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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou rodinného podnikani na konkrétni
spole¢nosti HART-PIPE s.r.o. Rodinné firmy se nejen u nds, ale i ve svété fadi mezi
hlavni aktéry pti tvorbé HDP, zaméstnanosti a celkové je miZeme povazovat za pater
ekonomiky. Nejvétsim hybatelem celého systému rodinné firmy je praveé organizacni
kultura. Tato prace se tak nejprve vénuje teoretickému pojeti a soucasnym poznatkiim
na téma organizacni kultury a dalSich aspektii, které s ni mohou souviset, at uz je to
naslednictvi, role genderu v malych rodinnych firmach, anebo i specifickym
podminkdm na ceském trhu. Hlavni c¢ast prace se pak zabyva kvalitativnim a
kvantitativnim vyzkumem spolec¢nosti za pomoci analyz PEST, SWOT a Porterovou
analyzou pétisil. K uréeni organizacni kultury je pro potfeby této prace vyuzit model
vychdazejici z poznatkli Camerona a Quinna, na jejichz zakladé si predstavime
jednotlivé kulturni profily spolecnosti. Kombinaci kvalitativnich a kvantitativnich

metod je dosazeno presnéjsich vysledkti a lepsiho zasazeni do celkového kontextu.
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Abstract

The dissertation concerns with the problems of family businesses on the
example of one company HART-PIPE Ltd. Family businesses are in the world scale
classified as the main actors in creation of GDP, employment and overall can be
considered as the backbone of the economyThe biggest mover of the whole system of
family owned companies is the organisational culture. At first this work looks into the
theoretical concepts and current pieces of knowledge on the top is about organisational
culture and other aspects which can be connected to it as, for example succession,
gender roles in small family businesses or specific conditions on the Czech market. The
main part of the work describes qualitative and quantitative research done on the
company with the help of PEST, SWOT and Porter’s five forces analysis. For the
description of organisational culture was used a model based on the Cameron and
Quinn’s work, of which foundation we will introduce individual cultural profiles of
the company. Combining qualitative and quantitative methods is possible to reach

specific results and better setting of the whole context.

Keywords:

Research; small business; internal processes; structure; organisational culture; family
business; OCAI; semi-structured interviews
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Uvod

Rodinné firmy jsou i pfes fakt, Ze patfi k jedném z nejstarsim styliim podnikani,
méné zkoumanym jevem. Pfitom kolem jejich ptlisobeni vyvstava stale mnoho
zajimavych otdzek, jejichz nacrtnuti a zodpovézeni bude jednim z pfedméta
predkladané prace. Jejich specificnost je dana hlavné tim, Ze je fidi a vlastni ¢lenové
jedné rodiny a maji maly pocet zaméstnancti. Tato velikost jim umoZnuje se

prizptisobit i dynamickym podminkam trhu.

Organizacni kultura spolecnosti je ¢asto probiranym a populdrnim tématem,
nebot poskytuje moznost propojit teoretické a praktické znalosti zoborti
managementu. Je to pravé kultura v organizaci, kterda ndm umozni lépe pochopit jeji
kazdodenni fungovani. Téma této diplomové prace vzeslo z autordina pusobeni

v analyzované firmé.

Diky kvantitativni analyze nahlédneme hloubéji do fungovani spolecnosti za
pomoci metod jako je PEST a SWOT analyza, véetné Porterova modelu pétisil. K témto
analyzam byly vyuzity jak interni dokumenty spolecnosti a vefejné dostupné
informace, tak i polostrukturované rozhovory provedené se zakladatelem spolecnosti
ajeho rodinou, nebot prolindni firemni a rodinné kultury je u malych rodinnych firem

klicovym zkoumanym fenoménem.

Nejprve budou pfedstaveny dosavadni teoretické poznatky na téma
organizaéni kultury, vcetné vymezeni dulezitych pojmt. Nasledovat bude
metodologie, kde budou vylozeny jednotlivé pouzité analytické nastroje a budou blize
teoreticky predstaveny. Kvantitativni analyza pouzita v této praci je zaloZena na praci
Camerona a Quinna (2011). Za pomoci jimi vytvofeného OCAI (Organizational
Culture Assessment Instrument) dotazniku, ktery je zaloZen na teorii kultury budou
zkoumany soucasné a preferované firemni kultury. Cilem prace je nejen zhodnoceni

firemni kultury jako takové, ale také navrzeni pfipadnych zmén a opattenich, kterd



dopomohou ke zlepsSeni firemni kultury, jez by byla dlouhodobé udrzitelna a ku
prospéchu celé organizace. V posledni casti se bude prace vénovat vlastnim
vysledkiim provedeného vyzkumu jak kvalitativni, tak kvantitativni ¢asti. Diky
provedenému kvalitativnimu vyzkumu bude moZné prozkoumat tématiku

podrobnéji.

V zavéru prace budou shrnuty vysledky jednotlivych analyz, které uvedeme do
kontextu s ostatnimi a budeme k vysledktim vyuZzivat i teoretické poznatky. Také
vyhodnotime, jestli je mozné predloZeny postup vyzkumu aplikovat i na jiné firmy

rodinného typu a jaké vysledky by bylo mozné u takovych vyzkumu ocekavat.



1. Terminologie

Abychom se mohli zabyvat jednotlivymi tématy souvisejicimi s touto
diplomovou praci, musime si nejprve definovat nékolik zakladnich pojmu, které se
budou pojit jak s teoretickou, tak s praktickou casti prace. Nejprve se na pojmy
zaméfime z pohledu legislativy a nasledné si nastinime dalsi definice vymezujici

rodinny podnik.
1.1. Podnik, podnikani a podnikatel

Definice podniku je tizce spojena s pojmy podnikani a podnikatel. Obchodni

zdkonik (513/1991 Sb. Obchodni zakonik, 1991) hovoii o podnikani dle §2 nasledovné:

»(1) Podnikdnim se rozumi soustavnd c¢innost provadénd samostatné

podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost za ti¢elem dosazeni zisku.
(2) Podnikatelem podle tohoto zdkona je:
a) osoba zapsana v obchodnim rejstfiku,
b) osoba, kterd podnika na zdkladé zivnostenského opravnéni, [...]

(3) Mistem podnikani fyzické osoby je adresa zapsana jako jeji misto podnikani

v obchodnim rejstfiku nebo v jiné zdkonem upravené evidenci.”

Dadle Sifeji je pak mozné podnik vnimat jako soubor veskerych hmotnych i
nehmotnych slozek, které jsou jako podnik zaregistrovany formalné a timto se do
tohoto celku pocitaji taktéz prava a veskeré hodnoty potiebné k jeho provozovani
(Petrusek, 1996). Podnik tak dle prava nemtzZe existovat bez podnikatele, ktery

podnika.

Podnikani jako takové je, dle Synka (2015), charakterizovdano nékolika
dtlezitymi rysy. Zakladnim motivem by méla byt snaha zhodnocovat vloZeny kapital,
coz ve valné vétsiné pripadd znamena dosahovani zisku, ktery je prebytkem vynosti

nad naklady. Zisku dosdhne podnik tak, Ze uspokojuje potteby zdkaznikfi, ktefi stoji
3



v centru pozornosti, nebot podnikatel se snazi uspokojit jejich zajmy, pozadavky,
preference a potreby. Toho je dosaZeno skrze praci na vyrobcich a sluzbami
podnikatele skrze trh, kde musi podnik usilovat o konkurenéni vyhodu, avsak
soucasné s tim se vystavuje i riziku ve formé ztrat. Podnikatel do svého podniku
vklada svhj vlastni kapitdl a pokud by nedochazelo kjeho zhodnocovani,

zpochybnovala by se tak samotna existence podniku.

Ceska podnikatelskd sféra je dodnes ¢aste¢né ovlivnéna nejen komunistickym
rezimem ale také listopadem 1989. Mnohé podniky po téchto prevratnych udalostech
pokracovaly v socialistickych hodnotach, mezi které bychom mohli zafadit nechut ke
zménam, malou snahu o pfizptisobeni a co moZznd nejnizsi plan, ktery lze snadno
prekrocit. Privatizace a restituce, které nasledovaly v dlisledku zmény na trzni
hospodafstvi, ale zptisobily pomérné velky chaos v pocatcich mnohych firem, kdy
vlastnici ¢asto touzili pouze po rychlém prodeji a zisku, coz ne vzdy mohlo byt ku
prospéchu podniku. Jediné v pripadé, kdy se do vedeni podniku dostali dlouhodobé
smyslejici vlastnici, mohl podnik zacit prosperovat a fungovat. Je proto nutné si
uvédomit, Ze pro pokrok hospodarského vyvoje je nutny podnikatel, ktery ma
specifické osobnostni rysy a vlastnosti a ktery se tak mtize stat leaderem a posunout

tak nejen podnik, ale i spolecnost na dalsi aroven (Synek et al., 2015).

Kromé maximalizace zisku jsou zde i dal$i funkce podniku, které by mél
naplnovat. Mezi primdrni fadime funkce prodejni, zdsobovaci a vyrobni. Podptirné
funkce pak jsou personalni, finan¢ni, investi¢ni, védecko-technické a spravni. Cilem
prodejni funkce by méla byt realizace na trhu vyrobkti a sluzeb, ¢ehoz lze docilit
vyzkumem trhu, stanovenim cen apod. coz muZeme souhrnné oznacit jako
marketing. Vyrobni funkce zastfeSuje veskeré podnikové funkce a zahrnuje tak pouze
zhotovovani vyrobkt, a proto ji miizeme nazyvat také jako provozni funkci.
Zasobovaci funkce ale zahrnuje pouze pofizeni surovin (od dopravy po pfijem na

sklad) a pfedani do vyroby. Toto rozdéleni umoznuje podniku specifikovat, ktefi



zaméstnanci se staraji o ktery sektor a je tak mozné lépe organizovat veSkeré fungovani
tak, aby na sebe dobfe navazovalo (Synek et al., 2015, s. 75). Podnik proto nemtiZeme
vnimat jen jako prostfedek pro dosahovani zisku, ale jako komplexni soubor funkci a

roli, nutnych pro spolec¢nost.
1.2. Definice rodinného a malého podniku

Rodinny podnik, jak uz samotny nazev napovidd, je rodinna obchodni
korporace, kde ¢lenové jedné rodiny pfimo ale i nepfimo drzi vétsinu hlasovacich prav
a zaroven jeden ¢len rodiny je soucasti statutarniho orgdnu korporace (Ministerstvo
primyslu a obchodu, 2022). Pravé tato pfed neddvnem aktualizovana definice

ukotvena za pomoci nelegislativni ipravy takeé rik3, Ze:

,Rodinna zivnost je podnikani, na kterém se svoji praci anebo majetkem podileji
nejméné dva ¢lenové jedné rodiny a nejméne jeden z clentl této rodiny je drzitelem
zivnostenského nebo jiného obdobného opravnéni nebo je opravnén k podnikéani z

jiného dtivodu.”

Maly podnik je dle publikaci Ministerstva primyslu a obchodu pfevzatych od
Evropského fondu pro regiondlni rozvoj (2010) vymezen, pokud zaméstnava do 50
zaméstnanci a jeho aktiva/majetek nebo obrat/pfijmy nepresahuji korunovy
ekvivalent 10 mil. EUR. Velikost a pfesné vymezeni firmy je tak zavislé na poctu

zaméstnancti a celkovém obratu podniku.

Toto ustanoveni pasuje také na zkoumanou firmu HART-PIPE s.r.o0., nebot
skoro od samého pocatku stoji v jejim cele jeden jednatel, potazmo zakladatel, z jedné

rodiny, jejiz dalsi ¢lenové se béhem let pfidavali k fungovani spolecnosti.



2. Teorie firemni kultury

Organizacni kultura je populdrnim tématem pfevazné proto, Ze si vyzkumnici
vSimli jisté korelace mezi tispéSnosti organizace a jeji firemni kulturou. Tu je dale
mozné fidit a upravovat, aby bylo dosaZeno potfebnych vysledkii. Organizace by se
méli snazit o jednotnou a silnou firemni kulturu, aby mohli dosahovat potfebnych
vysledk (Lukasova, 2010; Schein, 2010). V této asti se prace zaméfi na teorie spojené

s organizac¢ni kulturou, kulturou v rodinnych firmach a problematikou nastupnictvi.
2.1. Organizacni kultura

Pokud chceme o organizaéni kultufe hovofit v kontextu managementu, i

vyzkumu, je vhodné si tento manaZery hojné vyuZzivany pojem definovat.

Kultura jako takova je zastfeSujici pojem, ale z pohledu sociologie se jedna o
myslenky a véci, které reprezentuji skupiny nebo spole¢nost. Jde také o duchovni zivot
spole¢nosti, tedy o jakousi duchovni kulturu. Kultura je plastickd, mnohovyznamova
a jedna se o negeneticky program rtznych ¢innosti bud jednotlivci, ¢i socidlnich
skupin a je zafixovany sociokulturni samoregulaci a kulturnim stereotypem, jez je
mozno pretvofit spolecnou ¢innosti, ¢i pfipadnym preddvanim kulturniho dédictvi
(Bell, 2013; Petrusek, 1996). Kultura se ukotvuje v historii a postupné se vyviji, jak se
skupiny ustaluji ve vzorcich chovani, které jim pomahaji interpretovat a interagovat
s okolnim svétem. Diky kultufe jsme schopni identifikovat razné skupiny skrze jejich

podobnost ¢i riiznorodost (Willcoxson & Millett, 2000).

Dle Pettigrewa (1979) je organizacni kultura kognitivni systém vysvétlujici, jak
lidé pfemysleji, uvazuji a vykonavaji jednotliva rozhodnuti. Pfi svych vyzkumech déle
zaznamenal rtizné urovné kultury, u kterych zastaval ndzor, Ze na té nejhlubsi trovni
se kultura sklada z komplexniho souboru hodnot, pfedpokladti a dGvéry skrze néz
firma vede sviij obchod. Pojem organizacni kultura se ale casem a dal$imi vyzkumy
komplikuje, nebot na sebe nabaluje definice z antropologie, sociologie a socidlni i
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kognitivni psychologie, a stalo se tak tématem stojicim samo o sobé. Organizacéni, nebo
také firemni kultury se budou lisit s ohledem na jejich stabilitu a pevnost s ohledem
na jejich funkci a emocionalni intenzitu od pocatku jejich vzniku. Struktura, velikost
podniku a zaméfeni spolecnosti vytvafi mikrokultury, které jsou v takovychto
pripadech nejvariabilnéjsi a nejdynamictéjsi a je tak moZzné studovat formovani a vyvoj
organizacni kultury pfimo ve spolecnosti (Schein, 2010). U takovych spolecnosti
muzeme casto sledovat prolindni organiza¢ni kultury s vedenim, kde je kultura
pfenesena na pracovniky pfimo jejim smyslenim. KdyZ spolec¢nost, nebo pracovni
skupina dospéje, kultura dozraje spolu s ni a stabilizuje se tak, aby mohla poskytnout
strukturu a smysl pro skupinu natolik, Ze jeji vnitini dynamika sama napomtize ke
vzniku nového typu vedeni. Pokud jednotlivé slozky kultury pfestanou fungovat,
musi vedouci prekonat svou vlastni kulturu a urychlit normalni evoluéni proces za
pomoci vynucenych zmén v samotném programu kultury. Tyto procesy nam tak
ukazuji, Ze leadership a kultura jsou dvé strany jedné mince a jen pokud jsou

v rovnovaze, miize firemni kultura fungovat (Schein, 2010, s. 10).

Organizacni kultura tedy vznika v prostfedi dané firmy, v ndvaznosti na jeji
zaméfeni, rigiditu a velikost. Je odrazem vedeni spolecnosti a je schopna zafixovat se
ve spolecnosti natolik, Ze ovliviiuje budouci fungovani firmy jako takové. Kultura
organizace je soubor fundamentdlnich hodnot a systému viry, které davaji
organizacim vyznam (Pettigrew, 1979; Schein, 2010; Wallace et al., 1999). Pokud je
navic organizac¢ni kultura podobna ndrodni kultufe ma tento fakt pozitivni efekt na
spokojenost zaméstnancti, coz je hlavné dulezité u mezindrodnich firem a pfi jejich

fungovani (Fakhr El Din & El Ghetany, 2016).
2.2.Kultura v rodinnych firmach

Rodinné firmy jsou specifické svym stylem vedeni, zaméfenim a ticasti rodiny
v celém rozhodovacim procesu spolecnosti. I kdyZz jsou rodinné firmy jednim

z nejstarsich zptisobtl vedeni spolecnosti, ne vzdy se jedna o vedeni kvalitni, ispésné,
7



konzistentni a kontinudlni. Jednim z faktori ispéchu se tak stava kultura, ktera je
dulezitd pro spolecnost, a tak se jeji vyznam prendsi na rodinu a nasledné do

spole¢nosti, podilejic se tak na jejim tispéchu (Brice & Richardson, 2009).

Ve firmach rodinného typu bychom tak mohli organizac¢ni kulturu definovat
jako promysleny vzor presvédceni a hodnot, které predstavuji prijatelna feSeni
hlavnich problémi v organizaci. Také se muZe jednat o strategicky zdroj, ktery
generuje udrzitelnou konkurenéni vyhodu tim, Ze podporuje uceni, ochotu riskovat a
inovovat. Pro konkurenci je pak ndroné, ne-li dokonce nemozZné,
napodobit/zkopirovat firemni kulturu rodinného podniku vzhledem k nejistému
ptvodu a provazanosti se spolecnosti. Organizacni kultura je spjata se systémem
vyrobkt, hajenych hodnot a zakladnich poZzadavkt spole¢nosti. Vzajemné propojeni
hmotnych a nehmotnych majetk rodinného podniku tak brani jakymkoliv pokustim
zkopirovat pripadnou firemni kulturu, nebo ji dokonce prenést na spolecnost
podobného typu (Bell, 2013; Brice & Richardson, 2009; Dyer, 1988; Schein, 2010; Zahra
et al., 2004). At uz jsou podniky malé, ¢i stiedni jejich organizacni kultura je rigidnéjsi
nez kultura velkych spolecnosti. Je to dano pfedevsim majitelem spolecnosti, ktery
prendsi svou kulturu a vnimani zmén na celou spolecnost. Je zde tudiz patrna korelace
mezi inovativnosti firmy a majitelem. Je proto dtlezité, aby takové firmy dokazaly
nelpét za kazdou cenu na starych postupech, ale aby i pfijimaly nové postupy
obzvlasté v dynamickém prostfedi, kde spole¢nosti musi zvlddat vnitini a vnéjsi
zdroje, aby ztstaly konkurenceschopné. Inovace jako takové ale nejsou podminény
stafim spolec¢nosti nebo jeji velikosti, nebot inovace sami o sobé nutné neovlivni tempo

rastu zisk( (Laforet, 2016).

Dyer (1988) ve svém vyzkumu ¢tyficeti riznych rodinnych firem nachdzi
nékolik typt kultury, které ndsledné ovliviiuji celou firmu. Paternalisticky vzor
kultury ma odlisné predpoklady od profesiondlniho hlavné pokud se zaméfime na

charisma, osobnost a osobni pfistup. Participativni a Laissez-Faire (volné pfelozeno



jako ,nechat plynout”) dopliiuji celou skélu, kterou dale autor a jeho tym rozdéluji na
podstaty vztahti, pravdy, ¢asu a dalSich proménnych. Tyto jednotlivé slozky se tak
promitaji nejen do komplexniho fizeni firmy, ale pfejimaji kulturu rodinnou, ktera se
tak promitd do celkového fungovani. Tyto kulturni rozdily pomadhaji firmam
dosahnout rtaznych cilti a kazdy z nich je vhodny pro rizné typy podnikani. Nicméné
mensi rodinné firmy se v Dyerové vyzkumu nachazeji v paternalistické verzi, i kdyz

ne vzdy firmy zapadali do jednotného konceptu.

Zahra (2004) ve své praci navazuje na svij predchozi vyzkum, kde specifikuje
dimenze kultury, které ale zahrnuji pouze rodinné firmy - individudlni nebo
skupinova orientace a vnitini versus vnéjsi orientace. Individudlni orientace bude
pravdépodobnéji cilit spiSe na tuspéchy jedince, které jsou odménovany dalSimi
prileZitostmi, coz muZe vést kindividualizaci jednotlived a naruSeni tymové
dynamiky. Naopak ve skupinové orientaci jsou odménovani jedinci, kteti sdileji své
znalosti, jsou ndpomocni a spolupracuji. V takovychto kulturdch je raZeno
presvédceni, ze pouze skrze spolecné usili mtize byt dosazeno nejlepsiho feSeni, které
muZze byt nasledné otestovdno. Vysledna diivéra a sdileni dtlezitych dat vede
k inovativnim feSenim. Skupinova orientace se také spiSe vyskytuje u rodinnych
tirem, kde je v rozhodovacim procesu zahrnuto vice ptibuznych. Vnitfni orientace je
zaméfend na intelektudlni kapitdl, ktery je dale rozvijen a prohlubovan, ale mtize také
zamezit dalSimu vyvoji v podobé pfijimani inovaci v daném oboru. Inovativni
postupy tak mohou byt omezeny s ohledem na znalosti a zkuSenosti vedeni podniku.
Nicméné pokud se podivdme na pfipady, kdy jsou tyto dimenze pomérové a
s ohledem na dané podnikani vyvaZeny a nastaveny spravné, dochdazi ke stavu, kdy je
spole¢nost schopna ziskat pomérnou konkurenéni vyhodu na trhu, nebot dochazi ke
snizeni nakladt a zefektivnéni celého procesu vyroby. Vliv kultury na podnikani je
pomérove vétsi u rodinnych firem nez u ostatnich typti podnikdni. Nicméné tento
predpoklad je platny pouze pokud se jedna o firemni kulturu néjakym zptisobem

unikatni (Barney, 1986). Je to pravé ona rozdilnost firemnich kultur, kterd
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spolecnostem poskytuje jistou moznost zlepsit i svou finanéni vyhodu, nebot neni
nez jinou, a je skoro nemozné firemni kulturu néjakym zptisobem zménit tak, aby byla

, vynosnéjsi” nez jiné firemni kultury.

Nejefektivnéjsi cestou, jak si pfedstavit firemni kulturu je ¢astecné z pohledu
antropologického. Ten fikd, Ze organizace jsou typem kultury, z ¢ehoZ vyplyva, Ze se
podobaji ndrodnim kulturdm a tim padem se sklddaji ze vzorce sdilenych
predpokladii a je vytvorena, objevena a vyvinuta danou skupinou (Bate, 1994;
Smircich, 1983). Tim se definice firemni kultury zuZuje na parametry skupiny, jako je
naprf. jazyk, pojmy, hranice, nebo ideologie. Kultura urcuje, ¢emu konkrétné bude
skupina vénovat pozornost a co bude sledovat a hledat v okolnim prostfedi a jak na
néj bude reagovat. Kultura se tak utvari na zdkladé vnitfnich procest skupiny, které
jsou samovolné, pokud nejsou dirigovany vedenim celé organizace, ¢i jinak specificky

urceny (Willcoxson & Millett, 2000).

Organizacéni kulturu jako takovou ale nelze vnimat pouze jako statickou a
neménnou proménou jednotlivych spolecnosti. Jeji pocatek je bezpochyby kombinace
hodnot a zvyka zakladatele spolecnosti, ktery timto ovliviiuje i typ a kulturni
zaméfeni zaméstnanct, ktefi se do spolecnosti pridavaji. Organizacni kultura samotna
je tak posilena pfichody a odchody zaméstnancti, nebot pouze ti, ktefi se s firemni

kulturou sziji, ztistanou (Van Den Berg & Wilderom, 2004).

Kultura v rodinnych firmach nicméné neni neménna a je nutné ji adaptovat a
prizptisobovat novym situacim. U malych firem ale mZeme nardZet na problém, kdy
zakladatelova vlastni kultura musi byt zpochybnéna a zménéna, a tak je k tomuto
kroku pfistupovano pouze, pokud je existence firmy fundamentdlné ohroZena.
Kulturni pferod se pak zpravidla neobejde bez externich tymi a poradct, ktefi se pak
snazi spolecnost zachrénit a nalézt nové cesty. Firemni kultura sama tak muze

v rodinnych firmach pomoci ke vzniku tspésného podnikani, nebo naopak jej miize
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znicit (Deal & Kennedy, 1983; Schein, 2010; Whelan, 2016). Organizacni kultura
v rodinnych firmdch vstupuje do veskerého déni ve spole¢nosti, ¢imZ ma dopad i na
pusobeni firmy navenek, at uz se bavime o vztahu k zdkazniktim, nebo o pfipravé

kontraktu.
2.3.Model organizacni kultury Kim S. Camerona a Roberta E. Quinna

Modelti vysvétlujicich firemni kulturu vzniklo od 80. let minulého stoleti
mnoho. Denistiv (1990) model vymezuje ctyfi hlavni rysy organizacni kultury -
konzistence, mise, angaZovanost a adaptabilita. Model Cooka a Laffertyho (2000) se
vyznacuje komplexnosti, se kterou pristupuje k manaZerskym stylm, jez jsou
nasledné rozfazeny do typli organizacnich kultur. Pro potfeby této prace byl ale
vybran model Camerona a Quinna, ktery vyuziva dvé zdkladni dimenze, diky kterym
rozliSime ctyfi typy organizacni kultury. Diky tomuto rozdéleni jsme schopni ve
spolecnosti identifikovat organizacni vykonnost. Evidujeme tyto ¢tyfi dimenze:

flexibilita, kontrola, interni a externi zaméreni (viz obrazek 1).

Timto rozdélenim doslo ke vzniku ¢tyf kvadrantd, kde nalezneme pozadavky
organizacni vykonnosti. Nalezneme zde nejen cile, na které se organizace zamétila, ale
hlavné néstroje, diky kterym se téchto ciltt da dosahnout. Cty¥i typy kultury, které

timto rozdélenim ziskame jsou:

- kultura klanova, kde se zaméfujeme na lidské vztahy a rozvoj lidskych
zdrojt a jejich ndstroje jsou moralka a snaha o soudrZznost;

- adhockraticka kultura, kde dochdzi k zaméfeni na oteviené systémy, u
kterych je cilem ruast skrze flexibilitu, schopnost pruzné reagovat,
pripravenost;

- hierarchickd kultura se zaméfuje na interni procesy, coz znaci kontrolu
spolu se stabilitou spolecnosti, diky managementu informaci a

komunikacnim kanalim
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- a vneposledni fadé trzni kultura, ktera je synonymem pro racionalni cile,
jako je produktivita a efektivita spolecnosti, jejimiZz nastroji jsou planovani a

nastavovani cili (Lukasova, 2010).

Jaka organizacni kultura ve spolecnosti skutecné je zjisStujeme skrze Sest

obsahovych ¢asti, na kterych je dotaznik zaloZen:

1) dominantni rysy organizace

2) zptsob vedeni organizace

3) fizeni zaméstnancli

4) soudrznost

5) prioritni strategické faktory

6) kritéria ispéchu (Lukasova, 2010, s. 158).

Tyto casti jsou zvoleny proto, Ze diky nim v organizaci nalezneme zakladni

hodnoty a vnitfni presvédceni, které souvisi s efektivitou celé organizace.

Obrizek 1: Model soupericich hodnot dle Quinna a spolupracovnikii (zdroj: Lukdsovd, 2010, s. 108)

Nexibilita
klanova adhockraticka
Kulura Eulbira
imbeErml Zarmefeni exlErmil Zameéreni
a ||"|t!'ﬁ|"ﬂ.1'.‘! a diferenciacs
hierarchicks br2mi
Kulbwra kuftura

stabilita a kontrola

2.4. Nastupnictvi v rodinnych firmach

Jednou z mnoha komplikaci pro kulturu rodinnych firem je pfechod z prvni

generace zakladatel(i, na pokracovatele, kde tak dochdzi k vyznamnym zméndm v
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kultute podniku (Dyer, 1988, s. 22). Ve chvili, kdy dochazelo k tomuto pfesunu z
paternalistického systému, doslo k pferodu na dalsi ze tfi systému, nebot
paternalisticky styl sdm o sobé neposkytuje druhé generaci pfiliSny prostor pro
pripravu jejich viidcovskych schopnosti. Je to dané s ohledem na to, Ze paternalisticka
kultura je hodné zaméfena na expertizu daného ¢lena rodiny, ktery firmu zaloZil. Jeho
znalosti mu poskytuji potfebny zadklad pro veskera firemni rozhodnuti. Ve
zkoumanych pripadech Slo o to, Ze majitelé/zakladatelé spolecnosti byli sami mistfi,
nebo prikopnici ve svych oborech, a tudiZ znaly veskeré mozné technické ale i jiné
problémy a mohli se na zakladé vlastnich zkuSenosti okamZité a pomérné presné
rozhodovat. Navic je jejich osoba spojena s charismatem viidcovské osoby, a tudiZ mu
lidi pfirozené duvérfuji. U tohoto stylu tak vyvstdva nékolik mozZnych problémd,
jednak to, Ze spolecnost jako celek je prili§ zavisla na této jediné osobé a hleda v ném
onu potfebnou oporu pro hledani spravné cesty a ve chvili, kdy tato osoba zemfe, nebo
je dlouhodobé neschopna vykonavat svou praci, celd spolecnost se ocitd v nebezpedi.
Druhym moznym problémem je neschopnost spravné piipravy nasledujici generace.
A tietim rizikem této kultury je nezvladnuti réistu. Ctvrté riziko navazuje na druhy
problém, nebot ve chvilich, kdy se veSkera rozhodnuti délaji pouze u jednoho ¢lovéka,
ostatni clenové rodiny, ktefi ve firmé figuruji, se mohou citit nekompetentni a
bezbranni. Pravé z téchto problému je tato kultura vhodnd pro malé podniky ve

stabilnim prostredi.

Pievzeti spolecnosti jako takové je komplexnim procesem, kterym si kazda
spolecnost musi projit viceméné svou vlastni cestou. Nicméné k tomuto procesu a
k viceméné hladkému priibéhu mohou napomoci nékteré ramce. Mezi nékolik
zdkladnich otdzek, které je potfeba si polozit na pocatku feSeni ndstupnictvi je
stanoveni si osobni vize a cile s ohledem na pfedani vlastnictvi a zda jsou tyto
proménné znamé rodinnym prislusnikim a vrcholovému managementu spole¢nosti.
Vhodné zvoleny ndstupce, ktery ma potfebné znalosti a zkuSenosti, nebo k témto

hodnotdm zraje je dal$im kritériem. Finan¢ni hodnota spole¢nosti by také neméla byt
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zanedbana, nebot miize pomoci prfi dals$im rozhodovani, mezi které mutize spadat
prodej spolecnosti. Plan by také mél obsahovat detailni feSeni kritickych, nebo
necekanych zivotnich situaci jako je umrti, nebo pracovni neschopnost majitele
spole¢nosti (Asociace malych a stfednich podnikii a zivnostnikti CR, 2014). Hlavnim
klicem kuspéchu predani vedeni spolecnosti je nicméné komplexni a

multidisciplindrni p¥istup.

Videdlnim pripadé se miizeme bavit o tfech fazich v planovacim procesu
nastupnictvi. V prvni fazijde o ptipravu planu/programu nastupnictvi. Zde je dulezita
uzka spoluprace s vedenim a majiteli firmy, kde dochdzi k jasnému stanoveni celkové
byznys strategie a jeji napojeni na lidry. Vystupem by tak méla byt identifikace
klicovych pracovnich pozic, kde dojde k vypracovani ,, profilu nastupce” tak, aby byly

dany jeho schopnosti, zkuSenosti a znalosti nutné pro budouci vedeni.

Druhou fazi se tak stava identifikace talenti a implementace planu
nastupnictvi. V této fazi by mélo dojit k validaci zdroji danych nastupct a pfiprava
akénich plant pro jejich fizeny rozvoj. Vystupem je tak seznam eventualnich nastupcti
na klicové pozice ve firmé a rozvojové plany, které budou nastupce kontinudlné

pripravovat na danou roli.

Tteti fadze je o monitoringu programu nastupnictvi a mobilizace samotnych
nastupct. V tento moment by mélo dochazet ke sledovani vytvorenych programu a
pfipadnd uprava k potfebam a moznostem jednotlivce a vyhodnocovani efektivity
programu. Hlavnim vystupem by tak méla byt jasnéji dand strategie riistu a
prizptisobovani ndsledniki k potfebdm spolecnosti a trhu (Asociace malych a

stfednich podnikii a Zivnostnikti CR, 2014).

Pokud se podivdme na dosavadni poznatky ve svétové literature, ktera se
zabyva rodinnym ndastupnictvim ve firmach, najdeme ijiné pfedpoklady a aspekty pro
rozvoj. Nastupnictvi je zajimavé s ohledem na fakt, Ze ne vZdy byva naprosto tispésné.

Pouze jedna tfetina firem prezije pfechod na druhou generaci a pouze 10 az 15 %
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zvladne pfechod na tfeti (Beckhard & Harris, 1987; Solomon et al., 2011). Tato data
jasné ukazuji, jak je dtilezité, aby prechod na novou generaci majiteli probéhl vic nez
uspésné. V nékterych studiich, které se zabyvaji nastupnictvim (Meneses et al., 2014;
Sharma et al., 2003) se ale také setkdme s argumenty, jak je dileZita pfiprava a ochota
naslednikt podnik prevzit. Pro dédictvi v rodinnych podnicich je typickd nutnost
povédomi o podniku, podnikani a odvétvi, ale i pracovitost, aby byl dlouhodoby chod
tirmy zajiStén. Aby tato situace mohla nastat, je potfeba zajistit urcité slozky, jako je
dikladné planovani s predstihem a diiraz na dlouhodobou orientaci. Podle Lumpkina
a Brighama (2011) je dtlezité soustfedit se na finance, dané a pravni aspekty, které
budou nevyhnutelné provazet dédictvi podniku, ale v celém procesu se zapomind na
samotny psychologicky aspekt celého aktu. Jak plivodni, tak budouci majitelé
podcenuji emoce a konflikty, které mohou nastat a jejichZz ptivod miize mit rizné

zaklady.

Spravna volba naslednika muZe ovlivnit nejen spolecnost a jeji existenci jako
takovou, ale i pfijem rodiny do budoucna, a tak volba nemusi byt vzdy tak
jednoznacna a dand pouze kompetencemi moznych variant. Volba je tak ponékud
jednodussi, pokud je podnik a jeho ptisobeni nécim specifické, nebot vybér vétsinou
rozhodnuti ale nebude ucinéno, pokud potomek postrada veskeré vhodné kvalifikace
a mohl by tak vazné ohrozit existenci podniku. Vzhledem k faktu, Ze vétsina malych
rodinnych podniki je jedinecnd, dochazi castéji k prevodu podniku na dédice, pokud
maji alespont minimdlni nutné schopnosti. Lee (2003) a Meneses (2014) se ve svych
¢lancich shoduji, ze pravé znalost spolecnosti spolu s produktem je vyhodou pro
dédice zrodiny, nebot on si je védom slabych a silnych stranek a potteb, které
spolecnost ma. Navic zde do celého problému vstupuje socidlni statut dédice, ktery
muZe byt snadnéji ukotven ve spolecenské sféfe vhodné pro dalsi podnikéni. Také je
vhodné, aby dédic v podniku jiz néjaky cas ptisobil a vybudoval si své misto spiSe
prirozenou cestou. V mnohych piipadech ale miizeme zaznamenat pokusy udrzet
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podnik uvnitf rodiny i pokud by se mélo jednat o pfivdané/prizenéné jedince, ackoli
tyto praktiky jsou ¢astéjsi napiiklad v Japonsku, Ciné, nebo Koreji (Lee et al., 2003).
Také se nabizi varianta predat vedeni podniku dlouhodobé zaméstnanym a
divéryhodnym zaméstnanctim, ktefi se béhem let prokazali, a hlavné jsou zabéhli ve

fungovani spolec¢nosti.

Problém nastupnictvi neni véc, ktera by mohla byt vyfeSena béhem nékolika
tydnti a obzvlasté v rodinnych firmdch je to proces dlouhy a procesné naro¢ny a ani
poté nelze zarucit jisty tspéch spolecnosti. Nelze se ani zaméfit jen na legislativni
proces pfepisu na nového majitele, ale méla by byt vénovana pozornost také
kontinuité ve vedeni, pokud neni nutna zména, aby byla zachovana existence podniku

(Beckhard & Harris, 1987).

Psychické vlivy na rodinny vztah jsou také nezanedbatelné a méli by byt brany
v potaz, kdyZz dochazi k této obméné. V nékterych pfipadech je i nutnd odborna
terapeuticka pomoc, pokud dochdzi ke spolupraci rodinnych pfislusnikd, kdy , nova
generace” pocituje stres z prace se zakladatelem anebo pocit zamrznuti, nebot se mtize
zdat, Ze zakladatel do diichodu nikdy neodejde. Tim se podnik nikam neposouva a
nova energie a napady z pokracovateltt mohou vlivem frustrace vyprchéavat. Zast ze
strany sourozencti, pokud dochdzi k upfednostnéni jednoho z potomkd, je také
redlnou hrozbou pro rodinny podnik. Zakladatel se mtize pokusit vélenit veskeré své
dédice nejen do fungovani podniku, ale do celkové manazerské struktury, coz ale
muZe vyustit v roztfisténi kompetenci a vedeni se tak miize zdat nejednotné, a tudiz
snadno ohrozitelné. Pokud se ve vedeni rodinného podniku nachdzi manzelsky par,
muze dojit az ke stagnaci manzelstvi, nebot se par zacne vnimat spiSe obchodné, nez

romanticky (Solomon et al., 2011).

Snaha zakladatelt vytvorit organizaéni strukturu, do které by byli schopni
zaclenit veskeré své nasledniky je ale vice nez casta. Do celého naslednictvi musime

zahrnout také gender, nebot pokud je jednim z dédicti Zena, je pravdépodobnéjsi ze
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bude ve firmé zastavat nize postavenou pozici nez jeji bratfi. Nicméné pokud je tato
Zena vysokoskolsky vzdélang, je ji pfeddna mnohem vétsi agenda a pravomoci nez
jejim bratrim. Nicméné je vic neZ nutné, aby v dnesni proménlivé dobé doslo
k firemni socializaci nadstupce jiZ v raném véku. Je to hlavné proto, aby byl zajistén
chod spolecnosti i v nasledujicich letech a aby uvedeni dédice do spolecnosti
nezpusobilo pfiliSny chaos v fizeni, a naopak pfineslo ovoce v podobé novych napadu
a moznych vylepsSeni, ¢i kontakti. Tento pfistup tak muiZe zamezit pfipadnym
problémtim mezi sourozenci, nebot pokud jsou vychovavani stejné, mtize dojit k jejich
vstupu ve stejny moment a miiZe tak byt dosaZeno rozsifeni portfolia (Garcia-Alvarez
et al., 2002). Podobnych zavérti dosSel i longitudindlni vyzkum 89 kanadskych
rodinnych firem (Gagné et al., 2021), kde se po dvandcti letech zkoumani pfislo na to,
7e vnitini motivace dédice napomohly k uspésnému prechodu podniku. Slo o
motivaci byt dobrym leaderem, ktery prevezme firmu a bude nadéale uspésné
pokracovat v podnikani. Nicméné toto presvédceni bylo podminéné zdravym
vztahem mezi ptivodnim zakladatelem a jeho nasledovnikem a jasné danymi pravidly

pro pfechod spolecnosti.
2.5. Hodnoty ve firmé

Definici hodnoty mtizeme popsat jako trvalou viru Ze konkrétni zptisob
chovani nebo konecny stav je osobné nebo socidlné prijatelnéjsi pro druhé (Rokeach,
1973, s. 5). Hodnoty jsou pozadované cile, které se 1isi ve své diilezitosti a slouzi jako
hlavni zdsady v zZivoté lidi. Jsou to socidlné schvalené reprezentace zdkladnich
motivaci (Simon et al., 2012). Jedna se tedy o fenomény lidského prostiedi, které tvori
zdkladni blaho dané skupiny lidi. V organizaci jsou hodnoty definovany jako
preference, které jednotlivci maji na chovani a vysledky, jeZ maji byt v pracovnim

prostfedi docileny (Glew, 2009).

Hodnoty mtizeme déle rozebrat na dvé hlavni kategorie, hodnoty odkazujici se

na objekty nebo vysledky, jako tfeba hodnota pfipisovana vyplaté, a hodnoty pouzité
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pro popis clovéka vici objektu (Meglino & Ravlin, 1998). Rokeach (1973) jde ale jesté
o trochu dal a ¢leni je na instrumentalni hodnoty a hodnoty chovani, jako je tfeba
poctivost nebo vstficnost a dale také na hodnoty, jeZ nazyva , terminal values”. Ty lze
oznacit za konecné hodnoty ve smyslu jejich délky a cile. Pfikladem mitzZe byt

spokojeny Zivot.

Hodnoty v rodinnych firmach jsou proto ¢asto vnimany explicitné ¢i implicitné
s ohledem na to, co je vhodné pro rodinu a rodinny podnik. Néktefi odbornici se
domnivaji, Ze pokud jsou hodnoty jasné dané, ma firma mnohem vétsi Sanci k tspéchu
a udrzitelnosti a samotna existence onéch hodnot se tak stava hlavni soucasti v fizeni
podniku (Parada et al., 2010; Simon et al., 2012). Prolinani hodnot je patrné a neni vice

zkoumané.
2.6. Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostniki CR

Jeden z mala subjektd, ktery se zabyva vyzkumy malych a stfednich podnikt
na tzemi Ceské republiky, je Asociace malych a stfednich podnikii a Zivnostnikit CR
(déle jen ,AMSP CR“). Smérodatné pro nas budou predevéim vyzkumy vykonosti
rodinnych firem, ndstupnické strategii, nebo o samotné situaci rodinnych firem (Ipsos,

2015; Petrti, 2018).

Pravé ve vyzkumu z roku 2015, ktery pro AMSP CR realizovala spole¢nost
Ipsos, vyplynulo, ze vétsina dotdzanych vnima charakter rodinné firmy jako vyhodu
pro jeji celkové fungovani. Mezi dotazovanymi firmami byly malé rodinné podniky,
které maji do 20 zaméstnancti, 81 %, vétsi podniky 21-99 zaméstnanct ¢italy 18 % a jen
1% tvorily podniky s poctem zaméstnanct mezi 100 a 249. Obory cinnosti jsou
stavebni prace, maloobchod, velkoobchod, zdravotnictvi, ubytovaci sluzby a dalsi.
Obrat jednotlivych dotdzanych firem se pohyboval v rozmezi 10-60 mil. K¢. Jako jednu
zvyhod vnimaji flexibilitu, stabilitu, atmosféru a etiketu a také pristup

k zaméstnancim. Naopak nevyhodou je horsi financovani ¢i systém fizeni. Predani
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tirmy by podle dotdzanych firem mélo probéhnout jesté za Zivota majiteli a tento
prechod je podle nich nutny s ohledem na to, Ze nova generace je schopna pfinést nové
inovace. K prodeji firmy by tyto firmy pfistoupily prevazné pokud by se naskytla
vyhodna nabidka. Je mozné z toho pozorovat trend odosobnéni se od firmy, kterou
jsou schopny majitelé prodat, coZ naznacuje pouceni se z predchazejicich let krize.
Rozdéleni ¢asu mezi rodinu a firmu si pfesné urcuje pouze tfetina respondentd.
Nejvétsi podpora rodinného podnikani pak vychdzi z renomé rodinné firmy a tradice

rodinného podnikani.

Pravé predavani rodinnych podnikti a postup pfi jejich ndstupnictvi se stal
tématem poslednich nékolika let, kdy prvni generace , porevolucnich podnikateld”,
pozvolna konc¢i. Nicméné onen jednoznacény a jednoduchy navod, jak firmu
mezigeneracné predat, neexistuje. Podnik je dle Petri (2018), primarné ovlivnén lidmi,
ktefi jej vedou, nebo v ném pracuji, ¢imz se u kazdé firmy tvofi unikdtni interni
kultura. Nicméné podniky si dobfe uvédomuji dtilezitost vychovy nové generace a
vyvijejici se interni procesy jiz zacinaji implementovat kroky k tomu, aby se
predchdzelo zmatktim ¢i duplikaci ve vedeni spolecnosti. Pfesna data o tom, kolik
podnik bylo pfedano, prodadno a jak si vedou nastupnici, nebo kolik zakladateld bylo
nuceno se vratit, aby zachranili samotnou existenci firmy, neexistuje. Kazda rodinna
firma si pfechod na novou generaci uzptlisobuje svym vlastnim podminkdm a
okolnostem a ani jejich pfitomnost v podniku od mladého véku nikterak neusnadnuje

tento proces a nezarucuje tuspéch nového vedeni (Ipsos, 2015).

Jedine¢nost kazdého rodinného podniku je nepopiratelnd a vSeobecné dané
predpoklady pro jejich fungovani jsou pfilis obecné na to, aby se s nimi dalo pracovat
na Sirsi arovni. Do této tvahy také vstupuje faktor mista a vdzanosti na prostredi, ve
kterém se spolecnost nachazi, a proto je pfi jejich zkoumani nutné zaméfit se i na

samotny typ rodinné firmy, ktery tak mutZe ovlivnit dalsi zkoumani, nebot obecné
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znaky nemusi vzdy deduktivné pasovat na vSechny typologie rodinného podniku (Ja¢

et al., 2017).

Obecné vsak v tomto smyslu u rodinnych podnik{i nelze hovofit o pouhém
predani vedeni na novou generaci. Vzhledem k casové ose se mnozi podnikatelé (38
% respondentt1) rozhodli dopfat svym détem mnohem vyssi vzdélani se zaméfenim,
které si déti vybraly samy. Takové vzdélani pak nemusi nutné korespondovat se
zaméfenim firmy ¢i s vyhlidkou jejiho rozvoje. Dokonce se casto ani netyka

. o — 0 TP g
managementu podniku a to i pres to, Ze pres 64% respondenti vnima prevzeti firmy

rodinnym pfislusnikem jako sv{j cil (Ipsos, 2015).
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3. Metodologicka cast

Tato ¢ast diplomové prace je zameéfena na zptisob, jakym byl realizovan vlastni
vyzkum. Jako prvni budou popsiny metody prace vcetné hypotéz a nasledné
operacionalizace. Také bude predstaven vyzkumny vzorek a hlavni vyzkumné otazky
a také budou predstaveny hlavni vyzkumné nastroje jako napf. SWOT analyza anebo

OCAL Jejich vysledky budou uvedeny v dalsi ¢asti prace.
3.1. Metodika prace

Tato diplomova prace si klade za cil identifikovat organizacni kulturu
spolecnosti a jeji hodnoty s ohledem na fakt, Ze se jedna o malou rodinou firmu, kde
se hlavnich tuloh ujimaji i ¢lenové jedné rodiny. Pfipadova studie je vhodnym
prostiedkem pro ziskani potfebnych dat a mohou tak poskytnou potfebné podklady
pro dalsi rozsahly vyzkum rodinnych firem (De Massis & Kotlar, 2014). Je vhodné se
u zkoumdni malych rodinnych firem zaméfit i na neekonomické cile, jako je prave
kultura spolecnosti, pfilezitosti a hrozby, kterymi se firmy mohou zabyvat. S ohledem
na fakt, Ze se jednd o malou rodinnou firmu, je vhodné kombinovat jak kvalitativni,
tak kvantitativni metody, nebot cisté kvantitativni vyzkum by nemusel dosdhnout
potfebnych vysledkti. Kvalitativni vyzkum mtize dosadhnout pfesnéjsich vysledkd,
nebot takto maly vzorek muze upfimnéji vyjadrit své zkusSenosti, problémy a pfipadna
feSeni s védomim, Ze mtiZe vSechny své ndzory objasnit, aniz by byl limitovan pouhou

formou kvalitativniho dotazniku (Heck et al., 2008).

Z provedené reSerSe, spolu s ohledem na cile prace byla stanovena hlavni
vyzkumnad otdzka: Jaka jsou specifika malé rodinné firmy Hart-pipe, jaka je jeji
organizacni kultura a jaké je jeji postaveni na trhu? Aby bylo mozné na tuto otazku
odpovédét, byly zvoleny jesté tyto dalsi podruzné otdzky: Jaka je organizacni kultura

ve spolecnosti HART-PIPE dle vysledkti OCAI? Jaky typ organiza¢ni kultury ve
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spolecnosti pfevlada a jaky je preferovany stav? Jak by mohlo vedeni spolecnosti

pracovat s vysledky dotazniku a vylepsit tak celkovou kulturu spole¢nosti?
Dale byly stanoveny tyto hypotézy vychazejici z kvantitativni analyzy OCALI:

H1: Firemni kultura spolecnosti se dle Camerona a Quinna shoduje se

s kulturou klanovou.

H2: Preferovanym stavem firemni kultury bude dle vysledkt dotaznikového

Setfeni OCAI adhockratica kultura.

Posledni hypotéza byla postavena na zakladé kvalitativnich analyz (SWOT,
PEST, Porterova analyza pétisil), které budou vyuzity pro lepsi pochopeni spolecnosti

jako celku.

H3: Silné stranky spolecnosti HART-PIPE se prolinaji s ambivalentnimi

aspekty, které tak ovliviiuji jeji postaveni na trhu.
3.2. Kvalitativni ¢ast

Kvalitativni metody vyzkumu byli pro tuto praci zvoleny hlavné kvuli
hlub$imu pochopeni firemnich aspektti a kvantitativni ¢ast tyto poznatky doplnuje.
Nicméné ani jedna z téchto ¢asti neni nadfazenou té druhé a spise funguji jako dvé
¢asti jednoho celku. Nejprve byla pfipravena analyza PEST z dostupnych dat, kterou
doplnili odpovédi z polostrukturovaného rozhovoru. Stejné tomu bylo u analyzy
SWOT a Porterové modelu pétisil. VSechny tyto analyzy byly zvoleny hlavné

s ohledem na fakt, Ze byla zkoumana jedna spolec¢nost a bylo proto vhodné ziskat co

.....

3.2.1. PEST analyza

PEST analyza je vhodna ke strategické analyze okolniho prostfedi organizace a
jednotlivd pismena identifikuji rtzné vnéjsi strategické faktory. Diky analyze

identifikujeme zmény a efekty externich makro faktorti okolniho prostfedi tak, aby si
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udrzela své konkurenéni misto. Tuto analyzu je vhodné zah4jit hloubkovym rozborem
tiremniho prostfedi. Tato analyza mtiZe byt vytvofena nékolika zptisoby a mtiZe byt i
roz$ifena, ale s ohledem na tuto praci se zaméfime pouze na politické, ekonomické,

socialni a technologické faktory (Sammut-Bonnici & Galea, 2015).
3.2.1. Porterova analyza pétisil

Analyza péti sil (nebo analyza 5F) je zplisob zkoumani odvétvi a jeho rizik,
k ¢emuz vyuzivd pét prvka - stavajici konkurenci, potencidlni konkurenci,
dodavatele, kupujici, substituty. Zaklady modelu tedy miizeme hledat
v mikroekonomii — chovani firmy a spotfebitele, analyza trhu. Pokud bychom chtéli
vnimat veSkeré mozné dimenze vstupujici do tohoto modelu, musime pocitat jesté
s chovanim vlady a trh s komplementy. Vlada se mtiZe snazit ur¢itym zptsobem
regulovat odvétvi a komplementy mohou byt ovlivnény zménami na primarnich
trzich. I kdyZ je Porterova analyza v managementu stdle vyuzivana, je potfeba na ni
pohlizet modern€jsi optikou, nebot jeji pocatky vychdzi z ekonomickych teorii, a
nikoliv z managementu. Jedna se o abstraktni vyrazné analytickou analyzu. Portertiv
Cisté mikroekonomicky pristup neposkytuje priliSnou prakticnost. Nicméné pokud je
spravné pouzit, jeho pfinos pro management je zna¢ny (Grundy, 2006; Narayanan &

Fahey, 2005; Porter, 1980, 1981).
3.2.2. SWOT analyza

Do tohoto okamziku byla sepsdna vétsina teoretickych poznatk® o rodinnych
firmach, které jsou relevantni pro tuto diplomovou praci. V této casti se posuneme
k praktické SWOT analyze, kterda ndm umozni nahlédnout na vyhody a nevyhody
rodinného podnikdni v podobé silnych (strong) a slabych (weak) stranek a také na
prilezitosti (opportunities) a hrozby (threats). Abychom se ale mohli podivat na tyto

jednotlivé slozky, je vhodné si determinovat jednotlivé polozky.

SWOT analyza je kostra, kterou mtizeme vyuzit pro hodnoceni konkurenc¢niho

prostiedi ve kterém se firma nachdzi. Tim je moZzné vytvofit strategicky plan, ktery
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zahrnuje jak interni, tak externi faktory a stejné tak soucasny a budouci potencial. Tato
analyza je navrZena na realistické, faktické a daty podloZeny pohled na sily a slabiny
spole¢nosti, na moznosti ristu a posunu. VyuZzitim internich a externich dat je mozné
touto metodou posunout spolecnost k novym strategiim, jak byt vice tispésny a ¢emu
se vyhnout, aby se nestal opak. Pomahaji tak s vytvofenim povédomi o vSech
faktorech, které firmu néjakym zplisobem ovliviiuji, at v soucasné dobé, nebo
v budoucnosti. Proto je vhodné takovouto analyzu udélat pred kaZdym firemnim
rozhodnutim, které muzZe zahrnovat nové podnéty, zménu vnitfnich postupt,
zvazovani moznosti anebo pokud musi dojit ke zméné planu, kdyz je v poloviné

(Kenton, 2022; Schooley, 2023).

Pokud se podivdme bliZe na interni faktory, kam spadaji silné a slabé stranky,
muZeme mezi né zaradit financéni zdroje (financovani, pfijmy a mozné investice),
tyzické zdroje (poloha, budovy, vybaveni), lidské zdroje (zaméstnanci, dobrovolnici,
cilova skupina), ptistup k pfirodnim zdrojim, ochranné znamky, patenty, copyright a
probihajici procesy (zaméstnanecké programy, hierarchie oddéleni, softwarové
systémy). Interni jsou tedy ty faktory, které je firma pfimo schopna ovlivnit. Externi
faktory se naopak ovliviiuji kazdou spolecnost, organizaci a jednotlivce, at uz jsou
primo, nebo nepfimo spojeny s prilezitostmi a hrozbami. Jedna se typicky o véci, které
spolecnost nemtize plné kontrolovat, jako napf.: ekonomické trendy (lokalni, narodni
a nadndrodni ekonomicka situace), marketingové trendy (nové produkty, pokroky ve
védé, posuny v potfebach cilové skupiny), financovani, demografie, vztahy
s dodavateli a partnery, politické nebo environmentalni regulace. Pfi analyze je
dulezité uvédomovat si jednotlivé detaily mezi internimi a externimi faktory, aby
nedoslo k zdméné silnych stranek a prilezitosti a slabé stranky, aby nebyly zafazeny
mezi hrozby. Po analyze téchto faktort tak mtiZeme nalézt vhodna strategicka reSeni

a doporuceni pro dalsi fungovani firmy (Schooley, 2023).
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3.2.3. Polostrukturované rozhovory

K polostrukturovanym rozhovortim byl vybran zakladatel spolecnosti a jeho
nejblizsi rodina. Tato kvalitativni analyza byla zvolena hlavné proto, Ze jsou to sami
ucastnici rozhovord, ktefi rozuméji socidlnim situacim a jaké pfesné diivody je vedou
k urcitym typtim jednani a tim miuZe byt dosazeno jasnéjsich zavéra pro fungovani
spolecnosti (Svati¢ek & Sedovd, 2007). Tato metoda byla zvolena hlavné pro lepsi
pochopeni fungovani spole¢nosti a je vyhodna s ohledem na celkovou otevfenost a
prostor pro podnéty od dotazovanych. Polostrukturovany rozhovor s predem danymi
tématy a otdzkami tak poskytuje vhodny nastroj pro dalsi zkoumani spolecnosti a jeji

organizacni kultury.

Tyto rozhovory byli zpracovany formou scéndfe s dotazovanymi, kdy byli
pripraveny rizné okruhy, které ale bylo mozné prohazovat na zdkladé jednotlivych
odpovédi, aby se udrzela fluidita rozhovoru. Bylo nutné vzit v potaz, Ze na nékteré
okruhy dotazovani nebudou chtit odpovidat, a bude tak nutné pruzné reagovat na
nastalé situace. Pro analyzu rozhovorti byla zvolen prepis pofizenych nahravek za
pomoci souhrnného protokolu, kdy jsou zachovany pouze klicové pasaze a ostatni
¢asti jsou zestruénény, musi vSak byt zachovan ptivodni smysl celé odpovédi (Hendl,
2005). Nasledoval induktivni a deduktivni postup kdédovani, diky kterému byly
vytvofeny vyznamové kategorie. Vztah mezi témito kategoriemi byl nasledné vyuzit
pro ziskdni celkového ndhledu na jednotlivd zkoumana témata s ohledem na potieby

této prace.
3.3. Kvantitativni ¢ast

Kvantitativni ¢ast diplomové prace se bude zabyvat hlavné dotaznikovym
Setfenim OCAI jehoz zdkladni teorie jiz byla rozebrana v sekci 2.3Chyba! Nebyl
zaddn ndzev zalozky.. Zde se budeme vénovat hlavné jeho metodologickym

vlastnostem nutnym pro vyzkum.
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3.3.1. Organisational Cuture Assesment Instrument

Skrze dotaznikové Setfeni zaméfené na kulturu bude mozZné lépe analyzovat
organizacni kulturu malé rodinné firmy. Zafazenim do konkrétni typologie bude tak
mozné urcit, jak si firma stoji. Jedna se o standardizované dotaznikové Setfeni, slozené
z 24 otazek rozdélenych na Sest okruhti. Tim je mozné zjistit podobu firemni kultury

stavajici ale také té, ktera je zddouci (Cameron & Quinn, 2011).

Toto Setfené bylo provedeno v ramci jednoho tydne, bylo zcela anonymni,
odpovédi neobsahovali zadné identifikacni tdaje. Distribuce probihala papirovou
formou a kazdému zaméstnanci bylo vysvétleno, jak postupovat. K dotaznikovému
Setfeni byli vyuzit standardizovany dotaznik OCAI (Cameron & Quinn, 2011), ktery
tak umozni zkoumat organizacni kulturu na zdkladé ¢tyf hlavnich dimenzi — klanova,
adhockratickd, hierarchickd, trzni k témto faktorim vstupuje jesté flexibilita viici

stabilité a kontrole a interni zamérfeni oproti externimu.

Pfi analyze vysledkti dotazniku budeme sledovat nejvyssi dosazené hodnoty,
nebot ¢im vyssi je hodnota bodt, tim dominantnéjsi je dand firemni kultura. Tyto
hodnoty budeme srovnavat ve dvou dimenzich — v soucasném a v preferovaném
stavu. K vyslednym hodnotdm jednotlivych blok(i se dostaneme za pomoci souctu
vSech hodnot, délenych poctem respondentti, 19. Vysledky ndm potom pomohou

odhalit kulturni profil spolecnosti, ktery Ize déle interpretovat.
3.4. Limity prace

Mezi hlavni limity této prace musime zafradit fakt, Ze autorka ve spolecnosti
poslednich pét let aktivné ptisobi na kanceldfské pozici, a i kdyZ byla zajisténa
anonymita a vSichni dotazovani byli informovani, Ze jejich odpovédi budou
anonymizovany, mohou byt vysledky jistym zptisobem zkresleny. U rozhovort se
zakladatelem a jeho rodinou musime brat v potaz i blizky vztah, ktery s rodinou ma,

a tudiz i jejich odpovédi byli pravdépodobné lehce zkresleny. Polostrukturované
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rozhovory byli proto praktickou metodou, nebot se mohla s dotazovanymi vyhnout
neprijemnym tématiim. Autorka si uvédomuje, Ze tento fakt miize mit dopad na
vysledky jejiho vyzkumu, ale pfinos nékterych zjisténi pro spolecnost tento fakt
VyVazi.

Organizacni struktura spolecnosti také neni nijak exaktné dana s ohledem na
pocet zameéstnancti, zaméreni a zkuSenosti se mnozi jedinci rozhoduji sami v zavislosti
na dané situaci. Hlavni slovo ve vSech dtlezitych rozhodnuti ma stale ale zakladatel
tirmy, i kdyZ se ze své hlavni role zacina stahovat. Toto rozdéleni zptisobuje obcasné
kolize a problémy, kterych si je zakladatel védom a které by tak mohly ovlivnit

organizacni kulturu spolec¢nosti.
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4. Vysledky vlastniho vyzkumu

4.1.PEST analyza

V této casti budou podrobné rozebrany jednotlivé faktory. Nejprve budou
jednotlivé pojmy vysvétleny a nasledné budou uvedeny vysledky analyzy spole¢nosti

Hart-pipe.
4.1.1. Politické faktory

V této sekci se zaméfime na mozny zasah politické reprezentace do komercniho
prostifedi v podobé zmén danlového systému, zasaht do zaméstnanosti,
environmentdlnimi zdkony, nebo i novymi obchodnimi zakony. Tyto zmény mohou
firmu podstatné zasdhnout, aniz by byla schopna to pfedem jakkoliv ovlivnit. BREXIT
mél dopad na mnohé anglické, ale i evropské podnikatele a obzvlasté ti mimo ostrovni
toto referendum nemohli ovlivnit. Podobné tak politické vlivy donutily i takovy
gigant, jakym je Google, aby se stahnul z Ciny z déivodu cenzury. Kazdy podnik mé
nicméné svou danou miru vlivu, podle které je miizeme délit na nadnarodni, narodni
a obecni. Toto rozdéleni je nasledné dulezité pro urceni vlivi, jeZ musime pro dany
podnik zahrnout. Nadndrodni celky, jako je pravé Evropskd Unie, tak mohou
ovliviiovat i malé spolecnosti, pokud ¢lenské zemé prfijmou spole¢né opatfeni nejen

environmentalniho typu (Ho, 2014; Sammut-Bonnici & Galea, 2015).

Mezi hlavni komponenty tedy mtizeme zaradit politickou stabilitu/nestabilitu,
zmény v politickém ustanoveni, zmény narodni politiky, akce vlady, stabilita vlady,
podpora vlady daného odvétvi, ménova politika zemé, fiskdlni politika, zmény
ménového kurzu, zahraniéni obchod, lokdlni politika, financovani a grantové
moznosti, statni planovani, transparentnost a kontrola korupce. Sledovani téchto
faktort by nemélo skoncit s pouhou analyzou, nebot rychld zména politického
klimatu, mtze firmu vazné ohrozit. Jednou z cest, jak tuto hrozbu eliminovat, je
ziskavani si pfizné lokalnich a ndrodnich autorit v podobé lobbingu, kdy mohou firmy
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legalni cestou dosahnout svého cile, ¢i lépe anticipovat véci budouci. Také mistni
zastupitelstva mohou spiSe prosadit lokalni firmu, ktera podporuje meésto, nez
preshrani¢ni organizaci, kterd penize vyvede nejen z regionu, ale i ze zemé (Perera,

2017).

Politické faktory ovliviiujici firmu Hart-Pipe jsou pro malou rodinnou firmu
neovlivnitelné a lobbying pro né neni cestou, coz znamena, Ze se jen musi vyporadavat
s nastalymi situacemi. V dobé Covidu nebyl podnik nucen omezit vyrobu, protoze
vétSina zaméstnanci ma svou vlastni kancelaf a vyrobni prostor je dostatecné velky.
Uzavfeni hranic ale pfineslo problémy s doddavkami specifickych komponent z Itdlie
(plastové oplasténi), kde byl zavod zavieny a po jeho obnoveni byl pfevoz
administrativné naro¢ny (CTK, 2020). Uzavieni okrest v tnoru 2021 vedlo také ke
znaénym administrativnim komplikacim, nebot mnoho zaméstnancti dojizdi z jiného
okresu a bylo tak nutné je vybavit veSkerou potfebnou dokumentaci, aby se mohli bez
potizi dostat do prace (CTK, 2021). Nasledné plosné testovani ve firmach
administrativné zatiZilo nékolik lidi, i kdyz zadného nakaZeného v podniku neodhalili
a pokud nékdo COVID onemocnél, véas ztistal doma (Ceska televize, 2021). Na tomto
prikladu je vidét, jak vladni opatfeni firma musi rychle pfijmout a pracovat s nimi,
aniz by byli schopni tato rozhodnuti ovlivnit. Spole¢nost musela pfijmout veSkera
opatfeni. Majitel i jeho rodina na tuto dobu neradi vzpominaji, protoze informace pro
podnikatele byli kusé a Spatné distribuované. , Dozvédéli jsme se to ze zpriv, Ze uz jsme
davno méli néco délat. Treba hned ty rousky na zacatku? Kdyby manzelka neméla doma stroj,

tak jsme nevyrabeéli.” (zakladatel).

Podobné se ve firmé obavaji i novych ekologickych smérnic, které by mohly
prijit z Bruselu. Vyrobni technika neni nejnovéjsi a produkuje pfi provozu COz, jako
odpadni produkt. Majitel si je védom mozné nutnosti pofizeni nového vyrobniho
stroje, ktery funguje na jiném principu, ale investice do néj je prilis vysoka a firma si

to se stagnujicim trhem nemtiZze dovolit. Snazi se proto o ziskani evropskych, ¢i

29



statnich dotaci, které by jim umoznili tento stroj potidit. ,Dotace je jedind cesta.
Nemiizeme ted vyplaznout skoro deset micii jen za stroj. Teprve se vzpamatovdvime po
covidu.” (1. syn zakladatele). Také ptipadné zmeény v celé technologii pfi vyrobé
predizolovaného potrubi by pro firmu byla pfili$ finanéné narocna a nemuseli by se
tak udrzet na trhu. S ohledem na trendy v EU Ize predpoklddat posun k obnovitelnym
zdrojim energie (2022), které nicméné nedodava teplo klasickymi dalkovymi
privadéci tepla, které firma vyrabi, coZz potencidlné znamend postupnou ztratu trhu,

aniz by firma méla jakoukoli moZnost s hrozicim stavem cokoliv udélat.

Na druhou stranu vSak, momentalni konflikt na Ukrajin€ a rostouci ceny plynu
donutily (Sudovd, 2022) v karlovarském regionu odstoupit od drahého plynového
vytapéni a zacit opravovat rozvody tepla dalkovymi pfivadéci. To firmu vedlo k tizké
a intenzivni spolupréci s ostatnimi jednateli a méstskymi castmi, které usiluji o
udrZeni prace v regionu. , Jsme maly kraj. Vsichni se tu zndme a kdyzZ si nepomiizeme, tak to
miizeme zabalit.” (zakladatel). Ménova politika CNB a silici pozice koruny viiéi EUR
tak spolecnosti umoznila levnéji nakupovat materidl ze zahranici s nakupem levnéji
potizeného eura (CNB, 2023b). , To slaby euro je fajn. Mdme levnej materidl zvenku, ale

doprava podrazila.” (zakladatel).
4.1.2. Ekonomické faktory

Tyto faktory maji nejvétsi a nejviditeln€jsi dopad na ziskovost a celkovou
atraktivitu odvétvi. Mezi nejvice vyuzivany ukazatel uspésnosti odvétvi se vyuziva
hruby domaci produkt na obyvatele (GDP) nebo parita kupni sily (PPP), diky kterym
jsme schopni zméfit rozdily mezi jednotlivymi zemémi. Inflace je dal$i ekonomicky
ukazatel, ktery musime brat v potaz. Nejen Ze ovliviiuje kupni silu, ale také dopada na
ceny vstupnich materidli. Dalsi faktory, jez musime zohlednit jsou napfiklad: troven
nezameéstnanosti, gender rozdéleni, troven vzdélavani, chovani zdkazniki, a dalsi

faktory, které jsou dilezité (Perera, 2017; Sammut-Bonnici & Galea, 2015).
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Politické a ekonomické faktory na sebe uzce navazuji, nebot jednotliva
rozhodnuti vlady mohou ovlivnit ekonomiku a opacné. Hruby domaci produkt na
konci roku 2022 ocekavané klesnul oproti roku 2021 ale na konci roku 2023 Ceské
narodni banka opét ocekava lehky nartist na 2,2 % meziro¢ni zmény. Celkova inflace
na rok 2023 by neméla prekrocit 10,8 %, coZ je sniZeni oproti roku 2022, kdy dosahla
15,1 % a predpoklad pro rok 2024 je 2,1 %, kdy by se méla vratit ke své obvyklé vysi.
Ménovy kurz eura by mél ztstat pro rok 2023 kolem 24,5 KC (CNB, 2023a). Inflace
v eurozoné by ale firmu meéla zajimat s ohledem na nadkup materidlu v Polsku, Italii a
Némecku. S ohledem na obchodovani se Slovenskem ale nastavuji kupni smlouvy na
¢eské koruny, aby zabranili ztratdm pfi pfipadnych zméndch eura, i kdyZ jsou zvykli

eurem platit zahrani¢ni objednavky.

Pokud se podivdme na paritu kupni sily, budeme ji vnimat pouze v kontextu
Evropské unie, kde se Ceska republika svym HDP fadi mezi zemé s niz$im stfednim
pifjmem spolu se Slovenskem, Italii, Polskem a dalsimi. I proto je PPP v Cesku slab4 a
dosahuje pouze 89 (CSU, 2022; Woff, 2018). Nicméné parita ndm u firmy spiSe jen
naznaci, jak se budou chovat lidé, ale o projektech, kterym se vénuji rozhoduji obce a

vétsi firemni celky.

Na konci roku 2022 dosahla nezaméstnanost v republice 2,2 % a mezirocné tak
nezameéstnanost klesla o 0,1 %. Nicméné podil nezaméstnanych v Karlovarském kraji
dosahl v roce 2022 4,24 %. 1kdyzZ se jedna o hodnotu vy$si nez celostatni primer , je
pofad velice nizkd, coZ obecné spole¢nostem komplikuje ziskavani kvalifikovanych
zaméstnancti a hrozi jejich odchod do zahranici, nebo k jinym zaméstnavateltim (CSU,
2023). Tento trend zaznamenala i zkoumanad firma, nebot dlouhodobé pfijimala a brala
na praxe mladé uéné z nedaleké stfedni skoly, ktefi ale po dokonceni studia odesli
mimo studovany obor za lépe placenou praci. ,, Nékoho zaucit v nasem oboru nent jen tak.
Kdyz se nam povedlo najit dva, tii kloudny mladase, tak hned jak dostali papir ve Skole, tak

zmizeli... pottebujeme svdrece, ale nemdme na néj prachy. Ty dobry jdou do Némecka. Ty jesté
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lepsi jsou u CNC. A my mdme ty zbytky.” (zakladatel). Kvalifikovana pracovni sila se

v karlovarském kraji pfilis dlouho neudrzi.
4.1.3. Socidlni faktory

Trendy socialni udavaji pracovni a Zivotni schémata, preference zakaznikt a
mnozstvi objednavek. Sledovanim téchto faktort je firma schopna vcas zareagovat na
zménu poptavky, ¢i nové produkty. Demografie, zdkaznické pojeti znacky, efekt
reklamy, ale i rasové nebo ndboZenské faktory musi spolec¢nost brat na ztetel pfi svém

podnikani (Sammut-Bonnici & Galea, 2015).

Environmentdlni trendy poslednich let ovliviiuji poptdvku na vSech ndkupnich
urovnich, a i mésta se snazi piechdzet na ekologictéjsi zptisoby vytapéni, nez jsou
tepelné elektrarny. Meésta mohou ziskdvat dotace na tepelnad cerpadla, nebo na
fotovoltaické systémy a zavislost na dalkovych pfivodech tepla se tak sniZuje.
Nedavno pftijatd Zelend dohoda pro Evropu, ma za cil ucinit EU do roku 2030
ekologictéjsi, at z pohledu energii, tak dopravy. Spolecnost tak musi sledovat tyto
ekologické trendy a implementace do zdkonti, aby byla schopna vcas zareagovat,
pokud by jejich produkt nadale nevyhovoval jistym standardiim (Rada Evropské unie,
2022). ,Vsechno je ted eko.” (zakladatel) — firma si je védoma toho, Ze aby udrzeli svou
konkurenceschopnost na stejné urovni, musi s novymi trendy drzet krok a je proto

nutné i u jejich produktt hledat ekologictéjsi varianty.

Firma béhem svého ptisobeni zaznamenala, Ze se klienti zajimaji o kvalitu
materidld a odkud pochdzi — ,brali jsme levnéjsi ocel z Polska, ale neméla tak dobry
vlastnosti, tak si lidi radsi p¥iplati za ceskou.” (zakladatel). Zakaznici tak obecné radéji
zvoli lokalni vyrobu, pfipadné produkty ze ,zdpadniho svéta”, nebot vice duveéruji

jejich kvalité (Rosenbloom & Haefner, 2009).
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4.1.4. Technologické faktory

vvvvvv

Technologicky pokrok je v poslednich desetiletich rapidnéjsi, a proto je nutné s témito
pokroky pocitat. Technologie, ktera byla poslednich pét let aktudlni a pokrokova,
muZe ani ne za rok byt nedostatecna. Svét se rychle méni a neustale jsou vyvijeny nové
technologie, materialy, softwary, ale i firemni procesy, zmény v designu a fungovani
produktu, neni proto jednoduché, udrzet si technologicky naskok oproti ostatnim a
spole¢nosti musi vénovat nejen cas, ale i finance snaze udrZet si konkurenceschopné

postaveni (Perera, 2017; Sammut-Bonnici & Galea, 2015).

Tlak na snizovani CO: pfi vyrobé se promitnul i do stroji, které spolecnost
vyuziva a nové se nabizi stroje schopné fungovat i s pfimési cyklopentanu, které
neprodukuji tolik odpadnich latek pfi vyrobé a findlni vlastnosti produktu jsou lepsi
a tim padem i ekologic¢téjsi. Investice do tohoto stroje je ale zna¢nd a musi byt
provedeny i souvisejici stavebni tpravy vyrobniho tseku. Oproti strojim z minulého
stoleti je také potfeba mit specidlné vyskoleny persondl, ktery bude schopny s témito
technologiemi kvalitné pracovat. , VZdyt je to vlastné komplikovanéjsi pocitac. Jsem mladsi
nez nds mistr a stejné bych si netroufl tam jen tak néco tukat.” (2. syn zakladatele); , Néktery
ty chlapy tam nechdpou, Ze nesmi utratit vyplatu hned. Jak jim mdme vysvétlit, jak funguje
stroj, kterej navic mluvi jenom anglicky?!” (zakladatel). V neposledni fadé je spolecnost
také ohrozena prechodem na flexibilni rozvody tepla, které jsou dodavany v az
stometrovych rolich. Jejich instalace je mnohem jednodussi a k pfipojeni neni nutné
slozité zaskolovani. Tato technologie by tak mohla zacit hrat na trhu kli¢ovou roli.
,Nemdme zrovna pét milidnii eur navic, abychom nakoupili ty stroje. TakZe pokud si nékdo
nahote usmysli, Ze ted” bude v zemi jenom tohle, tak jsme v hdji. To to miiZeme zav¥it a jit
domii...” (zakladatel). Tento scéndr se ale spolecnosti jevi spiSe jako nepravdépodobny,
nebot dalkové vytapéni musi mit technologicky vy$si hodnoty, nez flexibilni potrubi

realné zvladne.
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4.1.5. Vyhodnoceni

Malé rodinna firma, jakou je pravé Hart-pipe musi reagovat na nové nastalé
situace a ustanoveni, aniz by mohla do jejich implementace, jakkoliv zasahnout. Musi
pouze strategicky planovat jednotlivé kroky a predvidat pravdépodobné situace na
trhu. Jednotlivé kroky, které nyni ale podnikaji a zptsob jakym se s faktory
vyporadavaji je logicky a umérny k jejich velikosti a postaveni na trhu. Do budoucna
by nicméné mohli lépe vyuZivat zmény na zahrani¢nim trhu a lépe pracovat se
zménami kurzu eura, nebot pfi posilovani koruny mohou nakupovat levnéjsi material

ze zahranici do zasob, ¢imz by snizili své budouci nédklady na vyrobu.
4.2. Porterova analyza pétisil

Diky této analyze budeme schopni lépe porozumét prostfedi, ve kterém se
spole¢nost pohybuje a jaky je trh na kterém ptisobi, abychom byli schopni vyhodnotit
strategické fizeni spolecnosti. Nedilnou soucasti této analyzy je progndzovani

mozného vyvoje konkurence na zdkladé mozného chovani subjekti na daném trhu.
4.2.1. Stavajici konkurence

Analyza konkurence v odvétvi je podstatnd pfi zacatku ale i v pribéhu
podnikdni, nebot ta dokaze ovlivnit cenu, ale i mnozstvi nabizeného produktu. Firmy
mezi sebou tedy zadpasi o konkurencni vyhodu, at jiZ nakladovou, nebo diferenciaéni.
Podnik ziskdva konkurenéni vyhodu tehdy je-li schopen dodavat produkty ve stejné
kvalité jako konkurence s niz§imi ndklady anebo je kvalita jeho vyrobka vyssi nez
konkurence. Kvalitou miizeme rozumét jakoukoliv pfidanou hodnotu, od rychlejsiho
dodani, personalizace apod. Mezi vyuzivané nastroje k ziskdni co nejsilnéjsiho
postaveni na trhu patfi technologické inovace, reklamni bitvy, nové vyrobky,
poskytovani lepsich sluzeb. Intenzitu této sily ovliviuji — dynamika rtstu trhu, fixni

naklady, naklady spojené se vstupem na trh, mnozstvi firem (Porter, 1980; Scott, 2022).
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Na ceském trhu se firma Hart-Pipe setkdva se tfemi hlavnimi konkurenty,
vyrabéjici podobny produkt — Fintherm, IZO spol., ISOPLUS. Tyto podniky také
poskytuji svym zdkaznikiim pfedizolované horkovodni potrubi na dalkovy privod
tepla. S ohledem na velikost, se firmé Hart-Pipe nejvice bliZi spolecnost IZO spol.
z Boretic, ktera je zaloZena na stejném rodinném principu vyroby a poskytuje svym
zdkaznikim individualni pfistup k zakazkadm a malou vyrobu, oproti sériové vyrobé
spole¢nosti Fintherm, ktera je schopna si tvofit skladové zasoby. Oproti témto firmam
ma analyzovana firma jednu vyhodu - zadna zkonkurencnich spolecnosti
nedisponuje produktovym portfoliem v takovém rozsahu. Technologie vakuové
vyroby a pfedizolovani parovodd, je pro né unikatni a maji ji i patentovanou. Dalsi
konkurenéni vyhodou je kvalita, kde si spole¢nost zakldda na pouZzitych materialech,
pripravé a personalizaci. Hlavni konkurenéni silou, kterou Hart-pipe disponuje je tak

poskytovani lepsich sluzeb a technologické inovace.
4.2.2. Potencidlni konkurence

Pokud analyzujeme konkurencni prostfedi firmy, musime se zaméfit i na
moznost potencidlni konkurence at uz zftad podnikd pusobicich v jinych,
pravdépodobné podnikatelsky pfibuznych odvétvich, ¢ na podniky nové. Velka
ziskovost odvétvi 1aka mnohé firmy a podnikatele. Kdykoliv se proto mtize objevit
nova spolec¢nost, ale existuje mnoho bariér, které témto subjektiim zabrani ve vstupu
— regulace trhu, know-how, patenty, aktiva nutnd pro ptisobeni podniku, loajalita
zdkaznik(. Hrozba vyplyva nejen ze vstupu konkurence na trh, ale i ovlivnéni ceny a

zména nabizeného mnozstvi produktu (Porter, 1980, 1981).

Jako konkurenci mutiZze firma vnimat spolecnosti, které nabizeji flexibilni
predizolované potrubi, které ma jinou technologii vyroby, ale také lehce odlisSna
vyuziti, nicméné je vhodné pro nizsi teploty médii. Tyto podniky by mohly rozsifit
sva pole plisobnosti a vyrabét také predizolované potrubi v klasickych , ty¢ich”. Tim,

ze se ale technologie vyroby lisi a na ¢eském trhu se vyskytuje pouze nékolik vyrobct
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(Uponor, NRG flex, ISOPLUS - vénuji se obéma technologiim), jejich pfimy vstup do
odvétvi neni pravdépodobny. Nové vyrobni stroje se pohybuji v fadech desitek
milionti korun a k tomu je potteba zahrnout i know-how vyroby, které si firmy stfezi

spolecné se zainteresovanymi zameéstnanci.
4.2.3. Dodavatelé

Sila dodavateli spociva ve vstupnich produktech, které tak mohou cenové
vystoupat. Je to ddno mnoZstvim potencidlnich dodavatelt primarnich zdroji
s ohledem na jejich jedinecnost a cenu pfi zméné dodavatele. Pozice dodavatelti je
vnimdna za pevnou predevSim v pfipadé, Ze trh mda pouze omezené mnozZstvi
dodavatelii, nebo kdyZ by odbératelé museli zastavit produkci, pokud by nedostavali
dané produkty. Dodavatelé a jejich ceny ovlivni i cenu findlniho produktu, ktera se tak
muze pfili§ vySplhat a ucinit firmu nekonkurenceschopnou (Porter, 1980, 1981; Scott,

2022).

Dodavateli potfebnych prvotnich materidltt neni v Evropé mnoho, coz je i
s ohledem na malé mnozstvi komponenti ocekavatelné. Jejich sila tak spociva
primarné v cenné, kterou spolecnosti nabidnou. Nicméné se jedna o velké spolecnosti
s velikym mnoZstvim dalSich odbérateld, ktefi netrpi, pokud se mald rodinna firma
rozhodne odebirat komponenty od jiného dodavatele. Spolecnost ale nechce svou
prodejni cenu snizovat pouzitim nekvalitnich materidlti, proto voli ovéfené zdroje

materialu.
4.2.4. Odbératelé

Nejvétsi sila odbératelti spociva v ovlivnéni ceny a poptadvaného mnozZstvi
daného vyrobku. Jednotlivi zdkaznici se od sebe odliSuji pfevazné svou velikosti,
potfebami a pozadovanou kvalitou nebo potencidlem rtistu. Pokud tedy mame maly
pocet odbérateld mohou vytvofit velky tlak na cenu a kvalitu. Krajnim pfipadem je
monopson, kdy si jediny odbératel miize urcovat cenu, jeho sila je takova, ze je

schopen koupit producenta, pfipadné i svou konkurenci. Pokud dojde ke
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standardizaci produktu, neni pro odbératele prili§ tézké najit si substituci. Opak
nastava, pokud odbératelé nemaji na vybér z dodavatelt1, nebo jejich zména je prilis
nakladnd. Pokud odbératel odebird pouze malou cast produkce, neni schopen
dodavatele ovlivnit. Podobné to pak je v pfipadé, kdy ma vyrobce na trhu pfilis velky
podil a konkurence tohoto vyrobce by neuspokojila poptavku trhu (Gartner, 1985;
Porter, 1980, 1981; Scott, 2022).

Zakaznici maji na spolecnost velky vliv. Vzhledem k moZnosti koupé produktu
u jinych dodavatelti firmy museji o zakdzky soutézit a posilaji své nabidky
zdkaznikam, ktefi tak ovliviiuji nejen ceny, ale i jaké tiseky doda ktera spole¢nost. Tim,
Ze se jedna o malou rodinnou firmu se mnohdy setkavaji jednatelé s tim, Ze jim je jista
zakdzka pfislibena a oni zacnou vytvaret zasoby jesté pred tim, nez je podepsana
objednavka. Nejednou se tak stalo, Ze ale ze zakazky seSlo a jisty material zlistal na

skladé klidné nékolik let, neZ nasel své uplatnéni.
4.2.5. Substituty

O substituty se jednd, paklize jsou odbératelé schopni nahradit vyrobek plné,
anebo castecné jinym vyrobkem na trhu. Podle Portera jsou substituty hlavné
produkty z jiného primyslového odvétvi. Pro jisté odbératele tak maji stejnou funkci,
jen jsou zaloZeny na jiné technologii. Pro firmu je tato skutec¢nost znacné ohrozujici,
nebot pouha existence téchto produktti miiZe snizit jejich cenu i nabizené mnoZzstvi na
trhu. Je nutné vést v patrnosti, Ze se nejednd o klasickou formu konkurence, nebot se
pohybujeme v jiném odvétvi. Je to tedy pouze ¢aste¢ny druh konkurence (Porter, 1980;

Scott, 2022).

Jak jsme se jiz zminovali, jako substituty by mohlo zacit slouzit flexibilni
predizolované potrubi, které slouzi stejnym zptisobem, jen je snazsi na instalaci a
levnéjsi na vyrobu, nebot vrstvy izolace nejsou vyrabény tak precizné. Tato
technologie je dlouhodobé schopna nahradit pevné potrubi, které je mnavic

komplikovanéjsi na instalaci.
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4.2.6. Vyhodnoceni Porterova modelu pétisil

Vstup nové konkurence na trh svyrobky je vysoce nepravdépodobny
s ohledem na pokryti trhu a vysoké vstupni naklady. Je pravdépodobnéjsi, ze néktery
z konkurent(i rozsifi svou vyrobu a bude nabizet stejné produkty jako sledovana
spolecnost. Tento scénaf je ale také spiSe nepravdépodobny, protoZe trh se méni a
prechdzi se na nové zpusoby vytapéni, coZ by pro kazdého znamenalo transformaci

s nejistou mirou navratnosti do budoucich let.
4.3.SWOT analyza

Podstatnou ¢asti SWOT analyzy je zaméfeni se na klicové véci a ty, které maji
jen malou vypovidaci hodnotu. Také musi byt jednotlivé polozky zalozeny na
méfitelnych faktech, a nikoliv na domnénkach a predpokladech, a tudiz je aktudlni
situace vzdy smérodatnéjsi nez pohled do budoucna. V této casti se tak podivame na

SWOT analyzu firmy HART-PIPE s.r.o. s ohledem na ni samotnou.

Tato cast bude vénovana analyze firmy na zdkladé vysledkt vlastniho
vyzkumu, spolec¢né s poznatky o malych rodinnych firmach a jejich vliv na SWOT

analyzu.
4.3.1. Silné strinky

Mezi obecné silné stranky malych rodinnych firem patfi daraz na kvalitu,
rychlost zpracovani, moznost individualizace objednavek, moznost rychlého
rozhodovani, spolecenskd odpovédnost, etika, stabilita, ale také davéryhodnost,
zodpovédnost a trpélivost. Je vyssi pravdépodobnost, Ze takové firmy prekonaji
naro¢né obdobi a krize, protoZze je k celému podniku vdzdna rodina jako celek.
Vlastnik a vedeni firmy jsou jasné dané a nekfizi se tak jejich zajmy. Rodinné firmy
povétsinou disponuji jedineénym produktem, ¢i sluzbou a maji také pevné dané
hodnoty a nizsi fluktuaci zaméstnancti. Dobré vztahy nejen mezi zaméstnanci, ale i se

zdkazniky a dodavateli je pro takové firmy dilezité pro budovani dobrého jména,
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nebot jejich podnikani je tizce spojeno s danou lokalitou a komunitou, ve které se
nachazeji (Asociace malych a stiednich podniki a zivnostnikii CR, 2020; European
Commission, 2022; Evropsky fond pro regiondlni rozvoj, 2010; Stichhauerova &

Pelloneova, 2017).

Firma HART-PIPE s.r.o. se na trhu pohybuje skoro tficet let a diraz na kvalitu
pro né byl vzdy dutleZity. Je to dano také specifickou vyrobou pfedizolovaného
potrubi, které po zabudovani musi slouzit po mnoho desitek let. ,Mésta na rozvody
tepla nechtéji myslet. Prosté to daji do zemé a nazdar.” (zakladatel). V pfipadé oprav stali
zdkaznici spolecnosti védi, ze jim firma vzdy vyjde vstfic v nenadalych situacich a
potiebné kusy mohou byt pfipraveny béhem par hodin ¢i do druhého dne. , VZdycky
to byla sdmoska pro stily zdkazniky.” (zakladatelova manzelka). Specifické kusy pro
vyrobu také nejsou problém a oproti velkym spole¢nostem se snadnéji pfizptisobi
dané zakdzce a vyhovi potfebam stavby. Potfeby zaméstnancti jsou mnohem rychleji
a efektivnéji vyfeseny, nebot se mohou obracet pfimo na vedeni spolecnosti, se kterym

jsou v tizkém kontaktu.

Poloha u délni¢niho pfivadéce je vyhodnd pro dodavky a odvozy zboZi.
V blizkosti Kralovského Pofi¢i se nachdzi mésto Sokolov a Chodov, které poskytuje
potfebnou pracovni silu. Spole¢nost ma k dispozici vyrobni a provozni halou a
skladem na velkém pozemku, ktery jim sta¢i pro veskery jejich provoz. Spolecnost
disponuje né€kolika uzitnymi vzory a ojedinélou technologii na vyrobu vakuovaného
potrubi pro pifivod pary, které disponuje nadstandartnimi vlastnostmi. Know-how
této vyroby ziistava vyrobnim tajemstvim spolecnosti. Mezi silné stranky je potieba
také zaradit Sirokou specializaci zaméstnancti, ktefi jsou schopni zastat vicero

dtlezitych pozic, které by v malé firmé nemohli byt zaplnény jednim zaméstnancem.

»To zdravi jadro md vyhody. Nemocny déti? Tak jsou prosté doma. Musi k doktoru?
Zddna propustka a nesmysly, prosté jdou a prdci si pak dodélaj. Kdyz potvebujou ponk, nebo

néco si udélat v dilné, tak taky miiZou. Nemiizeme s nima jednat jako ve velky firmé, protoze
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tam jim daji velky prachy a oni ziistanou. My tady ty prachy nemame, tak musime bejt slusny.”
(zakladatel). Kladné vztahy mezi vedenim a zameéstnanci vedou k lidskému az
rodinnému pfistupu a poskytovani pomoci finanéniho nebo odborného razu, pro
dlouhodobé zaméstnance neni vyjimkou. , Kolikrdt jsme piijcovali penize chlapiim na hale.
Bezurocné. Na smlouvu, ale puijcili jsme. VZdycky to vsichni pfinesli zpitky. A pracuji tu

vesmés doted’.” (zakladatelova manzelka)
4.3.2. Slabé stranky

Obecné slabé stranky rodinnych firem je ¢asova narocnost, kdy je u majiteli
potieba se podniku vénovat i ve volném case a rozjezdy takovych byznysii byvaji
¢asové narocné. ,Kdyz firma zacinala, byla jsem na matevsky a Skudlila jsem kaZdou korunu.
Manzel byl vééné v prici, potad nékde jezdil a shanél prici. Trovalo to dlouho, nez se to zacalo

vypldcet.” (zakladatelova manzelka).

Komplikace také mohou nastat pfi hledani a udrzeni si kvalifikovanych
zameéstnancti. Dalsimi typickymi neduhy mohou byt: neformalni procesy, nepotismus,
chaoti¢nost fizeni, protézovani, nezastupitelnost aj. , Slysel jsem chlapy na dilné, jak se
bavi, Ze mi tdata nadrZuje. Kdyz se ale néco posere, hned si mysli, Ze je to moje vina, i kdyz tieba
neni.” (2. syn zakladatele). V karlovarském kraji navic neni snadné udrzet si
kvalifikovanou pracovni silu, nebot mnozi odchazeji do Némecka (AMSP CR, 2020;

Evropsky fond pro regiondlni rozvoj, 2010).

S tim souviseji také problémy s dédictvim a pfeddnim spolecnosti na dalsi
generaci, cemuz jsme se z teoretického hlediska vénovali podrobnéji v sekci 2.4.
Firemni Zivot mtZe mit negativni vliv i na Zivot rodinny v pfipadé, kdy se z néjakého
divodu podnikdni nedafi a stres ze snahy udrzet firmu nad vodou se pak muze
prenést do rodiny. , Prdci si domii tahdm. Vsechny velky hiadky byly doma kuviili prdci. Ale
kolikrat mi Zena pomohla néco vyresit. Ten jeji Zensky pohled na véci oblas neni spatnej. Ale
obcas by byla zase moc mékkd.” (zakladatel). Stejné tak i naopak rodinné problémy maji
negativni vliv na fungovani, pokud jsou napfiklad zaméstndni dva clenové, ktefi se
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nepohodnou. , Kolikrdt si mi holky stéZovali, Ze kdyZ jsme se zhddali doma, tak s nim
(zakladatelem) v prici bylo k nevydrzeni. Ze t¥eba i tyden byl na zabiti.” (zakladatelova
manzelka); , Tita je prudas. Hned kviili vsemu vyleti, ale za pét minut nevi, proc na tebe jecel.
Kdyz jsem byl malej, tak to bylo pofad a v prdci je to skoro stejny. MiiZu se snaZit to oddélovat,

ale on si to stejné vybije v prdci.” (1. syn zakladatele).

Schopnost udrZeni kvalifikovanych zameéstnancti vnima firma jako jednu
z nejvétsich slabin. Pro svi{ij provoz potfebuje ¢tyfi kvalifikované pracovniky, ktefi
mohou byt snadno zlakani jinou pracovni nabidkou v okolnich provozech, anebo i
v pfihranici. Proto jsou tito zaméstnanci kvalitné ohodnocovani a ocenovani jinymi

benefity. , Bez nich to miiZzeme zav¥it, takze je musime dobte zaplatit.” (zakladatel).

Potfeba kontroly ze strany vedeni je také spiSe slabou strankou. Je to dano
hlavné faktem, Ze neni moZné jejich pozici nahradit externim ¢i jinym pracovnikem,
protoZze majitelé nedtvéfuji cizim a ani pristupu vlastnich zameéstnancti. Timto
zpusobem jsou tak schopni zamezit chybam, které by se u malého podniku mohli stat
fatdlnimi. Na druhou stranu tim nastdva chaos v fizeni a, az k duplikaci jednotlivych
procestt. ,Mdme to blbé nastaveny. Vedouci haly je starej a na néktery véci uz zapomind a ja

ho taky potad kontrolovat nemiizu.” (zakladatel).

Nastupnictvi ve firmé se zacalo fesit v poslednich dvou letech, kdy majitel a
zakladatel spolecnosti vazné onemocnél a bylo nutné firmu prevést na starsiho syna,
ktery ale zustal u svého ptivodniho zaméstnani a do spolecnosti jen dojizdél na
obcasné kontroly. , Nebylo to dobfe. Mél jsem to na néj hodit a vSechno to tady nechat. Ale
jsem tu tiicet let. Je to moje dité, ktery mé jako jediny poslouchd.” (zakladatel). ,Kdyz to na
mé tdta napsal, bral jsem to jen jako bezpeCnostni opatieni. Nemél jsem touhu tam pordd jezdit
a starat se o néco, co vlastné neni moje. Asi jsem to mél udélat. Jenze tata mi umiral pred oCima.
Nemél jsem chut fesit jesté néjakou firmu.” (1. syn zakladatele). Pfed nékolika lety totiz
necekané zemiel druhy z majitelt a jeho misto dle zavéti zdédil jeho potomek, ktery

od toho momentu ve spolecnosti ptisobi na pozici manazera a uéi se jednotlivym
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procesim. Potomci ale vnimaji problémy mezi jejich autoritou a fungovanim
spole¢nosti, nebot mnozi zaméstnanci je vnimaji pordd jako nedospélé. Pivodni
majitel se do spole¢nosti navic vraci a veSkeré problémy, at technické ¢i jin€é, lidé radéji
fesi s nim neZ s generaci, kterd by mohla byt jejich vlastnimi détmi. Tim nastava i tfeni
mezi zakladatelem a détmi, které vnima jako potomky a ne jako pravoplatné majitele,
ktefi by se o svou spolecnost jizZ méli starat sami. , Tdta mi nevéfi, Ze bych se rozhodl
spravné. Vsechno s nim musim fesit a probirat a kdyz néco udélam sam, tak mi vynadd jen aby
se nefeklo.” (2. syn zakladatele). Podle zakladatele je jejich zdjem vlaZny a schopnost
prosazovani prilis mald na to, aby byli dobrymi jednateli. Z pohledu nové generace jde
ale spi$ o chyby v komunikaci a celkova nejistota v rozhodovani dana uvédoménim si,
ze by série Spatnych rozhodnuti mohla ohrozit celkovou existenci firmy. Zastupci
nastupujici generace si tézZ uvédomuji mezery v technické strance firmy, protoze ve

spole¢nosti dosud nikdy dlouhodobé nepracovali.

Chybéjici finanéni zdzemi je také krajné problematické, nebot oproti velkym
firmam je tato mensi spolecnost nucena drzet kratsi doby splatnosti, které se snazi co
nejvice prizptsobit potfebdm zdkaznik(i, a naopak zdkaznici se snazi vyijit vstfic

s platbami ji. , S dodavatelem oceli se zndam dvacet let. Kdyz nestihdme, tak mu zavolam, Ze

budeme mit zpozZdéni a je to v pohodé. S jinyma firmama si to ale dovolit nemiiZeme.”

(zakladatel).

Psychické zdravi majitelti je ovlivnéno jednak rodinnym Zivotem, ale i firmou,
protoze myslenky kolem existence firmy, obzvlast béhem COVID krize, 1ze jen obtizné
tiltrovat. , Je to prosté dité. Musite na to pordad myslet, pordd se starat, pordd se zajimat, jinak
je to v hdji. Je to koloto¢ problémii ze kteryjho nevylezete.” (zakladatel). , Pfesné vim, kdy ptijde
vyplata, protoZe to je peékné nabrousenej. Chce vsem didt dost, ale penéz je prosté malo.”

(zakladatelova manzelka).

42



4.3.3. PrileZitosti

Malé rodinné firmy maji mozZnost expanze do zahranici, pokud jejich produkt
saturuje jeden z trhii a rozsifeni na dal$i mtiZze pfinést nové moznosti. Také jednou
z velkych pfileZitosti je ¢im dal vétsi pozornost, kterou spolecnosti dostavaji spolu
s finan¢ni a projektovou podporou. To se tyka zvlasté pak v problémovych krajich
postizenych utlumem tézby, kde mohou spolecnosti cerpat z rtznych nejen
ekologickych programii. Medidlni zdjem o rodinné firmy také stoupa diky mnohym
marketingovym programim, zaméfenym na tuto problematiku. To by jim mohlo
umoznit se spojit sjinymi podniky zaméfenym na stejny segment a v nékterych
problémech postupovat spoleéné v osloveni vefejnosti, ale také dodavateld, ci
zdkaznik(i. Znalost lokdlniho trhu by mohla spole¢nostem umoznit vytvaret nova
pracovni mista, kterd by tak v regionech udrzela nejen vzdélanou pracovni silu, ale
také zaméstnance obecné. Zaméstnanci jsou hlavni prilezitosti pro firmy s ohledem na
jejich filozofii, nebot oni jsou tou nejlepsi vizitkou. Spokojeni zaméstnanci a zdkaznici
mohou spolecnost posunout mnohem dal (Asociace malych a stfednich podnikii a
Zivnostnikt CR, 2020; Asociace rodinnych firem, 2020; Ministerstvo priamyslu a

obchodu, 2020; Regiondlni stala konference Karlovarského kraje, 2021).

S ohledem na odpovédi dotazovanych, by za jednu z pfilezitosti pro budouci
generaci mohl byt hlavné kontakt dalsi generace s podnikem od utlého détstvi. At uz
je to jista forma brigady a vypomoc s mensimi problémy, ale také aby déti od utlého
véku vnimaly feSeni, ke kterym mohla rodina dospét spolecnymi silami doma a tim
tak vstupovat do firemni kultury. ,Mél jsem to s klukama udélat jinak. Méli tu bejt hned
na proni brigddu. Tvofit si ty vztahy s lidma. JenZe pak by neméli ty jiny zkuSenosti... je to

pryc.” (zakladatel).

Unikatnost produktu vakuového potrubi je bezpochyby prilezitosti pro

rozsifeni nejen jeho vyuziti, ale také povédomi a kladnych vlastnosti, které nabizi.

Vev /s
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pozadavkl je to, co spolec¢nost odliSuje od velkych firem a je tak bezpochyby
prilezitosti k dalSimu zlepSeni a akcentaci na tento problém. Navratnost zakaznikt za
kvalitni sluzbou a servisem je tak vice nez casty, nebot si zdkaznici uvédomuji, jaké
vSechny sluzby a jak rychle, je spolecnost schopna je poskytnout. Dobra reputace
v okoli firmy je proto absolutni prioritou nejen v ramci jednani se zakazniky, ale i
zameéstnanci. Majitel spolecnosti také fekl, pro¢ se se vSemi zaméstnanci snaZzi
rozchazet v dobrém a nikoho nevyhazovat jen na zakladé né&jakych emoci. Podle négj si
lidé spis feknou, Ze jste nékoho vyhodili naprosto neopravnéné, nez Ze jste jim nékolik

let trpéli chyby a davali jim Sance ke zlepSeni.
4.3.4. Hrozby

Malé rodinné firmy jsou ohroZeny ¢im dal komplikovanéjsi administrativou,
byrokracii a rostoucimi cenami energii a plynu. ZdraZzovani tak dopada na veskeré
jejich slozky, at je to pouhé vytapéni kanceldfi, nebo vyroba, kterda mnohdy ony drahé
zdroje je nucena vyuzivat. Daflova zatéZ za zaméstnance je pro firmy také vysokym
vydajem a je to o to t€Z8i, kdyZ se snaZi si kvalitni zaméstnance udrzet. Velké firmy
jsou schopny nabizet lidem rtizné benefity, kromé vyssiho platu to tak mohou byt
stravenky, doprava a jiné. Kvalita zaméstnancti také klesa a mladi vyuceni studenti
museji projit dlouhym zaSkolovacim obdobim, neZz se stanou plnohodnotnymi
zaméstnanci. Udrzeni konkurenceschopnych cen se tak stava ptilis§ komplikovanym.
Malé firmy také nejsou schopny sniZovat cenu u dodavatel, neboft ti si mohou své
zdkazniky vybirat a absence jednoho malého je na existenci neohrozi. Mezi dalsi
hrozby tak musime zafadit i technologické zmény v odvétvi, zmény kurzu koruny,
nizsi konkurenceschopnost, tempo ristu a objem trzeb neni tak znaéné jako u velkych
spolecnosti, prodej spolecnosti miize zase Spatné dopadnout na celou rodinu

(Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikii CR, 2020; Asociace rodinnych

firem, 2020; Petlina & Korab, 2015).
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Firma HART-PIPE vnimé& podobné hrozby jako ostatni firmy, navic bojuji
s rostouci cenou energii, kdy nové zdlohy na teplo znacné pohnuly s celkovymi
naklady spolec¢nosti. Také inflace ohroZuje jejich stav zaméstnancti, ktefi by si pri
nedostatecnych vyplatdch mohli zacit hledat praci jinde. Odchod kvalifikovanych
pracovnik(t by mohl byt pro firmu ohroZujici. Rostouci ndklady na dopravu materidlu
se musi promitat do finalnich cen, ale zdkaznici nejsou vZdy ochotni vy3si ceny
akceptovat. Firemni ndklady na jednoho zaméstnance jsou skoro dvojnasobné viici
jeho cistému platu. Pokud se ale tento fakt pokusi zohlednit v cenach, prestavaji byt

konkurenceschopni viici velkym firmam.

Tento problém souvisi i s dodavkami materidlu, nebot jeho dovoz ze zahranici
je znacné nakladny, a i u néj rostou celkové ceny, které jsou znatelné odliSné od
velkych odbératelti. Ceny Zeleza a hliniku také vzrostly v ndvaznosti na konflikt na
Ukrajiné (Klima, 2022) a findlni cena produktu spolecnosti Hart-Pipe vzrostla i
dvojndsobné, nebot neni finanéné schopna vytvorit si velké skladové zasoby, ze
kterych by v takovych momentech mohla erpat. Vytvareni zasob pro tento specificky
druh podnikani je vlastné alchymii, kdyZ se jednotlivé slozky objednavaji. Vyhodou

je, Ze zboZzi nepodléha zkdze a komponenty lze vyuZit i nékolik let po objednani.

Majitel se obava nejisté budoucnosti a novych ekologickych opatfeni, kterad
mohou firmu ovlivnit ve vyrobé, nebo v kompletni zméné pouzivané technologie.
Utlum teplaren a dalkovych p¥ivodu tepla je jiz ted znacny a firma eviduje vyznamné
zmény ve vyrabénych zakazkach — z dlouhych pfivodnich tsekii, jsou mensi tseky

pro mésta, kde se jednd hlavné o ndhrady ptivodniho potrubi.
4.3.5. Ambivalentni aspekty

U rodinnych firem je nutné pomyslet i na aspekty, které mohou byt vnimany
jako vyhody, ale i jako nevyhody. Z rozhovoru vyplynulo, Ze pravé pozitivni a osobni
vztahy se zaméstnanci obc¢as omezuji néktera ekonomicka rozhodnuti. V zimnich

mésicich napiiklad nemohou propustit nadbytecné zaméstnance, protoZe s mnohymi
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maji dlouhodobé vztahy a jsou vnimdni spiSe jako rodina. To také ovliviiuje pfistup
k zaméstnanciim, nebot ne vzdy jsou majitelé schopni byt tvrdi a orientovat tak
zaméstnance Cisté na vykon. Mnohdy je ani nechtéji vyhodit vzhledem k rodinné
situaci, ktera mtZe byt u téchto osob komplikovana. Propousténi je vlastné ta posledni
moznost feSeni a mnohdy se zaméstnanci, s ohledem na tento pfistup, opakované

vraci.

UdrZovani dobrych vztahti se zdkaznik téZ mtiZze byt nékdy zavazujici, nebot
necekand porucha a potreba jednoho kusu mtize pferusit vyrobu jiné vétsi zakazky.
Toto mtize byt z pohledu zdkaznika vnimano jako cisté pozitivni, ale pro spolecnost je
to mnohdy limitujici a pro vyrobni tisek az obtéZujici. Péstovani dobrych vztahti vSak
ne vzdy pfinasi kyzené ovoce, nebot nezaruci automaticky zakazku od daného
zdkaznika. Nezridka se samoziejmé stava, Ze si stejny produkt v budoucnu i pfes ony

dobré vztahy objednd u konkurence.

Vliv aspéchu béhem roku na osobni mzdy miize byt jak pozitivni, tak negativni
s ohledem na vazanost rodiny na pfijmy z podnikdni. Majitel je zvykly si obcas
vyplatu odepfit a posunout si ji do dalS$iho mésice, kdyZ vi, Ze to spole¢nosti mtize
pomoci. Jediné, co nechce je posilat vyplaty zaméstnanciim se zpozdénim a za dobu

existence se to nikdy nestalo.

Soucasnd energeticka krize, kterd na firmu negativné dopada z pohledu zaloh,
je ale pfinosnd pro byznys, nebot nékterd mésta odstupuji od plynovych kotelen a
buduji dalkové privody tepla anebo opravuiji ty stavajici, aby nedochdazelo k velkym
unikim.

Podpora lokdlnich sportovnich aktivit je v portfoliu spolecnosti jiZ mnoho let,
ale s ohledem na krizi spojenou s COVID, kterd negativné dopadla na firmu, ale i
rostouci ceny materidlu a udrzeni konkurenceschopnosti, firma citi potfebu tuto

podporu omezit. Majitelé si nicméné si uvédomuji, Ze neni jednoduché po tolika letech
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svou podporu stahnout. Z tohoto tthlu pohledu tak zmirfiovana krize skute¢né dopada

i na ty subjekty, kterych se to na prvni pohled netyka, a to i se znaénym zpozdénim.
4.3.6. Vyhodnoceni SWOT analyzy

Analyza SWOT byla zpracovana v pfedkladané podobé, namisto obvyklejsi
verze tabulkového rozdéleni jednotlivych aspektd. I kdyZz je takovd metoda
prehlednéjsi, nebyla vhodnd pro vyuZziti analyzovanych rozhovort, nebot by mohli

byt opomenuty nékteré podstatné informace.

Mala rodinna firma disponuje specifickym produktem na trhu, ktery ma jasné
vymezeny a kde si je védoma své konkurence a vysoké finanéni naro¢nosti mozného
vstupu nového subjektu do odvétvi. Jejich diiraz na kvalitu, preciznost a personalizaci
jim udrzuje stalé zdkazniky. Zabéhnuty tym lidi, ktefi pro firmu pracuji, je nicméné
¢astecné ohroZen s ohledem na rostouci inflaci a nové pracovni moznosti, které v kraji
vznikaji. Zabéhnuty kolektiv nicméné jiZ nemda nové impulzy a je tak ohrozen svou

vlastni stagnaci.

Stanovenou hypotézu 3, kdy se silné stranky spolecnosti prolinaji
s ambivalentnimi mtizeme potvrdit, nebot mnohé silné stranky nemohou zustat pouze
jako silné stranky, ale musi byt vnimany ambivalentné. Postaveni spole¢nosti na trhu
ale neni explicitné ohrozeno timto pristupem, je tim jen do znaéné miry ovlivnéno.
Ditiraz na osobni pfistup jim mnohdy zpomali vyrobni proces, jen aby byla uspokojena

poptavka zdkaznikd.

Finanéni vazba rodiny a firmy je velikd a pokud se firma dostane do necekanych
problémii, mohlo by to ohrozit existenci rodiny. Také s tim spojené stresové faktory se

prenaseji z jednoho na druhé.

Mezigeneracni vyména ve firmé probiha chaoticky a neorganizované a nikdo si
neni jisty, kdo ma jaké pravomoci a povinnosti. To zptisobuje neshody, které na

zaméstnance mohou ptisobit jako nekoordinovanost vedeni, ¢i absolutni nejistota, jak
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se véci budou vyvijet. Tato vyména tedy nebyla provedena a ani nepokracuje
spravnym smérem a hrozi, Ze dojde k dalSim, fatalnéjSim problémim, neZ jen
k duplikaci prace ¢i pocitim ménécennosti. Dlouhodobé stabilni postaveni na trhu
firmu ,,uchlacholilo” do pocitu, Ze je nemohou nové trendy v managementu ohrozit a
dynamictéjsi pristup nové generace je tak pro spolecnost pfili§ velkym krokem do

neznama.
4.4. Analyza dat polostrukturovaného rozhovoru

Z otevieného kddovani provedenych rozhovorti vznikl hlavni seznam
jednotlivych kategorii a kodt. Vyslednd témata budou popsana v samotnych
vysledcich vyzkumu, kam budou zahrnuty i poznatky =z ostatnich analyz.
Polostrukturovany rozhovor byl v této praci vyuzit primdrneé jako zdroj pro jednotlivé

analyzy.

- A — Charakteristické rysy — tato kategorie souvisi s analyzou SWOT a
vystupovali tak pojmy jako kvalita (1), osobni pristup (2), lidi (3), slusna
prace (4), rodina (5)

- B - Problémy - nejvice firmu zatéZuje nedostatek kvalifikovanych
zaméstnanctl (1), nedostatek zakazek (2)

- C - Kultura - dotazovani si uvédomuji, Ze firemni a rodinnd kultura se
prolinaji a na tuto otdzku odpovidali nejen v ramci ¢asti zaméfené na
organizacéni kulturu (1), styl vedeni (2)
od zdkaznik (1), spokojenost zaméstnancti (2), velikost (3)

- Dalsi mensi kategorie, které tato analyza odkryla byli i ndstupnictvi a prodej

dostali vlastni kody.
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4.5. Dotaznikové setreni OCAI

Dotaznikového Setfeni se zticastnilo vSech devatendct zaméstnancti spolecnosti

a byla tedy 100% navratnost. Pro pochopeni celkové kultury spolec¢nosti se nejprve

zaméfime na celkové hodnoceni soucasného a preferovaného stavu a nasledné se

podrobnéji podivame na vSechny ostatni typy dle modelu organizacni kultury Kim S.

Camerona a Roberta E. Quinna, jak jiz bylo specifikovano dfive v této praci.

4.5.1. Hodnocent firemni kultury

Graf 1: Hodnocenti firemni kultury (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 1: Hlavni typ kultury organizace (zdroj: vlastni data)

Kultura Soucasnda  Preferovand  Rozdil
Klanova 23,64 25,26 1,62
Adhockratickad 28,60 26,10  -2,50
Trini 25,35 27,06 1,71
Hierarchicka 22,41 22,02 -0,39

49



Z celkovych vysledki (viz tabulka 1) dotaznikového Setfeni je zjevné, Ze prvni
hypotézu H1, mtZeme vyvratit, nebot ve spolecnosti nepfevlada klanova kultura
(23,64), ale kultura adhockraticka (28,60). Toto zjisténi je velice prekvapivé, nebot
zkoumana spolecnost je firmou rodinného typu o malém poctu zameéstnancti, a praveé
klanova kultura je typicka svym ptatelskym prostfedim, tymovym myslenim, a tfeba
i soudrznosti, tolik vyhleddvanym v rodinnych typech spolecnosti. Adhockraticka
kultura je oproti tomu specifickd svou dynamicnosti a tviréim prostfedim, kde jsou
vedouci pozice ochotny riskovat a podporovat jednotlivé tvircéi zameéstnance.
Vysledky jsou nicméné docela tésné a nemtizeme fici, Ze by jeden typ dramaticky
prevladal nad ostatnimi, a tudiZ tvofil ve spole¢nosti vyznamnéjsi kulturni prostiedi.
Celkovy kulturni profil soucasného stavu je pomérné vyrovnany a zadna z kultur

nema vyraznéjsi postaveni, jak je vidét na grafu 1.

Zajimavéjsi vysledky ale miizeme sledovat u preferovanych typt kultury, kdy
by zaméstnanci preferovali kulturu trzni v tésném zavésu s kulturou adhockratickou.
Trzni kultura je pfitom zaméfena primarné na vysledky, jde o soutéZivy typ kultury,
ktera si zakldd4 na svém podilu na trhu. Je zde také nejvétsi nartst, ktery ale jen o
necelou desetinu pred¢il klanovou kulturu, u které by respondenti také radi vidéli jisty
nartst. Nejhtife pak propadla pravé dominantni kultura spolecnosti, adhockraticka.
Nicméné z grafu (graf 1) je jasné patrné, ze i preferovana kultura je hodné vyvazenad a
zadna z kultur vyrazné neprevladd. Druhd hypotéza (H2) této prace je tedy také
vyvracena, nebot preferovanym stavem kultury ve spolecnosti je kultura trzni a

nikoliv adhockraticka.

Z téchto vysledki mtizeme sledovat, Ze firma svou kulturou jiz ddvno pferostla
pocatecni stav a vice se orientuje na inovace a vykonnost, nebot kultura spolecnosti je
dostatecné stabilni a vyvazend a miize si tak dovolit posouvat hranice spolecnosti
skrze adhockratické chovani, které je ve spolecnosti dynamické a tviir¢i a snazi se

neustrnout v zajetych kolejich. Podle Lukasové (2010) timto smérem orientované

50



spolecnosti vyuZzivaji specialisty, rychle reaguje na potfebné zmény, nic nelze

standardizovat, nebot kazdy projekt je zcela unikatni.

Kjednotlivym subsystémutim, jejichZ vysledky budou predstaveny na dalSich
stranach, se ale musi pfistupovat jako k jednomu celku. Aby mohlo dojit k jisté reflexi
u vedeni organizace a k implementaci novych postupti, které by pracovnikiim lépe
vyhovovali je to nutné, aby vsechny jednotlivé subsystémy byly ve vzdjemném
souladu, protozZe pokud by jednotlivé typy Sli proti sobé, mohlo by dojit aZ k selhani
celého systému. Zasahy do jednotlivych subsystémti tak mohou nastat pouze pokud
se k nim bude pfistupovat jako k soucasti jednoho celku, a nikoliv jako k samostatnym
systémum, které je mozné opravit (Lukasova, 2010).

4.5.2. Dominantni charakteristika firmy

Graf 2: Dominantni charakteristika firmy (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 2: Dominantni typ kultury v organizace (zdroj: vlastni data)

Kultura Souéasnd  Preferovand  Rozdil
Klanovd 23,42 22,89  -0,53
Adhockraticka 27,37 30,00 2,63
Trini 27,89 27,11 -0,79
Hierarchicka 21,32 20,00 -1,32

Dominantnim typem organizace nemtiZzeme dle vysledki urcit pouze jeden typ
kultury, s ohledem na malé rozdily, ale musime jej rozdélit mezi trzni a adhockraticky
typ. Oba tyto typy miiZzeme zafadit mezi spiSe externi diferenciaci spolecnosti,
podobné flexibilni jako vyvazenou. Preferovanéjsim stylem kultury v dominantnich
rysech je adhockratickd kultura, kde je také jediny uréity bodovy nartst. Jisté sniZzeni
by pak mohlo nastat v hierarchickych rysech. Graf 2 ndm ale zndzornuje, Ze kultury
jsou opét znacné vyvazené jak vsoucasném, tak v preferovaném stavu. Jako
dominantni charakteristiky firmy bychom tak mohli zafadit méfitelnost cil@, vstup na
trh, spolu s individualni iniciativou.

4.5.3. Styl vedeni organizace

Graf 3: Styl vedeni organizace (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 3: Styl vedenti organizace (zdroj: vlastni data)

Hierarchicka 26,84 22,89 -3,95

Kultura Soucasnd  Preferovand  Rozdil
Klanovd EY! 28,42 6,58
Adhockraticki | 28,95 2421 474
Trini 237 27,11 4,74

|

Sekce zaméfend na vedeni spolecnosti odpovida schopnostem vedeni a celkovy
dojem, jakym ptisobi na pracovniky. Dle respondentii nyni u stylu vedeni prevlada
adhockraticky styl, ktery je spiSe inovativni a kopiruje tak, jak dominantni, tak celkovy
styl kultury celé spole¢nosti. Adhockraticky typ viidce je inovatorem, podnikatelem a
vizionafem, mezi jehoZz hlavni kritéria tspéchu patii kreativita a riist ale i prvenstvi
(Lukasova, 2010, s. 216). Je tedy zjevné, Ze vedeni spole¢nosti flexibilné ovliviiuje

celkové fungovani a jednotlivé slozky spole¢nosti spolu spravné komunikuji a pracuij.

Preferovany stav ndm zde nicméné ukazuje, Ze by zaméstnanci preferovali spiSe
klanovou nebo trzni kulturu vedeni s lehkym ubrdnim pravé na adhockraticité. Trzni
vedeni je orientovdno na vykon a chce dosahovat cilti, zatimco klanovy vedouci je
rodi¢em, ktery drzi moralku spole¢nosti pohromadé. I kdyz se na osach nachdzeji na
odlehlych podlech, mtizeme =z téchto vysledki usuzovat, Ze by vedeni mélo
k zaméstnanciim pfistupovat jinym zptsobem. V grafu 3 muliZeme tak sledovat
vyraznéjsi rozdily a rozkolisani jednotlivych kultur. V soucasném stavu prevazuji
kultury adhockratické a hierarchické, oproti preferovanym kulturdm trzni a klanové.
Celkové se nam graf vlastné pootoci, ale nemtizeme Fici, Ze by jeden typ kultury

pfevazoval nad druhym.
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4.5.4. Vedeni zaméstnancii

Graf 4: Vedeni zaméstnancil (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 4: Vedeni zaméstnancii (zdroj: vlastni data)

Kultura Soucasnd  Preferovand  Rozdil
Klanovad 23,95 22,37 -1,58
Adhockraticka 26,32 25,53 -0,79
Trzni 23,95 30,26 6,32
Hierarchicka 25,79 21,84 -3,95

U soucasného stavu kultury vedeni zaméstnancti vidime viceméné rovnomérné
rozdéleni mezi vSemi ¢tyfmi typy kultury, kde lehce opét pfevlada adhockraticka a
hierarchickd kultura. Toto rozdéleni skoro kopiruje styl vedeni organizace jejichz

kultura se projevuje pravé ve vedeni zaméstnanct.

Z grafu a tabulky 4 mlizeme vycist, Ze nejvétsi narust u preferované kultury
sledujeme u trzni kultury, ktera presahuje 30 bodti. Dle vysledkii by organizace méla
klast vétsi ddraz na stabilitu a dotazovani by davali vétsi prednost pfistupu, vice
zaméfenému na méfitelné cile. Pro vedeni mohou tyto vysledky indikovat o

implementaci splnitelnych cilti v ndvaznosti a svij vlastni styl vedeni.
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4.5.5. Organizacni vazby

Graf 5: Organizacni vazby (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 5: Organizacni vazby (zdroj: vlastni data)
Kultura Soucasnd  Preferovand ~ Rozdil
Klanovd 23,16 24,47 1,32
Adhockraticka 33,16 25,53 -7,63
Trini 29,21 27,63 -1,58
Hierarchicka 14,47 22,37 7,89

V této casti jsou nejvice patrné rozdily u soucdasného stavu. Nejvice ndm
vystupuje adhockraticky stav kultury v organizaénich vazbach a nejmensi je naopak
hierarchicka kultura. Tato ¢ast je dilezita pro firemni soudrznost a efektivitu. Celkové
je hodné externé zaméfend, orientovana na inovace, které drzi spole¢nost pohromadé.
U zabéhnuté firmy, kterd se inovacim jako takovym vénuje pouze okrajové je toto
zajimavé zjisténi, protoZe ocividné i malé zmény, vybocujici z klasického vzorce

pomahaji zaméstnanctim drZet pospolu a davaji jim novy smér a cil.

55



V preferovaném stavu naopak opét prevlada trzni kultura i pfes mirny pokles.
Nejvétsi narast je u hierarchické kultury coZ muiZe naznacovat jistou touhu
respondenti vidét ve vedeni vétsi koordinovanost, kdy je ohodnoceno hladké
fungovani.

4.5.6. Strategie v organizaci

Graf 6: Strategie v organizace (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 6: Strategie v organizaci (zdroj: vlastni data)
Kultura Soucasnd  Preferovand  Rozdil

Klanova 24,74 29,47 4,74
Adhockratickd 30,00 25,00 -5,00
Trini 25,53 24,74 -0,79
Hierarchicka 19,74 20,79 1,05

I ve strategii organizace vyrazné prevlddd adhockratickd kultura, ktera opét
prevySuje vSechny ostatni. Strategie je tedy spise flexibilni a externé zaméfend. U
preferovaného stavu dominuje ale klanova kultura, spiSe orientovand dovnitf firmy,

kdy je vedeni vnimdno jako radce, ktery oceni soudrznost v komplikovanych
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situacich. Firma by se v budoucnu méla vice orientovat na klanovy pfistup, ktery je
specificky svym rodinnym pfistupem a tymovym myslenim, které v malé rodinné

tirmé prekvapiveé neni tak patrné, jak by se dalo ocekavat.

4.5.7. Kritéria uspéchu

Graf 7: Kritéria tispéchu (zdroj: vlastni data)
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Tabulka 7: Kritéria tispéchu (zdroj: vlastni data)

Kultura Soucasnda  Preferovand  Rozdil

Klanovad 24,74 23,95 -0,79
Adhockraticka 25,79 26,32 0,53

Trzni 23,16 25,53 2,37
Hierarchicka 26,32 24,21 -2,11

V kritériich tspéchu muzeme opét sledovat vyvazenost vsech aspektti jak u
soucasného, tak u preferovaného stavu kultury spolecnosti. Adhockraticka a
hierarchicka kultura se opét déli o pfedni pozice, i kdyZ se nachazeji na opacnych
polech. Rozdily mezi nimi jsou ale minimalni a nemtizeme tak fici, Ze by byl néjaky

typ dominantnéjsi. Graf 7 ale opét jasné zndzorniuje rovnomérné rozdéleni. Nicméné
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je to v soucasném stavu praveé strukturované pracovni prostiedi, které firmé poskytuje
vyhody a prindsi aspéch.
4.5.8. Vyhodnoceni dotazniku OCAI

Z hodnoceni celkové firemni kultury ndm pro soucasny stav vyslo, ze hlavnim
stylem je kultura adhockratickd. Tento styl prochazi skrze subsystémy rovnomérnym
zplisobem a celkové je hodnocen jako vyrazny. Ztoho muliZeme usuzovat, Ze
subsystémy dobfe navazuji na hlavni styl spolecnosti a jednotlivé slozky jsou tak

dostatecné vyvazeny, aby tvorili uceleny systém.

Pokud se ale podivdame na preferované stavy, zde uz by ndm jak u celkového,
tak u subsystém nejvyssich hodnot nabyla trzni, ¢i klanova kultura. Jestlize by mélo
dojit kjistym zméndm v téchto oblastech, aby i celkova kultura spole¢nosti po
takovéto implementaci ziskala nové rozméry, musi se ke zméndm pristoupit
systematicky a jednat s jednotlivymi subsystémy jako se soucasti jednoho organismu.
Jestli by totiz doSlo k vychyleni jednoho, mohlo by dojit k celkovému naruseni

organizacni kultury, coZ by se projevilo na celkovém fungovani organizace.

Zkoumana spolec¢nost by se ale méla rozhodnout, jakym smérem by se chtéla
vydat, nebot trzni a klanova kultura se nachdzi na odliSnych pdlech spektra a pro
spolecnost by tak nebylo dobré, pokud by se z dosavadni adhockratické kultury
zaméfili na jiné postupy. Nejlepsi variantou by tak mohlo byt zaméfeni na
adhockratickou a trzni kulturu, kterd jiz ted dosahuje vysokych hodnot a tato
kombinace je pro spolecnost zndma a v mnoha ohledech zvladnuta, a tudiz by ji mohli
jen podpofit v dalSich subsystémech. Napf. v organizacnich vazbach by mohlo dojit
ke zvySeni trzni kultury s vétsi orientaci na vykon jednotlivych zaméstnancd, ktery by
mohl byt pfesné méfitelny. Timto zptisobem by se firma mohla zacit vice orientovat

na stabiln€jsi vnitini prostfedi, spolu s vyssimi vykony a vétsi orientaci firmy na cil.

Také by bylo mozné pfiklonit se ke klanové kultufe, kterd také dosahovala

vysokych hodnot a mohla by dopliovat, nebo dokonce nahrazovat kulturu
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adhockratickou. Klanova kultura vnima zékaznika ne jako cil, ktery je potfeba zdolat,
ale jako partnera. Firma by si davala vice zdleZet na internim klimatu a samotné péci
o své zaméstnance. Je to kultura, kterd by byla pro malou rodinnou firmu nejvice
uzplisobend, nicméné by mohlo hrozit lehké pokulhavani na trhu, ke kterému

doposud pfistupuji s velmi vizionafskym se zaméfenim

Toto rozhodnuti by nicméné nemélo vychazet z pouhé touhy zmeénit
vyslednych dosahovanych hodnot tohoto dotazniku, nebot celkové hodnoty jsou
opravdu dobfe vyvaZzené a vhodné pro fungovani spolecnosti. Mélo by dojit také
k interni diskuzi, jestli je adhockraticky styl pro firmu vyhovujici a pfinosny v ten
moment by mohlo dojit jen k nepatrnym zménam, které by adhockraticky styl kultury

jen posilily.
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5. Zavér a diskuse

Cilem této diplomové prace bylo prozkoumat konkrétni rodinnou firmu za
pomoci pfedloZzenych analyz PEST, SWOT a Porterovy analyzy pétisil, spolu
s vysledky polostrukturovanych rozhovorti a dotaznikového Setfeni OCAI Kazda
z téchto analyz byla zpracovana jednotlivé a jejich individudlni vysledky budou nyni

spojeny do uceleného zavéru a diskuse nad tématem.

Nejprve se tato prace vénovala teoretickym poznatkiim o organizacni kultufe v
malych rodinnych firmach. Ve vlastnim vyzkumu se prdce na zacatku vénovala
teoretickym aspektiim analyz, aby samotné vysledky jednotlivych analyz mohly byt
pouzity jiz pfimo pro vyhodnoceni. U kvalitativniho zpracovani prace musime ale brat
v potaz to, Ze analyza polostrukturovanych rozhovort je vZdy ovlivnéna i samotnym
vyzkumnikem a jeho vlastnim pohledem na véc. Rozhovory byly vedeny formou
scénare, protoZze tato metoda umozZnuje tazateli pokladat otazky v rtizném potadi.
Tazatel je schopen si timto zpusobem udrZet strukturu rozhovoru, zatimco
dotazovany ma prostor vyjadrit se o dtilezitych tématech. Celkem byly provedeny

¢tyfi rozhovory v rdmci jedné rodiny, kterd je celd soucdsti zkoumané firmy.

Pfedstavené vyzkumné otazky a hypotézy byly postaveny na zakladé
teoretickych poznatkli jak o spolecnosti, tak o daném tématu. Hlavni vyzkumna
otdzka znéla: ,Jaka jsou specifika malé rodinné firmy Hart-pipe, jaka je jeji organizacéni
kultura a jaké je jeji postaveni na trhu?”. Specifi¢nost rodinnych firem na ¢eském trhu
zjistoval vyzkum AMSP CR (Ipsos, 2015). Ten zjistil, Ze charakter rodinné firmy je
vniman jako vyhoda. Mezi hlavni vyhody zafadil vyzkum flexibilitu, stabilitu a
atmosféru. Recenou vyhodu si uvédomuiji i dotazovani této diplomové prace a patiila
k hlavnim argument@im, které byly zminény mezi dtivody, pro¢ podnikat na drovni
malé rodinné firmy. Kromé oé¢ividného zajmu a zapalu o svou praci poukazovali i na

fakt, Ze kmenovi zaméstnanci maji podobné, mnohdy az stejné, hodnotové preference
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jako jejich zaméstnavatelé. Jsou to totiz prave osobni vztahy, které firmu Hart-pipe dle
jejich slov utvareji.

Postaveni spolecnosti na trhu je s ohledem na Porterovu analyzu pétisil a
analyzu PEST stabilni a bez vétsi Sance vstupu novych konkurenti do odvétvi, které
je dobfe saturovano a spole¢nost v ném ma své stabilni postaveni. Firma ptisobi na

trhu skoro tficet let a své postaveni stale drzi diky inovacim, novym produktiim a

zdkaznickému servisu, na ktefi jsou jejich zdkaznici zvykli.

SWOT analyza odhalila, Ze nékteré silné i slabé stranky jsou znacné
ambivalentni a nelze fict, Ze by byly cisté silnymi, ¢i slabymi strankami. VyuZiti
odpovédi z polostrukturovanych rozhovortit dodalo mnoho podstatnych bodii hlavné
pro SWOT analyzu, ktera tak spolecnosti mize poskytnout dalsi ndméty pro budouci
vyvoj a zapracovani na slabych a silnych strankdch. Celkové si spolecnost skvéle
poradila s jednotlivymi slozkami ekonomiky, a prestoZe se jedna o malou rodinou
tirmu, jsou schopni jistého rastu. Nicméné malé rodinné firmy si mnohdy nekladou
za cil svijj rast, ale spiSe mezilidské a zaméstnanecké vztahy, coz potvrdily odpovédi
v rozhovorech, kdy prevazoval vztah zakladatele spolec¢nosti se zaméstnanci, nad
moznosti zisku, nebo samotnym prodejem spolecnosti. Tento pfistup u rodinnych
firem podporuji i mnohé dalsi zahraniéni vyzkumy jako napt. Heras (2021), Petlina a

Korab (2015) anebo Gagné (2021).

Organizacni kultura spolecnosti je promyslenym vzorem presvédceni a hodnot,
ktera jsou pfijatelnymi feSenimi jejich hlavnich problémti. Jsou to ty véci tolik typické
pro danou organizaci, jako jsou zvyky, pievladajici postoje, akceptované chovani
apod. (Laforet, 2016; Lukasova, 2010; Schein, 2010; Zahra et al., 2004). Dle vysledkt
dotaznikového Setfeni OCAI, jeZ je jednim z mnoha zptisobti zkoumdani organizacni
kultury, jsou kulturni styly v této organizaci zna¢né vyrovnané nicméné spiSe se
priklani k adhockratickému stylu kultury. Tento styl kultury je specificky svou

dynamicnosti na pracovisti, kde jsou zaméstnanci ochotni riskovat, a zaroven jsou
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podporovani viziondfstvim svych vedoucich pracovnikt. Timto zjisténim byla
vyvracena prvni hypotéza, kterd predpokladala, Ze hlavni organizacni kulturou bude
klanovy styl kultury. U takového typu kultury se spiSe predpoklada, Ze bude hlavnim
rysem malé rodinné firmy, nebot je typickd svym tymovym duchem, loajalitou a
participaci na spolec¢nych cilech. U firmy Hart-pipe klanova kultura ani u jednoho ze
subsystému nevysla jako hlavni kulturni profil. Tyto vysledky nicméné neznaci, Ze by
spole¢nosti hrozil néjaky problém spojeny s organizacni kulturou, protoze celkové
vysledky jsou velice vyvaZené a rovhomérneé rozdélené a takovéto rozdéleni ve stylech

kultury znaci dobfe fungujici firmu.

Preferovanou kulturou je ve sledované firmé styl trzni kultury, oproti druhé
hypotéze, kterd predpoklddala pravé adhockratickou kulturu. TrZzni kultura je
orientovana na vykony a vysledky. Tim, Ze spolecnost preferuje spise trzni kulturu,
muzeme predpoklddat, Ze by zaméstnanci spolecnosti uvitali vétsi orientaci na
méfitelny vykon, ktery by do spolecnosti pfindsel vétsi zisky a tim i vétsi finanéni
ohodnoceni jednotlivych pracovnikii. Tento predpoklad je logicky obzvlasté u
spolecnosti usidlené v Karlovarském kraji, kde je republikové nejnizsi pramérné

finan¢ni ohodnoceni (CSU, 2023).

Z vysledkt dotazniku OCAI mtzeme vyhodnotit také jednu z podotazek, ktera
se ptd na to, jak by mohlo vedeni spolecnosti pracovat s vysledky dotazniku a vylepsit
tak celkovou kulturu spolec¢nosti? Jak jiz bylo feceno, z adhockratického stylu kultury
by se spolec¢nost mohla pfesunout do stylu trzniho, ¢i klanového. Konkrétné tyto dva
styly jsou odliSné a nachazi se na opacnych polech v modelu soupeficich hodnot
(Cameron & Quinn, 2011). Klanovy styl kultury v organizaci spiSe poukazuje na
prenos rodinnych hodnot na hodnoty spolecnosti (Brice & Richardson, 2009), coz se ve
zkoumané spolec¢nosti nestalo a kultura firmy je schopna stat sama o sobé€, jako prave
zjisténa adhockraticka kultura. Ucast rodiny na vedeni a fungovani firmy tak nemé

pfimy a jasny dopad na kulturu firemni.
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Nastupnictvi, o kterém jsme se teoreticky zminovali v prvni casti prace se
explicitné objevuje ve SWOT analyze, ale z odpovédi dotazovanych je zjevné, Ze je to
téma, se kterym se sledovana spolecnost potyka. Pfi podrobnéjsich otazkach
poloZenych dotazovanym, ale neni pfipravena Zadna specidlné vytvorena koncepce,
ktera by zahrnovala postupné predavani spolecnosti na mladsi generaci a tim vznikaji
kolize mezi zakladatelem a jeho syny, ktefi chtéji k problémiim spolecnosti
pristupovat modernéji. Aniz by nicméné doslo k néjakym oficidlnim a pfedem
planovanym krokéim, byli synové dle Solomonovy teorie (Solomon et al., 2011)
postupné vclenovani do spolecnosti, nejprve na délnickych a pozdéji na manazerskych
pozicich. Pfes to vSechno vSak nedoslo k preddni moci a oba synové jsou neustale
kontrolovani zakladatelem. V tomto ohledu by bylo vhodnéjsi zaméfit se na silné
stranky moznych dédicti a zvolit do vedeni spolecnosti toho kompetentnéjsiho, ktery
spole¢nost dokaze vést sam. Dle dostupnych zdroju a teorie je pfihodnéjsi, pokud je
na vedeni firmy dédic pfipravovan postupné a dlouhodobé a je adekvatné k situaci a
typu podnikani zvolena vhodna koncepce (Asociace malych a stfednich podniki a
zivnostnika (V?R, 2014; Lee et al., 2003; Meneses et al., 2014). Firma Hart-pipe takovouto

explicitni koncepci nedisponuje a je patrné, Ze toto nastaveni spolecnost postrada.

I pres limity, na které tato prace narazi je tento zptisob zkoumani rodinné firmy
vice nez vhodny, nebot tak vyzkumnikovi poskytne odpovédi na organizacni kulturu
spolec¢nosti, ale i na kvalitativni analyzy. Nejvétsi pfinos téchto analyz je v zasazeni
firmy do kontextu prosttedi, ve kterém se spolecnost nachazi a jaka je jeji organizacni
kultura. Timto postupem je pak mozZné spravné stanovit, jak by firma mohla

postupovat dal a na jaké procesy se mtize zaméfit.
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1)

2)

3)

4)

. Piilohy

8.1. Priloha 1 — Scénar rozhovorta

Uvod

a) Predstaveni se + upozornit, Ze rozhovor budeme z divodu nasledné analyzy
nahravat, ale nahravku pouzijeme pouze pro analyzu.

b) podepsani Informovaného souhlasu

c) Predstaveni vyzkumu

Predstaveni podniku (pouze u zakladatele)

a) Zakladni informace o podniku

b) Jak funguje vase podnikani?

c) Prodjste firmu zalozil jako rodinnou firmu

Vznik podniku

a) Jste na trhu jiz od roku 1996, fekl byste, Ze je to dlouho?

b) Jak jste se na trhu byli schopni udrzet po turbulentnich obdobich 90.?

c) Motivace pro rodinné podnikani

d) Vize do budoucna?

e) Dlouhodoby cil podnikani

f) S ¢im jste do podnikdni vstupoval?

Existence podniku

a) Co pro vas znamena rodinny podnik?

i) Jak vas v tomhle ohledu vnimaji vasi zdkaznici?
ii) Upozornujete na rodinnost své klienty?

b) Jsou podle vés jisté vlastnosti, které maji MALE rodinné firmy spolecné? (jsou
i velké rodinné firmy o vysokém mnozstvi zaméstnancti a s velkym obratem,
co je odliSuje od vas?)

i) Predstaveni SWOT - silné a slabé stranky (interni faktory), ptileZitosti a
hrozby (externi faktory)
(1) Co vnimate jako vyhodu MRF?
(2) Co vnimate jako nevyhodu MRF?
(3) Prilezitosti
(4) Hrozby
(5) Vnimate néco z toho ambivalentné?
ii) Dopad na spolecnost?
(1) Komunitni ¢innost?
(2) Lokalni podpora?
iii) PEST — pfedstaventi a zjistit, co vhimaji jako problém/vyhodu
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5)

6)
7)

8)

9)

(1) Politické faktory
(2) Ekonomické
(3) Socialni
(4) Technologické
iv) Porterova analyza pétisil
(1) Stavajici konkurence
(2) Potencialni konkurence
(3) Dodavatelé
(4) Odbératelé
(5) substituty
Organizacni kultura (systém vysvétlujici, jak lidé premysleji, uvazuji a délaji
rozhodnuti)
a) Jaka je podle vas organizacni kultura ve spole¢nosti?
b) Byla néjak vytvarena?
c) Jaké jsou firemni hodnoty? Podle ¢eho se zaméstnanci orientuji/vybiraji?
Hodnoty rodinnych firem
Nastupnictvi
a) Jak fesSite nastupnictvi?
b) Snazite se implementovat n€jaké procesy?
c) Ptiprava nové generace, jak probihd?
d) Je dobré spolupracovat s novou generaci, nebo pfenechat ji vSe a odejit?
e) Jak se stavite k prodeji podniku? Pro¢ ano? Pro¢ ne?
Aktuadlni témata
a) Co je nejvétsi téma, které ve spolecnosti fesite?
b) S ¢im nejste spokojen?
Problémy
a) Pandemie
i) Méla na spole¢nost pandemie néjaky negativni dopad?
ii) Jak jste se s pusobenim pandemie jako spole¢nost vyrovnali?
b) Valka
i) Meéla/ma vélka na Ukrajiné néjaky negativni dopad na
spole¢nost/obchod/dodavky?
ii) Vyuzivate statni podpory spojené se zaméstnavanim uprchlik?
c) Nejvétsi problémy podnikdni — nedostatek financi? Zakaznik?
Konkurenceschopnost na trhu? Vysoké naklady? Nastupnictvi?
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8.2. Priloha 2 — OCAI dotaznik

1. Dominantni charakteristika firmy (rozdélte 100 bodi do
kazdého sloupce)

Nyni

Preferovano

Ve firmé prevlada osobni pristup. Firma funguje jako Sirsi
A | rodina. Zaméstnanci se sami podileji na mnoha vécech.

Firma je velmi dynamicka a podnikavd. Zaméstnanci jsou
ochotni riskovat a jsou prlibojni.

Firma se orientuje na vysledky a produktivitu. Hlavnim
Ukolem je dokoncéeni prace. Zaméstnanci se zaméruji na
Uspéchy a je mezi nimi konkurence.

Firma je velmi kontrolovanym a strukturovanym mistem.
D | Formalni procedury fidi praci zaméstnancu.

Celkem (soucet kaZdého sloupce musi ddt 100 bodi)

2. Styl vedeni organizace (rozdélte 100 bodi do kazdého
sloupce)

Nyni

Preferovano

Séf firmy ma podobu mentora (vedeni firmy predava své
A | zkusenosti zaméstnanclim), je ,rodi¢ovskou postavou”.

Séf firmy ma podobu podnikatele, inovatora, ¢asto riskuje.

Séf firmy se zaméFuje na vysledky, své zaméstnance Fidi
tvrdé, jednad raciondlné.

Séf firmy ma podobu koordinatora, organizatora, snaZi se o
D | bezproblémovou vykonnost a efektivitu.

Celkem (soucet kaZdého sloupce musi ddt 100 bodii)

3. Vedeni zaméstnancu (rozdélte 100 bodti do kazdého
sloupce)

Nyni

Preferovano

Styl Fizeni ve firmé se vyznacuje tymovou praci, konsensem
(klade se daraz na shodu pracovniki) a participaci (podileni se
A | na fizeni firmy).

Styl Fizeni ve firmé se vyznacuje individualnim riskovanim
zaméstnanc(, inovacemi, svobodou a jedinecnosti, klade se
dliraz na iniciativu jedince.

Styl fizeni ve firmé se vyznacuje dlrazem na
konkurenceschopnost vysoké pozadavky, Uspéch,
produktivitu a vykonnost.

Styl Fizeni ve firmé se vyznacuje bezpec¢im zaméstnancd,
zajisténi bezpecnosti prace, shodou a predvidatelnosti
D | chovani zaméstnancl

Celkem (soucet kaZdého sloupce musi dét 100 bodu)
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4. Organizacni vazby (firemni lepidlo) (rozdélte 100 bodu

oL Nyni | Preferovano
do kazdého sloupce)

To, co drZi firmu pohromadé, je loajalita a vzajemna dlivéra.
Zavazek zaméstnance k firmé je vysoky. Pro firmu je typicka
A | tymova prace.

To, co drzi firmu pohromadé, je orientace na inovace a rozvoj.
B | Je kladen diraz na to, aby byla firma na Spici.

To, co drZi firmu pohromadé, je dlraz na Uspéch a spliiovani
C | cilQ. Agresivita a vitézstvi jsou ve firmé béznymi tématy

To, co drzi firmu pohromadé, jsou formalni pravidla a politika
D | firmy. UdrZeni fadné fungujiciho chodu firmy je dalezité.

Celkem (soucet kaZdého sloupce musi ddt 100 bodi) 0 0

5. Strategie v organizaci (rozdélte 100 bodu do kazdého

Nyni || Preferovano
sloupce)

Firma klade dlraz na rozvoj zaméstnancU. Jejich dlvéra,
otevrenost a participace (podileni se na fizeni firmy) je ve
A | firmé hlavni.

Firma klade dlraz na ziskdvani novych a vytvareni novych
vyzev. Ocenuje se zkouseni novych véci a hledani pfilezitosti.
B | Ve firmé panuje dynamické prostiedi.

Firma klade dliraz na konkurenéni akce a Uspéchy.
C | Dominantni je dobyvani cild a vitézstvi na trhu.

Firma klade ddraz na trvalost a stabilitu. Dalezita je efektivita,
kontrola a hladky priibéh plsobeni firmy. Zaméstnanci jasné
D | védi, co se od nich ocekava.

Celkem (soucet kaZdého sloupce musi ddt 100 bodui) 0 0




6. Kritéria Uspéchu (rozdélte 100 bodi do kazdého
sloupce)

Nyni

Preferovano

Firma definuje uspéch podle rozvoje lidskych zdrojl, na
zakladé tymové prace a prosperity zaméstnancl

Firma definuje Uspéch na zakladé vlastnictvi jedine¢nych nebo
nejnovéjsich produktl (vyrobkd). Kritérium Uspéchu je pro
firmu inovace

Firma definuje Uspéch na zakladé Uspésnosti na trhu a
prekonani konkurence. Klicové je vedouci postaveni firmy
mezi konkurenci na trhu a byt na trhu jednickou.

Firma definuje Uspéch na zakladé ucinnosti. Rozhodujici jsou
spolehlivé dodavky, hladké pInéni plan(i a nizkonakladova
vyroba.

Celkem (soucet kaZdého sloupce musi ddt 100 bodii)
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