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UvVOD

UVvOoD

Kazdd firma touzi byt uspé$na, konkurenceschopnd, flexibilni a vysoce efektivni.
Podnik je zivy organismus, ktery se neustale vyviji. Cilem k zajisténi UspéSnosti
spolecnosti je nutno dat podnikani urcity smér. Spolecnost musi mit jasnou predstavu
o své budoucnosti, vyvoji a cilech, kterych chce dosdhnout. Diilezité je si uvédomit, ze
spolutviirci fizeni podniku a strategie jsou predevSim lidé se svymi znalostmi,

schopnostmi a dovednostmi.

K tomu, aby firma dokazala popsat déni a puasobeni lidi a jejich vzajemné souziti
v organizaci, mohla jej n¢jakym zpisobem utvaret, determinovat nebo ménit, mize
napomoci firemni kultura. Kultura jsou uréitd pravidla, normy, piesvédceni, vzorce
chovani, které upravuji vzajemné souziti ve spoleCenstvi, tj. v organizaci. Cilem
spole¢nosti je sladit organizacni kulturu a strategii spolecnosti tak, aby piisobeni firmy
smétovalo k naplnéni vytycenych cili. Firemni kultura je velmi citlivy a mocny néstroj,

ktery miize rozhodovat o budouci uspésnosti firmy.

Cilem ptedlozené prace je diskutovat dilezitost a vyznam firemni kultury pti
implementaci strategie, jeji roli pii napliiovani strategickych cilti. Prace se zabyva
vyznamem zZadouci firemni kultury a jeji vazby na vykonnost organizace. V dalsi fazi je
nutné popsat stavajici firemni kulturu spole¢nosti CRV Czech Republic tak, aby mohlo
dojit k porovnani Zadouci a stavajici kultury. Pomoci vhodnych opatieni 1ze docilit

uprav firemni kultury tak, aby vhodné podporovala budouci kroky organizace.

V prvni ¢asti prace bude definovan strategicky plan spole¢nosti CRV Czech Republic.
Strategicky plan zahrnuje poslani, vizi a strategické cile. K vybéru vhodné strategie
Kk dosazeni stanovenych cili bude vyuzita strategickd analyza. Strategicka analyza

vyuziva pfedevsim poznatkll z analyzy prostiedi.

V nésledujici kapitole bude zvolenad strategie implementovdana pomoci metodiky
Balanced Scorecard. V praci bude dale zminén popis a vyznam firemni kultury, vztah
strategie a kultury, vazba na vykonnost organizace. Pomoci analyz bude definovana
zadouci firemni kultura, ktera napomutze pii dosahovani strategickych cilt, a stavajici
firemni kultura organizace. Zavérem dojde k porovnani a vyhodnoceni kultury
organizace a navrhu vhodnych opatieni, ktera podporuji vznik zadouci firemni kultury

spolecnosti CRV Czech Republic.
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1 STRATEGICKY PLAN SPOLECNOSTI

1.1 Piedstaveni spole¢nosti

Nazev spole¢nosti: CRV Czech Republic spol. s.r.o.

Sidlo: Vestec, Videtiska 340, PSC 252 40
Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
Zakladni kapital: 100 000 000,- K¢

IC: 27085317

1.1.1 Historie

Plvodni spole¢nost CZ Delta, spol. s r. 0. zacala podnikat 1. dubna 2004 v oblasti
Slechténi skotu a plemenafskych sluzeb pro chovatele v Ceské republice. Tato
spole¢nost viak prevzala veskeré aktivity v plemendistvi skotu od Ceskomoravské
plemenafské unie, a. s., a to v€etné¢ nékterych aktiv a zaméstnancti. Nasledné doslo
k akvizici firmy KESA PLUS s.r.o., ktera zprostiedkovavala ¢eskym a slovenskym
chovateliim pfistup k plemennému materialu z Nizozemska. V listopadu 2008 se zménil
nazev spole¢nosti na CRV Czech Republic, spol. s r.0. Vlastnikem spole¢nosti je CRV
International, jenz je soucasti nizozemské spolecnosti CRV Holding vlastnéné mnoha
tisici farmaii z Nizozemska a vlamské ¢asti Belgie. CRV Czech Republic je tedy
dcefinou spole€nosti nizozemské matetské spolecnosti. CRV Holding ma své dcefiné
spolecnosti také v Brazilii, Némecku, Spanélsku, USA a na Novém Zé¢landu (CRV

Czech Republic [online], http://www.crvcz.cz/).

1.1.2 Produkt a sluzby

CRV Czech Republic navazuje na dlouholetou tradici v poskytovani plemenného
materialu a sluzeb ¢eskym chovateliim skotu. Prvni plemenné hodnoty ze soubézné
testace nizozemskych bykl byly realizovany firmou KESA PLUS v roce 1997. Zména
vlastnika spolecnosti neovlivnila hlavni zaméfeni na uspokojovani potieb ceskych
chovateld. Zaclenéni do nizozemského holdingu pfineslo pfistup k Siroké nabidce
inseminacnich davek od byka, jejichz plemenné hodnoty jsou provéfeny s vysokou
spolehlivosti na populaci asi 1,4 mil. dojnic. Jedna se zejména o holstynské plemeno.
Program CZ HOLSTYN je nyni soucasti evropského $lechtitelského programu CRV.

Dalsim uspé&$nym programem je CZ CESTR (program &eského strakatého plemene).
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Tyto dva programy jsou zakladnimi Slechtitelskymi programy spolecnosti. Na
programech  také  spolupracuje = rakouskd  spolecnost  Ober0sterreichische
Besamungsstation a dale ¢eské partnerské spolecnosti Jihodesky chovatel, a. s. Ceské
Bud¢jovice a Reprogen, a. s. Pland nad Luznici. Celkové vlastni spole¢nost CRV
ptriblizn¢ 1700 bykt a 750 krav ¢&i jalovic. Tato zvifata jsou ustajena v raznych
pobockach po celém svété — v Nizozemsku, Ceské republice, Némecku, USA, Brazilii
a na Novém Z¢landu. Kromé plemen holstyn, redholstyn, ceské strakaté (fleckvieh)
CRYV dodava chovateliim inseminacni davky rovnéz od plemen jersey, belgické modré,
angus, MR1J, gir, girolande, guzera ¢i nelore a vyviji tu nejlepsi genetiku i pro pastevni
programy. CRV Czech Republic vlastni 190 vlastnich bykt (CRV Czech Republic

[online], http://www.crvcz.cz/).
Spolecnost dale nabizi plemenaiské sluzby:

= kontrola uzitkovosti — je nabizena chovatelti v ramci celé CR, moZnost vyuziti
rozsifené nabidky sluzeb: analyza mléka na obsah tuku, laktézy a bilkovin,
rozbor na obsah somatickych buné€k a mocoviny, posouzeni Grovné vyzivy ve
stad€, sluzba URGENT - urychleny rozbor vzorkli a zpracovani dat kontroly
uzitkovosti.

» embryotransfer — kompletni servis pfenosu embryi, zmrazovani a skladovani,
dé€leni a sexace (urcovani pohlavi ¢asnych embryi), zakdzkova vyroba embryi

= inseminace

= sonograf - napomaha pfi feseni reprodukénich poruch plodnosti krav a jalovic

* hodnoceni stada a tvorba piipatrovacich plani

= pocitaCové systétmy pro zootechnickou praxi — programové produkty
FARMINFO a PC SKOT

= preventivni medicina a diagnostika v chovech skotu — analyza bachorové
tekutiny, metabolicky profilovy test, hodnoceni dynamiky kondice, rozbory
mléka, krmiv, bakteriologické vySetfeni a citlivost na antibiotika, reprodukcni

management
A sluzby chovatelské:
= dezinfekce mlééného potrubi

= oSetfeni mlécné Zlazy


http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/plemenarske-sluzby-/embryotransfer-.aspx
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/plemenarske-sluzby-/inseminace-.aspx
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#dezinfekce_mlecneho_potrubi
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#osetreni_mlecne_zlazy
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» dezinfekce staji

= deratizace

= mlékarstvi

= péce o paznehty

= znaceni zvifat

= chovatelské potieby

Velmi aktualni je nabidka programu Sire Match. Tento program umoziuje flexibilitu
V definovani vlastnich chovnych cilli. Chovatel mize bud’ vyuZit preddefinovanych
chovnych cild, nebo si vytvofit vlastni, $ité na miru danému stadu. Je dostupny pres
webové rozhrani a velmi jednoduse pouzitelny. Centralné udrzované plemenné hodnoty
jsou vzdy aktudlni. Program je neustdle zdokonalovan a diky webovému rozhrani jsou
nové funkcionality instalovdny okamzité. Pfi tvorb& pfipafovacich plant vyuziva
program vypocetni vykon centraln¢ instalovaného serveru. Uchovava 1 archiv
ptipafovacich plant. Je mozné se tak vratit i ke starSim vysledkim a sledovat tak vyvoj

stada (CRV Czech Republic [online], http://www.crvcz.cz/).

1.1.3 Struktura spole¢nosti

Spole¢nost CRV Czech Republic méa pobocky po celé Ceské republice. Spole¢nost je
rozdélena do Sesti regionti poskytovani sluzeb vramci Ceské republiky. Sidlo
spolecnosti se nachdzi ve Vestci u Prahy. Dale spole¢nost vlastni insemina¢ni stanici
ISB Zasmuky, stanici bykl ¢ekatelli Valov a odchovnu plemennych byc¢ktt OPB Osik,
které jsou soucasti odboru vyroby. Spolecnost je dale ¢lenéna na patnact samostatnych
plemenaiskych stiedisek. Kazdé stfedisko ma dalsi vlastni pracovisté v rdmci svého
pusobisté. Soucasti organizace jsou oddé€leni: obchod a marketing, Slechténi,
poradenstvi a vyziva. Generalnim feditelem spolecnosti je Ing. Ladislav Martinec.
Spole¢nost ma v soucasné dobé 283 zaméstnanci a z toho 15 zaujima pozici vedoucich

pracovnikd.

CRV Czech Republic je diky kvalité Slechtitelskych programi, Grovni poskytovanych
sluzeb a své celorepublikové pusobnosti nejvétsi plemenaiskou firmou v Ceské

republice.
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http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#dezinfekce_staji
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#deratizace
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#mlekarstvi
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#pece_o_paznehty
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#znaceni_zvirat
http://www.crvcz.cz/nabidka-sluzeb/chovatelske-potreby-.aspx#chovatelske_potreby
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1.2 Poslani spole¢nosti

CRV Czech Republic je plemenaisky podnik s dlouholetou tradici v oboru $lechténi
skotu v Ceské republice, které rozviji i v mezinarodnim méfitku. Je nositelem znalosti
v chovu &eského strakatého, holstynského i masného skotu. U¢innd pomoc chovatelim

Vv dosazeni jejich ekonomické efektivnosti je pro spolecnost prioritou.

1.3 Vize 2014-2016

Spolecnost si chce udrzet své postaveni na trhu, usiluje o dlouhodobé a jednoznacné
postaveni piedniho plemenaiského podniku. Spole¢nost chce stavét na dlouhodobych
a kvalitnich vztazich se svymi zadkazniky. Spolecnost chce maximalné pomoci
s vytvafenim vhodnych podminek pro chovatele prostiednictvim svych specialnich
nabidek, akci a Sirokého portfolia sluzeb. Dodrzovani obchodnich podminek,
solventnost, odborna uroven chovatele a image jeho chovu jsou pro vzijemnou
spolupraci dulezitym faktorem. Spolecnost dba na dobré osobni vztahy se svymi
zakazniky. Spolecnost planuje zvySovat marketingové aktivity tak, aby dosahla vyssi
poptavky po svych produktech. Jednd se ptedevSim o propagaci novych programi
(napf. Sire Match), které jsou velkym piinosem pro chovatele, je vSak tfeba zdkazniky
podrobnéji seznamit s jejich vyhodami. CRV Czech Republic se bude také snazit zvysit
prodej pfedevSim inseminacnich déavek, které jsou nejvice rentabilni. Zaméii se na
aktivni prodej prostiednictvim prodejct (dealerl). Zaroven chce zefektivnénim procest

sniZzovat néklady.

Spolecnost bude také dbat o své zaméstnance. StéZzejnimi body pro dobie odvedenou
praci jsou piedevSim kvalitni zaméstnanci. Kvalifikovani a motivovani lidé jsou pro
podnik kli¢ovi. Spolecnost usiluje o aktivni vychovu vlastnich pracovnikii a bude
1 nadale podporovat vzdélavani mladych a ambicidznich lidi, kterym nabizi uplatnéni v

mnoha profesich. Zarovein chce byt pro své zaméstnance stabilnim podnikem.

CRYV Czech Republic chee byt vice nez silnym soupefem pro své konkurenty a zaroven

také kvalitnim a vyhledavanym obchodnim partnerem.
Jednotlivé komponenty vize:

zakaznici strategického zaméru — spolecnost se orientuje predevsim na chovatele, ktefi

jsou zakladnim pilitem celého oboru, snaha spole¢nosti pomoci v rozvoji jejich ¢innosti
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produkt a jeho vyjimecnost — inseminacni davky pfedevSim kvalitniho ceského
strakatého a hol§tynského skotu, uspésné §lechtitelské programy CZ CESTR a CZ
HOLSTYN

popis trhu a jeho segmentii — orientace piedevs§im na ¢esky trh

technicke, technologické a uzitné prednosti produktu — poskytovani nejkvalitnéjSiho

plemenného materialu, vybér byki spliujicich pfisné pozadavky

strategicky zameér — udrzeni jednoznacného a dlouhodobého postaveni piedniho

plemenatského podniku s cilem G¢inn€ pomoci chovatelim

filosofie zaméru — podpora ekonomické efektivnosti chovatelli, podpora zeméd¢lstvi

jako oboru, zvyseni kvality potravin

vliv na koncepci a postaveni podniku — orientace na zékazniky a jejich potfeby, udrzeni

postaveni piedniho plemenaiského podniku, upevnéni pozice také v zahranici

verejna image — tradice a znacka, dlouhodobé plsobeni na trhu, znalost ceského

prostiedi

socidalni koncepce — dosdhnout ucinné pomoci chovatelim, vytvéafeni vhodnych
podminek tak, aby chovatelé dosahli ekonomické efektivnosti; pomoci §lechtitelskych

programu zajistit kvalitu potravin

1.4 Strategické cile

» udrZeni stavajicich a ziskavani novych zdkaznikd (zvyseni prodejii o 10 %) —
specialni nabidky pro chovatele, finan¢ni vypomoci, stabilni dodavky kvalitniho
genetického materidlu, ceny pfimétené kvalité; cilem je navazani a udrzeni
dlouhodobych a kvalitnich vztaht se zdkazniky

= zvySeni trzniho podilu (zvySeni trzeb spolecnosti o 15 %) — prostfednictvim
roziifeni nabidky a zvySeni objemu prodeje (priorita CR), ziskanim novych
zakaznikl a zvySeni trZzeb spolecnosti

= zvySovani profesniho rozvoje zaméstnancli — vyuZiti potencialu zaméstnanci,
rozSifeni znalosti, schopnosti a dovednosti, pozitivni motivace; cilem je vyuzit
finan¢ni prostiedky do limitu 350 000 K¢ rocné tak, aby vedly ke zvySeni

pracovni vykonnosti
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= snizovani ndkladl — zefektivnéni procest, zvyseni pracovni vykonnosti; cilem je

snizeni produk¢nich ndkladt o 5 %

1.5 Strategie dosazZeni cili

Spokojenost zakaznikl je dilezitym faktorem pro udrzeni postaveni spole¢nosti. Mezi
zakazniky patii nejen chovatele skotu, ale také konkurenéni plemenaiské spolecnosti,
plemenafské spolecnosti v neformdlni alianci a soukromi inseminacni technici
a veterinafi. Plemenaiské spolecnosti se snazi predevSim o prodej vlastni produkce,
z jinych zdroji se nakupuje piedevsim tehdy, pokud zékaznik pozaduje konkrétniho
byka, ktery nejlépe spliiuje jeho pozadavky na plemenné hodnoty a cenu. Je tedy velmi
dilezité zdlraznovat uzitnou hodnotu bykd z vlastniho S$lechtitelského programu.
Reklama v této oblasti je také velmi dilezita pro konkurenéni boje a ziskavani novych
zakazniki. Nejvétsi orientace spolecnosti se zamétuje predevsim na chovatele skotu.
Spolecnost se snazi nabizet kvalitu za pfijatelnou cenu, dba na vytvareni vielych vztaha.
Zakaznici se mohou seznamit se svétovymi trendy a znaji nejnovéjsi Slechtitelské
programy. Spolec¢nost nabizi chovatelim také Siroké spektrum sluzeb a doprovodny
servis. Pro chovatele jsou pfipravovany vystavy a vydavany odborné publikace. CRV
Czech Republic nabizi chovatelskym svaziim a okresnim agrarnim komoram finan¢ni
podporu. Komunikace se zdkazniky je jeSté vice zvySovana prostfednictvim seminait
pro chovatele a také riznymi zabavnymi soutéZzemi. Velmi oblibenou je zejména soutéz
o nejhez¢i vyfocenou kravu do katalogu bykl. Spole¢nost CRV Czech Republic také
ve spolupraci s partnery nabizi chovatelim bonusy za Cerpani inseminacnich davek

byktl ze své nabidky. Tyto bonusy jsou obménovany kazdé 3 az 4 mésice.

Pro spole¢nost jsou zékaznici kli€ovi. VSichni zaméstnanci musi vnimat zékaznika jako
svij nejvétsi zajem. Cilem je poznat a uspokojit zdkaznické potfeby. Chovani
zaméstnancll musi byt aktivni a oteviené. Nutné je vybudovat vzajemnou divéru mezi
firmou a zdkazniky a stavét na dlouhodobych vztazich a spolupraci. Chovani
zaméestnancil se odviji od zakladnich presvédCeni, hodnot a norem, které jsou

ve spole¢nosti sdileny.

V oblasti prodeje inseminacnich dévek je pozornost zaméfena na aktivni prodej
prostfednictvim dealerit spoleCnosti. SpoleCnost bude vrdmci budovani své

konkurenéni pozice a zvySovani trzniho podilu klast vétsi dliraz na kvalitu svych sluzeb
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(kontrola uzitkovosti, embryotransfer, inseminace, sonograf a podpora FARMSOFTu),

protoze ne vSechny spolecnosti maji moznost tyto sluzby nabizet.

Zamgéstnanci jsou pro spolecnost dilezitou soucasti. Jsou na n¢ kladeny vysoké naroky,
zejména na vedouci pozice. Pro vyS$i vykonnost prace budou pro zaméstnance
ptfipravovana Skoleni a kurzy, kde se budou moci zdokonalovat. Spolecnost umozinuje
svym zaméstnancim osobni rozvoj. Kvalitni zaméstnanci jsou dileziti pro zlepSovani

vztaht se zakazniky, které jsou pro CRV Czech Republic klicové.

Spole¢nost musi dat zaméstnancim prostor, aby byli schopni vyuzit sviij potencial.
Zaméstnanci musi védét, jakou roli ve firm¢ hraji, znat presné své tkoly, pravomoci
a odpovédnosti. Pro spolecnost je také dulezitd urCitd mira flexibility a adaptibility tak,
aby byla schopné reagovat na zmény prostfedi. U zaméstnancli spole¢nosti musi byt
posilovana jejich identifikace tak, aby rozuméli sméru, kterym se firma ubird, a dokazali

snaze piijimat zmeény.

Spolecnost také usiluje o snizovani produkénich ndkladd. Jednd se predevsim
o zefektivnéni ¢innosti podniku, kazdy finan¢ni vydaj se peclivé provétuje z hlediska
jeho nezbytnosti a navratnosti. Hlavnim cilem je dosazeni vysSich ziskovych marzi.
Jako vhodna strategie pro dosazeni cili se jevi viid¢i pozice v nakladech (minimalizace
nakladi) a penetrace trhu. Analyzy vedouci k vybéru nejvhodnéjsi strategie jsou

predmétem nasledujicich kapitol.

Pii tvorbé strategie je firma ovlivnéna fadou faktor. Vyznamnou roli hraje chovani lidi
uvnitf organizace ale i navenek. Vyvoj a realizace strategie a plani je zaleZitosti lidi,
»ktefi jsou nositeli urcitych pfesvédceni, hodnot, nazori a norem chovani, tj. jsou
nositeli firemni kultury organizace* (Luké&sova, 2010, s. 65). Obsah strategie a z ni
vyplyvajici tkoly musi byt ve firmé& patfiéné¢ komunikovany a prosazovéany. V tvorbé
strategie se musi odrazet firemni kultura. Aby méla strategie Sanci na uspéch, musi byt
zaméstnanci sdilena. Mezi strategii a kulturou tedy existuje vzajemné determinujici
vztah. Tvorba strategie, ktera je ovlivnéna kulturou, je v podstaté i jakasi forma tvorby
samotné Kultury organizace. Z uvedeného vyplyva, ze chceme-li Gispésné operovat se

strategii, méli bychom zohlednit vyznam firemni kultury.
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1.6 Analyza prostredi

Cilem analyzy prostfedi je popsat a vyhodnotit soucasny stav podniku a specifikovat

jeho schopnosti a moznosti. Analyza prostiedi je tvofena externi a interni analyzou.

Externi analyzu prostfedi tvofi makroprostiedi a mezoprostiedi. Externi prostfedi se
sklada z prvktt mimo firmu, které na ni mohou mit bud’ pozitivni, nebo negativni vliv.
Prvky makroprostiedi nejsou firmou ovlivnitelné, jsou mimo kontrolu spole¢nosti
a management na n¢ musi pouze reagovat. Mezoprosttedi tvoii prvky, které jsou jiz
spolecnosti ¢asteCné ovlivnitelné. Jedna se o konkurenci, substituty, zékazniky

a dodavatelé. Vysledkem externi analyzy je urceni prilezitosti a hrozeb spole¢nosti.

Interni analyza je rozborem vnitiniho prostfedi firmy. Zahrnuje vSechny kontrolované
prvky uvnitt organizace, které ovliviluji kvalitu jeji Cinnosti. Analyzuji se zdroje
finan¢ni, lidské, materidlni a nemateridlni. Mikroprostiedi odrdzi kulturu organizace.

Vysledkem interni analyzy je urceni silnych a slabych stranek spole¢nosti.

1.6.1 Makroprostiedi
Legislativa

Spole¢nost CRV Czech Republic se jako kazdy podnikatelsky subjekt musi fidit
piislusnymi zakony a vyhlaskami CR a jinymi pravnimi pfedpisy upravujici obchodni
vztahy mezi podnikateli, spotfebiteli a dodavateli. Ohleduplné zachazi se zviraty
a dodrzuje zakony tykajici se zdravi a pohody zvitat. Zakladnim zakonem je
plemenatsky zakon' z roku 2000. Spole&nost je také do zna&né miry ovlivnéna dotaéni
politikou statu, predev§im v oblasti kontroly uZitkovosti. Velmi znaéné se do chodu

spolecnosti promitaji politickd rozhodnuti pfedev§im v oblasti zemédélstvi.
Ekonomika

V poslednich letech prochazi zemé&délstvi v Ceské republice slozitym obdobim, dochazi
k trvalému poklesu stavii krav (od roku 1990). Pokles stavi krav a skotu se podafilo
zastavit az v poslednich letech. Dle programu, ktery piedstavilo MZe v roce 2012, se
usiluje v nasledujicim obdobi o obnovu v zemédélstvi a potravinafstvi. Tato odvétvi
maji v CR predpoklady stat se strategickym a vynosnym oborem. Koncepce MZe pog&ita

s vyuzitim plateb spojenych s produkci k podpote chovu piezvykavct k produkei mléka

. zakon ¢. 154/2000 Sb. o $lechténi, plenitbé a evidenci hospodatskych zvifat ve znéni pozdgjsich predpist
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s preferenci chovu dojnic, cilem je ziskat odpovidajici zastoupeni prezvykavcl
v poméru k zemédélské ptude. Jde o zvyseni zivo€isné vyroby, zvyseni po¢tu pracovnich
mist v agrarnim sektoru a o ekologické a ekonomické udrzovani krajiny v pfirozeném

kulturnim stavu.

Chov skotu ma izkou vazbu na objemy zeméd¢lské ptudy. Jedna se o vyrobu a spotiebu
objemnych a jadrnych krmiv, udrzovani urodnosti pudy statkovymi hnojivy aj.

Nasledujici tabulka zobrazuje minuly vyvoj zeméd¢€lské pudy a chovu skotu a krav.

Tab. €. 1: Vyvoj zemédélské piidy a chovu skotu

jedn. 2010 2011 2012
zemédélska pada | tis. ha 4233 4234 4224
chov skotu tis. 1344 1354 1353
pocet skotu na ha | ks/ha 3 3 3
chov krav tis. 552 551 552
pocet krav na ha ks/ha 8 8 8

Zdroj: vlastni zpracovani dle CMSCH, 2013

Z tabulky je patrné, ze od roku 2010 doslo k poklesu zemédélské pudy. Ackoliv se chov
skotu mirné zvysil, pocet skotu na hektar se vyraznéji nezménil. Ani v chovu krav
nedoslo k vyrazné zméng. V souladu s cili zeméd¢€lské politiky by mélo v nasledujicich
letech dochazet ke zvysSeni zemédelské pludy predevSsim v oblastech se ztizenymi
podminkami pro hospodafeni, v pasmech ochrany vod a specialnich ptirodnich biotopti.

Klicovy vSak opét bude pomér skotu (krav) na hektar.

V zahrani¢ni politice dochdzi k mirnému nartstu vyvozl, avSak k vySSimu naristu
dovozli. CR dlouhodobé vykazuje zaporné saldo agrarniho obchodu, ackoliv se

Vv poslednich letech mirné sniZuje.

Ackoliv koncepce MZe nabizi urcité feseni k obnové zeméedélstvi, je tfeba zdiraznit, Ze
se jedna o béh na dlouhou trat’, a spolecnost CRV Czech Republic by na tuto situaci
méla pohlizet vice nez realné. Neda se tedy predpokladat, ze by v planovaném obdobi
dochéazelo k markantnim zménam, ale lze o€ekavat lehce optimisticky vyvoj. Ziejmé
tedy nebude dochdzet k vétSimu ubytku skotu. Lze predpokladat, Zze v ramci
konkuren¢nich bojli, budou vice konkurenceschopni chovatelé¢ piebirat chovy téch
neuspeésnych. Tato situace povede k poklesu poctu chovateld, ale riistu velikosti jejich

stad.
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Spolec¢nost je samoziejme ovlivnéna i vyvojem celkové ekonomiky CR a zahranici.

Vyvoj makroekonomickych ukazatelii zobrazuje nésledujici tabulka.

Tab. ¢. 2: Vyvoj makroekonomickych ukazateli v letech 2013-2016

rok 2013 2014 2015 2016
HDP 0,1 1,0 1,3 1,3
CZK/EUR 26,6 26,8 27,1 27,5
inflace 2,2 2,1 2,2 2,2
nezaméstnanost 8,7 8,5 8,3 8,2

Zdroj: vlastni zpracovani dle MFCR, 2013

Dochazi k pomalému obnovovani ekonomiky, coz se projevi na mirném nartistu HDP.
Vzhledem k moznosti zahrani¢niho prodeje se spoleénost musi zajimat o vyvoj kurzu
CZK/EUR. V nasledujicich letech se predpoklada oslabovani koruny, coz bude pro
export spole¢nosti pozitivni. Pokud by koruna vyraznégji oslabila, mohlo by dojit ke
zvyseni zahrani¢ni poptavky a prodejii. Ceska republika se tradi¢né potykd s vyssi
mirou nezaméstnanosti. Nezaméstnanost vykazuje konzistentni vyvoj s hodnotami

kolem 8,5 %. Mira inflace by se v nasledujicim obdobi neméla vyraznéji meénit.
Technologie

Vyvoj technologie se projevuje piedevsim v oblasti vyroby inseminac¢nich davek. Jedna
se napiiklad o jednostuptiovou technologii pfipravy. Velmi vyznamné pro obor je
moznost vyuziti elektronické identifikace a automatického ¢teni idaji z inseminacnich
davek. Aktualné se odvétvi zamétuje prevazné na biotechnologie, které nijak neohrozuyi

zdravi a pohodu zvifat.
Socialni okoli

V poslednich letech se zvySuje tlak na spole€nosti v oblasti Zivotniho prostiedi
a udrziteln¢ho rozvoje. Spolecnost CRV Czech Republic se tidi sloganem: ,,Stojime na
zacatku potravinového fetézce®, popisuje tak tfi oblasti udrzitelnosti: stado, dialog
a spolecenskou odpoveédnost podniku. Spolecenskopoliticky systém a klima ve
spolecnosti pfiliS nenahrava chuti k podnikani. Zarovenn negativné pusobi vyvoj
v zemédé@lstvi jako celku a nelze tedy piedpokladat, ze by na trh vstupovali novi
obchodnici a podnikatelé. Otazkou je, zda v budoucnu dojde ke zméné smysleni
a uvédomeéni si dulezitosti zeme&délské produkce. Socidlni faktory ovliviiuji jak stranu

poptavky, tak také nabidky (pfedevsim podnikavost a motivaci k praci).
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Zivotni prostiedi

Vzhledem k oboru, ve kterém spole¢nost piisobi, je tfeba brat ohled na Zivotni prostiedi.
Spole¢nost musi spliiovat pozadavky soucasnych predpisi. Cilem Slechtitelskych
programi je usilovani o zvifata, kterd produkuji ekologickym a hospodaisky
udrzitelnym zptisobem, protoze dokézou efektivné vyuzivat potravu a dalsi zdroje. Pii
udrzitelném zpuisobu chovu, je potieba, aby se vSechny faktory jako jsou zdravi zvifat,

welfare?, vyroba a prostiedi navzajem posilovaly.

1.6.2 Mezoprostiedi
Analyza mezoprostiedi je vytvofena pomoci Porterova modelu 5 sil.
Intenzita konkurence

Trh je mozné povazovat za vysoce konkuren¢ni. Na trhu jsou zastoupeny vSechny
vyznamné svétové plemenaiské spolecnosti. Konkurenci spole¢nosti tvofi prodejci
dovezenych inseminac¢nich davek (Alta, MTS), lokélni Slechtitel¢ (Natural, Impuls,
Genoservis, Plemo aj.) a soukromi inseminac¢ni technici, ktefi konkuruji predevsim ve
sluzbach, které souvisi S insemina¢nimi tikony. Obecné se intenzita konkurence odviji
od budouci zemédé€lské politiky. Lze ocekavat, Ze hlavni hrac¢i budou usilovat
o zvySovani zisku ristem prodeje, coZ muize vést k tlaku na prodejni ceny. Mensi
spole¢nosti by takovy tlak nemusely unést a byly by nuceny odvétvi opustit.
Zahrani¢nich spolecnosti se tento jev zfejm& nedotkne vzhledem k jejich nizkym
nakladim v CR. Vyhodou CRV Czech Republic je fakt, Ze konkurence v &eském

strakatém plemeni neni pfili§ Siroka.
Bariéry pro vstup do odvétvi

Plemenatsky trh je dlouhodobé z legislativniho hlediska otevien. Potfebné je ziskat
licenci k podnikani v plemenafstvi, coz neni vazano na splnéni naro¢nych podminek.
Prodej insemina¢nich davek ze zahranici neni zatiZen cly ani omezen kvotami. Nejvétsi
bariérou pro vstup do odvétvi muize byt investice do lokalniho Slechtitelského

programu, jehoZz vysledky lze realizovat aZ po ctyfech letech od jeho zahgjeni.

? stav naplnéni materidlnich a nematerialnich podminek, které jsou pfedpokladem zdravi organismu, kdy je zviie
chovano v souladu s jeho Zivotnim prostiedim
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Vyjednavaci sila zakaznikta

Zakaznici spolecnosti jsou chovatelé skotu, konkuren¢ni plemenaiské spolecnosti,
plemenaiské spoleCnosti v neformalni alianci a soukromi inseminacni technici
a veterinafi. KliCovym zakaznikem jsou pro spole¢nost chovatel¢ skotu. Je jim
vénovana nejvyssi péce, jsou pro né tvoreny aktivity, je usilovano o maximalni
spokojenost. Vzhledem Kk vyvoji prostfedi lze predpokladat, ze bude dochazet
k diferenciaci mezi jednotlivymi chovateli. Nakladové konkurenceschopni chovatelé
budou piebirat chovy téch méné uUspéSnych. Bude tak dochazet k omezeni poctu
chovateld, ale zvySovani poctu jejich stad. Proto je pro spolecnost velmi dalezité snazit
se ziskavat chovatele na dlouhodobé&jsi spolupraci a zaroven podporovat jejich ¢innost
tak, aby chovatelé dosahovali ekonomické efektivnosti. Konkuren¢ni plemenarské
spole¢nosti se snazi o prodej piedevsim své vlastni produkce. Zakaznikem se spole¢nost
CRV Czech Republic stava jen v piipadé, ze jedinec pozaduje sperma konkrétniho
byka, které spliuje jeho pozadavky na plemenné hodnoty a cenu. V ramci aliance
S ostatnimi plemendiskymi spole¢nostmi se usiluje o vzdjemné vyuzivani silnych
stranek podnikd. Soukromi inseminacni technici a veterinafi nakupuji inseminacni

davky dle pozadavka chovateld.
Vyjednavaci sila dodavateli

Dodavatelé jsou podmnozinou zdkaznika spolecnosti, ktetfi jsou ochotni angazovat se
v programu Slechténi. Hlavni nakupované vstupy spolecnosti jsou plemenni bycci,
krmeni a inseminacni davky nakupované od jinych firem. Vyjednavaci pozice CRV
Czech Republic zéavisi predevSim na strategii Slechtitelského programu, poméru vyvoje
kvality a ceny, vyvoji cen inseminaénich davek, vyvoji cen hovéziho masa, zaméry
a programy konkuren¢nich spolec¢nosti aj. Kvalitni spoluprace stoji na stabilité
obchodnich vztahi a vzijemném respektu. Pravé dodavky plemennych bycka jsou

jednim ze zdrojt ptijma chovateld skotu.
Rozvoj substitu¢nich produkti

Substituce, jak se bézné vyskytuje na jinych trzich, je zde obtizn¢ predstavitelna.
V extrémnim piipadé¢ by mohlo jit o pfechod chovu skotu napt. k chovu ovei. Tato

situaci by sice nastat mohla, ale velmi nepravdépodobné v masovém méiitku.
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1.6.3 Mikroprostredi
Organizace

Spole¢nost je organizovana do Sesti regiont v ramci Ceské republiky. Mezi hlavni
oddé€leni spolecnosti patii obchod a marketing, Slechténi, poradenstvi a vyziva. CRV
Czech Republic je dcefind spole¢nost, kterd mé centralu ve Vestci. Reditelstvi
spolecnosti pak podléhd vedeni v Nizozemsku. Strategie spolecnosti vychazi ze
zékladnich bodid, o které usiluje matka. Ve spoleCnosti jsou zab&éhnuté metody
a postupy, k improvizacim dochazi pouze pii necekanych udalostech, které je nutno
thned vyftesit. Moc je v rdmci holdingu centralizovana, konecnou odpovédnost piebira
matka. Na niz8ich urovnich a v ramci CRV Czech Republic dochazi k decentralizaci.

Deleguje se vétsi mnozstvi pravomoci a s tim 1 souvisejici odpoveédnost.
Organizacni diagram spolec¢nosti CRV Czech Republic zobrazuje ptiloha A.
Planovani

Planovani ve spolecnosti je na velmi vysoké urovni. Spolecnost tvoii stiednédobé
vyhledy s dalSim rozpracovanim na jednotlivé ro¢ni plany. Spole¢nost se snazi fidit
svymi zab&hnutymi postupy a metodami. Nové metody jsou zpravidla nafizenim od
holandské matetské spolecnosti. Cilem je vyuzivat nejmodernéjsi technologie, sledovat
vyvoj prostiedi a snaZzit se vyuzivat svych pfilezitosti. Provad¢ji se pravidelné kontroly

a Upravy pland.
Marketing

Spole¢nost se snazi marketingovym aktivitdim vénovat velkou pozornost. Plné si
uvédomuje, Ze proti konkurenci je nutno bojovat nejen kvalitou a cenou, ale pfedevSim
dosdhnout maximalni spokojenosti svych zékazniki. CRV Czech Republic ma
jedinecné Slechtitelské programy a disponuje Sirokou nabidkou sluZeb. Firma propaguje
své produkty a zaméfuje se predevSim na chovatele skotu, které nejen financné
podporuje Vv ramci chovatelskych svazl, ale pofada pro né ruzné vystavy, besedy
a prednasky. Chovatelé jsou pozitivné motivovani k svédomité praci, kdy dostavaji
riznd ocenéni, at pfimo chovatel nebo zvife. V ramci programu CRV Plus jsou
nabizeny vyhodné akce a soutéZe. Za zminku stoji také internetové stranky, které jsou
pomérné piehledné, barevné, s hezkymi obrazky a vyvolavaji pozitivni dojem. Hned

uvodni strana apeluje na zdkazniky a predstavuje vSechny aktualni akce a soutéze.
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Vztahy se zakazniky spoleCnost tvoii a upeviiuje prostiednictvim spolecnych akci
chovateld, jako jsou naptiklad pirehlidky zvifat. Nejlepsi chovatelé jsou ocenovani

a vyhodnocovana jsou i zvifata.
Zaméstnanci a motivace

Na vSech pozicich pracuji specialisté a odbornici. Spolecnost si zakladd na kvalitné
odvedené praci, jejim nejcennéjSim aktivem jsou lidské zdroje. Dovednosti, zkuSenosti
a znalosti ovliviiuji nejen postaveni podniku na trhu, ale souc¢asné spoluvytvareji image
celé firmy. Spolecnost investuje do vzdélavani a dalsiho rozvoje svych zaméstnanct.
Spole¢nost ma v soucasné dob¢ 283 zaméstnanci a z toho 15 zaujima pozici vedoucich
pracovnikli. Spole¢nost zaméstnava vice muzi (182) nez zen (101). Procentni

zastoupeni zobrazuje nasledujici graf.

Obr. ¢. 1: Gendrové zastoupeni zaméstnanci

Gendrové zastoupeni

36%
B muii
D Zeny

Zdroj: vlastni zpracovani dle CRV Czech Republic, 2013
Nasledujici graf zobrazuje pocCty zaméstnancu ve firmé dle profese.

Obr. ¢. 2: Profese zaméstnancu 1.
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Zdroj: vlastni zpracovani dle CRV Czech Republic, 2013
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Z grafu je patrné, ze nejvice spolecnost zaméstnava zootechniky (83) a inseminacni
techniky (74). Dalsi pocetné zastoupeni maji prodejci a konzulenti (40) a pracovnici

administrativy a financi (31).

Nésledujici graf zobrazuje jeSt¢ pro predstavu zastoupeni jednotlivych profesi

V procentnim vyjadfeni.

Obr. ¢. 3: Profese zaméstnancu II.

4% _ 1%

1%

W administrativa+finance

3% ‘y B management
26% Comr
B marketing+services
8% Ml Slechténi
Evyroba
M prodej, konzulenti

1 KU, zootechnici

[Jilnseminacni technici
W sklad, distribuce

[ pomocnasila

29%

Zdroj: vlastni zpracovani dle CRV Czech Republic, 2013

Z grafu je patrné, Ze zootechnici a inseminacni technici tvofi vice jak polovinu
zaméstnancl (55 %). Nejméné zaméstnancli pracuje v oblasti IT a Slechténi a jako

pomocné sily.

Obr. ¢. 4: Vzdélani zaméstnancu

Vzdélani
1% gy M Stfedni s vyucnim
3% listem

® USO s vyuénim

1% I +maturita
1‘7 [l USO s maturitou
0
1 ¢y B US vieobecné
(]

vzdélani
M Vyssi odborné

66%

M Bakalarské vzdélani

mvs

Zdroj: vlastni zpracovani dle CRV Czech Republic, 2013
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Vyse uvedeny graf zobrazuje rozd€leni zaméstnanci dle nejvys$Siho dosazeného
vzdélani. Vysledky koresponduji s predchazejicimi grafy o zastoupeni dle profesi.
Zootechnici a konzulenti maji nejéast&ji USO s maturitou (66 %), dale je zastoupeno

vzdélani vysokoskolské (19 %) a stfedni s vyucnim listem (8 %).

Pro dalsi analyzu je také velmi dulezitd struktura zaméstnanci dle véku. VéEk

a zkuSenosti zaméstnanct velmi ovliviuji jejich pfistup k organizaci a zménam.

Obr. ¢. 5: Vékova struktura zaméstnancu

Vékova struktura
5%

14% m20-30
‘ m31-40

[ 41-50
26%

12%

43%
H51-60

m61-70

Zdroj: vlastni zpracovani dle CRV Czech Republic, 2013

Z grafu je patrné, Ze spolecnost zaméstnava nejvice pracovnikt ve véku 51-60 let (43 %)
a dale vrozmezi 41-50 let (26 %) a 31-40 let (14 %). Spole¢nost se snazi ziskavat
mladé lidi, ale vzhledem k oboru, ve kterém pisobi, je to nemaly problém. Obecné

zeméd€lstvi neni pro mladeé lidi atraktivni odvétvi.

Spolecnost se snazi vytvaret pfijemné pracovni prostiedi a klima. Zaméstnanci by se
méli dobfe znat, coz funguje v ramci pobocek v krajich, kde se pracovnici nejcastéji
potkavaji. V ramci Ceské republiky se spolupracovnici vidaji béhem firemnich akci,

které se poradaji jednou ro¢né.

Diiraz je kladen také na technickou uroven, jazykovou vybavenost a dostateCnou
vzdélanost zaméstnancli. Spolecnost si uvédomuje nutnost ocenit Usili vynakladané
zaméstnanci firmy. Dle vykonii pracovnikll jsou vytvafeny odmény. Ty maji nejCastéji
podobu finan¢nich benefitd. Zaméstnanci dostavaji piispévek na penzijni pojisténi a
velmi oblibené stravenky. Pracovnici, ktefi potiebuji k vykonu své funkce automobily,

maji narok na sluzebni vozidlo. Dal§imi motivatory mohou byt sluzebni telefony nebo
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moznost tydenni dovolené navic. Spole¢nost ocenuje své Uspésné zaméstnance také na

spole¢nych akcich.
Informacni systémy

Kvalitni informacni systémy jsou nedilnou soucasti kazdé organizace. Prispivaji
k snadng&jsi komunikaci a orientaci. Ve spolec¢nosti funguji dva nové zavedené softwary
SMS a Halogen. SMS je software zavedeny pro konzulenty a prodejce, ktefi
zaznamenavaji a vyhodnocuji své kontakty s klienty a vytvaieji reporty o své aktivite.
Halogen je jednim z motivacnich nastroji. Kazdy zaméstnanec ma v programu zadano
tii az pét ukoll nad rdmec jeho pracovni napln¢, které by mél béhem roku splnit.

Splnéné ukoly jsou odménény finanénim benefitem.
Finan¢ni analyza

Spole¢nost CRV Czech Republic sestavuje kazdorocné ti¢etni zavérku, jejimz obsahem
je rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash-flow a ptiloha. Ugetni zavérka je sestavovana

podle mezindrodnich Gcéetnich standardi. Hospodaitsky rok trva od zafi do srpna.

V nasledujici finanéni analyze byly vyuZzity pomérové ukazatelé rentability, aktivity
a likvidity a rozdilovy ukazatel CPK.
Ziskovost je vysledkem naro¢ného strategického rozhodovani. Ukazatele rentability

vSak ukazuji ,kombinovany vliv likvidity, fizeni aktiv a fizeni dluhli na vysledky

hospodateni‘ (Blaha, Jindfichovska, 2006, s. 66).

Tab. ¢&. 3: Ukazatele rentability

Rok 2010 2011 2012
ROA 4,55%| -1,40%| 0,79%
ROE 8,50%| -2,55%| 1,43%
ROS 12,00 % -42%| 3,12%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z tabulky je patrné, ze rentabilita dosahuje nizkych hodnot. V letech 2011 vykazovala
spole¢nost zaporny vysledek hospodaieni, proto jsou hodnoty zaporné. V roce 2012
spolecnost opét vykazovala kladny vysledek hospodaieni, ale hodnoty rentability jsou
nizké, coz lze prikladat faktu, Ze se spole¢nost vzpamatovavala z ptfedchoziho
ztratového roku. Podnik musi v budoucnu peclivéji zvazovat vynakladani svych

prostiedktl, snazit se zefektivnit procesy, tak aby mohlo dojit ke snizeni ndkladu, coz by
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mélo pfispét ke zvySeni rentability trzeb. Nasledujici tabulka zobrazuje hodnoty

ukazateld rentability v oboru zemédé€lstvi, lesnictvi a rybafstvi.

Tab. €. 4: Oborové hodnoty ukazateli rentability

Rok 2010 2011 2012
ROE 4,24% 4,83% 6,58%
ROA 4,56% 5,15% 6,93%
ROS 17,82%| 17,49%| 25,91%

Zdroj: vlastni zpracovani dle MPOCR, 2013

Spole¢nost se v roce 2010 pohybovala nad oborovym primérem, v letech 2011 a 2012
ale jiz primérnych hodnot nedosahla. Nutno podotknout, Ze hodnoty lze brat pouze
orientacné, protoze zahrnuji nejen zemédélstvi ale také lesnictvi a rybafstvi, véetné

statnich podnikii.

Pomoci ukazatelli aktivity zjisStujeme, zda je velikost jednotlivych aktiv pfimétena

k aktivitam spolecnosti.

Tab. ¢. 5: Ukazatele aktivity

Rok 2010 2011 2012
obrat aktiv 0,37 0,33 0,25
doba obratu zasob 86,7 125,2 207,6
doba obratu pohledavek 266,8 277,3 312,4
Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
Spolecnost se dlouhodobéji potyka s vysokymi pohleddvkami. Problémem je

vymahatelnost a dlouhé lhtty, dluznici vétsinou neplati své zavazky véas. Spoleénost
pravidelné mési¢n€ vyhodnocuje své pohledavky. Pokud jsou vyssi nez 60 dni, fesi se
situace pfimo s dluznikem. Dojde bud’ kuznani zavazkd dluZznikem, ptipadné
k sestaveni a dohodnuti splatkového kalendare. Spole¢nost ma také pomérné vysoké
zasoby, které jsou nadbytecné a neproduktivni. VétSinu zasob tvoii inseminacni davky,

které ¢ekaji na testovani. Tento postup vSak zatim nejde nijak urychlit.

Ukazatele zadluZenosti slouzi k hodnoceni finan¢ni stability podniku. Posuzuji
rovnovahu mezi zdroji financovani a jejich alokaci do aktiv podniku. ZadluZenosti se
rozumi ,,skute¢nost, Ze podnik pouZziva k financovani svych aktiv a ¢innosti cizi zdroje

(dluhy)* (Hrdy, Horové, 2009, s. 129).
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Tab. ¢&. 6: Ukazatele zadluZenosti

Rok 2010 2011 2012
zadluZenost I. (CK/A) 0,46 0,45 0,44
zadluZenost Il. (VK/A) 0,54 0,55 0,56
zadluzenost lll. (CK/VK) 0,87 0,81 0,78

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ukazatele zadluZzenosti se vyraznéji neméni. Celkova zadluzenost (l.) se pohybuje pod
hranici 50 %. Koeficient samofinancovani je doplikovym ukazatelem k celkové
zadluzenosti a jejich soucet je 1 (100 %). Ukazatel zadluzenosti VK (II1.) je kombinaci

predchozich dvou ukazateld, jeho hodnota by méla byt vyssi nez 0.
Cisty pracovni kapitél je vypoéitan jako rozdil ob&znych aktiv a kratkodobych zavazk.

Tab. €. 7: Rozdilové ukazatele

Rok
CPK v tis. K¢

2010
59522

2011
50126

2012
49520

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z tabulky je patrné, ze se hodnota CPK béhem jednotlivych let snizuje. Podnik
potiebuje uréitou velikost CPK tak, aby byla zajisténa likvidita. P¥ili§ vysoké hodnoty

vSak také znaci, Ze podnik neefektivné vyuziva svych aktiv.

Tab. ¢. 8: Ukazatele likvidity

Rok 2010 2011 2012
b&zna likvidita 1,91 1,74 1,69
pohotova likvidita 1,48 1,24 1,21
finanéni likvidita 0,14 0,11 0,10

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Likvidita udava, jak je spolecnost schopna dostat svym kratkodobym zavazkiim. Bézna
likvidita tikd, kolikrat pokryji obéznd aktiva kratkodobé zavazky. Tyto hodnoty maji
klesajici tendenci, a ackoliv se pohybuji v blizkosti spodni hranice, jsou stale
vyhovujici. Pohotova likvidita dosahuje hodnot vysSich nez 1, coz je jisté¢ pozitivni
Z hlediska véfitelli (podnik je pro véfitele stabilnéjsi), zaroven vSak naznacuje nepfilis
dobrou schopnost vyuzivani aktiv, coz ovliviluje rentabilitu spole¢nosti. Hodnota
finan¢ni likvidity je pfili§ nizka a v budoucnu by mélo dojit k jejimu zvySeni (riistem

penéznich prostiedkill). Spole¢nost nemé zddné bankovni ivéry a vypomoci.
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1.7 SWOT analyza

SWOT analyza je vystupem analyzy externiho a interniho prostfedi. Vysledky externi
analyzy shrnuji tzv. hrozby (T) a ptilezitosti (O) a vysledky interni analyzy tzv. silné (S)
a slabé (W) stranky podniku. Analyza by méla byt realisticka, neméla by ani pfeceniovat
prednosti organizace, ani podcenovat jeji slabiny. SWOT analyza je standardni metoda

posouzeni stavajici pozice na trhu.

1.7.1 Prilezitosti a hrozby
Prilezitosti

» dotacni politika statu

* vyvoj sménnych kurza

* vyvoj technologie

= vytvareni uzkych vztahi se zdkazniky
Hrozby

= pokles stavu skotu a krav

= ztrata motivace podnikani v zeméd¢lstvi

» tlak na prodejni ceny

= zahrani¢ni a doméci konkurenéni spole¢nosti (nizké naklady na podnikani v CR)
1.7.2 Silné a slabé stranky

Silné stranky

* jedineCnost Slechtitelskych programi a Siroké portfolio sluzeb
= schopnost vyuzivani modernich technologii
= vysoky trzni podil

= dlouholeta tradice a znalost ¢eského prostiedi
Slabé stranky

= nesamostatnost v rozhodovani, vliv matefské spole¢nosti
» propagace jedinec¢nosti produktu
* nizkd rentabilita

= rezervovany pristup ke zménam
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1.8 Matice EFE a IFE

Pomoci matice EFE (External Factor Evalution) zhodnotime pfilezitosti a hrozby, které
maji vliv na strategicky zdmeér spolecnosti. Zakladnim pozadavkem je vybrat stejné
mnozstvi ptilezitosti a hrozeb (v naSem piipadé Ctyii). Dale pfifadime ke kazdému
faktoru vahy v rozmezi 0-1 podle dulezitosti pfilezitosti nebo hrozby pro uspésnost
v oboru obecn¢. Suma vah je rovna 1. Dale stanovime stupen vlivu jednotlivych faktort
dle stupnice: 4=nejvyssi; 3=nadprimérny; 2=stfedni a 1=nizky. Celkové hodnoceni
ziskame vynasobenim vahy a stupn¢ vlivu kazdého faktoru. Celkové vazené hodnoceni

je souctem vazenych hodnot jednotlivych faktort.

Tab. €. 9: Matice EFE

o1 dotacni politika statu 0,15 3 0,45
02 vyvoj sménnych kurz( 0,05 2 0,10
03 vyvoj technologie 0,08 2 0,16
04 vytvareni Uzkych vztah( se zakazniky 0,17 4 0,68
T1 pokles stavu skotu a krav 0,2 4 0,80
T2 ztrata motivace podnikani v zemédélstvi 0,09 2 0,18
T3 tlak na prodejni ceny 0,11 3 0,33
T4 domaci a zahrani¢ni konkurenéni spole¢nosti 0,15 3 0,45

1,00 3,15

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Celkové hodnoceni je 3,15, coz vykazuje nadprimérnou citlivost na externi prostredi.
Pro firmu je tedy velmi dtlezité sledovat trendy a mapovat vyvoj prostiedi, protoze

muze mit zasadni vliv na dosazeni strategickych cila.

Pomoci matice IFE (Internal Factor Evalution) zhodnotime silné a slabé stranky
podniku. Stejné jako u matice EFE vybirame stejny pocet silnych a slabych stranek,
které mohou ovlivnit naplnéni strategického zaméru. Kazdému faktoru pfifadime vahy
vrozmezi 0-1. Suma vah je rovna 1. Dale ohodnotime stupen vlivu dle stupnice:
4=vyznamna S; 3=mén¢ dilezita S; 2=meén¢ dllezitd W a 1=vyznamna W. Stejn¢ jako u
matice EFE ziskame celkové hodnoceni vynasobenim vahy a stupné vlivu kazdého

faktoru. Celkové vazené hodnoceni je souctem vazenych hodnot jednotlivych faktort.
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Tab. €. 10: Matice IFE

jedinecnost slechtitelskych program a Siroké
S1 portfolio sluzeb 0,12 4 0,48
S2  schopnost vyuzivani modernich technologif 0,1 3 0,30
S3  vysoky trzni podil 0,18 3 0,54
S4  dlouholeta tradice a znalost ceského prostredi 0,15 4 0,60
nesamostatnost v rozhodovani, vliv materské
W1 spolecnosti 0,11 2 0,22
W2 propagace jedinecnosti produktu 0,08 1 0,08
W3  nizka rentabilita 0,12 2 0,24
W4  rezervovany pristup ke zménam 0,14 1 0,14
1,00 2,60

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Celkové hodnoceni je 2,6, coz vykazuje stfedni citlivost na interni prostfedi podniku.

Podnik se opira o stfedn¢ silnou interni pozici.

1.9 Strategicka analyza

Strategiemi se oznacuji ,rozhodujici akce, které hodld organizace v daném case
podniknout pro naplnéni stanovenych strategickych cilu“ (Fotr, Vacik, 2012, s. 64).
Pfitom je moZzné vybirat ze Sirokého mnoZstvi variant strategii. K vybéru vhodné
strategie nam napomahaji nasledujici analyzy. Analyzy se opiraji o zjisténé poznatky

Z analyzy prostiedi.

1.9.1 Matice IE

Matice IE slouzi ke stanoveni vhodnych strategii s vyuzitim vysledkt z analyzy
prostiedi. Pro konstrukei matice vyuzijeme vySe uvedené matice EFE a IFE. Na ose x
zobrazime externi hodnoceni a na ose y interni hodnoceni. Na zaklad¢ tohoto hodnoceni

1ze pozici firmy rozd¢lit do ti oblasti:

Oblast I, 11, IV. — ,Stavéj a zajist'uj rast*
Oblast I11., V., VII. —,,UdrZuj a potvrzuj*
Oblast VI., VIIL., IX. — Sklizej a zbavuj se*

KaZzda oblast generuje n€kolik teoretickych a moznych strategii.
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Obr. &. 6: Matice IE

Externi Interni hodnoceni
hodnoceni 4
vysoké 3 I. . .
stfedni 2 V. V. VI.
nizké 1 Vil. VIIl. IX.
1 2 3 4
silné stfedni slabé

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Naneseme-li na osy hodnoty ziskané z interni analyzy (2,60) a externi analyzy (3,15),
dostavame se do II. nonantu. Strategie vyuzivané pro plnéni strategickych cilii pochéazi
tedy z oblasti ,,Stav¢j a zajist'uj rust™. Jako vhodné strategie se jevi agresivni strategie,
jako jsou penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj produktu, doptfednd, zpétnéa ¢i horizontalni

integrace.

1.9.2 Matice TOWS

Matice TOWS bere v Gvahu vzajemny vliv externich a internich faktorti v kontextu
uvazované strategie. Z matice vyplyvaji Ctyfi obecné strategie, které zobrazuje

nasledujici obrazek.

Obr. ¢. 7: Strategie matice TOWS

SO wo
vyuziti silnych stranek na identifikovanych pfekonani slabych stranek pfi sdileni
prileZitostech prileZitosti
Ofenzivni pfistup Opatrny pfistup
strategie Maxi-Maxi strategie Mini-Maxi

ST WT
vyuZziti silnych stranek a vyhnuti se hrozbam | dliraz na management rizik
strategie Maxi-Mini Defenzivni pfistup

strategie Mini-Mini

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Nasledujici obrazek zobrazuje jednotlivé konkrétni strategie s vyuzitim vystupi ze
SWOT analyzy, tj. pfilezitosti, hrozby, silné a slabé stranky spolecnosti CRV Czech
Republic.

Obr. ¢. 8: Matice TOWS

TOWS

jedine¢nost
Slechtitelskych
programu a Siroké
portfolio sluzeb
schopnost vyuzivani
modernich technologii
vysoky trzni podil
dlouholeta tradice a
znalost ¢eského

prostredi

nesamostatnost

v rozhodovani, vliv
matefiské spolecnosti
propagace jedinecnosti
produktu

nizka rentabilita
rezervovany pristup ke

Zménam

dotacni politika statu
vyvoj sménnych kurz
vyvoj technologie
vytvareni uzkych

vztaht se zakazniky

SO: Maxi-Maxi

dotace chovatelim
zvySi poptavku,
spolecnost vyuZije
jedinecnosti produktu,
modernich technologii
tak, aby nabidla
zakaznikovi vhodny
produkt

vytvoreni uzkého
vztahu se zdkaznikem
povede k dlouhodobé
spolupraci, ktera
napomdUze ke zvyseni
prodejl a trzniho
podilu

spolecnost vyuziva
svého postaveni na
trhu, zkusenosti a
znalosti ¢eského trhu
k dlouhodobé
spoluprdaci se zakazniky
a akvizici novych
zakaznikU

WO: Mini-Maxi

vytvarenim uzkych
vztah( povede ke
zvySeni objemu
prodeje a trzeb, coZ
prispéje k zlepseni
rentability

zkvalitnéni organizace
pracovnik, vyuZziti
modernich technologii
povede ke sniZeni
vyrobnich nakladu, coZ
pfispéje ke zvyseni
zisku a k zlepseni
rentability

zlepsena propagace
produktu by mohla pfi
pozitivnim vyvoji kurzd
mén vést ke zvyseni
prodejt v zahranici
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pokles stavu skotu a
krav

ztrata motivace
podnikani

v zemédélstvi

tlak na prodejni ceny
zahraniéni a domaci

konkurencni

ST: Maxi-Mini

vlivem malé poptavky
se musi spole¢nost
soustredit na budovani
dlouhodobé spoluprace
se zakazniky, vyuZit
Siroké nabidky sluzeb a
kvality produktu
schopnost vyuziti
modernich technologii
tak, aby spolecnost

WT: Mini-Mini

vytvareni krizovych
pland dojde-li

k vysokému poklesu
chovu stavu skotu a
krav

snizeni objemu vyroby
nebo pokles cen, pfi
potizich Ize pozadat o
pomoc materskou
spolecnost

spolecnosti i
ustala tlak na ceny

produktd

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Spole¢nost by méla pro nasledujici obdobi zvolit strategii agresivni, tj. Maxi-Maxi.
CRYV Czech Republic by se méla maximalné snazit vyuzit svych ptilezitosti za pfispéni
interniho potencidlu. Musi vSak soucasné respektovat vliv slabych stranek a oSetfit

identifikované hrozby.

1.10 Zhodnoceni a vybér strategie

Hodnoceni a vybér variant strategie je velmi narocny proces. Vybé&r variant lze provadét
bud’ expertné na zakladé¢ zkuSenosti expertli, nebo Ize uplatnit nékteré metody
vicekriterialniho hodnoceni variant. Pfi vybéru ndm mohou pomoci 1 nékteré metody
Z oblasti strategického fizeni a rozhodovani (Fotr, Vacik, 2012). Jednou z téchto metod
je matice QSPM (Quantitative Strategic Planning Matrix), ktera bude vyuzita

V nasledujici analyze. Matice vychazi z vysledkt vyse uvedenych matic EFE a IFE.

Pt1 tvorbé matice vyuZijeme faktory externi a interni analyzy (pfileZitosti, hrozby, silné
a slabé stranky). Kazdému faktoru ptifadime vahy v rozmezi 0-1 dle metody pfi tvorbé
matic EFE a IFE. Suma vah je rovna 1. Nasledn¢ stanovime koeficient dilezitosti (KD)
kazdému faktoru pro jednotlivé hodnocené varianty strategie v zavislosti dosaZeni
formulovanych strategickych vychodisek. Vychdzime ze stupnice: 1=minimalni
dilezitost; 2=mala duleZzitost; 3=stfedni dileZitost; 4= vysoka dileZitost. Vynasobenim
vahy a KD ziskdme celkovou dtlezitost (CD). Celkové hodnoceni se stanovi souctem
jednotlivych CD jednotlivych variant strategie. Ziskdvame tzv. TAS (Total

Attractiveness Score).
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Tab. ¢. 11: Matice QSPM

dotacni politika statu 0,15 2 0,30 2 0,30 3 045
vyvoj sménnych kurz( 0,05 2 0,10 2 0,10 4 0,20
vyvoj technologie 0,08 3 0,24 4 0,32 3 024
vytvareni tzkych vztah( se zakazniky 0,17 4 3 3

pokles stavu skotu a krav 0,20 4 0,80 3 0,60 3 0,60
ztrata motivace podnikani v zemédélstvi 0,09 3 0,27 2 0,18 2 0,18
tlak na prodejni ceny 0,11 3 0,33 3 0,33 3 0,33
domdci a zahrani¢ni konkurenéni

spolecnosti 0,15 3 0,45 3 045 3 045

jedinecnost slechtitelskych program( a

Siroké portfolio sluzeb 0,12 4 0,48 4 0,48 4 0,48
schopnost vyuzivani modernich technologii 0,10 2 0,20 4 0,4 2 0,20
vysoky trzni podil 0,18 3 0,54 2 0,36 3 0,54
dlouholeta tradice a znalost ¢eského

prostredi 0,15 4 0,60 3 045 2 030

nesamostatnost v rozhodovani, vliv

matefrské spolecnosti 0,11 2 0,22 2 0,22 4 0,44
propagace jedinecnosti produktu 0,08 4 0,32 3 0,24 2 0,16
nizka rentabilita 0,12 3 0,36 3 0,36 3 0,36
rezervovany pristup ke zménam 0,14 2 0,28 3 042 3 042
TAS 6,17 5,72 5,86

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z matice QSPM vyplyva, Ze jako nejvhodnéjsi strategie se pro spolecnost jevi penetrace
trhu, kterd ma celkové nejvyssi skoére (6,17). Méné vhodnou strategii je rozvoj trhu
(5,86) a jako nejméné vhodna strategie se jevi rozvoj produktu (5,72). Lze konstatovat,
Ze strategie penetrace trhu ma nejlepSi vyhlidky na uplatnéni v externim a internim

prostiedi.

Za pomoci vySe uvedenych analyz volime jako nejvhodnéj$i strategii penetraci trhu.
Tato strategie je zaméfend na rozSifeni podilu souCasnych produktli na dosavadnich
trzich. Pfi této strategii se mize spolecnost zaméfit na skupinu preferovanych zdkaznikt
(chovatelé). Pomoci marketingovych aktivit je prostor pro aktivni akvizici zdkaznikd.
Spolecnost se také musi soustfedit na vytvafeni co nejlepSich nabidek pro své

zakazniky, cilem je vytvafet dlouhodobé vztahy a ziskavat loajalni zakazniky.
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Spolecnost musi pocitat se zvySenymi marketingovymi néklady a aktivné zapracovat na
propagaci vyjimecnosti svych produkt. Ac¢koliv ma firma pomérné vysoky trzni podil,
vzhledem Kk silné konkurenci je potieba si postaveni na trhu neustile upeviovat.
Spole¢nost musi maximalné vyuzit dlouholeté tradice a znalosti Ceského trhu, ktery je

pro firmu prioritou.

Pro doplnéni vyse uvedenych strategii se uplatituji také strategie z hlediska podilu na
trhu. Marketingové strategii sleduji cil vyuzit 1épe piilezitosti nez konkurence (Kotler,
Keller, 2007). Vhodna je strategiec minimalizace nakladt (strategic nakladového
prvenstvi). Tato strategie znamend dislednou orientaci na efektivnost provadénych
¢innosti a peclivejsi proveéfovani vydaji z hlediska jejich nezbytnosti a navratnosti.
Strategie je také pouZitelna pro skupinu zakaznikd, ktera je citlivad na cenu. K dosaZeni
nakladového prvenstvi je vhodné vyrabét a prodavat ve vétsich objemech, tak aby doslo

ke zvySeni trzniho podilu.

Prostiednictvim vySe uvedenych analyz dochazime k zavéru, ze zjisténé strategic se
shoduji s navrhovanymi strategiemi. Spole¢nost CRV Czech Republic ma tedy realnou

Sanci dosahnout svych strategickych cilt prostiednictvim zvolenych strategii.
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2 IMPLEMENTACE STRATEGIE: BALANCED SCORECARD

2.1 Tvorba a implementace strategie

Strategické ftizeni probiha obvykle v nékolika krocich. Zakladnimi kroky jsou
strategicka analyza (analyza prostfedi, konkurence, zdrojii, ocekavani vlastniki,
investori a organizacnich zaméra), déle strategicky vybér a implementace strategie.
Proces tvorby strategie vSak zahrnuje nékolik konkrétnich ¢innosti, které jsou dulezité
pro vytvoieni vhodné strategie firmy. Zaklad tvofi komunikacni strategie (co je cilem
strategie, kdo bude za tvorbu a jeji prosazovani odpoveédny, definovani zdroju aj.), dale
definovani posléani, vize a ztotoznéni se s nimi, definice zdrojt, rozdéleni kompetenci,
nastaveni meéfitek a stanoveni hrani¢nich mezi pro identifikaci nastoleného sméru
(Charvat, 2006). Pii procesu tvorby strategie je nutné brat v Gvahu ocekavani

zajmovych stran a také vzajemny vztah kultury organizace a strategie.

,Obsah strategie a z ni vyplyvajici tkoly a oekavani by mély byt v rdmci organizace
dasledné¢ komunikovany, strategické priority a realizace strategickych zaméri by se
mély promitnout do motivace pracovnikt“ (Lukasova a kol., 2004, s. 46). Jen tak je
mozné dosdhnout toho, aby se pracovnici ztotoznili se strategii a dokazali ji promitnout

do své prace.

Proces tvorby strategie a implementace jsou vzajemné se prolinajici procesy. Prostfedi,
v némz organizace pusobi, je proménlivé a je tedy nutné, aby byla strategie neustale
kontrolovana, aktualizovdna a korigovdna. Implementaci strategie se rozumi jeji
prevedeni do redlného zivota, jeji praktické uskutecnéni (Lukasova, 2010).
Implementace obvykle zahrnuje nékolik vzajemné propojenych casti. Jednd se
o plénovani a alokaci zdroji, definovdni dalSich potfebnych zdrojii, vytvoireni
implementa¢niho planu, ktery zahrnuje specifikaci klicovych tkold, casové
harmonogramy a stanoveni odpovédnosti. Dulezitou c¢asti je také zavadéni zmeén
(zejména organizacniho charakteru) a nésledné kvalitni fizeni téchto zmén. Poslednim

bodem je hodnoceni a aktualizace strategie.
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2.2 Balanced Scorecard

Pro implementaci strategického planu existuje fada nastrojii. Na konci 20. stoleti se
zacaly pouzivat komplexni modely méfeni a fizeni vykonnosti, mezi které patii prave

Balanced Scorecard. Tento model bude vyuzit v nasledujici ¢asti prace.

Balanced Scorecard (BSC) je ,,technologie, ktera umi transformovat strategické cile na
tikoly v jednotlivych perspektivach® (Sulak, Zahradnit¢kovd, 2012, s. 40). Dochazi
k rozpracovani strategického planu do akci a aktivit jednotlivych perspektiv. Jednotlivé
perspektivy maji stanoveny ukoly a méfitka pro jejich splnéni. BSC poskytuje
manazerim uceleny ramec, ktery prevadi vizi a strategii podniku do souboru méfitek

vykonnosti (Kaplan, Norton, 2005).

BSC zachovava tradi¢ni finan¢ni méfitka vykonnosti, kterd jsou vSak doplnéna
0 meéfitka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a méfitka vychézeji z vize a strategie
podniku a sleduji vykonnost podniku ze étyf perspektiv (financni, zékaznickd, interni
procesy a uceni se a rust). Ramec BCS tvofeny Ctyfmi perspektivami zndzorfuje

nasledujici obrazek.

Obr. €. 9: Schéma ramce BSC

FINANCE

Jak bychom méli vystupovat |
" | pred svymi vlastniky, pokud
T chceme byt usésni ve financni

oblasti?
ZAKAZNicCI PODNIKOVE PROCESY
Jak bychom méli VIZE A Pokud chceme uspokojit

nase vlastniky a
zakazniky, ve kterych
podnikovych procesech
musime vynikat?

pfistupovat k nasim <— =>
zakaznikim, chceme-li STRATEGIE
dosahnout nasi vize? .

{

UCENI SE A RUST

Jak bychom méli posilit
schopnost néco zménit a B
zlepsit, chceme-li dosahnout =~
nasi vize?

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hospodai'sk4 komora CR, 2013
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Kazda perspektiva obsahuje konkrétni cile, méfitka, zdméry a iniciativy. Pfestoze BSC
zachycuje prostrednictvim finan¢ni perspektivy kratkodobou vykonnost, odhaluje také
hybné sily vedouci k vyssi konkurenceschopnosti a dlouhodobé finan¢ni vykonnosti

(Kaplan, Norton, 2005).

Rada podniki vyuzivd BSC jako strategicky manaZersky systém (tj. k Fizeni své
dlouhodobé strategie). Méfici vlastnosti BCS se vyuzivaji k ,,vyjasnéni a pfevedeni vize
a strategic do konkrétnich cili, ke komunikaci a propojeni strategickych plant
a metitek, k planovani a stanoveni cila a sladéni strategickych iniciativ a ke zdokonaleni

strategické zpétné vazby a procesu uceni se (Kaplan, Norton, 2005, s. 21).

2.3 Balanced Scorecard v CRV Czech Republic

Vychazime ze strategickych cilii, které si spole¢nost CRV Czech Republic pro dané

obdobi stanovila:

» udrZeni stavajicich a ziskavani novych zdkaznika (zvySeni prodeji o 10 %) —
specialni nabidky pro chovatele, finanéni vypomoci, stabilni dodavky kvalitniho
genetického materidlu, ceny pfiméfené kvalité; cilem je navadzani a udrzeni
dlouhodobych a kvalitnich vztahii se zakazniky

= zvySeni trzniho podilu (zvySeni trzeb spolecnosti o 15 %) — prostfednictvim
rozsifeni nabidky a zvySeni objemu prodeje (priorita CR), ziskianim novych
zakaznikl a zvySeni trzeb spolecnosti

» zvySovani profesniho rozvoje zaméstnancii — vyuZiti potencidlu zaméstnanct,
roz§ifeni znalosti, schopnosti a dovednosti, pozitivni motivace; cilem je vyuZzit
finan¢ni prostfedky do limitu 350 000 K¢ ro¢né tak, aby vedly ke zvySeni
pracovni vykonnosti

= sniZzovani ndkladl — zefektivnéni procesti, zvyseni pracovni vykonnosti; cilem je

sniZeni produkénich nékladii o 5 %

Cile budou dale rozpracovany dle metodiky BSC do jednotlivych perspektiv.
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2.3.1 Finan¢ni perspektiva

Smyslem BSC je urcit ,,takové cile jednotlivych perspektiv, které zaruci fetézec postupu
od kvalitnich nehmotnych aktiv potencidlu firmy az po hodnotové vyjadiené vysledky
v zékaznické a finanéni perspektivé® (Sulak, Zahradni¢kova, 2012, s. 50). K finan¢nim

cilim sméfuji cile a méfitka ostatnich perspektiv.

Tab. ¢. 12: Cile financ¢ni perspektivy

CiL ODUVODNENI CiLE

Snaha zvysit objemy prodeje stavajicich zakaznik(
Zvysit celkové trzby a akvizice novych zakaznikl. Hlavni orientace na
chovatele a jejich potreby.

Zvysenim trzeb a Usporou nakladd bude
Zvysit rentabilitu aktiv a trzeb spoleénost schopna vytvofit vysi zisk, coz umozni

zvysit rentabilitu.

Zefektivnénim procesl dosahnout sniZeni reZijnich
Snizit rezijni naklady ndkladl tak, aby spole¢nost mohla prodavat
kvalitu za rozumnou cenu.

Zvysit produktivitu —zefektivnéni procesu a Uspora nékladd a vétsi schopnost vyuZivani aktiv

redukce nakladové struktury povede ke zvyseni produktivity.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé hledame cile, které odhali potteby zakaznikil na konkrétnich
segmentech trhu. Segmenty piedstavuji pro podnik zdroj obratu, které jsou soucasti cilt

finan¢ni perspektivy (Kaplan, Norton, 2005).

Tab. €. 13: Cile zakaznické perspektivy

ciL ODUVODNENI CiLE

Kvalita produktu je samoziejmosti, ktera dokaze
privést zakazniky. Spoleénost muZe sazet na
kvalitni lechtitelské programy HOLSTYN a CESTR,
kde je vysoky potencial.

Zvysovat kvalitu produktu
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Utvaret dlouhodobé vztahy se zakazniky

Zakaznik( v oboru neni mnoho, proto je klicové
navazovat a udrZzovat s nimi dlouhodobé vztahy a
ziskavat tak loajalni zakazniky.

Vytvaret tzky pfistup k zakaznikiim

Uzky pfistup souvisi se snahou vyhovét
zdkaznickym pfanim, poznat zakaznické potreby,
vytvorit specialni nabidku pro konkrétniho
zakaznika. Uzky pFistup dava prostor pro vytvoreni
dlouhodobych vztahd.

Zvysit objem prodeje u skupin zakaznikt B, C

Spolecnost chce oslovit nové zakazniky (C)
prostiednictvim Siroké nabidky sluzeb a kvality za
rozumnou cenu. Se zdkazniky skupiny B je potfeba
navazat blizsi vztahy tak, aby se stali pravidelnymi
zdkazniky.

Zvysit objem prodeje sluzeb chovateliim

Chovatelé jsou klicovou skupinou zakaznika.
Spolecnost bude vytvaret specialni nabidky tak,
aby chovatelé mohli vyuzit sluzeb, které firma
nabizi. DUleZité je poznat potreby chovateld.

Zajistit stabilni dodavky genetického

materialu

Pro zakaznika je rozhoduijici, zda obdrzi sv(j
produkt vcas, proto je nutné, aby byly zajistény
dodavky genetického materidlu v odpovidajicim
mnozstvi.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

2.3.3 Interni procesy

Cile v internich procesech jsou definovany tak, aby doSlo k zajiSténi zékaznickych a

finan¢nich cild s podporou kvalitniho interniho potencialu.

Tab. ¢. 14: Cile perspektivy internich procesi

CiL

ODUVODNENI CiLE

Zvysit efektivitu vyrobnich procest

Zvyseni efektivity vyrobnich procest povede
k vyssi produktivité a Uspore nakladd.

Zajistit soulad s podminkami trvale

udrzitelného rozvoje

Cilem slechtitelskych program je usilovani o
zvitata, ktera produkuji ekologickym a
hospodarsky udrzitelnym zplsobem, protoze
dokazZou efektivné vyuzivat potravu a dalsi zdroje.

Zvysit marketingové aktivity — prezentace

Spolecnost musi klast dlraz na kvalitu a
jedineénost svych produktt, vyuZit Sirokého
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jedinecnosti produktu

portfolia sluZeb a zvysit sebeprezentaci.

Zvysit odezvu na zdkaznicka prani

Po identifikaci zakaznickych pfani je nutnd v€asna
reakce spolecnosti - prani zakaznika firmu
opravdu zajimaji a snazi se jim vyhovét. Je nutné
vice zapracovat na vzajemné komunikaci.

Zajistit pristup chovatelt ke specialnim

sluzbam

Chovatellm je nutno vysvétlit a ukazat, jaké
sluzby mohou vyuzit, které jim mohou pomoci
v jejich chovatelské €innosti.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

2.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

V perspektivé uceni se a rustu se stanovi takové cile, aby napomohly pfi zajisténi cilt

Vv internich procesech a naplnéni zakaznickych cili.

Tab. €. 15: Cile perspektivy uceni se a riistu

CiL

ODUVODNENI CiLE

Zajistit sdileni vize, cilli a strategie

pracovniky

Klicem k Uspéchu je uplna identifikace pracovnika
a firmy. Je nutné brdt v potaz vliv firemni kultury.

Zajistit IT podporu v oblasti prodeje

Vétsi podpora zajisti vétsi pfehled o zakaznicich,
pottrebach, aktivité zaméstnancd, usnadni
kontakty s klientem a poskytne zpétnou vazbu.

Zvysit moznosti osobniho rozvoje

pracovnik

Osobni rozvoj je klicovy pro zaméstnance a jejich
spokojenost, zvlasté pokud vidi ve své praci
rastovy potencial.

Zvysit motivaci a spokojenost pracovniku

Motivovani lidé jsou dlleZiti pro dobfe odvedenou
praci. Vhodné odmény mohou byt jednim

z motivatord. Snaha dosdhnout spokojenosti
zaméstnancl a klidné atmosféry.

Zvysit produktivitu pracovniki

ZvySena produktivita povede ke snadnéjSimu
naplnéni stanovenych cil(. Je nutné zajistit
pottebné znalosti a schopnosti, stanovit ukoly,
pravomoci a odpovédnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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2.3.5 Vztahy pri€in a nasledki

Vztahy pficin a nasledkti vyuzijeme k propojeni strategickych cili mezi perspektivami.
vztahy explicitné vyjadfovat ve vSech perspektivach tak, aby je bylo mozné fidit
a ovefit. Hypotézy se vyjadiuji posloupnosti vyroku jestlize-potom (Kaplan, Norton,
2005).

Jestlize spole¢nost zvysi osobni rozvoj zaméstnanctli, podpofi tim zvySeni produktivity
pracovnikii. Moznosti osobniho rozvoje ptispéji ke spokojenosti zaméstnanct. Zvyseni
motivace a spokojenosti zaméstnanci povede k vy$Sim vykoniim, a tim dojde ke
zvySeni produktivity prace. Dalsim predpokladem pro zvySeni produktivity prace je
identifikace pracovniki a Uplné sdileni vize, cilil a strategie. Identifikace pracovnikii ma
pozitivni vliv na spokojenost. Jestlize dojde ke zvySeni produktivity pracovniki, potom
se zvysi efektivita vyrobnich procest. Pti zapojeni IT podpory prodeje dojde k moznosti
zvySeni marketingovych aktivit a zdlraznéni jedinecnosti produktu, lepsi kontrole
odezvy zakaznickych pféni, kterd umozni prodejciim, aby zlepsili ptistup chovateld ke
specialnim sluzbam. Soulad s podminkami trvale udrzitelného rozvoje piinasi zvySeni
efektivity ve vyrobnich procesech a zvySuje kvalitu produktu. Zlepsené marketingové
aktivity povedou k tvorbé dlouhodobych vztahti se zakazniky. ZvySeni odezvy na
zakaznicka prani napomize spolecnosti vytvorit uzky pristup k zdkaznikiim. Jestlize
dojde Kk zvyseni efektivity vyrobnich procest, pak lze ocekavat zvySeni kvality
produktu. Stabilni dodavky genetického materialu pomohou upevnit dlouhodobé vztahy
se zakazniky. Efektivni vyrobni procesy zajisti snizeni rezijnich naklada. Jestlize dojde
k zefektivnéni procest, potom lze vytvofit specialni nabidky a zvysit objemy prodeju
u zakaznikd skupiny B a C. ZvySend kvalita produktu povede ke sniZeni reZijnich
nakladi. Jestlize budou zajiStény stabilni dodavky genetického materidlu, potom dojde
ke zvySeni rentability aktiv. ZvySené objemy prodeje produktii a sluzeb povedou
k zvySeni trzeb. Snizeni rezijnich nakladd a zvySeni trzeb prisp&je k zvyseni zisku, a tim
nasledné€ zvySeni rentability aktiv a trzeb. Jestlize dojde ke zvySeni rentability, potom se

zvysi produktivita.
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2.3.6 Strategick4a mapa

Pro zndzornéni vztahii pfic¢in a nasledki se vyuzivaji strategické mapy. Pii konstrukci

strategick¢é mapy je tfeba dbat na to, Ze ,,hodnoty se vytvaieji nepiimo, protoze

nehmotna aktiva plisobi pies fetézec vztaht pfi¢ina-dusledek. Piinos nehmotnych aktiv

a jejich charakteristik pfimo zavisi na vyladéni se strategickou vizi. Nehmotné zdroje

musi byt spolu provazené a navic plné vyladéné podle strategického planu® (Sulak,

Zahradni¢kova, 2012, s. 61).

Strategickd mapa spolecnosti CRV Czech Republic znazornuje 20 strategickych cila

rozdélenych do jednotlivych perspektiv a 30 vzajemnych pti¢innych vazeb.

Obr. ¢. 10: Strategicka mapa CRV Czech Republic
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Perspektiva efektivita aktivity odezva na chovatelii soulad s
. . s . L ke podminkami
internich vyrobnich jedinec¢nost zakaznicka specidinim TUR
procest procesti produktu prani p| sluzbam
~Z x X 1
produktivita
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Perspektiva
uceni se
osobni sdileni vize, motivace a IT podoora
a rustu rozvoj cild a podp
pracovniki strategie [P spokojenost v oblasti
» pracovniki prodeje

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Strategii, kterou spolecnost zvolila, je mozno vyc¢ist ze strategické mapy. Zakladem je
stavét na motivovanych a spokojenych lidech, ktefi jsou ztotoznéni se zaméry
organizace. Takovi pracovnici jsou pak schopni zvysit sviij vykon a zvysit produktivitu.
Pravé zvysena produktivita nabizi prostor pro Upravu vyrobnich procest tak, aby byly
vice efektivni, coz povede ke zvySeni kvality produktu a naslednému snizeni rezijnich
naklada a zvyseni celkové produktivity podniku. Veskeré vyrobni procesy se odehravaji
v souladu s podminkami trvale udrzitelného rozvoje. Diraz je dale kladen na IT
podporu prodeje a nasledné vytvareni vztahtu se zakazniky, jejichz spokojenost pfispiva
ke zvyseni objemt prodeje (produktl ale i sluzeb) a nasledné trzeb. ZvySeni trzeb
a zaroven snizeni ndkladti mé pozitivni vliv na velikost zisku. Zvyseni zisku by mélo
ptispét k zvySeni rentability aktiv a trzeb. ZvySend rentabilita napomutze k dosazeni

hlavniho strategického finan¢niho cile — zvyseni celkové produktivity.

2.3.7 Méritka a strategické akce

Kazdému strategickému cili je nutné piifadit mefitko. Metitko definuje, jakym
zpusobem budeme méfit naplnéni cile. Pro jeden cil je vhodné zvolit maximalné dvé
mefitka.

Strategické akce jsou cesty, jakymi 1ze naplnit stanovené strategické cile.

Tab. €. 16: Cile, méritka, strategické akce

i el CILOVA .
CiL MERITKO STRATEGICKA AKCE
HODNOTA
| K teni o 15 % zvysSeni prodejll stavajicim i
Zvysit celkové triby mit- B¢ zvysenio ° novym zékaznik(m
ROA 2 ROS 4% 15 % zvyseni zisku, zvyseni trzeb,
Zuysit rentabilitu aktiv a trieb @ ea>” snizeni provoznich nakladd
L Y vyuZiti technologii, efektivni
fven  ve s g mil. K¢& snizenio 10 % o
Snizit rezijni naklady usporadani vyroby
Zvysit produktivitu — zefektivnéni zvys$eni produktivity prace,
procesu a redukce nakladové EVA zvysenio 5 % efektivni vyroba, redukce
struktury ztrat
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pocet byku

zvySenio 5 %

zajisténi kvality chovu

ZvysSovat kvalitu produktu v top 100 (vhodné podminky)
pocet
zakaznikd snaha vyhovét zakaznickym

Utvaret dlouhodobé vztahy se
zakazniky

s dlouhodobou
spolupraci (v
%)

zvySeni o 10 %

pranim, vysoka kvalita
produktu

primy kontakt zakaznikd

index
fy s et s ur s prodejci, vyuziti softwaru
Vytvaret uzky pristup k spokojenosti 85% P el . .
. . . "o SMS, znalost zékaznickych
zakaznikam zakaznik( YL Y
prani a potieb
pocty vytvoreni pevnéjsich vazeb se

Zvysit objem prodeje u skupin
zakaznikt Ba C

zakaznik( ve
skupinéBa C

zvySeni 0 20 %

zdkazniky, snaha ziskat
dlouhodobéjsi spolupraci

Zvysit objem prodeje sluzeb
chovatelim

mil. K¢

zvyseni o 10 %

zvySené marketingové
aktivity, zlepseni komunikace
prodejce — chovatel

Zajistit stabilni dodavky
genetického materialu

pocet dodavek
na zakaznika

zvyseni 02,5 %

zlepsSeni organizace prace

vyrobni . .
L. .. , , vyuziti technologii, zvyseni
Zvysit efektivitu vyrobnich naklady na snizeni 02,5 % Y . 'g Y
. . produktivity prace
procesu jednotku
dosazeni dodrs {legislati
- , . odrZovani legislativy,
Zajistit soulad s podminkami zdkonnych 100 % . 8 - y
- . . modernizace zafizeni
trvale udrzitelného rozvoje norem
Ucast na vystavach,
Zvysit marketingové aktivity — naklady na Y veletrzich, informace na
A Frv . . zvysenio 15 % L
prezentace jedine€nosti propagaci webu, pfimy kontakt se
produktu zdkaznikem (prodejci)
- ‘ . pocet .
Zvysit odezvu na zakaznicka s &kazn(k 75 % pFimy kontakt pfes prodejce,

prani

kniha ptani na webu, zvysena
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vzajemna komunikace

Zajistit pristup chovateli ke
specialnim sluzbam

pocet sluzeb na
chovatele

zvysenio 2,5 %

zvyseni marketingovych
aktivit, aktivni pfistup
prodejcl

Zaijistit sdileni vize, cill a
strategie pracovniky

pocet
proskolenych
pracovnik

100 %

vytvareni planl organizace,
sezndmeni pracovnik(

s budoucimi plany, zajem o
firemni kulturu

Zajistit IT podporu v oblasti

pocet
zakaznik( na

zvysenio0 2,5 %

zaméreni podpory na
komunikaci se zakaznikem,

prodeje zaméstnance Skoleni pro prodejce
pocet . . ,
Ly . . . . o mozZnost absolvovani skoleni,
Zvysit moZnosti osobniho rozvoje | pracovnik( 80 % Kurzc
. . urzl
pracovnikui s pldnem OR
. zkvalitnéni pracovnich
pocet dminek. zlepgent ,
L. . . odminek, zlepseni pracovni
Zvysit motivaci a spokojenost spokojenych 90 % P P P

pracovnikui

pracovnik

atmosféry, tvorba
motivacnich profill

Zvysit produktivitu pracovniku

EBITDA na
pracovnika

zvySenio 5 %

moznost ziskat potfebné
znalosti, jasné definované
ukoly, odména, vytvoreni
planu hodnoceni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

2.4 Prinos BSC

V ¢em spociva dilezitost Balanced Scorecard? BSC je nastroj implementace strategie,
ktery prostfednictvim Ctyf perspektiv transformuje strategické cile do podoby ukoli
a meéfitek. BSC vytvari sdilené porozuméni a obraz vize celé spolecnosti. Diky BCS
maji zaméstnanci zpétnou vazbu o tom, jak pfispivaji k celkovému uspéchu firmy.
Dilezité je spravné stanovit cile a méfitka, pak méa implementace Sanci na uspéch

(Kaplan, Norton, 2005). Jasna firemni strategie rozpracovana do srozumitelnych cilii a
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postupli, jak téchto cili dosahnout, kterd je uspéSné¢ implementovana, ma velky

potencial ptinést firm¢ kyzené vysledky.

Nesmime zapominat, ze velmi dalezitou roli hraji lidé. Pravé lidské zdroje jsou tim
nejvetsSim bohatstvim. Abychom vSak prostfednictvim lidi dokézali splnit vytéené cile,
musime je dokazat efektivné fidit. Rizeni lidskych zdroji se tyka plnéni cili v oblastech
efektivity organizace, fizeni lidského kapitdlu, ftizeni znalosti, odménovani,
uspokojovani potieb a zaméstnaneckych vztahii. Jednim z nejvyznamnéjsich rysu fizeni
lidskych zdroju je ,duraz kladeny na strategickou integraci, ktera vychazi z vize
a vedeni vrcholového managementu a kterd vyzaduje, aby této vizi byli lidé plné
oddani“ (Armstrong, 2007, s. 34). Cilem je propojit politiku lidskych zdroju se

strategickym planovanim podniku.
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3 FIREMNI KULTURA

3.1 Pojem kultura

Pojem kultura je vobecném slova smyslu oznaovan jako ,specificky zpusob
organizace, realizace a rozvoje Ccinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické
a dusevni prace” (Velky sociologicky slovnik, 1996, dle Lukasova a kol., 2004, s. 17).
Kultura je mezioborovy pojem a abstraktni koncept, ,.kteti si lidé zavedli, aby mohli
popsat a pochopit podobnosti jednotliveil v ramei skupiny a rozdilnost mezi skupinami*
(Lukasova a kol., 2004, s. 17). Kultura existuje v kazdém c¢lovéku v podobé jeho
nazort, norem chovani, postoji, které si jednotlivec osvojil jako soucast ur€itych

socialnich celki a které je schopen sdilet s ostatnimi ¢leny téchto celkd. Kazdy

jednotlivec je tedy jak tvircem, tak produktem kultury (Lukasova a kol., 2004).

3.2 Firemni kultura

Firemni kulturu spole¢nosti 1ze definovat jako ,,veskeré lidské usilovani zaméfené na
plnéni provoznich ukoli a rozvoj firmy spolu s obecné sdilenymi a uznavanymi
hodnotami, uplatiiovanymi normami, pravidly a zplsoby (stylem) jednani a chovéni,
svnéj$imi projevy, navyky, myty a ritudly existujicimi v dané firemni komunité,
Suzivanymi pracovnimi prostfedky, metodami a postupy, srytmem a plynulosti
firemnich procesi i1 s vécnym, materidlné-predmétnym, prostorovym a vizualnim
prostiedim (hmotnymi artefakty) je projevem specifické firemni kultury (Blaha a kol.,
2005, s. 234). Pojem firemni kultura se objevuje od 60. let, pficemz velmi popularni se
stavd na pocatku 80. let. VétSina definic organizacni kultury ma charakter vyctu
jednotlivych strukturalnich elementd firemni kultury. Zobecnime-li jednotlivé definice,
lze organizacni kulturu chéapat jako ,,soubor zdkladnich ptfedpokladd, hodnot, postoji
a norem chovéni, které jsou sdileny v rdmci organizace a které se projevuji v mysleni,
citéni a chovani clenii organizace a v artefaktech materialni a nematerialni povahy*

(Luk4Sova, 2010, s. 18).

3.3 Prvky a zdroje firemni kultury

Prvky firemni kultury jsou zékladni stavebni komponenty kulturniho systému. Patfi
mezi n¢ zékladni predpoklady, artefakty, normy chovani, hodnoty, postoje. Artefakty

jsou vnéjsi projevy kultury, mohou byt jak materidlni, tak nemateridlni povahy. Mezi
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materidlni artefakty patfi napt. vzhled budovy spolecnosti, propagani materialy,
vybavenost kanceléii, barvy, logo nebo uprava zevnéjsku zaméstnanci. Artefakty tvori
nejvyssi zjevnou uroven finan¢ni kultury, lze je vnimat vjemy a ve své konkrétni
podobé symbolizuji firmu (Tureckiova, 2004). Artefakty jsou dulezité pro vnéjsi
partnery firmy (potencialni zaméstnance, zakazniky). Zakladni presvédCeni jsou
nezpochybnitelné, samoziejmé a pravdivé predstavy o realité a jejim fungovani.
U cloveka funguji nevédomé a automaticky. Hodnoty vyjadiuji preference jednotlivce
a promitaji se do jednéni, ndzora a postojli. Jedna se o néco diilezit¢ho a vyznamného.
Hodnoty jsou obecnym védomim toho, co je $patné, co normalni a co ne, mohou to byt
nazory a cile organizace spolecné vétSin€ ¢lent. Promitaji se do celkové orientace
spole¢nosti, soundleZzitosti pracovnikl a pracovni moralky. V idealnim ptipad¢ by mély
byt hodnoty sdileny vSemi zameéstnanci, alesponl by je vSak meéli sdilet vedouci
pracovnici (Brooks, 2003). Postoj je vyjadienim vztahu k udalosti, ¢lovéku, véci ¢i
problému. Postoje jsou vysledkem hodnoceni. Normy chovani jsou nepsana pravidla,
znamé vzorce chovani Vv urcitych situacich, které jsou skupinou akceptovany.
DodrZovani norem je mozné odmeénit, naopak nedodrZeni se trestd. Normy chovani uzce
souvisi s hodnotami spolecnosti. Sdileni norem a hodnot je velmi dilezité. Upeviuje
soudrznost organizace, kterd ma pak potencial 1épe zvladat problémy (Lukasova a kol.,
2004).

Na firemni kulturu plsobi fada faktord, které jsou téZ nazyvany jako zdroje firemni
kultury. Faktory ovliviiuji obsah a silu firemni kultury. Faktort je velké mnozstvi
a nikdy nepisobi izolované. Mezi zdroje ovliviiyjici firemni kulturu patii prostredi, ve
kterém firma pusobi, zakladatelé a vid¢i osobnosti firmy, narodni kultura, velikost
a délka plsobeni organizace, uzivané technologie, organizaéni struktura, profese,
persondlni strategie a politika, komunikace a motivace v organizaci, finan¢ni

odménovani aj. (Ashkanasy, 2011).

3.4 Vyznam firemni kultury a vliv strategie

Firemni kultura je diilezitd pro budouci rozvoj organizace. M¢la by byt jednoznacna
a vSichni zaméstnanci by méli chapat kulturu firmy, ktera je zaméstnava. Méli by znat
poslani a vizi spolecnosti, védét, kdo jsou, ceho chce spolecnost dosahnout, jaké jsou
jeji cile a chapat jeji sméfovani do budoucna. Dulezitd je ve firmé také komunikace,

spoluprace a silna motivace k praci. Soulad strategie firmy a jeji kultury je klicovy.
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Hlavni roli pfitom hraji zékladni pfesvédCeni a hodnoty, které jsou sdileny
managementem firmy a dale zptsob pfijimani a zpracovani informaci, jaky se uplatituje
pii feSeni problémi. Dalsi dilezitou casti je vnimani prostiedi managementem
a schopnost ziskavat informace. Mira potieby shromazd’ovani informaci zavisi na
zakladnich pfesvédcenich, které manazefi sdili. Presvédceni jsou také ovliviiovana
druhem informaci, které jsou v organizaci preferovany. Prace s informacemi je
nesmirn¢ diilezita. Informace jsou redukovany jak pii zpracovani, tak pii vnimani
a zapamatovani. Obecné Ize fici, Ze Clovék Iépe pracuje s informacemi, které
koresponduji s jeho nazory a postoji, odpovidaji jeho hodnotam a zptisobu mysleni.
Obsahem organiza¢ni kultury je také ovlivnéna interpretace informaci. Mnoho
relevantnich informaci pro strategické rozhodovani miize byt nejednozna¢nych nebo
neuplnych, ¢imz se zvySuje riziko rozdilné interpretace. Zasadni je tedy, aby byly
informace vramci jedné kultury interpretovany nejlépe stejnym nebo alespon
obdobnym zptusobem. Stejné vnimani pak povede k lepsi komunikaci a redukci
konflikta (Lukasova, 2010).

Organizacni kultura ovliviiuje jak tvorbu strategie, tak také implementaci. Zaroven ma
vSak strategie také vliv na obsah organizacni kultury. Jasnd firemni strategie
rozpracovand do srozumitelnych cili a postupd, jak téchto cili dosahnout, ktera je
uspesné implementovana, ma velky potencidl pfinést firmé kyzené vysledky. Obsah
firemni kultury muize organizaci vyrazné pomoci pii implementaci (tvorba tzv.
neviditelného zdzemi) nebo naopak vytvofit bariéru. Zalezi na sile organizacni kultury
a souladu obsahu strategie a kultury. Mezi firemni kulturou a strategii existuje
oboustranné determinujici vztah. ,,Obsah kultury ovliviiuje tvorbu, obsah a realizaci
strategie, obsah strategie vede k formovani ur¢itého typu kultury* (Lukasova, 2010,
S. 72). Lze tedy konstatovat, ze podminkou dlouhodobé tuspésnosti organizace je soulad

mezi obsahem strategie a obsahem firemni kultury (Lukasova a kol., 2004).

3.5 Zadouci firemni kultura a vykonnost

Pti vytvatfeni zaddouci firemni kultury vychdzime z parametri kultury, které maji vztah
k vykonnosti. Jedna se o rysy firemni kultury, jako jsou sila, angazovanost, adaptivnost

a kontextualni a strategickd vhodnost kultury.

Silnd kultura je chapana jako stabilni, s vysokou mirou sdileni norem, hodnot
a pfesvédceni. Sdileni hodnot vyvolava pocit sounalezitosti a lidé jsou vici firmé vice
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loajalni. Panuje zde soulad v mySleni a vnimani pracovnikl, lidé mluvi stejnym
jazykem, pojmy maji stejny obsah, snadngji se dosahuje konsensu, jsou mensi problémy
v komunikaci a 1épe se ptedchazi konfliktim. Silna kultura vS§ak mize byt i nebezpecna
hlavné v souvislosti se zménami v organizaci. Takova organizace ma zazité postupy
a normy a je vic¢i zménam vice rezistentni. Sdileni minulych hodnot, nazorit a norem
zpasobuje, ze pracovnici nechapou a neakceptuji nutnost zmény a zlstavaji u svych
navyklych zplisobii chovani a mysleni (Dédina, Odchazel, 2007). Nebezpe¢im miize byt

vetsi konformita organizace a fixace na minulou zkusenost (Lukasova, 2010).

Hlavnimi rysy angaZovanosti a participace v kultufe jsou aktivni, angaZzovany
a iniciativni pfistup, loajalnost vii¢i organizaci a schopnost piijimat odpovédnost za
svou praci a samostatné se rozhodovat. Angazovanost pracovnikll je dilezit4 pro trvalou

vysokou efektivnost organizace (Lukasova, 2010).

Kultura by také méla anticipovat zmény prostiedi a pomahat organizaci s adaptaci.
Adaptivni kultura je charakterizovana jako kultura organizace, ktera je schopna vnimat,
interpretovat a reagovat na signaly z vnéjSku (tzv. organizacni uc€eni), chipe potieby
zdkazniki firmy (tzv. zamétenost na zdkazniky) a je schopna zménit procesy a chovani,
ptizpusobit se (tzv. piipravenost ke zmén¢). VySe uvedené charakteristiky se vzéjemné
ovliviuyji a podminuyi.

Kontextualn¢ vhodna kultura je tehdy, odpovida-li pozadavkiim prosttedi, ve kterém
pusobi. Strategicka vhodnost znamena podporu strategie kulturou (Lukasova, 2010).
Cilem je tedy zvolit pfimétenou kulturu tak, aby podpofila naplnéni strategickych cilt

organizace.

V pribéhu minulych let byly zjiStény souvislosti mezi zpisobem vedeni pracovniki,
mirou angazovanosti pracovniki a vykonnosti organizace. Tyto klicové vazby

zobrazuje nasledujici obrazek (the linkage research model).
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Obr. ¢. 11: The linkage research model

Metody
vedeni
Vykonnost Vyva edkvy o
zaméstnancu
Vysledky u
zadkaznikd
Zdroj: vlastni zpracovani dle Lukasova a kol. (2004)

Metody vedeni zahrnuji orientaci na zékaznika, diraz na kvalitu, vzdélani a trénink
zaméstnancl, zaangazovanost. Vysledky u zaméstnanct zahrnuji informace a znalosti,
tymovou praci a spolupraci, celkovou spokojenost a vérnost zaméstnanct. Vysledky
U zékaznikd zahrnuji vstiicnou obsluhu a sluzby, kvalitni produkt, celkovou spokojenost
a vérnost zakaznikl. Vykonnost zahrnuje vzrist prodeje, podil na trhu, produktivitu
a dlouhodobou ziskovost. Z modelu vyplyva, ze ,,¢im vice jsou ve firmé ptitomny
uvedené charakteristiky vedeni, tim vice jsou pracovnici energetizovani a produktivni.
Cim vice energetizovani a produktivni jsou pracovnici, tim véts§i je spokojenost
zakaznikd a tim lepsi je vykonnost organizace* (Lukasova a kol., 2004, s. 54). Z vyse
uveden¢ho vyplyva, Ze vSechny Ctyfi oblasti jsou vzdjemné propojené. Pozitivni zmény
V mife spokojenosti zakaznikl 1ze dosdhnout, zméni-li se pozitivné nazory pracovnikll
na prostredi a atmosféru ve firm&. Vykonné firmy vénuji pozornost zakaznikim,

externim zainteresovanym skupindm a zaméstnancim (Lukéasova a kol., 2004).

3.6 Typologie firemni kultury

Chceme-li védomé a s konkrétnim cilem vytvaret firemni kulturu tak, aby podporovala
vykonnost organizace, pak musime kulturu dobfe poznat a porozumét ji. Na zaklade
znalosti kultury Ize definovat jeji silné a slabé stranky, piednosti a nevyhody
v souvislosti s dosahovanim strategickych cili a pak G¢inn€ pomoci manazerskych
praktik volit potiebné intervence tak, aby bylo dosazeno zadouci firemni kultury.
Poznavéani organiza¢ni kultury je velmi naro¢né, a proto lze vyuzivat pomocnych
nastrojii — tzv. typologii. Typologie jsou ,,soubory typti, které umoziuji zjednodusit a do

51



FIREMNI KULTURA

urCité miry uspofadat jinak nepfehledny a komplikovany obsah reality” (LukaSova,
2010, s. 98). Vyznam typologii je dvojiho typu: teoreticky a prakticky. Teoreticky
vyznam spociva v mapovani typického obsahu organizacni kultury, ktery se mize meénit
s vyvojem podnikatelského, technologického ¢i trzniho prostiedi, prohlubuje se tak
védecké poznéani v této oblasti. Prakticky vyznam umoziiuje manazeriim porovnavat
obsah kultury firmy s typickymi ptipady, které existuji v realité. Typologie predstavuji
teoreticky zaklad pro vyvoj diagnostickych néstroji, které se vyuzivaji pii poradenské

¢innosti (Lukasova a kol., 2004).

Typologie tak, jak byly vyvinuty, identifikuji obsahy firemni kultury z riznych uhlu
pohledt a ve vztahu k riznym aspektim samotné organizace nebo jejimu prostiedi.

Rozlisuji se ¢tyti zakladni skupiny typologii (Lukasova, 2010):

= typologie formulované ve vztahu k organizacni struktufe (typologie Harrisona
a Handyho, typologie Trompenaarse)

» typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci na prostiedi
(typologie Deala a Kennedyho, Ansoffova typologie, typologie Milese a Snowa,
typologie Quinna a spolupracovnikil)

= typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace (faze zivotniho cyklu
dle Millera)

= typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace (Halltv
kompasovy model, typologie organizacniho charakteru dle Brigese, krychle S2

Goffeho a Jonese)

Ackoliv kazda typologie je tvofena v jiném kontextu, fada z nich se v ur€itych ohledech
piekryva. Kazda typologie je urCitym zjednodusenim a nelze tedy kulturu firmy
jednoznacné pfiifadit k ur€itému typu. Ve vétSin€ firemnich kultur jsou pfitomny rysy

vice kultur.

Vyzkumy vztahu mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti vedly k tvorbé modela
koncipovanych ve vztahu k efektivnosti organizace. Jedna se o Denisoniiv model
a model soupeticich hodnot. Autofi modelu soupeficich hodnot povazuji ,,organizacni
kulturu za kriticky faktor efektivnosti a dlouhodobého Uspéchu organizace. Diraz
pfitom kladou na skute¢nost, ze zdkladem efektivnosti riznych organizaci mohu byt
rizné obsahy organiza¢ni kultury, jsou-li v souladu s podminkami (Lukasova a kol.,

2004, s. 63). ,Ma-li tedy organizace takovou kulturu, jejiz obsah je kontextudlné
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a strategicky vhodny, pak manazerské praktiky, které jsou ve firmé uzivany, by mély
byt konzistentni s obsahem zadouci organizacni kultury a zadouci kulturni rysy by se
mély promitat do celého systému fizeni organizace: do vybéru vedoucich pracovniki
a jejich stylu fizeni, do tizeni lidskych zdroji, do zplisobu fizeni kvality atd.* (Lukasova

a kol., 2004, s. 58).

3.7 Zadouci firemni kultura CRV Czech Republic

Jak jiz bylo vyse zminéno, kultura je dulezitym néstrojem podpory a realizace strategie.
Muze vSak nastat i jev opacny, kdy nevhodnd kultura organizace se stane bariérou
a zpusobi problémy ¢i dokonce nemoznost naplnéni strategickych cili. Obecné lze
konstatovat, ze k uspéSnosti firemni kultury napomaha jasn¢ formulovana vize
a poslani, rozpracovani vize do jednotlivych krokli a srozumitelna formulace zasad

firemni kultury. Nositeli firemni kultury by méli byt vedouci pracovnici.

Jak plyne z vyse uvedenych analyz, spoleénost CRV Czech Republic se snazi plné
uspokojovat své zakazniky, drzet si zékazniky stavajici a hledat mozné zpisoby, jak
ziskat nové. Orientace na zdkaznika, pfedev§im chovatele skotu, je vice nez patrnd. Dale
se snazi udrZzet si svlj trzni podil, protoze konkurence v odvétvi je velmi silna.
Vhodnymi strategiemi pro naplnéni strategickych cild jsou pfedev§sim penetrace trhu

a marketingova strategie minimalizace naklada.

Vzhledem kjiz vySe zminénému, ze zadouci firemni kultura ma tzkou vazbu na
vykonnost organizace, bylo pro definovani Zadouci kultury spole¢nosti CRV Czech
Republic vyuzito mimo jiné modelu soupeficich hodnot autori Quinna
a Rohrbaughama, ktery ma tzkou navaznost na typologii Quinna a spolupracovnik.
Model se mi jevil jako nejvice vhodny vzhledem ke stanovené strategii. Strategie je
zam&fena piedevSim na zdkaznika, cilem je udrZet stabilni postaveni spole¢nosti
a vysoky trzni podil. Takové prvky odrazi kultura trhu. Zaroven je patrna touha po vyssi
orientaci na zaméstnance, zvySeni motivace a vytvoreni piijemné pracovni atmosféry.
Tyto prvky jsou zase obsahové podobné klanové kultufe. Modelu soupeficich hodnot se

podrobné vénuje nasledujici kapitola.
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3.7.1 Model soupericich hodnot

Pro objasnéni souvislosti mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti byl v osmdesatych
letech pany Quinnem a Rohrbaughem vyvinut tzv. model soupeticich hodnot. Model je
zaloZzen na dvou zdakladnich dimenzich flexibilita vs. kontrola a interni vs. externi
prostfedi. Kombinaci téchto dimenzi vznikaji ¢tyfi kvadranty (lidské vztahy, oteviené
systémy, interni procesy a racionalni cile). Kazdy kvadrant koresponduje se zakladnimi
charakteristikami ¢tyt typa kultur (klan, adhokracie, hierarchie a trh). Zahrnuje zakladni
predpoklady a sdilené hodnoty v organizaci, tj. prvky, které tvoii jadro organizacni
kultury. Autofi tak dospéli k zavéru, ze ,,identifikované ¢tyfi kvadranty predstavuji Ctyfi
zakladni typy organiza¢ni kultury jako dulezité determinanty organiza¢niho vykonu*

(Lukasova, 2004, s. 61).

Nasledujici obrazek zobrazuje model soupeficich hodnot. Hodnoty na krajnich polech
jsou soupeftici, predstavuji protiklady. Kvadranty pak spolu soupefi po diagonale. Kazda

organizace ma pak svoji vlastni kombinaci stanovenych ¢tyi typt kultur.

Obr. ¢. 12: Model soupericich hodnot

flexibilita
KLAN AI]HOKMHA'FIE
. otevieng
lidské vztahy i
interni externi
zaméieni zaméreni
HIEIHAR{Z!'IIE TRH
IAEErmi raciondlni cile
procesy
kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani dle LukaSova a kol. (2004)

V levém hornim kvadrantu se nachézi klanova kultura. Klan charakterizuje zameéteni na
lidské vztahy, ptatelské prostredi, jedna se o firmy rodinného typu. Diraz je kladen na

dlouhodoby uzitek rozvoje kazdého jedince, moralku, soudrznost a tymovou praci.

V pravém hornim kvadrantu se nachédzi adhokratickd kultura. Pro adhokracii jsou
typické inovace, dynamické a tvir¢i prostfedi. Duraz je kladen na tvir¢i mysleni,

Spickové znalosti a schopnost pfizplisobovat se zménam prostiedi.
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V levém dolnim kvadrantu se nachazi hierarchicka kultura. Hierarchie je kultura
zalozend na formalnich postupech a predpisech. Charakterizuje ji hladky chod

organizace, strukturované prostfedi a zaméteni na efektivitu a stabilitu.

V pravém dolnim kvadrantu se nachdzi trzni kultura. Trh je kultura zaméiena na
vysledky, konkuren¢ni akce a dosahovani méfitelnych cilti. Organizace usiluje o

vudcovstvi na trhu a konkurenc¢ni ceny.

3.7.2 Tvorba Zadouci firemni kultury — induktivni postup

Pii tvorbé Zadouci firemni kultury byla vyuzita kombinace induktivniho (model

E. Scheina) a deduktivniho postupu (dotaznik).

Pro teoreticky zaklad vytvoteni zadouci firemni kultury jsem pouzila model E. Scheina,
ktery je zalozen na ¢tyfech rovinach organizacni kultury (zdkladni presvédceni, hodnoty

a normy chovani a artefakty). Vyznam téchto rovin byl vysvétlen v kap. 3.3.
Zakladni presvédceni:

- uspokojovani prani a potieb zakaznika
- plnéni cilti vedouci k dlouhodobé¢ efektivnosti

- schopnost reagovat na zmény prostiedi
Hodnoty:

- vysoka kvalita lidskych zdroji
- spoluprace mezi jednotlivymi utvary organizace
- loajalnost a vérnost pracovnikll — vyssi mira angazovanosti a oddanosti

- kvalitni komunikace napfic¢ organizaci, pfesny tok informaci
Normy chovéni:

- sledovani a méfeni trzniho podilu

- oteviend komunikace s externim prostfedim

- vysoka mira zapojeni pracovnikl do chodu organizace

- moralka a soudrznost — vy$$i mira neformalni komunikace

- presné a jasné rozdéleni odpovédnosti a pravomoci
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Diskutovan miize byt také vyznam artefaktii. Prostiedi, ve kterém pracovnici ptisobi, by
mélo byt inspirujici a pfedevsim by se v ném pracovnici méli citit dobfe. Orientace na
zékaznika firmy by se méla projevit ve vnéjSich znacich firemni kultury. Jednd se
piredevsim o znaky, se kterymi se zakaznik nejcastéji setkava. Internetové stranky musi
byt prehledné, hezké na pohled, zaméfeny na zakaznickou problematiku (zédkaznicka
ptéani, vytky, pfipominky atd.) Logo spole¢nosti, které reprezentuje firmu, by mélo byt
snadno zapamatovatelné, napadité ale jednoduché. Mista, kde se setkavame se
zékazniky, by méla podporovat komunikaci. Dilezité je také, aby zdkaznik nem¢l
problém najit sidlo spolecnosti, pokud se ji rozhodne osobné¢ navstivit. K artefaktim
také patii vystupovani zameéstnanct firmy na vefejnosti a prezentace firmy.
Vystupovani by mélo byt jednotné reprezentujici zaméry firmy, ne vSak strojové
a prvopldnové. V prvni fad¢ je nutné si uvédomit, Ze zakaznik stoji na prvnim misté
a firmu zajimaji jeho potieby. Spolecnost musi umét prezentovat své uspéchy pfi

ziskavani a uspokojovani zakaznika.

3.7.3 Tvorba zadouci firemni kultury — deduktivni postup

Pfi deduktivnim postupu se vyuzivaji dotazniky. K vytvotfeni Zddouci firemni kultury
jsem se inspirovala dotaznikem OCAI (Organizational Culture Assesment Instrument)
vytvofeny pany Cameronem a Quinnem jako nastroj k poznani kultury. Obsah
organizaCni kultury je zajiStén prostrednictvim obsahovych komponent: dominantni
rysy, vedeni lidi, fizeni zaméstnanct, soudrznost, strategické faktory, kritéria uspéchu a
vztah k zakaznikiim. Obsahové komponenty zahrnuji aspekty firemni kultury, pomoci
nichZ lze postihnout zakladni hodnoty a pfesvédceni, u kterych byl prokazan vztah
k efektivnosti (Lukasova, 2010). Vzhledem k velmi silné orientaci firmy na zakaznika
byla k zékladnim Sesti komponentam pfidana oblast tykajici se vztahu k zakaznikdm.
Kazd4 obsahova komponenta v sobé zahrnuje Ctyfi tvrzeni, kterd reprezentuji Ctyfi typy
kultur (klan, adhokracie, hierarchie a trh). Kazdému tvrzeni jsou piitazeny body dle
zadoucnosti. Vzdy musi byt rozdéleno v ramci jedné obsahové komponenty 100 bodd,
pfiCemz vys§i pocet bodli znamena vy$$i Zadoucnost (OCAI [online],
http://ocai.wordpress.com). Nasledujici tabulka zachovava strukturu dotazniku OCAI,
jednotliva tvrzeni v ramci obsahovych komponent jsou vytvofena na zakladé vlastniho

usudku, bodovani odpovida mife zddoucnosti jednotlivych tvrzeni.
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Tab. & 17: Zadouci firemni kultura dle OCAI

Pocet bodu

Dominantni rysy

Organizace klade diraz na lidské vztahy a socialni aspekty pracovnich proces(. 25
Organizace klade dlraz na flexibilitu, inovativni pfistupy, rychle a pruzné 35
reaguje na nové prilezitosti.

Organizace klade diraz na fungovani internich procesu, zajisténi hladkého 15
chodu, stabilitu a formalni pravidla.

Organizace klade dlraz na naplnéni stanovenych cilll, produktivitu a ucinnost. 25
Vedeni lidi

Organizace stavi na tradici a loajalité pracovnikl. Vedouci pracovnici jsou 25
chapani spise jako mentofti, podporuji tymovou priaci.

Organizace stavi na loajalité a angaZovanosti pracovnik(. Vedouci pracovnici 20
podporuji iniciativu, tvofivost a individualnost. VyuZzivaji pfechodnych tyma.

Organizace chce vytvofit pro své pracovniky stabilni prostfedi. Vedouci

pracovnici jsou koordinatofi a organizatofi, maji vysokou autoritu. Podporuji 20
tymovou praci, pokud povede k efektivité.

Organizace vytvari soutézZivé prostfedi. Vedouci pracovnici sméruji 35
zaméstnance k vysokym vykonlm, plsobi jako konkurenti.

Rizeni zaméstnancti

Organizace klade dlraz na vysokou moralku a soudrznost. Podporovan je 30
osobni rozvoj kazdého pracovnika. Prevlada neformalni komunikace.

Organizace klade dlraz na vysokou Uroven znalosti, vyvoj novych produktd a 15
sluzeb. Kontrola neni nutnd. Pfevlada neformalni komunikace.

Organizace klade dlraz na predpisy a ovérené postupy. Vyzaduje se kontrola a 25
respekt vici autoritdm. Prevlada formalni komunikace.

Organizace klade draz na préci s informacemi a dosahovani méfitelnych cilG. 30
V organizaci prevlada soupefeni a soutézZivost. Prevlada formalni komunikace.

Soudrznost

V organizaci prevlada pratelska atmosféra, pracovnici jsou velmi loajalni. 35
Pracovnici sdileji hodnoty a cile, pfevlada védomi ,,my*“.

Organizaci stmeluje experimentovani, inovativni mysleni, pfistupy a chut 15

riskovat.
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Organizace stavi na formalizovaném a strukturovaném prostredi. Formalni

20
pravidla jsou stmelujicim prvkem.
Dlouhodoba pozornost je vénovana dosahovani méfitelnych cild a 30
konkuren¢nim akcim. Orientace na splnéni cile a vitézstvi je klicova.
Strategické faktory
Pro organizaci je nejdllezitéjsi ¢lovék a jeho potreby. Klicova je spoluprace, 30
participace, vzdjemna dlvéra a soudrznost.
Pro organizaci je dlleZita angaZovanost, anticipace, kreativita, otevienost vici 30
zménam a flexibilita.
Cilem organizace je zajisténi bezproblémového chodu, efektivnosti a stability. 20
Ddraz je kladen na racionalitu postupd.
Organizace usiluje o naplnéni stanovenych cill s vyuzitim informaci 20
z externiho prostredi. Cilem je produktivita a G¢innost.
Kritéria Uspéchu
Uspéch v organizaci je chapan jako podpora a rozvoj lidskych zdroj(i, ptivétiva 35
pracovni atmosféra, vysokd mordlka a péce o lidi.
Uspéch v organizaci je chapan jako vysoka inovativnost a schopnost
prizpUsobit se velkym zménam, prvenstvi v oblasti znalosti a vysoka mira 15
kreativity.
Uspéch v organizaci je chapan jako hladky chod, véasnost a spolehlivost 20
dodavek a nizké naklady.
Uspéch v organizaci je chapén jako ziskani vysokého trzniho podilu, zvyseni 30
prodejd, dosaZeni cilll a vytvoreni konkurenéni pozice.
Vztah k zakazniktim
Organizace vnima zakazniky jako partnery, snazi se maximalné uspokojit jejich 35
potfeby a vyhovét jejich pranim.
Organizace vnima zadkaznika jako dobry zdroj pro inovace, pokud citi potencial, 20
snazi se vytvaret partnerstvi.
Organizace vnima vztah k zakaznikovi jako jeden z prvk( k zajisténi stability 15
podniku.
Organizace vnima zakaznika jako kli¢ovy prostfedek pro dosazeni stanovenych 30

cild, neustale bojuje o ptizen zakaznik(.

Zdroj: vlastni zpracovani inspirovano OCAI, 2013
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Kultura organizace by méla smétovat k orientaci na zakaznika, k udrzeni silného trzniho
podilu (konkurenceschopnosti na trhu) a k zddoucim vysledkim. Organizace sleduje
prostiedi, ve kterém pilisobi, snazi se vyuzit vSech prilezitosti. Je schopna pfizptisobovat
se zménam, je flexibilni. Zakaznici jsou pro spolec¢nost klicovi, cilem je uspokojit jejich
potteby, vyhovét jejich pranim, navazat dlouhodobé vztahy a ziskat loajalnost. Plnéni
cili v oblasti prodeje je pro spole¢nost klicové, protoze jednim ze strategickych cili je
zvySovani trzeb pravé formou zvySeni prodeji. Spolecnost se v ramci své strategie
orientuje na budovani dlouhodobych vztahli nebo akvizici novych zakaznika,

organizace tedy musi sdilet zakaznickou orientaci.

Spolecnost musi zajistit vysokou kvalitu lidskych zdroji. VéEtSi orientace na lidi,
zkoumani jejich potfeb, mozZnost osobniho rozvoje a dosazeni klidné a pratelské
atmosféry vice napomuze lidem, aby byli schopni splnit stanovené cile. Jednotlivé cile
musi byt pfesné definované a jejich splnéni adekvatné odmeénéno. Pracovnici jsou
motivovani k vysokym vykonim formou odmén. Zvlasté mezi prodejci je také mozné
udrzovat mirné napéti a soutézivé prostiedi. Cilem je podpofit aktivitu pracovnikda, kterd
je dulezitou soucasti pii nabidce produktu a kontaktu s klientem, zvlasté kdyz se
strategie firmy zaméfuje pfedevSim na zvySovani prodejui a ziskdvani zakaznikd.
Zamgéstnanci maji moznost osobniho rozvoje, mohou se vzdélavat 1 v jinych oblastech,
nez nezbytné potiebuji ke svému vykonu prace. Osobni plan rozvoje ptispiva k pocitu
potiebnosti a dilezitosti. Cilem je vytvafet loajalni zaméstnance S vysokou

produktivitou. Kvalitni lidské zdroje jsou dileZité pro naplnéni strategickych cild.

Dbat se musi na vzajemné vztahy vedoucich a podfizenych. Vedouci pracovnici jsou
autoritami, ale rozumi svym podiizenym, znaji jejich potteby, dokdzou naslouchat
a poradit. Je nutné zaméstnancim dat prostor k vyjadfeni ndzoru, mirna diskuze je
vitana. Ve spolecnosti se vyuziva formalni i neformélni komunikace. Vys§i moralka

a soudrznost povede k vyssi neformalni komunikaci.

Pracovnici sdileji hodnoty, presvédCeni, normy, vizi a cile organizace. Kazdy
zameéstnanec si je védom svoji pozice, znd své pravomoci a odpovédnosti, dokaze se
rozhodovat. Ve spolecnosti je zavedena vétsSi mira decentralizace. Pracovnici védi, jak
prispivaji k naplnéni strategickych cilli. Podminkou je mit jasn€ stanoven strategicky
plan spoleCnosti. Mezi jednotlivymi oddélenimi by méla byt zajiSténa maximalni

spoluprace a bezchybny tok informaci. Cilem je zvySit oddanost a angazovanost
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pracovniki. Angazovanost piinasi zaujeti pro praci, je to vzajemn¢ pozitivni vztah mezi
organizaci a pracovnikem. Oddanost pfinasi pfinos v tom, ze na rozdil od motivace je
stabiln&jsi v Case a méné reaguje na piechodné stranky prace konkrétniho zaméstnance
(Armstrong, 2007). AngaZzovanost a oddanost ma tizkou vazbu na efektivitu prace, ktera
je soucasti firemni strategie. Aby mohlo dojit k vy$si efektivité prace, musi mit
zaméstnanci  vysS$i  identifikaci se spolecnosti. K vyssi identifikaci pfispiva

informovanost pracovnikti, uvédomeéni si své role ve firme a svého vlastniho pfinosu.

Klicem k tspéchu je zajisténi kvalitni komunikace napfi¢ organizaci. Jedna se jak
o komunikaci interni, tak také externi (tj. viaci trhu, zékazniklim, ostatnim
spoleCnostem). Jednd se nejen o ziskdvani informaci z okoli podniku, ale také
o prezentaci samotného podniku a jeho produktu. V radmci organizace jde o podporu
obousmérné komunikace. Vedouci pracovnici informuji o planech, podfizeni
zaméstnanci maji prostor pro tvorbu pfipominek a reakci na zamyslené plany. Instrukce
a nafizeni by méla byt pfesna a v€asna. Pfinosné je s pracovniky mluvit o vSech
zmé&nach, které se planuji a budou-li se jich tykat, ptipravit je na né, vysvétlit vyznam

zmeén a zapojit je do procesu zmény.

Zadouci firemni kultura je ovlivnéna firemni strategii stejné tak, jako strategii ovliviiuje
kultura. Obsah zadouci kultury podporuje strategii tak, aby mohla byt UspéSné

implementovana a mohly byt naplnény stanovené strategické cile.

Grafické zpracovani

Ptednosti vySe pouzité metody je moznost grafického zndzornéni. Pro vytvoreni grafu
zadouci firemni kultury jsou vyuzity vysledky z tabulky ¢. 17. Celkovy pocet bodi
jednotlivych kultur byl zprimérovan a jednotliva skoére byla vynesena do grafu.
Spojenim jednotlivych bodl vznikéd profil zddouci firemni kultury spole¢nosti CRV

Czech Republic.
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Obr. & 13: Zadouci firemni kultura

flexibilita
KLAN ADHOKRACIE
interni externi
zamereni zamereni
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KU tur
HIEARCHIE TRH
kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Zadouci firemni kultura by méla dle vyse uvedeného grafu sméfovat k prvkam klanové
kultury (zejména vytvareni vztahli se zékazniky, podpora a rozvoj lidi, neformalni
komunikace) a také vyuzivat prvky trzni kultury (zejména dosahovani méfitelnych cilii
a zadoucich vysledkd, udrzeni trzniho podilu). Méné je pak Zadouci kultura zastoupena

prvky adhokratické kultury a nejméné prvky hierarchické kultury.
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4 ANALYZA FIREMNI KULTURY CRV CZECH REPUBLIC

Autoii se shoduji, Ze ,organizacni kulturu je tfeba chapat jako komplexni
a vicevrstevnaty jev, zahrnujici vice dil¢ich, vzajemné provazanych komponent,
oznacovanych jako prvky organiza¢ni kultury* (Lukasova, 2010, s. 140). Pravé pomoci
prvkl lze organizacni kulturu poznat. Kulturu je nutné popsat jak z hlediska jejich

vné&jsich projevi, tak také prostfednictvim vnitinich prvka.

4.1 Metody vyzkumu

K identifikaci firemni kultury lze vyuzit kvantitativni a kvalitativni metody vyzkumu.
Cilem kvalitativniho vyzkumu je ,,ziskat informace o zkoumaném jevu, odkryt vyznamy
téchto informaci a na zdkladé vyznaml porozumét zkoumanému jevu“ (Lukasova,
2010, s. 142). Pro tuto diagnostiku se pfedem nevybiraji proménné, které budou
zkoumény. Dotazované osoby nahlizeji na realitu ze svého pohledu. Informace ziskané
kvalitativnimi metodami jsou detailni a obsazné a umoznuji pohled do kultury
organizace lidem zvenci. Kvalitativni metody jsou zaloZeny na induktivnim pfistupu, na
zkoumany jev se nahlizi z pozice tzv. insidert (pfisluSnici kultury). Mezi kvalitativni
vyzkumné metody patii pozorovani, hloubkovy rozhovor, skupinovy rozhovor, analyza

dokumentii nebo projektivni metody.

Kvantitativni metody vyzkumu jsou zaloZeny na mapovani vyskytu urcitych znaki.
Znaky musi byt pfedem stanoveny a zvoleny. Kvantitativni metody jsou zaloZeny na
deduktivnim pfistupu. Pomahaji mapovat vyskyt znakl a testovat hypotézy, které byly
formulovany zpozice tzv. outsideri (z vn¢jSku). Zakladnimi kvantitativnimi
vyzkumnymi metodologiemi jsou pozorovani a dotazovani. Dotazovani mize probihat

formou pisemnou (dotazniky) nebo Ustni (interview) (Ashkanasy, 2011).

4.2 Vlastni vyzkum

V ramci analyzy firemni kultury spolecnosti CRV Czech Republic jsem pracovala
s vice metodami. Béhem své firemni praxe jsem vyuzila metodu pozorovani. Snazila
jsem se vnimat celkovou naladu v organizaci, béhem neformalnich rozhovor jsem
sbirala nazory zaméstnancii, snazila jsem se pochopit fungovani organizace, na ¢em se
stavi, jaké jsou hodnoty, normy a vzorce chovani. Pfi analyze jsem také méla moznost

vyuzit n€kolik internich dokumentd, které mi byly dany k dispozici vedenim firmy.
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Jednalo se pfedev§im o vyro¢ni zpravy, zaznamy z workshopli konanych za ucelem
zjisténi spokojenosti zaméstnanc, eticky kodex aj. V ramci rozhovori jsem poznavala
stanoviska a nazory vedoucich pracovnikli a fadovych zaméstnanci a méla moznost je
dale porovnavat. Individualni rozhovory probihaly s vedenim firmy ve Vestci a se

zameéstnanci Plzenského regionu.

Zakladnim pilifem kvantitativniho vyzkumu byly strukturované dotazniky doplnéné
individualnimi rozhovory. Dotaznik obsahoval 21 uzavienych otdzek (s vybérem
moznosti nebo své vlastni odpovédi) a 5 otevienych otazek. Dotaznik byl vytvoien na
zaklad¢ predchoziho obecnéjsiho mapovani firmy. V otdzkach jsem se zaméfila na
zvlast zédouci rysy firemni kultury. Byly zkoumény oblasti pracovnich ukold,
komunikace, odménovani, hodnoceni, organizovani, moznosti rozvoje, spoluprace,
pracovnich vztahi a identifikace zaméstnanct. Oteviené otazky byly zamétfeny na
zmény a moznosti zlepSeni ve firm¢ a efektivitu pracovniho vykonu. Dotaznik

zobrazuje ptiloha B.

Dotazniky byly ve firmé osobné pfedany prostiednictvim zaméstnance, ktery kazdému
respondentovi vysvétlil ucel a smysl dotaznikl. Kazdy pracovnik, ktery byl o vyplnéni
dotazniku pozadan, jej mél snahu vyplnit. Neékteti respondenti nechali nékteré otazky
nevyplnéné, ale nutno podotknout, Ze jich nebylo pfili§ mnoho. VétSina zaméstnanct
odpovédéla poctivé na vSechny otazky, coz mi velmi pomohlo v mé dalsi praci.
Dotazniky byly anonymni. Rozfazovacimi kritérii byl pocet odpracovanych let ve firmé
a profese. Nekteii respondenti byli velmi kriticti, z nékterych dotaznikti bylo naopak
citit, ze respondent odpovidal tak, jak si myslel, Ze je t0 nejvhodnéjsi. Celkové bylo
rozeslano 85 dotaznikli, navratnost byla 89 %, tedy 76 dotaznikii. Rozd¢leni
respondentti zobrazuje piiloha C. Rozbor jednotlivych otazek dle stanoveného kritéria

1ze nalézt v ptiloze D.

Na zékladé¢ vSech zjisténych poznatki byla popsana soucasna firemni kultura
spolecnosti CRV Czech Republic.

4.3 Artefakty

Na kulturu spolecnosti ma vliv fakt, ze jiz deset let je firma dcefinou spolecnosti
holandského holdingu. Od té doby doSlo ke zméné formy fizeni a néborového

managementu. Obménou proslo také logo, znacka a internetové stranky. Ackoliv tento
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proces probiha jiz fadu let, ve spole¢nosti je fada zaméstnanct, ktefi nejsou ztotoznéni

s novym profilem firmy, vzniklym pod vlivem holandské matefské spolecnosti.

Spole¢nost CRV Czech Republic si velmi zaklada na své image, na svém pusobeni na
okoli. Jasn¢ dava najevo svou oblast zajmu. Firemnimi barvami jsou Cervena a modra.
Barvy jsou to vyrazné, Casto se objevuji a jejich kombinace pusobi velmi piijemné.
Modra barva v nékterych reklamnich pfedmétech prechazi v Cernou, Cervend se vSak
objevuje vzdy. Cerna barva se pouziva pro obledeni, protoZe piisobi elegantngji. Logo
spolecnosti pfedstavuje hlavu kravy nebo byka, coz symbolizuje hlavni produkt
spoleCnosti. Logo a nadzev spolecnosti se objevuje na vSech reklamnich predmétech.
Firma dava reklamni pfedméty typu kancelaiskych potieb, jako jsou psaci potieby,
trhacky, skleni¢ky, hrni¢ky ale i obleceni a rizné druhy doplitkti. Predméty jsou uréeny
pfedev§im pro zdkazniky a nékteré pro zaméstnance spolecnosti. Nabizeny jsou
zakaznikim a obchodnim partnerim pii osobnim jednani, prostfednictvim soutézi nebo
riznych akci. Velmi Casto se na reklamnich pfedmétech objevuji motivy zvifat. Za
zminku stoji také internetové stranky, které jsou pomérné ptehledné, barevné,
S hezkymi obrazky a vyvoldvaji pozitivni dojem. Hned tvodni strana apeluje na

zakazniky a predstavuje vSechny aktualni akce a soutéze.

Obr. ¢. 14: Logo spole¢nosti

CRV

Zdroj: CRV Czech Republic, 2013

Architektura budov, kde spole¢nost v ramci republiky sidli, neni nijak specificka.
Pobocky sidli nejcastéji na kraji mésta ve vétsim arealu, kde je vice firem. Orientace
V budovach neni pfili§ jednoducha, ale spole¢nost ma jasn€ oznacené své sidlo. V ramci
pobocek je mensi mnoZstvi kancelafi, proto jsou kancelafe nejcastéji sdileny dvéma
zamé&stnanci. Kancelaiské vybaveni je zadkladni s moznosti doladit si prostory dle
vlastniho vkusu. Reditelstvi spole¢nosti sidli v moderngjsi budové, ¢emuZ odpovida
I vybaveni kancelafi. Trendem je pracovat s otevienymi dveimi. Lze konstatovat, ze
kazda firemni pobocka si zije svym vlastnim Zivotem. Hlavni vliv na déni méa vedouci

pobocky a jemu nadfizeny vedouci regionu.
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Lidé ve spolec¢nosti maji jednotny jazyk. Nové prichozi jsou snadnéji zapojeni do chodu
své pobocky. Vzhledem k pomémné kratké historii spolecnosti ji neprovazi myty ani
historky z minulych dob. Za hrdiny lze povazovat pracovniky, ktefi jsou vérni svému
podniku téméf po cely zivot. Vérnost spole¢nost odménuje finanénim benefitem.
Pracovnik musi byt u firmy nejméné deset let, pak dostdva svlij prvni vérnostni benefit.
Nasledné ocenéni pokracuje po dalSich péti letech. Matetska spole¢nost v Nizozemsku
ma svého zvifeciho hrdinu, kterému pied sidlem firmy stoji bronzova socha. Jedna se

o byka, jehoz plemenny material zaznamenal historicky nejvice prode;ji.

Pravidelnymi akcemi, které se ve spole¢nosti poradaji, jsou kazdoro¢ni konference, kde
se zhodnocuji vysledky uplynulého roku, zaméstnanci se seznamuji s planovanymi
Konference jsou zpravidla tfidenni a jsou vétSinou zaméstnancti kvitovany, probihaji
v pratelském duchu a uvolnéné atmosfére. Kazdoro¢né spolecnost dale porada firemni
akce se sportovnim odpolednem, kde se sejdou spolupracovnici z celé Ceské republiky.
Plzeniska pobocka kazdorocné poradé setkani s byvalymi zaméstnanci — diichodci. To

jsou velmi piijemné akce, které by se mohly rozsifit 1 do ostatnich kraja.

Dulezitou soucasi spolecnosti je jeji image. Jedna se o vefejnou prezentaci sebe sama.
Image je dilezitd zeyjména pro zdékazniky, obchodni partnery, konkurenci. Je to
komunikac¢ni nastroj s vetejnosti, kde spolecnost deklaruje jaka je, nebo jakéa by chtcla
byt. Image buduje firma pomoci artefakti. Nejedna se pouze o artefakty hmotné jako je
logo, firemni barvy, dokumenty, vizitky, ale firmu reprezentuji pfedevS§im lidé.
Spolec¢nost velmi dba na chovani zaméstnanci, jejich vystupovani a projev, ktery je
velmi dulezity pii setkavani se zakazniky, partnery, ale také s konkurenci. Cilem je
zanechat hluboky a pozitivni dojem. Image dokaze vyznamné ovlivnit plisobeni firmy.

Image je slib — co je deklarovano, bude také splnéno.
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A jak vidi spolecnost jeji zaméstnanci?

Obr. €. 15: Dotaznikové Setieni 1

Organizace je vnimana jako:
. 9% o firma s dlouholetou
9% 69% tradici
13% M jednicka na trhu

uspésna konkurencni
firma
H jiné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vétsina zaméstnanct (69 %) vnima spolecnost jako firmu s dlouholetou tradici. Méné
procent jako jednicku na trhu a tspéSnou konkurencni firmu. Lze vypozorovat shodu

S poslanim spolecnosti.

4.4 Hodnoty

U spolecnosti CRV Czech Republic stoji na prvnim misté zdkaznik. Dobré jméno firmy
a snim spojena kvalita produktu je pro spole¢nost zasadni. Diiraz je kladen také na
technickou troven, jazykovou vybavenost a dostate¢nou vzdélanost zaméstnancti.
Spolecnost fadi na piedni pfiCky vztahy se zdkazniky. Vztahy tvoii a upeviiuje
prostfednictvim spole¢nych akci chovatelli, jako jsou naptiklad ptehlidky zvifat.
Nejlepsi chovatelé jsou ocefiovani a vyhodnocovana jsou i zvifata. Spole¢nost peclivé
dba na svou prezentaci a vénuje se reklamé. Dulezita je také kvalita poskytovaného
materialu, ktera je pro udrzeni zdkaznika jednim z kli¢ovych bodt. Hlavnimi hodnotami

spolecnosti jsou tedy: spokojeny zékaznik, kvalita produktu a udrZitelny rozvo;j.

4.5 Normy chovani

Ve spolecnosti CRV Czech Republic jsou pfesné stanoveny normy chovani, které musi
zamé&stnanci dodrZovat. Zaméstnanci vlastni pasy etického kodexu spole€nosti,
S pfizna¢nym podtextem ,,nechte se vést svym svédomim®. Tato pravidla byla sepsdna
za ucelem udrzitelného rozvoje spolecnosti. Tykaji se nejen spolecnosti ale predev§im
vSech zaméstnancti. Pas nazorné vysvétluje postoje a hodnoty podniku a s nimi
souvisejici normy chovani. Standardy se tykaji oblasti legislativy, Zivotniho prostiedi,

udrzitelného chovu, odpovédnosti vii¢i spolecnosti, pracovni komunikace aj.
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Ve spolecnosti je kladen diraz na kvalitu provedené prace a to u vSech profesi, dalsi
zakladni normou je chovani vici zékaznikiim. Samoziejmosti je respekt a pfedchazeni
si zakaznika, naslouchani a vstiicnost. Spolecnost si nemtize dovolit ztratu divéry nebo

dokonce odchod zakaznika.

Negativni normou ve spolecnosti je neochota a strach sd€lovat sviij nazor, nelze sice
pausalizovat, ale obecné vladne ve firmé nazor, ze ,je lepsi rad€ji nic netikat®.
Nazorové vymeény probihaji zejména mezi spolupracovniky, vétSinou v pratelském
duchu. S vedoucimi pracovniky se vSak zaméstnanci do debat radéji nepousténi. To
souvisi s faktem, ze vétSina firmy nejvyssi vedeni nevidi pozitivné a nema k nému
pottebnou duvéru. Velmi ¢asto nerozumi nékterym krokiim, coz tizce souvisi S mirou
identifikace se spolecnosti. Ze strany vedeni je snaha vice se zaméstnanci potkavat a pfi

spoleénych debatach dat pracovnikiim prostor k vyjadieni nazoru.

Dostanou-li se pracovnici do problémti nebo maji-li pochybnosti o provedené praci,

s kym ve firm¢ takovou situaci nejcastéji fesi, zobrazuje nasledujici graf.

Obr. €. 16: Dotaznikové Setieni 2

Pochybnosti o provedené praci se resi:

5%
TT— 0%
43% \ 529% B s nadfizenym
m s kolegou
s tymem
B s nikym

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ackoliv 52 % procent uvadi, ze by problém fesili s nadiizenym, vzdy se nejprve poradi
s kolegou. Piimo s kolegou bez zapojeni vedouciho fesi své pochybnosti 43 %

zaméstnancu. Neduvéra ¢i strach viici vedeni jsou patrné.

4.6 Zakladni presvédceni

CRYV Czech Republic se snazi o udrzitelny rozvoj spolecnosti zejména s ohledem na
zamestnance, zakazniky a spoleCenské prostiedi. Spolecnost podporuje své cleny
a zékazniky pfi dosahovani solidniho vynosu z podnikatelské ¢innosti prostiednictvim

zdravého genetického materidlu a vyuzitim informacénich produkti. Tak aby bylo
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dosazeno maximalni spokojenosti zdkaznika, je tieba vychovavat kvalitni a spokojené

zaméstnance, kteti maji moznost pracovat s kvalitnim materidlem.

4.7 Organizovani a styl vedeni

Spolecnost je organizovana po celé Ceské republice. Plisobnost je rozdélena do regiont,
které vznikly sloucenim nékterych oblasti (napt. Plzenisky region — slouceni Plzenského
a Karlovarského kraje). Kazdd pobocka ma svého vedouciho, ktery zodpovida
vedoucimu regionu. Vedouci regionu pak zodpovidaji top managementu sidlicimu ve
Vestci. Vzhledem k tomu, ze je CRV Czech Republic dcefinou spole¢nosti piichazeji
nafizeni také ze strany matky. Rozhodovani se musi pfizpisobovat aktualnim
podminkam, ale zaroven se snazi vyhovét pozadavkiim ze strany holdingu. Spole¢nost
nema v nékterych oblastech velkou moznost vlastniho rozhodovéni, coz ji samoziejmé

omezuje.

Obr. ¢. 17: Dotaznikové Setieni 3

Pracovni narizeni jsou: administrativni
pracovnici
13% 48% u véasna? a konzulenti, prodejci
pfesna
M véasna ale
nepfesné inseminacni technici
pozdni ale
pfesna zootechnici
M pozdni a | | | | | |
nepresna 0% 20% 40% 60% 80%100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Na otazku tykajici se pracovnich nafizeni odpovidali zaméstnanci takto: 48 % vidi
nafizeni jako vCasna a ptesnd, 26 % tvrdi, Ze nafizeni se k nim dostanou vcas ale jiz
znacné zkreslena, 13 % se domniva, Ze nafizeni jsou pozdni ale pfesna a pozdni
a nepfesnd. Pozdni natfizeni se objevuji nejvice mezi administrativnimi pracovniky. Tato
¢isla jsou pomérné alarmujici. Ke zkresleni nebo zpozdéni dochazi nejcastéji na urovni
sttedniho managementu. To muZzeme piipsat faktu, Ze po organiza¢ni zmén¢, doslo ke
zméndm pravomoci a odpovédnosti, které nemusi mit vedouci jesté uplné zazité. Top
management si je védom, Ze stfedni management je aktudlné pietizen a tlak nezvlada.

v oM v

Tato situace by se vSak méla akutné fesit.
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U manaZzerii jsou velmi dilezité jejich osobnostni charakteristiky a osobni kvality.
Kvality vyjadiuji, jak osobni pfedpoklady zaméstnance odpovidaji predpokladiim pro
dané pracovni misto. Manazeti by méli byt zodpovédni, organizacné schopni, méli by
umét jednat s lidmi, byt organizacné schopni a byt odolni vii¢i stresu (Jermai a kol.,

2012).

Obr. ¢. 18: Dotaznikové Setieni 4

Aktivni podpora mezi administrativni
4% oddélenimi: pracovnici

—

48% \

48% ™ ano konzulenti, prodejci

mobcas | jnseminaéni technici

ne .
zootechnici

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vyse uvedend otdzka se tykala podpory spoluprice mezi jednotlivymi oddélenimi.
Aktivni podpora funguje vice mezi odd€lenimi na stfedisku v rdmci regionu. Podpora
v ramci Ceské republiky jiz neni tak viditelna. Nejvyssi vzajemna podpora funguje mezi

konzulenty, prodejci a insemina¢nimi techniky.

Moc je ve spolenosti decentralizovana. Rada odpovédnosti je delegovana na stfedni
management (vedouci pobocek, regionll). Pokud vyuZijeme tiidéni stylit vedeni dle
Likerta, pak ve spoleCnosti pievladd benevolentni styl. Vedouci si necha sd€lit ndzory
podiizenych, kone¢né rozhodnuti je vSak vzdy na ném. Vyuziva se spiSe odmén nez
trestd. Nutno fici, ze pii spousténi nového softwaru SMS (jednani s klienty) bylo
vyuzZito autoritativniho stylu a neplnéni aktivit bylo trestino odejmutim odmén.
V poslednim roce vSak spole¢nost smétuje spiSe ke konzultativnimu stylu vedeni, vice
se snazi naslouchat svym podfizenym, motivovat odménami. Komunikace probiha

nejcastéji shora dolt.
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Obr. ¢. 19: Dotaznikové Setieni 5

Pokyny nadfizenych jsou: administrativni
pracovnici
9% 0% M jednoznacné a konzulenti, prodejci

pochopitelné

. _ inseminacni technici
H nejednoznacné
zootechnici

nejednoznacné a t t t 1 1 i
nepochopitelné 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Velkd vétsina (91 %) zaméstnancl vidi pokyny nadiizenych jako jednoznacné
a pochopitelné. Zootechnici a administrativni pracovnici uvadéji nejednoznacnost
pokynt. Zvysledkii lze soudit, Ze vedeni formuluje své pozadavky vétSinou
srozumitelné a jasn¢ tak, ze vétSina pracovnikli nema problém s jejich pochopenim. Pro
firmu je tento fakt velmi pozitivni. Z vyse uvedeného vyplyva, ze témét vSichni
pracovnici védi, co maji d¢lat, pokud tedy dochéazi k problémim, je pficina

pravdépodobné jinde neZ v neporozuméni a nejasnosti pokynt.
4.8 Smérnice a predpisy

Ve firm¢ je vyzadovano dodrzovani smérnic tykajici se prodejnich a nakupnich
zalezitosti (ndkup DHM, DNM), provozu motorovych vozidel, prevence vzniku Skod,
pravidla zaméstnancii a zaméstnavatelll, bezpe€nosti prace. Zaméstnanci se Ucastni

kazdorocniho Skoleni bezpecnosti prace a pozarni ochrany.

Precizni dodrzovani predpist a zdkont je soucasti image firmy. V poslednich letech je
kladen vyssi diiraz na udrZitelnost. Spolecnost chrani Zivotni prostfedi, dba na likvidaci

odpadu, snazi se vyslechtit zvifata s vy$si produkci a délkou Zivota.

4.9 Komunikace

Komunikace ve firm¢ je jednim z nejvétSich problémii. Probihd nejcastéji shora dolt.
Zaméstnanci si sami problémy uvédomuji. Jedna se zejména o informace tykajici se
zmén nebo nafizeni, které se k zaméstnancim nedostavaji vzdy vcas. Neékdy dojde
béhem jejich prenosu k reformulaci a na nejniz§i trovné se dostavaji informace

J&%

nepiesné a zkreslené. Nejedna se o pravidelny jev, ale pokud nastane, pfinasi problémy.

70



ANALYZA FIREMNI KULTURY CRV CZECH REPUBLIC

Pokud dojde k problémiim, zaméstnanci je povétSinou fesi s kolegou. Pokud fesi

problémy s nadtizenym, chybi potfebna odezva ze strany vedoucich.

Ve firm¢ nedochdzi k pfesné informovanosti o aktualnim déni. Ackoliv se konaji
konference, kde jsou pracovnici seznameni s plany do budoucna, fada zaméstnancu by

uvitala znalost piesnéjsich plani a budoucich krokl spole¢nosti.

Obr. ¢. 20: Dotaznikové Setieni 6

Predavani informaci mezi
spolupracovniky funguje:

5% o H vyborné
0% 509

45% H dobfe

\

pFilis nefunguje

H vibec nefunguje

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vyse uvedeného grafu vyplyva, ze 50 % zaméstnanci hodnoti vzajemnou komunikaci
jako vybornou, 45 % si mysli, Ze funguje dobfe, ovSem 5 % se domniva, Ze nefunguje
vibec. Pro predévani dulezitych a klicovych informaci ,,dobra* komunikace nestaci,
snadné&ji pak dochéazi ke konfliktim. Nejlépe komunikace funguje mezi zaméstnanci na
stejném oddé€leni a v ramci pobocky. Je tomu tak proto, ze zaméstnanci se vice znaji,
vzajemné si diveétuji a nedéla jim problém sdélovat si piijemné i nepiijemné informace.
Komunikace by se mohla zlepsit prostfednictvim spolecnych akei, kde bude vice osobni

osobniho kontaktu a moznost vice se vzajemné poznat a zvysi se vzajemna diivéra.

Obr. ¢. 21: Dotaznikové Setieni 7

Predavani informaci mezi nadfizenymi a
podrizenymi funguje:

7% 4% /0% 29% H vyborné
>\

H dobie

pFilis nefunguje

M vibec nefunguje

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Komunikace ve firmé funguje 1épe mezi spolupracovniky. Predavani informaci mezi
nadfizenymi a podfizenymi hodnoti jako vyborné jen 29 % pracovnik, jako dobré 67 %
pracovniki a 4 % dotazovanych se domnivé, Ze nefunguje vlibec. Jak jiz bylo vyse
uvedeno, zaméstnanci nemaji ke svym nadfizenym piilisSnou divéru. Jednim z divodt,
je fakt, ze na vedoucich pozicich je pomérné vysoka fluktuace. Vedeni se vSak aktudlné
rozhodlo vice vyjizdét do terénu, predstavovat zaméstnancim své plany a zvysit tak

osobni kontakt.

Ke komunikaci ve firmé se pouziva pievazné intranet, nicméné do budoucna chce
vedeni vice vyuzivat osobniho kontaktu. Firma vydava také Casopis, kde se da docist
o aktualitach. Nekteti zaméstnanci do Casopisu osobné prispivaji. Nejveétsi mnozstvi
informaci se vyméni béhem pracovnim porad. Vedeni ma porady mésicni, poté se
konaji ctvrtletni porady konzulenti a vedeni regiontl, vétSina zaméstnancti se setkava na
ro¢nich konferencich. Spole¢nost mé potencial naplnit ocekavani zaméstnancii ohledné
informaci o budoucim déni firmy, ovSem je tfeba presvédcit stiedni management, aby

tyto informace poskytl svym pracovnikim. Ve firm¢ pievazuje formalni komunikace.

4.10 Vztah zaméstnancu k firmé

vvvvv

védoma. CRV Czech Republic zaméstnava 283 zameéstnanct, z toho 15 lidi tvofi top
management. Spole¢nost zaméstnava polovinu zaméstnancut, ktefi u firmy pracuji vice

jak 20 let. Tyto zaméstnanci jsou vici firmé velmi loajalni. AvSak b&hem svého

ey e

Vyssi produktivita vyzaduje ur€itou miru angazovanosti a oddanosti vici firme.
Angazovany pracovnik ma zaujeti pro praci, s firmou tvoii vzajemné pozitivni vztah.
Spole¢nost ma fadu zaméstnanc, kteti si vazi své firmy a pracuji pro ni radi. Firma se
také muze pochlubit fadou loajalnich zaméstnanct. Problém je vSak v tom, Ze jejich
spokojenost ve firmé ma klesajici tendenci. Ackoliv spolecnost deklaruje ve svych
piesvédCenich zdjem o zaméstnance, pracovnici tento zajem bohuzel pfili§ neciti. Jedna
se naptiklad o moZnosti osobniho rozvoje, ktery ve firm¢ neni ptili§ podporovan a dalsi
aktivity umoznujici rozSifovani znalosti nad ramec pracovniho vykonu. Spole¢nosti
chybi mladi, ambiciozni lidé, ktefi by dokazali pfinést nové napady a mladistvy pohled
na véc. Firma bojuje s problémem zaméstnavani mladych lidi, protoze téch je
Vv zemédelstvi velmi malo. Zaroven se spole€nost musi naulit pracovat se svymi
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pracovniky, ktefi jsou velmi zkuSeni, stadle maji co nabidnout, svému oboru velmi dobie
rozumi, znaji prostfedi firmy a externi prostfedi podniku a stale v sob¢é maji potencial,

ktery by se mél vyuzit. Pracovnici musi mit pocit, Ze jsou pro firmu duleziti a potiebni.

Obr. ¢. 22: Dotaznikové Setieni 8

Prace pro firmu je pro mé: administrativni
pracovnici
14%
? 23% ® hrdost konzulenti, prodejci

36% -

M radost inseminaéni technici
N nutnost ‘s
27% zootechnici

u jiné o 00 400 E0% 200 10

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vyse uvedené¢ho grafu je patrné, Zze pro vétSinu zaméstnancll je prace ve firmé
nutnosti. Jedna se pfevazné o zaméstnance, kteti pro firmu pracuji jiz fadu let. Ackoliv
jsou vici spolecnosti loajalni, prace pro né neni jiz tolik napliujici. Pozitivni piistup ma
27 % zaméstnanci, pro néz je prace radosti. Pracovat pro firmu vyvolava u 23 %
zaméstnancl hrdost. Nutno vSak dodat, ze pro nékteré pracovniky je zaméstnani ve
firm¢ az nelibosti. Negativni postoje jsou spojeny pifedev§im s ¢astymi zmeénami
Vv poslednich letech, které byly spojeny s holandskou matefskou spolecnosti. Dulezitou
roli hraje také fakt, Ze spolecnost zaméstnava velké mnozZstvi lidi nad 55 let, ktefi si
aktualné nemohou dovolit pfijit o praci, protoze jejich Sance na trhu prace by nebyly
prilis vysoké. Nejspokojenéjsi jsou se svou praci konzulenti a prodejci, naopak nejméné

administrativni pracovnici.

Pro budouci vyvoj spole¢nosti je velmi dillezitd identifikace zaméstnanct. Pracovnici
by méli znat budouci sméfovani firmy, jeji vizi, cile a strategii a byt s nimi ztotoznéni.

Kazdy zaméstnanec by mél znat své misto ve firmé, své pravomoci a odpovédnosti.
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Obr. ¢. 23: Dotaznikové Setieni 9

Pracovnici chapou strategii a budouci
smérovani firmy:
13% 0% 22% M urdité ano
65% M spiSe ano
spisSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vyse uvedeného grafu vyplyva, ze vétSina (65 %) zaméstnanci viceméné rozumi
strategii a budoucimu sméfovani firmy. S jistotou to tvrdi 22 % pracovnikl. Ttinact
procent dokonce uvadi, Ze strategii spiSe nerozumi. Tento bod velmi Uzce souvisi
S chapanim celkového déni ve firmé. Pokud pfesné nevime, co je cilem firmy, o co
v budoucnu usilujeme, pak nemusime chapat rozhodnuti nebo natizeni, ktera pfichazeji.
Pak nemuze dojit k uplné identifikaci zaméstnancli s organizaci, ktera je vSak pro

uspesnou budoucnost klicova.

Obr. ¢. 24: Dotaznikové Setireni 10

s 0

Pracovnici chapou svij vliv na plnéni cill
firmy:

9% 0% 359% M urcité ano

\' m spiSe ano

spiSe ne

56%

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vyse uvedend otazka navazuje na otazku ptredchazejici. Jedna se o to, zda pracovnici
chapou, jak osobné ovliviiuji naplnéni stanovenych cilii organizace. Zde jsou vysledky
pozitivn¢jsi. VétsSina (56 %) zaméstnancu si viceméné uvédomuje své postaveni a roli
ve firmé, znad své ukoly a vi, jak je mé plnit. Je tedy vhodné jesté piesngji

zaméestnancim vysvétlit, v em je jich osobni pifinos pro budoucnost organizace,
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vyzdvihnout dilezitost jejich prace. Pracovnici musi mit pocit, ze jsou nedilnou soucasti

fungujiciho celku, ktery ma jasny smér.

Oba vyse uvedené grafy velice uzce souviseji s komunikaci. Komunikace je pevny
zéklad, na kterém muze byt stavéno. Musi se zabranit nepiesnym informacim, zlepSit
vzajemnd komunikace mezi vedoucimi a podfizenymi, vice vyuzivat neformalni

komunikace.

Na pracovni vykon maji vliv také vzajemné vztahy a atmosféra na pracovisti. Atmosféra
ve firm¢ je pomérné hekticka, zvlasté na konci mésice, kdy dochazi K acetnim
zavérkam. To nastava pro vétsSinu zaméstnancti obdobi plné stresu. Atmosféra ve firmé
by meéla byt motivujici, lehce soutézivd, ne vSak stresujici. VétSina zaméstnanct
vyzaduje pfi své préci klid a dobré spolupracovniky, pak je schopna podat maximalni

vykon.

Obr. €. 25: Dotaznikové Setieni 11

Pracovnici spolu vychazeji:

0% 13%

87% | ] Wborné
H dobfe

nevychazeji

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vztahy na pracovisti jsou pomérn¢ dobré. Pracovnici spolu vychazeji dle 87 %
zam&stnanci dobfe, 13 % se domniva, Ze vyborné. Od vzijemnych vztahil se
samoziejmé odviji i mira vzajemné komunikace. Cim lepsi vztahy, tim vyssi kvalita
vzajemné komunikace. Nejlépe spolu vychazeji zootechnici a inseminac¢ni technici
a dale pracovnici na jednotlivych oddélenich ve spolecné kancelafi. Pracovnici, ktefi se
spolu Castéji vidaji, se 1épe znaji, vice si divétuji a dokdzou byt k sobé vice uptimni
a otevieni. ZvySend dlivéra a soudrznost je zakladem pro zlepSeni komunikace v rdmci

organizace.
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Obr. €. 26: Dotaznikové Setireni 12

Atmosféra ve firmé: administrativni
pracovnici

1) . P
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Atmosféru ve firmé vidi vétsina (61 %) zaméstnanct jako klidnou a pratelskou, 30 %
jako neutralni. Devét procent uvedlo, Ze v organizaci citi napéti. Jednd se
o administrativni pracovniky. Urcit¢ je nutné zapatrat po napéti, které ve firmé vznika,
zda se jedna o napjaté vztahy vramci stiediska nebo mezi konkrétni skupinou
pracovniki, nebo mezi vedenim a podfizenymi. Celkova atmosféra ma samoziejmé vliv
na kvalitu odvedenych pracovnich vykonti. Zaméstnanci se ve firmé musi dobie citit,

navazat urcity vztah s organizaci, musi se stat jeji pevnou soucasti.

4.11 Osobni rozvoj a prijimani zmén

Pro spole¢nost jsou kvalitni zaméstnanci dillezitou soucasti. Kvalifikovani a motivovani
lidé jsou pro podnik klicovi. Spole¢nost usiluje o aktivni vychovu vlastnich pracovnikt
a bude i nadale podporovat vzdélavani mladych a ambiciéznich lidi, kterym nabizi
uplatnéni v mnoha profesich. Problémem zlstava, Ze mladi lidé nemaji o tento obor
ptiliS z4jem. Je tedy nutné, aby byla moznost rozvoje nabizena 1 soufasnym
pracovnikiim. Rada pracovnikil pro firmu pracuje jiz nékolik let (nektefi cely Zivot).
Samoziejmé fada z nich jiz nema zdjem o dal$i vzdélavani, avSak pruznost spolecnosti
se odviji 1 od pruznosti jejich zaméstnanci. MozZnosti dal§iho vzdélavani a kurzi by
mély byt patficné komunikovany. Spolecnost nabizi placené firemni kurzy nebo

prispévky na vzdélavani, ale své zamestnance pfilis§ v jejich absolvovéani nepodporuje.
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Obr. ¢. 27: Dotaznikové Setieni 13

Firma umoznuje osobni rozvoj:
0%_,  18%

41% M urcité ano

41% .
H spiSe ano
spiSe ne

M urcité ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

V ramci Setieni bylo zjisténo, ze 41 % si mysli, Ze firma svym zaméstnanciim nenabizi
moznost osobniho rozvoje. Rada znich by o urdité aktivity jisté méla zajem.
V minulych letech byly velmi oblibené jazykové kurzy. Moznost osobniho rozvoje
samoziejmeé souvisi 1 s konkrétni profesi, nicméné kazdy pracovnik by mél mit moznost
se vramci své profese vice vzdélavat. Nekteti zaméstnanci o moznostech tfeba ani
neveédi. Spolecnost aktudlné nabizi Skoleni predev§im pro prodejce — zvySovani
obchodnich dovednosti a tematické zajezdy a exkurze (doméci i zahrani¢ni). Zde je opét
nutno apelovat na vedouci pracovniky, aby poskytly svym podfizenym patfi€né

informace.

Obr. €. 28: Dotaznikové Setieni 14

Naplnujici prace a potencial administrativni
ke zlepSeni: pracovnici
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

VétSina zaméstnanci vSak vidi ve své praci potencidl ke zlepSeni, ¢ehoZz je nutné
patfi¢né vyuzit. Rada zaméstnanct citi 1 svlij vlastni potencidl. K tomu by méli pfispét
vedouci pracovnici tak, aby dokézali tento potencial rozvinout. Lidé, ktefi jsou vici

firmé loajalni jiz nékolik let, maji spolecnosti stdle co nabidnout. Vhodné by bylo
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vytvafet osobni rozvojovy plan tak, aby zaméstnanec ptesné¢ veédél, ¢eho miize
dosdhnout, jak miize zdokonalit své schopnosti a nabyt nové znalosti. Nejvice negativni

jsou v této otazce odpovédi administrativnich pracovniki a konzulentti a prodejct.

Zmény obecné jsou ve firmé piijimany s nadhledem, nikoliv s nad$enim. V poslednich
deseti letech prosla firma fadou zasadnich zmén (organizace, management), které
zaméstnanci pfijimali neradi. Ve vztahu ke zménadm proto vidim ve firm¢ urcitou
rezignaci ze strany zaméstnanct. Maji pocit, ze danou situaci nemuazou ovlivnit, a proto
se ji hloubé&ji nechtéji zabyvat. Nejsou schopni poznat podstatu zmény a hlavné jeji
divod, dilezitost ¢i nutnost. Nedtvéru budi i fakt, Ze dochazi k pomérn¢ castym
zméndm persondlniho obsazeni ve vrcholném vedeni. Opét se dostavame k problému
komunikace, kdy zmény nejsou vedoucimi pracovniky dostatecné vysvétleny. Zmény
jsou tedy spise brany jako natizeni, které se musi splnit. Pfikladem jsou nové softwary
SMS a Halogen. SMS je software pro konzulenty a prodejce, kde jsou pracovnici
povinni informovat o prabéhu obchodu. Jedna se o reporty o aktivité pracovniki
v kontaktu s klienty. Radé pracovnikt délalo potiZe se V systému orientovat, nebo méli
problém vyjadiit podstatu daného problému, celkové byl tento software pfijat
s nelibosti. Dokud zaméstnanci se softwarem nepracovali, tak jak meéli, pfichazeli
o prémie. V softwaru Halogen pracuji vSichni zaméstnanci. Jednd se o ,,motivacni
systém®. Kazdému zameéstnanci je vytvofeno tfi az pét ukoll, které musi béhem roku
splnit. Vzdy je tvofi nejblizs§i nadtizeny. Kazdy kol mé stanovené KPI a dle jejich
splnéni dostavaji zaméstnanci prémie. Jednd se o ukoly nad rdmec béZzné pracovni

¢innosti, napf. pocet prodanych davek, ziskovost, obratka pohledavek atd.

Obr. ¢. 29: Dotaznikové Setfeni 15

Zmény jsou prijimany:

% 0%

73% B s nadSenim
B s nadhledem

s nelibosti

Hjiné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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V organizaci je patrna silna fixace na minulost. Dulezité je pochopit, ze tak jako se
vyviji okolni prostfedi i firma ma svij urcity vyvoj. Pfizpiisobeni se zménam v prostiedi

je klicové pro plnéni strategickych cil a pro budovani konkurencni pozice firmy.

4.12 Pracovni ukoly a tymova prace

Jednotlivé pracovni ukoly jsou V organizaci tvofeny tak, aby vedly k dosazeni
zadouciho cile. Vedouci pracovnici se snazi o jasnou formulaci. VétSina ukoll je
stanovena tak, aby byla motivujici ale zaroven dosazitelnd. V organizaci stanovuji ukoly
vzdy nejblizsi nadfizeni. V ramci softwaru Halogen se pracovniklim stanovuje ti1 az pét
cilti ro¢né, které jsou nad ramec jejich bézné pracovni Cinnosti. V posledni dobé, kdy
firma bojuje s vysokymi pohledavkami, je ¢astym cilem dosahnout zaplaceni konkrétni
pohledavky. Zaméstnanci by méli kazdému svému tkolu perfektné rozumét a védét, jak
ho splnit. Kazdy ukol musi mit stanovenou vyznamnost a stupei obtiZnosti. Stupen
obtiznosti souvisi se znalostmi, které¢ jsou ke splnéni daného ukolu potiebné. Diky
konkrétnim pracovnim ukoliim si miize zaméstnanec 1épe ovéfit jeho osobni ptinos pro

organizaci jako celek.

Obr. ¢. 30: Dotaznikové Setieni 16
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Pracovni ukoly vnima vétSina (61 %) pracovnikt jako pfiméfené. Ttetina pracovniku si
mysli, Ze Gkoly jsou pfili§ narocné, ale daji se splnit. Jako narocné a obtizné splnitelné
vidi tkoly 9 % pracovniki, jedna se o inseminacni techniky a prodejce a konzulenty.
Pro firmu je pozitivni zjisténi, Ze vétSina pracovnikl bere tkoly jako splnitelné, 1 kdyz
splnit. Nejprve bude nutné zjistit, pro¢ se dané tkoly neplni, jestli jsou zaméstnanci
V Casové tisni nebo maji nastaveno pfiliS mnoho ukold nebo si k plnéni vybiraji ty
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~r o

snazsi ukoly aj. Spole¢nost kazdopadné musi svym zaméstnanciim zajistit potiebné
znalosti, spravné je motivovat a vysvétlit, pro¢ je splnéni konkrétniho cile pro firmu
dulezité.

Obr. ¢. 31: Dotaznikové Setieni 17

Formulace pracovnich ukolu:
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2013

Formulace pracovniho ukolu je pro spravné pochopeni a GspéSnost splnéni tkolu jednim
z kli¢ovych faktort. Ukoly musi mit jeden jediny, jednoznaény vyznam. Ve firmé se
pracovni tkoly formuluji jednoznacné, coz potvrdilo 80 % pracovnik.

Velmi dulezité je nejen co pracovnici délaji ale také jak. Spravné organizace prace vede

vV

k vyssi produktivite prace.

Obr. ¢. 32: Dotaznikové Setieni 18
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vétsina (88 %) zamé&stnancil se domniva, Ze prace je ve spole¢nosti organizovana spise
efektivné. Zadny respondent vSak neuvedl, Ze organizace prace je urcité efektivni. Jsou
zde patrné urcité pochybnosti o spravné organizaci. Devét procent dokonce uvadi, Ze

organizace prace je spiSe neefektivni a tii procenta uvadi, ze urcité. Jedna se o skupinu
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administrativnich pracovnikli. Pravé v této chvili je vhodné, dat prostor k vyjadieni
zamé&stnancim, jaké by byly jejich navrhy, aby doslo ke zvyseni efektivity. Spolecnost
chce samoziejmé dosdhnout maximalni efektivity.

Jednim ze zptisobu, jak zvysit efektivitu prace mize byt ucast v tymech. Tymova prace
podporuje kreativitu, lidé se mohou vice poznat a sblizit, tym nabizi uplatnéni konkrétni
znalosti. Tymy vyuzivaji kolektivniho rozhodovani a feSeni ukold, podporuji

komunikaci.

Obr. ¢. 33: Dotaznikové Setieni 19
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Spolecnost pfili§ tymové prace nevyuziva. Vétsina (70 %) pracovniki uvedla, Ze se
tymové prace UCastni obcas. Nejéastéji Vv tymu pracuji zootechnici a inseminacni
technici (17 %). Prace spociva v tom, ze maji zadan spoleény tikol a spole¢nymi silami
se ho snazi splnit. Ctyii procenta zaméstnancti dokonce uvadi, Ze se prace v tymu nikdy

neucastnili. Ve firme¢ jsou spiSe jako tym chépana jednotliva strediska.

4.13 Motivace a odménovani

Zaméstnanci jsou odmeéinovani dle své odvedené prace. Odmény maji pfevazné financni
charakter v podobé rocnich piiplatkii. Spoleénost vSak ocefiuje své Uspesné
zaméstnance 1 na spoleénych akcich, kdy dostdvaji darkové predméty. Vedouci
zamé&stnanci jsou motivovani predev§im finan¢nimi benefity, ddle moZnosti vyuziti
sluzebnich mobilnich telefonil a sluzebnich aut. Zaméstnanci ocenuji stravenky a tyden
dovolené navic. Spole¢nost dale nabizi placené firemni kurzy nebo pfispévky na
vzdélavani. Ve firmé se odménuje také loajalnost a vérnost zaméstnance. Jsou-li

pracovnici zaméstnani u firmy vice jak deset let, dostavaji financni odménu. Aby byl
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pracovnik vnitin€é motivovan pro svij vykon, musi se mu dostdvat odezvy. Zpétna

vazba je nesmirné dilezita.

Obr. ¢. 34: Dotaznikové Setieni 20

Odmeény jsou: administrativni
pracovnici
31% 4% gy 5%  mvysoké konzulenti, prodejci
A
’ W pfiméfené inseminaéni technici
malé

zootechnici

B neodpovidajici T T T T T i
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

VétSina (65 %) zaméstnancii se domnivd, Ze odmény ve firmé jsou adekvatni vykonu
prace. Nikomu nepfijdou odmény vysoké, ale malé uvadi 31 % pracovnikii. Nutno fici,
ze rozdil v odménéch je také dle konkrétni profese. Zvlast’ velké rozdily jsou mezi
odménami inseminaénich technikii a konzulenti a prodejct, ktefi se také nejvice
domnivaji, Ze jsou odmény malé. Rada zaméstnancti nema odmény vibec Zadné.

Aktualné mohou zaméstnanci ziskavat odmény plnénim tkol v softwaru Halogen.

Obr. ¢. 35: Dotaznikové Setieni 21

Systém odménovani je nastaven:

41%

50%

M spravedlivé

M nespravedlivé

9% jiné
(1]

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Polovina pracovnikll uvadi, Ze systém odménovani je ve firmé nastaven spravedlivé.
Zamégstnanci také uvedli, Ze se ned4 jednoznacné urcit, zda je odmenovani spravedlivé,
nékdo si mysli, ze jsou rozdily v odménach mezi jednotlivymi organiza¢nimi

jednotkami. Malé procento (9 %) se domniva, ze systém odmeénovani je nastaven
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nespravedlivé. Systém odmén musi byt v organizaci nastaven jednoznacné, aby kazdy

zameéstnanec védél, co mize ocekavat, dosahne-li zadouciho pracovniho vykonu.

4.14 Vztah k zakaznikam

Vzhledem k vyvoji na trzich a obecné v zemédélstvi si spole¢nost nemize dovolit ztratu
zakaznika. Svym zdkaznikim nabizi kvalitu za pfijatelnou cenu a snazi se o své
zakazniky maximalné pecovat. Vyhodou spolecnosti je Siroka nabidka produktu
a dopliujicich sluzeb pro chovatele. Spole¢nost klade duraz na dlouhodobé vztahy se

zékazniky, cilem je nezklamat jejich divéru.

Od roku 2011 spole¢nost zavedla bonusovy program pro chovatele skotu CRV Plus.
Spolec¢nost potada prednasky a seminaie predev§im pro chovatele na aktualni témata.
Firma oteviené a transparentné informuje vefejnost o vSech svych <¢innostech,
podporuje iniciativy Vvtomto odvétvi vcetné kontrol hospodaiskych zvifat.

Prostiednictvim svych Slechtitelskych programi se snazi zajistit kvalitu potravin.

Zaméstnanci upfednostituji pfimy kontakt se zakaznikem. Nékdy dochazi ke
komunikaci pfes cizi firmy, to se vSak firma snazi minimalizovat. Spole¢nost vyuZiva
software SMS pro komunikaci s klienty. Zakaznici jsou rozdéleni do tii kategorii:
A — pravidelni zdkaznici (VIP), B — zékaznici odebirajici nepravidelng, C — jednorazovi
zakaznici. Ke kazdé skupin€ zédkazniku se voli odlisSny zplisob jednani. VIP zakaznici
jsou pro spolecnost nejbonitnéjsi klientelou. S t€émito zdkazniky se vede velmi osobni
ptistup, vztahy jsou velmi vielé. Spole¢nost sazi na vérnostni programy, snazi se splnit
individudlni pfani zdkazniki. U zdkaznikl skupiny B je snaha, aby se stali pravidelnymi
odbérateli. Vyuziva se marketingovych aktivit, specidlnich nabidek a také rozSiteni
sluzeb. Aktualné je velmi oblibeny Diary Management Guide. U skupiny C je cilem

zanechat ten nejlepsi dojem tak, aby se méli zakaznici zajem k produktu firmy vratit.

4.15 Pripominky zaméstnancu

V nasledujici kapitole jsou zpracovany odpovédi z dotazniki na oteviené otdzky.
Respondenti odpovidali na otazky typu: co je potfeba ve firmé zménit, co naopak dobie
funguje, ¢eho si zaméstnanci nejvice vazi, co povazuji za nejvetsi benefit, co by firma
potiebovala zménit a co je dilezité, aby byli pracovnici schopni dosdhnout

maximalniho pracovniho vykonu.
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Pracovnici nejvice ocenuji zaméstnanecké benefity, pfedevSim sluzebni automobil,
tyden dovolené navic a stravenky. Zootechnici a inseminacni technici si vazi casové
flexibility, néktefi ocefuji, Ze nemaji trvalé misto vykonu prace a Kk zakaznikiim

rrrrrr

je a bavi. Pro jiné je velkym bonusem, ze jsou stale u firmy zaméstnani.

Pracovnici jsou ve firmé spokojeni s pracovnim kolektivem, pracovnimi podminkami
a odménovanim, s naplni prace a kooperaci. Zaméstnanci také ocenuji pravidelnost

piijmu, pestrost nabidky produkti a sluzeb a akce s chovateli (chovatelské dny).

Aby byli zaméstnanci schopni odvést maximalni pracovni vykon, potfebuji predevsim
klid na praci, podporu zaméstnavatele a dobré vztahy na pracovisti. Dal$imi dulezitymi
body jsou seriéznost nadiizenych, odpovidajici odmény, kvalitni zbozi, kvalitni

pracovni pomucky, jasné stanovené tkoly a kooperace.

Pracovnici jsou nejvice nespokojeni s malym mnozstvim prilezitosti dalsiho vzdélavani,
zkostnatélosti systému a faktem, ze jsou dcefinou spolecnosti zahrani¢ni firmy. Rada

zamestnanct vidi ve spolecnosti chaos a nespolupraci tiseku vedeni.

Dle pracovnikl by firma potiebovala zvysit pruznost rozhodovani, odbornost vedeni,
zapojeni top managementu do chodu organizace, platové podminky a podporu
zaméstnancli. Vice by se méla vénovat rozboru nakladd, 1épe vymahat pohledavky

a zvysit pocet zakaznikd.

r wvr

4.16 Porovnani Zadouci a stavajici firemni kultury

K porovnani zadouci a stavajici firemni kultury jsem opét vyuzila zpracovani
inspirované dotaznikem OCAI. Na zdklad¢ vySe uvedené analyzy stavajici firemni
kultury spole¢nosti CRV Czech Republic byl jednotlivym tvrzenim v sedmi obsahovych
komponentach piifazen pocet bodi. Cim vys§i podet bodi, tim vice dané tvrzeni

odpovida kultufe CRV Czech Republic.

Nasledujici tabulka zobrazuje stavajici firemni kulturu (modra barva) a Zadouci firemni

kulturu (zluta barva), ktera byla definovana v kapitole 3.7.3.
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Tab. €. 18: Stavajici firemni kultura dle OCAI

Pocet bodu

Pocet bodu

Dominantni rysy

Organizace klade dliraz na lidské vztahy a socialni aspekty pracovnich

15 25
procesQ.
Organizace klade d(iraz na flexibilitu, inovativni pfistupy, rychle a pruzné 20 35
reaguje na nové prilezitosti.
Organizace klade dliraz na fungovani internich procesu, zajisténi hladkého 30 15
chodu, stabilitu a formalini pravidla.
Organizace klade dliraz na naplnéni stanovenych cil(i, produktivitu a G&innost. 35 25
Vedeni lidi
Organizace stavi na tradici a loajalité pracovnikl. Vedouci pracovnici jsou 20 25
chapani spise jako mentofi, podporuji tymovou praci.
Organizace stavi na loajalité a angaZovanosti pracovnik(. Vedouci pracovnici 25 20
podporuji iniciativu, tvofivost a individualnost. VyuZzivaji prechodnych tyma.
Organizace chce vytvofit pro své pracovniky stabilni prostfedi. Vedouci
pracovnici jsou koordinatofi a organizatofi, maji vysokou autoritu. Podporuji 35 20
tymovou préci, pokud povede k efektivité.
Organizace vytvari soutézZivé prostiedi. Vedouci pracovnici sméruji 20 35
zaméstnance k vysokym vykonim, pUsobi jako konkurenti.
Rizeni zaméstnanc(i
Organizace klade dlraz na vysokou moralku a soudrZznost. Podporovan je 20 30
osobni rozvoj kazdého pracovnika. Pfevlada neformalni komunikace.
Organizace klade dlraz na vysokou Uroven znalosti, vyvoj novych produktt a 15 15
sluzeb. Kontrola neni nutna. Pfevladd neformalni komunikace.
Organizace klade dlraz na predpisy a ovérené postupy. VyZzaduje se kontrola 40 25
a respekt vici autoritam. Prevlada formalni komunikace.
Organizace klade dlraz na préci s informacemi a dosahovani méfitelnych cild. 25 30
V organizaci prevlada soupereni a soutézivost. Prevlada formalni komunikace.
Soudrznost
V organizaci prevlada pratelska atmosféra, pracovnici jsou velmi loajalni. 25 35
Pracovnici sdileji hodnoty a cile, prevlada védomi ,,my*“.
Organizaci stmeluje experimentovani, inovativni mysleni, pfistupy a chut 15 15

riskovat.
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Organizace stavi na formalizovaném a strukturovaném prostredi. Formalni

35 20
pravidla jsou stmelujicim prvkem.
Dlouhodoba pozornost je vénovana dosahovani méfitelnych cil(i a 25 30
konkurenénim akcim. Orientace na splnéni cile a vitézstvi je klicova.
Strategické faktory
Pro organizaci je nejdllezitéjsi ¢lovék a jeho potieby. Klicova je spoluprace, 20 30
participace, vzajemna dlvéra a soudrznost.
Pro organizaci je dllezita angaZovanost, anticipace, kreativita, otevienost vici 20 30
zménam a flexibilita.
Cilem organizace je zajisténi bezproblémového chodu, efektivnosti a stability. 30 20
Duraz je kladen na racionalitu postupu.
Organizace usiluje o naplnéni stanovenych cild s vyuzitim informaci 30 20
z externiho prostredi. Cilem je produktivita a G¢innost.
Kritéria Uspéchu
Uspéch v organizaci je chapan jako podpora a rozvoj lidskych zdrojd, privétiva 20 35
pracovni atmosféra, vysoka moralka a péce o lidi.
Uspéch v organizaci je chapan jako vysoka inovativnost a schopnost
prizplsobit se velkym zménam, prvenstvi v oblasti znalosti a vysoka mira 15 15
kreativity.
Uspéch v organizaci je chapan jako hladky chod, véasnost a spolehlivost 30 20
dodavek a nizké naklady.
Uspéch v organizaci je chapan jako ziskani vysokého triniho podilu, zvyseni 35 30
prodejl, dosazeni cill a vytvoreni konkurencni pozice.
Vztah k zakaznikim
Organizace vnima zakazniky jako partnery, snazi se maximalné uspokojit jejich 35 35
potieby a vyhovét jejich pranim.
Organizace vnima zakaznika jako dobry zdroj pro inovace, pokud citi 15 20
potencial, snaZi se vytvaret partnerstvi.
Organizace vnima vztah k zakaznikovi jako jeden z prvk( k zajisténi stability 20 15
podniku.
Organizace vnima zakaznika jako klicovy prostfedek pro dosaZzeni stanovenych 30 30

cilGi, neustale bojuje o pfizen zdkaznika.

Zdroj: vlastni zpracovani inspirovano OCAI, 2013
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Ve spolecnosti je patrnd hlavni orientace na zakaznika. Spole¢nost se orientuje
pfedevS§im na vytvafeni dlouhodobych vztahi a vzajemnou spolupraci. Spokojenost
zékaznikl je tedy klicova. VSichni zaméstnanci védi, Ze zdkaznik stoji vzdy na prvnim
misté. Spolecnost se orientuje na dodrzovani pravidel a predpist, na kterych stavi i svoji

image.

Organizace vyzaduje plnéni stanovenych cild, dle pracovniho vykonu probiha
hodnoceni a odmeénovani. Cilem organizace je zvySovat trzni podil a uspét

V konkuren¢nim prostredi.

Spole¢nost mé fadu loajalnich zaméstnanct, kterym se snazi vytvaret stabilni prostiedi.
Pracovnikiim chybi vétsi prostor pro seberealizaci, maji pomérné nizké moznosti
osobniho rozvoje. Vedouci pracovnici maji snahu motivovat pracovniky k vysSim
vykoniim prostfednictvim odmén, cilem je dosahnout vyssi efektivnosti a celkové vyssi
produktivity spolecnosti. Firma se pfili§ neorientuje na tymovou praci. V tymech pracuji
nejcastéji konzulenti a inseminacni technici. Pod pojmem tymova prace se spise rozumi

prace v ramci stiediska.

Spole¢nost klade diraz na ovétené postupy a predpisy. Ve firmé je patrna vysoka mira
fixace na minulou zkuSenost a celkové na minulost. Polovinu zaméstnancl tvori
pracovnici, kterym je vice jak 55 let a nejéasté&ji jsou u firmy vice jak 20 let. Rada z nich
si nemuze zvyknout na nové postupy, které pfisly s pfevzetim firmy holandskou
spolecnosti. Ve spolecnosti jsou velmi obtizné pfijimany zmény.

Ve firmé probiha komunikace nejcastéji shora doli. Nékdy dojde béhem pienosu
a zkreslené. Organizace vyzaduje respekt vuci vedoucim. Mezi vedoucimi pracovniky
a podiizenymi pfili§ nefunguje komunikace. Zamé&stnanci maji pocit, Ze se o n¢ vedeni
pfiliS§ nezajima, nemaji mnoho prostoru pro vyjadieni svych nazori a postoji.
Pfipominky jsou ¢asto ponechany bez reakce vedoucich, chybi zpétna vazba. Ve
spolecnosti pievazuje formalni komunikace. Zaméstnanci nemaji vici vedeni patiicnou

daveéru. To je zpisobenou vysokou fluktuaci na vedoucich postech.

Rada pravomoci a odpovédnosti je delegovana na stiedni management, ktery je
pomérné pretizen. Pravé od sttedniho managementu se nékdy informace nedostavaji dal

k podtizenym.
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Ve firmé chybi vyssi identifikace zaméstnancii. Vétsina zaméstnanci ptiblizné chape
sméfovani a cile firmy, ale nejsou si jimi pfili§ jisti. Mnoho nafizeni a zmén pak zlstava
nepochopeno. Spole¢nosti chybi mladi, ambiciozni lidé, ktefi by dokazali pfijit s

novymi napady a vnést mladistvy pohled na véc.

Grafické zobrazeni

Grafické zobrazeni porovnani Zzadouci a stavajici firemni kultury je patrné
Z nasledujiciho obrazku. Pro vytvofeni grafu jsou vyuzity vysledky z tabulky ¢. 18.
Celkovy pocet bodu jednotlivych kultur byl opét zpriimérovan a jednotliva skére byla
vynesena do grafu. Spojenim jednotlivych bodl vznika profil stavajici firemni kultury

spole¢nosti CRV Czech Republic.

Obr. &. 36: Zadouci a stavajici firemni kultura

flexibilita
KLAN ADHOKRACIE
interni externi
zaméieni zaméieni
zadouci firemni
kultura
HIEARCHIE TRH — stavajici firemni
kultura
kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vyse uvedeného obrazku je patrné, Ze nejvetsi rozdily mezi stavajici a Zadouci firemni
kulturou jsou u hierarchické kultury a klanové kultury. Ztoho vyplyva, ze by se
spolecnost méla vice zaméfit na lidské vztahy, dat vétsi prostor svym zaméstnanciim a
dbat na jejich potieby, coz souvisi se snizenim orientace na formalni pravidla a postupy,

které jsou zdkladnim bodem hierarchické kultury.
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5 OPATRENI K DOSAZENI ZADOUCI FIREMNI KULTURY

Spravné nastavena kultura mtze organizaci velmi napomoci k dosazeni strategickych
cili. Firemni kultura by méla byt jednoznacna a svym obsahem podporovat budouci
zamery organizace. Pro tvorbu zadouci kultury je dilezité zpracovani strategického
planu spole¢nosti. Cilem planu je zpracovat takovou strategii, ktera s piihlédnutim
k rizikovym faktorim ma nejvyssi pravdépodobnost na dosazeni firemniho Uspéchu
a zajisténi budouci prosperity. Jasna firemni strategie rozpracovana do srozumitelnych
cili a postupti, jak téchto cili dosdhnout, ktera je tispéSn¢ implementovana, ma velky
potencidl pfinést firm¢ kyzené vysledky. Pro spolec¢nost je proto velmi dilezity soulad
obsahu kultury a zamyslené strategie, ktery dokaze zajistit dlouhodobou uspésnost
podniku. Nutné je vSak konstatovat, Ze cilem neni dosazeni stoprocentniho souladu
a naprosté identity. M¢la by existovat urcitd mira konfliktu, kterd vytvaii prostor pro
vznik novych strategii. Zdrojem konflikti by vSak nemél byt odpor kultury vuci
strategii, ale pfizptisobivost firemni kultury vici prostfedi. Kultura je totiz nejen
»produktem minulé strategie, reguldtorem soucasné strategie, ale také urCovatelem
strategie budouci® (Williams, Dobson a Walters, 1993, dle LukaSova a kol., 2004,
s.51).

5.1 Zména firemni kultury

V predchézejicich kapitolach byl vytvofen strategicky plan spolecnosti CRV Czech
Republic a na zaklad¢ strategické analyzy byla navrzena nejvhodnéjsi strategie
k dosazeni cilti. Strategie byla dale rozpracovana na zakladé metodiky Balanced
Scorecard. Nasledné byla vytvofena zadouci firemni kultura a analyzovana kultura
stavajici. Poté doslo K porovnani zadouci a stavajici firemni kultury tak, aby byly
zjiStény odchylky mezi ob&éma kulturami. Zjist€né odchylky umoziuji urcit, co je

potfeba zménit, aby bylo dosaZeno zadouci firemni kultury.

Zména firemni kultury by méla vychazet ze zdokonalovani zaméstnancli, vhodné
motivace, perspektivni vize a jasné stanovenych cili. Rizeni zmén pak vychazi
znovych pozadavkli kladenych jak na management, tak na ostatni zaméstnance.
Nositeli zmény jsou vzdy manazefi. Impuls ke zméné ptichédzi vzdy shora dolt (Dédina,
Odchazel, 2007). Programy zmény kultury se mohou tykat bud’ komplexni zmény, tj.

celkové transformace organizace, nebo se zména mize zaméfit na konkrétni aspekty
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kultury jako napiiklad motivaci, kvalitu, vykonnost, pfistup k zaméstnancim

a zékazniktim, tymovou préci aj. (Armstrong, 2007).

5.2 Silné a slabé stranky stavajici firemni kultury

Metoda, ktera byla vyuzita v kapitole 4.16 K porovnani zadouci a stavajici firemni
kultury, umoznuje poznat nejen, v ¢em jsou mezi kulturami rozdily, ale také jak jsou
velké. Vyse uvedeny obrazek cislo 36 tedy definuje od jaké stavajici firemni kultury,
k jakému typu zadouci kultury by se mé¢la organizace posunout. Porovnani kultur vede

ke stanoveni silnych a slabych stranek stavajici firemni kultury.
Silné stranky

= orientace na naplnéni stanovenych méfitelnych cila
» dlouholeta tradice firmy, znalost externiho prostiedi
* Joajalnost a vérnost zaméstnancli

= orientace na zakaznicka prani a potieby
Slabé stranky

* nizkd orientace na lidi — nedostate¢na moznost osobniho rozvoje, motivace
» soudrznost v organizaci — nedivéra vuci vedeni
» komunikace pouze shora dolt, pfevaha formalni komunikace, zpétna vazba

* mira identifikace zaméstnancti — problém piijimani zmén

Programy podpory obsahujici navrhy opatieni maji za cil uchovat a podpofit to, co je ve
stavajici kultufe funkcni, tj. jeji silné strdnky a zaroven se snazi eliminovat stranky

slabé.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze organizace je vyrazn€ orientovana na zakaznika. Kli¢ové
je budovat a udrzovat dlouhodobé vztahy se zdkazniky, znat zdkaznicka prani, plnit
zakaznické potieby. Spole¢nost musi diikladné znat prostiedi, ve kterém plsobi a byt
pfipravena reagovat na zmény. Organizace musi byt vice flexibilni a naucit se pfijimat
zmény. S piijimanim zmén velmi tzce souvisi identifikace zaméstnanci. Pracovnici
musi znat a rozumé&t hlavnim cilim firmy, chépat jeji budouci sméfovani a strategii.
Cilem je vyuzit loajalnost zaméstnancli a zvysit jejich vykonnost. Spolecnost se musi
vice zaméfit na podporu oblasti lidskych vztahi a komunikaci. Organizace chce

dosahnout vys$si soudrznosti, vzadjemné davery, zlepSenych vztahli. Cilem je také vice
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podporovat komunikaci a spolupraci mezi jednotlivymi odd€lenimi a tymovou praci.
Organizace musi vice podpofit rozhodovani na nizSich urovnich, piidélit jasné
kompetence a odpovédnosti. Cilem je vyssi zapojeni pracovniki na v§ech trovnich do
fizeni organizace. Spolecnost by se méla méné orientovat pouze na formalni predpisy
a pravidla, vice zapojit zaméstnance, dat prostor pro kreativitu. Ve spole¢nosti by mél
byt patrny posun k vys$si orientaci na lidi, snizeni formalnosti, zvySeni flexibility

a zaroven zachovani vyssi orientace na zadkaznika.

5.3 Navrhy opatieni

Navrhy opatfeni jsou stanoveny formou iniciativ. Kazda iniciativa definuje zadouci cile

a zpusoby, jak danych cili dosahnout.

INICIATIVA 1
Tvorba programu osobniho rozvoje zaméstnance

Cil: Rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti. Vyuziti potencialu kli¢ovych pracovnikd.

Rozsifeni a obohaceni prace, vyss$i motivace. ZvySeni pocitu dilezitosti a uzite¢nosti.

Zlepseni pracovniho vykonu.
Prostiedky realizace iniciativy:
A Tvorba planu osobniho rozvoje

Prostfedkem realizace iniciativy je pfedev§im tvorba vlastniho osobniho rozvoje. Plan
bude obsahovat vzdélavaci aktivity, praci na projektech, rozSifovani a obohacovani
prace. Klicovi pracovnici budou mit moznost pievzit vétsi odpovédnost a rozsitit své

pravomoci a role. Plan osobniho rozvoje je rozdélen do 4 fazi:

» analyza a zhodnoceni soucasného stavu rozvoje — délka trvani cca 4 mésice
» stanoveni cilii rozvoje — ptiprava na budouci zmény — cca 2-3 mésice
* rozpracovani akci a krok jednotlivych €innosti rozvoje — cca 3-4 mésice

* samotnd realizace planu — cca 1-2 mésice
Délka trvani jednotlivych fazi se odviji také od poc¢tu zapojenych zaméstnancti. Dulezité
je vybrat kli¢ové zaméstnance, ktefi budou zapojeni do programu. Cilem je maximalné
vyuzit jejich potencidl, zvysit vykonnost prace. S planem rozvoje souvisi také jasné

rozdéleni odpoveédnosti a pravomoci. Program je tvofen pod vedenim manaZerii se
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zapojenim navrha samotnych pracovnikd. Odpovédnost za formulaci a realizaci planu
na sebe berou pracovnici, ale pfitom je jim poskytovana podpora ze strany vedoucich

manazert.
B Uprava programu hodnoceni, tvorba hodnoticich rozhovori

Dalsim prostfedkem je uprava programu hodnoceni a odménovani. Spole¢nost ma jiz
vytvofen motivacni program Halogen. Cilem je tedy zefektivnéni prace s programem a
podpora neformdlniho hodnoceni. V celkovém hodnoceni by méla pievladat orientace
na vysledek a dosahovani stanovenych cild, zérovenn by ale m¢l byt také hodnocen
piistup zaméstnanct k problému, efektivni komunikace, zvladani zmény. M¢l by byt
zvolen pfistup formalniho i neformdlniho hodnoceni. Formalni hodnoceni vychazi
Z plnéni stanovenych cill, je podkladem pro odménovéani, probihd ctvrtletné, je
pravidelné zaznamenavéano. Neformalni hodnoceni by mélo probihat formou rozhovorii
mezi vedoucimi a podfizenymi, reagovat na aktualni déni ve firm¢, miize mit dopliujici
charakter k formalnimu hodnoceni, mélo by posilovat vzajemnou divéru a vlastni pocit
dulezitosti zaméstnance. Efektivitu hodnoceni by méla zajistit pravé tvorba hodnoticich

rozhovoru v t&chto fazich:

» sbér informaci pro tvorbu hodnoticich rozhovorti — cca 3 mésice
= piiprava osobnich hodnoticich rozhovori — cca 1-2 mésice

» realizace hodnoticich rozhovord — jednou za 4 mésice
Hodnotici rozhovory musi vést kvalifikovani vedouci pracovnici.
C Uprava programu odménovani

Odménovani musi byt nastaveno tak, aby vykony stejné hodnoty byly odménovany
stejné. Odmeénovani velmi uzce souvisi s hodnocenim a musi byt nastaveno tak, aby
vedlo k dosazeni stanovenych cilii. VEtSi odpoveédnosti a pravomoci se musi odrazit i ve
zvySeni odmén. Pracovnici musi byt patficné motivovani tak, aby dokazali vyuzit svij
potencial. Dilezitou formou odmény je pochvala. Pochvala by méla byt strucna,
vystiznd, konkrétni. Tyka se jednani pracovnika nikoliv jeho osobnostnich

charakteristik. Uprava programu odmé&tovani ma tyto faze:

* analyza hodnoticiho systému — cca 3-4 mésice
» zpracovani navrhu programu odménovani — cca 3 mésice

= schvaleni navrhu — cca 1 mésic
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= priprava k realizaci — cca 2-4 tydny

» realizace navrhu — cca 2 tydny
Za tvorbu programu odménovani piebira odpoveédnost vedeni firmy.

Tato iniciativa se tyka také top managementu. Ve vedeni firmy je pomérné vysoka
fluktuace, které vede k nedivéie viici napadim ze strany nejuzsiho vedeni. Vedeni je

nutné také pozitivné motivovat.

Celkové néklady na realizaci prvni iniciativy se pohybuji v rozmezi 60 000-80 000 K¢.

INICIATIVA?2
Podpora obousmérné komunikace

Cil: Zvysena participace zaméstnancii na déni firmy. Vznik zpétné vazby na napady
a pripominky zaméstnanci. Vétsi duvéra k vedoucim pracovnikim. Podpora

kreativniho mysSleni. Stala informovanost zaméstnanci.
Prostiedky realizace iniciativy:
A Tvorba komunikaénich tymu

Jednim z prostfedkii realizace druhé iniciativy je tvorba komunika¢nich tymua. Do
projektovych komunikacnich tyml budou nominovani zéstupci zaméstnanct, jejichz
ukolem bude navrhovat feSeni pro body tykajici se komunikace. Tym by mél mit
zastupce jednotlivych profesi a jednotlivych trovni fizeni. Tvorba tymu bude probihat

V téchto fazich:

* identifikace problému, stanoveni cile — cca 2 mésice
* vybér ¢lendl tymu — cca 2-4 tydny
= vznik tymu — doba trvani tymu se odviji od stanoveného cile
Za vytvoreni tymu piebiraji odpovédnost manazeti. Poté ptechdzi odpovédnost na

vedouciho tymu, ktery je zvolen jeho ¢leny.
B Vytvoreni hromadného adresare

Dalsim prostfedkem podpory komunikace je vytvofeni hromadného adresaie. Cilem je,
aby bylo zajisténo hromadné S$ifeni informaci pro vSechny skupiny zaméstnancu.

Zaroven je dulezit¢ posilat na emailové adresy pracovniklli upozornéni na novy
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ptispévek. Je nutné zajistit, aby si vSichni zaméstnanci aktivovali dané upravy. Tvorba

hromadného adresafe ma tyto faze:

= navrh — cca 2 mésice
= schvaleni navrhu — cca 1 mésic
= priprava k realizaci — cca 1 mésic

» realizace navrhu — 2-4 tydny

Navrhy predkladaji IT odbornici firmy. Odpovédnost za plynuly provoz prebiraji

vedouci jednotlivych oblasti.
C Tvorba webové navstévni knihy

Pro podporu nejen interni komunikace ale také externi se jevi jako vhodné vytvoteni
navstévni knihy na webu. Kniha by nebyla plné piistupna v§em uZzivatelim, pouze po
pfihlaSeni. Systém by byl jednim z prostfedkli pro vyjadieni nejen zaméstnanct, ale
také zakaznikl. Pracovnikiim bude poskytnuta zpétna vazba od zékaznikli. Kniha dava
prostor pro vyjadifeni pfedevsim pracovnikiim, zaznamena jejich navrhy a pfipominky.

Tvorba navstévni knihy bude probihat v téchto fazich:

* navrh systému — cca 2 mésice

= schvaleni ndvrhu — cca 1 mésic

= priprava k realizaci — cca 1-2 mésice
» testovaci provoz — cca 3-4 mésice

* provoz systému — cca 1 tyden

Tvorbu systému vedou zkuSeni IT pracovnici. Odpovédnost za fungovani systému

V ramci organizace piebird top management.
D Vyuziti prostiedki ostatnich iniciativ

Zamé&stnanci musi mit vétsi prostor pro vyjadieni svych nazord. Cilem je zvysit osobni
setkavani, vybudovat vyssi divéru k vedoucim pracovnikiim. Vedouci pracovnici budou
prezentovat své cile a navrhy, vznikne prostor pro vzajemny dialog. Setkavani bude

probihat prostfednictvim konferenci, které jsou blize popsany ve tfeti iniciative.

Manazefi se musi vice zaméfit na participativni (poptipadé konzultativni) styl vedeni.
Vedouci pracovnici musi brat vice v potaz nazor zaméstnancti, vyslechnout je, vést

s nimi dialog. Dilezité je projevit respekt vii¢i ndzorim pracovnikil. Pokud ma vice jak
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90 % zaméstnanct odliSny nazor nez vedeni firmy, pak je nutné opét jednat a zajistit
shodu. Vedouci pracovnici jsou k vyssi spolupraci se zaméstnanci motivovani v ramci

svych osobnich plant rozvoje.

Ve spolecnosti je nutné nastavit zasady efektivni interni komunikace. Interni informace
by mély byt tvofeny transparentné, na co nejvysSi Grovni, musi byt jednoznacné,
srozumitelné a jednoduché. Informace musi byt jednoznané€ predavany, stejné
informace musi byt pfedany stejnym nebo alesponn podobnym zptisobem na vsech

arovnich.

Celkové néklady na druhou iniciativu se pohybuji v rozmezi 40 000-60 000 K¢.

INICIATIVA 3
VysS$i mira identifikace zaméstnanci

Cil: Pochopeni vize, cili, strategie a budouciho smétovani firmy. Pochopeni vlastni
dalezitosti pfi napliiovani strategickych cili. Zvyseni angaZovanosti a oddanosti

pracovnikda.

Dulezité je brat v potaz, ze management demonstruje prostfednictvim svych rozhodnuti
hodnoty a priority organizace. Management muze prostfednictvim definovani cilt
a zpusobem jejich prosazovani sméfovat chovani v organizaci. Rizeni a vedeni lidi

a celkové chovani managementu ma velky vliv na identifikaci zaméstnancu.
Prostiedky realizace iniciativy:
A Zavedeni malych konferenci

Spole¢nost se musi zaméfit na podporu stylu vedeni lidi s vyssi ucasti pracovnika,
vyuzivani participativniho, piipadn€¢ konzultativniho stylu. Vyslechnuti néazort
zameéstnancll a poskytnuti jim zpétné vazby je podminkou. Prostiedkem pro dosazeni
treti iniciativy je zavedeni malych konferenci. Konference budou probihat
V nésledujicich dvou letech ctvrtletné, poté se bude jejich frekvence snizovat na
pulro¢ni. Konference mohou byt také vyzadany pifimo zaméstnanci, budou-li mit pocit,
ze se musi akutn¢ feSit stavajici situace. Jinak bude fizeni a vedeni konference
v kompetenci manazert, kteti vZdy vyberou aktudlni téma a zvoli hlavniho vedouciho
dané konference. Sami vedouci a pracovnici pak pfichazeji se svymi ndpady a navrhy,

které maji moznost vzajemné konzultovat. Konference vedou k podpote osobniho
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kontaktu a lepsimu uvédomeéni si své vlastni role v organizaci. Tvorba konference bude

probihat v téchto fazich:

» analyza aktualnich problému, sbér informaci k diskutovanym tématim — cca
2 mésice

= stanoveni hlavnich témat diskuze — cca 2 tydny

= zvoleni vedouciho + vybér pracovnikl ti€astnicich se konference — cca 2 tydny

= stanoveni terminu konference a doby trvani — cca 1 tyden

= realizace konference — v prvnich dvou letech kazdé 3 mésice, poté kazdych
6 mésict

B Exkurze a S§koleni

Dalsim prostfedkem je poskytnout prostiednictvim exkurzi a Skoleni pohled na firmu
Z jin¢ho pohledu, nez ji vidi zaméstnanec pouze ze své pozice. Spole¢nost bude vytvaret
tymy, které se budou moci zcastnit exkurze. Exkurze bude fungovat i jako forma
odmény pro pracovniky s dobrymi vysledky. Bude se dbat na to, aby v tymech byly
zastoupeny ruzné profese a zaméstnanci méli moznost vzajemné poznavat pracovni
napln svych kolegli. Spole¢nost planuje maximaln€ dvé exkurze za rok. Plan exkurze

probiha v téchto fazich:

= priprava exkurze, vybér tématu a terminu — Cca 2 mésice
= vybér pracovnikil — cca 4-6 mesict

= realizace exkurze — roéné

Vybér pracovniku je v kompetenci vedoucich zaméstnancii. Stiedni management se také

ucastni a je vybiran top managementem. Mezi manazery jsou piisn¢j$i kritéria vybéru.
C Vyuziti prostiredki ostatnich iniciativ

K vy$8i mife identifikace pfispivaji 1 vySe uvedené programy osobniho rozvoje.
Zamé&stnanec ma jasné stanovené koly, pfidélené kompetence a odpovédnosti. Pfispiva
vyuzitim svého vlastniho potencialu k dosazeni svych cili a k naplnéni budoucich
zdmera organizace. Velmi dulezité je také zajistit plnou informovanost zaméstnanci,

které se vénuje druhd iniciativa.
Znakladii na realizaci treti iniciativy lze presnéji vycislit prostiedky potiebné
k zajistovani konferenci. Jedna se o ¢astku cca 60 000 K¢. Exkurze mohou byt rizné

finan¢né nakladné, spolec¢nost si v§ak stanovila limit do 120 000 K¢ za rok.
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INICIATIVA 4
MensSi rezistence vici zménam

Cil: Pochopeni a pfijmuti zmény. Zapojeni pracovnikui do procesu zmény. Mensi fixace

na minulou zkusenost. Zvyseni flexibility organizace.
Prostiedky realizace iniciativy:
A Tvorba informacniho centra

Ve vztahu ke zméné hraje nezastupitelnou roli informovanost a vzajemna komunikace.
MozZnosti pro zvySeni informovanosti o problému vedoucimu k planované zméné by
byla tvorba informacnich center. Informacni centra by nefungovala celoro¢né, ale vzdy
by se formovala, chystala-li by se organizace k vyznamné zmén¢. Informacni centra by
vedli zkuSeni pracovnici, ktefi jsou seznameni s veSkerymi detaily planované zmeény.
Centra by byla ur€ena pfedev§im pro zaméstnance, kterych se zména piimo tyka,
a budou do procesu zmény zapojeni. Zaméstnanci by méli byt sezndmeni se svou roli

V procesu zmény, méli by se naucit vyhodnocovat a monitorovat proces zmény.
Tvorba informacnich center ma tyto faze:

» identifikace potfeby zmény, pfiprava na zménu — cca 4-6 meésici

= sbér potfebnych informaci pro vytvoreni informa¢niho centra — cca 3 mésice

» vybér pracovnikll pro informacni centrum + zajisténi jejich plné informovanosti
— cca 2-3 meésice

= realizace centra — pisobeni dle potieby, max. 6 mésict
Odpovédnost za informacni centra pfebird top management.
B Plan Fizeni zmény

V literatufe se objevuje fada modell fizeni zmény. Nejznaméjsim modelem je Lewindv

model. Model popisuje fizeni zmény ve tfech fazich:

* rozmrazeni — jednd se o demontdZ soucasné rovnovahy, snaha motivovat
pracovniky, kterych se zména tyka, vytvotreni atmosféry naléhavosti a dileZitosti
zmeény, vyuzivani padnych a presvéd¢ivych argumenti

* zména — tvorba vlastni zmény, vytvareni novych reakci zaloZenych na novych

informacich, zasadni intervence k provedeni zmény, kli¢ova faze

97



OPATRENI K DOSAZENI ZADOUCI FIREMNI KULTURY

» zmrazeni — fixace novych reakci, stabilizovani zmény, zakofenéni novych
ptesvédceni, novych hodnot, uzivani novych postupi a vzorcii chovani
(Ashkanasy, 2011).

Za tvorbu planu fizeni zmény piebird odpovédnost vrcholovy management.

C Vyuziti prostiedki ostatnich iniciativ

K mensi rezistenci vici zméndm piispiva zajisténi vétsi informovanosti zaméstnanct,
Cast¢jsi setkavani se zaméstnanci a nadfizenymi. Pracovnici maji moznost projevit sviij
nazor, jsou svymi nadfizenymi vyslechnuti, hledd se spolecné feSeni. Diky
participativnimu (pfipadné konzultativnimu) stylu vedeni jsou pracovnici vice zapojeni
do chodu a fizeni organizace. Vys$i identifikace zaméstnanct pfispiva k lepSimu

pochopeni vyznamu pldnované zmény. Opatieni vedouci k vySe uvedenym zméndm

byla uvedena v pfedchazejicich iniciativach.

Néklady na realizaci ¢tvrté faze se pohybuji v rozmezi od 50 000-80 000 K¢.

INICIATIVA S
Zvyseni spoluprace

Cil: Castéjsi prace v tymech. Podpora kolektivniho rozhodovéni. Zvyseni komunikace
mezi jednotlivymi oddélenimi. ZvySeni vzajemné divéry, sblizeni zaméstnanci.

Podpora neformalni komunikace.
Prostiedky realizace iniciativy:
A Tvorba pracovnich tymi

Podpora spoluprace je dulezita mezi spolupracovniky i jednotlivymi oddélenimi
spole¢nosti. Spoluprace by méla byt zajisténa prostfednictvim tvorby pracovnich tymd.
Pracovni tymy podporuji kreativni mysleni, spojuji dovednosti a schopnosti n€kolika
lidi, pracovnici se uc¢i spolupracovat a kolektivné rozhodovat. Pfednost tymu spociva
Vv jejich pruznosti, dokdzou se lépe pfizplisobovat novym ukolim a informacim.
Spolecnost chce zachovat tymovou praci u zootechnikl a konzultantii a rozsifit ji 1 mezi
ostatni pracovniky. Pocita se také s vytvarenim docasnych tymi vznikajicich za Gcelem

splnéni daného cile.
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Tvorba pracovnich tyml mé tyto faze:

= vznik potfeby, stanoveni cile — cca 2 mésice

= schvaleni cile, navrh tymu — cca 1 mésic

= vybér tymovych pracovnikli — cca 2-4 tydny

» vznik tymu — tym prochazi nékolika vyvojovymi fazemi (formovani, boufeni,
normovani, optimalni vykon a ukonceni €innosti) — doba trvani dle daného

ukolu

Za vytvoreni tymu je zodpovédny manaZer. Samotné tymy pak maji vlastni pravomoci

a odpovédnosti.
B Vyuziti prostredkii ostatnich iniciativ

Ke zvySeni vzijemné spoluprace napomize styl vedeni s vétsi Ucasti a zapojenim
zaméstnanct, kde pracovnici maji podil na rozhodovani. Velmi G¢inné mohou byt malé
konference s moznosti dialogu mezi pracovniky a vedoucimi zminéné ve tfeti iniciative.
Zaméstnanci jsou vice zainteresovani do fizeni firmy, zvySuje se tak spoluprace mezi
nadfizenymi a podfizenymi. Dal§im prostiedkem je zvySeni poctu neformélnich
spolecenskych akci, kde by dochazelo k setkavani zaméstnanct a vzajemnému bliz§imu

poznavani. Cilem je zvySeni vzajemné diveéry a posileni soudrznosti v organizaci.

Néklady na realizaci paté faze se pohybuji v rozmezi 50 000-70 000 K¢.

5.3.1 Souhrnny prehled navrhi opatieni

Prehled opatieni, kterd jsou definovana prostiednictvim jednotlivych iniciativ,

zobrazuje nasledujici tabulka.

Tab. ¢. 19: Pi‘ehled opati‘eni

Rozvoj znalosti, dovednosti, A Tvorba planu osobniho

schopnosti, vy$si motivace, rozvoje
vyuZiti potencidlu klicovych B Uprava programu hodnoceni,

pracovnik(, zlep3eni pracovniho | tvorba hodnoticich rozhovor(

INICIATIVA 1: Tvorba programu
osobniho rozvoje zaméstnance

vykonu C Uprava programu odménovani

INICIATIVA 2: Podpora Zvysena participace pracovnikd,

o L ) A Tvorba komunikaénich tymd
zpétnd vazba, vétsi vzajemna

obousmérné komunikace

davéra, zajisténi stalé B Vytvoreni hromadného
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INICIATIVA 3: VyssSi mira
identifikace zaméstnancu

INICIATIVA 4: Mensi rezistence
vuéi zménam

informovanosti

Pochopeni vize, cill, strategie,
budouciho smérovani firmy,
vlastni dlleZitosti, zvySeni
angazovanosti a oddanosti
pracovnikd

Pochopeni a pfijmuti zmény,
zapojeni pracovnik( do procesu
zmeény, zvyseni flexibility

adresare

C Tvorba webové navstévni
knihy

D Vyuziti prostifedkd ostatnich
iniciativ

A Zavedeni malych konferenci
B Exkurze a skoleni

C Vyuziti prostredkd ostatnich
iniciativ

A Tvorba informacéniho centra
B PIan fizeni zmény

C Vyuziti prostredkU ostatnich

organizace iniciativ

Prace v tymech, podpora ot el
o A Tvorba pracovnich tym0
INICIATIVA 5: Zvyseni

spoluprace

kolektivniho rozhodovani,
B Vyuziti prostfedk( ostatnich
iniciativ

neformalni komunikace, zvyseni
vzajemné dlvéry

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Iniciativy jsou vzajemné velmi propojené. Jedna se o provazanost jednotlivych cilli ve
vSech iniciativach a s tim souvisi 1 provazanost prostfedkil, jak dosahnout jednotlivych
iniciativ. Napftiklad styl vedeni lidi je velmi dilleZity jak pro identifikaci zaméstnanct,
tak pro obousmérnou komunikaci a také souvisi se zvySenim spoluprice a tucasti
zaméstnancll na fizeni. Opatieni tykajici se komunikace se objevuji napfi¢ vSemi

iniciativami. Spravna komunikace je zdkladem pro dobry chod organizace.

5.4 Rizika spojena s tvorbou opatieni

Kazda opatfeni v sobé skryvaji fadu rizik. Dilezité pro spolecnost je, aby si existenci
téchto rizik uvédomila a vyhodnotila, zda jsou pro naplnéni cill klicovd a mohou
ohrozit efektivitu stanovenych opatfeni (zmén). Pokud by rizika méla vysokou intenzitu
dopadu a jejich vyskyt by byl velmi pravdépodobny, pak je tfeba zvazit a zvolit vhodna

opatfeni k oSetfeni téchto rizik.

V ramci vySe uvedenych opatfeni jsem identifikovala rizikové faktory v podobé
nedostatku finan¢nich prostiedki pro realizaci navrhii, negativni postoj pracovnikli vici

navrhim, neadekvatni osobnostni charakteristiky pracovnikti a fixaci na minulou
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zkuSenost. Nedostatek finan¢nich prostfedkii miize byt zplisoben nenadélou situaci,
ktera si bude zadat vyssi Cerpani financi, nez bylo planovéno. Pak bude muset byt
peclivé zvazeno, na jaka opatfeni budou zbyvajici penézni prostiedky pouzity. Velké
mnozstvi pracovniku je u firmy zaméstnano jiz nékolik let a maji spoustu zazitych
navykl. Problémem pfi formovani opatieni miize byt pravé jejich silnd fixace na
minulou zkuSenost. Pracovnici obecné nemaji ptilis§ radi zmény a tak mohou byt vici
navrhovanym opatienim nedtvétivi a skepticti. Kazdy pracovnik je jedine¢na osobnost.
Muze tedy dojit k nerovnovaze mezi jednotlivymi navrhy vedoucimi k urcité kultute
a osobnostnimi charakteristikami pracovniki. Chapéani pracovnikii by mohlo byt
V rozporu s chapanim organizace. Takovy stav by mohl vytvofit zasadni problém mezi

pracovnikem a organizaci.

Rizikovym faktoriim byla pfifazena intenzita dopadu a pravdépodobnost vyskytu na
zaklad¢é expertnich odhadl po konzultaci se zaméstnanci spolecnosti. Byla stanovena
tiibodova skala: 1 (mald pravdépodobnost vyskytu, nizka intenzita dopadu), 2 (stiedni
pravdépodobnost vyskytu, stfedni intenzita dopadu) a 3 (velka pravdépodobnost
vyskytu, vysokd intenzita dopadu). Nésledujici tabulka zobrazuje ohodnoceni

rizikovych faktord.

Tab. €. 20: Ohodnoceni rizikovych faktori

nedostatek financnich prostredki stredni vysoka
negativni postoj pracovnik stfedni stfedni
neadekvatni osobnostni charakteristiky pracovnikd mala vysoka
fixace na minulou zkusenost vysoka stfedni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z tabulky vyplyva, ze pro spolecnost je nejvetsim nebezpeim nedostatek financnich
prostiedkti, ktery ma vysokou intenzitu dopadu a stfedni pravdépodobnost vyskytu.
Druhym vyznamnym rizikovym faktorem je fixace na minulou zkuSenost, kterd ma

vysokou pravdépodobnost vyskytu a stfedni intenzitu dopadu.
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5.4.1 Opatreni pro sniZeni rizika

Nedostatek finan¢nich prostfedki mize vyrazné zamezit naplnéni cilt, nedojde-li
k tvorb¢ navrzenych iniciativ. Pro spole¢nost je tedy dilezité stanovit si priority, tj.
Iniciativy si poté spolecnost vycleni finan¢ni rezervu. Tyto finan¢ni prostiedky by mély

zustat v pohotovosti vyhradné na realizaci iniciativ.

Spolecnost se musi snazit odstranit zazité¢ postupy, které jiz nejsou aktudlni. Nutné je
zaméestnancum vysvétlit, pro¢ jiz nelze timto zplisobem pracovat, zdiraznit vyvoj
spole¢nosti, jeji budouci sméfovani. Dilezité je nepodceiiovat systém fizeni zmén
a peclivé se zaméfit na vSechny tfi faze (rozmrazeni, zména, zmrazeni). Cilem je

dosahnout identifikace zaméstnance s organizaci.

5.5 Zavérecné zhodnoceni

Spolecnost muze stavét na dlouholeté tradici a svych znalostech z oboru. Firma ma
mnoho loajalnich zaméstnanct, ktefi do oboru vstupovali se zdjmem. Spole¢nost musi
vyuzit potencial vSech svych zaméstnancli a vénovat jim potfebnou pozornost. Vedouci
pracovnici se musi naucit naslouchat, dat zaméstnancim prostor pro vyjadieni jejich
nazoru, vice je zapojit do déni ve spole¢nosti. Do budoucna bych firmé¢ doporucila vice
otevienosti, individualniho pfistupu a vzajemné davéry. Toho Ize dosdhnout za
predpokladu trvalé vzdjemné komunikace a kooperace, kterd piindsi Sanci na pozitivni

zménu a budouci prosperitu celé organizace.
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Prace se zabyva firemni kulturou a jeji roli pfi implementaci strategie konkrétni firmy.
V praci je objasnén vyznam firemni kultury, vzajemny vztah kultury a strategie a vazba
organizacni kultury na vykonnost. Prace definuje kulturu prostfednictvim prvka.

Zakladnimi prvky firemni kultury jsou zakladni piesvédceni, hodnoty, normy chovani

a artefakty. Prace se vénuje spole¢nosti CRV Czech Republic.

V prvni Casti prace je vytvoren strategicky plan spoleCnosti. Plan obsahuje poslani
firmy, vizi, strategické cile a naznacuje vhodnou strategii k dosazeni vyty¢enych cild.
Spolecnost CRV Czech Republic chece v planovanych letech dosahnout zvySeni trzeb,
udrzet si svou konkuren¢ni pozici na trhu, chce ziskdvat nové zakazniky a udrzovat si
stavajici, klicova je pro firmu spokojenost a v€rnost zdkaznikli. Spolecnost chce byt
stabilni firmou pro své zaméstnance a vyhleddvanym obchodnim partnerem. Pro vybér
nejvhodnéjsi firemni strategie je vyuzita strategickd analyza, ktera vychazi predevsim
z poznatkli analyzy prostfedi (makroprostiedi, mezoprostiedi a mikroprostiedi).
Spolecnost CRV Czech Republic se opird o stfedné silnou interni pozici a vykazuje
nadprimeérnou citlivost na externi prostiedi. Pro firmu je tedy velmi dulezit¢ mapovat
vyvoj prostiedi a sledovat trendy. Pti vybéru nejvhodnégjsi firemni strategie je vyuZzita
matice QSPM. Za pomoci provedenych analyz se jako vhodna jevi strategie penetrace

trhu, doplnénéd marketingovou strategii zamétenou na minimalizaci naklada.

Firemni strategie je v dal$i ¢asti prace implementovana za pomoci metodiky Balanced
Scorecard. Strategickeé cile jsou definovany a rozpracovany do ¢tyt perspektiv (financni,
zékaznickd, interni procesy, uceni se a rist). Mezi jednotlivymi cili je vytvofena vazba
pomoci vztahll pfi¢in a nasledkli a vytvofena strategickd mapa. Kazdému cili je
pfitazeno méfitko, cilovd hodnota a strategické akce, které vedou k jeho dosaZeni.
Cilem Balanced Scorecard je vytvofeni sdileného porozuméni a obrazu vize celé

spolecnosti.

Tteti kapitola prace se veénuje firemni kultufe. Byly vyuzity teoretické poznatky
z oblasti firemni kultury, které byly posléze pfevedeny do praxe. V rdmci této kapitoly
jsou objasnovany souvislosti mezi strategii a kulturou a vyznam kultury pfi
implementaci strategie. Mezi strategii a kulturou existuje vzajemné determinujici vztah.

Tvorba strategie, ktera je ovlivnéna kulturou, je v podstaté¢ i1 jakasi forma tvorby
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samotné kultury organizace. Z uvedeného vyplyva, Ze chce-li firma aspésné operovat se
strategii, méla by zohlednit vyznam firemni kultury. V praci je definovana zadouci
firemni kultura spole¢nosti CRV Czech Republic. Jednd se o kulturu, kterd svym
obsahem podporuje kroky spolecnosti vedouci k naplnéni vytyCenych strategickych
cild. Pfi sestaveni zadouci firemni kultury je vyuZzito modelu soupeficich hodnot
a struktury dotazniku OCAIL Zadouci firemni kultura spoleénosti je zaméfena
predevsim na zékaznika a jeho potfeby a zaroven by méla smétovat k prvkim klanové
kultury (podpora a rozvoj lidi, neformdlni komunikace) a také vyuzivat prvky trzni
kultury (zejména dosahovani méfitelnych cili a zadoucich vysledkl, udrzeni trzniho

podilu).

K analyze stavajici firemni kultury spolecnosti CRV Czech Republic je vyuzita
kombinace vyzkumnych metod. Jednd se o pozorovani, analyzy podnikovych
dokumentii, rozhovory a dotaznik. Stavajici kultura organizace je orientovdna na
zakaznika, formalni pravidla a pfedpisy, stabilitu a prosperitu, na plnéni cilti a udrzeni
trzniho podilu. Ve firmé patii mezi problémové oblasti komunikace, pfijimani zmén

a orientace na pracovniky.

Porovnani zadouci a stavajici firemni kultury vede k vymezeni oblasti potfebné zmény.
Zaverecna kapitola prace definuje opatteni, kterd maji prispét k tvorbé zaddouci firemni
kultury. Navrhy opatieni jsou stanoveny formou péti iniciativ (tvorba programu
osobniho rozvoje zaméstnance, podpora obousmérné komunikace, vys§i mira
identifikace zaméstnancil, mensi rezistence vici zméndm a zvyseni spoluprace). Kazda
iniciativa definuje zadouci cile a zpisoby, jak danych cili dosdhnout. Ve spolecnosti by
mél byt patrny posun k vyssi orientaci na lidi, sniZzeni formalnosti, zvySeni flexibility a
zaroven zachovani vys$$i orientace na zdkaznika. V zavéru jsou diskutovana piipadna

rizika spojend s danymi opatienimi.

Vyznam firemni kultury pro organizaci je zfejmy. Jasna firemni strategie rozpracovana
do srozumitelnych cili a postupli, jak téchto cili dosahnout, ktera je uspesné
implementovana, mé velky potencidl ptfinést firmé kyzené vysledky. Pro spolecnost je
proto velmi dileZity soulad obsahu kultury a zamyslené strategie. Firemni kultura je
velmi citlivy a mocny néstroj, ktery mize rozhodovat o budouci uspeésnosti a prosperité

organizace.
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Priloha A:

Obr. ¢. 1: Organigram CRV Czech Republic [ Genoralni feditel ]
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Priloha B:

Dotaznik: Firemni kultura

Funkce:

Pocet let u firmy:

Nase organizace je vnimana jako:
e firma s dlouholetou tradici
e jednicka na trhu
e  Uspésna firma v porovnani s konkurenci

e jiné

Pracovni tkoly jsou:
e narocné a obtizné splnitelné
e naro¢né, ale splnitelné
e adekvatni

e nenaroCné

Pracovni ikoly jsou formulované:
e jednoznacné
e nejednoznacné

e jiné

Pokyny nadrizenych pracovniki jsou:
e jednoznacna a snadno pochopitelna
e nejednoznacna

e nejednoznacna a nepochopitelna

Pracovni natizeni ve firmé jsou:
e vCasna a velmi presna
e vCasna ale nepfesna
e pozdni ale velmi presna

e pozdni a nepfesna

Pracovnici v organizaci spolu vzajemné vychazeji:
e vyborné
e dobie

e piili§ nevychazeji
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Prace ve firmé je organizovana efektivné:
e urcité ano
e spiSe ano
e spiSene

e urcité ne

Organizacni zmény jsou v organizaci pfijimany:
e snadSenim
e snadhledem
e snelibosti

e jiné

Prace v organizaci je napliiujici a je zde potencial ke zlepSeni:
e urdité ano
e spiSe ano
e spiSene

e urcité ne

Firma umoziiuje osobni rozvoj svym zaméstnanciim:
e urdité ano
e spiSe ano
e spiSene

e urcité ne

Pracovat pro firmu CRV Czech Republic ve mné vyvolava:

e hrdost
e radost
e nutnost
e jiné

Spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi je aktivné podporovana:

o ano
e obcas
° ne

Zaméstnanci se Gcastni prace v tymu:
e velmi Casto
e obcas
e malokdy
e nikdy
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Pracovnici pIlné chapou strategii a budouci sméfovani firmy:
e urcité ano
e spiSe ano
e spiSene

e urcité ne

Pracovnici chapou, jak ovliviiuji dosahovani cili firmy:
e urcité ano
e spiSe ano
e spiSene

e urcité ne

Atmosféra ve firmé je:
e klidna a pratelska
e neutralni
e napjatd

e jiné

Piedavani informaci mezi nad¥Fizenymi a podiizenymi funguje:
e vyborné
e dobre
e  prili§ nefunguje

e vibec nefunguje

Piedavani informaci mezi spolupracovniky funguje:
e vyborné
e dobre
e  prili§ nefunguje

e vibec nefunguje

Pokud se objevi pochybnosti o provedené praci, situace se fesi:
e Snadfizenym
e skolegou
e Stymem

e Snikym

Odmény za provedenou praci jsou:
e vysoké
e piimétené
e malé

e neodpovidajici
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Systém odméiiovani je v organizaci nastaven:
e spravedlivé
e nespravedlivé

e jiné

Nejvétsim bonusem se jevi:

Co je pro zaméstnance dileZzité, aby byli schopni odvést maximalni pracovni vykon?

S ¢im jsou zaméstnanci ve firmé spokojeni?

Co zaméstnancim na této firmé vadi?

Co by firma potifebovala zménit?
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Priloha C:

Obr. ¢. 2: Rozdéleni pracovnikii dle profese
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administrativni  inseminacni zootechnici konzulenti,
pracovnici technici prodejci

M administrativni pracovnici
W inseminacni technici
@ zootechnici

M konzulenti, prodejci

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Priloha D:

Tab. ¢. 1: Dotaznikové Setfeni

inseminacni  konzulenti,  administrativni

Dotaznikové Setreni celkem | zootechnici

technici prodejci pracovnici

Organizace je vnimana jako:

firma s dlouholetou tradici 69% 50% 86% 40% 50%
jednicka na trhu 13% 33% 0% 20% 25%
Uspésna konkurencni firma 9% 17% 0% 40% 25%
jiné 9% 0% 14% 0% 0%
Pracovni ukoly jsou:

narocné a obtizné

splnitelné 9% 0% 14% 20% 0%
narocné, ale splnitelné 30% 33% 43% 20% 25%
adekvatni 61% 67% 43% 60% 75%
nendrocné 0% 0% 0% 0% 0%
Pracovni ukoly jsou formulované:

jednoznacné 80% 83% 100% 60% 75%
nejednoznacné 20% 17% 0% 20% 25%
Pokyny nadfizenych jsou:

jednoznacna a

pochopitelna 91% 83% 100% 100% 75%
nejednoznacnd 9% 17% 0% 0% 25%
nejednoznacna a

nepochopitelna 0% 0% 0% 0% 0%
Pracovni nafizeni jsou:

v€asna a presna 48% 67% 71% 40% 25%
v€asna ale nepfesna 26% 33% 0% 20% 0%
pozdni ale presnd 13% 0% 0% 20% 25%
pozdni a nepresna 13% 0% 29% 20% 50%
Pracovnici spolu vychazeji:

vyborné 13% 33% 29% 0% 0%
dobre 87% 67% 71% 100% 100%
nevychazeji 0% 0% 0% 0% 0%
Prace je organizovana efektivné:

urcité ano 0% 0% 0% 0% 0%
spiSe ano 88% 100% 86% 80% 50%
spiSe ne 9% 0% 14% 20% 25%
urcité ne 3% 0% 0% 0% 25%
Prace je napliujici:

urcité ano 23% 17% 29% 60% 25%
spiSe ano 62% 83% 71% 20% 50%
spiSe ne 15% 0% 0% 20% 25%
urcité ne 0% 0% 0% 0% 0%
Spolecnost umoziiuje osobni rozvoj:

urcité ano 18% 33% 14% 40% 25%
spiSe ano 41% 67% 86% 60% 25%
spiSe ne 41% 0% 0% 0% 50%
urcité ne 0% 0% 0% 0% 0%
Zmény jsou prijimany:

s nadsenim 0% 0% 0% 0% 0%
s nadhledem 73% 67% 100% 80% 50%
s nelibosti 18% 0% 0% 20% 50%
jiné 9% 33% 0% 0% 0%
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Prace pro spolecnost je pro mé:

hrdost 23% 0% 14% 20% 0%

radost 27% 50% 29% 60% 25%
nutnost 36% 50% 43% 20% 0%

jiné 14% 0% 14% 0% 75%
Spoluprace mezi oddéleni je podporovana:

ano 48% 33% 71% 60% 25%
obcas 48% 67% 29% 40% 50%
ne 4% 0% 0% 0% 25%
Pracovnici se ucastni prace v tymu:

velmi ¢asto 17% 0% 43% 20% 0%

obcas 70% 83% 43% 60% 75%
malokdy 9% 17% 14% 0% 25%
nikdy 0% 0% 0% 20% 0%

Pracovnici chapou strategii a smérovani:

urcité ano 22% 17% 14% 40% 25%
spiSe ano 65% 67% 71% 40% 50%
spise ne 13% 17% 14% 20% 25%
urcité ne 0% 0% 0% 0% 0%

Pracovnici chapou, jak ovliviiuji dosahovani cila:

urcité ano 35% 17% 14% 60% 25%
spiSe ano 56% 67% 86% 40% 25%
spise ne 9% 17% 0% 0% 50%
urcité ne 0% 0% 0% 0% 0%

Atmosféra ve spolecnosti je:

klidna a pratelska 61% 67% 71% 40% 25%
neutralni 30% 33% 29% 60% 50%
napjata 9% 0% 0% 0% 25%
jina 0% 0% 0% 0% 0%

Predavani informaci mezi spolupracovniky funguje:

vyborné 50% 33% 42% 60% 25%
dobre 45% 50% 58% 40% 50%
prilis nefunguje 5% 17% 0% 0% 25%
vibec nefunguje 0% 0% 0% 0% 0%

Predavani informaci mezi nadfizenymi a podrizenymi funguje:

vyborné 29% 33% 43% 20% 25%
dobre 67% 50% 57% 80% 50%
prilis nefunguje 4% 17% 0% 0% 25%
vibec nefunguje 0% 0% 0% 0% 0%

Pochybnosti o provedené praci se resi:

s nadfizenym 52% 50% 58% 60% 25%
s kolegou 43% 33% 28% 40% 75%
s tymem 5% 17% 14% 0% 0%

s nikym 0% 0% 0% 0% 0%

Odmény za provedenou praci jsou:

vysoké 0% 0% 0% 0% 0%

pfimérené 65% 83% 43% 40% 75%
malé 31% 16% 43% 60% 25%
neodpovidajici 4% 0% 14% 0% 0%

Systém odménovani je nastaven:

spravedlivé 50% 50% 58% 20% 25%
nespravedlivé 9% 0% 14% 0% 25%
jiné 41% 50% 28% 80% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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firemni kultura

Predlozend prace se zabyva firemni kulturou a jeji roli pfi implementace strategie
konkrétni firmy (CRV Czech Republic). Na zacatku prace byl vytvoren strategicky plan
spole¢nosti CRV Czech Republic obsahujici poslani, vizi a strategické cile. Byly
provedeny analyzy smétujici ke zvoleni nejvhodnéjsi strategie kK naplnéni stanovenych
strategickych cilii. Strategie byla implementovana pomoci metodiky Balanced
Scorecard. Déle se prace zabyva firemni kulturou jako takovou a diskutuje vyznam
kultury pfi implementaci strategie. Je stanovena zadouci firemni kultura, kterd svym
obsahem podporuje naplnéni strategickych cilt. Zadouci firemni kultura je
konfrontovéana se stavajici kulturou spole¢nosti CRV Czech Republic. Zavérem prace
jsou prostiednictvim iniciativ definovana opatieni vedouci k tvorbé Zadouci firemni
kultury a jsou diskutovana ptipadnd rizika. V budoucnosti je mozné dale sledovat
a analyzovat vyvoj spole¢nosti, reflektovat ucinnost zvolenych opatieni a upravovat

nebo zpracovavat nové navrhy.
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This work is focused on the corporate culture and its role in the implementation strategy
of the specific company (CRV Czech Republic). In the first part the work deals with the
strategic plan of the company CRV Czech Republic. The plan contains mission, vision
and strategic objectives. There were made a lot of analyses in this thesis to choose the
most possible strategies, thank to the objectives could be achieved. The method of
Balanced Scorecard is used for the implementation strategy. In the following part the
work deals with a corporate culture itself and discusses an importance of culture in the
implementation strategy. The work describes a preferred culture, which supports an
achievement of the objectives. The preferred culture is compared with the current
culture. There were defined actions to the preferred culture creation in the final part of
the work and potential risks were discussed. It is possible to notice and analyze a
development of the company, efficiency of the actions and set or make new suggestions

in the future.



