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Uvod
PredloZzend kvalifika¢ni priace na téma ,,Firemni kultura — jeji role v implementaci

strategie firmy* se zabyva firemni kulturou spole¢nosti ALPINE PRO STORES, s. 1. o.

Firemni kultura je jevem relativné mladym, avSak v poslednich letech nabyva
na vyznamu, nebot jeji znalost vyznamnym zpusobem ovliviiuje dlouhodobou
uspéSnost podniku. Kultura mutze byt zdrojem sily organizace ovliviujici jeji
vykonnosti a nositelem konkurenéni vyhody, coZ nelze v soucasné dobg,
kdy konkurence ve vétSin¢ oblasti podnikdni vzrustd, zanedbat. Aby firemni kultura

podporovala strategie, je dilezité umét ji poznat a porozumét ji.

Cilem této diplomové price je analyza a zhodnoceni role firemni kultury
pfi implementaci strategie a navrZzeni opatfeni k dosaZzeni Zadouciho stavu, ktery
podpoii uspéSnou realizaci strategického zdmeéru spolecnosti. K tomu je zapotiebi
formulovat profil Zadouci firemni kultury, provést analyzu vcetné zhodnoceni stavajici
kultury vybrané spolecnosti a vymezit jeji silné a slabé stranky. Nasledné porovnani

Zadouciho stavu se stavem soucasnym miiZe vyustit v potiebu zmény firemni kultury.

Diplomova préce je strukturovana do sedmi hlavnich kapitol, které jsou déle roz¢lenény
do dil¢ich podkapitol. Prvni kapitola se vénuje piedstaveni spole¢nosti ALPINE PRO,
a. s. a ALPINE PRO STORES, s. r. 0. a vymezeni vzajemnych vazeb mezi nimi.

Soucésti kapitoly je zdkladni prezentace nabizeného portfolia produktt.

Druhd kapitola se zabyva formulaci strategického zaméru spolecnosti spocivajici
ve vymezeni zdkladnich strategickych vychodisek a definovéani strategickych cila
véetné navrzeni vhodné strategie pro jejich dosazeni. Soucasti kapitoly je provedeni
analyzy podnikatelského prostiedi, kterd spociva v identifikaci internich a externich
faktorti ovliviiujicich strategické zamér spolecnost. Zavérem kapitoly je vybér optimalni

strategie, zhodnoceni strategického zameéru vcetné provedeni piipadnych korekci.

V ramci tieti kapitoly bude provedena implementace strategie prostiednictvim moderni
metodiky Balanced Scorecard, kterd rozpracovava strategické cile do dil¢ich cilii a akci
jednotlivych perspektiv. Zavér kapitoly se vénuje stru¢nému zhodnoceni predchozich

kapitol.



Ctvrta kapitola za¢ind vyjasnénim zdkladnich pojmi souvisejicich s firemni kulturou,
nasleduje formulace profilu Zidouci firemni kultury. V pété kapitole je provedeno

zhodnoceni internich procest ve vztahu k firemni kultufe.

Stézejni casti diplomové prace je kapitola Sestd, kterd se zabyva analyzou stavajici
firemni kultury pomoci ridznych metod, zejména pomoci dotaznikového Setfeni.
Vysledky Setfeni jsou ndsledn€ prezentovany a v zavéru této ¢asti celkové zhodnoceny.
Zaver kapitoly je zaméten na celkové zhodnoceni provedenych analyz a na porovnéani

Zéadouci a stavajici firemni kultury.

Posledni kapitola je hlavnim piinosem této price, nebot’ obsahuje ndvrh projektu
obsahujici opatfeni a nutné zmény vedouci k dosazeni Zadouciho stavu vzhledem
ke strategickému zameéru spoleCnosti. Kapitola je zakonfena nastinénim rizik

plynoucich z realizace navrhu projektu.

Pro zpracovéni diplomové prace jsou teoretické poznatky Cerpdny z Ceské 1 zahrani¢ni
literatury. Zdrojem praktickych informaci jsou konzultace s vedouci prodejny ALPINE
PRO STORES, s. r. 0. a zkuSenosti ziskané praci a vykonanou pteddiplomni praxi v této
spolecnosti. Vyznamnym zdrojem pro zpracovani jsou téZ informace dostupné

na internetu.



1 Predstaveni spolecnosti

1.1  Zakladni charakteristika spole¢nosti ALPINE PRO, a. s.

Akciova spolecnost ALPINE PRO, sidlici v Praze 10, Pfipoto¢ni 10B, 101 00,
byla zapsdna v obchodnim rejstiiku v roce 1994. Je vedena pod identifikacnim Cislem
49970321 u rejstifkového soudu v Praze. Zakladni kapitdl byl jiz zcela splacen,
jeho vySe ¢ini 120 miliont K¢. Spole¢nost vydala 119 ks kmenovych akcii na jméno
v listinné podobé ve jmenovité hodnoté 1 mil. K¢, 9 ks v hodnoté 100 tis. K¢ a 10 ks
v hodnoté 10 tis. K& Pfedmétem podnikani je dle obchodniho rejstiiku vyroba, obchod
a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3 Zivnostenského zdkona, dale pak €innost ucetnich
poradct, vedeni déetnictvi, vedeni dafiové evidence. Ugetnim obdobim je hospodéisky
rok zahrnujici obdobi od 1. 10. do 30. 9. nésledujiciho roku. Orgdny spole€nosti tvoii
valnd hromada predstavujici nejvySSi orgdn spole¢nosti. Statutdrnim orgdnem
spoleCnosti je predstavenstvo, které fidi Cinnost spolecnosti a jednd jejim jménem,

ma 3 ¢leny. Kontrolnim orgdnem je dozorci rada (justice.cz, 2015a).

Obchodni firma ALPINE PRO, a. s. je ¢eska firma ptedstavujici matefskou spole¢nost.
ALPINE PRO se tadi mezi rozhodujici spole¢nosti ptisobici na tuzemském trhu, vlastni
nejvetsi sit’ autorizovanych prodejen a franchiza prodejcti v oblasti outdoorovych
aktivit. TaktéZ spoleCnost pusobi i na zahrani¢nich trzich, konkrétn¢ na trhu
slovenském, polském, ruském a do roku 2011 i na trhu mad’arském. Spolecnost je
viadé¢ zemi zastoupena obchodnimi zdstupci pulsobicimi v Austrélii, Belgii,
Portugalsku, Recku, Italii, Anglii, Chorvatsku, Srbsku a v dalSich zemich. Své zboZzi
distribuuje také do nejvétSich obchodnich fetézci jako je Sportisimo ¢i Globus.
Spole¢nost pod registrovanou znackou ALPINE PRO vyrdabi a dodiva sportovni
a outdoorové obleceni, obuv a sportovni dopliikky (Alpine Pro, 2015¢). Kli¢ovymi trhy

spolecnosti jsou z 60% tuzemsky trh, 15% slovensky trh, 10% polsky trh a 15% export.

APLINE PRO, a. s. md velkoobchodni charakter. Vystupuje jako velkoobchod
a zarovenn jako dodavatel distribuujici své produkty svym zdkazniklim, resp.
odbératelim. Tyto vyrobky doddva do své distribu¢ni sité, kterd predstavuje dcefiné

spolecnosti zabyvajici se prodejem téchto produkti.
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1.2  Profil spole¢nosti ALPINE PRO STORES,; s. r. o.

Spole¢nost ALPINE PRO STORES, s. r. o. vznikla vroce 1999, vystupuje
pod identifika¢nim ¢islem 25762478. Zakladni kapitél ¢ini 200 tisic K¢, je zcela splacen
a sidlo spolecnosti je totoZzné s matetskou spole¢nosti. Hlavnim pfedmétem podnikéni je

koupé zboZzi za ticelem jeho dalSiho prodeje (justice.cz, 2015b).

Dceiind spolecnost ALPINE PRO STORES, s. r. o. pfedstavuje vlastni znackové
maloobchodni jednotky, tzv. autorizované prodejny. Jedna se o specializované prodejny
nabizejici produkty za stejné ceny. V Ceské republice je v soucasné dobé 31
autorizovanych prodejen nachazejicich se ve viech krajich CR. Jednotlivé autorizované
prodejny se cleni dle srovnatelnosti do né€kolika skupin, mezi hodnotici kritéria patii
piedevSim vyse obratu, velikost a umisténi prodejny. Takto se rozliSuji prodejny typu A,

B, C, D.

1.3  Organizaéni struktura skupiny ALPINE PRO

Skupinu ALPINE PRO tvoii matetskd spole¢nost a dcefiné spole¢nosti, konkrétné:

e ALPINEPROa.s.
o Matetskd spole€nost
o Design, vyroba, import, marketing
o Velkoobchod CR, export
o Financovani skupiny ALPINE PRO
o 61 zaméstnanci
e ALPINE PRO CHINA
o Vyroba zboZi, vzorki
o Kontrola kvality
o 40 zaméstnancl
e ALPINE PRO STORES s. 1. 0. CZ
o Maloobchodni ¢innost CR
o 31 maloobchodnich prodejen
o 148 zaméstnancii
e ALPINE PRO STORES s. 1. 0. SK

o Maloobchodni ¢innost SK

11



o 15 maloobchodnich prodejen
o 67 zaméstnancl

e ALPINE PRO POLSKA
o Velkoobchodni ¢innost Polsko
o 3 zaméstnanci

o 60 odbérovych mist

ALPINE PRO STORES je nejvétsi maloobchodni sit’ v Ceské republice a na Slovensku,
zahrnuje celkem 46 autorizovanych prodejen a md 204 zaméstnanct na prodejnach a 11
pracovnikid na centrdle. Prodejny se nachdazeji v TOP obchodnich centrech. V cele
spolecnosti stoji feditel maloobchodu, didle je zde tymova asistentka a nékolik
regiondlnich a produktovych manazert pro ¢esky a slovensky trh. Organizacni strukturu

skupiny ALPINE PRO Ize vidét na obrazku 1.

Obrazek 1: Skupina ALPINE PRO

ALPINE PRO a.s.
AP CHINA

ALPINE PRO STORES ALPINE PRO STORES ALPINE PRO POSLKA
s.r.o. CZ s.r.o. SK $.p.0.0
C B
Autonzoyane ‘ Outlety ‘
prodejny
A
r r A |
A B C D

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Diplomova prace se zaméiuje na matefskou spoleCnost ALPINE PRO a. s. a jeji

tuzemskou dcefinou spole¢nost ALPINE PRO STORES, s. r. o., kterd, jak jiz bylo

b

zminéno, predstavuje sit autorizovanych prodejen puasobicich na tzemi Ceské

republiky.
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1.4  Produktové portfolio spolecnosti

Spolecnost ALPINE PRO nabizi svym zdkaznikim Siroky sortiment sportovniho
a outdoorového obleCeni a dopliikd pro rtizné sportovni aktivity. K vyrobé vyuziva
spolecnost celou fadu kvalitnich a funkénich materidlii, vétSinu z nich si firma sama
navrhuje, testuje a nechdva vyrobit. Specializovany tym sidlici v Praze se zabyva
piipravou ndvrhii a stiihd, urcuje materidly, které se budou pouZivat pro vyrobu.
Mezi dalsi nemén¢ dutleZité Cinnosti patii sledovdni vyvojovych trendi pro pristi
sez6nu. Mezi pouzivané materidly patii PTX Membrane, PTX Nanomax, PTX Snow,
Aquacore, Softshell, DWR (Durable Water Repellency), Supratherm, Polartec,
Coolmax, Thermocool, Softec, Cool dry, Prostretch, Ultra light, SCafé, Fine cotton

a dalsi.

U funk¢nich materidlti se sleduji parametry jako napiiklad prodySnost, kterd se méfi
v tzv. Ret hodnotich. Cim prody$ng&jsi materidl, tim je hodnota ukazatele nizsi. Dile se
sleduje nepromokavost materidlu. Dle norem EU se povazuje za nepromokavy material

takovy materidl, ktery odold tlaku 1300 mm vodniho sloupce, ¢im vySsi hodnota,

tim vyss8i vodéodolnost (Alpine Pro, 2015b).
Jednotlivé produkty se ¢leni do konkrétnich skupin dle jejich vyuZiti:

¢ Authentic — je tzv. méda do mésta.

¢ Travel — zahrnuje produkty ur¢ené pro bézné cestovani a turistiku.

e (Causel — obsahuje produkty slouZzici pro bézné noSeni, které nejsou zpravidla
vyrdbény z funkénich materiald.

¢ Performance — vyrobky v této skupin¢ slouzi napiiklad pro fitness ¢i jogging,
produkty byvaji vyrdbény =z funkénich, odlehcenych a rychleschnoucich
materiald.

¢ Outdoor — zahrnuje produkty ur¢ené pro vSechny outdoorové aktivity.

e Extreme - obsahuje produkty vyrabéné z vysoce kvalitnich funkénich
materidlt, mivaji vysoké funkcni parametry, slouzi pro extrémni sportovni
aktivity.

e Ski — zahrnuje lyZatské obleceni.
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Obuv se ¢leni do 3 kategorii na obuv do mésta, do piirody a do hor. Nabizend kolekce
se d€li na obleceni pro Zeny, muZe a déti, dile pak na boty, batohy a tasky a dalsi
dopliiky, jako napiiklad ponoZzky, penéZenky, bryle, ¢epice a Satky, helmy, rukavice,

nahradni tkanicky, ptipravky na udrzbu a prani apod.

Béhem jednoho roku se na prodejnich vystiidaji dvé kolekce, kolekce jaro/léto
a kolekce podzim/zima. Neaktualni kolekce se stahuje a posild do outletovych prodejen
¢i zpét na centrdlni sklad. Pod oznacenim Carry over, zkracen¢ CO, se nabizeji uspesné
modely, které pochdzeji ze starSich kolekci. Jsou stdle vyrdbény a nabizeny diky
zvySenému zdjmu ze strany zakazniku.

Nabizeny funk¢ni sortiment se dale rozdéluje do tii vrstev, pfiemZ prvni vrstva je
vrstva nejspodnéj$i — komfortni, mezi prioritni vlastnosti této vrstvy patii odvod
vlhkosti od téla, materidl je pfijemny na omak, pohodlny a zpravidla rychleschnouci.

Druhd vrstva je vrstva izola¢ni, kterd zadrZuje teplo a podporuje odvod vlhkosti.

Tteti vrstva — ochrannd chrani pied vétrem, snéhem ¢i deStém (Alpine Pro, 2015b).
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2 Formulace strategického zaméru spole¢nosti

Tato kapitola se zabyvd formulaci strategického zameéru spolecnosti pro ndsledujici
tiileté obdobi 2015 - 2017. V ramci kapitoly budou vymezena zdkladni strategicka
vychodiska - posldni a vize, ze kterych vychazeji strategické cile spolecnosti vetné
nastinéni vhodné strategie pro jejich dosaZeni. Nésledné¢ bude provedena analyza
prosttedi, kterd spocivd v identifikaci faktori ovliviiujicich strategicky zamér

v 7z

spoleCnosti. Dalsi ¢ast bude zaméfena na tvorbu strategii pomoci obecnych metod
a na hodnoceni a vybér optimdlni strategie. Na zdver kapitoly bude provedeno

zhodnocenti strategického zdméru a v ptipad¢ potieby provedena korekce.

2.1 Poslani spolecnosti
,Poslani srozumiteln¢ deklaruje ,,pro¢* spolecnost existuje, aby vSichni zaméstnanci
pochopili, Ze uspofdddni aktivit a jejich vykondvdni sméfuje k jeho soustavnému

naplnovani (Fort, Vacik, 2012, s. 34).

Firma ALPINE PRO, a. s. patii mezi vyznamné vyrobce sportovniho obleceni
a doplnki. Je generdlnim dodavatelem obleceni pro Cesky olympijsky a paralympijsky
tym. Vlastni nejvétsi sit’ autorizovanych prodejen a pusobi ve viech krajich CR.
Spole¢nost si zaklada na dlouholeté tradici a dobré povésti, kterou vytvéii jiz od roku
1994. Vroce 2014 oslavila spole¢nost 20 let od svého zaloZeni. Plsobi pievazné
na tuzemském trhu, ovSem v soucasné dobé exportuje do vice nez 20 zemi. Je silné
zékaznicky orientovand a snaZi se uspokojovat pfani a poZadavky svych zdkaznikd.
Samoziejmosti je téZ poskytovani odborného poradenstvi a pomoc pii vybéru
prostiednictvim Skolenych prodejcti. Cilem spole¢nosti je vyrdbét kvalitni produkty
a poskytovat kvalitni zdkaznicky servis, vyuzivat odbornost svych zaméstnanct a diky
tomu flexibiln¢ reagovat na pozadavky zdkaznikd. Své zdkazniky se snaZi zaujmout
nejen vysokou kvalitou vyrdbénych produktl, ale predev§im individudlnim piistupem
k pozadavkiim a pfanim svych zdkaznikli. SpoleCnost klade diraz na inovativnost
produktového portfolia, na odbornost, spolehlivost a loajalitu svych zaméstnanct.
Spolecnost usiluje o wudrZeni stdvajici pozice na trhu v souladu s poZadavky

dle udéleného certifikatu ISO 9001 a platné legislativy.
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2.2 Vize spolecnosti
Vizi lze chépat jako piesné a strukturované vyjadieni stavu spolecnosti v konkrétnim
budoucim ¢asovém horizontu. Obsahem vize jsou jednotlivé komponenty umoziujici

stanoven{ strategickych cilii spole¢nosti (Fotr, Vacik, 2012).

Vize spole€nosti je stanovena na ndasledujici 3 roky, tedy od roku 2015 do roku 2017,
a je zaméfena na nasledujici komponenty: produkt, trh, zdkaznici, strategicky zamer,

vefejnd image a socidlni koncepce.

Diky dlouhodobym zkuSenostem v oboru a zkuSenému personédlu se bude spole¢nost
béhem tohoto obdobi zaméfovat na potieby svych zdkaznikd a usilovat o udrzeni svého
postaveni na trhu a dobrého jména. I nadile bude klast diraz na pochopeni potieb
zékaznikl, na zajiSténi efektivniho tokli zboZi z centrdlniho skladu do jednotlivych
prodejen a na poskytovani sluzeb smérem k zdkaznikovi ve vysoké kvalité. Hlavnim

cilem spolecnosti je a bude spokojeny a loajalni zdkaznik.

Spolecnost si uvédomuje, jak je dulezity vhodny vybér spolehlivych dodavatell, které
bude i naddle provétovat a klast na n¢ vysoké naroky souvisejici s politikou Fair trade.
Spole¢nost povazuje za svoji povinnost prosazovat férové konkurencni prostiedi,
z tohoto divodu vyddva vnitini ptedpisy podporujici zdsady Fair trade. Vyrobni
program spole¢nosti bude v ndsledujicim obdobi bez vyraznych zmén. Dilraz bude
kladen na snizovani ndkladi. Spolecnost je drzitelem certifikitu ISO 9001 a toto
osvédceni si chce udrzet i v budoucnu. Neustdlé inovace pouZivanych materidlli jsou
pro spolecnost nedilnou soucdsti, vSechny aktivity souvisejici s vyvojem a testovanim
materidlti budou pokracovat. V ¢asovém horizontu 3 let bude pro spole¢nost prioritou
rozvijet a posilovat vztahy se stdvajicimi (tzv. vérnostnimi zdkazniky) a budovat nové
vztahy se zdkazniky potencidlnimi. Spole¢nost se orientuje piedev§im na cesky
a slovensky trh. Bude pokracovat i v dosavadnich aktivitich na ostatnich zahrani¢nich

trzich. Spolecnost véti, Zze bude dochédzet k mirnému oZivéni poptavky po sportovnim

obleceni, coz se pozitivn¢€ promitne v hospodarskych vysledcich spolecnosti.

V oblasti sponzoringu by spolecnost rdda i naddle podporovala ¢esky olympijsky tym.
Partnerem Ceského olympijského tymu je od roku 2009. Spole¢nost si uvédomuje, 7e
jeji uspéch spociva v jejich zaméstnancich, prostiednictvim kterych dochdzi

ke komunikaci s koncovym zdkaznikem. Proto se bude i naddle zaméfovat na aktivni
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obchodni piistup k zdkaznikovi a bude kldst ddraz na zvySovani odbornosti
a vzdélanosti svych zaméstnancii pro zachovani vysoké profesionality. V neposledni
fad¢ se bude orientovat na standardizaci internich procesti a postupl, zefektivnéni

procesu s cilem snizovat naklady.

2.3  Cile spolecnosti

Strategické cile Ize definovat jako konkrétni vysledky, kterych se snazi spolecnost
dosdhnout pfi napliovani své zdkladni vize (David, 1993). Jsou vzdy vysledkove
orientovany, pfi¢emz definovany cil musi spliiovat pravidlo SMARTER, v piekladu
musi splilovat ndsledujici pozadavky: byt specificky, méfitelny, dosaZitelny,
orientovany na vysledek, Casové vymezeny, v souladu s etickym pfistupem k podnikéani

a zaméteny na zdroje (Fort, Vacik, 2012).

Spole¢nost ALPINE PRO si pro ¢asovy horizont 3 let stanovila nasledujici dlouhodobé

cile, které vychazeji z definovaného poslani a stanovené vize firmy:

e Spolecnost si stanovila finan¢ni cil: procentni narist trzeb do roku 2017 oproti
roku 2014 v minimélni vysi 10%, s tim souvisi 1 moZny narust dosahovaného
zisku.

e Spolecnost usiluje v persondlni oblasti o zvySovdni odbornosti, dovednosti
a znalosti svych zaméstnancii prostiednictvim specializovanych kurzia a Skoleni.
Celkové do roku 2017 probéhne 24 Skolicich kurzii. Souc¢ésti tohoto cile je
1 zvySit droven informovanosti zaméstnancu zavedenim systému pravidelnych
porad, béhem pldnovaného obdobi probéhne celkem 36 porad.

® Spolecnost usiluje o rozsifeni zdkaznické zédkladny prostfednictvim e-shopu,
do kterého vkladd vysoky potencidl, tento cil bude nutno podpofit
propracovanou marketingovou akci, pficemz ndklady by nemély piekrocit
¢astku 300 tis. K¢.

e Dalsim cilem spolecnosti je postupné sniZovani provoznich ndkladi do roku
2017 oproti roku 2014 minimélné o 3%.

e Spolecnost si dala za cil udrZeni stdvajictho poc¢tu prodejen, konkrétné tedy 46

z toho 31 na tuzemském trhu a 15 na trhu slovenském.
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e Dile planuje zvySovani kvality vyrabénych produkti, coz se promitne v poklesu

poctu reklamaci minimélné o 15% oproti roku 2014.

2.4  Strategie spolecnosti
Strategiemi se rozumi rozhodujici akce, které spole¢nost v planovacim obdobi hodla

podniknout pro naplnéni strategickych cili (Fort, Vacik, 2012).

Se zménou vedeni ve spole¢nosti v roce 2011 pfiSla 1 zména strategie, kterd spocivala
v posileni a zefektivnéni prodejni sit€. Spolecnost planovala zdsadni rozvoj - do roku
2014 nértst poétu prodejen v CR z ptivodniho stavu 29 prodejen na 60 a ve Slovensku
z 16 prodejen na 32. Tento cil nebyl naplnén. Doslo k mirnému nartistu poc¢tu prodejen,
ale tento stav byl ve fiskalnim roce 2013/2014 zredukovan na 46 (CR 38 = 31, SK 19
= 15). Bylo uzavieno n¢kolik neziskovych prodejen, coz vedlo ke zvyseni efektivity
maloobchodni sité. Spolecnost ALPINE PRO se #idi heslem, Ze dobfe umisténa
prodejna posiluje znacku. Pro umisténi novych prodejen musi povéfené oddéleni
¢i najaté externi firmy zmapovat prostfedi pro umisténi prodejny, zjistit socidlni droven
obyvatelstva, primérnou mzdu v dané lokalité, dopravni piistupnost, velikost
obchodniho centra a konkuren¢ni prodejny. Pro planované obdobi spole¢nost neuvazuje

o dal$i redukeci ¢i nartstu poctu prodejen a stivajici pocet by rdda uchovala.

Spole¢nost bude 1 nadéle realizovat svoji strategii rozvoje v oblasti zvySovani kvality
svych produkti a orientovat se na kvalitu prodeje s cilem uspokojit pidni a potieby
svych zdkaznik(i. Komunikace a udrZeni kontaktu se zdkaznikem je zdkladnim pilitem
uspechu a rozvoje spolecnosti. Spolecnost usiluje o zlepSeni prodejniho servisu smérem
k zédkaznikovi, coZ by se m¢lo promitnout v pozitivnim ridstu KPI ukazatell, zejména
v primérném ndkupu, kusovosti, konverzi. Mezi dalsi sledované faktory patii trzba,
pramérnd dtrata v K¢ na osobu, pocet prodanych kusti, pocet ndkupii a ndvstévnost, tedy
pocet vstupi do prodejny. Tyto ukazatele se hodnoti kazdy tyden a porovnavaji se
s minulym obdobim, celorepublikovym primérem a i1 mezi prodejnami navzdjem.
Celkové hodnoceni KPI ukazateli se provadi mésicné, kvartdlné a roc¢né. Hlavnim
cilem spolecnosti je rist trzeb. K naplnéni tohoto cile muze spole¢nost vyuZzit nékteré
z intenzivnich strategii. Spole¢nost chce realizovat zvySovani trZzeb pfedevsim pomoci

stdvajicich produkt, k tomu muZe vyuzit strategii penetrace trhu, kdy dochazi
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ke zvySovani podilu na soucasném trhu lepSim vyuzitim marketingovych nastroji.
Pro rist trzeb bude téZ zapotiebi zvysit aktivitu zaméstnanct v obchodni oblasti, proto
se musi spolecnost zaméfit na neustaly rozvoj lidskych zdroja prostfednictvim vhodné

nastaveného systému vzdélavani.

Spole¢nost jiz podruhé vyrdbi kolekci pro ceské olympioniky, coZ vyvolava
mezindrodni udspéch a rist povédomi. Tento fakt je nutno podpofit realizaci
marketingovych akci, které zpasobuji rast marketingovych ndkladi. V soucasné dob¢ se
zaméfuje na navrhéaiské prace souvisejici s ptipravou nové olympijské kolekce pro letni

olympijské hry, které se uskutecni v Rio de Janeiru v srpnu v roce 2016.

Spole¢nost se bude zaméfovat na dusledné fizeni ndkladi s pozitivnim vlivem
na hospodaisky vysledek. Strategie snizovani ndkladi by neméla mit vliv na kvalitu
produktid a poskytovanych sluzeb. SniZovani ndkladii a omezeni ploSnych slevovych
akci by mélo mit za nasledek dosaZeni vysSich ziskovych marzi. Spolecnost ocekdva
rust marZe a to i diky upravé vérnostniho programu, kterd probéhla letos v bieznu,

kdy doslo ke sniZeni poc¢atecni slevy poskytované zakaznikovi z 5 na 3%.

2.5 Analyza prostiedi vztahujici se ke strategickému zaméru

Spole¢nost musi analyzovat podnikatelské prostfedi, aby znala svoji pozici na trhu,
ve kterém pusobi, uméla efektivné reagovat na neustdlé zmény prostiedi, dile uméla
posoudit sviij potencidl dalSiho rozvoje a predvidat chovani zdkaznika ¢i konkurentt.
Analyza prostfedi zahrnuje analyzu externiho prostfedi a analyzu interniho prostfedi.
Je dilezité, aby analyza prostfedi respektovala ¢as, tedy minulost, piitomnost i

budoucnost (Fotr, Vacik, 2012).

Nésledujici ¢ast diplomové prace se bezprostfedné zaméiuje na faktory, které jsou
relevantni pro strategicky zdmér spole€nosti. Ostatni nejmenované faktory nemaji

vyznamny vliv na zdmér spolecnosti, proto se jimi diplomova prace nebude zabyvat.

2.5.1 Externi prostiedi

Externi prostfedi zahrnuje rozbor makroprostiedi, které existuje nezdvisle na podniku,
to znamend, Ze jej nemuze podnik nijak ovlivnit. Dédle obsahuje mezoprostiedi, které
muze podnik casteCné€ ovlivnit svymi marketingovymi ndéstroji. V rdmci externiho

prosttedi se analyza zaméfuje na faktory demografické, ekonomické a ekologické.
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Mezoprostiedi analyzuje zdkazniky, konkurenty, dodavatele a substituty. Z analyzy

externiho prostfedi maji byt patrné piileZitosti a hrozby.

Demografie — tento faktor je pro spolecnost dulezity zejména pii volbé nové prodejny
¢i redukci poctu prodejen. Pii¢inou pro uzavieni prodejny muze byt skonceni doby
prongjmu prostor dle ndjemni smlouvy sobchodnim centrem a jeji ndsledné
neprodlouzeni, jak ze strany vedeni obchodniho centra, tak ze strany spolecnosti.
Rozhodnuti o zruseni souvisi zejména se ziskovosti maloobchodni jednotky.
Rozhodnuti o umisténi ovliviiuje celd tada faktord. Prodejny se zpravidla nachdzeji
v obchodnich centrech ve velkych méstech, kde se predpokldda vysoka koncentrace lidi,
tedy potencidlnich zdkaznik(i. Spole¢nost nepfedpoklddd, Ze by mélo dochazet
k neprodlouzeni stdvajicich smluv. Proto se da ocekdvat, Ze pocet prodejen se béhem

planovaného obdobi ménit nebude.

Ekonomika — rozvoj spole¢nosti je spojen s ekonomickou situaci celé Ceské republiky.
Zdrojem analyzy je Cesky statisticky tfad, Ministerstvo financi CR a Ceskd ndrodn{
banka. Podle CSU hruby domdci produkt v roce 2014 vzrostl o 2,0%. Doslo k oZiveni
ceské ekonomiky, rast byl ovlivnén zejména zahrani¢ni poptdvkou. Pro pldnované
obdobi se ofekavd, Ze Ceskd ekonomika bude pokracovat v ristu a roce 2016 dojde
k mirnému zpomaleni. JelikoZ spole¢nost plsobi i na zahrani¢nich trzich je citlivéjsi
na zmény ménovych kurzl. Zahraniéni aktivity planuje 1 v ndsledujicim obdobi, proto je
dulezité sledovat vyvoj kurzu Ceské koruny vic¢i zahranicnim meénam, zejména euru.
V letech 2012, 2013 se kurz pohyboval pod drovni 26 CZK/EUR, v roce 2014 doslo
k vyznamnému oslabeni kurzu. V soufasné dobé se kurz pohybuje nad udrovni
27 CZK/EUR, konkrétn€ k 10. 3. 2015 ¢inil kurz dle CNB 27,285 CZK/EUR. Prognéza
CNB predpokldd4 stabilitu drokovych sazeb na stavajici velmi nizké drovni a pouZivani
kurzu jako ndstroje ménové politiky do konce roku 2016. CNB se zavédzala udrzovat
kurz koruny vici euru pobliz hladiny 27 korun za euro. Nizké drokové sazby podnécuji
firmy k davérim, v sou€asné dobé jsou urokové sazby velmi nizké. V roce 2014 doslo
i vyraznému poklesu primérné miry inflace, ktery byl zpisobem propadem svétovych
cen ropy. Zamérem CNB je b&hem roku 2016 zajistit ndvrat inflace k dvouprocentnimu
cili dle stanovené prognézy. Nezaméstnanost se v Ceské republice pohybuje kolem 6%

dle CSU. Vyvoj miry nezaméstnanosti je relativné stabilni s mirné klesajicim trendem,
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ktery Ize ocekdvat ibéhem pldnovaného obdobi. Vyvoj jednotlivych
makroekonomickych ukazateli je uveden v tabulce 1 vcetné predikce pro nasledujici
obdobi. MF CR pro rok 2017 predikuje miru inflace 2%, rtist HDP o 2,5%, miru
nezameéstnanosti 5,7% a ménovy kurz 26,9 CZK/EUR (Ceské narodni banka,
Ministerstvo financi CR, Cesky statisticky ttad, 2015).

Tabulka 1: Vyvoj a predikce makroekonomickych ukazatelii 2010 - 2016

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
HDP v mld. K¢ 3954 4022 4048 4086 4266 4 467 4644
HDP rlst v % 2,3 2 -0,8 -0,7 2 2,7 2,5
Primérna mira inflace v % 1,5 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3 1,5
Mira nezaméstnanosti v % 7,3 6,7 7 7 6,1 5,7 5,5
Ménovy kurz CZK/EUR 25,3 24,6 25,1 26 27,5 27,5 27,5

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle CSU a Ministerstva financi CR, 2015

Ekologie — spolecnost se snazi co nejlépe chranit Zivotni prostiedi. V této oblasti
prosazuje zdsady pro jeho ochranu internimi pfedpisy a dodrZovanim stanovenych
zdkond. Zaroven spolecnost uplatiiuje eticky kodex Fair trade, ktery téZ zahrnuje
environmentélni udrZitelnost, tedy ekologicky Setrny piistup. Jednotlivé autorizované

prodejny recykluji obalovy materidl, piedevs§im papirové kartony a plastové obaly.

Zakaznici — hlavnimi odbérateli akciové spole¢nosti jsou zejména dcefiné spolecnosti
a obchodni fetézce, od téchto odbérateli putuje zboZi ke koncovému zdkaznikovi.
Spole¢nost se orientuje piedevSim na Cesky a slovensky trh. Dulezit&jsi je pohled
na zékazniky jako na koncové spotiebitele nakupujici produkty spolecnosti
v jednotlivych autorizovanych prodejnéach. Tito zdkaznici jsou pro spole¢nost zdkazniky
klicovymi a je jim vénovdna nejveétsi péce, nebot spolecnost je siln¢ zdkaznicky
zaméfend. Dle marketingového prizkumu, ktery probéhl pied nékolika lety,
je zadkaznikem spolecnosti ALPINE PRO sportovec s détmi 7 az 12 let, ve stiedni
veékové skupiné, scelkovym piijmem domdcnosti cca 40 tis. K¢. Nejednd se
o vrcholové sportovce, nybrz o osoby provozujici sportovni aktivity ve volném case.
Spole¢nost se orientuje na koncového zdkaznika, prioritnim faktorem je zakaznickd
spokojenost, nebot’ spokojeny zdkaznik je vracejici se zdkaznik, tzv. vérnostni.
Vérnostni zdkaznik je dulezitou soucdsti uspéchu spoleCnosti, za jeho piizen jej

spolecnost odménuju specidlnim vérnostnim programem. Spole€nost v roce 2014
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ziskala prestizni certifikdt Ovéfeno zdkazniky, ktery vydava portdl Heureka.cz. 97%

zakazniku by doporucilo obchod svym zndmym.

Konkurence — spolecnost ptlisobi ve vysoce konkurenénim prostfedi, na trhu je celd
fada firem nabizejici sortiment sportovniho obleceni. Je zde patrny tlak na prodejni
ceny. Vétsina prodejen se nachdzi v obchodnich centrech, kde zpravidla ptisobi i dalsi
konkuren¢ni firmy. Mezi nejvyznamnégjS$i konkurenty lze zaradit Nordblanc, Hannah,
Salomon, Hervis, Sportisimo, Intersport, A3 Sport, Nike, Hi-tec, Husky a dal$i. Bariéry
pro vstup na trh v oblasti prodeje sportovniho oble¢eni, obuvi a doplikil témét nejsou,
jedinou prekdZzkou muze byt vstupni kapitdl pro zajiSténi chodu maloobchodnich
jednotek. Z pohledu akciové spole€nosti jsou bariéry vstupu na trh patrnéjsi,
nebot’ zajisténi vyroby je finan¢né ndkladnéjsi. Spole¢nost musi neustdle sledovat
aktivity svych konkurentd, aby si udrzela svoji pozici na trhu. Pravidelné provadi

marketingovy prizkum analyzujici probihajici akce v konkurencnich prodejnéach,

déle provadi tzv. price monitoring, tedy cenovy prizkum produktd na trhu.

Substituty — na trhu existuje celd fada substitu¢nich vyrobkil, rozdil je zejména
v kvalité, pouzitém materidlu a cené. SpoleCnost proto musi zdlraznovat vyjimecnost
svych produktd, snazit se je odliSit od konkurence a poskytovat ,full servis® svym

zakaznikum.

Dodavatelé — Spolecnost ALPINE PRO je ¢eskd firma, ovSem produkty se vyrabé&ji
a dovézeji ze statt nachdzejicich se v Asii, predeviim z Ciny, kde ndklady na vyrobu
jsou podstatné niz$i nez v ostatnich stitech a je zde moZna velkoobjemova vyroba.
Hlavnimi dodavateli jsou tedy zahrani¢ni vyrobci. Vybrané druhy specidlniho
funkéniho sortimentu se vyrdbi ve ValaSském Mezifi¢i, konkrétné¢ se jednd
o termopradlo vyrdabéné z materidlu Soft Tech, dédle pak mikiny z materidlu Polartec
a n¢které druhy cepic a Celenek. Spole¢nost uplatiiuje principy Fair trade, tento fakt je
zakotven v kazdém smluvnim vztahu. Obchodni partnefi jsou pravidelné
pfezkoumdvéni, zda tyto zdsady spliuji. Spole¢nost vyZzaduje dodrZovéani hlavnich
zésad tohoto férového piistupu jako napiiklad zdkaz détské prace, distojné pracovni
podminky a prostiedi, nediskriminace, environmentalni udrZitelnost, spravedlivd cena
apod. Déle vyZaduje po svych dodavatelich spliiovani systému fizeni kvality dle ISO

9001. Mezi dalsi obchodni partnery patii napiiklad DAIKIN dodévajici batohy a tasky,
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SEA TO SUMMIT dodavajici pfisluSenstvi pro cestovani a kempovani, PROMA
SUMPERK dodavajici nahradni tkaniéky do bot, NIKWAX dodavajici prostiedky
na udrzbu a prani, RELAX dodavajici slune¢ni bryle, lyzaiské bryle, helmy a drobné
dopliikky, SALAMON dodavajici helmy, rukavice a lyzaiské bryle, ARIA PURA

dodavajici achille pro sport, tzv. voniavé panacky.

2.5.2 Interni prostiedi

Analyza internitho prostiedi se zaméfuje na zhodnoceni soucasného postaveni
spolecnosti a posouzeni jejitho potencidlu realizovat formulovany strategicky zamér.
Vysledkem této analyzy je vymezeni silnych a slabych stranek podniku.
Z provedené analyzy interniho prostiedi 1ze zachytit urcité charakteristické rysy firemni

kultury. Firemni kultura je pfedmétem zkoumani v dalSich kapitolach diplomové prace.

Management — vedeni a management spolecnosti hraje nezastupitelnou roli pfi utvafeni
obsahu firemni kultury. Védomé i nevédome ovliviiuji firemni kulturu svym chovanim,
zpisobem vystupovani, mluvou, oblékdnim, mirou formdlnosti i neformdlnosti.
Spole¢nost by se méla zaméfit na rozvijeni schopnosti svych manaZerti, nebot’ ti vytvaii
vzory chovani pro ostatni zaméstnance. Spole¢nost je vazdna dodrzovanim norem, které
vychédzeji z certifikdtu ISO 9001 a z politiky Fair trade. V cele spolecnosti stoji

generdlni feditel, majici rozhodujici slovo. Spole¢nost se ¢leni do n¢kolika oddé€leni:

¢ Financni, personalistika a mzdy
e  Obchodni — tuzemsko, zahrani¢i
® Propagace a marketing

e Realizace

e [Logistika a informacni systémy

Kazdé oddéleni mé svého vedouciho, pod kterym pracuje tym podiizenych pracovnikd.
D4 se hovofit o liniové organizacni struktufe. Takto nastavend organizacni struktura
odpovidd potfebam spolecnosti, umozniuje lepsi feSeni problémil a vymezuje jasné

pravomoci a odpovédnosti.

Planovani ve spolecnosti je pomé&rné na dobré urovni. Spolecnost tvoii stfednédobé

a kratkodobé vyhledy, vypracovavd ro¢ni i mésicni plany a rozpocty a pravidelné

vvvvvv
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pro spolecnost pldn prodejii a trzeb. Rozhodujici vliv pfi planovani a rozhodovani ma
matefskd spolecnost, dcefind spoleCnost sice tvofi své vlastni plany a ndvrhy, ale ty

musi byt odsouhlaseny akciovou spolecnosti, aby mohlo dojit k jejich realizaci.

Spolecnost klade diraz na odbornost svych zaméstnancli a systematicky podporuje
dlouhodobé zvySovani kvalifikace. Kvalitni lidské zdroje jsou dulezitym aspektem
pro napliiovani cilli. Zaméstnanci se pravidelné zucastiiuji riznych skoleni a kurza.
Snahou spolecnosti je seznamovani zaméstnancu s dosahovanymi vysledky. Je dulezité,
aby zaméstnanci méli k dispozici potfebné tdaje pro vykon své prace. Odménovani
zaméstnanci probihd dle nastaveného systému odménovani a v zavislosti na jejich
vykonech. Souc€asny systém odménovani obsahuje relativné malo motivacnich slozek.
Chybi zde dalsi benefity (financni i nefinancni povahy) ocenujici praci zaméstnanct
a zvySujici jejich motivaci. Komunikace mezi jednotlivymi prodejnami a jejich
manazery, téZ mezi prodejnami navzdjem, probihd ptedevSim prostiednictvim
elektronické posty ¢i telefonnich rozhovorti. Jednim z komunika¢nich prostiedki jsou
i osobni navstévy manazera na jejich ptid€lenych prodejniach. Odbornost zaméstnanct,

odménovani a komunikacni systém jsou vyraznym projevem firemni kultury.

Marketing — spole¢nost md vlastni marketingové oddéleni a této Cinnosti vénuje
znacnou pozornost. Volba vhodnych marketingovych néstrojii pozitivné ovliviiuje
naplnéni cilli spolecnosti. Pro spolecnost ALPINE PRO je prioritni orientace
na zdkaznika, ¢emuz se snazi prizplisobovat marketingové Cinnosti tak, aby udrZela
stavajici zdkazniky a ptildkala potencidlni nové zdkazniky. Pro spoleCnost je z néstroji
marketingu prioritni osobni prodej a podpora prodeje. Podpora prodeje nabyva
na vyznamu, nebot’ spole¢nost plisobi na vysoce konkuren¢nim trhu. Mezi pouzivané
nastroje podpory prodeje patii zptisob vystaveni zboZi, jeho prezentace, pouZiti riznych
dekoraci, dale pak cenové stimuly (akce typu 2+1, slevové sms ¢i kupdny), soutéze,
vérnostni program. Pro zdkazniky je béhem roku pfipraveno velké mnoZstvi rliznych
marketingovych akci. Prostfednictvim osobniho prodeje dochdzi k pfimému kontaktu
prodavace se zdkaznikem. Je zde pfesné stanoveny postup spravné obsluhy a prodeje.
Vybrani zaméstnanci se zucastiiuji specidlnich kurzii rozvijejici jejich komunikaéni
dovednosti. Spolecnost vyviji znacné aktivity v oblasti sponzoringu, od roku 2008

je partnerem Ceského svazu biatlonu, dile podporuje expedici Sen o Dakaru a od roku
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2009 je partnerem Ceského olympijského tymu. Spole¢nost mé své vlastni internetové
stranky www.alpinepro.cz, které jsou pomérné prehledné a které obsahuji fadu
informaci o spole¢nosti véetn¢ nabizeného sortimentu a odkazu na e-shop. Vztahy se
zékazniky spole¢nost upeviluje i pomoci socidlnich siti, na Facebooku ma vice
nez 40 tisic fanouSku. Produkty spolecnosti jsou téZ prezentovidny pomoci videi

na youtube.com.

Informacni systémy — akciovd spole¢nost ma vlasti IT odde€leni. Vnitropodnikova
komunikace je podporovana informacnim systémem. Od roku 2012 probihala piiprava
zésadni zmény informacniho systému. Spusténi nového systému NAVISION probéhlo
1. 2. 2014, soucasné doslo ke spusténi oficidlniho e-shopu ALPINE PRO v ramci Ceské
republiky. Jednd se o upraveny program dle pozadavki spolecnosti. Tento systém slouzi
pro evidenci zboZi, poskytuje informace o stavu zdsob na dané i na ostatnich
prodejnidch, o prodejich, trzbach, KPI ukazatelich, slouzi téZ jako registracni kasa,
prostfednictvim které dochédzi ke sméné zboZzi za penize. Tento systém slouZi téz
pro objedndvani prodaného zboZi, pomoci tzv. ndvrhife se automaticky vygeneruji
prodané druhy zboZi a vyhotovi se objedndvka, kterd putuje do centrdlniho skladu.
Systém byl financovdn dlouhodobym uvérem. Spolecnost téZ vyuZivd systém pro
vedeni ucetnictvi. Béhem roku 2014 dochézelo k dotaZeni funk¢nosti nového systému
i e-shopu a odstranéni chyb plynoucich z jejich provozu. Uroveri komunika&nich

a informacnich technologii determinuje firemni kulturu.

Vyzkum a vyvoj — spole¢nost se zaméfuje na neustdlé zvySovani kvality a funkénosti
vyrdbénych produktii. Pfi jejich vyrobé se snazi vyuZivat nové materidly majici vyssi
funk¢ni vlastnosti a nové vyrobni technologie. Neustdly vyvoj materidli umoznuje
spolecnosti udrzet si své misto na trhu a efektivné reagovat na ménici se pozadavky
zakaznikd. Spole¢nost vyuziva pii vyrob¢ predevsim vlastni vyvinuté materidly, nebot’
je to pro ni z finan¢niho hlediska vyhodné, nemusi platit za znacku jinym firmam.
Své materidly, které vyhovuji stanovenym pozadavkim a spliujici dané funkéni
parametry, si nechdvd spoleCnost nasledné¢ patentovat. Vyvojové prace jsou
téZ zaméreny na vlastni ndvrhy stfihli, které jsou vyuzivany ve vyrobé€. V obecném
pojeti nelze tyto aktivity zatadit pod klasické pojeti vyzkumu a vyvoje. V soufasné

dobé spolecnost pouzivd pii vyrobé stejné stiihy, nebot’ zavedeni novych stfihl
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je finan¢né velmi ndkladné. Soucasné kolekce vychazeji témét z 80% ze starych stiihi.
V budoucnu by se spoleCnost méla zaméfit na navrhafské priace a nové stiihy

pro udrzeni pozice na trhu a zdjmu zdkaznika.

Vyroba — spolecnost ALPINE PRO, a. s. vyrdbi a distribuuje na trh své vyrobky
podle vlastnich stfihli. Spolecnost zahrnuje vSechny aktivity od ndvrhu produktu,
pfes realizaci vyroby az po prodej kone¢nému zdkaznikovi. Spole¢nost pii své vyrobé
dodrzuje politiku Fair trade a systém fizeni jakosti ISO 9001, tento certifikat byl vydan
s platnosti do roku 2016. Hlavni vyrobni program spolecnosti tvoii sportovni obleceni
(kalhoty, bundy, vesty, mikiny, trika), obuv a dopliikky. Tento vyrobni program chce
spolec¢nost zachovat i pro budouci obdobi. Kazdé zboZi opoustéjici vyrobni fabriku je
oznaceno visackou, kterd obsahuje nasledujici informace — identifikacni Cislo zboZi,
tzv. artikl, ndzev a popis zbozi, velikost a carovy koéd. Spolecnost se zamétuje
na inovativnost nabizeného sortimentu pfedev§Sim v oblasti nabizenych velikosti.
Flexibiln€ reaguje na ménici se potfeby sledovaného trhu. Ddmska kolekce se vyrabi
ve velikostech XS az XXL, vybrané produkty se vyrdbéji i v tzv. laddies fadé, jednd se
o obleceni pro ,,siln€jsi ddmy*. V letoSnim roce doslo opét k inovaci velikosti, zacalo se
vyrabét panské obleCeni aZz do velikosti XXXXL. U vybranych druht kalhot se 1ze

setkat se zkracenou ¢i prodlouZenou délkou nohavic.

Finance a ucetnictvi — pro zjisténi finan¢ni situace firmy se vyuZziva metod finan¢ni
analyzy. Ugetnim obdobim je hospodéisky rok od 1. 10. do 30. 9. nasledujiciho roku.
Finan¢ni analyza byla provedena u sledované spole¢nosti za fiskalni roky 2010/2011,
2011/2012 a 2012/2013, pro vypocet jsou potiebné tcetni vykazy spole€nosti. Zkracené
ucetni vykazy rozvahy a potiebné udaje z vykazl zisku a ztraty pro sledované obdobi
jsou uvedeny v piiloze A. SpoleCnost chrani své interni informace, uddaje za rok
2013/2014 budou k dispozici aZ po schvéleni a zvefejnéni v obchodnim rejstiiku, které
se uskutec¢ni az v prib&hu roku 2015. Mezi nejvyznamnéjsi rozdilové ukazatele patii
CPK, mezi pomérové ukazatele patii piedeviim ukazatele rentability, ukazatele

likvidity, ukazatele aktivity a ukazatele zadluZenosti.

Cisty pracovni kapitdl — predstavuje &dst ob&zného majetku, kterd je financovina

z dlouhodobych zdrojii. Ukazatel lze vypocitat jako rozdil obé&znych aktiv
a kritkodobych zavazki. CPK byl v roce 2010/2011 422 063 tis. K&, v roce 2011/2012
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461 273 tis. K& a vroce 2012/2013 383 730 tis. K& Vzhledem k relativné vysokym
hodnotdm Ize hovofit o finan¢né stabilni spole¢nosti, nebot’ kratkodobé zavazky zdaleka
nepfevysuji hodnotu ob&inych aktiv. Vysokd hodnota CPK sniZuje rentabilitu

spole¢nosti, nebot” dané prosttedky by mohly byt efektivn&ji vyuzity.

Ukazatele rentability — nejCastéji se pocitd rentabilita celkového vloZeného kapitdlu

(ROA), rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) a rentabilita trzeb (ROS).

Tabulka 2: Ukazatele rentability ve sledovaném obdobi

Ukazatel PouZity vzorec Rok 2010/2011 Rok 2011/2012 Rok 2012/2013
ROE EAT/VK * 100 6,01% 5,23% 5,47%
ROA EBIT/aktiva * 100 5,08% 4,21% 3,95%
ROS EAT/trzby * 100 3,61% 2,12% 2,32%

Zdroj: Vlastni zpracovdni na zdkladeé vykazii spolecnosti, 2015

Z vysledku je patrné, Ze situace podniku se vyviji relativné stabilné a piiznivé, nebot’

ve sledovaném obdobi nabyvaji hodnoty ukazateli kladnych hodnot.

Ukazatele likvidity — likvidita vyjadfuje schopnost podniku hradit své zavazky.

Mezi ukazatele patii béZnd, pohotova a okamzita likvidita.

Tabulka 3: Ukazatele likvidity ve sledovaném obdobi

Ukazatel Poutzity vzorec Rok 2010/2011 Rok 2011/2012 Rok 2012/2013
BéZna likvidita OA/KZ 3,14 4,38 3,43
Pohotova likvidita (OA-zasoby)/KZ 1,26 1,84 1,42
Okamzita likvidita PP/KZ 0,05 0,01 0,01

Zdroj: Vlastni zpracovdni na zdkladeé vykazii spolecnosti, 2015

Bézna likvidita vyjadiuje schopnost podniku piemeénit svilij obéZny majetek na penézni
prosttedky a uhradit své kratkodobé zavazky. Udava, kolikrdt ob&zna aktiva pokryji
kratkodobé zdvazky. Optimdlni hodnota tohoto ukazatele se nachdzi v rozmezi
1,5 — 2,5. Cim vys3i je hodnota, tim 1épe bude zachovana platebni schopnost firmy.
Spolecnost ALPINE PRO dosahuje vysSich hodnot neZ je doporucené rozmezi,
je schopna hradit své zavazky z obéznych zdroji. Pro pohotovou likviditu je optimalni
rozmezi mezi 1 — 1,5. Spole¢nost se nachdzi v tomto rozmezi. Hodnota okamzité

likvidity vyjadiuje schopnost podniku hradit pravé splatné zavazky, optimdlni hodnota
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by se méla pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5. Hodnoty ukazatele se nachédzeji vyrazné
pod doporu¢enym rozmezi, diivodem je, Ze spolecnost v jednotlivych 1étech dosahovala
velmi nizké hodnoty kratkodobého finan¢niho majetku oproti hodnoté kratkodobych

zavazku.

Ukazatele aktivity — ukazatele aktivity mefi efektivnost ¢innosti podniku a vyuZiti

zdroju.

Tabulka 4: Ukazatele aktivity ve sledovaném obdobi

Ukazatel Poutzity vzorec Rok Rok Rok
2010/2011 2011/2012 2012/2013
Obrat pohledavek Trzby/pohledavky 2,85 3,71 3,16
Doba obratu pohledavek (Pohledavky/triby)*360 126,35 96,92 113,97
Obrat zasob Trzby/zasoby 1,77 2,22 1,97
Doba obratu zasob (zasoby/trzby)*360 203,56 162,53 182,52

Zdroj: Vlastni zpracovdni na zdkladeé vykazii spolecnosti, 2015

Obrat pohledavek vyjadiuje, jak rychle se pohledavky méni v penéZzni prostiedky,
spolecnost se dlouhodobé potyka s relativné vysokymi pohleddvkami, coz se negativné
promitne do hodnoty tohoto ukazatele. Doba obratu pohleddvek vyjadfuje primérny
pocet dni, kdy jsou odbératelé dluzni. Cim vy$§i hodnota, tim vy33i riziko doasné
ztraty likvidity. Spolecnost dosahuje pomérné vysokych hodnot, méla by se proto snazit
sniZzovat hodnotu tohoto ukazatele. Doba obratu zdsob vyjadiuje, jak dlouho jsou
obéznd aktiva vizdna ve form¢ zdsob. Je Zadouci snazit se minimalizovat hodnotu
tohoto ukazatele. Spolecnost drzi ve svych skladech a na prodejnidch velké mnoZstvi
zdsob. Cim del3i doba obratu, tim je niz§i riziko, Ze by spole¢nost méla nedostatek
zasob. Nevyhodou je, Ze v zdsobach je vdzan kapitél, ktery by mohla spole¢nost vyuZzit

1épe.

Ukazatele zadluZenosti — ukazatel zadluzenosti slouzi pro hodnoceni financni stability

podniku. Vyjadfuje vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji. Cim vy3$§i hodnota tohoto
ukazatele, tim je vySSi zadluZenost daného podniku. Doporucend hodnota tohoto
ukazatele by méla byt mensi nez 0,5, spole€nost tuto podminku splnila pouze v roce

2010/2011, v ostatnich letech byly hodnoty vyssi s rostouci tendenci.
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Tabulka 5: Ukazatele zadluZenosti ve sledovaném obdobi

Ukazatel

PouZity vzorec Rok 2010/2011 Rok 2011/2012 Rok 2012/2013

Celkova zadluZenost CK/aktiva 0,45 0,53 0,59

Zdroj: Vlastni zpracovdni na zdkladeé vykazii spolecnosti, 2015

2.6 Hodnoceni analyzy prostiredi véetné vymezeni vhodnych strategii

Na zédkladé provedené analyzy prostiedi lze sestavit matice EFE (External Forces

Evaluation) a IFE (Internal Forces Evaluation), smyslem téchto matic je vybér

a ohodnoceni vyznamnych pfilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek, které maji

zésadni vliv na strategicky zdmér a mohou ovlivnit dspéSné naplnéni stanovenych cilt.

Pro jejich konstrukci je nutnd jejich symetrie, tedy stejny pocet piileZitosti a hrozeb

a silnych a slabych stranek. Soucasti kapitoly je uvedeni optimélnich strategii za pomoci

matice IE a matice TOWS vychézejicich z vysledkl analyzy prostiedi. Posledni ¢asti je

hodnoceni a vybér strategie za pouZiti matice QSPM.

2.6.1 Hodnoceni faktoru externi analyzy

Seznam piilezitosti a hrozeb:

o Prilezitosti:

UdrZeni stavajicich a ziskani novych zdkaznikl na tuzemském trhu
UdrZeni a opétovné ziskani certifikatu ISO 9001

Rust exportu (zahrani¢nich dodavek)

MozZnost Cerpéni finan¢nich prostfedkii z Evropského socidlniho fondu

pro oblast rozvoje lidskych zdroji

® Hrozby:

Rast cen vstupi — zvySovani cen pouzitého materidlu ¢i energii se
negativn¢ promitne do rastu provoznich ndkladd spolecnosti, v poklesu
marze a zhorSeni konkurenceschopnosti spolecnosti

Zavislost na dodavatelich — nedodrZzeni terminu dodani, kvalita
dodéavaného materidlu i vyrobki

Stavajici i nova konkurence — tlak na prodejni ceny, konkurencni boj
ZhorSeni podminek poskytnuti tvéru — spole¢nost nebude mit k dispozici

potiebné prostredky pro dalsi rozvoj a inovacni aktivity
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Tabulka 6: Konstrukce matice EFE

Prilezitosti O Vaha Stupeii vlivu Soucin
UdrZeni stdvajicich a ziskani novych zdkaznikd na 0,17 3 0,51
tuzemském trhu

UdrZeni a opétovné ziskani certifikatu ISO 9001 0,09 2 0,18
Rlst exportu (zahrani¢nich dodavek) 0,1 2 0,2
MozZnost ¢erpani financnich prostfedkd z EU 0,19 3 0,57
Hrozby T

Rdlst cen vstupl 0,1 3 0,3
Zavislost na dodavatelich 0,08 2 0,16
Stdvajici i nova konkurence — tlak na ceny 0,2 3 0,6
Zhorseni podminek poskytnuti dvéru 0,07 1 0,07
Celkem 1 2,59

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Suma vah se musi rovnat 1. Stupeni vlivu na strategicky zdmér nabyva hodnot od 1 do 4,
pficemz 1 = nizky, 2 = stfedni, 3 = nadprimérny a 4 = nejvyssi. Celkové vaZené
ohodnoceni je 2,59, coZ znamend, Ze strategicky zdmér je stfedné citlivy na externi
prostiedi podniku. Nejvyznamnéjsi piilezitosti pro spolecnost jsou Cerpani financ¢nich
prosttedkt zEU a udrZeni stdvajicich zdkaznikli a ziskdni novych zdkaznikd
na tuzemském trhu s ohodnocenim 0,57 a 0,51. Mezi nejvyznamnéj$i hrozbu patii vliv

stavajici i nové konkurence s ohodnocenim 0,6.

2.6.2 Hodnoceni faktoru interni analyzy

Seznam silnych a slabych stranek:

e Silné stranky:
— Inovacéni ¢innost - v oblasti pouZivanych vlastnich materidlti a inovace
velikosti nabizeného sortimentu dle ménicich se potieb na trhu
- Propracovany marketing — marketingové akce, efektivni vyuZivani
marketingovych ndstrojli, soutéze, vérnostni program
— Osobni piistup k zdkaznikovi a kvalitni zdkaznicky servis
— Dlouholeta tradice a dobra image spole¢nosti — 20 let na trhu, sponzoring
e Slabé stranky:

— Nedostate¢ny motivacni systém — chybi dal$i motivacni slozky
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— PouZivéani opakujicich se stiihli pfi vyrobé kolekce
— ZvySujici se zadluZenost — zadluZenost pred 50%

- Vysoka hodnota ukazatele doba obratu zdsob

Tabulka 7: Konstrukce matice IFE

Silné stranky S Vaha Stupen vlivu Soucin
Inovacni ¢innost 0,13 4 0,52
Propracovany marketing 0,19 4 0,76
Osobni pristup k zakaznikovi a kvalitni zakaznicky servis 0,14 4 0,56
Dlouholetd tradice a dobra image 0,09 3 0,27

Slabé stranky W

Nedostatec¢ny motivaéni systém 0,2 1 0,2
Pouzivani opakujicich se striht 0,12 1 0,12
Zvysujici se zadluZenost 0,09 2 0,18
Vysoka hodnota ukazatele doba obratu zasob 0,04 2 0,08
Celkem 1 2,69

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015

Suma vah se musi rovnat 1. Stupeni vlivu na strategicky zdmér nabyva hodnot od 1 do 4,
pfi¢emZ 1 = vyznamna slabd stranka, 2 = mén¢ diilezitd slaba stranka, 3 = méné dileZita
silnd stranka a 4 = vyznamnd silnd strdnka. Celkové vazené ohodnoceni je 2,69,
coZ znamend, ze strategicky zdmér se opird o stfedné silnou interni pozici podniku.
Pro naplnéni strategického zdméru jsou dulezité tyto silné strdnky propracovany
marketing a osobni pfistup k zdkaznikovi s ohodnocenim 0,76 a 0,56. Nejvétsi hrozbou

je nedostatecny motivacni systém.

2.6.3 Matice IE

Matice hodnoceni internich a externich faktord (matice IE) vychazi z matic EFE a IFE
a je zaloZena na dvou zdkladnich dimenzich: na ose x je celkové vazené ohodnoceni
matice IFE a na ose y celkové vdzené ohodnoceni matice EFE (David, 1993). Pomoci
této matice lze urcit vhodnou strategii, kterd respektuje zavéry z analyzy prostiedi.
Pozici firmy Ize rozdé€lit do nékolika oblasti vcetné doporucenych strategii

a to nasledovné (Fotr, Vacik, 2012):
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e Oblast I, II. a IV. — ,,Stav¢j a zajist'uj rust™, mezi vhodné strategie pro tuto
oblast patii penetrace trhu, rozvoj trhu, vyvoj produktu

e Oblast III., V., a VII. —,,Udrzu;j a potvrzuj*, vhodnou strategii je penetrace trhu
a vyvoj produktu.

e Oblast VI., VIIL, IX. — ,,Sklizej a zbavuj se*, doporu¢enymi strategiemi jsou

strategie defenzivni, zahrnujici 1 opusSténi trhu a likvidaci.

Obrdzek 2: Matice IE
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vysledné hodnoty z matice EFE (2,59) a matice IFE (2,69), vynesené na osy externiho
hodnoceni a interntho hodnoceni, se protnuly v oblasti V. - ,,Udrzuj a potvrzuj*.
Pouzitelnymi strategiemi pro tuto oblast jsou penetrace trhu ¢i vyvoj produktu. Strategie
rozvoje produktu spocivd zejména v odliSeni produktl od vyrobkid konkurence
a v nabidce novych produktli na stavajicich trzich. Vyhodnéjsi pro spole¢nost ALPINE
PRO vzhledem ke stanovenym ciltim je uplatnéni strategie penetrace trhu, ktera spoc¢iva
v nabizeni stavajicich produktli na stivajicim trhu. Spolecnost by se méla zamérit
na moznosti sniZovani ndkladl, zlepSeni vykonnosti, budovini vztaht se zdkazniky

a efektivni pouzivani marketingovych nastroju.

2.6.4 Matice TOWS

Principem této matice je vzdjemné posuzovani externich faktori — ptilezitosti a hrozeb
sinternimi faktory — silnymi a slabymi strankami. Z matice TOWS vyplyvaji

nasledujici strategie (Fort, Vacik, 2012):

e Strategie SO (Maxi — Maxi) — ofenzivni piistup spocivajici ve vyuziti silnych

stranek na identifikované ptileZitosti.
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e Strategie WO (Mini — Maxi) — opatrny piistup snazici se vyuzit piilezitosti
pro minimalizace slabych stranek.

e Strategie ST (Maxi — Mini) — pfistup, ktery spociva ve vyuziti silnych stranek
pro odvraceni hrozeb.

e Strategie WT (Mini — Mini) — defenzivni pfistup zaméfeny na redukci slabych

stranek a vyhybéni se hrozbam.

Tabulka 8: Konstrukce matice TOWS

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
SO: Maxi — Maxi: WO: Mini — Maxi:
e Spolecnost vyuziva financ¢ni prostredky z e  RUst exportu povede ke snizovani
§ fondl EU pro zvySeni kvality osobniho zadluZenosti spolecnosti.
- pfistupu a zakaznického servisu. ®  Financni prostiedky z fond( EU pro
2 e  Pomociinovacnich ¢innosti dosahne rozvoj lidskych zdroji by mohly
E spolecnost rilstu exportu. pozitivné ovlivnit systém odménovani.
S e  Diky propracovanému marketingu e  Stavajici i novi zakaznici (nardlst trzeb)
dochazi k udrZeni stavajicich zakaznik(l a mohou ovlivnit zadluZenost
ziskdvani novych. spolecnosti.
ST: Maxi — Mini: WT: Mini — Mini:
e Vyuziti inovacni ¢innosti pro odolavani ®  SniZujici se zadluZenost by se pozitivné
- tlaku ze strany stdvajici i nové promitla v lepSich podminkach
E konkurence. poskytnuti Gvéru.
-E e Dlouholetou tradici a dobrou image mize e Omezenim opakujicich se stfihd by
,9: spolecnost vyuZit pfi zhorseni podminek spolecnost Iépe odolavala konkurenci.
poskytnuti Gvéru. e  LepsSimi smlouvami s dodavateli sniZit
e VyuZiti marketingu a osobniho pfistupu hodnotu ukazatele doba obratu zasob.
pro odoldvéni tlaku ze strany konkurence.

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015

Spole¢nost ALPINE PRO by se méla zaméfit na strategii Maxi — Maxi a snaZit se vyuzit
vSechny silné stranky a piileZitosti pro zajiSténi vedouci pozice na trhu. Spolecnost
nesmi opomijet své slabé stranky a podcenovat moznd nebezpeCi vyplyvajici

z identifikovanych hrozeb.

2.6.5 Matice QSPM

Pro hodnoceni a vybér optimdlni strategie je vhodné pouzit matice QSPM (Quantitative
Strategic Planning Matrix), kterd navazuje na vysledky matic EFE a IFE. Pfi tvorbé
matice QSPM lze vychdzet ze seznamu externich faktori (pfileZitosti a hrozby)
a internich faktorta (silné a slabé stranky). Jednotlivym faktorim je pfifazena vaha, jako
tomu bylo u konstrukce matic EFE a IFE. Dalsim krokem je stanoveni koeficientu

dulezitosti pro kazdy faktor, zkracené¢ KD, v zavislosti na stanovenych strategickych
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vychodiscich a varianté strategie. Tento koeficient miiZe nabyvat hodnot od 1 do 4,
pficemZ 1 = minimaln{ dileZitost, 2 = malé dualeZitost, 3 = stiedni dileZitost, 4 = vysoka
dulezitost. Nasleduje vypocet celkové dulezitosti, zkracené¢ CD, kterd se ur¢i jako
sou¢in vahy a koeficientu dtleZitosti. Poslednim krokem je stanoveni celkového
ohodnoceni varianty strategie, které je ddno souctem dil¢ich CD, vyjadiujici
tzv. hodnotu TAS (Total Attractiveness Score). Nejvhodnéjsi varianta pro tvorbu

strategického zaméru je ta s nejvyssi hodnotou TAS.

Tabulka 9: Konstrukce matice QSPM

Faktory externi a interni analyzy Vaha Strategie Strategie rozvoje Strategie
penetrace trhu produktu rozvoje trhu
PileZitosti (O) v KD cD KD cD KD cD
UdrzZeni stavajicich a ziskani novych zédkaznikd
na tuzemském trhu 0,17 4 0,68 4 0,68 4 0,68
UdrZeni a opétovné ziskani certifikatu 1ISO
9001 0,09 3 0,27 3 0,27 2 0,18
Rust exportu 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4
Moznost ¢erpani finanénich prostiedkt z EU 0,19 4 0,76 2 0,38 2 0,38
Hrozby (T) \) KD cD KD cD KD cD
Rust cen vstupl 0,1 3 0,3 3 0,3 3 0,3
Zavislost na dodavatelich 0,08 3 0,24 3 0,24 2 0,16
Stavajici i nova konkurence 0,2 4 0,8 4 0,8 2 0,4
Zhorseni podminek poskytnuti Gvéru 0,07 2 0,14 3 0,21 3 0,21
Silné stranky (S) \' KD cD KD cD KD cD
Inovacdni ¢innost 0,13 2 0,26 4 0,52 2 0,26
Propracovany marketing 0,19 4 0,76 3 0,57 4 0,76
Osobni pristup k zakaznikovi a kvalitni
zakaznicky servis 0,14 4 0,56 3 0,42 3 0,42
Dlouholetd tradice a dobra image spole¢nosti 0,09 3 0,27 2 0,18 2 0,18
Slabé stranky (W) Vv KD CcD KD CcD KD CcD
Nedostate¢ny motivacéni systém 0,2 4 0,8 2 0,4 3 0,6
Pouzivani opakujicich se strihd 0,12 3 0,36 4 0,48 2 0,24
Zvysuijici se zadluZzenost 0,09 2 0,18 3 0,27 4 0,36
Vysoka hodnota ukazatele doba obratu zasob | 0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08
TAS 6,76 6,1 5,61

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z matice QSPM vyplyva, ze pro spolecnost ALPINE PRO je nejvhodnéjsi variantou
pro tvorbu strategického zdmeéru strategie penetrace trhu, strategie rozvoje produktu je
téZ povazovdna za vhodnou, nejméné¢ vhodnou variantou je strategie rozvoje trhu,

nebot’ hodnota TAS dosahuje u této varianty nejnizs$i hodnoty.
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2.7  Zhodnoceni a vybér strategie

Pii sledovani svého podnikatelského okoli musi spoleCnost pocitat s dalezitou
skutecnosti - s nejistotou prostiedi vyjadiujici stupenn nepiedvidatelnych turbulenci
a zmén v externim i internim prostfedi (Dédina, Odchazel, 2007). Matice EFE a IFE
umoziuji shrnout a zhodnotit vysledky provedené analyzy prostfedi. Strategie jsou
zpusoby, pomoci kterych 1ze dosdhnout dlouhodobych cild. RozliSuje se nékolik skupin
strategii: integracni, intenzivni, diverzifikacni a defenzivni strategie. Nastroje
jako matice TOWS, IE ¢ QSPM mohou vyrazné zlepSit kvalitu strategickych
rozhodnuti (David, 1993).

Z provedenych analyz vyplyvd, Ze pro spolecnost ALPINE PRO je nejoptimalnéjsi
strategii penetrace neboli proniknuti na trh vyuZivajici stavajici produkty a orientujici se
na stavajici trhy, ddle za vhodnou lze povazovat i strategii rozvoje produktu spocivajici
v zdokonalovéani nabizenych produktd. ZlepSovani ¢i modifikace produktii zpiisobuje
rust vydaji na vyzkum a vyvoj. Z vysledkii matice TOWS by se méla spoleCnost
zamgefit na typ strategii SO, kterd vyuZziva internich silnych stranek k dosaZzeni externich

piilezitosti.

Penetrace trhu spocivd ve zvySovani podilu na trhu za pomoci intenzivnéjSiho
marketingu. Jednd se zejména o efektivni vyuzivani marketingovych nastroji (reklama,
podpora prodeje, public relations, piimy marketing, osobni prodej). Tato strategie
s sebou nese rust ndklad na propagaci. Kromé marketingu se spolecnost musi zaméfit
na udrZeni kvality nabizenych vyrobkli a na poskytovdni kvalitnich sluZzeb smérem
k zékaznikovi pro udrzeni své pozice na trhu a dobrého jména. Vzhledem k tomu, Ze
spolecnost piisobi na vysoce konkurenc¢nim trhu, musi usilovat o to, aby svym
zékaznikiim nabizela vice nez konkurence, vytvérela pevné vztahy a ocenovala loajalitu

svych zdkaznikl naptiklad prostfednictvim svého vérnostniho programu.

Vybér strategii pomoci vySe uvedenych matic odpovidd navrhovanym strategiim
formulovanych v prvni kapitole. Prostfednictvim zvolenych strategii méa spolecnost
potencidl dosdhnout svych stanovenych strategickych cilli, proto neni nutné provadét

zadné korekce vychoziho strategického zdméru.
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3 Implementace strategie pomoci Balanced Scorecard

3.1 Metoda Balanced Scorecard

Na konci 20. stoleti se pro implementaci strategického planu do Zivého podniku zacalo
vyuzivat komplexnich modelti méfeni a fizeni vykonnosti, jednim z téchto modelt je
1 model Balanced Scorecard, zkracené BSC (gulzik, Zahradnickova, 2012). Jedna se
o manaZzersky nastroj, ktery byl formulovdn Davidem P. Nortonem a Robertem S.
Kaplanem v 90. letech. Tento ndstroj vzdjemné propojuje firemni strategii
s operativnimi ¢innostmi, pfi¢emzZ je kladen diraz na méfeni a fizeni téchto Cinnosti
(Fotr, Vacik, 2012). Prvotnim impulsem pro vytvofeni BSC byla kritika klasickych
systémll ukazateli zaloZenych na finanéni povaze a snaha zahrnout i ukazatele
nefinancni povahy (Horvith & Partners), nebot samotné finan¢ni ukazatele plné

nepostihuji komplexni funk¢énost firemnich procesi (Fotr, Vacik, 2012).

Metodika BSC umozZnuje nahliZzet na strategicky plan jako na komplex vyvéazZenych
ukazatelli prostfednictvim ¢tyf perspektiv (Fotr, Vacik, 2012). Principem modelu je
transformace strategické vize a jejich cili do jednotlivych perspektiv: financni
perspektiva, zdkaznickd perspektiva, perspektiva internich procesl a perspektiva uceni
se a rustu (gulzik, Zahradnickova, 2012). Strukturu modelu BSC Ize vidét
na nasledujicim obrazku.

Obrdzek 3: Model BSC

Financni perspektiva
Vystupni financni cile planu
zejména pro akciondre
podniku

I

Zakaznicka perspektiva Interni procesy
Rozpracovdni zdkaznickych Cile zpracovanych internich

Strategicky plan

cild jako pfedpokladd pro | Ly dokumenti zajistujicich plnéni
dosaZeni hodnotové (vize, cile, strategie) ukoll implementace
mérenych parametru pldnu strategického pldnu

1

Perspektiva uceni se a ristu
Nutné parametry internich
zdroju pro splnéni planu
perspektiv BSC

Zdroj: Vlastni zpracovadni dle Suldk, Zahradnickovd, 2015

36



Hlavni piinos tohoto modelu spo¢ivd v dokonalém rozpracovéni strategického pléanu
do akci a aktivit jednotlivych perspektiv. Zakladem pro novy zpusob fizeni podniku je
i nadéle strategicky plan zahrnujici vizi, cile a strategické postupy pro jejich naplnéni.
BSC nenahrazuje projekt rozvoje, jedna se o jakousi technologii, kterd umi pfeménovat
strategické cile na tikoly v danych perspektiviach. Kazda perspektiva obsahuje konkrétni

cile, méftitka a strategické akce (gulzik, Zahradnickova, 2012).

Integrace BSC do strategického planu probihd v néasledujicich krocich: urceni
strategickych cili v kazdé perspektive, formulace vztahli pificin a dusledki, vybér
vhodnych ukazatelti, tzv. klicovych indikdtori vykonnosti slouZicich k vyjadieni
a méfeni strategickych cild. Dal§im krokem je stanoveni hodnot strategickych cild,
kterych ma byt dosazeno na konci pldnovaného obdobi. Poslednim krokem je urceni

strategickych akci vedoucich ke splnéni strategickych cila (Fotr, Vacik, 2012).

3.2 Konkretizace cili spolecnosti pomoci BSC

Model BSC je vyuzit pro zpracovani nasledujici ¢asti prace. Smyslem kapitoly je
rozpracovani stanovenych strategickych cilu spolecnosti ALPINE PRO pro planované
obdobi 2015 — 2017 do jednotlivych perspektiv dle metodiky BSC. Pro piehlednost jsou

zde znovu uvedeny stanovené strategické cile spole€nosti:

e Spolecnost si stanovila finan¢ni cil: procentni nariist trzeb do roku 2017 oproti
roku 2014 v minimélni vysi 10%, s tim souvisi i mozZny nariist dosahovaného
zisku.

e Spolecnost usiluje v persondlni oblasti o zvySovdni odbornosti, dovednosti
a znalosti svych zaméstnancti prostiednictvim specializovanych kurzia a Skoleni.
Celkové do roku 2017 probéhne 24 Skolicich kurzii. Souc¢ésti tohoto cile je
1 zvySit droven informovanosti zaméstnancu zavedenim systému pravidelnych
porad, béhem pldnovaného obdobi probéhne celkem 36 porad.

® Spolecnost usiluje o rozsifeni zdkaznické zédkladny prostfednictvim e-shopu,
do kterého vkladd vysoky potencidl, tento cil bude nutno podpofit

propracovanou marketingovou akci, pficemz ndklady by nemély piekrocit

¢astku 300 tis. K¢.
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e Dalsim cilem spolecnosti je postupné sniZovani provoznich ndkladi do roku
2017 oproti roku 2014 minimaln€ o 3%.

e Spolecnost si dala za cil udrZeni stavajictho poc¢tu prodejen, konkrétné tedy 46
z toho 31 na tuzemském trhu a 15 na trhu slovenském.

e Dile planuje zvySovani kvality vyrabénych produkti, coz se promitne v poklesu

poctu reklamaci minimélné o 15% oproti roku 2014.

3.2.1 Finan¢ni perspektiva
Zékladni otdzka finan¢ni perspektivy zni (Horvath & Partners, 2002, s. 24): ,,Jaké cile
vyplyvaji z finan¢nich ocekdvani nasich investora?* ,,Finan¢ni cile jsou ohniskem, do

n¢hoZ sméiuji cile a méfitka ostatnich perspektiv BSC* (Kaplan, Norton, 2002, s. 48).

Vrcholovym meéfitkem finanéni perspektivy je zvySeni hodnoty firmy, dfive se
vyuzivaly pfedevSim klasické ukazatele rentability, dnes se vyuZivaji hodnotové
ukazatele jako napiiklad ukazatel EVA (ekonomickd pfidand hodnota). Ve finan¢ni
perspektivé vznikaji dveé hlavni strategie, konkrétné strategie rlistu vynosu a strategie
produktivity. Strategie riistu vynosll spoc¢ivd v nalezeni moZznosti zvySovani vynost
napf. nové produkty, technologie, trzni segmenty a ve snaze zvySovat zdkaznickou
hodnotu, tedy ziskovost zdkazniki. Oproti tomu strategie produktivity se snaZzi
zlepSovat strukturu ndkladl odstranénim chyb ¢i snizovanim ndklada a zvySovat vyuziti

aktiv (gulék, Zahradnickova, 2012).

Cile finan¢ni perspektivy vychazejici ze stanovenych strategickych cili spole¢nosti

ALPINE PRO vcetné jejich odiivodnéni jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 10: Cile financni perspektivy

Cil Odivodnéni cile

Zvyseni trzeb Snaha zvysit objemy prodejd pomoci stavajicich i novych zakaznikd,
prioritni je orientace na zdkaznika a uspokojeni jeho potreb.

SniZeni nakladu Snaha zlepsit interni procesy a dosahnout tak Uspory provoznich
nakladud pfi zachovani stavajici kvality a prijatelné ceny.

Zvyseni EBIT Rlstem trZeb a sniZujicimi se naklady spole¢nost bude dosahovat
vyssiho provozniho zisku.

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015
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3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Smyslem zdkaznické perspektivy je hledat cile, které presn¢ odhali potieby zdkaznikli
na konkrétnich trznich segmentech. Je tfeba mit na mysli, Ze hodnota se vytvéii zde,
a udélat vie pro konecnou ziskovost implementovaného strategického planu (Suldk,
Zahradnickova, 2012). Zakladni otdzka této perspektivy zni (Horvéath & Partners, 2002,
s. 25): ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavka zdkazniki bychom méli stanovit,

abychom dosahli naSich finan¢nich cila?*

V zékaznické perspektivé lze pouzit tfi zdkladni strategie: technické, technologické
a provozni parametry produktu, zdkaznickd vernost a excelentni provozni vysledky.
Zakaznickd perspektiva muze pifinést fadu dulezitych vystupi jako napiiklad
spokojenost zdkazniki, vérnost zdkaznikd, zdkaznické piinosy, zdkaznickou ziskovost
& podil na trhu. Tyto vystupy jsou téz rozhodujici pro finanéni cile (Suldk,

Zahradnickova, 2012). Zakaznické cile jsou uvedeny v ndsledujici tabulce.

Tabulka 11: Cile zdkaznické perspektivy

Cil Odavodnéni cile

UdrZeni stavajicich zakaznikd Utvéret dlouhodobé vztahy se zakazniky, nebot zdkaznici jsou
klicem k Uspéchu.

Rozsifovat zakaznickou zakladnu | Snaha ziskdvat nové zakazniky zejména nakupuijici prostfednictvim
e-shopu.

Osobni pFistup k zakaznikdim Snaha rozpoznat potreby zdkaznikd a uspokojit je. Pomoci osobniho
pfistupu Ize posilovat dlouhodobé vztahy a odoldvat konkurenci.

Snizovani poctu reklamaci Snaha zvysit spolehlivost produkt( a tim spokojenost zakaznika.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

3.2.3 Perspektiva internich procesu
Zakladni otazka této perspektivy zni (Horvith & Partners, 2002, s. 25): ,Jaké cile
tykajici se naSich procesti bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile finan¢ni

a zakaznické perspektivy?*

Perspektiva internich procest zahrnuje zdkaznické procesy, které museji byt v tizkém
spojeni s inovacnimi procesy, dale zahrnuje provozni procesy a regula¢ni a socidlni
procesy. Ukolem internich procesti je dosdhnout zdkaznickych a financnich cila

s podporou kvalitnich internich zdroja (Suldk, Zahradni¢kovd, 2012).
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Nejde o sestaveni seznamu vSech procest ve spolecnosti, ale o zaméteni se na procesy,
které maji mimofddny vyznam pii realizaci strategie (Horvith & Partners, 2002).

V tabulce 12 jsou uvedeny cile perspektivy internich procest.

Tabulka 12: Cile perspektivy internich procesi

Cil Odivodnéni cile

Zvysovat kvalitu vyrobkd Neustalé inovace pouZivanych material( a prisné;jsi vystupni kontrola
povedou k tomu, aby spolecnost i nadale nabizela kvalitni produkty.

ZvySovat efektivitu internich Vyssi efektivita a optimalizace internich proces( povede k Uspore
procesu reZijnich nakladd.

Zlepsit prodejni servis Lepsi servis smérem k zdkaznikovi povede k pozitivnimu rlstu KPI
zakaznikdm ukazateld.

Orientace na marketing Spoleénost musi klast dlraz na efektivni vyuZivani marketingovych

nastrojl, coz vede k ristu povédomi o spolecnosti, k ziskavani novych
zakaznikl a téZ k podpore vérnosti stavajicich zakaznik.

UdrzZeni a opétovné ziskani Snaha o udrZeni a opétovné ziskani certifikatu ISO 9001.
certifikatu 1SO9001

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

3.2.4 Perspektiva uceni se a rustu

Smyslem perspektivy uceni se a riistu je vytvoreni klima v internim potencidlu firmy
pro zajisténi hlavnich cild. Zakladni otdzka zni (Horvéath & Partners, 2002, s. 25): ,,Jaké
cile tykajici se naSich potencidli bychom m¢éli stanovit, abychom dokdazali reagovat

na soucasné a budouci vyzvy?*

Interni potencidl predstavuje nehmotny majetek a ma tfi ¢asti: lidské zdroje zahrnujici
dovednosti, znalosti a Skoleni, ddle pak informacni systémy obsahujici systémy,
databéze, sit¢ a posledni ¢asti jsou organizacni zdroje jako je kultura, vedeni, vyladéni
¢i tymova prace (§ulék, Zahradnickova, 2012).

Perspektiva uceni se a rlstu stanovuje cile vytvarejici infrastrukturu nezbytnou

pro dosaZeni cill v ostatnich perspektivach. Cile v této perspektive jsou hybnymi silami

pro dosaZeni skvélych vystupl v predchozich perspektivach (Kaplan, Norton, 2002).

Cile této perspektivy spolecnosti ALPINE PRO lze vidét v tabulce 13.
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Tabulka 13: Cile perspektivy uceni se a riistu

Cil Odiivodnéni cile
Zvysit kvalifikaci zaméstnanct Vytvofit plan Skoleni a specidlnich kurzl pro zvySovani kvalifikace
zaméstnancl a pro zabezpeceni kvalifikovanych a kompetentnich
pracovnik

Zvyseni vykonnosti zaméstnanct Zaméreni na vykonnost pracovnik(l a plnéni stanovenych plang,
ohodnoceni dle dosazeného vykonu.

Zavedeni pravidelnych mési¢nich | Snaha o sdileni vize a strategie spole¢nosti zaméstnanci, predavani
porad informaci o vysledcich a organizacnich zméndch ve spolecnosti.

Zabezpecit efektivni IS Snaha zlepsit novy informacni systém a odstranit jeho nedostatky
pro lepsi sdileni a pfenos dat v rdmci spolecnosti.

Zkvalitnit oficidlni e-shop Vysoky potencial, rostouci popularita ndkupu pres internet, snaha
ziskat nové zakazniky.

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015

3.3 Konstrukce strategické mapy

Cile pro grafické vyjadfeni strategické mapy jsou rozpracovdny a zpresnény ve vyse
uvedenych tabulkiach. Nésleduje formulace vztahti pficina - disledek, jednd se o fetézec
vztahi mezi jednotlivymi strategickymi cili uvnitf jednotlivych perspektiv
1 mezi perspektivami. Tyto fetézce vztahll pfedstavuji vstupni ddaje pro tvorbu
strategické mapy. Smyslem je popsat jak mobilizovat nehmotné zdroje pro tspéSnou

implementaci strategického planu.

3.3.1 Vazby jednotlivych cilu strategické mapy

V perspektivé interniho potencidlu je nejdulezit€jSim tkolem rozvoj lidskych zdroju,
tedy zvySeni kvalifikace zaméstnancti (1) a to prostfednictvim rtznych Skoleni
a specidlnich kurzi. Zaroven pro zvySeni informovanosti zaméstnancii o dosahovanych
vysledcich, plnéni stanovenych planli, o vizi spoleCnosti vCetné stanovenych priorit,
o zamyslenych zméndch bude zaveden systém pravidelnych mésicnich porad (2),
ze kterych bude proveden pisemny zdznam. VySe uvedené ndvaznosti povedou
ke zvySeni vykonnosti zaméstnancl. Zvysend kvalifikace zaméstnanct se téZ projevi
ve zvySovani kvality nabizenych vyrobkl (3). ZvySend vykonnost zaméstnancl se
projevi ve zvyseni efektivity internich procesu (4) a ve zlepseni prodejniho servisu (5).
Odstranéni nedokonalosti informacniho systému = efektivni IS povede ke zrychleni

%

a zjednoduSeni tokd informaci napfi¢ celou spole¢nosti, coZ se projevi zefektivnénim
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internich procest (6) a zdroven se to promitne v lepsim prodejnim servisu (7), nebot’
informacni systém funguje téZ jako registracni kasa. Zkvalitnénim oficidlniho e-shopu,
ve kterém spole¢nost vidi velky potenciél, usiluje spole¢nost o rozsiteni zakaznické

zakladny (8), nebot’ je patrny rostouci trend nakupovat pies internet.

Dodrzovani podminek ISO 9001 a zvySujici se kvalita produkti povede k udrzeni
a opétovnému ziskdni certifikdtu fizeni kvality (9). ZvySena kvalita se promitne
ve snizeni poctu reklamaci (10). ZvySeni efektivity internich procesii se pozitivné
projevi ve sniZzeni néklada spolecnosti (11). ZlepSeny prodejni servis pozitivné ovlivni
osobni pfistup k zdkaznikovi (12). Orientace na marketing, tedy zlepSené marketingové
¢innosti a efektivni pouZzivani marketingovych néstrojii, se projevi jednak v udrZeni
stavajicich zdkaznikd (13) a jednak v roz$iteni zdkaznické zdklady (14). Zaméieni
spolecnosti na osobni piistup k zdkaznikovi povede k utvaieni dlouhodobych vztahi se
zékazniky a tedy k udrZeni stavajicich zdkaznikl (15). Dlouhodobé vztahy se zdkazniky

se promitnou do dlouhodobé ziskovosti spolecnosti.

SniZeni poctu reklamaci se pozitivné odrazi ve snizeni ndkladd (16). UdrZenim
stavajicich zdkaznikd (17) a rozSitenim zdkaznické zdkladny (18) bude spolecnost
dosahovat rostouciho podilu na trhu, coZ se projevi ve zvyseni trZzeb. SniZeni néklada
(19) a zvySeni trzeb (20) piispéje ke zvySeni provozniho vysledku hospodatent,

zkracené EBIT.

Strategickd mapa spolecnosti ALPINE PRO je graficky zndzornéna na obrazku 4.
Sklada se z 20 vzdjemnych vazeb oznacenych ciselnym potadim a 17 cild rozd€lenych
do jednotlivych perspektiv. Nejvétsi pocet vztahovych vazeb vychdzi z interniho
potencidlu a internich procesti, z ¢ehoZ vyplyvd, Ze tyto cdsti nejvice ovliviuji
zékaznické a finan¢ni cile. Ze strategické mapy lze vycist strategii, kterou spole¢nost
pro planované obdobi zvolila. Strategie stavi na kvalifikovanych zaméstnancich, ktefi
jsou informovéni o strategickém zdméru spolecnosti, se kterym se ztotoznuji. Tento fakt

se promitne do jejich vykonnosti, coZ se projevi v ristu vynost i ve sniZzovani nakladi.
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Obradzek 4: Strategickd mapa
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3.4 Stanoveni méritek pro strategické cile BSC

Pti formulaci cili je dtlezité, aby byly méfitelné. Soucasti kapitoly je stanoveni
vhodnych méfitek, které vyjadiuji, jakym zplsobem se bude méfit dosazeni
jednotlivych cili. ,,Kazdé méfitko by mélo byt ¢lankem fetézce piiCin a disledkd,
sd€lujici vyznam strategie jednotlivych podnikatelskych jednotek celému podniku‘
(Kaplan, Norton, 2002, s.37). Dédle musi byt stanovena cilovd hodnota, tedy jaké
hodnoty ma byt dosazeno na konci pldnovaného obdobi. Posledni ¢asti je urceni
strategickych akci, jednd se o konkrétni tkoly slouZici pro dosaZeni stanovenych cilt.
Jednotlivé cile rozpracované dle metodiky BSC, jejich méfitka, cilové hodnoty
a strategické akce jsou uvedeny v nésledujici tabulce.

Tabulka 14: Strategické cile spolecnosti s prechodem do akce BSC

Financni perspektiva
Cil Méfitko Cilova hodnota Strategicka akce
Zvysit trzby Zména v mil. K¢ zvySeni 0 10% na konci | Zvyseni prodejl pomoci
planovaného obdobi stavajicich i novych
zakaznik{
Snizeni nakladl Zména v mil. K¢ Snizeni o 3% na konci Zefektivnéni a zkvalitnéni
planovaného obdobi internich procest
ZvysSovani EBIT ROA Hodnota ROA = 6% na Zvyseni vynosd, snizeni
konci planovaného provoznich naklad(
obdobi
Cil Méfritko Cilova hodnota Strategicka akce
Udrzeni Pocet nakupl/rok | 367 tis. nakupt/rok Ocenit vérnost znacce -
stdvajicich vérnostni program AP
zakaznik(
Rozsifovat Pocet ndkupli na | Zvyseni poctu nakupl Vyhody plynouci z ndkupu:
zdkaznickou e-shopu na e-shopu o 30% doruceni dom do 48h,
zakladnu postovné zdarma od 1499
K¢
Osobni pristup k Priimérny pocet Minimalné ziskat Hodnoceni kvality prodeje
zdkaznikovi bodl 75b ze 100b pomoci Mystery Shopping
SniZzeni poctu Pocet reklamaci SniZeni alespofi 0 15% | ZvySovani kvality, efektivni
reklamaci na konci planovaného vystupni kontrola
obdobf
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Perspektiva internich procest

Cil

Méfitko

Cilova hodnota

Strategicka akce

Zvysovat kvalitu

Pocet zmetkd v %

Snizit pocet zmetk

Diraz na vyrobu a kvalitu

vyrobka 0 20% do roku 2017 pouzivanych materiald,
ptisnéjsi vstupni a
vystupni kontrola

ZvySovat Zména v mil. K¢ Snizeni reZijnich Sledovani a eliminace

efektivitu naklada procesll nepfrispivajicich

internich 02% k naplnéni cill

procesl

Zlepsit prodejni | Kusovost Zvyseni ukazatele na Manual pro obsluhu,

servis 1,8 vytvaret prijemné

zakaznik(m prostred(

Orientace na Uspésnost Uspésné Slevové sms, slevové

opétovné ziskani
certifikatu ISO
9001

certifikace ANO/NE

fidi dle podminek
certifikace

marketing marketingovych akci kupdny, akce 2+1,
(Uspésné/nelspésné) zvyhodnéné vybrané
produkty, newsletter
apod.
Udrzeni a Dodrzeni podminek | ANO — spolecnost se Zavedeni efektivniho

systému kontroly kvality,
zajistit soulad
s podminkami ISO 9001

Perspektiva uceni se a riistu

Cil Méritko Cilova hodnota Strategicka akce
Zvysit kvalifikaci Pocet Skoleni a 24 skoleni do roku Vytvofit plan vzdélavani
zaméstnancl specialnich kurzl | 2017 zaméstnanc.
(8 x rocné)
Zvyseni PInéni pland v % 100 % a vice Maximalni draz na plnéni
vykonnosti stanoveného planu trzeb,
zaméstnancl zména zpUlsobu
odménovani.
Zaveden/ Pocet porad Celkové se uskutecni 36 | Stanoveni planu porad a
pravidelnych porad (12 x 3) zapisu z uskutecnénych
porad porad
Zabezpedit PIné funkéni IS ANO DotazZeni funkénosti
efektivni IS ANO/NE nového IS
Zkvalitnit oficialni | Primérna Zvyseni ndvstévnosti o | Zvysit pfehlednost,
e-shop navstévnost 35% zapracovat na vizudini
strance, poskytovat
dostatec¢né informace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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3.5 Zhodnoceni tvorby a implementace strategie

Strategické fizeni se sklada ze dvou zakladnich krokti. Prvnim je tvorba strategie, ktera
zahrnuje provedeni strategické analyzy, vybér a formulaci strategie. Druhym krokem
je implementace strategie, pifiCemZz implementaci se rozumi zavedeni strategie

do realného zivota (LukaSova, 2010).

Z provedené analyzy prostfedi byly identifikovany nejdilezitéjsi ptilezitosti, hrozby,
silné a slabé stranky spole¢nosti ALPINE PRO majici vliv na strategicky zamér
spolecnosti. Na zaklad€ téchto vysledkil byly zpracovdny varianty strategii a nasledné
bylo provedeno hodnoceni a vybér nejoptimélnéjsi strategie. Z provedenych analyz jako
nejvhodnéjsi strategie pro naplnéni strategickych cili spolecnosti ALPINE PRO vysla
strategie penetrace trhu, jako mén€ vhodnad, ale stdle vyhovujici vysla strategie rozvoje

produktu. Nejméné preferovanou strategii se jevila strategie rozvoje trhu.

Nésledovala implementace strategie pomoci metodiky BSC, kterd spocivala
v rozpracovani strategickych cilti spole¢nosti do jednotlivych perspektiv. Jednotlivym
cilim byly pfifazeny odpovidajici méfitka, nastaveny cilové hodnoty a uréeny vhodné
strategické akce. Soucasti kapitoly bylo grafické vytvoreni strategické mapy vcetné
vymezeni vSech dullezitych vazeb. Dobfe implementovany systém BSC umoziuje
efektivné realizovat strategii spole¢nosti. Pro tspéSnou implementaci strategie je nutna
vysokd trovenn internich nehmotnych zdroji vychézejicich z perspektivy uceni se

a rustu.

BSC miZe byt stavebnim kamenem manaZerského systému, protoze slad’uje
a podporuje klicové procesy zaméeiené na implementaci dlouhodobé podnikové strategie
véetn¢ vyjasnéni a aktualizace strategie, projedndni strategie napii¢ podnikem, sladéni
cilti oddéleni a jednotlivcl s celkovou strategii, ureni a sladéni strategickych iniciativ,
propojeni strategickych cilii, dlouhodobych zdmérd a ro€nich rozpoctl, sladéni
strategickych a provoznich porad a ziskdni zpétné vazby na proces uceni se a zlepSeni

strategie (Kaplan, Norton, 2002).

,Obsah kultury ovliviiuje tvorbu, obsah a realizaci strategie, obsah strategie vede
k formovani urcitého typu kultury* (LukdSova, Novy, 2004, s. 50). Z vySe uvedeného
vyplyva, ze firemni kultura hraje vyznamnou roli ve strategickém fizeni, nebot’

ovlivitluje ob¢ jeho faze, tedy jak tvorbu strategie, tak jeji implementaci.
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Vhodné nastavend firemni kultura miiZe vyrazné podpofit implementaci strategie
a pozitivnim zpusobem ovlivnit naplnéni strategického zdméru spole¢nosti ALPINE
PRO. Soulad mezi strategii a firemni kulturou je klicem k dlouhodobé tspéSnosti této
spolecnosti. Ve vazb¢ na realizaci stanovenych cilti je firemni kultura velmi dilezitym
faktorem. Aby firemni kultura podpofila naplnéni strategického zadméru, méla by se
spole¢nost silné orientovat na zdkaznika a na uspokojeni jeho pozadavki. Neustéle
by se méla zaméfovat na oblasti jako inovace, vykonnost, styl vedeni, angaZovanost
zamestnanct, spoluprice, rozvoj lidskych zdrojt a klima v organizaci. Firemni kultura

spole¢nosti ALPINE PRO bude blize specifikovéana v nésledujicich kapitolach.
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4 Firemni kultura

Tato kapitola zacind teoretickym objasnénim pojmu kultura a firemni kultura véetné
vymezeni jejich zdkladnich slozek, zdroji a funkci. Smyslem kapitoly je snaha
poskytnout stru¢ny teoreticky rdmec nejdulezitéjSich pojmii zabyvajicich se touto
problematikou. Dalsi ¢asti je formulace strategicky Zadouci firemni kultury. Cilem
kapitoly je poskytnout odpovéd na otdzku, jak by méla firemni kultura vypadat,

aby bylo dosaZeno stanovenych strategickych cilu.

4.1 Vymezeni zakladnich pojmu souvisejicich s firemni kulturou

4.1.1 Pojem Kkultura a firemni kultura

Pojem kultura Ize chdpat jako souhrn zdkladnich hodnot a postoji zprosttedkovanych
dalSim generacim prostfednictvim riznych symbold majicich materidlni ¢i nematerialni
povahu, déle pak jako souhrn vzorct chovani, které jsou ocekdvané a akceptovatelné
v dané socidlni skupin€. Z této definice lze vyvodit, Ze svoji kulturu budou mit i rizné
typy organizaci, resp. podnikt (Tureckiovd, 2004). ,,Sdilené hodnoty, ndzory a normy,
které determinuji zplisoby mysleni, citéni a chovani a jejich produkty materidlni
a nemateridlni povahy, predstavuji obsah kultury, ktery je pro kazdou skupinu

specificky a je preddvan prostfednictvim uceni* (Lukéasova, 2010, s. 12).

Pojem organizacni ¢i podnikova kultura je médnim tématem od zacatku osmdesatych
let. Podnikova kultura je mekky faktor v organizaci, o némz se vsSak piredpokladd, ze ma
tvrdé dusledky (Hofstede, Hofstede, 2007). Schein definuje firemni kulturu jako:
,,vzorec sdilenych zdkladnich pfedpokladt, které si skupina osvojila pfi feSeni problémil
externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédcily, Ze jsou povaZovany
za platné a jsou preddvany novym clenim organizace jako zplsob vniméni, mysleni

a citéni, ktery je ve vztahu k t€émto problémtim spravny* (Lukasova, Novy, 2004, s. 22).

Firemni kulturu Ize chédpat jako soubor zdkladnich pfedpokladii, hodnot, postoji
a norem chovani, které jsou sdileny v rdmci spole€nosti a které se projevuji v mysleni,
cittni a chovani jejich Clenti a v artefaktech materidlni ¢i nemateridlni povahy
(Lukasova, 2010). Podle jiné definice se firemni kulturou rozumi: ,,soubor zdkladnich
a rozhodujicich predstav, hodnot a norem chovani, které se v pfedchozim vyvoji

osve&dcily, jsou sdileny pfisluSniky organizace a povazovdny jimi za obecné platné.

48



Od zaméstnanci (v€etné novych) se ocekavd, Ze budou tyto hodnoty nejenom
respektovat a jednat v souladu s nimi, ale Ze je budou ddle rozSitovat pomoci prostredkil
firemni kultury* (Tureckiovd, 2004, s. 134). Organiza¢ni kultura neni uchovavéna jen
v myslich ¢lent organizace, nybrZ v myslich vSech stakeholders, ktefi jsou s organizaci
spojeni svymi zdjmy. Mezi stakeholders patii zdkaznici, dodavatelé, organy spravy

a vlady a tisk (Hofstede, Hofstede, 2007).

Firemni kulturu 1ze vymezit pomoci dvou piistupd, interpretativni piistup chape kulturu
jako néco, ,,im organizace je*, oproti tomu objektivisticky piistup chiape kulturu jako
néco, ,,co organizace ma“ (Lukasovd, 2010). Firemni kulturu nelze ztotoZnovat s pojmy
identita organizace ¢i image spoleCnosti, ale dzce s témito pojmy souvisi (Tureckiové,

2004).

V literatuie se objevuji tfi odliSné pojmy a to podnikova kultura, firemni kultura
a organizac¢ni kultura, avSak jejich obsah je totoZny. Neexistuje jednotnd a vSeobecné
uzndvand definice firemni kultury. Z uvedenych definic je patrné, Ze jejich obsah

se priliS nelisi a jednotlivi autofi vyjadiuji podobny nazor na firemni kulturu.

4.1.2 Prvky firemni kultury

Firemni kulturu organizace 1ze dobie a srozumiteln¢ popsat pomoci jejich prvki, nejsou
vymezeny jednotn€, ale nejcast€ji se mezi prvky firemni kultury fadi zakladni
pfedpoklady, hodnoty, normy chovani, postoje a artefakty materidlni i nemateridlni

povahy (Luké&Sovd, 2010).

Hodnoty lze chépat jako piedstavy o tom, co je zadouci. Lze rozliSovat instrumentalni
hodnoty, které vedou k naplnéni niZnich potieb ¢i hygienickych faktordi (napt. mzda ¢i
plat, potieby jistoty a bezpeci) a moralni ¢i terminélni hodnoty, mezi které 1ze zahrnout
napiiklad pocit hrdosti ¢i poniZeni, piislusnost k firmé, identifikace s ni, loajalita
a oddanost apod. Je mozné se setkat s pojem sdilené hodnoty, ty lze charakterizovat
jako dulezité ndzory a cile spolecné vétSin€é zameéstnanci organizace (Tureckiovi,
2004). ,,Hodnoty se vztahuji k tomu, co je povaZzovédno za nejlepsi nebo za dobré pro
organizaci a co by tedy mélo tak byt“ (Armstrong, 2007, s. 260). Jsou zakofenény
vriznych  oblastech, jako napiiklad vykon, schopnost a  zpusobilost,

konkurenceschopnost, inovace, kvalita, sluzba zdkaznikovi, tymové prace, péce o lidi.
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Hodnoty se realizuji prostfednictvim norem a artefaktli, ddle se mohou vyjadfovat
pomoci jazyka, ritudld, historek ¢i mytd (Armstrong, 2007). Podle ptfednich autorti
predstavuji hodnoty jadro firemni kultury, jsou povazovany za néstroj utvareni firemni
kultury. Klicové hodnoty byvaji zakotveny v etickém kodexu ¢i poslani spole¢nosti

(LukaSov4, Novy, 2004).

Normy chovani pfedstavuji nepsana pravidla pfijatd ve skuping, pravidla chovani
v riiznych situacich, kterd jsou skupinou akceptovand. Tato pravidla chovéani se mohou
tykat pracovni Cinnosti (kvalita a rychlost prace, zplsob jedndni se zdkazniky),
komunikace ve skupin€ ¢i odévu. Skupinové normy vymezuji chovani, které je ¢i neni
v organizaci pfijatelné, coZ zajiStuje stabilni a predvidatelné prostiedi (LukdSova, Novy,
2004). Normy chovani nejsou v pisemné podobé, kdyby byly, jednalo by se spisSe

o zasady ¢i procedury. Pieddvaji se dstni formou ¢i chovanim lidi (Armstrong, 2007).

,Artefakty (lidské vytvory) jsou viditelnymi a hmatatelnymi strdnkami organizace,
které 1idé slysi, vidi nebo citi* (Armstrong, 2007, s. 261). Mezi artefakty nematerialni
povahy lze zaradit jazyk, historky, myty, firemni hrdiny, zvyky, ritudly a ceremonidly.
Mezi artefakty materidlni povahy patii architektura budov a materidlni vybaveni
organizace, vyro¢ni zprdva, propagacni brozury (LukaSova, 2010), logo, firemni barvy
a darkové predméty. Pomoci artefaktd se firemni kultura ,,prodavd”“ vné&jSim

pozorovatelim (zdkaznikiim) a vyznamnym partnerim firmy (Tureckiova, 2004).

»»ZVyKky, ritudly a ceremonialy jsou ustdlené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrzovany a predavany* (LukaSova, 2010, s. 23). Piikladem zvyk{i mohou byt napiiklad
oslavy narozenin ¢i vano¢ni vecirky, zvyky spojené s povySenim ¢i odchodem
do dachodu. Ritudly vyjadiuji to samé co zvyky, navic ale obsahuji symbolickou
hodnotu, patii sem napiiklad ritudly zdraveni. Ceremonidly pfedstavuji peclivé
piipravené slavnostni akce, které se konaji pii specidlnich piileZitostech (Lukasova,

Novy, 2004).

Historky jsou vypravéné piibeéhy odehrdvajici se v minulosti, které jsou snadno
zapamatovatelné a emocidlné piitazlivé. Casto jsou riznymi lidmi podavany rozdilng.
Oproti tomu myty nemaji raciondlni zdklad, vznikaji proto, Ze lidé potiebuji nécemu

veétit. Jazyk, ktery se v organizaci pouzivd, odrdZzi predpoklady a hodnoty zastidvané

ve spolecnosti a miru formalnosti a neformélnosti vztaht.
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Hrdinové jsou pro zaméstnance zosobnénim zdkladnich hodnot a v organizaci plni
dulezité funkce, napt. poskytuji modelové situace, nastoluji vysoké standardy vykonu

¢i motivuji zaméstnance. (Lukasova, Novy, 2004).

4.1.3 Zdroje firemni kultury

Na firemni kulturu plisobi fada faktorti, které se oznacuji jako zdroje firemni kultury
ovliviiujici obsah a silu organiza¢ni kultury. Mezi tyto zdroje lze zahrnout vliv
prostedi, vliv dominantniho vidce, vlastnikli ¢i manazert, velikost a délka existence
firmy, vyuZivané technologie, ddle té€Z organizac¢ni struktura, systémy fizeni (informacéni
systém, systém odmeénovani) a styl vedeni (Lukasovd, Novy, 2004). VSe, co na kulturu
pusobi, 1ze nazyvat jako jeji determinanty, rozliSujeme vné&jsi vlivy a vlivy vnitini. Mezi
vngj$i vlivy patii naptiklad trZzni pozice ovéfend postoji zdkaznikil, regiondlni vlivy,
rychlost zpétné vazby konkurentd, droven védy a vyzkumu v oboru podnikani,
legislativa, ekonomicky ¢i socidlni systém. Oproti tomu vnitini vlivy zahrnuji napiiklad
historii spole€nosti, strategii firmy, pouZivané procesy a struktury, velikost firmy,

majetek firmy ¢i pfedmét podnikédni (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

4.1.4 Funkce firemni kultury a vliv strategie

Firemni kultura ma dvé zakladni funkce — vnéjsi, kterou je zptsob adaptace organizace
na ménici se okolni podminky a jeji image, tedy zptisob jakym je organizace vniména
a jak se prezentuje navenek. Vnitini funkce pfedstavuje zplisob integrace uvnitf firmy
a pribojnost strategie firmy, kdy shodné orientace strategie a kultury dava strategickym
zdmerum nebyvalou prabojnost (Pfeifer, Umlaufova, 1993). Jini autofi vymezuji funkce
organizacni kultury ndasledovné — organizacni kultura redukuje konflikty uvnitt
organizace, zabezpecuje kontinuitu, zprostfedkovdva a usnadnuje koordinaci a kontrolu,
didle redukuje nejistotu pracovniki a ovliviiuje jejich pracovni spokojenost
a emociondlni pohodu. Organiza¢ni kultura mize byt vyznamnym zdrojem motivace

zameéstnancu (Lukasova, 2010).

,»Vyvoj a realizace strategickych rozhodnuti a plant je zdleZitosti lidi, ktefi jsou nositeli
uréitych pfedpokladii, hodnot, ndzori a norem chovani, tedy nositeli kultury
organizace* (Lukasova, Novy, 2004). Mezi kulturou a strategii existuje oboustranné

determinujici vztah. Na jedné strané firemni kultura ovliviiuje obé faze strategického
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fizeni, na stran¢ druhé strategie ovliviiuje obsah firemni kultury. Jestlize kultura
a strategie organizace nejsou v souladu, hrozi zde riziko rezistence vuci realizaci
strategického zdméru. RozliSuje se silnd a slaba firemni kultura. Vyhody silné kultury
lze spatfit ve vytvafeni souladu ve vnimdni a mySleni pracovnikd, v usmériovani
chovani pracovnikli a ve sdileni spolecnych hodnot a cili (Lukdsov4, 2010). Silna
kultura znamend, Ze klicové hodnoty jsou skute¢né v organizaci sdileny, posilovany
a rozvijeny napiiC¢ organizaci. Silnd kultura se projevuje pii fizeni a rozvoji
zamestnancl, usnadiiuje orientaci, adaptaci a integraci novych pracovnikl, urychluje
a usnadnuje komunikaci, rozhodovani a implementaci strategie. Na druhou stranu silné
kultura vyvolava tendence k rezistenci vic¢i zméndm, miZze znamenat riziko pro dalsi
vyvoj a rozvoj firmy ¢i odpor k inovacim. Silnd kultura je nejdulezitéjsi v pocatcich
vyvoje spole¢nosti, v dalSim obdobi je dulezitéjsi jeji strategickd vhodnost,
coz znamend soulad firemni strategie a kultury (Tureckiovd, 2004). Kultura organizace

je nejen produktem minulé strategie, reguldtorem souCasné strategie, ale

téz urCovatelem budouci strategie (Lukasova, Novy, 2004).

4.1.5 Typologie firemni kultury

,Kazda firma ma v urcitém Case a misté svoji jedineCnou a nezaménitelnou firemni
kulturu* (Tureckiova, 2004, s. 137). I ptes to 1ze vypozorovat urcité tendence a spolecné
rysy firemnich kultur, podle kterych Ize firemni kulturu pfifadit k uréitému

modelovému typu (Tureckiova, 2004).

Lze rozliSovat Ctyfi zédkladni skupiny typologii firemni kultury, pfiCemz typologie
(soubor typl) je pozndvaci nastroj umoZiujici rozélenit, utiidit a zptehlednit sloZity

a neptfehledny obsah socialni reality (Lukasovd, 2010).

Prvni skupinou jsou typologie formulované ve vztahu k organizacni kultufe, kam patii
typologie Harrisona a Handyho a typologie Trompenaarse (LukdSova, 2010). Harrison
vymezil ¢tyfi zdkladni typy kultury, konkrétné kulturu moci, kulturu roli, kulturu iikolii
a kulturu osob. Handy navézal na Harrisona a jednotlivé kultury déle rozpracoval

a prifadil k nim jednoduché piktogramy (Tureckiovd, 2004).

Druhou skupinou jsou typologie formulované ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci

organizace na prostiedi, do této skupiny patii typologie Deala a Kennedyho, Ansoffova
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typologie, typologie Milese a Snowa a typologie Quinna a jeho spolupracovnikli. Deal
a Kennedy identifikovali ¢tyfi mozZné typy kultury v zdvislosti na mife rizika a rychlosti
zpétné vazby: kultura drsnych hochu, kultura tvrdé prdce, kultura sdzky na budoucnost
a procesni kultura. Quinn a jeho spolupracovnici vymezili Ctyfi typy kultur pomoci
dimenzi flexibilita versus kontrola a interni versus externi zaméfeni, konkrétné
klanovou kulturu, adhokratickou kulturu, hierarchickou kulturu a kulturu trini

(LukaSova, 2010).

Tieti skupina obsahuje typologie formulované ve vztahu k fizi vyvoje organizace,

konkrétné€ se jednd o faze Zivotniho cyklu podle Millera (LukaSova, 2010).

Posledni ctvrtd skupina zahrnuje typologie formulované ve vztahu k chovéni
organizace. Do této skupiny patii kompasovy model autorky Hall, typologie
organizacniho charakteru Bridgese a model krychle 2S Goffeeho a Jonese (LukaSov4,

2010).

4.2  Zadouci firemni kultura spole¢nosti ALPINE PRO

Vhodné¢ nastavena firemni kultura slouZzi jako néstroj usnadiujici implementaci strategie
do prostiedi organizace a napomdhd dosazeni stanovenych cili. MlzZe byt zdrojem
konkuren¢ni vyhody, na druhou stranu mize nevhodna firemni kultura branit zavadéni
organizacnich zmén a dalSimu rozvoji spolecnosti a ohrozit naplnéni strategickych cila
spolecnosti. Proto je dulezit¢é umét spravné formulovat parametry budouci zadouci
firemni kultury tak, aby kultura odpovidala stanovené strategii a napoméhala napliiovat
cile spolecnosti. Vychodiskem pro utvédfeni strategicky ziddouci kultury je jasné
a srozumitelné¢ definovand strategie a spradvné stanovend strategickd vychodiska.
Tato zdkladni vychodiska byla zpracovana v ptedchozi ¢asti diplomové prace. Cilem
této kapitoly je stanovit hlavni rysy Zadouci firemni kultury, kterd by podporovala
strategické zaméry spole¢nosti ALPINE PRO. Zadouci firemni kultura je formulovéna
z riznych dhla pohledu, resp. pomoci dvou zpusobt. Prvni zpisob vymezuje kulturu
pomoci vybranych typologii a modelti. Druhy zplisob spociva v urceni hlavnim
dimenzi, které jsou pro spole€nost podstatné pii definovani profilu Ziddouci firemni

kultury.
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4.2.1 Vymezeni zadouci firemni kultury pomoci modelu a typologii

Pro definovani Zadouci firemni kultury lze vyuZit i rtizné modely, napiiklad model
soupeiicich hodnot vyvinuty Quinnem a Rohrbaughem, tento model slouzi
pro objasnéni souvislosti mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti organizace a je
vhodny vzhledem ke stanovené strategii spoleCnosti. Model obsahuje dvé dimenze
(flexibilita vs. stabilita a kontrola; interni vs. externi zaméfeni), pomoci kterych
vzniknou 4 typy organizaéni kultury: klanova kultura, adhokratickd kultura,

hierarchicka kultura a trzni kultura (Lukasova, 2010).

Zéadouci firemni kultura by méla byt orientovand na vysledky spole¢nosti pro naplnéni
stanovenych cilli, nebot” vykonnost je pro spolecnost ALPINE PRO dilezity parametr,
¢emuz odpovidaji i stanovené KPI spolecnosti a styl vedeni. Dominantni Zadouci
kultute spole¢nosti odpovida trZni kultura nachéazejici se v dolnim pravém kvadrantu.
Tato kultura se vyznacuje stabilitou a kontrolou a externim zameétfenim a diferenciaci.
Jde o kulturu zaméfenou na vysledky. Zaméstnanci se orientuji na plnéni stanovenych
cild. Vedouci podporuji soutéZeni na pracoviSti a usiluji o vysokou vykonnost.
Dlouhodoba pozornost je zaméfend na konkurencni akce a dosahovani méfitelnych

vysledkt. Spolecnost usiluje o viidcovstvi na trhu, dilezité jsou konkurencni ceny.

V Zadouci kultufe se promitnou i charakteristické rysy ostatnich kultur, ov§em v mensi
mife. Kazda spolecnost, tedy i1 spolecnost ALPINE PRO, ma svoji vlastni kombinaci
uvedenych typa kultur. Zadouci kultura by méla vytvatet pritelské pracovni prostieds,
ve kterém se sdileji hodnoty a cile. TézZ by meéla podporovat tymovou spolupraci.
Dilezitd je orientace na zaméstnance zejména na jejich oddanost a spokojenost.

Zameéfeni na lidské vztahy a péce o zaméstnance charakterizuje klanovou kulturu.

Adhokratickd kultura ptedstavuje dynamické a tviréi prostiedi, zahrnuje inovativni
piistupy a mysleni. Dlraz je kladen na inovativnost a pfedevsim na schopnost rychle se

pfizpusobit neustdle se ménicimu prostredi.

Nejméné Zzadouci je hierarchickd kultura, ktera se zaméfuje predevSim
na formalizované a strukturované pracovni prosttedi, zdiraznuje postupy a piedpisy,
vyzdvihuje dileZitost formdlnich pravidel. Cilem je dosdhnout stability, efektivnosti
a plynulého chodu spole€nosti, zejména pak maloobchodnich jednotek. Na obrazku 5 je

znazornén model soupeficich hodnot v€etné jednotlivych kultur.
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Obrdzek 5: Model soupericich hodnot

Flexibilita
Klanovd Adhokraticka
kultura kultura
Interni zaméreni Externi zaméreni a
a integrace diferenciace
Hierarchicka Trzni
kultura kultura

v

Stabilita, kontrola
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lukdsovd, Novy, 2015

Z pohledu typologie R. E. Milese a C. C. Snowa lze za Zadouci kulturu spole¢nosti
ALPINE PRO oznacovat typ kultury tzv. analyzdtor, ktery piedstavuje kombinaci
ostatnich dvou typl (prizkumnik a obrdnce). Analyzétor usiluje o stabilitu, tedy
udrzovani stabilni zdkladny zdkazniki, ale i o expanzi, kterd spociva v rozvoji novych
vyrobkl i trh. Mezi nejvhodnéjsi strategie pro dosazeni cilli patii penetrace trhu,
rozvoj vyrobku i trhd. Spole¢nost musi klast diraz pfedevSim na marketing a jeho

¢innosti (Lukasova, 2010).

Podle typologie R. Harrisona a Ch. Handyho formulované ve vztahu k organizaéni
kultute, 1ze za Zadouci kulturu povazovat kulturu iikolu (vykont), kterd je orientovana
na plnéni dkolt. Ostatni kultury jako kultura osob, kultura roli a kultura moci jsou
méné vhodné pro naplnéni strategického zdméru spolecnosti. Kultura ukold se
vyznacuje vysokou formalizaci a nizkou centralizaci. Mezi duleZzité principy patii
zaméteni na vysledky, pfizpiisobivost, dobie fungujici vztahy spojené se vzdjemnym
respektem. Tato kultura je vhodnd tam, kde je vysokd konkurence na trhu a je dilezita
pfizplisobivost trznimu prostfedi, rychlost reakce a kreativita (LukédSova, 2010).
Schematické zndzornéni typologie Harrisona a Handyho, véetné vyznaceni dominantni
Zadouci kultury, lze vidét na obrazku 6. Jednotlivé kultury autofi popsali pomoci

jednoduchym piktogramti.
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Obrdzek 6: Typologie Harrisona a Handyho

Vysoka formalizace
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moci osob

Nizka formalizace
Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015

4.2.2 Profil zadouci firemni kultury

Uvedené typologie lze chdpat jako pomocny néstroj pro pozndni zdkladnich prvkua
Zadouci firemni kultury. Spole¢nost nelze ptifadit ke konkrétnimu typu kultury, nebot’
se vni projevuje zpravidla vice typi kultur najednou. Obsah Zidouci kultury nelze
pomoci téchto typologii piesné identifikovat. Zadouci firemni kultura je tedy popsdna
pomoci nékolika vybranych dimenzi, které jsou podstatné pro jeji vyjadieni z hlediska
obsahu. Tento zplsob oproti typologiim piesnéji vymezuje profil Zadouci firemni
kultury, nebot’ vybrané dimenze popisuji, jak by méla firemni kultura vypadat, aby byl
naplnén strategicky zamér a bylo dosazeno vytcenych cild, které si spolecnost ALPINE
PRO stanovila pro nésledujici obdobi 2015 — 2017. Dimenze jsou vybrany na zakladé

vlastniho dsudku a vzhledem ke stanovenym ciltim spole¢nosti.

Zaméienost na zakazniky (cilovost) - Pro spole¢nost je typickd organizac¢ni kultura
orientovand na zdkaznika. Zikaznici jsou pro spole¢nost kliovi, ¢emuZz by méla
odpovidat i Zadouci kultura spolec¢nosti. Dle provedenych analyz se za vhodné strategie
povazuji penetrace trhu piipadné€ rozvoj produktu. Cilem je udrZeni a v idedlnim piipadé
1 zvySeni podilu na trhu. Z vySe uvedeného vyplyvé, Ze Zadouci kultura by méla byt

kultura podporujici orientaci na trh, tzv. trZzni kultura. Mira zaméfenosti na zdkaznika
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by méla byt vysoka. Zadouci kultura spo&iva ve schopnosti rozpoznat potieby svych
zékazniki a do budoucna je umét predvidat a umét efektivné reagovat na ménici se
pozadavky na trhu. Spolecnost by méla investovat do téchto aktivit. Pomoci takto
nastavené kultury lze nejlépe dosdhnout stanovenych cilli spolecnosti uvedenych
v diivgjSich kapitolach. Kultura zaméfend na zdkaznika se muZe stit vyznamnou
konkuren¢ni vyhodou, kterd je nezbytnd pro udrZeni silného postaveni na trhu.
Pro spole¢nost by meéla byt dilezitd zpétnd vazby od stalych zdkaznik a na zdkladé

jejich pozadavku upravovat a rozsifovat portfolio nabizeného zbozi.

Inovativnost — inovace by nemély byt opomijeny, nebot” jsou kliCovym predpokladem
pro zajidténi spokojenosti zdkaznika a dlouhodobé ziskovosti spole¢nosti. Zadouci
firemni kultura by méla podporovat otevienost vici inovacim a tvofivost (kreativitu).
Inovacni aktivity jsou dulezité pro udrzeni pozice na trhu a odolavani tlaku ze strany
konkuren¢nich firem. Spole¢nost by méla sledovat ménici se pozadavky zdkaznik,

trendy na trhu a snaZit se tomu pfizpiisobit nabizeny sortiment.

Vykonovost — zZadouci firemni kultura tizce souvisi s vykonnosti spole¢nosti, nebot’
spolecnost je siln¢ vysledkové zaméfend. Cilem managementu spolecnosti ALPINE
PRO by mélo byt dosazeni takové firemni kultury, kterd bude vhodné& podporovat jeji
vykonnost. Zadouci kultura by se méla zaméfit na slad’ovani individualni a tymové
vykonnosti. Firemni kultura by méla byt pfiméfené vykonoveé orientovana a stanovené
cile, resp. plany spole¢nosti, by mély byt dosaZitelné a méfitelné. Zadouci kultura musi
respektovat prostiedi, ve kterém spolecnost ALPINE PRO piisobi. Kultura organizace
by méla byt strategicky pifiméfend, tedy podporujici strategii organizace, zaroven
adaptivni a pfiméfené silnd, nebot’ firemni kultura je ndstrojem podpory a realizace
strategie spolecnosti. Zameéstnanci by meéli byt motivovani k vysokym vykonim pomoci
vhodné nastaveného systému odmeénovani, ktery by mél zahrnovat jak hmotné,
tak nehmotné motivacni slozky. Systém odméniovani pracovnikii by se mé¢l povazovat
za dulezity nastroj ovliviiujici jejich vykonnost.

Centralizace — Zddouci firemni kultura by se méla vyznafovat stiedni mirou
formalizace a nizkou mirou centralizace. SpiSe by se dalo hovofit o decentralizace,
kdy organizovani a fizeni je delegovédno z centrdly spolecnosti do kompetenci vedeni

dil¢ich organizac¢nich utvarti. Pldnovani a koordinace vSech podnikovych aktivit by
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mélo sméfovat k naplnéni stanovenych cill, pfi¢emZ primarnich cilem by mélo byt
i nadéle uspokojeni potieb zdkaznikl a snaha zvySovat trzby z prodeje. Pracovni role,

pravomoci a odpovédnosti by mely byt srozumitelné a presné¢ vymezené.

Styl vedeni — spole¢nost by se méla snazit vytvaret pro své zaméstnance piijemné
a stabilni prostedi, které bude motivujici, s ¢imZ dzce souvisi i styl vedeni a fizeni.
Nadifizeni by méli jednat spravedlivé se vSemi zaméstnanci a mit ve vztahu
k podiizenym urcitou miru respektu. Vedouci pracovnici by méli podporovat vnitini
tymovou spoluprdci a snazit se zaméstnance smérovat k vysokym vykonim. Méli by
mit pozadované znalosti a zkuSenosti s vedenim lidi, byt pfirozenymi autoritami, umét
naslouchat a rozumét potiebdm svych podiizenych. Podpora zaméstnanci ze strany
managementu je zadouci, nebot’ utvaii a posiluje divéru zaméstnancli v management.
Komunika¢ni systém je dulezitym faktorem uspéSnosti spole¢nosti, nebot’ turoven
komunikace a zplsob jedndni miiZe pozitivné ovlivnit vykonnost zaméstnanci.
Manazeti by se méli zajimat o postoje a ndzory svych podfizenych, vytvaret podminky
pro bezproblémovou komunikaci, vhodnym a pfiméfenym zpisobem provadét kontrolu
a snazit se o redukci konfliktl uvnitf spole¢nosti. Mezi prodejnami je mozné
podporovat piiméfené soupeteni a vytvéret soutézivé prostiedi vedouci k vyssi aktivité
zaméstnancl. Vedouci pracovnici by méli flexibiln€é reagovat na pfipominky svych
podiizenych, zabyvat se jimi a ddle podporovat otevienost vi¢i zmeéndm, nebot
jsou nositeli zmén, prostfednictvim kterych je mozné ovlivnit ostatni zameéstnance.
Rychlé rozhodovéni a realizace pftijatych rozhodnuti by mélo byt nedilnou soucésti

kultury spole€nosti.

AngaZovanost a spoluprace — firemni kultura by méla posilovat zZadouci chovani
a podporovat participaci a angazovanost vSech svych zaméstnanci. Zameéstnanci
by méli sdilet vizi a cile spolecnosti véetné zakladnich pfesvédceni, norem a spole¢nych
hodnot zd@raznujicich vyznam zdkaznika. Klicovych hodnot by nemeélo byt
formulovédno pfiliS mnoho, aby si je zaméstnanci zapamatovali. M¢ly by byt
formulovdny jasné, aby kazdy zameéstnanec pochopil jejich vyznam. Zameéstnanci
by méli byt vhodnym zpisobem informovani o dosahovanych vysledcich a aktivitach
spoleCnosti, kterd by méla podporovat jejich pocit soundleZitosti a loajalitu.

MW

Informovanost by méla probihat napfi¢ celou spolecnosti bez rozdilu pracovnich pozic
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¢1 vzdélani. VSichni zaméstnanci by si méli byt védomi, jakym zpiisobem prispivaji
k naplnéni strategického zaméru spolecnosti. Spoluprice je diileZitou soucasti, jak
uvnitt dil¢ich udtvard, tak mezi dtvary navzdjem i mezi dtvary a managementem
spolecnosti. Efektivni spolupridce se miZe projevit ve zvysSeni miry sdileni informaci
a znalosti. Vzdjemna spoluprdce v rdmci autorizované prodejny je dulezitd zejména
ve vztahu k plnéni stanovenych pldnt, kdy je nutnd tymova price. Proto Zadouci firemni

kultura by mé¢la klast diraz na rozvoj tymového mysleni a tymové spoluprace.

Kariéra a profesionilni rozvoj - Zadouci kultura by se méla orientovat
na zaméstnance a zahrnovat neustdly rozvoj lidskych zdrojd, nebot’ kvalitni lidské
zdroje jsou dilezitym kritériem uspéchu a fungovani spole¢nosti. Zaméstnanci by se
meli pravidelné zucastiovat Skoleni a kurzli pro zvySovani své kvalifikace. Dtlezité je
zamefeni se na komunikacni dovednosti a na schopnosti umét se vcitit a porozumeét
potiebdm zdkaznikd. Zaméstnanci by méli prokdzat vynikajici znalost nabizeného
sortimentu. Spole¢nost by méla usilovat o schopné, pracovité, spokojené zaméstnance
a podporovat pocit soundleZitosti, nebot’ spokojeni a motivovani zaméstnanci podpofii
uspesné naplnéni cild spolecnosti. Ve spole¢nosti by méely byt jasné formulovany cile
v oblasti vzdélavani a ndasledné by mélo byt provéfovano jejich dosaZeni. Zaméstnanci
by méli mit moZnost i dal§tho osobniho rozvoje, které nepifimo souvisi s pracovni
naplni, coz by mohlo pfispét k budovani pevnych a loajalnich vztahti se zaméstnanci.
Persondlni systém lze chdpat jako klicovy ndstroj utvareni firemni kultury. Dulezité je
zajistit provdzanost mezi firemni kulturou a jednotlivymi persondlnimi ¢innostmi jako
je vybér pracovnikl, jejich adaptace, hodnoceni pracovnikii, ¢i vzdélavani a rozvoj

pracovnikd.

Klima v organizaci — cilem zadouci kultury by mélo byt vytvéieni bezproblémového
chodu organizace, stabilniho a piijemného prostiedi nejen pro své zaméstnance, ale téz
pro své zdkazniky. Atmosféra na pracovisti by méla mit pozitivni vliv na zaméstnance
a na jejich vykonnost. S tvorbou stabilniho a pfiznivého klima souvisi i motiva¢né
a spravedlivé nastaveny systém hodnoceni zameéstnanct. Klima Ize zafadit
mezi artefakty, které jsou viditelné pro vnéjsi pozorovatele, predevSim pak zdkazniky.

Klima silné ovliviluje image spoleCnosti, jak se spoleCnost prezentuje navenek.
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Prostory autorizovanych prodejen spolecnosti by mély byt jednotné upravené,

prezentace zboZi zajimava a piehledna.

Na nadsledujicim obrdazku jsou zndzornény jednotlivé oblasti ziddouci kultury
dle dutlezitosti ve vazbé na realizaci stanovenych cilii spole¢nosti ALPINE PRO.
Hodnotici stupnice obsahuje miru dilezitosti: 0 — Zadnd, 1 - velmi nizkd, 2 — nizk4,
3 — stfedni, 4 — vysokd, 5 — velmi vysokd. Propojenim lze ziskat grafické schéma

Zéadouci firemni kultury.

Obrdzek 7: Schéma Zddouct firemni kultury

Zamérenost na

zakaznika
5
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Klima Inovativnost
3
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rozvoj
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& , Centralizace
a spoluprace
Styl vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z vyse uvedeného vyplyvd, Ze kliCovou charakteristikou zadouci firemni kultury je
zamefenost na zdkaznika. Soustavny rozvoj znalosti a dovednosti pracovnika
a spokojenost zaméstnancti povede k vyssi produktivitd. Cim produktivngjsi
zameéstnanci, tim vyssi spokojenost zdkaznikli, tim vyssi dosahované vysledky, tedy
vys§i vykonnost spole¢nosti. Takto nastavenou firemni kulturu Ize chédpat jako néstroj

podpory, prosazeni a realizace strategického zameéru spolecnosti ALPINE PRO.
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5 Prvky a procesy formujici firemni kulturu

Kapitola je zaméfena na charakteristiku internich procesti a podminek relevantnich
k tvorb¢ firemni kultury. DtleZitou roli pii formovéani firemni kultury sehrdvaji systémy
persondlnich Cinnosti, systémy vedeni a fizeni, kam lze zaradit i organizacni strukturu
spolecnosti. Pro diagnostiku firemnich procesti je vyuzito kvalitativnich metod,
pfedev§im pak individudlnich rozhovori a analyzy dokumenti. Diagnostika

je zaméfena pievazné na dcefinou spolecnost ALPINE PRO STORES; s. r. o.

5.1 Charakteristika lidského kapitalu ve spole¢nosti

Celkovy pocet zaméstnanci spolecnosti ALPINE PRO STORES, s. r. o. ¢ini 148, z toho
piiblizné¢ 90% osob jsou zaméstnanci jednotlivych autorizovanych prodejen, zbytek
tvofi pracovnici na centrdle v Praze. Ve spoleCnosti je patrnd vyraznd pievaha Zen
nad muzi pfiblizné v poméru 5:1. Dle turovné nejvysSiho dosazeného vzdélavani
ptevlada z 60% stfedoSkolské vzdélani. 30% zaméstnanci m4d vyucni list a pouze 10%
vysokoskolské vzdélani. U matefské spolecnosti, kterd ma celkem 61 zaméstnancd, je
zastoupeni vysokoskolsky vzdé€lanych zaméstnancti vyrazn€j$i. Dle délky trvani
pracovniho poméru nejvice zaméstnanct (65%) pracuje v dcefiné spolecnosti déle nez 6
let. Délka pracovniho poméru, zkuSenosti a vék zaméstnanct vyrazné¢ ovliviiuji miru
identifikace se spolecnosti a piistup k organizaénim zménam. Fluktuace zaméstnanct je
pomérné¢ nizkd. Ke zpasobu ukonceni pracovniho pomeéru vypoveédi ze strany
zaméstnavatele dochdzi predevSim pfi uzavirani neprosperujicich pobo¢ek. Pievaznou
¢ast persondlu tvoii Zeny, proto je zde Castym jevem odchod na matetskou dovolenou.
Po dobu trvani mateiské a rodicovské dovolené, jsou pfijati novi zaméstnanci na dobu
urcitou. Nepfitomnost stdlych zaméstnanci (nemoc ¢i dovolend) je pokryta

zamestnavanim brigddnika obvykle dohodou o provedeni prace.

5.2  Systém personalnich ¢innosti

Mezi persondlni Cinnosti lze zaradit pldnovéani, ziskdvani a vybér zameéstnanct,
hodnoceni a odménovani zaméstnancu, vzdélavani a rozvoj pracovnikil. Persondlni
planovani, ziskdvani a vybér zaméstnanci nejsou v zdvislosti na stanovenych cilech
spole¢nosti podstatné, nebot’ spole¢nost nepldnuje rozSifovani ¢i redukci poétu svych

prodejen. Pro néasledujici obdobi planuje zachovat tento stav poctu provozoven, tedy 31
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autorizovanych prodejen na tzemi Ceské republiky. V rdamci centrily, tedy matefské
spolecnosti, se téZ nepldnuji vyrazné persondlni zmény ¢i hromadné propousténi.
Za zminku moznd stoji, Ze piijimani zaméstnanct je delegovano na nizZsi utvary. Vybér
a pfijimani zaméstnanct pro jednotlivé prodejny mé ve své kompetenci vedouci dané
provozovny. V piipadé otevieni nové maloobchodni jednotky md tyto cinnosti
na starost persondlni oddéleni a manaZerka piisluSné oblasti, kterd provadi vstupni

pohovor s potencidlnimi zaméstnanci.

5.2.1 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Spolecnost dosahuje svého rozvoje prostiednictvim svych zaméstnancli. Zaméstnanci se
vyznamnym zpasobem podileji na vytvafeni image spoleCnosti. Prostfednictvim
nich dochédzi ke komunikaci se zdkaznikem, cemuZ odpovida i strategicky cil zamétujici
se na zvySovani kvalifikace zaméstnanci. Se splnénim tohoto cile souvisi i naplnéni cile
zvySovani trzeb. Prostfednictvim raznych Skoleni dochdzi ke zvySovani odbornosti
zaméstnancl. Smyslem zvySovani kvalifikace je zlepSeni konkurenceschopnosti
a zkvalitnéni poskytovanych sluZzeb. Spolecnost ocekava, Zze pomoci systému vzdélavani
budou zaméstnanci dosahovat lepSich vysledkti a dojde tedy k ristu jejich vykonnosti.
Zamestnanci se pravidelné zucastiuji Skoleni o materidlech a o spravném zpusobu
obsluhy zdkaznikd. U persondlu prodejny je dulezitd znalost nabizeného sortimentu,
pouzitych materidld, vstiicné vystupovani, aktivni komunikace se zdkaznikem a dobré
vyjadfovaci schopnosti. Skoleni o materidlech probihd pomoci internich zaméstnanci,
kteii navstévuji jednotlivé prodejny. Soucdsti Skoleni byvaji i rizné ukazky a vzorky
pouzivanych materidld. Odborné znalosti pracovnikd jsou testovdny prostfednictvim
pisemnych ¢i ustnich provérek. Kazdy zaméstnanec se musi téZ ucastnit povinného

Skoleni BOZP.

V cervnu 2013 =zahgjila spolecnost projekt rozvoje lidskych zdroji a motivace
zaméstnancl. Nédzev projektu je Tvorba a realizace komplexniho vzdéldvaciho systému
pro rozvoj zaméstnanct spole¢nosti ALPINE PRO STORES, s. r. o. Je financovin
z prosttedkt Evropského socidlniho fondu. Rozpocet cinil 2 261 649 K¢. Celkove
proskoleno ma byt 124 zameéstnanct spolecnosti. Projekt je zaméfen na zaméstnance
vSech autorizovanych prodejen a termin ukonceni je 31. 5. 2015 (Alpine Pro, 2015a).

Skoleni jsou rozdélena do nékolika bloku. Odlisuji se dle zaméfeni na cilovou skupinu,
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rozliSuje se Skoleni manazerti, Skoleni vedoucich prodejen, Skoleni merchandsingu,
Skoleni vedoucich smén a Skoleni pokladnich. Tato Skoleni probihaji na centréle
spolecnosti v Praze a Skoliteli jsou zpravidla externi pracovnici. V oblasti vzdélavani
zamestnancl nejsou patrné vyrazné nedostatky, spole¢nost vénuje dostate¢nou

pozornost zvySovani odbornosti svych zaméstnanci napfi¢ celou spolecnosti,

coz pozitivné ovliviiuje jejich vykonnost.

5.2.2 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zameéstnancii se povazuje za dulezity nastroj zvySovani vykonnosti.
Ve spolecnosti se pravideln¢ provadi hodnoceni zaméstnanct. Spolenost prosazuje
dtsledné orientaci na méfeni a hodnoceni vysledkil. Mezi kritéria hodnoceni 1ze zatadit
kli¢ové indikatory vykonnosti, které jsou pro spolecnost podstatné, konkrétné primérny
ndkup, konverze a kusovost neboli poloZkovitost. Nejkompetentnéjsi osobou
pro vyhodnocovani je regiondlni manazerka dané oblasti prodejen. V rdmci svych
pravomoci vyhodnoti dosahované vysledky, ndsledn¢ informuje prostiednictvim
hromadného e-mailu vSechny své svéfené autorizované prodejny a déle pak generalniho
feditele, ktery tyto informace dale zprostiedkovdvd mateiské spolecnosti. Hodnoceni
sledovanych ukazateli probihd kazdy tyden, aby manazerka informovala o pribézném
stavu vyvoje klicovych ukazateld. Podstatné je ale celkové mési¢ni vyhodnoceni
vykonnosti zaméstnanci. Hromadny e-mail obsahuje kompletni tabulku vSech
sveéfenych prodejen a jejich KPI, zaroven je soucdsti e-mailu i stru¢né zhodnoceni
nejlepSich a nejhorSich prodejen, jejich zlepSeni nebo zhorSeni, vytka ¢i pochvala
za odvedenou praci a snaha motivovat k vy$§im vykonim. ManaZerka porovnava
dosahované vysledky u srovnatelnych prodejen, nebot’ nelze porovndvat prodejny typu
C sprodejnami typu A. Nésleduje i srovndvani s celorepublikovym primérem
a porovnani oproti lofiskému obdobi. Soucédsti hodnoceni je i kontrola manaZerky
pfi osobni ndvstéveé jednotlivych pracovist. Jednd se o ohldSené ndvstévy
1 tzv. ,prepadovky®. Na téchto ndvStéviach kromé kontroly pracovisté a piisluSnych
dokumentii se projedndvaji dosahované vysledky a moznosti jejich zlepseni. Vyhodou
tohoto zplsobu hodnoceni je pichled o pracovni vykonnosti jednotlivych pracovist

1 jednotlivych zaméstnanci.
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5.2.3 Odménovani a motivace zaméstnancu
Nastaveny systém odménovani vyrazné determinuje firemni kulturu. Spole€nost
odménuje své zaméstnance na zdkladé odvedeného vykonu a plnéni stanovenych plant.

Zamestnanci piislusi za odvedenou praci mzda, kterd se sklada ze dvou sloZek:

e Pevnd slozka — fixni zdklad mzdy, ktery zlstdvd neménny a neni ovlivnén
dosahovanymi vykony. Soucasti pevné slozky je i piiplatek za pracovni pozici
— vedouci prodejny, vedouci smény, merchandiser.

e Pohyblivd slozka - zahrnujici provozni bonus, jeho vySe se odviji
od dosahovanych hodnot KPI, dédle pak tzv. hard bonus, ktery zavisi
na procentnim plnéni planu trzeb. Pfi 100% plnéni mési¢niho planu trZzeb nélezi
kazdému zaméstnanci prodejny hard bonus ve vysi 4 000 K¢. Pii niz§im plnéni

hodnota hard bonusu klesa, pod hranici 85% je tento bonus nulovy.

Mezi dalsi motivaéni néstroje lze zahrnout vano¢ni darek ve formé poukazky na ndkup
obleCeni ALPINE PRO, zpravidla ve vysi 1000 — 2000 K¢, pfispévek na stravovani
ve form¢ stravenek v hodnoté 80 K¢ a slevova karta na proddvany sortiment s roénim
limitem 50 000 K¢, pracovni obleCeni poskytované zaméstnavatelem, barel s pitnou
vodou, dédle ve vySi 500 K& meésiéné si mohou zaméstnanci nakoupit kdvu a caje
ke konzumaci na pracoviSti. Vyhodu takto nastaveného systému odménovani lze
spatiovat pifedev§im v hard bonusu, pfi 100% plnéni mohou zaméstnanci ro¢né ziskat
az 48 000 K¢ navic k zdkladni mzd¢. Nevyhodou jsou nadsazené ro¢ni plany trZeb, tedy
1 kvartdlni a mési¢ni plany, které vychdzeji z minulych obdobi a jsou upraveny pomoci
koeficientu. Jsou pro dany rok pevné stanoveny a nezohlediiuji a nepfizpusobuji se
soucasné situaci na trhu. Prodejndm se Casto nedaii plnit plany trzeb na 100%. Dochazi
i k pfipadiim, kdy na hard bonus vibec nedosdhnou. Provozni bonus je vdzan jak
na individudlni vykon, tak na tymovy vykon, coZ na kulturu spole€nosti nemd piili§
pozitivni dopad, nebot’ vede k riistu soupefivosti na pracovisti a ke zvySeni poctu

N

konfliktd. SoutéZeni je Zadouci napfic dtvary nikoliv v rdmci jednoho utvaru.

Nastaveny motivaéni systém dostatecnym zplisobem neoceniuje odvedenou praci
zamestnanc spolecnosti. Spole¢nost by méla posilit motivaéni ndstroje a snaZit se
zvySovat tak motivaci svych zaméstnanci k vy$§im pracovnim vykonim, nebot’

prostfednictvim zaméstnanci spole¢nost realizuje prevdznou Cast svych strategickych
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cill, zejména pak rist trzeb. Prostiednictvim odmén at’ uZ hmotnych ¢i nehmotnych
muiZe spolecnost ovliviiovat obsah firemni kultury, zejména pak posilovat Zadouci

chovani lidi ve spolecnosti.

5.3  Vedeni a fizeni zaméstnancu

Vedeni neni to samé co fizeni, nebot’ je jeho soucdsti a vztahuje se k motivaci,
mezilidskému chovani a k procesu komunikace. Jednd se o lidsky faktor stmelujici
a motivujici skupinu za dc¢elem dosazeni planovanych cili (Dédina, Odchazel, 2007).
Vedeni a management spolecnosti jsou duleZitou soucdsti utvdreni firemni kultury,
poskytuji vzory chovdni, at’” uZ pozitivni ¢i negativni. Rozhodujici vliv md matetska

spolecnost, kterd ovliviiuje obsah strategie a schvaluje zdméry dcefiné spoleCnosti.

,Jednim z elementli, které umoznuji dosdhnout stanovenych cili, je organiza¢ni
struktura. Jednd se o formdlni systém ukoll a vztaht podiizenosti a nadfizenosti, ktery
tidi, koordinuje a motivuje pracovniky* (Dédina, Odchézel, s. 134).

V cele dcefiné spolecnosti stoji feditel majici nejvétsi moc, rozhoduje o strategii
a vytvaii plany, které nasledné projednava s matefskou spolecnosti, bez jejtho souhlasu
neni mozZznad realizace. Organizacni struktura dcefiné spolecnosti ALPINE PRO
STORES, s. r. 0. je zndzornéna na obrazku 8. Takto nastavend organizacni struktura
jasné vymezuje pravomoci a odpovédnosti, usnadiiuje komunikaci a kontrolu. Sluzby
jako marketing, IT, UCetnictvi a dalSi si dcefind spole¢nost ,,najima* od matetské
spolecnosti. Je zde pfiméfend mira formalizace i centralizace. Kazdad prodejna spada
pod urcitétho manazera z obchodniho oddé€leni spolecnosti, se kterym komunikuje
a kterému piedklada prabézné vysledky o trzbach, prodejich apod. Manazer navstévuje
prodejny nekolikrat za rok. Vedeni spolecnosti klade dlraz na kvalitu a vykon, cemuz
by mél odpovidat systém odménovani. Mezi vedenim spole€nosti a zaméstnanci
prodejny pfevazuji formdlni pravidla a postupy. Ze strany manaZert je zde velmi slaby
zdjem o zamestnance jako takové. SpiSe se vedeni spoleCnosti omezuje na rozvoj lidi
z hlediska  jejich  odbornosti. Chybi zde zapojeni zameéstnanci prodejen
do rozhodovacich procesu, efektivnéjsi komunikace a zpétna vazba ze strany vedeni.

Chybi zde napiiklad firemni setkdvani zamé&stnanct s vedenim spolec¢nosti pii jinych

nez pracovnich piilezitostech.
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Obrazek 8: Organizacni struktura AP STORES, s. r. o.

Reditel AP STORES

Vedouci prodejny

Vedouci smény i
Pokladni i

Pro vytvdfeni image a dobrého jména je pro spoleénost ALPINE PRO dulezity

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

5.4 Budovani a vytvareni image

sponzoring, nebot’ prostiednictvim sponzoringu se rozSifuje povédomi o znacce.
Spole¢nost je hrdym partnerem Ceského svazu biatlonu, poskytuje funkéni obleceni
reprezentantim a jejich trenérim. Spolecnost se raduje z letoSni sezény, kterd byla

biatlonu bude trvat minimaln€ do roku 2018.

Od roku 2009 je pak spoletnost ALPINE PRO oficidlnim partnerem Ceského
olympijského tymu. Spolecnost vytvofila specidlni kolekce pro sportovce, kteii
reprezentovali Ceskou republiku na olympijskych hrich ve Vancouveru, Londyn&
a Soci. Olympijskd kolekce zaznamenala mezindrodni dspéch a psalo se o ni v mnoha
tuzemskych i zahrani¢nich novindch. Spole¢nost se timto dostala do SirStho povédomi
nejen na tizemi Ceské republiky, ale i celého svéta. Pro tuto piileZitost spole¢nost
pouzila slogan: ,,S hrdosti oblékdme ceské olympioniky“. Slogan je znazornén

1 na polepech a plakatech, které jsou pred zahdjenim a béhem her vystaveny na kazdé
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prodejné vcetné specidlni kolekce, kterd je téZ volné€ k prodeji v limitovaném mnoZstvi.
Tato spoluprice pokraCuje i v soucasnosti, kdy se pfipravuje nova specidlni kolekce

pro olympijské hry, které se budou konat v roce 2016 v Rio de Janeiru.

Spolecnost ALPINE PRO ziskala prestizni ocenéni Czech Superbrands Award 2015
v kategorii sportovni — outdoorové obleCeni. Tento titul je znakem specidlniho
postaveni znacky na lokdlnim trhu. V dnes$ni dobé¢ je titul Superbrands celosvétové
uznavanym ocenénim. Hodnoceni probihd na zdklad¢ identickych kritérii a metod
identifikujich nejlepsi znacky v t€éméf 90 zemich svéta. SpoleCnost se téZ v bieznu
tohoto roku umistila na prednich piickdch v anketé 100 obdivovanych firem CR 2015,
kterou potddd Czech Top 100. Spole¢nost obsadila 6. misto v absolutnim potadi, oproti
roku 2014, kdy obsadila 8. misto. Hlasovani se zucastiiuje velké mnozstvi manaZerq,
analytikii, akademikd a hodnoti pfedev§im zndmost a reputaci dané spolecnosti
a znacky. V roce 2014 ziskala vyznamné ocenéni Ovéfeno zdkazniky od Heureka.cz.
Na image pozitivné piisobi i prosazovani politiky Fair trade ¢i obdrZeni certifikdtu

systému fizeni kvality ISO 9001.

Interni diraz je kladen na zdkazniky, cilem spoleCnosti je spokojeny a vracejici se
zékaznik. Proto se snazi vSemi marketingovymi ndstroji uspokojit jejich potieby
a vytvafet piffjemnou nakupni atmosféru pro jejich pohodlny nidkup. Do nédkupniho
prostiedi 1ze zahrnout design prodejny, dispozicni feSeni, zpisob vystavovani
nabizeného sortimentu, vzhled a kvalifikace persondlu. Zameéstnanci ve vSech
autorizovanych jednotkach jsou stejné¢ obleceni. Podle pfistupu a chovani persondlu si
zakaznik vytvaii predstavu o znacce a firm&. Spolecnost si zaklddd na klicovém
zamétfeni na osobni pfistup k zdkaznikovi, resp. na osobni prodej. Postup spradvného
prodeje, podle kterého se persondl musi fidit je standardizovdn a mé nékolik fazi.
Hodnoceni spravnosti postupu tzv. mystery shopping provadéji externi pracovnici najati
firmou. Vedeni spolecnosti bere vyhodnoceni téchto kontrol velmi vaznég, v piipadé

Spatného vysledku dochézi k finanénim sankcim.
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6 Analyza stavajici firemni kultury spolecnosti

Nasledujici kapitola je zaméfena na analyzu stavajici firemni kultury a jeji zhodnoceni
vcetné urceni souladu s hlavnimi rysy Zadouci firemni kultury. TéZ obsahuje i stanoveni
podporujicich a brzdicich elementi vici zddouci organizacni kultufe. Pro analyzu
stavajici firemni kultury je vyuZito raznych kvalitativnich i kvantitativnich metod,
pfedevSim pak kvalitativni metody pozorovani (zucastnéné) a neformalni rozhovory se
zamestnanci z plzeniské prodejny. Vysledky pozorovéni vychdzeji z obdobi vykondvané
pieddiplomni praxe a z nékolikaletych zkuSenosti ziskanych praci v této spoleCnosti.
Jednou z pouzitych metod je také analyza dokumenti: vyrocni zpravy, zapisy z porad,
vyhodnocené formuldfe mystery shopping, reporty, ptehledy o plnéni plant, piehledy
o klicovych ukazatelich vykonnosti a dalSi interni dokumenty. Pro ucely analyzy je
vyuzito zejména kvantitativni metody, konkrétné pisemného dotazovani. Cilem analyzy
je rozpoznat soucasnou firemni kulturu spole¢nosti ALPINE PRO pomoci vyse

uvedenych metod a vymeszit jeji silné a slabé stranky.

6.1 Prvky firemni kultury

Artefakty - spole¢nost ALPINE PRO je firma s dlouholetou tradici, kterou vytvaii jiz
20 let. Radi se mezi vyznamné spole¢nosti puisobici na trhu v oblasti vyroby a prodeje
outdoorového obleceni, obuvi a dopliikli. Pro spolecnost je velmi dilezitd jeji image,
tedy to jak je vnimdna svym okolim. Dobrou image Ize chdpat jako dspéSny néstroj
komunikace se zdkazniky a jako zdroj konkuren¢ni vyhody. Spole¢nost zvySuje
povédomi o znacce zejména prostfednictvim sponzoringu. Je hrdym partnerem ceskych
olympionikii a biatlonistii. Do povédomi se dostdvd i pomoci socidlnich siti Facebook

a Youtube.

Vyznamnym artefaktem je logo spole¢nosti (obriazek 9), béhem let doSlo k jeho
drobnym upravam. Logo spolecnosti neni barevné, je pouZita ¢ernd barva, stejné pismo
a vSechna pismena velkd. Zacate¢ni pismeno A je bilé a doplnéné o piktogram v cerné
barvé znazornujici hory. V soucasné dobé logo obsahuje obrdzek olympijskych kruha
s ndpisem czech team a rovné? udaj: OFICIALNI PARTNER CESKEHO
OLYMPIISKEHO TYMU 2013 — 2016. Slogem je mo7né se setkat na riznych

propagacnich materidlech a reklamnich predmétech.
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Obrdzek 9: Logo spolecnosti

LLPINIE PRO

Zdroj: Alpine Pro, 2015

Spole¢nost ma vlastni internetové stranky, které obsahuji strucné udaje o spole€nosti,
informace o pouZzivanych materidlech, prehled soucasné kolekce, vysvétleni vérnostniho
programu a zpusoby registrace, newslettery a novinky o probihajicich akcich, soutézich

apod. Stranky jsou relativn¢ ptehledné a obsahlé.

Jednotlivé prodejny byvaji umistény zpravidla ve velkych obchodnich centrech, kde je
vysoka koncentrace lidi. VSechny autorizované prodejny maji podobny vzhled, zplisob
vystavovani zboZi na prodejnéch je jednotny. PrezentaCni stoly a hlavni vyloha byvaji
taktéz ve vSech prodejnéch stejné a k jejich obméné dochédzi kazdy tyden. Prezentace
zboZzi byva Casto doplnéna o dekorativni predméty jako napiiklad v zimnim obdobi
o umély snih, saiky, lyZe ¢i o rtzné plakity apod. Marketingové akce probihaji

ve vSech autorizovanych prodejnéch.

Spolecnost si zaklddd na chovani a vystupovani svych zaméstnanci, ktefi prichazeji
do kazdodenniho kontaktu se zdkazniky, nebot’ tito zamé&stnanci reprezentuji spole¢nost.
VSichni jsou obleceni do jednotného firemniho oble¢eni. Samoziejmosti je Cisty odév

a upraveny vzhled persondlu.

Historii spolecnosti neprovazi vyznamné myty ¢i historky, historky vznikaji spiSe
vramci jednotlivych pracovist a nejsou sdileny ostatnim udtvarim, za hrdiny lze
povazovat napiiklad dlouhodobé zaméstnance s nadprimérnou produktivitou préce.
Vypravéné piibéhy souviseji predevsim s olympijskou kolekci. Kazd4 prodejna si téz
tvofi své zvyky a ritudly, mezi které patii napiiklad ranni kdva ¢i ¢aj pred oteviraci
dobou, oslava narozenin ¢i svatkll jako jsou Vanoce, Velikonoce, Silvestr apod.,
kdy napiiklad kazdy pfinese néjaké obcerstveni ¢i drobny darek. Ceremonidly se
ve spolecnosti nekonaji, nepofddaji se oslavy vyznamnych uddlosti ¢i vanocni vecirky

pro zameéstnance.

Artefakty at’ uZ hmotné ¢i nehmotné vyrazné ovliviiuji image spolecnosti, nebot’ jsou

viditelné pro vnéjsi okoli.
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Hodnoty - pro spolecnost je prioritnim faktorem zaméfenost na zdkaznika a uspokojeni
jeho potieb. Cilem je spokojeny a vracejici se zdkaznik. TéZ klade diraz na kvalitu
pouzivanych materidli a nabizeného sortimentu, dostatecné¢ se veénuje testovani
a inovacim. ZvySenou pozornost zaméfuje na neustdly rozvoj lidskych zdroju, tedy
zvySovani kvalifikace svych zaméstnanci pro lepSi obsluhu a servis smérem
k zdkaznikovi. Klicovymi hodnotami jsou tedy spokojeny zdkaznik, kvalitni produkty,
profesiondlni zdkaznicky servis a kvalifikovany persondl. Jako vyznamnou hodnotou
lze chéapat fakt, Ze spolecnost je oficidlnim partnerem olympijského tymul. Zastava
hodnotu: ,,s hrdosti oblékdme ceské olympioniky*“. Hodnoty nejsou jednoznacné

specifikované, aby bylo zajiSténo jejich jednotné vnimani a pochopeni.

Normy chovani - jako jednu z norem chovani ve spole¢nosti 1ze uvést napiiklad zptisob
jednani se zdkazniky. Kazda prodejna ma trochu odliSny zpusob obsluhy zdkaznikd,
ktery prosazuje. Dal$i normou muiZe byt zaméfeni se na kvalitu odvedené prace zejména
pak dosahovani vysSich KPI a plnéni plant. Nekteré z prodejen se napiiklad orientuji
na prodej urcitého druhu sortimentu, ktery se snazi pifi komunikaci se zdkaznikem
nabidnout a prodat. Jiné si na zacatku smeény vyty¢i diléi cile, které se snazi naplnit,
nebo zkouSeji rtizné zpisoby komunikace se zdkazniky a tim se motivuji k lepSim
vykoniim. Nepsanym pravidlem miiZze byt i fakt, Ze na prodejné¢ musi byt vzdy alespon
jeden z prodavacii. Pii ptichodu zboZi neni zapotiebi rozd¢lovat pracovni ukony, nebot’
vSichni zaméstnanci toto maji vzité a védi, co délat. Ve spolecnosti nejsou piesné
stanoveny normy chovani. Zaméstnanci se nemuseji fidit dle etického kodexu,

ale existuji zde jisté interni predpisy, které museji zaméstnanci respektovat a chovat se

v souladu s nimi.

6.2 Dotaznikové Setieni

Kompletni ndhled dotazniku je uveden v pifiloze B. Dotaznik obsahuje celkem 22
otdzek, respektive polozek ¢i vyrokl. Odpovédi na tyto polozky jsou omezeny pomoci
piipravenych kategorii odpovédi. Pro hodnoceni jednotlivych poloZek je pouZita
tzv. Likertova Skdla, které obvykle obsahuje pét potencidlnich moZnosti (rozhodné
souhlasim, souhlasim, nevim, nesouhlasim, rozhodné nesouhlasim). Tato metoda je
pojmenovana po svém tvarci psychologovi organizace Rensisu Likertovi. Dotaznik

obsahuje téZ jednu otevienou otdzku, kdy muze dotazovany vyjadfit svlij nézor.
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Polozky vychdzeji z ptedchozich analyz a zamé&fuji se na zjiStovani postojii a ndzort
zaméstnanci ALPINE PRO STORES, s. r. o. v oblastech mapujicich obsah kultury.
Neni mozné, aby v dotazniku byly obsaZeny vSechny oblasti organiza¢ni kultury, proto
byly vybrany jen ty oblasti, které jsou relevantni ke strategickému zaméru spoleCnosti,
konkrétné se jednd o oblasti: informovanost a ztotoZznéni zaméstnancu s firmou;
vztahy na pracoviSti a atmosféra; organizace prace a spoluprace; vedeni lidi
a komunikace; odménovani; vzdélavani a prijimani zmén a spokojenost
zaméstnancu. V zavéru dotazniku se zjiStuji zakladni informace o respondentovi
jako je pohlavi a délka pracovniho poméru, kdy dotazovany vybird z moZnosti: méné
nez 1 rok, 2 — 5 let, 6 — 10 let, vice nez 10 let. Dotaznik je anonymni, snahou je ziskat
co nepravdivéjsi odpoveédi. Dotaznikového Setieni se zicastnili zaméstnanci dcefiné
spolecnosti ALPINE PRO STORES s. r. o., zejména zaméstnanci jednotlivych
autorizovanych prodejen (vedouci prodejen, vedouci smén, pokladni). Cilova skupina je
vybrdna z divodu, Ze prostiednictvim téchto zaméstnancti dochdzi ke komunikaci
s koncovym zdkaznikem a krealizaci stanovenych strategickych cil, predevSim
pak rastu trzeb. Dotaznikové Setfeni probéhlo v bieznu tohoto roku, kdy se uskutecnilo
nckolik Skoleni. Prostfednictvim povéfené osoby bylo na probihajicich Skolenich
poZz4dano o vyplnéni téchto dotaznikil. Cast dotaznikii byla pfeddna osobné. Celkem
bylo takto rozdano 50 tiSténych dotaznikd, jejich ndvratnost Cinila 82%. Z celkového
poctu nebylo zpét vriaceno 9 dotaznikii. Pro zpracovani dotaznikli je vyuZito

tabulkového procesoru MS Excel.

6.2.1 Charakteristika respondentu

Mezi zdkladni informace o respondentovi je zafazeno pohlavi a délka pracovniho
poméru. Celkovy pocet respondent je 41, z ¢ehoz 39 respondentl jsou Zeny a pouze
2 muzi. Rozdéleni respondentli podle délky pracovniho poméru je zniazornéno
v nésledujici tabulce. Nejpocetnéj$i skupinou jsou zaméstnanci s délkou pracovniho
poméru 2 — 5 let, tésn¢ za touto skupinou jsou zaméstnanci pracujici 6 — 10 let.

Nejméne¢ jsou zastoupeny pracovnici pusobici ve firmé vice nez 10 let.
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Tabulka 15: Pocet respondentii dle délky pracovniho poméru

Méné nez 1 rok 2-5let 6—10 let Vice nez 10 let

Pocet respondentli 7 16 14 4

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015

6.2.2 Vyhodnoceni jednotlivych polozek
Nésledujici text prace je zaméfen na vysledky jednotlivych polozZek a jejich prezentaci.

Souhrnné vyhodnoceni dotazniki je uvedeno v piiloze C.
Polozka ¢. 1) Spolecnost ALPINE PRO lze vnimat jako tispésSnou firmu s tradici.

Z vysledkl je patrné Ze vétSina zaméstnanci vnima spolecnost jako uspéSnou firmu
s tradici, 46% zaméstnanct s vyrokem rozhodné souhlasi, 49% spiSe souhlasi a pouze
5% odpovédélo, Ze nevi. Odpovédi spiSe ne a rozhodné ne maji nulovy vyskyt.
Podle roztazeni respondentti do skupin dle délky pracovniho poméru nejsou ziejmé

odliSnosti odpovedi.

PoloZka ¢. 2) Spolecnost informuje své zaméstnance o svych aktivitdch a strategickém

zdméru.

Z nasledujiciho grafu (obrazek 10) vyplyva, ze 49% dotazovanych rozhodné ¢i spiSe
souhlasi stim, Ze spolecnost informuje své zaméstnance o svych aktivitich
a strategickém zdméru. 29% respondentli odpovédélo, Ze nevi a pouze 22% s vyrokem
spiSe nesouhlasi, rozhodn€ ne neodpoveédél zadny dotazovany. Lze vypozorovat mirné
rozdily mezi odpovéd'mi. Pfi analyze této otazky vyplyva, Ze spiSe ne odpovédélo
nejvice zameéstnanci pracujici ve spoleCnosti 6 — 10 let oproti tomu zaméstnanci
s pracujici ve spolecnosti krat$i dobu odpovidali spiSe pozitivné. Z vysledkt vyplyva,

7e 51% dotazovanych neznd smér, kterym se hodl4 spole¢nost v budoucnu ubirat.
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Obrdzek 10: Informovanost o aktivitdch a strategickém zdméru

B Rozhodné ano
M Spise ano
= Nevim

M SpiSe ne
polecnost informuje s
zaméstnance o svych

= Rozhodné ne

ktivitach a strategické
zdméru

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015
PoloZka ¢. 3) Zaméstnanci sdili poslani, vizi a cile spolecnosti.

Z vysledki vyplyva, Ze 19 dotazovanych spiSe souhlasi, 3 odpové&déli rozhodné ano,
12 zaméstnancti odpovédélo, Ze nevi a spiSe ne vybralo 7 respondentd. Rozhodné ano
a spiSe ano odpovidali ptedev§im pracovnici zaméstnani ve firmé méné nez 1 rok
a ve skupiné 2 — 5 let. VEét8i ¢ast dotazovanych (53%) si mysli, Ze je o podnikovych
cilech informovéna. Sdileji zastdvané hodnoty, posldni a vizi spole¢nosti a podporuji
dosazeni stanovenych strategickych cild. Oproti tomu 47% respondenti s timto
vyrokem nesouhlasi. Rozpor mezi odpovéd'mi dle délky pracovniho poméru neni

zaznamendan.
PoloZka c. 4) Spolecnost pro své zaméstnance vytvdri priznivé pracovni prostiedi.

Z dotaznikového Setfeni vyplyvd, Ze 66% dotazovanych zastivd ndzor, Ze spole€nost
vytvaii ptfiznivé pracovni prosttedi pro své zaméstnance, ztoho 51% odpovédélo
spiSe ano a 15% rozhodné ano. Ddle pak 17% dotdzanych odpovédé€lo, Ze nevi, 15%
zaméstnancl s vyrokem spiSe nesouhlasi a 2% respondentli rozhodn€ nesouhlasi.
Zamgéstnanci pracujici ve spolecnosti méné nez 1 rok odpovidali velmi pozitivné
a s timto vyrokem 86% téchto zaméstnanct souhlasilo. Negativnéji se k tomu stavi
zaméstnanci, ktefi ve spolecnosti pracuji déle nez 6 let, 42% téchto dotazovanych

s vyrokem nesouhlasi.
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Polozka ¢. 5) Spolecnost se zabyvd podnéty a pripominkami svych zaméstnancil.

V nasledujici tabulce Ize vidét Cetnost vyskytu odpovédi na polozku ¢. 5, z tabulky
vyplyvd, ze 47% respondenti nesouhlasi stim, Ze se spoleCnost feSi podnéty
a pripominky ze strany zaméstnanci (10% rozhodné ne, 37% spiSe ne). 32%
dotazovanych odpovédé€lo, Ze nevi. Pouze 22% zaméstnanci odpovédélo spiSe ano,
jednd se zejména o pracovniky zatazené v prvnich dvou skupinich dle délky pracovniho
poméru. Za zminku stoji, Ze rozhodné ano neodpoveédél Zadny z respondentd. Pasivné
reagovali spiSe zaméstnanci pracujici ve spolecnosti déle nez 6 let, se skupiny 6 — 10 let
64% dotazovanych spiSe nesouhlasilo a 21% rozhodné nesouhlasilo s touto polozkou,

obdobn¢ tomu tak je i u skupiny vice nez 10 let.

Tabulka 16: Podnéty a pripominky zaméstnancii

Cetnost odpovédi | méné nez 1 rok 2-5let 6-10let vice nez 10 let Celkem
Rozhodné ano 0 0 0 0 0
Spise ano 3 0 1 9
Nevim 4 7 2 0 13
Spise ne 0 4 9 2 15
Rozhodné ne 0 0 3 1 4

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015
PoloZka ¢. 6) Pri plnéni pracovnich iikolii se uplatnuje predevsim tymovd spoluprdce.

Nésledujici polozka je zaméfena na tymovou spolupraci pii plnéni pracovnich tkold,
respondenti odpovidali nasledovné — 37% odpovédélo rozhodné ano, 54% spiSe ano,
2% nevim, 5% spiSe ne a pouze 2% rozhodné ne. K tomuto vyroku se pozitivné stavi
91% dotazovanych. Dle roziazeni respondenti dle délky pracovniho poméru nejsou

ziejmé odlisSnosti odpovedi.
PoloZka ¢. 7) Na pracovisti panuji prdtelské vztahy a atmosféra.

Polozka ¢. 7 je zaméfena na to, jak respondenti vnimaji vztahy na pracovisti
a atmosféru. Z vysledkli dotaznikového Setfeni vyplyvd, Ze na pracoviSti prevladaji
pratelské vztahy a atmosféra. S timto vyrokem souhlasi 90% respondentil
(27% rozhodné ano, 63% spise ano), pouze 2% respondentli odpovédélo, Ze nevi,
zbytek 7% odpovédelo spise ne, coZ mize byt zplisobeno tim, Ze kazda prodejna ma

svij kolektiv, vytvaii si svoji atmosféru na pracovisti a buduje své vlastni vztahy.
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Téchto 7% tvoii zaméstnanci pracujici ve spolecnosti déle nez 6 let. Rozhodné ne

neodpovédel Zadny dotdzany.
PoloZka ¢. 8) Pracovni tikoly jsou formulovdny jednoznacné a srozumitelné.

Na polozku €. 8, tykajici se pracovnich tkold, odpovidali dotazovani ndsledovné: 17 %
odpovédelo rozhodné ano, 51% spiSe ano, 17% nevi, 15% spiSe ne a 0% rozhodné ne.
Vétsina zaméstnancli (68%) bez ohledu na délku pracovniho poméru zastdva ndzor,

Ze pracovni ukoly jsou formulovany jednoznacné a srozumitelng.

PoloZka ¢. 9) V ramci skupiny probihd primérené soupereni podporujici dosahované

vysledky.

Vyhodnoceni této polozky je zndzornéno na ndsledujicim obrazku. Z dotaznikového
Setieni vyplyvd, Ze 61% dotdzanych s prohldSenim souhlasi (z toho 15% respondentt
odpovédélo rozhodné ano, 46% spiSe ano). 24% dotdzanych vybralo odpovéd’ nevim.
14% zaméstnancli s vyrokem nesouhlasi (12% spiSe ne, 2% rozhodné ne). SpiSe ne
odpovidali zaméstnanci s délkou pracovniho poméru vice nez 2 roky. SpiSe ne ¢i

rozhodné ne neodpovédél Zadny dotdzany ze skupiny méné nez jeden rok.

Obrdzek 11: Soupereni podporujici dosahované vysledky

B Rozhodné ano
M SpiSe ano

= Nevim

ramci pracovni skupi B Spise ne

obihd pfimérené soupe .
 Rozhodné ne

podporujici dosahované
vysledky.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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PoloZka ¢. 10) Zmény ve spolecnosti jsou prijimdny pozitivné a nadsenim.

37% dotazanych s vyrokem spiSe nesouhlasi, 5% rozhodné nesouhlasi, dile 37%
respondenti odpovédélo, ze nevi. Pouze 22% zaméstnancli s uvedenym prohlasenim
souhlasi. Pfi bliz§i analyze této poloZky (obrdazek 12) je zifejmd odliSnost odpovédi
v z4vislosti na délce pracovniho poméru, nebot negativnéji se vyjadiovali predevsim
dlouhodobé zaméstnani. Ze skupiny 6 — 10 let s vyrokem nesouhlasi 57% a ve skupiné
déle nez 10 let 75% dotazanych. Oproti tomu ve skupiné mén¢ nez 1 rok odpovéd’ spise

ne ¢i rozhodné ne nevybral ani jeden z respondentti.

Obrdzek 12: Zmény ve spolecnosti

vice net 10 let H = Rozhodné ano

M SpiSe ano

Nevim

6-10let [N
s

| |

M SpiSe ne

Rozhodné ne

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

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015
PoloZka ¢. 11) Zaméstnanci jsou spokojeni s rozvrZenim pracovnich smén.

Polozka ¢. 11 je zaméfena na zjiStovani spokojenosti zaméstnancti s pracovni dobou.
Z odpovédi vyplyva, Ze 78% respondenti je s rozvrZenim pracovnich smén spokojena,
konkrétné¢ odpoveéd’ typu rozhodné ano byla zaznamendna 12x, spiSe ano 20x, nevim 3x,
spiSe ne 5x a rozhodné ne 1x. Odpovédi dle délky pracovniho poméru se nijak nelisi,

odpoveéd’ typu spiSe ano odpovédélo nejvice respondentti v kazdé skuping.
PoloZka ¢. 12) Pripadné konflikty na pracovisti jsou Feseny nadrizenym vcas.

Z analyzy vyplyva, Ze 12% dotazovanych rozhodné€ souhlasi a 51% spiSe souhlasi
suvedenym vyrokem. Oproti tomu 20% projevilo ndzor, Ze spiSe nesouhlasi
a 5% rozhodné nesouhlasi, Ze konflikty jsou feSeny nadiizenym vcas. Odpoveéd’ spise

ano je ve vSech skupindch nejpocetnéjsi. Vysledkem této polozky je, Ze 63%
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respondentll zastdvad ndzor, Ze piipadné konflikty na pracovisti jsou feSeny nadfizenym

véas.
PoloZka c. 13) Systém odménovdni je ve spolecnosti nastaven jasné a spravedlive.

Se soucasnym systémem odménovani (obrdzek 13) neni spokojeno 42% dotdzanych,
17% nevyjadrtilo svlij ndzor a odpovédeli, Ze nevi. Rozhodné ano odpovédelo 12%
respondentli a 29% odpovédélo spiSe ano. Lze zde vypozorovat i mirné rozdily
v odpovédich dle délky pracovniho poméru. Z odpovédi je zfejmé, Ze nespokojeni jsou
pfedev§im zaméstnanci pracujici ve spolecnosti déle nez 6 let. Ze skupiny 6 — 10 let
71% dotdzanych nesouhlasi s tim, Ze systém odménovéni je ve spole¢nosti nastaven
jasné a spravedlivé. Oproti tomu ve skupiné méné neZ 1 rok s tvrzenim spiSe souhlasi

57% respondentl.

Obrazek 13: Systéem odménovdani
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Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015

Polozka ¢. 14) Komunikace mezi nadrizenymi a podrizenymi je oteviend a funguje

oboustranné.

10% respondentii preferovalo odpovéd’ rozhodné ano, 41% spise ano, 15% odpovéedélo,
Ze nevi, 29% dotazovanych s vyrokem spiSe nesouhlasi a 5% zaméstnancti rozhodné
nesouhlasi. Z dotaznikového Setfeni vyplyvd, Ze 51% vSech dotazovanych souhlasi
s vyrokem, Ze komunikace mezi nadiizenymi a podiizenymi je oteviend a funguje
oboustranng. Dle délky pracovniho poméru s vyrokem nesouhlasi zaméstnanci pracujici
ve spoleCnosti 6 a vice let. Ze skupiny 6 — 10 let 50% respondentii nesouhlasi

s uvedenou polozkou a ze skupiny 10 a vice let nesouhlasi 75% dotdzanych.
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PoloZka ¢. 15) NejbliZsi nadrizeny md dostatecnou kvalifikaci a manaZerské

predpoklady pro svoji prdci.

Odpovidajici kvalifikace a manazerské predpoklady jsou podstatné pro spravné vedeni
a fizeni lidi. Z dotaznikového Setieni vyplyvd, zZe 58% respondentli zastdva ndzor,
Ze nadfizeny ma dostatecnou kvalifikace a manaZerské ptredpoklady, 17% odpovédélo,
ze nevi a 17% s vyrokem spiSe nesouhlasi. Rozhodné¢ ne neodpovédél zadny
z dotazovanych. Vykyvy v odpovédich dle délky pracovniho poméru nejsou patrné.
Za zminku stoji, Ze nejpozitivnéji odpovidali zaméstnanci pracujici ve spolecnosti méné
nez 1 rok, kdy 86% dotdzanych v této skupin€ souhlasi s uvedenym tvrzenim, zbytek

odpovédel, Ze nevi.

Polozka ¢. 16) Komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi ¢i pracovnimi tseky je

bezproblémova.

68% respondentli se domniv4, Ze systém komunikace je nastaven na odpovidajici drovni
a funguje bezproblémove. 12% zaméstnanct s timto vyrokem nesouhlasi, jednd se
o zaméstnance pracujici ve spoleCnosti déle nez 6 let, ktefi mohou posuzovat
a porovnavat ménici se zpusoby komunikace napii¢ spole¢nosti. Zbytek respondenta
odpovédelo, Ze nevi. S délkou pracovniho poméru se sniZuje pozitivni ndzor na toto
tvrzeni. Ve skupiné méné neZ 1 rok se nevyskytuje negativni odpoveéd, 100%

zaméstnancu v této skupiné s vyrokem souhlasi, oproti ve skupiné vice nez 10 let

s vyrokem nesouhlasil nikdo z dotdzanych.
PolozZka ¢. 17) Na pracovisti panuji spise neformdlni vztahy a komunikace.

Vyhodnoceni této otazky je nasledujici: odpovéd’ typu rozhodné ano se vyskytla 9x,
spiSe ano 24x, nevim 4x, spiSe ne 1x, rozhodné ne 3x. Z dotaznikového Setieni vyplyva,
Ze 81% vsech dotazanych souhlasi s tim, Ze na pracovisti panuji spiSe neformdalni vztahy
a komunikace, konkrétné¢ rozhodné souhlasi 22% a 59% respondentli spiSe souhlasi.
10% zaméstnanci odpovédélo, Ze nevi a pouze 9% stimto vyrokem nesouhlasi.

Ve vsech ctyfech skupindch ptevazuje odpoveéd’ typu spisSe ano.

Polozka ¢. 18) Spokojenost zaméstnancii je pro spolecnost duleZitd a dostatecné

se vénuje jejimu zjistovdni.
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Z uvedené tabulky vyplyvd, Ze 39% zaméstnancli spiSe ¢i rozhodné nesouhlasi
s uvedenym tvrzenim, 37% dotdzanych odpovédélo, Ze nevi. A pouze 24% respondentli
se domniva, zZe spokojenost zaméstnancii je pro spoleCnost dilezitd. Za zminku stoji,
Ze 7adny ze zaméstnancu pracujici ve spolecnosti déle nez 6 let neodpoveédél, Ze nevi.
Je zde vidét snaha vyjadrit k této problematice sviij nazor. Oproti tomu je v této skupiné
nejvice respondenti, ktefi s uvedenym tvrzenim nesouhlasi — ve skupiné 6 — 10 let spiSe
¢i rozhodné€ nesouhlasi 78% zaméstnancu a ve skupin€ vice nez 10 let spiSe nesouhlasi

75% dotazanych.

Tabulka 17: Spokojenost zaméstnancti

Cetnost odpovédi ménr('z:ei 1 2-5let 6-10let vice nez 10 let Celkem
Rozhodné ano 1 1 0
SpiSe ano 2 2 2 1
Nevim 3 12 0 0 15
Spise ne 1 8 3 13
Rozhodné ne 0] 0] 3 0 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

PoloZka ¢. 19) Zaméstnanci jsou dostatecné informovdni o politice Fair trade, kterou

spolecnost prosazuje.

Z vysledkti dotaznikového Setfeni je patrné, Ze zaméstnanci nejsou dostate¢né
informovéni o politice Fair trade, kterou spole¢nost prosazuje. Pouze 2% dotdzanych
s vyrokem rozhodné souhlasi, 15% spiSe souhlasi, 34% respondentii odpovédélo,
Ze nevi. Odpoved’ spiSe ne si vybralo 37% a rozhodné ne 12% zaméstnancu. Z vysledkt
vyplynulo, Ze ani dlouhodobi zaméstnanci o této politice nejsou informovani. V ramci
skupiny 6 — 10 let nesouhlasi s vyrokem 64% dotdzanych a ve skupin¢ vice nez 10 let

75% respondenti taktéZ nesouhlasi s uvedenym tvrzenim.

Polozka ¢. 20) Poskytuje spolecnost svym zaméstnancum dostatek uZitecnych skolent

pro vykondvanou prdci.

Na zdklad¢ provedeného Setfeni lze konstatovat, Ze spolecnost poskytuje svym
zaméstnancim dostatek uZite¢nych Skoleni. Grafické zpracovani této otazky je
zachyceno na nésledujicim obrdzku. 91% dotazovanych s timto tvrzenim souhlasi, 7%

vybralo odpovéd’ nevim a pouze 2% respondentll s vyrokem nesouhlasi, jejich odpoveéd
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byla spiSe ne. Odpovéd rozhodné¢ ne neodpovédél Zadny respondent.

v odpovédich mezi jednotlivymi skupinami nejsou ziejmé.

Obrdzek 14: Skoleni zaméstnancii
0%

skytuje spolecnost svy

ameéstnancim dostatek

Zitecnych Skoleni pro
vykovanavou praci.

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015
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PoloZka ¢. 21) Styl vedeni je spiSe: donucovaci, autoritativni, prdtelsky, demokraticky,

ndrocny, koucovdni.

Pocet vyskytd odpovédi na tento vyrok zachycuje ndsledujici tabulku. Z vysledki

vyplyva, Ze pievlada autoritativni styl vedeni, tento styl vybralo 39% dotdzanych. 29%

zaméstnancl se domniva, Ze prevladd narocny styl vedeni, 27% si mysli, Ze styl vedeni

je pratelsky a pouze po 2% maji styly donucovani a koucovani. Autoritativni styl vedeni

vybirali pfedev§im zaméstnanci pracujici ve spoleCnosti déle nez 6 let. Oproti tomu

pratelsky styl vedeni je nejvice zastoupen ve skupiné 2 — 5 let.

Tabulka 18: Styl vedeni

Méné nez

Vice nez

Cetnost odpovédi 1 rok 2-5let |6—10let 10 let Celkem
Donucovaci — feSeni krizovych situaci 0 0 1 0 1
Autoritativni — dostat organizaci na spravnou
cestu 3 3 7 3 16
Pratelsky — budovani harmonie tymu a
mordlky 1 7 2 1 11
Demokraticky — zapojit zaméstnance do
rozhodovani 0
Ndrocny — zavést vysoky vykonnosti standard 3 5 4 0 12
Koucovani — osobni a profesiondlni rozvoj lidi 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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PoloZka ¢. 22) S ¢im jste ve spolecnosti spokojeni a naopak co byste zmenili.

Je tfeba zminit, Ze pfevdznd cast respondent neméla zdjem vyjadfit svij nazor
na otevienou otdzku a tato otdzka zlstala casto nezodpovézena. Ze zbyvajicich
odpovédi vychdzi, Ze zameéstnanci jsou ve spoleCnosti spokojeni s rozvrzenim
pracovnich smeén, s kolektivem a vztahy na pracovisti, s pravidelnym Skolenim, s naplni
prace, s pracovnim tymem, v€asnymi vyplaty, pracovnim oble¢enim, zajiSt€énim népoju
béhem vykonu prace. Nékteii zminili spokojenost s finanénim ohodnocenim, se svoji
vedouci prodejny a ptatelskym piistupem. Oproti tomu jsou zaméstnanci nespokojeni
s tlakem ze strany firmy, s neakceptovanim nédzord prodejcii v komunikaci s vedenim,
systtmem odménovani a ve spoleCnosti by zménili: vzhled prodejen, podminky
na pracovisti, zdjem o zaméstnance, systém odmeénovani, mnozstvi benefita
pro zaméstnance, benefity pro dlouhodobé zameéstnance jako ocenéni jejich préce,
motivaci k vy$§im vykonim = cilim, zplsob komunikace mezi nadfizenymi

a podfizenymi, feSeni ptipominek a zjistovani spokojenosti zaméstnancti.

6.2.3 Zhodnoceni vysledku dotaznikového Setieni

V nasledujicich  odstavcich je provedeno stru¢né zhodnoceni provedeného

dotaznikového Setieni dle jednotlivych oblasti, které dotaznik obsahuje.

Informovanost a ztotoZnéni zaméstnancu s firmou - touto problematikou se zabyvaji
predev§im polozky ¢. 1, 2, 3 a 19. Informovanost a ztotoZznéni zaméstnancl
se spolecnosti nelze povazovat za pfiiliS uspokojivé. Z vysledkt dotaznikového Setfeni
vyplyvd, Ze o aktudlnim déni ¢i budoucich planech neni témeét polovina zaméstnancu
dostate¢né seznamovéna. Zejména dlouhodobéjsi pracovnici by uvitali vice informaci.
Spole¢nost by méla své zaméstnance na vSech organizacnich stupnich o téchto
aktivitich vhodnym zpusobem informovat, aby dosdhla lepsiho ztotoZnéni zaméstnancu
s firmou. Spolecnost se fidi v souladu s politikou Fair trade, kterou celkem znacné
propaguje na svych internetovych strankdch. OvSem informovanost zaméstnancl
o zédsadach Fair trade je velmi mald. Z vysledk vyplyva, Ze spole¢nost, prosazujici
takovouto politiku, dostateCnym zpisobem nezajiStuje jeji komunikaci napiic

spolecnosti, zejména pak napfi¢ niz§imi dtvary, ktery mi jsou jednotlivé autorizované

prodejny. Vedeni spoleCnosti vcetné¢ manaZeri znd zdsady politiky Fair trade.
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Oproti tomu silnou strdnkou se jevi, Ze téméf vSichni respondenti vnimaji spole€nost

jako dspéSnou firmu s tradici.

Vztahy na pracovisti a atmosféra — touto oblasti se zabyvaji hlavné polozky ¢. 4, 7, 12
a 17. Pozitivné je hodnocena oblast pracovni prostiedi, 2/3 zaméstnancli maji pocit,
Ze spolecnost pro né vytvaii piiznivé pracovni prostfedi. Vztahy na pracovisti
a atmosféru Ize hodnotit za velmi piiznivé, nebot’ téméf vSichni respondenti zastavaji
nazor, ze zde prevazuji piatelské vztahy mezi spolupracovniky. Z hodnoceni dotaznika
dale vyplyva, Ze v ramci jednotlivych pracovist’ pievlada spiSe neformalni komunikace
a vztahy mezi zaméstnanci, coZ lze povaZovat za prijatelné. Oblast feSeni konfliktl 1ze
dle provedeného Setfeni taktéZ hodnotit pozitivné, nebot zaméstnanci maji pocit,
Ze konflikty jsou na pracovisti feSeny nadiizenym vcas. Z vysledki je ziejmé,
Ze dlouholeti zaméstnanci maji vyssi naroky na piiznivé pracovni prostfedi, v rdmci
jejich odpovédi byl zaznamenan vétsi vyskyt negativnich ndzort. Kladné se k této
oblasti vyjadfovali respondenti u oteviené otazky, kde mohli vyjadfit své nazory.

Celkové pozitivni zhodnoceni této oblasti Ize povazovat za silnou stranku.

Organizace prace a spoluprace - oblast organizace prace a spoluprace se tykd poloZek
¢. 6, 8, 9 a 11. Z dotaznikového Setfeni je zfejmé, Ze pii plnéni pracovnich tkold se
uplatiiuje predevsim tymova spolupréce, coz lze povaZovat za pozitivni jev. Pro plnéni
pracovnich tkoll a pro napliiovani strategickych cili spolecnosti je tymova spoluprice
velmi dilezitd zejména v rdmci jednotlivych utvard. Z vysledki dale vyplyva,
Ze nadiizeni formuluji spravné pracovni tkoly a podiizeni nemaji problém s jejich
pochopenim. Tento fakt prispivd k efektivnimu vykondvani a plnéni pracovnich
povinnosti. Pracovni ukoly souviseji zejména pro zajiSténi plynulého chodu prodejny.
Z hodnocenti je ziejmé, Ze v rdmci skupiny panuje soutéZivost v souvislosti s mnozstvim
prodejti a uspésnosti pti provadénych kontrolach, coz neni pfiliS pozitivni. Naopak 1épe
I1ze hodnotit oblast pracovni doby, z vysledkt je patrné, Ze vétSin¢ dotdzanym vyhovuje
takto nastavené rozvrzeni pracovnich smén. D4 se ptedpoklddat, Ze s pracovni dobou
jsou nespokojeni predev§im zameéstnanci s malymi détmi, nebot’ 12 hodinové smény

komplikuji bézny chod domacnosti.
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Vedeni lidi a komunikace — oblast vedeni lidi a komunikace je hodnocena pomoci
polozky €. 5, 14, 15, 16 a 21. Dle vysledkii se polovina respondentli domniva,
Ze komunikace mezi nadiizenymi a podiizenymi funguje oboustranné a je oteviend.
I kdyz prevazuje spiSe pozitivni ndzor na tuto oblast, je nutné se touto polozkou
zabyvat. Z ptipominek u otazky €. 22 vyplyva, Ze komunikace s vedenim a manazery se
jevi jako problémovéjsi a probihd spiSe jednostranné ze shora dold. Negativnéji se
k hodnoceni této oblasti stavéli zaméstnanci pracujici ve spolecnosti déle nez 6 let.
Naopak 1épe funguje dle vysledki Setieni komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi
a pracovnimi utvary, kterd je na uspokojivé urovni. Za neuspokojivé lze povazZovat
vysledek v oblasti pfipominek zaméstnanc. VétSina respondentll pocituje,
Ze spolec¢nost, resp. vedeni spolecnosti neakceptuje nazory prodejcti a nevytvaii prostor
pro vyjadfeni podnéti a piipominek ze strany zaméstnanct. Casto zde chybi zp&tnd
vazba. Oproti tomu pozitivné je hodnocena oblast tykajici se kvalifikace
a manazerskych predpokladii, kdy vétSina zaméstnanct se domniv4, Ze jejich nadiizeni
maji dostatecnou kvalifikaci a manazerské predpoklady pro vedeni lidi. Styl vedeni lze
dle vysledkt povaZovat za vyhovujici, vétSina respondentti mé pocit, Ze ve spolecnosti

prevlada autoritativni styl, ktery usiluje o to, dostat organizaci na spradvnou cestu.

Odménovani — oblast odménovani zahrnuje polozka ¢. 13. Systém odménovani nelze
povazovat za ptili§ vyhovujici, nebot’ dle vysledki Setfeni pfes polovinu dotdzanych
neni spokojeno a nesouhlasi s takto nastavenym systémem odménovani. Z analyzy
dotaznikli vyplynulo, Ze spolecnost neocenuje dlouholeté zaméstnance a jejich préci.
D4 se predpoklddat, Ze pozitivné odpovidali predev§im ti zaméstnanci, ktefi plni
stanovené plany trzeb a dosahuji poZadovanych hodnot u sledovanych ukazateli, coZ se
vyznamné promitne v jejich odménovani, nebot’ soucdsti mzdy je pohybliva sloZzka
zahrnujici prémie a bonusy dle dosahovanych vysledkd, jak jizZ bylo zminéno v internich
procesech. Prodejny dlouhodobé neplnici mohou byt demotivovdni takto nastavenym
systtmem. Nespokojenost s odménovanim vyjadiilo 1 né€kolik dotdzanych v ramci

oteviené otazky ¢. 22.

Vzdélavani - touto oblasti se zabyvd polozka ¢. 20. Spole¢nost vénuje velkou
pozornost zvySovani kvalifikace vSech svych zaméstnanci, coz je patrné i z dosazenych

vysledkll. V rdmci zvySovani odbornosti se zaméstnanci zucastiiuji riznych Skoleni
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a specidlnich kurzl. Se systémem vzdélavani jsou spokojeni téméf vSichni z dotdzanych
a zastavaji ndzor, Ze spolecnost poskytuje dostatek uzite¢nych Skoleni pro vykondvanou
praci. Spokojenost s pravidelnym Skolenim vyplyva i z ndzorti nékterych respondentt

u otazky €. 22. Takto nastaveny systém vzdélavani 1ze povaZovat za velmi uspokojivy.

Pfijimani zmén a spokojenost zaméstnancu - pii hodnoceni polozky ¢. 18, ktera se
tykd oblasti spokojenosti zaméstnancti, 1ze shledat nespokojivé vysledky. Z hodnoceni
vysledkli 1ze konstatovat, Ze spolecnost nevénuje dostateCnou pozornost spokojenosti
svych zaméstnancl, coz se muze negativné projevit v jejich vykonnosti a tedy
i v napliiovéani vytcenych cilii spole¢nosti. Pouze % dotdzanych pocituje, Ze spokojenost
zaméstnanctu je pro spoleCnost dileZitd a Ze se vénuje jejimu zjiStovani. Spokojenost
zaméstnanct by méla byt pro spolecnost dulezita a méla by jejimu zjisStovani vénovat
znacnou pozornost. Slabinou je i vyhodnoceni oblasti pifijimani zmén (poloZka ¢. 10)

Negativné se k této poloZce stavi zejména dlouhodobé&;jsi pracovnici.

6.3 Komplexni zhodnoceni provedenych analyz
Nasledujici text prace je zaméien na zhodnoceni vysledkl provedenych analyz stavajici
firemni kultury a internich procest ve spole¢nosti ALPINE PRO vcetné¢ vymezeni

silnych a slabych stranek stavajici firemni kultury.

Spolec¢nost vn€jsSimu vzhledu a vybaveni svych prodejen vénuje zna¢nou pozornost,
coz se pozitivné projevuje v image spolecnosti. Budovanim dobrého jména spolecnost
efektivné podporuje dosazeni svych stanovenych cilli, zejména téch, které se tykaji
udrZeni stdvajicich zdkaznikli a ziskdvani zdkaznikG novych. Image spolecnosti
ma hluboky vyznam na formovani firemni kultury, vtomto ohledu spole¢nost

dostatecnym zptisobem podporuje své dobré jméno.

Na prodejnach lze vidét spiSe Uzké vztahy zaméstnancil a jejich vzdjemnou solidaritu.
Mezi zaméstnanci panuji velmi pratelské vztahy, zaméstnanci prodejny se setkdvaji
i mimo pracovni prostiedi. Pratelskd atmosféra piispivd k vysSsi spokojenosti
zamestnanci. Kazdd prodejna ma vlastni socidlni zafizeni a odpocinkové zdzemi
pro zaméstnance s malou kuchyrnikou. Zaméstnanci maji zdarma piistup k pitné vodé
z barelu, dile maji moZnost si uvafit kdvu ¢i €aj. Coz vytvaii pfijemné prostredi

pro zameéstnance.
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Oteviraci doba je pro vétSinu zaméstnanci vyhovujici, pracovni tyden je rozvrZen
na kratky a dlouhy tyden, v kriatkém tydnu pracuje dand sména pouze ve stiedu

a ctvrtek, v dlouhém tydnu pracuji ostatni dny.

Pocet vyskyti konfliktl na pracovisti a jejich feSeni uzce souvisi se vztahy
na pracovi§ti. ReSeni piipadnych konfliktd je v kompetenci vedouci prodejny. Zptisob
feSeni problémi na jednotlivych prodejnach je ovlivnén individudlnim piistupem
vedouci prodejny. Nékteré vedouci se zajimaji o déni na prodejné a snazi se eliminovat
vznik konfliktl, jiné vedouci se snazi konflikty na pracovisti pfechdzet. V piipadée

zésadnich konfliktid je do feSeni zapojena manazerka piisluSné prodejny.

Systém vzdélavani je na vysoké urovni a ze strany zaméstnancll je patrnd jejich
spokojenost s takto nastavenym systémem vzdélavani. Skoleni jsou zaméfena
pifedevSim na znalost nabizeného sortimentu a pouzivanych materidld a déle pak
na komunikaci smérem k zdkaznikovi a spravnou obsluhu. Soucasti kurzu je 1 plnéni
ruznych dkold, relaxaéni cviceni, oteviend komunikace, feSeni modelovych situaci,
vypracovavani testovacich otdzek, vypliiovani osobnostnich testi apod. Po absolvovani
Skoliciho kurzu jsou zaméstnanci poZzadani o zhodnoceni efektivity a uZziteCnosti kurzu
prostifednictvim vyplnéni kriatkého dotazniku. Tato zpétnd vazba je duleZitd pro vedeni

spole¢nosti a pro zvySovani kvality budoucich Skolicich kurz.

Je zde patrnd vyraznd rezistence vic¢i zméndm ze strany zaméstnancl, predevSim
dlouhodobych. Dtivodem je fakt, Ze tito zaméstnanci maji zazité urcité postupy, které
jim vyhovuji a nechtéji je ménit. Dalsi pfi¢inou mlze byt i nezapojovani zaméstnancu
do procesu zmény a nedostatecné vysvétleni diivodu zmény vcetné vyhod a rizik z nich

plynoucich.

V ramci prodejny je ziejmé soupeteni, coz 1ze hodnotit do jisté miry pozitivné, ale spise
by se méla podporovat tymova spoluprace. Rivalita existuje mezi zaméstnanci v rdmci
prodejny, nebot’ se sleduji a vyhodnocuji individualni dosahované vysledky, zejména
se pak sleduji KPI u kazdého zaméstnance prodejny, na zdklad¢é kterych je pak
odménén. To muze vyustit ke vzniku konfliktl, zhorSeni vztahti na pracovisti ¢i vzniku
nepratelské atmosféry. Rivalitu a soupefeni lze spatiovat t€Z mezi jednotlivymi
prodejnami, coZ je piijatelné. Diivodem je hodnoceni jednotlivych prodejen z hlediska

vykonnosti a jejich nasledné srovndvani.
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Spole¢nost zavedla soutéZze podporujici vykonnost pro jednotlivé prodejny,
kdy napiiklad nejlepS$i obdrzi penézni prémii a nejhorSi jakousi ,dutku* piipadné
finanéni pokutu. Cetnost t&chto sout&Zi je oviem velmi mald.

Komunikace je dutlezitd pro plnéni tkoll, feSeni vzniklym problému, zajiSténi
pottebnych informaci, uspokojeni potieb zdkazniki apod. Soucasny komunikaéni
systétm nelze povazovat dle provedenych analyz za vyhovujici. Informovanost
zamestnanci o zamérech spolecnosti neni dostaCujici. Spolecnost by se méla zaméfit
na budovani lepSich vztahli mezi nadfizenymi a podiizenymi, zvySovat divéru
zaméstnanc v management a usilovat o efektivni komunikaci napfi¢ vSemi

organiza¢nimi utvary.

Na zdklad¢ znalosti stavajici firemni kultury spolecnosti ALPINE PRO Ize identifikovat

jeji silné a slabé stranky.
Silné stranky:

¢ Dlouholetd tradice a pozitivni image

e Orientace na zdkaznika a kvalitni zdkaznicky servis
e Kvalitni systém vzdélavani

e Pratelské vztahy na pracovisti a atmosféra

e Styl vedeni a odpovidajici kvalifikace nadfizenych
Slabé stranky:

¢ Nizkd motivace zaméstnancu

e Nizka informovanost zaméstnanct

¢ Nedostatecna droven komunika¢niho systému

e Rezistence vi¢i zméndm

e Nezdjem o zjiStovani spokojenosti zaméstnanct a o jejich ptipominky

e Chybi zde zpétnd vazba ze strany zdkaznikl

Vysledné hodnoceni ukazuje na pievahu slabych stranek nad silnymi, z tohoto zjisténi

Ize vyvodit potiebu zmény stdvajici firemni kultury.
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6.4 Porovnani Zadouci a soucasné firemni kultury

Nésledujici ¢ast prace se zaméiuje na porovnani zadouci a soucasné kultury a snazi se
odhalit hlavni rozdily mezi nimi. Hodnoceni je provedeno za pomoci stejnych dimenzi,
které charakterizuji Zadouci firemni kulturu pro naplnéni strategického zdméru

spolecnosti.

Zamérenost na zakaznika — z provedenych analyz vyplyva, ze ve spole¢nosti je patrna
orientace na zdkaznika. Zameéfuje se na budovani dlouhodobych vztaht se svymi
zakazniky stavajicimi i1 potenciondlnimi zejména prostfednictvim Sirokého sortimentu
kvalitnich produktd, kvalitntho zdkaznického servisu, kvalifikovaného persondlu
a za silné podpory marketingovych nastroji. Spolecnost se téZ orientuje na budovani
piiznivé image a na rozSifovani povédomi o znalce zejména prostiednictvim
sponzoringu. V porovnani se Zadouci firemni kulturou zde chybi prostor
pro pfipominky a pifdni ze strany zdkazniklli ohledné¢ nabizeného ¢i chybéjiciho
sortimentu. Na druhou stranu je zde diilezité zminit, Ze zdkaznici Casto vyjadiuji své
nazory prostfednictvim socidlni sit¢ Facebook a spokojenost ¢i nespokojenost v piimé

komunikaci s persondlem prodejen.

Inovativnost — z interni analyzy vyplyva, Ze spolecnost klade diraz na zvySovani
kvality pouZivanych materidlti. SnaZzi se svlj sortiment piizpisobovat meénicim
se pozadavkim na trhu, predev§im v rozsifovani velikostni fady obleceni a barevného
provedeni jednotlivych vyrobkul. Inovaéni ¢innosti 1ze spatfovat i v oblasti marketingu,
zejména pak ve zplUsobu obsluhy zdkazniki a v zdkaznickém servisu, ddle
pak v prezentaci zboZi ve vylohich i ve zplsobu vystavovani zboZi na jednotlivych
prodejnach. Tato oblast je na vyhovujici drovni a odpovidd profilu Zadouci firemni

kultury.

Vykonovost — spolecnost vyzaduje plnéni stanovenych plant, podle kterych nasledné
probiha hodnoceni a odménovani zaméstnancii. Je siln€ orientovand na vykon, cemuz
odpovida i droven planovani, ovSem stavajici systém odméenovani neni na odpovidajici
urovni a zaméstnanci nejsou timto systémem motivovani k vy$S§im vykonim. Z analyzy
internich procesu téZ vyplyva, Ze plany trzeb jsou Casto nesplnitelné, coZ se projevuje

v demotivaci zaméstnancii, nebot’ nedosahuji vyznamnych provoznich bonusi.
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Z tohoto pohledu systém odménovani stavajici firemni kultury neodpovidd profilu
Zadouci firemni kultury. Ve spole¢nosti je patrnd individudlni 1 tymova vykonnost,
za 7zadouci se spiSe povazuje sladovani téchto vykonnosti, nebot jednotlivé
autorizované prodejny by meély vystupovat a jednat jako tymy. V porovnani Zadouci

a stavajici firemni kultury jsou patrné rozdily, tudiz je zapotiebi jeji zména.

Centralizace — dle provedenych analyz jsou pracovni tkoly jasn¢ definovany.
Kompetence a odpovédnosti jsou jasné vymezeny. Zadouci firemni kultura preferuje
spiSe niz§i miru centralizace a stiedni miru formalizace. Ve srovnani se stavajici
kulturou neshledaly provedené analyzy rozdily a stdvajici firemni kultura odpovida

Zadoucimu profilu.

Styl vedeni — z provedenych analyz vyplyva, Ze vedouci pracovnici maji pozadovanou
kvalifikace a predpoklady pro vedeni lidi. Ve stavajici firemni kultufe prevlada styl
vedeni lidi orientovany na vysledky, ¢emuz odpovida i zZadouci profil. AvSak je zde
opomijena orientace na zaméstnance. Komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi
funguje spiSe ve sméru shora dolt. U fadovych pracovnikli pievazuje pocit, Ze se o né
vedeni pfiliS nezajima. Chybi zde vétsi prostor pro vyjadieni ndazorti a pfipominek
zaméstnancl. U zaméstnancll je zaznamendna vyraznd nevole vu¢i zménam.
Porovnanim s Zddoucimi charakteristikami nelze oblast styl vedeni, zejména pak
komunikaci typu nadfizeny — podfizeny a pfijimani zmén, pozadovat za uspokojivou

a podporujici strategické cile spolecnosti a vykonnost zaméstnanci.

Angazovanost a spoluprace — angazovanost a informovanost zameéstnanci neni
dostacujici ve srovnani s profilem Zadouci firemni kultury. Zaméstnanci jsou
informovdni spiSe o plnéni stanovenych pldndt a hodnoceni KPI. Chybi
zde informovanost ohledn¢ strategického zdmeéru a aktivit spolecnosti. Na pracovistich
je zfejma tymova spoluprace, prodejny pii plnéni pracovnich tkoll vystupuji jako tymy.
Spolecnost se snazi podporovat tymového ducha, ale jsou zde vidét brzdici elementy,
zejména v oblasti hodnoceni zaméstnancii, ktefi jsou hodnoceni téZ dle individudlni
vykonnosti. Vedeni spole¢nosti by mélo hodnotit jednotlivé autorizované prodejny jako
tymy. Individudlni hodnoceni by mélo byt v kompetenci vedoucich jednotlivych
prodejen, ktefi by prostfednictvim slozky osobni ohodnoceni ocetiovali jednotlivé

zameéstnance dle odvedené prace.
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Profesionalni rozvoj — spolecnost klade diraz na kvalifikaci svych zaméstnanct
a systému vzdélavani vénuje znacnou péci. Orientuje se na neustdly rozvoj lidskych
zdroji a dle provedenych analyz jsou stakto nastavenym systémem vzdélavani
zamestnanci velmi spokojeni. Tato oblast je v souladu s pozadavky Zadouci firemni
kultury. Soucasny systém vzdelavani vhodnym zptisobem podporuje strategické cile

spolecnosti.

Klima v organizaci — spoleCnost vytvaii pro své zameéstnance piiznivé pracovni
prostiedi. Vyplyvd to téZ i z provedenych analyz a dotaznikového Setieni.
Na pracovistich panuji spiSe ptatelské vztahy a atmosféra, coZ pozitivné pulisobi
pfi plnéni pracovnich tkolli a povinnosti. Klima v organizaci stavajici firemni kultury

odpovidéd Zadoucimu profilu.

Grafické porovnani zadouci a stdvajici firemni kultury dle vymezenych dimenzi
je zndzornéno na ndsledujicim obrdzku. Prostor pro moznd zlepSeni lze spatifovat

v dimenzich vykonovost, styl vedeni, angazovanost a spolupréce.

Obrazek 15: Grafické srovnani kultur

Zaméfenost ——Z4douci firemni kultura
na zakaznika

== Stavajici firemni kultura

Inovativnost

Profesionalni
rozvoj

Vykonovost

AngaZovanost

, Centralizace
a spoluprace

Styl vedeni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

89



7 Navrh opatreni k dosazeni zadouci firemni kultury

Kapitola se zaméfuje na zpracovani ndvrhu cilii a postupii formovani zZddouci firemni
kultury. Na zédklad¢ vystupll z provedenych analyz a srovnani Zadouci firemni kultury
se stavajici 1ze navrhnout opatieni pro dosazeni Zadouci firemni kultury, kterd umoziuji
uspesné naplnéni strategického zdméru spolecnosti. Na zavér kapitoly je provedeno

nastinéni potencialnich rizik plynoucich z realizace zmén firemni kultury.

7.1 Navrh projektu

Névrh projektu obsahuje zménu soucasné firemni kultury a zaméfuje se na oblasti
identifikace zaméstnanci s firmou, komunikace, odménovani, prijimani zmén
a spoluprace. Pro kazdou oblast jsou vymezeny cile a zplsoby (resp. aktivity), pomoci
kterych 1ze dosdhnout uvedenych cild. Smyslem projektu je eliminovat rozdily zjisténé
porovnanim stdvajici a Zadouci firemni kultury a dosahnout uspéSného naplnéni
podnikovych cilt spole¢nosti. Projekt bude zahdjen v Cervnu tohoto roku, prevaznd ¢4ast
realizovanych dil¢ich aktivit se uskute¢ni v priibé¢hu roku 2015. Zbytek aktivit bude
probihat v pravidelnych intervalech po celou dobu jeho realizace. Koncem roku 2016
bude projekt ukoncen a ndsledné provedeno opétovné hodnoceni firemni kultury
a jejiho vlivu na strategicky zamér spole¢nosti. Souhrnny piehled navrhu projektu, jeho
cili a realizovanych aktivit je uveden v tabulce 19. Nasledujici text prace je zaméten

na rozpracovani jednotlivych oblastni véetn¢ vymezeni ndkladl na realizované aktivity.

Tabulka 19: Souhrnny prehled ndavrhu projektu

Oblast zmény Hlavni cile Realizované aktivity
Identifikace Zvyseni informovanosti, pochopeni Vydavani elektronického ¢asopisu
zaméstnanci s firmou | soucasnych i budoucich zaméru, sdileni pro zaméstnance, vymezeni

spolecnych hodnot, loajalni zaméstnanci | zdkladnich hodnot

Komunikace Zlepseni vztah(, zpétnd vazba, zvySovani | Pravidelné navstévy, oteviené
divéry diskuze, poradani teambuildingl

Odménovani Spravedlivé odménovani, zvyseni Zména systému odméniovani,
motivace, zlepSeni vykonnosti a hodnoceni zaméstnanci

spokojenosti zaméstnancl

Spoluprace Podpora tymové spoluprace, oceriovani | Pofaddani pravidelnych porad
kolektivnich uspéchd, omezeni v ramci UtvarU, soutéZe pro
soupereni v ramci skupiny jednotlivé prodejny

PFijimani zmén SniZeni rezistence vic¢i zménam, zvyseni | Navrzeni koncepce podporujici
flexibility spole¢nosti pochopeni a lepsi pfijimani zmén

Zdroj: Vlastni zpracovdni, 2015
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7.1.1 Oblast ¢. 1: Identifikace zaméstnanci s firmou
Cil: Cilem je zvysit informovanost zaméstnancti o souc¢asnych a budoucich aktivitach
a strategickych cilech spole¢nosti. Dil¢im cilem je dosdhnout loajalnich zaméstnanct

sdilejicich posléani a vizi spoleCnosti.

Postup realizace aktivity — tkolem aktivity je odstranit nedostatky v oblasti
informovanosti, kterou je nutné zajistit u vSech zaméstnanci bez ohledu na jejich
pracovni zafazeni. Pfenos informaci bude zaji§tén prostiednictvim elektronického
casopisu pro zaméstnance. Soucasti této aktivity je formulace klicovych hodnot a jejich
komunikace. Formulace spocivd ve vybéru 3 — 5 hodnot a jejich jednozna¢nému
vymezeni. Distribuce bude zajiSt€na napii€¢ spolecnosti prostiednictvim casopisu
a smérem k vné&j$imu okoli pomoci internetovych strinek spole¢nosti. Casopis bude
obsahovat zastdvané hodnoty a vizi spolecnosti, souc¢asné aktivity a plany do budoucna,
dosahované ekonomické vysledky, prosazované zasady, uspéchy spole¢nosti (napf.
ziskand ocenéni, uspéchy sportovci, které spolecnost sponzoruje apod.) ¢i novinky
v oblasti outdoorovych sporti. Casopis bude vydavéan &tvrtletnd. Tato aktivita bude
vyZadovat spolupraci vSech utvard, zejména pak marketingového a obchodniho
odd¢leni. Piispévky budou v kompetenci vybranych zaméstnancti z riznych oddéleni
spolecnosti. Za kompletaci a grafickou tpravu budou odpovédni zaméstnanci z oddéleni
marketingu, konkrétn€¢ marketingovy specialista a grafik. Vyslednou podobu bude
schvalovat feditel marketingového oddéleni. Konecnd verze bude transformovéna
do formatu pdf a vtomto formétu ndasledné rozesilana autorizovanym prodejndm
prostfednictvim hromadného e-mailu. Vedouci prodejny bude mit za kol tento ¢asopis
vytisknout a umoZnit tak jeho prostudovdni ostatnim zaméstnancim. Néklady
na vydavani firemniho casopisu budou minimdlni cca 5K¢/ks. Predpokladany pocet
vytisk je 40 — 50 kust v kazdém ctvrtleti. Prvni vydani se pfedpoklddd ve tfetim

¢tvrtleti roku 2015.

7.1.2 Oblast ¢. 2: Komunikace
Cil: Cilem je zlep$it komunikaci mezi nadfizenymi a podiizenymi, zvySovat divéru,
budovat pevné vztahy, vytvorit oteviené a problémy fesici prostiedi.

Postup realizace aktivity: tkolem aktivity je zlepSit komunikaci a vztahy mezi

manaZzery a jejich podfizenymi. Pro zlepSeni vztah je nezbytny osobni kontakt.
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Ve spole€nosti ptfevazuje spiSe komunikace prostfednictvim e-mailti. Pro budovéni
vztahlt bude zaveden systém pravidelnych ndvs$t€v. ManaZerka bude osobné
navStévovat své prodejny minimdlné¢ jednou za meésic. Program ndvstévy bude
zahrnovat béznou kontrolu pracovisté¢, kontrolu administrativnich tkolti a bude
vytvofen prostor pro oboustrannou komunikaci. ManazZerka se bude snaZzit zjiStovat
spokojenost zaméstnanci piipadné pfiCiny jejich nespokojenosti, jejich nazory
a pripominky souvisejici s vykondvanou praci. Ziskané informace déle zprostiedkuje
kompetentnim osobam a zajisti od nich zpétnou vazbu, kterd je podstatnd pro budovani

divéry a vztahl ve spolecnosti. O¢ekdvané ndklady na dopravu se pohybuji v rozmezi

50 000 - 60 000 K¢.

Soucésti aktivity bude i setkdvani zastupcli prodejen s manaZery a vedenim mimo
pracovisté¢ formou teambuildingu minimélné jedenkrat ro¢n€. Soucésti teambuildingu
bude prezentace shrnujici vysledky uplynulého obdobi a sezndmeni se strategickém
zdmérem spole¢nosti pro obdobi nasledujici. Bude zde vytvofen prostor pro otevienou
diskuzi a pro ndavrhy moznych zmeén, napiiklad v oblasti nabizeného sortimentu
¢i uspory nédkladd. Organizaci teambuildingovych akci a jejich realizaci zajisti odd€leni
lidskych zdroji. Néklady budou kalkulovdny pro cca 25 osob. Piehled jednotlivych
polozek je uveden v nésledujici tabulce. Celkové by nemély na jednu akci presdhnout

58 500 K¢.

Tabulka 20: Teambuilding a jeho sloZky

Jednotlivé slozky Naklady v K¢
Ubytovéni na osobu Max. 800 K&/ 1 teambuilding
Stravné na osobu (snidané, obéd, vecere, malé obcerstveni) Max. 600 K&/ 1 teambuilding
Prispévek na dopravu Max. 500 K¢/osoba
Skolitel Max. 3 000 K¢/ 1 teambulding
Ostatni (pomUcky, prondjem saldnku, drobné vyhry apod.) Max. 8 000 K&/ 1 teambuilding

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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7.1.3 Oblast ¢. 3: Odménovani
Cil: Cilem je nastaveni spravedlivého systému odménovani a snaha zvysit motivaci

zaméstnanct k vyS$Sim vykonlim.

Postup realizace aktivity: postup realizace této aktivity spocivd v dpravé systému
odménovéani a hodnoceni. Je rozdélen do tii fazi: nejprve bude provedena analyza
a zhodnoceni soucasného stavu systému odménovéani (délka trvdni cca 2 mésice),
druhou fazi bude navrZeni nového systému a jeho realizace (doba trvéani cca 3 mésice),
posledni fazi bude zhodnoceni efektivnosti cca rok po jeho realizaci. Novy systém
odménovani bude zahrnovat dpravu pohyblivé slozky mzdy a roz$iti se o dalsi
motivaéni slozky (pfispévek na penzijni pfipojiSténi, poukazky Flexi Pass, odména
za vérnost). Efektivni a sprdvn€ nastaveny systém odmeénovdni je vyznamnym
motivaénim ndstrojem, ktery podpoii zvySeni spokojenosti, angazovanosti, vykonnosti
a produktivity zaméstnanct. Takto nastaveny systém odmeénovani piispeje k naplnéni
klicovych strategickych cill, zejména zvySovani trzeb. Pfi realizaci této aktivity bude
nutnd spoluprace persondlniho oddéleni s vedenim spolecnosti. Hodnoceni systému
odménovani probéhne pomoci dotaznikového Setfeni, kterého se zicastni zaméestnanci

spolecnosti. Oc¢ekdvané ndklady na realizaci této aktivity se predpokladaji mezi

30 000 - 50 000 K¢.

7.1.4 Oblast ¢. 4: Prijimani zmén
Cil: Cilem je vytvofeni koncepce fizeni zmén (pfedevsim jeji pochopeni a lepsi
piijimani), kterd bude mit za cil sniZit rezistenci vii¢i zméndm ze strany zaméstnancu

a tim zvysit flexibilitu spole¢nosti.

Postup realizace aktivity: Navrzend koncepce se musi zaméfit na zavedeni efektivni
komunikace organiza¢nich zmén napii¢ spoleCnosti a zajiSténi jejtho udspéSného
zvladnuti. Koncepce by meéla klast diraz na vysvétleni divodu zmény a snazit se
o pochopeni ze strany zameéstnancu. Je tfeba zdaraznit jeji vyhody a upozornit
1 na moznd rizika. VéEt§i informovanost zaméstnancti povede ke sniZeni nevole vuci
zméndm. Za tvorbu koncepce fizeni zmén piebird odpovédnost feditel spolecnosti
ALPINE PRO STORES, s.r.o. Navrzena koncepce musi pfed samotnou realizaci projit
schvdlenim mateiskou spolecnosti. Objasnéni konkrétni zmény musi mit na starost

zkuSeni pracovnici, ktefi jsou sezndmeni se vSemi detaily pldnované zmény.
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Pti realizaci této aktivity se nepiekldda vynaloZeni finan¢nich ndklada. Ukolem aktivity
neni dosdhnout ptimého zlepSeni, ale ziskat kvalitn€ zpracovanou koncepci fizeni zmén,

se kterou se bude ddle pracovat.

7.1.5 Oblast ¢. 5: Spoluprace
Cil: Cilem je podpora tymové spoluprace, kolektivnich dspéchi oproti individualnimu,

omezeni soupefeni v rdmci skupiny a dosaZzeni vyssi vykonnosti jednotlivych dtvart.

Postup realizace aktivity: v ramci jednotlivych prodejen bude probihat podpora
spoluprace prostiednictvim kratkych pravidelnych porad, které se budou konat
jedenkrat tydné v rannich hodindch. Odpovédnost za realizaci a vedeni téchto porad
bude v kompetenci vedouci prodejny, kterd vyhotovi zdpis obsahujici projedndvané
body, termin a Cas porady, zucastnéné osoby a jejich podpisy. Vedouci prodejny bude
mit povinnost tyto zdznamy uchovdvat a v piipad¢ potieby je piedlozit piislusné
manazerce. ManaZerka prostfednictvim osobnich ndvstév miZe kontrolovat plnéni
cetnosti téchto porad. Soucasti porad by méla byt tymova motivace a snaha spole¢né
vymySlet postupy podporujici plnéni stanovenych plant. Ze strany vedeni bude
spoluprace podporovédna tupravou systému hodnoceni a odménovani. Pro podporu
tymové vykonnosti budou zavedeny pravidelné Ctvrtletni soutéZe pro autorizované
prodejny, kdy nejlepsi prodejny ziskaji finanéni odménu. Pravidla soutéZe vcetné vyse
finan¢ni odmény budou v kompetenci pfislusné regiondlni manazZerky. Postup realizace

této aktivity nevyzaduje vynalozeni finan¢nich nakladi.

7.2  Analyza rizik projektu

Nasledujici kapitola obsahuje identifikaci rizik, posouzeni jejich vyznamu, stanoveni
velikosti rizika, jeho zhodnoceni a opatieni sméfujici k eliminaci nejvyznamnéjSich
faktorti rizika. Nasledujici text prace se zameétfuje na rizikové faktory ovliviujici

uspesSnou realizaci vySe popsaného navrhu projektu.

7.2.1 Identifikace rizikovych faktoru

Kazdd zména nese urcitou miru rizika. Riziko je zde chdpano v negativnhim smyslu
na stran¢ hrozeb. Identifikace spociva ve stanoveni faktord, které mohou mit negativni
dopad na realizaci projektu. Z vySe uvedenych opatieni lze vyvodit seznam rizik

projektu, konkrétné se tedy jedna o nasledujici klicové faktory rizika:
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e Nedostatek financ¢nich prostfedkt pro realizaci projektu

e Nezdjem zamé&stnancu o déni ve spole¢nosti

e Neochota zamé&stnancu podilet se na hodnoceni systému odménovani
¢ (Obavy zaméstnancu vyjadfovat nespokojenost a pfipominky

¢ Neuskutecniovani pravidelnych porad na prodejnach

e Pietrvavajici neochota ménit zaZzité postupy

7.2.2 Stanoveni vyznamnosti rizikovych faktoru

Stanoveni vyznamnosti faktori rizika je provedeno pomoci expertniho ohodnocent,
pracuje se se dvéma parametry a to s pravdépodobnosti vyskytu rizika a s intenzitou
jeho dopadnu. Vyznamnost se poté uréi jako soucin hodnot téchto parametra.
Ohodnoceni probihd podle predem stanovené stupnice, kterd mé pro oba dva parametry
stejné hodnoty od 1 do 5 (1 — nepatrna pravdépodobnost vyskytu/bezvyznamny dopad,
2 — nepravdépodobny vyskyt rizika/maly dopad rizika, 3 — pravdépodobny vyskyt
rizika/stfedni dopad rizika, 4 — vysokd pravdépodobnost vyskytu rizika/velky dopad
rizika, 5 — jisty vyskyt rizika/kriticky dopad rizika). Nasledujici tabulka obsahuje
ohodnoceni jednotlivych rizikovych faktori. Stanovené hodnoty nejsou odrazem

skutecnosti, spiSe hodnotami orienta¢nimi.

Tabulka 21: Expertni hodnoceni rizik

Znaceni Identifikované riziko Odhad Pravdépodobnost | Ohodnoceni
dopadu rizika vyskytu rizika rizika
A Nedostatek financnich prostredkd pro 4 1 4
realizace projektu
B Nezdjem zaméstnancul o déni ve 3 2 6
spolecnosti
C Neochota zaméstnancl podilet se na 3 3 9

hodnoceni systému odménovani

D Obavy zaméstnancl vyjadrovat 4 3 12
nespokojenost a pfipominky

E Neuskutecnovani pravidelnych porad na 2 4 8
prodejnach

F Pretrvavajici neochota ménit zazité 3 3 9
postupy

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Na zaklad¢ expertniho hodnoceni se jednotlivé rizikové faktory pfenesou do mapy rizik.
Mapa rizik je znazornéna na obrazku 16. Hranice rizika oddéluje vyznamnd rizika
od méné vyznamnych. Nejvyznamné;jsi rizika vychazejici z mapy rizik jsou rizika C, D
a F. Témto rizikiim je nutné vénovat zvySenou pozornost pii realizaci projektu, avSak

ostatni rizika nelze opomijet, méla by byt pribézné sledovéana.

Obrdzek 16: Mapa rizik

Hranice rizika

Odhad dopadu rizika

1 2 3 4 5
Pravdépodobnost vyskytu rizika

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

7.2.3 Opatreni pro sniZeni rizika

,JestliZze chce manaZer vytvofit atmosféru, ve které bude fungovat efektivni komunikace
smérem nahoru, musi u svych zaméstnanci posilovat pocit, Ze sdileni informaci
je nutné pii uspesich i neuspésich, Ze chybu, o které se vi, Ize spiSe napravit neZ chybu
utajovanou‘* (Dédina, Odchdzel, s. 55, 2007). Pro efektivni dosahovéni stanovenych cilil
je pro spolecnost kli¢ové, aby byly jeji cile komplementéarni s cili jejich zaméstnanci.
Pokud spolecnost usiluje o to, aby zaméstnanci byli spokojeni a pracovali efektivné,
musi je umét presvedcit o tom, Ze jeji zdméery jsou dobré i pro jeji zaméstnance (Dédina,

Odchézel, 2007).

Smyslem téchto opatfeni je sniZeni negativnich dopadt rizik vyplyvajicich z realizace
navrhovaného projektu. Spolecnost musi svym zaméstnancim ukdzat, Zze se o jejich
nazory a spokojenost zajima a Ze jejich ucast pro hodnoceni ma vyznam pro zménu
systému odménovani. Vedeni spolecnosti by se mélo k ziskanym vysledkim vyjadrit

a zohlednit je pro dalsi rozhodovani.
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Vhodnym zptisobem, jak eliminovat neochotu zaméstnanct podilet se na hodnocent,
je zaruCeni anonymity zddvodu vyS§i otevienosti zaméstnanci a ziskdni
co nepravdivéjSich informaci. Spolecnost musi pro zaméstnance vytvafet prostor
pro vyjadieni pfipominek. Musi je ujistit, Ze nebudou za n¢ trestani. Vyjadfovani ndzora
je Zédouci pro budovéni lepSich vztahii a dosazeni oboustranné spokojenosti. Riziko
souvisejici s neuskute¢iovdnim porad lze sniZit vySS$i kontrolou ze strany manazert.
DalSim rizikovym faktorem je téZ pfetrvavajici neochota ménit zazité postupy.
Pro eliminaci tohoto rizikového faktoru je potieba dusledné informovat zaméstnance
o planované zméné a presvédcit je, Ze zmeéna je nezbytna pro dalsi rozvoj spole€nosti.
Participaci zaméstnancti do procesu zmény lze téZ toto riziko sniZovat. Podstatnou roli
zde hraje kvalita vypracované koncepce fizeni zmén ve spolecnosti, povrchné
zpracovand koncepce naopak utvrdi zaméstnance v neochoté cokoliv zmeénit.
Nedostatek finan¢nich prosttedki miZze mit za ndsledek nenaplnéni cilti projektu.
V tomto piipadé by spolecnosti musela sefadit jednotlivé aktivity dle duleZitosti
a zamefit se na realizaci téch nejdulezitéjsich, na které by méla k dispozici finan¢ni
prostiedky. AvSak vtomto piipadé nedostatek finan¢nich prostfedki piedstavuje

nepatrnou pravdépodobnost vyskytu.
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Zavér

Diplomové prace se zabyvala firemni kulturou a jeji roli v implementaci strategie
vybrané firmy. Prvotnim krokem pro vypracovani diplomové price bylo ziskani
teoretickych poznatkt, které napomohly ke zpracovani praktické ¢asti. Diplomova préace

byla napsdna na zdklad¢ stanovenych zdsad a odborné literatury.

Prvni ¢ast prace se zaméfila na predstaveni spolecnosti ALPINE PRO, a. s. a ALPINE
PRO STORES, s. r. 0. a objasnéni vztahi mezi nimi, soucasti byla téZ prezentace
nabizeného produktového portfolia. Ve druhé kapitole byla provedena formulace
strategického zaméru pro obdobi 2015 - 2017, ktery obsahoval vymezeni zdkladnich
strategickych vychodisek jako je posldani a vize spole€nosti, strategické cile vcetné
nastinéni strategie pro jejich dosaZeni. Nasledovala analyza podnikatelského prostiedi,
kterd prokézala, Ze strategicky zdmér spolecnosti je stiedné citlivy na externi prostredi
a opird se o stiedné silnou interni pozici. Analyza prostfedi napomohla odhalit
potencidlni externi hrozby a pfileZitosti, téZ interni silné a slabé stranky. Pro vybér
optimdlni strategie bylo pouZito nékolik metod tvorby strategii, konkrétné¢ matice IE,
matice TOWS, matice QSPM. Jako nevhodnéjsi strategii se jevi strategie penetrace
trhu, kterd spocivd ve zvySeni podilu na trhu stdvajicimi produkty za pomoci
efektivniho marketingu. Jako méné vhodnd, ale stdle vyhovujici, vysla strategie rozvoje
produktu, nejméné preferovanou byla strategie rozvoje trhu. Ve tfeti kapitole byla
provedena implementace firemni strategie pomoci metodiky Balanced Scorecard.
Smyslem této metodiky bylo rozpracovat strategické cile do cili jednotlivych
perspektiv a pfifazeni vhodnych meéfitek, cilovych hodnot a strategickych akci.
Dulezitou soucasti bylo vytvofeni strategické mapy znazorfujici vazby
mezi jednotlivymi cili pomoci vztahli pii¢ina — dusledek. Na tvod c¢tvrté kapitoly
za pouziti odborné literatury byly vysvétleny zdkladni souvislosti z oblasti firemni
kultury. Vyznamnou soucdsti této kapitoly bylo definovani Zadouci firemni kultury
pomoci dvou pfistupii. Nejprve byla firemni kultura vymezena pouZitim nékolika
typologii, napiiklad modelu soupeticich hodnot ¢i typologie Harrisona a Handyho.
Druhy piistup spocival ve vymezeni osmi nejdilezitéjSich dimenzi definujicich Zadouci

firemni kulturu vzhledem ke strategickému zdméru spole€nosti.
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Jako nejvyznamnéjsi dimenze 1ze uvést zaméfenost na zdkaznika, vykonovost, klima
v organizaci €1 profesiondlni rozvoj. Péatd kapitola se zaméfovala na prvky a procesy
formujici firemni kulturu, zejména pak na systém persondlnich Cinnosti. Nasledujici
kapitola mé¢la za ukol analyzovat soucasnou firemni kulturu a provéfit, zda existujici
kultura umoziuje realizaci firemni strategie. Vlastni vyzkum byl proveden pomoci
dotaznikového Setfeni, kterého se ucastnilo 41 zaméstnancli dcefiné spole¢nosti
ALPINE PRO STORES. Dotaznik obsahoval celkem 21 polozek, na které respondent
odpovidal pomoci Likertovy $kély, a jednu otevienou otdzku, kde dotdzany mohl
vyjadrfit sviy ndzor. Dotaznikové Setfeni se orientovalo na sedm zdkladnich oblasti.
Nejlépe byla hodnocena oblast vztahy na pracovisti a vzdélavani, kdy vysledky Setfeni
poukdzaly na velmi pratelské vztahy na pracoviSti a spokojenost zaméstnanci se
stavajicim systémem vzdélavani. Oproti tomu jako problémové oblasti se jevily
zejména odmeénovani, pfijimani zmén a spokojenost zaméstnanci. Po souhrnném
hodnoceni stdvajici firemni kultury provedenymi analyzami bylo moZné vymezit jeji
silné a slabé stranky. Porovnani stdvajici firemni kultury s Zddoucim profilem vedlo
k wvytCeni hlavnich oblasti potfeby zmeény firemni kultury. Zavérecnd kapitola
obsahovala navrh projektu pro dosazeni Zzidouciho stavu. Smyslem projektu
je dosdhnout souladu mezi stavajici a Zaddouci firemni kulturou podporujici stanovené
strategické cile spolecnosti. Néavrh projektu se zaméfil na oblasti identifikace
zamestnanci s firmou, komunikace, odménovéni, pfijimani zmén a spoluprice.
Pro kazdou oblast byly urceny dil¢i cile a vymezen postup realizace obsahujici aktivity,
které podporuji dosazeni zadouciho stavu. Cilem projektu je piedev§im zvySeni
informovanosti zaméstnanci o aktudlnim i budoucim déni ve spole€nosti, zlepSeni
vztahl s nadfizenymi a navrh koncepce zaméfujici se na lepsi pochopeni a pfijimani
zmeén. Soucasti projektu bylo téZ stanoveni doby realizace, uvedeni jeho ndklada
a v neposledni fad¢€ i identifikace rizikovych faktorti ohrozujicich uspéSnou realizaci

projektu.

Zaveérem lze konstatovat, zZe firemni kultura hraje vyznamnou roli pfi implementaci
podnikové strategie, mize byt jejim podporujicim prvkem i brzdicim elementem.
Realizaci ndvrhu projektu by se spole¢nost piibliZila Zddoucimu profilu firemni kultury

pro uspesné naplnéni jejiho strategického zdmeéru.
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Priloha A: Upravené ucetni vykazy spole¢nosti

V celych tis. K& 2010/2011 2011/2012 2012/2013
AKTIVA CELKEM 742 018 696 360 639 529
Stala aktiva 117 860 91575 92 780
Dlouhodoby nehmotny majetek 1432 12 246 10 132
Dlouhodoby hmotny majetek 68 929 60 999 63 298
Dlouhodoby finan¢ni majetek 47 498 18 330 19 350
Obézna aktiva 619 451 597 578 541 626
Z4soby 371 358 346 822 316 851
Dlouhodobé pohleddvky 8002 41 966 24 198
Kritkodobé pohledavky 230 509 206 827 197 836
Kréatkodoby finan¢ni majetek 9 581 1962 2741
Casové rozliSeni 4707 7207 5123
PASIVA CELKEM 742 018 696 360 639 529
Vlastni kapital 394 299 311219 265 247
Z4kladni kapital 120 000 120 000 120 000
Kapitélové fondy 35330 -64 026 -24 500
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 24 398 24 398 24 398
Vysledek hospodateni minulych let 190 878 214 571 130 848
Vysledek hospodateni béZného ti¢etniho obdobi 23 693 16 277 14 501
Cizi zdroje 336 565 366 230 374 282
Rezervy 1093 3777 5123
Dlouhodobé zdvazky 28 084 58292 35879
Kritkodobé zavazky 197 388 136 305 157 896
Bankovni uvéry a vypomoci 110 000 167 856 175 384
Casové rozliSeni 11154 18911 10 013
V celych tis. K& 2010/2011 2011/2012 2012/2013
TrZzby za prodej zboZi 656 766 768 225 624 936
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 373 327 459 513 362 463
Obchodn{ marZe 283 439 308 712 262 473
EBIT 37705 29 317 25 256
VH za uc¢etni obdobi 23 693 16 277 14 501
VH pted zdanénim 30427 22 444 18 256

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle justice.cz, 2015¢




Priloha B: Dotaznik: Hodnoceni stavajici firemni kultury

1

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Spole¢nost ALPINE PRO lze vnimat jako uspésnou firmu s tradici:
a. Rozhodn¢ ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
Spoleénost informuje své zaméstnance o svych aktivitach a strategickém zaméru:
a. Rozhodné ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
Zaméstnanci sdili poslani, vizi a cile spole¢nosti:
a. Rozhodn¢ ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
Spole¢nost pro své zaméstnance vytvari piiznivé pracovni prostiedi:
a. Rozhodné ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
Spole¢nost se zabyva podnéty a pFipominkami svych zaméstnanci:
a. Rozhodné ano

b. SpiSe ano
c. Nevim

d. SpiSe ne
e.

Rozhodné ne
P¥i plnéni pracovnich ukoli se uplatiiuje piredevsim tymova prace:

a. Rozhodn¢ ano
b. SpiSe ano

c. Nevim

d. SpiSe ne

e. Rozhodné ne
Na pracovisti panuji piatelské vztahy a atmosféra:
a. Rozhodné ano
SpiSe ano
Nevim
Spise ne
Rozhodné ne
tkoly jsou formulovany jednozna¢né a srozumitelné:
Rozhodné ano
Spise ano

Pracovn

Nevim
SpiSe ne
Rozhodné ne

®po o o aon g



9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

V ramci pracovni skupiny probiha p¥iméiené soupeieni podporujici dosahované vysledky:
a. Rozhodn¢ ano
b. Spise ano

c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne

wess 2

Zmény ve spolecnosti jsou prijimany pozitivné a s nadSenim:

a. Rozhodn€ ano
b. SpiSe ano

c. Nevim

d. SpiSe ne

e. Rozhodné ne

Zaméstnanci jsou spokojeni s rozvrzenim pracovnich smén:
a. Rozhodn¢ ano

SpiSe ano

Nevim

SpiSe ne

Rozhodné ne

o pe g

Piipadné konflikty na pracovisti jsou FeSeny nadfizenym véas:
Rozhodné ano

Spise ano

Nevim

Spise ne

e. Rozhodné ne

ae o @

Systém odméiovani je ve spoleénosti nastaven jasné a spravedlivé:
a. Rozhodné ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
Komunikace mezi nad¥izenymi a podfizenymi je oteviena a funguje oboustranné:
a. Rozhodn¢ ano

b. SpiSe ano
c. Nevim

d. SpiSe ne
e.

Rozhodné ne
Nejblizsi nadiizeny ma dostateénou kvalifikaci a manazerské predpoklady pro svoji praci:

a. Rozhodn€ ano
b. SpiSe ano

c. Nevim

d. SpiSe ne

e. Rozhodné ne

Komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi ¢i pracovnimi tseky je bezproblémova:
a. Rozhodn¢ ano

SpiSe ano

Nevim

SpiSe ne

Rozhodné ne

I



17) Na pracovisti panuji spiSe neformalni vztahy a komunikace:
a. Rozhodn¢ ano
b. Spise ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
18) Spokojenost zaméstnancii je pro spolecnost dilezita a dostateéné se vénuje jejimu zjist’ovani:
a. Rozhodné ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
19) Zaméstnanci jsou dostate¢né informovani o politice Fair trade, kterou spole¢nost prosazuje:
a. Rozhodn¢ ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
20) Poskytuje spoleénost svym zaméstnancim dostatek uziteénych Skoleni pro vykonavanou praci:
a. Rozhodn¢ ano
b. SpiSe ano
c. Nevim
d. SpiSe ne
e. Rozhodné ne
21) Styl vedeni je spiSe:
a. Donucovaci — feSeni krizovych situaci
Autoritativni — dostat organizaci na spravnou cestu
Prételsky — budovani harmonie tymu a moralky
Demokraticky — zapojit zaméstnance do rozhodovéani

o po o

Naro¢ny — zavést vysoky vykonnosti standard
f. Kouc€ovani — osobni a profesiondlni rozvoj lid{
22) S &im jste ve spole¢nosti spokojeni a naopak co byste zménili:

Informace o respondentovi:
1) Pohlavi: MuZ/Zena
2) Délka pracovniho poméru:
a. Méné nez 1 rok

b. 2-51et
c. 6-101let
d. Vicenez 10 let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015



Priloha C: Souhrnné vyhodnoceni dotazniku

Dotaznik: vysledky | méné nez 1 | 2-5let | 6-10let | vice nez 10 let | Celkem
1) Spoleénost ALPINE PRO lIze vnimat jako uspésnou firmu s tradici:

Rozhodné ano 43% 69% 29% 25% 46%
Spise ano 43% 31% 64% 75% 49%
Nevim 14% 0% 7% 0% 5%
SpiSe ne 0% 0% 0% 0% 0%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
2) Spoleénost informuje své zaméstnance o svych aktivitdch a strategickém zdméru:

Rozhodné ano 14% 0% 0% 0% 2%
Spise ano 43% 69% 21% 50% 46%
Nevim 29% 25% 36% 25% 29%
Spise ne 14% 6% 43% 25% 22%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
3) Zaméstnanci sdili poslani, vizi a cile spolecnosti:

Rozhodné ano 14% 6% 7% 0% 7%
SpiSe ano 29% 50% 50% 50% 46%
Nevim 43% 38% 14% 25% 29%
Spise ne 14% 6% 29% 25% 17%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
4) Spolecnost pro své zaméstnance vytvdri priznivé pracovni prostredi:

Rozhodné ano 43% 6% 0% 50% 15%
Spise ano 43% 75% 36% 25% 51%
Nevim 14% 13% 21% 25% 17%
Spise ne 0% 6% 36% 0% 15%
Rozhodné ne 0% 0% 7% 0% 2%
5) Spolecnost se zabyvd podnéty a pripominkami svych zaméstnanci:

Rozhodné ano 0% 0% 0% 0% 0%
Spise ano 43% 31% 0% 25% 22%
Nevim 57% 44% 14% 0% 32%
SpiSe ne 0% 25% 64% 50% 37%
Rozhodné ne 0% 0% 21% 25% 10%
6) Pri plnéni pracovnich ukol(d se uplatriuje predevsim tymovd spoluprdce:

Rozhodné ano 43% 50% 21% 25% 37%
Spise ano 43% 44% 64% 75% 54%
Nevim 14% 0% 0% 0% 2%
Spise ne 0% 6% 7% 0% 5%
Rozhodné ne 0% 0% 7% 0% 2%
7) Na pracovisti panuji pratelské vztahy a atmosféra:

Rozhodné ano 29% 31% 14% 50% 27%
SpiSe ano 71% 63% 71% 25% 63%
Nevim 0% 6% 0% 0% 2%
Spise ne 0% 0% 14% 25% 7%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
8) Pracovni ukoly jsou formulovdny jednoznacné a srozumitelné:

Rozhodné ano 43% 13% 14% 0% 17%
Spise ano 29% 63% 57% 25% 51%
Nevim 14% 25% 7% 25% 17%
Spise ne 14% 0% 21% 50% 15%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
9) V ramci pracovni skupiny probihd pfimérené soupereni podporujici dosahované vysledky:
Rozhodné ano 43% 19% 0% 0% 15%
Spise ano 14% 50% 50% 75% 46%
Nevim 43% 19% 29% 0% 24%
SpiSe ne 0% 13% 21% 0% 12%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 25% 2%




10) Zmény ve spoleénosti jsou prijimdny pozitivné a s nadsenim:

Rozhodné ano 0% 6% 0% 0% 2%
Spise ano 43% 19% 14% 0% 20%
Nevim 57% 38% 29% 25% 37%
SpiSe ne 0% 38% 43% 75% 37%
Rozhodné ne 0% 0% 14% 0% 5%
11) Zaméstnanci jsou spokojeni s rozvrZenim pracovnich smén:

Rozhodné ano 14% 31% 36% 25% 29%
SpiSe ano 57% 50% 43% 50% 49%
Nevim 0% 13% 0% 25% 7%
Spise ne 29% 6% 14% 0 12%
Rozhodné ne 0% 0% 7% 0 2%
12) Pripadné konflikty na pracovisti jsou reseny nadrizenym vcas:

Rozhodné ano 29% 13% 7% 0% 12%
SpiSe ano 43% 75% 36% 25% 51%
Nevim 29% 0% 21% 0% 12%
Spise ne 0% 13% 29% 50% 20%
Rozhodné ne 0% 0% 7% 25% 5%
13) Systém odmériovdni je ve spoleénosti nastaven jasné a spravedlivé:

Rozhodné ano 0% 25% 7% 0% 12%
Spise ano 57% 25% 14% 50% 29%
Nevim 14% 31% 7% 0% 17%
Spise ne 29% 19% 57% 50% 37%
Rozhodné ne 0% 0% 14% 0% 5%
14) Komunikace mezi nadrizenymi a podfizenymi je oteviend a funquje oboustranné:

Rozhodné ano 14% 19% 0% 0% 10%
Spise ano 43% 44% 43% 25% 41%
Nevim 29% 19% 7% 0% 15%
SpiSe ne 14% 19% 36% 75% 29%
Rozhodné ne 0% 0% 14% 0% 5%
15) Nejblizsi nadrizeny ma dostatecnou kvalifikaci a manaZerské predpoklady pro svoji prdci:
Rozhodné ano 29% 31% 29% 0% 27%
Spise ano 57% 38% 29% 50% 39%
Nevim 14% 6% 21% 50% 17%
Spise ne 0% 25% 21% 0% 17%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
16) Komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi i pracovnimi tuseky je bezproblémova:

Rozhodné ano 29% 19% 14% 0% 17%
SpiSe ano 71% 56% 50% 0% 51%
Nevim 0% 25% 14% 50% 20%
Spise ne 0% 0% 21% 50% 12%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
17) Na pracovisti panuji spiSe neformdlni vztahy a komunikace:

Rozhodné ano 43% 19% 14% 25% 22%
Spise ano 57% 56% 64% 50% 59%
Nevim 0% 6% 21% 0% 10%
Spise ne 0% 0% 0% 25% 2%
Rozhodné ne 0% 19% 0% 0% 7%
18) Spokojenost zaméstnancu je pro spolecnost duleZitd a dostatecné se vénuje jejimu zjistovadni:
Rozhodné ano 14% 6% 7% 0% 7%
Spise ano 29% 13% 14% 25% 17%
Nevim 43% 75% 0% 0% 37%
SpiSe ne 14% 6% 57% 75% 32%
Rozhodné ne 0 0% 21% 0% 7%




19) Zaméstnanci jsou dostate¢né informovdni o politice Fair trade, kterou spolec¢nost prosazuje:

Rozhodné ano 0% 6% 0% 0% 2%
Spise ano 29% 13% 14% 0% 15%
Nevim 57% 38% 21% 25% 34%
Spise ne 14% 31% 50% 50% 37%
Rozhodné ne 0% 13% 14% 25% 12%
20) Poskytuje spolec¢nost svym zaméstnanclim dostatek uZite¢nych Skoleni pro vykondvanou prdci:
Rozhodné ano 57% 44% 36% 25% 41%
SpiSe ano 29% 50% 57% 50% 49%
Nevim 14% 6% 0% 25% 7%
Spise ne 0% 0% 7% 0% 2%
Rozhodné ne 0% 0% 0% 0% 0%
21) Styl vedeni je spise:
Donucovaci 0% 0% 7% 0% 2%
Autoritativni 43% 19% 50% 75% 39%
Pratelsky 14% 44% 14% 25% 27%
Demokraticky 0% 0% 0% 0% 0%
Ndarocny 43% 31% 29% 0% 29%
Koucovéni 0% 6% 0% 0% 2%
22) S ¢im jste ve spolecnosti spokojeni a naopak co byste zménili:
rozvrZzeni fin.ohodnoceni, | véasné
pracovnich vedouci, vyplaty,
smén, kolektiv, pracovni
pratelsky pratelské obleceni,
pfistup, dobry |vztahy, vyplata, | zajisténi
kolektiv a vedeni, systém | ndpojd,
S ¢im jste vztahy na odmériovdni, kolektiv,
spokojeni: pracovisti komunikace ve | rozvrZeni
firmé, smén, skoleni,
pravidelné dobré vztahy
Skoleni, na pracovisti,
spokojenost s pravidelna
ndplni prdce, Skoleni
prac. tymem
vzhled tlak se strany Spatnad motivaci k
prodejny, vice | firmy, zlepseni | komunikace, vyssim cilum =
benefitl pro marketingovych | vétsi zdjem o | vykonim,
zaméstnance | aktivit, zameéstnance, |Spatné
podminky na systém financni
prodejné, odmeériovani, | ohodnoceni po
neakceptovadni | lepsi 10ti letech
_— ndzord komunikace | prdce
Co byste zménili: . .
prodejcu v mezi
komunikaci s nadrizenymi a
vedenim, jak podrizenymi,
posunout reseni
znacku pripominek
kupredu, co zaméstnancd,
zdkaznik Zadd a | zjistovani
co ne spokojenosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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ZIEGLEROVA, Jana. Firemni kultura — jeji role v implementaci strategie firmy.
Diplomova préce. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, s. 105, 2015

Klicova slova: firemni kultura, strategicky plan, Balanced Scorecard, Zadouci firemni

kultura

Diplomovéa price je zaméfena na firemni kulturu a jeji roli v implementaci strategie
zvolené spolecnosti. Nejprve je piedstavena vybrand spolecnost a provedena formulace
strategického planu spolecnosti vcetné strategickych cili pro pldnované obdobi.
Nésleduje analyza prostiedi a jeji zhodnoceni pomoci matic IFE a EFE. Soucésti této

¢asti prace je vybér optimdlni strategie pro naplnéni cilti spolecnosti. DalSi ¢asti je

implementace strategie pomoci metodiky Balanced Scorecard, kterd spociva
kultura, pfedevSim definovéni Zadouci firemni kultury, kterd podporuje strategicky pléan.
Nésledné je provedena analyza stavajici firemni kultury pomoci dotaznikového Setfeni.
Vystupem piedlozené prace je porovnani Zadouci a stavajici firemni kultury a vymezeni

navrht a opatfeni pro dosazeni zaddouci firemni kultury.



Abstract

ZIEGLEROVA, Jana. Corporate culture — its role in the implementation of company
strategy. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia

in Pilsen, p. 105, 2015

Key words: corporate culture, strategic plan, Balanced Scorecard, preferred corporate

culture

Diploma thesis focused on the corporate culture and its role in the implementation
of company strategy. The first chapter presents the company as well as its strategic plan,
including the company's strategic objectives for the planned period. Based on this,
environmental analysis and its subsequent evaluation by the IFE and EFE matrix,
follows. Then the optimal company strategy is selected in order to achieve the
company’s objectives. Another part deals with the strategic implementation. In order to
implement this strategy the Balanced Scorecard methodology is used. So that all
company goals could be developed into particular perspectives. The most important part
of this work is to define the preferred corporate culture, which would be able to support
the company strategic plan. In the next chapter the current corporate culture is analyzed
through the survey. The outcome of this work is the comparison between current and
preferred corporate culture as well as suitable proposals and measures designed in order

to achieve the preferred corporate culture.



