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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva vyzkumem trzni orientace firem a hleda zéavislost mezi
mirou trzni orientace a firemni kulturou. V souladu se stanovenymi cily vyhodnocuje

ziskané informace a srovnava postaveni jednotlivych firem v daném oboru.

Kli¢ova slova

Trzni orientace, marketingovy vyzkum, firemni kultura.

Abstract

The master thesis deals with the problem of companies market orientation research and
resolves the relation between the measure of market orientation and companies culture.
Obtained information and companies position in specified field is evaluated in

accordance with established object.

Keywords

Market orientation, marketing research, company culture.
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Uvod

Trzni orientace ndm ftikd, jak muze byt podnikova kultura vice efektivni k vytvoreni
vy$$i hodnoty pro zdkaznika. Firmy pouzivaji ke svému vedeni nejen informace o svych
dilezitych zékaznicich, jez by mély byt dale Sifeny po vSech podnikovych utvarech, ale
také strategicka a taktickd rozhodnuti. Paklize chceme zjistit tyto a dalsi aspekty
ovliviujici vedeni a chovani firem nejen v externim prostiedi, ale také v internim, méli

bychom zaméfit svou pozornost na trzni orientaci.

Kazdd organizace ma své specifické klima, zvlaStni atmosféru a neopakovatelnou
kulturu, jinymi slovy image. Ta se projevuje mimo jiné i ve zpisobech rozhodovani
manazerd, v realizaci riiznych ¢innosti, ve formach vzajemné komunikace, piredstavach,
postojich a v loajalité. Uchopeni celé problematiky firemni kultury jako fizeného
procesu ve firm¢ je soucasti adaptability a otevienosti firmy, jeji schopnosti

prizptisobovat se zménam, neboli schopnosti firmy piezit v sou¢asnych podminkach.

Cilem mé diplomové prace je za prvé deskripce dostupnych teoretickych poznatkii
tykajicich se marketingového vyzkumu, trzni orientace a firemni kultury. Za druhé
definovani cilové skupiny pro provedeni marketingového vyzkumu, nasledné realizace
vyzkumu tykajiciho se hledani vzajemné zavislosti mezi znaky interniho prostredi trzni
orientace a firemni kultury. Za tfeti analyza vysledkii spojend s interpretaci a
naslednym poukdzdnim na nalezené zavislosti mezi prky interniho prostfedi trzni

orientace a firemni kulturou dominantni a navrzend doporuceni.

Pro stanoveni vSech dil¢ich dili jsem vychézela z hlavniho cile diplomové prace, jimz
je ovéfeni vazeb mezi podnikovou kulturou a urovni interniho prostfedi. Podnikovou
kulturu chapu ve své praci tak, jak je pojimana v Cameron & Quinn (3) Urovei
interniho prostiedi je charakterizovana zptisobem uvedenym Chalupskym a kol. (12).

Udaje k podnikovému vykonu jsem vztahla k dotazniku zaméfeného na trzni orientaci.
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Metody, které pii zpracovani diplomové prace pouzivam, jsou deskripce dostupnych

teoretickych poznatku z oblasti trzni orientace a firemni kultury, fizeny rozhovor a
elektronické dotazovani s manaZery vybranych firem v oblasti celé Ceské republiky,
dotaznikové Setieni, kontingencni tabulku pro nalezeni zavislosti mezi mirou interniho
prostiedi trzni orientace a firemni kulturou, vybérovy korelacni koeficient pro nalezeni
zavislosti mezi internim prostiedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou a
vztahujici se metody zpracovani vyzkumnych dat a v neposledni fad€ analyza a syntéza

zjisténych poznatkd.

Diplomova prace zahrnuje Sest hlavnich kapitol. Prvni tii kapitoly jsou teoretické,
mapujici teoretickd vychodiska priace v oblasti marketingového vyzkumu, trzni
orientace a firemni kultury. V prvni kapitole jsou konkrétné vymezeny definice
marketingového vyzkumu. Druhd kapitola je vénovana podstaté interniho prostiedi trzni
orientace. Uroven interniho prostiedi je charakterizovana zpasobem uvedenym
Chalupskym a kol. (12). Tteti kapitola je vénovana firemni kultufe tak, jak je pojiméana
v Cameron & Quinn (3) Ve Ctvrté kapitole je nastinéna charakteristika firem, ze které
byl proveden marketingovy vyzkum a zpusob jejich kontaktovani. Nedilnou soucasti
této kapitoly je také formulace feSeného problému, cil vyzkumu, pouzit¢ metody
zpracovani dat a pfinosy diplomové prace. StéZejni pata kapitola se soustfed’uje na
analyzu vysledkl vyzkumu zabyvajici se hledani zavislosti mezi mirou trzni orientace a
firemni kulturou pomoci kontingencni tabulky, hledani zavislosti mezi internim
prostitedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou pomoci vybérového
koeficientu korelace a hledani zavislosti mezi jednotlivymi dil¢imi ¢astmi interniho
prostfedi trzni orientace a dominantni firemni kulturou, kde prace pojednavd o
konkrétnich vysledcich a interpretacich z téchto vyzkumu. Posledni Sesta kapitola je
vénovana formulace navrhu a doporuCeni pro zefektivnéni trzni orientace a firemni

kultury v téchto firmach.
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1 Teoreticka vychodiska k marketingovému vyzkumu

1.1 Definice marketingového vyzkumu
»Hlavnim cilem marketingového vyzkumu je poskytnout podstatné a objektivni

informace o situaci na trhu. Pfedevsim se jedn4 o informace o zakaznikovi. Vedle téch
zakladnich, kdo to je (jeho osobni socioekonomické charakteristiky, jako jsou vzdélani,
misto, bydlisté, vék, ekonomicka aktivita), kde a co nakupuje nebo nenakupuje, také to,
jak je spokojen ¢i naopak nespokojen s nabidkou, co by chtél nebo potieboval. Praveé se
znalosti takovych informaci bychom méli dosahnout lépe piipravené nabidky a

komunikace se zakaznikem.

Rychlost zmén, pfedevsim ve vyrobnich technologiich, pifevaha nabidky na trhu nad
poptavkou, ale také promény v ndzorech, pozadavcich a chovani zdkaznikl, kladou
stale vétsi tlak na inovace. Jejich rostouci néklady vSak zarovenl vyzaduji minimalizovat
rizika obchodniho netspéchu. Zejména kdyz konkurence je ¢im dal pocetnéjsi a
Proto je tak nutné o ném védét co nejvic a mit kontrolni zpétnou vazbu, co se mu libi

nebo naopak nelibi.

Diive byl obchod mnohem bezprostiednéjsi, obchodnik ¢i dokonce vyrobce byl
v kazdodennim kontaktu se svymi nékolika mélo zédkazniky. Dnes se diky hromadné

produkci a globalizaci trhu pocty zékaznikii radikalné zvysily. Trhy se geograficky

vvvvvv

vvvvvvvvvvvv

znalosti maji nahradit informace z marketingovych vyzkumii.
Vstup na trh je také takovou cestou do neznadma. Na rozdil od naseho bézného ptistupu

vSak marketingovy vyzkum zjiStuje informace o trhu mnohem objektivnéji,

systematicky a metodologicky propracovanymi postupy.* (1)
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»Zustaneme-li v roviné obecné metodologie, mizeme cely proces marketingového

vyzkumu ve strucnosti vyjddrit jako souslednost nasledujicich sedmi kroki:

1.

vymezeni zkoumaného souboru (objektu) a jeho vybranych jednotek
(jednotlivel, domécnosti, organizaci),

vymezeni zkoumaného problému (predmétu), ktery nds zajima a ktery mame
sledovat,

operacionalizace (rozlozeni) problému a vymezeni vlastnosti, které chceme na
jednotkéach souboru zjist'ovat, zkoumat,

vytvoreni a testovani méricich nastroju (otazek), jimiz zjistime hodnoty kazdé
sledované vlastnosti u kazdé¢ z jednotek,

vlastni empirické zjisteni (méteni) u vybranych jednotek,

statistické zpracovani, shrnuti (agregace) zjisténych hodnot kazdé jednotky do
souhrnnych charakteristik celého souboru (objektu),

syntetizujici interpretace vysledki a prakticka realizacni doporuceni.

Vypracovany vyzkumny projekt by potom mél zahrnovat nasledujicich pét oblasti:

l.

Definovani vyzkumného problému patii ke klicovym okamzikiim vyzkumného
procesu. Pokud se nepodafi hned v tvodu nalezité¢ vymezit problém, budou
sebelépe ziskané informace pro marketingové manazery bezcenné, nebot’ budou
prosté o néem jiném.

Odhad hodnoty informaci ziskanych z vyzkumu, vysledkem by mélo byt jasné
presvédCeni o tom, ze novym vyzkumem jsme schopni ziskat hodnotnéjsi
informace, nez jaké dosud mame. Vys§i vypovidajici schopnost by méla prevazit
nad néklady, jez si ziskani téchto informaci vyzada.

Volbu zpusobu ziskani dat, kdy mizeme vybirat z néasledujicich ¢tyt hlavnich
postupti:

a) sekunddrni analyza internich ¢i externich dat, ziskanych pro jiné ucely;
nejcastéj§im piikladem jsou informace ze statistickych prament,
poskytované statnimi statistickymi organy (Cesky statisticky utad - CSU),

b) dotazovani, at’ uz osobni, pisemné, telefonem, poStou ¢i prostiednictvim

internetu,
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¢) pozorovani, které miize byt osobni nebo mechanické (prostiednictvim
méficich, pocitacich ¢i zdznamovych ptistrojl),
d) experiment v laboratornich ¢i redlnych podminkach.
4. Volbu zakladniho souboru a vybéroveho vzorku, kdy vychazime:
a) z definovani celé populace (objektu),
b) uvédomime si, kdo a co jsou jednotky,
¢) zvézime, zda vybér bude ndhodny nebo zdmérny,
d) urc¢ime velikost vzorku,
e) zvolime konkrétni postup realizace vybérového planu.
5. Urceni casovych a financnich nakladii, kdy Casové predstavuji dobu potfebnou
ke kompletni realizaci vyzkumu a finanéni znamenaji naklady na pracovniky,
véetné¢ pomocnych (tazatelé), na vypocetni techniku a software a na pouzity

material, ptipadné dalsi rezijni polozky (cestovné).” (1)

»Informace a zavéry, které marketingovy vyzkum poskytuje o trhu, jednotkéch na trhu a
trznich segmentech, maji vyznam jak na ,vstupu®, pii piipravé a zpracovani
marketingové strategie, tak predevS§im na ,vystupu“ - tedy jako kontrola
marketingovych ¢innosti, plnéni marketingového pldnu a celkové marketingové
strategie organizace. Pravé marketingova strategie tvoii Sir$i rdmec marketingového
vyzkumu a urcuje jeho cilovou orientaci jak po strance obsahové (pfedmét vyzkumu),

tak 1 objektové (zkoumany soubor).

Jak se podafilo praktickym experimentem prokazat, je spolehlivost empirickych
vyzkumt zna¢nd. Vysledky marketingového vyzkumu, zejména pokud se jednd o
dotazovani, nejsou a ani nikdy nemohou byt stoprocentné piesné ve smyslu technickych
a prirodovédnych zjistovani a mefeni. V marketingu ve velké vétSing zjistujeme velice
niterni a subjektivni stavy lidského védomi, v némz nézory, hodnoceni, ptani, potieby a
postoje jsou navic velmi silné ovlivnény momentalnimi pocity, naladami a situacemi.
Jedna se tedy o mnohem slozitéj$i a zaroven subtilnéjsi jevy a procesy, nez jaké bézné

zname z oblasti prirodnich a technickych véd.” (1)
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., Hlavni prinos marketingového vyzkumu v podob¢ dotazovani vSak spociva v tom, ze
védomi zékaznikl diky jeho povaze prosté jinak ¢i dokonce 1épe poznat nedokaZeme.
Proto mohou byt vysledky marketingového vyzkumu piesné a spolehlivé pouze ve
svych danych moznostech. Nikoli v porovnani s tirovni, na jakou jsme bézné zvykli
v ptirodnich a technickych oblastech. Nezbyva nez se spokojit s tim, ze nam vysledky

marketingového vyzkumu minimalné naznacuji urcité relace a tendence.

V zdsad¢ mizeme odlisit dva zdkladni typy vyzkumu - provadény v terénu (field
research), kdy si sami nechdme v terénu zjistit primarni udaje, a vyzkum od stolu (desk
research), vychazejici z jiz hotovych sekundarnich udaja (vysledki), jako jsou interni
zdroje, vladni publikace (statistické roCenky), periodické piehledy, tidaje z komerénich

vyzkumt, z archivi socialnich dat.

Pokud vyzkum znovu vyuzivé jiz diive, ptipadné k jinym ucelim a jinou vyzkumnou
organizaci ziskané a zpracované udaje, hovotime o vyzkumu sekundarnim. V tomto
pfipadé lze postupovat rychleji a s niz§imi néklady. Na druhé strané takto ziskané
informace byvaji zpravidla zastaralé, ne)plné, zjist€né na jiném, vice ¢i mén¢ podobném
objektu, ptfipadné¢ urcené pro jiné ucely, postihujici jiné stranky problému, nez jaké

bychom potiebovali.

V marketingovém vyzkumu, at’ uzZ ma podobu vyzkumu v terénu nebo naopak od stolu,
obvykle zafindme vychozimi udaji, které byly jiz dfive zjiStény nebo dokonce
zpracovany. Hovofime o sekundérnich zdrojich jako jsou publikace statni statistiky,
evidence v institucich, vyzkumné zpravy, ¢lanky v Casopisech knihéach, v databankach
atd. Seznameni se s témito sekundarnimi udaji a jejich zpracovéni je vzdy vhodnym
vychodiskem pro vlastni vyzkum. Nabizi poznatky ke srovnani, napovidd formulaci
vlastnich hypotéz a hlavné dokéze Setfit Cas, ndmahu i finan¢ni prostiedky. Na druhé
stran¢ sekundérni informace sotva dokazi zodpoveédét vsechny nase otazky. Vzdyt’ tyto
informace zpravidla nebyvaji aktualni, netykaji se presné objektu a predmétu, na ktery

se zam¢etujeme, pripadné chybi zpiesnéni charakteristik respondentt.
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wevr

na znalosti, zkuSenosti, Cas, energii a finance, mizeme tim ziskat pfesné¢ to, co
potifebujeme. Primarni marketingovy vyzkum provadény v terénu (field research),

z n¢hoz dostaneme primarni udaje, potom délime na kvantitativni a kvalitativni.“ (1)

1.2 Kvantitativni vyzkum
,Kvantitativni vyzkum je koncipovan a provadén s cilem postihnout dostatecné velky a

reprezentativni vzorek jednotek. K objektivité a systematic¢nosti zjiSténych informaci
ptispivaji takové postupy jako standardizace otazek, vybér vzorku a statistické postupy
zpracovani dat. Zékladni techniky kvantitativniho vyzkumu tvofi osobni rozhovory,

pozorovani, experiment a pisemné dotazy, ptipadné analyza jakychkoli zdznamu.

Zvlastni formu piedstavuje telefonické dotazovani. Je velice operativni, s nizS$imi
naklady a hlavné ve méstech, kde se vice vyskytuje ndsili a kriminalita, se tak nabizi

moznost, jak eliminovat rizika osobnich rozhovorti a zejména navstév v domacnostech.

Dotaznik zpravidla rozesilame nebo dostiavame zpét postou, faxem ¢&i internetem. Resi
problém se zastizenim respondentd, ktefi jsou béhem dne ¢i tydne mimo domov. Zpétné
zaslani v zalepené obdlce postou navic posiluje pocit anonymity. Nebo naopak muiize byt
dotaznik rozdavan osobné, kdy se snazime vice zaptsobit na respondenta a presveédcit
jej, aby nam dotaznik vyplnil. V opacném piipadé, kdy dotaznik sbirame
osobné,mizeme presnéji zachytit, kdo ndm ho jesté neodevzdal. Na druhé strané si vSak
nikdy nemtizeme byt stoprocentné jisti, kdo dotaznik skutecné vyplnil, nebot’ nejsme u
toho. Navic proti standardizovanému rozhovoru je dotaznik pro respondenta naro¢néjsi
— vyzaduje odpovédi v pisemné podobé. Proto by mél byt jiz na prvni pohled
maximalné pfitazlivy (vizualn€ i obsahové). Vhodna skladba nejen vyvolava, ale také
pomaha v dal§im pribéhu udrzet zajem a pozornost respondenti. Jak celkové koncepce,
tak 1 jednotlivé otazky se musi tykat skutecné jen téch nejdilezitéjSich a
nejpodstatnéjSich stranek sledované problematiky. Navic by mély byt formulovany
jednoduSe a jasné, nebot' chybi pfitomnost tazatele, ktery by mohl véc ozfejmit.
Navratnost dotaznikl byva dost nizkd. 10 az 30 % se zpravidla povazuje za uspéch. Ke

zvySeni navratnosti nesporn¢ prispiva, jestlize se jednd o atraktivni ¢i aktudlni
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problematiku, kterd se dotazovanych bezprostiedné¢ dotyka, kdyz se podaii upoutat
pozornost nebo motivovat respondenty k vyplnéni a odesldni (napiiklad darkem,

penézitou odménou, soutézi aj.).” (1)

Dale existuje moznost vystaveni dotazniku na webové adrese, kam respondenti mohou
kdykoliv nahlédnout beze strachu, Ze se nejednd o spam ¢i jiné viry. Ve svoji diplomové
praci tento druh dotazniku pouzivam a musim fici, Ze jsem se setkala s pozitivnim

ohlasem ze strany respondentl na takto sestavené otazky na webové adrese.

Kazdy z téchto postupti méa své vyhody a nevyhody a podle toho je také vice ¢i méné
vhodny k praktickému pouziti v konkrétnich podminkach a za dané situace. Zadny
znich neni jediny ani nejvhodnéjsi. Je tieba je vzdjemné kombinovat a vyuzivat

s ohledem na konkrétni potfeby i moznosti.

1.3 Kvalitativni vyzkum

»Kvalitativni vyzkum se snazi zjistit divody chovani lidi, jejich motivy a pficiny. Je
tedy hlubsim pozndnim a miize slouzit jako dopln€k kvantitativnich poznatk. Druhou
obvyklou situaci, kdy pouzijeme kvalitativni postupy, je naopak vstup do nové

problematiky, v niZ se potfebujeme nejprve zorientovat nebo dostat nové napady.

Zakladni tri techniky kvalitativniho vyzkumu tvori:

1. Hloubkove rozhovory — tazatel spiSe jen nadhazuje problémy, ale predevsim
pozorn¢ naslouchd nazorim respondenta. Rozhovor se zaznamenava a potom
vyhodnocuje.

2. Skupinové rozhovory (focus group) — moderator fidi diskusi v 8 az 12 ¢lenné
skupingé, vybrané a sestavené s ohledem na cilovou populaci. Diky skupinové
dynamice mohou néktefi jedinci pod vlivem pribéhu diskuse zmeénit svoje
stanovisko. Je zde také pfileZitost k pfimému testovani a hodnoceni konkrétnich
produktti a jejich vlastnosti.

3. Projektivni techniky — maji probudit piedstavivost a asociace, at’ uz verbalni ¢i

vizualni.

18



Kvalitativni vyzkum se omezuje na mensi pocCty dotazovanych jednotek, obvykle okolo
desiti, maximalné do padesati. Také ¢iselnd podoba vysledkli mé spiSe orientacni nez

vypovidaci hodnotu.” (1)

1.4 Co maji kvalitativni a kvantitativni vyzkum spolecného?
,V kvalitativnim 1 v kvantitativnim vyzkumu je tedy podstatnym metodologickym

principem dotazovani. Proto je nutné mit dostatek znalosti a zkuSenosti jednak
s formulaci samotnych otdzek a nasledné¢ potom s jejich vzdjemnym propojenim a
sestavenim do logického celku, majiciho formdlni podobu napiiklad dotazniku nebo
pfesnéji zaznamového archu v piipadé¢ rozhovoru. V kazdém piipadé i zkuSeny
vyzkumnik by si mél, dfiv nez naplno spusti cely Casové i finanéné€ narocny proces
terénniho dotazovani, vyzkusit na nékolika malo jednotlivcich, jak jsou jeho formulace
otazek vnimany respondenty, jak tito reaguji na dotaznik ¢i rozhovor jako celek (zda
neni pfili§ dlouhy, naro¢ny, zda udrzuje jejich zajem). Tomuto praktickému testovani se
tiké pilotaZz nebo také pretest.

Tedy zatimco vyzkumy kvantitativni se zamétfuji na velké soubory jednotek a
ziskané informace se zpracovavaji kvantitativnimi statistickymi postupy, kvalitativni
vyzkumy pracuji sice s menSimi vzorky respondentii, avSak jsou schopné sledovat
problémy do vétsi hloubky.

Pro vlastni rozhodovani marketingovych manazeri by mély byt vysledky

marketingového vyzkumu pouze jednim z podkladovych informac¢nich materiala. (1)
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2 Teoreticka vychodiska k trzni orientaci

Trzni orientace predstavuje soustiedéni se organizaci na trh, na jeho potifeby a jejich
uspokojeni. Podstatou procesu podnikani v trzn¢ zamétenych firmach je presvédéeni o
nutnosti co nejlépe uspokojovat potieby trhu. Predpokladem pro trzni orientaci je prace

s trhy, jejich poznéni, pochopeni, nasledné dosazeni a splnéni ocekéavani.

2.1 Kriticka metoda méreni trzni orientace
Problematické faktory uvadéné v literatufe u jednotlivych méfeni jsou uvedeny

v né€kolika nésledujicich bodech:

a) dotazovani se pouze jednoho specialisty
Dané metody méfeni jsou urceny k zodpovézeni pouze manazerim, popiipadé
vedoucim marketingu. O zakaznicich organizace ma sice vedouci marketingu piehled,
avSak nemusi mit dostatek informaci tykajicich se naptiklad interfunkéni koordinace.
Aby méteni bylo vérohodné, povazuji za nezbytnost dotazovat se TOP manazerd, jez
maji pfehled o vSech Cinnostech v dané organizaci.Vrcholovi manazeti by méli byt
sami schopni realné ohodnotit situaci v organizaci, tudiz provedeni kompilace nazort
nckolika manazert tykajicich se trzni orientace je sice vhodné, ale neni nezbytné.
Uziti ,,kvadratni analyzy* nebo dotazovani se n¢kolika manazera je urcité spravné, a
to s divodu potvrzeni situace dané od jednoho respondenta. Problémem je pak urceni
skutecného stavu, ponévadz uzitim této analyzy jsou ziskény rozdilné ndzory na trzni
orientace dané organizace.

b) zdkaznici predstavuji hlavni bod méreni a dale se meéri rozdilnosti orientaci vici
externim skupinam jimiz jsou: koncovi uZivatelé a konkurence
Existuje mnoho analyzovanych metod méfeni trzni orientace, jeZ se zabyvaji pouze
orientaci na jednoho z vySe uvedenych stakeholderii. Musime ale podotknout, Ze je
nezbytné, aby méfeni nevénovalo veskerou svou pozornost jen jednomu z nich a na
ostatni nebralo zfetel. Zaméfeni se i na ostatni stakeholdery je soucasti trzni orientace.
Jednotlivé dil¢i vysledky, tj. orientace zjiSténa u jednotlivych prvkl, mohou pomoci

odhalit piekéazky, jez zabranuji dosahovani vyssi hodnoty trzni orientace.
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c) mezery v postojich zamerenych vuci trzni orientaci a aktualnim trzné orientovanym

chovanim

Tyto mezery nefe§i Zadné z analyzovanych metod. Postoje k trzni orientaci jsou
obtizné stanovitelné, jelikoZ mnoha z manazerti nema piedstavu o tom, ¢eho se trzni
orientace tyka a co vlastné znamend. Z tohoto diivodu existuji v souCasnosti jen
metody méfeni, jez zobrazuji aktudlni trZzné orientované chovéni organizace, a jez
maji manaZery organizaci vést k zamysleni se nad trzni orientaci. Spravné vybrané
polozky méfici trzni orientaci poméhaji manazerim jit spravnym smérem. AZ za
podminky, ze tato koncepce se stane vSeobecné znamou, je mozné se zaméfit na

mezery mezi nazory manazert na trzni orientaci a jejich skuteCnym chovanim.

d) mezery ve stupni trznich orientaci u odlisnych funkcnich oblasti organizace, tj. top

management, prodej (marketing), produkce
Top manazeti by méli mit zdjem na dosazeni dil¢ich cilti u jednotlivych organizacnich
slozek ¢i funk¢nich oblasti takovym zptsobem, aby tyto organizacni slozky ¢i funkcni

oblasti podporovaly hlavni cil celé organizace. (2)

2.2 Prvky ovlivnujici trzni orientaci
Mezi prvky ovliviiujici trzni orientaci patii externi prostfedi, samotné interni prostiedni

a oborové prostfedi. Tyto prvky jsou zobrazeny na nasledujicich schématu. Protoze se
ve své praci zamétuji jen na interni prostfedi a jeho vazbu na firemni kulturu, vénuji se

nadale jen této oblasti. (2)

Externi Interni
prost¥edi \ prost¥edi
Trzni
orientace
Oborové
prost¥edi

Obrizek ¢. 1: Prvky ovliviwgjici trzni orientaci.
Zdroj: Tomaskova, E., Méfeni trzni orientace a jeji vliv na podnikovy vykon.
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2.2.1 Interni prostredi
Na interni prostfedi trzni orientace maji vliv nasledujici prvky: nazory a postoje TOP

managementu, organizaéni struktura, strategie organizace, kultura organizace a

zaméstnanci. Tyto prvky jsou uvedeny na nasledujicim schématu. (2)

Top
management

l

Oroanizatad

Zaméstnanci | —— TrZzni +— \ struktura
orientace
Kultura Strategie
organizace organizace

Obrizek ¢. 2: Prvky interniho prostiedi.
Zdroj: Tomaskova, E., Méfeni trzni orientace a jeji vliv na podnikovy vykon.

Top management

Za jeden z nejdiilezitéjSich prvki interniho prostfedi se uvadi Top management a
jejich nazory a postoje. Hlefert a kol. (2000) méii ve své studii piistup vedoucich
pracovnikl k trZni orientaci. Samoziejmé plati pravidlo, Ze dosaZeni vyssiho stupné
trzni orientace je pfimo umérné s pozitivnim vztahem Top managementu k trzni
orientaci. Pfistup vedoucich pracovnikil ke svym zaméstnancim posuzuje ve své
studii Pflesser (2000). Tento prizkum prokazal, ze tidi-li se Top management ve
vztahu k zaméstnancim podle pravidel trzni orientace, je pak tato organizace vice
trzné orientovana. Harris a Ogbonna (2001) zkoumali styl fizeni a jeho vliv na trzni
orientaci. Studiem zjistili, Ze implementace trzni orientace je omezovana
direktivnim stylem fizeni. Vztah TOP managementu a trzni orientace hodnoti
Trueman (2004), a to na zéklad¢ piistupu manazert k rizikim, ke zméndm a

vzdélavani. Zavér jeho studie je snadno pfedvidatelny - pfiliSny konzervatizmus,
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Spatna disciplina a nedostatecna cilevédomost ve vlastnim vzdélavani a omezovani
vzdélavani zaméstnancl z obavy ,,jejich prerosteni ptes hlavu®, zapticifiuje branéni

implementace trzni orientace.

Organizacni struktura

Tuto organizacni strukturu hodnotili ve své studii Varela a Rio (2003). Na zakladé
posouzeni vysledkd prizkumu dospéli k hypotéze, Ze ptiliSna centralizace ma ne
ptili§ pozitivni vliv na trzni orientaci. Trueman (2004) jejich myslenku potvrdil a
podotkl, Ze ne jen priliSna centralizace ma negativni vliv na trzni orientaci, avsak i

prilisna formalizace.

Strategie organizace

Timto problémem se ve svych prizkumech zabyvalo hned nékolik autord. Dle
Olavarrieta a Friedmanna (1999) organizace muze docilit efektivniho fizeni
zalozeného na aplikaci principt trzni orientace. Tuto domnénku odivodnuji tim, ze:
Hiuspésné organizace Fizené dle principii trzni orientace buduji image a povést
organizace®, coz je dle jejich nazoru jednim z kritérii efektivniho fizeni. Harris
(2000) zkoumal strategii diverzifikace a strategii zaméfenou na nizké naklady. Na
zaklad¢ jeho studii vyikl zavér, jez zni: ,.diverzifikace vykazuje vyssi stupen trini
orientace*. Kasper (2002) povazuje samotnou trzni orientaci za strategii organizace
zamétenou na vysledky. Lado a Maydeu-Olivares (2001) tvrdi, Ze strategie, jez je
zaloZena na trzni orientaci, musi v kazdém piipadé vykazovat inova¢ni charakter.
Na tento vyrok navéazal Drdol a kol. (2004) a dodal, Ze trzni orientace je strategie
zaloZend na inovaci. Inovace je nesporné velmi diillezitym prvkem. Organizace musi
pfed zvolenim jakékoliv strategii stanovit nejdiive cile, vizi a smysl svého
podnikani. Pak teprve muze navrhnout strategie, jez by piispély k dosazeni
vytyCenych cilii. Ne vSechny zvolené strategie musi vychdzet z trzni orientace.
Manazetfi mohou strategii zalozenou na trzni orientaci zamitnout, a to z divodu
mensi ziskovosti této strategie v pocatecni fazi podnikani, jini mohou chépat trzni
orientaci jako strategii, jez ddva organizacim na vybér z mnoha prvkl, na nez je

mozné zaméfit svou pozornost. Tito vedouci se mohou dopustit takovéto chyby:
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budou orientovani pouze na nékteré prvky a zbyvajici budou pfitom opomijet. Od
takto nevhodné zvolené strategie se manazefi s postupem casu zajisté odvrati.

»  Kultura organizace
Kulturu v tomto ohledu prvné posuzoval McCormack (1999). Tento muz chape
kulturu organizace jako ducha organizace kladné¢ ¢i zaporné ovliviujici trzni
orientaci. Odpovédnosti za vykonanou praci ve vztahu k trzni orientaci se zabyva
Pflesser (2000). Tvrdi, Ze mezi témito dvéma body je pfimd iméra. Tato teze zni:
¢im je dand odpovédnost vys$i, tim vySSi trzni orientaci organizace dosahuje.
Trueman (2004) zaméfil svoji pozornost také na soubor nékolika prvka branicich
v implementaci trzni orientace, jimiz jsou napiiklad konflikty mezi oddélenimi,
uzavienost, nedostatecnd komunikace a spoluprace.

»  Zaméstnanci
Mezi prvky interniho prostiedi trzni orientace patfi v neposledni fadé zaméstnanci.
Touto studii se zabyval Harris. Podle jeho nazoru sehravaji zaméstnanci
v implementaci trzni orientace vyznamnou Ulohu. V roce 1998 zvetejnil studii, v niz
uvedl pfi¢iny, jez mohou mit negativni dopad na trzni orientaci. Mluvime
predevsim o apatii zaméstnanc, jejich limitované schopnosti ¢i zaméstnani pouze
na dobu urCitou. Harris upozoriiuje vSechny manazery na to, aby roli zaméstnanct
v organizaci v zadném piipad¢ nepodceniovali a vé€novali ji patfiénou pozornost, jez

se muze kladné projevit na stupni trzni orientace. (2)

2.3 Prvky ovliviiované trzni orientaci

Finandni Spokojenost
Trzni
/ orientace

Diouhodoby Spokojenost
rozvoj zam@stnancii

Obrizek ¢. 3: Prvky ovliviiované trzni orientaci.
Zdroj: Tomaskova, E., Méfeni trzni orientace a jeji vliv na podnikovy vykon.
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Spokojenost zakaznikil

Zakladem pro trzni orientaci je individudlni ptistup k zdkazniklim, orientace na
zakaznika a dosazeni jeho maximalni spokojenosti. Nékdy se mlze v ramci tohoto
piistupu vyskytnout zaménovani pojmu trzni orientace za orientaci na zékaznika,
coz vede k zjednoduseni celé problematiky. Mnoho studii potvrdilo, ze trzni

orientace piispiva ke spokojenosti zékaznik.

Financni vykon

Nekteti kritici trzni orientace jsou presvédceni o tom, ze pfiliSné zaméfeni se na
zdkaznika muze negativné ovlivnit zisk. S timto negativnim vyrokem musime
souhlasit, jelikozZ mnozi zdkaznici se svymi specifickymi pfedstavami a potfebami
mohou mnohdy pfedstavovat pro organizaci spiSe hrozbu neZli piilezitost. Berme na
zetel fakt, Ze vSechny zdkazniky uspokojit nelze, tudiz je nutné zaméfit se na urcity
segment trhu. Avsak pies vSechny vyse zminéné argumenty mtizeme stale tvrdit, Ze
spokojeny zdkaznik bude pozitivné ovliviiovat finanéni vykon organizace a
vysledek se bude pozitivné promitat na zisku. Gray (1998) potvrdil tento vztah ve
své studii. Taktéz spokojeny zaméstnanec miize prispét k vyssimu zisku organizace
tim, ze bude odvadét kvalitni praci a bude podilejic se na Sifeni dobrého image
organizace. Tuto vzijemnou vazbu mezi spokojenosti zaméstnancli a financnim
vykonem zkoumali ve svych studiich napt. Kohlih a Jaworski (1990) a dale Ruekert
(1992).

Spokojenost zaméstnancii

Strategie zaloZena na trzni orientaci je sama vyznamnym stimulem motivujicim
zaméstnance k podavani vyssich vykont. Klade se diraz zejména na duvéru,
otevienost, moznost profesniho rastu atd. Také spokojenost zdkaznikd je
v vyznamnym faktorem majicim vliv na spokojenost zaméstnancti. Nemluvime zde
pouze o finanénim hledisku, pficemz mira spokojenosti zdkaznikii se miize
promitnout i na vysi zisku, avSak také hledisko psychologické, neboli pocitu

uziteCnosti z kvalitné odvedené prace.
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*  Dlouhodoby rozvoj
Strategie jeZ je zaloZena na principech trzné orientovanych firem se vyznacuje
dlouhodobym charakterem. Samotnd aplikace trzni orientace v organizaci
bezpodmineéné vede k jejimu dlouhodobému rozvoji. Tuto tezi poukazal Ruekert
(1992) ve své studii. Dle jeho zjiSténi je mezi trzni orientaci aplikovanou
v organizacich a dlouhodobym rozvojem téchto organizaci pozitivni vztah.
Vychézel znasledujictho argumentu: ,trzni orientace vede ke spokojenosti
zakazniki a zaméstnanci, vysSimu financnimu vykonu, kziskani konkurencni
vyhody*. Vlastnictvi konkuren¢ni vyhody vyznamnou meérou ovlivituje postaveni

dané organizace na trhu a jeji existenci. (2)

2.4 Skala mé¥ici trzni orientaci v podniku

Ve vsech studiich se autofi zmifiuji o hlavnich prvcich trzni orientace, jimiZ jsou
orientace na zakaznika, orientace na konkurenci a interfunkéni koordinace.
Nejvyznamngj$i externi stakeholdery piedstavuji zakaznici a konkurence. Uloha a
vyznamnost jednotlivych stakeholdert se 1isi podle oboru ¢innosti, na néz se dany
vyzkum zaméfi, avSak neni v zadném piipadé¢ zanedbatelnd. Metoda méteni trzni
orientace obsahuje jistd tvrzeni, k nimiz dotazovani zaujimaji postoj vyjadieny pomoci
Likertovy sedmistupniové skaly. Dotaznik zabyvajici se méfenim trzni orientace je uréen
vyhradn¢ TOP manazerim organizaci. Nyni uvedu vycet otdzek v dotazniku
obsazenych. Otazky se zaméiuji na externi, oborové a interni prostiedi. Jelikoz svoji
pozornost zamé&fuji pouze na interni prostfedi, otdzky ze zminéného dotazniku sméruji

taktéz timto smérem. Dotaznik v celém rozsahu muzete shlédnout v ptiloze €. 2. (2)

2.4.1 Analyza interniho prostredi
,,analyza reflektovani ziskanych informaci na proces rozhodovani:

1) Implementujeme ziskané informace do naSich rozhodnuti.

2) Nabizime produkty reflektujici nejnovéjsi pozadavky a prani zékaznikl
(distributort).

3) Zamétujeme se na ziskani zékaznikl, u kterych mizeme dosahnout konkurencni

vyhodu.
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4)
5)

1)
2)

3)
4)
S)
6)
7)

8)
9)

Jsme rychlejsi v odezve na prani zékaznika nez-1i konkurence.

Na marketingové akce konkurentli reagujeme co nejrychleji.

analyza interfunkcni koordinace

Kazdy pracovnik zna své pravomoce a svou odpovédnost.

Kazdy pracovnik je seznamen s hlavnimi cili organizace a vi, jakym zplsobem
muze k jejich dosazeni ptispct.

Pravideln¢ analyzujeme pfipominky naSich zaméstnancti.

Dbame na dalsi vzdélavani nasich zaméstnanct.

Preferujeme tymovou praci a vzajemnou kooperaci.

Dbame na vyménu informaci mezi jednotlivymi oddélenimi podniku.

Pravideln¢ potadddme setkani, na kterych rozebirdme naSe uspéchy, informujeme o
novych pftilezitostech a hrozbach, stanovujeme nové tkoly a diskutujeme se vSemi
niz§imi manazery.

Snazime se byt flexibilni.

Preferujeme dosahovani dlouhodobych cilii pted kratkodobymi, dosazenimi urcitého

trzniho podilti pfed finan¢nimi cili.

10) Vsechny dil¢i cile vychazeji, rozvijeji a podporuji hlavni cil nasi spolec¢nosti.

11) K vytvoteni planu se vyjadiuji manazeti vSech oddéleni.

12) Vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi nelze oznacit jako velmi striktni a

formalni.

13) Zaujimame pozitivni postoj k inovacim.

14) Snazime se pti naSem podnikani brat ohled na eticnost podnikani a provadime eticka

1)

2)

3)

4)
5)

rozhodnuti.

analyza zpiisobu Fizeni kontaktii se zakazniky:

Kontakt se zakazniky je navazovan a rozvijen az v dob¢ potieby, ptfedchozi kontakty
se neeviduji.

Zakaznici jsou rozdéleni do segmentd, kontakt se zdkazniky v jednotlivych
segmentech se fidi oddélené.

Zakaznici jsou centralné evidovani, udrzuji se profily zékaznik.

Sledu;ji se individualni potieby zakaznikl, kazdy zékaznik ma svého ,,spravce*.

Ve vsech lokalitich se uplatiuji stejné procesy, individualizované dle potieb

kazdého zakaznika.“ (2)

27



3 Teoreticka vychodiska k firemni kulture

3.1 Systém konkurenénich hodnot
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument neboli metoda pro ,méfeni

organiza¢ni kultury) je zalozeno na teoretickém modelu nazvaném Systém
konkuren¢nich hodnot. Tento systém je extrémné uzite¢ny v tom, Ze pomaha
organizovat a interpretovat Siroké zmény organiza¢nich fenoméni (jevi,ukazl). V této
¢asti bude vysvétleno pro€ je systém tak diilezity a jak tento systém byl nejprve rozvinut
prostiednictvim vyzkumu organizacni efektivnosti. Jsou zde vysvétleny také Ctyfi
prevladajici vzdélanostni (kulturni) typy, které se vyskytuji v systému. Tyto Ctyii
dominantni kulturni typy slouzi jako zaklad pro OCAI. Navic protoze kultura definuje
jadro hodnoty, predpoklady, interpretace a pfistupy, které charakterizuji organizaci, je
mozné ocekavat, ze jiné charakteristiky organizaci by také uvazovaly ctyti kulturni
typy. Pfedevsim je poukdzdno na to, jak je Systém konkurencnich hodnot uzitecny pro
identifikovani hlavnich pfistupii do organiza¢niho projektovéni, fazich zivotniho cyklu
vyvoje, organizacni kvality, teorie efektivnosti, vedouci role a role manazeri lidskych

zdroj a manaZzerskych schopnostech. (3)

V poslednich nékolika desetiletich autoii navrhli riizné rozméry a vlastnosti organiza¢ni
kultury. Podrobnou recenzi z mnohych téchto literatur mizeme nalézt v Cameron a
Ettington (1998), Martin (1992), Trice a Beyer (1993) a Beyer a Cameron (1997). Jsou
pfedstavované pro ilustraci rtiznych rozmérii, néktefi jsou uvedeni zde. Naptiklad,
Sathe(1983), Schein(1984) a Kotter a Heskett (1992) jsou mezi t¢émi kdo obhajovali
kulturni silu a kongruenci jako hlavni kulturni rozméry zajmu. Albert a Whetten (1985)
identifikovali holografické versus jeden idiograficky rozmér jako rozhodujici pfi
analyze kultury. Arnold a Capella (1985) navrhli silny-slaby rozmér a zaméfeni na
vnitini-vnéj§i rozmér(rozsah). Deal a Kennedy (1983) navrhli rozmér zalozeny na
rychlosti zpétné vazby (vysoka rychlost proti nizké rychlosti) a rozmér stupné rizika
(vysoké riziko proti nizkému riziku). Ernest (1985) argumentoval pro lidskou orientaci
(participativni versus neparticipativni) a reakce na zivotni prostfedi (reaktivni versus
proaktivni) jako kli¢ kulturnich rozmért. Gordon (1985) identifikoval jedenact dimenzi

kultury, véetné srozumitelnosti a fizeni, organiza¢niho dosahu, integrace, kontaktii top
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managementu, podpory individudlni iniciativy, feSeni konflikti, vykonu piehlednosti,
provedeni zfetelnosti, orientacni postup, kompenzace a rozvoj lidskych zdroji. Hofstede
(1980) se zaméftil na silu mezer, vyhybani se nejistote, individualismus a muzskost a
Kets de Vries a Miller (1986) se zamétili na dysfunkéni dimenze kultury vcetné
paranoidniho, vyhybavého, charismatického, byrokratického a politického rozméru.
Martin  (1992) navrhl kulturni integraci a konsensus, diferenciaci a konflikt a

fragmentace a nejasnosti.

Jednim z diivodii pro¢ bylo navrzeno tolik rozmérti bylo, Ze organizacni kultura je velmi
Sirokd a zahrnutd do oblasti plisobnosti. Zahrnuje komplexni, vzajemné provazané a
nejednoznacné soubory faktorti. V disledku toho neni mozné nékdy zahrnovat kazdy
relevantni faktor v diagnostice a hodnoceni organiza¢ni kultury. Posledni prvek lze
zam¢ftit je dulezité pouzivat zakladni ramec, teoretické zéklady, které mohou zuzit a
zaméfit ohnisko hledani na kli¢ové kulturni rozméry. Zadny ramec neni komplexni,
samoziejm¢ ani jeden konkrétni rdmec nemuize byt obhajovan jako spravny, zatimco
ostatni se myli. Nejvhodnéjsi ramce by mély byt spiSe zalozeny na empirickych
dikazech, mé€ly by zachytit pfesné realitu, kterd je popsana (tj., plati), a mély by byt
schopni integrovat a organizovat vétSinu dimenzi, které jsou navrhovany. To je ucel
pouziti Systému konkurenc¢nich hodnot: diagnostikovat a napomoci ke zméné v
organiza¢ni kulture. Toto je ramec, ktery byl empiricky odvozen, bylo zjisténo, ze ma
ob¢ tvare a empirické hodnoty, a pomédha integrovat mnoho dimenzi navrhovanych
riznymi autory. Podrobné&jsi diskuse, pro¢ tomu tak je, se nachazi v v Cameron and
Quinn (3).

Struéné teceno, v Systému konkurencnich hodnot bylo zjiSténo, ze vysokd mira
kongruence s dobfe znamym a dobte pfijatymi kategorickymi systémy, které organizuji
jakym zptsobem lidé mysli, jejich hodnoty a pfedpoklady a zpasoby jejich zpracovani
informaci. To je podobné kategorickym systémlim, které byly navrzeny nezéavisle fadou
psychologli, mezi nimi byli i Jung(1923), Myers a Briggs(1962), McKenney a
Keen(1974), Mason a Mitroff(1973) a Mitroff a Kilmann(1978). K této ramcové
kongruenci dochézi, protoze je =zékladem podobnost s lidmi na hlubokou

psychologickou uroven jejich kognitivnich procest. (3)
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3.1.1 Vyvoj systému konkurenénich hodnot
Systém konkurenénich hodnot vznikl ptivodné z vyzkumu provadéném na zékladé

hlavnich  indikatora efektivni organizace. Klicové otdzky vramci Setfeni jsou
nasledujici: Jaké jsou hlavni kritéria pro urceni v ptipad¢, Ze organizace je efektivni,

nebo ne.

Jaké klicové faktory definuji organizacni efektivnost? Kdyz lidé soudi organizaci, aby
byla efektivni, jaké indikatory maji na mysli? John Campbell a jeho kolegové (1974)
vytvofili seznam 39 ukazatel, o kterych tvrdil, Ze pfedstavoval komplexni soubor
vSech moznych opatieni pro organizacni efektivnost. Tento seznam ukazatelli byl
analyzovan Bobem Quinnem a Johnem Rohrbauhem (1983) s cilem zjistit, zda modely
¢1 uskupeni by mohly byt identifikovany. Vzhledem k tomu, Ze tficet devéct ukazatell je
ptili§ tézké pochopit nebo vyuzit v organizacich, vidéli vice Setrny zplsob, jak

identifikovat klic¢ové faktory efektivnosti.

Téch tiicet devet ukazatelti ucinnosti bylo predlozeno ke statistické analyze a z dvou
hlavnich dimenzi vyslo najevo, ze ukazatele byli organizovany do ¢ty hlavnich skupin
Jeden rozmér rozliSuje kritéria efektivnosti, které kladou diraz na flexibilitu, uvazeni a
dynamiku z kritérii, kterd kladou diraz na stabilitu, pofadek, a kontrolu. To znamena, ze
nekteré organizace jsou vnimany jako efektivni, pokud se méni, prizplisobivé a
organické. Jiné organizace jsou povazovany za efektivni, pokud jsou stabilni,
pfedvidatelné a mechanistické - napiiklad vétSina univerzit, vladdnich agentur a
konglomeraty jako Boeing se vyznacuji dlouhou Zivotnosti a stabilni silou v designu a
vystupech. Kontinuita se pohybuje od organizacni vSestrannosti a poddajnosti na

jednom konci po organizacni stabilitu a trvanlivost na druhém konci.

Druhd dimenze rozliSuje kritéria efektivnosti, které zdiiraziiuji vnitfni orientace,
integrace a jednoty z kritérii, které kladou diraz na vnéjsi orientace, diferenciace a
rivality. To znamend, Ze nékteré organizace, jsou vnimany jako efektivni, pokud maji
harmonické vnitini vlastnosti - naptiklad IBM a Hewlett-Packard jiz tradicné uzndvané
pro konzistenci "IBM-cesta", nebo "HP cesta". Jini povazuji za efektivni, pokud jsou

zaméteni na interakci s ostatnimi konkurenénimi nebo mimo jejich hranice - napiiklad,
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Toyota a Honda jsou znamé "myslet globalné, ale jednaji lokalng", tedy za to, Ze
jednotky pfijiméa atributy mistniho prostfedi vice neZ centralné¢ predepsany piistup.
Nepretrzita fada se pohybuje od organiza¢ni soudrznost a konsonance na jednom konci

po organiza¢ni odd¢leni a nezavislost na stran¢ druhé. (3)

Flexibilita a rozvaznost
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Stabilita a kontrola

Obrazek ¢. 4: Konkuren¢ni hodnotovy ramec.

Zdroj: Cameron Kim S., Quinn Robert E.: Diagnosing And Changing Organizational Culture.

Spole¢né tyto dva rozméry formuji ¢tyti kvadranty, kazdy z nich predstavuje odlisSnou
fadu organiza¢ni efektivity ukazatelti. Obrazek ¢. 4 ilustruje vzajemny vztah téchto
dvou dimenzi. Tyto ukazatele G¢innosti pfedstavuji to, co lidé hodnoti jako vykonnost
organizace. Definuji, co je povazovano za dobré, spravné a vhodné. Ctyfi skupiny
kritérii, jinymi slovy, definuji zakladni hodnoty, na kterych jsou rozhodnuti o

organizacich postaveny.

Co je pozoruhodné na téchto ¢tyfech zdkladnich hodnotach je to, ze predstavuji opacné
nebo konkuren¢ni predpoklady. Kazda kontinua zdiraziuje zakladni hodnoty, které
jsou opacné od hodnoty na druhé stran¢ kontinua - to je, flexibilita versus stabilita,

interni versus externi. Dimenze, tedy vyrabéné kvadranty, které jsou rovnéz
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rozporuplné nebo konkuren¢ni na diagonale. V levém hornim kvadrantu, naptiklad
ur¢uje hodnoty, které kladou diraz na interni, ekologické zaméfeni, zatimco pravy
spodni kvadrant urcuje hodnoty, které kladou diraz na externi, kontrolni zaméfeni.
Podobné pravy horni kvadrant uréuje hodnoty, které kladou diraz na externi,
ekologické zaméteni, zatimco levy dolni kvadrant zdiiraziiuje vnitini kontroly hodnot.
Konkuren¢ni nebo opacné hodnoty v kazdém kvadrantu vyvoldvaji nazev pro model,

Systém konkurenc¢nich hodnot.

Je dulezité si uvédomit, ze tyto nazvy Ctvrtkruhu nebyly vybrany ndhodné. Spise byly
odvozeny z védecké literatury, kterd vysvétluje, jak jsou v Case spojené razné
organizacni hodnoty s riznymi formami organizaci. Zjistili jsme, Ze Ctyfi kvadranty,
které vyplynuly z téchto analyz se rovnaji pfesn¢ hlavnim organizacnim forméam, které

se vyvinuly v organizacni védy.

Rozméry na Obrazku ¢. 4 a kvadranty jimi produkovany se zdaji byt velmi silny pii
vysvétlovani riznych orientaci, stejné jako konkuren¢nich hodnot, které charakterizuji
lidské chovani. Robustnost téchto dimenzi a bohatost vyslednych kvadranti nas vedly k
identifikaci kazdého kvadrantu jako kulturniho typu. To znamend, Ze kazdy kvadrant
pfedstavuje zakladni ptfedpoklady, orientaci a hodnoty - stejné prvky, které tvoii
organizac¢ni kultury. V OCAI je proto nastroj, ktery vdm umozni diagnostikovat
dominantni orientaci vlastni organizace, zaloZzené na téchto zakladnich typech kultury.
Také poméahd v diagnostikovani vasSi organizacni kulturni sily, kulturniho typu a

kulturni kongruence. (3)
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3.2 Cty¥i hlavni typy kultury

3.2.1 Hierarchicka kultura
Nejstarsi pristup k organizovani v moderni éfe byl zaloZzen na praci némeckého

sociologa Maxe Webera, ktery studoval vladni organizace v Evropé¢ béhem 1800s.
Zasadni problémy, kterym celi organizace na pocatku primyslové revoluce bylo podle
Webera efektivné produkovat zbozi a sluzby pro stdle nedivéfivou spolecnost. K
dosazeni tohoto cile Weber navrhl sedm charakteristik, které se staly znamé jako
klasické atributy byrokracie (pravidla, specializace, meritokracie, hierarchie, oddé¢lené
vlastnictvi, neosobnost, odpovédnosti, viz Weber, 1947). Tyto vlastnosti byly velmi
ucinné pfi spliovani jejich ucelu. Byly pfijaty vSeobecné v organizacich a jejichz hlavni
vyzvou bylo vytvofit efektivni, spolehlivy, hladce-plynouci, piedvidatelny vystup.
Jednozna¢né rozhodnuti-orgdnem, standardizované pravidla a postupy a kontrolni

mechanismy byly ocenény jako klic¢e k uspéchu.

Organizacni kultura a jeji charakteristiky:

= Je formalizované a strukturované misto k praci,

« stanovené postupy fidi ¢innosti lidi,

« efektivni vedouci predstavitelé jsou dobrymi koordinatory a organizatory,
« udrzovani hladkého chodu organizace je dilezité,

= dlouhodoby zajem organizace je stabilita, pfedvidatelnost a efektivita,

« formadlni pravidla a politiky drzi organizaci pohromadg¢. (3)

3.2.2 Trzni kultura

Dalsi forma organizovani se stala popularni béhem pozdnich 1960s kdy organizace
¢elily novym vyzvam v konkurenénim boji. Tato forma zavisi na podstatné rozdilném
souboru predpokladi nez hierarchie a byl z velké Casti zalozena na praci Oliver
Williamson, Bill Ouchi a jejich kolegh (Williamson, 1975; Ouchi 1981). Tyto

organiza¢ni ucenci identifikovali alternativni soubor ¢innosti, o0 némz tvrdi, ze slouzil

vvvvvv
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Novy navrh byl ozna¢ovan jako trzni forma organizace. Pojem trh neni synonymem pro
marketingovou funkci ani spotfebitele na trhu. Namisto toho odkazuje na typ
organizace, kterd funguje jako trh sam. Je zaméfen na vn&js$i prostfedi, namisto
vnitinich zalezitosti. Je zaméfen na transakce s (pfevazn€) vnéjSimi aspekty vcetné
dodavatelli, zakaznikl, licence, odbory, regulatory a podobné. A na rozdil od
hierarchické, kde vnitini kontrola je zachovana pravidly, specializovand pracovni mista
a centralizované rozhodnuti na trhu ptsobi piedevS§im prostfednictvim mechanismi
ekonomického trhu, hlavné diky penézni vyméné. To znamena, Ze hlavnim zaméfenim
trhi je provedeni operaci (vymény, prodeje, smlouvy) a s ostatnimi vytvorit
konkuren¢ni vyhodu. Ziskovost, spodni linie vysledki, pevnost v trzni vyklenky, objem
cili a bezpetné odbératelské zdkladny jsou hlavnimi cili této organizace. Neni
prekvapivé, Ze zakladni hodnoty, které prevazuji v typu trhu organizace jsou
konkurenceschopnost a produktivita. Konkurenceschopnost a produktivita v organizaci

trhu se dosahuje diky silnému dlrazu na vnéjsi polohy a fizeni.

Zakladnimi predpoklady trzni kultury:

«  Vngjsi prostiedi neni ptiznivé, ale neptatelskeé,

= spotiebitel¢ jsou vybiravi a zajima je, zda je organizace schopna zvysit svou
konkurenéni pozici

« hlavnim tkolem managementu je fidit organizaci k produktivité, vysledkim a zisku,

« jasny ucel a agresivni strategie vede k produktivité a ziskovosti.

Podle slov generala George Pattona, trzni subjekty "nemaji zajem o hospodafstvi na

(svych) pozicich. Nechaji to (nepfitele) udélat. (Oni) pokracuji po celou dobu, porazeji

opozici a neustale pochoduji k cili. "

Trzni kultura, jak je hodnocena v OCAL je:

«  Vysledkové orientované pracoviste,

« leadefi jsou silni a narocni vyrobci a konkurenti,

= motiv, ktery drzi organizaci pohromad¢ je zaméten na vyhru,

= dlouhodoby zajem je o konkurencni ¢innosti a dosahovani cila,
= uspéch je definovan z hlediska podilu na trhu a pronikéni na néj,

« prekroceni konkurence a zaujmuti vedouci pozice na trhu jsou dilezité. (3)
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3.2.3 Klanova kultura
Tteti idedlni forma organizace je zastoupena v levém hornim kvadrantu na obrazku ¢. 4.

Je oznacovana jako klanova kvtli jeho podobnosti s rodinnym typem organizace. Po
prostudovani japonskych firem v pozdnich 1960s a na zacatku roku 1970s, né€kolik
vyzkumnych pracovnikli pozorovalo zékladni rozdily mezi trzni a hierarchickou formou
designu v Americe a clan formy designu v Japonsku (Ouchi, 1981; Pascale & Athos,
1981, Lincoln, 1990 ). Sdilené hodnoty a cile, soudrznost, spolutCast, osobitost a smysl
pro my-svazek prostupuji clan-typem firmu. Zdali se spiSe jako rozsahld rodina nez
ekonomické subjekty. Namisto pravidel a postupii hierarchie nebo centra konkurenénich
zisku trhi, typické znaky clan-typu firem byly tymova prace, zapojeni zaméstnancii do

programt a firemni zdvazek zaméstnanci.

Zakladni predpoklady klanové kultury jsou:

« Prostfedi lze byt nejlépe fizeno prostfednictvim tymové pradce a rozvojem
zameéstnancu,

= zakaznici jsou nejlepsi myslenka jako partnefi,

» organizace je v rozvoji humanniho pracovniho prostiedi

« hlavnim tkolem fizeni je posilit zaméstnance a usnadnit jejich ucast, angaZzovanost a

veérnost.

Tyto vlastnosti nejsou samoziejmé& nové v americké organizaci. Ty byly po desetileti
prosazovany mnoha spisovateli spojenych s pohybem lidskych vztaht (McGregor,
1960; Likert, 1970; Argyris, 1962). Nicmén¢ zabralo velmi viditelny tspéch japonskych
firem, které pfijaly tyto zasady a aplikovali je GspéSné po druhé svétové valce, aby
pomohly americké a zapadoevropské organizaci zachytit zprdvu v pozdnich 1970s a
1980s, ze clan kultura mtze mit dobry obchodni smysl. Naptiklad pii rychle se
ménicim, turbulentnim prostfedi zt€Zuji manazerim planovani daleko dopfedu a
rozhodovani je nejisté, bylo zjiSténo, ze efektivni zplsob, jak koordinovat organizacni
¢innosti je zajistit, aby vSichni zaméstnanci sdileli stejné hodnoty, pfesvédceni a cile. V
povalecném prostfedi japonské organizace zachytily zpravu dlouho pied zépadnimi

organizacemi.
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Klanova kultura, jak je hodnocena v OCAI, zosobiiuje pratelské misto k praci, kde lidé
spolupracuji. Je to jako roz$ifend rodina. Leadefi jsou chapani jako instruktofi a mozna i
jako rodi¢. Tato organizace drzi pohromad¢ loajalitou a tradicemi. Zavazek je vysoky.
Organizace zduraznuje prospéch dlouhého obdobi individualniho rozvoje s vysokou
soudrznosti a dileZitou moralkou. Uspéch je definovan z hlediska vnitiniho klimatu a

zajmem o lidi. Organizace klade diraz na tymovou spolupraci, ucast a konsensus. (3)

3.2.4 Adhokraticka kultura

Vzhledem k tomu, Ze se rozvinuty svét pfesunul z prumyslového véku do informa¢niho
veku, objevil se ¢tvrty idedlni typ organizovani. Jedna se o organizacni formu, ktera je
velmi odpovédna za hyperneuspoiadani, hyperzrychlujicich se podminek, které
charakterizuji stle vice organizacni svét dvacatého-prvniho stoleti. Vyhody s poklesem
polovi¢niho-zivota vyrobkl a sluzeb, soubor ptedpokladii bylo vyvinuto, aby se liSily
od téch predchozich tfi forem organizace. Tyto pfedpoklady jsou, Ze inovacni a
prakopnické iniciativy jsou tim, co vede k uspéchu, ze organizace jsou piedevSim v
obchodnim rozvoji novych produktl a sluzeb a pfipravé na budoucnost, a Ze hlavnim
ukolem je fizeni na podporu podnikani, kreativita a na aktivitu ostrého vystupu. Bylo
predpokladano, ze adaptace a inovace vede k novym zdrojiim a ziskovosti, takze dliraz

byl kladen na tvoreni vize budoucnosti, pofadané anarchie a disciplinované fantazii.

Kofen slova adhokratickd je ad-hoc - s odkazem na docasny, specializovany,
dynamicky celek. VétSina lidi plnila tkoly ad hoc - pracovni skupiny nebo komise,
které se rozpustily, jakmile jeji kol byl splnén. Adhocracies jsou podobn¢ taktéz
docasné. Byly charakterizovany jako "stany, radé€ji nez palaci" v tom smyslu, Ze mohou
ptretvofit sebe rychle, kdyz nastanou nové okolnosti. Hlavnim cilem adhocracie je
podpofeni piizplsobivosti, flexibilit¢ a kreativité, kde nejistota, nejasnost a/nebo

pretizeni-informaceni jsou typické.

Adhokratické organizace mohou byt Casto nalezeny v odvétvich, jako je letecky a
kosmicky primysl, vyvoj softwaru, poradenstvi a filmové tvorby. Dulezitym ukolem
téchto organizaci je vytvoreni inovativnich produktd a sluzeb a rychle se ptizptsobit

novym pfilezitostem. Na rozdil od trha a hierarchii, adhocracie nemaji centralizovanou
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moc nebo pravomocny organ. Misto toho je pravomoc plynouci od individualniho k
individudlnimu nebo ukolovych tyma k tkolovym tymim v zavislosti na tom, jaky
problém se fesi v té dob¢. Existuje vysoky diiraz na individualitu, riskovani a predvidani
budoucnosti jako témét vSichni v adhocracii se zabyvaji vyrobou, klienty, vyzkumem a

vyvojem a tak dale.

Adhokraticka kultura, jak je hodnocena v OCAI je charakterizovana jako:

« Dynamickd, podnikatelska a tviir¢i prace,

«  lidé vystrkuji rizky a riskuji,

= efektivni vedeni je vizionaiské, inovativni a orientované na riziko,

= tmel, ktery drzi organizaci pohromadé¢ je vazba na experimenty a inovaci,

« duraz je kladen na ostrost vedeni novych poznatki, vyrobki nebo sluzeb,

« pfipravenost na zmény a setkani se s novymi vyzvami jsou dulezité,

« dlouhodoby diiraz organizace je kladen na rychly rast a ziskani novych zdrojt,

« uspéch znamend vyrdbéni jedinecnych a originalnich vyrobku a sluzeb. (3)

3.3 PouZitelnost modelu konkurenénich hodnot
Pti zkoumani riznych aspektli organizaci a spolupraci s organizacemi v procesu zmen,

bylo zjisténo, ze Model konkuren¢nich hodnot také navic nafizuje, kromé kulturnich
hodnot a formy organizovani, atributy organizace. Vzhledem k tomu, ze ramec byl
formulovén na zakladé velmi zasadniho pfedpokladu o tom, jak organizace pracuji a jak
jsou fizeny, neni prekvapivé, Ze tento pevny ramec by ptesné popsal dalsi aspekty
orga3izace stejné. Nasledujici obrdzek uvadi vedeni roli, u€innostni kritéria a jadra
teorie fizeni nejvice asociovanych s kazdym ze ¢tyt kvadranti. Mtzeme na ném

shlédnout konkuren¢ni hodnoty vedeni, efektivity a organizacni teorii. (3)
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FLEXIBILITA

ROZVAZNOST
Typ kultury: Typ kultury: [ADHOKRATICKA|
Typ vedeni: Zprostredkovatel Typ vedeni: ZlepSovatel
Mentor Prostiednik
Rodi¢ Vizionaft
Kritéria efektivnosti: Soudrznost Kritéria efektivnosti:Ostry vystup
Moralka Kreativita
Rozvoj lidskych zdrojit Rast
Teorie fizeni: Ugast podporuje odhodlan | Teorie Fizen: Inovovani
podporuje
nov¢ zdroje
INTERNI VNEJSI
ZAMERENI ZAMERENI
A INTEGRACE A DIFERENCIACE
Typ kultury: HIERARCHICKA| Typ kultury TRZNI
Typ vedeni: Koordinator Typ vedeni: Pevny vidce
Kontrolor Konkurent
Organizator Vyrobce
Kritéria efektivnosti: U&innost Kritéria efektivnosti:Podil na trhu
Vasnost Dosazeni cilt
Hladké fungovani Porazka
konkurence
Teorie fizeni: Ovladani Teorie fizeni: Soutézivost
podporuje podporuje
ucinnost produktivitu
KONTROLA
STABILITA

Obrizek ¢. 5: Pouzitelnost modelu konkurenénich hodnot.
Zdroj: Cameron Kim S., Quinn Robert E.: Diagnosing And Changing Organizational Culture.
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3.4 Organizaéni vedeni a uc¢innost

3.4.1 Organizaéni Vedeni
VétSina organizaci rozviji dominantni kulturni styl. Vice nez 80 procent z nékolika tisic

organizaci, jez proSly studiemi, byly charakterizovany jednémi nebo vice typy kultury a
byly identifikovany pomoci rdmce. Ty, ktefi nemaji dominantni typ kultury, maji

tendenci byt nejasné ve své kultufe nebo kladou stejny diiraz na Ctyfi rtizné kulturni

typy.

Podle organizace, jez je ovladana hierarchickou kulturou, jsou za nejefektivnéjsi
vybrani manazefi. Jsou hodnoceni svymi podfizenymi, kolegy a nadfizenymi jako
nejuspesnéj$i a jsou povazovany za ty, ktefi maji tendenci pohybovat se rychle v
organizaci a prokazuji odpovidajici styl vedeni. To znamena, ze jsou dobii v
organizovani, fizeni, sledovéni, spravé, koordinaci a udrzeni vykonnosti. Kdyz v
organizaci dominuje trzni kultura, manazefi povazuji za nejefektivnéjsi tendenci byt
tvrdy v fizeni, podporuji praskani bicem a , kopnuti konkurent ze zadu®. Jsou dobii v
rezii, produkci vysledkli vyjednavani a motivovani ostatnich. Kdyz v organizaci
pfevlada klanova kultura, nejucinngjsi leadefi jsou clenové rodiny, stavitelé tymu,
usnadiiujici prostiedek, instruktofi a pfiznivei. Efektivni vidci v organizacich, kde
dominuje adhokraticka kultura, maji tendenci byt podnikatel$ti, vizionaisti, inovativni a
kreativni, orientovani na risk a zaméfeni na budoucnost. Je samoziejmé snadné vidét, ze
nejefektivngjsi styly vedeni maji tendenci odpovidat organizacni kultute. Kromé toho
jsou dominantni styly v diagondlni kvadrantu od sebe opacné. Adhokraticti leadeti jsou
porusovatelé pravidel, zatimco hierarchie vidct pravidla posiluji. Klanovi leadefi jsou

prijemni a pfiznivi, zatimco trzni viidci drsni a naro¢ni.

Bylo také zjisténo, Ze leadefi, jez jsou hodnoceni svymi vrstevniky, nadiizenymi a
podiizenymi jako nejvice efektivni, maji rozvinuté schopnosti a dovednosti, které jim
umozni uspét v kazdém ze Ctyt kvadrantti (Denison, Hooijberg, & Quinn, 1995). To
znamend, Zze mohou byt soucasn¢ tvrdi a meckci, podnikajici, ale pod kontrolou.
Manazerské efektivnosti, jakoz i organizacni efektivnosti jsou vazdny na paradoxni

atributy (Cameron, 1984, 1986; Cameron & Quinn, 1988).
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Navic viidci, jenZ maji manazerské vedouci dovednosti, jejichz role jsou zaujiméany
témi, kdo jsou zapojeni do procesu zmén kultury, maji také dilezity vztah k osobni a
organizacni efektivité.Diagnosticky nastroj je poskytovan s cilem pomoci manazerim
urCovat svoje vlastni manazerské silné a slabé stranky a vytvofit osobni zlepseni

agendy. (3)

3.4.2 Organizaéni Uginnost
Kritéria efektivity nejvice ocenéné v hierarchické kulture:

= ucinnost,
= vcéasnost,
« hladké fungovani,

« predvidatelnost.

Dominantni opera¢ni teorie fidici uspéch v organizaci je takova, v niz kontrola
podporuje u¢innost pomoci odstranéni odpadu a redundance, a proto tedy ucinnost.
Hierarchické organizace jsou povazovany za ucinné pouze v piipadé¢ dosaZeni téchto

dominantnich vlastnosti.

Kritéria efektivity nejvice ocenéné v trzni kulture:
= dosazeni cild,

« prekroceni konkurence,

» rostouci podil na trhu

«  ziskani prémiové trovné finan¢ni navratnosti.

Dominantni operacni teorie, ktera fidi organiza¢ni Gspéch zni nasledovné: konkurence

v

vytvaii podnét pro vyssi produktivitu, a tedy vyssi ucinnost.
Kritéria efektivity nejvice ocenéné v klanové kulture:

= soudrznost,

« vysokou Uroven zaméstnanecké moralky a spokojenosti,
« rozvoj lidskych zdroju,

= tymova prace.
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Operacni teorie, kterda dominuje tomuto typu kultury zni takto: zapojeni a ucast
zaméstnancl podporuje zplnomocnéni a odhodldni. Angazovani spokojeni zaméstnanci

produkuji efektivnost.

Kritéria efektivity nejvice ocenéné v adhokratické kulture:
« rust na novych trzich je dominantnim kritériem,
» nové vyrobky tvofi feSeni problémd,

« nové vyrobky vedou k vyostfeni myslenek.

Zékladni operacni teorie je, ze inovace a nové myslenky vytvaii nové trhy, zdkazniky a
nové piilezitosti. Tyto vysledky zahrnuji zdkladni ukazatele efektivniho vykonu. Z
velké ¢asti je shoda mezi témito riznymi prvky v organizaci predpokladem pro vysoky
vykon, a ramec, ktery jsme ptedstavili zde, je uziteCny jako privodce pro zvySeni

organiza¢ni efektivity, tak i pro usnadnéni zmény v kulturach. (3)
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3.5 Profil organizaéni kultury

Klanova kultura
Tato kultura je velmi ptatelské misto k
praci, kde si lidé hodné podileji . Je to
jako rozsifena rodina. Vidci nebo
vedouci organizace, jsou povazovani
za instruktory(mentory) a snad i za
rodi¢e. Tato organizace drzi
pohromadé diky diivéfe nebo tradici.
Vazba je vysoka. Organizace
zdtraznuje prospéch dlouhého-terminu
rozvoje lidskych zdroja a prikladaji
velky vyznam pro soudrZnost a
moralku. Uspéch je definovan z
hlediska citlivosti na zdkazniky a
zajem o lidi. Organizace klade diraz
na tymovou praci, ucast a konsens.
Jedna se o Organizaci, jezZ se zaméfuje
na vnitini podporu s flexibilitou,
zajmem o lidi, a citlivost vaci
zakaznikm.

Adhokraticka kultura
Je kultura, jez vytvaii dynamické,
podnikatelské a tviiréi misto pro praci. Lidé
,»vystrkuji krky ven* a riskuji. Vidci jsou
povazovani za piijemce rizika a inovaci.
Tmel, ktery drZi organizaci pohromadé¢ je
vazba na experimenty a inovace. Diraz je
kladen na vedouci pozice. Dlouhodoby
diiraz organizace je kladen na riist a
ziskavani novych zdroji. Uspéch znamena
ziskat jedinecné a nové produkty nebo
sluzby. Existence vliidce zaméfeného na
vyrobek nebo sluzbu je dulezita. Tato
organizace podporuje individualni iniciativu
a svobodu. Organizace spadajici do této
kultury se zamétuje na vnéjs$i umisténi
s vysokym stupném flexibility a
individuality.

Hierarchicka Kultura
Je velmi formovan¢ a strukturované
misto pro praci. Postupy fidit, co lidé
délaji. Vudci jsou hrdi na to, kdyz jsou
dobfi koordinatofi a organizatofi, ktefi
efektivné smysli. Udrzovani hladkého
Formalni pravidla a politiky drzi
organizaci pohromad¢. Dlouhodoby
horizont se tyka stability a
efektivnosti, hladkého provozu.
Uspéch je definovan v podminkéach
spolehlivé dodavky, hladkého
planovani a nizkymi néklady. Vedeni
zaméstnanct se tyka bezpecného
zaméstnani a predvidatelnosti.
Organizace, kterd se zaméfuje na
vnitini podporu s potiebou stability a
kontroly.

Trzni Kultura
Organizace, jez spadaji do trzni kultury,jsou
orientované na vysledky, jejichz hlavnim
zajmem je ud¢lat praci. Lidé jsou
konkurenceschopni a cilové-orientovani.
Vidci jsou pevni videi, vyrobei a
konkurenti. Jsou drsni a naro¢ni. Tmel, ktery
drzi organizaci pohromad¢ je dlraz na
vyhru. Dobré jméno a uspéchu jsou spole¢né
zajmy. Dlouhodoby zamér je na konkuren¢ni
chovani a dosazeni méftitelnych cilii a
zaméri. Uspéch je definovan z hlediska
podilu na trhu a pronikéni na né;.
Konkuren¢ni cenova tvorba a zaujimani
vedouci pozice na trhu jsou dilezité.
Organizacni styl je pevny vidce
konkurenceschopnosti. Organizace, ktera se
zamétuje na vngj$i umisténi s potfebou
stability a ovladani.

Obrazek ¢. 6: Profil organiza¢ni kultury.
Zdroj: Cameron Kim S., Quinn Robert E.: Diagnosing And Changing Organizational Culture.
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4 Definovani cilové skupiny pro provedeni
marketingového vyzkumu

4.1 Charakteristika firem
Vybér firem jsem provedla na zakladé databaze firmy Kompass, pficemz za kritérium

pro vybér firem byly zvoleny NACE kody organizaci zamétenych na oblast zejména
strojirenské vyroby, vyroby 1éCiv a vyroby elektrotechnickych vyrobki. Syst¢ém NACE
uziva rozdéleni vyrobnich odvétvi podle celkové tirovné intenzity uzité technologie. Pro
upiesnéni uvadim NACE rozdéleni odvétvi. Firmy byly striktné voleny dle zminénych

kritérii. Z geografického hlediska byly firmy vybirany po celé Ceské republice.

4.1.2 Seznam NACE kédu
24400 Vyroba léciv, chemickych a rostlinnych produkti pro lékarské tcely, vaty a

obvazovych prostredkil

24410 Vyroba zékladnich latek pro vyrobu lé¢iv

24420 Vyroba léciv, vaty a obvazovych prostiedkl pro zdravotnické ucely

24421 Vyroba l1é¢iv

24422 Vyroba vaty a obvazovych prostiedkil pro zdravotnické ucely

30000 Vyroba kancelatskych stroji a pocitacu (v€etné€ piistroji na zpracovani dat)

30010 Vyroba kancelatskych stroji a zatfizeni

30020 Vyroba pocitaci aj. pfistrojii a zafizeni na zpracovani dat

32000 Vyroba radiovych, televiznich a spojovych zafizeni a ptistroji

32100 Vyroba elektronek a jinych elektronickych soucastek

32200 Vyroba rozhlasovych a televiznich vysilaci véetné pfistroji pro dratovou
telefonii a telegrafii

32201 Vyroba rozhlasovych a televiznich vysilact

32202 Vyroba telefonnich a dalnopisnych ptistrojii a ustieden

32300 Vyroba rozhlasovych a televiznich pfijimact véetné pfistroji na zaznam a

reprodukci zvuku a obrazu apod. zafizeni

33000 Vyroba zdravotnickych, ptesnych, optickych a ¢asomérnych piistroji
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33100 Vyroba zdravotnickych a chirurgickych pfistroju a zafizeni v€etné ptistroju pro
ortopedické ucely

33200 Vyroba méficich, kontrolnich, naviga¢nich a jinych pfistroji a zafizeni kromé
primyslovych zatizeni pro fizeni procest

33300 Vyroba zatizeni pro fizeni primyslovych procest

33400 Vyroba optickych a fotografickych zatizeni

33500 Vyroba ¢asomérnych piistroji

35300 Vyroba letadel a kosmickych lodi (v€. oprav)

73100 vyzkum (zde i statni podnik)

4.2 Zpusob kontaktovani firem
Pro kontaktovani firem jsem zvolila telefonické dotazovani, jez jsem misty prokladala

také pisemnym dotazovanim  prostfednictvim emailu jakozto  modernim
telekomunika¢nim prostfedkem. Pro komunikovéani s firmami jsem zvolila metodu
fizeného rozhovoru s vybranymi manazery danych firem, jez jsem zadala o spolupraci

pii vyplnéni dotazniki.

Dotazniky, jejichz pomoci je mozno zjistit miru trzni orientace a firemni kulturu jsou
nasledujici:
« dotaznik méfici trzni orientaci a podnikovy vykon,

» dotaznik OCAI.(méfici firemni kulturu).

Pii telefonickych rozhovorech jsem tyto zaméstnance na vedoucich pozicich seznamila
s danou problematikou a vysvétlila jsem jim, Ze prostfednictvim vyplnéni dotaznikti
zjistime jejich nazor na dotazované skuteCnosti, tykajici se orientace firmy na
zdkaznika, na konkurenci, zplsobl ziskdvani a vyuzivani informaci ztrhu apod.
Vyplnéni obou dvou dotaznikd nebyla podminka, avSak pro vyzkum bylo piislibné

jejich zodpovézeni.
Pro ekonomicky vyzkum GACR - podporovany grantovou agenturou CR, zaméfeny na

problematiku trzni orientace firem a firemni kultury, jsem sehnala prostfednictvim

webovych vyhledavact (8,9)celkem 74 firem. Z tohoto soboru mi 27 firem odpovédélo
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bud’ na jeden nebo také na druhy dotaznik. 9 z nich jsem pro sviij intenzivni vyzkum
nemohla pouzit, jelikoz neodpovéd€lo na oba dva zmiflované dotazniky. 1 firmu jsem
do vyzkumu nemohla zatadit, a to z diivodu, Ze z vyplnéného dotazniku OCAI nebylo
ziejmé, jaka dominantni firemni kultura u ni prevlada. Ve svém vyzkumu se zaméiuji
na hledani zavislosti mezi internim prostiedim trzni orientace a firemni kulturou, proto
vyplnéni obou dvou dotaznikli a nalezeni dominantni firemni kultury bylo kritériem pro
zvoleni firem a jejich pouziti pro vyzkum. Dominantni firemni kultury celého
zkoumaného souboru miuzete shlédnout v pfiloze ¢. 4. Od svého vedouciho jsem
obdrzela na zpracovani databazi se 12 firmami, jez jsem piifadila ke svym jiz ziskanym

respondentlim.

Celkem jsem tedy pro ekonomicky vyzkum GACR ziskala pro spolupréaci 29 firem, jeZ
aktivné zodpovédely oba dva zminované dotazniky a tim se podilely na celém
vyzkumu. Naskytd se tedy otazka, zda dotazovani respondenti bylo efektivni.
Uspésnost ziskani informaci ztrhu dle zmin&nych kritérii muiZete shlédnout na

nasledujicim grafu.

Soubor potencionalnich firem

E23%

013%

B Firmy, jeZ se nepodafilo ziskat pro spolupraci.
B Firmy, jez se podafilo ziskat pro spolupracia pouzily se pro vyzkum.

O Firmy, jez se podafilo ziskat pro spolupraci, avSak nespliovaly dana
kritéria pro zahrnuti do vyzkumu.
Graf €. 1: Soubor potencionalnich firem (zdroj: vlastni).
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4.2.1 Problémy, s nimiz jsem se potykala pfi kontaktovani firem:
« neochota respondentti komunikovat s dotazujicim se,

= neadekvatni chovani,

= problém postoupit pies sekretariat az k vrcholovému vedeni,

« manazefi nebyli Castokrat dostupni z diivodu jednani a sluzebnich cest,

« nedostatek volného €asu ve firmé pro zodpovézeni dotazniku,

= nezajem o jakykoliv vyzkum,

« zastaraly webovy vyhledavac firem - nepfesné kontaktni udaje (zastaralé telefonni
¢islo, Spatné telefonni ¢islo),

« nutnost pravidelného znovu kontaktovani firem pro pfipomenuti dotazu - riziko
nevyhovéni pozadavku,
respondentll vyplnit dané dotazniky. V nékterych firmach pfevazuje v tomto obdobi

negativni postoj managementu k vyvoji a ristu.

Dotaznikové Setfeni pro mne bylo v mnohém piinosem. Obdrzela jsem zkuSenosti
tykajici se telefonického rozhovoru s TOP managery, naucila jsem se byt pfesvédciva a
naucila jsem se, jak sdanymi respondenty komunikovat, abych dosahla svého

stanoveného cile, a to ziskani je pro spolupraci.

4.3 Formulace reseného problému a cil vyzkumu
Ve své diplomové praci hleddm zavislost mezi internim prostfedim trzni orientace a

firemni kulturou. Pro nalezeni zavislosti jsem pouzila nckolik statistickych analyz.
V nésledujicich krocich popisuji dané varianty propocti a ziskand vychodiska. Pro

analyzu jsem pouzila soubor 29 firem, jez odpovédéli dva dotazniky.

Interni prostredi je slozené ze tii casti s nasledujicimi charakteristikami viz. priloha

cislo 2:

» Analyza reflektovani ziskanych informaci na proces rozhodovani:
Implementujeme ziskané informace do nasSich rozhodnuti.

Nabizime produkty reflektujici nejnovéjsi pozadavky a prani zakaznik.

46



Zaméiujeme se na ziskani zakaznikl, u kterych muzeme dosahnout konkurencni
vyhodu.
Jsme rychlejsi v odezvé na piani zakaznikd nez-1i konkurence.
« Analyza interfunkéni koordinace:
Kazdy pracovnik zné své pravomoce a svou odpovédnost.
Kazdy pracovnik je seznamen s hlavnimi cili organizace a vi, jakym zplsobem
muze k jejich dosazeni ptispct.
Pravideln¢ analyzujeme pfipominky nasich zaméstnanci.
Dbéame na dalsi vzdélavani nasich zaméstnanct.
« Analyza zpisobu Fizeni kontaktu se zakazniky:
Kontakt se zdkazniky je navazovan a rozvijen az v dobé€ potieby, predchozi kontakty
se neeviduji.
Zakaznici jsou centralné evidovani, udrzuji se profily zékaznik.
Sledu;ji se individualni potieby zakaznikl, kazdy zékaznik ma svého ,,spravce*.
Ve vsech lokalitaich se uplatiuji stejné procesy, individualizované dle potieb

kazdého zakaznika.

V prvni éasti své diplomové prace sméruji svou pozornost pouze k prviaim dvema dilcim
castem trzni orientace, v ramci jichz provadim analyzy:
« Hledani zavislosti mezi mirou trzni orientace a firemni kulturou pomoci
kontingen¢ni tabulky.
= Hledani zavislosti mezi internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni

kulturou pomoci koeficientu korelace.

Ve druhé c¢asti své diplomové prace se zamétuji na vSechny tfi Casti trzni orientace a
hledam vzajemné zavislosti mezi  témito jednotlivymi ¢astmi v navaznosti na
dominantni firemni kulturu. Jedna se o dil¢i analyzu, neboli:

« Hledéani zéavislosti mezi jednotlivymi dil¢imi ¢astmi trzni orientace a dominantni

firemni kulturou.
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Jak jiz bylo ptedeslano dfive, cilem mé diplomové prace je za prvé deskripce
dostupnych teoretickych poznatkii tykajicich se marketingového vyzkumu, trzni
orientace a firemni kultury. Za druhé definovani cilové skupiny pro provedeni
marketingového vyzkumu, nasledna realizace vyzkumu tykajiciho se hledani vzéjemné
zavislosti mezi znaky interniho prostiedi trzni orientace a firemni kultury. Za tieti
analyza vysledkii spojena s interpretaci a naslednym poukdzanim na nalezené zavislosti
mezi prky interniho prostfedi trzni orientace a firemni kulturou dominantni a navrzend

doporuceni.

Pro stanoveni vSech dil¢ich dili jsem vychazela z hlavniho cile diplomové prace, jimz
je ovéteni vazeb mezi podnikovou kulturou a urovni interniho prostfedi. Podnikovou
kulturu chapu ve své praci tak, jak je pojimana v Cameron & Quinn (3) Urovei
interniho prostfedi je charakterizovana zpisobem uvedenym Chalupskym a kol. (12).

Udaje k podnikovému vykonu jsem vztahla k dotazniku zaméfeného na trzni orientaci.

4.4. Metoda zpracovani dat
Provadéla jsem primarni marketingovy vyzkum uskute¢iiovany v terénu (field

research), z n¢hoz jsem ziskala primarni tidaje. Jedna se o kvantitativni vyzkum, jehoz

cilem je postihnout dostatecné velky a reprezentativni vzorek jednotek.

Pii zpracovani dat jsem vychéazela z trzni orientace firem a jejich firemni kultury.
Zamétila jsem se na dotaznikové Setfeni. Data ziskana z dotaznikdi byla zpracovana
prostiednictvi Microsoft Office Excel. Pfevedeni informaci z dotaznikii do softwaru na

vyhodnoceni bylo provedeno pomoci vzoru XLS.

Metody, které pii zpracovani diplomové prace pouzivam, jsou deskripce dostupnych

teoretickych poznatku z oblasti trzni orientace a firemni kultury, fizeny rozhovor a
elektronické dotazovani s manaZery vybranych firem v oblasti celé Ceské republiky,
dotaznikové Setieni, kontingencni tabulku pro nalezeni zavislosti mezi mirou interniho
prostiedi trzni orientace a firemni kulturou, vybérovy korela¢ni koeficient pro nalezeni
zavislosti mezi internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou a
vztahujici se metody zpracovani vyzkumnych dat a v neposledni fad€ analyza a syntéza

zjisténych poznatkd.
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4.5 Prinosy diplomoveé prace

Hlavni pfinos mé diplomové prace vidim ve zpracovani informaci ziskanych
dotaznikovym Setfenim. Podminkou pro zpracovani dat bylo nalezeni firem podle
NACE koédu, nésledné jejich kontaktovani a ziskani pro spolupraci. Vyplnéni obou dvou
dotaznikil a nalezeni dominantni firemni kultury bylo kritériem pro pouziti firem pro

vyzkum.

Tyto prinosy shrnuji do hlavnich bodii posloupné z casového hlediska:
1. vyhledani firem,

kontaktovani firem,

ziskani firem pro spolupraci,

sesbirani primarnich informaci,

vyhodnoceni dotaznikd,

analyza dotaznikd,

nalezeni vazeb mezi trzni orientaci a firemni kulturou,

e B s

doporucujici opatteni pro firmy.
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5 Analyza vysledku vyzkumu

5.1 Mira trzni orientace
Pro stanoveni miry trzni orientace firem jsem pouzila 2 postupy. Déle jsem tyto

postupy uplatnila v analyze hledani zavislosti mezi trzni orientaci a firemni kulturou.
Mym cilem bylo zjistit zda Cetnost vyskytu firem na ose zndzornujici miru trzni
orientace (tj. usporadané potadi firem vzestupné podle stoupajici miry TO) ovlivni

zavislost mezi témito dvéma znaky. V dal$im casti jsou tyto postupy blize rozebrany.

Pro analyzu jsem pouzila soubor 29 firem, jez odpovédéli na dané dva dotazniky.
Sledovala jsem cetnost vyskytu firem s kazdou dil¢i kulturou na ose zndzoriiujici miru

trzni orientace.

5.1.1 Prvni postup stanoveni miry trzni orientace
Firmy, uspotfddané podle vysledkit TO jsem rozdélila rovnomérné na tietiny, takZe

v kazdé¢ takto vytvorené skupiné byl stejny pocet firem. Ziskané vysledky z dotazniku
méfici trzni orientaci jsem roztfidila rovnomérné na dané tietiny v intervalu <4,105;

6,947>.

Firmy jsem rozdélila na kategorie:
«  mén¢ trzné orientované, jez spadaji do intervalu uzavieného <4,105; 5,316>,
= stfedné trzn€ orientované, jez spadaji do intervalu z leva otevieného (5,316; 5,947>,

« vyrazné trzné orientované, jez spadaji do intervalu z leva otevieného (5,947; 6,947>.

Na nasledujici ose jsou uvedené vysledky z dotazniku trzni orientace firem rozdéleny na
malo, stfedn¢ a hodné trzné¢ orientované. Toto déleni trzni orientace jsem pouzila pro

kontingenc¢ni tabulku.

méale TO sttedné TO hodné TO

v ; I

105 5318 5,047 &, D7

Obrazek. ¢. 7: Vysledky z dotazniku trzni orientace firem zobrazeny na ose 1(zdroj: vlastni).
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Ze souboru 29 firem je podle prvniho zpiisobu Cetnost firem na ose ndsledujici:

Mira trzni orientace Pocet firem
Méné TO 9
Stredné TO 10
Vyrazné TO 10

Tabulka & 1: Cetnost firem na ose 1 (zdroj: vlastni).

Mira trzni orientace

034%

B méné
W stfredné
mi3oo, O vyrazné

B 34%

Graf €. 2: Mira trni orientace podle 1. zptisobu (zdroj: vlastni).
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5.1.2. Druhy postup stanoveni miry trzni orientace
Ve druhém postupu jsem rovnomérné rozdélila absolutni hodnoty nejmensi a nejvyssi

trzni orientace v intervalu <4,105; 6,947>. V tomto intervalu jsem rozd¢lila rozdil mezi

maximalni a minimalni hodnotou trzni orientace na tfi stejné intervaly.

Z tohoto postupu mi vyplynulo rozdéleni firem do nasledujicich kategorii:
= méné trzn¢ orientované, jez spadaji do intervalu uzaviené¢ho <4,105; 5,052>,
« stfedné trzné€ orientované, jez spadaji do intervalu z leva otevieného (5,052; 5,999>,

« vyrazné trzn¢ orientovang, jez spadaji do intervalu z leva otevieného (5,999; 6,947>.

I tnale TO I

|
| | |
£105 5052 5 P00 & 7

sttedné T hodné TO

Obrazek ¢. 8: Vysledky z dotazniku trzni orientace firem zobrazeny na ose 2 (zdroj: vlastni).

Ze souboru 29 firem je podle druhého zpuisobu cetnost firem na ose nasledujici:

Mira trzni orientace Pocet firem
Méné TO 6
Stredné TO 13
Vyrazné TO 10

Tabulka &. 2: Cetnost firem na ose 2 (zdroj: vlastni).

Mira trzni orientace

035%

B méné
W stfedné
O vyrazné

W21%

B 44%

Graf ¢. 3: Mira trzni orientace podle 2. zptisobu (zdroj vlastni).

Dulezit¢ je podotknout, ze Cetnost vyskytu firem na ose znazornujici miru trzni

orientace se lisi, a to podle pouzitého zpiisobu stanoveni miry trzni orientace.
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5.2. Hledani zavislosti mezi mirou trzni orientace a firemni
kulturou pomoci kontingenc¢ni tabulky
Ve svém vyzkumu zjistuji, zda jsou znaky A, B na sob¢ zavislé, neboli hleddm

zavislost mezi mirou interniho prostfedi trzni orientaci a firemni kulturou. Interni
prostiedi je slozené ze tii Casti: analyza reflektovani ziskanych informaci na proces
rozhodovéni, analyza interfunkéni koordinace a analyza zplsobu fizeni kontaktl se
zakazniky. Pro svlij vyzkum sméfuji svou pozornost nyni pouze k prvnim dvéma
bodim. Pro tento vyzkum jsem pouzila soubor 29 firem. K vypoctu jsem pouzila
statisticky program (Microsoft Office Excel)!, vnémZ jsem pomoci kontingenéni
tabulky provedla test zavislosti znaki A a B. Jedna se o kvalitativni znaky
dvourozmérného datového souboru. Kvalitativni typ znakl je takovy, jejichZ varianty
jsou vyjadreny slovy. Nékdy se tyto znaky nazyvaji kategorialni, nebot’ vytfidénim

jejich variant vznikaji skupiny neboli kategorie.

Test nezavislosti znakii A a B
Pomoci kontingen¢ni tabulky jsem, jak uz jsem uvedla vyse,hledala zavislost mezi

mirou interniho prostfedi trzni orientace a firemni kulturou.

Pro vypocet jsem zvolila 2 znaky:

« Kvalitativni znak A = mira trZni orientace (interni prostedi),

« Kovalitativni znak B = Firemni kultura (Klanova, Adhokraticka, Trzni,
Hierarchicka).

Pocet variant znaku A: 3 varianty

Pocet variant znaku B: 4 varianty

Koeficient spolehlivosti: 0,95; tzn. mluvime o tzv. 5% hladiné vyznamnosti.

HYPOTEZA: Znaky A a B jsou nezavislé, neboli mira trzni orientace a firemni kultura

jsou nezavislé proménné.

! Za poskytnuty statisticky program bych chtéla podékovat panu inZenyru Doubravskému, Ph.D,
odbornému asistentovi Fakulty podnikatelské VUT v Brné.
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Mozné vysledky hypotézy:

« Pokud je testové kritérium > nez kritickd hodnota, zamitdme nulovou hypotézu a
pfijimame alternativni, neboli mezi dvéma znaky A a B je zdvislost.

« Pokud je testové kritérium < nez kritickd hodnota, zamitame alternativni hypotézu a

piijimédme nulovou, neboli mezi dvéma znaky A a B neni zavislost.
Na nasledujicich tabulkach je uveden postup provedeni vypoctu a zjisténi, zda byla

hypotéza pfijata ¢i zamitnuta, nebo-li zda je mezi dvéma znaky statisticky zjistitelna

zavislost.
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5.2.1 Test nezavislosti versus mira trzni orientace stanovena podle
prvniho postupu

N Klanova Adhokraticka Trzni  Hierarchickd = Soucty

méné 1 2 1 5 9
stfedné 5 3 1 1 10
vyrazné 6 0 3 1 10

Soucty 12 5 5 7 29

Tabulka €. 3: Kontingen¢ni tabulka (zdroj: vlastni).

N Klanova Adhokraticka Trzni  Hierarchicka = Soucty

méné 0,034 0,069 0,034 0,172 0,310
stfedné 0,172 0,103 0,034 0,034 0,345
vyrazné 0,207 0,000 0,103 0,034 0,345

Soucty 0,414 0,172 0,172 0,241 1

Tabulka €. 4: Relativni Cetnosti (zdroj: vlastni).

N Klanova Adhokraticka Trzni Hierarchicka = Soucty

méné 3,724 1,552 1,552 2,172 9
stiredné 4,138 1,724 1,724 2,414 10
vyrazné 4,138 1,724 1,724 2,414 10

Soucty 12 5 5 7 29

Tabulka €. 5: Odhady teoretickych simultannich ¢etnosti (zdroj: vlastni).

A —2B_ Kianova Adhokraticki  Trzni  Hierarchicka ~ Souty

méné 1,993 0,130 0,196 3,680 5,999
stfedné 0,180 0,944 0,304 0,828 2,256
vyrazné 0,838 1,724 0,944 0,828 4,334

Soucty 3,010 2,798 1,444 5,337 12,589

Tabulka €. 6: Hodnoty testového kritéria (zdroj: vlastni).

Vysledek testu nezavislosti znakd A a B:
Hypotéza: Znaky A a B jsou nezavislé.

Hodnota testovaho kritéria chike = 12 589
Kriticka hodnota chike(-1)(c-11= 12 592

Zaver testu: Hypotézu pfijimame
Tabulka ¢. 7: Vysledek testu zavislosti znakd (zdroj: vlastni).
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5.2.2 Test nezavislosti versus mira trzni orientace stanovena podle

druhého postupu

N Klanova Adhokraticka Trzni
méné 1 2 0
stredné 5 3 2
vyrazné 6 0 3
Soucty 12 5 5

Hierarchicka
3
3
1
7

Tabulka ¢. 8: Kontingenéni tabulka (zdroj: vlastni).

“A—2>  Klanova Adhokraticka  Trzni
méné 0,034 0,069 0,000
sttednd 0,172 0,103 0,069
vyrazné 0,207 0,000 0,103
Soutty 0,414 0,172 0,172

Hierarchicka
0,103
0,103
0,034
0,241

Tabulka ¢. 9: Relativni Cetnosti (zdroj: vlastni).

“A—2_ Klanova Adhokraticka  Trzni
méné 2,483 1,034 1,034
stiedné 5,379 2,241 2,241
vyrazné 4,138 1,724 1,724
Soucty 12 5 5

Hierarchicka
1,448
3,138
2,414

7

Soucty

13
10
29

Soucty
0,207
0,448
0,345

Soucty
6
13
10
29

Tabulka €. 10: Odhady teoretickych simultannich ¢etnosti (zdroj: vlastni).

N Klanova Adhokraticka Trzni
méné 0,886 0,901 1,034
stredné 0,027 0,257 0,026
vyrazné 0,838 1,724 0,944
Soucty 1,750 2,882 2,005

Hierarchicka
1,663
0,006
0,828
2,497

Tabulka €. 11: Hodnoty testového kritéria (zdroj: vlastni).

Vysledek testu nezavislosti znakd A a B:

Hypotéza: Znaky A a B jsou nezavis|e,

Hodnota testového kritéria chikv= 9,134

Kriticka hodnota chikv(-1)(c-1) =

12 592

Zaver testu: Hypotézu piijimame.

Tabulka €. 12: Vysledek testu zavislosti znaki (zdroj: vlastni).
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5.2.3 Zaveér

Na zaklad¢ provedené hypotézy jsem mezi danymi znaky A, B nezjistila Zadnou
statisticky vyznamnou zavislost, neboli mezi mirou interniho prostfedi trzni orientace
(konkrétné: analyza reflektovani ziskanych informaci na proces rozhodovani, analyza
interfunk¢ni koordinace) a firemni kulturou neni z obecného pohledu zadna statisticky

zjistitelna zavislost.
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5.3. Vzajemné vztahy mezi mirou interniho prostredi trzni
orientace a firemni kulturou
Jelikoz vysledek testu nezavislosti versus mira trzni orientace stanovena podle druhého

postupu ndm nazornéji prokazala nezavislost mezi témito dvéma veli¢inami, pouzila
jsem tabulku relativnich ¢etnosti z tohoto testu, pro vycet nékolika zajimavych vztahd.

Na dalsi tabulce znézoriiuji tabulku relativnich ¢etnosti v procentualnim vyjadieni.

TA—2B  Klanova Adhokraticka  Trzni  Hierarchicka = Soucty

méné 3.4 6,9 0 10,3 21 %
stifedné 17,2 10,3 6,9 10,3 45 %
vyrazné 20,7 0 10,3 3.4 34 %
Soucty 41 % 17 % 17 % 24 % 100 %

Tabulka ¢€.13.: Tabulka relativnich ¢etnosti v % (zdroj: vlastni).

Vztahy mezi mirou interniho prostiedi trzni orientace a firemni kulturou:
«  41% firem spada do kultury klanové,

«  17% firem spada do kultury adhokratické,

«  17% firem spada do kultury trzni,

«  24% firem spada do kultury hierarchicke,

«  21% firem je méné¢ trzné orientovanych,
»  45% firem je stfedné trzné€ orientovanych,

«  34% firem je vyrazné trzn¢ orientovanych.

Muzeme fici, Ze do dominantni firemni kultury klanové spada Ctyficet jedna procent
firem. Je tedy zfejmé, ze pifi hodnoceni odpovédi tykajicich se firemni kultury se
respondenti nejvice ptiklanéli ke kultufe klanové, jinymi slovy na vrcholu hodnot je
klanova kultura. Dvacet Ctyii procent firem spada do dominantni firemni kultury
hierarchické. Nejméné procent firem, sedmnact procent, spada do kultury adhokratické
a zajimavé je, ze dalSich sedmndact procent firem spada do kultury trzni. Z tohoto faktu

lze vycist, Ze stejny pocet firem na trhu spadd jak do kultury adhokratické, tak do trzni.
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Zebricek cetnosti vyskytu dominantnich firemnich kultur na trhu na zakladé odpovédi
respondentii:

» Na prvnim misté shleddvadme dominantni firemni kulturu klanovou.

« Na druhém misté€ je dominantni firemni kultura hierarchicka.

= Na tfetim a ¢tvrtém misté shleddvame rovnocenné firemni kultury adhokratickou a

trzni.

Firemni kultura

024% W42%

M klanova

@ adhokraticka
O trzni

O hierarchicka

o17%
B17%

Graf ¢&. 4:Firemni kultura (zdroj: vlastni).

Nejvice firem, Ctyficet pét procent, je stfedné trzné orientovanych. Firem s vyraznou
trzni orientaci je tficet Ctyfi procent a nejmensi pocet firem, dvacet jedna procent, je s

nizkou trzni orientaci.

Z tabulky lze vycist i dalsi vztahy:
1. Do kultury klanové spada: 3. Do kultury trZni spada:
» 3,4% méné trzné orientovanych firem, » 0% mén¢ trzn€ orientovanych firem,

» 17,2% stiedné trzn€ orientovanych firem, = 6,9% stfedné trzné orientovanych firem,

= 20,7 % vyrazné trzné orientovanych » 10,3% vyrazné trzn¢ orientovanych firem.
firem.

2. Do kultury adhokratické spada: 4. Do kultury hierarchické spada:

» 6,9% méné trzné orientovanych firem, = 10,3% mén¢ trzn€ orientovanych firem,

= 10,3% stiedné trzn¢ orientovanych firem, = 10,3% stfedn¢ trzné€ orientovanych firem,

» 0% vyrazné trzné€ orientovanych firem.

3,4% vyrazn¢ trzné€ orientovanych firem
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Pro dominantni kulturu klanovou a trzni je typicka vyraznd trzni orientace. Firmy
s prevazujici kulturou adhokratickou jsou stfedné trzn¢ orientované. Méné az stfedné
trzn€ orientované jsou firmy spadajici do firemni kultury hierarchické. Dale je mozno
podotknout, ze firmy nejvice vyrazné trzné orientované spadaji do firemni kultury

klanové.
Interpretace: Z vyse uvedenych hodnot mohu najisto fici, Ze nejvice firem ziskanych

pro spolupraci dotaznikovym Setfenim spadé do kultury klanové a déle nejvice firem je

stitedn€ trzn¢ orientovanych.
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5.4. Vybérovy koeficient korelace
Koeficient korelace r je charakteristikou linearni korela¢ni zavislosti dvou proménnych

v dvourozmérném nahodném vybéru. Vybérovy koeficient korelace je bezrozmérny a

dale nezélezi na potfadi nahodnych veli¢in X a Y. Dulezitou vlastnosti vybérového

koeficientu korelace je to, Ze v absolutni hodnoté nepfevysi ¢islo 1, tj. |ry,| <nebo = 1.

VZOT€EC Pro VypocCet: I = ryx = I'xy =

anl.yl. —inZyi
W=« by (2, 7]

Hodnoty korelacniho koeficientu:

—1:znaci zcela neprimou zavislost. Jestlize je vybérovy koeficient korelace zdporny,
pak fikdme, Ze ndhodné veli¢iny X a Y jsou zdporné korelovany. Tedy ¢im vice se
zvétsi hodnoty jedné nahodné veliCiny, neboli hodnoty v prvni skupin€ znakd, tim
vice se zmens$i hodnoty druhé nahodné veliCiny, neboli hodnoty v druhé skupiné
znak,
+1:znaci zcela primou zavislost. Jestlize je vybérovy koeficient korelace kladny, pak
fikdme, Ze ndhodné veli¢iny X a Y jsou kladné korelovany. To znaci, Ze pro
vétsi hodnoty jedné ndhodné veli¢iny se mohou ocekavat vétsi hodnoty druhé
nahodné veli¢iny,
0: znaci, Zze mezi znaky neni Zddna statisticky zjistitelna linearni zavislost. Kdyz je
vybérovy koeficient korelace roven nule, pak fikame, Ze ndhodné veli€iny X a Y
jsou v datovém souboru nekorelované. Je dobré si uvédomit, ze i pfi nulovém
korelacnim koeficientu na sobé veliCiny mohou zaviset, pouze tento vztah nelze

vyjadfit linedrni funkci, a to ani ptiblizné.

Podle velikosti absolutni hodnoty koeficientu korelace uvadim velikosti stochastické

linedrni zavislosti mezi nahodnymi veli¢inami X a Y. Tato zavislost je:

presné linearni s pravdépodobnosti rovnou 1, kdyZ |r| = 1,
velmi silnd, kdyZ |ry| je blizky k 1,
primérna, kdyz |ry,| je blizky k 0,5,

velmi slaba, kdyzZ |ry,| je blizky k 0.
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r €< -1;1> vyjadiuje tdsnost zavislosti, ukazuje jak je tento vztah silny. Cim jsou urgité
veliCiny tésnéji vazany, stim vetsi pravdépodobnosti 1ze ocekavat, ze zmény jedné

veli¢iny budou mit za nésledek zmény veliCiny s ni statisticky vazané.

5.5. Hledani zavislosti mezi internim prostredim trzni orientace
a dominantni firemni kulturou pomoci koeficientu korelace
V této casti diplomové prace jsem se pokusila nalézt statisticky zjistitelnou linearni

zévislost dvou znakl. Jedna se o statistickou analyzu dvourozmérného datového
souboru, jehoz oba znaky X a Y, jsou kvantitativniho typu, neboli takovych znak,
jejichz hodnoty jsou vyjadieny Ciselné. Tento dvourozmérny datovy soubor sestava z n
dvojic hodnot (x; yi), 1 =1, 2,..., n, kde n je rozsah datového souboru. Pro zkoumani
veli¢in jsem pouzila koeficient korelace, jelikoz poukazuje na velikost vazby obou

slozek X aY.

Na zakladé testu vyznamnosti rozdilu koeficientu korelace od nuly, provedeného ve
statistickém programu (MS Excel dokument) jsem zjiSt'ovala, zda koeficienty korelace,
u nichz se na prvni pohled nezdélo, ze mezi danymi znaky zavislost je, se vyznamné lisi

od nuly ¢i ne, a tudiz zda je mezi znaky linearni z&vislost ¢i nikoliv.

Pro vypocet jsem zvolila 2 znaky:
« Znak X: interni prostiedi trzni orientace,

=« Znak Y: dominantni firemni kultura.

Tyto hodnoty jsem ziskala z vyhotovenych dotaznikil, na néz bylo respondenty danych
firem odpovézeno. Co se tyce interniho prostredi, zaméiuji v ném na dva body, jimiz
jsou: analyza reflektovani ziskanych informaci na proces rozhodovani a dale na analyzu
interfunk¢ni koordinace. Pro tento vyzkum jsem pouzila 29 firem, jez odpovédély na jiz
zminéné dotazniky. K vypoctu jsem pouzila Microsoft Office Excel, v némZz jsem
pomoci funkce koeficient korelace hledala zavislost znaki X a Y. Firmy a k nim
spadajici dominantni firemni kulturu je mozno shlédnout v ptiloze ¢. xx. na nazornych

grafech.
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A) Klanov4 kultura:

. Trzni Firemni
Firma .

orientace kultura
1 5,789 30
2 6,158 31
3 4,789 30
4 5,947 47
5 6,579 60
6 6,158 34
7 5,684 33
8 6,263 38
9 5,737 33
10 6,947 62
11 5,842 37
12 6 37
Koeficient korelace: 0,740

Tabulka ¢. 14: Dominantni kultura klanova a trzni orientace(zdroj: vlastni).

Interpretace: Mezi internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou
klanovou je prima zavislost, jelikoz hodnota koeficientu korelace se blizi 1. Mizeme
fici, ze ndhodné veliCiny jsou kladné korelovany. Linearni zavislost je velmi silnd,
jelikoz koeficient korelace v absolutni hodnoté se blizi k 1.

Zavér: Dand charakteristika zna¢i, Zze ¢im vice se bude zvySovat mira interniho
prostiedi trzni orientace, tim vice bude dominantni firemni kultura klanova dané

spole¢nosti pevnéjsi, neboli stabilnéjsi.

B) Adhokraticka kultura:

Firma :I'rini Firemni
orientace kultura

13 5,474 32

14 5,526 28

15 4,895 40

16 5,842 32

17 4,789 41

Koeficient korelace: -0,873

Tabulka €. 15: Dominantni kultura adhokraticka a trzni orientace (zdroj: vlastni).

Interpretace: Mezi internim prostiedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou
adhokratickou je neprimad zavislost, jelikoz hodnota koeficientu korelace se blizi -1. Lze
dodat, ze ndhodné veli¢iny jsou zaporné korelovany. Linedrni zavislost je velmi silnd,

jelikoz koeficient korelace v absolutni hodnoté se blizi k 1.
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Zavér: Dana charakteristika znaci, Ze ¢im vice se bude zvySovat mira interniho
prostfedi trzni orientace, tim méné bude dominantni firemni kultura adhokratickd dané
spolecnosti pevnéjsi a bude tedy méné stabilni.

C) Trzni kultura:

. Trzni Firemni
Firma .

orientace kulutra
18 5,474 33
19 5,263 31
20 6,158 28
21 6,368 29
22 6,316 34
Koeficient korelace: -0,252

Tabulka €. 16: Dominantni kultura trzni a trzni orientace (zdroj: vlastni).

Interpretace: Mezi internim prostiedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou
trzni neni témér Zadna statisticky zjistitelna linearni zavislost, jelikoz se koeficient
korelace blizi k hodnoté¢ 0, avSak mluvime o tzv. velmi slabé zavislosti, jelikoz
koeficient korelace v absolutni hodnoté se blizi k 0. Paklize by byl koeficient korelace
roven 0, nemluvili bychom o zadné linearni zavislosti, avSak v tomto pfipadné slabou
zavislost shledavame.

Zavér: Na zéaklad¢ testu vyznamnosti rozdilu koeficientu korelace od nuly, jsem zjistila,
ze tento koeficient se vyznamné nelisi od nuly, neboli v tomto piipad¢ neshledavam

zadnou statisticky vyznamnou linearni zavislost.

D) Hierarchicka kultura:

. Trzni Firemni
Firma .

orientace | kultura
23 5,632 48
24 5,316 48
25 5 33
26 4,105 57
27 6,211 38
28 4,737 45
29 5,316 28
Koeficient korelace: -0,458

Tabulka €. 17: Dominantni kultura hierarchicka a trzni orientace (zdroj: vlastni).

Interpretace: Mezi internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou

je prumeérna zavislost, jelikoz se koeficient korelace v absolutni hodnoté blizi k 0,5.
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Zavér: Na zaklad¢ testu vyznamnosti rozdilu koeficientu korelace od nuly, jsem zjistila,
ze tento koeficient se vyznamné nelisi od nuly, neboli v tomto piipad¢ neshledavam

zadnou statisticky vyznamnou linearni zavislost.
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5.5.1 Shrnuti

Na nasledujici tabulce je mozné shlédnout shrnuti vySe zminované zavislosti mezi
internim prostiedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou.jez byla métfena

pomoci korela¢ni analyzy.

Dominantni Koeficient
firemni kultura korelace
Klanova 0,740
Adhokraticka -0,873
Trzni -0,252
Hierarchicka -0,458

Tabulka €. 18: Shrnuti zavislosti mezi TO a FK (zdroj: vlastni).

Na zavér této kapitoly bych chtéla tici, ze nejvetsi vahu prikladam primé zavislosti mezi
internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou klanovou a dale
neprimé zavislosti mezi internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni

kulturou adhokratickou.

Lze tici, ze z obecného pohledu, jak jiz bylo zminéno v kapitole predchazejici, se pfimo
neprojevila zavislost mezi internim prostfedim trzni orientace a firemni kulturou, avSak
pokud se zaméfujeme na konkrétni dominantni firemni kultury, zavislosti shleddvame.
To jsem Vam nédzorné prokéazala pomoci korela¢ni analyzy v této ¢asti mé diplomové

prace.

5.5.2 Vyznamné skutec¢nosti, jez jsem se dozvédéla provedenim této
analyzy:
« ¢im vice se bude zvySovat mira interniho prostiedi trzni orientace, tim vice bude
dominantni firemni kultura klanova dané spolecnosti pevnéjsi, neboli stabilngjsi,
= Cim vice se bude zvySovat mira interniho prostfedi trzni orientace, tim méné bude

dominantni firemni kultura adhokraticka dané spolecnosti pevné€jsi a bude tedy

méng stabilnéjsi.
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5.6 Hledani zavislosti mezi jednotlivymi diléimi éastmi interniho
prostredi trzni orientace a dominantni firemni kulturou
V dals§im kroku své diplomové prace jsem se zamétila na dil¢i analyzu interniho

prostiedi trzni orientace. Opét pfipominam, ze interni prostredi trzni orientace se deli
na tri éasti:

a) analyza reflektovani ziskanych informaci na proces rozhodovani,

b) analyza interfunkcni koordinace,

¢) analyza zpusobu fizeni kontaktd se zakazniky.

Pro svij vyzkum sméfuji svou pozornost pouze k prvnim dvéma bodim. ZjiStovala
jsem, co ma na zavislost mezi internim prostiedim trzni orientace a dominantni firemni
kulturou vétsi vliv, zda prace s informacemi ¢i interfunkéni koordinace. K vypoctu jsem
pouzila Microsoft Office Excel, v némz jsem pomoci funkce koeficient korelace hledala

zavislost téchto dvou znaku X a Y.

A) Klanova kultura

1 5,8 5,786 30
2 5,6 6,357 31
3 4,6 4,857 30
4 6,2 5,857 47
5 6,2 6,714 60
6 6.4 6,071 34
7 5,2 5,857 33
8 6,4 6,214 38
9 5,6 5,786 33
10 7 6,929 62
11 5,6 5,929 37
12 5,2 6,286 37

Tabulka €. 19: Klanova kultura a prvky interniho prostfedi (zdroj: vlastni).

mezi a) a FK 0,674

mezi b) a FK 0,706
Tabulka ¢. 20: Hledani zavislosti mezi dil¢imi ¢astmi TO (zdroj: vlastni).
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B) Adhokraticka kultura

13 4,8 5,714 32
14 4,6 5,857 28
15 5,4 4,714 40
16 5 6,143 32
17 4,4 4,929 41
Tabulka ¢&. 21: Adhokraticka kultura a prvky interniho prostiedi (zdroj: vlastni).
| Hledani zavislosti | Koeficient korelace |
mezi a) a FK 0,171
mezi b) a FK -0,896
Tabulka ¢. 22: Hledani zavislosti mezi dil¢imi ¢astmi TO (zdroj: vlastni).
C) Trzni kultura
18 5,2 5,571 33
19 4,8 5,429 31
20 6,4 6,071 28
21 54 6,714 29
22 6,2 6,357 34
Tabulka €. 23: Trzni kultura a prvky interniho prosttedi (zdroj: vlastni).
| Hledani zavislosti | Koeficient korelace |
mezi a) a FK -0,145
mezi b) a FK -0,261

Tabulka ¢. 24: Hledani zavislosti mezi dil¢imi ¢astmi TO (zdroj: vlastni).

D) Hierarchicka kultura

23 5 5,857 48
24 5,6 5,214 48
25 4,6 5,143 33
26 4,6 3,929 57
27 5,2 6,571 38
28 52 4,571 45
29 4,6 5,571 28

Tabulka €. 25: Hierarchicka kultura a prvky interniho prostredi (zdroj: vlastni).




Hledani zavislosti Koeficient korelace
mezi a) a FK 0,286
mezi b) a FK -0,530
Tabulka ¢. 26: Hledani zavislosti mezi dil¢imi ¢astmi TO (zdroj: vlastni).

Interpretace: Na zavislost mezi internim prostfedim trzni orientace, na néz sméiuji
svou pozornost, a dominantni firemni kulturou, vétsi viiv analyza interfunkcni
koordinace, jelikoz koeficient korelace v absolutni hodnoté je dale od nuly oproti

druhému koeficientu.

5.6.1 Analyza interfunkéni koordinace
Z vyse uvedenych tabulek jsem shledala dal$i zajimava fakta, jez na nésledujicich

fadcich nadzornéji pfiblizim.

Klanova kultura

Nejdiive jsem smétovala svou pozornost k dominantni firemni kulture klanové. Viz.
vyse. Koeficient korelace 0,706 poukazuje na primou zavislost mezi znaky analyzou
interfunkéni koordinace a dominantni firemni kulturou klanovou. Abych mohla
ohodnotit interfunkéni koordinaci, vychazela jsem z charakteristiky hodnot korela¢niho
koeficientu, jiz je: Jestlize je vybérovy koeficient korelace kladny a blizici se k 1, pak
fikame, Ze ndhodné veli¢iny X a Y jsou kladné korelovany. To znali, ze pro vétsi
hodnoty jedné nahodné veli¢iny se mohou ocekavat vétsi hodnoty druhé ndhodné
veli¢iny. Po zvazeni vSech alternativ jsem dospéla k zavéru.

Interpretace: Cim vice se bude koeficient korelace 0,706 zvysovat, tim pevnéjsi budou
firmy ve své interfunkéni koordinaci a diky statisticky zjistitelné pifimé zavislosti bude

také dominantni firemni kultura klanova stabilngjsi.

Adhokraticka dominantni kultura

Déle jsem se zamcfila na dominantni firemni kulturu adhokratickou. Viz. vyse.
Koeficient korelace -0,896 znaci, Ze mezi znaky analyzou interfunkéni koordinace a
dominantni firemni kulturou adhokratickou je neprima zavislost. 1 v tomto ptipad¢ jsem
pro ohodnoceni interfunk¢ni koordinace vychazela z charakteristiky hodnot korela¢niho
koeficientu, sméfujici k nepiimé zavislosti mezi dvéma ndhodnymi veli¢inami. Tato

charakteristika zni: Jestlize je vybérovy koeficient korelace zaporny a bliZici se k -1,
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pak tfikdme, Ze ndhodné veliCiny X a Y jsou zaporné korelovany. Tedy ¢im vice se
zvétsi hodnoty jedné ndhodné veli€iny, neboli hodnoty v prvni skupiné znaki, tim vice
se zmen$i hodnoty druhé ndhodné veli€iny, neboli hodnoty v druhé skupiné znak. Po
zvazeni vSech alternativ jsem dospéla k druhému zavéru.

Interpretace: Cim vice se bude koeficient korelace -0,896 zvysovat, tim pevnéjsi budou
firmy ve své interfunkéni koordinaci a diky statisticky zjistitelné neptimé zavislosti

bude naopak dominantni firemni kultura klanova vykazovat mensi stabilitu.
Na zavér této kapitoly bych chtéla dodat, ze adhokratickd dominantni firemni kultura se

vzhledem k interfunkéni koordinaci chova opac¢né€, nez klanova dominantni firemni

kultura.
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5.6.2 Hledani zavislosti mezi analyzou zptisobu fizeni kontaktt se
zakazniky a dominantni firemni kulturou
Pro zajimavost a ze zvédavosti jsem srovnala analyzu zplsobu fizeni kontakti se

zakazniky s dominantni firemni kulturou. Jedna se o tfeti ¢ast interniho prostiedi trzni

orientace, na niz jsem nesmefovala ani v jednom vyzkumu svoji pozornost.

A) Klanova kultura

1 4,6 30
2 3,6 31
3 4,2 30
4 5 47
5 4,6 60
6 5,6 34
7 54 33
8 4,6 38
9 4,8 33
10 54 62
11 3,6 37
12 4,8 37
Koeficient korelace: 0,296

Tabulka ¢. 27: Klanova kultura a tfeti prvek interniho prosttedi (zdroj: vlastni).

Na zakladé testu vyznamnosti rozdilu koeficientu korelace od nuly, jsem zjistila, ze
tento koeficient se vyznamné nelisi od nuly, neboli mezi fizenim kontaktii se zdkazniky

a dominantni firemni kulturou klanovou, neni Zadna linearni zavislost.

B) Adhokraticka

13 54 32

14 4 28

15 3,4 40

16 54 32

17 4,8 41
Koeficient korelace: -0,271

Tabulka ¢&. 28: Adhokraticka kultura a tieti prvek interniho prostiedi (zdroj vlastni).
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Na zéklad¢ testu vyznamnosti rozdilu koeficientu korelace od nuly, jsem zjistila, ze ani

tento koeficient se vyznamné nelisi od nuly, neboli mezi fizenim kontaktli se zdkazniky

a dominantni firemni kulturou adhokratickou, neni Zadna linearni zavislost.

C) Trzni

18 6,2 33

19 4,6 31

20 54 28

21 54 29

22 5,2 34
Koeficient korelace: 0,171

Tabulka €. 29: Trzni kultura a tfeti prvek interniho prostiedi (zdroj: vlastni).

Ani tento koeficient korelace se vyznamné nelisi od nuly. Mizeme fici, Ze mezi fizenim
kontaktii se zdkazniky a dominantni firemni kulturou trzni, neni z4dnéd linearni
zavislost.

D) Hierarchicka

23 3 48
24 3,4 48
25 34 33
26 3,2 57
27 3,8 38
28 4,6 45
29 4.4 28
Koeficient korelace: -0,500

Tabulka ¢. 30: Hierarchicka kultura a tfeti prvek interniho prosttedi (zdroj: vlastni)

Na zaklad¢ stejného testu, jsem zjistila, ze tento koeficient se od nuly [isi, a to
vyznamnym zpusobem, neboli mezi fizenim kontakti se zdkazniky a dominantni firemni
kulturou hierarchickou je linedrni zavislost. Podle velikosti absolutni hodnoty
koeficientu korelace je velikost stochastické linearni zavislosti mezi nédhodnymi

veli¢inami prumeérnd.

Shrnuti: V této dil¢i analyze jsem, az na hierarchickou firemni kulturu, neshledala

zadné statisticky zjistitelné linearni zavislosti
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6. Navrhy a doporuéeni

6.1 Doporuceni pro trzni orientaci
Trzni orientace je prostfedkem umoziujicim manazerim zaméfit svou pozornost na

externi a interni prvky a cinnosti, které ovliviiuji ¢innosti organizace, smétujici ke

zvySeni vykonu dané organizace.

Interni prostredi trzni orientace je slozené ze tri casti:

analyza reflektovani ziskanych informaci na proces rozhodovéani,
analyza interfunk¢ni koordinace,

analyza zpusobu fizeni kontaktl se zdkazniky.

Ve své diplomové préci jsem zaméfila svou pozornost zejména k prvnim dvéma dil¢im

¢astem trzni orientace, vramci nichz jsem provedla vyzkum. Proto mé navrhy a

doporuceni budou sméfovat timto smérem.

vevr

vvvvvv

zam¢éfit se na ziskani zdkaznikl, u nichz mizou dosahnout konkurenéni vyhody.
Timto firmy dosahnou pevné pozice v konkurenénim prostiedi. V rdmci tohoto
opatieni je zapotiebi, aby firmy byly v odezvé na pfani zédkaznika rychlejsi, nez-li
konkurence a nabizely produkty reflektujici nejnovéjsi pozadavky a pfani
zakaznikd.

Déle by se firmy mély primarné¢ zamétit na preferovani dosahovani dlouhodobych
cilii pted kratkodobymi a na dosaZeni urcitého trzniho podilu pted financnimi cili.
Vsechny dil¢i cile by mely vychazet z hlavniho cile spolecnosti a také jej rozvijet a
podporovat.

Firmy by mély zaujimat pozitivni postoj k inovacim. Dochazi k neustdlému vyvoji
technologie, rastu kvality vyrobkil a sluzeb a stale vice sili boj v konkuren¢nim
prostiedi. Pozitivni postoj k inovacim je ptfedpoklad pro udrzeni se v konkurenénim

prostiedi.
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,» 11, ktefi své vyrobni metody neobnovuji nebo neptfemysleji o tom, co dodavaji, se
nakonec na trh nedostanou. Zakladnim ptfedpokladem stabilniho pfijmu je pravé
konkurenceschopnost. Konkurence navic neznamena jen otazku cen. Nezdvadnost a
jakost vyrobku, zaruky a sluzby s nim spojené, jeho ptivod, zptisob jeho vyroby a
prodeje, spolehlivost zasobovani — vSechny tyto slozky hraji zasadni tlohu. Inovace
proto mize a musi hrat rozhodujici roli pfi zlepSovani vSech uvedenych aspektt.

Trzn¢ orientované produkce znamena inovaci.“(11)

Dale firmam doporucuji:

= implementovat informace ziskané z trhu do jejich rozhodnuti,

« na marketingové akce konkurentli reagovat co nejrychleji, aby mohly podniknout
ptislusna opatient,

« pravidelné poradat setkani zaméstnancl, kde se rozebiraji silné a slabé stranky
firmy, ptilezitosti a hrozby, rozebiraji se uspéchy, stanovuji se tkoly a diskutuje se
vSemi niz§imi manazery pro zajiSténi vymény informaci mezi jednotlivymi
oddélenimi podniku,

» dbat na pravidelné vzdélavani zaméstnanc,

= preferovat tymovou praci a vzédjemnou kooperaci,

« pravidelné€ analyzovat pfipominky zaméstnanci firem,

« dbat na to, aby kazdy pracovnik znal svou pravomoc a odpovédnost a byl seznamen
s hlavnimi cili organizace. Déale by mél kazdy pracovnik védét, jakym zptisobem
muze k dosazeni hlavnich cil organizace ptispét,

«  mezi jednotlivymi oddélenimi v podniku by mélo dochazet k pravidelné vyméné
informaci a k vytvofeni planu by se mély vyjadfovat manazefi vSech oddéleni,

« organizace by mély byt flexibilni,

= brat ohled na eti¢nost podnikéni a provadét etickd rozhodnuti.
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6.2 Doporuceni pro firemni kulturu
Z provedeného vyzkumu jsem zjistila, Ze pfevazujici dominantni firemni kultura je

klanova.
Proto sva doporuceni zamétim ke klanové firemni kultute. Ty, ktefi nemaji dominantni
typ kultury, maji tendenci byt nejasné ve své kultufe nebo kladou stejny diraz na ctyfi

ruzné kulturni typy.

Profil organiza¢ni kultury klanové

Tato kultura je velmi ptatelské misto k préci, navenek plsobi spiSe jako rozsitena
rodina nez ekonomicky subjekt. Organizace s dominantni firemni kulturou klanovou
drzi pohromad¢ diky duvére nebo tradici, zdirazituje prospeéch rozvoje lidskych zdroji
a piiklada velky vyznam pro soudrznost a moralku. Uspéch je definovan z hlediska
citlivosti na zakazniky a z&jem o lidi. Organizace klade diraz na tymovou praci. Jedna
se 0 organizaci, jez se zamétuje na vnitini podporu s flexibilitou, zdjmem o lidi, a

citlivost vici zdkazniklim. Angazovani spokojeni zaméstnanci produkuji efektivnost.

NavrZena opati‘eni pro management

« vynakladejte veskeré Usili na orientaci na zakaznika,

« podporujte vzajemné kontakty, vzajemné vztahy, soudrznost a moralku,

« dosahujte vysoké urovné zaméstnanecké moralky a spokojenosti zaméstnanct,
= rozvijejte lidské zdroje, projevujte zajem o své zaméstnance,

« podporujte tymovou praci, podnikatelského ducha,

« chovejte se k zaméstnanctiim jako ke ¢lentim rodiny,

= trvale rozvijejte diivéru uvnitf organizace,

= poradejte spolecné vecirky, zajezdy, soustredeni aj. aktivity,

« zamgéfujte se na vnitini podporu a flexibilitu,

= trvale zlepSujte procesy a vykony ve firmé, bud'te v plnéni tikola disledni,
= neustale inovujte a predvidejte stale se ménici konkurenéni prostiedi,

= bud’te otevieni zménam a flexibilni,

« sdilejte znalosti a zkuSenosti s ostatnimi zaméstnanci,

« budte v komunikaci kompletné otevieni a srozumitelni.
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Piiklady navrZenych opatieni

nabidka dostate¢nych finan¢nich odmén,

poskytnuti dodate¢nych moznosti k profesnimu rozvoji,

dodatecné aktivity k posileni tymu (spole¢né vecirky, zajezdy, soustiedéni aj.
aktivity),

audit zaméfit vice na kvalitu produktu pro zdkaznika,

vyuzit motivaci zaméstnancti k tispés$né realizaci projekti,

posilovat v zaméstnancich hrdost na znacku,

seznamit zaméstnance s hodnotami a zasadami,

vést piikladem (,,leading by example®),

pravidelné provadét marketingové kampanég,

moznost zaméstnancti vyjadfit se k ¢innostem spolecnosti anonymni formou.
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7 Zaver

Hlavnim cilem mé diplomové prace bylo ovéfeni vazeb mezi podnikovou kulturou a
urovni interniho prostfedi. Podnikovou kulturu chdpu ve své praci tak, jak je pojimana
v Cameron & Quinn (3). Urovei interniho prostfedi je charakterizovana zplisobem
uvedenym Chalupskym a kol. (12). Udaje k podnikovému vykonu jsem vztahla

k dotazniku zaméfeného na trzni orientaci.

Z definovaného hlavniho cile vychazi dil¢i cile, jimiz jsou za prvé deskripce dostupnych
teoretickych poznatkii tykajicich se marketingového vyzkumu, trzni orientace a firemni
kultury. Za druhé definovani cilové skupiny pro provedeni marketingového vyzkumu,
naslednd realizace vyzkumu tykajiciho se hledani vzajemné zavislosti mezi znaky
interniho prostfedi trzni orientace a firemni kultury. Za tteti analyza vysledkii spojena
s interpretaci a naslednym poukdzanim na nalezené zavislosti mezi prky interniho

prostiedi trzni orientace a firemni kulturou dominantni a navrzenda doporuceni.

V Gvodni ¢asti své prace jsem se zaméfila na teoretickou problematiku marketingového
vyzkumu, trzni orientace a firemni kultury. V této ¢asti jsem se snazila ptiblizit podstatu
marketingového vyzkumu a trzni orientace a dale jsem se zaméfila na jednotlivé dilci
¢asti firemni kultury. V dal$i kapitole jsem nastinila charakteristiku firem, ze kterych
byl proveden marketingovy vyzkum a zpusob jejich kontaktovani. Nedilnou soucasti
této kapitoly bylo také formulace feSeného problému, cil vyzkumu, pouzité metody
zpracovani dat a ptfinosy diplomové prace. Ve stézejni paté kapitole jsem se soustiedila
na analyzu vysledkll vyzkumu zabyvajici se hledani zavislosti mezi mirou trzni
orientace a firemni kulturou pomoci kontingen¢ni tabulky, hledani zavislosti mezi
internim prostiedim trzni orientace a dominantni firemni kulturou pomoci vybérového
koeficientu korelace a hledani zavislosti mezi jednotlivymi dil¢imi ¢4stmi interniho
prostfedi trzni orientace a dominantni firemni kulturou, kde prace pojednavd o
konkrétnich vysledcich a interpretacich z téchto vyzkumi. V posledni casti své prace
jsem se vénovala formulaci navrhu a doporuceni pro zefektivnéni trzni orientace a

firemni kultury v téchto firmach.
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Pro svilij marketingovy vyzkum jsem ziskala soubor 29 firem, jez odpovédély na dané
dotazniky. Tyto firmy jsem nasledné analyzovala a hledala jsem vzdjemnou zavislost
mezi mirou interniho prostfedi trzni orientace a firemni kulturou a dale zavislost mezi
jednotlivymi dil¢imi ¢astmi interniho prostfedi trzni orientace a dominantni firemni

kulturou.

Po provedent statistickych analyz jsem dosla k nasledujicim zaverium:

« Lze fici, Ze z obecného pohledu se pfimo neprojevila zavislost mezi internim
prostfedim trzni orientace a firemni kulturou, avSak pokud se zaméfujeme na
konkrétni dominantni firemni kultury, zavislosti shledavame.

« Na zdvislost mezi internim prostfedim trzni orientace a dominantni firemni
kulturou ma vétsSi vliv analyza interfunkéni koordinace nez analyza vlivu
informaci na rozhodovani.

= Nejvice firem ziskanych pro spolupraci dotaznikovym Setfenim spadd do

dominantni kultury klanové¢ a déle nejvice firem je stfedné trzn€ orientovanych.

Vhodné zvoleni typu vyzkumu, zdroji dat a také techniky sbéru dat ma velky vliv na
samotny vyzkum. Uginna vnitini i vné&jsi komunikace je zakladnim ptedpokladem pro
spravné fungovani kazdé spoleCnosti. Efektivni trzni orientace a firemni kultura
ovlivituje kvalitu organizace, zejména systémy fizeni kvality ve spole¢nostech, ktery ma

vliv nejen na vykonnost firmy, ale také na efektivnost uvniti i vné spolecnosti.

Na zdklad€ analyzy jsem navrhla opatifeni vedouci k zefektivnéni trzni orientace a
firemni kultury firem. M¢é navrhy maji spiSe formu doporuceni, nikoliv zavaznych
pravidel, a pln¢ zalezi na vedeni jednotlivych firem, zda se rozhodnou dana opatieni

realizovat v jejich spole¢nostech.
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