Z vysledku je ziejmé, Ze z pohledu dilezitosti jsou
zésadni kategorii (doménou) metriky finanéni. Kompletni prehled dulezitosti konkrétnich
kategorii metrik je uveden v Tabulce 1.2.
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Inputs Intermediate Behaviour

(eg awareness and commitment)

Competition ——> Purchasés .
Loyalty

Word of mouth

|

Financial

Own

outcomes

Obrazek 1.3: Model kategorii metrik (obrdzek ponechdn bez prekladu).
Zdroj: (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)

Ke kategorizaci metrik pfistoupil také (Clark, 1999)), ktery vychézi z pfedpokladu, ze do té
doby se finanéni metriky postupné ménily na metriky nefinan¢ni. Navrhuje proto model, jak
rozsifit finanéni metriky o nefinanéni metriky. Vznikly nasledujici ¢tyri kategorie: individu-
aln{ finan¢éni metriky, nefinancéni metriky, metriky pro hodnoceni zdroj, multidimenzionalni

metriky.

‘ Doména/Kategorie metrik [ Stredni hodnota ‘
Finanéni/ Financial 6,51
Primé zékaznické/Direct customer 5,53
Konkurenéni/ Competitive 5,42
Zakaznické zprostFedkujici/ Consumer intermediate 5,42
Zakaznické chovéni/ Consumer behaviour 5,38
Inovace/Innovativeness 5,04

Tabulka 1.2: DuleZitost kategorii metrik dle hodnoceni manaZeri.
Zdroj: (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)

Mezi individudlni finan¢ni metriky patii zisk, trzby a cash flow. Jak jiz bylo uvedeno, jed-
nalo se o prvotni pristupy hodnoceni vykonnosti a ¢im dale vice studii tlacilo na defino-
vani i dalsich metrik a nespoléhani se pouze na finanéni metriky. Mezi nefinancni metriky
patii trzni podil (market share), spokojenost zdkaznika (customer satisfaction), loajalita
zdkaznika (customer loyalty) ¢i hodnota znacky (brand equity). Kritérium spokojenosti za-
kaznika se v této doméneé stalo velmi vyznamnym kritériem. Metriky pro hodnoceni zdroji
byly vytvorené pro hodnoceni vykonnosti pomoci zdroji, které firma vyuzije ke své Cin-
nosti (napf. marketingovd aktiva, marketingovy rozpocet). Multidimenziondlni metriky jsou
hybridni metriky, které slouzily bud pro hodnoceni makro-dimenzi efektivity, efektivnosti
¢i prizpusobivosti firmy nebo pro hodnoceni vzajemné zavislosti mezi riznymi dimenzemi
MPM (napf. multivariacni analyza — multivariate analysis).

O multidimenzionédlnich metrikdch hovoii také autoti (Ginevi¢ius, Podvezko & Ginevicius,
2013). Ti fikaji, ze podnikovy marketing je komplexni disciplina a k dspéSnému vyhodno-
ceni prinosu marketingu je proto potreba nékteré procesy formalizovat, coz znamena zavést
kritéria, kterd musi byt integrovana do celkového podnikového vyhodnocovani. Toto neni jed-
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noduchy tkol, a to zejména diky tomu, ze néktera marketingova kritéria ptisobi proti sobé.
Pri zvyseni jednoho, které ukazuje zlepseni situace, mtze dojit ke snizeni jiného ukazatele,
které naopak ukazuje zhorseni situace. Z tohoto divodu musi byt vyuzita metoda hodno-
ceni vicerozmérnych kritérii (multicriteria evaluation methods). Tato kritéria se pouzivaji
v nékolika poslednich letech.

Autofi (Ginevicius, Podvezko & Ginevicius, 2013) ve své praci na kategorizaci metrik vy-
uzili standardni znadmy marketingovy mix 4P, kdy ke kazdé jeho slozce doplnili konkrétni
doménu metrik, které pod danou slozku marketingového mixu patii. Jako piiklad je mozné
uvést slozku marketingového mixu Produkt. Pro tuto slozku mixu autori uvadéji nasledujici
domény metrik: sortiment (range of goods), produktovy design (product design), inovace (in-
novations), kvalita (quality), znacka (brand/trademark), baleni (packing), specidlni sluzby
(extra services), zaruky (warranties). Celd hierarchickd struktura je uvedena v Piiloze B
této prace.

Autorka (Patterson, 2007) ve své praci také Fesila kategorizaci metrik a problém vybéru
kategorii pro méreni vykonnosti marketingu. Ve své praci navrhuje model, ktery usnadni
orientaci marketingovym manazerim a ktery poskytne rychly zpusob stanoveni vhodnych
marketingovych kategorii a metrik, které bude mozné reportovat. Model je navrzen pro sta-
noveni marketingové odpovédnosti (marketing accountability framework). Na zakladé definic
marketingové vykonnosti a odpovédnosti je v praci uvedeno, ze model musi odrazet metriky
tykajici se hledani novych zdkaznika, udrzeni stavajicich zdkazniku a zaroven metriky pro
meéfeni rastu pridané hodnoty pro zdkaznika (growing customer value).

Zminéné metriky autorka v préaci spojila nasledovné: ziskavani novych zakaznikt spojila
s trznim podilem, zakaznickou penetraci s celozivotni hodnotou zakaznika a monetizaci
s hodnotou znacky/zdkaznika. Tim stanovila tfi skupiny metrik. Kli¢ovou otdzkou pak je,
jaké metriky stanovit do kazdé kategorie tak, aby byly vhodné pro dany byznys. Autorka
radi vybrat pouze nékolik malo metrik, a to i presto, ze metrik existuje velmi Siroka skala.
Zaroven by vybrané metriky mély pomoci pri strategickém rozhodovani tak, aby byl zajistén
zésadni vliv na prijem a finan¢ni vykonnost. Déle rika, ze jediny zptsob, jak spravné takové
metriky vybrat, je vybrat ty, které marketing posouvaji déle. Mély by to byt metriky vazané
na vysledky firmy jako celku.

Pro potreby vybéru metrik autorka v této praci vytvorila tzv. metrics continuum, coz je
model, ktery by mél vyrazné usnadnit vybér kategorii metrik, které jsou pro marketing a
vykon firmy podstatné. Tento model je graficky znazornén na nasledujicim Obrazku 1.4.
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Predictive | i s
Leading- /p: Likelihood of Outcome:
. =27\ Share of Wallet
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=\ Rate of Growth: Market

Outcome- Business Outcomes:
Market Share
Based Category Ownership
Lifetime Value
06 Efficiency:
! Lead/Rep
il Lead Aging
Campaign ROI

Program: People Ratio

Activity- Counting: Cost/Billing Dollar
B d Press Hits Program spend/headcount
ase! Trade show leads Program/Total Spend

Click-Through Rates - Awareness: Demand Ratio

Obréazek 1.4: Kontinuum marketingovyich metrik (obrdzek ponechdn bez prekladu,).
Zdroj: (Patterson, 2007)

Nejnizsi droveni modelu (Activity-Based) je vénovdna pouze ziskdvani ¢isel, tedy sbirdni
dat (typicky névstévnost webu, pocet leadit apod.). Druhy stupeti (Operational) obsahuje
metriky, které maji pomoci fidit marketing jako firmu, tedy zlepsit ROI, efektivitu a dalsi
hodnoty, jako napt. awareness-to-demand ratio, conversion rate. Cilem je zejména propojit
marketingové aktivity s vysledky firmy. Z toho divodu je do modelu zarazena oblast metrik
typu Outcome-Based, které umoznuji marketérim mérit strategickou efektivnost, soustredéni
se na ty aspekty marketingu, které firmu posouvaji jako celek a zaroven se dostatecné vénovat
kontrolnimu procesu.

Autorka radi, ze by kazda firma méla zacit tim, ze zjisti, v jaké tirovni modelu se nachézi.
V préci je jako inicidlni faze po¢atku méreni uveden audit, jelikoz se jednd o hodnoceni tieti
stranou. O auditu hovoi{ ve své préci také (Clark, 2001). Podle néj by mél byt spravny au-
dit zaméren na marketingové prostredi, marketingovou strategii, marketingovou organizaci,
marketingové systémy, marketingovou produktivitu a marketingovou funkci.

Jeden z dalsich vyzkumt zaméfenych na kategorizaci metrik je (Sorina-Diana, Dorel &
Nicoleta-Dorina, 2013). Jedn4 se o kvalitativni vyzkum zaméfeny na rumunské malé a stfedni
podniky. Autofi v préci dosli k zdvéru, ze povédomi o marketingové vykonnosti je pomérné
vysoké, jsou vyuzivany urcité nastroje, které méreni a vyhodnocovani marketingu usnadnuji,
nicméné méreni je stale v pocatcich.

Vysledkem prace je uceleny prehled kategorii marketingové vykonnosti (nikoliv metrik a
kritérif), které jsou manaZery a marketingovymi pracovniky v praxi vyuZivany. Jednd se o
nésledujici kategorie metrik: (1) kategorie klientskd a zdkaznickd (Clients), (2) kategorie
image a znacky (Image and Brand), (3) kategorie trznich metrik (Market), (4) kategorie
finanénich metrik (Financila Aspects), (5) metriky efektivnosti (Efficiency).

Jako zdstupce Ceskych autorti, ktefi se kategorizaci metrik zabyvali, 1ze uvést praci (Mi-
lichovsky, 2015). Vyzkum autor provadél v terénu a na zdkladé sesbiranych dat a pomoci
shlukové analyzy (cluster analysis) zjistil konkrétn{ kategorie jak pro finanéni, tak nefinanéni
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metriky. Vysledkem jeho préce jsou nasledujici kategorie:

Nefinan¢ni metriky:

e Spokojenost zékaznika (Count of Satisfied Customers)
e Nabidka na trhu (Market Products Offer)
e Produktivita (Productivity)

Financ¢ni metriky:

e Operativni vysledky (Operative Results)
e Marketingové vysledky (Marketing Results)
e Zakaznické vysledky (Customer Results)

Na zékladé vyse uvedené reserse literatury byly vybrany nejcastéji se vyskytujici kategorie
metrik, které jsou v nasledujicich odstavcich popsany podrobnéji.

Finan¢ni metriky

Jednou ze zakladnich kategorii metrik, které se vyskytovaly od ranych fazi marketingu, jsou
metriky finanéniho charakteru. Jak lze z literatury zaznamenat, finanéni metriky tvorily
a dale tvori dulezitou souc¢ast méreni vykonnosti marketingu. Ackoliv je pridand hodnota
téchto metrik opodstatnénd, ¢asto lze narazit na problémy, kvuli kterym jsou finanéni met-
riky velmi kritizovany. Autofi vyzkumu sice poukazuji na to, Ze finanéni metriky jsou z po-
hledu vykonnosti velmi presné, nicméné zaroven dodavaji, ze se jedné o retrospektivni pohled
na data a skuteCnosti, které se na trhu odehraly a vibec nezohlednuji prediktivni charakter
a firemni strategii (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004; Clark, 2001; Chakravarthy, 1986).

Dalsim slabym mistem finan¢nich metrik je opét faktor ¢asu, ale tentokrate z pohledu délky.
Finanénim metrikdm je vytykan jejich kratkodoby pohled na vykonnost, ¢imz je ddno opo-
mijeni dlouhodobého horizontu. Tento trend se potvrzuje v praxi i vyzkumech. Manazeri
a vedouci pracovnici maji tendence casto vyhodnocovat velmi kratka casova obdobi, ¢imz
dlouhodoby vyvoj (v fadech nékolik jednotek az desitek let) zcela vynechdvaji ze svého
hodnoceni.

Resenim problému kratkodobého pohledu na marketingovou vykonnost se zda byt pohled
dlouhodoby. Takové studie byly rovnéz realizované, nicméné ukazatele zohlednujici dlou-
hodoby horizont napt. EVA (Economic Value Added), Tobinovo q, trzn{ hodnota (Market
Value), celozivotni hodnota zékaznika (CLV - Customer Lifetime Value) byly kritizovdny
zejména diky odhadim budoucnosti zaloZenych opét na retrospektivnich datech (Whitwell,
Lukas & Hill, 2007).

Autori studii ddle dodavaji, ze finanéni metriky jsou typicky vyhodnocovany v pravidelnych
periodéach za urcité obdobi. Je to problém diky zminénému zpétnému pohledu na data, ale
také kvuli prodlevé, kterda muze nastat. Vhodnéjsi pro praxi byva data sledovat v redlném
case a byt tak v obraze témér okamzité. Prodleva, kterd muze nastat diky cekani na konec
sledovaného obdobi, mize mit vazné disledky. Jakakoliv reakce na tyto zmény je velmi opoz-
déné a aktualni situace muze byt uz ddvno jina. Kritika finan¢nich metrik je znacna, jak bylo
uvedeno. Na druhou stranu jsou v nékterych vyzkumech kritizovany i metriky nefinanc¢ni.
Ty maji zédsadni problém, a tim je nesouvislost s penéznimi toky, tedy horsi obhajitelnosti
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pred stakeholdery. Z toho divodu byvaji nefinanéni metriky brany jako doplnujici a hraji
v praxi druhotnou roli k metrikdm finan¢nim (Rao & Bharadwaj, 2008). Tato kombinace se
jevi jako nejvice vhodna.

Pokud je i pres uvedenou kritiku firma orientovana zejména na financni metriky, je podle
prace (Clark, 2001) potfeba pravidelné vyhodnocovat oblasti marketingového prostiedi, mar-
ketingové strategie, marketingové organizace, marketingového systému, marketingové pro-
duktivity a marketingové funkce.

Nékteré vyzkumy i pres veskerou kritiku doporucuji marketingu se na finanéni metriky
sousttedit (Grgnholdt & Martensen, 2006), a to z nékolika divodi. Jedna se o zcela zdsadn{
argument prinosu marketingového oddéleni, ktery nepresvédci pouze CEQ, ale presvédci
zejména shareholdery. Dalsim argumentem je také fakt, ze ostatni zainteresovand oddéleni
firmy marketingu lépe porozumi a budou tak vnimat jejich potieby. Poslednim z argumentt
je pozitivni rust marketingu v ocich ostatnich oddéleni a zaméstnancu.

Zakaznické metriky

Dalsi z vyznamné zastoupenych kategorii, je kategorie zdkaznickych metrik. Autofi ve své
studii (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004) uvadéji nékteré metriky zdkaznické kategorie
hned mezi top 15 nejcastéji pouzivanymi metrikami v UK. Jsou to napf. zdkaznickd spo-
kojenost, vnimané kvalita, retence ¢i pocet zakazniki. Dulezitost této kategorie metrik, dle
autoru, klesa v B2B sektoru.

Jako nejvyznamnéjsi metrika této kategorie byla uvedena spokojenost zdkazniku (Custo-
mer Satisfaction). Jak uvadi (Clark, 1999), bylo to diky adopci této metriky prumyslem a
také poctem vyzkumi, které postupem casu pribyvaly a tuto metriku vyuzivaly. Metrika
je dilezitd proto, ze dava najevo, jak moc byla zdkaznickd ocekavani uspokojena ¢i zda
byla realita nad timto ocekavanim. Jako slabé misto této metriky dodavaji autori priklad,
kdy podle vyzkumi na konci minulého stoleti byli zakaznici v Severni Americe spokojeni a
kazdy respondent obdrzel skére 85 %. Diky takto pozitivnimu hodnoceni firmy ztraci svou
konkurenéni vyhodu, nebot nejsou nuceny inovovat a tlacit na dalsi investice.

Jinou velmi vyznamnou metrikou je zdkaznicka loajalita (Customer Loyalty). Podle litera-
tury (Clark, 1999) vznikla tato metrika jako reakce na nedostatky zakaznické spokojenosti.
Cilem metriky bylo zjistit atraktivitu znacky ¢i produktu, coz samotna spokojenost zdkaz-
nikt neodrazi. Loajalita je dilezitd zejména diky tomu, Ze loajalni zakaznici budou nakupo-
vat jednak ve vétsim mmnozstvi, vice Casto, Sirsi sortiment zbozi ¢i pripadné volit prémiové
sluzby. To mé ve vysledku pozitivni vliv na vykonnost spole¢nosti.
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Metriky konkurence

Skupina metrik konkurence je neméné duilezitou kategorii. V praxi je pomérné casto bud
opomijena, anebo je vyuzivano jen nékolik malo zdkladnich metrik konkurence. Sila kon-
kurenc¢nich metrik je zejména v jejich pravidelném vyhodnocovani, nebot v pribéhu casu
poskytuji redlny obraz o vykonnosti nejen samotné firmy, kterd metriky vyuziva, ale také o
vykonnosti dalsich konkurentti. Veskeré takto ziskané informace by mély byt uvniti firmy
snadno dostupné vsem relevantnim pracovnikiim, coz deklaruji i nékteré vyzkumy. Napf.
strategie trzni orientace ve své definici pfimo uvadi ,Siteni informaci z trhu napti¢ celou
firmou* (Jaworski & Kohli, 1993).

Nejdulezitéjsi metrikou konkurence se jevi trzni podil, ktery je ve vyzkumech uvadén nej-
Cast&ji. Jak ale tvrd{ studie (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004), rozdily v duleZitosti
kategorii metrik zakaznickych a konkurencnich nebyly shledany jako vyznamné. O trznim
podilu, jako o klicové metrice vykonnosti, autor (Clark, 2001) mluvi jako o problematické, a
to v souvislosti s nejasnou vazbou mezi trznim podilem a dlouhodobou profitabilitou. Tato
nejasna vazba Casem muze vést firmy k ekonomicky iracionalnimu chovani diky neustdlému
soustfedéni na konkurenci. Doporucuji proto tuto metriku vyuzivat s opatrnosti.

Autofi (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004) podotykaji, ze Groven a pravidelnost, s jakou
jsou konkurenc¢ni metriky sbirdny a vyhodnocovéany, je ve vztahu ke stupni orientace firmy na
konkurenci. Stejné, jako zdkaznické metriky, tak i metriky konkurence jsou silné asociovany
s procesem vyhodnocovani. Zakaznickd orientace firmy je podle vyzkumu dokonce silny indi-
kator dulezitosti metrik konkurence pro velké firmy ve srovnani s malymi firmami. Zaroven
autori ve vyzkumu dosli k zdvéru, ze podnikatelsky sektor ma vliv na pouziti konkurenc¢nich
metrik.

Metriky znacky a image

Nejvyraznejsi metrikou v kategorii znacky a image se v poslednich letech stala metrika
hodnota znacky (Brand Equity). Podle (Clark, 1999) vé&f{ mnoho vyzkumnik a manaZeru
v silnou znacku a préavé tato metrika mé pomoci hodnotu znacky vyjadrit. Podle (Clark,
1999) existuji dva pristupy pro méfeni hodnoty znacky. Behaviordlni piistup, ktery odrdzi
pohled zékaznika na znacku, druhy pfistup je financni. Ten se snazi vycislit hodnotu firmy
pomoci investic a finan¢nich toku.

Podle (Simon & Sullivan, 1993) je hodnota znacky definovdna jako inkrementdlni tok pe-
néz, ktery narusta diky produktium ,se znackou“ nad finanéni toky, které by byly v situaci
prodeje produkti ,,bez znacky“. Samotnd metrika hodnota znacky je velmi rozsahlé téma
a v literatufe je diskutovan jeji vliv na znacku, na investory atd. (Clark, 1999; Simon &
Sullivan, 1993). Faktem je to, ze metrika hodnota znacky je blizce spjata se zdkaznickymi
metrikami, napt. se zdkaznickou spokojenosti ¢i zdkaznickou loajalitou. Vztah vyjadrili au-
tori nasledujicim schématem na Obrazku 1.5.
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Customer
Satisfaction

- causal relationships
g T feedback relationships

Obrézek 1.5: Vztah mezi klicovymi metrikami (obrdzek ponechdn bez prekladu).
Zdroj: (Clark, 1999)

Efektivnost, inovace

Efektivnost je povazovana za jednu z dilezitych ¢asti systému pro hodnoceni podnikové vy-
konnosti (Milichovsky, 2015). Efektivnost je podle autora ndsobena globalizaci trhu, vznikem
nové konkurence a tlakem na monitorovani veskerych aktivit. Podle (Lamberti & Noci, 2010)
se jedna o maximalizaci G¢innosti, jak transformovat marketingové vstupy na marketingové
vystupy, a to zejména v oblasti finan¢n{ (sniZeni ndklad, zvyseni obratu a zisku).

Do skupiny inovac¢nich kritérii literatura obvykle radi veskera kritéria, ktera se tykaji inovaci
produkti a sluzeb. Jsou to napt. pocet novych produkti, trzby za tyto produkty nebo ziskana
marze diky témto novym produktim. O této skupiné kritérif se zmituje také (Clark, 2001).
Hovori o propojeni metrik inovaci s firemni strategii. Také dodava, ze méreni a hodnoceni
inovaci neni to samé, jako pridéleny rozpocet na vyzkum a vyvoj. Kritéria inovaci naopak
zohlednuji, kolik z pldnovaného vyzkumu se podafilo prevést do redlnych vystupt napt. ve
formé produkti.
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1.4 Studie mapujici vyuziti metrik méreni vykonnosti

marketingu

Jednim ze zasadnich krokt pti méfeni a hodnoceni vykonnosti marketingu je vybér spravnych
metrik a kritérii (Ambler, 2000). V pfedchozi ¢asti disertace byla diskutovana kategorizace
metrik, coZ je proces rozdéleni metrik na kategorie (domény), ze kterych lze dulezité metriky
vybirat. Tato ¢ast kapitoly je vénovana studiim, které mapuji vyuziti metrik ve firemni praxi.

Portfolio vybranych konkrétnich metrik byl jednim z c¢asto se vyskytujicich zpisobii, na
zakladé kterého byla vykonnost marketingu méfena a vyhodnocovana. Problém, ktery zde
nastava, souvisi s jejich vybérem. Jak zminuje (Clark, 1999), pro tspésné hodnoceni vy-
konnosti marketingu je potfeba konkrétnich metrik vykonnosti, kterych ma byt tak malo,
aby byly v praxi snadno vyuzitelné, na druhou stranu natolik komprehensivni, aby jejich
vypovidajici hodnota byla dostatecna. Nutno podotknout, ze podle nékterych autora je
komprehensivnost méficich systému vnimana spiSe jako médni zélezitost a trend (Norreklit,

2000; Voelpel, Leibold & Eckhoff, 2006).

Samotnym vybérem metrik se zabyvalo mnoho studii, a to jak kvalitativnich (Sorina-Diana,
Dorel & Nicoleta-Dorina, 2013), tak kvantitativnich (Ambler, 2000; Ambler, Kokkinaki &
Puntoni, 2004; Ginevicius, Podvezko & Gineviius, 2013; Grgnholdt & Martensen, 2006).
Tyto préace poskytuji odpovédi nejen na otazky na teoretické roviné, ale také na té praktické,
nebot data byla ziskdna vyzkumy v terénu.

Bavime-li se o sestaveni urcitého portfolia metrik, je nezbytné poukazat na hypotézy, které
ve své praci provérovali (O’Sullivan, Abela & Hutchinson, 2009). Jedna z hypotéz, kterd
nebyla v praci potvrzena, 1iké, ze schopnost stanovit komprehensivni sadu metrik pozitivné
ovliviiuje vykonnost firmy. Druh& hypotéza k4, Ze schopnost stanovit komprehensivni sadu
metrik je pozitivné asociovdna se spokojenosti vykonného feditele (CEO) s marketingem.
Tato hypotéza byla potvrzena.

Posledni relevantni hypotézou prace bylo tvrzeni, ze ¢im vyssi je uziti marketingovych re-
portu (Marketing Dashboards), tim vice MPM ovlivni marketingovou vykonnost, a to bude
pozitivné asociovano se spokojenosti vykonného feditele s marketingem. Tato hypotéza byla
zamitnuta. Prace ale obecné potvrdila jisty vztah mezi MPM, vykonnosti firmy a spokoje-
nost{ manazera s marketingem.

Jak ve své praci uvddi (Frosén, Tikkanen, Jaakkola & Vassinen, 2013), asto jsou ve vy-
zkumech vyuzivany individudlni metriky a velmi méalo jsou vyuzivany pristupy zalozené na
kombinacich nebo na kategoriich marketingovych metrik. Jiny pristup pro méreni marke-
tingové vykonnosti muZe byt zaloZeny na entitdch. Toho vyuzili napf. (Kaplan & Norton,
1998).

Jednim z dalSich témat v souvislosti s vybérem metrik je také to, zZe literatura hovori o
na jedné strané komprehensivnich MPM, na strané druhé hovoi{ o selektivnim (Selective)
a cileném (Focused) MPM. Selektivnim (Selective) MPM se rozumi pouziti pouze nékolik
konkrétnich metrik napi{¢ odlisnymi kategoriemi marketingové vykonnosti (Frosén, Luoma,
Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016). Cilenym (Focused) MPM se naopak rozumi vybér a
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méreni konkrétnich kategorii marketingové vykonnosti s vysokym poctem metrik. Prikladem
mize byt praxe, kdy se firma soustfedi pouze na finanéni metriky a metriky konkurence
(Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016).

Podle dosavadniho vyzkumu (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) je patrné,
Ze malé firmy téz{ z kombinace vysoké trzni orientace a cileného MPM (soustfedéni bud na
zékaznické metriky a zadné finanéni nebo na metriky konkurence a finan¢ni metriky a zadné
zdkaznické) zatimco u velkych firem je zddouci vyuzivat komprehensivni MPM.

Autori ve zminéné studii se také zamérili na komprehensivnost vs. selektivni ¢i cileny MPM
v zavislosti na trznim postaveni firmy — zda jde o lidra nebo nésledovatele. Ze zjisténi vyplyva
skutecnost, Ze nasledovatelé vyuzivaji cileny pristup k MPM. Pti vyuziti prili§ rozsahlého
MPM je v tomto pripadé redlné rozptyleni manazerské pozornosti.

Vyznamna price vybéru konkrétnich metrik je od autori (Grgnholdt & Martensen, 2006).
Jak uz bylo zminéno v textu, cilem mnoha autori je vybér metrik natolik jednoduchych, aby
byly manazery dobfe uchopeny a byly snadno pouzitelné, na druhou stranu musi byti dosti
komplexni (Clark, 1999). Prace se konkrétné zabyva problémem, jak vybrat marketingové
metriky, kolik jich vybrat, zda vybrat kratkodobé ¢i dlouhodobé a také z jakyjch kategorii
metriky vybrat. Ve svém ¢lanku autori dodavaji, ze vybér vhodnych metrik je problematicky,
coz potvrzuje napi. (Meyer, 1998), ktery uvadi, ze obvykle firmy mivaji 50-60 ,top-level®
metrik, nékteré firmy maji dokonce ptres 100 metrik. Z toho dvodu je nutna redukce.

Autori (Grgnholdt & Martensen, 2006) v praci poukazuji na skutec¢nost, Ze v praxi byva
vyuzivan dlouhy vycet metrik, ktery je velmi slozité udrzovat. Navrhuji proto zakladni mar-
ketingové metriky a opiraji se pfitom o marketingovy hodnotovy fetézec (Marketing Value
Chain), ktery je zobrazen na nésledujicim Obrazku 1.6 a ktery byl navrZen autory (Sri-
vastava, Shervani & Fahey, 1998). Nez tento model vznikl, autori zvazovali i dalsi mozné
pristupy, napt. Brand Value Chain. Zakladni myslenkou autort je co nejvice zohlednit ho-
listicky pristup k hodnoté, kterou generuje marketing a tuto hodnotu vyjadiuji finan¢nimi

vysledky.
Marketing [ Mental [ o Behavioural [ ) Market [ Financial
actions consumer results customer results results results

Obrazek 1.6: Schéma marketingového hodnotového tetézce (obrdzek ponechdn bez prekladu,).
Zdroj: (Gronholdt & Martensen, 2006)

Autofi (Grgnholdt & Martensen, 2006) déle ve své préaci provedli resersi literatury a uvadéji
list metrik, ktery je z pohledu teorie i praxe nejvice vyuzivany. Prace se odkazuje zejména
na studie (Ambler & Puntoni, 2003; Davidson, 1999). Tento dlouhy list metrik byl kategori-
zovan do nékolika skupin tak, aby byl dobfe pochopitelny. Konkrétni marketingové metriky
vznikly v uvedené praci dvojim zpusobem. Byly bud ziskany z dostupné literatury, nebo
byly nalezeny diky vyzkumuim v praxi u mnoha firem. Pro seznam klicovych metrik bylo
vyuzito nasledujicich 6 faktort, které byly vybrdny na zdkladé préce (Davidson, 1999) a
které musely byt splnény:
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Frekvence vyskytu v literature

Dilezitost pro top management

Dilezitost pro marketingovy management
Dilezitost pro vétsinu firem

Soucasti marketingového hodnotového fetézce

S prediktivni silou pro marketingovy hodnotovy retézec

Finalni list metrik od (Grgnholdt & Martensen, 2006), ktery je zaloZen na resersi literatury,
je uveden v néasledujici Tabulce 1.3. Tento seznam metrik je rozdélen do 4 kategorii a celkem
obsahuje 38 metrik.

Mental consumer results

Market results ‘

Brand awareness Sales (volume and value)
Relevance to consumer Sales to new customers
Perceived differentation Sales trends
Perceived quality/esteem Market share (volumen and value)
Relative perceived quality Market trend
Image/reputation Number of customers
Perceived value Number of new customers
Preference Number of new prospects (leads genera-
ted/inquiries)
Customer satisfaction Conversion (leads to sales)
Customer loyalty /retention (intention) Penetration
Likelihood to recommend Distribution/availability
Price
Relative price (SOM value/value)
Price premium
Price elasticity

l Behavioural customer results Financial results

Customer loyalty /retention Profit /profitability
Churn rate Gross margin

Number of customers complaints Customer profitability
Number of transactions per customer Customer gross margin
Share of wallet Cash flow

Shareholder value/EVA/ROI
Customer lifetime value

Tabulka 1.3: Seznam metrik hodnoceni vjkonnosti marketingu (tabulka ponechdna bez
prekladu,).
Zdroj: (Gronholdt & Martensen, 2006)

Autofi (Ginevi¢ius, Podvezko & Ginevicius, 2013) se zamérili primérné na enterprise mar-
keting a na hodnoceni jeho vykonnosti. Zakladnim krokem pro vyhodnocovani tohoto typu
marketingu je praveé sada metrik a jeji vytvoreni. Pokud je metrik mélo, 1ze je vyhodnocovat
na jedné urovni a lze je vyhodnotit dostatecné presné. Problém nastavd, pokud je metrik
velké mnozstvi. Aby se mnozstvi redukovalo, je podle autorti nezbytné navrhnout hierar-
chicky kriteridln{ systém (hierarchical criteria system), ve kterém je vyhodnocen{ provadéno
na jednotlivych drovnich systému. S poc¢atkem vyhodnocovani se zac¢ind na nejnizsi drovni
a postupuje se vyse az na vrchol systému.

Problémem tak zustava vybér kritérii, nebot podnikovy marketing je mnohostranny (multi-
faceted). VSechny tyto ¢dsti proto musi byt transformovény do kritérii. Autofi déle zminuji,
Ze existuje mnozstvi pristupu pro klasifikaci, tedy seskupeni metrik do vhodnych oblasti
(facets). Také plati, ze mnoho autort zabyvajici se klasifikaci, znamend mnoho p¥istupt
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ke klasifikaci. Déle je v praci zminéno, ze v soucasné dobé jsou modely rozdéleny na prak-
tické (materidlni) a abstraktni (teoretické). Teoretické jsou zaloZzeny na hypotézach, teoriich,
formalnich tvrzenich a snazi se popisovat stav véci materidlnich, fyzickych.

Pfi ndvrhu systému autoii upozornuji na to, ze vSechny metriky musi odrazet zdkladni
aspekty systému. Sada metrik musi byt zdroven limitovana, v opa¢ném pripadé dojde k xtu-
nepresnému nebo zcela nemoznému. Pokud vysoky pocCet metrik mame, je nezbytné bud
nepodstatné metriky vynechat (s pomoci experta nebo vyuzitim statistiky (Ginevic¢ius, Pod-
vezko & Ginevidius, 2013)), nebo nékteré z nich integrovat s ostatnimi metrikami. Problém
pak muze nastat s vyhodnocovanim, nebot vzniknou nové ukazatele, kde nebude snadné
stanovit vysledné hodnoty, kterych maji nabyvat.

Autofi (Ginevifius, Podvezko & Ginevicius, 2013) déle v préci poukazuji na to, Ze néktefi
pro tvorbu systému metrik vyuzivaji zdkladni marketingovy mix 4P (product, price, place,
promotion), jini ho dopliiuji o dalsi prvky (people, processes, physical properties) a pouzivaji
tak marketingovy mix 7P. Rovnéz se pouziva model 3 elementt (clients, competitors, com-
pany) nebo 5 elementi (value, realization, volumes, variety, effectiveness). Nejcastéji je ale
vyuzit standardni model 4P, ktery je také Siroce akceptovany pro hlavni byznysové vyzvy.
V préci je dale doporuceno vyuzit prioritizace za uc¢elem vyhnuti se problému s rustem hod-
noty metriky na jedné strané a poklesem hodnoty jiné metriky na strané druhé. Kompletni
navrzeny model je uveden v Priloze B. Byl ovéren Pearsonovym korela¢nim koeficientem.

Dalsi vyznamné prace prindseji konkrétni metriky a kritéria, kterd jsou v praxi vyuzivana, a
to nejen v zahranici, ale také v Ceské republice. Jedn4 se o vyznamné prace v oblasti z pre-
lomu tisicileti az po dnesni dobu. Jednou z takto vyznamnych praci je od autora (Davidson,
1999). Ten ve své studii vychézel ze zjiSténi, Ze analytici a manazefi jsou spokojeni s finané-
nimi metrikami a jsou nespokojeni s daty marketingu, ktera jsou reportovana. Na zakladé
toho realizoval studii, do které se zapojilo 25 firem. Cilem studie bylo identifikovat seznam
marketingovych metrik, které by rozsirily marketingové reporty firmy. Autor dodéva, ze ac-
koliv existuje nékolik studii zabyvajici se mérenim firemniho tspéchu, méreni marketingu ¢i
meéreni znacky, zadna ze studii neni navrzena v kontextu firemniho reportu metrik, které by
byly domluvené a uznavané. Cilem jeho prace bylo toto zménit.

Autor dale poznamenavé, ze neustale roste potreba nefinan¢nich metrik podnikové vykon-
nosti, coz je dano nékolika faktory. Jednak zménou z orientace na prodejce na orientaci na
zékaznika, déle prechodem z vyrobniho primyslu do sluzeb, mirou rychlosti zmén, dura-
zem na vztahové orientovany marketing, dynamikou distribu¢nich kanali, novymi piistupy
k firemni vykonnosti nebo progresem znacky.

VsSechny tyto zmény by mély byt podle autora reflektovany do reportovaciho systému. K do-
sazeni vytyCeného cile autor definoval nékolik zdsadnich otéazek, na které v praci uvadi i
odpovédi respondentii. Mezi otazky patii napriklad: Kdo je hlavni uZivatel firemnich re-
porti a jak dilezité reporty jsou? Jaka je informacni potieba a jak je aktudlné plnéna? Jaka
jsou hlavni kritéria, pomoci kterych by se dal dlouhy list marketingovych metrik redukovat?
Jaké marketingové metriky jsou nejhodnotnéjsi?

Vyzkum probihal napri¢ nékolika sektory (Computers, Telecom, Media, Retailing, Consumer
Goods, Vehicles, Healthcare, Finance, Utility, Transport) a oslovil velké hrace na trhu jako
napft. Microsoft, Intel, IBM, Disney, Unilever a dalsi. Vysledkem studie je seznam 47 metrik.
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Pro snazsi pouziti byly metriky seskupeny do 9 kategorii. VSechny metriky a kategorie

jsou uvedeny v Priloze C. Pro jesté vétsi podporu pouziti metrik autor provedl dalsi fazi

hodnoceni a vytvoril top 10 metrik, které jsou uvedeny v nasledujici Tabulce 1.4. Jedna se

o metriky rtznych kategorii, jsou pritomny metriky tykajici se trhu, prodeji ¢i zédkazniki.

Metric Ranking against 4 criteria Sum.
Key: H= High, i o T o Practical f‘:conoznic
M: Medium, mportance mportance Ablllty mportance Rank
to Analysts to Management to Most
L= Low to Report .
Companies
1. Market Trend (%) H H H H H
2. Market Share (%) H H M H H
3. Major Brand
Trends (%) H H H M H
4. Customer Retention
Levels (%) M M M M M
5. New Products/Services
In Past Five Year H M M M M
As % Of Sales
6. Unit Volume
Trend (%) H H H H H
7. R&D as % H L H M M
of Sales
8. Capex as % H H H o H
of Sales
9.Marketing as % M M M M M
of Sales
10. Distribution
Trend (%) M M H H H

Tabulka 1.4: Top 10 marketingovich metrik pro reporting (tabulka ponechdna bez prekladu,).

Zdroj: (Davidson, 1999)

Dalsi z vyznamnych vyzkumu na pfelomu tisicileti byl od autora (Ambler, 2000). Vyzkum

se orientoval na kategorie a konkrétni marketingova kritéria. Hned na tvod prace autor

upfresnuje, kdy je systém méfeni marketingu nejlépe nastaven a kdy naopak neni. Jestlize je

na nékterou z uvedenych otazek odpovéd ,Ne*“, pak nejde o ,best practice.

telném s finan¢nimi metrikami?

Zjistujete pravidelné chovani svych zakaznik?

Jsou v reportech data srovnavana s byznys planem?
Jsou srovnavana s trovni konkurence?
Jsou kratkodobd kritéria prizptisobena zméndm na trhu?

Jsou ziskand data o zakaznicich reportovana pravidelné vedeni ve formatu integrova-

Ve vyzkumu autor zduraznuje v zasadé tri hlavni oblasti informaci, které potiebuje vyhod-

nocovat nejvyssi vedeni v kazdé firme.

1. Externi marketingové metriky — vykonnost je vyjadrena jako kratkodobé financ¢ni

metriky. Tyto metriky je potreba prizpisobit.

2. Interni marketingové metriky — tyto metriky vykazuji vnitini zdravi podniku a

pristup zaméstnancu.

3. Procesy — jak jsou oba typy metrik (externi, intern{) méfeny, analyzovény a zkoumény.

Tabulka 1.5 ukazuje externi metriky, které (Ambler, 2000) doporucuje vyuzivat, nebot byly

nejvyuzivanéjsi v UK v roce 1999 a byly respondenty hodnoceny jako nejdilezitéjsi.
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q % of firms giving % where % where measured

Metric
wvery important“ reaches board at all

Loyalty /retention 67 51 64
Relative perceid quality 62 53 63
Consumer satisfaction 47 36 68
Number of complaints
(level of dissatisfaction) 45 30 69
Total number of customers 40 37 66
Relative price (market 38 35 70
share value/volume)
Market share (volume or value) 37 34 78
Perceived quality/esteem 36 32 64
Awareness 28 28 78
Distribution/availability 18 12 66

Tabulka 1.5: Nejcastéji pouzivané externi marketingové metriky v UK 1999 (tabulka
ponechdna bez prekladu).
Zdroj: (Ambler, 2000)

Ambler dodava, Ze nékteré metriky mohou byt pocitany v riznych odvétvich odlisné. V
navaznosti na externi metriky Ambler poukazuje na to, Ze je dulezité hodnotit také znacku.
K tomu pridava sadu péti metrik pro hodnotu znacky (Brand equity). Patii sem Relative
Satisfaction, Commitment, Relative Perceived Quality, Relative Price, Availability.

Autor déle hovori o dulezitosti vyuziti internich metrik, a to ze dvou duvodi. Diky nim lze
zjistit, jak moc je firma dobrd v dosahovani cili a v inovacich (Innovation Health). Druhym
diavodem je indikace toho, jak moc chapajici jsou zaméstnanci k dosahovani firemnich cili a
jak moc jsou témto cilim oddani. Doporucené interni metriky jsou uvedeny v Tabulce 1.6.

‘ Area [ Internal metric l

Strategy Awareness of goals (vision)
Commitment to goals (vision)

Active innovation support

Resource adequacy

Culture Appetite for learning

Freedom to fail

Relative employee satisfaction
Aggregate customer brand empathy
(Composite index of how well employees
see company brand as consumers do)
QOutcomers | Number of initiatives in process
Number of innovations launched

% revenue due to launches during last three years

Tabulka 1.6: Doporucené interni marketingové metriky (tabulka ponechdna bez prekladu,).
Zdroj: (Ambler, 2000)

(Clark, 2001) ve své préaci uvadi, Ze marketing lze chdpat mnoha zptsoby a zédlezi pouze
na pristupu. Zaroven dodava, Ze rozpor mezi teorii marketingu a praxi je dan rozdilnosti
marketingu, coby organiza¢ni funkce firmy (marketingové oddéleni se svym rozpoétem) a
marketingem, co by procesem nezbytnym pro celou firmu (kontakt mezi firmou a zdkazni-
kem). Druhé jmenované pojeti marketingu oznacuje autor stejné, jako (Ambler, 2000), jako
»pan-company marketing“. V této praci autor popisuje pristup k marketingu s pouzitim né-
kolika pristupu zamérenych na marketingové audity, trzni orientaci, marketingové hodnoty,
spokojenost zdkaznika ¢i loajalitu zdkaznika.
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Vystupem jeho prace je nékolik definovanych domén véetné metrik, které je vhodné pro
danou doménu sledovat. Sada je zobrazena v Tabulce 1.7. Obecné autor doporucuje mérit
marketing jak v oblasti financi, tak v oblasti marketingové hodnoty.

‘ Measurement Area ‘ Sample Measures
Sales and profitability analysis Unit sales
Value sales
Profit/contribution

Health of brand or company reputation | Awareness

Strength of image

Favourability of image

Uniqueness of image

Health of customer base Size, growth, profitability

Relative customer satisfaction

Retention rate

Frequency, recency, amount and type of pur-

chases
Penetration of target market
Quality of marketing inputs Strategic activities specific to firm
Employee surveys regarding market orien-
tation

% of sales from new products

Tabulka 1.7: Navrhované metriky pro méreni marketingové vgkonnosti (tabulka ponechdna
bez prekladu,).
Zdroj: (Clark, 2001)

Zminéna sada kritérii pokryva vétsinu domén v ramci firmy (zdkaznickou, financ¢ni, oblast
znacky), ale je nutné zminit, ze nékterd kritéria jsou méritelnd az v dlouhodobém ¢asovém
horizontu a mohou byt zalozena na realizovaném kvalitativnim ¢i kvantitativnim Setfeni.
To byva pro manazery velkd prekazka, nebot nejsou schopni mit data v pripadé okamzité
potteby.

Jiny prakticky vyzkum autori (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004) shrnuje realizované
studie v oblasti méfeni marketingové vykonnosti a sady metrik. Na méfeni marketingové
vykonnosti se divaji z nékolika rovin. Uvedu nékteré z nich.

Prvni je rovina kontrolni (Control Theory), kterd predpokladd, ze vedeni firmy mé strategii
a plany, s kterymi lze aktualni vykonnost srovnavat. Esencialni je pak vybér metrik, pomoci
kterych dochazi ke srovnéni. Dalsi relevantni rovina je trzni orientace (Market Orientation),
ke které autori dodavaji, ze stupen, na zakladé kterého se top management zajimé o hodno-
ceni marketingu a marketingovou vykonnost, zévis{ na stupni trzni orientace firmy (Jaworski
& Kohli, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990). Autofi se nésledné snazili
vytvorit model, ktery by pomohl metriky kategorizovat a vytvorit tak prehledné skupiny
konkrétnich metrik, které by byly v praxi vyuzitelné. Tento model byl jiz v disertacni préci
uveden.

Pro zjisténi konkrétnich metrik, které se v praxi vyuzivaji, provedli autori prvné kvantita-
tivni vyzkum, ve kterém oslovili 1 014 marketingovych fediteld a 1 180 finan¢nich feditelt.
Response rate byla v prvnim piipadé 36 %, ve druhém 14 %. Pro odpovédi respondentu byla
pouzita Tstupnova skéla. Diky tomu ziskali informace o pfistupu firem k méreni a definovali
jednotlivé domény metrik.

Déle bylo provedeno telefonické dotazovani 200 marketingovych nebo finanénich senioru
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vybranych z The Marketing Society and The Institute of Chartered Accountants v Anglii a
Walesu. Acceptance rate pro telefonni rozhovory byla 50,1 %.

Respondenti byli tdzani na dtlezitosti konkrétnich metrik, kterych bylo na samém pocatku
54. Po pilotnim vyzkumu byl findlni pocet metrik zredukovan na 38. Dilezitost metriky byla
respondenty hodnocena na skéale 1-5. Vystupem studie je tabulka obsahujici 15 top metrik.
Tento seznam je uveden v Tabulce 1.8. Vybranych 15 metrik je podle autori nezavislych na
velikosti firmy a na sektoru.

Ve studii bylo také zjisténo, ze velké firmy vyuzivaji pro méfeni vykonnosti vice kategorii
metrik, nez firmy mensi. Dulezity zavér se tyka také toho, ze byznys sektor ma vliv na
frekvenci vyhodnocovani dat. Autofi nenasli systematicky vzorec, ale obecné lze tict, ze
sektory maloobchodu a spotfebniho zboz{ maji tendenci mérit a vyhodnocovat data castéji.

Jako jisté omezeni prace autori uvadéji, ze se jednalo o dotaznikové Setfeni a kritéria vy-
konnosti byla respondentim nabidnuta. Jako potencidl autofi vidi zeptat se respondentu
otevienymi otazkami bez jakychkoliv moznosti vybéru.

Metric % % firms % claimed | Pearson
claiming rating to reach Corre-
to use as very top level lation
measure important between

Level and
Impor-
tance

1. Profit /Profitability 92 80 71 ST19%*

2. Sales, Value and/or Volume 91 71 65 T58**

3. Gross Margin 81 66 58 L82T7**

4. Awareness 78 28 29 T32%*

5. Market Share (Volume or Value) 78 37 34 T2k

6. Number of New Products 73 18 19 .859**

7. Relative Price 70 36 33 T35%*

8. Number of Consumer Complaints | 69 45 31 .802%*

(Level of dissatisfaction)

9. Consumer Satisfaction 68 48 37 815**

10 Distribution/Availability 66 18 11 .900**

11. Total Number of Customers 66 24 23 812%*

12. Marketing Spend 65 39 46 .849%*

13. Perceived Quality/esteem 64 37 32 783X

14. Loyalty /Retention 64 47 34 .830%**

15. Relative perceived quality 63 39 30 .814**

n = 231, ¥p < 01

Tabulka 1.8: Top 15 metrik nezdvisljch na velikosti firmy a sektoru (tabulka ponechdna bez
prekladu).
Zdroj: (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)

S uvedenou sadou metrik dale pracuji i (Frosén, Tikkanen, Jaakkola & Vassinen, 2013),
ktefi sadu rozsifuji o dalsi metriky, které v posledni dobé nabyvaji na vyznamu. Jedna se
o metriky hodnota znacky (brand equity), zivotni hodnota zdkaznika (Customer Lifetime
Value), EVA a ROI. Upravend sada kategorii a metrik od (Frosén, Tikkanen, Jaakkola &
Vassinen, 2013) je uvedena v P¥floze D.

Autofi (Barwise & Farley, 2004) provedli rozsdhlou studii na tzemi top 5 vyspélych eko-
nomik: USA, Japonsko, Némecko, UK, Francie v prvnim pripadé a ve druhé studii rozsirili
cilové zemé o dvé rozvijejici se ekonomiky: Cinu a Brazilii. Prvn{ studie byla zaméfena na
CMO pracovniky a zkoumala znalost a pouziti nékolika zakladnich metrik. Druhd studie se
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zabyvala interaktivnim marketingem a pouzitim nastroju.

Do prvni studie bylo vybrano pouze 5 nejvice popularnich metrik a CLV byla pfiddna jako
vyznamna metrika té doby. Studie probihala telefonickym dotazovanim a ucastnili se ji
primarné CMO pracovnici. Celkem se zucastnilo 697 firem a vysledky autori v této studii
komentuji. Za zminku stoji fakt, ze studie byla cilena na velké firmy, pripadné stfedni, které
maji manazerskou strukturu. Diky dané strukture a formélnosti procest studie ovérila, ze
takové firmy pravidelné a castéji reportuji svému vedeni. Primérny pocet metrik, ktery je
respondenty pouzivany je 3,9 (z celkovych 5).

Druhé rozsahla studie byla soustfedéna zejména na internet a dalsi kandly interaktivniho
marketingu, ktery autori definuji jako marketing, ktery obsahuje internetovou reklamu a
sponzoring, webové stranky a sité, e-mail marketing a dalsi novd média. V této studii byl
nastaven limit na respondenty ve vysi 1 mil. EUR utracenych za marketingové aktivity
v predchozim roce. Celkem bylo do vyzkumu zapojeno 908 firem. Jednotliva zjisténi a data
jsou ve studii prezentovana formou tabulek, ve kterych jsou jednotlivé zemé fazeny podle
danych kritérii.

Vysledky této studie nejsou primarné zaméreny na kategorie metrik a na metriky samotné,
nicméné spise na samotné komunikacni kanaly. Autori diky této studii dokladaji vyznamnost
interaktivniho marketingu a potvrzuje se, Ze se jedné o prudce rostouci prosttedi. Platilo to
v dobé publikace studie, plati to dodnes. Proto musi byt i pro tyto kanaly nalezeny vhodné
metriky pro métreni vykonnosti marketingu. Oproti offline aktivitim je ale situace vyrazné
snazsi.

Jiz citovany vyzkum (Sorina-Diana, Dorel & Nicoleta-Dorina, 2013) je pomérné aktudlni
a je zaméfeny na rumunské malé a stfedni podniky, coz nebyva zvykem a takovych studii
je dosud malo. Hlavnim cilem kvalitativni studie bylo zjistit, jak rumunské malé a stfedni
podniky vyhodnocuji marketing, jak ridi marketingovou vykonnost a jak takové systémy v
praxi provozuji. Vyzkum probihal hloubkovymi rozhovory s 18 marketingovymi specialisty
a manazery Ci konzultanty, a to bud ,,face-to-face“ anebo elektronickou formou.

Jednim z vysledku studie byl zavér, ze je méfeni marketingu v Rumunsku v zacinajicich
fazich, nicméné je o méreni vykonnosti marketingu vysoké povédomi. Vysledky rovnéz zdu-
raznuji, ze métici procesy (lidské zdroje, Cas a néstroje), ddle prace s daty a interni nastaveni
firmy (podpora ze strany vedeni) nejsou dosud piekondny.

Co se tyka sektoru, respondenti byly z nékolika odvétvi (komunikace & PR, marketing
socidlnich siti, produktové Fizeni, trzn{ vyzkum, podpora prodeje), nejednd se tedy o stu-
dii orientovanou na konkrétni sektor. Mezi klicové otazky studie byly zatazeny tyto: Jaké
aspekty vykonnosti mérite? Za jakym ucelem? Jaka kritéria a indikatory jste vybrali? Jak
je komunikujete a vyuzivate?

Respondenti vnimaji marketing jako nastroj k dosazeni firemnich cila, mluvi také o efektivité
marketingu s durazem na finanéni prinos, ne pouze na sbirani novych fanouska na socidlnich
sitich. Respondenti také ¢asto mluvili o marketingu jako o urcité oblasti:

, Customer satisfaction with products and services of the company.*
, The degree of the company’s market awareness.*
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., The degree to which marketing activities provide leads for sales, quality and quantity
of the leads provide.*

Na otazky, které se tykaly pouzivanych marketingovych néstroji byly odpovédi nasledujici:
Scorecards, Dashboards, Balanced Scorecards, Performance Indicators, KPIs, Google Ana-
lytics, Facebook Insights, A/B testing, SMART objectives a kvantitativni nebo kvalitativn{
marketingovy vyzkum..

Mezi dalsi vysledky patii utvrzeni, ze marketingové cile by mély byt kvantifikovatelné, pokud
maji byt mérené, dale ze by mély byt pouzivany specidlni nastroje a také dilezita véc, ktera
se v literature vyskytuje velmi casto, Ze marketingové méreni a hodnoceni vykonnosti ma
byt provadéno v souladu s firemni strategii.

Respondenti také hovorili o méfeni online aktivit, na které se zaméiuji a tim opomijeji méreni
a vyhodnocovani offline aktivit. Je to ddno zejména snadnou dostupnosti online néstroju,
které jsou Casto napojené na reklamni systémy. Ve studii je také uveden zavér, ze ve firmach
je casto kladen duraz na zlepseni méfeni a procesu, nikoliv na samotnou kontrolu. Vybér
metrik u respondentil probihé pii definovani marketingovych cili a frekvence, se kterou jsou
kritéria hodnocena, zalezi na povaze aktivity a metriky, obvykle tydné, mési¢né, rocné.

Jako vyzvy plynouci z této studie jsou primarné naklddani a zpracovani dat, zvyseni jejich
presnosti a integrity. Respondenti casto hovofi o nemoznosti nékteré véci méfit a o kom-
plikovanosti metodiky. Déle je podle nich problémem nedostatek néstroju ¢i nedostatek
finan¢nich zdroju a ¢asto selhdva komunikace mezi prodejnim a ostatnimi oddélenimi.

Jednim ze zavéri studie je ujisténi, ze marketing je podstatna disciplina a musi byt spravné
meéren a vyhodnocovan. Bohuzel jsou omezené nastroje i zdroje. Jinym zavérem této studie,
ktery stoji za zminku, je orientace na online prostredi. Jen ve velmi malo vyzkumech, které
byly v rdmci reSerSe zpracovany, se vyskytuje zminka o online prostfedi, pritom investice
do online kanalt kazdym rokem rostou a v nékterych pripadech o desitky procent. V této
studii se respondenti o online prostiedi skutecné zminili a uvedli i nékolik nastroji, které
pfi vyhodnoceni marketingu pomahaji. Zde je zasadni nesoulad mezi teorii, ktera takové
nastroje a metriky prakticky opomiji, a praxi, ve které se diky jednoduchosti a presnosti
pouziti ¢asto vyskytuji. Jednou z vyznamnych studii, kterd se na online prostiedi soustredi,
je (Barwise & Farley, 2005).

Ceska studie (Milichovsky, 2015) je zaméFena na Geské technologické spolecnosti, ve kterych
autor zjistoval, jak pristupuji k marketingové efektivité a hodnoceni vykonnosti marketingu.
Efektivita je v tomto piripadé autorem definovana jako nédvratnost investovanych prostredku
do marketingovych aktivit. Tato studie se diky geografickému zacileni na CR stéva velmi
diilezitou pro tuto diserta¢ni praci. Obdobné aktualni studie v Ceské republice publikovany
nejsou. Autor provedl primérni vyzkum, ve kterém se zaméril na osm zdkladnich otazek:

Provadi strojirenské spolecnosti monitoring efektivity marketingovych aktivit?
Jaké metriky firmy pouzivaji pro hodnoceni marketingové efektivity?
Jsou pouzivané metriky presné?

= b=

Jsou rozdily mezi procesem hodnoceni marketingovych aktivit mezi strojirenskymi
firmami zahrani¢nimi a tuzemskymi?
5. Jaké skupiny metrik jsou nejvice vyuzivané strojirenskymi spole¢nostmi?
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6. Jsou rozdily v méfeni marketingové efektivity mezi inzenyrskymi firmami zahrani¢nimi
a tuzemskymi?

7. M4 velikost firmy vliv na méreni efektivity?

8. Jsou veskeré marketingové aktivity vytvoreny a realizovany zahrani¢ni matkou spolec-
nosti pro celou skupinu dcerinych spolecnosti?

Studie byla realizovana v roce 2013 jako priprava na disertacni praci a byla zamérena zejména
na zpracovatelsky primysl (CZ-NACE 28, 29, 30). Byly osloveny jak velké firmy, které
povétsinou figuruji pravé v zahrani¢nich studiich, tak malé a stfedni podniky. Bylo obdrzeno
147 vyplnénych dotazniki.

Company size Number of | Relative Theoretical | Real
companies number in | frequencies frequen-
population (n=147) cies
Small companies (0-49) 4656 63.52% 93 85
Medium companies (50-249) | 1814 24.75% 37 42
Large companies (over 250) | 860 11.73% 17 20
Total 7330 100.00% 147 147

Tabulka 1.9: Struktura respondenti podle velikosti firmy (tabulka ponechdna bez prekladu,).
Zdroj: (Milichovsky, 2015)

Vysledky studie ukazuji, Ze pro méreni vykonnosti a efektivity jsou vyuzivany Casto finanéni
metriky. Mezi 147 respondenty zjistil autor nasledujicich top 5 metrik, z nichz 3 jsou financ-
niho charakteru:

Zékaznicka spokojenost
Pocet reklamaci

Zisk na zakaznika

Fixni a variabilni ndklady

AN

Naklady na objednavku

Veskeré finan¢ni metriky jsou uvedeny v Tabulce 1.10. Kategorie jsou vytvorené na zakladé
shlukové analyzy (cluster analysis):

l Group Abbreviation ’ Cluster ‘ Indicators ‘

Profit per customer

Fixed and variable costs

EVA

Marketing costs

Costs per thousand

Costs per click

Return on sales

Return on investment

Return on marketing investment
EBITDA

Costs per order

Average cost of customer retention
Costs per customer

C1 Operative results

C2 Marketing results

C3 Customers costs

Tabulka 1.10: Pouzivané financéni metriky (tabulka ponechdna bez prekladu,).
Zdroj: (Milichovsky, 2015)
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Jsou vyuzivany i dalsi metriky, ale jak autor zminuje, ¢asto jsou vyuzivany podle osobnich
preferenci a zkusenosti konkrétniho manazera. Mezi nefinanéni metriky, které jsou vyuzivany,
lze zafadit metriky uvedené v Tabulce 1.11 (kategorie jsou rovnéz vytvorené na zdkladé
shlukové analyzy (cluster analysis)):

‘ Group abbreviation ‘ Cluster ‘ Indicators ‘
c1 Count of satisfied Customers’ satisfaction
customers Count of customers

Customers’ loyalty
Customers’ lifetime value
Market share

Count of new customers
Count of customers with

C2 Market products offer repeated purchases
Sustainment of customers
Product audit

Knowledge and value of brand
Knowledge and value of product
Orders per customer

Count of complaints

C3 Productivity Average waiting time
Productivity per employee

Tabulka 1.11: PouZivané nefinancéni metriky (tabulka ponechdna bez prekladu,).
Zdroj: (Milichovsky, 2015)

Je potreba Tici, ze autor se primarné zaméril na hodnoceni vykonnosti pouze z pohledu
efektivity marketingovych aktivit. Jednd se o aktudlni studii a jde o obdobné téma, jako
méa tato disertac¢ni préce. Vysledkem je také konkrétni seznam metrik, které jsou v praxi
vyuzivany. Jako zasadni je geografické cileni, které se shoduje s vyzkumy prezentovanymi
v této préaci. Rozdilnost obou praci je v dalsim zpracovani a analyzovani metrik a navazani

na firemni strategii — trzni orientaci.
Souhrn metrik a jejich kategorii na zakladé reserse literatury

Predchozi ¢asti disertace byly vénovany kategorizaci metrik a metrikdm samotnym. Na nésle-
dujicich strankach je uveden seznam nejcastéji se v odborné literatute vyskytujicich metrik
vcetné jejich kategorizace. Ke kazdé metrice, resp. kategorii je uvedena citace na prislusnou
studii a autora. Cilem bylo na zdkladé odborné literatury poskytnout uceleny prehled metrik
pro méreni vykonnosti marketingu, coz je zaroven jeden z cila této disertacni prace.

7Z literatury je zrejmé, ze neexistuje zadna univerzalni metrika ¢i model, ktery by v tomto
ohledu poskytl plnou kontrolu nad hodnocenim marketingovych aktivit. Je to dano tim, ze
velké mnozstvi metrik je zavislych na dalsich proménnych nebo kontextu, jako je segment
trhu, strategie, velikost firmy atd. Podle autort (Munoz & Kumar, 2004) by kazd4 metrika
meéla spliovat nasledujici kritéria:

Méla by byt jednoduchd na pouZiti (simple to use)
Méla by davat smysl (meaningful)

Méla by mit vypovidajici hodnotu pro akci (actionable)
Méla by byt dobfe opétovné aplikovatelna (repeatable)

Méla by byt casové omezend (time-bounded)
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V Tabulce 1.12 je uveden souhrn konkrétnich kategorii a relevantnich metrik véetné autor,

ktefi dané domény ve svych vyzkumech a studiich prezentovali.

Finan¢éni metriky

Literatura

Zisk (profit)

Trzby (revenue)

Cash flow

Hrubé marze (gross margins)

Zékaznicka profitabilita (customer profitability)
Zékaznickd hrubd marze (customer gross margin)
ROI (hodnota pro akciondre, ROI)

Celozivotni hodnota zdkaznika (customer lifetime
value CLV)

Zisk na zdkaznika (profit per customer)
Variabilni a fixni ndklady (variable and fized costs)
EVA (economic value added)

ROS (return on sales)

ROMI (return on marketing investment)
EBITDA (earnings before interest, tazes, depreci-
ation and amortization)

Prameérnd cena za udrzeni zédkaznika (average cost
of customer retention)

Naklady na zékaznika (cost per customer)

Pocet objedndvek na zdkaznika (orders per custo-
mer)

(Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)

(Clark, 1999)

(Grgnholdt & Martensen, 2006)

(Milichovsky, 2015)

(Sorina-Diana, Dorel € Nicoleta-Dorina, 2013)

Zakaznické metriky

Literatura

Zékaznicka spokojenost (customer satisfaction)
Pocet reklamaci (number of complaints)

Loajalita (loyalty)

Retence (retention)

Pocet zékaznikli (number of customers)

Pocet novych zdkazniki (Number of new consu-
mers)

Relevance k zdkaznikovi (relevance to consumer)
Znalosti o produktu, znaéce (brand/product
knowledge)

Relevance k zédkaznikovi (relevance to consumer)
Preference (preference)

Pravdépodobnost doporuceni (likelihood to recom-
mend)

Podil odchodi (churn rate)

Pocet transakei na zékaznika (number of transacti-
ons per customer)

SOW (share of wallet)

Pocet zdkaznikd s opakovanymi ndkupy (count of
customers with repeated purchases)

SOC (sustainment of customers)

(Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)

(Clark, 1999)

(Davidson, 1999)

(Grgnholdt & Martensen, 2006)

(Milichovsky, 2015)

(Sorina-Diana, Dorel € Nicoleta-Dorina, 2013)

Metriky konkurence

Literatura

Trzni podil (market share)

Spokojenost vic¢i konkurenci (relative consumer
satisfaction)

Relativni cena (relative price)

Loajalita (loyalty)

Penetrace (penetration)

Relativni vnimand kvalita (relative perceived qua-
lity)

Podil ratingi (share of voice)

(Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)
(Davidson, 1999)

(Gronholdt € Martensen, 2006)
(Milichovsky, 2015)

Produktové metriky

Literatura

Dostupnost (availability)

Vnimand kvalita (perceived quality)

Product audit (product audit)

Znalosti a hodnota produktu (knowledge and value
of product)

Priumérny Cas ¢ekdni (average waiting time)

(Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)
(Gronholdt € Martensen, 2006)
(Milichovsky, 2015)
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Metriky znacky a image Literatura
Brand equity (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)
Povédomi o znalce (awareness) (Clark, 1999)
Trend znacky (major brand trends) (Davidson, 1999)
Vnimand odliSnost (perceived differentiation) (Grpnholdt € Martensen, 2006)
Reputace (image/reputation) (Milichovsky, 2015)
Vnimand hodnota (perceived value) (Sorina-Diana, Dorel & Nicoleta-Dorina, 2013)
Znalosti a hodnota znacky (knowledge and value of
brand)
Trzni metriky Literatura
Trzni trend (market trend (%)) (Clark, 1999)
Pocet transakci, konverzi (conversion) (Davidson, 1999)
Cenova elasticita (price elasticity) (Gronholdt € Martensen, 2006)
(Sorina-Diana, Dorel & Nicoleta-Dorina, 2013)
Efektivnost Literatura
Efektivnost (efficiency) (Sorina-Diana, Dorel € Nicoleta-Dorina, 2013)
Inovace Literatura

Pocet novych produkta (number of new products) | (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004)
Trzby za nové produkty (revenue of new products) | (Davidson, 1999)

Marze za nové produkty (margin of new products) | (Gronholdt € Martensen, 2006)
Podil prodeji novych produkti a sluzeb za posled-
nich 5 let

Podil investice na vyzkum z obratu (R&D as % of
sales)

Podil na kapitdlové néklady z obratu (capezx as %
of sales)

Oblast marketingu ] Literatura

Podil na marketingovych investicich z obratu (Davidson, 1999)

(marketing as % o sales) (Gronholdt € Martensen, 2006)
Trend distribuce (distribution trend %) (Milichovsky, 2015)
Marketingové néklady (marketing costs)
Naklady za proklik (cost per click)

Néklady za tisic zobrazeni (costs per thousand)
Naklady na objedndvku (cost per order)

Interni metriky - Strategie Literatura
Awareness of goals (Ambler, 2000)
Commitment to goals (Milichovsky, 2015)

Active innovation support
Resource adequacy
Produktivita na zaméstnance (productivity per

employee)
Interni metriky - Kultura Literatura
Appetite for learning (Ambler, 2000)

Freedom to fail

Relative employee satisfaction

Aggregate customer brand empathy

(composite index of how well employees see com-
pany brands as consumers do)

Interni metriky - Vystupy Literatura
Number of initiatives in proces (Ambler, 2000)
Number of innovations launched

% revenue due to launches during last three years

Tabulka 1.12: Kategorie metrik a metriky pro meéereni marketingové vijkonnosti sestavené
na zdkladé reserse odborné literatury.
Zdroj: Autor



1.5. VLIV MERENI VYKONNOSTI MARKETINGU NA FIREMNI VYKONNOST 31

1.5 Vliv méreni vykonnosti marketingu na firemni vy-

konnost

Marketingové aktivity a marketingova oddéleni by méla tvofit vyznamnou c¢ést firmy jak
z hlediska organizace, tak z hlediska procest a firemnich aktivit. Marketingovd oddéleni
pomahaji zodpovédét fundamentalni strategické otazky souvisejici predevsim s byznys mo-
delem firmy, napt. Kdo je nas zakaznik? Jakou hodnotu mu nabizime? Jak na tom vydélame?
Jak jsme schopni zajistit doruceni hodnoty zdkaznikovi pri odpovidajicich nakladech? Jak
zajistujeme zakaznikovu spokojenost? Jak si udrzujeme svou konkurenc¢ni pozici na trhu?
(Clark, Osterwalder & Pigneur, 2012).

Zmalost téchto otazek je elementarni zalezitosti kazdé firmy, kterd se chce na trhu udrzet
déle, nez jen nékolik malo let. Jako vedlejsi efekt hledani odpovédi na uvedené otazky je
siteni dulezitych informaci uvnitf firmy, coZ je ostatné podstatou i strategie trzni orientace
(Kohli & Jaworski, 1990; Slater & Narver, 1994).

Prinos marketingu je z mnoha empirickych studii prokazany, a to nezavisle na velikosti firmy
¢i na geografii. Autori (Karli¢ek, Novinsky & Tahal, 2014) ve své knize uvadéji, ze k tomu,
aby firmy byly schopny posoudit a vyhodnotit vyznam a piinos marketingové funkce pro
svou firmu a vyhodnotit skute¢nou ndvratnost investic do této oblasti, je potfeba nastavit
odpovidajici systém méteni a monitoringu. Pokud firma nevyuzivd vhodna kritéria nebo je v
horsim pripadé nemd stanovena vubec, predstavuje tato skute¢nost pro firmu vazny problém.
Typickym problémem pak byvaji kritéria zamérend prilis takticky, vagné ¢i kratkodobé.

To dokladaji pomoci realizovaného vyzkumu ve spolupréci se spolecnosti Terada. Vyzkum
se tykal 1 100 marketéra z 19 evropskych zemi a cilem bylo zjistit nejvétsi bariéry efektivity
marketingu ve firmé. Vysledky vyzkumu jsou prezentovany na Obrazku ¢. 1.7.

B Kratkodoba orientace
marketingovych oddéleni

B Nedostatek kritérii pro mérent
navratnosti marketingu

B Administrativni zatéz

Nedostate¢na kontrola nad
marketingovou strategii a mixem

B Nizka krediblita marketingového
oddéleni uvniti firmy

0 Ostatni

Obrazek 1.7: Nejujznamnéjsi bariéry efektivity marketingu ve firmé — vnimdni marketéri.
Zdroj: (Karlicek, Novinsky & Tahal, 2014)
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Z Obrazku 1.7 je patrné, ze jednou ze zasadnich bariér pro spravné ohodnoceni marketingové
funkce a celkového prinosu marketingu je nedostatek kritérii. At uz se jedné o méreni navrat-
nosti marketingu, vykonnosti marketingovych aktivit ¢i efektivitu kampani. Jinymi slovy,
manazeri nemaji a ani nevyuzivaji prakticky zadné marketingové nastroje. Nejednd se bo-
huzel pouze o problém vyhodnocovani, ale o problém, ktery ovliviiuje zdsadnim zptisobem
i strategickd rozhodnuti firmy ¢i plnéni stanovenych cili.

Jiny obdobny, o néco starsi vyzkum, ve kterém (Deloitte, 2006) oslovilo 460 t{dicich pracov-
nikt, zjistil nedostatek dobre definovanych vykonovych metrik, Spatné interni koordinace
a nejasné definovanou zodpovédnost. To jsou zaroven nejvétsi vyzvy pro dalsi zlepSovani
budoucnosti marketingu, nicméné jak poukazuje (Yeniyurt, 2003), na méfeni marketingu,
jeho vyhodnoceni a tvorbu marketingovych metrik je diraz kladen jiz delsi dobu. O to vice,
pokud v posledni dobé roste pocet zafizeni, pomoci kterych zakaznik prichazi s firmou do
kontaktu. Vznika vice dat, je potieba je zpracovavat a vyhodnocovat. I proto se vyraznym
tempem rozsifuje strojové uceni (ML — Machine Learning) do oblasti marketingu v cele
s giganty jako Microsoft, Alphabet (Google) a mnohymi dal$imi.

Jak bylo poukdzéno ve vyzkumu (Karlicek, Novinsky & Tahal, 2014), problémem byvaji
metriky a jejich nedostatek. Prvni otézky, které se zde nabizeji, jsou napt. Kolik metrik
je optimalni pocet? Jaké to jsou? Nézory se samoziejmé ruzni. Napf. (Ambler, Kokkinaki
& Puntoni, 2004) 1ikd, ze pouziti metrik je vyrazné umirnéno velikost{ ¢i sektorem firmy.
Podle autoru plati, ze velké firmy vyuzivaji vice metrik, mensi firmy méné. Autori (Frosén,
Tikkanen, Jaakkola & Vassinen, 2013) uvadéji typicky pocet metrik, ktery se v praxi vyuziva.
Takovym ¢islem je priumérné 22,2 kritérii (medidn 23). Autori (Ambler & Puntoni, 2003)
dosli ve svém vyzkumu k podobnému ¢islu, a to primérné 21 pouzivanych metrik na firmu.
Nékteré prace uvadéji, ze firmy mivaji dokonce pres 100 méricich kritérii. To potvrzuji i autori
(Gregnholdt & Martensen, 2006), ktefi poukazuji na to, ze typicky byva v praxi pouzit dlouhy
vycet metrik, které vyzaduji znacné zdroje. Témi je mysSleno samotné vytvoreni takového
portfolia metrik a déle jejich pravidelna aktualizace. Zde vznika potieba redukce téchto
metrik a dosazeni vyznamného zjednoduseni.

Kromé poétu metrik je také velmi dileZitou vlastnosti jejich spolehlivost. Védci (Parikh,
Fazlollahi & Verma, 2001) ve své préaci ukazuji, Zze manazefi jsou vice ochotni pouzivat
informace z rozhodovaciho systému, se kterym jsou spokojeni a duvéruji mu a na zakladé
toho provadéji dulezitd rozhodnuti.

Problém meéreni marketingu samoziejmé nespoc¢iva pouze v poctu vyuzivanych metrik. Pro-
blém je uz samotny vybér, jak uvddéji ve své praci (Valos & Vocino, 2006). Jaké metriky
a kritéria jsou vhodnd pro malé firmy? Jaka pro velké? Problémy pouzivanych metrik se
zabyvd napf. kniha (Farris, Bendle, Pfeifer & Reibstein, 2013), kterd komplexné shrnuje
poznatky o hodnoceni a méfeni marketingové vykonnosti. Autori se vyzkumem snazili zjis-
tit klicové metriky pro métreni vykonnosti marketingu. Jedné se o tak slozity problém, ze
nedokéazali vybrat portfolio nékolika méalo metrik, které by marketérim mohli doporucit
jako best practice. Autori uvadi i nékolik divodu, pro¢ to neni mozné. Vysledkem je velmi
komplexni seznam metrik a kritérii z riznych oblasti firmy. Kompletni list téchto metrik je
uveden v Ptiloze E. Pro doplnéni uvedu, ze vysledny seznam obsahuje 120 metrik a kritérii
z 9 riznych oblasti.
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Jind studie (Ambler & Xiucun, 2003) se snazila objasnit dulezitost jednotlivych domén, ze
kterych se konkrétni metriky vybiraji. Testovany byly kategorie metrik finané¢ni, nefinanc¢ni,
zdkaznické a metriky konkurence. Autofi porovnavali vyuziti metrik z téchto kategorii na
geograficky odlisnych mistech — UK a Cina. Vysledkem bylo zjisténi, ze Cina vidi finanéni
metriky jako méné dilezité, nez firmy v UK a také, ze Cina se jevi jako vice marketingove
orientovana. Oba staty prikladaly stejnou dilezitost vybranym kategoriim.

Dalsim problémem je vybér pristupu k méfeni. V literature jsou zminény dva pristupy.
Prvni z nich je selektivni, coz znamend, ze marketér se orientuje pouze na vybrané metriky
a kritéria. Komplexni pristup se naopak snazi postihnout co nejvice metrik a oblasti v ramci
marketingu. Vyuzivaji se k tomu rizné modely, které ale ¢asto presahuji i mimo marketing.

Otézku, kterou si ve své studii polozili (Homburg, Artz & Wieseke, 2012), se tyka komplex-
nosti systému pro meéreni marketingové vykonnosti. Studie se snazila prinést odpovédi na
otazky, jak moc ovliviiuje komplexnost (komprehensivnost) MPM celkovou vykonnost firmy
— méfeno objektivnimi metrikami vykonnosti (ROS, ROA). Vysledky nejsou jednoznacné,
zévislost je podminéna a zalezi na dalSich faktorech jako napt. marketingova strategie, zna-
losti z trhu, marketingovd slozitost (marketing complezity), dynamicnost trhu (market dy-
namism). Nékteré zdvislosti jsou pifmé, jiné zprostFedkujici. Cely model je zachyceny na
nasledujicim obrazku, ve kterém jsou zretelné vyznacCeny hlavni efekty ovliviujici firemni
vykonnost a déle vedlejsi efekty.

w—p Main effects Control Variables

== == » Moderating / control effects * MPM quality [M]
= Marketing decentralization [M]

= Marketing formalization [M]
= Firm size [M]
= Competitive intensity [M]

—————————— -y

CMPMS Mediating Variables Firm Performance

= Breadth [MA] = Marketing alignment [M] = ROS [M, V]
= Strategic fit [MA] = Market knowledge [M] = ROA [AMADEUS]
= Cause-and-effect relationships [MA] = Market success [M]

Contingeny Variables

= Differentation strategy [M]
= Marketing complexity [M]
= Market dynamism [M]

Obrazek 1.8: Model ovliviiovdni vgkonnosti firmy skrze komplexnost MPMS (obrdzek
ponechdn bez prekladu,).
Zdroj: (Homburg, Artz & Wieseke, 2012)

Jedna z nejvétsich prekazek dspésného méfeni vykonnosti marketingu je rozmérnost samot-
ného marketingu (Clark, 2001). Marketing muZe byt vinimdn v mnoha smérech a to, co je
meéfeno, zavisi na tom, jak je marketing chapan. Nejvétsi dichotomie mezi vyzkumem a praxi
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je rozdilnost marketingu jako organizacéni funkcei (marketingové oddéleni s vlastnim rozpoé-
tem) a marketingu, chdpaného jako proces a jako celek (vztah mezi firmou a zdkaznikem).
Ve své praci (Woodburn, 2004) autorka rovnéz poukazuje na fakt, Ze marketing nepatii mezi
klicové funkce v mnoha organizacich.

Mnoho vyzkumil i praci uvadi, Zze neexistuje univerzalni model, ktery by bylo mozné po-
uzit na méreni a vyhodnoceni marketingu. Jednak je to ddno neustdlymi zménami, které
v oblasti marketingu probihaji a ddle vyzvami, které podle autoru (Sorina-Diana, Dorel &
Nicoleta-Dorina, 2013) existuji. Ti fikaji, Ze jsou jisté vyzvy, zejména v oblasti pouz{vanych
ndstroji, ¢asu a persondlnich kapacit, stejné jako praci s daty (jak data zpracovdvat, jak
k nim pfistupovat, jak zajistit spolehlivost, spolupraci apod.).

Dalsi prekazkou, jak jiz bylo feCeno, je Castd orientace pravé na financéni metriky, které jsou
z pohledu vlastniku, tak z pohledu manazZeru nejsnéze uchopitelné. Samoziejmé z pohledu
firemni strategie je tento zptisob vyhodnoceni nevhodny (Valos & Vocino, 2006).

(Neely, 1998) ve své knize, ve které shrnoval doposud vytvofené modely pro méfeni vykon-
nosti, poukézal na existenci mnoha modelu a portfolii metrik, nicméné dosud nebyl vytvoren
systematicky pristup k méfeni vykonnosti. V této souvislosti poukézal na ,channel perfor-
mance metric paradoz . Tento paradox vyjadiuje, Ze ruzné systémy a ruzné kanaly vyzaduji
konkrétni mérici strukturu a pro firmu je tak proto nemozné rozsifovat soucasné vsechny
vykonnostni metriky napti¢ vSemi kandly (Valos & Vocino, 2006). Tento paradox se vysky-
tuje, pokud nastane nezadouci kompromis, tedy pokud zlepSeni jednoho mériciho kritéria
redukuje vykon jiného kritéria.

Kromé toho jsou podle studie (AMA, 2013) dalsi pfekdzky nedostatek zdroji, nedostatek
technologii nebo néstroji. Pro prehlednost je zde uvedena Tabulka 1.13, kterd problémy
meéreni marketingové vykonnosti shrnuje a uvadi k nim relevantni literaturu.

Problém ‘ Literatura ‘

1. Otazka poctu pouzivanych metrik a | (Ambler, Kokkinaki € Puntoni, 2004; Farris,
jejich nedostatek Bendle, Pfeifer € Reibstein, 2018; Frosén,
Tikkanen, Jaakkola & Vassinen, 2013; Karli-
cek, Novinsky & Tahal, 2014; Sorina-Diana,
Dorel € Nicoleta-Dorina, 2018; Valos € Vo-

cino, 2006)
2. Vybér konkrétnich kritérii a metrik, | (Ambler & Xiucun, 2003; Frésén, Luoma, Ja-
vybér oblasti akkola, Tikkanen € Aspara, 2016; Gronholdt
& Martensen, 2006; Neely, Gregory, Platts &
Ken, 2005)

3. Kvantifikovatelnost marketingovych | (Clark, 2001; Woodburn, 2004)
aktivit a jejich efektivita
4. Nedostatek zdroju (AMA, 2013)
5. Nedostatek néstrojua (AMA, 2013)

Tabulka 1.13: Nejcastejsi problémy meéreni marketingové vykonnosti v literature.
Zdroj: Autor

Dulezitost méreni vykonnosti marketingu a jeho hodnoceni je ddna nejen diky literature a
provedenym studiim, coz je z teoretického hlediska pro mnoho fidicich pracovnikii nepod-
statné. Dulezitost je ale ddna také praktickymi potfebami.
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Stézejni praktickou otdzkou je samoziejmé Pro¢ meérit vykonnost marketingu? Jak ve své
praci uvadéji (Clark, Abela & Ambler, 2006), méfeni vykonnosti marketingu je v jistém
smyslu uzitecny proces pro organizaci, jehoz vysledky musi produkovat pro firmu vétsi be-
nefity, nez jsou naklady na méfeni a ziskavani dat. V tomto smyslu by mélo byt zlepseni ve
firemnim vykonu dosazeno zejména diky meéficimu procesu.

Je dileZité zminit, Zze méfeni hraje zdsadni roli pti implementaci dlouhodobé strategie (Kap-
lan & Norton, 1996a,b). Pokud bychom hledali kratkodobé efekty méfeni marketingové vy-
konosti, jedna se napriklad o finan¢éni planovani. V praxi je mozné se setkat s planovanim
finan¢nich prostredku, které je zalozené na predchozich obdobich ¢i na predchozich vysled-
cich marketingovych aktivit. Logické je to z pohledu ukotveni na redlném datovém zékladu,
a nikoliv na intuici a odhadu. Tento princip ale nemusi byt vzdy spravny.

Problematika marketingu a vyhodnocovani jeho vlivu na firmu a jeji celkovou vykonnost
je velmi komplexni. Kvili snaz$imu uchopeni predstavili autoti (O’Sullivan & Abela, 2007)
model, ve kterém vliv méreni marketingu ilustruji pomoci schématu. Snazi se zachytit vliv
zpusobu méreni marketingové vykonnosti na jednak spokojenost CEO nebo marketingového
feditele s marketingovymi aktivitami, jednak také na celkovou firemni vykonnost.

MPM Ability
CEO
—»| Satisfaction
With Marketing
Activities Mediators
Reporting Frequency|
Budget

Metrics Firm

— Performance

Potential Moderator

Control Variables
Firm Size

Firm Age

Dashboard

Obrazek 1.9: Model hodnoceni vlivu meéreni marketingové vykonnosti na vgkonnost podniku

a spokojenost manaZeri (obrizek ponechdn bez prekladu,).
Zdroj: (O’Sullivan & Abela, 2007)

Autori na zakladé tohoto schématu sestavili ve svém vyzkumu v roce 2009 hypotézy, které
nasledné ovérovali ¢i vyvraceli. Dosli k zavéru, ze méreni vykonnosti marketingu je vyznamné
asociovano jak se spokojenosti marketingového feditele (manazera ¢i CEO), tak s firemni
vykonnosti.

Déle byla potvrzena hypotéza, ze schopnost méfictho systému poskytnout komplexni sadu
metrik je pozitivné asociovana se spokojenosti marketingového manazera s marketingovymi
aktivitami. Naopak hypotéza, ktera rika, ze schopnost poskytnout komplexni sadu metrik
je pozitivné asociovana s celkovou firemni vykonnosti, nebyla ve vyzkumu potvrzena. Toto
je velmi dulezité sdéleni zejména pro velké firmy, které castéji pouzivaji komplexnéjsi sady
metrik.
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Pro tuto disertaci je dulezita také dalsi hypotéza, kterd byla provérovana ve stejném vy-
zkumu. Jedna se o hypotézu, kterd rika, ze ¢im vétsi vyuziti marketingovych reporta, tim
vyssi bude pozitivni efekt méfeni vykonnosti marketingu na celkovou vykonnost firmy a
spokojenost marketingového manazera s marketingovymi aktivitami. Tato hypotéza byla

zamitnuta.

Zminéné hypotézy rikaji, ze pri navrhu modelu pro méreni marketingové vykonnosti ne-
hraje klicovou roli poc¢et metrik a také mnozstvi reportu, které jsou k dispozici pro ridiciho
pracovnika.



2. Trzni orientace

2.1 Definice trzni orientace

Trzni orientace (MO) byla poprvé popsdna na pocatku devadesétych let a hned z pocatku
vznikly dva hlavni sméry, které tvorily zakladni stavebni kdmen pro mnoho pozdéjsich vy-
zkumu. Prvnim takovym smérem byla definice trzni orientace podle autoru (Kohli & Jawor-
ski, 1990). Ti postavili definici na t¥ech zakladnich piliFich.

Prvnim pilitem je systematicky sbér a generovani informaci z trhu, druhym zésadnim pilifem
je sifeni téchto informaci napfi¢ firmou a jejimi oddélenimi a poslednim pilifem je aplikace
znalosti téchto informaci do rozhodovacich procest a chovéani firmy (Kohli, Jaworski & Ku-
mar, 1993; Kohli & Jaworski, 1990; Selnes, Jaworski & Kohli, 1996). Z definice je zfejmé,
Ze trzni orientace se snazi vyuzit veskeré informace jak z externiho, tak interniho prostredi
firmy, uéit se z nich a maximalné je vyuzit (Baker & Sinkula, 2009).

Druhy smér trzni orientace byl definovan autory Narverem a Slaterem a opira se o konku-
renceschopnost firmy. Hovori o podnikové kultute, ktera by méla vytvaret pridanou hodnotu
pro své zékazniky skrze t¥i dilezité komponenty: (1) zdkaznickou orientaci, (2) orientaci na
konkurenci, (3) interfunkéni koordinaci.

Firma, kterad je trzné orientovana z tohoto pohledu dorucuje zédkaznikiim nejvyssi moznou
hodnotu, chova se efektivné a hledd neustalou rovnovahu mezi dlouhodobymi a kratkodobymi
cili (Narver & Slater, 1990; Slater & Narver, 1994).

Pokud je hodnocen vztah trzni orientace k vykonnosti podniku, pak se jedna o dusledek,
neboli trzni orientace primo ovliviiuje firemni vykonnost. Tento vztah naznacili autori v praci
(Jaworski & Kohli, 1993). Vztah je zachycen na Obrazku ¢é. 2.1.

Trzni orientace firmé piindsi nesporné vyhody, jak bylo prokazano ve vyzkumech. Firmy
s trzné orientovanou podnikovou kulturou se lépe adaptuji na dynamicky se ménici podminky
trhu, ¢imz si dokazi zajistit dlouhodoby ekonomicky prospéch. Chce-li firma na trhu prezit,
mus{ vykazovat alespont minimdalni miru trzni orientace (Kohli & Jaworski, 1990).
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TOP MANAGEMENT EMPLOYEES

» Organizational
Commitment
¢ Esprit de Corps

¢ Emphasis
¢ Risk Aversion

INTERDEPARTMENTAL MARKET ORIENTATION ENVIRONMENT
DYNAMICS
1| * Intelligence Generation ¢ Market Turbulence
* Conflict ¢ Intelligence Dissemination ¢ Competitive Intensity
* Connectedness ¢ Responsiveness e Technological Turbulence
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ORGANIZATIONAL

SYSTEMS
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Reward Systems

-

Obréazek 2.1: Predpoklady a dopady strategie trini orientace (obrdzek ponechdn bez
prekladu).
Zdroj: (Jaworski & Kohli, 1993)

Diilezité jsou i dalsi zjisténi, kterd byla prokazana. Naptiklad, Ze trzni orientace silné koreluje
s profitabilitou firmy (Jaworski & Kohli, 1993; Narver & Slater, 1990) nebo Ze pozitivni vztah
mezi trzni orientaci a vykonnosti firmy je silny bez ohledu na trh, technologicky pokrok ¢i
sflu konkurence (Jaworski & Kohli, 1993).

Pro potieby této disertacni prace je k trzni orientaci vyuzivan pfistup podle autort (Narver
& Slater, 1990). Je to zejména diky teoretické blizkosti tohoto piistupu k trzni orientaci
s konkrétnimi vybranymi doménami marketingové vykonnosti (orientace na zdkaznika a
zédkaznické metriky, orientace na konkurenci a konkurenéni metriky).

2.2 Meéreni trzni orientace

Jiz. byly zminény dva zakladni pristupy k trzni orientaci a k jejich definicim, ze kterych
se obvykle vychazi. Stejné tak existuji riizné pristupy k tomu, jak trzni orientaci, presnéji
feCeno stupen trzni orientace, zmérit.

Pristup podle (Kohli & Jaworski, 1990) vyuziva $kdlu, kterou autori nazvali MARKOR.
Jednd se o 20 polozek, které jsou rozdéleny do tfech komponent: (a) Generovani trzniho
zpravodajstvi, (b) Sfienf téchto informaci napif¢ firmou, (c) Schopnost reakce — zahrnujici
jak design, tak vlastni implementaci odezvy. Skore MARKOR je jednoduchym prumérem
skére vsech tii zdkladnich komponent.

Druhy ptistup podle (Narver & Slater, 1990) vyuzivi MKTOR, coz je $kéla tvorend 15 po-
lozkami, rozdélenych také do tirech zédkladnich skupin podle samotné definice trzni orientace:

(a) Orientaci na zékaznika, (b) Orientaci na konkurenci, (¢) Interfunkéni koordinaci.

Skére MO je pak v MKTOR metodé opét jednoduchym priamérem skére vsech ti{ zakladnich
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komponent. Jelikoz pro ucely této prace byl vybran druhy pfistup definice trzni orientace,
bude adaptovan i tento systém méfeni stupné trzni orientace, tedy MKTOR.

V souvislosti s mérenim trzni orientace je nutné poznamenat, ze oba pristupy sklidily také
vyraznou kritiku, a to zejména diky procesu tvorby vlastnich skal (Gabel, 1995) ¢i prilisného
zaméfeni na samotnou firmu (Gabel, 1995; Steiman, Deshpandé & Farley, 2000).

Pozdéji se nékteri autori snazili jednotlivé pristupy k méreni trzni orientace i modifikovat ¢i
zpresnit (Deng & Dart, 1994; Gray, Matear, Boshoff & Matheson, 1998). Préavé autoti (Deng
& Dart, 1994) zamérili sviij vyzkum na rtznd odvétvi a dle jejich zavérn je trzni orientace
dosahovano spise u mensich organizaci nezli u velkych.

2.3 Vliv trzni orientace na firemni vykonnost

Souvislost mezi trzni orientaci a firemni vykonnosti je pomérné precizné prozkoumana pro-
blematika. Za dobu nékolika poslednich desetileti existuji prace, které dokazuji vyznamny
pozitivni efekt mezi trzn{ orientaci a firemni vykonnosti (Agarwal, Erramilli & Dev, 2003;
Akimova, 2000; Avlonitis & Gounaris, 1997; Deng & Dart, 1994; Gonzalez-Benito & Gonzélez-
Benito, 2005; Horng, Cheng & Chen, 1998; Narver & Slater, 1990; Pulendran, Speed &
Widing, 2000).

Existuji ale také prace, které uvadéji nevyznamny, nejednoznacny, nepiimy ¢i dokonce ne-
gativni efekt (Au & Tse, 1995; Bhuian, 1997; Diamantopoulos & Hart, 1993; Esslemont &
Lewis, 1991; Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016; Han, Kim & Srivastava,
1998; Tse, 1998). Pri detailnéjsim zaméreni lze spatfit metodickou souvislost mezi pracemi,
které uvadéji pozitivni vazby mezi MO a firemni vykonnosti a mezi témi, které uvadéji
negativni ¢i nevyznamné vztahy mezi trzni orientaci a vykonnosti firmy.

Tato metodologicka souvislost je ddna tim, ze prace, které vyuzivaji pro hodnoceni marke-
tingové vykonnosti subjektivni metriky hodnoceni vykonnosti vykazuji pozitivni vztah mezi
MO a firemni vykonnosti, zatimco prace, které vyuzivaji objektivni metriky hodnoceni mar-
ketingové vykonnosti, tento vztah uvadéji nevyznamné ¢i negativné. Nejednd se o efekt ve
vSech uvedenych vyzkumech, nicméné jedné se o vyznamny efekt, jak dokumentuji (Dawes,
2000; Gonzélez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005; Ward, Girardi & Lewandowska, 2006).

Pro tplnost — objektivni metriky jsou takové metriky, které tvoii hodnoty ROA, ROE,
ROS, trzni podil atp. Tyto finan¢éni metriky jsou v jistych pripadech reportovany piimo
respondenty, v jinych pfipadech jsou uvadény ze sekunddrnich zdroji (Harris, 2001).

Naproti tomu subjektivni metriky vykonnosti jsou takové, které jsou obvykle definovany
formou stupnice s hodnocenim od ,velmi Spatné“ po ,vynikajici“ ve vztahu k byznysu
respondenta (Dawes, 2000). Neformalné feceno, jednd se o popis skutecnosti tak, jak ji
vniméa respondent, ¢asto jde o relativni hodnoceni naptiklad vici konkurenci.

Jak jiz bylo zminéno, existuji prace prokazujici pozitivni, negativni nebo kombinovany vztah
mezi trzni orientaci a vykonnosti firmy. Mezi prace, které spadajici do kombinovaného vztahu
patfi napriklad (Jaworski & Kohli, 1993). Tato préce ukdzala pozitivni asociaci se subjek-
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tivnimi metrikami hodnoceni vykonnosti, nicméné nikoliv pfi pouziti objektivnich metrik
vykonnosti. Obdobné prace (Au & Tse, 1995; Bhuian, 1997; Diamantopoulos & Hart, 1993;
Esslemont & Lewis, 1991; Tse, 1998). Pouzité metriky v téchto pfipadech byly objektivni a
neukdazaly signifikantni vztah mezi MO a vykonnosti.

Mezi prace prokazujici pozitivni vztah mezi MO a vykonnosti firmy vyuzivajici objektivni
metriky pati{ (Han, Kim & Srivastava, 1998). Jedn4 se o studii mezi US bankami. Prokdzany
vztah byl pozitivni, nicméné nebyl vyznamny. Nalezen byl nepiimy vztah (zprostfedkovany
skrze inovace).

Téma objektivnich a subjektivnich metrik uchopila ve svém vyzkumu také (Frosén, Luoma,
Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016). Tato prace zkoumala finské firmy vyuZivajici objektivn{
metriky vykonnosti (typicky ziskovou marzi). Vysledkem prace skrze regresni analyzu je
zjisténi, ze MO nepfispiva k firemni vykonnosti, nicméné v praci byla dale vyuzita fuzzy set
kvalitativni komparativni analyza (fsQCA), kterd objasnila konfigurace, pii kterych trznf
orientace k vysoké vykonnosti prispiva a ddle domény metrik, které jsou pro dosazeni vysoké
objektivni vykonnosti vyuzivany. Mezi zminéné konfigurace patii napriklad situace, kdy je
firma mald, trzné orientovand a je trznim lidrem. Dalsi obdobné konfigurace jsou uvedeny
v nasledujici Kapitole 3.1.

Z uvedenych studii se jevi jako zasadni zjisténi, ze vztah mezi MO a vykonnosti podniku
je silngjsi u studii, které vyuzivaly subjektivni metriky vykonnosti. Obdobny zavér je po-
tvrzen také praci (Kirca, Jayachandran, Bearden & Bearden, 2005) nebo resersi literatury
(Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005).



3. Vztah méreni vykonnosti
marketingu, trzni orientace a

firemni vykonnosti

3.1 Popis vzajemnych vztaha

Zasadnim vztahem pro tuto praci je vztah mezi méfenim vykonnosti marketingu (MPM)
a trzni orientaci (MO). Jak jiz bylo zminéno dfive v praci, méfeni a hodnoceni vykonnosti
marketingu velmi tizce souvisi se strategii trzni orientace, nebot se v obou pripadech jedna
o strategické koncepty k dosazeni ¢i ovlivnéni firemn{ vykonnosti. V praci (Frosén, Luoma,
Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) je trzni orientace chidpdna jako neformalni organizacéni
kultura, kterd predpokladd, ze pridand hodnota pro zakaznika je klicovy aspekt prosperity
podniku (Gebhardt, Carpenter, Sherry & Sherry, 2006). Naproti tomu MPM v té samé
praci reprezentuje formalni manazersky nastroj, ktery je tvoren metrikami, které souvisi s
podnikovym vykonem a stanovenymi firemnimi cili a také s vyhodnocenim vysledki rele-
vantnich k témto cilim (Morgan, Clark & Gooner, 2002; Rust, Ambler, Carpenter, Kumar
& Srivastava, 2004; Stewart, 2009).

Oba koncepty, jak trzni orientace, tak MPM, jsou velmi dulezité a maji jedno spolecné — je-
jich cilem je zlepsit firemn{ vykonnost skrze vytvoren{ hodnoty na trzich (Verhoef & Leeflang,
2009). Dilezitost systému pro méfeni marketingové vykonnosti v souvislosti se strategif trzni
orientace dokazuje i prace autort (var Raaij & Stoelhorst, 2008). Ti se na MO a MPM nedi-
vaji jako na rovnocenné néstroje pro zajisténi firemni vykonnosti, nicméné povazuji systém
pro méreni vykonnosti marketingu jako jeden z faktort umoznujici implementaci strategii
trzni orientace. Autori jdou jesté dél a tvrdi, ze pokud tento zdkladni aspekt bude chybét,
jednd se o prekdzku v implementaci strategie trzni orientace. Model, ktery byl vytvoren
zminénymi autory, je uveden na Obrazku ¢. 3.1.
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V ném je méfeni marketingové vykonnosti zndzornéno jako polozka ,ICT systems®, coz
jsou informacni technologické systémy pro zpracovani veskerych dat o aktivitdch firmy i
dat z trhu. Informacni systémy jsou velmi cennym nastrojem, protoze pomahaji veskeré zis-
kané informace z dat patfiéné zasadit do kontextu. Prace (Clark, Abela & Ambler, 2006)
potvrzuje hypotézu, ze ¢im vice jsou informace o vykonnosti marketingu vsazeny do kon-
textu konkurence, do kontextu splnénych cili, kontextu efektivity ¢i efektivnosti, pak jsou
manazeii vice spokojeni s méfenim marketingové vykonnosti.

Design enablers:

Structure  Process desigr* ICT systems Reward system

Mark‘et Knowledge Value creation Differential Performance
learning about markets processes customer value outcomes

Information processing

Development enablers:

Leadership Behavioral norms & values Competence management

Obrézek 3.1: Faktory umoznugjict implementaci strategie trzni orientace (obrdzek ponechdn
bez prekladu,).
Zdroj: (var Raaij & Stoelhorst, 2008)

(Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) ve své praci zminuji, ze vztah mezi
MPM a MO muze byt jak pozitivni, tak negativni. Teorie ale Tika, ze zavisi vice na kontex-
tovych faktorech, jako jsou velikost firmy a jeji postaveni na trhu (Jaworski, 1998; Morgan,
Clark & Gooner, 2002). Rozporuplna otazka je pak nad tim, pro¢ nékteré firmy tézi pravé
z kombinace vysoké trzni orientace a rozsahlého méticiho marketingového systému, zatimco
jiné firmy tézi ze selektivniho vybéru marketingovych metrik vykonnosti. Zejména pro velké
firmy plati, ze komprehensivni MPM a vysoky stupen trzni orientace je nezbytna soucast
konfigurace firemnich procesi, kterd zajistuje vysokou vykonnost firmy a snizuje mozné ri-
ziko nedspéchu (Gebhardt, Carpenter, Sherry & Sherry, 2006).

Pro malé firmy plati, Zze vysoka trzni orientace a marketingovy mérici systém se pozitivné
vzéjemné doplituji pouze v piipadé, Ze pouZit{ metrik nen{ nadmérné komplexni (Homburg,
Artz & Wieseke, 2012). Pro malé firmy proto plati, Ze kombinace vysokého stupné trzni ori-
entace a selektivniho vybéru marketingovych metrik je nezbytné pro vysoky firemni vykon.
V dalsich vyzkumech nebylo piili§ prostoru vénovano malym a stfednim podnikiim (zejména
stfednim firmém), coZ je prostor pro doplnéni teoretickych a praktickych znalosti.

Pro detailnéjsi vhled do problematiky vztahu MPM a MO se budu déle vénovat zejména vy-
zkumu od (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016). Préce je pro tuto disertaci
vyznamné z nékolika divoda. Prvnim z nich je dulezitost problematiky vztahu MPM a MO.
Autofi v praci objasnuji a uvadéji dosavadni studie, které ¢asto stereotypné uvadéji strategii
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trzni orientace jako naprosto zasadni koncept k dosazeni firemni vykonnosti, nicméné zcela
opomijeji dalsi néstroje a mechanismy, jakym je treba MPM. Konkrétné vztah MPM a MO
je z pohledu teorie neprozkoumany.

Druhym dtvodem vysoké relevance pro tuto disertaci je zameéfeni se na objektivni metriky
marketingové vykonnosti. Jak jiz bylo zminéno, mnoho vyzkumi hodnotilo vykonnost firmy
jak pomoci objektivnich metrik, tak pomoci subjektivnich. Zavéry vyznamnosti metrik ob-
jektivnich a subjektivnich pro vykonnost firmy se 1isi, nicméné lze zobecnit, ze subjektivni
metriky vykazuji silnéjsi vazbu mezi MO a firemni vykonnosti. Autofi v tomto pripadé zvolili
metriky objektivni, jejichz idaje jsou dostupné o konkrétnich firmach ve verejnych databé-
zich. V ramci vyzkumu této disertace vSak budou zvoleny jak objektivni metriky vykonnosti
firmy, tak také subjektivni. Dosazené vysledky budou v zédvérecné ¢asti disertaci porovnany.

Dalsim divodem relevance vyzkumu (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016)
pro tuto disertaci je to, ze v praci je zkoumana zavislost MPM a MO z pohledu typu firmy
a firemniho kontextu. Jak autofi uvadéji, studie zkoumajici tento vztah dosud neexistuji.
Postaveni na trhu je pro firemni vykonnost klicové, nebot hraci s pevnou inovativni pozici na
trhu (market leaders), dokdzi ziskévat varovné signaly v predstihu, pred dalsimi konkurenty.
Tyto signaly se tykaji zakaznikia, konkurence i finanénich metrik. Pro trzni lidry plati, Ze
kombinace vysokého stupné trzni orientace a komplexniho MPM je nezbytnou soucasti pro
vysokou objektivni vykonnost.

Naproti tomu trzni nasledovnici (market followers) pravdépodobné profituji vice ze selektiv-
niho vybéru metrik, jelikoz nepottebuji byt ostraziti, jako trzni lidfi. Pro trzni nasledovniky
také plati, ze vysoké vykonnosti dosahuji v kombinaci vysokého stupné trzni orientace a ci-
leného MPM v oblasti zékazniki a/nebo konkurence. Existuji ale situace, kdy toto neplati.
Je nezbytné tici, ze kombinace nizkého stupné trzni orientace a nekomplexniho MPM neni
dostacujici podminka k nizké vykonnosti firmy.

Poslednim divodem relevance vyzkumu (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara,
2016) k této disertaci je zaméfeni se na malé a stfedn{ podniky. Lis{ se samoziejmé geografické
zacileni. Zatimco autori se zamérili na Finsko, vyzkum v ramci této disertacni prace je
zaméteni na Ceskou republiku a jeji malé a stfedni podniky.

Studie (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) byla realizovdna ve Finsku
v roce 2010. Hlavni respondenti studie byli top manazefi firem (¢asto byli mezi respondenty
i CEO) s vice nez péti zaméstnanci, nicméné mikro podniky byly posléze vylouceny (mikro
podniky = firmy s méné nez 10 zaméstnanci). Jako zdroj informaci o firmach poslouzila
databaze od poskytovatele MicroMedia. Findlni pocet ztucastnénych respondentti bylo 628
firem.

Studie byla zaméfena na vztah trzni orientace a méfeni marketingové vykonnosti. MO je
chdpana jako strategie firmy, kterd poméaha definovat a udrzovat trzni i firemni cile, MPM
je pak nastroj, diky kterému lze kontrolovat vykon veskerych marketingovych aktivit. Oba
tyto nastroje jsou chapany jako faktory ovliviujici firemni vykonnost. Jejich vzdjemny vztah
vSak nebyl nikde dosud detailnéji zkouman.

V praci byla uvedena kritika neformélnosti MO a formalnosti MPM, coz je ve vzdjemném
rozporu. Jak ale ukazuji vyzkumy (Tomas, Hult, Ketchen & Slater, 2005), vzajemny vztah
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nelze presné definovat a oba nastroje tak mohou piisobit jako vzajemné podporujici.

Pro méreni stupné trzni orientace byl ve studii vyuzit MKTOR, coz je skala definovana
autory (Narver & Slater, 1990). Pro hodnoceni marketingové vykonnosti (MPM) vyuzili
autofi upravenou sadu metrik od autort (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004). Tato sada
metrik z roku 2004 pokryva 6 marketingovych kategorii, nicméné pro potteby prace (Frosén,
Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) byly tyto kategorie redukovdany na pouhé tii
(zdkaznické metriky, metriky konkurence a finanéni metriky). Autofi navic v kazdé kategorii
vyuzili pouze metriky, které byly v dané kategorii nejvice vyuzivané.

Préce je zaméfena napfi¢ mnoha sektory finské ekonomiky (zpracovatelsky prumysl, velkoob-
chod a maloobchod, informaé¢n{ a komunika¢n{ technologie). Vzorek respondentt z pohledu
velikosti firmy byl ndsledujici: malé 49 %, stiedné velké firmy 31 % a velké firmy 20 %.

Vykonnost firmy byla hodnocena na zdkladé objektivnich metrik napf. ziskovd marze (%).
Tyto informace jsou dostupné z komercéni databaze Voitto. Pouzity byly udaje z roku 2011.
Jako statistické nastroje vyuzili autori regresni analyzu, faktorovou analyzu a déile pomérné
moderni fuzzy set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA), kterd neni v tomto kontextu
ve studiich prakticky vibec vyuzivdna, ackoliv pfinasi zajimavy pohled na data (Frambach,
Fiss &Ingenbleek, 2015; Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016).

Configuration (Profit Margin %) Cia Cib C2 C3

MO (High) ) ) e o
MPM Metrics
Customer attitude metrics e O ®
Competitor metrics ° ([ J
Financial metrics e X e
Firm Characteristics
Firm size (large) ® ® ®
Market position (leader) ([ J [ J
Goodness-of-Fit
Raw coverage .20 A1 18 12
Unique coverage .08 .04 .10 .06
Consistency .78 .87 .84 .82
Solution coverage 43
Solution consistency .81
Frequency cutoff 10 (10)
Consistency cutoff .82 (.80)

Notes: Black circles indicate the presence of a condition, and circles
with an “x” indicate its absence. Large circles indicate core
conditions; small circles, peripheral conditions. Blank spaces
indicate “don’t care.”

Tabulka 3.1: Konfigurace MO a MPM (véetné charakteristik firem), které byly asociovdny s
vysokou vykonnosti firmy (tabulka ponechdna bez prekladu).
Zdroj: (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016)

Hlavnim vysledkem studie je Tabulka 3.1, ve které autori shrnuji ziskané vystupy. Tabulka
znazornuje konkrétni ¢tyri konfigurace, ve kterych firmy dosahuji vysoké vykonnosti.

1) Cla reprezentuje malé, trzné orientované firmy, které jsou trznimi lidry.
2) C1b reprezentuje trzné orientované firmy, které jsou lidry s komprehensivnim MPM (uziti
zédkaznickych metrik, metrik konkurence i finan¢nich).
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3) Konfigurace C2 a C3 reprezentuji malé trzné orientované firmy s cilenym (focused) MPM.

Jak lze z uvedené tabulky vycist, Cla dosahuje vysoké vykonnosti bez ohledu na pouzité
MPM. C2 naproti tomu reflektuje Siroké pouziti zdkaznickych metrik, ale limitované vyuziti
metrik financénich. C3, coz je také mald trzné orientovand firma, tézi z Sirokého vyuziti
finan¢nich metrik a metrik konkurence, ale omezeného vyuziti zakaznickych metrik.

Mezi hlavni zavéry préce patii zjisténi, ze malé firmy dosahuji lepsi vykonnosti, jestlize
vyuzivaji cilené (focused) MPM. U velkych firem naopak plati, Ze t&z{ z komprehensivnich
(komplexnich) mé¥icich systémi. VSechny firmy, které patii do uvedenych ¢tyt konfiguraci,
dosahuji vysokého stupné trzni orientace. Prace nenasla zadnou konfiguraci, ktera by vedla
k nizké vykonnosti firmy.



4. Cile a metodika prace

4.1 Cile prace

Disertacni prace ma stanovené nasledujici cile:

Cil 1: Na zakladé existujici odborné akademické literatury kategorizovat metriky vyuzivané

pro méfeni vykonnosti marketingu.

Cil 2: Zjistit, jaké metriky jsou pro méfeni vykonnosti marketingu nejcastéji vyuzivany v
praxi malych a stfednich firem.

Cil 3: Zjistit vztah mezi méfenim vykonnosti marketingu, trzni orientaci a vykonnosti

malych a strednich firem.

Cil 4: Identifikovat konfigurace méfeni vykonnosti marketingu a trzni orientace, které vedou
k vysoké, resp. nizké vykonnosti malych a strednich firem.

Uvedené cile jsou rozpracovany do nasledujicich hypotéz a vyzkumnych otazek.

Hypotéza prosetrujici vztah MPM k vykonnosti podniku

Hypotéza prosetrujici vztah MO k vykonnosti podniku

Hypotézy prosetiujici vzajemny vztah MPM a MO

Hypotézy prosetiujici vztah poétu pouzivanych metrik na vykonnost podniku

AN

Vyzkumné otazky zkoumajici vliv MPM a MO na vykonnost podniku

1. Hypotéza prosetrujici vztah MPM k vykonnosti podniku
Literatura uvadi priklady dutlezitosti a vlivu méreni vykonnosti marketingu na vykonnost

podniku (Clark, Abela & Ambler, 2006; Farris, Bendle, Pfeifer & Reibstein, 2013; Kaplan &
Norton, 1996a). Za tcelem prosetfeni tohoto vlivu bude vykonnost podniku hodnocena po-

46
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moci subjektivnich a také objektivnich metrik vykonnosti. Stanoveny proto byly nasledujici
hypotézy:

H1: Skore pouZiti metrik MPM md pozitivni efekt na subjektivni vykonnost.

H2: Skore pouziti metrik MPM mad pozitivni efekt na objektivni vgkonnost.

2. Hypotézy prosetrujici vztah MO k vykonnosti podniku

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti prace, studie, které vyuzivaly k hodnoceni vykon-
nosti podniku objektivni metriky vykonnosti, vykazovaly horsi vysledky v porovnani s témi
studiemi, které pouzivaly subjektivni metriky vykonnosti. Jisté rozdily vztahu trzni ori-
entace a vykonnosti podniku vykazuje typ pouzitych metrik vykonnosti. Vztah trzni ori-
entace a vykonnosti je typicky silnéjsi tam, kde jsou vyuzivany subjektivni metriky vykon-
nosti (Gonzélez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005; Kirca, Jayachandran, Bearden & Bearden,
2005).

7 téchto studii vyplyva, ze vyzkumy vyuzivajici objektivni metriky vykonnosti byly méné
uspésné pri hledani signifikantni zavislosti mezi trzni orientaci a vykonnosti podniku. Z uve-
denych duvodu bude zavislost mezi trzni orientaci a vykonnosti provérena pii vyuziti obou
typu zpusobi hodnocen{ vykonnosti podniku (subjektivni i objektivni hodnoceni). Stano-
veny byly nasledujici hypotézy:

H3: Stupen trzni orientace md pozitivni efekt na subjektivni vgkonnost.

H4: Stupen trini orientace md pozitivni efekt na objektivni vykonnost.

3. Hypotézy prosetiujici vzajemny vztah MPM a MO

Odbornd literatura zabyvajici se otdzkou kombinace dvou strategickych konceptu, kterymi
jsou méreni vykonnosti marketingu a trzni orientace, chybi. Ackoliv samostatné bylo obéma
konceptim vénovano pomeérné dost prostoru v odborné literatute, spolecny vztah dostatecné
prozkoumén nebyl. Dohleddna byla pouze jedind prace (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen
& Aspara, 2016).

Tato préce oba koncepty povazuje za velmi blizké a vyuziva vzajemné podobnych kom-
ponent. V préci jsou pro meéfeni vykonnosti firmy zvoleny domény: zdkaznickd, doména
konkurence a finan¢ni{ doména. Autori predpokladaji teoretickou souvislost mezi komponen-
tou MO ,orientace na zdkaznika“ s doménou ,zdkaznickych metrik“. Obdobné komponentu
MO ,orientace na konkurenci“ povazuji teoreticky blizkou ,konkurenénim metrikam. Tyto
vztahy budou déle zkouméany, proto byly navrzeny nasledujici hypotézy:

H5: Skdre pouziti zikaznickijch metrik je pozitivné asociovdno s komponentou MO zikaz-
nickd orientace.

H6: Skore pouziti metrik konkurence je pozitivneé asociovino s komponentou MO orientace

na konkurenci.
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4. Vyzkumné otazky

Vyzkumné otazky se tykaji Cile 4 a jsou zkoumany pomoci komparativni analyzy, konkrétné
fuzzy set Qualitative Comparative Analysis. Vyzkumné otazky jsou nésledujici:

VO1: Prijakych konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a stredni podniky vysoké subjek-
tivnd vikonnosti?

VO2: Pri jakych konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a stredni podniky vysoké objek-
tivnd vijkonnosti?

VO3: Prijakijch konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a stredni podniky nizké subjektivni
vgkonnosti?

VO4: Pri jakijch konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a stredni podniky nizké objektivni
vgkonnosti?

4.2 Metodika kvalitativniho predvyzkumu

Pred realizaci hlavni ¢asti této disertace byl proveden kvalitativni predvyzkum. Jeho ci-
lem bylo zjistit, jak malé a stfedni podniky méri vykonnost firmy, jak pracuji se systémem
odmeénovani svych pracovniki a déle jak tyto dva systémy podporuji trzn{ orientaci (Jawor-
ski & Kohli, 1993). Kvalitativni predvyzkum pomohl zjistit zavéry a informace, které byly
zuzitkovany v dalsich fazich pri tvorbé dotazniku pro hlavni kvantitativni vyzkum, zejména
v oblasti méreni a vyhodnocovani marketingovych aktivit.

Kvalitativni predvyzkum byl realizovian ve spolupraci s vyzkumnou agenturou Millward
Brown v dubnu roku 2015. Celkovy pocet respondentii byl 5. Ve tfech ptipadech byli do-
tazovani marketingovi manazeri, v jednom pripadé primo majitel firmy, ktery byl zaroven
CEO, v poslednim pripadé majitel, ktery byl zaroven financéni feditel.

V rdmci anonymizace byli jednotlivi respondenti oznac¢eni pismeny A-E. Nasledujici Tabulka
4.1 uvadi informace o dotazovanych spole¢nostech.

Pro rozdéleni firem na malé a stfedni byla vyuzita definice Evropské unie, ktera povazuje
stfedné velké firmy za takové, které maji méné nez 250 zaméstnancti. Malé firmy jsou dle EU
takové, které zaméstnavaji méné nez 50 pracovnikt a mikro podniky jsou firmy s méné nez 10
zameéstnanci. Tato disertace se nesoustiedi na mikro podniky, proto byli takovi respondenti
ze vzorku odebrani.

Sbér dat probihal formou polostrukturovanych hloubkovych rozhovoru v priblizné délce 45-
60 minut pro kazdého respondenta. Hloubkové rozhovory byly nahravany tak, aby bylo
mozné odpovédi kdykoliv opétovné kvili kontrole a porozumeéni prehrat. Scénar se skladal
z nékolika casti:



4.2. METODIKA KVALITATIVNIHO PREDVYZKUMU 49

Reportovani
Firma Obor Pocet Respondent do zahranici
zameéstnancia materské
spoleénosti
. Sluzby a Marketingovy
Firma A konzultace (B2B) 60 manazer Ano
. Informacni Marketingovy
Firma B technologie (B2B) 80 manazer Ne
. Financni sluzby Marketingovy
Firma C (B2C a B2B) 40 manazer Ano
FMCG a
Firma D HORECA 120 CEO a majitel Ne
(B2C a B2B)
. FMCG a Majitel a finan¢ni
Firma B HORECA (B2C) 2 manazer Ne

Tabulka 4.1: Informace o respondentech a jejich firmdch.
Zdroj: Autor

Uvod a ,rozehiati“

Téma: Vykonnost podniku
Téma: Trzni orientace
Shrnuti

=W

1. Uvod a ,,rozehi4ti“ (cca 10 minut)

Tato ¢ast slouzila pro seznameni respondenta se zadmérem studie, byl predstaven moderator a
cely projekt. Respondentovi byla predstavena pravidla rozhovoru, probrana volba nahravani
a nasledneé se preslo k rozehiivacim otazkam, napi. jaka je struktura firmy, zda ve firmeé maji
interni marketingové oddéleni atp.

2. Téma: Vykonnost podniku (cca 20 minut)

Tato c¢ast byla zamérena na otazky tykajici se méfeni a hodnoceni vykonnosti podniku.
Také v této sekci byla jedna ,rozehiivaci“ otdzka, ktera se tykala spokojenosti respondenta
s vysledky firmy za posledni rok a dale podle ¢eho takto usuzuje.

Dalsi otazky se pak uz tykaly toho, co firma sleduje pifi hodnoceni vykonnosti a jak casto.
Nésledné byly kladeny otdzky na konkrétni kategorie. Nas zdjem byl primarné na objektiv-
nich finanénich, trznich a prodejnich metrikdch, napt. ROA, ROE, EVA, trzni podil, trzby
¢i pocet zdkazniki.

Nésledné otazky se tykaly konkrétnich ukazateli s tim, Ze je urcil respondent a stanovil, na
kolik jsou pro né&j duvéryhodné.

3. Téma: Trzni orientace (cca 20 minut)
Uvodni otézky této ¢asti byly orientované na ,soft* indikétory: hodnoceni spokojenosti za-

kaznik1, dale prizkumy znalosti znacky atd. Nésledovaly otdzky na siteni informaci napric
firmou, ziskavani informaci a na systémy odménovani zaméstnanct.
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4. Shrnuti

V zavérecné fazi byly kladeny otazky na idealni predstavu respondenta o hodnoceni firemni
vykonnosti. Otazky se tykaly také prekazek a bariér, které brani v tom dosdhnout idealniho
stavu a také toho, co by tyto zmény firmé prinesly. Na tplny zavér bylo vSem respondentim
podékovano za tcast ve studii a vénovany cas.

4.3 Metodika hlavniho kvantitativniho vyzkumu

4.3.1 Schéma vyzkumu

Hlavni ¢asti disertac¢ni préace je kvantitativni vyzkum, s pomoci kterého budou zjistény nej-
castéji pouzivané metriky vykonnosti v praxi. Diky ziskanym datim bude prosetien vztah
mezi MPM a MO a jejich spoleény vliv na vykonnost podniku - hodnoceno subjektivnimi
metrikami vykonnosti, dale jako ,subjektivni vykonnost“ a objektivnimi metrikami vykon-
nosti, dale jako ,,objektivni vykonnost*. Tato empiricka ¢ast prace vychazi z reSerse literatury
a Castecné ze zaveéru predchoziho kvalitativniho predvyzkumu.

Pro detailnéjsi pochopeni kvantitativnitho vyzkumu a zkoumané problematiky je na nasle-
dujicim Obrazku 4.1 uvedeno schéma.

Subjektivni
vykonnost
firmy

ZaLaznlc]\a
doména

Zakaznicka J
orientace
Méieni Troni
[ Doména vykonnosti Hs5, H6 L ram J

Orientace na
. orientace .
konkurence marketingu (MO) konkurenci

(MPM)
Interfunkéni
[ koordinace

" Finanéni

doména

Objektivni
vykonnost
firmy

Obrazek 4.1: Schéma kvantitativniho vyzkumu a stanovengch hypotéz.
Zdroj: Autor
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4.3.2 Tvorba dotazniku

Samotny dotaznik byl pripraven s ohledem na zptsob dotazovani, ktery byl zvolen - metoda
CATI. Bylo potteba spravné urcit mnozstvi otdzek tak, aby byly tematicky pokryté podle
potfeby vyzkumu, zdroven aby bylo zajisténo udrzeni pozornosti respondenta po celou dobu
dotazovani.

Dotaznik byl proto sestaven z nasledujicich 5 ¢asti:

Uroveti trzni orientace (MO) — Orientace na zakaznika / 6 otdzek

Uroveri trzni orientace (MO) — Orientace na konkurenci / 5 otdzek
Uroveri trzni orientace (MO) — Interfunkéni koordinace / 4 otdzky
Subjektivni vykonnost firmy / 2 otdzky

AN .

Méfteni vykonnosti marketingu (MPM)

e Metriky orientované na zdkaznika / 11 otdzek
o Metriky orientované na konkurenci / 8 otdzek
e Finanéni metriky / 10 otdzek

Prvni tii ¢dsti (ivodnich 15 otdzek) byly soustfedény na méfeni stupné trzni orientace,
konkrétné jejich t¥ech slozek (orientace na zdkaznika, orientace na konkurenci, interfunkéni
koordinace). Jedna se o v literatufe zavedenou a velmi zndmou metodu MKTOR vytvofe-
nou autory (Narver & Slater, 1990). Tato metoda, poprvé publikovand v roce 1990, je siroce
vyuzivana jak v literatufe, tak i vyzkumech, coz autorum a vyzkumnikim davd moznost
srovnani nejen napri¢ sektory ¢i firmami, ale také v ¢ase. Autori se na trzni orientaci di-
vaji jako na organizac¢ni kulturu, jejiz cilem je doruceni pridané hodnoty zdkaznikum, coz
odpovida definici marketingu podle Americké marketingové asociace (AMA, 2013). Podle
(Oczkowski & Farrell, 1998) navic MKTOR vykonové piekonavd MARKOR (Kohli, Jawor-
ski & Kumar, 1993), jelikoZ je schopna lépe vysvétlit odchylky ve vykonnosti firmy.

MKTOR je skala validovand jejimi autory Narverem a Slaterem v roce 1990. Validaci pro-
vedli ve dvou kolech na akademickych panelistech. Prvni kolo obsahovalo tii panelisty, druhé
kolo opét tii panelisty z fad uznavanych akademik a expertti na strategicky marketing. Obé
kola byla nasledovana vyslechnutim ztcastnénych. Spolehlivost pro zakaznickou orientaci,
konkurenc¢ni orientaci i interfunkéni koordinaci prevysila 0,7.

Celkové skére MO je slozeno z 15 polozek, jako je tomu u originalni skaly. Cast soustfedéns
na zakaznickou orientaci ztstala beze zmény tak, jako v pavodni publikaci metody MKTOR,
(Deng & Dart, 1994; Gray, Matear, Boshoff & Matheson, 1998). Cést orientace na konkurenci
byla rozsifena na 5 otazek pridanim otazky na pravidelné sledovani marketingovych aktivit
konkurence (Deng & Dart, 1994; Gray, Matear, Boshoff & Matheson, 1998). Tato modifikace
mé za nasledek, jak ukazuje studie (Reijonen, Laukkanen, Komppula & Tuominen, 2012),
vysoky factor loading. Slozka interfunkéni koordinace byla zuzena na 4 polozky vyloucenim
sdileni zdroju s ostatnimi SBU. Tato polozka ma podle puvodni literatury nizky factor
loading a dale nebyva prilis relevantni pro malé a stfedni podniky, jelikoz tyto podniky
nebyvaji ¢asto organizované do SBU.

Ctvrta ¢ast dotazniku je tvorena ze dvou otdzek, které se tykaji pohledu respondenta na
subjektivni vykonnost firmy. Prvni otdzka se dotazuje na vykonnost z pohledu interniho
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hodnoceni a interniho ocekavani, druhé otdzka hodnoti vykonnost firmy podle respondenta
z pohledu relativniho vztahu ke konkurenci. Takto byly otazky vybrany zamérné a cilem
bylo zohlednit jak interni faktory, tak hodnoceni viiéi externim faktortim. Vysledné skére je

déno prumeérem obou slozek.

Vsechny tyto ¢tyri ¢asti, tedy celkovych 17 otazek, vyuziva pro mozné odpovédi 7stupnovou
Likertovu skdlu s moznym hodnocenim od 1 (zcela souhlasim) po 7 (zcela nesouhlasim), resp.
1 (excelentni vykonnost) po 7 (katastrofdlni vykonnost). Ackoliv existujf i dalsi kdly jako
Stapel scale, Thurstone differential scale ¢ Direct rating scale (Albaum, 1997), Likertova
skala byla zvolena diky jejimu Sirokému vyuziti v marketingovych studiich a vyzkumech, a
to nejen na strané akademiku, ale také na strané respondenti.

Jako objektivni ukazatel vykonnosti je velmi slozité urcit jeden jediny, ktery je Siroce ak-
ceptovany napri¢ sektory a uzndvany i z pohledu finan¢niho ¢i z pohledu manazeru a top
managementu. Jako nejzajimaveéjsi se jevil pohled na objektivni vykonnost z pohledu inves-
tic, jak uvad&ji napt. (Hooley et al., 2000; Narver & Slater, 1990). Ackoliv byly zvazovény
ukazatele jako ROE, ROS, EVA, ROI nebo ROA, v zavéru byl zvolen pravé posledni jme-
novany, tedy Rentabilita celkového kapitédlu z EBIT (ROA z EBIT). Jednim z divodu byla
existence této informace v databdzi Bisnode Albertina. Druhym duvodem pak bylo doporu-
¢eni od (Meier & O’Toole, 2012).

Posledni ¢ast dotazniku byla soustfedéna na méreni vykonnosti podniku a na konkrétni me-
triky v doméné zdkaznické, konkurenéni a finanéni. Tyto domény byly vybriany postupnou
upravou a selekei puvodnich metrik od (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004), které byly roz-
déleny do Sesti domén (kategorif) a které obsahovaly pouze nejpouzivanéjsi metriky. Frosen
a jeji tym pak ve své praci jesté zredukovaly pocet domén na vysledné tii, které jsou teore-
ticky blizké konceptu trzni orientace (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016).
Zékaznické metriky odpovidaji slozce ,zdkaznické orientace“ MO a konkurenc¢ni metriky
odrazeji ,orientaci na konkurenci“ MO.

V kazdé uvedené doméné autori (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) ne-
vyuzili dlouhy seznam metrik, ale pouze ty, které byly v puvodnim dotazniku od Amblera
nejpouzivanéjsi. Vychéazi pritom z predpokladu, ze ackoliv koneény seznam metrik nemusi
nutné obsahovat vSechny metriky, firmy, které danou doménu méri vice do hloubky, urcité
vyuzivaji i metriky nejfrekventovanéjsi pro tuto konkrétni doménu.

Do kone¢né podoby dotazniku této disertace proto byly do kazdé domény zafazeny pouze
nejpouzivanéjsi metriky pro danou doménu. Doména zakaznicka obsahovala 10 otazek uza-
vienych, 1 otdzku otevienou, doména konkurence obsahovala 7 otazek uzavienych, jednu
otézku otevienou, doména financi obsahovala 9 otdzek uzavienych, jednu otdzku otevienou.

Kazda z uzavienych otdzek méla dvé mozné odpovédi: 1 - pouzivame danou metriku, 0 — ne-
pouzivime danou metriku. Jak jiz bylo zminéno, kazd4d z domén navic obsahovala jednu
otevienou otazku na doplnujici metriky pro piipad, ze by respondent nevystacil s vyse
uvedenym seznamem nejobvyklejsich metrik pro danou doménu. Celkovy pocet metrik v do-
tazniku byl 26.
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4.3.3 Volba vzorku

Pro kvantitativni Setfeni byl vybran ndhodny vzorek 150 respondentu z databaze Bisnode
Albertina (Bisnode, 2018). Respondenti spliiovali kritéria po¢tu zaméstnanci 10-249 (mi-
kro podniky byly ze vzorku vylouceny), déle museli respondenti piisobit na tizemi Ceské
republiky ve zpracovatelském pramyslu (klasifikace vybranych firem spadajici do kategorie
C; CZ-NACE Kklasifikace ekonomickych aktivit) a musel byt dostupny spolehlivy telefonni
kontakt na zastupce firmy.

Celkovy pocet firem, které vyhovovaly nastavenym kritériim, bylo 10 319. Volba vzorku
byla dale diskutovina s agenturou IPSOS, kterda databazi Bisnode Albertina vyuziva pro
svou c¢innost, ¢imz byla ovéfena validita pouzitych kritérii do filtru, dale vysledny pocet
firem a kvalita (z pohledu mnoZstvi informaci) vybranych respondentt. Jako respondenti
byli vybrani lidé z top managementu firem, slo zejména o CEQO, marketingové ¢i financ¢ni
feditele. Celkové byla ziskdna data od 63 % respondentt z N trovné (CEQO, majitelé), 37 %
bylo osloveno z tGrovné N-1 (sales, marketingovy nebo finanéni manazer /feditel).

4.3.4 Metody a pribéh sbéru dat

Sbér dat probihal v obdobi od 16. ¥ijna do 20. ¥{jna 2017 metodou CATI. Tato metoda byla
zvolena z nékolika divodl. Jedn4 se o efektivnéjsi zptsob (vyssi response rate) sbéru dat ve
srovnani se sbérem za pomoci e-mailu ¢i online dotazniku. Dalsim vyznamnym argumentem
pro vyuziti telefonniho dotazovani byla moznost respondenta doptat se v pripadé, ze by
otdzka nebyla ziejméd a respondent ji nerozumél. Toto v ramci e-mailového nebo online
Setfeni neni mozné a diky tomu byvaji otdzky vynechavany nebo odpovédi byvaji zkreslené
diky Spatné interpretaci.

Kéd Vysvétleni Cetnost
odpovédi (absolutni)
0 nepouzito 3675
2 zédznamnik 17
3 obsazeno 15
4 nikdo nezveda 82
5 Spatné telefonni ¢islo 94
6 odlozené volani 71
8 odmit] 773
9 odmit] rozhovor (nikdy nechce byt kontaktovan) 29
13 neni spolecnost na této adrese 7
15 voldme firmu - je tam byt (a naopak) 4
16 mimo cilovou skupinu 52
18 uspésné volani 150
19 nesplinuje podminky rekrutace 28
20 pripraveno k volani + systém error 3
60 black list 186

Tabulka 4.2: Detailni informace o pribéhu kvantitativniho Setrend.
Zdroj: Autor

Na druhou stranu, telefonni dotazovani méa i své limity. Respondent nemusi byt vzdy za-
chycen v dobé, kdy je na dotazovani koncentrovany a ma na otazky cas. Tato bariéra byla
vyfesena tak, ze byl vidy domluven jiny termin zavolani, ktery respondentovi vyhovoval
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lépe.

Dalsi neopominutelny limit telefonniho dotazovani souvisi s délkou hovoru a maximalnim
poctem otazek, v ramci kterych jsme schopni udrzet respondentovu pozornost. Po nékolika
konzultacich s dalsimi odborniky a agenturou bylo v zavéru pristoupeno k dotazniku, ktery
obsahoval celkem 46 otézek, nicméné 26 z nich bylo dichotomického typu ANO/NE. Tento
typ odpoveédi se tykal otdzek na konkrétni zakaznické, konkurencni a finan¢ni metriky.

Celkové bylo osloveno 1 325 firem s celkovou response rate 11,32 %. V Tabulce 4.2 jsou
uvedeny detailni informace o vysledcich voldni a sbéru dat.

Z pohledu velikosti firem podle po¢tu zaméstnancu je rozloZeni respondenti uvedeno v Ta-
bulce 4.3.

’ Pocet zaméstnanci ‘ Cetnost (relativni) ‘

Méné nez 10 zaméstnancii 0%

10-24 zaméstnanci 28 %

25-49 zaméstnanct 22,7 %

50-99 zaméstnancl 26,7 %

100-250 zaméstnanci 22,7 %

251-499 zaméstnanci 0

500 a vice zaméstnancu 0

Nevim, nechci odpovédét 0

Tabulka 4.3: Respondenti z hlediska poctu zameéstnancii.
Zdroj: Autor

4.3.5 Metody zpracovani dat

Jelikoz v rdmci Setfeni byly dotazovany dvé skupiny respondentii (N level - CEO, majitelé, N-
1 level — finanéni a marketingovi Feditelé), byl pouzit test o rozdilu stFednich hodnot zalozeny
na t-rozdéleni k otestovani odliSnosti odpovédi mezi témito dvéma skupinami respondenti.
Nebyl zaznamenan statisticky vyznamny rozdil mezi strfednimi hodnotami trzni orientace
(MO) obou skupin (p=0,984), stejné tak nebyl zaznamendn statisticky vyznamny rozdil
mezi obéma skupinami v subjektivni vykonnosti (p=0,268).

V ramci zpracovani dat a ovéreni hypotéz byl pouzit Spearmantv korelacni koeficient. N&-
sledné byla vyuzita linedrni regrese a komparativni analyza, konkrétné fuzzy set Qualitative
Comparative Analysis (fsQCA).

Korelace

V obecné roviné slovo ,korelace“ vyjadiuje vztah dvou a vice objektli. Ve statistice slovo
»korelace* reprezentuje vztah (stochastickou zdvislost) dvou proménnych tak, Ze sfla tohoto
vztahu je kvantifikovatelna. Mira tohoto vztahu je vyjadrena pomoci korelac¢niho koeficientu.
Procesem zjisténi korelac¢niho koeficientu je korela¢ni analyza, kterd popisuje linearni vztahy
mezi veli¢inami.
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Pro korela¢ni koeficient plati (Skaloudova, 2007):

Nabyva hodnot od —1 do 41, které znaci perfektni linedrn{ vztah (zdporny nebo kladny)

— V pripadé kladné korelace hodnoty obou proménnych zaroven stoupaji
— V pripadé zaporné korelace hodnota jedné proménné stoupa a druhé klesa
— V pripadé neexistence linedrniho vztahu r = 0

Je nezavisly na jednotkach ptivodnich proménnych, je bezrozmérny

Pri zméné poradi proménnych se vyse korelacniho koeficientu neméni

Korela¢ni koeficient je platny pouze v rozmezi daném pouzitymi daty

Korela¢ni koeficient vyrazné odlisny od nuly neni dikazem funkéniho vztahu promén-

nych

Souvisejicim ukazatelem velikosti stochastické linearni zavislosti danych proménnych je koe-
ficient kovariance cov, ktery vyjadiuje miru spolec¢né variability dvou proménnych. V pri-
padé nenulového koeficientu kovariance existuje mezi proménnymi korelace, tedy linearni
stochasticka zavislost. V opacném pripadé, kdy se koeficient kovariance rovné nule, tak mezi
sledovanymi veli¢inami linearni vazba neexistuje.

(i — %)y — y)

n

cov(z,y) =

Spearmantuv korela¢ni koeficient

Spearmanuv koeficient korelace je neparametrickd metoda, kterd zachycuje rostouci i klesa-
jici vztahy mezi proménnymi, nikoliv pouze linearni. Spearmanuv koeficient korelace nabyva
hodnot z intervalu < —1;1 >, kdy v pfipadé nulové hodnoty proménné nejsou zavislé. V pii-
padé, kdy se hodnota korela¢niho koeficientu nerovnd nule, tak mezi znaky existuje korelace
(Jani¢ek & Ondracek, 1998).

_ 6 Z;L:l d12

=1
" n(n? —1

di = Tri — Yri
xr; = poradi hodnoty z; v rdmci vzestupné usporadanych hodnot x;...x,
yr; = poradi hodnoty y; v rdmci vzestupné usporadanych hodnot y;.. .y,

Pokud je vysledna hodnota Spearmanova korelacniho koeficientu vyssi nez 0, hovorime o
piimé (pozitivni) korelaci. Pokud je vyslednd hodnota Spearmanova korelaéniho koeficientu
mensi nez 0, hovorime o nepifimé (negativni) korelaci.

V pripadé vétsiho mnozstvi shodnych hodnot v pribéhu vice opakovani je vhodnéjsi pouzit
tento vztah:

E?zl TriYri — NTpYr
(n —1)8z,8y,

Ts =
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TrYr; = poradi hodnoty x;,y; v rdmci vzestupné usporadanych hodnot
T1...Tn,Y1...Yn sledovanych znaki X a Y
T, Y = aritmetické priméry vypoctené z namérenych hodnot

Hlavnim divodem pouziti Spearmanova korela¢niho koeficientu namisto Pearsonova kore-
la¢niho koeficientu byla mensi naro¢nost na splnéni predpokladu normality rozdéleni.

Software, pomoci kterého byla provedena korelac¢ni analyza, je SPSS od firmy IBM. Jedna se
o softwarovou platformu nabizejici pokrocilé statistické analyzy, textové analyzy s vyuzitim
strojového udeni, a to i na velkych datech (big data).

Regrese

Jako dalsi zptisob prosetfeni zavislosti subjektivni a objektivni vykonnosti na proménnych
tykajicich se trzni orientace (MO) a marketingové vykonnosti (MPM) byla vybrana regrese.
V piipadé subjektivn{ vykonnosti byla jako zavisla proménnd (y) zvoleno skére subjektivni
vykonnosti (pramér odpovédi na dvé otdzky tykajici se subjektivni vykonnosti u kazdého
respondenta). V pfipadé objektivni vykonnosti byla zavisld proménnd zvolena objektivni vy-
konnost reprezentovand finanénim ukazatelem ROA z EBIT. Nezévislé proménné (x) byly v
obou pripadech jednotlivé slozky trzni orientace (zakaznicka orientace, orientace na konku-
renci a interfunkéni koordinace), ddle kategorie metrik pro méreni marketingové vykonnosti
(zdkaznické metriky, konkurenéni metriky a finanéni metriky) a byly pfidany dalsi dvé ne-
zévislé proménné tykajici se firmy — velikost firmy reprezentovand poctem zaméstnancu a
jeji stari reprezentované rokem zalozeni firmy. Jak slozky MO, tak kategorie MPM byly vy-
jadreny pomoci skore, které bylo vypocteno jako primér odpovédi na otazky v dané sekci.

Pro samotnou regresni analyzu byla vybrana linedrni regrese a vypocet byl proveden v
softwaru SPSS od spolec¢nosti IBM. Z datového souboru byla predem ocisténa odlehla a ex-
trémni pozorovani, kterd by mohla vysledny vypocet zkreslovat. V tomto pripadé byl takovy
bod pouze jeden. Poté byla regresni analyza spocitana a jeji vysledky jsou prezentovany v
kapitole 5.

Jednoducha regresni analyza

e slouzi k popisu zavislosti dvou numerickych proménnych

e pomoci jednoduché regrese uré¢ime regresni funkci y = f(x)

e funkce f je nejéastéji: linedrni, polynomialn{ (kvadratickd, kubickd), hyperbolickd, ex-
ponencialni, mocninné, logaritmicka

Vicenasobna regresni analyza

e slouzi k popisu zavislosti jedné numerické proménné na skupiné jinych numerickych
proménnych
e pomoci vicendsobné regrese uréim funkci y = f(x1, za, ... .a;).
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Fuzzy set qualitative comparative analysis (fsQCA)

Pro zjisténi konkrétnich konfiguraci méreni vykonnosti marketingu a trzni orientace, které
vedou k vysoké, resp. nizké vykonnosti podniku, byla v préaci vyuzita komparativni analyza,
konkrétné fuzzy set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA). Jednd se o védeckou metodu
zaméfenou na identifikaci empirickych cest (konfiguraci), které vedou ke konkrétnim vystu-
pum (v nasem piipadé k vysoké, resp. nizké firemni vykonnosti — subjektivni i objektivni).
Tento typ analyzy je vhodny tam, kde nelze jednoznacné rozhodnout pritomnost vlivu nebo
jeho nepritomnost.

Komparativni metoda, pomoci které lze rozhodovat pouze dvéma hodnotami (1 - full mem-
bership, 0 - non-membership) nese ndzev crisp set Qualitative Comparative Analysis (csQCA)
— Cesky kvalitativni komparativni analyza ostrych mnozin. Nazev ,ostry“ pravé kvili tomu,
Ze na proménné se analyza diva dichotomicky. Citlivéjsi komparativni metodou je zminéna
fuzzy set. Jedna se o empirickou metodu analyzy dat, kterd byla predstavena teprve v roce
2000 a jejiz cilem je zhodnoceni konfiguraci (kombinaci) kauzdlnich podminek, které vysvét-
luji (ne)pfitomnost zkoumaného dusledku (Kouba, 2011). Jednim z hlavnich tkolt fsQCA
je urceni odlisnych kauzélnich kombinaci, které vedou ke stejnému dusledku a interpretace
téchto kombinaci podle vhodnych teorii.

Zésadni rozdil QCA oproti klasickym statistickym metodam je v procesu prijeti ¢i odmitnuti
hypotézy. Klasické statistické metody jako hlavni kritérium pro empirické prijeti hypotézy
pozaduji prokdzani statistické asociace (korelace) mezi dvéma proménnymi. Konfigurativni
metody (mezi které fsQCA pati{) naopak pozaduji, aby vztah mezi proménnymi byl proké-
zan na zakladé mnozinového kritéria. Velmi zjednodusené lze Tici, ze pro hledani odpovédi
pomoci korela¢niho kritéria pokladame otazky ,,Jak velky je pricinng efekt jedné nezdvisle
promeénné na hodnotu zdvisle proménné v dané populaci pripadi?, zatimco u kvalitativnich
vyzkumu feSime otazku , Které podminky nebo kombinace podminek vedou ke zkoumanému
disledku?“. Cilem vyzkumu pomoci QCA je tedy mozné zjistit, zda situace, ve kterych je
piftomny dusledek, jsou podmnoZinou mnoziny pfipadil, v nichZ je pfitomna pticina (nebo
jejich kombinace). Jinym cilem vyzkumu muze byt zjisténi, zda pfipady, v nichZ je pfitomna
pri¢ina, jsou podmnoZinou mnoziny pi¥ipadu, v nichz je pfitomny dasledek (Kouba, 2011).

Dulezitou soucdsti QCA metod je jejich vyuzivané kauzalni nédzvoslovi (ontologie) — nutnd a
postacujici podminka. Nutnou podminku definujeme néasledovné: X je nutnou podminkou
disledku Y, pokud vzdy, kdyz je pozorovan dusledek, je zdroven pozorovana pricina. Lze
ale pozorovat pri¢inu bez pozorovani dusledku’ (Kouba, 2011). Postacujici podminku lze
definovat takto: X je postacujici podminkou dusledku Y, pokud vzdy, kdyZ je pozorovana
pricina X, je zaroven pozorovan dusledek Y. Lze ale pozorovat dusledek bez pozorovani
priciny (Kouba, 2011).

fsQCA se hojné vyuziva napiiklad v politologii, sociologii a nyni i v managementu. Praktic-
kym ptikladem mize byt napiiklad existence demokracie. O nékterych zemich nelze jedno-
zna¢né prohlésit, ze jsou demokratické (hodnota 1) nebo nejsou demokratické (hodnota 0).
Redalné je to tak, ze nékteré prvky demokracie zemé ma a jiné nemé. Toto lze vyjadrit pravé
pomoci fuzzy set mnozin. Cilem QCA je na zdkladé dostupnych dat a pomoci logickych po-
stupu dosdhnout co nejjednodussi booleovské formule a odhalit, které podminky jsou nutné
¢i postacujici pro hledané vysvétleni (Kouba, 2011).
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fsQCA byla v této praci vyuzita z nékolika divodi. Jednim z nich je schopnost pokryt dva
aspekty kauzdlnich procesi — konjunkturdlni kauzalitu a ekvifinalitu (Bara, 2014; Ragin,
2008; Schneider & Wagemann, 2012). Konjunkturalni kauzalita hovoii o nastaveni, ve kte-
rém efekt jedné podminky zavisi na pritomnosti nebo absenci dalsi podminky. Ekvifinalita na
druhou stranu reprezentuje situaci, ve které mize existovat nekolik cest k dosazeni stejného
vysledku (vystupu). Aplikovdno na disertacn{ préci, ekvifinalita reprezentuje mozné cesty
k dosazeni vysoké, resp. nizké firemni vykonnosti v riznych konfiguracich vstupnich vysvét-
lujicich podminek (Ragin, 2000), v tomto piipadé stupen trznf orientace a pouzité domény
marketingové vykonnosti. Konjunkturalni kauzalita pfedpoklada existenci komplexnich cest
(kombinace podminek), které dokazi vysvétlit pfitomnost vysledku.

V kontextu diserta¢ni prace konjunkturdlni kauzalita a ekvifinalita vytvari prostiedi pro
identifikaci empirickych vysvétleni konkrétnich vysledkt — vysoké, resp. nizké marketingové
vykonnosti firmy. Na zakladé teoretické ¢asti a stanovenych cili vyzkumu je predpokladano,
ze diskutované proménné (v terminologii QCA ,podminky*) jsou potencidlné relevantni pro
vysvétleni vysoké, resp. nizké marketingové vykonnosti. Jako zminéné diskutované proménné
jsou brany stupeti trzni orientace (MO) a jednotlivé domény mé¥eni vykonnosti marketingu
(MPM). Model, ktery bude pomoci fsQCA dale popsén, se snazi identifikovat, jak jsou tyto
podminky vstupujici do modelu skute¢né relevantni.

Pro potieby této disertacni prace byly vytvoreny dva modely, kde kazdy z nich byl zalozeny
na nasledujicich ¢tyfech vstupnich kauzéalnich podminkéch.

1. Sada vstupnich kauzalnich podminek — Slozka trzni orientace (MO)
{MO} Stupern trzni orientace

2. Sada vstupnich kauzalnich podminek — Slozky méieni vykonnosti marketingu (MPM)
{CUSM} Zakaznické metriky/Customer Metrics
{COMM} Metriky konkurence/Competitive Metrics
{FINM} Finanéni metriky/Financial Measures

Déle byly do fsQCA zahrnuty dva dusledky (vystupy):

{PERFORMANCE} — vystup, ktery reprezentuje dosazeni vysoké firemni vykonnosti
firmy za pouziti subjektivnich metrik vykonnosti, déle ,subjektivni vykonnost“.

{RENTABILITY} - vystup, ktery reprezentuje dosazeni vysoké firemn{ vykonnosti firmy
za pouziti objektivnich metrik vykonnosti, ddle ,,objektivni vykonnost*.

V ramci fsQCA bylo nutné provést kalibraci hodnot vystupnich podminek zaloZenych na
prazich (thresholds) vypoétenych pomoci k-means clustering algoritmu. Tento vypocet byl
proveden na neupravenych datech sesbiranych v dotazniku.

Pro model {PERFORMANCE} byly zvoleny manudlné nasledujici prahy, a to v zavislosti
na rozdéleni ziskanych dat:
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4: mimo fuzzy mnozinu (fully out fuzzy set, full non-membership)
2,5: pro maximéln{ indiferenci (for maximum indifference, the crossover point)
1: plné piislusné do fuzzy mnoziny (for fully in fuzzy set, for full membership)

Pro doplnéni, otdzky tykajici se subjektivni vykonnosti, tedy modelu {PERFORMANCE},
byly hodnoceny na Likertové skéle od 1 (excelentni) do 7 (katastrofdlni).

Vystup modelu {RENTABILITY}, ktery reprezentuje hodnoceni pomoci objektivnich me-
trik vykonnosti (ROA z EBIT), byl kalibrovdn pomoci k-means clusteringu. Kalibrace byla
zalozena na nasledujicich prazich:

0: mimo fuzzy mnozinu (fully out fuzzy set, full nonmembership)
4.29: pro maximéln{ indiferenci (for maximum indifference, the crossover point)
8,57: plné piislusné do fuzzy mnoziny (for fully in fuzzy set, for full membership)

Prahy pro druhy model {RENTABILITY} byly stanoveny na zdkladé dat z Finanén{ ana-
lyzy podnikové sféry za rok 2016 publikované kazdoro¢né Ministerstvem prumyslu a obchodu
(Ministerstvo priimyslu a obchodu CR, 2016a). Tato tiskova zprava disponuje vSemi pod-
statnymi finanénimi ukazateli za jednotlivé sektory priamyslu a obchodu (zpracovatelsky
prumysl, dobyvani a tézba, energetika a dalsi). Déle bylo vychdzeno rovnéz z oficidlniho
dokumentu Ministerstva priimyslu a obchodu CR, ktery je rovnéz publikovan kazdoroéné

— Panorama zpracovatelského priimyslu CR 2016 (Ministerstvo priimyslu a obchodu CR,
2016b).

Celkovy prehled kalibrace jak pro vstupni podminky, tak pro vystupy je uveden v nasledujici
Tabulce 4.4.

Variable Type Fully OUT Maximal Fully IN
Indifference

MO condition 3,76 2,61 1,68
CUSM condition 1,72 1,39 1,07
COMM condition 1,97 1,61 1,25
FINM condition 1,64 1,40 1,15
PERFORMANCE | outcome 4 2,5 1
RENTABILITY outcome 0,00 4,29 8,57

Tabulka 4.4: Prahy pro kalibraci vstupnich podminek a vjstupi.
Zdroj: Autor

V souladu s doporucenimi predchozich metodologickych postupt nebyly provadény izolo-
vané analyzy jednoduchych nutnych podminek pred provedenim Booleanovy minimalizace
(Thiem, 2016b). V reakci na neddvny metodologicky spor ohledné interpretace termini re-
Seni je analyza zalozena na prici Michaela Baumgartnera a Alrika Thiema a navazuje na
doporuceni povazovat jednoducha feseni jako jeden typ ze ti typu QCA feSeni, které neob-
sahuji metodologicky bias (Thiem, 2016a).

Analyza opomiji konzervativni a stfedné pokrocila feseni, protoze by mohla uméle navysit
mnozstvi dat a vytvaret modely, které obsahuji pfi¢inné souvislosti, které nebyly popsany
a nen{ pro né dikazni zdklad (Baumgartner & Thiem, 2017b). Ackoliv je tento argument
vyzva pro ¢dst komunity (Schneider, 2018), stéle reprezentuje bezpeny piistup pii inter-
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pretaci vysledkid. Proces minimalizace je zalozZen na rozsiteném algoritmu Quine-McCluskey
(eQMCQC). Samotnd analyza se provadi s knihovnou pro “R” software, konkrétné QCApro
verze 1.1-2 (Thiem, 2018). Pro kazdy z modell jsou uvedeny pravdivostni tabulky a rovnice

Teseni.



5. Vysledky a zjisténi

5.1 Kbvalitativni predvyzkum

Kvalitativni predvyzkum pfinesl nékolik zajimavych zjisténi, ktera se tykala méreni vykon-
nosti, monitorovani konkurence ¢i planovani cili firem. Vysledky jsou rozdéleny do nékolika
skupin podle tematické relevance. Pro objektivni posouzeni je potreba zminit skutecnost, ze
majitel firmy, ktery je zaroven jejim vysokym funkciondfem, mize uplatiiovat v rdmci praxe
jiné myslenkové i rozhodovaci principy a postupy, nez majetkovou strukturou nezatizeny
manazer. Napt. v oblasti dani (Bauer et al., 2018) ¢i v oblasti akceptovani rizika (Helliar,
Lonie, Power & Sinclair, 2001).

Hard vs. soft metriky

Rozhovory ukézaly, ze se oslovené firmy soustfedi obvykle na finan¢ni metriky, nejcastéji
EBITA nebo jiné formy zisku. Je tfeba poznamenat, zZe tyto finan¢ni ukazatele byly vyuzi-
vany spolecné s dalsimi indikatory vykonnosti — trzby na zakaznika, trzby na zaméstnance,
ziskova marze, pocet klienti, pocet novych klienta, rist trzeb a dalsi.

Nelichotivé je, ze ani v jednom pripadé nebyly vyuzity zadné ,soft“ indikatory jako napriklad
zakaznickd spokojenost, zakaznicka loajalita ¢i vykonnost znacky. Dokonce ani v jednom
pripadé nebyl vyuzit trzni podil, coz je zdkladni metrika, pomoci které se lze srovnat s
konkurenci. Z pohledu teorie je toto nevhodny stav.

Na druhou stranu lze konstatovat, Ze nékteri z respondentii se alespon snazi pracovat s
rozdilnou ziskovosti zakazniku, ¢i s jejich segmenty. Jako piiklad uvadim nésledujici sdéleni

respondenti:

»Kdyz jsem zacal, nevyhodnocovali jsme, jak hodnotni jsou novi zdkaznici, proto jsme
nebyli efektioni a stravili nad nékterymi z nich prilis mnoho céasu® (Firma C)

»Kdyz jsme se podivali na trzby na zdkaznika vice do detailu, zjistili jsme, Ze jsme
neefektioni v objedndvkdch s sebou.“ (Firma E)

61
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Informace o vykonu firmy jsou poskytovany pouze top managementu a osobam odpovédnym
za prodeje. Ostatni zaméstnanci se dozvidaji informace o vykonnosti s mensi frekvenci a
jinym zpusobem. Dtvodem, ktery Sireni informaci mtize brzdit, je strach z iniku dat.

,Nds CEO se strachuje sdilet informace o vgkonnosti firmy, jelikoz v minulosti byl
zaznamendn pripad dniku dat na verejnost.“ (Firma B)

Na zakladé rozhovort Ize konstatovat, ze management firem, které byly osloveny, se primarné
soustfedi na ,hard“ metriky, zatimco ,;soft“ indikatory nejsou vyuzivany systematicky a casto
jsou opomijeny.

Monitorovani konkurence

Dalsim zjisténim studie jsou fakta o monitorovani konkurence. Z definice trzni orientace
by méla byt vhodnym zpisobem monitorovana a vyhodnocovana aktivita konkurence. Bo-
huzel zadny z respondentt nepotvrdil, ze by tyto aktivity byly pravidelné a systematicky
provadény. Inspirace je ¢asto hleddna na zahraniénich trzich.

»Pro nds je vice zajimavé divat se, jak funguje prostredi v Berliné, nez v Praze.”
(Firma D)

Podle respondentt ¢asto data o konkurenci potiebuje prodejni oddéleni, nicméné neni do-
statecna motivace tato data zacit sbirat. Jeden respondent odpovédél nasledovneé:

» Fristuje velmi mdlo relevantnich dat pro firmy, jako jsme my. Kdyby data existovala,
byla by pro nds prilis drahd.“ (Firma E)

Problém je také casto v samotné implementaci a uvedeni vybraného feseni do provozu, dale
pak v nizké priorité pro sbér téchto dat o konkurenci.

Planovani cila

Posledni zjisténi predvyzkumu, relevantni pro tuto disertaci, se tyka planovani cila firmy.
Bylo zjisténo, ze ceské firmy, které nereportuji své zahranicni materské spolecnosti, maji
tendenci vyhodnocovat jednoduché metriky a indikatory vykonnosti podniku. Naproti tomu
firmy, které reportuji své vysledky top managementu do zahranici, vyuzivaji sofistikovanéjsi
meérici systémy zalozené na KPI.

Ceské firmy, které nereportuji do zahraniéi, stanovuji své cile velmi jednoduse, a to na
zakladé predchoziho obdobi. Jejich cilem je prekondni predchozich vysledki. Firmy, které do
zahranici reportuji, planuji cile véas doptedu a jedinym cilem neni pouze zlepseni ptedchozich
vysledkt. Takovy pristup je samoziejmé vhodnéjsi.

Zhodnoceni

Predvyzkum slouzil jako inicidlni krok ke zjisténi obecnych informaci o méreni vykonnosti
marketingu v praxi. Ze studie bylo zjisténo, ze se firmy orientuji na ,hard*“ metriky a in-
dikatory vykonnosti a zcela opomijeji ,soft“ ukazatele, které hraji svou vyznamnou roli.
Dale bylo zjisténo, ze nedochazi k zddnému systematickému a pravidelnému vyhodnocovani
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aktivit konkurence. To neni dobré jednak kvili samotné definici trzni orientace, ktera kon-
kurenci neopomiji a také z pohledu mnozstvi informaci, nebot diky nedostatku informaci
o konkurenci neni firma schopna vcas reagovat na konkurencni prostiedi. To v kone¢ném
disledku muze mit vliv na pocet novych ¢i stavajicich zakazniku.

Poslednim zjisténim byla fakta o pristupu a planovani k firemnim cilim. Tuzemské firmy,
které nemaji matefskou spolecnost v zahranici, stanovuji své cile pomérné jednoduse, a to
podle vysledkt predchoziho obdobi a jejich cilem je toto obdobi prekonat. Firmy, které
reportuji své vysledky do zahranici, pristupuji k planovani svych cili zodpovédnéji a po-
stupuji podle stanovenych plant. Predvyzkum poslouzil jako ,odrazovy mustek® pro dalsi
kvantitativni vyzkum, jez byl realizovin pozdéji.

5.2 Kvantitativni studie

Kvantitativni ¢ast prace se sklada ze tfech ¢asti. Prvni ¢ast se vénuje deskriptivni statistice
a popisu sesbiranych dat. Druha ¢ast prosetruje hypotézy, které jsou v ramci prace potvr-
zeny nebo vyvraceny za pomoci korela¢ni analyzy. Treti ¢ast vyzkumu je soustiedéna na
nalezeni konfiguraci MPM a MO takovych, pii kterych firmy dosahuji vysoké, resp. nizké
firemni vykonnosti. K tomuto tcelu byla vyuzita fsSQCA metoda. Na zavér jsou shrnuty a
okomentovany ziskané informace a zjisténi.

5.2.1 Deskriptivni statistika

Kvantitativni studie se ztucastnilo celkovych 150 respondentt z fad malych a stfedné vel-
kych firem. Jak bylo uvedeno v metodické ¢asti prace, byly vylou¢eny mikro podniky, tedy
respondenti, ktef{ maji méné nez 10 zaméstnancu.

Jednim z hlavnich cili kvantitativniho Setfeni a celé disertacni prace bylo zjistit, jaké metriky
jsou malymi a stfednimi firmami vyuzivany nejvice. Pro tento ucel byl pripraven dotaznik
(viz kapitola 4.3.2 Tvorba dotazniku), ktery vychézi z reSerSe literatury a ktery byl rozdé-
len do tfech hlavnich ¢ésti, jak je popsano v uvedené kapitole. Zasadni ¢asti dotazniku je
sekce tykajici se marketingovych metrik. Sekce je rozdélena do tiech oblasti (domén) mar-
ketingovych metrik podle (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004; Frésén, Luoma, Jaakkola,
Tikkanen & Aspara, 2016): (1) Zdkaznické metriky, (2) Metriky konkurence, (3) Finanéni
metriky. VSechny tfi domény budou v nasledujicich odstavcich uvedené a ke kazdé budou
prezentovany nejpouzivanéjsi metriky.

Zakaznické metriky
Doména zdkaznickych metrik v dotazniku obsahovala celkovych 10 metrik a vSechny tyto

metriky, podle odpovédi v dotaznicich, byly respondenty v praxi vyuzivané. Kompletni ta-
bulka absolutnich i relativnich ¢etnosti je uvedena v Tabulce 5.1.



64 KAPITOLA 5. VYSLEDKY A ZJISTENI

Znaceni | Zakaznické Absolutni | Relativni
metriky Cetnosti Cetnosti
Q3_3 Vnimana kvalita / Perceived Quality 146 97 %
Q3_10 Znalosti / Knowledge 142 95 %
Q3_4 Zakaznicka spokojenost / Consumer Satasfaction 140 93 %
Q3_8 Vérnost, zdmér koupé / Commitment, Purchase Intent 126 84 %
Q3_7 Vnimana odlisnost / Perceived Differentation 113 75 %
Q3_6 Image, povaha, identita / Image, Personality, Identity 110 73 %
Q3_1 Povédomi o znacce / Brand Awareness 106 71 %
Q3_2 Vyznamnost znacky / Brand Salience 102 68 %
Q3.9 Ostatni / Oblibenost 98 65 %
Q3_5 Relevance k zdkaznikovi / Relevance to Customer 95 63 %

Tabulka 5.1: Cetnosti zdkaznickyjch metrik serazenych sestupné.
Zdroj: Autor

Prumérny pocet SME firem, které vyuzivaji zdkaznické metriky je 117,8 (78,5 %).
Medidn SME firem, které vyuzivaji zdkaznické metriky je 111,5 (74,33 %).

Primérny pocet pouzivanych zakaznickych metrik je 8 z 10.

Pramér hodnot zékaznickych metrik 0,80 (0 — metrika nepouzivdna, 1 — metrika pouzivina).

Jednim z dalsich prinosa prace je zjisténi doplnujicich marketingovych metrik mimo téch,
které byly v dotazniku predpiipravené na zdkladé reserse literatury. Tyto dopliujici metriky
byly zjistény pomoci oteviené otazky pro kazdou doménu marketingové vykonnosti. Jinymi
slovy, pro doménu zakaznickych metrik, metrik konkurence a finan¢nich metrik byla pri-
dana otevrena otazka, ktera se tykala toho, jaké dalsi metriky, mimo vysSe uvedené, v praxi
respondenti vyuzivaji. Kompletni podoba dotazniku je k nalezeni v Priloze H.

Pro zédkaznickou doménu byly uvedeny nésledujici dopliujici metriky (v Tabulce 5.2 uvedeny

véetné relativni Cetnosti):

Doplnujici zakaznické | Relativni
metriky cetnost
ZAadné dalsi 58 %
Nevim 13 %
Jiné 7%
Osobni pristup 6 %
Dlouhodoby vztah 5%
Kvalita 5%
Inovace 4%
Rychlost sluzeb 4%
Spolehlivost 4 %
Reklamace 3%
Flexibilita / pruznost 3%
Propagace, soutéze 2 %
Jedinecénost, odlisnost 1%
Servis, pozdruéni servis 1%
Slevy 1%

Tabulka 5.2: Doplnujici zdkaznické metriky serazené sestupné podle cetnosti.
Zdroj: Autor
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Respondenti v 58 % priipadii nepouzivaji zddné dalsi zdkaznické metriky, v necelych 13 %
nevi nebo si nejsou respondenti jisti. Nejcastéjsi doplnujici metrikou v zakaznické doméné
byl Osobni pristup. Ten se vyskytl v 6 % pripadi. Zde je potfeba okomentovat, ze Osobni
pristup neni zadna definovana metrika, kterd by se v literatufe vyskytovala ¢i byla jinak
pouzivana. Jedna se spise o zpusob, jakym firmy pristupuji ke svym zakazniktim. Nicméné
respondenti tuto metriku musi umét vhodnym zpisobem vyjadrit kvantitativné tak, aby
bylo mozné sledovat vyvoj v ¢ase. Nejednotny zpusob méteni takovychto metrik a néasledna
interpretace je jednim z limiti vyzkumu.

Druhou vyznamnou doplnujici metrikou v zdkaznické doméné je , Dlouhodoby vztah“. Met-
rika, ktera je pomérné tzce spjata s B2B sektorem, kde déava v tomto pripadé velky smysl.
Jako dalsi prostor zkouméni se zde jevi otestovat metriky dlouhodobosti vztahu pro B2C
segment.

Dalsi metriky jsou uvedeny v tabulce, za zminku stoji jesté Kvalita, Inovace, Rychlost slu-
Zeb. Pro presnou interpretaci je potieba dodat, ze metrika Inovace méa v literature obvykle
svou kategorii ,Inovace”, metrika Kwvalita v literature spada pod , Produktové metriky*.
Respondenti samoziejmé tyto nuance kategorizace metrik nevnimaji. SpiSe, nez spravna
kategorizace metrik, je dilezité jejich pouziti v praxi.

Metriky konkurence

Druhd doména MPM, ktera byla v dotazniku zastoupena, se tykala metrik konkurence.
Téch bylo v dotazniku uvedeno celkem 7 a pokryvala opét metriky, které ve svych vyzkumech
vyuzili (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004; Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara,
2016). Tabulka absolutnich i relativnich ¢etnosti je uvedena zde:

Znaceni | Metriky Absolutni | Relativni
konkurence Cetnosti Cetnosti
Q5_4 Penetrace / Penetration 137 91 %
Q5 5 Relativni spokojenost zdkaznika / 126 84 %
Relative Consumer Satisfaction
Q5_7 Podil Ratinga / Share Of Voice 119 79 %
Q5_2 Relativni cena / Relative price 104 69 %
Q5.1 Trzni podil / Market Share 71 47 %
Q5_3 Loajalita / Loyalty 71 47 %
Q5_6 Relativni vniman4 kvalita / Relative Perceived Quality 42 28 %

Tabulka 5.3: Cetnosti metrik konkurence setazenyjch sestupné.
Zdroj: Autor

Prumérny pocet SME firem, které vyuzivaji metriky konkurence je 95,7 (63,81 %).
Medidn SME firem, které vyuzivaji metriky konkurence je 104 (69,33 %).

Prumérny pocet pouzivanych metrik konkurence je 4,6 ze 7.

Prumér hodnot metrik konkurence 0,65 (0 — metrika nepouzivina, 1 — metrika pouzivina).

V oteviené otazce tykajici se dalsich doplnujicich metrik konkurence byly uvedeny nasledujici
odpoveédi:
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Dopliujici metriky Relativni
konkurence cetnost
Zadné dalsi 71 %
Nevim 17 %
Jiné 5%
Rychlost 3%
Technologick4 troven, vyzkum, inovace 3%
Kvalita 3%
Spokojenost zakaznikii 2%
Flexibilita 1%

Tabulka 5.4: Doplnujici metriky konkurence serazené sestupné podle cetnosti.
Zdroj: Autor

Preddefinované metriky v tomto pripadé stacily a témér tii ¢tvrtiny respondenti nevyuziva
zaddnou dalsi metriku pro hodnoceni konkurence. Stejné, jako v predchozim pripadé, se i
zde vyskytuji odpovédi, které nejsou v relevantni literature definované jako metriky, napt.
flexibilita.

Financ¢ni metriky

Financ¢ni metriky byly posledni doménou, ktera byla v dotazniku zastoupena. Dotaznik
pokryval 9 preddefinovanych kritérii a jednu otevienou otazku na dalsi doplnujici financéni
kritéria tak, jak tomu bylo v pfedchozich pripadech u zakaznickych a konkurenc¢nich metrik.
Financéni metriky jsou kategorii, ktera je nejvyraznéji zastoupena mezi firmami, coz plyne
z mnoha vyzkumu a literatury uvedené v teoretické ¢asti této prace. Tabulka c¢etnosti pro
konkrétni vzorek 150 firem je zde:

Znaceni | Finanéni Absolutni | Relativni
metriky Cetnosti Cetnosti
Q7_5 Zisk / Profit 139 93 %
Q7 3 Marze / Gross Margin 127 85 %
Q7_8 ROI 127 85 %
Q7_2 Procentudlni sleva / Percentual Discount 104 69 %
Q7_4 Vydaje na marketing / Marketing Spend 100 67 %
Q7_7 EVA 99 66 %
Q7_1 Odbyt / Sales 97 65 %
Q7_9 CLV 78 52 %
Q7_6 Hodnota pro akcionafe / Shareholder Value 33 22 %

Tabulka 5.5: Cetnosti financnich metrik.
Zdroj: Autor

Pramérny pocet SME firem, které vyuzivaji finanéni metriky je 100,4 (66,96 %).
Medidn SME firem, které vyuzivaji finan¢ni metriky je 100 (66,67 %).

Primérny pocet pouzivanych finan¢nich metrik je 6,1 z 9.

Pramér hodnot finanénich metrik 0,68 (0 — metrika nepouzivdna, 1 — metrika pouzivana).

V oteviené otazce tykajici se dalsich doplnujicich finanénich metrik byly uvedeny nasledujici

odpovédi:
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Doplnujici finanéni Relativni
metriky Cetnost
ZAdné dalsi 73 %
Nevim 13 %
Jiné 9 %
Nékladovost 3%
Zisk 3%
Obrat 3%
Bankovni sluzby 2%
Benefity zaméstnancim 1%
Sledovéni cash flow 1%
Dlouhé splatnosti 1%

Tabulka 5.6: Doplnujici financni metriky serazené sestupné podle cetnosti.
Zdroj: Autor

V tomto pripadé si vystacilo s nabizenymi metrikami necelych 73 % respondentt. Zbytek v
oteviené otazce doplnil dalsi finanéni metriky, z nichz nejvyznamnéjsi byla Nakladovost. Déle
nékolik respondentii zopakovalo Zisk, ackoliv byl uveden v preddefinovanych odpovédich. Tri
respondenti uvedli jako metriku Bankouni sluzby, coz neni zrovna jednoznacné interpreto-
vatelnd odpovéd a neni jasné, kterych parametru si firma v rdmci bankovnich sluzeb v§ima.
Opét se jedna o metriku, kterd neni v literatuie ukotvena a neni jasny zameér jejiho sledovani.
Pro hlubsi pochopeni by bylo vhodné realizovat doplnujici kvalitativni Setfeni, ve kterém by
smysl takovychto obdobnych metrik byl respondenty detailnéji vysvétlen.

Celkovy prehled pouzivanych metrik

Pro detailnéjsi prehled problematiky pouzivanych metrik vykonnosti u malych a stfednich
firem byly jednotlivé domény marketingové vykonnosti slou¢eny do jedné tabulky. Vyzna-
¢eno je 5 top nejpouzivanéjsich metrik. Vybér 5 nejpouzivanéjsich metrik byl vyuzit také
napt. v literatufe (Davidson, 1999). Vybér poskytuje velmi rychly pohled na to, kam jsou
firmy v rdmci domén MPM orientované. Pii pohledu na tabulku nize lze vidét v top 5 tii
zékaznické metriky, jednu metriku konkurence a jednu metriku financ¢ni. Z tohoto pohledu se
zpracovatelsky sektor jevi jako zdkaznicky orientovany. Kompletni seznam metrik je uvedeny
v Tabulce 5.7.

Co se tyka poctu pouzivanych metrik, kvantitativni Setfeni ukazalo, ze z celkovych nabize-
nych 26 metrik je primérnd hodnota vyuzivanych metrik respondenty 18,35 (medidn je 19).
Samoziejmeé zde neni kalkulovano s dopliujicimi metrikami, které respondenti uvadéli v ote-
vienych otdzkach. Nicméné pro zékaznickou doménu bylo uvedeno, Ze pro 58 % respondentu
jsou nabidnuté metriky dostacujici, 12 % nevi o dalsich pouzivanych. U metrik konkurence
to byla ¢isla 71 % pro odpovéd ,,zadné dalsi, 17 % pro odpovéd ,nevim® U finanénich metrik
uvedlo 73 % respondenti jako dostacujici uvedené metriky a 13 % respondenttt nevédélo o
zadnych dalsich vyuzivanych finan¢nich metrikach.

Z vyzkumu bylo déle zjisténo, ze prumérny pocet pouzivanych zakaznickych metrik je 8 z
10, metrik konkurence je vyuzivano nejméné z nabizenych, a to 4,6 ze 7 a kone¢né financ¢nich
metrik je prumérné pouzivano 6,1 metrik z 9.

Literatura se vyzkumu poc¢tu pouzivanych metrik priliS nevénuje, spise je orientovana na
metriky a kritéria samotna. Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti prace, (Frosén, Tikkanen,



68 KAPITOLA 5. VYSLEDKY A ZJISTENI

Jaakkola & Vassinen, 2013) uvadi jako medidn poc¢tu pouzivanych metrik 23 (pramér 22,2),
(Ambler & Puntoni, 2003) uvadéji pramérny pocet metrik 21 pouzivanych metrik a kritérii.
Nase kvantitativni studie ukazala o néco nizsi ¢islo. Dané rozdily mohou byt zptisobené
jednak nepTipoctenim odpovédi z otevienych otazek, jednak rozdilnosti sektorti.

Zhodnoceni

Ziskané vysledky z deskriptivni statistiky jsou pomérné prekvapivé, a to z nékolika hledisek.
Jak bylo uvedeno v Kapitole 1.3 Kategorizace metrik pro méreni vykonnosti marketingu,
nejcasteéji pouzivanou a zaroven velmi diskutabilni kategorii metrik jsou metriky finanéni.
Divod pro jejich vyuziti v praxi je zfejmy jak pro manazery, tak pro shareholdery. Kri-
tika téchto metrik v literatute se vsak opirda o dlouhodobou orientaci vyhradné na financni
kritéria. Toto bylo prokazano v mnoha vyzkumech.

V pripadé tohoto kvantitativniho Setfeni je nejvyuzivanéjsi doménou metrik doména za-
kaznickd, coz je velmi dulezité zjisténi a odpovida aktualnimu chapéni funkce a principu
marketingu — zakaznik na prvnim misté. Je to velmi pozitivni signal smérem od marketéra
z praxe smérem k akademikim a do znac¢né miry tento zévér poukazuje na ménici se praxi.
Z celkovych 10 metrik, které byly v dotazniku pro zakaznickou doménu uvedené, je celych
70 % metrik v prvni poloviné vysledné tabulky obsahujici celkové 26 metrik. Na druhou
stranu existuji jistd omezeni, kterd mohou zjisténé zavéry zkreslovat a ktera by mohla byt
v budoucich Setfenich eliminovana ¢i podrobnéji zkoumana.

Jednim z takovych aspektl je priming efekt v podobé predvybéru konkrétnich metrik. Re-
spondenttim byly konkrétni metriky pti rozhovoru nabidnuty, ¢imz se omezil manévrovaci
prostor respondenta a mohl byt témito metrikami ¢asteéné ovlivnén. Aby toto bylo alespon
castecné eliminovano, na zavér kazdé sekce mél respondent moznost uvést jiné dalsi metriky,
které v dané doméné (v tomto pfipadé zdkaznické) v praxi vyuziva.

Dalsim aspektem, ktery mohl dané zavéry ovlivnit je samotny sektor. Zpracovatelsky pru-
mysl je obvykle B2B sektor, ve kterém casto nefiguruje konecny spottebitel. Pokud tedy tento
predpoklad budeme uvazovat, musime uvazovat také kontrakty a smlouvy, které se obvykle
mezi B2B partnery uzaviraji. Vztah mezi partnery je proto v takovém pripadé vice na osobni
a dlouhodobéjsi roviné, nez v B2C sektoru. Tim muze byt vysvétlena vyssi orientace prave
na zakaznické metriky a na zakaznika.
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Poradi | Metrika Doména Absolutni | Relativni
metriky Cetnosti Cetnosti
1 Vnimana kvalita / Perceived Quality Zikaznicka 146 97 %
2 Znalosti / Knowledge Zakaznicka 142 95 %
3 ZAakaznicka spokojenost / Zakaznicka 140 93 %
Consumer Satasfaction
4 Zisk / Profit Finanéni 139 93 %
5 Penetrace / Penetration Konkurence 137 91 %
6 Marze / Gross Margin Finan¢ni 127 85 %
ROI Finanéni 127 85 %
7 Vérnost, zdmér koupé / Zékaznicka 126 84 %
Commitment, Purchase Intent
8 Relativni spokojenost zdkaznika / Konkurence 126 84 %
Relative Consumer Satisfaction
9 Podil Ratingt / Share Of Voice Konkurence 119 79 %
10 Vnimand odlisnost / Perceived Differentation Zéakaznickd 113 75 %
11 Image, povaha, identita / Zakaznicka 110 73 %
Image, Personality, Identity
12 Povédomi o znacce / Brand Awareness Zékaznicka 106 1%
13 Relativni cena / Relative Price Konkurence 104 69 %
14 Procentudlni sleva / Percentual Discount Financni 104 69 %
15 Vyznamnost znacky / Brand Salience Zakaznicka 102 68 %
16 Vydaje na marketing / Marketing Spend Financ¢ni 100 67 %
17 EVA Finané¢ni 99 66 %
18 Ostatn{ / Oblibenost Zakaznicka, 98 65 %
19 Odbyty / Sales Finanéni 97 65 %
20 Relevance k zdkaznikovi / Relevance to Customer | Zakaznicka 95 63 %
21 CLV Finan¢ni 78 52 %
22 Trzn{ podil / Market Share Konkurence 71 47 %
23 Loajalita / Loyalty Konkurence 71 47 %
24 Relativni vnimand kvalita / Konkurence 42 28 %
Relative Perceived Quality
25 Hodnota pro akciondfe / Shareholder Value Financni 33 22 %

Tabulka 5.7: Vyslednd tabulka pouzivangch metrik ceskych SME ve zpracovatelském sektoru.
Zdroj: Autor

Jiné zjisténi kvantitativni studie se tyka domény konkurence a jejich metrik. Metrik bylo
v dotazniku uvedeno celkem 7 a jsou rozptyleny v celé tabulce, zejména v jeji druhé poloviné.
Prekvapenim je zjiSténi, Zze metrika Trzni podil je aZ na 22. misté tabulky. Z literatury
vSak vyslo, Ze tato metrika je ze vSech konkurenénich metrik ta nejpouzivanéjsi. I proto
byla uvedena pravé na prvnim misté dotazniku v sekci orientované na konkurencéni metriky.
Duvody, pro¢ tomu tak mutze byt, naznacil realizovany kvalitativni predvyzkum. Pro firmy
se jednad o narocnost zjisténi téchto informaci, a to jak po strance casové, tak financni.

Posledni dulezity zavér se tyka metrik finanénich. Finanéni metriky podle této kvantitativni
studie nejsou nejvyuzivanéjsi. Presnéji feceno, jsou vyuzivané, ale pouze v podobé nékolika
malo klicovych metrik. V pripadé realizovaného kvantitativniho Setfeni to byly finanéni
metriky Zisk, Marze, ROI a Procentudlni sleva. Zbytek finan¢nich metrik skoncil az v druhé
¢ésti tabulky. Prekvapenim je metrika CLV (Customer Lifetime Value), kterd skonéila az
jako predposledni finan¢ni metrika, a to i pfesto, ze v posledni dobé jak podle literatury,
tak podle praxe, zaziva rtst popularity. Je prezentovina jak na komer¢nich konferencich,
tak byva také pouzivana v ostatnich reklamnich i analytickych néstrojich.
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5.2.2 Vysledky korelac¢ni analyzy

Tato kapitola obsahuje analyzu dat pomoci koeficient korelace. Vysledkem je podporeni
¢i nepodporeni stanovenych hypotéz definovanych v Kapitole 4.1 Cile prace. Ke korela¢ni
analyze bylo vyuzito Spearmanova korela¢niho koeficientu. V rdmci korela¢ni analyzy sou-
visejici se subjektivni vykonnosti byl ponechan datovy set beze zmény, tedy n = 150. Pro
korela¢ni analyzu souvisejici s objektivni vykonnosti byl datovy set upraven (odstranény
byly extrémni chybové hodnoty ¢i hodnoty chybéjici). V tomto pfipadé bylo n = 123.

1. Hypotézy prosetrujici vztah MPM k vykonnosti podniku

Nasledujici hypotézy prosetiuji vztah mezi celkovym MPM, subjektivni a objektivni vykon-
nosti.

H1: Skore pouziti metrik MPM md pozitivni efekt na subjektivni vgkonnost.
Nulova hypotéza Hy : p=10

Alternativni hypotéza Hy : p > 0

Vysledek:

Na 5% hladiné vyznamnosti byla zamitnuta nulovd hypotéza o nezévislosti ve prospéch
jednostranné alternativni hypotézy s hodnotou Spearmanova korela¢niho koeficientu 0,236
(p-hodnota =0,004).

H2: Skore pouziti metrik MPM md pozitivni efekt na objektivni vykonnost.
Nulova hypotéza Hy : p =0

Alternativni hypotéza Hy : p > 0

Vysledek:
Na 5% hladiné vyznamnosti se nepodafilo prokazat jednostrannou alternativni hypotézu.
Hodnota Spearmanova korela¢niho koeficientu -0,010 (p-hodnota = 0,914).

2. Hypotézy prosetiujici vztah MO k vykonnosti podniku

Nasledujici hypotézy prosetiuji vztah mezi celkovou MO, subjektivni a objektivni vykon-
nosti, nasledné mezi kazdou jednotlivou slozkou MO a subjektivni a objektivni vykonnosti.

H3: Stupent trzni orientace md pozitivni efekt na subjektivni vgkonnost.
Nulova hypotéza Hy : p=10

Alternativni hypotéza Hy : p > 0

Vysledek:
Na 5% hladiné vyznamnosti byla zamitnuta nulovd hypotéza o nezdvislosti ve prospéch
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jednostranné alternativni hypotézy s hodnotou Spearmanova korela¢niho koeficientu 0,403
(p-hodnota < 0,000). Tento vysledek znamend, Ze existuje pozitivni korelace mezi stupném
MO a subjektivni vykonnosti.

H4: Stupen trzZni orientace md pozitivni efekt na objektivni vykonnost.

Nulova hypotéza Hy : p =0
Alternativni hypotéza Hy : p > 0

Vysledek:

Na 5% hladiné vyznamnosti se nepodarilo prokézat jednostrannou alternativni hypotézu.
Hodnota Spearmanova korela¢niho koeficientu -0,088 (p-hodnota = 0,333). Tento vysledek
znamend, ze se nepodarila prokazat pozitivni korelace mezi stupném MO a objektivni vy-
konnosti.

3. Hypotézy prosetiujici vzajemny vztah MPM a MO

H5: Skore pouZziti zdkaznickych metrik je pozitivné asociovdno s komponentou
MO zdkaznickd orientace.

Nulova hypotéza Hy : p =0
Alternativni hypotéza Hy : p > 0

Vysledek:

Na 5% hladiné vyznamnosti byla zamitnuta nulovd hypotéza o nezévislosti ve prospéch
jednostranné alternativni hypotézy s hodnotou Spearmanova korela¢niho koeficientu 0,298
(p-hodnota < 0,000). Tento vysledek nasvédcéuje slabé pozitivni korelaci mezi komponentou
»zakaznicka orientace® a zakaznickymi metrikami.

H6: Skore pouZiti metrik konkurence je pozitivné asociovdno s komponentou MO
,orientace na konkurenci®

Nulova hypotéza Hy : p =0
Alternativni hypotéza Hy : p > 0

Vysledek:

Na 5% hladiné vyznamnosti byla zamitnuta nulovd hypotéza o nezdvislosti ve prospéch
jednostranné alternativni hypotézy s hodnotou Spearmanova korela¢niho koeficientu 0,424
(p-hodnota < 0,000). Tento vysledek prokazuje pozitivni korelaci mezi komponentou ,ori-
entace na konkurenci“ a metrikami konkurence.

Jednotlivé korelacni koeficienty jsou uvedeny v nasledujici tabulce korelaci. Pro detailni po-
hled na zkoumané vztahy mezi slozkami MPM a MO jsou jejich jednotlivé komponenty do
tabulky korelaci také doplnény. Zelenou barvou jsou zvyraznéné podporené hypotézy, cer-
venou barvou hypotézy nepodpoiené. Cernou barvou jsou zvjraznéné korelaéni koeficienty,
které v ramci stanovych hypotéz nebyly testovany, avsak poskytuji detailnéjsi pohled na
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problematiku. Zminéné korelac¢ni tabulka je oznacena jako Tabulka ¢. 5.8.

MPM | MPM | MPM | MPM | MO MO MO MO Y% oV
Z K F Z K INT

MPM | 1,0 0,706%* | 0,820%*| 0,797* | 0,509%*| 0,397**| 0,435%*| 0,410%*

MPM 1,0 0,346%*| 0,418%*| 0,340%* 0,317%*| 0,217%*| -0,088

Z

MPM 1,0 0,510%% | 0,478%* 0,379%*| 0,216%*| 0,011

K

MPM 1,0 0,371%%| 0,275%*| 0,347**| 0,285**| 0,174* | 0,053

F

MO 1,0 0,776%%| 0,849%* 0,796**!

MO 1,0 0,491%*| 0,537%*| 0,307**| -0,080

Z

MO 1,0 0,488%*| 0,383%*| -0,054

K

MO 1,0 0,320%*| -0,108

INT

A% 1,0 -0,162

ov 1,0

** hladina vyznamnosti 0,01; * hladina vyznamnosti 0,05

Tabulka 5.8: Tabulka korelaci provérovanych hypotéz.
Zdroj: Autor

MPM skére pouziti metrik marketingové vykonnosti
MPM Z skére pouziti zdkaznickych metrik

MPM K skére pouziti metrik konkurence

MPM F skére pouziti finanénich metrik

MO stupen trznf orientace

MO Z stupen orientace na zakaznika

MO K stupen orientace na konkurenci

MO INT stupen interfunkéni koordiance

A% subjektivni vykonnost

ov obektivni vykonnost

Vysledky korelacni analyzy ukézaly castecnou shodu s ocekdvanim a literaturou, presto
je potreba nékteré véci okomentovat. Testované hypotézy vcetné vysledki jsou uvedeny
v Tabulce 5.9.

V souladu s ocekdavanim je hypotéza, ktera provérovala efekt mezi trzni orientaci a subjek-
tivni vykonnosti (H3). Testovani ukdzalo pozitivni zavislost mezi celkovou trzni orientaci
a subjektivni vykonnosti, ale také mezi vSemi slozkami MO a subjektivni vykonnosti. Jak
uvidi (Gonzélez-Benito & Gonzilez-Benito, 2005), subjektivni hodnoceni se jevi jako vhodné
na vyuziti oproti objektivnim metrikdam, které nemuseji zcela presné odrazet realitu nebo
se mohou lisit napri¢ sektory. Na druhou stranu subjektivni hodnoceni vykonnosti podléha

zkresleni vnimani manazera, respondenta. Subjektivni hodnoceni ve studiich vykazuje cas-
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téji pozitivni korelaci s MO, nez metriky objektivni, a to i presto, ze mnohé studie prokéazaly
vzéjemnou korelaci mezi subjektivn{ a objektivni vykonnosti (Dawes, 2000; Hart & Banbury,
1994; Venkatraman &Ramarujam, 1987).

U objektivnich metrik vykonnosti se naopak dalo predpokladat, ze vysledna zjisténi ne-
museji ukazat pozitivni korelaci mezi MO a objektivni vykonnosti a také ani mezi MPM a
objektivni vykonnosti. Realizované vyzkumy od dalsich autort proto doporucuji pouzivat
jak subjektivni metriky vykonnosti, tak ty objektivni (Dawes, 2000; Harris, 2001; Kirca, Ja-
yachandran, Bearden & Bearden, 2005). Setieni v této praci ukédzala, ze rozdil mezi zévislosti
subjektivniho hodnoceni vykonnosti na vysvétlujicich proménnych se 1isi od zavislosti objek-
tivnich metrik vykonnosti na vysvétlujicich proménnych. Zatimco hypotézy se subjektivni
vykonnosti byly potvrzené, hypotézy zjistujici pozitivni korelace k objektivni vykonnosti, se

prokazat nepodarilo.

‘ Ozn. [ Hypotéza [ Vysledek Koef.

H1 Skére poui.iti ,meltrik MPM ma pozitivni efekt Podpoieno 0,236%*

na subjektivni vykonnost.
% ~ T MPM ma ivnf ofek

H2 Skére .poulzm, mfatrl maé pozitivni efekt Nepodpofeno -0,010
na objektivni vykonnost.

H3 Stupeﬁ‘ tri.ni (?rielntace mé pozitivni efekt Podpoieno 0,403**
na subjektivni vykonnost.
Stupen trzni orientace ma pozitivni efekt

H4 e, N dpor -0,088
na objektivni vykonnost. epodporeno ’

HS Skér.e p,ouiiti zékaznickych metrﬂf je pf)zi%ivn.é Podpoieno 0,208%**
asociovano s komponentou MO zakaznicka orientace.

H6 Sk(’)r.e pf)uiiti metrik konkurence j.e pozitivné . Podpoieno 0,424%*
asociovano s komponentou MO orientace na konkurenci.

Tabulka 5.9: Shrnuti vysledku testovani hypotéz.
Zdroj: Autor

Dulezité zjisténi prinasi financni doména MPM. Po mnoho let, mozné desetileti, je mozné
se v literature setkavat se zavéry o tom, ze nejpouzivanéjsi metriky ve firméch jsou pravé
metriky finanéni a také o tom, jak dulezitou roli hraji ve firemnich vysledcich a strategiich.
Zaroven tento fakt byva Casto tercem kritiky, nebot finanéni metriky nuti firmy orientovat

se na kratkodoba obdobi a na ,hard“ kritéria vykonnosti podniku.

Jak ale ukdzalo toto kvantitativni Setfeni mezi ¢eskymi malymi a stfednimi podniky ve zpra-
firmy. V rdmci subjektivni vykonnosti byl pro finan¢éni metriky vypoc¢ten Spearmantv ko-
relacni koeficient 0,174, coz se jevi pouze jako velmi slaba pozitivni zavislost. Naproti tomu
pri hodnoceni vztahu finanéni domény MPM a objektivni vykonnosti nebyla nalezena ani
slabd pozitivni zavislost. Pouziti finan¢nich metrik se proto jevi, Ze nehraje dilezitou roli
pro dosazeni vysoké firemni vykonnosti. Oproti ocekdvani ziskanych na zdkladé literatury
jde o pomérné prekvapivy vysledek. Obdobny zavér o pouziti finan¢nich metrik uz naznacily

zévéry v Kapitole 5.2.1 Deskriptivni statistika.

Dalsi skupinou hypotéz byly hypotézy zamérené na vzajemny vztah MO a MPM. Tyto dva
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koncepty jsou si teoreticky velmi blizké, jak uvadéji autofi (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tik-
kanen & Aspara, 2016) ve své praci. Tato teoretickd blizkost byla v rdmci této disertacni
prace také prosetfena, a to formou korela¢niho setieni. Jeho vysledkem je slaba zavislost
mezi zakaznickou orientaci MO a zdkaznickymi metrikami (korelacni koeficient 0,298). Jde
o zajimavé zjisténi ve srovndni s literaturou, nebot byla ocekavana silnéjsi pozitivni kore-
lace. Orientace na konkurenci MO ukézala stfedné silnou pozitivni korelaci ve vztahu ke
konkurenéni doméné MPM (korelaéni koeficient 0,424).

Dosazené vysledky z testovani hypotéz jsou zanesené do schématu na Obrézku 5.1.

Subjektivni
vykonnost
firmy

Zakaznicka Zakaznicka
doména orientace
Méreni .
Doména vykonnosti H5=0,208 Trz:u Orientace na
konkurence marketingu orientace konkurenci
(MPM) H6=0,424 (MO)

Finanéni Interfunkéni
doména koordinace
H2=-0,010 H4=-0,088
Objektivni
vykonnost
firmy

Obrézek 5.1: Vysledky testovani hypotéz.
Zdroj: Autor

5.2.3 Vysledky testovani skal — Cronbachova alfa

Jelikoz bylo v dotazniku pro kvantitativni Setteni vyuzito sedmistupniové Likertovy skaly
(1 — zcela souhlasim, 7 — zcela nesouhlasim), bylo nezbytné provést testovani vnitini konzis-

tence jednotlivych odpovédi (reliability). Tato testovani byla provedena dvé.

V prvnim pripadé byla testovana konzistence odpovédi sekce trzni orientace, ve které bylo 15
otazek. Vysledky testovani jsou zndzornéné v nasledujici tabulce. Celkovy koeficient Cronba-

chovy alfy vysel 0,846, coz je vysledek, ktery je akceptovatelny.
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Cronbach’s Alpha 0,846 Scale Scale Corrected Squared Cronbach’s
Cronbach’s Alpha Based Mean if | Variance Item-Total Multiple Alpha if
on Standardized Items 0,854 Ttem if Ttem Correlation Deleted Item

Deleted Deleted Deleted
Q1_1. Jsme plné oddani nasim zakaznikum. 35,29 143,830 0,486 0,383 0,837
Q1__2. Stéle se snazime hledat cesty jak 35,59 147,640 0,330 0,269 0,844
nasimi produkty a sluzbami prinaset
Q1_3. Naslouchdme pripominkdm a stiznostem 35,75 148,657 0,400 0,342 0,842
nasich zdkazniki, protoze ndm
Q1_4. Nase obchodni cile vychéazeji ze 35,53 142,546 0,511 0,425 0,836
spokojenosti nasich zdkazniku.
Q1_5. Pravidelné méfime spokojenost nasich 34,11 130,109 0,530 0,433 0,834
zékazniku.
Q1_6. Po-prodejnim sluzbam vénujeme velkou 34,94 134,406 0,529 0,406 0,833
pozornost.
Q1_7. Pravidelné monitorujeme marketingové 33,61 129,313 0,625 0,542 0,827
aktivity nasi konkurence.
Q1_8. Chceme, aby nasi zaméstnanci 33,14 134,591 0,370 0,301 0,848
monitorovali a hlasili zjisténé aktivity
Q1_9. Dokézeme rychle reagovat na aktivity 34,36 136,098 0,549 0,492 0,832
nasi konkurence.
Q1_10. Vedeni firmy casto diskutuje aktivity 34,17 137,093 0,520 0,447 0,834
a strategie nasich konkurentu.
Q1_11. Cilime na zakazniky a jejich skupiny, 35,09 136,877 0,553 0,438 0,832
kde mame nebo jsme schopni
Q1_12. Dulezité trzni informace sdilime naptic¢ 34,54 136,290 0,463 0,335 0,838
firmou (o zdkaznicich,
Q1__13. Na pripravé nasich strategii a planu, 34,71 136,635 0,511 0,376 0,834
jak uspokojit potfeby nasich
Q1_14. Vsichni nasi manazefi jasné chdpou, 35,09 144,971 0,386 0,318 0,841
jak kazdy ve firmé muze prispét
Q1_15. Clenové vedeni firmy jsou pravidelné 35,35 141,356 0,508 0,391 0,836
v kontaktu s nasimi zdkazniky.

Tabulka 5.10: Visledky Cronbachovy alfy pro sekci trini orientace.

Zdroj: Autor

V druhém ptipadé byla testovana skala odpovédi tykajici se subjektivni vykonnosti. Tyto

otazky byly pouze dvé a vysledky testovani jsou uvedeny v Tabulce 5.11. Celkovy koeficient

Cronbachovy alfy vysel 0,730, coz je akceptovatelny vysledek, jako tomu bylo v pfedchozim

pripadé.

Cronbach’s Alpha 0,730 Scale Scale Corrected Squared Cronbach’s

Cronbach’s Alpha Based Mean if | Variance Item-Total Multiple Alpha if

on Standardized Items 0,730 Item if Ttem Correlation Deleted Item
Deleted Deleted Deleted

Q2__1. Celkova vykonnost firmy v uplynulych 2,64 0,917 0,575 0,331

3 letech v porovnani s o¢ekavanim byla. ..

Q2__2. Celkova vykonnost firmy v uplynulych 2,36 0,823 0,575 0,331

3 letech ve srovnani s nejvyznamnéjsimi...

Tabulka 5.11: Vysledky Cronbachovy alfy pro sekci subjektivni vgkonnosti

Zdroj: Autor

5.2.4 Vysledky linearni regrese

Linearni regrese byla pouzita pro analyzu zavislosti subjektivni vykonnosti a objektivni

vykonnosti na nezavislych proménnych, které byly reprezentovany vysledky kvantitativniho

SetTeni tykajiciho se otazek trzni orientace a metrik pro méreni marketingové vykonnosti.

Spolecné s linearni regresi bylo provedeno testovani multikolinearity, tedy vzajemné neza-

vislosti jednotlivych nezavislych proménnych. Toto testovani je ve vyslednych tabulkach

uvedeno jako sloupec VIF (variant inflation factor).
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Veskeré vysledky z testovani jsou uvedené v Tabulkach 5.12 - 5.15.

1. pripad - Subjektivni vykonnost

‘ Nezavislé proménné ‘ 163 ‘ SE ‘ t D ‘ VIF ‘
MO Zékaznické orientace 0,120 0,084 1,424 | 0,157 1,512
MO Orientace na konkurenci 0,158 0,061 | 2,564 | 0,011 | 1,535
MO Interfunkéni koordinace 0,171 0,077 | 2,227 | 0,028 | 1,633
MPM Zskaznické metriky 0,372 0,331 | 1,121 | 0,264 | 1,441
MPM Metriky konkurence -0,207 0,324 | -0,639 | 0,524 | 1,545
MPM Finané¢ni metriky -0,162 0,383 | -0,422 | 0,673 1,553
Velikost firmy 1,39%107° | 0,001 0,014 | 0,989 1,090
Zalozeni firmy 0,013 0,008 1,667 | 0,098 1,048

Tabulka 5.12: Linedrni regrese subjektivni vgkonnosti — Vyslednd tabulka nezdvisljch
promeénnych.
Zdroj: Autor

| Model | R [ RSquare | Adjusted R | Std. Error of the Estimate |
| Subjektivni vykonnost | 0,491 [ 0,241 | 0,198 \ 0,74111 |

Tabulka 5.13: Linedrni regrese subjektivni vykonnosti — Vyslednd tabulka modelu.
Zdroj: Autor

Celkovy index determinace prvniho modelu je 0,241, coz znamend, Ze nezavislé proménné
vysvétluji 24,1 % variability zavislé proménné (skére subjektivni vykonnosti). Z hlediska

kvality modelu se jednda o lehce podprimérnou hodnotu.

Jako signifikantni nezdvislou proménnou model na 5% hladiné vyznamnosti urcil pouze
Orientaci na konkurenci s p-hodnotou rovnou 0,011 a pozitivnim koeficientem 0,158 a Inter-
funkéni koordinaci s p-hodnotou 0,028 a s pozitivnim koeficientem 0,171. Obé tyto signifi-
kantni nezavislé proménné jsou soucasti trzni orientace.

Testovani multikolinearity neodhalilo vyznamné vnitini zavislosti. Nejvyssi hodnota VIF
faktoru byla dosazena u polozky MO Interfunkéni koordiance, a to hodnoty 1,633, coz je

akceptovatelné.
2. pripad — Objektivni vykonnost

V ptipadé modelu linearni regrese pro objektivni vykonnost je index determinace pouze
0,032, coz znamena, ze nezdvislé proménné vysvétluji pouze 3,2 % variability zdvislé pro-
ménné (ROA z EBIT).

Jak lze z vyslednych tabulek vycist, zadnd z nezavislych proménnych nedosdhla patti¢né
signifikance (z4dnd hodnota nemd p < 0,05) Vysledky vypoctu lze interpretovat tak, ze
zadna nezavisla proménnd nema vyznamny vliv na objektivni vykonnost firmy skrze ukazatel

ROA z EBIT.
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Nezavislé proménné [ B8 [ SE [ t [ p [ VIF‘
MO Zékaznicka orientace -0,297 | 1,707 | -0,174 | 0,862 | 1,550

MO Orientace na konkurenci | -0,326 | 1,291 | -0,253 | 0,801 | 1,618
MO Interfunkéni koordinace | -0,561 | 1,604 | -0,350 | 0,727 | 1,625

MPM Zakaznické metriky -8,226 | 6,740 | -1,220 | 0,225 | 1,295
MPM Metriky konkurence 5,380 | 6,539 | 0,823 | 0,412 | 1,478
MPM Finan¢ni metriky 3,850 | 7,901 | 0,487 | 0,627 | 1,473
Velikost firmy 0,025 | 0,020 | 1,274 | 0,205 | 1,098
Zalozeni firmy 0,049 | 0,167 | 0,294 | 0,769 | 1,067

Tabulka 5.14: Linedrni regrese objektivni vykonnosti — Vyslednd tabulka nezdvislych
promeénnych.
Zdroj: Autor

l Model ‘ R ‘ R Square ‘ Adjusted R ‘ Std. Error of the Estimate ‘
| Objektivn{ vykonnost | 0,180 | 0,032 [  -0,036 | 13,62198 |

Tabulka 5.15: Linedrni regrese objektivni vykonnosti — Vyslednd tabulka modelu.
Zdroj: Autor

5.2.5 Vysledky fsQCA

Jak bylo uvedeno v metodické ¢asti prace, fsQCA se snazi vysvétlit konfigurace kauzéalnich
vstupnich podminek, pti kterych dochazi ke splnéni ocekavaného cile — vystupnich podminek.
V pripadé této kvantitativni studie byly provedeny ¢tyti samostatné fuzzy set komparativni

analyzy.

1. Pro prvni analyzu byla vystupni podminkou (o¢ekdvanym vysledkem) vysokd firemn{
vykonnost pfi vyuziti subjektivniho hodnoceni vykonnosti — model {PERFORMAN-
CE}. Déle v textu jako ,subjektioni vgkonnost®.

2. Pro druhou analyzu byla vystupni podminkou (oé¢ekdvanym vysledkem) vysok4 firemn{
vykonnost pii vyuziti objektivnich metrik vykonnosti — model {RENTABILITY }.

Déle v textu jako , objektivni viykonnost*.

3. Pro tfeti analyzu byla vystupni podminkou (o¢ekdvanym vysledkem) nizkd firemn{

vykonnost pri vyuziti subjektivniho hodnoceni vykonnosti — bez modelu.

4. Pro ¢tvrtou analyzu byla vystupn{ podminkou (o¢ekdvanym vysledkem) nizké firemni

vykonnost pri vyuziti objektivnich metrik vykonnosti — bez modelu.
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5.2.6 fsQCA - {PERFORMANCE} model

Model PERFORMANCE popisuje konfigurace, ve kterych malé a stredni firmy
dosahuji vysoké subjektivni vykonnosti. Vysledky modelu {PERFORMANCE}

jsou nasledujici:

n OUT = 1/0/C: 43/107/0
Total: 150

Number of multiple-covered cases: 8

43 respondents fully in
107 respondents fully out
0 respondents on crossover point

Vysledné rovnice, které popisuji model {PERFORMANCE} skrze t¥i submodely M1, M2 a
M3, jsou tyto:

Mi:
~CUSM*COMM*FINM + CUSM*COMM*~FINM + (MO*~CUSM+FINM + MO*CUSM*~COMM) => PERF
M2:
~CUSM*COMM+FINM + CUSM*COMM*~FINM + (MO*~COMM+FINM + MO*CUSM*~FINM) => PERF
M3:
~CUSM*COMM*FINM + CUSM#COMM*~FINM + (MO*~COMM+FINM + MO*CUSM*~COMM) => PERF

Syntaxe operatora rovnic:
+ logické spojka OR (postacujici, nikoliv nutnd kombinace podminek pro platnost di-
sledku)
*  logicka spojka AND (postacujici kombinace podminek pro platnost dusledku)

~  logicka negace

Kazda z rovnic lze prehledné vyjadrit formou tabulky, kdy sloupce A-D popisuji konkrétni
konfigurace, pfi kterych je splnéna vystupni podminka dosazeni vysoké subjektivni vykon-
nosti. Modrou barvou jsou zvyraznéné ty konfigurace, pii kterych mé vliv na vysokou sub-

jektivni vykonnost stupen trzni orientace (MO).

Pro tplnost jsou v tabulce uvedeny ukazatele inclusion, raw coverage (skore, které urcuje,
jak se dosazené vysledky odchyluji od perfect set-relations) a unique coverage (skére, které
uréuje, jaky podil vystupt je vysvétlen vyhradné touto konfiguraci) pro kazdou z konfi-
guraci (Schneider & Wagemann, 2010). Kompletni soubor s vysledky rozloZeni je uveden

v Priloze F.
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Configuration M1 for High Subjective Performance

Configuration M1
Market Orientation (MO)

Market Performance Measurement (MPM)

{CUSM} Customer Metrics
{COMM} Competitive Metri
{FINM} Financial Metrics

High Subjective Performance Total

Inclusion (consistency) Solution consistency: 0,789

Raw Coverage
Unique Coverage
M1

Respondent share

Solution coverage: 0,548

Cs

<

<

0.815
0.413
0.049
0,167

17%

0.876
0,235
0.000
0,006

6%

0.892
0.249
0.000
0,041

3%

79

Tabulka 5.16: Viystup fsQCA — Vyjadrend rovnice M1 modelu {PERFORMANCE} formou

tabulky.
Zdroj: Autor

Configuration M2 for High Subjective Performance

Configuration M2
Market Orientation (MO)

Market Performance Measurement (MPM)

{CUSM} Customer Metrics

{COMM} Competitive Metrics

{FINM} Financial Metrics

High Subjective Performance Total

Inclusion (consistency) So
Raw Coverage
Unique Coverage

M2

Respondent share

lution consistency: 0.787

Solution coverage: 0.556

<

0.837
0.243
0.015
0,058
11
7%

<

<

0.815
0.413
0.049
0,049

17%

<

0.908
0,196
0,001
0,028

1%

<

0.829
0.392
0.008
0,026
34
23%

Tabulka 5.17: Vystup fsQCA — Vyjdadrent rovnice M2 modelu {PERFORMANCE} formou

tabulky.
Zdroj: Autor
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Configuration M3 for High Subjective Performance

Configuration M3 A B C D
Market Orientation (MO) v v
Market Performance Measurement (MPM)
{CUSM} Customer Metrics ] v v
{COMM} Competitive Metrics v v ) Q
{FINM} Fimancial Metrics v W) v
High Subjective Performance Total v v v v

Inclusion (consistency)  Solution consistency: 0,791| 0.837| 0.815| 0.908| 0.892

Raw Coverage Solution coverage: 0,549| 0,243| 0,413| 0,196| 0,249
Unique Coverage 0,015 0.049| 0.001| 0,000
M3 0,058 0,167| 0,007| 0,018
11 26 2 5

Respondent share

7%|  17% 1% 3%

Tabulka 5.18: Viystup fsQCA — Vyjadrend rovnice M3 modelu {PERFORMANCE} formou
tabulky.
Zdroj: Autor

v symbol znaci pfitomnost podminky
N symbol znaci negaci podminky
prazdné misto znamend, ze podminka pro danou konfiguraci nema za-

dnou védhu

Vysledkem modelu {PERFORMANCE} jsou tii rovnice M1, M2, M3, coZ znamen4, Ze spl-
néni vystupni podminky dosazeni vysoké subjektivni vijkonnosti je mozné popsat libovolnou
z téchto rovnic. Jak bylo v uvedeno v popisu metodiky fsQCA, této analyzy je hojné vyuzi-
vano v politologii ¢i sociologii. Velka ¢ast praci z téchto oborti vSak interpretuje pouze jeden
z vyslednych modelu, ackoliv jich v rdmci vypocétu fsQCA obvykle vychazi vice, stejné, jako
je tomu v tomto p¥ipadé. Jedna se o tzv. problém nejednoznacnosti (problem of ambiguity) a
v rdmci fsQCA nejde o nic neobvyklého. Konkrétné model {PERFORMANCE]} je 3. stupné

nejednoznacnosti.

Na problém nejednoznacnosti poukazuji autofi (Baumgartner & Thiem, 2017a), ktefi se
v citované praci zabyvaji algoritmickou pti¢inou téchto nejednoznacnosti a dokonce provadé;ji
opétovnou analyzu praci publikovanych v poslednich letech. Reanalyzuji 192 pravdivostnich
tabulek ve 28 QCA studiich. Dodavaji, ze v ramci spravné interpretace je potfeba explicitné
uvést, ze existuje nékolik modelu a Ze doslo k problému s nejednoznac¢nosti. To se bohuzel

nedéje a vysledky QCA nejsou interpretovany korektné.

, We argue that, although QCA publications usually present only a single model to
their readers, it often happens that multiple causal models fare equally well in accoun-

ting for the same set of configurational data within one and the same analysis.”
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(Baumgartner € Thiem, 2017a)

“In consequence, there exists an indeterminable risk for practically all QCA stu-
dies published in the last quarter century to have pre- sented findings that their data
did not warrant.” (Baumgartner & Thiem, 2017a)

Existence vyskytu nejednoznacnosti znamen4, ze na vystupu fsQCA existuje nékolik model,
které dokazi vysvétlit tentyz vysledek stejné dobfte, ale algoritmus nedokaze rozhodnout,
ktery z modelu je empiricky nejvice relevantni. Vybér vhodného modelu je mozné provést

az manudlné nebo piipadné pomoci dalsich algoritmiu (B&T) popsanych nize.

Autori dodavaji dvé zjevné pri¢iny, pro¢ se problém nejednoznacnosti interpretuje Spatnym
zpusobem. Prvnim z nich je explicitni vybér modelu, ktery vyzkumnikiim v daném pripadé
dava nejvétsi smysl a opominuti téch (at uz Gmyslné ¢i netumyslné), které nevykazuji vazbu

na teoretickd ocekavani.

Druhy davod je dle autoru zavaznéjsi. Je jim castd netecnost vyzkumnika k vicendsob-
nym modelim a také vystup softwart, které komparativni analyzy zpracovavaji a jejichz
vystupem je Casto tzv. minimal sum model — minimalni pocet alternativnich cest (pii-
¢in)(Baumgartner & Thiem, 2017a; Ragin, 2000; Ragin & Davey, 2014). Tyto programy
pro zpracovani jsou navrzeny tak, aby jako vystup davaly minimalni pocet modelu — je
to ddno vyuzitim algoritmu QM (Quine-McCluskey), pomoci kterého je QCA vypocet re-
prezentovan. Pro shrnuti poznatki k problému nejednoznacnosti autori doporucuji vzdy
explicitné uvést stupen nejednoznacnosti a také uvést ve vysledcich QCA vSechny modely,

které analyza poskytla jako vystup.

V predchozich odstavcich bylo uvedeno, ze vysledkem fsQCA analyzy jsou v tomto piipadé
t¥i submodely (M1, M2, M3). Vsechny tyto submodely lze rozdélit na dvé ¢dsti podle typu
konfiguraci, které se v nich vyskytuji. Prvni ¢ast submodeli je tvorena konfiguracemi, ve
kterych kauzalni podminka vysoké MO neni relevantni (konfigurace A, B). Druha ¢ast sub-
modeli je tvofena konfiguracemi, které naopak kauzalni podminku vysoké MO obsahuji
(konfigurace C, D). Prvni ¢dst je pro vSechny submodely M1, M2, M3 vzdy stejnd a 1lis{ se
pouze v konfiguracich C a D. Rozdéleni modelu na ¢ast, se splnénou kauzalni podminkou
vysoké MO a nesplnénou kauzdlni podminkou vysoké MO je v rozporu s autory (Frosén,
Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016), ktefi splnén{ této kauzdlni podminky uvadéji
v kazdé vysledné konfiguraci.

V konfiguracich A a B, pro které neni relevantni kauzélni vstupni podminka MO, respon-
denti vyuzivaji metriky konkurence v kombinaci bud s finanénimi metrikami (konfigurace
A submodelt M1, M2, M3), anebo v kombinaci s metrikami zdkaznickymi (konfigurace B
submodeld M1, M2, M3).

V konfiguracich C a D, ve kterych je splnéna kauzalni vstupni podminka MO, jsou ve
vSech submodelech M1, M2, M3 pouziviny bud metriky finanéni (konfigurace C), anebo

metriky zdkaznické (konfigurace D). Zatimco v konfiguracich A a B byly pouZivané metriky
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vzdy ze dvou domén v kazdé konfiguraci (bud doména konkurence v kombinaci s finanéni
doménou nebo doména konkurence v kombinaci se zdkaznickou doménou), u konfiguraci C

a D vstupuje do modelu pouze jedna doména metrik — bud finané¢ni, nebo zakaznicka.

5.2.7 fsQCA — {RENTABILITY} model

Druhy model {RENTABILITY } popisuje konfigurace, ve kterych malé a stfedni
firmy dosahuji vysoké objektivni vykonnosti. Vysledky modelu {RENTABI-
LITY} jsou nésledujici:

n OUT = 1/0/C: 48/76/0
Total: 124

Number of multiple-covered cases: 0O

48 respondents fully in
76 respondents fully out
0 respondents on crossover point

Vysledné rovnice, které popisuji model {RENTABILITY} skrze ¢tyti submodely M1, M2,
M3 a M4, jsou tyto:

Mi:

COMM*~FINM + (MO*~CUSM*FINM + MO*CUSM*~COMM) => RENTABILITY

M2:

COMM*~FINM + (MO*~COMM*FINM + MO*~CUSM*FINM + MO*CUSM*~FINM) => RENTABILITY
M3:

COMM*~FINM + (~CUSM*COMM + MO*~COMM*FINM + MO*CUSM*~FINM) => RENTABILITY
M4:
COMM*~FINM + (~CUSM*COMM + MO*~COMM#FINM + MO*CUSM*~COMM) => RENTABILITY

Syntaxe operatora je shodna, jako v predchozim modelu:
+ logickd spojka OR (postacujici, nikoliv nutnd kombinace podminek pro platnost di-
sledku)
*  logickd spojka AND (postacujici kombinace podminek pro platnost dusledku)

~  logicka negace

Kazdé z rovnic je opét vyjadiena formou tabulky, kde sloupce A-D (pro submodel M1
sloupce A-C) popisuji konkrétni konfigurace, p¥i kterych je splnéna vystupni podminka
dosazeni vysoké objektivni vykonnosti. Modrou barvou jsou zvyraznéné ty konfigurace, pri

kterych méa vliv na vysokou objektivni vykonnost stupen trznf orientace (MO).

Tabulky opét disponuji ukazateli inclusion, raw coverage (skére, které urcuje, jak se dosazené

vysledky odchyluji od perfect set-relations) a unique coverage (skére, které urcuje, jaky podil
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vystupi je vysvétlen vyhradné touto konfiguraci) pro kazdou z konfiguraci (Schneider &

Wagemann, 2010). Kompletni soubor s vysledky rozlozeni je uveden v Pfiloze G.

M1 Configuration for High Objective Performance

Configuration M1 A B C
Market Orientation (MO) v v
Market Performance Measurement (M[PM)
{CUSM} Customer Metrics N v
{COMM} Competitive Metrics v
{FINM} Financial Metrics
High Objective Performance Total v v v

Inclusion (consistency)  Solution consistency: 0,796| 0,840| 0,836 0,798

Raw Coverage Solution coverage: 0.480| 0,238 0.129| 0.378
Unique Coverage 0,016 0.000| 0,008
M1 0,081 0,014 0,199
9 3 36

Respondent share
% 2%| 29%

Tabulka 5.19: Vistup fsQCA — Vyjadrend rovnice M1 modelu {RENTABILITY} formou
tabulky.
Zdroj: Autor

M2 Configuration for High Objective Performance

Configuration M2 A B C
Market Orientation (MO) v v v
Market Performance Measurement (MPM)
{CUSM} Customer Metrics S v
{COMM} Competitive Metrics v S
{FINM} Financial Metrics ] v v
High Objective Performance Total v v v v

Inclusion (consistency) Solution consistency: 0,797| 0,840 0.819| 0.836| 0,809

Raw Coverage Solution coverage: 0.483| 0.238| 0.266| 0,129 0.328
Unique Coverage 0,016| 0,001| 0.000| 0.010
M2 0,045 0,084| 0,005 0.102
9 20 3 22

Respondent share

7%| 16% 2%| 18%

Tabulka 5.20: Vystup fsQCA — Vyjddrent rovnice M2 modelu {RENTABILITY} formou
tabulky.
Zdroj: Autor
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M3 Configuration for High Objective Performance

Configuration M3 A B C D
Market Orientation (MO) v v
Market Performance Measurement (MPM)
{CUSM} Customer Metrics Q v
{COMM} Competitive Metrics v v
{FINM} Financial Metrics N v Q
High Objective Performance Total v v v v

Inclusion (consistency) Solution consistency: 0,797 0.840| 0.829| 0,819/ 0,809

Raw Coverage Solution coverage: 0.486| 0.238| 0.139| 0.266| 0.328
Unique Coverage 0,016 0,003| 0,001| 0,010
M3 0,016 0,094| 0,008 0,102
9 4 20 22

Respondent share

7% 3%| 16%)| 18%

Tabulka 5.21: Vistup fsQCA — Vyjdadrend rovnice M3 modelu {RENTABILITY} formou
tabulky.
Zdroj: Autor

M4 Configuration for High Objective Performance

Configuration M4 A B C D
Market Orientation (MQO) v v
Market Performance Measurement (MPM)
{CUSM} Customer Metrics ] v
{COMM} Competitive Metrics v v N S
{FINM} Financial Metrics N v
High Objective Performance Total v v v v

Inclusion (consistency) Solution consistency: 0,797| 0,840| 0,829 0,819 0.798

Raw Coverage Solution coverage: 0.484| 0,238 0.139| 0.266| 0.378
Unique Coverage 0,016 0.003| 0,001 0,008
M4 0,051| 0,008 0,010/ 0,100

Respondent share

7% 3%| 16%| 29%

Tabulka 5.22: Vistup fsQCA — Vyjddreni rovnice Mj modelu {RENTABILITY} formou
tabulky.
Zdroj: Autor
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Vystupem fuzzy analyzy pro model {RENTABILITY} jsou ¢tyfi rovnice M1, M2, M3 a M4.
Stejné, jako v predchozim pripadé u modelu {PERFORMANCE}, se i zde vyskytla situace s
nejednoznacnosti modelu (the problem of model ambiguity) (Baumgartner & Thiem, 2017a).
Nejednoznacnost je v tomto pripadé 4. stupné. Vysledné submodely M1-4 jsou alternativni
modely, coz znamen4, Ze nastane jeden z nich, nikoliv vice submodeld soucasné. Submodely

jsou z ¢asti vzajemné velmi podobné, nejsou vsak zcela shodné.

Ve vSech submodelech M1-4 modelu {RENTABILITY} se vyskytuje jedna shodnd konfi-
gurace — je ji konfigurace A. Ta popisuje situaci, ve které lze dosdhnout vysoké objektivni
vykonnosti vyuzitim metrik konkurence (vysoké skére pouziti metrik konkurence). Ostatni
domény metrik nebyly pro danou konfiguraci relevantni. Jedna se o pomérné zajimavé zjis-
téni, nebot z korela¢ni analyzy vyplyva, Ze necelych 93 % firem vyuzivd jako finanéni metriku
Zisk a také dalsi finan¢éni metriky (ROI, Marze — cca 85 % firem), které v této konfiguraci
A nehraji pro dosazeni vysoké objektivni vykonnosti vyznamnou roli. Spole¢né prvky nebo
vlastnosti vzorku respondentt vyskytujicich se v této konfiguraci, jez by situaci blize objas-

nily, nebyly po detailnéjsi analyze dostupnych dat nalezeny.

Submodely M3 a M4 maji kromé konfigurace A jesté jednu konfiguraci, kterd rovnéz ne-
splnuje kauzalni vstupni podminku MO a zaroven popisuje dosazeni vysoké objektivni vy-
konnosti s vyuzitim pouze metrik konkurence. Je ji konfigurace B. Na rozdil od konfigurace
A, ve které nebylo dosazeno vysokého skore pouziti finanénich metrik, zde nedosahuji vyso-
kého skore pouziti metriky zakaznické. Zavérem lze uvést, ze za jistych podminek je mozné

dosdhnout vysoké objektivni vykonnosti pii orientaci na metriky konkurence.

Déle 1ze ve vSech submodelech M1-M4 spatfit trend, ktery se ukédzal jiz v modelu {PER-
FORMANCE}. Jednd se o konfigurace, ve kterych jsou firmy vyrazné trzné orientované a
zaroven dosahuji vysoké objektivni vykonnosti. Pokud toto nastane, takovi respondenti maji
vysoky stupen pouziti metrik pravé v jedné doméné MPM a nizky stupen pouziti metrik
také pravé v jedné doméné MPM. Zbyvajici treti doména v takovych pripadech nehraje pro
dosazeni vysoké objektivni vykonnosti zddnou roli. Touto doménou je ve vSech téchto pri-
padech doména konkurenénich metrik (konfigurace B, C submodelu M1, konfigurace B, C,
D submodelu M2, konfigurace C, D submodelu M3-4).

V ramci fSQCA analyzy byly ddle stanoveny vyzkumné otézky tykajici se nizké objektivni
a subjektivni vykonnosti. Testovani téchto vyzkumnych otazek nebylo bohuzel ve vsech pri-
padech Uspésné, algoritmus nedokézal pro stanovené kauzalni vstupni podminky vypocitat
pozadované rovnice, které by vysledny model popisovaly. Vstupni kauzaln{ podminky {MO},
{CUSM}, {COMM} a {FINM} tedy nevysvétluji situaci dosazeni nizké subjektivni ¢i ob-
jektivn{ vykonnosti firem. Ke stejnému zavéru dosli autori prace (Frosén, Luoma, Jaakkola,
Tikkanen & Aspara, 2016). Zduvodiiuji to pfemirou konfiguraci, které mohou k nizké vykon-
nosti vést. Na druhou stranu, pokud firma dosahuje nizké trzni orientace a nevyuzivdi MPM,
nutné takovy stav neznamend, ze nemiuze dosahovat vysoké objektivni vykonnosti. Zavér
této disertace, ktery plyne z fsQCA, je, Zze dosazeni nizké vykonnosti firem nelze vysvétlit

pomoci vzajemného vztahu MO a MPM, coz je zavér shodny s vysSe uvedenou studii.



86

KAPITOLA 5. VYSLEDKY A ZJISTENI

Tabulka fsQCA s kompletnimi vysledky vyzkumnych otézek je uvedena zde:

l Ozn. ‘ Vyzkumna otazka

|

Vysledek

VO1 Pri jakych konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a Model {PERFORMANCE},
stfedni podniky vysoké subjektivni vykonnosti? submodely M1, M2, M3
VO?2 Pri jakych konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a Model {RENTABILITY},
stfedni podniky vysoké objektivni vykonnosti? submodely M1, M2, M3, M4
VO3 Pri jakych konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a Bez modelu - Nelze
stfedni podniky nizké subjektivni vykonnosti? vysvétlit pomoci kauzalnich
vstupnich podminek MPM a MO
VO4 P1i jakych konfiguracich MPM a MO dosahuji malé a Bez modelu - Nelze
stfedni podniky nizké objektivni vykonnosti? vysvétlit pomoci kauzalnich
vstupnich podminek MPM a MO

Tabulka 5.23: Shrnuti vysledki prosetrovanych vyjzkumnych otdzek.
Zdroj: Autor




Diskuse

V predchozi kapitole byly prezentovany konkrétni vysledky, kterych bylo dosazeno v ramci
kvalitativniho predvyzkumu a také v ramci kvantitativniho setfeni. Bylo provedeno zpraco-
vani dat pomoci nékolika statistickych aparati a nyni je zddouci ziskané vysledky porovnat

s dosavadni literaturou a studiemi.

Nejblize, a to jak tematicky, tak metodicky, je prace (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen
& Aspara, 2016). Rozdily této disertacni prace oproti uvedené studii jsou vsak patrné. Ge-
ograficky byla uvedend studie zamérena na Finsko a finské lokalni firmy. Do znacné miry
Ize zavéry ze studie generalizovat a prevést na CR, nicméné stéle jsou konkrétni ekonomiky
z pohledu vykonnosti odlisné. Uvedend skutecnost je zaroven jednim z limita této disertacni

prace, viz sekce Limity prace v Zavéru.

Rozdilnost mezi obéma studiemi byla rovnéz v zaméfeni. Zatimco studie realizovana ve
Finsku nebyla blize vymezena konkrétnim sektorem ¢i odvétvim (jedind podminka byla
pocet alespori 5 zaméstnanci), kvantitativni Setfeni v rdmci této préce bylo realizoviano
pouze ve zpracovatelském sektoru. Studie se nelisily ve vybéru respondentti a jejich funkei,

v obou byli osloveni manazeri ¢i vrcholovi pracovnici.

Autofi v uvedené studii brali navic v potaz, oproti této disertaci, strategii a postaveni firmy
na trhu (trzni lidr, trzni ndsledovatel) a v neposledni fadé byl rozdil v pfistupu k hodnoceni
vykonnosti. V préaci (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) bylo vyuZito
pouze objektivni hodnoceni vykonnosti. Diserta¢ni prace k hodnoceni vykonnosti, kromeé

objektivnich metrik, vyuziva také subjektivni hodnoceni.

Kli¢ovych zjisténi citované prace (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) bylo
nékolik, mezi ta nejrelevantnéjsi patii nasledujici. Autori ve studii konstatuji, ze vystupni
podminka vysoké objektivni vykonnosti je splnéna pro (1) lidry, ktef{ jsou (a) malymi trzné
orientovanymi firmami (bez ohledu na pouzité domény MPM) nebo (b) trzné orientované
firmy s vyuzitim vSech t¥{ domén MPM (zdkaznickd, konkurence, finan¢én{) — jednd se o
komprehensivni MPM (comprehensive MPM). Vysoké vykonnosti ddle dosahuji (2) malé
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firmy, které (a) jsou trzné orientované a vyuzivaji do hloubky zdkaznické metriky a omezené
metriky finanén{ — jednd se o cilené MPM (focused MPM) nebo (b) jsou trzné orientované a
vyuzivaji konkurenc¢ni a finanéni metriky s omezenym vyuzitim metrik zdkaznickych — jedna

se rovnéz o cilené MPM (focused MPM).

Piipad la predstavuje situaci, kdy firmy (konkrétné trzni lidii) dosahuji vysoké objektivni
vykonnosti s vysokym stupném trzni orientace a pouzivané metriky v této konfiguraci nehraji
roli. Shodnou ¢i alespon podobnou situaci se nepodarilo ve vyzkumu ziskat ani v jednom pri-
padé — ani u modelu {PERFORMANCE}, ani u modelu {RENTABILITY}. Jak subjektivni,
tak objektivni hodnoceni firem ve vsech konfiguracich ukazuje na dulezitost vzdy alespon
jedné domény metrik vykonnosti. U modelu {PERFORMANCE} pfi vysokém stupni trzni
orientace respondenta to byly nejcastéji domény metrik zdkaznickych a finanénich. Pokud
respondenti vysokého stupné trzni orientace nedosahovali, nejvyznamnéjsi doménou byly
metriky konkurence. Totéz plati i pro model {RENTABILITY}.

Situace 1b préce (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) popisuje stav, kdy
trzni 1idfi (bez ohledu na velikost firmy) dosahuji vysoké objektivni vykonnosti vyuzitim
komprehensivniho MPM — tedy sirstho pouziti metrik ze vSech tii domén MPM. Pomoci
fsQCA v této disertaci opét nebyla dand konfigurace nalezena. Nepodarilo se najit zadnou
konfiguraci, ve které by pro subjektivni ¢i objektivni vysokou vykonnost hralo vyznamnou
roli extenzivni pouziti vSech t¥i domén metrik MPM. Zavér 1b tak s nejvyssi pravdépodob-
nosti mize nasvédcovat tomu, ze tato konfigurace je platna zejména pro velké firmy, na coz
upozoriiuje i prace (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004). Jinym rozhodujicim faktorem,

kromé velikosti firmy, mtze byt jeji postaveni na trhu.

Situace 2a z citované publikace autort (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara,
2016) je jedinou, kterd byla realizovanym kvantitativnim vyzkumem v této disertacni préci
potvrzena. Konkrétni konfigurace byla nalezena v modelu {RENTABILITY} u submodelt
M2 a M3 v konfiguracich D. Tataz konfigurace byla nalezena také u subjektivni vykonnosti,
tedy v modelu {PERFORMANCE}, konkrétné submodel M2, konfigurace D. Zjisténi 2a od
(Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016) tato préce tedy potvrzuje a dokonce

rozsifuje jeho platnost na subjektivni vykonnost, coz do této doby nebylo prokazano.

Podminka 2b nebyla v diserta¢ni praci prokézana. Ackoliv existuji konfigurace modelu
{PERFORMANCE} i modelu {RENTABILITY}, které popisuji vyuziti metrik konkurence,
nikdy v nich nebyla splnéna kauzalni vstupni podminka MO, tedy podminka vysokého
stupné trzni orientace, kterd v pripadé (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara,
2016) splnéna byla.

7 vysledku disertac¢ni prace si nelze nevsimnout konfiguraci, které pri splnéni vysoké trzni
orientace Casto nevyuzivaji intenzivné metriky konkurence. Mezi takové konfigurace patii
C a D submodelu M4, konfigurace C submodelu M3 a M1 - vse v modelu {RENTABI-
LITY}. Obdobné jsou na tom konfigurace modelu {PERFORMANCE}, konkrétnéji C a D
submodelu M3, konfigurace C submodelu M2 a D submodelu M1. Pokud naopak kauzalni

vstupni podminka vysoké trzni orientace splnéna neni, jsou metriky konkurence vyuzivany
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intenzivné. Mezi takové pripady patii vSechny konfigurace A a B submodelu M1, M2 a M3
modelu {PERFORMANCE} a déle konfigurace A submodelu M1 a M2 modelu {RENTA-
BILITY} a konfigurace A, B submodelu M3 a M4 rovnéz modelu {RENTABILITY}. Svym
zpusobem je tedy vysoky stupen trzni orientace nahrazovan intenzivnim pouzitim metrik

konkurence, coz plati pro subjektivni i objektivni vykonnost.

Jednou z dalsich praci, ktera byla rovnéz zamérena na méreni efektivity marketingu pomoci
finanénich i nefinanénich metrik, je prace (Milichovsky, 2015). Na rozdil od predchozi cito-
vané studie, tato byla realizovana na tizemi Ceské republiky a byla zaméfena na vyrobni
prumysl, ¢imz se stava pro srovnani s vysledky této disertacni prace, vyznamnou. Jeji hlavni
cil nebyl poskytnout konfigurace, prii kterych firmy dosahuji vysoké firemni vykonnosti, ale
poskytnout konkrétni finanéni a nefinan¢ni metriky, pripadné kategorie metrik, které vyrobni

pramysl v praxi pouziva.

V uvedené praci (Milichovsky, 2015) bylo prezentovano 13 finan¢nich metrik, coz je o 4 vyssi
pocet finan¢nich metrik, nez bylo v rdmci dotazniku této disertace respondentim nabizeno.
Shodné finanéni metriky v obou studiich byly nalezeny 4. Jedna se o Zisk pripadné Zisk
na zdkaznika, ddle EVA, Vidaje na marketing a ROI Pfi dodateéném porovnéani finanénich
metrik ze zavérecné oteviené otazky dotazniku byla jesté nalezena jedna shoda, konkrétné
metrika Ndkladovost. Zvlastnim pripadem je metrika CLV, kterd je v citované préci zarazena
mezi nefinanéni metriky, nicméné v realizovaném vyzkumu disertac¢ni prace je bréana jako

metrika finan¢ni. Celkovy pocet shodnych finan¢nich metrik véetné CLV je tedy 6.

Pii pohledu na kategorii nefinan¢nich metrik u obou praci dojdeme k celkovému poctu 4
spolecnych nefinanénich metrik. Jsou to Zdkaznickd spokojenost, Trini podil, UdrZeni zd-
kaznika (Dlouhodobost vztahu) a Znalost znacky. Ackoliv nefinan¢nich metrik bylo v obou
studiich k dispozici vice, shodny pocet metrik je nizsi, nez tomu bylo v pripadé finan¢nich
metrik. Situace muze nasvédcovat tomu, Ze v praxi je vyuzivano nékolik zdkladnich financ-
nich metrik, které jsou bézné, zatimco u nefinancnich metrik je rozmanitost pouzivanych
metrik vétsi a mize se liSit v zavislosti na sektoru, ve kterém firmy ptisobi nebo v zavislosti

na velikosti firmy.

Manazerska doporuceni

Manazefi v praxi ¢eli mnoha otazkam souvisejici s vykonnosti marketingu a zptisoby jeho
méreni. Otazky to nejsou trivialniho charakteru a cilem této disertacni prace je na nékteré
z nich alespon ¢astecné odpovédét. Obvyklou otazkou je pouziti finanénich metrik, které jsou
v literatufe ¢asto uvadéné jako nejpouzivanéjsi a manazefi v praxi jsou na finanéni metriky
casto velmi fixovani. Zavéry prace ukazuji, ze existuji konfigurace, pti kterych lze dosdhnout
vysoké subjektivni i objektivni vykonnosti, aniz by finanéni metriky hrdli v dosazenych
vysledcich klicovou roli. Tu mohou napiiklad zastdvat metriky konkurence, které diky jejich

pouziti poskytuji prehled o tom, kde si firma stoji ve srovnani se svymi trznimi rivaly.

Jiné manazerské doporuceni se tyka domén vykonnosti, z kterych by mély byt metriky

vykonnosti vybirané. Ac¢koliv nékteré prace (Frosén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara,
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2016) ukazuji intenzivni pouziti metrik napfi¢ nékolika doménami (zdkaznickd, konkurence
i doména financni), je potieba zdiraznit, Zze se tato konfigurace tyké firem, které na trhu
plni roli trzniho lidra. Disertace zadnou takovou konfiguraci, ve které by bylo nezbytné pro
vysokou vykonnost firmy pouzivat intenzivné metriky napii¢ vsemi doménami, neukazala.
Vzdy je proto nezbytné uvédomit si, jaké je aktualni postaveni firmy na trhu a také, jaka trzni
pozice je nase cilova. Od toho by se mél odvijet spravny vybér jednak domén vykonnosti,

ale také samotnych metrik.

Jednou z hlavnich ¢4sti prace byl vzdjemny vztah trznf orientace (MO) a méfeni vykonnosti
marketingu (MPM) a jejich spoleény vliv na vykonnost firmy. Vliv konceptu trzni orientace
byl od 90. let do dnesniho dne popsan v mnoha studiich a je chdpan jako koncept, jehoz
slozky jsou v korelaci s vykonnosti firmy. Disertac¢ni prace ale ukazala, ze vysoké vykonnosti
lze dosahovat i presto, ze vysokého stupné trzni orientace firmy nedosahuji. Presnéji, zjis-
téné konfigurace ukazaly, ze stupen trzni orientace nehraje pro dosazeni vysoké vykonnosti
klicovou roli. To plati jak pro subjektivni, tak pro objektivni vykonnost. Ptilisna orientace
manazeru na podobné koncepty tedy nemusi byt vzdy spravnd a neni tim zajisténo dosazeni

pozadovaného efektu.



Zaver

Tématem disertac¢ni prace ,Vztah méreni vykonnosti marketingu a trzni orientace a jejich
dopad na vykonnost malych a stfednich firem* byly dva marketingové koncepty. Méreni
vykonnosti marketingu a trzni orientace. V praci byly Setfeny jejich vztahy nejen mezi
sebou, ale také jejich spoleény vliv na vykonnost podniku. Ackoliv jsou uvedené koncepty v
teorii i praxi hojné diskutované a pouzivané, spolecny vztah v literatufe precizné doposud

prosetien nebyl. Motivem disertac¢ni prace bylo tento nedostatek zménit.

V praci byly stanoveny ¢tyfi hlavni cile, viz kapitola 4.1. Pro splnéni Cile 1 byla prove-
dena reserse odborné literatury, jejiz vystupem je teoretickd Cast této disertace. Prace byla
rozdélena podle tematickych celkti na Méfeni marketingové vykonnosti (Kapitola 1), Trzni
orientaci (Kapitola 2) a jejich vzdjemny vztah a vliv na vykonnost podniku (Kapitola 3).
Vystupem teoretické ¢asti prace je uceleny prehled metrik, které odborné literatura uvadi.
Tyto metriky jsou kategorizované a ke kazdé kategorii jsou uvedeny relevantni studie. Se-

znam metrik je dostupny v Kapitole 1.4 v Tabulce ¢. 1.12.

Cilem 2 bylo zjisténi konkrétnich metrik pouzivanych v praxi malymi a stfednimi firmami.
Tento cil byl splnén provedenim kvantitativniho Setreni na vzorku 150 respondenti. Nasledné
byly vysledky zpracovany a setiidény do kategorii a deskriptivni statistikou popsany. Nej-
pouzivanéj$imi metrikami v praxi jsou Vnimand kvalita, Znalosti (zkuSenosti s vlastnostmi

produktu), Zdkaznickd spokojenost, Zisk a Penetrace. Vystupem této faze je Kapitola 5.2.1.

Cilem 3 bylo prosetfit vzajemny vztah méreni vykonnosti marketingu s konceptem trzni ori-
entace. K tomu byla vyuzita korelacn{ analyza (Spearmaniv korelacni koeficient). V rdamci
této analyzy bylo testovano nékolik hypotéz, které konkrétni vztahy podporily ¢i nepodpo-
rily. Vystupem je Tabulka 5.9 v Kapitole 5.2.2, ktera vysledky testovanych hypotéz obsahuje.

Cilem 4 bylo zjistit konkrétni konfigurace méreni vykonnosti marketingu a trzni orientace,
které vedou k vysoké, resp. nizké vykonnosti malych a stiednich firem. K tomu bylo vyuzito
pomérné novodobé statistické metody, tzv. fuzzy set kvalitativni komparativn{ analyzy (fuzzy

set Qualitative Comparative Analysis - fsSQCA). Ze ziskanych vystupti bylo moZné popsat
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konfigurace, které vedou k dosazeni vysoké subjektivni i objektivni vykonnosti, nicméné
nebylo mozné ziskat vystupy pro konfigurace, které by popisovaly, kdy firmy dosahuji nizké
subjektivni ¢i objektivni vykonnosti. Vysledkem fsQCA jsou kapitoly 5.2.6 a 5.2.7, které

dosazené vysledky popisuji a blize komentuji.

Disertac¢ni prace prindsi nékolik novych zjisténi. Pomérné prekvapivé bylo zjisténo, ze podle
deklarace respondentl jsou nejvice pouzivanymi metrikami malych a strednich firem ve
zpracovatelském sektoru zakaznické metriky, nikoliv finanéni. Konkrétné Vnimand kvalita,
Znalosti (zkuSenosti s vlastnostmi produktu) nebo Zdkaznickd spokojenost. Az poté nasleduje
finan¢ni metrika Zisk a konkurenéni metrika Penetrace. V literatufe se ¢asto jako nejpouzi-

vanéjsi metriky uvadéji pravé metriky financ¢ni.

Dalsi zjisténi se tykaji metrik konkurence. Ackoliv literatura uvadi jako nejpouzivanéjsi
metriku konkurence Trzni podil, kvantitativni Setfeni ukdazalo, ze Trzni podil je v praxi
vyuzivan podstatné méné a mezi 26 metrikami obsadil 22 misto. Pouziva jej 47 % oslovenych
firem. Dokonce je ¢astéji pouzivanou metrikou CLV (Customer Lifetime Value). Tu pouziva

52 % oslovenych respondentii.

Disertace rovnéz ptrindsi zjisténi tykajici se poctu pouzivanych metrik. Jak bylo v teoretické
¢asti prace uvedeno, pocty se lisi, napr. v zavislosti na velikosti firmy. Jelikoz disertace
vychézela z dfive publikovanych vyzkumi, které vyuzivaly stejné sady metrik, lze vzajemné
vysledky porovnat. Jedna z vyznamnych praci uvadéla primérny pocet pouzivanych v praxi
22,2, jind vyznamna studie prinesla o néco méné primérné pouzivanych metrik, a to 21.

Zavéry plynouci z této disertace ukazuji jesté mirnéjsi hodnotu, a to 18,35.

S pomoci korela¢ni analyzy byly testovany hypotézy vzdjemného vztahu MPM a MO. Byla
ocekavana pozitivni korelace, nebot jsou si tyto dva koncepty teoreticky blizké. Vysledky
pozitivni korelaci skutecéné ukéazaly, nicméné pro vztah zakaznickych metrik a orientaci na
zdkaznika byl korela¢ni koeficient pouze 0,230, coz je slabd pozitivni korelace. U konkurenc-
nich metrik a orientace na konkurenci byla pozitivni korelace stfedni s hodnotou korela¢niho
koeficientu 0,450. U konkurence je tedy korelace mezi MPM a MO silnéjsi, nez je tomu u
zakaznika. PTicina tohoto efektu by mohla byt prosetiena a objasnéna v dalsim navazujicim

kvalitativnim Setreni.

Prace déle prinesla diky fuzzy set analyze nékolik zavért tykajicich se pouziti trzni orientace
a mereni vykonnosti marketingu. Vysledkem fuzzy set analyzy je napriklad zjisténi, ze firmy
dokazi dosdhnout vysoké subjektivni i objektivni vykonnosti, aniz by musely vykazovat vy-
soky stupen trzni orientace. V této situaci maji vzdy vliv na vykonnost metriky konkurence
a v pripadé subjektivni vykonnosti jesté zkombinované s bud zakaznickymi, nebo financ-
nimi metrikami. V pfipadé objektivni vykonnosti byla nalezena konfigurace, ktera popisuje

dosazeni vysoké vykonnosti pfi pouziti metrik konkurence.

Jeden z dalsich zévéra plynoucich z fuzzy set analyzy potvrzuje zavéry predchozi obdobné
studie. Ta fika, Ze 1ze dosdhnout vysoké objektivni vykonnosti s vysokym stupném trzni

orientace a s intenzivnim pouzitim zakaznickych metrik. Tento zavér byl v literature platny
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pouze pro objektivni vykonnost, tato disertacni prace rozsitila jeho platnost i na subjektivni
vykonnost. Dalsi zavér, ktery analyza prinasi, se tyka konfigurace, kterd popisuje dosazeni
vysoké objektivni vykonnosti s vysokym stupném trzni orientace a s pouzitim finan¢nich

metrik.

Disertacni préace také prispéla k tématu trzni orientace a k problematice méreni vykonnosti
marketingu. Diky resersi odborné literatury prispéla svym findlnim seznamem metrik ke
zprehlednéni pouzivanych metrik vykonnosti za nékolik poslednich let. Metriky jsou tema-
ticky kategorizovany a uvedeny vcetné zdroju. Disertace rovnéz diky predvyzkumu zma-
povala situaci ve firmach o tom, jak pristupuji manazefi k méfeni vykonnosti marketingu.
Piinos prace je také ve zjisténych konfiguracich vedoucich k vysoké vykonnosti, nebot pro
manazery z praxe tyto konfigurace, v kombinaci s doporu¢enymi metrikami, mohou pomoci

vyrtesit rizné otazky tykajici se vykonnosti marketingu.
Limity prace

V ramci objektivity, spravné metodiky a korektnosti je nutné uvést jista omezeni, kterd byla
znama po dobu tvorby disertacni prace a kterda mohou mit v nékterych pripadech vliv na
zavery plynouci z této prace. U vSech zminénych omezeni bylo u¢inéno vse pro to, aby byla

maximalné eliminovana.

Dynamicky vyvoj oboru marketingu. Diky neustdlému technologickému vyvoji a také diky
vzajemné provazanosti marketingu a I'T dochézi k neustalym zménam jak v oblasti marke-
tingovych néstroji, tak v oblasti znalosti. Dusledkem toho je, Ze zkoumana problematika

tvori soucast pomérné dynamického prostredi.

Limitem prace je rovnéz geografické zaméreni, nebot vyzkum byl providén na tzemi Ceské

republiky.

Vijbér segmentu malych a strednich podniki. Toto omezeni s sebou nese riziko vybéru nedo-
statecné reprezentativniho vzorku at uz z pohledu ruznorodosti zaméfen{ firem (tedy vybér
firem napti¢ nékolika odvétvimi), nebo z pohledu homogenity vzorku (vybér firem v rdmci
jednoho oboru). Pro eliminaci tohoto omezeni byla pro vybér vzorku oslovena externi agen-

tura, kterd byla s vybérem vzorku napomocna. Vybér byl rovnéz konzultovan se statistiky.

Cdstecné omezeny pristup k relevantnim zdrojim. Ackoliv byla provedena reserse riznoro-
dych relevantnich praci, stdle zbyva urcité procento publikaci, které nebyly v rdamci reserse

zpracovany, a to zejména z téchto davodi:

1. Vyzkumy jsou publikovany, nicméné pristup k plné verzi ¢lanku je omezeny pouze pro

vybranou komunitu nebo pouze samotné autory
2. VsSechny publikace nebyly nalezeny s pomoci obvyklych databazovych vyhledavaci

3. Préce na toto téma mohou byt psany v jinych jazycich nez ¢estina ¢i anglictina. V tom

pripadé s nimi v rdmci této disertacni prace nebylo pracovano.
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Komplexnost problematiky a mozZnosti autora. Problematika hodnoceni vykonnosti marke-
tingu je velmi komplexni, a to zejména diky provazanosti marketingovych aktivit a jejich
vysledkt do dalsich oddéleni firmy, napr. do obchodniho oddéleni. Dalsim blizkym oborem
je hodnoceni vykonnosti firmy v obecné roviné, kdy marketingova vykonnost je pouze jeji
soucast. Vlivem toho neni zcela realné a v moznostech autora zabyvat se problematikou z

takto siroké perspektivy.

Realizovany kvantitativni vyzkum mél také urcité limity. Jednim z nich byla forma telefonic-
kého dotazovdni, coz s sebou nese jisté vlivy, diky kterym mohl byt vysledek zkreslen. Mezi
takové vlivy patt{ doba trvani hovoru, forma otazek ¢i jisty ¢asovy natlak na respondenta.
Dalsim limitem je provedeny wvgbér metrik na zakladé literatury. Ackoliv mél respondent
moznost v oteviené otazce své metriky doplnit, mohl byt pfedchozimi uvedenymi metrikami

ovlivnén.

vvvvv

nich metrik. Ackoliv v dotazniku byly metriky uvedeny jak v anglickém, tak ¢eském jazyce,
je na misté domnivat se, ze kazdy respondent si pod pouzitim metriky predstavi riazny
stupen intenzity pouziti a implementace metriky uvniti firmy. Pro kompletni odstranéni
tohoto limitu by bylo nezbytné jednoznac¢né vybrané metriky definovat, s témito definicemi

respondenta sezndmit a nasledné pokladat otazky.

Dalsim limitem, ktery mohl mit vliv na vysledky prace, je vybér metriky objektivni vykon-
nosti. Na zakladé literatury a doporuceni byla zvolena metrika ROA z EBIT, coz je pomérné
standardné vyuzivana metrika, nicméné nelze urcit, zda je vhodna pro konkrétni sektor ¢i

vybrané respondenty. Nabizi se moznost metriku zkombinovat s jinou objektivni metrikou.

Navazujici vyzkum

Na disertacni préaci lze navazat dalSimi vyzkumy, a to konkrétné kvalitativnim Setfenim,
které by pomohlo blize objasnit zavéry ziskané v kvantitativnim vyzkumu. Jedné se na-
priklad o slabou pozitivni korelaci mezi zdkaznickymi metrikami MPM a slozkou MO za-
kaznicka orientace. Jak bylo v predchozi kapitole uvedeno, byla ocekavana silnéjsi korelace.
Jinym potencidlnim vyzkumem muze byt detailnéjsi prozkoumani téch firem, které dosahuji
vysoké objektivni vykonnosti s vyuzitim metrik konkurence a nevyuzivanim ostatnich domén
metrik. Zajimavym a také velmi dilezitym vyzkumem by mohlo byt rozsiteni zkoumani MO
a MPM na sektory i mimo zpracovatelsky ¢i vyrobni pramysl tak, aby se vzorek respondentu

pohyboval fadové v tisicich.
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Priloha A - Definice pojmi

Marketingova vykonnost

Multidimenzionaln{ proces, ktery se skldda ze t¥{ dimenzi. Efektivnost (effectiveness), efek-
tivita (efficiency) a adaptabilita (adaptability). Efektivnost a efektivita je brana vicéi marke-
tingovym aktivitdm s ohledem na firemni cile (Ambler, Kokkinaki & Puntoni, 2004; Bonoma,
1988; Clark, 1999; Gao, 2010; Kaplan & Norton, 1998; Morgan, Clark & Gooner, 2002).

MPM

Znamend proces méfeni marketingové vykonnosti. Zkratka pochazi z anglického Marketing
Performance Measurement (v nékteré literatute se vyskytujici jako Marketing Performance
Management). Jednd se o formélni ndstroj pro spravu a nastaveni metrik souvisejicich s
firemni marketingovou vykonnosti, jejimi cili a hodnoceni vysledki vykonnosti ve vztahu ke
stanovenym cilim. (Frésén, Luoma, Jaakkola, Tikkanen & Aspara, 2016; Morgan, Clark &
Gooner, 2002; Rust, Ambler, Carpenter, Kumar & Srivastava, 2004; Stewart, 2009)

Podle (Clark, Abela & Ambler, 2006; Menon & Varadarajan, 1992) je méfeni vykonnosti
marketingu proces, ktery poskytuje zpétnou vazbu organizaci o jeji vykonnosti s ohledem

na marketingové tsili.
PMS

Performance Measurement System — jedna se o systém, ktery je manazery vyuzivan pro:

kontrolu, zda je zvolend strategie implementovana,
déle pro komunikaci se zaméstnanci, zda jsou stanovené cile plnény,

pro validaci zvolené strategie,

- W o=

pro usnadnéni individudlniho a organizacniho uéenf a zlepsovéani se. (Morgan, Clark &
Gooner, 2002)

MPMS

Marketing Performance Measurement System (MPMS) je zkratka, kterou vyuzili ve své
praci autori (Homburg, Artz & Wieseke, 2012). Jednd se podle nich o mnozinu vybranych

metrik pro méreni marketingové vykonnosti.

Definice podle AMA z roku 2006 néasledujici: Jednd se o fizeni marketingové efektivnosti
(effectiveness) a hodnoty skrze vedeni lidskych zdroji, procest a systémui smérem k dosazen{

firemnich cilt a plana.
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CMPMS

Zkratka z anglického Comprehensiveness in MPMS, kterd byla vyuzita autory (Homburg,
Artz & Wieseke, 2012). Comprehensiveness volné prelozeno do Cestiny jako komplexnost
(komprehensivnost) nebo rozsahlost. V kontextu problematiky této préce se tedy jednd o
rozsahlost MPMS.

Komprehensivnost v souvislosti s MPM je dle literatury (Chenhall, 2005; Homburg, Artz &
Wieseke, 2012) chdpédna jako mnozina metrik vykonnosti urcitého zabéru, reflektujici stra-
tegii a podléhajici informacim o pricindch a disledcich jednotlivych vztahi. Autofi rovnéz

poznamendvaji, ze terminologie neni zcela jednotna.

Tento konstrukt se sklada ze tfech komponent:

1. Siie / Breadth
2. Vhodnost zvolené strategie / Strategy Fit
3. Vztah pricin a diasledka / Cause-and-effect relationships

Site / Breadth

Jedna se o prvni komponentu vyjadiujici, jak je MPMS schopen poskytnout riznorody obraz
o marketingové funkci skrze metriky finan¢niho i nefinan¢niho charakteru nebo skrze klicové
¢i méné dulezité metriky (Homburg, Artz & Wieseke, 2012; Ittner, 2008; Pauwels, Ambler,
Clark, LaPointe, Reibstein, Skiera, ... Wiesel, 2009).

Vhodnost zvolené strategie / Strategy Fit
Vyjadfuje, do jaké miry reflektuje MPMS strategické marketingové cile (Banker, Chang &
Pazzini, 2004; Homburg, Artz & Wieseke, 2012).

Vztah pri¢in a dusledka / Cause-and-effect relationships

Tato treti komponenta vyjadiuje, jak moc je schopny zvoleny MPMS poskytovat informace
o pri¢indch a disledcich skrze marketingové ¢asti produktového fetézce (value chain) (Hom-
burg, Artz & Wieseke, 2012; Pauwels, Ambler, Clark, LaPointe, Reibstein, Skiera, ... Wiesel,

2009).
MPA
7 anglického Marketing Performance Assessment. Zkratka vyjadiuje MPA systémy, které
tvori formalni organiza¢ni kontrolu a které zahrnuji formalizované rutiny a procesy vyuziva-
jici informace k udrzeni nebo ke zméné ciltt v organizaénich aktivitdch (Frosén, Tikkanen,

Jaakkola & Vassinen, 2013; Morgan, Clark & Gooner, 2002).

Metrika (metric)

Konkrétni vyjadieni vykonnosti, jedna se o méritelnou hodnotu. V literatufe jsou sady vy-
branych metrik vyuzity pro konstrukci PMS ¢i MPMS.
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(Ambler, 2000) definuje metriku (metric) jako vykonnostn{ miru, méfitko (performance me-

asure), kterd by méla byt top vedenim firmy prezkoumdvéna a hodnocena.

Je potteba rozliSovat ndzvoslovi metric vs. measure. Pro pfesnost uvedu celou citaci (Ambler,
2000).

,A metric is not just another word for measure — while all metrics are measures, not all
measures are metrics. Metrics may be financial (usually from the profit and loss account),

from the marketplace, or from non- financial internal sources (innovation and employee).“

Marketingové metriky

Indikator vykonnosti, ktery top management pouziva nebo by mél pouzivat pro méreni a
hodnoceni pokrokii marketingové vykonnosti na tirovni SBU (Marketing Science Institute,
2004).

MO

Z anglického Market Orientation. Jednad se o firemni strategii ¢i neformdlni podnikovou

kulturu, jejiz cesky preklad je trzni orientace. V literature se vyskytuji dva hlavni proudy.

(Kohli & Jaworski, 1990) hovoii o trzni orientaci jako o:

e Systematickém generovani relevantnich informaci o trhu
e Sifeni téchto informaci napii¢ oddélenimi firmy

e Aplikace téchto informaci do rozhodovani a chovani

Naproti tomu (Narver & Slater, 1990) hovoi{ o firemni kultufe, kterd vytvai{ nezbytné

chovani pro tvorbu pridané hodnoty pro zakazniky. Trzni orientace obsahuje tri slozky:

o Zakaznicka orientace
e Orientace na konkurenci

e Interfunkéni koordinaci

Pro potfeby této diserta¢ni prace je vyuzit druhy piistup od (Narver & Slater, 1990).
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Priloha B - Domény metrik na zakladée 4P

Range of goods (products)

Product design

Innovations

I Quality

(*d)10npoug

I Brand/trademark

TT1T

| Packing (form, size, etc.)

Extra services

Warranties

Initial price

T

Special offers/discounts

Terms of payment I—

Responsibilities

(%d) 20ud

Price differentiation

Pricing strategies

Crediting, payment conditions —

wayshs Hunaysew asidigul

Advertising I—
I Increase of sales, promotion I—

Planning and organization of business communication

Personal communication (relationships)

(E4) vonowoug

Brand (trademark) management

Corporate identity i—

Information and communication with the public I—

Place of sale |—

Direct sales

Indirect sales

(ELH

Sales online

Sales/distribution channels, mediators
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Priloha C - Kompletni list marketingovych met-
rik podle (Davidson, 1999)

Heading Mcasures/Metrics No
Market Data e Market size Market trend 2
Relative e Unit volume trend Relative price levels 8
Market o Market share (volume) and trends
Performance o Market share (value) Sales by major brand

e Market share mix by (value)
major market segment Major brand trends
(value) (value)
Split of sales by
major distribution
channel (value)
Customer e Number of customers Customer service 9
Performance e Customer retention levels
» Customer complaints Customer satisfaction
e Relative quality Consumption per
¢ Relative value capita (value)
Would recommend
company or brands
to friend (%)
Innovation e New product/service Partnerships, 4
output acquisitions, licenses
e New products/services
success rate
e New products/services
launched in past 5 years
as % of this vear's sales
Efficiency o Capacity utilisation Awards 3
e  R&D productivity
People and e % employee tumover Training spend as % 5
Competency e % employees of sales
Development participating in share Employee satisfaction
purchase or profit No. of patents
sharing
Investment e R&D spend as % of Total marketing 5
sales spend as % of sales
e Capital expenditure Technical support to
spend as % of sales customers
e Advertising spend as %
of sales
Branding e Preference e Awareness 1/
o Purchase intent e Image
¢ Brand value Perceived differential
e Brand strength
Distribution e Level Channel mix 4
e Trend Channel trend
TOTAL 47
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Priloha D - Rozsitena sada metrik od (Frosén,
Tikkanen, Jaakkola & Vassinen, 2013)

Factor Cronbach’s
Factor Metrics . Communality
loading alpha
Awareness 0.70 0.58
Salience 0.68 0.53
Perceived quality/esteem 0.68 0.61
F1: Brand equity Consumer satisfaction 0.63 0.52
i Relevance to consumer 0.67 0.58
Actual and potential customer 0.90
I / lity/identit .69 .58
attitudes, perceptions, thoughts, mage/personality/identity 06 05
. (Perceived) differentiation 0.62 0.56
and feelings
Commitment/purchase intent 0.64 0.54
Other attitudes; e.g., liking 0.65 0.55
Knowledge 0.65 0.55
Market share 0.59 0.56
Relative price 0.61 0.56
F2: Market position Loyalty (share) 0.62 0.59
Penetrati 0.58 0.57 0.84
Position of the firm relative to enetration
. Relative consumer satisfaction 0.59 0.63
competitors
Relative perceived quality 0.59 0.66
Share of voice (0.50)* 0.55
F3: Financial position Sales 0.82 0.76
Gross margins 0.72 0.64
The level of incoming cash flow
0.84
and profitability as the difference
between this cash flow and the Profivprofitability 082 0.74
investment required
F4: Long-term firm value Shareholder value 0.74 0.66
Economic value added (EVA) 0.78 0.72 076
The proportion of long-term Return on investment (ROI) 0.57 0.56 '
income cash flow to investments Customer lifetime value (CLV) 0.56 0.57
F5: Innovation Number of new products in the
) 0.70 0.63
period
Success of innovation in terms of Revenue of new products 0.84 0.82 0.82
new product development and
. Margin of new products 0.80 0.77
financial value
F6: Customer feedback Number of consumer complaints (0.44)* 0.54
Customer satisfaction 0.78 0.75
The satisfaction outcomes and 0.75
success in managing relationships Number of customer complaints 0.84 0.83
with customers
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developing new customers

F7: Customer equity Total number of consumers 0.80 0.77
Number of new consumers 0.82 0.79 0.79
The nature and development of the '
Loyalty/retention 0.60 0.60
customer base
F8: Channel activity Purchasing on promotion 0.53 0.54
Distribution/availability 0.56 0.65
Success in managing the % discounts 0.56 0.50 0.67
distribution side of the supply
1 L
chain Marketing spend (0.45) 0.50
F9: Sales process Number of leads
. 0.83 0.79
generated/inquiries
. 0.81
Success of sales in terms of
Conversions (leads to sales) 0.81 0.78

* Loading in parenthesis denotes a marginally relevant item that is not considered in interpreting the factor.
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Priloha E - Komplexni seznam metrik a kritérii

7 ruznych oblasti firmy

Section Metric Section Metric
Share of Hearts, Minds, and Markets 3.2 Channel Margins
2.1 Revenue Market Share 3.3 Average Price per Unit
2.1 Unit Market Share 33 Price Per Statistical Unit
2.2 Relative Market Share 3.4 Variable and Fixed Costs
2.3 Brand Development Index 3.5 Marketing Spending
2.3 Category Development 3.6 Contribution per Unit
Index 3.6 Contribution Margin (%)
2.4-2.6 I?ecomposition of Market 3.6 Break-Even Sales
Share
. 3.7 Target Volume
2.4 Market Penetration
. 3.7 Target Revenues

2.4 Brand Penetration
24 Penetration Share Product and Portfolio Management
2.5 Share of Requirements 4.1 Trial
2.6 Heavy Usage Index 4.1 Repeat Volume
2.7 Hierarchy of Effects 4.1 Penetration
2.7 Awareness 4.1 Volume Projections
2.7 Top of Mind 4.2 Year-on-Year Growth
2.7 Ad Awareness 4.2 Compound Annual Growth
2.7 Knowledge Rate (CAGR)
27 Consumer Beliefs 4.3 Cannibalization Rate
2.7 Purchase Intentions 43 Fait Share Draw Rate
27 Purchase Habits 4.4 Brand Equity Metrics
27 Loyalty 4.5 Conjoint Utilities

. - . S tilities
2.7 Likeability 16 egment Utilities
2.8 Willingness to Recommend 47 Conjoint Ut.llltl.es and

Volume Projections
2.8 Customer Satisfaction
2.9 Net Promoter Customer Profitability
2.10 Willingness to Search 3.1 Customers
5.1 Recency
. o

Margins and Profits 5.1 Retention Rate
31 Unit Margin 5.2 Customer Profit
3.1 Margin (%)

5.3

Customer Lifetime Value
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Section Metric Section Metric
5.4 Prospect Lifetime Value 7.3 Price Elasticity of Demand
5.5 Average Acquisition Cost 7.4 Optimal Price
5.5 Average Retention Cost 7.5 Residual Elasticity
Sales Force and Channel Management Promotion
6.1 Workload 8.1 Baseline Sales
6.1 Sales Potential Forecast 8.1 Incremental
6.2 Sales Goal Sales/Promotion Lift
6.3 Sales Force Effectiveness 82 Redemption Rates
6.4 Compensation 8.2 Costs for Coupons and
Rebates
6.4 Break-Even Number of .
Employees 8.2 Percentage Sales with
Coupon
6.5 Sales Funnel, Sales Pipeline
8.3 Percent Sales on Deal
6.6 Numeric Distribution
8.3 Pass-Through
6.6 All Commodity Volume )
(ACV) 8.4 Price Waterfall
6.6 Product Category Volume Advertising Media and Web Metrics
(PCV) .
9.1 Impressions
6.6 Total Distribution 9.1 Gross Rating Points (GRPs)
6.6 Category Performance Ratio 9 Cost per Thousand
6.7 Out of Stock Impressions (CPM)
6.7 Inventories 9.3 Net Reach
6.8 Markdowns 9.3 Average Frequency
6.8 Direct Product Profitability 9.4 Frequency Response
(DPP) Functions
6.8 Gross Margin Return on 9.5 Effective Reach
Inventory Investment .
9.
(GMROII) 5 Effective Frequency
9.6 Share of Voice
Pricing Strategy 9.7 Pageviews
7.1 Price Premium 9.8 Rich Media Display Time
7.2 Reservation Price

7.2

Percent Good Value
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Section Metric Section Metric
9.9 Rich Media Interaction Rate Marketing and Finance
9.10 Clickthrough Rate 10.1 Net Profit
9.11 Cost per Click 10.1 Return on Sales (ROS)
9.11 Cost per Order 10.1 Earnings Before Interest,
9.11 Cost per Customer Acquired Taxes, !)egrecnat|011, and
Amortization (EBITDA)

9.12 Visits

10.2 Return on Investment (ROI)
9.12 Visitors .

10.3 Economic Profit (aka EVA®)
9.12 Abandonment Rate

10.4 Payback
9.13 Bounce Rate

10.4 Net Present Value (NPV)
9.14 Friends/Followers/Supporters
0 b load 10.4 Internal Rate of Return (IRR)

15 .
ownioads 10.5 Return on Marketing

Investment (ROMI); Revenue
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Priloha F - Kompletni vysledky fsQCA pro
model {PERFORMANCE}

n OUT = 1/0/C: 43/107/0
Total : 150

Number of multiple-covered cases: 8
M1: ~CUSM*COMM*FINM + CUSM*COMM*~FINM + (MO*~CUSM*FINM + MO*CUSM*~COMM) => PERF

M2: ~CUSM*COMM*FINM + CUSM*COMM*~FINM + (MO*~COMM*FINM + MO*CUSM*~FINM) => PERF
M3: ~CUSM*COMM*FINM + CUSM*COMM*~FINM + (MO*~COMM*FINM + MO*CUSM*~COMM) => PERF

incl cov.r. cov.u. M1) (M2) (M3)

1 ~CUSM*COMM*FINM 0.837 0.243 0.015 0.015 0.058 0.058
2 CUSM*COMM*~FINM 0.815 0.413 0.049 0.167 0.049 0.167
3 MO*~COMM*FINM 0.908 0.196 0.001 0.028 0.007
4 MO*~CUSM*FINM 0.876 0.235 0.000 0.006
5 MO*CUSM*~COMM 0.892 0.249 0.000 0.041 0.018
6 MO*CUSM*~FINM 0.829 0.392 0.008 0.026
M1 0.789 0.548
M2 0.787 0.556
M3 0.791 0.549

Cases

1 ~CUSM*COMM*FINM: c_2118,c_2152,c_890,c_632,c_2933,c_1178,c_3590,c_1851; c_895,
c_3943,c_5289

2 CUSM*COMM*~FINM: c_404,c_1686,c_2785,c_2523,c_2942,c_1323; c_520,c_617,c_1632,
c_2021,c_2388,c_424,c_5046,c_764,c_2281,c_3013,c_2566,c_2378,c_4494,c_5009,c_1914,
c_1541,c_998,c_684,c_630,c_1926

3 MO*~COMM#FINM: c_2183; c_1955

4 MO*~CUSM#FINM: c_1955; c_2118,c_2162,c_890,c_632,c_2933,c_1178,c_3590,c_1851

5 MO*CUSM*~COMM: c_2183; c_1157,c_453,c_2989,c_2108

6 MO*CUSM*~FINM: c_1157,c_453,c_2989,c_2108; c_520,c_617,c_1632,c_2021,c_2388,
c_424,c_5046,c_764,c_2281,c_3013,c_2566,c_2378,c_4494,c_5009,c_1914, c_1541,c_998,
c_684,c_630,c_1926
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Priloha G - Kompletni vysledky fsQCA pro
model {RENTABILITY}

n OUT = 1/0/C: 48/76/0
Total : 124

Number of multiple-covered cases: O

M1: COMM*~FINM + (MO*~CUSM*FINM + MO*CUSM*~COMM) => RENTABILITY

M2: COMM*~FINM + (MO*~COMM*FINM + MOx~CUSM*FINM + MO*CUSM*~FINM) => RENTABILITY
M3: COMM*~FINM + (~CUSM*COMM + MO*~COMM+FINM + MO*CUSM*~FINM) => RENTABILITY
M4: COMM*~FINM + (~CUSM*COMM + MO*~COMM+FINM + MO*CUSM*~COMM) => RENTABILITY

incl cov.r. cov.u. (M1) (M2) (M3) (M4)
1 COMM*~FINM 0.840 0.238 0.016 0.081 0.045 0.016 0.051
2 ~CUSM*COMM 0.829 0.139 0.003 0.008 0.008
3 MO*~COMM*FINM 0.819 0.266 0.001 0.084 0.094 0.010
4 MO*~CUSM*FINM 0.836 0.129 0.000 0.014 0.005
5 MO*CUSM*~COMM 0.798 0.378 0.008 0.199 0.100
6 MO*CUSM*~FINM 0.809 0.328 0.010 0.102 0.102
M1 0.796 0.480
M2 0.797 0.483
M3 0.797 0.486
M4 0.797 0.484

Cases

1 COMM*~FINM: c_2942,c_1715; c_3383; c_424,c_3013,c_3052,c_998; c_2903,c_3016

2 ~CUSM*COMM: c_3590; c_3383; c_2903,c_3016

3 MO*~COMM#FINM: c_2152,c_1178; c_709,c_5410,c_1729,c_4328,c_2511,c_3093,c_4550,c_5423,c_4T73,
c_3430,c_4338,c_1851,c_1955,c_2902,c_1677,c_2183,c_3611,c_1147

4 MO*~CUSM#FINM: c_2152,c_1178; c_3590

5 MO*CUSM*~COMM: c_709,c_5410,c_1729,c_4328,c_2511,c_3093,c_4550,c_5423,c_4773,c_3430,c_4338,
c_1851,c_1955,c_2902,c_1677,c_2183,c_3611,c_1147; c_5046,c_764,c_453,c_4191,c_2281,c_2566,c_1477,
c_2378,c_4494,c_5390, c_5009,c_1914,c_2989,c_1541,c_2108,c_684,c_630,c_1926

6 MO*CUSM*~FINM: c_424,c_3013,c_3052,c_998; c_5046,c_764,c_453,c_4191,c_2281,c_2566,c_1477, c_2378,
c_4494,c_5390,c_5009,c_1914,c_2989,c_1541,c_2108,c_684,c_630,c_1926
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Priloha H - Dotaznik hlavni kvantitativni studie

zédkazniku se podileji vSechny slozky firmy.

1. CAST — Uroveii trznf orientace — ORIENTACE NA ZAKAZNIKA
- Mozné odpovédi:
S'ISIIS Otazka 1 - zcela souhlasim,
otazky 7 - zcela nesouhlasim
1. Jsme plné oddani nasim zdkaznikim. 1~ zeela souhlaszm/
7 — zcela nesouhlasim
9 Stale se snazime hledat cesty jak nasimi produkty/sluzbami pfindset | 1 — zcela souhlasim
’ hodnotu nasim zakaznikim. 7 — zcela nesouhlasim
3 Naslouchdme pripominkam a stiznostem nasich zdkaznikl, protoze 1 — zcela souhlasim
’ nam tim pomahaji zkvalitnovat nasi praci. 7 — zcela nesouhlasim
« .. (. . RN . o 1 — zcela souhlasim
4. Nase obchodni cile vychéazeji ze spokojenosti nasich zdkaznika. .
7 — zcela nesouhlasim
. PR . o ( P 1 — zcela souhlasim
5. Pravidelné mérime spokojenost nasich zdkaznika. .
7 — zcela nesouhlasim
s S1o4 L 1 - zcela souhlasim
6. Po-prodejnim sluzbam vénujeme velkou pozornost. ,
7 — zcela nesouhlasim
2. CAST - Urove trzni orientace — ORIENTACE NA KONKURENCI
.. Mozné odpoveédi:
S,ISII(: Otazka 1 - zcela souhlasim,
orazky 7 - zcela nesouhlasim
. . . . . , .. o 1 — zcela souhlasim
7. Pravidelné monitorujeme marketingové aktivity nasi konkurence. p
7 — zcela nesouhlasim
3 Chceme, aby nasi zaméstnanci monitorovali a hlasili zjisténé 1 — zcela souhlasim
’ aktivity nasi konkurence. 7 — zcela nesouhlasim
. wr 1 — zcela souhlasim
9. Dokéazeme rychle reagovat na akce nasi konkurence. .
7 — zcela nesouhlasim
10 Vedenl firmy casto diskutuje aktivity a strategie nasich 1 — zcela souhlasim
’ konkurenti. 7 — zcela nesouhlasim
Cilime na zdkazniky a jejich skupiny, kde médme nebo jsme schopni | 1 — zcela souhlasim
11. P . . . p
dosdhnout vyhody oproti konkurenci 7 — zcela nesouhlasim
3. CAST - Urovei trzni orientace — INTERFUNKCNI KOORDINACE
.. Mozné odpovédi:
(S,ISIIS Otazka 1 - zcela souhlasim,
orazky 7 - zcela nesouhlasim
12 Sdilime dulezité trzni informace napfi¢ firmou (o zdkaznicich, kon- | 1 — zcela souhlasim
’ kurenci, ...). 7 — zcela nesouhlasim
13 Na piipravé nasich strategii/plant, jak uspokojit potfeby nasich 1 — zcela souhlasim

7 — zcela nesouhlasim
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15. | Clenové vedeni firmy jsou pravidelné v kontaktu s nasimi zékazniky.

Vsichni nasi manazefi jasné rozumi tomu, jak kazdy ve firmé
14. | muze prispét k tvorbé hodnoty pro nase zdkaznika (k uspokojeni jejich
potfeb a pfani).

1 — zcela souhlasim
7 — zcela nesouhlasim

1 — zcela souhlasim
7 — zcela nesouhlasim

4. CAST - Subjektivni vykonnost firmy

Mozné odpovédi:

?‘1511? Otéazka 1 - excelentni,
ey 7 - katastrofalni
16 Celkova vykonnost firmy v uplynulych 3 letech byla... (zde jde o po- | 1 — excelentni

’ rovnani s o¢ekdvanim vedeni) 7 — katastrofdlni
17 Celkova vykonnost firmy v uplynulych 3 letech ve srovnani s nej- 1 — excelentni

vyznamnéjsimi konkurenty byla...

7 — katastrofdlni

5. CAST - a) Metriky orientované na zakaznika

Cislo
otazky

Otazka

Metrika

Mozné odpoveédi:
1 - Ano, vyuzivame,
7 - Ne, nevyuzivime

18.

Které z nasledujicich
metrik (kritérif)
orientovanych na
zéakaznika vyuzivate
ve Vasi firmé?

1. Povédomi o znacce / Brand Awareness

2. Vyznamnost znacky / Brand Salience

3. Vniman4 kvalita / Perceived

Quality/esteem

4. Zékaznické spokojenost / Consumer
satisfaction

5. Relevance k zakaznikovi (,Mdj typ znacky*) /
Relevance to Customer (,My Kind of Brand)

6. Image, povaha, identita (sfla individuality
znacky) / Image, personality, identity (Strength of
Individuality)

7. Vnimana odlisnost (Jak se lisime od ostatnich)
/ Perceived differentation

8. Vérnost, zdmér koupé / Commitment, purchase
intent

9. Ostatni kritéria jako ,,Oblibenost*

10. Znalosti (zkusSenosti s vlastnostmi produktu)

/ Knowledge (experience with product attributes)

1 - Ano, vyuzZivame,
7 - Ne, nevyuzivame

19.

Pouzivate nékterd dalsi kritéria nebo metriky souvisejici se zakaznikem?

Které?

Otevrend
otdzka
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5. CAST - b) Metriky orientované na konkurenci

Mozné odpovédi:

C,ISIO Otazka Metrika 1 - Ano, vyuzivame,
otazky i
7 - Ne, nevyuzivame
1. Trzni podil / Market share (% dle objemu,)
2. Relativni cena / Relative price (cena
vyjadrena podilem dvou
Které 7 nasledujicich cen, te.dy. nasi vs. konkurence)
. N 3. Loajalita / Loyalty
metrik (kritérif) 2 co . oo .
. . 4. Penetrace (pocet prodeji) / Penetration 1 - Ano, vyuzivdme,
20. orientovanych na o,
: e o (Amount of Sales) 7 - Ne, nevyuzivime
konkurenci vyuzivate A . . p .
“r < 5. Relativni spokojenost zdkaznika / Relative
ve Vasi firmé? . .
consumer satisfaction
6. Relativni vnimand kvalita / Relative
perceived quality
7. Podil Ratingt / Share of Voice
Pouzivate néktera dalsi kritéria nebo metriky souvisejici s Vasi Otevrend
21. P ; .
konkurenci? Které? otdzka

5. CAST - ¢) Metriky finanéni

Cislo
otazky

Otazka

Metrika

Mozné odpovédi:
1 - Ano, vyuzivame,
7 - Ne, nevyuzivime

22.

Které z nasledujicich
finan¢nich metrik
(kritérif) vyuzivite
ve Vasi firmé?

1. Odbyt / Sales (hodnota nebo objem)
2. % sleva /| % discount

3. Marze / Gross Margin

4. Vydaje na marketing (reklama, PR,
promo akce) / Marketing spend

5. Zisk / Profit, profitability

6. Hodnota pro akcionafe / Shareholder
value

7. EVA - Ekonomické pridand hodnota
/ EVA - Economic value added

8. (ROI) Néavratnost investice

/ Return on investment

9. Celozivotni hodnota zdkaznika

/ Customer lifetime value (CLV)

1 - Ano, vyuzivame,
7 - Ne, nevyuzivame

23.

Pouzivate néktera dalsi kritéria nebo metriky souvisejici s financemi?

Které?

Otevrend
otdzka




