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Podnikova strategie

Abstrakt

Cilem diplomové prace je analyza podnikové strategie spole¢nosti
LT PROJEKT a.s. zahrnujici jeji zhodnoceni a navrh zefektivnéni pro dalsi obdobi v zajmu
udrZzeni pozice vramci tuzemského trhu. To znamena zjistit konkurenceschopnost,
analyzovat pfilezitosti/hrozby a navrhnout inovaci strategie adekvatné odpovidajici
hrozbam a pftilezitostem.

Prace je tvofena ze dvou ¢asti. Teoreticka Cast prace vychazi z odborné literatury
a pravnich predpist, které souviseji s problematikou strategického fizeni podniku.

Prakticka Cast prace je zaméfena na samotnou spolecnost LT PROJEKT a.s. Je
vypracovana na zéklad¢ analyzy dat a informaci poskytnutych spole¢nosti LT PROJEKT
a.s. a piipadnych dalSich vefejné dostupnych zdrojii. Vn&jsi prostiedi je analyzovéano
pomoci PEST analyzy a Porterovy analyzy péti sil. Vnitini prostiedi je analyzovano
metodou VRIO a SWOT analyzou. Cilem téchto analyz je zjistit faktory, které vyznamné
pasobi na dany podnik, identifikovat slabé/silné stranky a hrozby/ptilezitosti. Na né poté
reflektuje posledni cast prace, v niz jsou stanoveny zavéry a doporuceni plynouci

Z provedenych analyz.



Kli¢ova slova
PEST analyza, podnik, podnikani, podnikova strategie, Porteriv model péti sil, fizeni
lidskych zdrojt, fizeni podniku, strategické fizeni, SWOT analyza, vnéjsi prostfedi, vnitini

prostiedi,

Corporate strategy

Abstract

The aim of this thesis is to analyse the corporate strategy of LT PROJEKT a.s. and
the evaluation or streamlining of its strategy to strengthen its position in the domestic
market. Furthermore to investigate its competitiveness, analyse opportunities/threats and
propose strategy innovation adequately corresponding to the threats and opportunities.

The thesis consists of two parts. The theoretical part of the thesis is based on
literature and legal regulations related to the strategic management of companies.

The main part of the thesis is focused on the company LT PROJEKT as. It is
developed on the basis of analysis of data and information provided by LT PROJEKT a.s.
and other sources. The external environment was analysed using PEST analysis and
Porter's Five Forces analysis. The internal environment was analysed by VRIO and SWOT
analysis. The aim of these analyses is to identify the factors that significantly influence the
enterprise, weaknesses/strengths and gaps/opportunities. These are then reflected upon in
the last part of the thesis. The conclusions and recommendations resulting from the

analyses are set out here.



Keywords:
PEST analysis, enterprise, entrepreneurship, Porter's Five Forces, human resource
management, corporate strategy, strategic management, SWOT analysis, external

environment, internal environment.
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., Bitevni pole trhu je poseto padlymi firmami, jejichz vedeni davalo pozor

¢

na vsechno, kromé dynamicky se menici strategie konkurenti. ‘

W. L. Sammon



1 Uvod

V narodnich ekonomikéch vsech evropskych zemi maji nezastupitelny vyznam malé
a stiedni podniky (tj. podle definice EU podniky do 250 zaméstnanci) zalozené a tizené
soukromymi podnikateli. Jsou vyrazem podnikavosti obyvatelstva, vyznamné se podileji
na tvorbé HDP, zajistuji regiondlni zaméstnanost a snadnéji reaguji na zmeény trhu
nez podniky velké. Jiz pfi vstupu do podnikdni musi mit podnikatel jasnou vizi o cilech,
kterych chce dosdhnout s tim, Ze Gcelem kazdého podnikdni je tvorba zisku. Moderni
management jiz nezdlraznuje zisk maximalni, ale zisk optimalni a zaméfuje se na trvalou
udrzitelnost.
Z podnikatelské vize vychdzi strategie urcujici, jak stanovenych cili doséhnout.

V dnesni dobé plné zmén a nejistot musi byt dostatecné flexibilni a schopnd volit
alternativni cesty napliiovani stanovenych cili. Aby byla uspésna, musi byt feSena
komplexné a strategické tizeni, které je zalezitosti vrcholovych manazert, se musi zaméfit
pfedev§im na fizeni vztahli se zdkazniky. Dlouhodobé strategické cile musi byt
rozpracovany na cile kratkodobé, které jsou vychodiskem pro operativni fizeni. Zakladem
uspesné strategie je najit a vyuzit podnikatelské ptilezitosti a objevit specifickou hodnotu
produktu. Strategie v obdobi nejistot musi sledovat:

o konkurencni schopnost firmy;,

e rozvijeni ,,Core Competencies”, tedy jedinecnych a nenapodobitelnych

kompetenci firmy,
e naplneni budoucich cilii,

e politiky dosazeni téchto cilu* (Fotr et al., 2020, str. 31).

Predkladana prace zahrnuje Cast teoretickou a ¢ast praktickou. V teoretické ¢asti
je predstaveno podnikdni jako kreativni cCinnost dosahovéani zisku prostfednictvim
naplilovani potieb zakaznikil, objasnén vyznam podnikatelské vize, volba podnikové
strategie a principy strategického fizeni. Je zdiraznén vyznam strategického mysleni
podnikatelli a manazerti a jejich schopnosti prevést strategické cile do cilii operativnich

(podnikové planovani). V zavéru teoretické ¢asti je pfipomenuta spoleCenskd odpovédnost



podnikl jako atribut moderniho podnikani, ktery moderni firmy zahrnuji do podnikové

strategie.
V ramci praktické casti je pfedstaven LT PROJEKT a.s., ktery se zabyva
projektovanim staveb pro zdravotnictvi a lazenstvi. Je analyzovana adekvatnost podnikové

strategie s ohledem na podnikovou vizi a cile, kterych chce podnik dosahnout.
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2 Cil prace a metodika

Cil prace byl rozpracovan na 4 cile dil¢i, byla stanovena vyzkumna otazka

a stanoven metodicky postup pii analyze firmy.

Cil prace
Cilem prace je provedeni analyzy podnikové strategie spolecnosti LT PROJEKT a.s.
a zhodnoceni jeji efektivnosti pro udrZeni a zlepSeni pozice v ramci tuzemského trhu.

Na zakladg zjisténi je zpracovan navrh pro dal§i mozny rozvoj spole¢nosti.

Dil¢i cile
1. Ove¢tit jedine¢né a nenapodobitelné kompetence firmy (Core Competencies).
2. Oveftit konkurenceschopnost firmy v ramci souc¢asného trhu.
3. Analyzovat prilezitosti a hrozby, kterym je firma vystavena v ramci souc¢asného
trhu.

4. Navrhnout inovaci strategii adekvatni k aktualnim ptilezitostem a hrozbam.

Metodika
Prace je rozd¢lena na Cast teoretickou a Cast praktickou. Teoreticka ¢ast pracuje

formou literarni reSerSe odborné literatury a internetovych zdroji uvedenych v Seznamu
pouzitych informativnich zdroju. Prostfednictvim obsahové analyzy abstrahuje poznatky
vyznamné pro zpracovani praktické ¢asti.

V tvodu praktické ¢asti je piedstaven LT PROJEKT a.s. V ramci charakteristiky
jsou uvedeny zakladni informace o jeho historii a vzniku a je predstavena organizaéni
struktura. Nasledna strategicka analyza zahrnuje analyzu vnéjSiho prostiedi a analyzu

prostiedi podniku.
2.1.1 Analyza vnéjSiho prostiredi
Pro analyzu vnéjSiho makrookoli je pouzita metoda PEST analyzy.

Jsou analyzovany tyto faktory:

11



1)

2)

3)

o spolecenské faktory, mezi néz nalezi legislativa, vzajemné vztahy mezi exekutivou
a podnikatelskou sférou, exitujicimi spolecenstvimi.

¢ ekonomické faktory, jako je trend rozvoje hrubého domaciho produktu, specifické
trzni pfedpovédi, uroven podnikatelskych investic, stupen spotiebitelskych vydaja
apod.

e socialni faktory, které jsou charakterizovany hierarchii hodnot a kritérii
vV rozhodovani lidi, zivotnim stylem spolecnosti, urovni vzdé€lani, mobilitou
obyvatelstva, distribuci piijma.

o technologické faktory, které zahrnuji vlastni vydaje na védu a vyzkum, pouzivani

technologii, miru zastaravani vyrobnich prosttedkt apod. (Ticha, Hron, 2006)

Pro analyzu mikrookoli byla pouzita Porterova analyza péti sil. Zkoumani je
podrobeno nésledujicich pét skupin faktort:
ohrozeni ze strany novych konkurentii (bariéry vstupu do odvétvi, které chrani odvétvi
pfed potencionalnimi nové ptichozimi aktéry, ktefi by zvysili kapacitu odvétvi.
Bariéry, které se objevuji pii vstupu do odvétvi, budou nejCastéji spjaty s existenci
a pusobenim né¢kterého z nasledujicich Sesti faktorti: uspory z rozsahu, kapitalova
narocnost, diferenciace vyrobki, nakladové znevyhodnéni, pfistup k distribu¢nim
kanaliim, vladni politika atd.).
rivalita mezi konkurenénimi podniky. Intenzita této konkurencni sily bude odrazem
energie, kterou soupefici podniky vkladaji do snahy o ziskani lepSi trzni pozice,
pouzivanych nastroji a konkuren¢ni strategie. (Sedlackova, Buchta, 2006).
sila smluvni (vyjednavaci), sila kupujicich. Kupujici se mohou stat hrozbou, v pfipadé
ze tla¢i ceny smérem dold, nebo pokud pozaduji vysokou kvalitu ¢i lepsi servis,
a tak bude dochézet ke zvySovani vyrobnich ndklada. V opa¢ném ptipad¢€, pokud bude
vyjedndvaci sila kupujicich slaba, bude dochazet k vytvareni ptilezitosti, které budou
umoziovat firmée zvysit cenu, a tim ziskat vyssi zisky.
Plati totiz, Ze dodavatelé¢ mohou svoji silu demonstrovat zvySenim cen nebo snizenim
kvality dodavanych surovin (produktt). Sila dodavatelii zavisi na mnozstvi faktort,

které definuji pozici dodavatelti na trhu a posiluji relativni vyznamnost dodavatele.
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4) hrozba substitu¢nich produktt. Pokud existuje moznost nahrazeni stavajicich produkti
vznikaji technologickymi inovacemi stavajicich vyrobkl, umoziuji leps$i uspokojeni
potieb a jsou vyrabény v odvétvi dosahujicich vyssich ziskd (Ticha, Hron, 2006).
V piipadé, ze se substitut stane pfitazlivéjsi, at’ uz z hlediska cenového, ¢i z hlediska
vykonu, nebo z obou diivodii, mize nastat situace, ze spotiebitel odkloni sviij zajem

od vyrobki ptivodniho.

2.1.2 Analyza vnitiniho prostredi
Analyza vnitinitho prostiedi podniku rovnéz vyuziva dvou metod, a to metody
VRIO a analyzy SWOT.

Metoda VRIO hodnoti zdroje ve étyfech oblastech, kterymi jsou:

Fyzické zdroje, predstavujici technologické vybaveni, vyrobni plochy, vyrobni
infrastrukturu a skladovaci plochy.

Lidské zdroje, reprezentujici pocet a strukturu, zpiisobilost pro inovacni prostiedi, socidlni
Klima.

Finanéni zdroje, predstavuji disponibilni kapital, likvidni prostfedky, rentabilitu provozu,
bonitu organizace.

Zdroje nehmotné, mezinez nalezi pfedev§im know-how, primyslova prava, informacni

zabezpeceni, image, znalost trhu apod.

Analyza SWOT predstavuje dal§i (druhou) metodu ziskani informaci o vnitfnim stavu
firmy. Ukazuje:

Silné stranky, které popisuji, jak silnou pozici mé firma na trhu. Zohledniuji se oblasti, ve
kterych je firma uspé$nd, tudiz je mozné je vyuzit jako podklady pro stanoveni
konkurenéni vyhody (Sedlackova, Buchta, 2006). Z tohoto hlediska se jedna o posouzeni
podnikovych schopnosti, dovednosti, zdrojovych mozZnosti a potencialu.

Slabé stranky spolecnosti, které jsou pifesnym opakem silnych strdnek. Firma v dané

oblasti nedosahuje uspéchi, je slaba, Groven nékterych faktord je nizka. V nékterych
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pripadech nedostatek urcité silné stranky znamena slabou stranku a brani tak efektivnimu
vykonu firmy.

Prilezitosti predstavuji moznosti, s jejichz realizovdnim rostou vyhlidky na rist ¢i lepsi
vyuziti disponibilnich zdroji a u¢innéjsi splnéni cilt. Prilezitosti zvyhodnuji podnik oproti
konkurenci.

Hrozby ptedstavuji nepfiznivou situaci ¢i zménu v podnikovém okoli, ktera znamena
prekazku pro vykon ¢innosti. Mohou znamenat hrozbu tGpadku ¢i nebezpeci netispéchu.
Podnik musi v pfipadé odhaleni hrozby rychle reagovat odpovidajicim zptsobem,
aby doslo k jejich odstranéni ¢i minimalizovani.

Vysledky analyz jsou shrnuty pomoci metody MAP. Tato metoda
je dle (Kiekovského, Hanzelkové, 2009) vhodnd na odhaleni budouciho vyvoje
a vyvojovych trendl v okoli. Toto splnéni je podminéno pfedev§im tematickym zaméfenim
analyzy.

Datovou zakladnu pro tyto metody tvofi sekundarni data z trhu. Jedna se o data
Ceského statistického ufadu a Eurostatu a data z internich zprav spolegnosti. Ziskané
informace jsou komparovany s poznatky uvadénymi v ramci teoretické ¢asti a na tomto
zaklad¢ jsou stanovena strategicka inovativni opatieni k budoucimu rozvoji firmy a jejimu

uplatnéni v ramci vysoce konkurenéniho trhu.
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3 Teoreticka vychodiska

V ramci teoretické ¢asti jsou uvedeny zéakladni pojmy z oblasti podnikani
a managementu a piedstaveno pojeti podnikové strategie vramci soucasného
managementu, které je vychodiskem pro zpracovani praktické casti.

Klasicka podnikova strategie predpokladala, ze firma naplanuje svoji budoucnost,
pfesn¢ ur¢i cile, kterych chce dosahnout, definuje posloupnost provadénych kroki,
ty podrobuje analyze a ptevadi do operativni ¢innosti. Dnesni pohled na strategii je Sirsi.
,,Podle Portera (2010) je strategie Siroce zalozeny koncept urcujici, jakad je konkurencni
schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude potiebna k dosazeni téchto cilii.
Strategie neni jen tvorba konkurencni vyhody, je to zdroven i kreativni destrukce vyhody

o ¢

konkurentu”. (Fotr et al. 2012, str. 29). Moderni management klade dtraz na trvale

udrzitelny rozvoj podniku.

Podnikani

Podnikani miZzeme velice jednoduSe vymezit jako cinnost, pfi které jedinec
¢i skupina uspokojuji potteby jinych lidi za uc¢elem tvorby zisku. Podnikani provazi lidstvo
od davnych dob a jeho pocatky souvisi s procesem délby prace. Kazdé podnikani ma svoje
specifika, ale vzdy jde o to, najit na trhu piilezitost. V minulosti podniky v ramci
spolecenské prace vyrabély urcité produkty a na trhu hledaly zdkazniky pro jejich odbyt.
Dnes vramci vysoce konkuren¢niho globalniho trhu plati jina pravidla. Podniky
jsou nuceny hledat, co zakaznici potiebuji, co chtéji a co si pfeji, a tomu musi piizpiisobit
svlj vyrobni program. Mluvi se o Customer relationship managementu, jehoZ filozofii

je maximalni orientace na zakaznika. (Havlicek, Kasik, 2005).

Odborna literatura rozliSuje 3 zakladni pojeti podnikani
1) Podnikani jako proces (¢innost) — jde 0 vytvoieni piidané hodnoty, kterou
vytvaii podnikatel (zivnostnik, vétsi podnikatel). Takto je podnikani vymezeno
V obchodnim zékoniku. Teorie podnikdani vymezuje 6 roli podnikatele: vlastnik,
spravce, manazer, lidr (vedouci), vyrobce, nastupce a prodejce

(Srbova, Rehof a kol., 2010)
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2) Podnikani jako pristup (metoda) — vtomto pojeti je podnikani synonymem
slova podnikavost. Podle Armstronga (2002) ma charakter kompetence
a jedna se o zptisob chovani a jednani. Srbové, Rehof a kol. (2010) uvadgji, ze ma
tyto znaky:

e ,zajem a snahu vytvofit néco navic (pfidanou hodnotu),

e samostatné nalézani piilezitosti k realizaci cila,

e vkladani a G¢inné vyuzivani vlastnich zdroju, sil a prace,

e dobrovolné ptebirani vlastni odpoveédnosti, neseni rizika,

e sklizeni pozitivnich vysledka jako posledni v fadé*
(Srbova, Rehot a kol., 2010)

3) Podnikani jako hodnotova orientace — ,,Podnikatelsky duch* vystihuje typickou
strukturu hodnot a postoji, ktera ma spoleensky a individualni rozmér.
Spole€ensky rozmér znamena pfijimani podnikateli ve Spolecnosti, vefejné
ocenéni jejich ¢innosti, vladni politiku vstticnou vic¢i podnikateltim.

Individualni rozmér piedstavuje Zivotni zpusob podnikatele zahrnujici diraz
na individualisticky zpasob pfivlastiiovani (Engli§ 1990, in Srbova, Rehof, 2010),

odpovédnost, neseni rizik, autonomii a moznost vétsich vydelka.

3.1.1 Legislativni vymezeni podnikani
Pti pohledu do Ceské legislativy je mozné uvést, ze prvni pravni uprava podnikani

po roce 1989 v tehdejsim Ceskoslovensku, piedstavovala samostatné vykonavanou
¢innost, kterou podnikatel vykondval na vlastni ucet a na vlastni odpovédnost.
Dale se jednalo o ¢innost provadénou zivnostenskym nebo jinym obdobnym zptisobem.
Byla vykonavana soustavné a za ucelem dosazeni zisku (§ 2, Zakona ¢. 513/1991 Sb.,
Obchodni zakonik 2020). Zde se rekodifikaci ¢eského prava ptilis nezmeénilo. | v soucasné
dobé je (dle dilu 5, Zakona ¢. 89/2012 Sb., Obcanského zakoniku, 2020) podnikani
chapano jako ¢innost, realizovana ,, pod viastnim jménem, na viastni ucet a odpovédnost.
Cini tuto vydélecnou cinnost Zivnostenskym nebo obdobnym zpiisobem se zamérem cinit
tak soustavné za vicelem dosazeni zisku. V Ceské republice je mozné vybirat z nékolika
pravnich forem podnikani, a to podnikani formou osoby fyzické nebo osoby pravnické.

Fyzické osoby jsou v Ceské republice znaéné rozsifenou pravni formou podnikani. Fyzické
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0soby mohou podnikat na zaklad¢ vypisu z Zivnostenského rejstiiku. Mohou také podnikat
na zéklad¢ jiného opravnéni (lékafi, advokati atd.). Dale se jednd o osoby zapsané
V obchodnim rejstiiku nebo téz fyzické osoby vykonavajici zemédélskou cCinnost, kteti
soukrom¢ hospodaii a jsou zapsani v evidenci.

Nejéastéji tedy podnikatelé vystupuji na zakladé Zivnosti. Zivnost piedstavuje
soustavnou ¢innost realizovanou samostatné, vlastnim jménem, na vlastni odpovédnost,
za  UCelem  dosazeni zisku a za  podminek  stanovenych  zdkonem
(§ 2, Zakona ¢ 455/1991 Sb., Zivnostenského zakona, 32020). Zivnosti poté tento zakon
rozde€luje na zivnosti ohlaSovaci a koncesované.

Druhym typem podnikani je podnikani pravnickych osob. Pravnickd osoba stoji
také v popiedi zajmu praktické casti tohoto textu. Jak  uvadi
(§ 20, Zakona ¢. 89/2012 Sb., Obcanského zakona, 2020), je pravnicka osoba
,,organizovany utvar, ktery ma pravni osobnost, nebo jehoz prdvni osobnost zdakon
Uzndva“. Zminéna pravni osobnost je dle (§ 15 Zékona ¢. 89/2012 Sb., Obcanského
zakona, 2020) ,,zpiisobilost mit v mezich pravniho radu prava a povinnosti.“ Pravnicka
osoba vznika zakladatelskym jednadnim, zdkonem, rozhodnutim orgdnl vefejné moci.
V ramci pravnickych osob mohou vznikat riizné spolecnosti. Primarni ¢lenéni pravnickych
osob je nasledujici: korporace, ustavy, fundace. BliZze rozliSuje pravnické osoby
(Zékon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich a druzstvech, 2020). Tento zakon uvadi
tyto typy obchodnich spolecnosti: spolecnosti kapitalové — spolenost s rucenim
omezenym (s.r.0.), akciova spolecnost (a.s.), spolecnost osobni — vefejna obchodni
spole¢nost (v.o.s.), komanditni spole¢nost (k. s.) a druzstvo, evropska druzstevni

spolecnost.

Podnikatel

Iniciatorem podnikani je podnikatel. V ceské legislativé nelze podnikatele dohledat

v zakon¢ o obchodnich korporacich, jako tomu bylo v minulosti, ale v obcanském
zakoniku. Podnikatel je kazda osoba, ktera je zapsdna v rejstiiku obchodnim, podnika
na zakladé¢ zivnostenského opravnéni, jiného nez zivnostenského opravnéni,
a to na zaklad¢ zvlastnich pfedpisit nebo provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana
do evidence podle zvlastnich ptedpist (Obcansky zakonik, 2020). Podnikatel je ten,

kdo nese riziko spojené s touto ¢innosti a jehoz cilem je dosahnout pozadovaného zisku.
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Podnikatel musi byt schopen vyhledavat podnikatelské ptilezitosti a na zaklad¢ dostupnych
prosttedktl tyto prilezitosti vyuzit ve svij prospéch. Tato osoba si musi uvédomit,
ze na zaklad€ své podnikatelské ¢innosti mize nejen zvysit, ale taktéz snizit svlij vlastni
kapital. (Veber, 2001).

Zdaleka ne kazdy ¢lovék ma piedpoklady a osobnostni kompetence, aby se stal
uspéSnym  podnikatelem. Ne kazdy c¢lovék ma schopnost pro podnikani
a podle psychologickych vyzkumu (Rauch, Frese, 2000 in Bedrnova, Novy, 2007) plati ze:

1) , existuje empirickd podpora tvrzeni, Ze podnikatelé maji vyssi vykonovou motivaci
nez zbytek populace,

2) je pozitivni vztah mezi vnitinim mistem kontroly a podnikani,

3) prilis velké prijimani je spojeno s neuspéchem v podnikani,

4) vztah mezi osobnostnimi rysy a uspéchem je zprostredkovin odbornymi
kompetencemi, obchodni strategii a riistovou motivaci,

5) wzkum podnikani by mél vidy brdt vuvahu situacni podminky, napr. obor

6) je treba analyzovat spojené efekty nékolika osobnostnich —charakteristik

Na podnikani.

Na druhé¢ strané dnesni teoretici managementu zastavaji nazor, ze podnikat se mize
jedinec naucit prostfednictvim uceni.

Predpokladem uspéSného podnikatele je, jiz zmiflovana podnikavost. V fadé
ptipadi je to vrozena vlastnost jedincu, ale lze se ji i naucit. Nejéastéji zahrnuje dispozice
(vykonovy potencial), k nimz patii: znalosti, kompetence a know-how.

Kompetence se dale déli na:
e schopnosti (z velké ¢asti vrozené, predevS§im rozumova a emo¢ni inteligence)
e védomosti (ziskané teoretické znalosti z oblasti podnikani a managementu);
e dovednosti (naucené vzorce chovani, aplikace teoretickych poznatkd v praxi);
e 0sobnosti vlastnosti (déli se na specifické a nespecifické). Specifické osobnostni
vlastnosti (temperament, charakter), nespecifické osobnostni vlastnosti (pfedevsim

vysoka vykonova motivace).
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Podnik
Odedavna, tam kde ¢lovek na svoji praci nestacil (v dnesni terminologii na naplnéni

svych podnikatelskych cili) zaméstnal dalsi lidi. Podnik, v riznych svych formach, vznika
na zéklad¢ zjisténi a poznani potieby, Ze je uCelné organizovat hospodarskou ¢innost na
vy$§i arovni, coz neni mozné realizovat v piipadé jednotlivce. Definici podniku nabizi
napt. (Mulacova et al., 2013, str 15), kterd uvadi, ze podnik je: , instituce, slouzici
k realizaci podnikatelské cinnosti, je tedy institucionalizovanou podobou podnikani.
K podniku ndlezi véci, prava a jiné majetkové hodnoty Slouzici k provozu podniku. Soubor

v§ech majetkovych hodnot slouzicich k podnikani je obchodni majetek.

Tabulka 1: Znaky podniku podle Gutenberga

VSeobecné znaky podniku Specifické znaky podniku
Kombinace vyrobnich faktori Princip soukromého vlastnictvi
Princip hospodarnosti Princip autonomie

Princip finan¢ni rovnovahy Princip ziskovosti

Zdroj: Srbovd, Rehoi a kol, 2010, s. 35

Na termin podnik nahlizi 1 ceska legislativa. Definici pojmu podnik
az do 31. prosince 2013 obsahovalo ustanoveni (§ 5 Zakona ¢. 513/1991 Sb., Obchodniho
zakoniku, 2020). Zde byl podnik chapan, jako ,, soubor hmotnych, osobnich a nehmotnych
slozek podnikani.” Tento zakon byl vroce 2013 zruSen. Pfijetim nového zakona
obcanského byl zaménén za termin obchodni zavod. Jedna se o ,,organizovany soubor
jmeéni, ktery podnikatel vytvoril a ktery z jeho vile slouzi k provozovani jeho cinnosti.
Ma se za to, ze zavod tvoifi vSe, co zpravidla slouzi kjeho provozu.

(§ 502 Zakona ¢. 89/2012 Sb., Obc¢anského zakoniku, 2020).

Evropska unie rozliSuje (podle velikosti):

wDrobny podnik“ — zaméstnavd do 10 zaméstnanci. Obrat nebo aktiva nepresahuji
Korunovy ekvivalent 2 mil. EUR.

Maly podnik — zaméstnava do 50 zaméstnancii. Obrat nebo aktiva nepresahuji korunovy

ekvivalent 10 mil. EUR.
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Stiedni podnik — zaméstnava do 250 zaméstnancii. Obrat nepresahuje, nebo aktiva
nepresahuji  korunovy ekvivalent 50 mil. EUR nebo celkova bilance nepresahuje
43 mil. EUR.

Velky podnik — zaméstndva vice nez 250 zaméstnancu. Obrat presahuje, nebo aktiva
presahuji korunovy ekvivalent 50 mil. EUR, nebo celkova bilance presahuje 43 mil. EUR “.
(Havlicek, Kasik, 2005).

3.1.2 Podnik jako systém
Pro potieby této prace je namisté¢ vymezit podnik jako systém, ktery mé nékolik
podsystému. Zkoumani podniku jako systému vyzaduje systémovy pfistup, ktery vyzaduje:
., urceni objektu zkoumani, vymezeni podminek, za kterych systém funguje, urceni vztahii
mezi danymi podminkami a urceni vztahu objektu k okoli . (Véachal a kol., 2013, str. 42)
Systémovy pftistup chape podnik jako komplexni systém, jehoz jednotlivé casti
(podsystémy) jsou navzajem propojeny. Systémovy pfistup pifi zkoumani podniku
vyzaduje:
Komplexnost (identifikace, posouzeni a feSeni vSech jevl, které maji vliv na chovani
systému).
Synteti¢nost (poznani pusobeni vzajemnych vazeb jednotlivych faktord na cilové
chovani).
Integraci (skloubeni vSech faktorti k dosazeni cilového chovani systému Vv kapacitnich,
kvalitativnich, ¢asovych a prostorovych parametrech).
Koordinace (zabezpeceni pusobeni vSech faktori optimalnim zpusobem, jak uvnitf,
tak ve vztahu k okoli).
Interdisciplinarnost (aplikace nejnovéjSich védeckych poznatki, které maji ptimy nebo

nepiimy vliv na fungovani systému). (Vachal a kol., 2013)
,Za systéemovy pristup lze tedy povazovat, v soucasné turbulentni dobé, reSeni

podnikovych procesnich, technologickych, vyrobnich a obsluznych problematik

V dynamickém pojeti ve vSech souvislostech a vztazich* (Vachal a kol. 2013, str 43).
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Jako kli¢ové podnikové podsystémy jsou standardné uvadény systém ekonomicky
a systém socialni. Pfi tvorbé podnikové strategie je nutno vychéazet nejen z podnikovych
zdroj, ale i z vnitropodnikovych vztahti a vazeb. Uspéch podniku zavisi, jak na kvalité
zdrojt, tak na efektivité jejich vyuziti.

Podnikové zdroje byvaji nejCastéji analyzovany pii urCovani, tvorbé a kontrole
podnikové strategie. Tento postup lze vyuzit i pii ur¢ovani podnikové prosperity, protoze
jsou zkoumany uc¢innost zdrojt a stupen jejich vyuziti.

Systémovy pfistup vyzaduje provést celkovy obraz podniku ve vSech vzajemnych
souvislostech mezi slozkami celku a jejich $irSim okolim. Sledovat je nutno prvky
systému, vazby mezi nimi a strukturu danou uspofadanim prvkd a vazeb. V podniku
probihaji dva druhy transformacnich procest:

,,hmotné energetické transformacni procesy (napr. preména surovin na vyrobek)
a informacni transakce (1j. ziskani informaci, jejich zpracovani a informacni pusobeni
k realizaci cilii* (Vachal a kol. 2013, str. 44).

Tyto dva typy procest jsou klicové pro podnikové fizeni a urcuji jeho obsah
a formu. Odpovidaji na otazky: ,,Co se fidi? Jak se to ¥idi?* (Vachal a kol, 2013, str. 44).

Dalsim zasadnim parametrem podniku je organiza¢ni struktura, ktera mize mit jak
vertikalni, tak horizontalni podobu.

Aby se dosdhlo stanovenych cild, musi byt prace Vv kazdém podniku urcitym
zpliisobem organizovana. Funkei organizovani je efektivné zvladnout:

o, Délbu prace (objem prace se neustale zvySuje a nemiize byt zviddnut jednim
pracovnikem, nybrz tymem,).

e Cas a pridanou hodnotu (zdkaznik chce produkt ¢i sluzbu véas) — je treba zkratit
priibéznou dobu procesu, sjednotit dilci operace do ucelenych procesii oviadanych
tymy, které jsou motivovany k vytvoreni maximalni pridané hodnoty pro zakaznika.

e Kontrolu-koordinaci, inovaci (¢lenové procesniho tymu jsou schopni tvorivé prace,
samorizeni a vzajemné kontroly pri provadeni vSech praci).

e Jednoduchost (snahou je vytvaret jednoduché, variantné koncipované procesy,
maximalné je naprimit a odstranit aktivity nevytvarejici hodnoty).

e Motivaci zaméstnancu a kvalitu (motivace je zamérena na proces, procesni tym,

projektovy tym v zavislosti na vytvareni kvalitniho produktu,).
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e Riiznorodost prace (provedeni vyzaduje ruzné a neustile nové veédomosti
a dovednosti, kterymi nedisponuje jednotlivec, ale cely tym).

e FEfektivnost prdace (rozdeleni nebo seskupeni cinnosti a procesii tak, aby bylo
dosazeno optimalniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procesit a posileni
rovnovahy mezi ucinnosti a ucelnosti organizovani).*

(Dédina a Odchazel, 2007, str. 16-17)

Néstrojem organizovani je organizacéni Struktura. Pokud budeme uplatiiovat systémovy

ptistup, je nutno respektovat dvé hlediska a to:

e synchronni — stav a fungovani v daném okamziku,

e diachronni — zkoumani zmén této struktury v Case.

Standardn¢ se za klicové podnikové subsystémy povazuji systém ekonomicky a systém

socialni. SouCasny management zdiraziiuje vyznam lidského faktoru (lidské zdroje)

a mimofadnou pozornost vénuje socidlnimu systému. Preferuje se tymova prace,

projektové a procesni fizeni a zdlraziluje se vyznam podnikové kultury. Moderné fizené

podniky ustupuji od klasické organizacni struktury rozliSujici

e top management,

¢ stfedni management,

e liniové manaZery (projektové tymy, pracovni skupiny).

Moderné fizené podniky potom tvofi tzv. bussiness tymy (tradi¢ni liniové,
funkciondlni a kombinovan¢) organizacni struktury jsou transformovany do
organizace zaloZené na maticovém fizeni a jeho modifikacich. ,, Maticova organizacni
struktura je pokusem o kombinaci funkcniho a predmétného principu délby a
koncentrace prace v organizaci. Dochazi k prolnuti liniovych vertikalnich ridicich
vztahu Fidicimi vztahy horizontdalnimi. Tak vznikaji dvé zdsadni skupiny utvarii:
funkcni utvary (specialisté — rizeni kvality, personalisté, ...) a cilové (vykonove)

orientované utvary* (Novy, 1997).
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3.3.2 Ekonomicky subsystém

Jako ekonomicky subsystém ma podnik ekonomickou autonomii a pravni
subjektivitu. Vyrabi zbozi nebo poskytuje sluzby za finan¢ni uplatu a dosahuje ptitom
zisku. ,,V rdmci tohoto subsystému probihaji prislusné ekonomické rezimy vcetné
vnitropodnikovych obchodnich, zdsobovacich a odbytovych aktivit Vv ramci prislusného

podnikového informacniho systému, resp. ekonomickych informact *

(Véachal a kol, 2013, s 44).

3.3.3 Socialni subsystém
Jako socidlni subsystém vykazuje podnik tyto znaky:
e délbu prace a moci,
e existenci mocenského centra (vlastnici, top management)
e moznost vymeénit prvky subsystému (zaméstnanec, pracovni tymy)

bez zmény podniku jako celku.

V souvislosti s tim plni ¢tyFi zakladni funkce:
e adaptaci pracovnikli
e dosahovani strategickych cild,
e integraci (spolupraci v ramci dosahovani cili)

e dodrzovani hodnotového systému podniku (podnikové kultury).

Prvky socidlniho systému jsou jednotlivci a socialni skupiny uvnité podniku
a to jak formalni, tak neformalni. V ramci socialniho systému lze vymezit dva druhy
vazeb:

1. koordinaéni vazby (ndvaznost jednotlivych ¢innosti na stejné Grovni),

2. hierarchie moci (vztahy nadfizenosti a podfizenosti)

Se socidlnim systémem podniku zce souvisi podnikova kultura.
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3.3.4 Podnikova kultura

Existuji desitky definic podnikové kultury. Pro demonstraci jejiho vlivu
na podnikovy socialni systém leze vyuzit napfiklad nasledujici definici: ,, Kultura firmy
je odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani lidi v podniku. Je produktem minulych
¢innosti a soucasné omezujicim faktorem cinnosti budoucich. Pusobi na lidské vedomi
i podvédomi a v obojim se projevuje. “ (Veber et al., 2009, str. 626).

Jini autofi zdiraziuji zejména hodnotovy vyznam kultury, souvisejici
s uplatnovanym fidicim stylem, s etickym chovanim manazeri a Vv neposledni fadé
se spolecenskou odpovédnosti firem. Prostiednictvim podnikové kultury se buduje znacka

a vytvari se image podniku.

Rizeni podniku (management)

Jak uvadi napf. Donnelly, management piedstavuje ,,proces, V ramci néhoz jsou
Jednotlivé cinnosti skupin pracovnikii koordinovany, ndsledné jsou realizovany tyto
cinnosti  jednotlivcem ¢i skupinou jednotlivcir s Cilem wurcity vysledek dosahnout*
(Donnelly et al., 1997, str. 24).

Jiné pojeti terminu management nabizi Weihrich. Ten chape management jako ,, proces
Vytvareni a udrzovani prostredi, ve kterém pracuji jednotlivci spolecné ve skupinach,
S cilem ucinné dosdhnout vytycenych cilii. (Weihrich, 1998, str. 16). Pti definici
managementu neni vhodné opomenout velmi rozsifenou definici Americké manazerské
asociace, ktera definuje management jako , uméni dosazeni cilu firmy prostrednictvim

prace jinych (Vodacek, Vodackova, 2009, str. 12).

Management je jak v&dni obor, tak prakticka Cinnost spocivajici v fizeni podniku.
Manazer je tidici pracovnik a je odpoveédny za praci svych podtizenych pracovnikt. Tito
pracovnici dosahuji svych cili prostiednictvim planovéni, implementace, organizovani
a kontroly, na stejném stupni fizeni, horizontalné ve sméru nadiizenosti a podfizenosti,

vertikalné (Veber, 2001).
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3.1.3 Historie Fizeni podniku
Rizeni, které miizeme nazvat managementem, se uplatiiovalo jiZ v starovéku.

Stavby pyramid vyzadovaly koordinaci velkého mnozstvi lidi, pfedevsim otrokti, dimyslné
fizeni vyzadovala vojenska taZeni. Samotné fizeni obrovského Rimského impéria neslo
znaky moderniho managementu. Rizeni mélo dimyslnou strukturu, velmi kvalitni
hospodafstvi i vojensky aparat. Systém fizeni Rima ovlivnil fungovani dalsich
sttedovékych a novovekych statt (Donnelly et al., 1997). V historii byli manazefi ptfirozeni
vudci. Byli to vladci zemi, kralové, Slechta, cirkev, kmenovi nacelnici atd.
Prvni dochované pisemné zdznamy souviseji s managementem jako takovym, je mozné
najit v predindustrialni dob¢, a to v knize Umeéni valky. Zde general Sun Tzu popsal
zpusoby strategického mysleni. Jeden z vyznamnych autord v oblasti managementu je také

Adam Smith, ktery v roce 1776 vydal knihu Bohatstvi narodu.

K dal§imu vyraznému rozvoji managementu doslo az v dobé primyslové revoluce

v 2. polovin¢ 19. stoleti v souvislosti s nastupem prumyslové vyroby. Tlak na rast
produktivity prace vedl ke vzniku novych manaZzerskych praktik. Toto obdobi je chdpano
jako vznik novodobého managementu (Veber, 2009). Novodoby management je mozné
dle casovych usekil rozd€lit do nésledujicich etap:

e etapa — klasicky management, doba od konce 19. stoleti do 30. let 20. stoleti,

e cetapa — management 40. az 70. let 20. stoleti,

e etapa — management konce 20. stoleti,

e etapa — management 21. stoleti (Veber, 2009).

V prvnim obdobi klasického managementu probihal vyvoj fizeni ve dvou rliznych smérech
(v USA a v Evrop¢). Smér americky se zaméfil na rust produktivity jednotek vyrobnich,

proud evropsky kladl diiraz na rozvoj manazerd a jejich manazerskych funkei.

Ve druhém obdobi dochézelo ke vzniku organizovanych trhti s akciemi, rostl pocet
firem a akcionafi. Do této doby je mozné zatadit autory, jako byl napt. A. H. Maslow
a jeho pyramida potieb, ktera stoji v poptedi zajmu lidské motivace. Poté to byl F.

Herzberg a jeho teorie pracovni motivace. Dale to byl napt. P. F. Drucker, ktery je autorem
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mnoha dulezitych knih o managementu. Byl nejvyhledavanéjsim poradcem v oblasti
managementu vSech dob. Jeho Gspéch byl zalozen na strategiich inovacnich.

Treti etapa z konce 20. stoleti stavi na zménach, které jsou dany globaliza¢nimi
trendy. | vtéto dobé byl dulezitym autorem jiz jmenovany P. F. Drucker,
ale i napt. K. E. Sveiby, Ouchi a jeho teorie Z.

Nasleduje management 21. stoleti. V souvislosti s nastupem informacnich
technologii, umoznujicich fizeni Cinnosti az na uroven podnikovych procest, se zacalo
bézné fizeni firem jevit jako nedostate¢né. Dosavadni metody fizeni a hierarchicka
organiza¢ni struktura podnikt na zakladé ekonomickych ukazateli se v nové informacni
dob¢ zacaly jevit jako neefektivni. Rychle se ménicim trznim podminkdm nevyhovoval
dosavadni systém planovani a zmény vyzadoval systém fizeni, zejména v oblasti
podnikové strategie. Do poptedi zajmu firem a organizaci se dostalo tzv. strategické fizeni.
Strategické fizeni se uskutectiuje prostfednictvim tvorby a realizace dil¢ich podnikovych

strategii. Prioritu hraje strategie fizeni lidskych zdroja.

3.1.4 Poslani manaZera
Subjektem managementu jsou manazeti. Mohou to byt pfimo vlastnici podniku
nebo vedouci zaméstnanci. Zakladnim poslanim manazert je ,, rozhodovat o tom, co délat
a pak zabezpecit, aby se to udélalo pomoci efektivniho vyuziti vSech zdroji* (Armstrong,
Stephens, 2007, s. 16).
Klasik teorie fizeni Henri Fayol definoval 4 hlavni procesy fizeni takto (Armstrog,
Stephens, 2007, s. 17):
1. , planovani — rozhodovani o tom, jakou cestou se za ucelem dosazeni Zadouciho
vysledku dat;
2. organizovani — stanovovani nejvhodnéjsi organizace za ucelem dosazeni cile
a jeji zabezpeceni lidmi,
3. motivovani — uplatnéni vedeni za ucelem motivovani lidi ktomu,
aby bez problémii spolupracovali v tymu podle svych nejlepsich schopnosti,
4. kontrolovani — méreni a sledovani pokroku v porovnani s planem a v pripadeé

potreby podnikdnt krokii vedoucich K naprave “.

26



Poslanim manazerti v rdmci podniku je fizeni a vedeni podfizenych pracovnikd.
Vrcholovi manazetfi spolecné s vlastniky formuluji vizi a strategické cile organizace,
manazeti na sttednim stupni fizeni transformuji vizi do projektt, procest a tkolt a liniovi
manazeti zajisStuji jejich splnéni pomoci vyuziti zdroji materialnich, finanénich,
informacnich a v prvé tfadé lidskych. Zpravidla se na tvorbé téchto cili i1 zajisténi
organiza¢nich podminek vyznamné podili. PredevS§im pfitom planuji, organizuji
a kontroluji praci svych spolupracovnik.

Jak bylo konstatovano v ivodu, pro dneSni manazery je charakteristické, ze pracuji
pod tlakem neustalych zmén a musi brat v ivahu mozna rizika, naptiklad (Vodacek,
Vodackova, 2006, s. 36):

e rizika socialné politicka (napr. nestabilita politické situace doma ¢i v zahranici,
socialni konflikty);

® rizika ekonomicka (napr. vyraznd zména ekonomické situace doma ¢i v zahranici,
dopad zmén nakupovanych surovina polotovarii na naklady, zmeény financni

a uverove politiky bank, fiskalni politika, zmény kurzii),

o rizika trznich podminek (napr. zménéné chovdani Konkurence, protekcionistickd
opatreni statii ¢i nadnarodnich monopolii);

e rizika inovacni politiky (napr. opozdeni vyzkumu a vyvoje, neuspéch projektovych
zameéri ve srovnani s dulezitou konkurenci);

e rizika vyroby a dodani (napr. vyrobni poruchy a havarie, nedodrZeni potrebné

kvality, nespravnd instalace a montaz na misté dodavky) “

Nejdilezitéjsim ukolem podnikd je v soucasnosti piipravit podnik na budoucnost,
a mimotadnou pozornost je proto nutno vénovat strategickému planovani, jehoz vyznam je

analyzovan v dalsi ¢asti prace.

3.1.5 Manazerské funkce
Standardné se jako hlavni funkce manazerti uvadéji: planovani, organizovani, vybér
pracovniki, vedeni lidi a kontrola. Mimo téchto tzv. sekven¢nich funkci moderni

management uvadi dalsi tzv. paralelni manazerské (prubézné) funkce.
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Sekven¢ni funkce (planovani, organizovéani, vybér pracovnikii, vedeni lidi
a kontrola). Realizuji se postupné, v logické navaznosti a ¢aste¢né se mohou piekryvat.
Paralelni manaZerské funkce (analyzovani feSenych problémi, rozhodovani

a implementace) probihajici prubézné.

Paralelni funkce Analyza Rozhodovani Implementace

Sekvencni funkce

Planovani

Organizovani

Vybeér pracovnikt
Vedeni lidi

Kontrola

Obrazek 1: Maticové zobrazeni manaZerskych funkci

Zdroj: Vodacek, Vodackova, 2006, s. 69

V dal$im textu se prace vénuje podnikové strategii. Na tomto misté je nutno
zduraznit, ze sebelepsi strategie by nebyla nic platna, kdyby se ji nepodafilo prosadit
do Zzivota, kdyby ji nepfijali za svou vSichni zaméstnanci. Jednim z ukoli manaZzeri,
na vsech stupnich fizeni, je presvédcCit spolupracovniky o spravnosti podnikové vize
a strategickych cili a ziskat je pro jejich napliovani. Znamena to umét je adekvatné
motivovat a ukazat jim, ze Uspéch podniku bude i jejich tspéchem, z néhoz budou mit

viditelny uzitek (napft. podil na zisku).

Podnikova strategie
Klasicka podnikova strategie predpoklada, ze firma jasné naplanuje svoji budoucnost,
presné urci cile, kterych chce dosahnout, definuje posloupnost provadénych kroka, ty

podrobi analyze a ptevede je do Operativni ¢innosti. V soucasném rychle se ménicim svéte,
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Vv obdobi nejistot a krizi, se néktefi podnikatelé domnivaji, ze stanovit dlouhodobou
strategii nelze. Tento nazor teoretici managementu nepiijimaji, ale zduraziuji, ze strategie

Vv obdobi nejistot musi sledovat:

,, konkurencni schopnost firmy;

e rozvijeni ,,Core Competencies “, tedy jedinecnych a nenapodobitelnych kompetenci
firmy;

e naplnéni budoucich cilu,

e politiky dosazeni téchto cilii** (Fotr et al., 2012, str. 31).

Aby podnikova strategie byla tspésna, musi se tykat vS§ech podnikovych subsystémd,
tj. musi byt komplexni a postihnout vSechny prvky systému. Jak bude ukazano dale,
prioritou musi byt strategie fizeni lidskych zdrojt.

Podnikova strategiec musi byt transformovana do podoby dlouhodobych,
sttednédobych a kratkodobych plani (standardné€ roc¢nich). Znamena to, Ze dlouhodobé cile
budou rozpracovany na cile kratsi, které jsou zakladem pro operativni fizeni. Strategicky
plan musi byt soucdasti planu podnikatelského obsahujiciho rozpoéty zavazné

pro jednotlivé slozky firmy.

Podle Soucka (2015, str. 9) je tkolem souc¢asnych manazeri a podnikateld ,, provést
sviij podnik v§emi uskalimi globalniho, super konkurencniho svéta a super turbulentniho
sveta, zajistit si pro sviij podnik efektivni zakdzky, uispésné uspokojit své zakazniky, ziskat
dostatecné zdroje na mzdy a platy zaméstnancu, vytvorit dostatecny zisk pro dalsi rozvoj

podniku a uspokojit své majitele “.

Jako klicové soucasti strategie se standardné uvadeji mise, vize, strategické cile
a strategické operace. Hlavnim tikolem strategie potom je piipravit podnik na budoucnost.
Teoretici managementu i podnikovi manazefi se shoduji v tom, Zze podnik, ktery nemysli

na budoucnost, pravdépodobné neptezije.
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3.1.6 Pojem strategie
Slovo ,,strategia“ je starofeckého ptivodu a oznacuje uméni vojevudcovské, tedy

uméni vedeni valky (Pilafova, 2016). Vyraz ,stratégem‘ znamena ptekvapivy konec, trik,
klam, 1écku ¢i uskok. Oxfordsky slovnik (The Compact Oxford English Dictionary, 1996)
heslo strategie definuje anglickymi ekvivalenty ,,governance®, art of commander-in-chief,
general“, coz je mozné prelozit jako uméni vrchniho velitele, generala, dale pojem cleni
na ,,projecting* a ,,directing“, navrhovani a fizeni a K heslu ,,stratégem* uvadi ekvivalenty
sartifice, trick”, 1écka, trik. Jedna z nejstarSich definic strategie pochazi od autora
Chandlera, ktery chape strategii v SirSim slova smyslu, jako soubor cilli, prostfedka
a zdroju. ,,Strategie je urceni zakladnich dlouhodobych cilii subjektu, zpiisobu jejich
dosazeni a alokace zdrojii nezbytnych pro uskutecnéni téchto cilii*. Strategie je zaroven
definovana jako proces planovani, valka na papife, délani spravné véci ¢i hledani vitézstvi

pied bitvou (Bartes, 2011).

Porter definuje strategii jako ,,soubor integrovanych rozhodnuti, jez urcuji, jakym
zpusobem budete dosahovat mimoradné urovne vykonnosti tvari v tvar konkurenci.
Nejde o cil ani o néjakou konkrétni cinnost. Bude to strategické postaveni, abyste

zvoleného strategického postaveni dosahli** (Porter, 2021, str. 215).

Obecné pfijimané vymezeni pojmu strategie uvadi Henry Mintzberg, ktery definuje
strategii jako 5P:
e plan — strategie jako plan,
e ploy — strategie jako manévr,
e pattern — strategie jako vzor,
e position — strategie jako pozice,

e perspective — strategie jako perspektiva, charakter organizace (Kislingerova, 2011).

Planem je minéno cilevédomé usmérnované jednani, navod, jakym zpiisobem se
chovat v urcitych situacich. Jedna se o racionalné logicky pfistup ke strategii. Manévr
oznacuje soucast planu, jedna se o strategii manévru nebo Isti, slouzi ke zmateni

konkurence a zakryti skutecnych zamérl. Vzor neboli Sablona je urcita pravidelnost
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v chovani, jednani, logicky postup strategického mysleni osvojeného subjektem, ktery
dokaze uplatiiovat opakované. Pozice oznaCuje zasazeni subjektu do prostiedi, zejména
jeho postaveni na trhu. Roli néstroje souladu mezi subjektem a jeho okolim plni v tomto
ohledu strategie. Perspektiva neboli budoucnost je chapana jako idedl ¢i vize, dlouhodoba
strategie, se kterou se ztotoznuje jak management subjektu, tak ostatni soucasti organizacni
jednotky (vétSina obyvatelstva obce, vétSina pracovnikd podniku apod.),

(Kislingerova, 2011).

3.1.7 Vize a strategické cile
Prvopocatkem kazdé podnikové strategie je mise, ktera uréi zakladni poslani podniku.
Z mise vychazi vize jako zakladni kamen strategie. Vize musi mit urcitou flexibilitu. Vize
by méla odrazet tyto faktory (Fotr et al., 2012, str. 45).
1) ,, Zdikazniky strategického zaméru.
2) Produkt a jeho vyjimecnost.
3) Popis trhu a jeho segmenti.
4) Technické, technologické a uzitné viastnosti produktu.
5) Strategické dimenze zaméru — profilové zaméreni firmy planovaci obdobi (napr.
riist, ziskovost, vymezeni, konkurencni pozice atd.).
6) Filozofii zameru (hodnoty, priority, viru, aspiraci, soulad s poslanim).
7) Stezejni know-how, klicové kompetence (Core Competencies), o které se opird
konkurenceschopnost firmy.
8) Verejné image.

9) Socialni koncepce apod.

Soucek (2015), stejné jako mnozi dalsi, zdaraziiuje klicovou podminku strategie
V soucasnosti, a to jeji unikatnost. Podnik, ktery chce vramci dnesniho vysoce
konkuren¢niho trhu, musi mit néco, vcem bude vynikat nad ostatnimi. ,,Urceni
specifickych prednosti je jedno ze zakladnich strategickych rozhodnuti podniku*
(Soucek, 2015, s. 25).

Specifickou prednosti nemusi byt vzdy néco vyjimecného. Mohou to byt ¢innosti, které
vykonévaji obdobné podniky, ale specifickou pfednosti je, Ze urcity podnik kond urcitou

¢innost 1épe. N€kdy mohou vzniknout i zcela pfirozené napt. z topografického umisténi
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podniku, snadné dosazitelnosti pfirodnich zdroju, diky levné pracovni sile apod.., jindy je
musi podnik cilené¢ budovat. Podle Soucka (2015) musi mit specifické ptrednosti tyto
vlastnosti:

e Zamg¢fit se na vyznamné vlastnosti produktu, které oceni zdkaznik.

e Nesmi byt napodobitelné jinymi podniky.

Na budovani specifickych piednosti by se méli podilet vSichni zaméstnanci
a mély by tvofit sou¢ast znacky a image podniku.

e ty, které dokazou vyuzivat nejnovéjsich poznatkt védy,

o ty, které umozni efektivni pronikani na svétové trhy, zejména do stati BRICS a

MIST,

e ty, které povedou ke spolupraci podniku s velkymi mezinarodnimi firmami,

o ty, které nevyZaduji velké investi¢ni naklady,

e ty, které neznecist'uji Zivotni prostiedi,

e ty, které umozni vyuzit vysokou kvalifikaci pracovniku,

e ty, které zajiSt'uji export na naroc¢né trhy,

e ty, které davaji moznost technologického skoku.

Zejména malé a stiedni podniky musi peclivé zvazovat, jakou specifickou prednost
zvoli a zda bude mit na jeji realizaci dostatek disponibilnich zdroji. Musi se zaméfit
na vyuZiti kreativnich ndpadi zaméstnanci, na vysokou kvalitu, rychlost a spolehlivost
dodavek, zajistit nadstandardni servis a ceny piiznivé pro zdkazniky (odpovidajici kvalit€).
Podnikova vize je kreativni zalezitosti a mize se zaméfit riznym smérem a vytvorit
podnik:

e zaméfeny na spolehlivost produktl (vyrobki a sluzeb)

e orientovany na zavadéni novych produkt

e orientovany na efektivnost prodejni sité

e orientovany na levnou vyrobu.

Vyjimecné postaveni mezi specifickymi prednostmi maji tzv. superprodukty.

»uperprodukt je produkt (vyrobek nebo sluzba) s viastnostmi, které zdakaznik neocekaval,
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vnimd je vSak a je ochoten za né zaplatit“ (Soucek, 2015, s. 37). Jako ptiklady
superprodukti 1ze uvést nasledujici produkty (Soucek, 2015, s. 39):

o, Uspokojuji nové potreby dosavadni cilové skupiny (turisté: nové zazitky — vodni
sporty, potdpeéni, paragliding, adrenalinové sporty).

o Oslovuji nové cilové skupiny (diichodci jako klienti drahych zdjezdu, milionari jako
zakaznici  specializovanych nemocnic, Zeny strednich vrstev jako zakaznice
plastické chirurgie, déti jako zdkaznici elektroniky atd.

o Uspokojuji existujici potieby novym zpiisobem (cytostatika, psychofarmaka,
obkladacky s antibakteridlnimi ucinky, stale nové typy modelu, nizkokalorické
Jjidlo).

o Uspokojuji dosavadni cilovou skupiny ve zcela novych situacich (zabezpecovaci

zarizeni domu a bytit proti teroristium, protiatomové byty a kryty atd.).

VétSina napada na specifické prednosti a superprodukty vznika v ramci tymu a je véci

top managementu a vlastnikd, aby je zapracovali do podnikové vize a strategickych cila.

3.5.3 Volba strategie
Konkrétni strategie musi vychazet z aktudlni situace, a to jak podniku, tak vnéjsiho

okoli.

Produktova strategie
Jednou z moznych a Casto uplatiiovanych strategii je produktova strategie. Podnik
cilené sleduje, aby si zakaznik vybral pravé jeho produkt. Porter rozlisuje tfi zakladni

produktové strategie, které jsou postavené na konkurenéni vyhodé€ podniku.
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Konkurenéni vyhoda

Nizsi naklady Diferenciace
Siroky cil 1. Videi postaveni 2. Diferenciace

v nizkych nakladech

Konkurencni

rozsah
3A. Soustiedéni 3B. Soustiedéni

Uzky cil pozornosti na nizké pozornosti na diferenciaci

naklady

Obrazek 2: Porterova konkurenéni strategie
Zdroj: Charvat, 2006

Strategie nizké ceny a konkurené¢ni vyhody
Jedna o strategii nizké ceny a nizké pfidané hodnoty. Je vhodné pouze pro velké
podniky, ziskovost v tomto piipadé prameni z velkého objemu vyroby a vysokého podilu
na trhu.
Strategie cilené diferenciace
Je vhodna pro malé a stfedni podniky, které vyrabi specidlni kvalitni vyrobek,
za ktery je zakaznik ochoten zaplatit vySsi cenu.
Strategie hybridni.
Spojuje strategii nizké ceny a strategii cilené diferenciace (Jakubikova, 2013).
Obecné plati ze, nejvhodnéjsi strategii je ta, kterd v nejvetsi mite napliluje tato kritéria:
e Kiritérium vhodnosti (strategie co nejvice odpovida strategické analyze).
e Kiritérium proveditelnosti (hodnoti miru a zdvaznost prekazek pro realizaci
strategie).
e Kiritérium piijatelnosti (hodnoti, zda je navrhovana strategie piijatelna),

(Lukéasova, Novy 2004).
Moderni podnikova strategie musi byt oteviend, flexibilni a pocitat s potencionalnimi

zménami danymi zménami podnikatelského prostiedi. V dnesnich podnicich se uplatiiuje

management podle cili (MBO) jako diilezitd soucast planovaci soustavy. Na vrcholové
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urovni managementu se zpracovava strategicky plan, ktery piedstavuje celou soustavu cili.
Odbornici doporucuji, aby (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 80):

»Cile byly jednoznacné formulovany z hlediska poslani planu, resp. jeho obsahové naplne,
cile mely vymezenou 0blast, na kterou se vztahuji,

byl stanoven zpusob kontroly dosazeni cilii, respektive jejich méreni,

byl stanoven casovy horizont pro realizaci cilii, pop5. casové intervaly pro jednotlivé dilci
cile, casove se odlisujici od celkového casového horizontu,

byly stanoveny vazby na ndvazné ¢i podminujici cile v jejich prostorové i casové hierarchii

(napr.  soulad v hierarchické  urovni  pldni, soulad v casovych  vazbdch*

3.1.8 Vyznam strategického mySleni
manazerskou funkci. PO manazerech se pozaduje, aby uméli myslet v dlouhodobém
Casovém horizontu, vidéli véci komplexné ve vSech souvislostech a podle toho jednali.
K jejich kompetencim patii schopnost strategického mysleni spocivajici v dodrzovani
a vyuZzivani nékolika praxi provétenych principl. Jedna se o (Soucek, 2015, s. 54):

e princip maximalni kreativity,

e princip interdisciplinarity,

e princip orientace na budoucnost,

e princip variantnosti,

e princip permanentnosti, princip celosvétového systémového piistupu,

e princip védomi prace s rizikem,

e princip koncentrace zdroji,

e princip védomi prace s Casem,

e princip kombinace intuitivnich a exaktnich metod,

e princip agregovaného mysleni,

e princip zpétnovazebniho mysleni.

Princip maximalni kreativity
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V ramci dneSniho vysoce konkuren¢niho trhu se udrzi jen ty podniky,
které permanentné pfichazeji s né¢im novym. Efektivni podnikova strategie musi pfinaSet
nové vyrobky, nové produkty, nové technologie, nové zpisoby jednani se zakazniky, nové
metody motivace zaméstnanctu atd. ,, Kreativita je schopnost vzit riznorodé
nebo rozptylené myslenky a dat je dohromady Vnové a uZitecné kombinace*
(Soucek, 2015, s. 54). Prave kreativita umozni manazerim objevit superprodukty.

Princip orientace na budoucnost

Hlavnim poslanim strategie je pfipravit podnik na budoucnost. Vrcholovy manazer
musi umét:

e vyhodnotit minulost,

e fidit pfitomnost a

e aktivné vytvaiet budoucnost (Soucek, 2015).

Rada manaZeri vénuje problémim minulosti neimémou pozornost (chce se poudit
z minulych chyb) a nebere vavahu, ze data jsou casto zastarala a nové problémy
se odehravaji v jiné dobé, za jinych okolnosti a vyzaduji jina, nova feSeni (algoritmy
osv&déené v minulosti zpravidla nelze pouZzit).
Princip variantnosti

Princip variantnosti pfikazuje, Ze podnik se nesmi orientovat jen na jednu variantu
strategie, ale manazer musi pfipravit nejméné jedno alternativni feSeni. Varianty strategie
ale musi byt kompatibilni, aby pfechod od jedné strategie k druhé byl co nejjednodussi
a nijak neohrozil postaveni podniku. Pravé flexibilita strategie je jednim z piedpokladt
uspésnosti podniku.

Princip celosvétového systémového piistupu

Dnesni podniky puisobi v ramci globalniho propojeného svéta a podnikova strategie
musi respektovat politicky, ekonomicky, ekologicky, védecko-technicky, demograficky,
pravni i socialni vyvoj v celém svéte.

Princip interdisciplinarity a multidisciplinarity

Soucek (2015) podotyka, ze interdisciplinarita je povazovana za zlaty gral inovaci.

Jeji filozofii je, Ze sledovani poznatki daleko vzdélenych vlastnimu oboru

je pravdépodobné nejvétsim zdrojem napadu. ,, Princip interdisciplinarity znamenda pouZiti
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metod a poznatki zjednoho oboru Vvjiném oboru* (Soucek, 2015, s. 60).
Multidisciplinarita naproti tomu znamena soucasné pouziti poznatkl z vice oboru.
Princip permanentnosti

Strategie musi byt natolik pruzna, aby mohla reagovat na zmény. Okoli podniku se
neustadle meéni a typickou vlastnosti dnesni doby je, Zze zmény pievazné nejde predvidat
(napf. covidovou epidemii nikdo necekal). Manazefi musi umét vyhodnotit,
zda se strategie neblizi k tzv. inflexnim bodiim, coZ znamena, Ze jiz nefunguje a musi byt
nahrazena novou.
Princip védomi prace s rizikem a nejistotou

Zadny podnik nema jistotu, Ze piijata strategie bude plné Usp&sna. Riziko se snizi
tim, Ze je pfipraveno vice variant a také tim, ze konkrétni strategie je zpracovana pro urcité
obdobi, pfipadné zrychlenim podnikovych procest (investi¢ni vystavby, vyrobniho cyklu,
rychlosti obéhu produktu apod.). Strategie ptijatd na krat$i obdobi vSak neumozni
provedeni zasadnich zmén (zménu portfolia, zménu technologii, vybudovani novych trhii
atd.).
Princip koncentrace zdroja

Efektivni strategie pfedpoklada dostatecné zdroje, a to nejen finanéni a hmotné,
ale 1 lidské. Vedeni musi cilené¢ vyhledavat kreativni pracovniky pfichazejici s napady
a uplatilovat vii¢i nim Talent management.
Princip védomi prace s ¢asem

Plati zprofanované, ale pravdivé rceni, ¢as jsou penize. Podnikova strategie by méla
s ¢asem efektivné pracovat a zkracovat lhity vyzkumu, vyvoje, vystavby, vyroby i ob&hu.
Investované penize musi vytvaret dalSi penize a ptinaset zisk.
Princip kombinace intuitivnich a exaktnich metod

V praxi se setkdme smanaZery majicimi schopnost nalézat vyjimecné
podnikatelské prilezitosti. ,,Strategie je zaloZena na dvou pilirich — logice a nadseni.
Obsahuje jak raciondlni, tak i emotivni stranku *“ (Soucek, 2015, s. 66).
Princip agregovaného mysleni

Princip agregovaného mysleni znamena uplatiovani globalniho pohledu. Uvazuje
se 0 skupinach vyrobkt, segmentech zakaznikl apod., nikoli o detailech.

Princip zpétnovazebniho mySleni
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Princip zpétnovazebniho mysleni predpoklada permanentni kontrolu spravnosti
piijaté strategie. Pii kazdém kroku se manazer musi vracet ke krokiim piedchédzejicim

a v piipad¢ potieby je korigovat (Soucek, 2015)

3.1.9 Strategicky plan

Prostfednictvim strategie jsou definovany dlouhodobé cile, kterych chce podnik
dosahnout. Nastrojem, jak bude strategie implantovana do ¢innosti podniku, je pfedev§im
strategicky plan. Na néj budou navazovat plany dalsi (plan vyrobni, podnikatelsky,
marketingovy, rozvoje lidskych zdroji atd.), které umoziuji strategické fizeni vSech
podnikovych ¢innosti.

Standardni postup pri tvorbé strategického planu uvadi
napt. Donnelly et al., 2004. Prvnimi kroky pfi tvorbé planu musi byt analyza vnitiniho

a vng&jsiho prostiedi podniku.

|Prostredi organizace | | Strategicky plan organizace |
wné)Si prostiedi
Informace | |Poslani Cile Strategie Plan
organizace organizace organizace portfolia
wnitini prostiedi
T Implementace

Obrazek 3: Postup pii tvorbé strategického planu
Zdroj: (Donnelly et al., 2004).

3.1.10 Strategicka analyza

Cilem strategické analyzy je poskytnout podniku aktudlni informace o celkové
situaci podniku, o jeho pozici vramci trhu a identifikovat, analyzovat a vyhodnotit
vSechny faktory interniho iexterniho prostfedi, které mohou rozhodujicim zplsobem
ovlivnit budouci smétovani podniku, (Kerlinova, 2014). Strategickd analyza nemuze
odhalit vSechny situace, kter¢é mohou v budoucnosti nastat, ale miZze pouze nastinit

zakladni sméfovani podniku a pocitat s riznymi variantami budouciho vyvoje.
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Vnéjsi faktory

Politické, ekonomické, Atraktivita odvétvi, Konkurenéni sily,
sociokulturni, hybné sily, klicové nakladové postaveni
technologické a jiné faktory uspéchu, konkurentii a
vlivy makrookoli, tlaky strategické ocekavané reakce
na globalizace konkurenéni skupiny rivald

Strategicka pozice podniku

Vnitni faktory

Specifické prednosti, dostupné zdroje,
relativni konkurenéni sila, silné a slabé
stranky. vyvazenost portfolia

Obrazek 4: Strategicka analyza podniku

Zdroj: Sedlackova, Buchta, 2006
Vnéjsi prostredi
Vsechny podnikatelské subjekty existuji v prostfedi, které vykazuje turbulentni
charakter a podniky musi usilovat o to, byt s prostiedim ve stavu homeostazi (zachovani
rovnovazného stavu). Princip homeostazi funguje na vzajemném ovliviiovani
a prizpisobovani se. Vnéjsi prostiedi je urCovano celou fadou dalSich subjektl, procesi,
vazeb, pravidel, Grovni pozndni, hodnotovou hierarchii v chovani lidi a fadou dalSich

faktordi. Vné&jsi prostiedi se obecné déli na makro okoli a mikro okoli.

Makro okoli tvoii ¢tyii zakladni skupiny:

spolecenské faktory,

ekonomickée faktory,

socialni faktory,

technologickeé faktory.

Mikro okoli tvori piedevsim:

situace v odvétvi podnikani,

konkurence v odvétvi (Sedlackova, Buchta, 2006).

Vnitini prostiedi uréuji predevsim:

specifické prednosti (v ¢em je podnik v rdmci trhu jedinecny),

dostupné zdroje (materialové, financni, lidské, informacni),

39



relativni konkurencni sila (mira ohrozeni konkurenci)
slabé a silné stranky

vyvazenost portfolia (marketing formy).

Systém podnikového planovani a strategické rizeni

Zakladni informacni jednotku pro stanoveni zakladnich cild rozvoje organizace
jako celku i jejich organizacnich jednotek tvofi planovani. V podnikové praxi je planovani
systematicky proces poznani a feSeni problémi budoucnosti. Jedna se o myslenkovou
ptipravu budouciho jednani a rozhodovani o tom, ¢eho ma byt dosazeno, a co ma byt proto
ucinéno (LeSingrova, 2006). Planovani je v modernim managementu povazovano
za klicovou manazerskou funkci.

Praxe vyZaduje, aby se strategicky plan jasné odrazel v dil¢ich planech i v celkové
¢innosti organizace. TVorba soustavy pldni vyzaduje systemicky pfistup vedouci
k harmonizaci ¢innosti organizace a musi proto respektovat tii dimenze:

e vertikalni dimenzi (lokalizace plani ne jednotlivé jednotky organizacni Struktury

podle pozice v podnikové hierarchii),

e horizontalni dimenzi (plany jednotlivych jednotek na stejné hierarchické trovni,

liSici se obsahem prace),

e casovou dimenzi  (Clenéni na  roky, kvartdly, mé&sice, tydny)

(Vodacek, Vodackova, 2006).

V podnicich se lze setkat se zadkladnimi typy planil, a to se strategickymi plany,
taktickymi plany a operativnimi plany. Manazefi zajiStuji vytvareni a plnéni pland jimi
fizenych UtvarG a zaroven spoluodpovidaji za realizaci pland vyssi hierarchické urovné.
Planovani tvoii zdkladni informacni jednotku pro stanoveni zakladnich cilti rozvoje
organizace jako celku i jejich organizacnich jednotek. Moderni podnikova strategie musi
byt oteviena, flexibilni a pocitat s potenciondlnimi zménami danymi zménami
podnikatelského prostfedi. V dneSnich podnicich se uplatiiluje management podle cili

(MBO) jako dulezita soucast planovaci soustavy.
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3.1.11 Rizeni podle cili MBO

Standardni postup MBO zahrnuje tyto kroky:

a)

b)

c)

d)

e)

Na uarovni vrcholového vedeni organizace se formuji strategické cile v souladu
S poslanim organizace. Procesu tvorby se zucastiiuji vedouci pracovnici
Zminovani manazeii analogicky zpracovavaji cile fizenych utvarii za ucasti
manazert dalsi arovné.

organizacni jednotky), s tim Ze cile ziskavaji stale konkrétnéjsi podobu.

Jsou stanovena pravidla pro zpétnovazebni informovani a kontrolu plnéni
jednotlivych urovni.

Z vysledkll napliiovani cilli se ve vertikdlni dimenzi vyvozuji pfislusné zavéry

(napt. navaznost na odménovani manazert).

Kazdy plan vyjadfuje zamér:

ona dosazeni ucelu (poslani, cilii, ukoli) Fizeného procesu nebo cinnosti
organizacni jednotky (firmy, instituce, spolku, jednotlivce)

ve stanoveném case (casovy horizont planu, popr. V ¢lenéni na dilci casové useky)
ana pozadované urovni (meritka plneni planu, resp. parametry cilii) (Vodacek,

Vodackova, 2006, s. 80).

V podnikové praxi ma plan zpravidla pisemnou ¢i pocitaovou podobu. Plan obsahuje:

cile, postup a zdrojové piedpoklady, jejich dosazeni, métitka kontroly a hodnoceni

dosazenych vysledkii. Aby se plan podafilo naplnit, musi na n€j navazovat dalsi

manazerské funkce.

3.1.12 Strategické Fizeni

Sebelepsi strategie by neméla smysl, kdyby nebyla implementovana do praxe.

Ptedpokladem je, aby si manazeii na vSech stupnich fizeni osvojili strategické mysSleni
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a usilovali o to, aby vSechna jejich kazdodenni rozhodnuti byla v souladu s celkovou
strategii podniku. Ke klicovym ukollim manazera patii vedeni lidi, coz znamené predevsim
jejich motivovani k napliiovani celopodnikovych cili. Zaméstnanci by méli pocitit,
ze jim strategické fizeni piinasi uzitek (rozvoj pracovist 1 osobni rozvoj, snizeni
administrativy, lepsi odménovani apod.).

Strategické fizeni se tyka manazerti na vSech stupnich fizen, pocinaje liniovymi
manazery. Podminkou implementace strategie do praxe je jeji provazanost, nizsi uroven
musi napliiovat zaméry trovné vys$si. Strategie jednotlivych podnikovych Utvard musi
navazovat na globalni strategii organizace a musi zajistovat synergii s dal$imi strategiemi
podnikatelskych utvart. Vrcholovy management odpovida za to, aby vsSechny dil¢i
strategie byly v souladu se strategii globalni a aby ji respektovali vSichni zamé&stnanci.

Jak bylo nékolikrat zmiflovano v pfedchozim textu, dneSni podnikatelské prostiedi
je mimofadné turbulentni a vnéjsi prostfedi pro podnikani prochazi neustalymi zménami.
Zhruba od poloviny minulého stoleti se prumyslova éra dostala do nové zrychlujici se faze
a vznikly nové konkuren¢ni parametry. Podniky musi sledovat nejen objem a sortiment
zbozi, ale dalSi-parametry nakladl, kvality, prabéznych casii realizace zakazek
a optimalniho Casu zavadéni inovaci na trh. (Kopcaj, 2007). Musi permanentné sledovat
pozadavky a spokojenost zakaznikli a tomu pruzné pfizpiisobovat vyrobni program
a portfolio vyrobkil. Casto nezilezi pouze na kvalité produkti, ale konkurenéni vyhodou
muze byt rychlost dodéani a nasledny servis. Cilem moderniho podnikani v 21. stoleti neni
okamzity zisk, ale dlouhodobd uspéSnost organizace, pifi respektovani spolecenské

odpovédnosti v ekonomické, socialni a environmentalni oblasti.

Dlouhodoba uspéSnost organizace je podminéna:
e vhodnou volbou dlouhodobého podnikatelského zaméru, ktery je v souladu
S trznimi trendy, rychlosti zmén podnikatelského prostiedi
e vytvofenim potencialu uspésSnosti (socialni a znalostni kapital), ktery piekonava
strategickou mezeru zvolené¢ho dlouhodobého podnikatelského zdméru
e cfektivni operacni strategii, ktera zajisti zdkaznickou spokojenost a tvorbu zisku

(Hauser, 2007).
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O tom, nakolik je strategic UspéS$na, rozhoduje zakaznik. Podminkou spravné
stanovenych strategickych cili je znalost zdkaznikovych potieb, a to jak soucasnych,
tak budoucich. V modernich podnicich se uplatiluje marketingové fizeni v rezimu
CRM (Customer Relationshiop management) jednozna¢né orientované na pozadavky
zakaznikd. V ramci filozofie CRM jsou zaméstnanci povazovani za interni zakazniky
a personalni strategie, jako vyznamna soucast celkové strategie, musi brat ohled na jejich
potieby a prani.

Jak bylo uvedeno v ptedchozim textu, podnik pfedstavuje slozity socialni systém
propojeny fadou socialnich vazeb, formalnich i neformalnich. Aby organizace byla
vykonna, musi mit kdispozici potiebné zdroje (materialni, finan¢ni, personalni,
informativni). Moderni management klade na prvni misto persondlni (lidské zdroje),
protoze jenom ony mohou uvést do pohybu a efektivné vyuzivat zdroje ostatni. Rizeni
lidskych zdroji jednoznaéné vyzaduje ,, strategicky pristup k persondlni praci a ke viem
persondlnim cinnostem (tedy zameéereni na dlouhodobou perspektivu a zvazZovini

dlouhodobych dopadii vsech rozhodnuti v oblasti personalni prace (Koubek, 2015, s. 15).

3.1.13 Rizeni lidskych zdroji

Podle Koubka (2015) strategické fizeni lidskych zdroji zahrnuje: ,,Uzké propojeni
persondlni prace se strategiemi a plany organizace (lidské zdroje jsou klicovou oblasti
strategie organizace a jejich fizeni je kliCovou oblasti strategického fizeni organizace).
ustfedni manazerskou roli. Vedouci persondlniho Utvaru byva ¢lenem nejuzs$iho vedeni
organizace. Mimotradny diraz je kladen na rozvoj lidskych zdrojt jako nastroj flexibilizace
organizace a jeji pfipravenosti na zmény. Nutnosti je orientace na participativni zptsob
fizeni a soundlezitost pracovnikl s organizaci. Dale diraz na vytvareni Zadouci organiza¢ni
kultury a zdravych pracovnich vztahti a vytvafeni dobré zaméstnavatelské poveésti
organizace* (Koubek, 2015, s. 16).

Hlavni ukoly Fizeni lidskych zdroji
e Vytvafeni souladu pracovnich mist S poctem a strukturou pracovnikii. Kazdému

definovanému pracovnimu mistu by méla odpovidat kompetence ptislusného
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pracovnika. Strategicky pfistup znamena nejen zatadit clovéka na sprdvné misto,
ale také pfipravovat jej na ménici se pozadavky pracovniho mista.

e Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci (optimalni vyuzivani pracovni
doby a kompetenci pracovniki).

e Formovani tymd, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahi
V organizaci.

e Persondlni a socialni rozvoj pracovnikll organizace (rozvoj kompetenci i osobnosti
pracovnikt, zvySovani kvality Zivota).

e Dodrzovani vSech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav

a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace, (Koubek, 2015)

JAK?

Obrazek 5: Obecné ukoly Fizeni lidskych zdrojia
Zdroj: Koubek, 2015, s. 15

V zasad¢ vsichni soucasni teoretici managementu se shoduji na tom, Ze zakladem uspéchu
jsou lidé, respektive zaméstnanci. Manazer je musi umét ziskat pro naplnéni cila
organizace a podle Soucka (2015) se v praxi setkavame Se tiemi typy pracovniki (podle

ptistupu ke strategii):



NadSenci-ztotoziuji se s podnikovymi strategickymi cili, pokladaji je i za své cile osobni.
Chtéji, aby byl podnik uspésny, angazuji se v jeho prospéch a vitaji zmény.

Neutralové-se strategii se neztotoziuji, ale respektuji ji, 1 kdyZ neprojevuji nadseni
pro zmény.

Ideologicti odpurci-proti ptijaté strategii maji, ¢asto opravnéné a fundované pripominky,
Ize s nimi jednat a mohou se zménit v jeji nadSené zastance.

Liné Zelvy-terminem liné Zelvy Soucek (2015) oznacuje pracovniky, ktefi jsou proti kazdé

zmene.

Manazer pii zavadéni nové strategie musi piedev§im nalézt nadSence. Klasik
managementu P. Kotler pfipomind, ze nejvétsi chybou pii transformaci je, ze se manazefi
vrhnou do zmén, aniz by ptesvédcili spolupracovniky o jejich naléhavosti (Kotler, 2005).
Podle Soucka (2015) je nutné piesvédCit o potiebé zmeny alespont 40 % zaméstnancu.
Dalsim tkolem je eliminovat vliv téch, ktefi s pfijatou strategii nesouhlasi a kazdé zméné
kladou odpor. Krajnim feSenim je, pfedev§im v pfipadé manazer, a to véetné manazeri

liniovych (vedoucich pracovnich ttvard a tymt), se s t€émito zaméstnanci rozloucit.

Spolec¢enska odpovédnost jako soucast podnikové strategie

Pied dvaceti lety, vroce 2001, Evropska komise definovala spolecenskou
odpovédnost jako: ,, Koncept, pomoci kterého firmy na dobrovolném zakladé integruji
socialni a ekologicka hlediska do béznych firemnich operaci a interakci
se zainteresovanymi aktéry (stakeholdery)* (Zelend kniha, 2001 in Tetfevova, 2017).
Spolecenska odpovédnost je zalozena na dobrovolnosti, ale postupem ¢asu se v evropskych
podnicich stava standardem podnikatelského chovani. V moderné fizenych podnicich
se spoleCenskd odpovédnost uvadéna mezi strategickymi cili tyka jak ekonomicke,
tak socialni a predevsim environmentalni oblasti. Nejaktualnéjsi koncepci spolecenské
odpovédnosti je koncepce Creating Shared Value (vytvafeni sdilenych hodnot).
Zékladnim principem této koncepce je, ze podniky ptizplsobuji své podnikani problémim
a pottebam spole¢nosti jako celku, aniz by snizovaly vlastni zisk. Sdilené hodnoty jsou
zakladem podnikové kultury a méli by je sdilet vSichni zaméstnanci podniku. Podminkou
ovSem je, aby se je podafilo spravné identifikovat, coz vyzaduje soustavnou komunikaci

se vSemi skupinami stakeholdert.
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Tabulka 2: Pfiklady stakeholderi a jejich o¢ekavani podle Batemana

Stakehoders Ocekavani od podniku

vlastnici a investofi e 7zisk
e rUst hodnoty podniku
° transparentnost

Zakaznici e kvalitni produkty a sluzby
e piiméfena cen produktu
e poprodejni servis

obchodni partnefi e kvalita smluv a jednani
e vcasné plnéni zédvazkl

Zaméstnanci

pfiméfena mzda a nefinancni
benefity

za odvedenou praci

dobré pracovni podminky

profesni rist a moznost vzdélavani
sladéni osobniho a profesniho zivota

mistni komunita finan¢ni ¢i materialni podpora
ziskani know-how od firemnich

dobrovolniku

environmentalni neziskové organizace e ckologicka vyroba, produkty a
sluzby
e minimalni zatéz na zivotni prostiedi

Zdroj: Bateman, 2003 in Tetrevova, 2017

Cim jsou sdilené hodnoty siln&jsi, tim vice ovlivituji chovani viech stakeholdert.
Porter (2011 in Tetfevova 2017) povazuje sdilené hodnoty za dalSi stupeii evoluce
kapitalistického zptisobu podnikani. Moderné tizené firmy pochopily, Ze jsou, na jedné
stran¢, zavislé na prosperujici spoleCnosti, na druhé strané, Ze maji potencial feSit

celospolecenskeé problémy a do svych strategii zafazuji celospolecenska témata.

Pilire spolecenské odpovédnosti
Standardné jsou uvadény tfi oblasti spoleCenské odpovédnosti, a to ekonomicka
odpovédnost, socialni odpovédnost (zahrnuje socialni odpovédnost vici zaméstnancim

a vuci vefejnosti) a environmentalni odpovédnost.
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EKONOMICKA SOCLALNI ENVIRONMENTALNI
ODPOVEDNOST ODPOVEDNOST ODPOVEDNOST

Obrazek 6: Pilife spole¢enské odpovédnosti firem podle Dalsruda 2008
Zdroj: Tetievova a kol., 2017

3.1.14 Spolecenska odpovédnost v ekonomické oblasti
Zakladem spolecenské odpoveédnosti v ekonomické oblasti je dobré fizeni podniku-

corporate governance. Podle definice OECD se jedna o postupy a procesy, kterymi je
spolecnost fizena a kontrolovana. Pfedpoklada to jasné vymezeni:

e vztahll mezi vlastniky a manazery,

e vztaht se stakeholdery,

e vymezeni kompetence jednotlivych tucastnikd,

e stanoveni struktury statutarnich orgéand,

e stanoveni zpUsobu fizeni,

e stanoveni zpiisobu kontroly.

e zpUsob fizeni a spravy, zpusob kontroly (Tetievova a kol, 2017).

Vyrazem spolecenské odpovédnosti je, mimo jiné fakt, ze zpisob fizeni respektuje
eticka pravidla (dnesni podniky maji zpravidla zpracovan eticky kodex). Pti dobrém fizeni
jsou strategické cile respektovany jak vlastniky, tak zaméstnanci. Dobré fizené plné
respektuje platné pravni normy a zabezpecuje, aby zakaznici dostavali kvalitni a bezpe¢né
vyrobky. Marketingovou filozofii je Customen Relationship Management a podnik,
ktery chce uspét, musi provadét permanentni inovace vychdzejici z potfeb a piéani

zakaznikl. V ramci socialni odpovédnosti sleduje podnik nejen uplatnéni nového produktu
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na trhu (vlastni zisk), ale 1 environmentalni hlediska. Zakaznik mé& byt informovan
0 zpuisobu ukonceni zivotnosti produktu (odkup, recyklace, ulozeni) a likvidace produktu
by méla podléhat kontrole (Kotler, Armstrong, 2004). DalSim projevem spolecenské
odpovédnosti jsou silné vztahy mezi managementem, vlastniky a investory, které vyzaduji
permanentni vzajemnou informovanost (vyro¢ni zpravy, mésicni piipadné Ctvrtletni
reporty, webové aplikace atd.), posilovani divéry (osobni setkani a spoleenské akce)
av piipad¢ problému krizovou komunikaci. Spolecenska odpovédnost Vv ekonomické

oblasti souvisi s vytvafenim stabilni zaméstnanosti.

3.1.15 Socialni odpovédnost

Socialni odpovédnost podnikil se tyka jednak vnéjsiho prostiedi (vefejnosti), jednak
vnitiniho prostfedi podniku (zaméstnancii). Ve vztahu K vefejnosti jsou socialné
odpovédné podniky vyznamnym partnerem statu pii zajiStovani regionalni zaméstnanosti
(spolupracuji s pracovnimi ufady) a vytvareji podminky pro zaméstnavani diive tézko
zaméstnavatelnych skupin obyvatelstva (absolventi bez praxe, Zzeny s malymi détmi,
pfislusnici generace 50+, pfislusnici etnickych a narodnostnich menSin, migranti, lidé
se zdravotnim postizenim apod.). Vytvareji také riznorodé pracovni tymy a zavadeji
flexibilni formy prace (zkrdcené pracovni uvazky, flexibilni pracovni dobu, sdilena
pracovni mista, praci zdomu apod.). Socialné odpovédné firmy ptispivaji na charitativni
ucely, prispivaji neziskovym organizacim, kulturnim a sportovnim organizacim, provozuji
sponzoring sportovct. Podle vyzkumii nakupniho chovani pfibyva spotiebitell, ktefi
preferuji produkty socidlné odpovédnych podniki. Socidlni odpovédnost podnikii ve
vztahu Kk vlastnim zaméstnancim se realizuje prostfednictvim systému fizeni. Etické
kodexy zpravidla postuluji disledné dodrzovani zakoni, ale i vnitropodnikovych norem,
které ramec zakona ptekracuji. Jak bylo konstatovano v pfedchozim textu, strategické
strategie (American Society for Training and Development) a definuje hlavni tkoly
v oblasti fizeni lidskych zdroju takto:

e zlepSeni kvality pracovniho Zivota,

e zvySeni produktivity,
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e zvySeni spokojenosti pracovnik,
e zlepSeni rozvoje pracovniki jako jedinct 1 kolektivi,

e zvySeni pfipravenosti na zmény), (Byars, Rue, 1987 in Koubek, 2015).

Spolecenska odpovédnost je soucasti podnikové kultury a zalezitosti tykajici se vSech
zaméstnancl. Manazefi je musi umeét presvédcCit, aby strategické podnikové cile piijali
za své a mé¢li by je povazovat za partnery pfi jejich prosazovani. Predpoklada to,
aby ptevazoval demokraticky styl fizeni (vyvazeny leadership), dochazelo k dodrzovani
lidskych prav aprincip ddstojné prace a Vv neposledni tadé, aby bylo nastaveno
spravedlivé, motivaéni odménovani. V socidlné odpovédnych podnicich se nikdy netoleruji
jevy jako Sikana, diskriminace, sexualni obtéZzovani, mobbing (Horvathova, Blaha,
Copikova, 2016).

Podle Armstronga (2007) socialni odpovédnost vi¢i zaméstnancim vyjadiuje politika
lidskych zdroju, kterou lze vyjadtit jako souhrnnou deklaraci hodnot organizace, mezi néz
patii predevSim spravedlnost, ohleduplnost, uceni probihajici v organizaci, vykon
prostfednictvim lidi, rovnovahu mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem, Kkvalita

pracovniho Zivota a pracovni podminky.

3.1.16 Enviromentalni spolec¢enska odpovédnost

Socialni odpovédnost v environmentalni oblasti se opét tyka jak vnitiniho prostredi
podnikd, tak prostfedi vnéjsiho, tyka se také proménnych fyzického nebo piirodniho
charakteru (Kunz, 2012). Podnik miZe negativné ovliviiovat vzhled krajiny, zptisobovat
emise €i hluk, ovliviiovat vyuZivani zdrojt, nakladani s odpady ¢i dopravni zaté€z. Socialné
odpovédné podniky usiluji o to, aby jejich negativni vliv na okoli byl co nejmensi,
a podéavaji o ném pravdivé informace. Vyrazem spolecenské odpovédnosti je ekologicky
Setrna vyroba, ekologicky Setrné produkty a ekologicky Setrné sluzby, ochrana ptirodnich
zdrojl, odpadové hospodarstvi apod. Mimotadnou ulohu z hlediska spotiebitelii sehravaji
obaly vyroku anakladani s nimi (recyklace), (Kunz, 2012). V socidlné odpovédnych
podnicich se uplatiuje fizeni EMS (Environmental Management Systém) jako soucast

systému kvality TQM (Total Quality Management).
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Ziakladni faktory uspéchu

Aby nova strategie byla uspé$nd, musi byt top management piesvédcen
0 jeji nezbytnosti a jeji zpracovani by mél fidit nejvyssi manazer (v pifipadé malych
a stiednich podnikt je to Casto vlastnik). Strategie musi byt integralni soucasti fizeni,
strategické cile musi byt rozpracovany do cilti taktickych a operativnich. Manazeii musi
znat principy strategického mysleni a pfijata strategie by méla byt vysledkem prace tymu.
Strategie musi respektovat zajmy vSech stakeholderd a podnik musi mit vybudovan
efektivni systém strategického fizeni. Strategické cile musi byt jasné vSem zaméstnanciim
a méli by je pfijmout za své. Jejich motivaci je moralni a hmotna zainteresovanost.
Pii formulaci strategie stanovi podnik svoje specifické piednosti avzhledem K jejich
uplatnéni musi byt ochoten provést , vyrazné zmeny ve svém portfoliu, organizaci,
metoddch prace a intenzivné hledat a prosazovat novd, progresivni reSeni vedouci
likvidaci, nebo alespon K omezeni jeho slabych stranek™ (Soucek, 2015, s. 403). Strategie
musi pfedchazet rozhodnuti o rozdéleni podnikovych zdrojii. Organizace podniku musi
zabezpecit plnéni strategickych cili tim, ze: ,,sjednocuje usili vsech pracovniki podniku,
odstranuje funkcni i jiné bariéry, vytvari ucelné komunikacni vazby, umoznuje vysokou
reakcni schopnost podniku, tj. jeho pruzné reagovani na zmeny v okoli podniku, umoZnuje
centrdlné ridit nejvyznamnéjsi Operace u urovné top managementu pri soucasné, roZVOji

tviréi aktivity podrizenych clankii Fizeni (Soucek, 2015, s. 403).

Top management musi soustavné sledovat realizaci strategie, ktomu musi mit
vybudovan strategicky informacni systém a v piipadé odchylek ihned vyvozovat zavéry.
Sledovat, zda nevznikly nové prilezitosti, nebo naopak rizika, a zda pavodni specifické
pfednosti neztratily vyznam, a tudiz, zda neni nutno stanovit nové. V ptipadé, Ze byly
dosazeny tzv. inflexni body, pfejit k jiné varianté strategie. Soustavnou pozornost vénuje
top management vzdélavani arozvoji zaméstnancli (pfipravuje je na budouci Ukoly)
a ma zaveden motivaéni systém, ktery je orientovan na naplnovani strategie. Moderni

podnikova strategie zahrnuje mezi strategické cile spole¢enskou odpovédnost.
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4 Prakticka cast

Cil praktické ¢asti prace, dilci cile, vyzkumna otazka a metodika zpracovani byly
uvedeny v druhé kapitole prace a neni ucelné je opakovat. Za ucelem naplnéni cile prace
bude tudiz analyzovana soucasna podnikova Strategie a stanoven navrh jeji inovace (vice

kapitola 2).

Charakteristika spole¢nosti LT PROJEKT a.s.

Firma LT projekt a.s. je pfimym nastupcem firmy, projekéni kancelafe LT PROJEKT,
kterou zalozil a do roku 2010 provozoval Ing. Ludék Tomek jako fyzicka osoba. Akciova
spole¢nost LT PROJEKT a.s. vznikla 1. 6. 2010 transformaci a pievzala vSechna aktiva
a zavazKy, jakoz i know-how. Puvodni firma, v podob¢ projekéni kancelate Ing. Ludek
Tomek — LT Projekt, vznikla jiz v roce 1992. Zakladatel firmy od pocatku jeji existence
specializoval firmu a jeji projekéni tym na zdravotnickou vystavbu a dokazal
vni soustiedit zkuSeny, sehrany tymem projektantl a jinych specialisti, odbornikii

na zdravotnickou vystavbu.

411 Piedmét podnikani

V soucasné dobé se LT PROJEKT a.s. zamétuje na zajiSténi komplexni projektove,
inzenyrské a poradenské ¢innosti od zpracovani navrhu Koncepci a studii, ptes zabezpeceni
vSech stupni projektové dokumentace, az po provadéni autorského dozoru pii vystavbé.
Firma na zaklad¢ svého dlouholetého plisobeni na trhu, zkuseného tymu a know-how
Vv oblasti zdravotnické a lazenské vystavby, zarucuje maximalni odbornost a kvalitu
zpracované  projektové  dokumentace. Za dobu své existence spoleCnost
LT PROJEKT as. realizovala sluzby pro vice nez 70 nemocnic, zdravotnickych
a lazenskych zafizeni, od velkych fakultnich nemocnic po mensi soukromé investory.
Firma pisobi nejen v Ceské republice, ale také na Slovensku a vyjimeéné na dalsich

zahrani¢nich trzich.

Spolecnost je drzitelem certifikatu kvality dle normy 1SO 9001.

,, LT projekt a.s. zabezpecuje v ramci své cinnosti predevsim:
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o koncepcni studie a generely nemocnic
e komplexni projektovou dokumentaci staveb pro zdravotnictvi a lazenstvi
e autorsky dozor pri vystavbé

e poradenstvi a dalsi sluzby v oblasti zdravotnické vystavby“ (LT PROJEKT, 2021)

Zakladni kapital ¢ini 10 miliond korun a jednd se o firmu rodinnou. 100 ks akcii
v nominalni hodnoté¢ 100 000 korun je mezi rodinné piislusniky rozd¢leno takto:

97 % Ing. Lud¢k Tomek (zakladatel firmy, pfedseda predstavenstva) a 3% ostatni ¢lenové
rodiny (po 1 % kazdy z nich), (obchodni rejsttik, 2021).

4.1.2 Organizacni struktura firmy
Firma je akciovou spoleCnosti, tudiz nejvy$§im organem je valna hromada
akcionari, ktera schvaluje misi, vizi a strategické cile podniku. Vykonnymi organy jsou
predstavenstvo a dozorci rada. Nejvyssim manazerem je generalni feditel, ktery je zaroven
piredsedou predstavenstva a fidi Cinnost fediteli obchodniho, technického a provozné
ekonomického useku.
Organizacni struktura spolecnosti je podfizena jejim podnikatelskym zamérim a
strategickym cilam.
Vedeni spolec¢nosti LT PROJEKT a.s. tvofi:
e Generalni feditel spole¢nosti (GR)
e Technicky feditel (TR)
e Obchodni feditel (OR)

e Provozné — ekonomicky feditel (ER)

Dalsi pracovnici mohou zastavat nasledujici funkce
e Projektant-Vedouci projekéniho tymu (VPT)
o Architekt, Projektant, projektant-grafik (P)
e Asistentka (A)
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Generalni Feditel (GR) je nejvyssim vykonnym vedoucim pracovnikem spoleénosti, ktery
jednd jejim jménem ve vsSech zalezitostech a je zodpovédny za veSkerou CcCinnost

spolec¢nosti.
Pravomoci a odpovédnosti generalniho feditele:

e odpovida za celkovou c¢innost spolecnosti, fidi zpracovani strategie a koncepce
rozvoje spolecnosti

e odpovida za soustavnou kontrolu hospodaiskych vysledkd, systému fizeni,
povétuje predstavitele vedenti

e odpovida za veskeré pravni zalezitosti spolecnosti a ochranu vlastnickych prav

e odpovida za realizaci strategickych cili spolecnosti

e schvaluje Politiku kvality a dalsi fidici dokumentaci QMS

e nanavrh TR rozhoduje o hlavnich otdzkach mzdové politiky

e na navrth TR schvaluje zasady personalni politiky spole¢nosti tak, aby funkéni
mista byla obsazena kvalifikovanymi a zkuSenymi zaméstnanci a byl zajistén jejich
dalsi persondlni rozvoj

e schvaluje jmenovani do funkci a pfijimani a rozvazovani pracovniho poméru

e zpracovava a schvaluje celkovou organiza¢ni strukturu spole¢nosti

e rozhoduje, organizuje a fidi ¢innosti pfimo podiizenych vedoucich pracovnikt

¢ schvaluje nepfitomnosti a sluzebni cesty ¢lenti vedeni spole¢nosti

e schvaluje obchodni smlouvy a kontrakty spole¢nosti

e odpovida za ekonomickou ¢innost spoleénosti, ve spolupraci s ER a OR odpovida

za zpracovani finan¢ni strategie

Technicky Feditel (TR) je zodpovédny za realizaéni proces ve spole¢nosti.
Pravomoci a odpovédnosti technického feditele:

e odpovida za soustavnou kontrolu vykondvanych c¢innosti v ramci realizacniho
procesu
e navrhuje a prubézné¢ prerozdéluje kapacity zdroji v ramci plnéni jednotlivych

zakazek
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rozhoduje, organizuje a fidi ¢innosti pfimo podfizenych vedoucich pracovnikt
pravideln¢ svolava poradu VPT

schvaluje nepfitomnosti a sluzebni cesty v ramci plnéni zakazek

spolu s GR se podili na otazkach mzdové politiky

navrhuje GR zasady personalni politiky spoleénosti tak, aby funkéni mista byla
obsazena kvalifikovanymi a zkuSenymi zaméstnanci a byl zajiStén jejich dalsi
personalni rozvoj

odsouhlasuje obchodni smlouvy spole¢nosti LT PROJEKT a.s. po strance predmétu
plnéni, termind a zdroja (kapacit)

ve spolupraci s OR piipravuje obchodni podminky pro nabidky do vybérovych
fizeni (cenova politika, terminy, realizacni tym)

spolu s OR komunikuje s investory a dodavateli

odpovida za soustavnou kontrolu ekonomickych procesti a hospodaiskych vysledkli
podili se na realizaci strategickych cili spole¢nosti

V piipadé nepiitomnosti OR ho zastupuje a piebira jeho pravomoci

Obchodni Feditel (OR) je zodpovédny za obchodni strategii spoleénosti.

Pravomoci a odpovédnosti obchodniho feditele:

odpovida za obchodni ¢innost spole¢nosti, fidi zpracovani obchodni strategie
odpovida za komunikaci s investory

odpovida za vybér a komunikaci s dodavateli

odsouhlasuje obchodni smlouvy spole¢nosti LT PROJEKT a.s. po strance finan¢ni
spolu s TR ¥idi kapacity zdrojii v ramci pIlnéni jednotlivych zakazek

po dohodé s TR se podili na organizaci ¢innosti p¥imo podiizenych vedoucich
pracovnikt

v ptipadé nepfitomnosti TR svolava poradu VPT, schvaluje nepiitomnosti a
sluzebni cesty v ramci plnéni zakazek

spolu s GR se podili na otazkach mzdové politiky
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e navrhuje GR zasady personalni politiky spolecnosti tak, aby funkéni mista byla
obsazena kvalifikovanymi a zkuSenymi zaméstnanci a byl zajistén jejich dalsi
personalni rozvoj

e odpovida za realizaci strategickych cilti spolecnosti

e ve spolupraci s TR pfipravuje obchodni podminky pro nabidky do vybérovych
fizeni (cenova politika, terminy, realizac¢ni tym)

e v piipadé neptitomnosti TR ho zastupuje a piebira jeho pravomoci

Provozné — ekonomicky ieditel (ER) je zodpovédny za veskerou provozni &innost

spole¢nosti mimo ¢innosti souvisejici s realizaénim procesem.
Pravomoci a odpovédnosti provozné-ekonomického feditele:

e odpovida za vedeni persondlni agendy spolecnosti, zejména:

e Vv soudinnosti s TR zajidt'uje vybérova fizeni na pozadované pozice

e navrhuje GR zasady persondlni politiky

e navrhuje GR motivaéni programy pro zaméstnance

e pfipravuje a archivuje personalni doklady zaméstnanct

e spolupracuje se smluvnim lékatem

e odpovida za vedeni pravni agendy spole€nosti, zejména:

e Vv soucinnosti s OR a TR pfipravuje a kontroluje smluvni dokumenty
e odpovida za vedeni ekonomické agendy spolecnosti, zejména za:

e vystavovani faktur odbérateltiim

e kontrolu pfijatych G¢etnich doklada

e komunikaci s ucetni firmou

e komunikaci s bankou

e odpovida za vedeni agendy vefejnych zakazek, zejména za:

e pravni rdmec vefejnych soutéZi a ptipravu nabidek po strance legislativni
e odpovida za management kvality, zejména za:

e pfipravu dokumentti a vedeni ¢innosti v souladu s dokumentovanymi postupy

dle 1ISO 9001
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e komunikaci s konzultantem a certifikaénim organem

e kontrolu dodrzovani nastavenych standardta

e odpovida za marketing spoleCnosti, zejména za:

e komunikaci s grafickym studiem, spolupracuje pii pfipravé propagacnich
materialt

e Organizacni zajisténi marketingovych akci

e zajiSténi reklamnich predméta

e podili se na realizaci strategickych cili spole¢nosti

Pravomoci a odpovédnosti projektanta-vedouciho projekéniho tymu:

e na zaklad¢ obdrzeného zadani, podkladi, stanoveni finan¢niho rdmec a vymezeni
zdrojl od zadavatele projektu odpovida za dodrzeni terminu, finan¢niho ramce a
zajisténi externich zdroji v ramci zadaného projektu

e Vv ramci realizace zakazky schvaluje kratkodobé nep¥itomnosti, spolupracuje s TR
pii schvalovani sluzebnich cest

e odpovida za zpracovani projektu ve shodé se zadanim a obecnymi specifikacemi
Vv rozsahu odpovidajicimu jeho vzdélani

e ma pravo obdrzet veskeré informace o zménach tykajicich se jeho tkolu

e informuje zadavatele projektu v dostateéném piedstihu o vSech skutecnostech,
které mohou vést k ohrozeni dohodnutého ¢asového nebo finan¢niho ramce

e zastupuje spole¢nost ve vztahu kvngjsim subjektim v ramci konzultaci
technického feseni, feSeni procesti neshody

e ma pravo ziskavat informace o strategickych zamérech spolecnosti (kratkodobych
i dlouhodobych), zejména v oblasti ziskavani zakazek

e podili se na zajisténi plnéni celkového ¢asového finan¢niho planu spole¢nosti a
hospodateni se zdroji v souladu s informacemi o Casovém a finan¢nim planu
spolecnosti

e ma povinnost se vzdélavat a rozvijet ve svéfené oblasti plisobeni

e M povinnost ucastnit se porad
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e ma pravo v pravidelnych intervalech, nejméné jednou ro¢né obdrzet hodnoceni
své prace podle obecné platnych principtt vyhodnocovani zakazek ve spolecnosti

e pfi praci je povinen dbat vsech zasad BOZP, PO

e je povinen dodrzovat smérnice systému kvality v rozsahu odpovidajicim jeho

¢innosti

Pravomoci a odpovédnosti architekta, projektanta:

e vykonava prace podle pokynt vedeni spole¢nosti a v ramci projektu dle pokyna
VPT

e na zaklad¢ obdrzené¢ho zadéni od vedouciho projektu odpovidd za zpracovani
projektu ve shodé se zadanim a obecnymi specifikacemi v rozsahu
odpovidajicimu jeho vzdélani a za dodrzeni ur¢eného terminu

e ma pravo obdrzet veskeré informace o zménach tykajicich se jeho ukolu

e informuje VPT v dostate¢ném piedstihu o vSech skute¢nostech, které mohou vést
k ohrozeni dohodnutého ¢asového nebo finanéniho ramce

e ma pravo ziskavat informace o strategickych zamérech spolecnosti (kratkodobych
1 dlouhodobych), zejména v oblasti ziskavani zakazek

e podili se na zajisténi plnéni celkového Casového finanéniho planu spole¢nosti a
hospodateni se zdroji v souladu s informacemi o ¢asovém a finanénim planu
spolecnosti

e ma povinnost se vzdélavat a rozvijet ve svéfené oblasti plisobeni

e ma povinnost ucastnit se porad

e ma pravo v pravidelnych intervalech, nejméné jednou ro¢né obdrzet hodnoceni
své prace podle obecné platnych principti vyhodnocovani zakézek ve spolecnosti

e pii praci je povinen dbat v§ech zasad BOZP, PO

e je povinen dodrZzovat smérnice systému kvality Vv rozsahu odpovidajicim jeho

¢innosti

Pravomoci a odpovédnosti asistentky:
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zodpovida za administrativni ¢innost souvisejici se zakazkovou agendou
(objednavky, ptfedavaci protokoly, evidence smluv, archivace smluv a dokladii k
zakéazkam)

zodpovidad za shromazdéni podkladii pro externi ucetni firmu (evidence faktur,
jejich vkladani do sw POEM), vede evidenci doslé a odchozi posty

zodpovida za zasobovani kancelarskymi potfebami

vede evidenci vytézovani zasedacich mistnosti a ma na starosti jejich piipravu pied
jednanim a zajistuje jejich uklid, zajistuje obcerstveni pro navstévy dle pokynt
vedeni

pfi praci je povinna dbat vSech zasad BOZP, PO

je povinna dodrzovat smérnice systému kvality v rozsahu odpovidajicim jeji

¢innosti

Valna hromada

Dozor¢irada

Predstavenstvo

Generalni feditel

Technicky reditel

| —] Asistentka vedeni

Provozné

Obchodnl Feditel ekonomicky Feditel

Vedouci projekéniho
tymu

Vedouci projekéniho
tymu

Architekti Projektanti

Vedouci projekéniho
tymu
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Obrazek 7: Organizacni struktura firmy:
Zdroj: viastni zpracovani dle smérnice firmy

Predmét podnikéni, projektova ¢innost vyzaduje vysoce kvalifikované, kompetentni,
kreativni pracovniky se schopnosti pro praci v tymu. Firma vénuje odpovidajici pozornost

praci s lidskymi zdroji a zaméstnanctim nabizi:

e motivujici ohodnoceni (fix + bonusy dle vykont)
e ro¢ni odmény dle hospodatského vysledku firmy
e pratelsky kolektiv, pfijemné pracovni prostiedi

e moznost profesniho ristu

e firmou hrazené jazykové vzdélavani

e piispévek na stravovani

e 5 tydnt dovolené

e pruznou pracovni dobu

e piispévky na zivotni pojisténi

e Multisport kartu (interni material firmy).

4.1.3 Zakaznici spole¢nosti LT PROJEKT a.s.

Spole¢nost ptsobi vramci B2B trhii a jejimi zékazniky jsou zdravotnicka
a lazenska zatizeni vSech velikosti (malé, stiedni 1 velkeé).
Nemocnice
Pro nemocnice projektuje firma veskeré provozovny, od ambulanci, pies luzkové casti
az po operacni saly ¢i emergenci oddéleni. Investiéni naklady jsou vétSinou ve vysi
200 az 500 mil. K¢.
Jina zdravotnicka zarizeni
Jednd se o polikliniky a podobnad I¢kaiskd zafizeni poskytujici ambulantni péci.
Tato zafizeni maji investice vétSinou do 100 mil. K¢.
Dalsi subjekty (mimo resort zdravotnictvi)

Jedna o napt. o zafizeni poskytujici wellness sluzby, aquaparky apod.
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Graf 1: Rozdéleni trZzeb dle cilovych zakazniki

= Nemocnice ™ Jina zdravotnicka zafizeni Dalsi subjekty

Zdroj: viastni zpracovani

4.1.4 Specifické prednosti firmy

Béhem témét 30 let svoji existence ziskala firma povést spolehlivého a odborné
vysoce kompetentniho dodavatele. Jeji prednosti je tizka specializace, diky niz je firma
schopna optimalizovat navrh feSeni podle potieb investora tak, aby vysledna stavba byla
nejen plné funkeni, ale také Gspornd z pohledu investi€niho a provozniho. Sluzeb firmy
vyuzivaji investofi nejen ke zpracovani konkrétnich stavebnich projekti, ale také pfi tvorbé
koncepce dalsiho rozvoje nemocnic a pii zpracovani investi¢nich zamérd. Koncepéni
studie jsou vyuzivany pii pfestavbach mnoha fakultnich i okresnich nemocnic v Ceské
republice i na Slovensku. O kompetentnosti firmy v této oblasti sv&éd¢i, mimo jiné,
mnohaleta spoluprace s Ministerstvem zdravotnictvi Ceské republiky na tvorbé standardi
pro ocenovani zdravotnickych staveb. Zakaznici vysoce ocenuji nejen zkuSenost
se zdravotnickou vystavbou a kvalitu zpracovanych projektl, ale 1 vstficnost

a komunikativni spolupraci béhem projektovani a realizace stavby.

Vedeni spoleCnosti a jeji zaméstnanci se zavazali k plnéni politiky kvality
s nasledujicimi prioritami:
Legislativni ramec. Firma se zavazala dodrzovat platné piedpisy, natizeni a pozadavky

zainteresovanych stran.
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Trvalé hodnoty. Firma podporuje své podnikani a neustdle zlepSuje svou podnikovou
kulturu.

Pravidelné hodnoceni. Firma se zavéazala pravideln¢ ptfezkoumdvat a trvale zlepSovat
vnitini procesy.

Respektovani. VSichni zaméstnanci respektuji stanovené priority.

Osobni rozvoj. Firma se zamétuje na trvalé zvySovani kvalifikace a osobnostni rozvoj
svych zaméstnanct.

Jakostni Fizeni. Podnik se soustieduje na jakost svych procesi a s tim
souvisejici spokojenost zakaznikd.

Environmentalni. Firma pfi svych c¢innostech respektuje Zzivotni prostiedi a trvale
zlepSuje environmentalni profil celé spolecnost

Komunikace, spoluprace. Firma aktivné spolupracuje se zdkazniky, obchodnimi partnery,
statni spravou, konkurenci a dalsimi stakeholdery.

Trvala prosperita. Podnik se zaméfuje na zajiSténi trvalé prosperity spolecnosti
a prospéch zaméstnancii (interni materidl firmy).

Spole¢nost je drzitelem certifikatu kvality dle normy 1SO 9001.

Obrazek 8: Fakultni nemocnice Olomouc, generel rozvoje arealu nemocnice

Zdroj: archiv firmy
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Podnikova strategie spolecnosti LT PROJEKT a.s.

Mise a vize firmy nejsou zaznamenany V pisemné podobé (v ramci strategického
planu), ale lze je vycist jak z internich materiald, tak z webové prezentace firmy.
Misi firmy je projektovani zdravotnickych staveb podle specifickych potieb a pozadavka
zakaznikli (nemocnic a dalSich pfedevSim zdravotnickych zatizeni).
Vizi firmy je pii projektovani staveb uplatinovat odbornost respektujici specifika
zdravotnickych staveb, dodrzovat vysokou kvalitu a uplatiovat nadstandardni pfistup

k zakazniktm.

4.1.5 Strategické planovani ve spolecnosti LT PROJEKT a.s.
V ramci systému fizeni spole¢nosti LT PROJEKT a.s. je kladen diiraz na planovani

a prubéznou kontrolu a aktivaci pland. Strategicky plan byl zpracovavan zpravidla na dobu
tii let, ale v souCasnosti jesté zlstava v platnosti plan z roku 2017, ktery bude revidovan
a aktualizovan v roce leto$nim.
Strategicky plan zahrnuje:

¢ financni planovani

e plan internich auditt

e planovani materialnich zdroji

e planovani lidskych zdrojt

Pii tvorbé planu je vyuzivana PEST analyza, Porterova analyza péti sil a SWOT
analyza. Dalsi informace dodava kazdoro¢ni Vyrocni zprava systému kvality, kterd podava
komplexni pohled na vysledky firmy. Firmamauréeného zastupce vedeni
povéteného kontrolou kvality procest a vystupt spolecnosti  vzhledem k pozadavkim
zakaznikii. Soucasti strategického planu neni samostatny marketingovy plan.

Strategicky plan je obecného charakteru a je rozpracovan do operativnich plant ro¢nich.

4.1.6 Financ¢ni planovani
Finan¢ni planovani se odviji v ro¢nich cyklech. Firma planuje jednak mzdové
naklady, jednak naklady na material a dalsi sluzby, vcetné nakladi na infrastrukturu

podniku a ostatni naklady. Pfi planovani vychazi firma z cen dodavateli. Mezi dalsi
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dalezit¢ variabilni ndklady se tadi naklady spojené s interni dopravou. Do ostatnich
nakladli se fadi ostatni fixni ndklady. V ramci finan¢nich plant dochézi ke stanoveni
odhadu obratl z produktidi, tedy planované vynosy a marSe, plus ndklady na sluzby.
Déle dochazi ve finanénim planu k pldnovéani dlouhodobého majetku. Ten je odepisovan
pomoci ucetnich odpist.

Jak jiz bylo uvedeno, firma operuje také v zahranici, a to pfedev§im na Slovensku.
Pii planovani vyuziva denni kurzy Ceské narodni banky, proto aby doslo ke stanoveni
planovanych cen, trzeb a ndkladi. Firma vede Ucetnictvi, které je ve shodé se zakonem
¢. 563/1991 Sb., 0 Gcetnictvi, vyhlaskou ¢. 200/2002 Sb., atd.
Finan¢ni planovani je zalezitosti vedeni firmy. Firma planuje trzby dle znalosti trhu,

dle reakci zdkaznikd, dle historickych dat.

Tabulka 3: Hlavni poloZky vykazu zisku a ztrat LT PROJEKT a.s., v tis. K¢

Faktory 2017 2018 2019
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 44 365 55 068 66 166
Vykonova spotieba 22 466 19 802 25 157
Spotieba materidlu 940 625 1091
Sluzby 21 526 19 177 24 066
Osobni naklady 14 511 17 479 22 529

Zdroj: Vlastni zpracovdni dle vykazu zisku a ztrat.
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Graf 2: Vysledky hospodaieni v letech 2017 - 2019 v tis. K¢&

Rozdil mezi planovanym a skutec¢nim vysledkem
hospodareni
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»skutecny vysledek planovany vysledek

Zdroj: viastni zpracovani dle ucetnich dat firmy

Zatimco vroce 2017 byly trzby mirné mensi, nez odpovidalo planu, v roce
2019 plan piekrocily (do ur¢ité miry to lze pfipocist i inflaci). Konecné vysledky

hospodateni za rok 2020 nebyly v dobé& zpracovani prace k dispozici.

4.1.7 Plan internich auditu

Jak bylo uvedeno v ptredchozim textu, jeden ze ¢lenti vedeni odpovida za kontrolu
kvality procestt a vystupt spole¢nosti LT PROJEKT a.s. a napliiovani pozadavkl
zakaznikd.

Permanentné sleduje napliiovani dokumentu s nazvem ,Ro¢ni plan obratu
a v pripadé odchylek jsou navrhovéana opatieni.

Ro¢ni plan obratu navazuje na plan finan¢ni a zakladnim kritériem pro pfijeti
produktu je obsahové naplnéni projektu a termin pifedani. Pro realizaci produktu
je sestaven realiza¢ni tym, jsou urCeny zdroje na realizaci projektu a termin ukonceni.

Spolecnost LT PROJEKT a.s. méa stanoveny, zavedeny a udrZzovany postupy

zohlednujici pozadavky na produkty a identifikaci moznosti vzniku havarijnich situaci
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a reakci na tyto situace. Spole¢nost LT PROJEKT a.s. efektivné uplatituje procesy
komunikace (zejména osobni jednani a pisemny styk — papirova i elektronickd podoba)
se zdkazniky a tfetimi stranami. Tyto procesy vyuziva zejména pii predavani informaci
o produktu, vyfizovani pozadavka vcetné¢ jejich zmén, zajiSténi zpétné vazby
od zékaznika vcetn¢ stiznosti a pii komunikaci s organy statni spravy a samospravy.

Spole¢nost LT PROJEKT a.s. zjistuje a pfezkoumava, zda byly spravné pochopeny
pozadavky zékaznika na produkt véetn¢ dodani. Pozadavky zakaznika jsou v praxi sdéleny
ustné pii kontaktu se zakaznikem, pisemné v poptavce, objedndvce, ndvrhu smlouvy,
v podminkach vybérového fizeni apod. Ustné sdélené pozadavky, které nejsou uspokojeny
okamzité, jsou dokumentovany. Dale spole¢nost analyzuje a identifikuje dal$i mozné
pozadavky na produkt, které zakaznik sam neuvedl. Soucasti identifikace pozadavki jsou
pozadavky legislativni povahy a stanoveni, které ze standardné zavedenych pracovnich
postupll bude tfeba pouzit, nebo zda se budou muset vytvofit postupy nové. Spole¢nost
LT PROJEKT a.s. ma zavedeny a dokumentovany procesy identifikace a zajisténi pristupu
k pravnim a jinym pozadavkim, kterym podléhd a které jsou piimo uplatnitelné
pfi zajisténi kvality.

Spole¢nost LT PROJEKT a.s. md zavedeny procesy zajiStujici prezkoumani
pozadavkli na produkt. Toto piezkoumani je provadéno pied pfijetim odpovédnosti,
zavazani se, produkt dodat (pifezkoumani predavanych podkladii, pozadavkl, nabidek,
pfezkoumani smlouvy, pfezkoumani objednavky, prezkouméani zmén smluv nebo
objednavek). Prezkouméni pozadavkll zajiStuje, aby byly stanoveny a vyjasnény
pozadavky na produkt, aby byly vyfeSeny a vyjasnény vSechny pozadavky smlouvy nebo
objednavky, zejména ty, které
se lisi od dfivejsSich pozadavkl (zejména dodatky smluv), a aby bylo zajisténo,
ze je spolecnost schopna plnit stanovené pozadavky z hlediska termind, vécného plnéni,
persondlniho zajisténi, dalSich zdroji, systému fizeni a zajiStovani kvality. Zaznamy
o pirezkoumani jsou vedeny na origindlu dokumentovaného pozadavku ve formé zdznamu
o pfezkoumani. Zadznam o pfezkoumani obsahuje i datum a podpis pracovnika, ktery
pfezkoumani provedl. Spole¢nost LT PROJEKT a.s. zavedla pravidlo, Ze nepfezkoumany
pozadavek nesmi byt uvolnén déle do procesu. Spravnost prezkouméni se ponechéava

na odpovédnosti, kvalifikaci a zptisobilosti jednotlivych kompetentnich zaméstnanct
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a jejich praxi. Spole¢nost LT PROJEKT a.s. dokumentuje vSechny poZzadavky véetné téch,
které zakaznik neposkytne v dokumentované formé — zpravidla ve formé& zaznamul
z jednani. V piipadé zmény pozadavku na produkt a sluzby jsou zménény i ptislusné
souvisejici dokumenty a zmény vétSiho rozsahu (dodatky smluv) se vraceji zpét do procesu
prezkoumani. O zménénych pozadavcich jsou informovani pfislusSni zameéstnanci.
Spolecnost LT PROJEKT a.s. uplatituje v rdmci svych zakazek procesy navrhu a vyvoje.
Navrh a vyvoj je vyuzivan v ramci tvorby zakazky pii realizaci stavebniho projektu.
Pfi procesu navrhu a vyvoje jsou uplatiiovany postupy moderniho projektového fizeni,
které zajisStuji dusledné planovani, ovéfovani a schvalovani jednotlivych etap navrhu
a vyvoje.

Spolecnost LT PROJEKT a.s. provadi planovani ndvrhu a vyvoje v rdmci ¢innosti
projektového ftizeni. Plan zakéazky/projektu obsahuje zejména: etapizaci navrhu, vyvoje,
definici méfitelnych kritérii pro pfezkoumani, ovéfovani a validaci kazdé etapy navrhu,
vyvoje, organizacni strukturu projektu vcetné odpovédnosti a pravomoci pii navrhu
a vyvoje, stanoveni finan¢ni naro¢nosti subdodavek. Ovéfovani ndvrhu a vyvoje se provadi
po kazdé etap€ navrhu a vyvoje a provadi se v souladu s planem projektu. Pii oveéfovani
navthu a vyvoje se vystupy porovnavaji s kritérii stanovenymi v planu projektu
a se vstupnimi pozadavky na névrh a vyvoj. Oveéfovanim se rozumi zadveérecné projednani
projektové dokumentace se zdkaznikem, piipadné dotCenymi organy statni spravy
a ostatnimi zainteresovanymi stranami, pied odevzdanim finalni verze dokumentace, resp.
odsouhlasenim kontrolniho pare projektové dokumentace. Z téchto projednani jsou
pofizovany zapisy, za jejichZz vyhotoveni, distribuci a archivaci zodpovidd vedouci
projektového tymu. Validace navrhu a vyvoje se ve spole¢nosti LT PROJEKT a.s. provadi
pied odevzdanim finalni verze produktu zdkaznikovi. Validaci se rozumi stvrzeni shody
produktu s pozadavky zdkaznika podpisem zodpovédné osoby na hlavni rozpisce
projektové dokumentace (kontroloval), ptfipadné otiskem autoriza¢niho razitka, je-li to
vyzadovano. Zodpovédna osoba je zpravidla hlavni inzenyr projektu nebo vedouci
projektant zakazky, je-li autorizovanou osobou. Z pohledu zakaznika se validaci rozumi
stvrzeni prevzeti projektové dokumentace formou ptedavaciho protokolu. O jednanich
se zakaznikem, kontrolnich dnech a pfipadnych nezbytnych opatfeni a schvalovani.

Vystupy z navrhu a vyvoje musi mit nasledujici vlastnosti:
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e spliuji vstupni pozadavky,
e poskytuji doporuceni pro realizaci navrhu,
e obsahuji kritéria pro pfijeti produktu po realizaci,

e specifikuji znaky produktu, které jsou pro bezpecné a spravné pouzivani podstatné.

Systém kvality spolecnosti LT PROJEKT a.s. je zaveden a uplatiiovan pro zajisténi
shody dodévky nebo sluzby s piedem definovanymi pozadavky zdkaznika pii vSech
¢innostech. Systém kvality je orientovdn na zakaznika a koncipovan tak, aby byly
systematicky vylu¢ovany mozné chyby a neshody a aby zplsob zjisténi kvality dodavek

byl neustale zdokonalovan.

4.1.8 Materialové planovani

Zajisténi materidlnich zdroji pro Cinnost firmy je zalezitosti vedeni. To usiluje
0 identifikovani, zajiSténi a spravné udrzovani vybaveni, které je potfebné pro dosazeni
shody produktu spozadavkem zakaznika a shody postupi a Cinnosti s pozadavky
legislativy a pozadavky vlastniho systému fizeni. Jedna se o pracovni prostfedi, vybaveni
kancelafi, technologické zatizeni v podobé hardwaru a softwaru. Dale se jednd o zptisob
zajisténi dopravy a ostatnich podpirnych sluzeb. Veskeré kancelafe ve firmé jsou
vybaveny potfebnym zafizenim, kanceldfskym nabytkem, vypocetni a komunikaéni
technikou, méticimi zafizenimi a dal$im technickym vybavenim. Duraz je kladen na jeho
permanentni modernizaci. K revizim veskerych zafizeni firma vyuZziva externi dodavatele,
stejné jako pro kontrolni méfeni, ktera jsou nutna pii vlastni realizaci staveb (b&ézna méfeni

firma realizuje pomoci vlastnich laserovych zamétovaci).

4.1.9 Planovani lidskych zdroj

Z povahy pfedmétu podnikdni je patrné, ze zdkladem uspéchu jsou kompetentni
zaméstnanci. Firma ma specifikovany pozadavky na jednotliva pracovni mista a soustavné
provadi jejich redesign (kontrolu aktudlnosti obsahu a metod prace). Ptislusna kvalifikace
je podminkou pfijeti do zaméstnani a firma zajiStuje vycvik novych zaméstnanca
a permanentni vzdélavani vSech zaméstnanct vcetné povinného periodického piezkuSovani

vyplyvajiciho z pfislusnych zakond a nafizeni. Kazdoro¢n¢ firma  zpracovava ,,Plan
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vzdélavani®, kde jsou uvedeny pozadavky na vzdelavani véetné predpokladanych zdrojt.
Plan je rozdélen na tadna Skoleni, mimofadna a specialni Skoleni. Zaméstnanci jsou
seznameni s potencidlnimi nasledky za nedodrzeni kvality a s naklady
na nedodrzeni stanovenych provoznich postupt, a je proto Vv jejich zajmu se dale vzdé¢lavat.
V osobnich slozkach zaméstnanci jsou archivovany doklady o vzdélani, vycviku,
kvalifikaci i praktickych zkusenostech jednotlivych pracovnikl. Vycviky a skoleni jsou
organizovany v ramci celé spolecnosti. Potiebu novych pracovnikii identifikuje vedeni
firmy, a pokud firma potiebuje obsadit vyssi funkci, upfednostiiuje interni zdroje. Piestoze
se jedna o rodinnou firmu a vedeni firmy pfedstavuji jeji vlastnici (¢lenové rodiny), nema
firma prozatim zpracovan plan nastupnictvi.  Plan ndastupnictvi neni zpracovan

ani na trovni sttednich a liniovych manazert.

Strategické Fizeni firmy
Ve firm¢ je uplatiiovan standardni systém fizeni podle cili (MBO) s jasnym

vymezenim odpovédnosti a pravomoci na jednotlivych stupnich fizeni, pficemz nejveétsi
podil odpovédnosti za provedeni zakdzky v poZadované kvalité¢ a v poZzadovaném terminu
pfipada vedoucim projektovych tymul. VSichni ostatni, véetné vedeni, jsou povinni jim
k tomu zajistit odpovidajici podminky.
Vedeni firmy soustavné sleduje vyvoj makro 1 mikro okoli a napliovani strategickych cilti
organizace. U jednotlivych zakazek (prostiednictvim povéfeného ¢lena vedeni) sleduje:

e prubch realizace zakazky (zda bylo splnéno vSe, co je pfedmétem zakazky);

o dosazené efekty (zda zakazka napliiuje vSechny pozadavky zakaznika),

e vynalozené naklady (zda naklady odpovidaji smluvni cené¢).

Toto hodnoceni je provadéno nejméne 1x mésicné.
Vedeni zabezpecuje, aby vSechny podnikové aktivity vedly k napliovani strategickych cilti
a byly implementovany do cili taktickych a operativnich. Podnik jako LT PROJEKT

vyzaduje maximalni koordinaci v§ech ¢innosti, a to nejen hlavnich, ale 1 podptrnych.
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4.1.10 Projektové Fizeni (Fizeni procesu realizace zakazky)

Spole¢nost LT PROJEKT a.s. uplatiiuje projektové tizeni. Plan zakazky/projektu
obsahuje zejména: etapizaci navrhu, vyvoje, definici méfitelnych kritérii pro prezkoumani,
ovétovani a validaci kazdé etapy navrhu, vyvoje, organizacni strukturu projektu vcetné
odpovédnosti a pravomoci pii ndvrhu a vyvoji, stanoveni finan¢ni naro¢nosti subdodavek.
Ovétovani navrhu a vyvoje se provadi po kazdé etapé ndvrhu a vyvoje a provadi
se vsouladu s planem projektu. Pfi oveéfovani navrhu a vyvoje se vystupy porovnavaji
S kritérii stanovenymi v planu projektu a se vstupnimi pozadavky na navrh a vyvoj.
Ovéfovanim se rozumi zavére¢né projednani projektové dokumentace se zékaznikem,
piipadné dotéenymi organy statni spravy a ostatnimi zainteresovanymi stranami,
pred odevzdanim finalni verze dokumentace, resp. odsouhlaseni kontrolniho pare
projektové dokumentace. Z téchto projednani jsou pofizovany zapisy, za jejichz
vyhotoveni, distribuci a archivaci zodpovida vedouci projektového tymu. Validace navrhu
a vyvoje se ve spolecnosti LT PROJEKT a.s. provadi pred odevzdanim findlni verze
produktu zakaznikovi. Validaci se rozumi stvrzeni shody produktu s pozadavky zdkaznika
podpisem zodpovédné osoby na hlavni rozpisce projektové dokumentace (kontroloval),
pfipadné otiskem autorizacniho razitka, je-li to vyZzadovano. Zodpovédna osoba
je zpravidla hlavni inZzenyr projektu nebo vedouci projektant zakazky, je-li autorizovanou
osobou. Z pohledu zakaznika se validaci rozumi stvrzeni pievzeti projektové dokumentace
formou ptredédvaciho protokolu. O jedndnich se zdkaznikem, kontrolnich dnech
a ptipadnych nezbytnych opatfeni a schvalovani. Vystupy z navrhu a vyvoje musi mit
nasledujici vlastnosti:

e spliuji vstupni pozadavky.

e poskytuji doporuceni pro realizaci navrhu,

e obsahuji kritéria pro piijeti produktu po realizaci,

o specifikuji znaky produktu, které jsou pro bezpecné a spravné pouzivani podstatné

(interni smérnice firmy).

Systém kvality spolecnosti LT PROJEKT a.s. je zaveden a uplatiiovan pro zajiSténi
shody dodavky nebo sluzby s piedem definovanymi pozadavky zékaznika pii vSech

¢innostech. Systém kvality je orientovan na zdkaznika a koncipovéan tak, aby byly
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systematicky vylu¢ovany mozné chyby a neshody a aby zplsob zjisténi kvality dodavek

byl neustale zdokonalovan.

4.1.11 Rizeni lidskych zdroji
Z ptedmétu podnikani jednoznacné vyplyva, ze kvalita produktu je jednoznacné

podminéna kvalitou lidskych zdroji. Vzhledem k charakteru zaméstnanct (povaha prace
vyzaduje vysoce kvalifikované pracovniky, ve firm¢ ptevazuji pracovnici
s vysokoskolskym vzdélanim) je v ramci fizeni lidskych zdroji uplatiovan vyvazeny
leadership, pfiemzZ pievazuje jeho demokraticka slozka. Vedeni rozhoduje piedev§im
o zékladnich strategickych cilech, a to i u jednotlivych projektli a postup pti vlastni
realizaci je zalezitosti manaZzerti na niz$ich stupnich fizeni. Jak jiz bylo uvedeno, firma je
rodinnym podnikem a panuje zde vysoce pozitivni pracovni klima typické pro rodinné
firmy a interni podnikova komunikace je zaloZena piedev§im na osobnich kontaktech.
Vedeni spole¢nosti LT PROJEKT a.s. permanentné informuje své zameéstnance O
veskerych novinkach, aktualitach, problémech, GspéSich atd., a to jak prostfednictvim
oralni, tak pisemné a pfedevsim elektronické komunikace.
Na vSech tUrovnich fizeni probihaji pravidelné porady, které netesi pouze aktudlni
operativni zalezitosti, ale jsou 1 nastrojem podnikového vzdélavani, tj. slouzi k vyméné
zkuSenosti.
Porady probihajici ve spole¢nosti 1ze rozlisit:

e porady vedeni,

e porady vedoucich tymil se zaméstnanci (koordinacéni),

e porady (jednani) se zdkaznikem a kontrolni dny, ktery je soucasti procesu realizace,

produktu a zucastiuji se ho zastupci zakaznik,

e konzulta¢ni porady (napfi¢ projekénimi tymy).

Povinnosti kazdého vedouciho porady je zajistit zpracovani zapisu (zdznamu) z porady.
Zapisy z porad se pfednostné zpracovavaji elektronickou formou a jsou distribuovany
nebo jsou s nimi seznameni vSichni Uc€astnici porady a doty¢ni zaméstnanci. Elektronicka
posta jako prostfedek interni komunikace je ndstroj nahrazujici pisemnou interni zpravu

pro operativni tok informaci a komunikaci mezi zaméstnanci spole¢nosti. Prednostné
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se pouziva format-prosty text. Zpravy elektronické posty se tisknou v pisemné podobé
pouze v dilezitych ptipadech nebo podle vlastniho uvazeni uzivatele.

Firma ma zaveden motivacni systém odmeénovani, vedle fixni soucasti platu je jeho
soucasti ohodnoceni aktualniho vykonu a zameéstnanci jsou zainteresovani
na hospodarském vysledku firmy prostiednictvim rocnich odmén. Firma umoziuje
zaméstnanciim profesni rust, hradi jim odborna Skoleni a kurzy vcetné kurzi jazykovych

(umoziuje jim tak ¢erpat odborné poznatky ze zahrani¢nich zdroju).

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o malou rodinnou firmu, lze jeji pé¢i o zaméstnance
(v porovnani s podobnymi firmami) oznacit za nadstandardni. Zaméstnancim umoziuje
flexibilni pracovni dobu, poskytuje jim pfispévek na stravovani, 5 tydnt dovolené,
ptispévky na  penzijni a Zivotni pojisténi a také  Multisport  Kartu,

¢imz podporuje jejich zdravy Zivotni styl.

Strategicka analyza firmy LT PROJEKT a.s.

Cilem strategické analyzy je poskytnout podniku aktudlni informace o podnikové
situaci a identifikovat, analyzovat a vyhodnotit vSechny faktory interniho i externiho
prostiedi, které mohou rozhodujicim zptisobem ovlivnit budouci sméfovani podniku.
Strategicka analyza se tyka jak vné&jSiho prostfedi (makro i mikro okoli), tak vnitiniho
prostiedi podniku. Pro tyto ucely byly pouzity standardni osvédcené nastroje (popsané
v druhé kapitole prace) a to:

e PEST analyza (makro okoli);

e Porterova analyza péti sil (mikro okoli);

e VRIO analyza (interni prostfedni podniku)

e SWOT analyza (slabé¢ a silné stranky, ptilezitosti a hrozby).

4.1.12 Analyza PEST
Analyza PEST se zabyvd vnéjSim ekonomickym prostiedim a autorka prace
se vénuje vybranym ekonomickym ukazatelim, a to vysi HDP, vyvoji nezaméstnanosti

a vysi inflace.
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Hruby domaci produkt

V poslednich letech, ktera piedchazela covidové krizi, byl v Ceské republice
zaznamenan priznivy ekonomicky trend souvisejici s pfiznivym vyvojem svétove
ekonomiky. Ta dosahla, ipfes mirné otfesy na trzich finan¢nich zptusobené Brexitem
a citelnym poklesem poptavky po automobilech, zprvu rostouci trend, ktery zéhy
nikoliv v zahrani¢nim obchodu. I diky zpomaleni zahrani¢ni poptavky vsak doslo
ke kladnému pfispévku cistého exportu. Vyvoz se v prvnich tfech Cctvrtletich roku
2019 meziro¢né zvysil o 1,9 %, zatimco dovoz rostl o 1,6 %. Diky popsanému stabilnimu
vyvoji ekonomiky a nizkému zadluzeni vladniho sektoru doslo K piiznivému ratingu.
Standard & Poor’s hodnoti dlouhodobé zavazky Ceské republiky v lokalni méné znamkou
AA, Fitch Ratings znamkou AA-, agentura Moody's znamkou A1l (Dailotte: Ekonomika
v roce 2019, 2020). Situace se vSak v roce 2020 obratila, diky pandemii viru
Covid-19. Postupnym vlivem uzavirani chodu ekonomik a pfijimanim restrikci se ¢esky
HDP propadl ve 2. ¢tvrtleti loniského roku mezirocné o 10,7 % HDP, coz byl nejvétsi
propad od vzniku republiky. Ve 3. ¢tvrtleti se vlivem uvolnéni protiepidemickych opatteni
meziro¢ni propad zmirnil na 5 % HDP a ve 4. ctvrtleti, kdy doSlo opét ke zpiisnéni
opatfeni v dusledku nastupu druhé viny pandemie, se ocekava propad ve vysi
10,5 % HDP. Celkové za rok 2020 se ocekdval mezirocni pokles HDP o 7 %. N¢ekteré
firmy, jako jsou napf. primyslové firmy, se jiZ na zacatku roku 2021 zacaly pozvolna
pfizpisobovat novym podminkdm na trhu a zacaly fungovat i v omezeném stavu. A jaka
bude situace v roce 2021? Na otazku je t€zké odpovedét. Je zde fada neznamych faktord,
které¢ ekonomickou situaci mohou razantné ovlivnit. V prvé fad€ jsou to opatieni vlady
pti boji s pandemii. Ty totiz vykon ekonomiky brzdi. Utlumeni ekonomiky se ocekava
v prvnim kvartale roku 2021. Nad¢&ji jsou vakeiny proti viru, které jiz jsou na trhu
a dochdzi k proockovani lidi. DalSimi faktory, které mohou situaci zlepsit, ale 1 zhorsit,
je divéra v ekonomiku. Konkrétné se jedna o ochotu osob dale podnikat, vyvoj poptavky
domaci i1 zahrani¢ni, zvySovani nezaméstnanosti, podpora vladnich programi pii boji

s virem (Dailotte: Ekonomika v roce 2019, 2020).
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Tabulka 4: Vyvoj HDP v Ceské republice v procentech

Rok 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Narast/ 24 |18 |-08 |0 23 |54 |25 |52 |32 |23 |-56
pokles HDP

Zdroj: (Databdze Eurostatu: HDP, 2020)

Nezaméstnanost

Do roku 2020 dochézelo, diky pfiznivému vyvoji na trhu prace, k vyCerpani rezerv
na trhu prace. Mira nezaméstnanosti klesla na historicky nejniz$i troven a hlavnim
problémem se stal nedostatek volnych pracovnich sil. Reakci na tuto situaci byl podle
oc¢ekavani stupiiujici se tlak na rist mezd, a navazné piisnéjSi ménova politika.
V roce 2020 doslo diky koronavirové pandemii k proméné trhu prace. Omezeni vlad
a restrikce narusily mimo jiné i chod trhu prace. Zaméstnanost se tak snizila v roce
2020 o 100 tisic na 5,23 milion osob. Mira nezaméstnanosti se na konci roku zvysila
ke 2,8 %. Stale se vSak jedna v porovnani s ostatnimi zemémi Evropské unie o jednu
z nejnizSich hodnot. Nartist nezaméstnanosti by byl mnohem vys$s§i, nebyt vladniho
programu dotaci na udrzeni pracovnich mist. V roce 2021 dojde na trhu préace
pravdépodobné k mirnému zhorSeni situace vyplyvajicimu z loniského roku. M¢lo by dale
dojit k poklesu zaméstnanosti a nezaméstnanost by tak mohla  vzrlst
na cca 3,5 %. V piipade, ze vlada zrusi rGzné podplirné programy, dojde k nartstu

nezaméstnanosti v mnohem vétsi mife (Dailotte: Ekonomika 2019,2020).

Tabulka 5: Vyvoj nezamé&stnanosti v Ceské republice v letech 2010 - 2020 v %

Rok 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Mira 7,3 6,7 7,0 7,0 6,1 5,0 4.0 29 2,2 2,0 4.0
nezaméstnanosti

Zdroj: (CSU: Nezaméstnanost, 2021)

Pocatkem roku 2021 se nezaméstnanost mirn¢ zvysila, ale v poslednich mésicich dochazi
k jejimu poklesu a Ceské podniky opét zacinaji pocitovat nedostatek pracovnich sil.
V lednu a tnoru 2021 ¢inila 4,3 %, v srpnu 2021, 3,6 %. Tedy ani za covidové krize
nedosahla nezaméstnanost hodnost jako v letech 2010 - 2015, coz je pro cEeskou

ekonomiku dobrym signalem.
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Inflace

inflace. Je vyjadfena jako pfirGstek indexu spoticbitelskych cen ke stejnému mésici
predchoziho roku. Pfic¢innou inflace byl predev§im rist ceny elekttfiny, ktera na zacatku
roku 2019 vzrostla o 5,3 %. Zrychleni inflace pftispél také vyvoj cen potravin.
V roce 2018 ceny potravin klesly o 0,6 %, v pribéhu roku 2019 meziro¢ni inflace
akcelerovala az na 2,8 %. Nemalou mérou k tomu pfispély klimatické podminky v roce

cvwr

za poslednich 6 let (Dailotte: Ekonomika v roce 2019, 2020).

Tabulka 6: Vyvoj inflace v Ceské republice v letech 2010 — 2020 v %

Rok | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 |2018 |2019 | 2020

Mira |12 2,2 3,5 1,4 0,4 0,3 0,6 2,4 2,0 2,8 3,2
inflace

Zdroj: (CSU: Inflace, 2021)

Vroce 2020 byla situace ovlivnéna pandemii Covid-19. Vyse inflace byla
ovlivnéna cenou pohonnych hmot, které¢ vykazaly pokles o 0,4 %. Ceny primyslovych
vyrobcti byly po vétSinu roku 2020 v deflaci. Dalsi proinflacni tlaky byly zplsobené
predevsim rustem mezd a piehfivanim ekonomiky. Mira inflace se pohybovala po cely rok
nad hranici 3 %. K rdstu pfispély nejvice kategorie, alkoholické napoje a tabak
(7,5 %), stravovani a ubytovani (5 %) a potraviny a nealko napoje (4,7 %). V porovnani
s ostatnimi zemémi Evropské unie méla Ceska republika v roce 2020 jednu z nejvyssich
inflaci. Pfedpokladalo se, ze v roce 2021 by mélo dojit k vyraznému poklesu inflace
v disledku druhé viny pandemie, ktera bude mit negativni cyklické dopady na trh prace a
tim padem protiinflaéni dopady. Predpokladalo se, Ze priméma hodnota inflace
se bude pohybovat v roce 2021 kolem 3,0 % (Dailotte: Ekonomika v roce 2020, 2021).
V srpnu 2021 byla mira inflace (vyjadiena ptiristkem primérného indexu spottebitelskych
cen za poslednich 12 mésict proti priméru piedchozich 12 mésict) 2,8 %. Spotrebitelské
ceny vzrostly vsrpnu oproti cervenci 00,7% asvij mezirocni rust zrychlily

nad,l %, coz je nejvice od listopadu 2008. Na tomto vyvoji se podilely jak ceny zbozi,
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tak ceny sluzeb z témer vsech oddilii spotiebniho kose. Ceny zboZi se oproti loniskému
srpnu zvySily 03,6% aceny sluzeb o témér 5%, (CSU. 2021). Podle letni
progndzy CNB se inflace v druhé poloving letosniho roku zvysi vyrazné nad horni

hranici toleran¢niho pasma dvouprocentniho infla¢niho cile.

Urokové miry
Spole¢nost LT projekt podnika nejen v Ceské republice, ale i na Slovensku,
pfipadné v dalSich zemich. Na jeji hospodafeni ma tim padem vliv kurz koruny vici euru a

dolaru.

Graf 3: Kurz koruny vidi euru a dolaru
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Zdroj: Dailotte: Ekonomika v roce 2020,2020)

Na zacatku roku 2020 mél kurz koruny snahu posilovat, coz se zahy zménilo
ekonomik, kam se Ceska republika, i pfes pozitivni rating, nefadi. Od jara dochazelo
k masivni depreciaci ¢eské koruny vici euru, kurz oslabil z 25,05 CZK/EUR k hodnotam
27,30 CZK/EUR. Ve druhém ctvrtleti se situace zlepSila a kurz dosahl
26,17 CZK/EUR. Nasledné vsak opét vzrostl. Koruna se po cely rok chovala podobné také
k americkému dolaru, kde se z prudkého oslabeni ke 25,01 CZK/USD postupné dostala
pod 21,50 CZK/USD. V roce 2021 by mé¢lo dojit k tomu, ze ¢eskéd koruna bude pozvolna
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posilovat svou pozici, coz by se mélo odvijet od zlepSeni virové situace, piichodem

ockovani. Postupné by se tak mohla dostat na hodnotu kolem 26 CZK/EUR.

Zahrani¢ni obchod v oblasti architektonickych, inZenyrskych a technickych sluZeb

V poslednich letech dochédzi kriistu zahrani¢niho ochodu s architektonickymi,
inzenyrskymi a technickymi sluzbami. Vyvoz ztohoto segmentu sluzeb v ramci
zahrani¢niho obchodu v letech 2005-2019 vrostl cca. 4x, zatimco dovoz téchto produktl
jen cca. 2x. Od roku 2007 je saldo zahrani¢niho obchodu v této oblasti kladné. Zatimco
v roce 2005 ¢inilo pouze 621 mil. K¢, v roce 2019 to bylo 6 709 mil. K¢.

Graf 4: Zahrani¢ni obchod projektanti a inZenyf¥i, v mil. K¢

Vyvoj zahrani¢niho obchodu s architektonickymi,
inzenyrskymi a technickymi sluzbami
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CSU: Zahranicni obchod technické sluzby, 2020

Hospodaieni nemocnic

Nejvyznamnéj$i segment zakaznikli firmy tvoii nemocnice, a proto je namisté
analyzovat jejich hospodateni a tim padem potencial jejich investi¢nich moznosti. Celkové
naklady nemocnic dosdhly v roce 2018 174,2 mld. K¢. Doslo tak k ristu vydaji

0 8,7 %. Nejvétsi ndkladovou polozkou jsou néklady osobni ve vysi 49,7 %. Poté se jedna
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o spotfebu materialu, zdravotnicich prostfedkt. Tyto naklady maji na celkovych nakladech
podil cca 15 %. Treti klicovou polozkou jsou naklady na IéCiva, a to ve vysi
10,7 %. Na druhou stranu je mozné uvést, Ze vynosy nemocnic se navysily
0 8,7 % na hodnotu 174,5 mld. K¢. Kli¢ovym zdrojem nemocnic jsou platy od zdravotnich
pojistoven. Pfijmy nemocnic od zdravotnich pojistoven se mezirocné navysily
0 8,8 %. Celkovy podil na vynosech ¢inil 82 %. Ostatni polozky vynost maji nepatrny
podil. Jsou to doplitkové zdroje, a to vynosy z prodaného zbozi 6,4 % provozni dotace
2,1 %. Pted covidovou krizi celkové nemocnice vykazaly ke konci roku 2018 kladny
vysledek hospodateni, a to ve vysi 30 mil. K&  Se ztratou ukoncilo hospodafeni
30 % nemocnic. Nasledujici tabulka shrnuje hospodaieni nemocnic v roce 2018. Nov¢jsi

data UZIS zatim neposkytl.

Tabulka 7: Hospodareni ¢eskych nemocnic, v mil. K¢

Pocet | Naklady | Vynosy Vysledek Rentabilita
hospodaieni
MZ 19 81878 81879 1 0,0
Kraj 48 61903 61 682 -221 -0,4
Obce, mésto 19 8 871 8737 -135 -1,5
Rizeni jinou osobou pravnickou 44 17 329 17 988 659 3.8
Rizené ostatnimi organy 3 4173 4175 2 0,1
Celkem 133 174155 | 174 461 306 0,2

Zdroj: UZIS: 2018,2020

V dlouhodobém horizontu se Ceské nemocnice potykaji S nedostatkem financi.
Nemocnicim nezbyva na investice do budov (Casto jsou ve Spatném stavu) a jedinym
zdrojem financi na rekonstrukce a novou vystavbu jsou pro n¢ dotace statu nebo Evropské
unie. Jak uvadi Evropska komise, objem kapitalovych investic do ¢eského zdravotnictvi
je nejnizsi ze vSech zemi v Evropské unii. Nedostatek finanénich prostiedkd je patrny, jak
v oblasti pfistroji (moderniho vybaveni), v modernizaci budov, tak i v tspofe energii
atd. (Zdravotnicky denik, 2020).

Pro firmu LT projekt je dobrou zpravou, Ze nemocnice a nemocniéni zafizeni ptimo
fizend ministerstvem zdravotnictvi budou do roku 2030 moci Cerpat jeho prostfednictvim
zna¢né mnozstvi prostfedkil. Z €asti to budou narodni investice, dal§i miliardy by mél

ziskat z evropskych strukturalnich fondt. V ramci ptipravy Narodniho investi¢niho planu
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spocitalo ministerstvo zdravotnictvi investi¢ni potfeby svych pfimo fizenych organizaci
do konce roku 2030 na 91 miliard korun. Pro obdobi 2031 az 2050 je to pak dalsich
90 miliard korun (Zdravotnicky denik, 2020).

Dlouholetym trendem je, e v Ceské republice dochdzi KruSeni malych

nerentabilnich nemocnic, a tim padem K jejich meziroénimu mirnému poklesu.

Tabulka 8: Poéty nemocnic

Ziizovatel Rok 2017 2018
MZ 19 19
Kraj 49 48
Obce, mésto 19 19
JPO cirkve 45 44
Ostatni organy 3 3
Celkem 135 133

Zdroj: (UZIS: 2018, 2020)

Socidlni prostiredi

V Ceské republice, stejné jako v jinych vyspélych zemich svéta, populace starne.
Pocet obyvatel ve véku 15-64 let klesa a roste pocet osob nad 65 let. Zaroven Vv disledku
niz8i porodnosti mirné klesa i pocet déti do 14 let a je patrny pokles poctu obyvatel ve
veéku 15 — 64 let. Naopak je mozné spatfit rist poctu osob ve véku 65 let. Pocet osob ve

véku 0 — 14 let mirné klesa.
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Graf 5: V&kové sloZeni obyvatel Ceské republiky 2000-2019
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Zdroj: CSU: Obyvatelstvo, 2020

Da se predpokladat, Ze vzroste potieba vystavby a rekonstrukci zafizeni pro
seniory, poptavka po zdravotni a lazefiské péci, bude nutno feSit problematiku domu
s pecovatelskou péc¢i a oddéleni nasledné péce v ramci zdravotnickych zatizeni. Zaroven
ale také v dusledku zeleného udélu budou zdrazovat ceny energii, a tim padem stavebnich
materialii (jejich ceny rostou jiz dnes). Bude nutno, aby Ceskd komor autorizovanych
inzenyri a technikl ¢innych ve vystavbé, jejimz je firma ¢lenem, na tuto skutecnost

reagovala a hledalo se feSeni, zejména tlakem na zménu zadkona o zaddvani vefejnych

zakézek.

Politicko-pravni prostiedi

Cinnost spole¢nost LT PROJEKT a.s. je, obdobné jako kazdé firmy piisobici
na Ceském trhu, determinovana fadou zakont a predpist. Tyto legislativni faktory
se neustale méni, coz predstavuje nutnost vynakladani nemalych finan¢nich prostfedka
na sledovani zmén a ¢inéni napravnych opatfeni. V soucasné dobé firmu LT PROJEKT,
jako akciovou spolec¢nost, ovliviiuje nepieberné mnozstvi legislativnich norem. Piedevs§im
zakon €. 262/2006 Sb., zédkonik prace, zakon €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich,
zdkon ¢. 33/1985 Sb., o0pozarni ochrang, zdkon ¢. 586/1992 Sb., o danich
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z piijmu, zakon ¢. 455/1991 Sb., o0 Zivnostenském podnikani, zakon
¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, zdkon ¢. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni, ¢eské ucetni standardy
pro ucetni jednotky, které Uctuji podle vyhlasky ¢ 500/2002 Sb., o vykonu povolani
autorizovanych architekti a o vykonu povolani autorizovanych inzenyrG a technikt
¢innych ve vystavbé, zakon ¢. 100/2001 Sb., 0 posuzovani vlivii na Zivotni prostiedi
a souvisejici predpisy, zdkon ¢. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na vyrobky
a souvisejici predpisy, zakon €. 90/2016 Sb., o posuzovani shody stanovenych vyrobk pii
jejich dodavani na trh a souvisejici predpisy, zakon ¢. 406/2000 Sb., o hospodateni energii
a souvisejici predpisy, zdkon ¢. 458/2000 Sb., energeticky zakon a souvisejici predpisy,
zakon ¢. 165/2012 Sb., o podporovanych zdrojich energie a souvisejici predpisy. Velmi
vyznamn¢ ovlivituje ¢innost firmy zakon ¢. 134/2016 Sb., o zadavani vetejnych zakazek.
Stavajici zakon, ve kterém 1 ptes urcité inovace, zistdva hlavnim ukazatelem cena, se jevi
jako nevyhovujici pro praxi. Casto se stavé, ze zadavatelé zakazky nedostateéné specifikuji
pozadavky na stavebni prace a funkcni vlastnosti staveb. Osoby, které administruji tyto
vetejné¢ zakazky, jsou velmi Casto soustiedéni jen na pravni aspekty zaddni a nejsou
schopny technicky spravné zakazku zadat tak, aby stavba byla funk¢ni, trvanliva,
ekonomicky piiméfena a spliovala ekologické pozadavky dlouhodobé udrzitelnosti.

V ramci politicko-pravnich faktorti je dulezité poukédzat na danovou soustavu v zemi.
Vyssi piijmy akciové spoleCnosti ovliviiuje ve velké mife dafiovd sazba z piijmu

pravnickych osob, coz je pro firmu skute¢nosti pfiznivou.

Graf 6: Vyvoj sazby dané z piijmi pravnickych osob
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Zdroj: Systém pohoda, 2020

Clenstvi Ceské republiky v Evropské unii umoziiuje firmé puasobit v zahranici,

coz zatim vyuziva pouze V ptipad¢ Slovenska.

Technicky pokrok

Ve stavebnictvi, stejné jako v mnoha dalSich oborech, dochazi k vyraznému
technologickému pokroku. Vyuzivaji se drony (pii zaméfovani staveb), informacni modely
staveb a 3D tisk. Pfi n€ktery manualnich pracich se zainaji vyuzivat roboti. Zakladem
digitalizace stavebnictvi je metoda informaéniho modelovani staveb, takzvana
BIM. Pfechod na projektovani BIM je Vv soucasné dobé velkd konkuren¢ni vyhoda.
Firmy vyuzivaji predev§im program Revit, ktery vyznamné zvySuje produktivitu
projektantt, Cas k piipravé tisténé projektové dokumentace je mnohokrat mensi,
nez je tomu napf. v klasickém programu AutoCad. Vyhodou v ramci BIM konceptu
je detailni feseni koordinaci mezi jednotlivymi profesemi, ¢imz dochazi k minimalizaci
moznych chyb jiz v projektové fazi, coz predurCuje navrzeny projekt kK bezproblémové
realizaci. Diky tomu dale dochdzi k obrovskym usporam casu i materidlu, tentokrat

na stran¢ investora. Firma LT PROJEKT zatim tento moderni program nevlastni, a tudiz

nevyuziva.
Tabulka 9: Shrnuti PEST analyzy pomoci metody MAP
Faktory Vyvoj Vyvoj do budoucna Hrozba/prilezitost | Vaha
HDP Pokles HDP Rist HDP T(1) -2
Inflace Riist inflace Pokles inflace T(2) -1
Nezaméstnanost POkleS, : Riist nezaméstnanosti T(3)/0(1) -1/1
nezamestnanosti
- Rust dotatnich programi na
Dotaéni programy Staguace: dotatnich cilovou skupinu v letech 0(2) 3
programil 20212007
Zména v zakonech Vyfazne 2 neustle Dal3i dynamické zmény T(4) -2
zmény v zakonech
Sazba dané z piijmu PO f}ooldes sazby dang z Stagnace sazby dané z PO 0(3) 0
Profesni komora CKAIT Nizké podpora Nizka podpora T(5) -1
Zakon o zadavani VZ Rada problémi MozZna zména O (4) 2
Technologicky vyvoj Nové technologie Noveé technologie 0 (5) 3
C Rist  poptavky  po | - . iy
Starnuti populace sluzbéch Rust poptavky po sluzbach 0 (6) 3
Vyvoj nemocnic Stagnace Stagnace o] ¢))] 0

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z PEST analyzy lze pro firmu vyvodit, ze v nejblizsich letech bude na strané jedné
rust poptavka po stavebnich pracich, ale bude vyrazné naristat jejich cena vcetné ceny
energii. Investofi budou usilovat o co nejuspornéjsi feseni, a to jak samotnych staveb,
tak jejich budouci udrzby a provozu. Firma LT projekt musi pfejit na moderné€jsi
(produktivngjsi) zptisob projektovani staveb a existuje potencionalni moznost vyuzit
dotaéni program Ministerstva primyslu CR uréeny pro rodinné firmy. Da se predpokladat,
ze zéakon o vetejnych zakazkach bude vice akceptovat ekologicka hlediska a zde ma firma

ptilezitost vice se zaméfit pravé na tyto stavby.
4.1.13 Porterova analyza péti sil (mikrookoli)

Prvni sila: OhroZeni ze strany novych konkurentii

Vstup na trh je pro firmy poskytujici architektonické a inzenyrské sluzby pomérné
snadny, stejné jako odchod z odvétvi. Pokud ale chce nové projekéni spolenost uspét,
musi pocitat predev§im s ndklady na pofizeni odpovidajiciho technického vybaveni
a ziskani know-how, coz ji neumoziuje konkurovat niz§imi cenami. Pro firmu LT projekt
je vyhodou, ze novd konkurence nebude mit dostatecné know-how spojené
se zdravotnictvim a jeho specifikami a zamé&fi se na jiné typy staveb.
Druha sila: Rivalita mezi konkurenénimi podniky

Na Ceském trhu existuje velké mnozstvi projekénich kancelafi. Konkurenci mohou
potenciondlné predstavovat vétsi 1 mensSi projekcni firmy, které se zamétuji na veskeré

stavby, napf. na stavby dopravni, primyslové atd. nejen na stavby v oblasti zdravotnictvi.
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Graf 7: Pofet aktivnich podniki v sekci Architektonické a inZenyrské ¢innosti
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Zdroj: (CSU: Trzni sluzby, 2020)

Graf ukazuje nartst podnikti v oblasti architektonické a inzenyrské cinnosti,
kde dnes plsobi cca. 40 000 firem. Mezi kli¢ové konkurenty, ktefi se zamétuji

na zdravotnictvi, nemocnice a lazeniské zafizeni, patii nasledujici firmy:

VW WACHAL a. s

Jedna se o ¢eskou rodinnou firmu, ktera nejen projektuje, ale i stavi veskeré druhy
pozemnich staveb. Reflektuje nové trendy a provadi inovativni energeticky Usporné
a ekologické stavby. Mimo jiné se zaméfuje na rekonstrukce nemocnic. Firma prezentuje,
ze si je védoma, ze rekonstrukce zdravotnickych zatizeni vyzaduji peclivy a specificky
pfistup. Musi byt realizovany s ohledem na dodrzovani ptfisnych norem, souc¢asné¢ musi
vytvaret pifijemné profesiondlni zdzemi pro hospitalizaci pacientll i praci personalu.
(VW WACHAL a.s. 2020).

Jedna se o stiedni firmu s 97 zaméstnanci.

StavoTherm — Projekce s.r.o.

Spolecnost je dcefinou spolecnosti stavebni firmy Stavotherm s.r.o., kterd ptsobi
na trhu od roku 1991 a cili na B2B trhy. Stavotherm — Projekce s.r.o. poskytuje komplexni
sluzby v oblasti architektury, stavebnictvi a urbanismu souvisejici se zajisténim projektové

dokumentace, jednanim sorgany statni spravy a zajiSténim podkladd pro vydani
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stavebniho povoleni az po kolaudaci stavby. V oblasti nemocnic firma realizovala
projektovou dokumentaci rekonstrukce nemocnice v Havlickové Brodé, ale orientuje
se vétSinou na zakazky mensSiho rozsahu. Aby firma LT PROJEKT uspéla ve vetejnych

zakazkach, musi nabizet nizsi ceny nez konkurence, coz snizuje jeji zisk.

Podil firmy LT PROJEKT na trhu

Trzby voblasti architektonickych a inzenyrskych ¢innosti mély v letech
2008-2018 promeénlivy trend. Celkové vSak mezi sledovanymi roky poklesly
o 16 %. Od roku 2015, kdy se Ceskd ekonomika vymanila z recese, je vSak mozné
konstatovat, ze vtomto oboru dochazi k rustu trzeb a to, ze cca. 144 000 mil. K¢,
na cca. 166 000 mil. K¢.

Graf 8: Trzby v sekci Architektonické a inZenyrské ¢innosti v mil. K¢é
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Zdroj: (CSU: Trzni sluzby, 2020)

V roce 2018 cinil Cisty obrat spolecnosti LT PROJEKT a.s. 67 260 tis. Kc.
Je mozZzné uvést, Ze firma ma trzni podil kolem 0, 04 %, tedy nizky, coZ je dano malou

velikosti firmy.
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Treti sila: Sila kupujicich

Jak jiz bylo uvedeno, firma se v soucasné dobé zamétuje pievazné na zakazniky
z Ceské republiky, vyjimetné ze Slovenska. Jedna se o nemocnice, zdravotnickd zatizeni
a jiné investory. Hrozbou je, ze jednak maji investofi na trhu velky vybér, véetné nizsich
cen a také je mozno piedpokladat, Ze vystavba novych nemocnic bude omezena a investofi
se zaméii spiSe na rekonstrukce a budou upiednostiiovat firmy, které zajisti akci
komplexné (projektovou piipravu i vlastni realizaci).

Firmy v oblasti architektonické a inzenyrské cCinnosti nabizeji architektonické
¢innosti a projekéni a inzenyrské prace. Lze je rozdé€lit takto: investi¢ni celky, bytova
vystavba, interiérovy design, ,hi-end”, projekéni a inzenyrské prace a technické
poradenstvi. Firmy se li§i velikosti, a tim padem také rozsahem nabizenych sluzeb,
zaméfenim na urity segment zakaznik a positioningem. Lze konstatovat, Zze vSechny
firmy nabizeji vysokou kvalitu praci a odvolavaji se na realizované produkty (symbol
znacky),
ale zakaznici o¢ekavaji inovace v podob¢ energeticky uspornych a ekologicky zamétenych
projekti. Konkurenéni vyhodu budou mit v dneSni dobé firmy nabizejici energeticky
usporné a ekologické stavby.

Co se tyge ceny, nemaji firmy (v ramci Ceské republiky) pfili§ prostoru pro to,
aby cenu pouzivaly jako konkuren¢ni vyhodu. Existuje zde metodika Honorarniho tadu,
kterou tvoii Ceska komora architekti. Doporudované ceny sice nejsou zavazné,
ale odpovidaji ~mezindrodnim standardim a ceny projektdl se pohybuji
od 5 do cca 15 % z celkovych investi¢nich nakladd, podle slozitosti stavby. Firma LT
PROJEKT a.s. standardné vyhotovuje projekty v cca 10 % ceny investi¢nich nakladu, které

Vv ptipadé velkych zakazek upravuje smérem dolt.
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Graf 9: Index cen
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Zdroj: (CSU: index cen, 2020)

Ctvrta sila: sila dodavateli

Firma LT PROJEKT vyuziva n¢kolika externich dodavatelt. Jejich prostfednictvim
zajist'uje ucetnictvi, néktera kontrolni méteni atd. Na trhu je té€chto subjektli pomérné malo,
a proto je jejich vyjednavaci sila vysokd. Pro LT PROJEKT a.s. to znamena zvySené
pofizovaci néklady. Firma spatfuje dal§i hrozbu i vtom, Ze se jedna o fyzické osoby,
atudiz existuji rizika vypadkt, jako je nemoc, dovolend, pietizeni a rizika spojena

S obtiznosti vymahatelnosti odpovédnosti za vady atd.

Pata sila: nahrada substituty

Kazda stavba v Ceské republice musi byt postavena na zikladé projektu, ktery
je schvélen stavebnim Gfadem. Tento projekt nema své substituty. Nelze jej nahradit ni¢im
jinym. Architektonické sluzby Ize nahradit sluzbami projektovymi, firma nabizi ob¢ feSeni.
Jedinym substitutem pro firmu LT projekt jsou sluzby interiérového a exteriérového
designu. Vlastni projekéni c¢innost v oblasti zdravotnictvi vyzaduje tadu znalosti

a kompetenci a pravdépodobnost nahrazeni substitutem neni vysoka.
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Tabulka 10: Shrnuti Porterovy analyzy péti sil pomoci metody MAP

Faktory Vyvoj Vyvoj do budoucna Hrozba/prilezitost Vaha
Hrozba ze strany konkurent ) Hrozba -cenoveé
Hrozba-cenové boje . T (6) -2
boje
Hrozba ze strany novych
Nizka hrozba Nizka hrozba O (8) 0
konkurentt
Zéakaznici Firma operuje jen v CR a na
Vstup na nové trhy 0(9) 3
Slovensku
Zakaznici Zakaznici maji
Zéakaznici maji velkou moc T(8) -3
velkou moc
Substituty Nizka hrozba Nizka hrozba T(9) -2
Dodavatelé ) Vysoka hrozba
Vysoka hrozba stavajicich )
stavajicich T (10) -1
dodavatelt
dodavatelt

Zdroj: Viastni zpracovani

Z vysledkl analyzy lze vyvodit, Zze firma LT PROJEKT bude muset vénovat vétsi
pozornost marketingu a sledovat potencionalni pozadavky zadkaznikii. Lze ocekavat,
ze v budoucnosti bude hlavnim kritériem pii vybéru projektd enegeticka uspornost
a ekologicka hlediska. Zaroven Cesky trh neni pfili§ velky a firma by méla rozsifit svoji
pusobnost i do zahrani¢i a kromé zdravotnictvi i do oblasti socidlnich sluzeb, lazenstvi

a wellness viz. VRIO analyza (vnitini prostfedi podniku).

4.1.14 VRIO analyza

VRIO analyzu vyvinul Jay B. Barney jako metodiku hodnoceni zdrojii organizace.
Jedna se o vyznamnou analyzu zhodnoceni vnitiniho potencionalu organizace. Hodnoti se
situace spolecnosti, jeji zdroje, konkurencni potencidl a jeji potencial zlepSeni se v dané
oblasti.

V ramci podniku LT PROJEKT jsou jeji pomoci zhodnoceny:

e finan¢ni zdroje

e lidské zdroje

e materialni zdroje

e nematerialni zdroje (informace, znalosti)
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https://managementmania.com/cs/financni-zdroje-finance
https://managementmania.com/cs/lidske-zdroje-lide-v-organizaci
https://managementmania.com/cs/informace
https://managementmania.com/cs/znalosti-pojem

Tabulka 11: VRIO analyza spole¢nosti LT PROJEKT a.s.

Hodnost Vzéacnost Snadnost Soulads |Vyhodnoceni|
zdroje zdroje napodobeni | organizaci zdroje
Lidské zdroje
Vysoka odbornost Ano Ano Ano Ano Silna stranka
Nizka fluktuace Ano Ano Ano Ano Vyhoda
Zvyieni poftu zam-ch (vy33i nadroky na fizeni, nutnost Ano Ano Ne Ne Slabé stranka
navyieni objemu zakazek)
Chybé&jici plany zatkolovani novych zam-ci Ano Ano Ne Ne Slaba stranka
Fyzické zdroje
PouZivana technologie - stale nizka pfipravenost na Ano Ano Ne Ne Slabs stranka
3D projektovani
Standardizovany produkt, nelze rozeznat obsahovou Ano Ano Ne Ano Slabs stranka
kvalitu
Nedodriovani firemnich standardd, chybé&jici wystupni Ano Ano Ne Ne Slabs stranka
kontrola
Finanéni zdroje
Nezavislost na cizich zdrojich Ano Ano Ne Ano Vyhoda
Pokles ziskovosti Ano Ano Ne Ne Slaba stranka
Vysoké vstupni naklady (mzdy, subdodavky) Ano Ano Ne Ne Slaba stranka
Nehmotné zdroje (informace, znalosti)
Dobra povést Ano Ano Ne Ano Silna stranka
Management kvality Ano Ano Ano Ano Silna stranka
Spokojenost zékaznikd, reference (kvalitni produkt) Ano Ano Ano Ano Vyhoda
Chybé&jici marketing Ano Ano Ano Ne Slaba stranka

Zdroj: viastni zpracovani podle informaci generalniho reditele firmy

Shrnuti

Finanéni zdroje firmy jsou stabilni, k 31.12.2020 méla firma vlastni kapital ve vysi

17 497 tis. korun. Neméla zadné aveéry, pohledavky ve vysi 2 290 tis. korun a zavazky

46 tisic korun. Ugetni uzavérka probéhla k 31. 12. 2020. Firma je zcela nezavisla na cizich
zdrojich. Omezeny okruh subdodavateli, jejichz vyjednavaci sila je pomérné vysoka,
prinasi vyssi ceny za subdodavky, to ovliviiuje 1 vyssi cenu pro zdkazniky za nabizeny
produkt, ktera je sice kompenzovana kvalitou a odbornosti, nicméné v dobé&, kdy jsou
produkty z velké ¢asti hodnoceny podle nejnizsi nabidkové ceny, stava se pro podnik
diskrimina&ni. ReSenim je rozsifeni portfolia novych kvalitnich subdodavatelil, vétsi diiraz
na interni ,,soutézeni* ceny za subdodavky s piihlédnutim ke kvalité nabizenych sluzeb a

zaméfini se na firmy se $irSim zdbeérem profesi, které nabizi komplexni sluzby.
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Lidské zdroje firmy Vv soucasnosti odpovidaji pottebam. Vzhledem k tomu, ze vedeni
firmy vénuje pozornost jak jejich vybéru, tak jejich stabilizaci (zajist'uje jejich vzdélavani a
rozvoj, uplatituje motivacni systém odmeénovani, vykazuje nadstandardni péci o jejich
pracovni spokojenost) disponuje kvalitnim a kompetentnim pracovnim tymem. Firma
pracuje formou $tihlého podniku a nékteré zalezitosti zajist'uje z externich zdroju. Lidsky
kapital stavi na svoje piedni pozice, co se konkurenceschopnosti firmy tyce. Zaméstnanci

disponuji opravdu vysokou odbornosti.

Materialni zdroje doposud odpovidaly potfebam, ale vzhledem k technickému pokroku
budou vyzadovat inovaci a pfechod na 3D projektovani. Zpracovani pilotnich projektu,

zahajeni praci na firemnich standardech pro projektovani.

Nematerialni zdroje jsou na vysoké urovni, firma ma bohaté zkuSenosti v oblasti
projektovani zdravotnickych a dalSich obdobnych zatizeni a pracovnici se soustavné
seznamuji s novymi poznatKy v oboru. Je tfeba se opfit o vyhodu finanéni stability a zdravi
spole¢nosti a dale pracovat na dobré image spole¢nosti, nadale rozvijet kvalitu nabizeného
produktu a podporovat disledné dodrZzovani standardizovanych postupt stanovenych

V ramci systému fizeni kvality dle norem ISO 9001. Je nutné se zaméfit cilené na
marketing a vyuZit silnych stranek pro realizaci novych trznich ptilezitosti a posileni

pozice u stavajicich zakazniku.

4.1.15 SWOT analyza

Prosttfednictvi analyza SWOT byly nasledné vyhodnoceny slabé a silné stranky, ptileZitosti

a hrozby)
Tabulka 12: SWOT analyza
Silné stranky Slabé stranky
S1 Zazemi rodinné firmy w1 Nefteseni otazky
nastupnictvi
S2 Kvalitni produkt W2 Absence nejmodernégjSich
technologii
S3 Dobra povést podniku W3 Uzky zakaznicky segment
S4 Kvalitni, kompetentni W5 Prevazujici orientace na
zameéstnanci domdci trh
S5 Financ¢ni stabilita spole¢nosti W5 Vysoké provozni néklady
(mzdy, dodavatelé)
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Nebezpeci odchodu
kvalitnich zaméstnancii

S6 Orientace na zdravotnictvi jako
Zajimavy zékaznicky segment
PrileZitosti Hrozby

01 Vyuziti dota¢nich programt T1 Ekonomicka recese
pro rodinné firmy

02 Rozsiteni segmentu zakaznik | T2 Konkurence zejména
(socialni sluzby, lazenstvi, vétSich spolecnosti
wellness)

03 Nakup novych technologii T3 Pokles investi¢ni ¢innosti
(zvyseni produktivity) vzhledem k Zelenému

udélu

04 Ucast na zahrani¢nich trzich

05 Spoluprace s velkou stavebni
firmou

06 Orientace na energeticky

usporné a ekologické projekty,
tomu piizpisobeny marketing

stranek. Firma je zavedenou rodinnou firmou pusobici na trhu od devadesatych let, diky
¢emuz ziskala zna¢né know-how. Jeji sluzby jsou na vysoké trovni. Firma své sluzby
nabizi pfedev$im Vv oblasti zdravotnictvi a dosahuje dobrych ekonomickych vysledkd.
Naopak mezi slabé stranky spole¢nosti se fadi vysoké naklady na mzdy a subdodéavky.
Podil firmy na trhu odpovida jeji velikosti. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o rodinnou
firmu, je nutno fesit otdzku nastupnictvi (budoucnosti firmy) a ptispét tak ke stabilizaci
zaméstnancl. Hrozbou pro ni je ekonomicky pokles a omezeni vystavby novych nemocnic.
Firma bude muset rozsitit zakaznicky segment, a to i ve vztahu Kk zahrani¢i a pokusit

se o spolupraci s velkymi stavebnimi firmami. Zaroven musi reagovat na poZadavky

Zdroj: vilastni zpracovani

Z provedené analyzy je mozné vyvodit, ze ma firma fadu silnych, ale i slabych

zakaznikl a zaméfit se na energeticky usporné a ekologické projekty.
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5 Vysledky a diskuse

Vysledky komplexni strategické analyzy jsou podkladem pro zpracovéani podnikové
strategiec na nasledujicich pét let. V podstaté Se nejednd o strategii zcela novou,
Mise a vize firmy navazuji na roky piedchozi, kdy sice nebyla strategie formovana

pisemné¢, ale byla vychodiskem pro strategické cile a strategické fizeni firmy.

Vzhledem k tomu, zZe firma je v dobrém finan¢nim stavu i k dal$im okolnostem, muiize
byt budouci strategie ristova. Firma pocitd jak s rozsifenim zdkaznického segmentu, tak
sroz§ifenim sluzeb do =zahrani¢i. Management neklade neredlné cile, chce
si predev§im udrzet znacku a image firmy a pfizptisobit se novym zménénym podminkam.
Filozofii firmy bylo a bude dosahovani zisku prostfednictvim co nejlep$iho uspokojovani
potfeb zakaznikli za podminek trvalé udrzitelnosti. Firmu dodnes fidi jeji zakladatel
a je pfirozené, Ze Uspéch firmy se do zna¢né miry odviji od jeho manazerskych dovednosti
a schopnosti nalézt podnikatelské piileZitosti. Skute¢nosti je, ze v Ceské republice obecné

po odchodu zakladatele pteziva pouze cca, 30 % rodinnych firem

Nadchazejici 1éta budou klast na manazery tadu rizik spojenych s ekonomickou
nejistotou v disledku covidové krize, zméni se trzni podminky, konkurence se mize zacit
chovat jinak, ubude vefejnych zakazek atd. Ptipravit podnik na budoucnost je sice velmi
obtizné, ale nezbytné. Ne&ktefi teoretici managementu jsou nazoru, Ze zpracovat
dlouhodobou strategii nelze, protoze vnéjsi podminky se neustdle méni. Ti, co jim
odporuji, ze mit urcitou strategii, je nezbytné, ale musi pocitat s vice variantami vyvoje.
V praxi se podnikové strategie nej¢astéji zpracovava na pét let. Ukolem managementu
(vpiipad¢ LT PROJEKTU, zaroven vlastnikll) je zajistit efektivni zakazky, splnit
pozadavky a ocekdvani zédkaznikil, zajistit dostatek zdroji na platy zaméstnanct, vytvofit
dostatecny zisk pro dalsi rozvoj firmy a uspokojit své financni potieby jako vlastnici.
Vzhledem ktomu, ze zakladem uspéchu firmy jsou jeji zaméstnanci, v piipadé
LT PROJEKTU ptedevsim projektanti, bude nutno vénovat mimofadnou pozornost rozvoji
lidskych zdrojii a v praxi uplatiiovat Talent management S cilem zabranit odchodu téch

nejlepSich ke konkurenci. Firma mé sice zaveden, na soukromou firmu pomérné

91



nadstandardni, systém péce o zaméstnance, ale v ramci konkuren¢niho boje o talenty,
jej bude nucena jeste prohloubit.

Soucasni teoretici managementu se shoduji natom, ze zakladem podnikové
strategie musi byt strategie fizeni lidskych zdroji a budoucnost firmy zavisi na
kompetentnosti zaméstnanci. Nasledujici 1éta budou slozitd a da se piedpokladat, ze
v disledku poklesu ekonomiky klesne poptavka po stavebnich pracich. Zaroven stavebni
prace budou vyrazné drazsi v disledku stoupajici ceny energii. Firma LT projekt musi na
tuto skuteCnost reagovat a hledat pro zdkazniky usporna feSeni. Zejména ve vystavbé,
budouciho provozu a udrzby, avSak nikoli na ukor kvality.

Zeleny udé¢l prosazovany Evropskou unii bude zvySovat pozadavky na ekologicka
hlediska a firma bude muset vice respektovat pozadavky zakaznikti na trvalou udrzitelnost
staveb. K témto ucelim budou ziejmé vypsany dotaéni programy a firma by jich méla
efektivné vyuzit. Konkurenéni vyhodou firmy doposud bylo, Ze ma bohaté zkuSenosti se
stavbami v oblasti zdravotnictvi. Do budoucna se toto ukazuje jako nedostate¢né, firma
bude muset svoji pusobnost rozsifit a zajistit, aby projektované stavby spliiovaly také
ekologické a environmentalni pozadavky zakaznikd a v tom smyslu rozsitit kompetence
zaméstnanct (pfizpisobit tomu jejich vzdélavani). Analyza SWOT ukézala slabé a silné
stranky firmy. PfestoZe firma pracuje formou Stihlého podniku ma relativné vysokeé
naklady na mzdy a subdodavky. V ndkladech na mzdy neni prostor pro snizovani (mzdy

naopak bude muset zvysit), ale musi piehodnotit stavajici subdodavatele a zlepsit logistiku.

Navrh nové strategie
Mise a vize firmy
Misi firmy je udrzet firmu ve vlastnictvi rodiny a odvadét vysoce kvalitni projektové
sluzby.
Vizi firmy je:
e udrzet rodinnou tradici a projektovat architektonicky a urbanisticky hodnotné
stavby
e udrzet si kvalitni zaméstnance a ziskat ke spolupraci Spickové architekty a

projektanty
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e udrzet si dobrou povést rodinné firmy

e citlive pristupovat k rekonstrukcim (respektovat architektonické hodnoty budov)

e odvadét vysoce kvalitni projektové sluzby podle pozadavku a pfani zakaznika

o reflektovat potieby doby a projektovat energeticky usporné, ekologické
a funk¢ni stavby pro potieby zdravotnictvi, socidlnich sluzeb, lazenstvi a wellness
neomezovat se pouze na tzemi Ceské republiky a Slovenské republiky, ale
expandovat 1 do dalSich zemi Evropské unie

e zavadét nové technologie, zvysit produktivitu prace

e zvysit podil na trhu podil na trhu

4.5.2 Strategické cile

K naplnéni vize firmy slouzi nasledujici strategické cile (s vyhledem do roku 2030):

1) Zachovat rodinnou firmu

Pro soucasné vlastniky je kli¢ovym faktorem zachovat firmu jako rodinnou. Skutec¢nosti je,
ze na dosavadnim uspéSném vyvoji formy se rozhodujicim zpisobem podili jeji zakladatel
a vétSinovy vlastnik (generalni feditel), aby stanovil a pfipravil svého kompetentniho
nastupce.

2) Zajistit dalSi fungovani firmy v pripadé personalnich zmén

V soucasném systému fizeni ptipadd velka ¢ast odpovédnosti na feditele jednotlivych
usekl (technického, obchodniho a ekonomického) a na vedouci tii projektovych tymii. Je
tudiz pottebné vypracovat plan nastupnictvi s cilem zajistit fungovani organizace Vv ptipade
odchodu né¢kterého znich. Vic¢i stanovenym nastupcim je nutné uplatiiovat Talent
management.

3) Udrzet vysoce kompetentni tym zaméstnancu

Predpokladem vykonnosti firmy jsou kvalitni zaméstnanci. Do budoucna bude nutno jesté
vice prohloubit hmotnou zainteresovanost zameéstnancii na hospodaiskych vysledcich
firmy, nebot’ zdkladem jejiho uspéchu jsou schopni architekti a projektanti, schopni
reagovat na zmeény v pozadavcich zdkaznikid. Interné je tfeba se dlrazngji zaméfit na
vzdélavani — odbornost posilit nav§tévami na referenénich pracovistich v nemocnicich at
jiz vlastnich, nebo se poucit z feseni navrhovanych konkurenci. V ramci internich porad

zavést hodnoceni projekti.
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4) Napliiovat pozadavky zakazniki a orientovat se na energeticky nenaro¢né a ekologické
stavby

V soucasnosti Se ekologické pozadavky v disledku Zeleného udélu EU budou stupiiovat
a zaroven V dusledku zdrazovani energii vyrazné stoupnou pozadavky na energetickou
uspornost staveb. Firma ma pfilezitost toto uplatnit ve svém marketingu a stat se
vyhleddvanym expertem V této oblasti. Tomu musi ptizptusobit i vzdélavani architektii
a projektantq.

5) Zvysit produktivitu a efektivnost prace pomoci vyuZiti nejmodernéjSich
technologii.

Firma musi v nejblizSich letech (do roku 2023) investovat do novych technologii
projektovani a zakoupit program BIM (Building Information Modeling/informa¢ni model
budovy). V roce 2020 zacal proces tvorby standardi pro 3D projektovani.

6) Navysit podil na trhu a ziskat zakazniky ze zahrani¢i (z dalSich zemi kromé
Slovenska)

V soudasnosti firma plisobi pfevazné na uzemi Ceské republiky a Slovenské republiky.
Zvyseni podilu na trhu bude znamenat zménu marketingu a jeho zacileni do dal$ich zemi
EU (pfipadné 1 mimo EU). V ptipad¢ ceskych zékaznikli se dosud jednalo pievazné o
zakazniky z B2B trhi, kterych pravdépodobné bude ubyvat a je namisté, aby firma oslovila
1 soukromé investory (projektovani rodinnych domt, bazénli apod.) Dal§i moznosti je

spoluprace s velkou staveni firmou a realizace dil¢ich zakazek.

4.5.3 Strategické operace
Aby strategicky cile mohly byt uvedeny do praxe, je nutno provést strategicka

a takticka opatfeni a poté je ptevést do kazdodenniho operativniho fizeni

V oblasti Fizeni lidskych zdroji

Firma je firmou rodinnou, v niz v soucasnosti pisobi dvé generace a je nezbytné
stanovit zpusob jejiho fizeni v budoucnu. Aktualnim tkolem je zpracovat plan nastupnictvi
a budouciho vrcholového manazera firmy cilevédomé pfipravit. Vedeni firmy jako
je LT PROJEKT vyZaduje fadu manazerskych kompetenci, zmifiovanych v teoretické ¢asti

préce. Protoze se jedna o vedeni tymu vysoce kvalifikovanych odbornikil, nelze firmu fidit
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direktivnim zplisobem, ale vrcholovy manaZer musi umét pouzivat vyvazeny leadership
a zvazit situace, kdy musi rozhodnout osobné a ptevzit za svoje rozhodnuti odpovédnost
a kdy je naopak tieba problém podrobit skupinové diskusi. VyZaduje to nejen emoc¢ni
inteligenci, ale i schopnost efektivni komunikace, v takto malém kolektivu predevsim tvaii
V tvar.

Uspéch firmy stoji na kvalité produktd, do uréité miry lze projekty firmy v oblasti
zdravotnictvi oznacit jako superprodukty. Aby firma vyuzivala této konkurencni vyhody
1 nadale, musi efektivné peCovat o ziskani stabilnich kvalitnich zaméstnanci a zavést
(krom¢ stavajicich) dal§i opatfeni slouzici k jejich pracovni spokojenosti a zabrafujici
jejich  odchodu ke konkurenci. Vedle zvySeni jejich hmotné zainteresovanosti
na hospodarskych vysledcich firmy (v pfipadé prosperity firmy by bylo mozno uvazovat

1 0 zaméstnaneckych akciich). Nabizi se zde i mozZnost zahrani¢nich stazi.

V oblasti produktu

Dlouholetou obchodni strategii je kvalita produkti odpovidajici cené. V soucasnosti
vystupuji do popiedi pozadavky na energetickou tspornost a ekologické vlastnosti budov
a tomu bude muset firma ptizptsobit projektovou ¢innost, aniz by ubrala na kvalité,
funk¢nosti a architektonické a urbanistické trovni projektli. Firma ma ptredpoklady vyuZit
svych zkusenosti ze zdravotnictvi 1 v dalSich oblastech.

K zvySeni produktivity firmy by mélo pfispét vyuziti (zakoupeni) programu
BIM (Building Information Modeling/informac¢ni model budovy). BIM software nabizi
Siroké portfolio feSeni pro navrh, vizualizace, simulace a spolupraci vychazejici
Z obsahov¢ bohatych informaci inteligentniho modelu. Umoziuje tak lepsi, informované;si
rozhodovani a bofi prekazky v procesech stavebnictvi. Firma musi zvolit takového
dodavatele, ktery bude mit zkuSenosti s nastroji moduld BIM komplexné. O kvalité
dodavatele svédci také podrobné definovany standard modelovani a orientace ve struktuie
IFC. Za nejvhodnégjsi dodavatele se jevi tyto podniky: ArchiCad, Allplan Architektura,
Bentley Architecture, Autodesk Revit Architecture.
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V oblasti obchodu a marketingu

Da se ptedpokladat, ze v dasledku recese bude v nejblizsich letech vetejnych
zakazek spiSe ubyvat a firma, aby si udrzela svoji pozici na trhu, bude muset rozsitit sviij
zdkaznicky segment, a to jak v Ceské republice, tak v zahrani¢i. Odpovidajici pozornost
bude muset vénovat marketingovému fizeni vrezimu CRM a uplatiiovani jak
marketingového mixu, tak marketingového komunika¢niho mixu. Kromé toho musi

napliovat i o¢ekavani dalSich zainteresovanych osob (stakeholdertt)

Tabulka 13: Zainteresované osoby a jejich ofekavani

Zainteresované osoby Ocekavani

Zaméstnanci Finanéni odména, uspokojeni z prace, jistota

Akcionafi Rast kapitalu, dividendy

Dodavatelé Pravidelné a uhrazené dodavky

Zakaznici, spotiebitelé Kvalita, hodnota

Stat Zamgstnanost, podil na vytvareni legislativniho
prostiedi, platba dani

Manazefti Prestiz, uznani, kariérni postup

MenSiny Zaméstnani bez diskriminace, rovny piistup
k hodnotam

Vetitelé V¢asné thrady, bezpec¢nost svého vkladu

Obec Zaméstnanost, dané

Zdroj: Havlicek, Kasik, 2005

Odborna literatura zminuje ti'i typy marketingu:
e marketing externi,
e marketing interni,

e marketing interaktivni (Kotler, Keller, 2007)
Externi marketing — pfiprava a tvorba cen, distribuce a propagace sluzeb zakaznikim.

Interni marketing — vzdélavani a motivace persondlu (téch, co pfichazeji do ptimého

styku s klienty i dalsich).
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Externi marketing bude muset vychazet z podminek vnéj$iho prostfedi a ceny praci bude
nutno navysit, ale pouze tak, aby si udrzely konkurence schopnost. Propagaci sluzeb bude
nutno zvysit, a to zejména ve vztahu k jinym zemim EU. Stézejni roli musi sehravat
propagace prostfednictvim internetu, ale firma by se méla také zaméfit na publikovani
v odbornych Casopisech. Jako specificka ptednost firmy by marketingové mél byt vyuzit
diraz firmy na:

e architektonickou a urbanistickou uroven (u novych staveb i rekonstrukci)

e ckologickou udrzitelnost a energetickou uspornost.

Interni marketing predstavuje vzdélavani a motivace personalu, v pfipadé sledované

firmy pfedevsim architektil a projektanti

Interaktivni marketing

Interaktivni marketing pifedstavuje prohlubovani vztahu se zakazniky, budovani
dlouhodobého vztahu k firm¢. Jde zejména 0 ziskdvani informaci o stavajicich
1 potenciondlnich (budoucich) zakaznicich., permanentni komunikaci se zakazniky
a ziskavani zdkaznikd dlouhodobych, kteti jsou pro firmu nejlepsi propagaci. Firma by

méla za timto Gcelem zavést efektivni informacéni systém

V oblasti subdodavatelii a spolupracujicich podniki

Celkové bude firma nucena hledat vnitini uspory a pfehodnotit stdvajici subdodavatele,
spolupracujici podniky apod. Doporuc¢enim je zde rozsitovani portfolia novych kvalitnich
subdodavateld, vétSi diraz na interni ,,soutézeni“ ceny za subdodavky, samoziejmé
s pfihlédnutim ke kvalité nabizenych sluzeb (centralizace ¢innosti pod obchodniho feditele
— lepsi vyjednavaci pozice, pokud oslovuje na vice zakdzek najednou), zaméteni Se na
firmy s SirSim zabérem profesi, které nabizi komplexni sluzby. Pomoci této skutec¢nosti by
mohlo dojit ke snizeni vstupnich nakladd, diky c¢emuz by byla firma vice

konkurenceschopna pii vetejnych zakazkach. Mezi rizikové dodavatele v souc¢asné dobé je

mozné zafadit tyto firmy, které realizuji nasledujici ¢innosti:
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Stavebné konstrukéni ¢ast: z 80 % Cinnosti je zadavana firmé HURYTA s.r.o. Tato
firma vSak neustdle zvySuje rizika firmé¢ LT PROJEKT a.s. Je nutné hlidat
spokojenost a udrzovat dobré vztahy.

Pozarn¢ bezpecnostni feSeni je realizovano firmou Ing. Galova. S timto
dodavatelem je ve firm¢ patrnd nespokojenost, a to predevsim s komunikaci
a terminy. Na druhou stranu na trhu existuje pfiliS§ mnoho alternativ. Je proto nutné
napf. vytvofit novou smlouvu. DodrZzovani smlouvy a termin je nutné feSit
sankcemi v objednavkach.

Potrubni posta: Profitem Protech. Dodavatel ma viceméné monopol. S touto firmou
také existuje jista nespokojenost. Je dulezité tedy hledat alternativy.

Dalsim rizikem jsou fyzické osoby, které pracuji za sebe (OSVC) a nemaji moznost

zastupu a delegovani aktivit.
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6 Zavér

Cilem prace bylo provedeni analyzy podnikové strategie spole¢nosti LT PROJEKT
a.s. a zhodnoceni jeji efektivnosti pro udrzeni a zlepSeni pozice v ramci tuzemského trhu.
Na zaklad€ zjisténi zpracovan navrh pro dal$i mozny rozvoj spole¢nosti. Strategicka
analyza vychazela z teoretickych poznatku, které je mozno shrnout takto: V dnesni dobé
plné nejistot je volba efektivni strategie mimotadné obtiznd. Vlastnici a vrcholovy
management musi pfi jeji tvorbé pocitat s mnoha proménnymi a K napliovani stanovenych
cili volit alternativni cesty ptizpisobené okolnostem. Musi neustale sledovat konkuren¢ni
schopnost firmy, hledat nové podnikatelské ptilezitosti a rozvijet vlastni jedine¢né
a nenapodobitelné kompetence. V ramci teoretické casti prace byl doloZzen vyznam
strategického mysleni manazerti, jehoz soucasti je i spole¢enska odpovédnost. Cilem
strategického fizeni je trvald udrzitelnost podniku. Cilem kazdého podnikani je tvorba
zisku, ale dnes se jiz nemluvi 0 zisku maximalnim, ale o zisku optimalnim. Podnikatel nese
riziko podnikani a musi byt schopen vyhledavat podnikatelské piilezitosti a vyuzit je
ve svij prospéch a ve prospéch podniku, respektive jeho zaméstnanct,, Ne kazdy ¢lovek
ma schopnosti pro podnikani a zejména u malych podnikl, ve kterych je vlastnik
i vrcholovym manazerem, je tspéch podniku spojen s jeho vykonovou motivaci. Dnesni
teoretici managementu zastavaji nazor, ze podnikat se lze naudit prostfednictvim
vzdélavani, a to je nutno brat v ivahu pii feSeni nastupnictvi. Kazdy podnik, bez ohledu na
velikost, pfedstavuje urcity systém, slozeny z nékolika navzdjem propojenych podsystémii,
pfi¢emZ mimofadny vyznam ma subsystém socidlni. Disledkem je, ze zdkladem pfi tvorbé
podnikové strategie je strategie fizeni lidskych zdroji. Preferuje se tymova préace,
projektové aprocesni fizeni a zduraziluje se vyznam podnikové kultury. Poslanim
manazZerii je naplnit podnikatelské cile prostiednictvim prace jinych. Ukolem manaZeri
v ramci podniku je fizeni a vedeni podfizenych pracovniki Vrcholovi manazeti spoleéné
s vlastniky formuji vizi a strategické cile organizace, manaZzefi na stfednim stupni fizeni
transformuji vizi do projektt, procesti a tkolu a liniovi manazefi zajist'uji jejich splnéni
pomoci vyuziti zdroji materidlnich, finanénich, informaénich a v prvé tfadé lidskych.

Zpravidla se na tvorbé té€chto cili 1 zajisténi organizacnich podminek vyznamné podili.

vvvvvv
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Znamena to nejen formulovat podnikovou strategii, ale také piesvédéit zaméEstnance o jeji
spravnosti a potiebnosti a motivovat je k jejimu napliiovani. Smyslem strategie je pfipravit
podnik na budoucnost, zajistit efektivni zakazky, uspokojit své zakazniky, ziskat
dostate¢né zdroje na mzdy a platy zaméstnancu, vytvorit dostateény zisk pro dalsi rozvoj
podniku a uspokojit vlastniky (akcionafe). Teoretici managementu i podnikovi manazeti
se shoduji vtom, Ze podnik, ktery nemysli na budoucnost, pravdépodobné nepiezije.
Podnik, ktery chce uspét, musi v néem vynikat nad ostatnimi, jinymi slovy musi mit
urcité specifické prednosti.

Jednémi z pozadovanych kompetenci manaZzert je strategické mysleni nezbytné pfi
tvorbé  strategickych  planti, zarucujicich dlouhodobou UspéSnost organizace.
To predpoklada:

e vhodnou volbou dlouhodobého podnikatelského zaméru, ktery je v souladu

s trznimi trendy, rychlosti zmén podnikatelského prostredi

e vytvofeni potencidlu uspéSnosti (socidlni a znalostni kapital), ktery piekonava

strategickou mezeru zvoleného dlouhodobého podnikatelského zdméru

o cfektivni operaéni strategii, ktera zajisti zakaznickou spokojenost a tvorbu zisku

(H&user, 2007).

Dlouhodoba tuspéSnost organizace zaroven pozaduje spoleCenskou odpovédnost
a to ekonomickou odpovédnost, socialni odpovédnost (zahrnuje socialni odpovédnost vici
zameéstnanciim a vuci vetfejnosti) a environmentalni odpovédnost.

V ramci praktické casti byla provedena komplexni strategickd analyza firmy
LT PROJEKT a.s. Jeji soucasti byla PEST analyza, Porterova analyza péti konkurenénich
sil, VRIO analyza a analyza SWOT. Ukézalo se, ze dosavadni strategie byla uspés$nd, firma
je v dobrém finanénim stavu, ale pro budouci prosperitu vyZaduje inovaci. Nova strategie
pocita s obdobim péti let areaguje jak na zménu trhu v dusledku covidové krize
a ekonomické recese, tak na zmény v pozadavcich zdkaznikli (Zeleny udél). Strategie
je ristova, ale nelze predpokladat, ze by firma vyrazné zvysila sviij procentni podil
na Ceském trhu, ale spiSe bude usilovat o expanzi do zahrani¢i. Filozofii firmy zlstava
dosahovani zisku prostfednictvim co nejlepSiho uspokojovani potieb zakaznika

za podminek trvalé udrZitelnosti.
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Nova strategie je koncipovdna tak, aby nevyzadovala vysoké investi¢ni naklady
a aby firma vyuzila svych specifickych piednosti, tj, pfenesla své zkusenosti z oblasti
zdravotnictvi do oblasti socidlnich sluzeb, lazeiistvi a wellness. Navrh nové strategie
rovnéz odrazi fakt, ze zakladni podminkou uspéchu jsou kompetentni zaméstnanci a
kladeni durazu na fizeni a rozvoj lidskych zdroji. Nelze tvrdit, Ze by nova ¢i spiSe
inovovana strategie znamenala vét$i riziko. Firma méa za sebou dlouholetou uspéSnou
¢innost a nyni jde o to, aby se pfizplsobila novym podminkdm a efektivné vyuzila svych

zkuSenosti z minulych let.
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