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1. Meziro&ni porovnani vysledkii soutéZe Narodni cena CR za
kvalitu v rodinném podnikani

Obecnym poslanim Narodni ceny Ceské republiky za kvalitu v rodinném podnikani je
ocenit kvalitu v oblasti manazerskych, ekonomicko-finanénich a administrativné-
psychologicko-pravnich aktivit, nasledné zviditelnit ispésné ceské rodinné podniky. Piinosem
pro ucastniky je prostfednictvim individudlni zpétné vazby ziskat hodnoceni a doporuéeni
nezavislé poroty pro rozvoj svého podnikani v budoucnu. Rodinné podniky ziskavaji objektivni
pohled na troven kvality svého podnikani a zejména ty ocenéné by mély byt podnikatelskym
vzorem pro ostatni podnikatelské subjekty. Prostiednictvim Narodni ceny za kvalitu rodinného
podnikéni je mozno podpofit spolec¢enské povédomi o vyznamu této formy podnikani, zvysit
prestiz rodinnych podnikii v ocich Siroké vefejnosti, apelovat na atributy hodnot a
podnikatelské etiky, podpofit sebevédomi nastupujici generace pii jejich cesté k budovani
konkurenceschopnych rodinnych podnikid. Ugastnici soutéze — viz Tabulka 1, 2.

Tabulka 1: Pitehled ucastnikia obou kol soutéZe — rodinné obchodni korporace

2020 2021
stupeii | body |firma stupeii [ body | firma
A 98 HIT OFFICE, s.r.o. A 98 | Vinafstvi Ludwig s.r.o.
A 94 [NETTO Electronics s.r.o. A 95 |BENESaLATas.
A 94 |DELFYsro. A 95 | Smidl Holdingova Spole&nost a.s.
A 93 g?gﬁed Economic Group A 95 | ICOM transport a.s.
A 92 [VMS VISION, s.r.0. A 93 |IDELFYsr.o.
A 92 | AKORD KVINT spol. sr.o0. A 93 | Centrin CZs.r.o.
A 91 |LORIKACZs.r.0. A 93 |ATELIERY BARTA s.I.0.
A 90 |PROXIMs.r.0. A 93 [PRVNI CHODSKA s.r.0.
A 89 Z;.é(ifké vinafstvi Mikulasek A 92 |LASKI, sro.
A 88 | Greenideas.r.o. A 91 | RECRA Moravias.r.o.
A 88 |HTPsro. A 89 E/;TTURN HOLESOV spol. s
A 87 | Centrin CZs.r.o. A 88 | AVEFLOR, a.s.
A 87 |KAMASspol.sr.o. A 87 | FREKO ass.
A 86 |BD Sumnés.r.o. A 87 | GUMEX, spol. sr.o.
A 85 |KLIMES TRADING s.r.0. A 86 |ALIKAas.
A 84 | ALIKA as. A 85 ;z.rvinské hornicka nemocnice
A 84 [ JANDA Consulting s.r.o. A 84 | Grada Publishing, a.s.




Zdroj: zpracovano autory

A 84 | JANDA AGENCY s.r.o. A 84 |HELLSTEIN spol.sr.o.
A 83 | Emcospol.sr.o. B 83 | BEZNOSKA, s.r.0.
A 83 | AVEFLOR, as. B 83 |FILSON s.r.0.
B 80 | Magie pfirody s.r.o. B 83 | LaK centrum, s.r.o.
B 80 |[ALIVE,s.r.o. B 83 | MORIS design s.r.o.
B 80 | BEZNOSKA, s.r.0. B 82 |ALIVE,sr.o.
B 79 5E-r\gITAE ovoce zelenina B 81 |PENDAsro0.
B 79 | AllServices Group s.r.o. B 81 |JaJa Pardubice s.r.o.
B 77 |FPOs.r.o. B 79 | GALVAMET spol. sr.o.
B 77 ?rVC?RAK - svahové sekacky B 78 |MATRIX as.
B 76 | Harrach s.r.o. B 76 | BAVO Pofici s.r.o.
B 75 ;(ubak, tkalcovna Strmilov, k. B 76 | Centrum Klict, s.r.o.
B 74 | REKOs.r.o. B 76 |RECOs.r.0.
B 74 | LIKO-S, as. B 76 | AZS 98 HOLDING s.r.0.
B 72 | PESEK Machinery s.r.o. B 73 | PLASTYKO WORD s.r.0.
C 66 E?rc():elanova vyroba Mulier B 73 | Kubédk, tkalcovna Strmilov, k. s.
Cc 65 |Plevas.r.o. B 73 | Levandulovy statek s.r.o.
C 56 | B4B INKASSO s.r.o. C 60 |PROFI REGALs.r.o.
Cc 55 | AHProfi s.r.o. C 52 | John Nell baby s.r.o.
D 43 | Velkoobchod Vitovec s.r.o.

Tabulka 2: Piehled uéastniki obou Kol soutéZe — rodinna Zivnost

stupeii | body |firma stupeii | body |firma
B 79 | Jaromir Latislav 89 |Jan Fiala
B 78 | Jan Fiala B 77 | Karl Hainz
B | 76 |Milan Skoda-FOTO B | 73 |Milan $koda- FOTO
B 75 | Ing. Zuzana Boudova B 68 | Patthanan Kongkarian
B 71 | Stanislav Zamecnik D 45 | Ing. Zuzana Boudova
C 60 | Martin Vicek F 14 | Augustin Krystynik

Zdroj: zpracovano autory
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Autofi vyzkumné zpravy povazuji za zajimavé porovnat prumérné bodové hodnoceni

r

jednotlivych oblasti. Diky porovnani vyhodnotit otazky, u kterych respondenti ziskali nizsi
bodové ohodnoceni a na ty pak nasledné zamétit dalsi pribéh vyzkumu.

ADMINISTRATIVNE - PSYCHOLOGICKO - PRAVNI OBLAST

Cilem oblasti je upresnit specifika RP, kterd jsou psychologického (socioemocionalniho)
charakteru. Tato specifika jsou dana vstupem rodinnych vztahii do podnikatelského procesu, a
to od zalozeni, zahdjeni, planovani, rizeni az po generacni vymenu. Oblast hodnoti aspekty
spojené s komunikaci v rodinném podniku, s pripravou nastupujici generace na prevzeti
podniku apod.

Obrazek 1: Porovnani primérného bodového hodnoceni v oblasti administrativné-psychologicko pravni

Administrativné psychologicko pravni oblast

= -
g 4 B ] :

2 35 - ,
3 3

o

< 25

g 2

° 1.5

8 1

o 0.5

)E 0

2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
" m— 2020 312 347 433 414 404 314 2214 43 411 361
— 2021 309 36 4.4 4.2 41 | 353 2 4.04 4 3.4

mezirocni prdimér | 3.105 = 3.535 | 4.365 4.17 4,07 3335 2107 @ 4.17 @ 4.055 3.505
. 2020 w2021 meziro¢ni primér

Zdroj: zpracovano autory

Z meziro¢niho priméru bodového ohodnoceni vyplyva, ze nejniz§iho primérného bodového
hodnoceni dosahli respondenti u otazky 1.7 - pti pfedavani rodinného podniku je zohlednéna
situace, Ze budou fidit podnik rodinni ptislusnici pouze prostfednictvim spravnich organti (tzv.
rodinny holding), ale vrcholovy management bude zastoupen najatymi profesionaly.

Dalsi potadi je:

1.1 V podniku je zpracovan pisemny dokument, ktery nastavuje vztahy mezi rodinnymi
ptislusniky, vyjadfuje rodinné hodnoty a pravidla chovani v rodin€ i v podnikéni (napf.
v podobé rodinné dohody, rodinného statutu, rodinné Ustavy apod.). Clenové rodiny se podileji
na jeho tvorbé, v kazdodennim zivoté rodiny i podniku, jeho ustanoveni respektuji.

1.6 Po predani fizeni by mélo nasledovat predani majetku. Pokud je v podniku aktudlné feseno,
je zpracovan pisemny plan zohlednujici ¢asovou chronologii pfeddni/vypotfaddani majetku,
véetné ocekavaného dopadu na rodinné vztahy a vazby (majetkové partnerstvi sourozenct,
manzelek, manzell, apod.)



1.10 Podnik se zamérné¢ ve vSech médiich (napf. on-line prezentace, socidlni sité, tiSténé
materialy, reklamni pfedméty, veletrhy a vystavy atd.) piedstavuje jako rodinny, apeluje na
socioemocionalni pozitiva rodinného podnikani (napf. na soudrznost, hodnoty, odpovédnost,
stabilitu, tradici, divéru, etiku, jistotu, dlouhodobost existence, kvalitu, vztahy se zakazniky,
zaméstnanci, dodavateli, know-how...).

1.2 Podnik ma ustanoveny ,,organy* ve vazb¢ na svoji pravni formu podnikani (napt. rodinné
setkéani, rodinné shromazdéni, rodinnou radu, vykonnou radu, rodinnou kancelaf, svétensky
fond apod.), které tidi kromé¢ b&znych podnikatelskych aktivit pfipadné spory, rtznorodé
mezigeneraéni konflikty, nastavuji pravidla komunikace atd.

1.9 Zakladatel/ka nebo piedavajici generace ma piedstavu o svém aktivnim Zivoté v penzi/renté
(napf. jako mentor €1 poradce, zakladatel rodinné nadace, podnikani v jiném oboru, angazma
Vv regionalni politice, sportovni volnoc¢asové aktivity atd.)

1.5 Nastupnictvi je chdpano jako faze rozvoje podniku. Pokud je v podniku aktualné feseno, je
zpracovan pisemny plan zohlednujici pfedani fizeni a odpovédnosti (napf. ptedani fizeni uréité
¢asti, divize, celého podniku).

1.4 V rodin€¢ (mize byt zvazovana §irsi rodina) je mladsi generace ptipravovana na budouci
roli nastupnikti (napf. formou her u malych déti, typovanim jejich realnych schopnosti a zajma,
brigad, stazi, vybérem studia apod.).

1.8 Pii predavani rodinného podniku je zohlednéna situace, Zze budou fidit podnik rodinni
piislusnici (tzv. spravujici rodinny akcionaf) spole¢né s najatymi manazery prostiednictvim
spravnich organti, vrcholovy i stfedni management bude zastoupen najatymi profesionaly.

Z meziro¢niho praméru bodového ohodnoceni vyplyva, Ze nejvyssiho primérného bodoveho
hodnoceni dosahli respondenti u otazky 1.3 - Clenové rodiny pravidelng a otevieng, formalné i
neformaln¢ diskutuji o problematikach spojenych s chodem rodiny a chodem podniku, s
vlastnictvim, vidcovstvim a naslednictvim.

Pokud bychom chtéli na zdklad¢ vySe uvedeného sestavit analyzu silnych a slabych stranek
(SW) v oblasti administrativné-psychologicko-pravni, pak za silnou stranku budeme povazovat
potadi bodového ohodnoceni otazek (1.3, 1.8, 1.4, 1.5, 1.9), za slabou stranku pofadi bodového
hodnoceni (1.7, 1.1, 1.6, 1.10, 1.2). Vystup viz. Tabulka 3.



Tabulka 3: Analyza silnych a slabych stranek (SW) v oblasti administrativné-psychologicko-pravni

Silné stranky Slabé stranky
ADMINISTRATIVNE — PSYCHOLOGICKO - ADMINISTRATIVNE — PSYCHOLOGICKO -
PRAVNI OBLAST PRAVNI OBLAST

Neochota ptistoupit na myslenku, ze
Pravidelna, oteviena, formalni i podnik budou fidit rodinni ptislusnici
neformalni diskuse. pouze prostiednictvim spravnich organd.
Moznost zohlednéni situace, Ze Fidit Absence pisemného dokumentu
podnik (ve spravnich organech) mohou nastavujiciho vztahy mezi rodinnymi
spole¢né rodinni s nerodinnymi ptislusniky, rodinné hodnoty, pravidla
ptislusniky. chovani v rodiné i v podnikani.
Mladsi generace je prubézné Absence pisemného planu zohlednujiciho
pripravovana na budouci roli ¢asovou chronologii pfedani/vypotadani
nastupnika. majetku.
Nastupnictvi je chapano jako faze Nedostate¢na prezentace v on-line
rozvoje podniku. prostiedi apelujici na SEW.
Piedavajici generace ma predstavu o Nejsou ustanoveny organy typu rodinna
svém budoucim aktivnim zivoté. rada, rodinna kancelaf apod.

Zdroj: zpracovano autory

MANAZERSKA OBLAST

Cilem oblasti je vymezit specifika rodinného podnikani z hlediska manazerskych funkci a roli
V rodiné i v podnikani. Zaméruje se na tvorbu planu rozvoje (napr. vzdélavani, inovaci, expanze
na zahranicni trhy apod.) se zohlednénim odlisnosti v internich procesech rodiny i podnikanti,
FeSeni organizacni struktury a politiky zaméstnanosti, odménovani, vztahii rodinnych a
nerodinnych prislusnikii, spolecensky — odvétvového uznani a prezentace a spolecenské
odpovednosti.

Obrézek 2: Porovnani pramérného bodového hodnoceni v oblasti manaZerské

Manazerska oblast
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Z meziro¢niho priméru bodového ohodnoceni vyplyva, zZe nejnizSiho priiomérného bodového
hodnoceni dosahli respondenti u otazky 2.3 - v podniku je zpracovan pisemny dokument —
strategicky /rozvojovy plan, a to véetné¢ fdze nastupnictvi. Nastupnici jsou dle néj povéteni
fizenim ur¢itého useku, zakladatelé jim do jejich rozhodnuti nezasahuji, vyzaduji a provadé;ji
hodnoceni efektivity a pfinosu daného useku.

Dalsi potadi je:

2.6 - V podniku je zpracovana politika zaméstnanosti rodinnych piislusnikd, jsou definovany
ocekavané znalosti, dovednosti, kvalifikace. Priibézné vzdélavani je planovano. Je stanoveno
motiva¢ni schéma pro rodinné piislusniky i pro vSechny zaméstnance, je rozdéleno podle realné
vykonnosti pracovniho vykonu.

2.1 - V roding i v podniku je specifikovana dlouhodoba rodinna a firemni vize, je definovano
poslani, jsou stanoveny cile, rodinné i podnikové hodnoty.

2.7 - V podniku jsou do podnikatelskych aktivit zapojeni i nerodinni ptislu$nici (zaméstnanci).
Podnik ma ptipraveny nastroje, aby nedochazelo k protéZzovani rodiny v podniku na ukor
spolupracovnikti mimo rodinu.

2.8 - Rodinny podnik nabizi moznost pracovniho uplatnéni lidem z obce/mista svého puisobeni,
osob se zdravotnim postizenim ¢i jinym handicapem. Umoziuje stdze studentiim, ma vlastni
vyukové sttedisko.

2.5 - Rodinné podnikani spojuje dva naprosto odlisné svéty (rodina — laska, emoce, podnikani
— racionalita, zisk). Pfipadné konflikty (rozdilné nazory, stanoviska, pfedstavy) v rodiné jsou
piisné oddélovany od konfliktt v podniku, komunikace v ramci feSeni nazorovych neshod je
oteviena a efektivni. Clenové rodiny respektuji nutnost predchazet konfliktnim situacim, jsou
naklonéni kompromisu.

2.2 - Nejen majitel podniku, ale i ostatni rodinni pfislusnici jsou zapojeni do rozhodovani o
strategickém (inovacnim, investicnim, rozvojovém) zdméru podnikani.

2.4 - V podniku je nastavena jasna organiza¢ni struktura/organiza¢ni schéma. Jsou vymezeny
ukoly, odpovédnosti, kompetence a procesy kooperace. Jejich plnéni je pravidelné
vyhodnocovano.

2.9 - Rodinny podnik se snazi o ziskani spolecensky/odvétvoveé uznavaného certifikatu (BIO,
ISO, Cena za kvalitu, Exportér roku, Ocenéni z mistni vystavy, Regionalni potraviny, Rodinna
farma/firma roku, Odolnd rodinna firma, Best managet companies, apod.). Majitel ¢i rodinny
ptislusnik je ptihlasen do soutéze EY Podnikatel roku, Zaméstnavatel roku apod.

Z meziro¢niho priiméru bodového ohodnoceni vyplyva, ze nejvyssiho primérného bodového
hodnoceni dosahli respondenti u otdzky 2.10 - Podnik usiluje o sviij inovativni rozvoj (inovace
produktové, procesni, technologickeé, organiza¢ni, marketingové komunikace ¢i aktivity
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souvisejici s trendem 4.0) spoleéné se zachovanim pozitivnich rodinnych vztahd a jejich
pokracovanim i pfes zmény, které s inovacemi ptichdzeji. V rodin€ i v podniku panuje shoda
v nahledu na budoucnost.

Pokud bychom chtéli na zaklad¢ vySe uvedeného sestavit analyzu silnych a slabych stranek
(SW) v oblasti manaZerské, pak za silnou stranku budeme povaZzovat pofadi bodového
ohodnoceni otazek (2.10, 2.9, 2.4, 2.2, 2.5, 2.8), za slabou stranku potadi bodového hodnoceni
(2.3, 2.6, 2.1, 2.7). Vystup viz. Tabulka 4.

Tabulka 4: Analyza silnych a slabych stranek (SW) v oblasti manazZerské

Silné stranky
MANAZERSKA OBLAST

Slabé stranky
MANAZERSKA OBLAST

Absence pisemné zpracovaného
strategického /rozvojoveho planu.

Podniky usiluji o sviij inovativni
rozvoj.

Absence zpracovana politiky
zaméstnanosti rodinnych ptislusnika
véetné definovani o¢ekavanych znalosti,
dovednosti, kvalifikace apod.

Podniky se snaZzi o ziskani
spolecensky/odvétvove uznadvanych
ocenéni a certifikati.

V podnicich je nastavena jasna

organizacni struktura, jsou vymezeny
ukoly, odpovédnosti, kompetence a
procesy kooperace.

Absence specifikace dlouhodobé rodinné a
firemni vize, definice poslani, stanoveni
rodinnych 1 podnikovych cilti.

Majitel 1 rodinni pfislusnici jsou
zapojeni do rozhodovani o strategickych

Absence nastroju, které by systematicky
umoznily pfedchazet protéZovani rodiny

V podniku na tkor spolupracovnikii mimo

zamérech podnikani. :
rodinu.

Snaha o rozd¢€leni ndzorovych stfet na
rodinné a businessove.

Nabidka moZnosti pracovniho
uplatnéni lidem z obce/mista svého
pusobent.

Zdroj: zpracovano autory

EKONOMICKO-FINANCNI OBLAST

Cilem oblasti je vymezit pravidla pro rovnovahu mezi zajmy rodiny a rodinného podniku
V oblasti financi. Navrh a priprava financniho planu podniku je vzdy zodpovédnou a narocnou
praci a kvalita takovéhoto planu miize v budoucnosti vyznamné ovlivnit hospodarské vysledky
podniku. V kvalitné rizeném podniku je diskutovano o financnich nastrojich, moznostech vyuziti
viastnich i cizich zdrojii v pripade vetsich investic, je hledana jejich optimalni struktura.
V pripadé nereseni této problematiky mohou nastat nezadouci komplikace s vyustenim do
ohrozeni existence podniku a Zivotni urovné celé rodiny.



Obréazek 3: Porovnani primérného bodového hodnoceni v oblasti ekonomicko - finanéni

Ekonomicko financ¢ni oblast
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Zdroj: zpracovano autory

Z meziro¢niho priméru bodového ohodnoceni vyplyva, ze nejniz§iho primérného bodového
hodnoceni dosahli respondenti u otazky 3.9 - V piipadé sporu o realizaci takové investice, viz bod
3.8, rozhodne vétsina na zakladé hlasovani (napt. v ramci rodinné, spravni rady apod.).

Dalsi poradi je:
3.6 - V piipadé rozdéleni zisku mezi rodinné piislusniky jsou pfedem stanovena objektivni pravidla.

3.2 - Prib&Zné je sestavovan finanéni plan. Ten je déle vyhodnocovan a aktualizovan ve vazb& na
potieby rodiny i podniku.

3.3 - Pro zahajeni ¢i pfi realizaci vyznamnych zmén nebo rozvoje podniku jsou pouZity pievazné vlastni
finan¢ni zdroje podniku.

3.1 - Majetek rodinného podniku a privatni majetek majitele a rodinnych piislusniki je striktné
oddélovan.

3.7 - V rodinném podniku jsou jasné stanovena pravidla odménovani rodinnych ptislusniki véetné
spravedlivého pridéleni dalSich motivacnich faktorti / benefitd (sluzebni automobil, stravenky,
poukdzky na nakup, tyden dovolené navic, benefity v oblasti zdravotni péce, kulturniho vyziti,
umoznéni vzdélavani, sportovnich a rekreacnich aktivit, kafeterie, pfispévek na penzijni ptipojisténi,
pruzna pracovni doba atd.)

3.4 - V ptipadé vyuziti jinych forem financovani provozu a rozvoje podniku neZ z vlastnich zdrojt
(napf. leasingu, bankovnich Givérii a zaruk, faktoringu, dotaénich programi, programit CMZRB - Zaruka
2015 az 2023, EXPANZE, spolupréce v projektech TA CR apod.) jsou tyto moznosti srovnavany a je
vybirana ta nejvhodné;jsi varianta ¢i kombinace.
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3.10 - Podnik sponzoruje ¢i jinak podporuje vybrané zajmové (napi. sportovni, spoleenské, kulturni,
vzdélavaci) aktivity v misté svého podnikani, je pozitivnim podnikatelskym ptikladem, angazuje se
V péci o zivotni prostredi, v recykla¢ni cirkularni ekonomice.

3.8 - V piipadé pofizovani vétsiho majetku (investice do drazsi technologie, nakup strojl, zafizeni
v ramci trendu Pramysl 4.0, Obchod 4.0, Zemé&dé&lstvi 4.0, fhze ¢i akvizice, nakup nemovitosti, investice
do védy a vyzkumu, patentd atd.) jsou v rodiné i v podniku diskutovana a vyhodnocovana finanéni rizika
téchto zaméra a jejich mozny vliv na stabilitu rodiny / podniku

Z meziro¢niho priméru bodového ohodnoceni vyplyva, ze nejvyssiho primérného bodového
hodnoceni dosahli respondenti u otazky 3.5 - V rodinném podniku je zisk znova investovan do jeho
dalsiho rozvoje.

Pokud bychom chtéli na zdklad¢ vySe uvedeného sestavit analyzu silnych a slabych stranek
(SW) v oblasti ekonomicko - finan¢ni, pak za silnou stranku budeme povazovat potadi
bodového ohodnoceni otazek (3.5, 3.8, 3.10, 3.4, 3.7, 3.3), za slabou stranku potadi bodového
hodnoceni (3.9, 3.6, 3.2, 3.1). Vystup viz. Tabulka 5.

Tabulka 5: Analyza silnych a slabych stranek (SW) v oblasti ekonomicko finan¢ni

Silné stranky Slabé stranky
EKONOMICKOQ FINANCNI EKONOMICKO FINANCNI
Zisk je reinvestovan do rozvoje. V ptipadé mezigeneraéniho sporu neni

vyuzivano hlasovani vramci rodinné,
spravni rady apod.

V rodin€ i v podniku jsou d|§l§utovana Pro ptipadné rozdéleni zisku mezi rodinné
a Vthdnocovana financni rizika prisluSniky nejsou piedem stanovena
investicnich zdmeéra. objektivni pravidla.

Podnik sponzoruje ¢i jinak podporuje

e g Strategicky financ¢ni plan neni priabézné
vybrané zajmové aktivity v misté svého slety P b

sestavovan v navaznosti na potieby rodiny

podnikani. i podniku.

Pii zvazovani externiho financovani

rozvoje jsou moznosti srovnavany a je Majetek rodinného podniku a privatni
vybirana ta nejvhodngjsi varianta &i majetek majitele a rodinnych ptislusnika
kombinace. neni vZdy striktné oddélovan.

V RP jsou jasné stanovena pravidla
odménovani rodinnych ptislusnikd.

Pfi realizaci vyznamnych zmén jsou
pouZity pfevazné vlastni finan¢ni zdroje
podniku.

Zdroj: zpracovéano autory
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Na zakladé vypocéti prezentovanych v Obrézku 1-3 Ize porovnat prumérné bodové hodnoceni
jednotlivych oblasti — viz Obréazek 4.

Obrazek 4: Porovnani primérného bodového hodnoceni v jednotlivych oblastech

Porovnani oblasti
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Zdroj: zpracovano autory
Dle vypoc¢th znazornénych na obrazku 4 lze usoudit, ze nejvys$siho bodového hodnoceni

dosahuji respondenti v oblasti manaZerské, nejnizsiho v oblasti administrativné psychologicky
pravni.

Proto bude nasledujici text teoretickych vychodisek vénovan piedevSim problematice

souvisejici s oblasti administrativné psychologicky pravni a kvalitativni vyzkum bude rovnéz
zaméten predevSim do této oblasti.
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2. Pozadi pruzkumu, piedstaveni problematik prostiednictvim
literarni reSerse existujicich teoretickych nazoru

Rodinné podniky se vyznacuji viditelnymi a aktivnimi vlastniky, dlouhodobou orientaci,
kolektivni identitou, rodinnymi hodnotami, emocionalnim vlastnictvim a touhou, aby firma
pretrvavala napfi¢ generacemi (Gallizo, 2021). Rodinny podnik by mél mit strategickou vizi
na cca 20 let, jejimz zdmérem by mélo byt udrzet rodinnou kontinuitu napti¢ generacemi
(Zellweger, 2017).

Zakladni vyzvou kazdého rodinného podniku je napéti mezi obchodnimi potfebami ristu a
rozvoje a zajmy rodiny na kontinuité, nastupnictvi a zachovani jeji vitality. Rizeni a spravu
majetku ovliviiuji prvky specifické pro spravu rodiny. Ve vétSin€ ptipadd rodina potiebuje
zdroje proto, aby se uzivila, zatimco podnik pottebuje finan¢ni prostfedky na investice a
expanzi. Zavedeni formy fizeni v téch rodinnych firmach, ve kterych je zastoupeno nékolik
generaci prostfednictvim napf. rodinné Ustavy, zasedani rodinné rady apod. umoziiuje ptijeti
jasnych postupti, které se uplatni v okamziku, kdyZz mezi rodinou (rodinnymi ptislusniky) a
podnikem nastanou konflikty a nedorozuméni (Isac, 2019).

Pokud jde o spolutcast na fizeni rodinného podniku, zobecnuji se dva modely fizeni, které jsou
povazovany za nejucinnéjsi:

1) Ztizeni spravni rady slozené zrodinnych piislusnikii 1 nezavislych cleni bez
obchodnich nebo rodinnych zajmi, ale s velkymi manazerskymi zkuSenostmi, vi¢i nimz
se citi byt zakladatel a/nebo nastupce odpoveédnéjsi. Praxe ukazala, Ze rodinné podniky
s takto slozenym predstavenstvem rostou rychleji, jsou aktivnéj$i na mezinarodnich trzich
a pravdépodobnost dodrzeni strategickych zaméri veetné planu nastupnictvi je veétsi.

2) Vytvoreni struktury spravy a fizeni rodiny i spole¢nosti pfed prechodem do druhé
generace a vyvarovani se subjektivnim volbam pii posuzovani ptijimani dalSich ¢lent
rodiny nebo vybéru néastupce. Rodinnou ustavou nebo jinym dokumentem jsou jasné
stanoveny podminky pro rodinné piisluSniky pro vykon funkce zaméstnance: napf.
znalosti angli¢tiny, vysokoSkolské vzdélani, praxe v délce nejméné péti let v jiné
spole¢nosti i1 pro vykon ,,funkce* spravce majetku. (Blumentntt a kol., 2012, Kachaner et al.,
2012)

Pojem sprava a fizeni spole¢nosti (corporate governance) je podle definice OECD systém, tzn.
postupy a procesy, kterymi je spole¢nost spravovdna a ovladana. Zakladni mantinely spravy a
fizeni rodinné obchodni korporace by mély byt (napt. v akciové spolecnosti) uvedeny v jejich
stanovach. Sprava spole¢nosti zahrnuje rozdé€lni prav a povinnosti mezi zainteresovanymi
osobami, kterymi jsou vlastnici, rodinni pfislusnici, nerodinny vrcholovy management, kli¢ovi
zaméstnanci a dalsi zainteresované osoby (Organisation de coopération et de développement
économiques, 2015).
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Aquiar-Diaz et al. (2020) prostiednictvim vyzkumu $panélskych akciovych spole¢nosti zjistili,
ze, rodinné podniky, fizené najatym managementem, Se spravou majetku (kdy rodina udrzuje
vlastnictvi ve druhé nebo po sob¢ nasledujicich generacich a je ¢lenem statutarniho organu),
jsou ziskovéjsi nez spole¢nosti fizené a vlastnéné prvni generaci. Tyto vysledky naznacuji, ze
vy$§i mira profesionalizace najatych manazerti druhou a nasledujicimi generacemi piispiva ke
zlepseni ekonomickych vysledku rodinnych podnikd.

Manazerské postupy jsou dilezitou dimenzi rodinnych podnikd, umoziuji Systematické
strategické planovani rozvoje rodiny i podniku. Napliovani strategickych zamért
(rozvojovych, inovacnich, finan¢nich, expanze na zahrani¢ni trhy apod.) pak vyznamné ovlivni
budoucnost a ta hraje klicovou roli v zivoté a rustu RP, v zajmu potencialnich nastupniki o
pokracovani v rodinné tradici. V modelu fizeni vSak existuji dalSi charakteristiky, které mohou
ohrozit kvalitu fizeni. Témi je napt. nedostatek jasnych cild, neschopnost ¢i neochota piedvidat
zmény prostfedi nebo se jim pfizplsobit, absence systému finan¢niho planovani nebo
zneuzivani zdroji podniku jako zdroje rodinného financovani (Silva et al., 2021). Pokud jde o
majetek, Astrachan (2010) poznamenava, Ze dileZitost vlastnictvi, kontroly majetku, orientace
na spravu vlastnictvi, zamezeni rozmélinovani majetku a nastaveni mechanisml spravy
vzbuzuji mnoho profesionalnich diskusi.

Gallo a Sevilhano (1973] tvrdi, ze pro RP existuji dvé tskali, z nichZ prvni se tyka odménovani
rodinnych pFislus$niki, ktefi maji tendenci si pfidélovat ptiznivéjsi pracovni benefity, nez maji
zaméstnanci nerodinni. Druhy se tykd neoddélovani afektivnich vazeb se smluvnimi vztahy
spolecnosti - piibuzensky vztah zpiisobuje, Ze emoce rozhodujicich Ciniteli casto ovliviiuji
jejich rozhodovani (Moreira, Neto, 2000). Sprava majetku se ne vzdy fidi pravidlem
zasluhovosti nebo piitomnosti kompetence k vykonu funkci.

2.1 Profesionalizace

Profesionalizace je chapédna jako proces fizeni, ve kterém jiz kontrolu nevykonava rodina
vlastnici spole¢nost, pifechdzi do rukou profesionalnich manazert, kde mimo jiné prevladaji
meritokratické hodnoty, formalizované struktury a nezavislost rozhodovani (Zhang, Ma, 2009).

Freitas a Frezza (2005) popisuji profesionalizaci jako ,,proces, kterym rodina nebo tradi€ni
organizace prebird personalizované postupy®. Lze vnimat, Ze jde o proces, ve kterém dochazi
k integraci smluvnich manaZerii a rodinnych spravci.

Gehlen (1979) zminuje, ze ,profesionalizace zacina ve chvili, kdy organizace ptestava byt
pouze rodinnym podnikem a stava se profesionalni spole¢nosti®. Freitas a Frezza (2005)] vSak
varuji, Ze profesionalizace managementu neni imunni vi¢i rodinnym vliviim. Pro Gspéch dobré
profesionalizace rodinného podniku je vSak nutné, aby rodinni manazefi, ktefi jej integruji, meli
pottebnou kvalifikaci a kompetence pro vykon svych funkci. V piipadech, kdy rodinni
ptislu$nici nespliiuji pozadavky, je nutnost obrétit se na odborniky mimo rodinu nevyhnutelna
proto, aby firma netrpéla jejich nekompetentnosti (Dyer, 1989).
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Co se tyCe potieby profesionalizace v rodinnych firmach, ta vyvstava v podstaté s generacnim
pokrokem ve firmé, s potiebou opustit vice paternalisticky charakter zakladatele a orientovat
firmu na profesionaln€jsi dynamiku pfistupu. V profesiondlnim piistupu vynikaji dva
vyznamné aspekty, strategické planovani a zdokonalovani technik fizeni (Sonfield, 2004).

Jednim z problému této profesionalizace mize byt nepochopeni mezi najatym manaZerem a
rodinou, ktera firmu ovlada. Hodnoty a idedly nemusi byt nutné stejné. Kdyz je tato situace
realitou, miize byt alternativou pokus o profesionalizaci rodinného persondlu. Obvykle jsou
hodnoty stejné a kontrola rodiny bude efektivnéjsi (Dyer, 1989).

Nekolik autorti obhajuje dopliikova profesionaliza¢ni opatieni, ktera nezahrnuji pouze najimani
manazeri mimo rodinu, ale jsou zaméfena na zavadéni systémli hodnoceni vykonu a
piidélovani odmén prostiednictvim pobidek, systému financni kontroly nebo napt. formaIng¢jsi
zpusob naboru zaméstnanct, zejména pokud se tyka rodinnych prislusniki (Dyer, Whetten,
2006). Krome vsech téchto doplikovych opatieni muze podnik uplatnit i formalni mechanismy
fizeni, které patii k mnoha zplisobum, jak profesionalizovat rodinné podniky vytvofenim
spravnich rad (Stewart, Hitt, 2012), organi typu rodinna rada, rodinna kancelaf apod.

2.2 Socioemocionalni bohatstvi (SEW) a ochrana dusevniho vlastnictvi jako
nastroj komunikace uspéchu RP

Podle klasickych ekonomickych teorii by méla byt konkurenceschopnost soukromych podniki
podminéna raciondlnim chovanim, snahou o maximalni efektivitu vSech podnikovych ¢innosti,
které nasledné zajisti zisk a dalsi ekonomicky rast. Na trhu ale RP pusobi stovky let, nechovaji
se Cisté racionalné, a piesto jsou uspésné. Teorie SEW se pokousi vysvétlit proé¢, v jakych
situacich, kdy, kde a jak se RP nerozhoduji pouze na zdklad¢ tvrdych ekonomickych kritérii.
Pro¢, v jakych situacich, kdy, kde a jak jsou pro jejich pisobeni dulezité vztahy a hodnoty, pocit
sounalezitosti, vzajemna podpora rodinnych piislusnikti uzké i Sirsi rodiny, péce o dobré jméno
rodiny a rodinné znacky, rodinného know-how, tradice, zajisténi nastupnictvi apod.

Interni faktory konkurenceschopnosti RP by mohly stat na tzv. competitive agreeableness
neboli vyhod¢ emocionalniho, vstiicného ptistupu k podnikani. Rodinni pfislusnici si zakladaji
na pozitivnim vnimani jména znacky, osobni odpovédnosti za kvalitu nabizenych produkti.
Zapojuji se do spole¢enského déni v misté ¢&i regionu svych podnikatelskych aktivit,
uptednostiiuji ptatelskou, vlidnou (rodinnou) atmosféru na pracovisti. SEW RP je nehmotné,
proto neni mozné jej presné¢ zméfit, vy€islit jeho hodnotu a vliv na celkovy uspéch RP
(Machkova, 2018).

Riizné oblasti vyzkumu SEW sdileji spolecné piesvédéeni o tom, Ze rodinné cile vcetné
emocniho podtextu ovliviluji riizné aspekty organizacni struktury rodiny i podniku, jsou
faktorem interni konkurenceschopnosti. V tomto ohledu SEW existuje uvniti ¢lent rodiny,
motivuje rodinu k jedine¢nym rozhodnutim a ke specifickému chovani RP ve vnitinim i
vnéjSim trznim prostiedi. Tyto faktory zachycuji podstatu toho, co odliSuje fenomén RP od
jinych organiza¢nich forem (Cennamo et al., 2012; Gomez-Mejia et al., 2011).
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Rodina jako instituce definuje vlastni hodnoty, kulturu i etiku, v ptipad€ podnikani rodiny tyto
prenasi i do businessu. Rodiny i RP vykazuji vysokou miru mordlniho chovani, kterd se
nasledné promitd do jejich SEW (Zapatero, Jiménez, 2013). Uplatnéni jednotlivych faktort
SEW z prostfedi rodiny a z osobniho kontextu do prostiedi spole¢ného businessu rodiny
umoznuje lépe pochopit procesy, kterymi podniky vedené zakladatelem postupné s ptichodem
dalsich ¢lenti rodiny do businessu prochazeji (Schulze, 2016).

Mensching et al. (2014) provedli systematicky pfezkum 21 védeckych ¢lanku, které byly
publikovany do roku 2013. Porovnavali zjisténi, apelovali nejenom na pozitivni vliv SEW, ale
upozornili 1 na mozné negativni konotace. Témi mize byt napt. niZsi orientace na vykonnost,
protézovani rodinnych ptislusnikd pted profesionadlnimi nerodinnymi zaméstnanci. V zavéru
studie konstatovali, Ze je SEW zaloZena na behavioralni® teorii, zaméfuje se na typické chovani
RP, proto nevytvaii striktni dichotomii mezi rodinnym a nerodinnym podnikanim. Rovnéz
neexistuje jednotna metodika, jak faktory SEW hodnotit a jaky jim pfifadit vyznam.

Chirico et al. (2018) na vzorku 4198 malych a sttednich rodinnych firem zkoumali jejich ochotu
chranit dusevni vlastnictvi prostiednictvim patentt. Tvrdi, Ze touha rodinnych firem zabranit
ztratdm soucasného socioemocionalniho bohatstvi (SEW) omezuje jejich sklon k patentovani
aZ do prahové urovné rodinného vlastnictvi, po jejimz prekroceni je rodinny SEW zajiStén a
vétsi zaméfeni na budouci finan¢ni zisky dosazitelné prostfednictvim patent jsou
mozné. Priority socialné-emociondlniho bohatstvi motivuji ¢leny rodiny, aby se vice
identifikovali s firmou, s rodinnou znac¢kou a rodinnymi hodnotami a udrzeli si pozitivni povést
(Lohe, Calabro, 2017). Guan et al. (2019) dospéli k poznani, ze pfi pievzeti rodinného
podnikani nastupniky si tito uvédomuji vyznam ochrany duSevniho vlastnictvi a
technologickych patentii. Ziskani prava k duSevnimu vlastnictvi ptikladaji velky vyznam. V
piipadé, ze jde o silnou a stabilni rodinnou znacku, hovoiime o ochran¢ obchodni identity
S moznosti a potencidlem generovani zisku, zvySovani prestize firmy v ocich obchodnich
partnert, ale i zaméstnancti ¢i dodavateld, Siroké verejnosti (Western Mail, 2018).

Ekonomové, sociologové 1 pravnici diskutuji rizné faktory, které ovlivituji uspéch rodinného
podniku po generacni vymén¢ na trhu (Morris et al., 1996, Sousa, Kuba, 2017, Abid et al.,
2021), ale principem se shoduji na tom, Ze vlastnické pravo je zasadni. Dusevni vlastnictvi
umoznuje vyrobci kontrolu nad nezdkonnym kopirovanim jeho inovaci a chréni jej pied
zneuzitim vlastniho know-how neopravnénymi podnikatelskymi subjekty. Ziskani pravni
ochrany, patentu, uznani na poli védy a vyzkumu, ochrany obchodniho tajemstvi pii transferu
znalosti a technologii apod. pfispiva k pozitivnimu emocionalnimu zazitku, je silnym
stimulantem tvorby socialniho kapitalu a pokud je spravné komunikovano i obdiv a tctu okoli
rodinného podniku (Ford, 2017).

Na zéklad¢ vystupi Meziro¢niho porovnani vysledkl soutéze Nérodni cena CR za kvalitu v
rodinném podnikani, vySe uvedené literarni reSerSe, dosavadnich zkusenosti predkladatelt této

! Behaviorismus je myslenkovy smér, v jehoZ centru zajmu stoji chovani, jeho pozorovani a analyza.
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vyzkumné zpravy bylo mozno stanovit kritéria hodnoceni kvality rodinného podnikani v CR
pro kvalitativni Setfeni. Otazky byly zaméfeny predev§im na ty oblasti, které byly
identifikovany jako slabé stranky RP v jednotlivych modulech — viz nasledujici text.
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3. Cil a metodologie kvalitativniho prizkumu

Cilem studie je identifikovat, analyzovat a vyhodnotit aspekty, které ovliviiuji kvalitu
rodinného podnikani ve tiech oblastech administrativné — psychologicko — pravni, manazerské
a ekonomicko — financni.

Prizkum se zaméfuje na hodnoceni dvou kli¢ovych aspekti rodinnych firem, ve kterych se
vyznamné odliSuji od jinych organiza¢nich forem podnikani. Témi je:
e rodina a podnikani: jelikoz se v rodinném podnikani piekryvaji tfi zcela odlisné

fungujici systémy (rodina, podnikéani a sprava majetku), musi rodina kvalitné fidit sviij
vztah k podnikani a zaroven byt i Fadnym spravcem, hospodarem.

Obrazek 5: Model tfi kruhi v rodinném podnikani
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budouci podilnictvi

Zdroj: SEDLACKOVA, Anna, 2009. Viiv rodinnych vztahii mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci na chod a
rozvoj malé rodinné firmy. Brno. Diplomova prace. Masarykova univerzita. Vedouci prace Winkler, Jiti, s. 13.

e Kontinuita a piedava SEW, komunikace rodinnosti v on-line i offline prostiedi:
rodinna firma se stava skute¢né¢ rodinnou, az kdyZ soucasna generace usiluje o kvalitni
pfedani rodinné firmy dal$i generaci, nastupujici generace firmu fidi a firma se
prezentuje navenek i uvnitt jako rodinna.

Tyto dva aspekty Ize shrnout do dvou vyzkumnych otazek, na které se prizkum primarné
zamgfil:

e VOL1.: Jak kvalitné podnikajici rodiny fidi sviij vztah k podnikani, tak, aby prosperovalo

jak podnikani, tak aby se soucasn¢ budovaly i zdravé vztahy v rodin¢ a zaroven byla
zajisténa efektivni sprava majetku?
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e VO2: Jak vlastnici rodinnych firem vnimaji pojem ,,ndstupnictvi®, co délaji proto, aby
rodinna firma mohla kvalitné a ispé$né fungovat i v dalsi generaci a jak prezentuji svoji
firmu v on-line i off-line prostredi?

Metodologie a cilova skupina

Metodicky pristup — kvalitativni vyzkum, sebehodnoceni, hloubkovy rozhovor.

Termin sbéru dat: fijen, listopad 2021.

Cilova skupina: majitelé rodinnych firem (N=8) v pomérném zastoupeni OSVC, maly a stiedni
podnik, velky podnik; podnikajici v riiznych oborech podnikani a v riznych regionech CR; bez
nutnosti zohlednit rok zalozeni podniku, pocet rodinnych ptislusnika ve firm¢ zaméstnanych.
Vyzkumny néstroj: hloubkovy rozhovor Skolenym tazatelem nad standardizovanym
dotaznikem o délce cca 20 - 25 minut.

3.1 VYZKUMNE OBLASTI hodnoceni kvality rodinného podnikani a stanoveni
otazek dotaznikového Setieni

V navaznosti na ¢innost odborné sekce Rady kvality ,,Kvalita v rodinném podnikani* byly
vybrany otazky zaméfené na kvalitu procesi pii fizeni rodiny, rodinné firmy a pfi spravé
majetku. Oblast prizkumu je ve shodd s kritérii Narodni ceny CR za kvalitu v rodinném
podnikani, navazuje na skute¢nosti zjisténé v analyze (viz Kapitola 1).

ADMINISTRATIVNE — PSYCHOLOGICKA OBLAST
Otazky:

1.1 Proc€ nejste ochotni pfistoupit na mysSlenku, ze podnik budou fidit rodinni ptislusnici pouze
prosttednictvim spravnich organi?

1.2 Jaky mate nazor na absenci pisemného dokumentu nastavujiciho vztahy mezi rodinnymi
ptislusniky, rodinné hodnoty, pravidla chovani v roding i v podnikani?

1.3 Jaky mate nazor na pisemny plan, ktery by zohlednil c¢asovou chronologii
predani/vypotadani majetku.

1.4 Jakou formou a v jakych médiich se prezentujete jako firma rodinna, apelujete na Vase
socioemociondlni bohatstvi coby zdroj jedine¢nosti a konkuren¢ni vyhody?

1.5 Mate ustanoveny organy typu rodinna rada, rodinna kancelai apod. V ¢em vidite jejich
vyznam?
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MANAZERSKA OBLAST
Otézky:

2.1 Maéte zpracovan strategicky/rozvojovy plan, ktery zohledniuje aktualni situaci v podniku i
V roding?

2.2 Jak mate zpracovanu politiku zaméstnanosti rodinnych piislusniki v¢etné definovani
o¢ekavanych znalosti, dovednosti, kvalifikace pro vykon manazerské prace, popf. pro
spravu rodinného majetku apod.?

2.3 Jakou mate dlouhodobou rodinnou a firemni vizi, jak méate definovano posléani, stanoveny
rodinné i podnikové cile?

2.4 Mate nastaveny nastroje, které by systematicky umoznily p¥edchazet protézovani rodiny
V podniku na tkor spolupracovnikd mimo rodinu?

EKONOMICKO-FINANCNI OBLAST
Otéazky:

3.1 Pokud fidite nebo vlastnite rodinnou firmu spolecné s dalsi generaci, asi by mélo logiku,
aby v pfipadé mezigeneracniho sporu bylo pro rozhodnuti vyuzivano hlasovani v ramci
rodinné, spravni rady apod. Jak probiha tato situace ve Vasem podniku?

3.2 Mladsi generace by méla byt né¢jakym zpusobem motivovana. Mate stanovena objektivni
pravidla, ktera byste pouzili v ptipad¢ rozdéleni zisku mezi rodinné prislusniky?

3.3 Soubhlasite s tvrzenim, Ze by mé&l byt strategicky finan¢ni plan pribézné sestavovan v
navaznosti na potteby rodiny i podniku?

3.4 Majetek rodinného podniku a privatni majetek majitele a rodinnych ptislusnikii by mél
byt vzdy striktné odd¢élovan. Je tomu tak i v ptipadé Vaseho podnikani?

Otazka na zavér: co oéekavate od Gcasti v soutézi Narodni cena CR za kvalitu v rodinném
podnikani?
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4 Vystupy kvalitativniho Setieni k dil¢im otazkdm dotazniku, diléi
komentaie k jednotlivym otazkdm

ADMINISTRATIVNE — PSYCHOLOGICKA OBLAST

1.1 Proc nejste ochotni pristoupit na myslenku, zZe podnik budou ridit rodinni prislusnici pouze
prostiednictvim spravnich organii?

Za stdvajici situace toto reseni

neni mozné. Podnikdme v
reZzimu Zivnostnik s
provozovnou v rodinném
domé a urcité tomy s
manZelem nebudeme v
dohledné dobé ménit, ani
nemdme sprdvni orgdny.

NeuvaZujeme o tom, ndstupci
jsou vZdy aktivni

v kaZdodennim managementu
a predpokladdame, Ze se casem
stanou i ¢leny sprdavnich
organda.

Ano, pokud nebude k dispozici
ndstupce, pak dojde k rizeni
najatym profesiondlem, ale to
neznamend, Ze by ndstupce
chteél byt ¢clenem sprdavniho
orgdnu.

P

S

S

UvaZujeme pouze variantu, Ze
firmu si budou Fidit — mysleno
fidit denni provoz i byt ¢leny
statutdrniho orgdnu - synové
sami s mentorovdnim otce
zakladatele.

Ano dd se to tak vidét. Je to
jedna z moZnosti a asi mad
fadu vyhod.

—_

Ze zkuSenosti takovou formu
nechceme aplikovat. Mdme
Spatnou zkusenost

s nerodinnym
managementem.

S

Aktudlné ridi spole¢nost vykonny management vc.
najatého reditele. Ndstupci jsou Skoleni na prevzeti
vrcholovych funkci od stdvajiciho managementu a
strategické fizeni od zakladatele. Pouze v pripadé, kdy
nikdo z ndstupniki nebude moci prevzit pozici reditele,
bude tato pozice obsazena opét novym najatym
profesiondlem. Nicméné, zdroveri se ndstupnici budou na
RP zdsadné podilet i jako clenové jeho tymu anebo

statutdrniho orgdnu.

Firmu musi ridit schopny ¢lovék, nemehlo z
rodiny by asi provoz firmy nezlepSilo a upiné
stejné by asi nebylo platnym ¢lenem
néjakého rozhodujiciho orgdnu.

= e

Diléi komentai:

Ceské rodinné firmy jsou stdle pod znacnym vlivem zakladatelii a jen obtizné si predstavuji jiny
model Fizeni, nez ktery si od 90. let obvykle prozZivaly — tj. silnd osobnost, ktera ridi vsechny
vyznamne procesy V podniku. Profesiondlni management je zvazovan casto jako ,,vychodisko
Z krize*, pokud by se nenasel vhodny nastupce z rodiny.
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1.2 Jaky méte nazor na absenci pisemného dokumentu nastavujiciho vztahy mezi rodinnymi
prislusniky, rodinné hodnoty, pravidla chovani v rodiné i v podnikani?

Za 29 let jsme nastavili
pravidla, le¢ nepsand.
DualeZité je to, jak se lidé

k sobé chovaji a ne to, co je
nasdno na papire.

—_

Resime jinou formou — mdme
napsdny a verejné prezentujeme
hodnoty spolecnosti (otevienou
komunikaci, kvalitu sluZeb,
dodrZovdni rodinné tradice a
know-how...) Clenové rodiny jsou
spolutviirci hodnot firmy.

Mdme kompletné sepsanou
podrobnou rodinnou ustavu.
Pracovali jsme na ni spolecné

s poradcem a vsemi rodinnymi
prislusniky cca 8 mésicu. Aktudlné
resime pravidla i pro dalsi
budouci, tj. 3. generace a ddle,

P

Hledisko vlastnictvi mame
oSetreno spolecenskou
smlouvou. Kromé
standardnich
manaZerskych smluv
mdme zaveden systém
fizeni a kompetenci (1SO),
pisemnou podrobnou
rodinnou ustavu bude fesit
aZ zakladatel po odchodu
z firmy v klidu — je nutno ji
promyslet.

Vztahy mezi ¢leny rodiny ve
vazbé na rodinny podnik
jsou formdiné nastaveny,
zatim bez pisemné listiny.
Divodem je vék syna —
ndstupnika — a jeho
dosavadni studium na VS.
Rodina v plném rozsahu
pfijala pravidla stanovend
Kodexem RP CR.

e

Lz

zvaZujeme i institut svérenského
fondu aj.

o

V soucasné dobé probihd vybérové fizeni
na dodavatele sluzby , sepsdni rodinné
ustavy“. Vztahy mezi rodinnymi
pfislusniky jsou ,ustné” nastaveny.
Rodinni pfislusnici spolu zddrné a bez
problému komunikuji, pravidelné se
setkdvaji, poskytuji si zpétnou vazbu a v
pfipadé potreby se radi.

e

S problematikou potrebnosti nastaveni rodinnych
vztah( jsme sezndmeni. Otdzky tykajici se této
problematiky jsme konzultovali se specializovanou
kanceldri pro rodinné prdvo, ale nenasli jsme napr.

Byla sepsana dohoda mezi rodinnymi prislusniky,
kterd vyjadruje pravidla chovdni v rodiné a

pro uzavreni rodinné ustavy pro nasi rodinu podnikani.
opodstatnéni.

Diléi komentai:

rodinna Gstava).

Rodinni prislusnici v ceskych rodinnych firmdach vnimaji diilezitost nastaveni si pravidel
ohledné jejich vztahu ke spolecnému podnikani, ale zatim se tak déje casto spontinné nez
systematicky napr. s asistenci funkcni rodinné rady, kde by pravidla vznikala (¢i dokonce
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1.3 Jaky mate ndzor na pisemny plan,

ktery

predani/vyporadani majetku.

Zatim vypordddni majetku
neresime, je na néj alespori
15 let ¢as, neZ dcera
dospéje. Oba jsme s
manZelem v produktivnim
véku.

P

Preddni bude uskutecnéno
Z fyzické osoby na dvé
s.r.o., byly vsak

dariové aspekty vyporaddni
majetku a ¢asovou
chronologii i formu pouze
diskutujeme. DuleZité je, Ze
firma funguje a ndstupnici
jsou hmotné zajisténi.

Majitelka provozuje
Zivnost. V soucasné dobé je
v dichodovém véku, a
proto vdZné uvaZuje o tom,
Ze by jedna dcera, mohla v
horizontu nékolika pristich
let, firmu prevzit a ridit, ale
vyporaddni majetku se ji
jevi jako sloZité, protoZe
md vice déti.

L=

V

Predadni bude uskutecnéno
Z fyzické osoby na dvé
s.r.o., byly vsak
konstatovdny sloZitéjsi
dariové aspekty vyporadani
majetku a ¢asovou
chronologii i formu pouze
diskutujeme. DdleZité je, Ze
firma funguje a ndstupnici
jsou hmotné zajisténi.

Mdme v pldnu toto resit,
nechceme tristit vlastnictvi
na zbytecné mnoho dild.

Z—

V

by

zohlednil casovou chronologii

Druhd generace jiZ rediné
prevzala vedeni podniku.
Ale firma je stdle ve
vlastnictvi zakladatelti —
cekame, jak si ndstupnici
povedou a pak uvidime.

L=

Zatim jsme vyporadadni
majetku plné neresili, jsme
na to jesté mladi. Pro
pripad mdme bratrskou
gentlemantskou dohodu,
jak budeme s firmou
zachdzet pro pripad
tragédie v rodiné a jak se
jeden postard o rodinu
toho druhého.

7

Cdstecny podil na viastnictvi byl
Z nejstarsi generace na stredni
jiZz preveden a pravné
podchycen, nyni se pfipravuje
budouci predani dalsi generaci.

L

Diléi komentai:

Majetkové vyporadani clenii rodiny, ktera viastni rodinnou firmu, patri k nejpalcivéjsim
bodiim ceskych rodinnych firem. Diivodem byva jesté stdle figurujici silnda osobnost
zakladatele a nesnadnost resent situace ,,az tu nebude*. Castym ditvodem nejasnosti byva i
reSeni mozného vyporddani se s témi cleny rodiny, co se primo na podnikani nepodili. Dalsim
ditvodem byva i sloZita a nejasnad pravni a legislativni problematika prevodu z fyzické osoby
zakladatele na osobu pravnickou ndslednikai.
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1.4 Jakou formou a v jakych mediich se prezentujete jako firma rodinnd, apelujete na Vase
socioemociondlni bohatstvi coby zdroj jedinecnosti a konkurencni vyhody?

Nds podnik se prezentuje ofline i online kandlem, kde vystupujeme jako
silnd, odpovédnd rodinnd spolecnost, kterd je lidrem a prikopnikem na
trhu in-store designu. Zakladdme si na divére, stabilité a etice. Ve firmé
jsou praktikovdny formy vyssiho principu zaloZené na mordice,
otevieném jedndni, ucté ke klientovi a k zaméstnancum. Prezentujeme
heslo: péce na 107 %, kdy ddvame klientiim vZdy néco navic.

Jako Zivnostnici se zamérujeme na dlouhodobé vztahy se zdkazniky,
stabilitu a vzdajemnou ddvéru. Budujeme vztah k tradicnim hodnotdm a
historii (na etiketdch je zminéna tradice od roku 1883. Mdme e-shop a
strdnky na facebooku, zde prezentujeme i ziskand ocenéni napf. Ceskd
chutovka.

P

Prezentujeme se jako rodinny
podnik, protoZe nase know-how
budujeme pres 20 let a nasi
zdkaznici to ocenuji. Ale socidlni
sité nepouZivame, myslime si, Ze
staci prosté normdiné
komunikovat se zakazniky i
zaméstnanci a oni si to mezi
sebou prece povédi.

JiZ delsi dobu, kdykoliv jsme mohli, tak jsme se prezentovali jako
rodinny podnik. V tisténé podobé katalogu — ve firemnim portfoliu k
prileZitosti dnu otevrenych dvefri. Jinak na webovych strankdch, hlavné
v Cdsti o historii firmy, nebo v dokumentech pro ISO 9001.

P

Webové stranky jsme aktualizovali
v roce 2020. Vyzvedli jsme v sekci
O nds tradici od roku 2003. Ale
jinak prezentujeme predevsim
kvalitu nasich produkti a sluZeb.
Myslime si, Ze nasi zdkaznici
nejsou na Zadnych sitich.

Predevsim pri zahranicnich
prezentacich je toto
akcentovdno. V Cechdch to
kazdy vi.

S touto komunikaci a
brandingem jsme zacali az
v poslednim aktudinim
roce, dosud jsme

prezentovali pouze
produkty, kvalitu.

P

—_

=

Ano, RP si statut rodinného podniku velmi
povaZuje a téZ je vnimdn, at uZ zaméstnanci
Ci obch. partnery, optikou stability,
odpovédnosti, divéryhodnosti a prijemného
pracovniho prostredi. Asi bychom méli vice
prezentovat i v on-line.

Diléi komentai:

vyuzivaji moznosti socidlnich siti.

Ceské rodinné firmy stale nedostatecné vyuzZivaji svého potencidlu , rodinnosti*
V propagacnich a marketingovych aktivitich - a¢ vétsina vyzkumii ze zahranici i z Ceské
republiky ukazuje, Ze dochazi k posilovani pozitivniho vaimani znacky zdakazniky/dodavateli
apod., pokud za znackou stoji rodinna firma. Podobné nedostatecné ceské rodinné firmy
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1.5 Mate ustanoveny organy typu rodinna rada, rodinnd kancelar apod. V cem vidite jejich

vyznam?

Zivnost je fizena jako firma,
a ne jako rodina. To jsou
zcela odlisné formy
spolecenského zfizeni.
Proto existuje organizacni
struktura a jednotlivé
kompetence a
odpovédnosti. Jednotlivé
role ve firmé nesmi
narusovat harmonii rodiny.
Otec je otec, i kdyby syn byl
v RP feditel. Na to neni
potrfeba novych pravidel.

e

Resime nahodile a jen

v pfipadé potreby, stejné se
kazdy den schdzime u
snidané, nemdme presné
stanoveny orgdn.

P

Pokud dojde k neshodé
ndzord, resi se spolecné v
rodiné. Nejasnosti v
zdvislosti na pravni formé
podnikdni se fesi rodinnym
setkanim. Syn a vnuk
spolecné se mnou jsme
denné v kontaktu. S
vnukem bydlime v jednom
domé a syn nedaleko ve
vedlejsi ulici. Oficidlni
orgdny nepotrebujeme,
vZdy se domluvime.

Jako rodina se pravidelné
setkdvdme a resime vse
potrebné. Kdyz je potreba,
tak okamzité voldme a
minimdlné 1x tydné se jako
rodina potkdvdme na
videocallu a minimdlné 1x
tydné i celd firma. Tyhle
orgdny mozZnd budou
potfeba, ale aZ bude ve
firmé vic rodinnych
prislusnik( — treba ve ctvrté
generaci.

Z—

e

V pripadé konflikti Ci feseni
duleZitych kroki RP je vZdy
vyvoldno rodinné setkani.

Mdme jeden orgdn - rodinnou radu. V tomto orgdnu zasedd
maijitel firmy (1. generace) a pak tfi ndsledovnici (2. generace).
Orgdn rozhoduje o vSem podstatném a strategickém, co se tykd
RP a jeho budoucnosti, fidi jej zakladatel. Zdroveri slouZi jako
ndstroj a misto, kde majitel preddva znalosti a sbird ndvrhy
apod. od ndsledovniki. Vyhledové chceme mit i Sirsi rodinné
shromdadzZdéni. Ale to nemame jesté nikterak kodifikované.

—_—

e

Ano, v rodinné ustavé je
toto popsdno vietné
definice rodinného
shromdzZdéni a rodinné

rady.

=

Rodinnd rada se schdzi 1x
za tyden.

Diléi komentai:

Ceskym rodinnym firmam zcela chybi dostatecné vybudovana governance — tj. struktura
spravy a rizeni (funkéni spravni/dozorci rada + funkcni rodinnd rada). Navic ceské rodinné
firmy, zejm. diky stdle znacnému vilivu jejich zakladateli, podcenuji nutnost mit
formalizovanou podobu komunikace, kdy se bude probirat vztah mezi rodinnou a jejim
podnikanim. U nékterych rodinnych firem je snaha o zakladani tzv. rodinné rady, ale zatim
jde vétsinou o ,, prvopocatky“ ¢i jako snahu o reSeni vznikajicich konfliktii.
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MANAZERSKA OBLAST

2.1 Méte zpracovan strategicky/rozvojovy plan, ktery zohlednuje aktudlni situaci v podniku i

V rodine?

Od devadesdtych let
pravidelné aktualizujeme v
ramci vrcholového vedeni i
jednotlivych utvard
dlouhodoby strategicky
pldn - v textové i
rozpoctové podobé. Pldn
pro rodinu
nezpracovdvdme.

Firemni pldny vyjddrené na
rok financné a na pét let
slovné.

Kazdorocné je sestavovdn
Byznys pldn, ktery je pak
ndsledné sledovdn a
vyhodnocovadn.

—_

—_

=

Na aktudlni situaci v
podniku i rodiné se vZdy
reaguje pohotové a
bezodkladné.

RP md zpracovany
rozvojovy plan firmy
zahrnujici téZ fdzi
ndstupnictvi, zohlednénou
soucasnou situaci v podniku
i vrodiné.

P e

—_—

Strategie a rozvoj je
probirdna na pravidelnych
poraddch jednateld.
Vystupy jsou sepsdny v
zdpisech z porad.

=

Vzhledem k véku 3. generace nemdme zpracovany
strategicky pldn. Ridime se intuici a zkusenostmi.
Radujeme se z uspéchi, umérné k véku diskutujeme i o
politice a problémech, tak aby déti pozitivné Zily s RP.
Cilené vytvdrime vztah rodinnych prislusniki k RP.

Jsou pldnovdny investice, ale zdroveri se fesi véci tak, jak prijdou. Nase velkd vyhoda je rychlost

rozhodovani.

Diléi komentai:

Ceské rodinné firmy vykazuji jak prvky flexibility, tak i stability. Nicméné stdle prevazuje
hlavné ,,provozni aspekt vizeni* nad dlouhodobym ,,strategickym aspektem . Rodinné firmy
sice zdiiraznuji svoji rozhodovaci rychlost, ale opomijeji skutecnost, Ze dobrda rozhodnuti
museji prispivat k nécemu dlouhodobému — Vizi a poslani rodinné firmy a Ze je dilezité mit vizi

a poslani ,,na papire “.
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2.2 Jak méte zpracovanu politiku zaméstnanosti rodinnych prislusnikii véetné definovaini
ocekavanych znalosti, dovednosti, kvalifikace pro vwkon manazerské prace, popr. pro
spravu rodinného majetku apod.?

Zatim to pro nds neni
aktudlni téma, uvidime za
10 let, jakym smérem se
budou vyvijet zajmy a
naddni nasi dcery.

P

Viz. rodinnd ustava. Plati:
pfi stejnych znalostech a
dovednostech mad prednost
uchazec z rodiny.

Obory studia budoucich
vlastnik( odpovidaji
potrebdm firmy z pohledu
oboru jejiho podnikdni. Déti
pocitaji s tim, Ze po
ukonceni studia jesté
pljdou na zahranicni praxi.
Dosud nevime, zda a

v jakych pozicich by chtéli
ve firmé pracovat.

Podle dovednosti a zbytek
se musi doucit.
Permanentni vzdéldvadni je
jednou ze zdkladnich
hodnot nasi spolecnosti a
povaZujeme ho za hlavni
kli¢ naseho dlouhodobého
uspéchu.

=

=

et

Je napldnovdn rozvoj stdvajiciho vedouciho pracovnika
formou dostudovdni VS, pribéiné skoleni v oblasti
strategického managementu a v neposledni fadé bude
zakotveno do vnitrofiremniho predpisu firmy.

Vnuk i vnucka studuji VS v
oboru, syn obhajuje
disertacni prdci v oboru
cihlarskych surovin. Vsichni
jsou od mala soucdsti
podnikani a pribézné se uci
potfebnym dovednostem
pro zvlddnuti profese.

P

U Zivnosti musi ndstupnik zvlddnout predevsim femeslo a pokracovat v rodinném know-how. Pokud by
nezvlddl nebo by ho nebavil management, fizeni obchodu, pak bude muset byt najat profesiondlni
manalZer, stejné tak na sprdvu majetku.

KaZdy prislusnik sSirsi rodiny se miZe prihldsit do vybérového fizeni na vypsanou volnou pozici. VSechny
pozice maji vypracované Popisy pracovni pozice, kde je jasné popsdno, jaké musi mit clovék na této
pozici schopnosti, znalosti a co je ndplini prdce. Po ndstupu je novackovi (at uZ z fad rodinnych
prislusnikd, ¢i jinych osob) predstaven adaptacni pldn, kterym ho jeho garant intenzivné provazi prvni
tfi mésice po ndstupu a méné intenzivné v celém prvnim roce po ndstupu. Ndsledné potieby
vzdéldvani jsou identifikovany na zdkladé pravidelnych pohovord.

Diléi komentai:

formalizované.

Ceské rodinné firmy pocitaji se zapojenim rodinnych prislusnikii do podnikani a vnimaji
soucasné potiebu jejich vzdelavani. Nicméné podminky pro vstup do rodinné firmy nebyvaji
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2.3 Jakou méte dlouhodobou rodinnou a firemni vizi, jak mate definovano poslani, stanoveny

rodinné i podnikové cile?
Pravé probihd rebranding, ddle taktéz stanoveni podnikové

Minimdlné podnikové cile jsou pravidelné strategie. Tudiz cile by byly sestaveny, ale zatim neprobiha
stanoveny, hodnoceny — v rdmci ISO 9001. jejich formdlini kontrola. Vize — odnést si presné to, co
Cile jsou schvalovdny obéma jednateli. A potfebujete a co funguje a na tom zaloZit rozvoj firmy.
protoZe je tvorime sami, jsou to tak néjak Pochopit potreby toho druhého, pracovni kolektiv vystavét
nase osobni cile, takZe i rodinné. na ddvére v toho druhého.
T
=

Firma pracuje s vizi, strategii, plany, KPl a
myslenkovymi mapami. Systém firemniho
fizeni je jedineény. Posldni se od roku 1999
nemeéni - Poskytovat kvalitni sluzbu
zdkaznikam ze vSech oblasti primyslu, aby i
nase prdce dosla naplnéni.

vvvvvv

cile a sladit je s potfebami rodiny. Hodné nasich cilt bylo
vytyceno podle momentdlniho stavu trhu v nasich oborech.
Vétsinou se ndm tento zpusob daril realizovat.

= ——

Ano, mdme dokumenty popisujici Vizi, posldni a strategii spolecnosti, ddle mdme definované stfednédobé a
dlouhodobé cile a posledné i rocni cile, které jsou vyhodnocovdny a jak jejich schvdleni, tak jejich vyhodnoceni je
schvalovano vedenim spolecnosti. Vize - KaZdy bude mit mozZnost volby, kdyZ pijde o zdravi. Mise - stésti
klienta, uspéch zaméstnance a hleddni novych pfileZitosti s obchodnimi partnery. Neustdlymi inovacemi,
hleddnim syneraqii a co nejefektivnéjsim provozem pomdhat ke zlepsovdni spoluprdce v péci o zdravi.

Stanovujeme kazZdorocni cile firmy a planujeme dalsi rozvoj dle situace. Momentdliné je cil mit pres 100 mil. K¢
obrat, stabilizovat vsechny firmy v novém holdingovém uskupeni. Pro rok 2021 mdme stanoveny cil v ramci
diverzifikace sluZeb rozjeti 3 novych sluZeb ve spolecnosti. Nase prdce je nasim posldnim. Sehrany tym je
vizitkou nasi kvalitni prdce.

Nasim posldnim je pokora. ,,Bez pokory nemizZe byt ¢lovék dobrym restaurdtorem. Dilo musite nacitit, neZ ho
zacnete restaurovat a hlavné musite respektovat autora pred vdmi. Jste povinen ponechat dilu plvodni podobu
a detailné nastudovat historické podklady pro co nejvérnéjsi doplnéni chybéjicich ¢dsti — to je pokora, poslani i
cil.

Dil¢i komentar:

Neékteré Ceské rodinné firmy maji zpracovanou podnikatelskou strategii v bodech vize, mise a
strategicke cile, ale casto touto strategii nemusi nutné zit celd firma, a jednd se pouze ,,0
dokument* (doporucujeme pro pristi kola soutéze zaradit i nékteré zaméstnance podniku
ohledné vyjasnéni predstavy, jak je strategii na urovni zaméstnancii rozuméno). Strategie na
urovni rodiny chybi témer ve vSech pripadech.
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2.4 Mate nastaveny nastroje, které by systematicky umoznily predchdzet protéZovani rodiny
v podniku na ukor spolupracovnikii mimo rodinu?

Resime intuitivné. Ale z podstaty rodiny je
velmi tézké neuprednostriovat rodinné
prislusniky-byt treba na klasickych
zaméstnaneckych postech.

Y

Rodina je i o tom, Ze se postard o své
rodinné pfislusniky a da jim prdci. Ale
zaméstndavdme i rodinné pfislusniky nasich
kmenovych zaméstnanci a tato forma se
osvédcila. Jejich rodice se postaraji o to,
aby jim ,dité” nedélalo ostudu.

Dcera se podili na prdci spolecnosti od 14
let, jeji snoubenec od 17 let. Nejdfive
brigadné, nyni uZ jako fadovi zaméstnanci
a maji nasi plnou ddvéru. Pokud bychom
méli vahat mezi nimi a nerodinnymi
zaméstnanci, ddme jim prednost.

S —_—

Ve firmé pracuji néktefi zaméstnanci od
jejiho zaloZeni, dalsi v Fadu desitek let a
nase filozofie byla od pocdtku podnikani
vytvorit pro zaméstnance prdatelské
prostredi, které by pripominalo vsem, Ze
jsou v rodiné a firma je pripravena resit i
jejich osobni potreby. Tato rodinnd

rodinné prislusniky mdme asi vyssi ndroky
neZ na nerodinné zaméstnance.

atmosféra je u nasich letitych zaméstnanci
cenéna mnohem vice neZ jiné benefity. Na

=

/

Zaméstndvame i jiné osoby, kvalifikace je
vZdy pfed rodinnou vazbou.

Rodinni prislusnici (3) jsou v mensiné vici
poctu zaméstnancii (67). Mdme stanovené
podminky pro jednotlivé pracovni pozice.
Nedochadzi k protéZovani.

Y

K protéZovdni nedochdzi. Odpovédné
vzdéldni bylo dosaZeno, kvalifikovanou
prdci odvddi.

Vzhledem k tomu, Ze rodinni pfislusnici
pracuji jiZ v nejvyssim vedeni spolecnosti,
nedochdzi k protéZovdnim prislusniki na
ukor jinych osob.

Y

Diléi komentai:

Ceské rodinné firmy obvykle nejdiive obsazuji firemni pozice rodinnymi cleny. \ mensim
poctu existuji situace, kdy bud” je jednoznacné formalizované vybeérové rizeni, do kterého se
¢lenové mohou prihlasit, anebo kdy clenové rodiny se podileji na vedeni firmy, ale do dalsich
pozic uz prijimaji pouze nerodinné pracovniky.
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EKONOMICKO-FINANCNI OBLAST

3.1 Pokud ridite nebo viastnite rodinnou firmu spolecné s dalsi generaci, asi by melo logiku,

aby v pripadé mezigeneracniho sporu bylo pro rozhodnuti vyuzivano hlasovani v rdmci

rodinné, spravni rady apod. Jak probiha tato situace ve Vasem podniku?

Dohodneme se, zatim jsme 2 vlastnici. AZ
budou i déti v pozici majiteld, I1ze
predpokladat, Ze budeme o rozhodnutich
hlasovat, ale konecnd zodpovédnost bude
vZdy na vétSinovém maijiteli.

Y

Zatim jsme nemuseli fesit. V pripadé
potfeby md po poradé s vedenim
rozhodujici slovo majitel. Je presné
stanovena cenovd hladina, o které mohou v
pfipadé investic rozhodovat usekovi
vedouci, o vétsich investicich musi
rozhodnout shodné oba jednatelé (rodina).

O vsech zdmérech vedeme diskusi — nékdy i
dost bourlivou. Jako starsi generace vime,
Ze ne vZdy musime mit pravdu, respektive
respektujeme skutecnost, Ze synové mohou
mit jiny ndzor. Ale ve strategickych
rozhodnutich md prdvo veta majitel a
zakladatel firmy.

S —_—

Mdme nastaven raciondlini systém -
pfedstava, vize, potfeba, zdroje, o¢ekdvané
vysledky. Ndvrh, zvdZeni, kritika,
odsouhlaseni, neodsouhlaseni. Konecné
rozhodnuti — jednatelé.

—

Bez vzdjemné 100% shody bychom k
realizaci vétsich investic ¢i strategickych
zdméru nepristoupili. To radéji rozhodnuti
odlozZime a s ,,Cistou” hlavou a pokud
mozZno bez emoci se k nému ¢asem vrdatime.
Realizovat zamér jednoho ¢lena rodiny
proti pfesvédceni ostatnich by vedlo ke
zbytecnym konfliktim.

C

Majitelka md 2 hlasy v pripadé totdini
neshody, ale zatim jsme se vZdy dohodli.

=

V pfipadé sporu je toto reseno odkladem do
pfristiho setkdni. Ndsledné pokud nedojde
ke shodé, at uz odsouhlasenim nebo
zamitnutim, je toto reseno rozhodujicim
pravem jednatelem spolecnosti.

=

Diléi komentar:

V pripadeé mezigeneracnich sporu pri Fizeni firmy je castd snaha o konsenzualni reseni
prip. snaha o hledani spolecného reseni v diskusi. Velmi casto si majitel ¢i majitelé
ponechavaji pravo ,,veta“, prip. tato prava maji jednatele.
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3.2 Miladsi generace by méla byt néjakym zpiisobem motivovana. Mdte stanovena objektivni

pravidla, ktera byste pouZzili v pripade rozdeleni zisku mezi rodinné prislusniky?

Zisk je nehledé na vlastnicky podil
rozdélovan rovnym dilem mezi zakladateli a
syny. Ale vétsinou je investovdn do dalsiho
rozvoje podniku.

Neni oSetreno, vse resime dle aktudlini
dohody s manzelem, redlné financni situace
ve firmé a redlnych potreb rodiny. Kdyby se
do podnikdni zapojila dcera, tak budeme v
budoucnu resit.

K rozdéleni zisku zatim nedochdazi, vse se
investuje zpét do podniku. Pokud by k
rozdéleni néjakého zisku doslo, pak je to
jednoduché — podle podilu rodinnych
prislusniki v manaZerskych funkcich na
vysledku.

—_—

Ano, vSichni spolecnici méli vZdy stejnou
Cdstku, zisk byl rozdélen rovnym dilem.

=

Zisk se nerozdéluje mezi ¢leny rodiny. Zisk
se déli vSem zaméstnancim.

V soucasné i minulé dobé neni zisk
rozdélovdn mezi rodinné pfislusniky.
Vysledky hospodareni ovliviuji pfidélovani
klasickych zaméstnaneckych odmén formou
provizi z obratu jednotlivych useki pro oba
syny ndsledniky.

—

P

Pravidla ohledné rozdéleni zisku jsou zakotvena v nasich spole¢nych smlouvdch, kde jsou
uvedeny podily jednotlivych rodinnych prislusniki. VZdy je ale diskutovdno, zda je vhodné zisk
rozdélit nebo zda uprednostnit potfebu rozvoje podnikdni.

Zde jsme pouze na zacdtku, 100% podili viastni zatim zakladatel a ten se déli o ¢ast svych
dividend. Nicméné pldn je takovy, Ze vsichni ndstupci maji stejny model bonusu a je to feSeno

transparentné za tcasti vsech clent rodinné rady.

Diléi komentai:

Ceské rodinné firmy zisk vypldceji bud’ rovnomérné, anebo reinvestuji zpét do
podnikani. Statistiky nelze vyhodnotit, ale ze vzorku je ziejmé, ze nékteré firmy maji
oSetreno smluvné vyplaceni zisku/dividend, jiné resi dohodou dle aktudlni situace.
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3.3 Souhlasite s tvrzenim, Ze by mél byt strategicky financni plan priibézné sestavovain v
navaznosti na potreby rodiny i podniku?

Finanéni planovadni v podniku je typicky feseno a porovndvdno na meziroéni bazi s
prihlédnutim na aktudlini situaci na trhu, investicni zaméry podniku apod. Za rodinné finance
si je odpovédny kaZdy rodinny prislusnik sam. V pripadé opravdové financni nouze by asi
byla rodinnému prislusnikovi poskytnuta pljcka za predem stanovenych podminek jejiho
vrdceni.

Finanéni pldan jako pisemny dokument neexistuje. Pouze takové pfedstavy na konkrétni rok,
co a jak bude zapotrebi. Vse se pak odviji od redIného stavu financi na uctu.

Ano, to je standard. OvS§em ne na potreby rodiny. Financni pldn patfi podniku a ne rodiné.

V dobé covidu se resi pouze krdatkodobé financni pldny s ohledem na neprehledné situace.
Ale je nutné realizovat usporné strategie a ,,obracet” kaZdou korunu — néjakd finanéni
rezerva musi v podniku byt pro pripad, Ze bude jesté hr.

KaZdorocni firemni budget trZeb vs. zisk je aktualizovdn 1x ro¢né (pololetné) ve vztahu na
finanéni moZnosti, splatnosti a vysi objedndvek nasich zdkaznik( a jejich potreby. Ndsledné
se tato Cisla projevuji ve vnitrofiremnich investicich, ndkladech a ndsledné i ovliviuji i
rodinny rozpocet.

Financni pldn podniku je v souvislosti s rozvojovymi cili pfipravovdn na kaZdy rok dopredu a
dle potreby v pribéhu roku doplriovdn Ci aktualizovan s ohledem na aktudlni vyvoj.
S financovdnim potreb rodiny neni spojovan.

KaZdorocné tvofime pldn obratu pro vsechny nase pobocky. Pribézné sledujeme finanéni
ukazatele (obrat, marZe, pfidand hodnota...) a sledujeme vyvoj jednotlivych pobocek, ale i
celofiremni, abychom v pfipadé potreby byli schopni reagovat na danou situaci.

Ano, béznd souédst managementu dle zavedeného SRK. JiZ od roku 2003 jsou nastaveny
ekonomické parametry procesd, které jsou sledovdny nejen v kratkodobém, ale i v
dlouhodobém horizontu, jsou pravidelné vyhodnocovdny a na zdkladé vyhodnoceni jsou
pldnovdny finanéni potreby pro dalsi rok.

Diléi komentai:

pripady, které financni Fizeni zuZuji na sledovani stavu bankovniho uctu.

Ceské rodinné firmy tvrdi, zZe rozlisuji mezi financnim rizenim firmy a financnimi pozadavky
rodiny. Financni planovani je nedilnou soucasti vizeni rodinnych firem, byt stdle existuji
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3.4 Majetek rodinného podniku a privatni majetek majitele a rodinnych prislusnikii by mel
byt vzdy striktné oddelovan. Je tomu tak i v pripade Vaseho podnikdni?

Majetek firmy je ve vylu¢ném vlastnictvi
podnikatelky, jeho porizeni bylo uskute¢néno
drive, neZ byl zaloZen RP. Pokud v budoucnosti
bude vlioZzen majetek ostatnich ¢leni RP, bude
tento oddélené evidovdn.

V pfipadé Zivnosti je nékdy vyuzivan soukromy
majetek k podnikdni a naopak.

=

Ano, je vZdy vSem jasné, co je majetkem
spolecnosti a co je majetkem osobnim.

Vzhledem k 30 letiim podnikdni majitele ve
formé fyzickd osoba neni uplné mozné.
Majetek urceny k podnikdni je ale evidovdn a
inventarizovdn ve firemnim majetku.

Osobni majetek a majetek firmy md jasnou
strukturu a pravidla financovdni (vozidla a
sidlo firma, osobni bydleni a potreby
soukromy ucet).

RP je zcela nezavisly a oddéleny od vlastnictvi
fyvzické osoby zakladatele ¢i osob ndstupcd.
Fyzické osoby vlastni osobni nemovitosti,
cenné papiry aj. RP je napf. majitelem IT
projektu a systémd, zdsob apod.

=

Ano, velmi striktné. Dukazem miZe byt vypis z katastru nemovitosti, bankovni tcty atd. V pripadé
napr. potreby putjcky od majitele pro firmu se postupuje stejné, jako kdyby slo o cizi osobu, tedy je
uzaviena smlouva s pfesnym stanovenim podminek.

firemni a osobni majetek.

Aktudlnim vyplacenim jednoho ze spolecnikii je pripravend cesta jak presné a jasné oddeélit

Diléi komentai:

striktne oddelovan.

Pokud se nejedna o fyzickou osobu, je majetek rodinné firmy a majetek ¢lenii rodiny

33



Otazka na zavér: co oéekavate od tasti v soutéz Narodni cena CR za kvalitu v rodinném
podnikani?

Vv

Jsme soutéZivi, ucastnime se i jinych soutéZi (Podnikatel roku, Equa bank rodinnd firma roku
apod.) a tésime se na pripadné ocenéni. Bylo by pro nds i pro nase zaméstnance ocenénim za
celozZivotni prdci. A kdyZ to nevyjde, tak se zlepsime a zase pristé...

Vypinéni dotazniku bylo pro nds velkou vyzvou — hodné jsme se nad nim dohadovali a zjistili jsme,
jak na nékteré odpovédi mame rozdilny ndzor. | kdyZ nevyhrajeme, tak jsme méli moznost se
spolecné nad nékterymi vécmi zamyslet. DileZité je se zucastnit...

KdyZ se ndm podafilo ziskat certifikdt Rodinny podnik Ceskd republika, tak tfeba ziskdme i ocenéni
za kvalitni vedeni firmy — ale asi ne, protoZe jesté nemdme dotaZenou rodinnou ustavu a
k nékterym vécem pristupujeme spis intuitivné.

Meéli jsme mozZnost spolecné diskuse, u nékterych otdzek jsme si ani nebyli jisti tim, jak vliastné
sprdvné odpovédét, protoZe pro malou firmu se néco ani nedd realizovat nebo jsme ani doposud
takto strukturované nepremysleli. Tésime se na hodnoceni poroty nebo na setkdni' s dalsimi
ucastniky soutéze.

Prisli jsme na to, Ze mdme jesté hodné co zlepsovat, ale kaZdd ucast v soutéZich (i v téch
regiondlnich) nds ,,nakopne” a posune.

Pripadnd vyhra by byla odménou i pro zaméstnance, ocenénim toho, Ze svoji prdci délame od
srdce a radi. Zdroven by nds posunula po strdnce profesni, oslovila by zdkazniky i dodavatele.

Od ucasti a pripadné vyhry ocekdvame medidlni zviditelnéni, ale asi by nds hfdlo pozndni, Ze nds
ocenila porota za to, Ze se snaZime vést firmu kvalitné a predat ji nasim détem v co nejlepsi
kondici (jestli se to takhle v dobé covidu viibec dd).

V soutézi vidime prileZitost ke zlepseni vlastnich pfistupt- urcité se setkdme i s dalsimi soutézicimi
nebo tifeba na kulatém stole probereme, co jsme kdo jak vyplnili a jaké véci a jak délat jinak nebo
lépe — dlleZita je vzdjemnd podpora a prenos zkusenosti. Radi se se vsemi ucastniky potkame.
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3) Shrnuti kliCovych poznatkii z kvalitativniho prizkumu

Na zéklad¢ dil¢ich komentéit je mozno odpoveédét na stanovené vyzkumné otazky:

VOI1: Jak kvalitné podnikajici rodiny ridi sviij vztah k podnikéni, tak, aby prosperovalo jak
podnikani, tak aby se soucasné budovaly i zdravé vztahy v rodiné a zaroven byla zajisténa
efektivni sprava majetku?

Ceské rodinné firmy pomérné dobie fidi svoje podnikani, ale existuji obecné znaéné
nedostatky v tom, jak v ¢eskych rodinnych firmach fidi rodina sviij vztah k podnikani.

Z pruzkumu vyplyva, ze ¢eské rodinné firmy

e jsou stale pod znacnym vlivem zakladatelil a jen obtiZné si pfedstavuji jiny model fizeni,
nez ktery si od 90. let obvykle prozivaly — tj. silnd osobnost, kterd fidi vSechny
vyznamné procesy v podniku;

e povazuji externé najaty management pouze jako ,,vychodisko z nouze*, pokud by se
nenasel vhodny nastupce z rodiny;

e vztahy ¢i pravidla regulujici vztah rodiny k podnikani jsou povazovany za diilezita, ale
vznikaji spiSe spontanné nez systematicky;

e maji nedostate¢né vybudovanou governance (,,strukturu®) — a to jak na drovni firmy
(funkéni spravni rada/predstavenstvo/dozor¢éi rada, kterd dohlizi na vykonny
management), tak na trovni rodiny (funk¢ni rodinnd rada regulujici vztah rodiny
k jejimu podnikani).

VO2: Jak viastnici rodinnych firem vnimaji pojem ,, nastupnictvi “, co delaji proto, aby
rodinna firma mohla kvalitné a uspésné fungovat i v dalsi generaci a jak prezentuji svoji
firmu v on-line i off-line prostredi?

Ceské rodinné firmy vnimaji nastupnictvi v mnoha piipadech jako snahu o replikaci
dosavadniho modelu fizeni. Diky nedostatecné nastavené spraveé spolecnosti tak neni zaruceno,
aby nastupujici generace méla dostatecné znalosti, dovednosti a zkuSenosti pro fizeni firmy
(,,aby na to mé¢la“) a aby odchazejici generace méla jasno v tom, co to znamena odejit (,,aby na
to méla®).

Majetkové vyporadani ¢lent rodiny (majetkové nastupnictvi) piedstavuje klicovy neuralgicky
problém ceskych rodinnych firem. Divodem byva jesté stale figurujici silna osobnost
zakladatele a nesnadnost feseni situace ,,aZ tu nebude®. Castym problémem byva nejasnost, jak
se vyporadat se ¢leny rodiny, ktefi se pfimo na podnikani nepodili. Problémem byva i nejasna
pravni a legislativni problematika ptevodu z fyzické osoby zakladatele na osobu pravnickou
naslednikd.

Ceské rodinné firmy nedostateén& vyuzivaji svého potencialu ,,rodinnosti v propagaénich a
marketingovych aktivitach.
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6 Doporuéeni pro zvy$eni kvality rodinného podnikani v CR

Respondenti dosahli ve vétsing piipadt praimérného hodnoceni vyborna, velmi dobra a dobra
kvalita. Toto je vSak ovlivnéno velikosti rodinného podniku, poctem spolupracujicich
rodinnych ptislusnikd, délkou pisobeni firmy na trhu, oborem a mistem podnikani, poftem
zaméstnancu apod.

Realizovany kvalitativni vyzkum poukazal na skute¢nost, ze ve vétsing piipadi jsou rodinné
firmy pomérn€ dobte fizeny po manazZerské strance, ale Ze existuji zna¢né nedostatky v tzv.
family business governance, tj. fizeni vztahu rodiny k jejimu podnikani.

Doporuéeni pro rodinné firmy:

Zakladatel€ 1 jejich nastupci vyrustali ,,v podnikani* a je tedy ziejmé, ze pokud se rodinné firmé
podatilo ptfezit do dneska od 90. let, je dobie fizena. JelikoZz ale neexistuje zkuSenost
S mezigenera¢nim pfeddvanim majetku, celi vétSina Ceskych rodinnych firem vyzvam, které
plynou z fizeni vztahu rodiny ke svému podnikani — tak, aby mohlo v dalsi generaci uspésné
fungovat nejenom podnikédni, ale 1 rodina, kterda se na ném podili. Rodinni ptisluSnici
podnikajici rodiny by méli vzdélavat hlavné v oblasti family business governace a v oblasti
komunikaénich dovednosti.

Doporuéeni pro Radu kvality Ceské republiky:

SoutéZ povazujeme za zasadni piispévek pro Sifeni povédomi ohledné¢ family business
governance, ktera je velmi dobfe rozvinuta vV zapadnim svéte, kde nedoslo k pieruseni tradice
v podnikani. Je to jedina soutéz v Ceské republice, ktera aspekt rodiny v podnikani jednoznaéné
akcentuje a ktera ma tak potencidl svym presahem vyznamné ptispivat ke kvalité fizeni
rodinnych firem a tim i k ekonomické prosperité zemé. DoporuCujeme v soutézi urcité
pokracovat.

Doporucdeni pro vyzkumné a vzdélavaci organizace:

Rizeni rodinnych firem mé v zapadnim svété mnohdy vice jak staletou tradici. Od 80. let 20.
stoleti patii fizeni rodinnych firem 1 do kurikula vétSiny ekonomicky zaméfenych vysokych
$kol (business schools) a stalo i vyznamnou oblasti vyzkumu. Ceské vysoké $koly by mély toto
know-how pienaset do Ceského prostiedi a vyzkum by se mél soustfedit na specifika ¢eského
prostiedi a nutnost ptipadnych uprav, doporuceni ¢i zmén v postupech, které jsou znamy
Vv zahranic¢i.
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