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ABSTRAKT

Bakal&ska prace se zabyva problematikou firemni kultustrategii firmy. V teoretické
casti se autor zaobird podstatou, prvky a struktdn@mni kultury. V navaznosti pak
charakterizuje jednotlivé typy firemnich kultur, todologii a analyzuje jejich vliv na
strategii firmy. V praktickécasti pak analyzuje stav v konkrétni fima navrhuje

dopori&eni pro management firmy.

Kli¢ova slova:

Firemni kultura, organizai kultura, strategie, komunikace, identita, etika

ABSTRACT

This bachelor's thesis deals with the corporatéuiland strategy. In theory, the author
deals with the nature, structure and elements gdfacate culture. The following describes
the different types of corporate culture, methodggloand analyzes their impact on
company strategy. In the practical part authoryaeathe situation in a particular company

and suggests recommendations for management.

Keywords:

Corporate culture, organizational culture, strat@gynmunication, identity, ethics
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UvoD

Téma této bakaféké prace jsem si vybral s ohledem na mé dosaddainioleté praktické
zkuSenosti Vidicich funkcich obchodnich spoiesti. Firemni kultura, strategie a jejich
fizeni jsou vysoce vykonnymi nastroji managementivkeni, udrzovani a motivovani
jak samotného vnihiho tymu spoluhiéi, tak i vrejSimu projevovani se a interagovanim
s okolim. Tyto nastroje se Vipad konkurerné shodnych produktovych paramietr
mohou stat jedinou a ovladaci konkufenh vyhodou. TaktéZz jejich nespravna volba

v riznych obdobich vyvoje spaleosti se mize stat osudovou a likvidai.

Firemni kultura zahrnuje tratii, nezvyklé zpsoby jednani lidi v dané organizaci, jejich
jazyk, zvyky, skupinové normy, vyznavané hodnotyavidla, dovednosti, klima,

psychosocialni atmosféru i zvlasStnosti regionu.

Firemni kultura je tedy souborem postojhodnot a norem formovanych organizaci,
piijimanych jejimi ¢leny a utvéejicich jejich chovani. Kultura je danatgoby prace
a spoluprace, formami vztahmezi lidmi, gevazujicimi stylytizeni a komunikace.
Je vyjadena v @ekavani vedeni i zatatnand a v tom, jak jsou tatocekavani slagha

a naphovana.

Kultura by nela sta¥t na cilech stanovenych majiteli a managementemyfirtChovani
zanestnand, které je s nimi v souladu, ma byt posilovano. Mydiskem je firemni
filozofie, ktera se promita do firemni kultury atvéti firemni image. Zakladem U&ghu

je redlnost a pravdivost, fale$ i povrchnost se stynTaktéZz zde nepgatrovnostéstvi, ale
ani neulcta k jakékoliv profesi pracovni pozici.

Hlavnim cilem této bakatgké prace je analyza firemni kultury a jejich hddve firme
ALCEA CR a jeji vliv na strategitizeni firmy. V teoretick&asti na bazi studia odborné
literatury objasnit podstatu, prvky a strukturyefimmnich kultur. Nasledn pak jejich
metodologie diagnostikovani. V teoretick@sti je i analyzovan vliv firemni kultury
na volbu a tvorbu strategie firmy. V praktickésti budou procesy analyzy firemni kultury
formulovany do doporteni pro management firmy ALCEA CR vedoucich ke Zéap

zjisteného stavu.

Samotnd bakataka prace je roziena dodtyt samostatnych kapitol. Prvni se zabyva
uréenim podstaty, prvk struktury a zakladnich modefiremni kultury. Druha kapitola

nasledg charakterizuje typologie firemni kultury formulowva podle #iznych pohled
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a vztatii a metodologii ufovani. Ve teti kapitole analyzuji vztah mezi firemni kulturou
a strategii firmy.Ctvrta, prakticky zamdena kapitola, se snazi o aplikovani ziskanych
teoretickych poznatka pro konkrétni spot@ost diagnostikovat jeji Uroviea typ firemni
kultury. Zvazit vhodnost zvolené strategie dedlozit managementu spotesti

i akcion&im zhodnoceni a ndvrh novych poguznen.

P zpracovani bakaitdké prace byly vyuzity metody a technik§decké prace: analyza,
syntéza, indukce, dedukce, komparace i kompilaceraktickeé ¢asti pak kvalitativni
diagnostické metody pozorovani, analyza podnikovybkument a kvantitativni

dotaznikové metody (typologicky dotaznik OCAI).
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1 PODSTATA, PRVKY A STRUKTURA FIREMNI KULTURY

Prvni kapitola bakatdké prace se zabyva problematikodemi podstaty, pruk funkci,
strukturou a zakladnimi modely firemni kultury. dc#ologii a v antropologii je kultura
povazovana za souborgswdéeni, hodnot, norem a zvigksdilenych v ramci uité
socialni skupiny. PIni dvoji Ulohu: zdjife socialni soudrZznost a unioge integraci
jedince do spolmosti. Kultura, ktera je fiedavana z generace na generaigdgtavuje
spole&né ddictvi, které se vSak fibézre¢ transformuje. Jednou z moznychi¢m této

transformace jsou kulturni konflikty mezi jednoftimi socialnimi skupinami.
1.1 Pojem

1.1.1 Organizaéni teorie a firemni kultura

Firemni kultura je jevem, ktery je velmi sloZityesnadno definovatelny a postiZitelny,
ktery vSak vyznamnym Zgobem ovliviuje dlouhodobou usggnost podniku na jedné
strargé, kdy mize byt zdrojem sily organizace a nositelem jeji kkwartni vyhody,
na druhé stranvSak také raze byt brzdou rozvoje organiza¢edokonce zdrojem jeji
destrukce. Jako soubor hodnot, pastojorem a vzotic chovani, které jsou v organizaci
sdileny, ovliviuje firemni kultura interni fungovani a efektivhasgjanizace. Jako apob
vnimani a mysleni, ktery v organizadieplada, ma vSak také svou externi funkci, kdy

ovliviiuje strategické chovani firmy a jejfippasobivost wici prostedi [1].

Jednou z ficin, prat se zejména ameti manaz#é a organizani teoretici zandrili koncem
70-tych let a na pgtku 80-tych let svou pozornost na kulturni aspekiyanizaci, byl
japonsky ekonomicky zazrak, ktery zaznamenal preraky prtimys| velkou vyzvu [3].

Japonsky ekonomickyist ginasel otazky tykajici se efektivnosti zapadnicmazarskych
technik a podnitil zajem o filozofii japonskychdm a jejich zfisob fizeni. Vyraznym
podrétem byla vtomto smyslu fpdevSim kniha Peterse a Waterrmaha Search
of Excellenc&(1982), jejimz hlavnim poselstvim byl zévautoki, Ze vSechny vyznamné
spole&nosti maji uéité kulturni kvality, které zajidiji jeji usgch a dale knihy Deala
a Kennedyho Corporate Culturess podtitulem ;The Rites and Rituals of Corporate Life

(1982), kde je explicithaplikovan antropologicky pohled na kulturu [15].

Kulturu obecw Ize povazovat za zakladni prvek, jehoz pexictvim lze vysstlit

fungovani celé spotaosti.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 13

Jadrem kultury je soubor jazyka, norem a hodnotegpgch vSemélenim spol€nosti.
Kazda spolénost ma stj jedineiny charakteristicky kulturni systém [21].

Dva zéakladni zfisoby, jak byva firemni kultura trashi¢ vymezovana je ifstup

interpretativni ¢{im firma je) a objektivisticky (co firma ma).

Vedle uvedenych chapani vyznamu firemni kulturymezné déle sledovat i pohled
racionalisticky (nastroj pro efektivni dosazeniukilfunkcionalisticky (funkni socialni

systém) tak i symbolismus (vyznamova funkce) [15].

1.1.2 Definice
Firemni (organizéni) kulturu vymezuji fedni autéi napgiklad jako:

Sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, 7edpoklady, nazory, cekavani, postoje
a normy, které odhaluji implicitndi explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodova

a reSit problémy: jako zfsob, jak se&ci u nas dlaji [12].

Obecr sdilené a relativé stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuprganizaci,
pricemz kultura determinuje procesy rozhodovaniregeni problém v organizaci,
ovliviauje cile, nastroje a zjzoby jednani, je zdrojem motivace a demotivacek@poosti

a nespokojenosiiL5].

Nebo Denison jakozakladni hodnoty, nazory aqupoklady, které existuji v organizaci,
vzorce chovani, které jsouigledkemdchto sdilenych vyznaima symboly, které vyjad;ji
spojeni mezifedpoklady, hodnotami a chovandten: organizacg7].

Hall ji definuje jen striné jako programovany zjpsob vnimani, odvozeny z naza
hodnot[10].

Jak se ¥ci u nas dlaji, to co je pro organizaci typické, jeji zvykyevladajici postoje,
vytvoené vzorce akceptovaného a neakceptovaného ch@ani

Vzorec sdilenych zakladnichtegpoklad, které si skupina osvojilaipreSeni problém
externi adaptace interni integrace, které se nktofdcili, Ze jsou povazovany za platné
a jsou predavany novyrdleriim organizace jako zjgob vnimani, mysleni a &ii, ktery

je ve vztahu kmto problénim spravny[19].

Vzorec nazar, hodnot a nagenych zpsohi, zvladani situaci, zalozeny na zkuSenostech,

které vznikly Bhem historie organizaci a které jsou manifestovanjejich materialnich

aspektech a v chovadien [4].
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Mame-li tedy zobecnit s@asné pojeti a definovat firemni kulturuibeme konstatovat,

Ze ji Ize chapat jako [5]:

= soubor zakladnichipdpoklad, hodnot, postd a norem chovani,
= které jsou sdileny v ramci organizace,
= které se projevuji v mySleni, &fti a chovantlena organizace a v artefaktech

(vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

1.2 Prvky firemni kultury

Jak vyplyvéa z vysSe uvedenych definic, degtji jsou jako prvky kultury povazovany [15]:

121

z&kladni pedpoklady — zafixované, ¢ice definovatelné, ale santepné,
(nag. lidem se da &it, nebo lidem se ned&fit, prostedi firmy zname, nebo
prostedi firmy nezname);

hodnoty — to co je Wezité, ¢emu je pikladan vyznam, (nap ,byt nejlepsi,
-yt nejvetsi®, ,mit originalni vyrobky*, ,porazit konkurenti,lidr v ekologii*);
postoje — vymezovani, zaujimani posteiici osobam, udalostem, subjéht;

normy — normy chovani, pravidla a zasady platnéogpganizaci;

artefakty materiélni — budovy, produkty, vind zpravy, propagmi materialy;
artefakty nematerialni — jazyk, historky, myty, imavé, zvyky, ritudly,

ceremonialy.

Hodnoty

Kulturni hodnoty firmy se mohou tykat nasledujicatiiasti [9]:

» Poslani a prezentace (image) dané organizacag. vysoka technologie, Sfdova

kvalita, hrdost na vedouci pozici v oboru, oddanetstosu sluzby, novatorsky duch,

podnikatelsky elan.

» SluZebni postaveni a autorita nag. autorita tkvici v postaveni nebo v o&pb

respektovani vysSiho postaveni a autority, sluzpbstiaveni jako kritérium autority.

» Diilezitost riznych Fidicich postaveni a funkcinag. autorita personalniho oéeni,

dulezitost postaveni jednotlivych néstka, prislusné role a autorita vyzkumu a vyvoje,

vyroby a marketing.

= Vztah klidem nap. starostlivost o lidi a jejich ptaby, spravedlivy vztah nebo

prottZzovani, privilegia, respektovani prav jednotliygrilezitosti k paipraw a rozvoji

celozivotni kariéry, spravedinost v odiovani, jak jsou lidé motivovani.
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» Role zen wiidicich a dalSich funkcichnag. prijimani Zen na vedouci mista, prace
Zenam nedostupna nebo vyhrazena, Udt@ikim pracovnicim, rovnopravny vztah,
zvlastni vybaveni.

= Kritéria vyb éru pro ridici a kontrolni mistanag. sluzebni ¥k versus vykon, priorita
vybéru z vlastnich pracovnik politick&, etnicka, narodnostni a jina kritéria.

= QOrganizace prace a pracovni disciplinaag. dobrovolna versus vynucena disciplina,
dochvilnost, pouzivani registha-prezegnich hodin, pruznost vé&neni roli
v zaméstnani, uzivani novych forem organizace prace.

= Styl Fizeni a vedeni lidi nag. paternalismus, autoritativni, konzultativni nebo
Ucastensky styl, vyuZzivani vyhpma ieSitelskych tym, poskytovani osobnihariiladu,
pruznost stylu aijzpasobivost.

» Rozhodovaci procesyag. kdo rozhoduje, s kym jéeba se poradit, individualni nebo
kolektivni rozhodovani, nutnost dosahovéani konsensu

= Obéh a sdileni informaci nag. zangstnanci pl& nebo cha¥ informovani, ochot#
nebo neochothsdilené informace.

» Komunikaéni stereotypy nag. preferovani mluvené nebo psané komunikace, tuhost
nebo pruznostip pouzivani zavedenych kafaldileZitost gicitand formalnim ry@m,
piistup k vy§8imu vedeni, pouzivani porad, kdo jenzm& které porady, zavedené
formy pii jejich fizeni.

= Stereotypy spoléenského stykunag. kdo se s kym styka v praci, existujici bariéry
a zabrany, zvlastni vybavenost jako jsoudbelté jidelny nebo vyhrazené kluby.

= ZpiusobyreSeni konfliktu nag. prani vyhnout se konfliktu afistoupit na kompromis,
preferovani neformalnich nebo formalnictiigphi, angazovani vyssi sloZkizeni.

» Hodnoceni vykonu nag. podstatné nebo formalni, diskrétni neboreyree, kdo
je provadi, jak jsou pouzity vysledky.

» |dentifikace s organizacinag. vérnosttidiciho pracovnika a Stabu toih a politice
podniku, oddanost a bezuhonnost, radost z pracgasi@aci.

1.2.2 Psychologické aspekty

Pracovni prosedi je souhrn materialnich a spmaskych podminek pracovniho procesu.
Pracovni prosedi je dano stavebnim, prostorovym a strojnim vghéwm pracovis,
technologickym procesem, hygienou i estetickou droea organizaci prace spolu

s vhodnou tepelnou, ventiai, s\wtelnou a zvukovou pohodou [13].
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Pracovni prosedi je procloveka swtem, ve kterém zije, aby hoémil, a to pokud mozno
stadle k ¥tSi dokonalosti. Z psychologického hlediska jdevhéa o to, aby ¢lovek
vykonaval pracovniinnost s kladnym vztahem k ni, se zajmem a rad.iJaldo, aby
¢loveék na pracovnéinnost stail svymi télesnymi a duSevnimi silami a aby svoji osobnost
v praci obohacovalClovék potebuje i jistotu o uZitgnosti své prace pro spohost.

fyzikalni podminky prace [1].

Etické hodnoty pracoviS§tse projevuji v respektovani zakorkvalit¢ vyrobki, vieSeni
konflikti zajmi, seridznosti i uzavirdni a pléni pracovnich smluv, v Grovni bezfpmsti
a ochrany zdravi na pracovisti, v korektnosti vatahdodavatelm a zékaznikm,

seridznosti fi stanoveni cen a v ochragivotniho prosedi [18].

Uspich v pracovni¢innosti je nutnym fedpokladem k pocitu spokojenosti. Na pocit
spokojenosti a pohody pracujiciho ma vliv také bypgika Urove, adekvatnost, idstojnost

a reprezentativnost jeho pracovniho predit a pracovnfad, kdzé na pracovisti a image
pracovisé, coz je psychologicky a trzni ,obraz" — souhtiegistav, cii, mySlenek, fani,

hodnot, asociaci, ktery se v duSewtaveka poji s gjakou instituci, ¥ci, ale i osobou [1].

Image podniku je tedy obraz, ktery si vyitivénéjSi okoli o celém podniku.

1.2.3 Organiza¢ni kultura a jedinec

Novym pracovnikim, je obvykle firemni kulturaipdavana v adaptaim procesu. Jizipd
samotnym vstupem do organizace, js&ntb lidem znami obecné rysy této kultury a jsou

casto dilezitym prvkem v rozhodovani, zda do organizacewysit.
Dle pozajSiho chovani jedince jsou charakterizovany ti@i varianty vztahu [15]:

» Jednoznéné dodrzovani — jednozér@é dodrzovani,d&rnost a ztotoZni.

= Napjaté dodrzovani — jednani je ve shatk vSak bezmezné.

» Utajené nedodrZzovani — jedinec navenek souhlasiytéskale neakceptuje
a nedodrzuje.

» Otewené nedodrzovani — neakceptace, nedodrZovanfeot&vignorace obvykle,

kdyZ nehrozi sankce.
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1.3 Funkce firemni kultury

Mezi zakladni funkce firemni kultury ga{15]:

» Firemni kultura redukuje konflikty uviibrganizace.

» Firemni kultura zabezpaje kontinuitu, zprogedkovava a usnadje koordinaci
a kontrolu.

= Firemni kultura redukuje nejistotu pracovinika ovliviiuje jejich pracovni
spokojenost a emocionalni pohodu.

» Firemni kultura je zdrojem motivace.

» Silna a obsahavrelevantni firemni kultura je konkurém vyhodou.

1.3.1 Projevovani

Firemni kultura je nejen vyrazem propojenosti jetimgch ¢asti podniku v jednom celku,

ale i vyrazem zvlastniho charakteru tohoto celkuzjse odliSuje od ostatnich [1].
Vedle identifik&ni funkce ma kultura i vyznaitidici.

Je souborem hodnot, norem, vioednani a instituci v celku, ktery auje zpisob

a podoby chovanilena, vztahy uvnit socialniho systému i vztahy navenek.

Kultura se projevuje navenekidi okoli hospodéské organizace ducho¥nnemateriald

jako image a prezentaci podnikové filozofie. Smr vSak i materials, a to samotnymi
produkty spolénosti, tak i ¥cnymi nastroji vlastni identity. Designem, jednamentrhu,
propagaci [5].

Dovnité, vaéi ¢lenaim organizace, se projevuje kultura nemategidlnag. vlastnimi

interpretacemi postaveni na trhu, styléipeni, toky informaci, podnikovym klimatem

a zasadami personalni prace.

Kultura utvai celkovy obraz o hospotkké organizaci podle typu dominujicich hodnot,
norem, vazeb mezéleny, podle charakteru instituci a rozsahu insiito@lizovaného

chovani.

Kultura firmy ovliviiuje i goodwill firmy — nehmotna aktivéiradicni uznavana zréa,

stali zdkaznici, ogdcené know-how atd.).
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1.3.2 Podnikové identita a etika

Podnikova identita jako soést firemni kultury je cilesddome utv&eny strategicky
koncept vnitni struktury, fungovani a ¥si prezentace konkrétniho podniku v trznim
prostedi. Podnikova etika zahrnuje vSechny materialrgr@cesualni normy zalozené

na dialogové forrdorozungni mezi lidmi, ktéi jsou s podnikem spjati v jeden celek [16].

V ramci globalni firemni kultury je nutné konstittad i zakladni etické komponenty jako
klicové etické hodnoty a eticky kodex, které se stgegiuorganickou sotasti a slouzi

jako ogErné body pro zasadni moralni orientaci firmy [18].

Cilem je, aby princip zisku,fmaSejici potencionaénkonflikty, byl ve svych negativnich

disledcich maximakomezen.

Jiz A. Smith spravh poukazal na to, Zze kazdé trzni hosgetld je funkni pouze
na zaklad spole&n¢ rozdlenych moralnich fgdstav (¢rnost smlouvam, platebni moralka,

respekt wici trznimu partnerovi atd.) [20].

Také M. Friedman, znamy jako nejtvrdSi zastancerdilmi hospodgké politiky, nepofel,
Ze usili o zisk v trznim hospoiddvi vede k dekavanému vysledku jerfiglodrZzovani jisté

moralré hodnotové orientace [20].

Presto vSak systémovy tlak v konkuteh ekonomice tendeéné svadi k tomu, aby
se ziskavali konkuregmi vyhody nerespektovanim mordlnich priricipfo pak vede
k tzv. negativni mezni morélce, kdy se dokoncevddit; Ze v praxi v pipact kdy vSichni
ostatni konkurenti ffisre dodrzuji dany moralni princip, ziskavéegnost v sodti ten,
ktery se chova trochu nemordjinnez ostatni. Tak vytié konkurence tlak na snizovani

moralnich a etickychipdpigi.

Tuto katastrofickou vizi sice neni nutné sdiletnméré upozotiuje na fakt, Ze obzvI&st
v meznich a krizovych situacich podniku je tendekaégnoraci moralnich vyzevasta.
Pokud by nebyloémto tlakim c¢eleno a to i sartk¢ a autoritative, doslo by k erozi
a devalvaci moralnich standérdcoz by se negati¢nprojevilo do zhorSeni moZzZnosti
rozvoje ekonomiky a zvySeni podnikatelské netly. Socialni rozrdr mravniho

powdomi je utvéen ve ,zlatém pravidle®, které je rozsno prakticky ve vSech znamych

vvvvv
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Nedavna studie z Harvard Business Revue dok&zala3 26 firem v USA ma své kodexy
chovéani vypracovany v pisemnych dokumentech [20]zasad jsou jimi doteny

nasledujici otazky vrinich i vrejSich vztali:

» sluSnost a &nost zakoam,

» bezpenost a kvalita vyrobk,

= Kkonflikty z4jma a jejichieSent,

» uzavirani pracovnich smluv,

* bezpeénost a ochrana zdravi na pracovisti,
» poctivost v odbytovych praktikach,

= vztahy k dodavatém,

» vztahy k zakaznikm,

= stanoveni cen a zachazeni simihi ekonomickymi informacemi,
» (platky @i ziskavani informaci a zakazek,
= ochrana Zivotniho prastdi.

V Principles for Businesdak jak je navrhli a zpracovalelni gredstavitelé managementu
z Evropy, Japonska a Spojenych stati setkani v ramci ,Kulatého stolu v Caux” (Caux
Round Table) vroce 1994 jefguistaveno sedm zasad etického jednani yesmém
podnikatelském prostdi [2]:

Zasada. 1: Odpo¥dnost podnikani — od odpé&inosti Wici akcion&im k odpowdnosti

vici vSem dotenym osobam.

Zasada. 2: Ekonomicky a socialni vliv na podnikani —&em k inovacim, spravedlnosti

a s\wtovému spoléenstvi.

Zasada. 3: Podnikatelské chovani — od litery zakona kie/mné dvére.
Zasada. 4: Respektovani pravidel.

Zasada. 5: Podpora mezinarodniho podnikani.

Zasada&. 6: Ochrana Zivotniho prasdi.

Zasad&. 7: Vystihani se nezakonnych operaci.
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1.4 Modely a struktury firemni kultury

1.4.1 Zakladni modely firemni kultury

Vyzkumy vztahu mezi firemni kulturou a vykonnostfganizace, jsou z&Si casti
zameteny na hledani souvislosti mezi vy3e specifikovangharakteristikami firemni
kultury a vykonnosti organizace. Vyvinuty byly i elené modely organizai kultury

koncipované ve vztahu k efektivnhosti organizace [3]

Model D. R. Denisonana efektivnost organizace nahlizi jako na funk@ama a hodnot

sdilenycheleny, ovliviiované manazerskymi praktikami a postupy uZivanyoriganizaci.

Souwasné prosedi

—

Nazory a v
o
@ hodnoty \ c
E I * Efektivnost g
N g a vysledk )
T 5 ‘ =
ostupy a / Cg

praktiky

e N el

Souwasné prosgedi

Obr. 1. Konceptualni rAmec pro studium orgadidekultury a

efektivnosti dle Denisona [15](upraveno autorem)

Na efektivhost organizace nahlizi jako na funkczamd a hodnot sdilenycttleny
organizace, manazerskych praktik a postuwivanych v organizaci a podnikatelskeho

prostedi, které tyto faktory ovliwije [15].
Na zéklad toho stanovikttyii dalezité faktory, které determinuji efektivnost firmy

AngaZovanost - mira iniciativnosti a participateni organizace
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Konzistence - jak Siroce a jednéfisou sdileny uiité normy, hodnoty a nazory
Adaptabilita - schopnost organizace semisobovat vigjSim vlivim

Mise - stanoveni jasného smyslu, cilezam

Tab. 1. Teoreticky model vztahu kultury komnosti firmy dle Denisona [6]

Externi zaméreni | adaptabilita mise
Interni zaméreni | angazovanost konzistence
flexibilita stabilita

Model ,soupeficich hodnot* B. Quinna a J. Rohrbaugha

Vyraznym gispivkem pro objastni souvislosti mezi organizai kulturou a vykonnosti
firmy byl ,model soupericich hodnot” (angl. Competing Values ModeZkracer CVM)
vyvinuty béhem osmdesatych let. Jejich cilem nebylo prokazewavislosti mezi kulturou

a vykonem, ale vytuit jednoduchy systém pro posuzovani efektivnogiaaizace [15].

flexibilita

Lidské vztahy Oteviené systémy

Nastroje:
Soudrznost, moralka

Nastroje:
Flexibilita, pohotovost

Cile: Cile:

Rozvoj lidskych zdraj Rast, ziskavani zdrgj Externi
Interni zaméreni
zaméreni
Nastroje: Nastroje:
Management informaci, Planovani, stanovovani il
komunikace
Cile: Cile:

Stabilita, kontrola Produktivita, @innost

g |

Interni procesy Racionalni cile

kontrola

Obr. 2. Model efektivnosti organizace dle QuinnhRaugh [15]
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1.4.2 Organiza¢ni struktura

Organiz&ni struktura je netlitelnou sowasti kazdé firemni kultury. Je nutné zkoumat,
zda organizéni struktura je schopna podporovat strategii. N&tafi dobré a Spatné
organizani struktury, ale existuji vyhovujici a nevyhovijistruktury, které podporuji

nebo nepodporuji zadanou strategii [6].

Horizontaln é vertikalni rozd éleni

Plocha organizace- spol€&nost (organizaci)idi omezeny pg&et osob a na jednoho

vedouciho fipada \¥tSi paet podizenych.

SEF
Podizeny Podizeny Podizeny Podizeny Podizeny

Obr. 3. Plocha organizace [zdroj autor]

Organizace ,moc n&elnika na jednoho Indiana[11]

Obracenym fipadem je spolmost, kde je moc lidi ve vedeni a malo lidi fimdnych.

SEF

SEF

SEF

SEF

SEF

.

/

Podizeny

Podizeny

Podizeny

Podizeny

Obr. 4. Organizace“Moc néelniki na jednoho Indiana“ [zdroj autor]
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2 TYPOLOGIE FIREMNICH KULTUR

Podnikova kultura nema zadnou zvlastni materiamiéi a neni ani vyjddna pesré
ohrantenym souborem jév Lze definovat pouze podstatné, dasgji se vyskytujici

slozky kultury.

Jednim z nastrdj ktery \&dci uzivaji v oblasti socialnichéd k tomu, aby ufdili,
rozélenili a zgrehlednili pestry obsah socialni reality, je konktel typologii. V oblasti
firemnich a organizmich kultur je vyvoj typologii posrné popularnim pedngtem
vyzkumného badani jiz pockolik desetileti [15]. Restoze byla mnohokrat @chzréna
specifiénost, originalita a neopakovatelnost kazdé konkngtrnikové kultury, je mozné
na zaklad dlouhodobych empirickych vyzkuim uvést jejich wkteré zakladni
a v podnikové sfi@ nefastji se vyskytujici typy.

Typologie identifikuji firemni kultury ziznych Uhti pohledu a ve vztahu kKznym
aspektim firmy ¢i vn¢jSiho prostedi, které firmu ovliviuji [3].

2.1 Typologie formulované ve vztahu k organizéni struktu ire

Scheiniv model organiza&ni kultury [6]

Zde rozliSujeme roviny firemni kultury podle tohejaké mfe jsou jednotlivé projevy
kultury prezentovany. Na kolik jsou viditelné praéjsi pozorovatele a nakolik jsou

ovlivnitelné cilenymi intervencemi ze strany managetu.

1. Filozofie - hospod#ské organizace, vlastni interpretace, zékladniejd&jeré
definuji dalSi sloZzky kultury a stanovuji legitimitnastroj ovlivnéni chovani.
Jejich misobeni je zprogtdkované, ve svaigodni podob jsou jevy na této urovni
malo konkrétni, obtizn interpretovatelné a v konkrétnim jednani jefzko

aplikovatelné.

2. Symboly - jsou vlastd zakdédované hodnoty a v zasadrientuji jednani
ke stabilizaci nebo aktivit Vazou se k zakladnim @fh a prostedkim jejich
dosazeni. Jak na darovni formalni, tak i neformadtriuktury. Symboly jsou
skut&nosti, jevy nebo procesy, jejichz vyznam je posumébo roz&en
a je vniman v wité kulture v pivodnim i novém vyznamu podle situace

a v kontextu s udalostmi arfqaméty v ni obsazenymi. Podle a&gobu projevu
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se symboly mohouidit na:

= verbalni (jazyk, historky, metafory);
» symbolicka jednani (ritualy);

= materialni symbolické artefakty (logo, design, aedttura).

3. Socialni normy a vzorce chovéani - vymezujici hranice chovani a pracovniho
jednani jednotlivce. Vzorce vymezuji chovani zadpptedstavuji vlasté idedlni
model chovani v zakladnich rysech. Podle stupaléhavosti a zavaznosti nabyvaji

normy podoby zvyk a obyejiu, mrawi a pravnich norem.

4. Socialni instituce - jako nap. top management, mistr, personalni &edi,
podnikova oslava, organi&ai fad jsou soubory vzajemamprovazanych jev — cili,
hodnot, norem, vzotfcchovani i organizovarinnosti, které vcelkufjimo a velmi

siln¢ ovliviwuji chovanicloveka.

Podle G. Hofsteda [9] ktery girovnava strukturu organizace ,slupkdm cibule, kdy
jadrem kultury, které nenitjpno pozorovatelné a Ize jej odvodit z chovani ljgdu podle

n¢j hodnoty.

ritualy

praktiky

Obr. 5. Cibulovy diagram: manifestace kultury na

ruznych arovnich hloubky podle Hofsteda [9]
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Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Je jednou z prvnich publikovanych typologii orgatidch kultur (1972) [15].

Kultura moci — pawvéina, je kulturou organizaci, v nichz dominantni tpgsni
ma jedinec v centru organizace. Je to tmaidkultura velkych zldineckych organizaci,
¢asta byva i v malych rodinnych firmach, ve sgolestech zabyvajicimi se financemi
a obchodem.

Kultura roli — klasicka hierarchicka struktura,zeloZzena na pravidlech a postupech,
normach, planech, na logice a racioraliRoli se rozumi chovani cekavané
od pracovnik v dané pozici. Jakoifklad byvaji nejasgji uvadény armada, statni
sprava, velké komeni organizace.

Kultura ukoh (vykonu) — decentralizovana maticova strukturarjentovana na ukoly,
které maji byt spkny a na projekty které maji byt realizovany. Ukolemnagementu
je soustedovat se na projekty, sestavovat tymytdS& organizace pracuje rychle,
protoze kazda s@ast disponuje witymi rozhodovacimi pravomocemi. Typicka kultura
nagiklad pro reklamni agentury.

Kultura osob (podpory) — obvykle podnikatelské Zeéni, v jejimz sedu veSkerého
déni je jednotlivec. Jednotlivélenové jsou samostatni, pravomoci jsou v organizaci
sdileny. Typickymi piklady jsou pravnici, architekti, |éka ale jsou uvaehi

i vysokoSkolsti profesa

) Kultura ukol
Kultura moci

———
® ° eqoe
LI T 1}

N

NG

Kultura roli Kultura osob

Obr. 6. Schématické znazem organizanich struktur dle Ch. Handyho [15]
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2.2 Typologie formulované dle vztahu k vlivu prostedi

Typologii odliSnou je pak ndjklad stanovovani podle charakteristiky hospekiéa
organizace a jejiho chovani. Zda jeimrrena stabilita a jistota nebo naopak dynamika
a riziko, jestli jde o kulturu za#éenou na autoritativni moc nebo participaci
a demokraticky zfsobiizeni. Nebo zda je organizace orientovana dnduina materialni
vysledky nebo nélovéka, v jaké etapse organizace nachazi, je-li na vzestupu, stagnuji
¢i pred zanikem.

T. E. Deal a A. A. Kennedyzpracovali jednou z nejvystigj$ich typologii podle ochoty
nést riziko a rychlosti zné vazby[9].

R

; »analyticko- i ,vdechno neb !

velké ! !
projektova“ | nic* kultura !

] 1

kulture i

RIZIKO i 3 |
.procesn“ | chléb a hry* !

malé kultura i kultura

pomala DYNAMIKA rychla

Obr. 7. Typologie organizai kultury podle T. E. Deala
a A. A. Kennedyho [9]

VSechno nebo nic- swt individualisti a hwzd s velkymi idejemi. Bkdy taky nazyvana
kultura ,drsnych hodii' (zabavni pamysl, TV, masmédia, manazerské poradenstvi apod.).

Chléb a hry — silré extrovertni orientace. Tym nade vSe. Vetasta neformalnost a silny
socialni aspekt. &kdy taky kultura ,tvrdé prace“ (kosmetika, podonpnddej, spolénosti

zamerené na masového konzumenta — AVON).

Analyticky projekt — zangteni se na komplexni fipravu a analyzu. Intuice
je negfipustna. Vysoka mira rozhodovani, nizk&mp vazba. Kariéra pouze po krocich.
Chovani vysoce korektni.dddy také kultura ,sazky na budoucnost” (spolesti tzaske,

chemické, jaderné, farmaceutické apod.).
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Procesni - vSechny aktivity se bezvyhradisousteduji na proces, samotny cil neni

dulezity (banky, pojiSovny, statni sprava).

Ansoffova typologie[15] rozliSuje typy organizaich kultur podle toho, jak organizace

reaguji na pozadavky prastli:

Stabilni - je organizace introvertni, orientovamantinulosti, neochotna riskovat.
Reaktivni - organizace introvertni, ale orientovamé sodasnost a akceptuje
casté&ne i minimum rizika.

Anticipujici - je organizaci orientovanou na &asnost, akceptuje znameé rizika
a je schopna diich znen.

Prozkoumdvajici - organizace extravertovana  aremd na saiasnost

i budoucnost a riziko i zemy akceptuje ve ziaé mfe.

Tvoriva - organizace velmi extravertovana, orientovaadudoucnost a akceptace

rizika je pro ni BZnou sodasti kazdodenniho Zivota.

Typologie R. K. Milese a C. C. Snow#l5]

Byla vyvinuta s ohledem na &gob adaptace organizace na&jshprostedi a rozliSujeit

zakladni typy:

Priazkumnik — organizace, ktera ustémé vyhledava trzni filezitost.
Obrance — omezuje se na Uzkou oblast trhu, kde se snsi&atzétabilni skupinu
klienta.

Analyzator — predstavuje kompromis mezi &wa uvedenymi typy.

Typologie dle modelu ,soupéicich hodnot* CVM

Ctyfi

zékladni typy kulturni orientace, identifikovanégtvodn: B. Quinnem

a J. Rohrbaughem v modelu sotipieh hodnot CVM, byly poziji rozpracovany a také

ovérovany radou dalSich autdr Ti vesngs upustili od jfvodniho zn&eni jednotlivych

kvadranti a z&ali uzivat no¥jSi (své) ozn&eni [9].
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Tab. 2. Fehled uzivanych tyiporganizanich kultur, zaloZzenych na CVM modelu [9]

Lidské vztahy Otevirené Interni procesy | Racionalni cile Quinn
(The human systémy (the internal (the rational a Rohrbaugh
relations (the open system process model) goal model) (1983)
model) model)
Skupinova Vyvojova Hierarchicka Racionalni Quinn
kultura kultura (the kultura (the kultura a Kimberly
(the group developmental| hierarchical (the rational (1984)
culture) culture) culture) culture)
Orientace na Orientace na Orientace na | Orientace na Van Muijen
podporu inovace pravidla cile (1998)
(the support | (the innovative (the rules (the goal
orientation) orientation) orientation) orientation)
Klanova Adhockratickd | Hierarchickd | Trzni kultura Cameron
kultura kultura kultura (the market a Freeman
(the clan (the adhocracy| (the hierarchy culture) (1991)
culture) culture) culture) Cameron

a Quinn (1999)

Typologie dle Camerona a Quinng15]

Je nejrozvinugjSi typologii dle zakladniho modelu CVM. dicziuje efektivni odliSné

typy vadci a styli vedeni. Ma zakladni dwdimenze, jejichz kombinaci vznikajiyti typy

organiz&nich kultur. V jedné rovi& proti sol& stoji flexibilita versus kontrola a nasledn

v druhé interni versus externi z&weni. Typy kultur, které takto aufovymezili pak

oznaili jako kulturu klanovou, hierarchickou, adhockckbu a trzni. Kazda z nich

je charakterizovana odliSnymi cili @&znymi nastroji k jejich dosazeni.
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flexibilita

Klanova kultura

Typ vidce: facilitator
radce
rodé

Kritéria efektivnosti:
soudrznost
moralka
personalistika

Teorie Fizeni:
participace

podporuje oddanost

Adhockraticka kultura

Typ vidce: inovator
podnikatel
vizion&

Kritéria efektivnosti:
prvenstvi
kreativita
rast

Teorie Fizeni:
inovace
posiluji nové zdroje

Interni

zamereni a | Hierarchicka kultura

integrace

Typ vidce: koordinator
monitor
organizator

Kritéria efektivnosti:
u¢innost
véasnost
hladké fungovani

Teorie Fizeni:
kontrola prodeje
ucinnost

Externi
zaméreni a
diferenciace

Trzni kultura

Typ vidce: ,popoharc”
konkurent
vykonny typ
¢lovéka

Kritéria efektivnosti:
podil na trhu
dosahovani ail
vitézstvi nad
konkurenc

Teorie Fizeni:
Soupeeni posiluje
produktivitu

Stabilita a kontrola

Obr. 8. Model soup#écich hodnot vedeni, efektivnosti a orgadidaeorie podle

Camerona a Quinna [15] (upraveno autorem)
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2.3 Typologie na zaklad vztahu k vyvojové fazi firmy

Faze zivotniho cyklu podle L. M. Millera[15], jsou odvozena od periodystu, vitality,
periody Upadku a dezintegracescito Sest fazi je nazvano podle k nifinplezejicim

stylim vedeni.

Synergista

Budovatel a Objevitel Administrator

Barbar Byrokrat

Aristokrat
Prorok

Obr. 9. Faze zivotniho cyklu podle L. M. Millereb]1

Faze Proroka - inspirace a inovace. Jde ocateni fazi firmy, naplgnou ideou a vizi
zakladatele. Jsou jasné zasady a hodnoty. Cile ygeaké, odhodlani silné afiptup
sebeobtujici. Zakladem kultury je sdilena vize. Ve fi#mmeexistuji zadné systémy,

struktury a pravni dokumenty, coz ve &n@ mfe usnaduje flexibilitu.

Faze Barbar — krize a dobyvéni. Cash flow se zlepSuje, almdirje stale v dluzich.
Je nutné vybudovat staly trh a renomé. VSe je tmi@mo na sluzbu a zakaznika. Wnit
chod firmy je plny stresu, nadSeni a &d@i. Svadi se boj oipziti. VSichni si stzuji
na pepracovanost. V organigai struktie dochazi kvertikdlni i horizontalni

(specializace) diferenciaci.

Faze Budovatel a Objevitel- specializace a expanze. Firma jiz vykazuje &gy je ale
investovan z@ na hledani novych ipezitosti a prakstovou politiku. Na udce
je jiz kladen narok na systemajSi koordin&ni fizeni tymi. VSe je potizeno expanzi
a uspokojeni ziskanych zakazinik/ organizaci dochazi k vyraznému fstu specializace.
Struktura se komplikuje a vrstvi. Jde o nejlef&labi firmy. Stale je filezitost a vzruseni

z rastu. Nebezp#m je ztrata impulsu a kreativity.
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Faze Administratora — systémy struktura a bezpest. Jde o bezpeé podnikani. Firma
ovladla swij primarni trh, vytvdila si dostaténé aktiva, ma zrimé zisky a pozitivni
Cash flow. Misto vize ale Zae revladat nazor, Ze k vykonnosti vedegubek. \adce \Eti

v efektivitu a gedpoklada, ze finami vysledky se dale zlepSi, pokud zdokonali systém
a postupyrizeni. Firma ma slozitou strukturu, na vSechno js@mnudly a firma je plna
ritudli. Ktizeni je vyuzivdno sluzeb externich porada konzultanim. Vytraci

se kreativita a dochazi k odcizeniticthanagementu a akciafia ZvnéjsSku se firma jevi
jako stabilni a zdrava, ale udrzeni zisku je dosazdiky snizovani naklag cen a diky
akvizicim s konkurenty. V tomto obdobi je nutné\@rst reorganizaci a dodat novy impuls

naléhavosti.

Faze Byrokrata — pevna kontrola. Zakladni vizi jégswdceni, Ze usgchu dosahne firma
jen prostednictvim pevnéhoizeni. Poslanim je zefektigni struktur, systéa kontroly.
Primarni produkt je ve stadiu ,dojné kravy“ a jer@g@m dobrych zisk, ale pomalého
rastu. Richazi skepse a zastnanci pochybuji o vizivdai.

Faze Aristokrata — odcizeni a revoluce. Pokud nedoSloredzhozim vyvojovém stadiu

k zdsadni zriné, dostava se firma do faze Aristokrata. Zisky stgigrcena akcii klesa.
Firma se vyprodejem snaZi ziskat hotovost. Nedéss&vprogedki na investice. Widce
manaZzer aristokrat je ve strukguvzdalen pdieb nizSich pracovnik a je neschopen
zasadni zrmy a empatického ¢ihi. Motivace a kreativita jsou ztraceny a nemohgt b
nalezeny bez zasadnich &m Firma se snazi omezit konkurenci, a proto sweng@ni
limituje na oblast, ve které &a doposud dominantni postaveni. Tim se ale dostava
do pasti fixace. Evolini zména v této fazi je vysoce nepraymbdobna a vychodiskem

je revoluce — zagstnand, zakaznik ¢i akcion&d.

2.4 Typologie formulované ve vztahu k chovani organizae

Tyto modely typologie firemnich kultur se zé&mji na vzorce chovani projevujici

se na trhu aii jinym.
Kompasovy model W. Hall[15]

Typologii americké autorky Wendy Hall, kterou alt®r ozn&uje, jako typologii

kulturnich styli chovani nazyvame kompasovy model (TCM).
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Vychazi zmapovani rozdil v partnerskych interakcich a rozliSuje slozky kult
(hodnoty, vzorce chové, strukturg a segmenty kultury (jedinci, osobnost jedin

Oznaeni dle swtovyct stran nema nic spaleé sgeografickym gvodem firem, ale jd

jen o vyuziti analogie kompasem a jeho zakladnimi sadnicemi

Kompasovy model

mala
citlivost

mala
asertivita

kvantitativni
opatrny
pfesny

metodicky

/ 'al s
|/ [ ukolové orientovany loajélni

‘ \ vyéaduj.fit:iJ @ dlflvéfi\-'}:-' ,
H kontrolujici kompromisni

autoritativni tymovy

rychlost zmeén

nepfedvidatelny
dynamicky

individualisticky

velka
asertivita

velka
citlivost

Obr. 10. Kompasovy model Wendy Hab]

= Severni kulturni styl - malo asertivnimalo citlivy, dikladny a metodicky. Ch«li
nékdo spolupracovat firmou severniho stylu, musi mitikladné znalosti technickyc
detaili daného podnikar

= Jizni kulturni styl - velmi asertivni, velmi citlivy,je dynamicky, podnikatelsk:
V chovani malo kczistentni, #kdy chapan jako népdvidatelny Spoluprace timto
typem firemni kulturyvyZaduje dat jim prostor pro iniciovani novych mogti

= Vychodni styl - malo asertivni, vysoce citlivy, adaziuje budovantymu a harmonii
vztahi. Je orientovan spiSe lidi nez na ukol. R spolupraci je nutné dodrzov

harmonii a prokazovat loajali
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Zapadni styl - vysoce asertivni, malo citlivy, adaziuje postup krok za krokem a b
¢asovych ztrat. Rozhodovani je jasné a neza Orientace spiSe na ukoly r na lidi.

Firmy zapadniho styloceiuji vysledky v kratkéntase.

Teorie ,krychle 2S* R. Goffeeho a G. Jones [15]

Je typologii zné&né odliSnou. Posuzuje totiz obsah kultury organizagéle vztali, které
v ni panuji.Zakladem této typologie, jejiz ndzev by se d&lgzit jako ,krychle 2S*
angl. Double S Cubgsou dw hlavni dimenze— sociabilita (mira fatelstvi) a solidarit:
(soudrznost zalozenou ne na cil, ale rozumu).

Kazdy kvadrant ma nejen svou pozitivni i negativni dimenzi a tim se stava mo
prostorovy.

negativni \ \ \\\
\\ \ \X pozitivni

sitovita pospolitd

vysoka

sociabilita

fragmentdini | namezdni

nizka

| |
nizka vysoka
solidarita

Obr. 11.Model ,krychle 2S* Goffeeho a Jone [15]

Sitova kultura — je charakteristickd vysokou mu sociability a nizkou solidarity

Je zaloZenaipdevSim nivztazich, patelstvi a laskavosti.

Pozitivni - pratelské prosedi se sklonem odvédi od prace, obtiZznmotivovani
k vykonu.

Negativni- prehnany klientelismus se sklon politikareni. Vznikaji kliky
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Namezni kultura — opak siové kultury, charakterizovany nizkou sociabilitouysokou

mirou solidarity. Prace a vykon jsou vSim.
Pozitivni - sdileni zajm a cila.
Negativni- v dlouhodobém hledisku se vytraci loajalitairkng, je vysoka obréna

pracovnik.

Fragmentarni kultura — v této kultiie nejsou lidé k sabani pratelsti ani solidarni. Jsou

velci individualisté.

Pozitivni - moZnost prosazeni vyraznych individudljstpiéi zachovani jejich

soukromi.

Negativni- v pripadt dysfunknosti jde o nej¥tsi riziko. Zangteni na vlastni osobu

pieroste v sobeckost a aroganci.

Pospolita kultura — je zde vysoka mira sociability i solidarity, dese nachazeji

v rovnovaze. Organizace je t&meporazitelna.
Pozitivni- atmosféra fatelstvi a vlidnosti.

Negativni - maze byt, kdyZ pocit neporanitelnosttgposte v samolibost. Znakem
dysfunkce nize byt, kdyZz zénou odchazet nejlepSi, protoZze nejsou doeéni

a jsou brani jako ostatni.

2.5 Typologie dle patologickych jev
Typologie dle psychologické terminologie od K. Vrig a D. Miller

OdliSnou typologii zpracovali K. Vries a D. Millektefi ji odvodili od psychologické
terminologie oznéujici negiznivé stavy lidského jedince. Cilem je upozornit
na deformované prasdi jako dlouhodobé nezvladniitdicich proces a situaci. Podniky

zalozené nathto kulturach jsou neefektivni a vim¢ se rozpadaji [15].
Jsou to:

= Paranoidni kultura - Stalé obavy a strach, stalé ohrozeni vSeho diwalé sledovani

vSech aktivit a projevostatnich spolupracovnikpermanentniijppravenost na cokoliv.
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» Kompulzivni (obsedantni, natlakova) kultura - Perfektnost itjevSe ma st fad,
nej\étsSi ohrozeni je z chaosu, vztahy jsou zaloZeny ifilgagech, nic nelze nechat
nahod, vse jefizeno a do detailu organizovano.

» Histrionska (Dramatickd) kultura - VSe se centruje podle dmdtické wdci
osobnosti. Ostatni ji idealizuji a citi se byt naiin¢ zavisli. Pracovni metody spoléhaji
na spontannost a intuici. Struktury a regule jSoyt&né.

= Depresivni kultura - Pesimistické prognozy a strach, nic se nedaatity osud nas
pronasleduje. VSe ma §viad, hlavni je rutina, malo zéalezitosti Ize skuateovlivnit.
Moc je Siroce roz&lena, ale bez praktického vyznamu.

= Schizoidni kultura - Velka distance, 1épe nedtyivat. Plachost ostychavost, mocenské

vakuum, nebo i boj o moc, taktizovani koalice.

PrestoZze uvedené filady typologie pedstavuji jen Uzky a zjednoduSeny b

bezpochyby pedstavuji zakladni typy, které je mozné v praxémtly mnoha organizacich

2.6 Metody diagnostiky firemni kultury

Obecr délime metody ke zkoumani firemni kultury na kvalitaf a kvantitativni.
Otazkou je, které a pro jaké vyzkumy maji bytegnosiiovany [3].

Kvalitativni postupy [15] — jejich cilem je ziskat informace o zkoumahmyevech,
objasnit vyznaméchto informaci a na zakladvyznanmi porozungt zkoumanému jevu.
Neni gedem zkoumano, které prémmé jsou pro diagnostiku relevantni. Dotazované
osoby vypovidaji podle toho, co oni sami povazujiiezité a spravné. Mezi kvalitativni

metody pat:

» Pozorovani — cilené a zarené vnimani zkoumaného jevu.

» Hloubkovy rozhovor — podlefpdem pipraveného schématu blibkémat.

» Skupinovy rozhovor — ddpdu gipraveny rdmcovy scéna vyuZzitim vzajemné
interakceclena skupiny.

= Analyza dokumerit — obvykle dopikovd metoda vedena snahou k hlubSimu
porozungni.

» Projektivni metody — zaloZeny na dokorani podstu.

Uplatreni kvalitativnich diagnostickych metod firemni karly je celko¥ velmi nar@né.

Interpretace dat pak vyZaduje vysokou miru objétgti nezavislosti.
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Kvantitativni postupy [15] — jsou zaloZeny na kvantitativnim mapovanikyys uritych

znaka (promennych). Je nutnérpdem provést redukci zkoumaného jevu a zvolit @grom

vypovidajici o obsahu firemni kultury podstatnymmeéevantnim zfisobem. Respondent

je omezen nabidnutymi otdzkami a variantami oddowyhodou je snadisi sker dat.

MoZzZnost opakovani a srovnavani. Hlavnimi kvantitdmi metodami jsou [9]:

Pozorovani — sipdem pipravenymi zaznamovymi archy a kategoriemi ttyp
chovani.

Strukturovany rozhovor +pdem pipravené hodnocené otazky.

Dotazniky typologické — zaloZeny na teoretické nebwpirické typologii, zjiguje
se fitomnost nebo néfiomnost utité sady znak (dotaznik OCAI).

Dotazniky profilové — zaloZzeny na teoretické nebupeické dimenzionali
firemni kultury. Jde o analyzu vicedimenzionalni.

Dotazniky deskriptivni — &fi miru pgiitomnosti utitych hodnot, norem a chovani.
Dotazniky na zjiovani gedpoklad efektivity.

Dotazniky na zjigovani souladu.

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) — jde o kvantitativni

dotaznikovou typologickou metodu zaloZzenou na mod@VM. Firemni Kkultura

je zkouména prosdnictvim Sesti obsahovych komponent [15]:

Dominantni rysy firmy — prostdi a atmosféra ve firn

Zpusob vedeni ve firgh—¢im rozumime vedeni, co je povaZzovano
Zpusobtizeni zanstnand — jak jefizen tym

Soudrznost firmy — co udrzuje soudrznost firmy

Prioritni strategické faktory — na co je firma zZdgena

Kritéria usgchu — jak je chapan usgh

Nasledr jsou z &chto komponent nadefinovaryyii otazky odpovidajicétyrem typim

kultur podle CVM a Ukolem respondenta je mezi ptézky rozdlit 100 bodi podle miry

spravného tvrzeni.
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Analyza SWOT - jde o analyticky nastroj vychazejici z firemniltkmy a slouZici
ke stanoveni spravné strategie firmy. Pomah4 rj@roxat jak stav vninich problén
(silné a slabé stranky) tak i moznych ¢pdich interakci (hrozby a fipezitosti).

RozliSujeme:

S - Strenghts — silné stranky;

W — Weaknesses — slabé stranky;
O — Opportunities —iflezitosti;

T — Threats — hrozby.

Vzdy se snazime uvédjen ty nejpodstatjSi a dale analyzovat mozny vliv silnych
a slabych stranek (interni prieti) na pilezitosti a hrozby (v&Si prostedi) [6].

interni prostiedi externi prostiredi
firma
silné stranky \></' prilezitosti
slabé stranky ] e hrozby

Obr. 12. SWOT analyza [6]
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3 STRATEGIE FIRMY

Organiz&ni kultura ovliviuje ol zakladni faze strategickélizeni, jak tvorbu strategie,

tak i jeji implementaci.

Podnikatel sokasnosti jiz nerize byt pouze Homo oeconomicus, ale chce-li setrstale

aspsny, musi byt zejména Homo moralis. Paul A. Sanomessanovil ti zakladni okruhy
ekonomickych aktivit, které mugesit podnikatelé, bez ohledu na rozdilnost nebpestu
sveé systémové struktury a které jsou v nejobBdtmovire také zakladnimi ekonomickymi

problémy kazdé ekonomiky. Pregnahje formuloval doiti zakladnich otazek [18]:

1. Co av jakém mnoZstvi se ma vy
2. Jak se ma vyrat?
3. Pro koho se ma vyrét¥

Na prvni pohled se jevi jejich vazba ryze ekonomidRdpo¥di na tyto otdzky ale maiji

rozhoduijici vliv i na strategii.

Cileny vyvoj firemni strategie je v podstaprocesemieSeni problému, jehozéélem

je zabezpét preziti, stabilizacti riast a rozvoj podniku [6].

Obsah firemni kultury ovliuje vSechny typické faze tohoto procesu: identdfika

problému, sbr informaci, zpracovani informaci, tvorbu altermafchieSeni i vybr feSeni.

Soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultuppgeninkou dlouhodobé U&nosti
organizace. ldealem neni naprosta identita, proto&& mira konfliktu vytvéi prostor
pro tvorbu novych strategii. Zdrojem tohoto kortflikby vSak nerla byt rezistence
kultury vigi strategii, ale fizpasobivost kultury wéi prostedi [9].

Kultura organizace je totiz nejen produktem mingkéategie, regulatorem stasné

strategie, ale i @ovatelem strategie budouci [15].

prostedi

! !

strategie kultura

«—

f f

Obr. 13. Vztah strategie, kultury a presdi [15]
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3.1 Vliv sily kultury na €innost organizace

Pro vykonnost organizace ma silna kultura své vyteodevyhody [15]:
VYHODY:  Silna kultura vytvéi soulad ve vnimani a my3leni pracovnik

Silna kultura usrriuje chovani lidi.

Silna kultura znamena sdileni sglgch hodnot a ail
NEVYHODY: Silna kultura fixuje organizaci na minul@kusenost.

Silna kultura zabtiauje mysleni v alternativach.

Silna kultura zpsobuje rezistenciigi zménam.

3.2 Vliv firemni kultury na strategii

Predstavuje-li firemni kultura programovygmb vnimani odvozeny od na#ca hodnot
a zpisob ,jak se ¥ci u nas dlaji, pak je tedy Fejmé, Ze firemni kultura ovlituje i ok

zakladni faze strategickélizeni. Jak tvorbu strategie, tak i jeji implemen[ag].

= Vliv na postoj k potiebé formulace strategie a miru opafovani informaci — jestlize
manazé vnimaji diky firemni kultie okolni prostedi jako prominlivé a poznatelné,
budou ochotni ¥novat se jeho poznavani. Pokud se jim ale bude jako stabilni
a nebo prornlivé, ale pesto nepoznatelné, tak jejich ochota k ziskavafurnmaci
bude mala. Paradogredy diky silné firemni kulte a hlubokému sdileni asltenych
vzorai chovani niZzou jeji gisluSnici mit nesdomky sklon spoléhat se na to,
Ze co fungovalo v minulosti, bude fungovat i nadaWd.

» Vliv na vybér informaci — druhy informaci, které jsou ve fignpreferovany, zasadnim
zpisobem ovliviuji preswdceni, které management sdili, a @etwe zdroji pravdy.
Nekteré firmy tak maji tendenci opdnostovat statistické fehledy a pesné
kvantitativni data. Jiné se zase opirdgdevsim o informace kvalitativniho charakteru.
Z hlediska obsahu je pak wbsilné determinovan selektivnim vnimanim. Naskedn
I selektivnim zapamatovanim [15].

= Vliv na zpracovani a interpretaci informaci — pi zpracovani informaci
je rozhodovano, které informace a vystupy jsou taid8. Kritéria, ktera sefiptom
voli, odpovidaji zakladni ipswdéenim, hodnotdm a Apokim mySleni ve vztahu
s firemni kulturou. Obsahem firemni kultury je teollivnén nejen zfisob zpracovani

informaci, ale i zfisob jejich interpretace, kdy manézenimaji podrity, které k nim
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piichazeji pes prizma svychipswdceni, hodnot, postdja norem. Mnozstvi informaci
vyuzitelnych pro strategické rozhodovani je navijednozn&né a neuplné, coz
zvySuje pravdpodobnost jinych interpretaci vymezenych rozdilnykalturnim
prostedim. Pro vnitropodnikové klima je nazeay harmonizéni efekt firemni kultury
vyhodny, protoZe stejné vnimani vede k bezproblémé&omunikaci. B tvorbé
strategie vSak velkda shodarepstavuje problém, nebto omezuje mnozstvi
formulovanych strategickych alternativ [3].

» Vliv na obsah strategie a vyBr z vice variant strategie— je-li kultura silna a jsou
vysoce sdileny firemni hodnoty, pak tedy podpodgisazeni shody ip formulaci
strategie. Je-li firemni kultura slaba, pak se il predevSim individualni hodnoty
manazek a hledani shody je tedy némmu a zdlouhavou procedurou. Formulace
strategie neni totiZ jen zalezitosti logiky a uftstani ekonomickych kritérii. Roli zde
maji i hodnoty socialni a hodnoty moralni. Subk@twrcholového managementu
ovliviiuje nejen obsah strategie ale také celkovy postuby strategie a Zisob vylEru
ze strategickych alternativCasto jde také o sougani fiznych subkultur [6].

= Vliv na implementaci strategie — pokud je obsah kultury v souladu s obsahem
strategie, pak kultura n&gastavuje pro strategii riziko. Jestlize vSak kwalta strategie
v souladu nejsou, objevuje se riziko silné rezistenwi¢i realizaci strategickych
zameri, coz neni pro strategii jako takovou vhodné. Jealbpak strategie obsaliov
vagni, je patrné, Ze by ro¥h nengli nastat vyrazgsSi problémy pramenici
ze vzajemného vztahu kultury a strategie. Jeggiztrategie firmy vyhrama, precizi
formulovana a rozpracovana a jeji obsah je v soutadbsahem silné firemni kultury,
pak bude kultura implementaci strategie podporavatane se silou, z nizie firma
vyrazre ziskat. Pokud je ale strategie jednazr@aa detailni, ale obsah firemni kultury
je s ni v konfliktu, tak se dajicekavat znéné problemy [14].

» Firemni kultura jako zastupce strategie— ne vSechny firmy maji strategii. Existuji
také firmy, které maji strategii, kterd je fumk, pracovnici ji rozurji, ale Zadny
formalni strategicky plan neexistuje. Kultura zdepodstat supluje strategii.
V piipac, Ze firma nema zvolenou strategii a je jeji kudtuvelmi slaba, Ize
piedpokladat, Ze ifizeni firmy bude velmi sik necilené, nesystematické,
nekonzistentni a vagni [15].
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3.3 Vliv strategie na firemni kulturu

Na druhé strah strategie ovliiuje i obsah organizai kultury. Obsah strategie
je predavan jako ,zfisob jak se u naséui délaji* a pro gislusniky firmy se stava zcela
samozejmy. Vznika tak kultura odpovidajici strategiinfiy [6]. Také samotna tvorba
strategie, je-li realizovana SirSim tymentegstavuje moznou cestu k utgai kultury.
Strategie ma i svou symbolickou hodnotu [3]. Soutaekzi obsahem strategie a obsahem
kultury je podminkou dlouhodobé &Smosti organizace. Idealem ale neni naprosta
identita [15]. V procesu tvorby strategie se musit hivahu i mozny posun kultury.
Je to proto, Ze strategii, kterou lidé pochopi,dadnaze a r& realizovat, nez strategii

v nesouladu [6].

3.4 Zména firemni kultury

Jde o jev, ktery se ide ,pihodit® nebo mize nastat ,cileh a s umyslem*“. Pokud
vychazime ze zakladniho Zivotniho cyklu firemnitky a navazujici strategie,ueme

mluvit o dvou zakladnich typech zmy firemni kultury a to o revotini a evolgni [15].

B B

Dosavadni vzory jednani g Znejisgéni.

interpretace skutgosti jiz - L
P J Symboly a ritudly ztraceji na

vedou firmu do krize. . S
—P vérohodnosti a jsou

kritizovany.
il Dl
Nova kultura se rozviji, Vytvoii se stinova kultura,
vznikaji nové reprezentace nebo nové vedeni zkousi
nové symboly, ritualy nové vzory

a modely — novy systém

firemni kultury

q ] 14

Poddi-li se novou orientaci, Stara a nova kultura jsou

novymi hodnotami v konfliktu. Mocensky boj,
zvladnout krizi, je tato < protoZe nova kultura vzdy
akceptovana. Nova firemni vede k perozaleni moci,

kultura je fijata. zdroji, vyhod atd.

Obr. 14. Existetni cyklus firemni kultury [9]
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* Revoluini zmeéna — byva ozngvana i jako transforntai, strategick&i diskontinuélni
a dochazi k ni, pokud existuje silny&#i ¢i vnitini tlak, ktery si tuto zgmu v z4mu
zachovani existence firmy vynucuje. Obvykle jdestimi zasadni a rasantni Zny.

= Evolwni zména — obvykle se k ni néptupuje z dvoda krize, ale pokud existuje

potteba ke zlepsen{asto se tykaji jen problematickych oblasti vyZazafi si znénu.

Evolueni rozvoj je efektivni v obdobichistu spolénosti, naopak revolini zmény jsou

zapotebi v obdobich krizi, tpadku a dezintegrace.

Jednou z, v praxi pouzivanych, metod slouzicichodupu a zrné firemni kultury
je metodika D-V-Z [17]. Cely metodicky postup jedlen do ti etap:

» Diagnostika — kdy cilem jetfpsné zji&ini prvki s naslednym vysledovanim hodnot
a pistupi. Jako diagnostickych nastéojje uzito rozboit dokumend, pozorovani
a dotazovani.

» Vize posunu — obsahem tvorby vize posunu je jaknfdovani strategicky p#gbné
kultury podle Zadoucich dil tak i konfrontace s vzitou a strategicky fedinou
kulturou, kdy nasledhvymezime podstatu Zadouciho posunu.

= Zasahy — jde o Sest zakladni¢imnosti, které vedou k docileni zasahu do firemni
kultury:

1. Specifikace zasahu.

Podpirna kampa.

Priprava kl€ovych sil.

Realizace prograizasahu.

Monitorovani Uspchi a posilovani strategicky pebné kultury.

o 0k w D

Usili o divéru a porozursni.

DalSi obdobnou metodikou je Metodika ,spiraly” [1Zde je pouZito osmi krdkkazdého

cyklu zmeny:

= Diagnostika
1. krok - pozorovani (dotazovani) identifikace pxjkultury;
2. krok - charakteristika projéy

3. krok - pr@? — jde o uteni hodnot.
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= Vize zmeny
4. krok - utideni priorit hodnot (¢etrg etiky, estetiky a emoci);
5. krok - navaznost a spojitost s dosavadni kulturo
6. krok - giprava, projekce, pr@veni zdroji, podminek a prostdki;
7. krok — realizace;

8. krok - kontrola a sledovani.
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. PRAKTICKA CAST
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4 FIREMNI KULTURA A STRATEGIE ALCEA CR

V prakticke ¢asti je na zakladziskanych teoretickych poznéatianalyzovan stav firemni
kultury a strategie firmy ALCEA CR, spol. sr.o. farmulovany doporteni pro

management firmy ALCEA CR vedouci ke zlepSeni &jigho stavu.

4.1 Predstaveni spolénosti

Posuzovana spairost ALCEA, spol. s r.o. je soéasti mezinarodh uznavané italské
skupiny firem ALCEA. Oborem podnikani celé skupijgpu materialy pro povrchovou

ochranu, jejich vyvoj, vyrobu a prode;.

4.1.1 Skupina ALCEA
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Obr. 15. Sidlo spot@osti ALCEA S.r.l. Milano [22]

Materskd spolénost skupiny ALCEA S.r.l. Milano byla zalozena vceo 1932,
a od za&atku se specializovala na vyrobu kapalnych barevpmuZziti v pémyslu. Cela

skupina pat rodiné Parodi, v sotasnosti v zastoupeni Ing. Carlo Parodim.

#ALCEAGROUP

COATING SOLUTIONS
Obr. 16. Logotyp skupiny ALCEA [22]
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Dnes, po vic nez 75 leteatinnosti je charakterizovana stalymistem. ALCEA S.r.l.
piedstavuje tivéryhodnou spolénost, coz potvrzuji nasledujici udaje:

= celkovy r@ni obrat 40 miliog €;

» 120 zandstnand;

= novy zavod v Senagu (Milano) o rozloze 43.000znoho 25.000 m2 zastawé plochy,
ke kterym se vaZe 1.000 ®malozného prostoru v nerez ocelovych nadrZich
(s dvojitym pla&m a inertnim dusikem) na prydige a rozpoustla, vybavenych
novym avantgardnim a vysoce automatizovanym vyrobm&izenim, s respektem

k Zivotnimu prostedi a bezp@osti.

Sklad hotovych vyrobk ma plochu 2.000 fn skladovaci kapacitai@dstavuje 4.700
paletovych mist, navic daldich 1.00G ma uskladsni velkych davek zboZi @enych

k expedici a rychlou manipulaci, na dalSich 500-600

Hlavni prednosti nového stdiska oproti konkurenci jsou: vyrobni kapacita keéblo
podniku, pruznost s#dniho podniku, automatizace a beamst, které z ¢ho ctlaji jeden

z nejmodersji koncipovanych pimyslovych podnik nejen v Itélii, ale také v Evrép

V roce 1990 ALCEA S.r.l. ziskala vniti akcionésky balik spolénosti Colorificio
TOVAGLIERI, zvla¥ specializovaného vyrobce na produkty pro stavebinic
a protipozarni néty. Od ledna 2000 byla pmyslovacinnost spolénosti TOVAGLIERI
S.p.A. plrg zatlenéna do vyrobniho zavodu ALCEA S.r.l. Milano.

Ing. Carlo Parodi, ktery je jedinym jednatelem spobsti ALCEA S.r.l. je takéigdsedou
spravni rady akciové spdigosti PULVERIT S.p.A. - milanského podnikugmbiciho
na evropské Urovni v odtvi praskovych barev. Tato spdt®st byla zalozena v roce 1972
jako IG PULVER ITALIA, ktera se pak v roce 1994nsfiormovala na PULVERIT S.p.A.
Od roku 2001 je v provozu také vyrobni zavod PULVEROLSKA v Polsku, ve st
Tychy, s vyrobni kapacitou cca 1.500 tun/rok a bleglem navySeni prodeje do 10 let
na 8.000 tun/rok v produkci¢ené pro sedni a vychodni Evropu. Dnes dRULVERIT
S.p.A. mezi nejytSi italské vyrobce s cca 9.000 tun/rok, z nichz %0 exportuje

do 20 zahragnich zemi; sotasny vyrobni mix je nasledujici:

65 % Epoxypolyesterové praskové barvy, 30 % Podyese praskovée barvy
a 5 % Epoxidové praskové barvy.
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*ALCE AGROUP wHead offices & production plants

COATING SOLUTIONS mCustomers & dealers

Obr. 17. Bsobnost skupiny ALCEA v Eviba ve svte [22]
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Celad skupina ALCEA rla vroce 2010 celkovy obrat 80 milibn Od ledna 2006
je skupina pitomna také v Rumunsku, kde je majoritnim spoikem v obchodni
spole&nosti AP Vopsele, Kluz, s odpovidajicimi skladowaicprostory, jak pro kapalné

vyrobky vodoureditelné, rozpoustlové, tak i pro praskové barvy.

Ve stejném obdobi skupina ALCEA ziskava spotest M.P.M. (Materiali Protettivi
Milano) S.r.l., ktera od 50 let nabizi progresighémické systémy v odtvi stavebnictvi.

V roce 2009 byly zaloZeny obchodni spwmlesti ALCEA FRANCE e.u.r.l., ve Francii
a ALCEA CR, spol. s r.0. €eské republice.i@hled celé skupiny je uveden §ilBze P. I.

Je dilezité gipomenout, Ze ALCEA S.r.l. byla prvni italskou spwlosti v odwtvi
praimyslovych barev, kter4 ziskala Certifikat od CERMI®I (ted’ Certiquality Settore
Certichim) pro vyzkum a vyvoj, vyrobu a prodej eliabarev, lak a nagra pro ptimysl
Zeleza a tkva, ptimyslovou kolorimetrii Alcea Smaltosistem® , Geoa®p Legnomix®,
prodej, stavebnictvi, protipozarni sd@vé systémy, barvy a emaily pro vojenské
namanictvo. ALCEA S.r.l. ziskala vyznamny certifikAtg#Zivotni prostedi dle normy
UNI-EN 1SO 14001. PULVERIT SpA je certifikovany dl@ormy UNI-EN-ISO
9001:2000; jeho praskoveé fasadni barvy (na polyeséebazi) odpovidaji poZadawk
QUALICOAT a GSB.

4.1.2 Piedstaveni spolénosti ALCEA CR, spol. s r.0.

Spole&nost ALCEA CR, spol. sr.0. byla zapsana do obcHuammejstiku dne 23. Unora
2009 a zeadila se tak do nadnarodni italské skupiny ALCEA, ssdlem v Milas.
Majoritnim vlastnikem je spotaost ALCEA S.r.l. Milano.

Sidlo spolénosti je v Praze, ul. Bezova 1658/1, 147 14 Praha Branik. Logistické

centrum je v Rousina@vv blizkosti dalnice D1. #ehled organizéni struktury uveden v

Ptiloze P. II.

Obr. 18. Logotyp spot@osti
ALCEA CR, spol. sr.0. [22]
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4.1.3 Vyrobni program

Spole&nost ALCEA CR, spol. sr.0. se specializuje na da&gaprimyslovych barev
pro ptimysl a stavebnictvi Ceské republice a na Slovensku. Disponuje unikatnim
pramyslovym tonovacim systémem SMALTOSISTEM, kteryjsowasnosti zakaznikn

k dispozici na 15 mistech@eské republice pragdnictvim obchodnich partrier RTC

regionalnich tonovacich centerieRled uveden vioze P. Ill.

V produktovém sortimentu je spdleost schopna nabidnou celodi &ortimentu svych
hlavnich dodavatél ze skupiny ALCEA, a to v oblasti r&bvych hmot spoknosti
ALCEA S.r.I. Milano,

. syntetické,

. nitrokombin&ni,

. epoxidové,

. polyuretanoveé,

. polyakrylatove,

. a vodouteditelné barvy.

v oblasti barev pro stavebnictvi fa STEPLAST Bergam

. malirske,
. fasadni,
. a strkové hmoty.

a pro praskoveé vypalovaci barvy je to spolest PULVERIT SpA Milano z vyrobnich
zavodi v Milang i Polsku ve niste Tychy.

. epoxidové,
. epoxipolyesterove,
. polyesterové praskové barvy.

Spol&nost ma 8 zagstnand vridicich pozicich a 3 zafmtnance v nemanazerskych
funkcich. V logistickém centru v Rousinogpolénost disponuje 1.000 frskladovaciho

prostoru s vysokou Urovni zabezpei pro skladovani itavin a nebezpmych latek.
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4.1.4 Konkurence a pozice natrhu

Firma ALCEA, spol. sr.0. je ndeském pimyslovém trhu etablovdna pémé kratce
a nenavazuje v tuzemsku na Zzadnéedphozi aktivitu spotaosti skupiny ALCEA, jako

v n¢kterych jinych evropskych zemich.

Na z&klad studia firemnich marketingovych analyz a internfeportingi obchodnich
zastupé spole&nosti ALCEA, spol. s r.o. Ize konstatovat, Ze segiehu s pimyslovymi
barvami je VR plnd pokryt a nabidka tuzemskych vyrobnich kapacit
I moznosti importnich firem vysoceigvySuji poptavku. Za nejtsi konkurefni

prilezitosti jsou povazovany firmy:

HEMPEL Czech Republic s.r.a — firma s dlouholetou tradici a zazemim dansképsky
HEMPEL, zandfujici se na materialy pro povrchové Upravy ocelbvykonstrukci
ve stavebnictvi i zpracovatelskémapryslu. Jsou to zejména barvy pro dopravni cesty,
Zeleznice, lodni gimysl, energetiku, stavebnictvi a kontejrisk§ prfimysl. Spolénost
disponuje systémem ijmyslového ténovani pouze ve vyrobnim zavodHlavnim

sortimentem barev jsou polyuretanove, syntetickédoueditelné barvy.

LANKWITZER CR, spol. sr.0.— celoevropsky orientovana spiiest se Sirokou
nabidkou n&rovych hmot pro ocelové konstrukce, tak i pro skewetvi a segment
maloprodeje. Ze svych dvoustlisek VCR dodavéa barvy pro kovozpracujiciiprysl, tak
i barvy na devo nebo pro maské a fasadni prace. Hlavnim sortimentem

jsou: vodotieditelné, akrylatové, syntetickeé, polyuretanovéadiisko-fasadni barvy.

BARVY A LAKY HOSTIVA R, a.s.— je nej¥tsim ¢eskym vyrobcem nétovych hmot.
Hlavni produkce je s#fovana do segmentu pro malogebitele. V ptimyslovych
segmentech trhu je fjpomen hlave v oblasti stavebnictvi (TELURIA)
a v kovozpracujicim gmyslu. Redevsim pro ocelové konstrukce, zeiitiské a stavebni
stroje. Hlavnim sortimentem jsou barvy akrylatov@plyuretanové, syntetické

a nitrokombinani.

CHEMOLAK TRADE, spol. sr.0. — je dcéinou spolénosti slovenského vyrobce barev
CHEMOLAK, a.s. Smolenice. Firma dodava barvegevsim do malosp@bitelského
trhu a pro @evozpracujici prmysl. V sortimentu ma i barvy na kovy a pro stavetw.
V minulosti byla spolénost silé zastoupena i v segmentu praskovych tepeln
vytvrzovanych barev pod z&ékou PRANAL. Firma mé& Sest vlastnich distidbich
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stredisek po celéCR. Hlavni sortiment tvid syntetické akrylatové, polyuretanové
epoxidové, vodaigeditelné a praskové barvy.

4.2 Diagnostika firemni kultury

K diagnostikovani stavu firemni kultury spétesti ALCEA CR, spol. sr.0o. pomoci
kvalitativnich diagnostickych metod, bylo pouZitsegevSim pozorovani, skupinovych
rozhovoi, analyz arova vnitropodnikové dokumentace, posouzeni orgamizatruktury

a stav vijSiho projevovani &ci okoli.

Firma ALCEA CR, spol. sr.0. je velmi mladou spwiesti. A podle fazi Zivotnich cykl
podle L. M. Millera [15] se jeji firemni kultura ohazi v pechodu z faze barbar
na budovatele. VSe bylo doposud hodnétorientovano na sluzbu a zédkaznika k pdadpo
rastu. Organizéni struktura je velmi plocha, s minimalni speciatiz Postoje a normy
chovani nejsou pe¥n zafixovany, artefakty materialni existuji v omegemmie

a nematerialni jen ¥asténém pevzeti od kultury celé skupiny. Spom@sti nebyly
piedany zakladni kulturni prvky zeizovatelské kultury a tyto jsou budovany gov
V mnoha postojich jsou ifetelné rozdily a konflikty plynouci z neshody a smdadu
postoji firemni kultury firmy a celé skupinyCasto je ve firemnich dokumentech znét
snaha o nerespektovani jiz danych pdstojrirma ALCEA CR, spol. sr.o. n#kglad

v minulém roce uspadala odborny a Skolici semingro své obchodni partnery
se spoleéenskoucasti. Naopak italské vedeni skupiny ALCEA MilanadyZpreferovalo
spiSe individualni setkavani a proskolovani poetptlivych partne.

Pozitivnim aspektem je, Ze vedeni spotesti ALCEA CR, spol. sr.o. si toto
pii pohovorech také wdomuje. \&di, Ze stavajici urowefiremni kultury vnitnich hodnot
a postoj, tak i vrejSiho projevovani, jiz sikh nedostauje mistu a postaveni firmy. Stava
se brzdou, co do vztahs vrgjSim prostedim odBrateli, dodavatal a instituci, tak
i omezenim pro vnihi reorganizaci a novy impuls. V s@snosti panuje rozpolcenost
mezi rozhodnutim pro siéfsi prevzeti celoskupinovych prvku a vysSimu stupni
podiizenosti ve form subkultury, nebo naopak krokem k posunu a possamiostatné lvy

piibuzné firemni kultury.

ProtoZze se jedna o péme siln¢ subjektivni hodnoceni, budou tyto poznatky rieasy

i o kvantitativni diagnostické metody kgsrejSimu stanoveni typologie firemni kultury
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a strategickych ail firmy pomoci uéeni hodnot metodou typologického dotazniku OCAI,
SWOT analyzou a déle metodou profilového dotazoientace firemni kultury.

4.2.1 Metodika zpracovani
Zdroje dat:

» Vnitropodnikové inform&ni toky - Vnitropodnikové dokumenty, kajné listiny,
produktové technické a bezpmstni listy, technickA dokumentace
SMALTOSISTEM, vnitni informa&ni a ekonomicky systéem POHODA,
internetové stranky.

» Marketingové informace — interni informace obchb@niluseku, vyhodnoceni
odkeratelskych anket, externi informace.

» Vyhodnoceni typologického dotazniku OCAI.

» Vyhodnoceni profilového dimenzniho dotazniku.
Diagnostické metody

» Ur¢eni hodnot firemni kultury typologickym dotazniké»CAl.
» SWOT analyza s vyhodnocenim silnych a slabych skiagiileZitosti a hrozeb.
» Srovnani stavu stavajici a zadouci firemni kuljpoynoci profilového dimenzniho

dotazniku.
Etika vyzkumu

Cely vyzkum probhl diky souhlasu generalniheeditele spolénosti, za pedem
stanovenych podminek, pro snizeni rizika zneuZiskanych informaci musela byt
prislibena archivace bakatké prace (floha P IX — Dohoda o térnosti). Oba
dotazniky byly vypldny managementem na vSech udrovnich (7 osob) v jetm
a za pitomnosti dotazovatele. Vypiné dotazniky nebyly personélridentifikovany
a po zaznamenani dat byli skartovany. Analyzy SWi9IR koncipovana ve spolupraci

s generalnim a obchodnimditelem spolénosti.

4.2.2 Uréeni hodnot metodou OCAI

K diagnostice ufeni strategickych aspdeka hodnot spotosti ALCEA CR, spol. sr.o.
byla uzita metoda typologického dotazniku OCAI -g@nrizational Culture Assessment
Instrument podle Camerona a Quinna [15jI@Ra P VII.), ktery neni chré&n autorskymi

pravy, s naslednym vyhodnocenim v paprskovém grafu.
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Skupina oslovenych respondéntvSichni fidici pracovnici ALCEA CR, spol. sr.o.
(vedouci prodejnich sdisek a management spmlesti — 7 osob, vypracovani 100%).

Vyhodnoceni aritmetickym pmérem. Rozdleni kladnych 100 badmezi 4 otazky.

Tab. 3. Tabulka vyhodnoceni typologického dotaz®®&&Al [zdroj autor]

N Pocet
Kritéria usp échu
bodu
Firma definuje Usgch jako rozvoj lidskych zdréj Klanova
i o i o kultura 22
tymovou praci, oddanost pracovii@ p&i o lidi.
Firma definuje usgch jako vlastnictvi unikatniho nebo Adhockraticka
nejnowjSiho produktu. Je lidrem v oblasti vyrabk kultura 32
a inovaci.
Firma definuje Usfch jako vigzstvi na trhu ajedstizeni Trzni
- ) i . kultura 26
konkurence. Kliova je pro ni vedouci pozice na trhu.
Firma definuje usgch jako efektivhost. Rozhodujici jsou Hierarchicka
pro ni spolehlivé dodavky, plynulost prace a vyroba kultura 20
s nizkymi n&klady.
CELKEM 100

klanova kultura

hierarchicka kultura

trzni kultura

adhockraticka
kultura

Obr. 19. Profil firemni kultury zjighy prostednictvim dotazniku

OCAI [zdroj autor]
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Z uvedeného je fejmé, Ze firma je managementem spobsti profilovana jako
.-adhockratickd" s irazem na prvenstvi aist. CoZz nafiklad potvrzuji i dosavadni
mezira@ni risty trzeb o 33 %. Ale ip vyhodnoceni se v dotaznicich objevili i ryze
hierarchickégi klanové. RiliSna nevyhraénost a nizky rozdil ve vyslednychupnérnych

hodnotach mize souviset s probihajici evohi zmenou firemni kultury.

4.2.3 SWOT analyza

DalSi kritickou analyzou spalaosti je tzv. SWOT analyza silnych a slabych stkane
piilezitosti a hrozeb. Analyza silnych a slabych retka vychazi z vnitropodnikovych
informaci souvisejici &innosti firmy ALCEA CR, spol. sr.o.,fpanalyze pilezitosti
a hrozeb jsou pouZity taktéz tendence celospolské a oboroveé.

Silné stranky:

» piimé zastoupeni renomovaného vyrobce,

pruzna reakce na progresivni tvorbu cen,

pievzata certifikace — ISO 9001 a ISO 14001,

vysoka kvalita vyrobi,

Siroky sortiment NH,

systém piimyslového tonovani SMALTOSISTEM,
» sit’ regionalnich partnér— RTC.
Slabé stranky:

» prozatimni zaporny hospadd&y vysledek (nizka mira investic),

nizky podil na trhu,

» absence referenciOR,

nekompletnost technické dokumentaageském jazyce,

pomalé akvizice gimyslovych zakaznik

pomala obratka zasob a pohledavek.
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PrileZitosti:
» vybudovani silné spotmosti,
= rozSieni sit regionalnich partnér— RTC,
= zvy3eni podilu na trhu ¢R,
» vyrovnany hospodéky vysledek a zisk,
» snernice EU pro VOC — fechod zékazntkna nové typy NH,
= akvizice novych firem.
Ohrozeni:
» nizké ceny konkureémich vyrobki — import z Asie,
= zvySovani cen surovin,
= dumpingova cenova politika konkurence,

= platebni nekazezakaznik.

4.2.4 Zhodnoceni stavu firemni kultury a strategie

Kvantitativni dotaznikova metoda OCAI potvrdila piéiS pevné u¥eni hodnot a postij
adhockratické a velmi slabé firemni kultury ALCEZR, spol. sr.0. Ta byla doposud
zcela podizena jedinému strategickému cili, a tstu. Mimo cil fstu, ve firng neni jina
strategie formulovana. Nyni, s blizicim se jistyapiménim tohoto cile, prochazi fizenou
evolwni zménou sodasré i s hledanim budoucich strategickychicél cest k dosazeni
jejich naplreni.

4.2.5 Porovnani Zzadouciho a sotasného stavu firemni kultury

Pro provedeni porovnani zadouciho acssuého obsahu firemni kultury byla zvolena
metoda profilového dotazniku ifpha P. VIII.) smfovand na rfeni pozice firmy
na rekolika unipolarnich dimenzich firemni kultury. Dimee hodnoceni byly zvoleny
podle metodik orientace (O’'Reilly, Chatman a Caldw&991) a znazorny

v paprskovém grafu.

Skupina oslovenych respondéntvSichni fidici pracovnici ALCEA CR, spol. sr.o.
(vedouci prodejnich sdisek a management spmlesti — 7 osob, vypracovani 100%).

Vyhodnoceni aritmeticky gmer. Minimalni hodnota 0, Maximalni souhlasna hodrta
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Tab. 4. Tabulka vyhodnoceni profilového dotaznikludj

dimenzi O"Reilly, Chatman a Caldwell 1991]

ORIENTACE spolénosti sogasna| zadouci
inovativni 3 4

agresivni 3 5

orientovana na vysledky 3 5

orientovana na pravidla 3 1

orientovana na lidi 2 5

tymowe orientovana 2 6

orientovana na detaily 3 3

inovativni
6
orientovana na - _
. agresivni @)= soucasna
detaily
= @l= Zadouci
tymové ‘ orientovana na
orientovana vysledky
/A
. . - Orientovand na
orientovana na lidi .
pravidla
Obr. 20. Graf vyhodnoceni profilového dotazniku¢gzautor]
Zgrafu je ¥ejmé, Ze kistow orientovanym dimenzim inovativnosti, agresivity

a orientaci na vysledky si management firntgj@ no¥ zvysit diraz i na tymovou praci

a lidské zdroje. S podivemiagtava opomijena jako nepodstatna orientace nadt@avi

Lze to hodnotit negativw) protoZze management si nédemuje dilezitost této dimenze

pro vyvazenou stabilitu firmy. Pozadovaného bylsait®no u orientace na detalil.
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4.3 Navrh zmény metodikou V-D-Z

Probihajici samovolna evalni zmeéna firemni kultury nemusi byt pro spoéf@st vhodna,

a uz vibec neniZe byt zakladnou pro stanoveni novych strategickyiha cest.
Zde je pouzita metoddzené zminy firemni kultury pomoci novych vizi — V-D-Z [17].
Diagnostika

Na zéklad jiz provedenych kvalitativnich, kvantitativnichaaalytickych metod, Zzeme

definovat spolénost ALCEA CR, spol. s r.o. jako:

= mladou a slabou adhockratickou firemni kulturu;

» s absenci podporyistové strategie firmy;

= firemni kultura je v rozporu a neskath se sesterskou firemni subkulturou celé
skupiny ALCEA,

= vnitini hodnoty a postoje nejsou mimo cistu definovany;

= vnéjSi projevovani je nesystematické, nahodilé a slabé

= ve vedeni spotmosti je vile ke zngng.

Vize

Obsahem tvorby vize posunu je jak formulovani egieky potebné kultury podle
Zadoucich cfi, tak i konfrontace s vZzitou a strategicky igtnou kulturou, kdy nasledn
vymezime podstatu Zadouciho posunu. Zde je vyazditovy stav profilového dotazniku
srovnavajiciho stavajici a zZadouci firemni kultuthe dimenzi s korekci v orientaci

na pravidla.
S ohledem naiist a vyvoj firmy je nutné do budoucna podle priorit
1. vyrazré posilit orientace na tym
2. vyrazig posilit orientaci na lidské zdroje
dale zlepsit celkovou silu firemni kultury pomoci:
3. posileni orientace na vysledky
4. posileni orientace na agresivitu

5. posileni orientace na inovace
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6. udrZet stavaji orientaci na pravidla
7. udrzet stavajici orientaci na detail

Pt splréni téchto vizi ziskame silnou podmou firemni kulturu, vhodnou a Zadouci
pro ALCEA CR, spol. s r.o.

Z&sahy, harmonogram znény

Pomoci Sesti zakladnich kribksou naformulovanyifedpokladané zasahy nutné k dosazeni

vize posunu.

1. Specifikace zasahu - Je nutné ztotokrse zavry a prioritami vizi. Bipadré priority
pieskupit a jaskh stanovit cile a terminy. Celad firma musi zaznarhepacit
nadchazejici zemy a jejiho srmru. Provede se naplanovani Skoleni gstmand.
V piipact posileni orientace na tym a lidské zdroje je dogmmo vyuzit sluzeb

externich specializovanych firem na teambuilding.

N

. Podirna kampa - Informovat o vySe ujagnych prioritdch a planovanych krocich

z&sali vSechny zagstnance. Podpordignivych nélad.

w

. Fiprava kl€ovych sil - Prova&ni workshopd, tréninki a pracovnich porad. Stanoveni

konkrétnich zodpasdnych osob, &etrg jejich pravomoci a povinnosti.

4. Realizace prograimzasahu - Zahajeni. Vydani Firemniho manualu &edtic kodexu.

Zmegna motiva&nich progran.

(6]

. Monitorovani Usfchu a posilovani strategicky pebné kultury - Pravidelné kvartalni

vyhodnocovani dosazenych dspi. Korekce a doujici impulsy.

6. Usili o divéru a porozursni - Zveejiiovani uspcha.

4.4 Doporuéeni pro vlastniky

ProtozZe je i v zajmu majitkludrzet strategii firmy na podporu vyr&zristového trendu,
je doporgeno vlastnickym strukturdm firmy podiio snahu managementu spaiesti
v profilové zneéné a posileni firemni kultury, bez které by jiz dal$ist spolénosti
byl obtizny. Na zmnach a strategickych posunech se museji podiletrasidelre

se informovat o déich vysledcich.
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4.5 Doporuéeni pro management

Na zaklad zawru provedenych Kkvalitativnich, kvantitativnich i aytadkych metod
diagnostikovani firemni kultury a vazby na stratefimy ALCEA CR, spol. sr.o.
je managementu spdleosti dopordeno zvazit akceptaci z&d dimenzionalniho
profilového dotazniku, z&moz jasg vyplyva poteba zmény orientace i sily firemni

kultury a novych strategii a:

= aplikovat navrzenou metodizeného posunu a posileni firemni kultury a stiateg

dle metody V-D-Z a harmonogramu bodu 4.3.
Tento krok je doporieno provést co nejtve a komplexa.

Dale ve vztahu k dosavadnistové strategii firmy navrhuji na zakkagrovedené SWOT

analyzy:

= posilit budovani sétregionalnich partnér— RTC a vybudovani stabilni obchodni
sit¢ se solventnim portfoliem odiatelx

= diverzifikovat odiratelské segmenty, priority d@igtup k nim dle navrhu

VIP Industry

RTC Regionale tintometrico centr

Ostatni Industr

Aplika¢ni firmy

Nadregionalni velkobcho

Obr. 21. Pyramida prioritnich segmértrhu [zdroj vlastni]

= kvalitni webové strdnky s Technickou dokumenta€atalogem referenci

» publikaini ¢innost k obeznameni odboridike sortimentem ALCEA a PULVERIT

= Skolici ¢innost k obeznameni odbordika odigrateii se sortimentem ALCEA
a PULVERIT
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ZAVER
Nejen hmotné, hmatatelné a gpatelné aspekty ovliwiji vykonnost a vysledkyinnosti

s oy

vlivy jako firemni kultura a kvalita stanovenychiategickych cii a cest.

Dulezité je, aby rozhodujici podnikové cile a prigritesty a zfisoby jejich dosazeni byly
akceptovany vSemi pracovniky. Pokud jednota sgieh hodnot a norem staléepazuje
nad rozdily a rozpory, pak je stale mozno hawwvhodné a silné podnikové kuittu

Je vS8ak nezbytné ciledome posilovat spolené momenty, které spolupracovniky
i raiznych profesi aiiznych drovni widici hierarchii sjednocuiji.

Cilem mé prace byla analyza firemni kultury a jejichodnot ve firm
ALCEA CR, spol. sr.0. a jeji vliv na strategizeni firmy. Tento cil se pod spinit
az s pouzitim fesnych kvantitativnich diagnostickych metod. Nasiebylo tedy mozné

navrhnout pro management firmy vazna dopeni ke zlepSeni stavu.

Na praktické aplikaci jsme mohli sledovat, Ze'lse jedna o velmi ugpnou a rychle
rostouci firmu, jiZ nyni se Z@énaji projevovat rozpory a nesoulady, které mohgtu b
pro tuto firmu v budoucnu velmi nebezpé. Diky ziskanym sympatiimigtanu i nadéle
s vedenim spotmosti v kontaktu a budu se zajmem dale sledovabipajici znénu

a implementaci navrzenych dopoéeni a postuf.
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CR  Ceska republika
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strategickych aspekidle Cameron a Quinn 1999)

RTC Regionalni tébnovaci centrum ALCEA CR

TV Televize

TCM Kompasovy model typologie firemni kultury

VIP Very important person
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PRILOHA P I: P REHLED SPOLECNOSTI SKUPINY ALCEA

Alcea Srl — ltaly

PULVERIT Deutschland Gmbh - Germany *ALCEAGROUP

COATING SOLUTIONS

ALCEA Polska spzoo - Poland

PULVERIT do Brasil Ltda - Brasil
ALCEA CR Sro - Czech Republic
MPM Srl - ltaly

ALCEA France Eurl - France

AP Vopsele Srl - Romania
ALCEA India Ltd - India

WIP Coatings Srl - Italy

ALCEA Industries Srl - Italy
PICSAR Vernici Srl - Russia
Pulverit SpA - Italy

PICSAR Coatings OOO - Russia
PULVERIT Polska spzoo - Poland

Paint Trading Company OOO - Russia
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PRILOHAP lIl: P REHLED REGIONALNICH TONOVACICH
CENTER ALCEACR

Prehled Regionalnich Tonovacich Center

(regionalni zastupci ALCEA CR, s vybavenim kKipiyslovému tonovani a koloristice)

= oumv ey

oo EikaRLOVY &
VARY Ypoavstany oS

Stirn

ALCEA CR, s.r.o0. Bezovéa 1658/1, 147 14 Praha 4 - Branik
Pilscolor v.o.s. U Radbuzy 429/4, 301 00 Plzefi

LaK centrum, s.r.o. Revoluéni 451, 356 04 Dolni Rychnov (Sokolov)
BARVY Rostislav Nerad Zelena 12, 405 10 D&&in

BARVY JiFi Neliba Neklanova 2709, 413 01 Roudnice nad Labem

AUTOSERVIS H+L s.r.o. Voletice 9-8ast obce, 538 54 LuZe-okr Chrudim
BARVY Vlastimil Muli ¢ak |zahradni 75/10, 541 01 Trutnov

BALACO s.r.o. V Zahradkéach 2192/5, 568 02 Svitavy
BARVY Vlastimil Kyselka |Prazakova 51, 619 00 Brno
LuboS LAJCMAN Hvézdové 10, 615 00 Brno

ALCEA CR - provozovna | Tomankova 34, 683 01 Rousinov
BARVY Vladislav Kordek | Plumlovska 190, 796 01 Prost&jov

S&S color s.r.o. Frydlantsk& 2166, 738 01 Frydek Mistek
B COLOR s.r.0. Dvorakova 2873/68, 750 02 Pferov

IP Barvy - Igor Pavlovi € |Lipa &.303,763 11 Lipa nad Drevnici
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PRILOHA P V: CERTIFIKAT ISO 9001

o MICHORE QUALITA o,
5

ISTITUTO DI CERTIFICAZIONE DELLA QUALITA
www.certiguality.it

CERTIFICATO n.
CERTIFICATE No 048

‘S| CERTIFICA CHE L'ORGANIZZAZIONE
WE HEREBY CERTIFY THAT THE ORGANIZATION

ALCEA SRL

| - 20030 SENAGO (M) - VIA PIEMONTE 18

NELLE SEGUENTI UNITA OPERATIVE [ IN THE FOLLOWING OPERATIVE UNITS
| - 20030 SENAGO (MI} - VIA PIEMCNTE 18

HA ATTUATO E MANTIENE UN SISTEMA DI GESTIONE QUALITA CHE E' CONFORME ALLA NORMA
HAS IMPLEMENTED AND MAINTAINS A QUALITY MANAGEMENT SYSTEM WHICH COMPLIES WITH THE FOLLOWING STANDARD

UNI EN ISO 9001:2000

i ; SETTORE
FER LE SEGUENTI ATTIVITA' / FOR THE FOLLOWING ACTIVITIES CoDE EA 12

Ricerca e sviluppo, produzione e commercializzazione di: - Smalti, pitture e vernici per l'industria del
Ferro e del Legno, Tintometria industriale: ALCEA Smaltosistem®, Geocolor®, Legnomix, Rivendita
edilizia e fai da te, Resistenza al fuoco, Pitture & smalti per Marina Militare.

Research and Development, production and sale of. - Coatings, enamels and varnishes for metal
and wood-industry, industrial tinting system: ALCEA Smaltosistem®, Geocolor®, Legnomix, Retail
building and do-it-yourself, Fire resistance, Coatings for the ftalian Navy.

RIFERIRS| AL MANUALE DI GESTIONE QUALITA' PER L'APPLICABILITA' DEI REQUISITI DELLA NORMA
REFER TQ MANAGEMENT SYSTEM MANUAL FOR DETAILS OF APPLICATION TO STANDARD REQUIREMENTS

IL PRESENTE CERTIFICATO E' SOGGETTO AL RISPETTO GEL REGOLAMENTO PER LA CERTIFICAZIONE DEI SISTEMI DI GESTIONE
THE USE AND THE VALIDITY OF THE CERTIFICATE SHALL SATISFY THE REQUIREMENTS OF THE RULES FOR THE CERTIFICATION OF MAMAGEMENT

P eseNE  {1/10/1983
emssione corrente  19/07/2006

CURRENT JSSUE

FEDERAZIONE

dcisal



PRILOHA P VI: CERTIFIKAT 1SO 14001

ISTITUTO DI CERTIFICAZIONE DELLA QUALITA

www.certiquality.it
CERTIFICATO n.
CERTIFICATE No 1 0951

51 CERTIFICA CHE L'CRGANIZZAZIONE
WE HEREBY CERTIFY THAT THE ORGAMZATION

ALCEA SRL

I- 20030 SENAGO (MI) - VIA PIEMONTE 18

NEI SEGUENTI SITI/ (K THE FOLLOWING SITES
[ - 20030 SENAGO (M) - VIA PIEMONTE 18

“HA ATTUATC E MANTIENE UM SISTEMA DI GESTICNE AMBIENTE GHE E' CONFORME ALLA NORWA
HAS IMPLEMENTED AND MAINTAINS A ENVIROMMENT IANAGEMENT SYSTEM WHICH COMPLIES WITH THE FOLLOWING STANDARD

UNI EN ISO 14001:2004

g SETTORE
PER LE SEGUENTI ATTIVITA' ! FOR THE FOLLOWING ACTIVITIES wape.  EA 12

Ricerca e sviluppo, produzione e commercializzazione di: smalti, pitture e vernici per l'industria del
Ferro e del Legno, Tintometria industriale -Alcea Smaltosistem®, Geocolor®, Legnomix- per la
rivendita edilizia, il fai da te, la resistenza al fuoco, Pltture e smalti per la Marina Militare.
Research and Development production and sale of:

Coatings, enamels and varnishes for metal and wood-industry, industrial tinting system: -ALCEA
Smaltosistem®, Geocolor®, Legnomix-, for retail building, do-it-yourself, Fire resistance, Coatings fo

the ltalian Navy.

Cerlficazione rilasciata in conformita al Regalamenta Tecnico SINCERT RT 09

IL FRESENTE CERTIFICATO E' SOGGETTC AL RISPETTO DEL REGOLAMENTD PER LA CERTIFICAZICNE DEI SISTEM! Bl GESTIONE
THE USE AND THE VALIDITY OF THE CERTIFICATE SRALL SATISFY THE RECUIREMENTS OF THE RULES FOR THE CERTIFICATION DF MANAGEMENT SYETE!

At 28/07/2006
emssione corrente  28/07/2006

CURRENT ISSUE

{7

CERTI LT S.r.l, - I/PRESIDENTE
Vi §Gideting 4 - 20123 MILAND (M1) - ITALY

w a L
FEDERAZIONE

CISQ'




PRILOHA P VII: TYPOLOGICKY DOTAZNIK STRATEGICKYCH
ASPEKTU OCAI

DOTAZNIK

TYPOLOGICKY DOTAZNIK STRATEGICKYCH ASPEKT (OCAI)

Dobry den,

na zéklad predchozi Vam zaslané informace od Ing. Viliama MikuGR ALCEA CR,

spol. s r.0. vas Zzadam o vypii niZze uvedené tabulky.

Rozdlte hodnotu 100 badpodle vahy pravdivosti tvrzeni:

Pocet

Kritéria Usp échu
bodi

Firma definuje usfrh jako rozvoj lidskych zdréj tymovou praci,

oddanost pracovnika pé&i o lidi.

Firma definuje usfrh jako vlastnictvi unikatniho nebo

nejnowjsiho produktu. Je lidrem v oblasti vyrabé inovaci.

Firma definuje asgch jako vitzstvi na trhu aiedstizeni

konkurence. Kkiova je pro ni vedouci pozice na trhu.

Firma definuje usfrh jako efektivnost. Rozhoduijici jsou pro n
spolehlivé dodavky, plynulost prace a vyroba s yrziknaklady.

CELKEM 100

Ziskané informace budou pouZzity jen proipbu bakal&ské prace studenta 3¢roku
Fakulty logistiky a krizovéhoizeni Univerzity TomaSe Bati ve Ztim pro interni pdgeby

vasi spolénosti.

Dékuji. Petr Palka student FIKUTB



PRILOHA P VIII: PROFILOVY DOTAZNIK ORIENTACE
SPOLECNOSTI

DOTAZNIK

PROFILOVY DOTAZNIK ORIENTACE SPOLENOSTI

Dobry den,

na zéklad predchozi Vam zaslané informace od Ing. Viliama MikuGR ALCEA CR,

spol. s r.0. vas Zzadam o vypii niZze uvedené tabulky.

Podle vaSeho méni ohodndte vhodnost uvedeného chovani pro vaSi spalst

ve sloupci ,zadouci* a zaroualo sloupce ,satasna“ jeji stavajici urowve

Hodnotici Skala je od O-minimalni po 6-maximalnillsiasna hodnota

ORIENTACE spolénosti sodasna| zadouci

inovativni

agresivni

orientovana na vysledky

orientovana na pravidla

orientovana na lidi

tymowe orientovana

orientovana na detaily

Ziskané informace budou pouZzity jen proipbu bakal&ské prace studenta 3¢roku
Fakulty logistiky a krizovéhoizeni Univerzity TomaSe Bati ve Ztim pro interni pdgeby

vasi spolénosti.

Dékuji. Petr Palka student FIKUTB



PRILOHA P IX: DOHODA O D UVERNOSTI SDELENYCH
INFORMACI

ALCEA CR, s.r.o.

Bezova 1658/1 (bud. Subterra 7p.).147 14 Praha 4 - Branik
1CO: 285 36 631, DIC: C728536631

Firma zapsana v OR u MS Praha 1 — odd. C. vlozka 148740
Sklad: Tomdnkova 34, 683 01 Rousinov

tel: 244 062 311-2, e-mail: info@alcea.cz

Véc: DOHODA o DUVERNOSTI INFORMACT

Dohoda se uzavira mezi ALCEA CR, spol. s r.0. Bezova 1658/1, 147 14 Praha 4 - Branik
(dale jen ALCEA CR) a panem Petrem Palkou, nar. 20.2.1972, studentem Univerzity Tomase
Bati ve Zling, Fakulty Logistiky a krizového fizeni.

Predmétem dohody je divérnost poskytnutych informaci ve firmé¢ ALCEA CR. Jakékoliv
informace ziskané formou dotaznikovych $etfeni pro bakalaiskou praci ve firmé¢ ALCEA CR
nebudou poskytnuty Zadnym tietim osobam, kromé& Univerzity Tomase Bati ve Zling, Fakulty
Logistiky a krizového fizeni za Gelem studijni prace. Porusenim této dohody se pan Petr Palka
vystavuje moznosti trestniho stihani ze strany ALCEA CR.

V Praze dne 22.unora 2011
ALCEA CR s.r.o.
Bezova 1658, 147 14 Praha 4
/ ) DIC: CZ28536631
//4 / S @ (/L’Z«“/L/U
Petr Palka’/ Ing. Antonin Cérvinka
Nar. 20.2/1972 ALCEA CR, spol. s r.0.

Student UTB



