
Co spojuje firmy, které se
postupně dokázaly stát

výjimečnými?

Analýza
Superpracovník se bude muset

mimo jiné naučit efektivně
spolupracovat s roboty.

TrendyVizionáři
Dobrý lídr je jako šachový

velmistr, musí myslet několik
tahů dopředu.

Magazín edice ProByznys vydává Economia, a.s. Samostatně neprodejnéPRO BYZNYS

NEJLÉPE ŘÍZENÉ FIRMY
ČESKA 2020



Roky plynou.
Značka zůstává.
Již 175 let
Poradenství pro rodinné firmy není
jen o byznysu. Klíčem k úspěchu je důvěra.

V Deloitte Private si vážíme lidí, kteří vlastní pílí
dosáhli úspěchu. Rádi proto podpoříme i vás.

www.deloitteprivate.cz



OBSAH EDITORIAL

Co spojuje společnosti, které se
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Tím, co udržuje úspěšné společnosti
dlouhodobě na špici, je schopnost
rozvíjet inovace a vylepšovat efektivitu.

Už dávno neplatí, že jen nadnárodní
koncerny mají dobře zpracované CSR
strategie a české si je dělají na koleně.
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Máme za sebou první ročník programu Best Managed Com-
panies v Česku, který oceňuje kvalitu řízení předních soukro-
měvlastněných společností. A současně známeprvní desítku
českých firem, které si toto ocenění zaslouží.
BMC je globálněuznávanýprogramsvícenež dvacetiletou

tradicí – klíčem k zisku ocenění je absolvování workshopu,
takzvaného labu, založeného na propracované metodice,
která firmám pomáhá na cestě k sebepoznání i k tomu, aby
odhalily své silné a slabé stránky a ověřily si, že jejich strate-
gie a systémy řízení jsou dostatečně silné na to, aby obstály
v konkurenčním prostředí.
Během workshopů jsme byli svědky toho, jak dobře může

fungovat propojení vlastníka firmy s profesionálním man-
agementem a jak moc jsou pro ně klíčoví zaměstnanci, kteří
se podílejí na rozvoji značky. Podniky vědí, že v dnešní době
musínastavit svéprocesy tak, abypřilákaly conejvíce talentů
a ty si udržely.
Ocenění BMC dává veřejnosti signál, že firma je v tom, co

dělá, opravdudobrá. Směremkzaměstnancůmi zákazníkům.
Dává jistotu, že se s ní dá dlouhodobě počítat. A to je rozhod-
ně signál, jehož se vyplatí držet. O to více nyní, kdy firmy bez
rozdílu čelí důsledkům globální pandemie koronaviru. Silná
strategie a odolnost vůči externím vlivům jsou teď více než
kdy jindy klíčové.
My ale věříme v působivý příběh oceněných. V jejich ma-

nagementavnastavenéprocesy,které jimpomohoupřekonat
současnou situaci a následky z ní vyplývající. A pochopitelně
nejen jim.
Rád bych poděkoval partnerům, porotcům, přihlášeným

firmámavšem,kteří sedoprogramuvČeskuzapojili, a pogra-
tuloval oceněným firmám. Právě jim se věnuje tento speciál,
který může být návodem, jak se stát nejlépe řízenou společ-
ností. A takémožností, jak si ověřit, zda jsou firemní procesy
a strategie nastaveny tak, aby zvládly i situace podobné sou-
časné krizi.

Miroslav Svoboda
lídr programu Czech Best Managed Companies,
Deloitte Private
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Firmy jasně formulují své cíle a definují vizi
a misi na podporu naplňování plánů společnosti.

Celková strategie se propisuje napříč
jednotlivými obchodní odděleními
a funkcemi společnosti.

Vedení komunikuje svou strategii jasně a výstižně.
Do komunikace zapojuje všechny úrovně
managementu a zaměstnanců.

Provádějí průzkum trhu, aby mohly každý
rok stanovit své priority

Zapojují do vývoje strategie celý
tým vedoucích pracovníků i generaci
budoucích lídrů.

Jejich procesy vývoje strategie jsou měřitelné
v určitém časovém období.

STRATEGIE

Společnosti
monitorují a řídí své
zdroje, aby zvýšily
efektivitu a svou
hodnotu.

Monitorují a řídí
organizační struktury,
procesy a systémy
v reálném čase.

PRODUKTIVITA
A INOVACE

O programu Best Man
Porota složená ze sedmi odborníků hodnotí v programu
Czech Best Managed Companies kvalitu řízení soukromě
vlastněných firem. Co musí podniky prokázat?

4 PILÍŘE, KTERÉMUSÍ PODNIKY SPLŇOVAT, ABY ZÍSKALY OCENĚNÍ NEJLÉPE ŘÍZENÁ FIRMA

INFOGRAFIKA



Sledují a vyhodnocují
technologické trendy
a jejich dopad na hodnotu
zdrojů firmy.

Zaměřují se
na sladění silných
stránek zaměstnanců
s odpovídajícími
pracovními úkoly.

Zavádí metriky pro měření
a oceňování vysoce
efektivních zaměstnanců
a týmů.

Zohledňují zpětnou
vazbu zaměstnanců při
odstraňování překážek
v produktivitě.

Společnosti si zajišťují robustní systém řízení
zavedením poradních výborů, vlastnickou kontrolou,
formálními periodickými poradami.

Jak roste ochota firem podstupovat riziko,
některé si alokují část svého EBITDA do ročního
reinvestování do společnosti.

Udržují silné vztahy se všemi skupinami
zainteresovaných subjektů (dodavatelé, zákazníci,
banky), aby zajistily finanční stabilitu.

Mají robustní systémy finančního výkaznictví, které
včas generují přesné a relevantní reporty.

Využívají pokročilé systémy a procesy, jež umožňují
managementu přístup k datům, která potřebují,
prostřednictvím dashboardů nebo jiného reportingu.

Používají klíčové metriky na měření
a řízení své strategie.

ŘÍZENÍ
A FINANČNÍ
VÝKONNOST

Zdroj: Deloitte

anaged Companies

Firmy vytvářejí unikátní identitu společnosti.

Podporují diverzitu a rozvíjejí
prostředí inkluze, čímž
podporují výkonnost.

Oceňují úspěchy týmů
i jednotlivců.

Zapojují se do aktivit
se sociálním dopadem.

Vytvářejí prostředí, ve kterém
mohou zaměstnanci jednoduše
spolupracovat.

Ve vedení mají mladé i zkušené lídry.

FIREMNÍ
KULTURA
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Jak z dobré
firmy udělat
výjimečnou

Co spojuje společnosti, které se z dobrých
dokázaly stát výjimečnými? Jaké vlastnosti
a schopnosti musí mít jejich šéfové? Jací by měli
být jejich zaměstnanci? A jaký systém a hodnoty
takové firmy vyznávají?

TÉMA
text: Petr Kain

ilustrace: Toy Box





íce než půl století patři‑
la společnost Walgreens
k průměrným americ‑
kým firmám, jejichž zis‑
kovost se mezi ostatní‑
mi ničím nevymykala.
V roce 1975 se ale událo
cosi, co z této dobré spo‑
lečnosti udělalo společ‑
nost výjimečnou. Kdo by

1. prosince onoho roku investoval do akcií firmy,
k 1. prosinci 2000 by dosáhl dvakrát většího výno‑
su, než jaký za tu samou dobu měly akcie technolo‑
gické superstar Intel, pětkrát vyššího výnosu, než
jaký měly akcie General Motors či osmkrát vyššího
výnosu než akcie McDonald’s. Jak je možné, že do té
doby průměrná společnost dokázala v následujícím
čtvrtstoletí předčit některé z nejlépe řízených firem
světa? Odpověď je vlastně banální. Její šéf se nebál
udělat radikální a pro mnohé ostatní představitele
firmy naprosto nepředstavitelnou změnu.

Walgreens, které začalo jako malý krámek s jíd‑
lem, se postupně rozrostlo v řetězec restaurací
a drogérií. V 70. letech minulého století se do jeho
čela dostal pravnuk zakladatele firmy Charles
R. „Cork“ Walgreen, který si po důkladné analýze
uvědomil, že společnost potřebuje od základu pro‑
měnit model svého fungování.

Na jedné z porad vedení „Cork“ Walgreen oznámil:
„Teď udělám pomyslnou tlustou čáru. A za pět let už
pro nás restaurační činnost bude naprosto uzavře‑
nou kapitolou.“ Jak později popisoval jeden z účast‑
níkůporady,nastaloticho,žebybyloslyšetspadnout
špendlík. Nebylo divu. Společnost Walgreens měla
tehdypocelýchSpojenýchstátechna500restaurací,
kterépřispívalyvýraznýmiziskykcelkovémuhospo‑
dářskémuvýsledkufirmy.Nešloalejenobyznysovou
stránku věci. To, co „Cork“ Walgreen požadoval, bylo
pro mnoho lidí v podniku emocionálně těžko stra‑
vitelné. Zavřít restaurace znamenalo odstřihnout se
oddlouholetérodinnétradicesahajícíažksamotným
počátkům společnosti. A mimo jiné i přestat vyrábět
mléčný sladový koktejl, jenž ve Walgreens vymysleli
a který byl proslavený po celých Spojených státech.

„Cork“ Walgreen ale chtěl, aby jeho firma byla
ve svém oboru nejlepší. Když na základě pečlivých
analýz zjistil, že v restauračním byznysu se mu to
velmi pravděpodobně nepovede, zvolil si oblast, kde
by to možné bylo. A skutečně se mu to podařilo. Bě‑
hem následujících let se ze společnosti Walgreens
stala nejrychleji rostoucí síť samoobslužných dro‑
gerií ve Spojených státech. Cesta k tomuto úspěchu
byla samozřejmě složitá a klikatá, důležité ale je, že
se na ni Walgreens díky radikálnímu rozhodnutí
svého šéfa vůbec vydalo.

Tentopříkladnázorněukazuje,žekpřeměnědobré
firmy ve společnost výjimečnou je kromě jiného za‑
potřebí, aby měla výjimečného šéfa. V čem ale vlast‑
ně ona výjimečnost spočívá? A co kromě skvělého
šéfa vlastně charakterizuje výjimečné společnosti?
Před lety se to pokusil zjistit Jim Collins, původně
profesor na Stanford University Graduate School of
Business, posléze především autor knih o manage‑
mentu. Společně se svým týmem vzal seznam pěti
set největších podniků, který každoročně zveřejňuje
časopis Fortune, a analyzoval výsledky všech začle‑
něných firem mezi lety 1985 až 2000. Většina z nich
za oněch 15 let svou výkonností překonala průměr
trhu. Collins a spol. si nakonec vybrali jedenáctku

těch vůbec nejvýkonnějších a podrobně se podívali
na to, jak fungují. Jejich zjištění byla v mnohém pře‑
kvapivá.Napříkladpřišlinato,žešéfovétěchtofirem
nebyli většinou extroverti toužící po záři reflektorů,
alenaopakdostiplaššímuži,kteřípublicitunesnášeli.

Něcotakovéhojedostnečekané,ačkoliextrovertů
a introvertů je na světě zhruba stejně, řada výzkumů
doložila, že v manažerských funkcích naprosto do‑
minují extroverti. Jenže jak prokázal nejen Collins,
ale i autoři dalších studií, introvertní manažeři mají
řadu předností. Nedávný výzkum Francesky Gino‑
ové z Harvardovy univerzity a Davida Hoffmana
z Univerzity Severní Karolíny prokázal, že extroverti
mohou být úspěšní, vedou‑li kolektiv pasivních za‑
městnanců. Jakmile jsou ale pracovníci proaktivní,
nezávislí a nebojí se vyslovit svůj názor, dostávají se
s extrovertními šéfy do konfliktů. Introvertní mana‑
žeři naopak podobný kolektiv vedou daleko efektiv‑
něji, protože jsou empatičtí a dokážou naslouchat.

Jak říká ředitel firmy Heluz cihlářský průmysl Jan
Smola, šéfové firem musí nejen umět naslouchat, ale
také srozumitelně definovat úkoly a cíle, aby každý
věděl, co, jak a proč má dělat. „Šéf by také měl mít
vizi a současně schopnost změnit strategii v oka‑
mžiku, kdy se situace zásadně změní. Tvrdošíjně
trvat na strategii zvolené v jedné situaci a neschop‑
nost se přizpůsobit novému stavu věcí je cesta špat‑
ný směrem. Přesto mnozí šéfové a manažeři nemají
dostatek odvahy změnit své původní rozhodnutí
a vydat se jiným směrem,“ vysvětluje Smola.

„Šéf musí být hlavně výborný systematik, musí
mít jasnou vizi a musí být schopen ji předat – za kor‑
midlem nemůže stát někdo, kdo mění směr dvakrát
denně. Také to musí být srdcař, nadšení a touha
po výsledcích jdou vždy z vrchu. Firma je o lidech,
ale ti musí mít možnost opřít se o systém. Všechny
dlouhodobě úspěšné společnosti jsou na systému
postaveny,“ domnívá se Martina Brázdilová, senior
manažerka personalistiky a marketingu ve společ‑
nosti ZLKL. Manažeři pak podle ní musí být schopni
tento systém následovat a podílet se na jeho tvorbě.
A teprve když všechny úseky firmy fungují opravdu
dobře, může být podnik skutečně výjimečný.

Zhlediskadlouhodobéhofungováníspolečnosti je
rovněžpodstatné,žeskromnívůdcifiremtakédoká‑
žoulépepřipravitsvénástupce,abybylpodnikipoje‑
jich odchodu skvělý. Což je něco, co naopak šéfové,
kteří veškerou odpovědnost za chod podniku nesou
na svých ramenou, nedokážou. Typickým příkladem
můžebýtpříběhfirmyTeledyne,kterouzaložilvroce
1960 muž jménem Henry Singleton. Z malého podni‑
kuvybudovaldíkydesítkámakvizicběhempárletfir‑
mu,kterásedostaladotřetístovkyvžebříčkupětiset
nejlepšíchfiremčasopisuFortune.Potížbylavtom,že
Singleton podcenil otázku nástupnictví, společnost
vedl ivdobě,kdymubylohodněpřes70let,anižbyse
přílišstaraloto,kdopřijdeponěm.Kdyžsevpolovině
80.letpřestalkaždodennímuchodupodnikuvěnovat,
přišel jeho rychlý úpadek. Mezi lety 1986 a 1995, kdy
sfúzovalasjednoukonkurenčnífirmou,kumulované
výnosy jejích akcií (tedy výnosy po reinvestování di‑
vidend) zaostaly za průměrným výnosem ostatních
amerických akcií o 66 procent. Jinak řečeno, Single‑
ton se sice stal skvělým podnikatelem, při budování
výjimečné firmy ale zcela selhal.

Úspěšní a výjimeční šéfové sice byli většinově
plašší a často introvertní, to samo o sobě ale jako
předpoklad pro úspěšné vedení firmy přirozeně
nestačí. Jak Collins zjistil, šéfové úspěšných pod‑

V 54%
českých ma-
nažerů zažívá
mírně zvýše-
nou nebo velmi
vysokou míru
stresu.

85%
manažerů firem,
které se podle
výzkumu Jima
Collinse dokázaly
přeměnit
z dobrých
ve výjimečné,
mezi pěti
nejdůležitějšími
faktory pro
přeměnu své
firmy vůbec
neuvedlo
technologie.



niků se také vyznačovali buldočí vůlí a až nečeka‑
nou skromností. Když se věci ve společnosti dařily,
připisovali to často vnějším vlivům, když se něco
pokazilo, brali odpovědnost na sebe a nevymlouvali
se na smůlu. Průměrní, dobří šéfové to dělali přes‑
ně naopak. Výjimeční vůdci měli rovněž schopnost
obklopit se těmi nejlepšími lidmi. Kdo pro ně bude
pracovat, bylo dokonce důležitější otázkou než to,
co bude dělat. Některé firmy dokonce po válce na‑
bíraly inženýry, vědce a další schopné lidi, aniž by
pro ně měly konkrétní pracovní pozici. Firmy vsa‑
dily na to, že tihle elitní zaměstnanci si práci v jejím
rámci zvládnou najít sami. Jakkoli to někomu může
znít bláznivě, skutečně to fungovalo.

Jak zásadní jsou pro firmy zaměstnanci, si ostat‑
ně moc dobře uvědomují i české společnosti. „Každá
firma, která chce být úspěšná, musí vsadit zejména
nasvézaměstnance.Kapitálatechnologiejsouvdneš‑
nímglobálnímsvětěsnadnodostupnévšem.To, jestli
se vám podaří je efektivně využít, záleží na myšlen‑
kách,produktechastrategiích,kterévymýšlejíprávě
šikovní a schopní lidé,“ říká Jan Smola, ředitel firmy
Heluz cihlářský průmysl. Jak zdůrazňuje Jiří Hnilica,
prorektorpromezinárodnívztahyainformačnísysté‑
my na VŠE a porotce programu Czech Best Managed
Companies, podstatné rovněž je, aby každý zaměst‑
nanec věděl, jak osobně přispívá k naplňování stra‑
tegie podniku. „I proto je klíčové, aby firma měla jas‑
nou a ve společnosti sdílenou strategii,“ říká Hnilica.

Jak v rámci svého výzkumu Jim Collins k překva‑
pení mnohých také zjistil, skutečně úspěšné firmy
nepřeceňovaly význam technologií. Plných 85 pro‑
cent manažerů společností, které se z dobrých sta‑
ly skvělými, technologie vůbec neuvedli mezi pěti
nejdůležitějšími faktory pro přeměnu dobré firmy
ve skvělou. To ale samozřejmě neznamená, že by
technologie zavrhovali. Jen je nepovažovali za fak‑
tor, který by sám o sobě zaručoval úspěch. Zároveň
ale platilo, že když se nějaká technologie skutečně
ukázalabýtprobudoucnostbyznysupodstatná,výji‑
mečné firmy patřily k těm prvním, které ji používaly.

Správný lídr se také přirozeně nesmí bát dělat
vlastní rozhodnutí. Musí mít schopnost a hlavně
zodpovědnost rozhodovat ve věcech, které jsou
pro fungování firmy klíčové. Základní pravidlo (a to
nejen v byznysu) zní, že lidé odpustí svému šéfovi
různé chyby, těžko mu ale prominou ztrátu odvahy
v momentech, kdy ji sami nemají.

Skutečnost, že šéf musí být vzorem, zdůrazňuje
i výkonná ředitelka Czech Institute of Directors

Monika Zahálková. „Myslím, že základem je respekt,
odbornost a slušné chování. Důležité je umět své
lidi ‚nakazit‘ nadšením a vírou pro nové a lepší věci,
které ovšem musí všem zúčastněným dávat smysl.
Udělat z dobré firmy výjimečnou stojí energii, čas
a velké nasazení,“ říká Zahálková.

Skutečnoukvalituspolečnostimůžeodhalitinena‑
dálá krize, třeba i ta současná, související s pandemií
nového typu koronaviru. „Koronavirus samozřejmě
přináší mnoho výzev ekonomických, netřeba je roz‑
vádět,alemimojinébylzkouškoupéčeozaměstnan‑
ce. Dovolili jsme lidem zůstat doma s dětmi, když jim
zavřeliškolu?Umožnili jsmejimpracovatzdomova?
Nabídli jsme jim pomoc v materiální nouzi? Na tyto
otázkysikaždáfirmamusíuvážlivěodpovědět,proto‑
že až krize zcela odezní, může zůstat bez zaměstnan‑
ců nebo může v jejich očích stoupnout, byť za cenu
ekonomickýchztrát,“říkátiskovámluvčíspolečnosti
Akeso holding Petra Horáková. Jak ale zdůrazňuje,
funguje to i obráceně. „V krizi rychle poznáte, kdo je
oporou týmu a kdo se veze, kdo je ochoten něco obě‑
tovatakdone,“říkáHoráková.Vtakovémokamžiku
je důležité umět se s těmi nesprávnými lidmi rychle
rozloučit. Protože jak píše Jim Collins ve své knize
Jak z dobré firmy udělat skvělou: „Nechat nespráv‑
né lidi se flákat bez užitku je nefér vůči všem správ‑
ným lidem, neboť jim musí nevyhnutelně připadat,
že kompenzují nedostatky nesprávných lidí. A co je
horší, může to odhánět ty nejlepší lidi.“

Jak upozorňuje spoluzakladatel společnosti Pi‑
lulka.cz Martin Kasa, stejně jako lidé i firmy v krizi
prokážou svůj charakter. „Například v souvislosti
snastalousituacíkolemkoronaviruseobjevilomno‑
ho podniků, kterésvidinourychle vydělaných peněz
nabízely roušky a respirátory za mnohonásobně
vyšší cenu, než je běžné. Výjimečná firma nikdy ne‑
zneužívá slabosti a nikdy nemá krátkodobé cíle. Na‑
opak staví na dlouhodobých hodnotách,“ říká Kasa.

Aplatí ještějedno:skutečněvýjimečnáfirmanikdy
nesmí zapomenout na své zákazníky. „Podnikání,
zejménadlouhodobézáměry,nenívprvéřaděomar‑
žích,nýbržospokojenostizákazníků.Titotižpřináší
firmě dlouhodobý prospěch, jsou věrní a vracejí se.
Obecně proto platí, že by přání zákazníka mělo být
na vyšší příčce než jeho peněženka. Se zaměstnanci
jetostejné.Kdyžjezaměstnanecuznávánjakočlověk
pracujícíprofirmu,anikolivjenjakopracovnínástroj
k dosažení profitu, svým nadšením udělá pro firmu
více,nežjencobydělatměl,“říkágenerálníředitelau‑
topůjčovny Speed Lease Sixt Česko František Pačes.

83%
podnikatelských
subjektů investuje
do modernizace
firmy.

Zdroj: průzkumy
Ipsosu a AMSP ČR

76%
českých manažerů
nejvíce stresuje
práce. Na dalším
místě se umístila
politika v zemi
a rodina.

Partneři programu:

=ískejte ocenění
&zech %est0anaged &ompanies ����
Zaregistrujte svou firmu do programu
Czech Best Managed Companies 2021

REGISTRUJTE SE

www.bestmanaged.cz
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ROZHOVOR
text: Hana Vacková

foto: HN – Jan Andreas

„Byla to cenná příležitost zaměřit se spolu s celým
širším vedením firmy na to, jak stabilní jsou naše
základy,“ hodnotí přínos prvního ročníku programu
Czech Best Managed Companies Ladislav Brázdil
ze ZLKL, jedné z oceněných společností.

abule přes celou stěnu za-
sedacímístnostiposetástov-
kou popsaných lepicích ba-
revných papírků. Tak vypa-
dal výsledek řízené diskuse,
kterou vedli zástupci Deloi-
tte postupně v pětadvaceti
firmách. Jednouz těch,které
poznámkynapapírkáchpře-
tavily voceněníNejlépe říze-

ná firma Česka, byla ZLKL. Rodinná firma sídlící
v Lošticích v Olomouckém kraji, která se věnuje
vícenež25 let strojírenskévýrobě, je jednouzdese-
ti oceněnýchprvního ročníkuprogramu. Jakábyla
cesta k certifikátu, popisují PetrMichalík, partner
Deloitte,kterýworkshopvZLKLadalšíchněkolika
firmách vedl, a Ladislav Brázdil, generální ředitel
amajitel ZLKL.

Jak probíhalo setkání ve firmách a co jim před-
cházelo?
PetrMichalík (PM):Na začátkuDeloitte a partneři
programuCzechBestManagedCompaniesoslovili
firmy, které splňovaly základní požadavky a měly
předpoklady,abyvsoutěžiuspěly.Současněsepod-
niky z trhu mohly registrovat i napřímo. Všichni
zájemci pak vyplnili základní údaje o společnosti.
Potom jsme ve firmách zorganizovali workshop
strukturovanýdlemetodikyBestManagedLab.Jde
o interaktivníprogramnadvěaž tři hodiny, během
nějž jsmepostupněprobralikaždýzečtyřpilířůříze-
nífirmy– strategii, produktivitu a inovace, firemní
kulturua řízení afinanční výkonnost.Vevšechob-
lastech se stanovily příklady dobré praxe a defino-

valy silné stránky firmy a oblasti, ve kterých se lze
ještě dále zlepšovat.
LadislavBrázdil (LB):Naworkshopujsmemělimož-
nost zhodnotit, jestli své podnikání děláme dobře.
Jetřebaříct, žehodnotitelézdůrazňovalipředevším
pozitiva. ZLKLmádobréekonomickévýsledky, ale
byť rosteme hodně – v posledním roce meziročně
o30procent–, stále siuvědomujeme, že jsmenaza-
čátku.Nelzevycházet jenzkrátkodobýchvýsledků.

Objevili jste během workshopu i nějaká negativa?
LB: Moc si jich nepamatuji. Workshop byl vedený
tak, abyspíšmotivoval.Byla to řízenádiskuse, vníž
jsme se dobírali shrnutí společně. Jinak my dobře
víme, kde nás tlačí bota.

Nic vás nepřekvapilo?
LB:Vpodstatěne. Jsmezvyklínaaudity,především
výrobní a zákaznické, takže jsmeuž leccos za celou
dobunašehopodnikání odhalili.Nadruhoustranu
jsmeale takovýaudit, který seodehrával vkomple-
xu celého vedení, nikdy neměli.
PM: Vedeme firmy tak, aby si jejich zástupci sku-
tečně kritickámísta pojmenovali sami.Workshop
uzavírá shrnutí, kdy seniorní pracovníci Deloit-
te porovnávají situaci ve firmě s příklady globální
nejlepšípraxeanašíporadensképraxe.Po letošním
ročníku máme navíc k dispozici i české příklady,
tedy lokální pohled.

Stačil vám původně naplánovaný čas?
PM:Téměřnikdy,nezřídkaseworkshopprotáhldíky
zájmu vedení i na více než čtyři hodiny. Zástupci
společnostínásčasto ještěbralinaprohlídkufirmy.

T

Strategie je pro
firmu klíčová



Kdo se workshopu účastnil?
PM:ZaDeloittetobyli seniornípracovníci –partne-
řiaodbornícizevšechoblastí,kterýmsevěnujeme–
zdaní, auditu,práva, consultingu ifinančníhopora-
denství.Náštýmdoplňoval ještězástupceCitibank.
Uspolečností jsmetrvalina tom,abyseworkshopu
účastnilo vždyvíce lidí než jennejužší vedení. Pou-
ze s finančním a generálním ředitelem bychom se
do takové šíře a hloubky informací nedostali.
LB:Tonaprogramuoceňujemenejvíc –byla topří-
ležitost sejít se v širšímokruhu vedení nad základ-
ními tématy firmy a jejich zhodnocením. Semnou
seschůzkyzúčastnilimídvasynové,mladší synJiří
vpozici výkonnéhoafinančníhoředitele, starší syn
Ladislav, který je projektovým manažerem a spe-
cialistou na dotace, snacha Martina jako vedoucí
HRadlouholetáčlenkavedeníVladanaNavrátilová
na pozici představitelkymanagementu.

Workshopem to ale nekončilo.
PM:Společnostinazákladětoho,co jsmeunichpro-
braliběhempárhodin,připravilypísemnoupřihláš-
ku. Tu jsme s nimi ještě konzultovali a případně je
navádělikdopracováníčidoplnění.Paknásledovalo
vyhodnocenínezávislouporotou, což jižbyli exper-
timimoDeloitte. Ti pak vybrali ty, které oceníme.

Pane Brázdile, proč jste se do programu přihlásili?
LB:Celá létavyhledávámerůznésoutěže,dobřeslou-
ží ke zviditelnění, protože ukazují kvalitu a hodno-
ty firmy. Máme titul TOP Odpovědná firma roku
2017, Inovátor roku 2014, Český lídr Olomouckého
kraje, jsme na seznamu největších rodinných firem

Best Managed
Companies
Program Nejlé-
pe řízená firma
pořádá poradenská
společnost Deloitte
ve světě už 27 let.
V Česku se konal
letos poprvé. Účast-
nilo se ho 25 firem,
z nichž certifikát
získalo deset.
Deloitte jim v rámci
následných akcí
umožní networking,
a to jak mezi sebou,
tak mezi oceněnými
zahraničních kol.
Programu se mohly
účastnit jen společ-
nosti bez zahranič-
ního kapitálu, které
nejsou na burze.
Deloitte do progra-
mu zval především
rodinné firmy. Chce
totiž podpořit lokál-
ní podnikání a shro-
máždit příklady
dobré praxe vzešlé
přímo z českého
trhu. Ten je speci-
fický absencí delší
historie rodinného
podnikání.

podle časopisu Forbes. Ocenění BMC si ale vážíme
nejvíc–nejdevněmtotiž jenoaktuálníekonomické
výsledky, ale zahrnuje i témata strategie a systémů
řízení, což je profirmuzáklad. Pokud je v těchtoob-
lastech dobře postavená, dokáže v různých krizích
přežítadobřenaněreagovat.Účastbylanáročnáane
všechnyspolečnostiprošly, takžecertifikátnenídán
automatickyjenzaúčast.Aleukážeažčas, jakýpunc
budeprogrammít.Doufám,žeDeloitteúroveňaná-
ročnostudrží.Dalšímdůvodemnašíúčasti bylo i to,
žeseorientujemenazahraničníobchod,kterémuby
certifikátodmezinárodníspolečnostimohlpomoci.

Proč Deloitte program pořádá? Hledá tak klienty?
PM: Chceme pomoci firmám posunout jejich pod-
nikání a pomoci jim identifikovat jejich potenciál.
Tímposouvámeisamisebe. Je topronáspříležitost
nahlédnout do podnikání lokálních firem a posílit
pozici českých značek na trhu.

Takže je to CSR aktivita?
PM:Dalobyse to tak říct. Firmámpomáhámeujas-
nit si, zda cesta, jakou si nastavily, je správná a kde
semohou dále rozvíjet.

Prošli jste 25 firem, vyšly z diskusí nějaké trendy?
PM:Firmytrápilnedostatek lidí,předevšímzaměst-
nanců srdcařů. Je důležitémít dobrouHR strategii
apočítats tím,žesevšemůžerychlezměnit.Vždy je
dobré být připravený na změny. Ti, kteří mají efek-
tivně nastavené procesy a schopný management,
zvládnou jakoukoliv situaci. Právě silná strategie
a odolnost vůči externímvlivům jsou teď klíčové.

Best Managed Lab
nemá zúčastněné firmy
zkoušet, shodují se Petr
Michalík z pořádající
společnosti Deloitte
(na snímku vlevo) a La-
dislav Brázdil ze ZLKL,
která je jednou z firem
oceněných certifikátem.
„Workshop byla řízená
diskuse, v níž jsme se
dobírali shrnutí společ-
ně. Především nás to
mělo motivovat k další
práci,“ říká Brázdil.
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Plánování

Základem řízení musí
být vize

text: Libor Akrman, působí v magazínu Peak.cz

foto: Shutterstock

Dobrý lídr je jako šachový
velmistr, musí v rámci
strategického řízení myslet
několik kroků dopředu.
Důležité je vždy vizionářské
a kreativní myšlení. Na strategii
je nutné neustále pracovat.

Postavte
se realitě –
takové, jaká
je. Nikoliv
jakou byla
nebo jakou si
přejete, aby
byla.



Předněkolika týdny zemřel JackWelch,ma-
nažerská legenda a bývalý šéf společnosti
General Electric, který běhemněkolika de-
sítek let posunul koncern mezi nejvýnos-

nější firmy světa. Tohodosáhl díky svýmmanažer-
ským schopnostem, mezi které rozhodně patřilo
i strategické řízení. Welchův osobitý přístup k ří-
zení ostatně charakterizuje jeho citát: „Pokud jde
o strategii, méně hloubejte a více pracujte.“ I díky
této myšlence, jíž se řídil, ho v roce 1999 jmenoval
časopis Fortunemanažerem století.

Bez strategie to nejde
Jak už bylo řečeno, ani Welch, ani manažeři, kteří
chtějí svoufirmudovéstkúspěchu, sečasemstrate-
gickémuřízenínevyhnou.Cosialepodtímtotermí-
nempředstavit?Obecnělzeříci, žestrategickéřízení
zajišťuje,abyorganizacefungovalapodlepředemna-
plánovaných, dlouhodobých cílů, a zároveň takové
řízení umožňuje jejich dosažení.
Samotné strategie lze vnímat z několika úhlů,

na což upozornil ve své knize Strategie úspěšného
podniku ekonom Zdeněk Souček. Na jedné straně
například v případě podniku, který patří akcioná-
řům,byměla strategieodpovídat jejich cílům, tedy
dobré investici, která jim přináší dividendy.
„Důležité je vždy vizionářské akreativnímyšlení,

kteréumípropojovatsoučasnostsmožnýmibudou-
cími scénáři,“ podotýkáprofesorVysoké školy eko-
nomickéJiříHnilica,kterýnaVŠEvedekatedrustra-
tegie a je i zakladatelemCentra pro rodinnéfirmy.
Vtomtosměrusezájmyakcionářůdojistémírypo-

dobajízájmůmrodinnéfirmy,kdyi jejíčlenovéchtějí
mít z podniku pravidelný příjem. Přístup ke strate-
giím ale může být odlišný. „Úspěšná rodinná firma
dokážešikovněvyužítrodinujakosvojikonkurenční
výhodu,aťužjdeohrdost,důvěru,sdílenouvizinebo
ochotupracovatnadrámecvymezenýchpovinností.
Nicméněbudovánívztahurodinykpodnikání jetře-
ba řídit minimálně stejně jako podnikání samotné,
včetněstrategie,“ říkáprofesorHnilica, který je také
porotcemprogramuCzechBestManagedCompanies.

Zisk není vše
Jednímzezákladníchcílůstrategiepodnikubymělo
být vytvoření jeho dlouhodobé konkurenceschop-
nosti v lokálnímprostředí, ale s tím, jak se svět byz-
nysu globalizuje, by tento cílměl být celosvětový.
Topotvrzuje iMartinaVítková,finančníředitelka

a spolumajitelka zlínského holdingu NWT. „V prů-
běhu let jsme zjistili, že nejdůležitější částí strate-
gického řízení je především exekuce strategie. To
zahrnujenejensamotnýprocestvorbystrategie, ale
i jejínáslednépřeklopenídobyznysplánuspolečnos-
ti, vyhodnocovánístrategickéhořízeníakomunika-
ce plánování a strategie napříč celou společností.“
Vedení jakékoliv firmy si musí ujasnit, co chce

opravdudělatačehochcedosáhnout. „Jedinětak lze
identifikovatpropodnikčiorganizacivhodnépříleži-
tosti,hrozby,jejísilnéaslabéstránky,“upřesňujeHni-
lica.Podniksepakdíkytomudokážesesvýmivýrobky
čislužbamiprosaditadosahovatpřiměřenéhozisku.

I když ten nemusí být vždy hlavním cílem, což
potvrzuje Martin Kasa, spolumajitel lékáren Pi-
lulka.cz: „Nikdy jsem nepodnikal pro peníze, ale
provizi, která je základemstrategie. Právěvizi, kde
bude obor a firma za pět let, považuji za nejdůleži-
tější a k tomuto cíli měnit trh, firmu amyšlení lidí
v týmu se snažím směřovat.“
Důležitýmprvkemúspěchu strategie je také exi-

stence poptávky, přičemž je potřeba, aby manažer
rozlišoval mezi poptávkou běžnou a strategickou,
poptávkouautonomněvznikajícía tou,kteroupod-
nik chce právě pomocí své strategie vytvořit.
„Nášoborsevpříštích letechzásadnězměníamy

chceme být jako tvůrci této proměny u toho. Nej-
většímhnacímmotorem je promě zákazník, který
uždnes čekánovéa lepší služby, a já vím, jakbudou
za pár let vypadat a jakmu je nabízet,“ říká Kasa.

Dobrý lídr je umíněný a tvrdohlavý
Postava Jacka Welche je příkladem toho, že i pro
samotnéstrategické řízení jedůležitáosobnost, jež
dokáže strategii prosazovat. Podobnýmpříkladem
lídra a zároveň vizionáře byl třeba Steve Jobs, kte-
rý postavil na nohy firmu Apple, z níž je dnes také
jedna z nejcennějších společností světa.
Welch, Jobs i další lídři svoje strategie opírají

právě o vizi, kterou navíc dokázali přenést na své
spolupracovníky, abynaní aktivně spolupracovali.
Takovývůdcevšakmusíbýtna jednéstraněčlověk
nejen odvážný, ale i dostatečně tvrdohlavý a umí-
něný, aby za svou vizi bojoval.
Spostupujícími trendyvpodoběnástupunových

technologií,digitalizaceaautomatizacenavícdochá-
zí kproměnámvětšinyoborů, cožklade ina samot-
noustrategiičímdálvyššínároky.„Novétechnologie
umožňují konkurovatnapříč obory a soupeři číhají
i tam,kdetodřívenebylomožné,“podotýkáHnilica.
Zatímco ještě před půlstoletímmělo strategické

plánování, které řízení předchází, promyšleno jen
zlomekpodniků,dnes jesituacevýrazně jiná.Vpod-
statě lze říci, že se bez něj neobejde žádná firma –
pokud tedy chce být úspěšná. Navíc je na strategii
nutné pracovat neustále. Oproti minulosti je však
tatokontinuálníprácedo jistémíry jednoduššídíky
množství dat.Navíc jejich zpracování anovévyspě-
lé nástroje je pomáhají analyzovat v krátkém čase,
díky čemuž se z nich dá učit a vyhnout se chybám.
Ivpřípaděanalýzyjedůležitérozeznatúroveňdat.

Umaléfirmydávásmyslzabývatse jimispíševmen-
šímměřítku. „Žádná vize, žádný dlouhodobý cíl ne-
můžeuspět bez vědomí, pročdělámprávě to, codě-
lám,“podotýkáVítkováadodává,žežádnástrategie
nemůžeuspět,pokudnenísprávněvyhodnocována.
Taképrotobylídrmělmysletněkolikkrokůdopře-

du.Včetnětoho,žesidokážepředstavitrůznéscéná-
ředalšíhovývoje, kterývelmičastonebývá lineární.
Jako současná situace s pandemií koronaviru nebo
nečekaný propad cen ropy. To jsou situace, které
nelze předvídat, ale je třeba na ně reagovat. Na to
ostatně spoléhal i několikrát zmíněný JackWelch,
kterýmj. tvrdil: „Postavte se realitě – takové, jaká je.
Nikoliv jakou byla nebo jakou si přejete, aby byla.“

Důležité je
vizionářské
a kreativní
myšlení, které
umí propojovat
současnost
s možnými
budoucími
scénáři.



14

Produktivita
text: Michal Večeřa

foto: iStock

Inovace a efektivita
jsou spojené nádob

Tím, co udržuje úspěšné společnos-
ti dlouhodobě na špici, je schop-
nost rozvíjet inovace a vylepšovat
efektivitu. Velkou roli v neustálém
zdokonalování hraje jak vnitrofi-
remní kultura, tak propojení podni-
ku s vnějším prostředím.

Snad na všech odborných konferencích mů‑
žemezaslechnout, žekdoneinovuje, tenne‑
roste a riskuje zánikfirmy. Inovace a efekti‑
vita se postupně zařadily mezi nejvíce reci‑

tované mantry ve světě byznysu. Každý chce, aby
jehopodnikbylúspěšný.Příkladyvelkéhoúspěchu
motivují, ale takévyvolávají pochyby:můžemevů‑
bec něco tak náročného a komplexního zvládnout
i v našem týmu?
Jakákolivsnahaovylepšenísseboupřinášínutnost

změn, které většinoubývajímenší apostupné. Při‑
nášímeinspiracifiremoceněnýchvprogramuCzech
BestManagedCompanies, kterénahledánínových
cest postavily svoji filozofii.

U lidí vše začíná i končí
Umětzískataudržet lidi s talentemje jednímzezá‑
kladníchpředpokladůproefektivnífungovánítýmu
abudování inovativníhoprostředí. Zároveň je také
kulturapodněcujícínápadytím,cokvalitní zaměst‑
nance láká a dále ve firmě drží. Podle generálního

„Když se
ze zákazní-
ka značky
stane její
fanoušek,
je ochoten
za vyš-
ší kvalitu
zaplatit také
vyšší cenu.“

ředitele Citibank pro Českou republiku Michala
Nebeského jsou pro inovace důležití lidé s netra‑
dičním pohledemna daný obor.
TysdružujeCitibankvglobální síti vlastních ino‑

vačních laboratoří, které se zaměřují na vývoj no‑
výchtechnologií. „Základemefektivníhofungování
inovačních laboratoří je správnývýběrzaměstnan‑
ců.Většina znichpochází zmimobankovníhopro‑
středí, se zkušenostmi ze start‑upů, výzkumných
nebo vzdělávacích institucí. Rozdílná zkušenost
pracovníků napomáhá k přinášení netradičních
řešení a přelomových pohledů na obchodnímode‑
ly, technologie a způsoby komunikace,“ vysvětluje
Nebeský, porotce programu Czech Best Managed
Companies.
Důležitým zdrojem nových nápadů jsou také ti,

kteří se na zaměstnání v oboru teprve připravují,
tedystudenti.Těmfirmyběhemstážíposkytujícen‑
nývhleddopraxe, jenžnačeskýchškoláchstále ještě
nenístandardem.Společnosti si takvychovávajíbu‑
doucízaměstnance,kteřívstupujídotýmuspovědo‑



ta
by

mímojehomožnostechinárocích.TopotvrzujeiJan
Smola, ředitel společnostiHeluz cihlářskýprůmysl.
„Z hlediska vědomostí je u absolventů vidět připra‑
venost. Školy je ale nedokážou naučit schopnosti
komunikace, tedy umět prodat svůj nápad v týmu.
Mámedobrou zkušenost s těmi, kteří se o praxi za‑
jímají už během studia a nebiflují se jen informace,
jež jednesužsnadnédohledat,“říkáadoplňuje,že je‑
den ze stážistů se u nich ve firmě prosadil a nyní je
vedoucím technických poradců.

Udělejte ze zákazníka fanouška značky
Byznys je ekosystém, vněmžprosperují ty značky,
které umí zajistit efektivní oboustrannou komu‑
nikaci mezi firmou a klientem. Je tedy nezbytné
v záplavě všeho, co chcemezákazníkůmsdělit, ne‑
zapomenout také správněnaslouchat. „Jedůležité
mít jak krátkodobé akční úkoly, tak i dlouhodobé
cíle, kam by se procesy měly posunout. Snít o bu‑
doucnosti, tak jako naši zákazníci sní o svém po‑
hodlí,“ nastiňuje filozofii vylepšování služeb spo‑

lečnosti Speed Lease její generální ředitel Franti‑
šekPačes. Proglobálníhoposkytovatelepronájmů
vozidel a operativního leasingu pod značkou Sixt
je sledování spokojenosti klientů dokonce důleži‑
tější než měření zisku. Vychází z přesvědčení, že
pokud se ze zákazníka značky stane její fanoušek,
je ochoten za vyšší kvalitu zaplatit také vyšší než
běžnou cenu.
Pro získávání zpětné vazby od klientů mohou

sloužit různé kanály – od osobního kontaktu až
po sofistikovaný sběr dat a softwarové vyhodno‑
cování indexů spokojenosti. Například Citibank
provádí komunikaci s firemními zákazníky naně‑
kolika úrovních. Jedná se o cílený průzkum mezi
klienty, komunikaci bankéřů s finančními mana‑
žery a zpětnou vazbuodklientů v rámci zákaznic‑
kého servisu.
„Podněty jsoupečlivěvyhodnocoványanásled‑

ně zpracovány do řešení, která často mají jinou
podobu, než firmy čekají. A právě tady je důležitá
fáze komunikace a edukace, ve které se snažíme
společnostem představit nové myšlenky a způ‑
soby, jak dělat věci jinak a lépe. Výsledkem je pak
inovacenejenvposkytování služebze stranyCiti‑
bank, ale také v interních procesech a systémech
firmy. Naší zásadou je, že nechceme prodávat zá‑
kazníkovi produkt, ale chceme spolu s ním na‑
jít řešení pro jeho konkrétní potřeby,“ vysvětluje
Michal Nebeský.

Vyplatí se nekomplikovaná struktura vedení
Přestože je potřeba počítat na cestě ke zlepšení
snezdary, je takénutnésnažit sechybyminimalizo‑
vat.Důležitéproto je rozvíjet tynápady, kterémají
největšípotenciál vevýsledkupodpořit strategické
cíle.Tedyvědět, comábýtvýsledkeminovace, apo‑
mocí kritickéhomyšlení vyhodnotit, jestli k němu
daný nápad směřuje.
Jeale třebaneplést si takovýpostups linkováním

kroků, které mají ke změně vést. „Pokud chceme
inovovat,musíme počítat se spoustou slepých uli‑
ček. Je také potřebná otevřenost mysli a kreativi‑
ta – tedyschopnost spojovat zdánlivěnespojitelné.
Myslím si, že snaha definovat cestu, jak se chceme
k inovaci dostat, nevedekvymýšlenínějakýchpře‑
vratnýchnovinek.Pokudnápadnazačátkusplňuje
jedenznašichcílů, snažímese jej podporovatahle‑
dat optimální a také zaplatitelné řešení,“ říká Jan
Smola a dodává, že během tohoto procesu vzniká
také řada nápadů, které není aktuálně možné za‑
platit. Ty se pak podle nějmusí schovat do šuplíku
a počkat, až se vyvinou technologie nebo budou
některé zdroje dostupné.
Funkčnost mnohých inovací přitom otestuje až

reálné uvedení do praxe. V tomto ohledumají vel‑
kou výhodu firmy s nekomplikovanou organizací.
Čímméně jekrokůvrozhodovacíchprocesech, tím
rychleji jemanagementschopenvyhodnotitvýsled‑
ný efekt inovací a stanovit další směřování.
„Vzhledem k velmi ploché organizační struktu‑

ře jsou nápady z první linie kontaktů se zákazní‑
ky nebo i uživateli našich služeb implementovány
v rozsahu dnů až jednoho měsíce. Rozhodování je
velmi rychlé díky vysokéflexibilitě nejvyššíhoma‑
nagementu.Vyšší a střednímanagement je ve spo‑
lečnosti více než deset let, proto jsou díky cenným
zkušenostemněkteré procesyměněny nebo aktu‑
alizovány reálně i v hodinových termínech,“ uvádí
Petr Kosmák, obchodní ředitel Speed Lease.

„Pokud chceme ino-
vovat, musíme počítat
se spoustou slepých
uliček. Je také potřeb-
ná otevřenost mysli
a kreativita – tedy
schopnost spojovat
zdánlivě nespojitelné,“
říká Jan Smola z firmy
Heluz cihlářský prů-
mysl.
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Oceněné pOdniky

Nejlépe řízené firmy Česka

text: Markéta Prokšanová

foto: iStock

Deloitte už 30 let pomáhá v Česku významným společnostem
s jejich rozvojem. V globálním programu Best Managed
Companies oceňuje kvalitu řízení soukromě vlastněných firem
včetně jejich managementu. A letos byl vůbec poprvé spuštěn
také v tuzemsku. Představujeme vám první desítku společností,
které získaly titul Czech Best Managed Companies.

Liko‑S
stavební průmysl
rok založení: 1992

Jediná stavební firma v Česku se
specializací na „zelené stavění“. Jejich
produkty, jako jsou například zelené
střechy, fasády i kořenové čistírny,
umí kombinovat a tím zajišťují přírodní
tepelnou stabilizaci budov. Dále se spe‑
cializují na interiérové příčky a posuv‑
né a interaktivní stěny. Jejich vrcholem
je vývojové centrum Liko‑Noe, které
zvládli postavit za 27 dní. Jde o experi‑
mentální zelenou budovu, která pracu‑
je s energiemi z přírodních zdrojů.

Pilulka Lékárny (Pilulka.cz)
prodej léků a léčiv
rok založení: 2013

Pilulka Distribuce provozuje interne‑
tovou lékárnu. Pilulka.cz je největší
zásilkovou lékárnou v Česku. Mobilní
aplikace Pilulka je nejúspěšnější a nej‑
lépe spotřebiteli hodnocená lékárenská
aplikace na českém trhu. V e‑shopu ne‑
nabízí jen léky, ale také sportovní výživu
nebo potřeby pro děti. Provozuje také
více než 140 kamenných lékáren v Čes‑
ku. Sami zakladatelé říkají, že nedělají
pouze klasickou farmacii, ale do odvětví
přinesli digitalizaci.

Heluz
cihlářský průmysl
rok založení: 1992

Heluz je rodinná firma, která vyrábí
cihly od roku 1876. Tehdy Jan Řehoř
v Dolním Bukovsku postavil první
žárovou pec a z vytěžené hlíny vypálil
první cihly. Z výrobků podniku vznikly
domovy pro tisíce lidí, které díky trvan‑
livosti využily další generace. Pečlivě
zpracované cihly jsou tak odolné, že
i přes stáří mnoha desítek let dodnes
slouží k rekonstrukcím venkovských
usedlostí. Firma patří mezi tři největší
výrobce zdicích systémů na našem trhu.

Packeta (Zásilkovna.cz)
logistické služby
rok založení: 2010

Zásilkovna je ryze český franšízový pro‑
jekt. Za devět let se vypracovala na jed‑
nu z nejúspěšnějších společností v Česku,
která poskytuje logistické služby pro
internetové obchody ve 30 zemích
Evropy. K letošnímu roku přepravila přes
35 milionů zásilek, aktuálně provozuje
přes 3200 výdejních míst v Evropě
a spolupracuje s více než 26 tisíci e‑sho‑
pů. Letos spustila novou službu Mezi
námi, která umožňuje fyzickým osobám
posílat balíčky pomocí mobilní aplikace.

AKESO holding
zdravotní péče
rok založení: 2017

Firma poskytuje zdravotní péči v sys‑
tému veřejného zdravotního pojištění.
Zastřešuje například Nemocnici Hořo‑
vice, Rehabilitační nemocnici Beroun
nebo onkologické centrum Multiscan
Pardubice. Společnost měla za rok 2019
obrat tři miliardy korun a zaměstnáva‑
la 1700 zaměstnanců. V nemocnicích,
které má holding v portfoliu, se loni
hospitalizovalo 35 tisíc lidí, narodilo se
téměř dva tisíce dětí a na ambulantní
návštěvu přišlo 800 tisíc pacientů.

NWT
ICT, biotechnologie, výroba plastů
rok založení: 1992

Holding NWT patří už více než 25 let
mezi nejvýznamnější technologické
a inovační firmy Česka. Specializuje se
na inovativní produkty a chytrá řešení.
Pestré portfolio společnosti sahá
od výstavby největších tuzemských
skleníků přes realitní development
až po 3D tisk. Vytváří IT řešení pro
největší firmy na trhu, staví desítky
hi‑tech bytů a pasivních domů a pře‑
devším investuje do nejzajímavějších
technologií budoucnosti.



Speed Lease (Sixt.cz)
autopůjčovna
rok založení: 1995

Mezinárodní autopůjčovna Sixt podni‑
ká v oblasti pronájmu vozidel. Posky‑
tuje jak dlouhodobé pronájmy vozidel
s délkou trvání více než 12 měsíců
(tzv. operativní leasing), tak i krátko‑
dobé pronájmy (obvykle do 30 dnů).
Vozový park autopůjčovny Sixt čítá
široké spektrum automobilových zna‑
ček: Smart, Škoda, Audi, Mercedes, Seat
a další. Sixt nabízí kromě standardních
služeb autopůjčoven také full servi‑
ce leasing, fleet management anebo
limousine service či pronájem auta
s řidičem.

ZLKL
strojírenský průmysl
rok založení: 1993

Závody lehkých konstrukcí Loštice zákaz‑
níkům nabízí širokou škálu strojírenských
činností, konkrétně obrábění, lisování,
svařování, povrchové úpravy, 3D kon‑
trolu kvality a také vývoj a konstrukci.
Dodávají především do nadnárodních
koncernů, jako jsou Emerson a Siemens.
Přibližně 60 procent výroby směřuje
na export, hlavním odbytištěm jsou
Francie a Německo. Většina výrobků se
použije v elektrotechnickém, vodohospo‑
dářském a automobilovém průmyslu.

Titan – Multiplast
zpracování plastů
rok založení: 1997

Společnost se zabývá obráběním
a dodávkami plastů širokému okruhu
zákazníků. Disponuje asi 30 technologi‑
emi na zpracování plastů. Podnik se dělí
na čtyři divize podle cílových segmentů
trhu: stavebnictví, průmysl, automo‑
tive a reklama a design. Za měsíc firma
vyřídí 1400 zakázek, skladem má přes
950 tun plastových polotovarů ve for‑
mě desek, tyčí nebo profilů. Kromě
Česka podnik působí i na Slovensku, kde
už 14 let má dceřinou společnost.

PSN
nemovitosti
rok založení: 1991

Firma PSN na českém trhu s nemo‑
vitostmi působí již od roku 1991,
původně jako Pražská správa ne‑
movitostí. Od roku 2019 už jen jako
společnost PSN. Dlouhodobě vytváří
vlastní portfolio nemovitostí v Praze,
Pardubicích a Hradci Králové. K bydlení
nabízí jak prostory ve standardu shell
& core, které si může klient upravit
podle vlastních představ, tak kompletní
jednotky ve standardu fit‑out k oka‑
mžitému nastěhování. Firma se spe‑
cializuje na nákup, pronájem a prodej
nemovitostí, rekonstrukci nemovitostí,
které má ve vlastnictví, a jejich prodej
vcelku či po jednotkách.
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Trendy v Hr
text: Jana Niedermeierová

foto: iStock

Doba superpracovníků
Trh práce mění robotizace a automatizace i rozmach
alternativních forem práce od zkrácených úvazků
po nárůst spolupráce s externisty. Firmy se proto musí
naučit, jak se těmto trendům co nejlépe přizpůsobit.

VČeskupůsobí jenmálofirem,kterépodíly
naziskuvyplácejínejenspolečníkůmaak‑
cionářům, ale také svým zaměstnancům.
Jednou z nich je výrobce plastových ma‑

teriálůTitan‑Multiplast. Provize ze ziskudostávají
obchodníci firmy i zaměstnanci na pozicích, které
obchodní tým podporují a podílejí se na výkonu
společnosti. Je to jeden zkroků, který podnikupo‑
máhá udržet si kvalitní pracovníky.

I díky unikátnímu přístupu k HR a motivaci za‑
městnancůseTitan‑Multiplastzařadilmezinejlépe
řízené firmy v Česku. Získal ocenění v programu
Czech BestManaged Companies, který organizuje
poradenskáfirmaDeloitte.Podle jejíhoprůzkumuje
znakemnejúspěšnějšíchpodnikůmimojiné ispráv‑
něnastavenéodměňování, založenénavýkonnosti.

To zavedla společnost Titan‑Multiplast i ve vý‑
robě. Všichni zaměstnanci jsou tak odměňováni
s ohledem na výkon firmy a výsledky svého oddě‑
lení nebo výrobního úseku. Pracovníci podniku,
který sídlí v malé obci u Jablonce nad Nisou, mají
navíc v regionálním srovnání nadprůměrnémzdy.

Firměsepřitomidíkykvalitnímuřízenípodařilo
vdoběkrizevýraznězvýšitobrat.Rychleaflexibilně
zareagovala na rostoucí poptávku po ochranných
přepážkáchadalšíchprostředcíchnaochranuproti
koronaviru a začala je ve velkém dodávat do léká‑
ren, na pumpy, úřady i do obchodů a bank.

Odměny i benefity na míru
Alezpětkodměňování.Vkrizi jsoufirmyčastorády,
když jim stačí peníze na výplaty. Pandemie ovšem
nepotrvá věčně.Avdlouhodobémhorizontuplatí,
že jedna unifikovaná forma odměn dnes nemusí
stačit. Podle studie firmyDeloitteTrendy v oblasti
lidskéhokapitálu to souvisí i s generační obměnou
a rozmachem alternativních způsobů práce, jako
kratší úvazky či větší spolupráce s externisty.

„K odměňování je potřeba přistupovat s velkou
otevřeností aochotouexperimentovat apřizpůso‑
bit se individuálním potřebám konkrétní skupiny
lidí,“ uvádímanažerkaHRporadenství společnosti
DeloitteMarcela Provazníková.

A dodává, že podobně by měly firmy přemýšlet
i o benefitech. Ve snaze získat konkurenční výho‑

du v době nedostatku lidí na trhu práce jim firmy
nabízelynejrůznější benefityodflexibilnípracovní
dobypřesbezplatnéobědyažponeomezenoudovo‑
lenou. Představa, že tímuspokojí očekávání všech
zaměstnanců, alemůže býtmylná. I benefity by se
tedyměly přizpůsobit potřebám různých skupin.

Dalším trendem je dle studieDeloitte stále větší
důraznasmysluplnouprácia lidskýpřístup.Hlavně
mladí lidé chtějímítpocit, ženejsou jenozubeným
kolečkem v soukolí. Tímto směrem se v přístupu
kzaměstnancůmvydala i logisticko‑technologická
společnost Zásilkovna, která je další z firem oce‑
něných titulemCzech BestManaged Companies.

„Základem spokojenosti je, aby zaměstnanec
opravduvnímal smysl svojí práce.Našefirmaroste
pod rukamaaposun je vidětnejenna jejíchvýsled‑
cích, ale i na rozvoji jednotlivých kolegů. Důležité
je i to, aby pracovníci sdíleli naši vizi,“ říká Tomáš
Křesťan, HR ředitel společnosti Zásilkovna.

Rychlá reakce na pandemii díky digitalizaci
BěhempandemieZásilkovněhodněpomohlo také
to, že procesy firmy fungují na digitální platformě
svlastním informačnímsystémem.Díky tomudo‑
kázalaúspěšnězvládnoutmnožstevnívýkyvyafle‑
xibilně reagovat na různé změny. Umožnilo jí to
také během rekordně krátké doby převést většinu
zaměstnancůnahomeoffice a řídit práci na dálku.

Pružně se krizové situaci přizpůsobil i výrobce
cihelHeluz, který rovněžzískaloceněníCzechBest
ManagedCompanies. „Užpředpandemií jsmehojně
využívalimoderníkomunikačnínástroje.Měli jsme
takvybudovanou infrastrukturuproprácinadálku
a jen jsmetuto formuspoluprácezintenzivnili,“ líčí
personální ředitelkafirmyHeluz IvanaSchořovská.

U řady firem došlo během krize ke zpomalení či
zastaveníprovozu,což je ideálnípříležitostpropod‑
poruzaměstnancůvevzdělávání, nakteréby třeba
jindy neměli tolik času. Právě vzdělávání je podle
průzkumu Trendy v oblasti lidského kapitálu jed‑
nímznejdůležitějšíchtématpročesképersonalisty.
Svět se vyvíjí velmi rychle a téměř v žádnémoboru
se pracovníci neobejdou bez celoživotního učení.

„Vzdělávání by se mělo stát přirozenou součástí
každodenníchaktivitzaměstnanců.Ktomumohou



mohou zaplnit těžko obsaditelná místa. Z našeho
výzkumu ale vyplývá, že pro zaměstnance je často
jednodušší najít si novou pozici mimo stávající fir‑
mu. Jedním z hlavních důvodů je neochota mana‑
žerů své podřízené posouvat. Přitom právě posun
v rámci firmy a učení se novým věcem hrají důle‑
žitou roli pro udržení pracovníků ve firmě,“ uvádí
konzultantka společnosti Deloitte Andrea Černá.

Zapojení intelektu a minimalizování rutiny
Ze studieTrendyvoblasti lidskéhokapitálu takévy‑
plývá, že dochází k posunu od práce k takzvané su‑
perpráci.Vzestupuměléinteligence,robotikyaauto‑
matizace mění pracovní pozice i způsob, jakým lidé
pracují. To ostatně zažívá i společnost Heluz. Díky
inovacímvevýrobnímprocesusesnažídocílitmaxi‑
málníefektivitysminimálnímvyužitímfyzicképráce.

„Pomáhánám tonejen zlepšovat kvalitu a snižo‑
vatnákladynavýrobu, ale současněnabídnoutpří‑
jemnější prostředí našim zaměstnancům s větším
zapojením intelektu na úkor fyzické práce. Naším
cílem jevyužít jejichkreativituaminimalizovat ru‑
tinní operace,“ popisuje Ivana Schořovská.

Tytozměnydřívečipozdějizasáhnouvětšinupod‑
niků,kterédleodborníkůzfirmyDeloittebudoumu‑
set zcela přenastavit pracovní pozice a jejich náplň.
Odzaměstnancůbudouvyžadovatnejenměkkéatvr‑
dédovednosti,aleischopnostzvládatnarázřaduúko‑
lů, které vykonávali lidé na různýchpozicích, a efek‑
tivněspolupracovatsrobotyadalšímitechnologiemi.

91 %
českých společností
považuje téma
smysluplné
práce a posílení
sounáležitosti
zaměstnance
s firmou za důležité.
Pouze polovina
z nich je však
na tento trend
připravena.

sloužit i digitální technologie. Aktuální situace jen
potvrzuje, jak důležité je transformovat vzdělávací
nástroje do virtuálního prostředí a současně syste‑
maticky pracovat na rozvoji zaměstnanců tak, aby
bylinatakovézměnypřipraveni,“říkáProvazníková.

Vzdělávání svých pracovníků se intenzivně vě‑
nuje i firmaHeluz. „Chcemenašim zaměstnancům
poskytnout prostor pro další rozvoj a kariérní po‑
stup. Vminulém roce jsme spustili vzdělávací pro‑
jekt jakprotopmanagementformouindividuálního
koučinku, takprovedoucípracovníkyvevýrobách,
kde cílímenaměkkédovednosti, abynašimanaže‑
ři dokázali dobře řídit amotivovat své podřízené,“
popisuje personální ředitelka Ivana Schořovská.

Nábor ve vlastních řadách
Programinterníhovzdělávánínabízí svýmzaměst‑
nancůmi společnostTitan‑Multiplast. „Důležité je
dát jimmožnostosobníhorozvojeakariérníhorůs‑
tu, aby ve firmě viděli dlouhodobou perspektivu,“
říká jednatel firmy LukášHorn.

Kvůli horší dostupnosti kvalitních pracovníků
natrhuprácenabízífirmapozicevevýroběnasloži‑
tějšíchstrojíchatechnologiíchprimárněstávajícím
zaměstnancům.Stejnětakobsazujepoziceobchod‑
níků lidmi, kteří nějakou dobu strávili na nižších
pozicíchvevýrobě jakopředácineboprogramátoři.

Nábor z řad vlastních zaměstnanců je podle stu‑
dieDeloitte jednímzdalších trendůvHRprostředí.
„Stávající zaměstnanci jsou skvělými adepty, kteří

73 %
firem si myslí,
že robotizace
nezpůsobí redukci
pracovních míst, ale
bude mít zásadní
dopad na obsah
práce samotné.

88 %
společností se
domnívá, že zá-
sadním elementem
úspěchu v příštích
letech bude upuště-
ní od hierarchického
fungování a naopak
posílení role týmů.

Zdroj: Průzkum poradenské
společnosti Deloitte Trendy
v oblasti lidského kapitálu 2020
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Finance
text: Libor Akrman, působí v magazínu Peak.cz

foto: iStock, Reuters

Důležitá je multifunkčnost
Správný finanční ředitel musí mít mezioborový
přesah, stejně tak cit pro pochopení záměrů
a potřeb ostatních – nejen akcionářů.

V krizi „sekají“ náklady, v dobrých časech
spolurozhodují o investicích – i tak by se
dala shrnout činnost finančních ředitelů.
Protože „každá lidská činnost senakonec

projeví v číslech“, jak tvrdil již proslulý podnikatel
a král obuvi Tomáš Baťa. Finance jsou v podnikání
jednouznejdůležitějšíchoblastí, jestlinevůbec tou
nejdůležitější,bezohledunato,v jakémoborufirma
čipodnikpůsobí.Právěpřesfinancetotižmůžespo‑
lečnostvidět, zda je, činenívesvéčinnostiúspěšná.
Navícfinančnídatavedeníspolečnosti,popřípadě

jejím vlastníkům, jasně ukazují veškeré dopady je‑
jichrozhodnutí.Někomusemůžezdát, ženastavení
firmy a její finanční sledování je složité, ale ve sku‑
tečnosti to zas tak náročné není. Byť aktuální doba
popandemii, kterázasáhlaceloučeskouasvětovou
ekonomiku,kladeinafinančníředitelevelkénároky.

Doba koronavirová
Hospodářská komora i některé další instituce již
nakonci březnaodhadovaly, žedůsledkypandemie
koronaviru budou horší než finanční krize v roce
2009.Podlebleskovéhošetřeníkomoryzpůlibřezna,

dokteréhosezapojilopřes1300českýchpodnikatelů
zřadjejíchčlenůnapříčoboryaregiony,dolehlapre‑
ventivní opatření už na více než 80 procent z nich.
A je pravděpodobné, že čímdéle se útlumpodniká‑
ní protáhne, tímvyšší bude procento postižených.
Největší částpodnikůočekávápokles tržebodvě

ažčtyřipětinyoproti tomu,cobyutržilybezdopadů
koronaviru. Iproto lzeočekávat, ženásledkybudou
muset řešit v první řadě finanční ředitelé. Nejen
kvůli výpadku tržeb, ale také kvůli neproběhlým
či zpožděným platbám směrem k dodavatelům, či
naopak od odběratelů.
A tovšechno ipřesto, že stát slibujemasivnípod‑

poru ekonomiky a pomoc podnikatelům, aby ško‑
dybyly conejnižší. Ať už to budefinanční podpora
v oblasti mezd a platů či odklad některých povin‑
ností, které firmy vůči státumají.

Bez lidí to nejde
Pokudtedybudouchtítfirmyvdnešníekonomicky
náročné době uspět – a dostmožná, že řada z nich
budemuset řešit i existenční otázky –, musí umět
reagovat rychle a přesně.



„Finanční ředitel je první, kdo byměl umět iden‑
tifikovat hrozby a zároveňposkytovat jednoduchý,
ale srozumitelnýfinanční reportingproostatní čle‑
ny vedení. Základnímpravidlem, kterým je třeba se
řídit, je transparentnost a komunikace, byť nepří‑
jemnýchvěcí,“ říkáMonikaZahálková, výkonná ře‑
ditelka Czech Institute of Directors a předsedkyně
poroty CzechBestManagedCompanies.
Klíčovou roli v životě každé firmy hraje lidská

složka, aťuž se jednáovedení, vlastníky či tým lidí,
kteří jsoukostroufirmy. „Zakaždýmčíslemmusíte
vnímat především lidi – a firma a její řízení nejsou
jeno číslech, ale hlavněopráci s lidmi. Bez znalostí
lidívpodniku iceléhoprostředí společnostiafirem‑
ních procesů vámani sebelepší byznys inteligence
nepomůže,“ dodává Martina Vítková, finanční ře‑
ditelka zlínské společnosti NWT.
Jenomžežádní lidénemohoufungovatbezpeněz.

Dala by se nalézt celá řada příběhůfirem, které ne‑
stály na zdravémfinančnímzákladu apostupně se
dostaly do problémů. To se týká zejménamenších
firemaživnostníků, kteří nemají věci kolemfinan‑
cí rádi, protože jde zpravidla o tabulky plné čísel

a o grafy. Praxe i častá selhání však ukazují, že se
bez těchto dat neobejdou.
Časová i technická náročnost plánování na zá‑

kladě čísel a grafů však hraje klíčovou roli u pláno‑
vacíhoprocesubez rozdílu velikosti firmy.Ať už se
jednáodélkunebopřesnostfinančníhoavpodstatě
i strategického plánování. Pokud tedy chtějí firmy
v dnešní ekonomicky náročné době uspět, musí
umětreagovatbleskurychleapřesně, což jimumož‑
ňuje rychlý rozmach nových technologií.
Digitalizacedatpřinesladofinančníhořízenícelou

řadu „zbraní“, díky nimž lze potřebná čísla o úspěš‑
nosti získatdříve,než luskneteprsty.Okamžitýpří‑
stup k datům totiž umožňuje jejich zpětné vyhod‑
nocování i možnost odhadu budoucího vývoje, což
jsou ideální předpoklady pro dobré finanční řízení.

Role se stírají
„Základní předpoklad je mít skutečně kvalitní in‑
formace,nazákladěkterýchsemůžete rozhodovat.
Napříkladmy jsme si vyvinuli vlastní byznys inte‑
ligence nástroje, a vidíme tak veškeré informace
ze všech našich zařízení on‑line,“ podotýká Milan
Rufer, generální ředitel Akeso holdingu.
Samozřejměvždybudezáležetnavelikostifirmy,

a tedy i míře finančního řízení. U velké korporace,
kde pracují stovky až tisíce lidí, by finanční ředitel
neměl řešit, zda není lepší ušetřit na papírových
utěrkách v kuchyňkách pro zaměstnance. Naopak
byseměldívatnaceloufirmusurčitýmnadhledem
arozumětkroměfinančních tokůtřeba iproduktu,
který podnik vyrábí či s nímž obchoduje.
Naopak v případě menší firmy se klidně mohou

i stírat rozdíly mezi jednotlivými rolemi manage‑
mentu. „Postavení finančního ředitele se více liší
podle velikosti a struktury firmy. Vnašempřípadě
menší firmy jsme všichni více multifunkční a to
také očekávám a dostávám od svého finančního
ředitele,“ potvrzuje Max Skala, šéf Pražské sprá‑
vy nemovitostí (PSN), která je jedním z největších
hráčů na českém realitním trhu.

Trendem je multifunkce
Do jisté míry tak Skala naznačuje trend, kam se
nejen role finančníhomanažera ubírá. Globalizace
podnikáníaekonomiky jakocelkutotižkladena lidi
z managementu tlak, aby rozuměli nejen „svému
šálku kávy“, ale chápali podnikání své firmy také
v souvislostech jako jeden celek.
Kromě finančních záležitostí tak musí rozumět

také trochu obchodu, provozu skladů nebo třeba
i výstavbě. Mezioborový přesah, stejně jako cit pro
pochopení záměrů ostatních se stávají čím dál více
nezbytnouvýbavousprávnéhofinančníhomanažera.
„Jsou postaveni před řadu otázek a žádná správ‑

náodpověďpřitomneexistuje,“ říkáLadislavŠauer,
lídr CFO Programu Deloitte a dodává: „Je potřeba
činit složitá rozhodnutí apřesněvědět, jakvdaném
okamžikupostupovat,což je leckdytěžší,nežsezdá.
Dobréřešenípro jednufirmumůžebýtpro jinoune‑
realizovatelné.Správnérozhodnutí seneobejdebez
zkušeností adostatečnéhovšeobecnéhopřehledu.“
Minulostí je doba, kdy finanční ředitel mohl mít

víceméně izolovanou pozici, kdy jen hlídal plnění
plánu. Současný CFOmusí být u všech důležitých
rozhodnutí,kterásevefirmědělají. „Mělbymíttou‑
huneustálepodnikzlepšovat a svýmřízenímnapo‑
máhatnejenk lepšímekonomickýmvýsledkům,ale
hlavněkezlepšovánífirmy,“dodáváVítkovázNWT.

„Za každým číslem
musíte vnímat pře-
devším lidi – a firma
a její řízení nejsou jen
o číslech, ale hlavně
o práci s lidmi,“ říká
Martina Vítková, fi-
nanční ředitelka NWT.

Nynější doba po nej-
tvrdších opatřeních
proti koronaviru,
jerž zasáhla celou
ekonomiku, klade
na finanční ředitele
velké nároky. Největší
část podniků očekává
pokles tržeb o dvě až
čtyři pětiny. Lze tedy
očekávat, že následky
budou muset řešit
v první řadě finanční
ředitelé.

Základní
předpoklad je
mít skutečně
kvalitní
informace,
podle nichž
se můžete
rozhodovat.
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SpolečenSká odpovědnoSt
text: Zuzana Keményová

foto: Liko‑S, iStock

I Češi už jsou profíci v CSR
Už dávno neplatí, že jen nadnárodní koncerny s matkami
na Západě mají dobře zpracované CSR strategie a české si
je dělají na koleni. I tuzemské podniky mají profesionálně
připravené koncepty ekologie i třeba práce pro komunitu.

Poslat pár desítek tisíc do dětskéhodomova
nebočasodčasuuspořádatcharitativníběh
uždávnonestačí.Zatímcoještěpředpár lety
bylo firemní CSR celkem rozmlžený pojem

aznamenalo tospíšenahodilé,nepřílišpromyšlené
dobročinné akce, dnes už i firmy v Česku vnímají
svou společenskou odpovědnost mnohem vážně‑
ji a pečlivě promýšlejí své strategie. A také se už
zdaleka nezaměřují jen na charitu, ale namnohem
více oblastí. „Větší i menší, globální i lokální firmy
nynímnohemvícepracují s celýmkontextemCSR.
Zdaleka už tedy neřeší ‚jen‘ sociální rozměr – ať už
směremk zaměstnancůmnebo ke komunitě, v níž
působí –, ale zohledňují i ekonomický a environ‑
mentální pilíř,“ říká Alena Líškay Králíková, CSR
manažerkaplatformyByznysprospolečnost, zamě‑
řující seprávěnaspolečenskouodpovědnostfirem.
Rozpočty, které mají podniky určeny například

na dárcovství, rozvoj komunity nebo podporu za‑
pojování zaměstnanců, se podle Líškay Králíkové

nijak dramaticky nemění, zůstávají víceméně sta‑
bilní – a to i v aktuální době koronaviru. To, co vět‑
šinu firem spojuje, je dlouhodobost filantropické
podpory. Nejedná se tedy o jednorázové nahodi‑
lé akce, jejichž prospěšnost je jen krátkodobá, ale
o strategie s mnohaletým plánem, které už mají
potenciál změnit něco k lepšímu.
Řadu z nich v dnešní době spojuje to, že reagují

na nastalou situaci a podporují například lidi v prv‑
ní linii, tedy integrovaný záchranný systém. Ať už
nápoji nebo cukrovinkami jako například Pivovary
StaropramenčiNestlé, anebopodporují domácívý‑
uku dětí darovánímpočítačů či připojenímk síti.
Coca‑ColaČeskárepublikatřebanabízísvénápojo‑

véautomaty jakozdroj roušekazároveňpodporuje
neziskovýsektor. „Unipetrolnabízípohonnéhmoty,
ŠkodaAutodávákdispozici vozyprodistribuci po‑
třebných věcí, firmy jako Plzeňský Prazdroj a další
stojí za iniciativou na podporu podnikání v pohos‑
tinství,“ vyjmenováváLíškayKrálíková.



Firmy investují do prospěšných inovací
„Zároveň lze říci – a to je skvělé –, že firmy stále čas‑
těji investují do iniciativ, které umožňují směrovat
významnéprostředkydoinovacívedoucíchkesnižo‑
váníspotřebyenergií, emisíaenergetickénáročnos‑
ti, a tedy k naplňování závazků Zelené dohody pro
Evropu,“podotýkáKrálíková.Napříkladproducenti
nápojů investují do inovací v ekologických obalo‑
výchmateriálech,pivovarysnižujíspotřebuvodypři
výroběpivaafirmysídlícívevelkýchkancelářských
budováchzaseinstalujíúspornéLEDosvětlení,přes‑
tože se jim investice vrátí až za několik let.
Zajímavostí také je, že i ryze české firmy, které

v zahraničí nemají svématky, od nichž by semohly
inspirovat, už svým CSR strategiím věnují velkou
pozornostamívají jepodrobněpromyšlené.„Auglo‑
bálních podniků je naproti tomu v dlouhodobých
strategiíchmnohemvícerozeznatelnáreflexe lokál‑
níchsouvislostí, což jevýborné.Mimojiné iproto,že
je tak jejichstrategiemnohemuvěřitelnější zpohle‑
du zdejších zapojených lidí,“ zdůrazňujeKrálíková.

Liko‑S investuje do komunity i ekologie
Jednou z takových ryze českých firem je i výrobní
a stavební společnost Liko‑S ze Slavkova u Brna.
Vyvíjí a vyrábí dělicí stěny a příčky, montuje haly,
zelené fasády nebo zelené střechy. Je to zároveň
jedna z firem oceněných v programu Czech Best
ManagedCompanies.Liko‑S seve svémCSRzamě‑
řuje nadvěhlavní oblasti – děti a přírodu.Místním
školámdodávávýpočetnítechnikudovýukyavedle
toho sponzoruje vybavení dílen na základní škole
a na učňovských školách. „Chceme vzbudit zájem
dětí o technickou výuku a umožnit jim vyzkoušet
si i manuální práci. V našem výrobním závodě je
učňovsképracoviště, které jepoddohledemjedno‑
ho z našich nejlepších řemeslníků. Studenti z VOŠ

Vyškov zde pravidelně prochází praxí,“ přibližuje
předsedapředstavenstvafirmyLiko‑SLiborMusil.
„Několikrát ročně taképrovádímežákynašímpod‑
nikemadělámeproně školení o hospodaření s pe‑
nězi ao tom, jak fungujefirma,“dodáváMusil.Roč‑
nědo těchtoaktivit investují okolo750 tisíckorun.
Slavkovská společnost, která se v poslední době

do povědomí lidí dostala hlavně tím, že postavila
první průmyslovou halu s živou zelenou fasádou,
se CSRaktivitámvěnovala vždy. V posledních pěti
letechdotétooblasti směrujeněkolikanásobněvíce
peněz i energie. „Uvědomujeme si stále více svoji
úlohu v regionu. Nečekáme, až za nás někdo něco
zařídí avylepší, ale sami sedozlepšovánípouštíme.
Jsme rodinný podnik a naše rodina cítí odpověd‑
nost za region, ve kterém žijeme,“ uvažujeMusil.
I protove svémokolí vysadili víceneždvě stovky

stromů,založilidvě jezírkauareálu,vystavěli zahra‑
dusevsakovánímvodyaotevřeli úplněnovoudivi‑
zi, která se zabývá úpravou staveb na nové klima‑
tické podmínky. Do této divize investovali už více
než dvacet milionů korun. Cílem je přesvědčit ar‑
chitekty a investory, aby začali stavět budovy, kte‑
ré nevysušují okolní přírodu a neškodí zdraví lidí.
Sám cítí, že ohlas veřejnosti na jejich aktivity se

zvyšujea lidé jeoceňují. „Pomáhánámto jakvnábo‑
ru šikovných lidí, tak v naší podnikatelské pověsti
u obchodních partnerů,“ shrnujeMusil.

ZLKL otevřela firemní školku pro veřejnost
Další oceněnou firmou je i ZLKL z Loštic na Olo‑
moucku. Je to rovněž rodinný podnik, který se vě‑
nuje obrábění, lisování nebo svařování. Jak vedení
podniku říká, v rámci společenské odpovědnosti
dělají mnoho aktivit už dlouho a zcela přirozeně.
„Jen jsmevždynevěděli, že se jednáo tentopojem.
Toažpozději, když jsmezískalioceněníOdpovědná
firma roku,“ říká Martina Brázdilová, manažerka
personalistiky amarketingu.
Užjetoosmlet,cofunguje jejichfiremnímateřská

škola, která je přístupná i veřejnosti. Učí angličtinu
ataképoužíváalternativní,waldorfskoupedagogiku.
Letos ji podnik musel dokonce rozšířit, aby uspo‑
kojil další zájemce. Školka vznikla i díky projektu
Slaďování rodinného a pracovního života, v jehož
rámci chtělo ZLKL podpořit všechny zaměstnance
pečující o osobu blízkou. „V rámci tohoto projektu
vznikly aktivity, jako je práce z domu v případě po‑
třeby,napříkladnemoci,zkrácenéúvazky,postupné
začleňování maminek vracejících se z rodičovské,
byl také zvolen firemní ombudsman. Vše to máme
doposud,“ vyjmenováváBrázdilová.
Podnik také podporuje zájmové aktivity v mik‑

roregionu, zaměřil se hlavně na sportovní aktivity
dětí amládeže.Myslí i na dospělé tenisty či šachisty
aspolkyokolokoní.Dávádarynaplesyškol isdruže‑
ní, úzce spolupracuje s Integrovanou střední školou
technickouvMohelnici, kterásidíkydarůmvybavi‑
la část nové učebny. Ale nejde jen o peníze vložené
do komunity. ZLKL prošla mnohými certifikacemi
aužjenproto,abyjezískala,muselasprávněnastavit
odpadovéhospodářství.Nyníchcepostavitnovévý‑
robníplochy, jejichžsoučástíbudouizelenéstřechy,
díkynimžnebude třeba tolik používat klimatizaci.

„Chceme vzbudit zá‑
jem dětí o technickou
výuku a umožnit jim
vyzkoušet si manu‑
ální práci. V našem
výrobním závodě
je učňovské praco‑
viště, které je pod
dohledem jednoho
z našich nejlepších
řemeslníků. Studenti
z VOŠ Vyškov zde
pravidelně prochází
praxí,“ říká předseda
představenstva firmy
Liko‑S Libor Musil.

České firmy o svých
CSR aktivitách více pře‑
mýšlejí. Už se nezamě‑
řují jen na charitu, ale
myslí i na další oblasti.

„Do té doby,
než jsme
získali ocenění
Odpovědná
firma roku,
jsme ani
nevěděli, že
děláme CSR,“
říká Martina
Brázdilová
ze ZLKL.
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Marketing
text: Jana Niedermeierová

foto: Shutterstock

Jak využít nespokojenost?
V globálním světě je pro prodejce zboží a poskytovatele
služeb čím dál těžší se odlišit. Vyhrává ten, kdo dokáže
klientům nabídnout něco navíc, třeba doplňkové služby,
řešení na míru nebo příjemný zážitek z nákupu.

ZdravotnickýholdingAkesotestujeobjednáv‑
kovýsystém,kterýpomocíalgoritmůnaplá‑
nuje pacientovi co nejvíce vyšetření během
jedné návštěvy nemocnice. Zkouší i robota

s umělou inteligencí, kterýmůže bavit lidi v čekár‑
ně, rozptylovat malé pacienty a v budoucnu třeba
plnit i roli recepční. Idíky inovacímvpéčiopacienty
dosahujefirmadlouhodoběvysocenadprůměrného
skórevmetrice zvanéNetPromoterScore.Podle té
by nemocnice z holdingu doporučilo dalším lidem
90 procent jejích stávajících klientů. Za úspěch se
přitompokládá jakýkoliv výsledeknad 30procent.
Akeso je jednou zfirem, které získaly titul Czech

BestManagedCompanies pronejlépe řízenéfirmy
v Česku. Ocenění uděluje poradenská společnost
Deloittev rámci stejnojmennéhoprogramunaroz‑
voj firem. Jedním ze společných znaků těch nejú‑
spěšnějších podniků je podle průzkumu Deloitte
právě důraz na potřeby a hodnoty klientů a inova‑
ce v této oblasti. Proaktivní přístup teď oceněným
firmámpomáhámimo jiné také lépe zvládat krizi.
Vzhledemkobrovskéglobálníkonkurenci téměř

ve všech oborechmají dnes zákazníci daleko vyšší
nároky než v minulosti. Zároveň mohou snadno
sdílet či vyhledat reference na jakýkoliv produkt
či službu. Tlak na jejich spokojenost a vytváření
pozitivní zákaznické zkušenosti se tak zvyšuje.
„Zpětnávazba jeklíčovýmmarketingovýmipro‑

duktovým nástrojem a firmymají díky moderním
technologiím mnohem větší možnosti, jak ji zís‑
kávat a dále s ní pracovat,“ popisuje viceprezident
SvazuprůmysluadopravyČRRadekŠpicar,který je
jednímzporotcůCzechBestManagedCompanies.

Důležitá je práce s negativní zpětnou vazbou
Firmypodle něj o zákazníka a zakázky stále častěji
soutěží. Díky práci se zpětnou vazbou a zákaznic‑
kou zkušeností přitom mohou získat konkurenč‑
ní výhodu. „Pokud jsou na základě analýzy potřeb
svých klientů schopné jim nabídnout doplňkové
službynebotřeba řešenínamíru, zajistí jimtodalší
růst,“ uvádí Špicar.
František Vlček, ředitel pro procesy, kvalitu

a efektivitu ze společnosti Akeso holding, říká, že
obzvlášťdůležité jedobřepracovatsnegativnízpět‑

nou vazbou. Firma, která provozuje například ne‑
mocnicevBerouněaHořovicíchneboonkologické
a radiologické centrumMultiscan Pardubice, tak
věnuje stížnostem velkou pozornost.
„Změřenívíme,žemámeextrémněvysokoumíru

spokojenýchpacientů,aletatoinformacenásnikam
dál neposune. Naopak případná kritika je pro nás
příležitost služby dál vylepšovat,“ podotýkáVlček.
Zdravotnictví podle něj přitom není zrovna ty‑

pickýmodvětvím, kde by se zákaznická zkušenost
prosazovala. Pacient totižneníklient, za zdravotní
služby sám neplatí a často si je ani sám nevybírá.
„Důležitá jepronásprotospoluprácespraktickými
lékaři a specialisty, kteří vnásmusímítdůvěru, aby
nás pacientůmdoporučovali,“ říká Vlček.
DořízeníceléfirmyAkesosepromítápřístupzva‑

nýpatient‑centred care, tedy orientovanýnapaci‑
enta. „Chcemeseoněj staratkompletněodzačátku
do konce. Snažíme se proto, aby nemusel na jedno
vyšetření k nám a na další do jiného zařízení a aby
nemusel přijít pětkrát, ale třeba jen jednou. Chce‑
memuzjednodušit život, abymohl absolvovat vše
nastejnémmístěve stejnýčas,“ líčíVlčekadodává,
žeobzvlášťvdoběšířeníkoronaviruarizikanákazy
v nemocnicích to pacienti skutečně oceňují.

Nikdy nekončící úkol pro celou firmu
Cílem jepodleněj vnemocnicíchpacientynejenco
nejlépe léčit, ale také zajistit, aby se tam cítili dob‑
ře a důstojně. „Abychom měli spokojené klienty,
musíme jimnabízet služby na úrovni v příjemném
prostředí amítpersonál, který snimidokážedobře
komunikovataporozumět jim.Celé toprotozačíná
užvýběremkvalitníchzaměstnanců.Přihodnocení
pracovníků se díváme i na jejich komunikační do‑
vednosti a na to, jakémají vztahy s pacienty i kole‑
gy,“ líčímajitelAkesoholdinguSotiriosZavalianis.
Zaměstnance vnímá jako klíčové pro zlepšování

zákaznické zkušenosti iMartinKasa, spolumajitel
skupinyPilulka,kteráprovozujeon‑line ikamenné
lékárnyvČesku,RumunskuanaSlovensku.Pilulka
je další firmou, jež získala ocenění Czech BestMa‑
naged Companies.
„Zákazník je a bude vždynaprvnímmístě. Cílem

managementu je, aby důležitost zákaznické zku‑



šenosti rezonovala všemi odděleními, a to nejen
těmi, která jsou přímo ve spojení s klienty. Dopad
na kvalitu finální služby má každý zaměstnanec
společnosti,“ je přesvědčený Kasa.
Práce se zpětnou vazbou a zákaznickou zkuše‑

ností podle něj není nic jednorázového, ale nikdy
nekončící úkol pro celou firmu. „Důležitý není ani
tak jednorázovývýsledeknějakéhoměření či šetře‑
ní, ale jaksevyvíjí v čase,“ říkáspolumajitel skupiny
PilulkaMartin Kasa.
Pandemiekoronavirupřitomfirměpřinesla zne‑

nadáníaždvojnásobnýobjemobjednávek.Tovyža‑
dovalorychlouoptimalizaciprocesůakapacit.Díky
kvalitnímu řízení se ale společnosti podařilo tyto
změny ve fungování úspěšně zvládnout.

Rozhodují maličkosti
Pokud chce být firma love brandem, rozhodují po‑
dle Kasy i maličkosti. „Hezká ukázka je hodnoce‑
ní uživatelské zkušenosti s mobilními aplikacemi
vobchoděGooglePlay.Zatímcodvanejvětšíon‑line
lékárenští konkurenti mají hodnocení kvality ap‑
likace 3,5, respektive 3,8, a státní úřad dokonce
2,4 z pěti možných bodů, Pilulka.cz má 4,8 bodu
z pěti. Nespíme na vavřínech, chceme pět z pěti.
A takto přistupujeme ke všem službám,“ popisuje
Martin Kasa.
Nazpětnévazběodzákazníků jepostavena i dal‑

ší z firem oceněných titulem Czech Best Managed
Companies – logisticko‑technologická společnost
Zásilkovna. „Pravidelně vyhodnocujeme znalost
značky,zkušenostinašichzákazníkůformoudotaz‑
níků i veškerouzpětnouvazbuodpříspěvkůna so‑
ciálních sítích a diskusních fórech přes e‑maily až

porecenze.Nazákladětohopřipravujemepřípadné
podklady pro zlepšení našich služeb,“ vysvětluje
MilanŠmíd,marketingovýředitel skupinyPacketa,
která Zásilkovnu vlastní.
Firma dělá i hodnocení výdejních míst a řidičů.

Díky tomuzjistila, že zákazníkynapříklad trápí, že
řidiči občas jezdí pozdě. A začala to řešit.Měří i re‑
akčnídobunadotazyklientůazjišťujedůvody,proč
seněkteří zadresátůodhlásili zdatabáze,nakterou
firma zasílá newslettery. Stejně tak sbírá zpětnou
vazbuode‑shopů, a topředevšímprostřednictvím
svých obchodníků.

Výdej bez obsluhy i doručování do kufru
Nazákladěpožadavkůodzákazníků spustilafirma
například službu Mezi Námi, která umožňuje do‑
ručování zásilek mezi fyzickými osobami. „Impul‑
zem pro její vytvoření bylo přání našich zákazní‑
ků a franšízantů, aby simohli zásilky sami posílat.
Podobně jako u našich dalších služeb jsmemysleli
především na to, aby byl celý proces maximálně
jednoduchý, pohodlný a levný,“ říká Milan Šmíd
a dodává, že za necelý rok od spuštění služby přes
ni společnost přepravila téměř 700 tisíc zásilek.
Idíkytomu,žezákazník jevefirměstředemvšeho

dění, se podle něj skupině Packeta v roce 2019 po‑
dařilo zvýšit obratmeziročně o 60 procent a počet
přepravovaných zásilek o 84 procent.
Své služby chce Zásilkovna zlepšovat i nadále.

Do vývoje nových technologií hodlá investovat
vyšší desítkymilionůkorun. Společnost například
plánujeotevřítbezobslužnévýdejny,navybraných
výdejníchmístechzavéstmódníkoutkynebospus‑
tit doručování do kufru auta.

Firmy pravidelně
vyhodnocují zkuše‑
nosti svých zákazníků
formou dotazníků i veš‑
kerou zpětnou vazbu
od příspěvků na sociál‑
ních sítích a diskusních
fórech přes e‑maily až
po recenze na interne‑
tu. Na základě těchto
připomínek se potom
snaží zlepšit, a někdy
dokonce pomohou
ke vzniku nových
služeb.
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Z otce na syna

To,ževČeskuzažívámevrodinnémpodniká-
ní nástupnický boom, plyne z demografic-
kých faktů. První generace porevolučních
podnikatelů dosahuje důchodového věku

a snaží se najít způsob, jak předat vedení podniku
další generaci. A nejde jen o vedení, ale také o to,
jakou formou vypořádat majetek.

Otázka zní, jak, zda vůbec a kdy. Jestli podnik
nástupníkům darovat – proti této strategii mluví
přísloví „lehce nabyl, lehce pozbyl“, které říká, že
snadno nabytých věcí si člověk neváží a většinou
oněvelmi rychlepřijde.Nebozdapodniknásledov-
níkůmprodat –v tompřípaděza jakýchpodmínek,
jakvypořádatpůvodníspolečníkynebodětinacho-
du podniku se nepodílející. Problematika není jed-
noduchá, souvisí s oceněním majetku, značky, so-
cioemocionálních hodnot a podobně.

Odchodzakladatele jekomplexníačasověnároč-
ný projekt. Vyžaduje intenzivní plánování strate-
gie předání managementu i majetku, know-how,
kontaktů. Pokud chce zakladatel maximalizovat
úspěšnost svého odchodu, je potřeba, aby se na něj
dobře připravil.

Musímítnastavenyprocesyspojenésodchodem
zohledňující veškeré osobní, obchodní, finanční,
procesní,právníadaňovéaspekty.Strategieodcho-
du by měla obsahovat též marketingovou strategii
související sbudovánímznačkyrodinnéhopodniku
a pozitivní vnímání nástupníka.

Každý rodinný podnik je však jedinečný a neo-
pakovatelný. Na to, jak jej předat, neexistuje žádný
přesný, jednoznačnýnávod,kterýbykrokpokroku
provedl všechny rodinné firmy v Česku nástupnic-
kou strategií. Podnik dělají lidé a ti jsou různí, ro-
dinnépodniky jsourozdílněvelké, jevnichzaměst-
nán různý počet rodinných příslušníků, podnikají
v odlišných odvětvích, na různých trzích, proto
i nástupnická strategie je v každé takové společ-
nosti jedinečná, neopakovatelná.

Ze zkušeností majitelů, kteří tímto procesem
již prošli nebo jím právě teď procházejí, je možné
zobecnit doporučení pro řízení nástupnické stra-
tegie, klíčové faktory pro realizaci úspěšného ná-
stupnictví.

Základní principy nástupnického procesu jsou:
• Začněte plánovat včas – to je asi pět až osm let
předočekávanýmpředánímřízení.Nanástupnictví
jenutnépohlížet jakonasamostatnýprojekt– tedy
másvouvizi, cíle, formulovanoupísemnoustrategii
včetně časových milníků a zodpovědností.
• Průběžně je vhodnébudovat pozitivní vztahdětí
k podnikání, k odpovědnosti vůči rodinnému pod-
niku, rodinnému know-how.
•Neopomeňtevýznamvzdělávánínástupníka.Pře-
devším by měl být odborník na dané odvětví, ale
musí umět a znát základy managementu, marke-
tingu, finančního řízení, průběžně se připravovat
na roli (spolu)vlastníka. Měl by být schopen praco-
vat s rodinným bohatstvím – tzn. vyrůstat v pře-
svědčení, že je nezbytné ho rozvíjet a že se předává
další generaci vždy v lepší kondici.
•Nástupníkbudemítsvoji vlastnípředstavuotom,
jak bude podnik řídit. Je vhodné připravit nová
pravidla řízení firmy, ale též pravidla řízení rodiny.
Vztahy je dobré formalizovat prostřednictvím ro-
dinných rad, rodinné ústavy či podmínek svěřen-
ského fondu.
• Do přípravy nástupnictví je vhodné zapojit i za-
městnance podniku, o procesu a jeho průběhu by
měli být informovánivýznamní zákazníci, dodava-
telé i důležití lidé spjatí s vaším byznysem a regio-
nem, ve kterém podnik působí.
• Počítejte se vznikem konfliktů, lze jim předejít
nebo je řešit otevřenou komunikací. Tam, kde je
konflikt emocionálně vyhrocen, je možné zapojit
mediátora.
• Zakladatelbymělmítpředsvýmodchodempřed-
stavu o tom, co bude dále dělat, jakými soukromý-
mifinančnímiprostředkybudedisponovata jakou
formou bude majetek převeden.

Nástupníci, kteří jsou ochotni podnik převzít,
jsousivevětšiněpřípadůvědomiodpovědnostivůči
rodině, zaměstnancůmiokolípodniku. Jsousrozu-
měni s tím, že proces předávání je dlouhodobým
projektem. Že bude nutné řídit změny, inovace, in-
vestice, rizika,konflikty, expanzipodnikunazahra-
niční trhy,nastavitnovoupodnikovoukulturu, vy-
pořádat se s trendemdigitalizaceaSpolečnosti 4.0.

KOMENTÁŘ

Naděžda Petrů
vedoucí katedry ekonomie a managementu na VŠFS a členka poroty programu
Czech Best Managed Companies





Partneři programu:

Úspěch tkví
v promyšlené strategii
Nejlépe řízené firmy ji mají

Efektivně nastavené procesy a schopný management dokáží
zvládnout i nečekané situace. Prověřte sílu své firemní strategie,
připravte se na další změny. Porovnejte se s nejlepšími firmami
dle globálních Best Managed standardů.

Využijte možnosti předregistrace do dalšího ročníku Czech Best Managed Companies 2021.

www.bestmanaged.cz


