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MARKETINGOVYM A OBCHODNIM ODDELENIM
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Postaveni marketingového oddéleni v ramci
spolecnosti  se vyznaCuje vysokou mirou
propojenosti s ostatnimi  jednotkami  dané
organizace (Kotler & Keller, 2013; Maltz
& Kohli, 2000; The Economist Inteligence Unit,
2006; Verhoef & Leeflang, 2009). Marketing ma
vystupovat jako integracni prvek spolecnosti
prostiednictvim  nastaveni a komunikace
marketingové strategie organizace. K nej-
dileZitgjSi a nejaktivnéjsi spolupraci dochazi
mezi marketingovym a obchodnim oddélenim
(Kotler, Rackham & Krishnaswamy, 2006).
Tento vztah je vSak charakterizovan jako
nejvice problematicky v ramci danych internich
kooperacnich vazeb (Cooper, 2011; Meunier-
Fitzhugh & Piercy, 2010).

Prvni Cast prace je zaméfena na sumarizaci jiz
uskutenénych vyzkumd a jejich hlavnich
vystupll za U¢elem vytvoreni uceleného obrazu
tohoto komplikovaného vztahu. V druhé Casti je
popsana metodologie a uvedeny vystupy
realizovaného kvalitativniho vyzkumu
zaméfeného  na  problematické  body
spoluprace, ktery byl provadén mezi zastupci
stfedniho managementu obou zmifovanych
oddéleni, obchodu a marketingu.

1. DULEZITOST FUNKCNi KOOPERACE
MEZI MARKETINGEM A OBCHODEM

Marketing vramci spole¢nosti hraje ulohu
zastupce a budovatele marketingové orientace
organizace (Avlontis, Lionakis & Panagopoulos,
2010; Karlicek & Drabik, 2012; Kotler, 1977).
Tato funkce marketingového oddéleni zcela
odpovida definici kooperace jako specifické
formé koordinace za ucelem  podpory
spoleCného cile dosazitelného vzajemnou
spolupraci (Nabavizadeh, Momeni & Saidi,
2013).

Jak jiz Dbylo uvedeno, nejintenzivnéjSi
kooperace probiha mezi marketingovym
a obchodnim oddélenim a dochazi pfi ni
k vyznamnym tfecim plochdm (Graham, 2007;
Oliva, 2006; Shapiro, 2002). Vztah marketing-
obchod je nejcastéji definovan jako kooperace
s nedostateCnou koordinacni aktivitou,
oboustrannou  nespokojenosti s vzajemnou
komunikaci a  nedostateCnym  sdilenim
spole¢ného cile (Dewsnap & Jaworski, 1992).

V dobé nasycenych a vysoce konkurencnich
trh0 se stava z tohoto vztahu jeden z kli¢ovych
faktord  UspéSného postaveni spoleénosti
na trhu. Vzajemna efektivni spoluprace mezi
marketingovym a obchodnim oddélenim tvofi
zakladni  prvek  vSech marketingové
orientovanych spolecnosti (Hulland, Nenkov
& Barclay, 2012; Maltz & Kohli, 2000).
Vysledkem funkéni  spoluprace neni nic
men$iho neZ zakaznicka spokojenost a celkova
konkurenceschopnost  spole¢nosti  (Meunier-
Fitzhugh & Piercy, 2010).

Vztah mezi marketingoyym a obchodnim
oddélenim byl detailné popsan dvojici Dewsnap
a Jobber (2000) jako spoluprace vyznacujici se
nedostatkem soudrznosti, nedostatkem
vzajemné koordinace s mnoha  konflikty,
negativnimi  stereotypy a  nespokojenosti
na obou stranach.

Zakladnim  pfedsudkem  marketingu  vUCi
obchodnimu teamu je jeho pfiliSnd orientace
na kazdého jednotlivého zakaznika
s kratkodobym zacilenim vedoucim ke ztraté
globalni  dlouhodobé  perspektivy  (Kotler,
Rackham & Krishnaswamy, 2006). Obchodni
oddéleni pak vnima marketing jako oddéleni
sedici pohodIné v kancelafi bez znalosti realné
situace na trhu (Verhoef & Leeflang, 2009).
V obou pfipadech je pfiCinou i disledkem
vzajemna nefunkéni komunikace.
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2. ROZDILY V MARKETINGOVEM A
OBCHODNIM MYSLENI

Rozdilné mysleni a postoje jsou uvadény jako
Casta pficina neefektivni kooperace a duvod
nefunkéniho vzajemného vztahu (Dewsnap
& Jobber, 2000; Meunier-Fitzhugh & Piercy,
2010; Rouziés et al., 2005). Rouziés et al.
Tab.1 Rozdily ve zplisobu uvazovani

(2005) ve svém  vyzkumu rozpracovavaji
problematiku rozdilného mysleni a uvaZovani,
kdy specifikuji Sest hlavnich kategorii odli§nych
postoji. Tyto kategorie spolu s jednotlivymi
odliSnostmi jsou pro pfehlednost zpracovany
do nize uvedené tabulky.

Oblasti rozdilnych

Marketingové

postojl

Obchodni stanovisko

stanovisko

Origntace aktivit

Zakaznicka orientace

Produktova orientace

Zaméreni strategii

Zaméreni na osobni

Zaméfeni na analyzy

vztahy
Pracovni ¢innost Opakovana denni €innost Projektova Cinnost
Prostor prace Terén Kancelaf
Orientace Orientace na vysledek Orientace na proces
Casovy rémec Kratkodoba orientace Dlouhodoba orientace

Kotler, Rackham, & Krishnaswamy (2006)
uvadeéji dvé hlavni skupiny bariér, které zatézuji
efektivni  spolupraci obou oddéleni. Prvni
skupinu tvofi ekonomické prekazky jako
spole¢ny rozpocet, cenové nastaveni produktd,
promocni strategie, obratové cile a bonusy.
Druhou skupinu pak tvofi ,soft* bariéry jako
rozdilné osobnosti zastupcl obou oddéleni,
rozdilna Urover vzdélani a schopnosti.

3. POZADI KONFLIKTU

Pfed samotnou analyzou moznych feSeni vyse
uvedeného nefunkéniho vztahu je nutné se
zaméfit na pfiCinu  mezifunkéni rivality.
Dewsnap a Jobber (2000) v tomto bodé uvadéji
dvé zakladni  socio-psychologické  teorie
vysvétlujici interpersonalni vztah a konflikt
vznikajici v ramci interakce dvou spolecenskych
skupin — ,Realistic Group Conflict* (dale jen
RGC) a ,Social Identity Theory* (déle jen SIT).

RGC definuje jako hlavni davod konfliktu
rozdilné cile kazdé skupiny, které nasledné
vedou k rozdilnym zameéfenim
a zainteresovanosti  danych skupin jedincl.
ReSeni problému vidi ve  stanoveni
nadfazenych  spolenych cild nad cile

Zdroj: Rouziés, D., et al (2005)
jednotlivych skupin tak, aby jich bylo mozné
dosahnout spole¢né vzajemnou spolupraci se
zajisténim efektivnich komunikacnich
a organiza¢nich kanall za Ucelem prohloubeni
vzajemné spoluprace.

SIT uvadi jako hlavni pfi¢inu meziskupinového
konfliktu ~ osobnostni  identitu  kazdého
jednotlivého ¢lena danych skupin. Tato identita
je vytvafena a nasledné formovéna spoleCnymi
sdilenymi hodnotami v ramci dané spolecenské
komunity. ReSenim tohoto problematického
bodu je vytvoreni a podpora silnych spolenych
hodnot, které budou sdileny v ramci vice skupin
a tim dojde kjejich faktickému propojeni do
vétsiho  a kompaktnéjSiho  spolecenského
uskupeni.

Podle vyzkum( provedenych na téma efektivity
vzajemné spolupréace mezi jednotlivymi
oddélenimi mé& vyznamny ucinek na sniZeni
interpersonalniho  konfliktu v rdmci  skupin
pfedevsim obousmérma kolaborativni a fizena
komunikace (Dawes & Massey, 2005; Fisher,
Maltz & Jaworski, 1992; Malshe, 2011). Mimoto
kvalita a stuper osobni komunikace, napfiklad
neformalni a osobni komunikace, ma vysoce
pozitivni dopad na meziskupinovou integraci a
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rozvoj kreativni spoluprace (Menon, Adidam &
Edison, 1999).

Na druhou stranu rostouci frekvence
komunikace mezi jednotlivymi skupinami je
pfimo  umérnd vzajemnému  rostoucimu
konfliktu. V tomto bodé je nutné podotknout,
Ze neni dostaCujici budovat pouze vysokou
frekvenci vzajemné komunikace, ale je nutné se
zaméfit také na kvalitu a efektivitu zvolenych
komunikacnich kanali (Dawes & Massey,
2005).

4. INTEGRACNi MECHANISMY

V pfedchozi kapitole byly zminény hlavni
pfistupy  vedouci  k minimalizaci  konfliktu
a podpofe integracnich mechanismi  mezi
marketingem a obchodem. Na zakladé vystupu
sledovanych  vyzkumi  mizeme  rozdélit
jednotlivé integracni mechanismy do 5 hlavnich
skupin:

Komunikace

Cross-functional projekty a tymy

Integracni snahy ze strany managementu
Podpora voIného sdileni dat

Korporatni kultura spole¢nosti

Komunikace je Casto
& Konhli, 2000; Matthyssens & Johnston, 2006;
Meunier-Fitzhugh & Piercy, 2010; Rafi et al.,
2013). Podminkou je dikladna kontrola a Fizeni
kvality komunikaCnich a informacnich kanald,
aby byly eliminovany negativni efekty nefizené
komunikace.

uvadéna  jako

5. ZAMERENI VYZKUMU V CESKYCH
SPOLECNOSTECH

Hlavnim cilem naseho védeckého vyzkumu
bylo zmapovat problematiku funkéni kooperace
mezi marketingovym a obchodnim oddélenim
v Ceském prostredi. Zaméfili jsme se na tfeci
plochy a odliSnost jejich vnimani pracovniky
marketingu a pracovniky obchodu. Jako
vyzkumna metoda byl zvolen kvalitativni
vyzkum, aby bylo mozné odhalit pficiny
konfliktd mezi ob&ma oddélenimi a hledat
sjednocujici mechanismy, které maji realny vliv
na dobfe funguijici spolupréci.

Sbér dat probihal formou hloubkovych
expertnich  rozhovord  jak v tuzemskych
pobockach zahrani¢nich firem, tak v lokalnich
firmach s mistnim  vyrobnim  procesem.
Rozhovorl se  zUCastnilo  celkem 60
respondentt, 30 marketérd a 30 zastupcl
obchodniho oddéleni. Z divodu pozorovani
rozdili ve vnimani tfecich ploch v rdmci jedné
firmy, byl vzdy uskute¢nén rozhovor s jednim
pracovnikem  marketingového a  jednim
pracovnikem  obchodniho  oddéleni.  Byli
rekrutovani respondenti stfedni manazerské
urovné, v marketingu na pozicich Group
brand/product manager i Marketing manager
v pfipadé menSich firem s nizkym poctem
pracovniku v marketingovém oddéleni.
V obchodnim oddéleni se vybér orientoval
na zaméstnance na pozicich Key account
manager nebo Sales manager — opét v pfipadé
oddéleni s mensim podtem zaméstnanc(. DalSi
podminkou byla podobna hierarchicka Uroven
respondentl z obou oddéleni dotazovanych
ve stejné firmé. Kvali dobré znalosti situace ve
firmé& byl zohlediovan poZadavek, aby
pracovnici pusobili na souCasné pozici
minimalné dva roky. Tento fakt poskytoval
urCitou zaruku, Ze respondenti jsou Vv ramci
firmy dobfe integrovani, znaji firemni kulturu,
znaji organizacni strukturu firmy, orientuji se
ajsou integrovani jak ve formalnich,
tak neformalnich procesech a vztazich, které
funguji mezi marketingovym a obchodnim
oddélenim.

Samostatné rozhovory probihaly na zakladé
semistrukturovaného dotazniku, ve vétsiné
pfipadu v kancelafich respondentl. Scénaf
rozhovoru zohledfoval tfi zakladni témata:
hodnoceni soucasnych vztahl mezi obéma
oddélenimi, pfi¢iny a dusledky konfliktd,
sjednocujici mechanismy s dlrazem na roli
komunikacnich procesu.

6. NEJCASTEJSI TRECi PLOCHY A JEJICH
RESENI

6.1. HLAVNi TRECi PLOCHY MEZI
MARKETINGEM A OBCHODEM

Prvni  &ast vyzkumnych rozhovord byla
soustfedéna na zpUsob, jakym jsou vnimany
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vztahy s druhym oddélenim, tj. marketingu
sobchodnim  oddélenim a  obchodu
s marketingem. Na jedné strané vétSina
respondentl hodnotila vztah se zastupci
druhého oddéleni jako funkéni a efektivni v tom
smyslu, Ze stanovené cile obou oddéleni jsou
ve vétsiné pfipadu dosazeny a to i za pomoci
vzajemné spoluprace. Na druhou stranu kazdy
z dotazovanych ~ zmifloval ~ nedorozuméni
a konflikty, ke kterym pravidelné ¢i pfilezitostné
dochazi. Pfi dotazu na frekvenci vzajemné
spoluprace ji zastupci obchodniho oddéleni vidi
jako  mnohem  Cast§jSi, neZz zastupci
marketingu. Stimto faktem zfejmé souvisi
i ZjiSténi, Ze marketing povaZuje spolupraci
s obchodem za méné problémovou, nez jak |
hodnoti Key account managefi a Sales
managefi.

Hlavni tfeci plochu vidi obé strany v rozdilné
nastavenych cilech, které maji sméfovat
ke spolenému vysledku na trhu. Cile jsou
nejen rozding, ale Casto jsou nastaveny
proti sobé. Obchod musi vyhovét specifickym
pozadavkim jednotlivych obchodnich Fetézcl,
marketing ale potfebuje nastavit kampané
jednotné, aby se vSude spotfebitel setkal se
stejnym komunika¢nim sdélenim, které posiluje
vnimani znacky v dobé kampané.
Marketingovym cilem je udrZeni a zvySeni
brand recognition a brand identity, zatimco
obchod realizuje promocni akce a slevy
za uCelem spinéni stanoveného objemového
planu. Marketing sleduje profitabilitu, obchod
¢asto jen obrat. Velkym problémem se ukazuje
nejednotnost planovacich obdobi — obchod ma
cile nastaveny kratkodobé (mésicné, Ctvrtletné)
a marketing dlouhodobé (ro¢né). A kazdy chce
primarné splnit svlj cil a za néj dostat sv(j
bonus.

Marketingové cile byly obchodem casto
hodnoceny jako nerealné (napf. listing celého
sortimentu na v8ech fetézcich), marketingu byly
vytykany zmény stanovenych priorit a navic je
rozSifena domnénka, ze pokud marketing své
cile nesplni, neni nijak potrestan. S vysokou
frekvenci se objevovalo znamé réeni ,obchod
penize vydélava a marketing je utraci®. Zastupci
marketingu naopak vidéli prostor zejména
v chybgjicim  spole¢ném cili pro obchod

i marketing. Objevovaly se nazory, Zze obchod
nerozumi odliSnému stylu prace marketingu
a pozadavkum, které jsou na néj kladeny.

Neznalost prace druhého oddéleni, na strané
obchodu spojena s podcerovanim
kompetentnosti marketingovych pracovnikd, je
dalSim signifikantnim zdrojem konfliktd. Tato
tfeci plocha je dlouhodobé mnohem silngji
vnimana ze strany obchodu nez ze strany
marketingu. Stejné jako v Kotlerové studii
(Kotler, Rackham & Krishnaswamy, 2006), tak
ivCechach se obchodni oddéleni neustéale
doZaduje, aby marketingovi  pracovnici
,na vlastni kuzi zaZili kazdodenni realitu trhu
a vyzkouseli si praci obchodnika.

Velké vyhrady smérem k marketingu jsou
i voblasti exekutivni (napf. v informovanosti
0 cenach, EAN kddech, zménéach
ve velikostech baleni, datu zahajeni kampani,
atd.), kde obchod kritizuje nedostatky jednak
ve vasnosti a spravnosti podklad dodavanych
marketingem, jednak v nepochopeni duleZitosti
téchto informaci pro obchodni  vztahy
i samotnou image pracovniki obchodu. Stejna
vytka byla zaznamenana jak u respondentl
zmalych lokalnich firem, tak u respondentu
z velkych mezinarodnich korporaci, kde se
pfedpoklddal  automatizovany a  funkéni
informacni  systém. Spie vyjimeCné se
obchodni manazefi zabyvali my$lenkou, Ze by
chtéli poznat praci marketingového oddéleni
ipfesto, ze sami durazné  doporuduji
marketérim obchodni zkuSenost.

Ze strany marketingu nebyla registrovana tak
siind potfeba znalosti procest obchodniho
oddéleni. Marketing nepovazuje, ¢&i spiSe
nevnima, tuto neznalost jako potencialni zdroj
konfliktd. Pokud marketéfi chtéji hloubé&ji poznat
¢innosti a priority obchodniho oddéleni, je to
spiSe zdlvodu sladéni cili s obchodnim
oddélenim a snahou poskytnout obchodu co
nejrelevantnéji podklady pro jejich praci.

6.2. JEDNOTNE CIiLE A PROJEKTY PRO
SPOLECNOU MOTIVACI

Respondenti z obou oddéleni navrhovali jako
jednotné  feSeni  vytvofeni  spole¢ného
nadfazeného cile, jehoZz dosaZzeni bude
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pro zastupce obou oddéleni realné, stanovené
na stejné dlouhou dobu, realizovatelné se
stejnou Ci srovnatelnou namahou
a odménéno naprosto totozné. VétSina
manazerd obou oddéleni zaznamenava
pfi spoleCné stanovenych cilech i vyrazné
zvySeni Urovné vzajemného respekiu.

Spole¢né projekty vykazuji synergicky efekt
v pfipadech, kdy jsou ¢lenové tymu nominovani
z pracovnikl, ktefi maji mezi sebou dobré
neformalni vztahy. Identifikace spoleénych cilli
ale manazerim z obou oddéleni pfiSla dosti
Casové narocna, a proto se ji vpraxi vénuji
pouze minimalné. Casto realizované spole¢né
teambuildingové aktivity, organizované uvnitf ¢i
mimo firmu, dle nazoru respondentu
dosahovaly jen kratkodobého efektu.

V této souvislosti se samoziejmé nabizi jako
feSeni integrace obchodu a marketingu
do jednoho spolecného oddéleni. Béhem
rozhovorll tento zplsob FeSeni ani jeden
zmanazerl nenavrhoval, na pfimy dotaz
vétsinou odpovidali, Ze ve slouceni oddéleni ¢i
vytvofeni  pozice  jednoho  spole¢ného
nadfizeného nevidi pfinos ani pro funkci
marketingu ani pro funkci obchodu.

6.3. AKTIVNE RiZENA KOMUNIKACE JAKO
EFEKTIVNI INTEGRACNI
MECHANISMUS

Nezastupitelnou Ulohu pfi zvySovani urovné
vzajemné spoluprace mezi oddélenimi ma
bezesporu komunikace. ~ Velka Cast
respondentt ji také vnima jako hlavni integrujici
prvek. Na jedné strané je komunikace chapana
jako zaklad integraénich procesl, na strané
druhé funguijici spoluprace je vysledkem
komplexniho systému opatfeni, ve kterych
komunikacni procesy funguiji jako
zprostiedkovatel.  Komunikace musi byt
obousmérnd, idedlné nastavena  vySSim
managementem obou oddéleni tak, aby
zabranila ,pfehiceni“ informacemi. Vyzkum
ukdzal, Ze clenové obou oddéleni by uvitali
stejny pfistup jak ktvrdym datim ziskanym
druhym  oddélenim, tak  kinformacim
aanalyzam, které na jejich zakladé byly
zpracovany, samozfejmé s ohledem na citlivost

dat a jejich zpfistupnéni rdznym hierarchickym
urovnim zaméstnancu.

Ve vétsiné pfipadd Clenové jednoho oddéleni
maji omezeny pfistup kdatdm oddéleni
druhého. V souvislosti s dostupnosti informaci
se objevil i druhy extrém — respondenti uvadeéli,
Zze musi nékteré informace prfed druhym
oddélenim tajit. Nejcast&j§im duvodem ke
skryvani informaci bylo pfesné rozdéleni
svéfeného rozpoCtu (marketing zamérné
nesdéluje  nékteré informace o  Cisté
imageovych projektech na podporu znacky
a obchodni manazefi pfed marketingem neradi
zverejiiuji vysoké klientské slevy poskytované
fetézcOm, aby dosahli spinéni kratkodobych
cil). Tato politika ,zavienych dvefi“ velmi
ohroZuje duvéru a spolupraci na urovni nizsich
i vy$Sich pozic v obou oddélenich. Efektivni tok
informaci a otevieny pfistup k datim neni
pfinosny jen zhlediska odstrafovani bariér
mezi obchodem a marketingem, ale je dlleZity
pro spravné manazerské rozhodovani. Obé
oddéleni jsou si védoma, Ze informace
o aktualni situaci na trhu (at' uz ji ziska obchod
¢i marketing) je kliGova pro uspéch celé
spole¢nosti.

Podminkou dlouhodobé funkéni a efektivni
kooperace nejen mezi marketingem a
obchodem je podle vysledk( naseho vyzkumu
také podpora a strategické rozhodnuti ze strany
vrcholového managementu spoleénosti. Ten
musi nastavit procesy a pravidla firemni kultury
tak, aby podporovala efektivni komunikaci
napfi¢ jednotlivymi oddélenimi, volné sdileni
dat i vytvareni spole¢nych tymovych projektu.

ZAVER

Marketing a obchod pfedstavuji dvé vzajemné
silné propojena a na sobé zavisla oddéleni.
V jejich spolupréci se vSak vyskytuje mnoho
prekazek, které snizuji jejich vykonnost a kvalitu
vystupt. Posilovani  kooperativniho chovani
mezi obchodem a marketingem mize byt
vhodné a ucinné podporovano riznymi nastroji.
NaSe vysledky ukazaly na tfi ddlezité oblasti
a naznacily moznosti, které by firmy mohly zacit
uplathovat. Kromé  spoleCného  systému
odmériovani a  spoleCnych  obchodné-
marketingovych projektd existuje silnd potfeba
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firemni kultury, ktera podporuje volny tok
informaci a sdileni dat. Vyznamnou roli
pfi vytvafeni a rozSifovani spoluprace by mél
pfijmout i vrcholovy management, nejen
vedouci manazefi obou oddéleni.

Clanek byl vytvofen z prosttedkil institucionalni
podpory na dlouhodoby koncepcni  rozvoj
vyzkumné organizace VSE IG306014.
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HOW TO ELIMINATE THE TENSION AND FOSTER THE COOPERATION BETWEEN MARKETING
AND SALES DEPARTMENT

Daniela Kolouchova, Jan Rozek

Abstract: The marketing must collaborate with other departments in a company. Functional cooperation
is fundamental between sales and marketing. This study focuses on effective ways how to create
the effective relationship between representatives of these two departments. The authors begin with
the previous literature review in order to gain the overall picture of the respective study field and
database for subsequent qualitative research. Qualitative research conducted with midlevel managers
from sales and marketing on Czech market show that respondents evaluate their relationship with the
other department in most cases as effective and functional in the way that the common goals are always
reached. Research findings reveal that important functional interconnecting aspect is the role and
attitude of the top management that should promote and support the open cross-functional
communication and free data sharing culture. The long-term effective collaboration incorporates overall
change in the cooperation attitude within the two respective teams. Our study has shown how important
and beneficial are common goals, the open data sharing culture and functional information exchange
between the representatives of both departments.
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