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Podnikova strategie

Abstrakt

Cilem diplomové prace je analyza podnikové strategie spolecnosti
LT PROJEKT a.s. zahrnujici jeji zhodnoceni a navrh zefektivnéni pro dal§i obdobi v zajmu
udrzeni pozice vramci tuzemského trhu. To znamena zjistit konkurenceschopnost,
analyzovat prilezitosti/hrozby a navrhnout inovaci strategie adekvatné odpovidajici
hrozbam a pfilezitostem.

Prace je tvotfena ze dvou Casti. 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 as. Je
vypracovana na zakladé analyzy dat a informaci poskytnutych spolecnosti LT PROJEKT
a.s. a pripadnych dalSich vefejné dostupnych zdroji. Vnéjsi prostiedi je analyzovano
pomoci PEST analyzy a Porterovy analyzy péti sil. Vnitini prostfedi je analyzovano
metodou VRIO a SWOT analyzou. Cilem téchto analyz je zjistit faktory, které vyznamné
pusobi na dany podnik, identifikovat slabé/silné stranky a hrozby/pfilezitosti. Na né€ poté
reflektuje posledni Cast prace, v niz jsou stanoveny zavéry a doporuceni plynouci

z provedenych analyz.



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

prostredi,

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 a.s. 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 ddvalo pozor

¢

na viechno, kromé dynamicky se ménici strategie konkurentii. *

W. L. Sammon



1 Uvod

V narodnich ekonomikach vSech evropskych zemi maji nezastupitelny vyznam malé
a stfedni podniky (tj. podle definice EU podniky do 250 zaméstnanci) zalozené a fizené
soukromymi podnikateli. Jsou vyrazem podnikavosti obyvatelstva, vyznamné se podileji
na tvorbé HDP, zaji§tuji regiondlni zaméstnanost a snadnéji reaguji na zmeény trhu
nez podniky velké. Jiz pii vstupu do podnikédni musi mit podnikatel jasnou vizi o cilech,
kterych chce dosahnout stim, ze ucelem kazdého podnikani je tvorba zisku. Moderni
management jiz nezdliraziuje zisk maximalni, ale zisk optimalni a zaméfuje se na trvalou
udrzitelnost.
Z podnikatelské vize vychazi strategie urCujici, jak stanovenych cili dosahnout.
V dnes$ni dobé plné zmén a nejistot musi byt dostatecné flexibilni a schopna volit
alternativni cesty napliiovani stanovenych cili. Aby byla Gspé€$na, musi byt feSena
komplexné¢ a strategické fizeni, které je zalezitosti vrcholovych manazerd, se musi zaméfit
pfedev§im na fizeni vztahi se zakazniky. Dlouhodobé strategické cile musi byt
rozpracovany na cile kratkodobé, které jsou vychodiskem pro operativni fizeni. Zakladem
uspesné strategie je najit a vyuzit podnikatelské prilezitosti a objevit specifickou hodnotu
produktu. Strategie v obdobi nejistot musi sledovat:
e konkurencni schopnost firmy;
o rozvijeni ,,Core Competencies®, tedy jedinecnych a nenapodobitelnych
kompetenci firmy,

o napinéni budoucich cili,

o politiky dosazeni téchto cilii“ (Fotr et al., 2020, str. 31).

Predkladana prace zahrnuje Cast teoretickou a Cast praktickou. V teoretické Casti
je predstaveno podnikani jako kreativni cCinnost dosahovani zisku prostfednictvim
napliovani potfeb zakaznikd, objasnén vyznam podnikatelské vize, volba podnikové
strategie a principy strategického fizeni. Je zdiraznén vyznam strategického mysleni
podnikatell a manaZerti a jejich schopnosti prevést strategické cile do cili operativnich

(podnikové planovani). V zavéru teoretické Casti je pripomenuta spoleCenska odpovédnost



podniki jako atribut moderniho podnikani, ktery moderni firmy zahrnuji do podnikové
strategie.

Vramci praktické casti je predstaven LT PROJEKT a.s., ktery se zabyva
projektovanim staveb pro zdravotnictvi a lazenistvi. Je analyzovana adekvatnost podnikové

strategie s ohledem na podnikovou vizi a cile, kterych chce podnik dosdhnout.
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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 pfi analyze firmy.

Cil prace
Cilem prace je provedeni analyzy podnikové strategie spole¢nosti LT PROJEKT a.s.
a zhodnoceni jeji efektivnosti pro udrzeni a zlepSeni pozice vramci tuzemského trhu.

Na zakladé zjisténi je zpracovan navrh pro dal§i mozny rozvoj spolecnosti.

Dilci cile
1. Ove¢rit jedine¢né a nenapodobitelné kompetence firmy (Core Competencies).
2. Ovetit konkurenceschopnost firmy v ramci soucasného trhu.
3. Analyzovat prilezitosti a hrozby, kterym je firma vystavena v ramci soucasného
trhu.

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

Metodika
Prace je rozdé€lena na Cast teoretickou a Cast praktickou. Teoreticka Cast pracuje

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

V tvodu praktické ¢asti je predstaven LT PROJEKT a.s. V ramci charakteristiky
jsou uvedeny zakladni informace o jeho historii a vzniku a je predstavena organizacni
struktura. Nasledna strategickd analyza zahrnuje analyzu vnéjsiho prostfedi a analyzu

prostfedi podniku.
2.1.1 Analyza vnéjsiho prostiredi
Pro analyzu vné¢jsiho makrookoli je pouzita metoda PEST analyzy.

Jsou analyzovany tyto faktory:
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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 predpovédi, uroven podnikatelskych investic, stupen spotiebitelskych vydaji
apod.

e socidlni faktory, které jsou charakterizovany hierarchii hodnot a kritérii
v rozhodovani lidi, zivotnim stylem spoleCnosti, urovni vzdélani, mobilitou
obyvatelstva, distribuci piijmu.

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

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

Pro analyzu mikrookoli byla pouzita Porterova analyza péti sil. Zkoumani je
podrobeno nasledujicich pét skupin faktora:
ohroZeni ze strany novych konkurentt (bariéry vstupu do odvétvi, které chrani odveétvi
pfed potencionalnimi nové prichozimi aktéry, ktefi by zvySili kapacitu odvétvi.
Bariéry, které se objevuji pfi vstupu do odvétvi, budou nejcastéji spjaty s existenci
a pusobenim nékterého z nasledujicich Sesti faktord: uspory zrozsahu, kapitalova
narocnost, diferenciace vyrobkl, nakladové znevyhodnéni, pfistup k distribucnim
kanalim, vladni politika atd.).
rivalita mezi konkuren¢nimi podniky. Intenzita této konkurencni sily bude odrazem
energie, kterou soupefici podniky vkladaji do snahy o ziskani lepsi trzni pozice,
pouzivanych nastroju a konkuren¢ni strategie. (Sedlackova, Buchta, 20006).
sila smluvni (vyjednavaci), sila kupujicich. Kupujici se mohou stat hrozbou, v ptipade
ze tla¢i ceny smérem doli, nebo pokud pozaduji vysokou kvalitu ¢i lepsi servis,
a tak bude dochazet ke zvySovani vyrobnich naklada. V opa¢ném piipadé, pokud bude
vyjednavaci sila kupujicich slaba, bude dochazet k vytvareni pfilezitosti, které budou
umoziovat firmé zvySit cenu, a tim ziskat vyssi zisky.
Plati totiz, ze dodavatelé mohou svoji silu demonstrovat zvySenim cen nebo snizenim
kvality dodavanych surovin (produktit). Sila dodavatelti zavisi na mnozstvi faktort,

které definuji pozici dodavatelt na trhu a posily;ji relativni vyznamnost dodavatele.
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4) hrozba substitu¢nich produkti. Pokud existuje moznost nahrazeni stavajicich produkti
substituty, stava se dané odvétvi méné atraktivnim. Strategicky nejdulezitéjsi substituty
vznikaji technologickymi inovacemi stavajicich vyrobkd, umoziuji lepsi uspokojeni
potfeb a jsou vyrabény v odvétvi dosahujicich vysSich ziska (Ticha, Hron, 2000).
V piipad€, ze se substitut stane pfitazlivejsi, at’ uz z hlediska cenového, ¢i z hlediska
vykonu, nebo z obou divodi, muze nastat situace, ze spotiebitel odkloni svij zajem

od vyrobka ptvodniho.

2.1.2 Analyza vnitiniho prostiedi
Analyza vnitiniho prostfedi podniku rovnéz vyuzivd dvou metod, a to metody

VRIO a analyzy SWOT.

Metoda VRIO hodnoti zdroje ve ¢tyfech oblastech, kterymi jsou:

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

Lidské zdroje, reprezentujici poCet a strukturu, zptisobilost pro inovacni prostiedi, socialni
klima.

Finan¢ni zdroje, piedstavuji disponibilni kapital, likvidni prostfedky, rentabilitu provozu,
bonitu organizace.

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

zabezpeceni, image, znalost trhu apod.

Analyza SWOT predstavuje dalsi (druhou) metodu ziskani informaci o vnitinim stavu
firmy. Ukazuje:

Silné stranky, které popisuji, jak silnou pozici mé firma na trhu. Zohledriuji se oblasti, ve
kterych je firma uspé$na, tudiz je mozné je vyuzit jako podklady pro stanoveni
konkuren¢ni vyhody (Sedlackova, Buchta, 2000). Z tohoto hlediska se jedna o posouzeni
podnikovych schopnosti, dovednosti, zdrojovych moznosti a potencialu.

Slabé stranky spolecnosti, které jsou presnym opakem silnych stranek. Firma v dané

oblasti nedosahuje uspéchu, je slaba, uroven nékterych faktori je nizka. V nékterych
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ptipadech nedostatek urcité silné stranky znamena slabou stranku a brani tak efektivnimu
vykonu firmy.

Prilezitosti predstavuji moznosti, s jejichz realizovanim rostou vyhlidky na rast ¢i lepsi
vyuziti disponibilnich zdroju a G€inngjsi splnéni cild. Prilezitosti zvyhodiiuji podnik oproti
konkurenci.

Hrozby predstavuji nepfiznivou situaci ¢i zménu v podnikovém okoli, ktera znamena
prekazku pro vykon Cinnosti. Mohou znamenat hrozbu upadku ¢i nebezpeci netspéchu.
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) vhodna na odhaleni budouciho vyvoje
a vyvojovych trendu v okoli. Toto splnéni je podminéno predevsim tematickym zamérenim
analyzy.

Datovou zakladnu pro tyto metody tvoii sekundarni data z trhu. Jednad se o data
Ceského statistického ufadu a Eurostatu a data zinternich zprav spoleénosti. Ziskané
informace jsou komparovany s poznatky uvadénymi v ramci teoretické ¢asti a na tomto
zaklad€ jsou stanovena strategicka inovativni opateni k budoucimu rozvoji firmy a jejimu

uplatnéni v ramci vysoce konkurenéniho trhu.
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3 Teoreticka vychodiska

Vramci teoretické Casti jsou uvedeny zakladni pojmy zoblasti podnikani
a managementu a predstaveno pojeti podnikové strategie v ramci soucasného
managementu, které je vychodiskem pro zpracovani praktické casti.

Klasicka podnikova strategie predpokladala, ze firma naplanuje svoji budoucnost,
presné urci cile, kterych chce dosahnout, definuje posloupnost provadénych kroku,
ty podrobuje analyze a prevadi do operativni ¢innosti. Dnes$ni pohled na strategii je Sirsi.
,,Podle Portera (2010) je strategie Siroce zaloZeny koncept urcujici, jakd je konkurencni
schopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude potiebnd k dosazeni téchto cili.
Strategie neni jen tvorba konkurencni vyhody, je to zaroven i kreativni destrukce vyhody
konkurentii“. (Fotr et al. 2012, str. 29). Moderni management klade dlraz na trvale

udrzitelny rozvoj podniku.

Podnikani

Podnikani muzeme velice jednodusSe vymezit jako Cinnost, pii které jedinec
¢i skupina uspokojuji potteby jinych lidi za Gcelem 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 pfilezitost. V minulosti podniky v ramci
spoleCenské prace vyrabély urcité produkty a na trhu hledaly zakazniky pro jejich odbyt.
Dnes vramci vysoce konkurenniho globalniho trhu plati jind pravidla. Podniky
jsou nuceny hledat, co zakaznici potiebuji, co chtéji a co si pfeji, a tomu musi pfizpusobit
svlj vyrobni program. Mluvi se o Customer relationship managementu, jehoz filozofii

je maximalni orientace na zdkaznika. (Havli¢ek, Kasik, 2005).

Odborna literatura rozlisuje 3 zakladni pojeti podnikani
1) Podnikani jako proces (¢innost) — jde o vytvoreni pfidané hodnoty, kterou
vytvafi podnikatel (zivnostnik, vétsi podnikatel). Takto je podnikéni vymezeno
v obchodnim zakoniku. Teorie podnikani vymezuje 6 roli podnikatele: vlastnik,
spravce, manazer, lidr (vedouci), vyrobce, nastupce a  prodejce

(Stbova, Rehof a kol., 2010)
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2) Podnikani jako pristup (metoda) — v tomto pojeti je podnikani synonymem
slova podnikavost. Podle Armstronga (2002) ma charakter kompetence
a jedna se o zpasob chovani a jednani. Srbova, Rehof a kol. (2010) uvad&ji, ze ma
tyto znaky:

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

e samostatné nalézani prilezitosti k realizaci cild,

e vkladani a uCinné vyuzivani vlastnich zdroju, sil a prace,

e dobrovolné prebirani vlastni odpovédnosti, neseni rizika,

o sklizeni pozitivnich vysledku jako posledni v fadé
(Srbova, Rehof a kol., 2010)

3) Podnikani jako hodnotova orientace — , Podnikatelsky duch® vystihuje typickou
strukturu hodnot a postojt, ktera ma spoleCensky a individualni rozmér.
Spolecensky rozmér znamena pfijimani podnikateld ve spoleCnosti, vefejné
ocenéni jejich ¢innosti, vladni politiku vstficnou vii¢i podnikatelam.

Individualni rozmér piedstavuje zivotni zpusob podnikatele zahrnujici diraz
na individualisticky zptisob pfivlastiiovani (Engli§ 1990, in Srbova, Rehot, 2010),

odpovédnost, neseni rizik, autonomii a moznost vétsich vydeélka.

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

po roce 1989 vtehdejsim Ceskoslovensku, piedstavovala samostatnd vykonavanou
Cinnost, kterou podnikatel vykonaval na vlastni ufet a na vlastni odpovédnost.
Dale se jednalo o Cinnost provadénou zivnostenskym nebo jinym obdobnym zpasobem.
Byla vykonavana soustavné a za ucelem dosazeni zisku (§ 2, Zakona ¢. 513/1991 Sb,,
Obchodni zakonik 2020). Zde se rekodifikaci Ceského prava pfili§ nezménilo. I 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 zdmérem Cinit
tak soustavné za ticelem 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 zna¢né roz§ifenou pravni formou podnikani. Fyzické
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osoby mohou podnikat na zaklad¢ vypisu z zivnostenského rejstiiku. Mohou také podnikat
na zakladé jiného opravnéni (Iékari, advokati atd.). Dale se jednd o osoby zapsané
v obchodnim rejstiiku nebo téz fyzické osoby vykonévajici zemédélskou Cinnost, ktefi
soukromé hospodati a jsou zapsani v evidenci.

Nejéastéji tedy podnikatelé vystupuji na zakladé Zivnosti. Zivnost piedstavuje
soustavnou ¢innost realizovanou samostatn€, 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
rozdéluje na zivnosti ohlaSovaci a koncesované.

Druhym typem podnikani je podnikani pravnickych osob. Pravnick4 osoba stoji
také v popredi zajmu praktické casti tohoto textu. Jak uvadi
(§ 20, Zakona ¢. 89/2012 Sb., Obcanského zakona, 2020), je pravnickd osoba
,,organizovany utvar, ktery ma pravni osobnost, nebo jehoz prdvni osobnost zdkon
uzndva“. Zminéna pravni osobnost je dle (§ 15 Zakona €. 89/2012 Sb., Obcanského
zakona, 2020) ,,zpusobilost mit v mezich prdvniho Fadu prdva a povinnosti.* Pravnicka
osoba vznika zakladatelskym jednanim, zakonem, rozhodnutim organi vefejné moci.
V ramci pravnickych osob mohou vznikat rizné spolecnosti. Primarni ¢lenéni pravnickych
osob je nasledujici: korporace, ustavy, fundace. Blize rozliSuje pravnické osoby
(Zékon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich a druzstvech, 2020). Tento zakon uvadi
tyto typy obchodnich spolecnosti: spolecnosti kapitalové — spoleCnost s rucenim
omezenym (s.r.0.), akciova spolecnost (a.s.), spoleCnost osobni — vefejna obchodni
spole¢nost (v.0.s.), komanditni spoleCnost (k. s.) a druzstvo, evropskd druzstevni

spole¢nost.

Podnikatel

Iniciatorem podnikéni je podnikatel. V Ceské legislativeé nelze podnikatele dohledat

v zakoné o obchodnich korporacich, jako tomu bylo v minulosti, ale v obCanském
zakoniku. Podnikatel je kazda osoba, ktera je zapsana v rejstiiku obchodnim, podnika
na zakladé zivnostenského opravnéni, jiného nez zivnostenského opravnéni,
a to na zakladé zvlastnich ptedpisi nebo provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana
do evidence podle zvlastnich predpisi (Obcansky zakonik, 2020). Podnikatel je ten,

kdo nese riziko spojené s touto ¢innosti a jehoz cilem je dosdhnout pozadovaného zisku.
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Podnikatel musi byt schopen vyhledavat podnikatelské prilezitosti a na zakladé dostupnych
prostiedktl tyto prilezitosti vyuzit ve svij prospéch. Tato osoba si musi uvédomit,
ze na zakladé své podnikatelské Cinnosti miize nejen zvysit, ale taktéz snizit sviyj vlastni
kapital. (Veber, 2001).

Zdaleka ne kazdy Clovék ma predpoklady a osobnostni kompetence, aby se stal
uspésnym  podnikatelem. Ne kazdy c¢lovek ma schopnost pro podnikani
a podle psychologickych vyzkumu (Rauch, Frese, 2000 in Bedrnova, Novy, 2007) plati Ze:

1) , existuje empiricka podpora tvrzeni, Ze podnikatelé maji vy3si vykonovou motivaci
nez zbytek populace;

2) je pozitivhi vztah mezi vnitinim mistem kontroly a podnikdni,

3) prilis velké prijimani je spojeno s netispéchem v podnikant,

4) vztah mezi osobnostmimi rysy a uspéchem je zprostiedkovin odbornymi
kompetencemi, obchodni strategii a riistovou motivaci,

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

vvvvvv

6) je treba analyzovat spojené efekty nékolika osobnostnich charakteristik

na podnikant.

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

Predpokladem uspésného podnikatele je, jiz zmifovana podnikavost. V fadé
pfipadu je to vrozena vlastnost jedinct, ale Ize se ji i naucit. NejCastéji zahrnuje dispozice
(vykonovy potencial), k nimz patfi: znalosti, kompetence a know-how.

Kompetence se dale déli na:
e schopnosti (z velké ¢asti vrozené, pfedev§im rozumova a emocni inteligence)
e védomosti (ziskané teoretické znalosti z oblasti podnikani a managementu);
e dovednosti (naucené vzorce chovani, aplikace teoretickych poznatkii v praxi);
e osobnosti vlastnosti (déli se na specifické a nespecifické). Specifické osobnostni
vlastnosti (temperament, charakter), nespecifické osobnostni vlastnosti (predevsim

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

svych podnikatelskych cilit) zaméstnal dalsi lidi. Podnik, v riznych svych formach, vznika
na zaklad€ zjisténi a poznani potieby, ze je uCelné organizovat hospodaiskou Cinnost na
vyS§S8i urovni, coz neni mozné realizovat v piipadé jednotlivce. Definici podniku nabizi
napt. (Mulacova et al., 2013, str 15), ktera uvadi, ze podnik je: , instituce, slouzici
k realizaci podnikatelské cinnosti, je tedy institucionalizovanou podobou podnikdni.
K podniku ndlezi véci, prdava a jiné majetkové hodnoty slouzici k provozu podniku. Soubor

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

Tabulka 1: Znaky podniku podle Gutenberga

Vseobecné znaky podniku Specifické znaky podniku
Kombinace vyrobnich faktort Princip soukromého vlastnictvi
Princip hospodarnosti Princip autonomie

Princip finan¢ni rovnovahy Princip ziskovosti

Zdroj: Srbovad, Reho¥ a kol, 2010, s. 35

Na termin podnik nahlizi 1 Cceska 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 zékona
obCanského byl zaménén za termin obchodni zévod. Jedna se o ,,organizovany soubor
Jmeéni, ktery podnikatel vytvoril a ktery z jeho wiile slouzi k provozovani jeho cinnosti.

Ma se za to, ze z&vod tvofi vSe, co zpravidla slouzi kjeho provozu.

2

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

Evropska unie rozlisuje (podle velikosti):

wDrobny podnik® — zamésmdvd do 10 zaméstmancii. Obrat nebo aktiva nepresahuji
korunovy ekvivalent 2 mil. EUR.

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

ekvivalent 10 mil. EUR.

19



Stiredni podnik — zaméstmdavd do 250 zaméstmancii. 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 ma nékolik
podsystému. Zkoumani podniku jako systému vyzaduje systémovy pristup, ktery vyzaduje:
., urceni objektu zkoumdni, vymezeni podminek, za kterych systém funguje, urceni vztahii
mezi danymi podminkami a urceni vztahu objektu k okoli“. (Vachal a kol., 2013, str. 42)
Systémovy pristup chape podnik jako komplexni systém, jehoz jednotlivé Casti
(podsystémy) jsou navzajem propojeny. Systémovy pfistup pii zkoumani podniku
vyzaduje:
Komplexnost (identifikace, posouzeni a feSeni vSech jevu, 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 v kapacitnich,
kvalitativnich, Casovych a prostorovych parametrech).
Koordinace (zabezpeceni pusobeni vSech faktori optimalnim zpisobem, jak uvnitf,
tak ve vztahu k okoli).
Interdisciplinarnost (aplikace nejnovéjSich védeckych poznatkd, které maji pfimy nebo

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

podnikovych  procesnich, technologickych, vyrobnich a obsluznych problematik

v dynamickém pojeti ve v§ech souvislostech a vztazich“ (Véachal 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 vychézet nejen z podnikovych
zdrojt, ale i z vnitropodnikovych vztaht a vazeb. Uspéch podniku zavisi, jak na kvalitd
zdroju, tak na efektivité jejich vyuziti.

Podnikové zdroje byvaji nejcastéji analyzovany pii urcovani, tvorbé a kontrole
podnikové strategie. Tento postup lze vyuzit i pii urCovani podnikové prosperity, protoze
jsou zkoumany ucinnost zdroju a stupen jejich vyuziti.

Systémovy pfistup vyzaduje provést celkovy obraz podniku ve vSech vzajemnych
souvislostech mezi slozkami celku a jejich SirSim okolim. Sledovat je nutno prvky
systému, vazby mezi nimi a strukturu danou usporadanim prvki 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 zpracovdni a informacni piisobeni
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 fidi?* (Vachal a kol, 2013, str. 44).

Dalsim zasadnim parametrem podniku je organizacni struktura, ktera maze mit jak
vertikalni, tak horizontalni podobu.

Aby se dosahlo stanovenych cil, musi byt prace v kazdém podniku uréitym
zpusobem organizovana. Funkci organizovani je efektivné zvladnout:

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

o Cas a pridanou hodnotu (zdkaznik chce produkt ¢i sluzbu véas) — je tieba zkratit
pritbéznou dobu procesu, sjednotit dilci operace do ucelenych procesii ovladanych
tymy, které jsou motivovany k vytvoreni maximdlni pridané hodnoty pro zdkaznika.

e Kontrolu-koordinaci, inovaci (clenové procesniho tymu jsou schopni tvorivé prdce,
samorizeni a vzajemné kontroly pri provadeéni vSech praci).

o 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 vytvdreni kvalitniho produktu).
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e Ruznorodost prdce (provedeni vyiaduje ruzné a neustdile nové védomosti
a dovednosti, kterymi nedisponuje jednotlivec, ale cely tym).

o FEfektivnost prace (rozdéleni nebo seskupeni cinnosti a procesii tak, aby bylo
dosazeno optimalniho poméru mezi vstupy a vystupy téchto procesiu a posileni
rovnovahy mezi ucinnosti a ucelnosti organizovant).

(Dédina a Odchazel, 2007, str. 16-17)

Nastrojem organizovani je organizacni struktura. Pokud budeme uplatiiovat systémovy
pfistup, je nutno respektovat dvé hlediska a to:
e synchronni — stav a fungovani v daném okamziku,

e diachronni — zkoumani zmén této struktury v Case.

Standardné se za klicové podnikové subsystémy povazuji systém ekonomicky a systém
socialni. SoucCasny management zdiraziiuje vyznam lidského faktoru (lidské zdroje)
a mimofadnou pozornost vénuje socialnimu systému. Preferuje se tymova prace,
projektové a procesni fizeni a zdiraziiuje se vyznam podnikové kultury. Moderné fizené
podniky ustupuji od klasické organizacni struktury rozlisujici

e top management,

¢ stiredni management,

¢ liniové manazery (projektové tymy, pracovni skupiny).

Modemé fizené podniky potom tvoii tzv. bussiness tymy (tradicni liniové,
funkcionalni a kombinované) organiza¢ni struktury jsou transformovany do
organizace zalozené na maticovém fizeni a jeho modifikacich. ,, Maticovd organizacni
struktura je pokusem o kombinaci funkcéniho a predmétmého principu délby a
koncentrace prdace v organizaci. Dochdzi k prolnuti liniovych vertikalnich ¥idicich
vztahu TFidicimi vztahy horizontalnimi. Tak vznikaji dvé zdsadni skupiny utvarii:

Junkcni utvary (specialisté — Fizeni kvality, personalisté, ...) a cilové (vykonové)

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 financni uplatu a dosahuje pfitom
zisku. V' rdmci tohoto subsystému probihaji prislusné ekonomické rezimy vcetné
vnitropodnikovych obchodnich, zasobovacich a odbytovych aktivit v ramci prislusného
podnikového informacniho systému, resp. ekonomickych informaci“

(Vachal a kol, 2013, s 44).

3.3.3 Socialni subsystém
Jako socialni subsystém vykazuje podnik tyto znaky:
e d¢lbu 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 ¢tyri zakladni funkce:
e adaptaci pracovnikt
e dosahovani strategickych cilg,
e integraci (spolupraci v ramci dosahovani cili)

e dodrzovani hodnotového systému podniku (podnikové kultury).

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

1. koordina¢ni vazby (navaznost jednotlivych ¢innosti na stejné urovni),

2. hierarchie moci (vztahy nadfizenosti a podfizenosti)

Se socialnim systémem podniku uzce 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 napiiklad nasledwjici definici: ,, Kultura firmy
je odrazem lidskych dispozic, mysleni a chovani lidi v podniku. Je produktem minulych
cinnosti a soucasné omezujicim faktorem cinnosti budoucich. Piisobi na lidské védomi
i podvédomi a v obojim se projevuje. “ (Veber et al., 2009, str. 626).

Jini autofi =zdUraziuji zejména hodnotovy vyznam kultury, souvisejici
s uplatiovanym fidicim stylem, setickym chovanim manazeri a v neposledni fadé
se spolecenskou odpovédnosti firem. Prostfednictvim podnikové kultury se buduje znacka

a vytvari se image podniku.

Rizeni podniku (management)

Jak uvadi napt. Donnelly, management ptedstavuje , proces, v rdamci néhoz jsou
Jednotlivé cinnosti skupin pracovnikii koordinovdny, nasledné jsou realizovdany tyto
cinnosti  jednotlivcem i skupinou jednotlivcit s cilem wurcity vysledek dosdhnout
(Donnelly et al., 1997, str. 24).

Jiné pojeti terminu management nabizi Weihrich. Ten chape management jako ,, proces
vytvareni a udrZovdni prostiedi, ve kterém pracuji jednotlivci spolecné ve skupindch,
s cilem ucinné dosahnout vytycenych cilu. (Weihrich, 1998, str. 16). Pfi definici
managementu neni vhodné opomenout velmi rozSifenou definici Americké manazerské
asociace, ktera definuje management jako ,,uméni dosazeni cili firmy prostrednictvim

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

Management je jak védni obor, tak prakticka Cinnost spocCivajici v fizeni podniku.
Manazer je tidici pracovnik a je odpovédny za praci svych podfizenych pracovnikt. Tito
pracovnici dosahuji svych cili prostfednictvim planovani, implementace, organizovani
a kontroly, na stejném stupni fizeni, horizontdlné ve sméru nadfizenosti a podiizenosti,

vertikaln€ (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 otrokt, dimysiné
fizeni vyzadovala vojenska taZeni. Samotné fizeni obrovského Rimského impéria neslo
znaky moderniho managementu. Rizeni mélo dimyslnou strukturu, velmi kvalitni
hospodaistvi i vojensky aparat. Systém fizeni Rima ovlivnil fungovani dalich
sttedovekych a novovékych stati (Donnelly et al., 1997). V historii byli manazefi piirozeni
vudci. Byli to vladei zemi, kralové, Slechta, cirkev, kmenovi nacelnici atd.
Prvni dochované pisemné zdznamy souviseji s managementem jako takovym, je mozné
najit v predindustrialni dobé¢, 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. poloving¢ 19. stoleti v souvislosti s nastupem prumyslové vyroby. Tlak na rust
produktivity prace vedl ke vzniku novych manazerskych praktik. Toto obdobi je chapano
jako vznik novodobého managementu (Veber, 2009). Novodoby management je mozné
dle casovych usekt rozdélit do nasledujicich etap:

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

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

e etapa — management konce 20. stoleti,

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

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

proud evropsky kladl diraz na rozvoj manazeru a jejich manazerskych funkci.

Ve druhém obdobi dochazelo ke vzniku organizovanych trha s akciemi, rostl pocet
firem a akcionaifd. Do této doby je mozné zafadit autory, jako byl napi. A. H. Maslow
a jeho pyramida potieb, ktera stoji v popredi zdjmu 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 dalezitych knih o managementu. Byl nejvyhledavanéj$im 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 globalizacnimi
trendy. I vtéto dobé byl dalezitym autorem jiz jmenovany P. F. Drucker,
ale 1 napt. K. E. Sveiby, Ouchi a jeho teorie Z.

Nasleduje management 21. stoleti. V souvislosti s nastupem informacnich
technologii, umoznujicich fizeni Cinnosti az na Groveni podnikovych procest, se zacalo
bézné fizeni firem jevit jako nedostatecné. Dosavadni metody fizeni a hierarchicka
organizaéni struktura podnikti na zakladé ekonomickych ukazateld se v nové informacni
dobé zacaly jevit jako neefektivni. Rychle se ménicim trznim podminkdm nevyhovoval
dosavadni systém planovani a zmény vyzadoval systém fizeni, zejména v oblasti
podnikové strategie. Do popiedi zajmu firem a organizaci se dostalo tzv. strategické fizeni.
Strategické fizeni se uskutecriuje prostfednictvim tvorby a realizace dil¢ich podnikovych

strategii. Prioritu hraje strategie fizeni lidskych zdroju.

3.14 Poslani manazeru
Subjektem managementu jsou manazeti. Mohou to byt pifimo vlastnici podniku
nebo vedouci zaméstnanci. Zakladnim poslanim manazera je ,,rozhodovat o tom, co délat
a pak zabezpecit, aby se to udélalo pomoci efektivniho vyuZiti viech zdrojit“ (Armstrong,
Stephens, 2007, s. 16).
Klasik teorie fizeni Henri Fayol definoval 4 hlavni procesy fizeni takto (Armstrog,
Stephens, 2007, s. 17):
1. ,,planovdani — rozhodovani o tom, jakou cestou se za ucelem dosazeni Zadouciho
vysledku ddt;
2. organizovani — stanovovani nejvhodnéjsi organizace za ucelem dosazeni cile
a jeji zabezpecent lidmi;
3. motivovani — uplaméni vedeni za ucelem motivovani lidi k tomu,
aby bez problémii spolupracovali v tymu podle svych nejlepSich schopnosti;
4. kontrolovani — méreni a sledovdni pokroku v porovnani s pldnem a v pripadé

potreby podnikani krokii vedoucich k napraveé “.
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Poslanim manazerti v ramci podniku je fizeni a vedeni podtizenych pracovnikda.
Vrcholovi manazefi spolecné s vlastniky formuluji vizi a strategické cile organizace,
manazefi na stfednim stupni fizeni transformuji vizi do projektl, procest a ukolu a liniovi
manazefi zajis§tuji jejich splnéni pomoci vyuZziti zdroji materialnich, financnich,
informacnich a v prvé tadé lidskych. Zpravidla se na tvorbé téchto cili i zajiSténi
organiza¢nich podminek vyznamné€ podili. Predev§im pfitom planuji, organizuji
a kontroluji praci svych spolupracovnikd.

Jak bylo konstatovano v tvodu, pro dne$ni manazery je charakteristické, ze pracuji
pod tlakem neustalych zmén a musi brat v uvahu mozna rizika, napfiklad (Vodacek,
Vodackova, 20006, s. 36):

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

e rizika ekonomickd (napr. vyrazna zména ekonomické situace doma Ci v zahranici,
dopad zmén nakupovanych surovina polotovarii na ndklady, zmény financni

a uvérové politiky bank, fiskalni politika, zmény kurzit);

e rizika trznich podminek (napr. zménéné chovani konkurence, protekcionisticka
opatreni stati ¢i nadndrodnich monopolu);

e rizika inovacni politiky (napr. opozdéni vyzkumu a vyvoje, neuspéch projektovych
zameérii ve srovnani s dileZitou konkurenci);

e rizika vyroby a doddni (napr. vyrobni poruchy a havdrie, nedodrzeni potiebné

kvality, nesprdavnd instalace a montdz na misté dodavky) “

Nejdalezit€jsim 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 manazerG uvadéji: planovani, organizovani, vybér
pracovniku, vedeni lidi a kontrola. Mimo téchto tzv. sekvencnich funkci moderni

management uvadi dalsi tzv. paralelni manazerské (prubézné) funkce.
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Sekvenc¢ni funkce (planovani, organizovani, vybér pracovnikl, vedeni lidi
a kontrola). Realizuji se postupné, v logické navaznosti a ¢astecné se mohou piekryvat.
Paralelni manazerské funkce (analyzovani feSenych problému, rozhodovani

a implementace) probihajici pribézné.

Paralelni funkce Analyza Rozhodovani Implementace

Sekwvencni funkce

Planovani

Organizovani

Vybeér pracovnikt

Vedeni lidi

Kontrola

Obrazek 1: Maticové zobrazeni manazerskych funkei

Zdroj: Vodacek, Vodackova, 2006, s. 69

V dal§im textu se prace veénuje podnikové strategii. Na tomto misté je nutno
zduraznit, ze sebelepsi strategie by nebyla nic platna, kdyby se ji nepodafilo prosadit
do zivota, kdyby ji nepfijali za svou vSichni zaméstnanci. Jednim z kol manazert,
na vSech stupnich fizeni, je presvéd¢it 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 1 jejich Gspéchem, z néhoz budou mit

viditelny uzitek (napf. podil na zisku).

Podnikova strategie
Klasicka podnikova strategie predpoklada, ze firma jasn€ naplanuje svoji budoucnost,
presné urCi cile, kterych chce dosahnout, definuje posloupnost provadénych kroku, ty

podrobi analyze a prevede je do operativni ¢innosti. V souc¢asném rychle se ménicim svéte,
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v obdobi nejistot a krizi, se néktefi podnikatelé domnivaji, ze stanovit dlouhodobou
strategii nelze. Tento nazor teoretici managementu nepfijimaji, ale zdaraziuji, ze strategie

v obdobi nejistot musi sledovat:

,, konkurencni schopnost firmy;

e rozvijeni ,,Core Competencies ", tedy jedinecnych a nenapodobitelnych kompetenci
Jirmy;

e naplnéni budoucich cilu,

e politiky dosazeni téchto cilu“ (Fotr et al., 2012, str. 31).

Aby podnikova strategie byla Gspésna, musi se tykat vS§ech podnikovych subsystémi,
tj. musi byt komplexni a postihnout vSechny prvky systému. Jak bude ukéazano dale,
prioritou musi byt strategie fizeni lidskych zdroja.

Podnikova strategie musi byt transformovana do podoby dlouhodobych,
sttednédobych a kratkodobych plant (standardné ro¢nich). Znamena to, ze dlouhodobé cile
budou rozpracovany na cile kratsi, které jsou zakladem pro operativni fizeni. Strategicky
plan musi byt soucasti planu podnikatelského obsahujiciho rozpolty zavazné

pro jednotlivé slozky firmy.

Podle Soucka (2015, str. 9) je ukolem soucasnych manazert a podnikatelt ,, provést
sviij podnik viemi uskalimi globalniho, super konkurencniho svéta a super turbulentniho
svéta, zajistit si pro sviij podnik efektivni zakdzky, uspésné uspokojit své zakazniky, ziskat
dostatecné zdroje na mzdy a platy zaméstnancii, vytvorit dostatecny zisk pro dalsi rozvoj

podniku a uspokojit své mayitele “.

Jako klicové soucasti strategie se standardné€ uvadéji mise, vize, strategické cile
a strategické operace. Hlavnim ukolem strategie potom je pripravit podnik na budoucnost.
Teoretici managementu i podnikovi manazefi se shoduji v tom, ze podnik, ktery nemysli

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

uméni vedeni valky (Pilafova, 2016). Vyraz , stratégem® znamena piekvapivy 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
yartifice, trick®, 1écka, trik. Jedna z nejstarSich definic strategie pochéazi od autora
Chandlera, ktery chape strategii v SirSim slova smyslu, jako soubor cilt, prostredkd
a zdroju. ,,Strategie je urceni zdkladnich dlouhodobych cilit subjektu, zpusobu jejich
dosazeni a alokace zdrojit nezbymmych pro uskutecnéni téchto cilii“. Strategie je zarovefi
definovana jako proces planovani, valka na papifre, délani spravné véci ¢i hledani vitézstvi

pted bitvou (Bartes, 2011).

Porter definuje strategii jako ,,soubor integrovanych rozhodnuti, jez urcuji, jakym
zpiisobem budete dosahovat mimorddné irovné vykonnosti tvari v tvdr 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 usmeérfiované jednani, navod, jakym zpisobem se
chovat v urcitych situacich. Jedna se o racionalné logicky pfistup ke strategii. Manévr
oznaCuje soucast planu, jedna se o strategii manévru nebo lIsti, slouzi ke zmateni

konkurence a zakryti skutecnych zamérti. 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 nastroje souladu mezi subjektem a jeho okolim plni v tomto
ohledu strategie. Perspektiva neboli budoucnost je chapana jako ideal ¢i vize, dlouhodoba
strategie, se kterou se ztotozniuje jak management subjektu, tak ostatni soucasti organizacni
jednotky (vétSina obyvatelstva obce, vét§ina pracovniki podniku apod.),

(Kislingerova, 2011).

3.1.7 Vize a strategické cile
Prvopocatkem kazdé podnikové strategie je mise, ktera urci 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) ,,Zdkazniky strategického zdameéru.
2) Produkt a jeho vyjimecnost.
3) Popis trhu a jeho segmentii.
4) Technické, technologické a uzitné viastnosti produktu.
5) Strategické dimenze zaméru — profilové zaméreni firmy planovaci obdobi (napr.
rust, ziskovost, vymezeni, konkurencni pozice atd.).
6) Filozofii zaméru (hodnoty, priority, viru, aspiraci, soulad s poslanim).
7) Stézejni 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, v em bude vynikat nad ostatnimi. , Urceni
specifickych prednosti je jedno ze zdkladnich strategickych rozhodnuti podniku*“
(Soucek, 2015, s. 25).

Specifickou prednosti nemusi byt vzdy néco vyjimec¢ného. Mohou to byt Cinnosti, které
vykonavaji obdobné podniky, ale specifickou prednosti je, ze urCity podnik kona urcitou

¢innost 1épe. Neékdy mohou vzniknout 1 zcela pfirozené napt. z topografického umisteéni
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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 prednosti tyto
vlastnosti:

e Zaméfit se na vyznamné vlastnosti produktu, které oceni zakaznik.

e Nesmi byt napodobitelné jinymi podniky.

Na budovani specifickych prednosti by se méli podilet vSichni zaméstnanci
a mély by tvofit soucast znacky a image podniku.
Soucek (2015, s. 29) jako nejuspesnéjsi specifické prednosti uvadi:

e ty, které dokazou vyuzivat nejnovejSich poznatki védy,

e 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,

e ty, které nevyzaduji velké investi¢ni naklady,

e ty, které neznecist'uji zivotni prostredi,

e ty, které umozni vyuzit vysokou kvalifikaci pracovniku,

e ty, které zajist'uji export na narocné trhy,

e ty, které davaji moznost technologického skoku.

Zejména malé a stfedni podniky musi peclivé zvazovat, jakou specifickou prednost
zvoli a zda bude mit na jeji realizaci dostatek disponibilnich zdroji. Musi se zaméfit
na vyuziti kreativnich napadi zameéstnanctu, na vysokou kvalitu, rychlost a spolehlivost
dodavek, zajistit nadstandardni servis a ceny priznivé pro zakazniky (odpovidajici kvalité).
Podnikova vize je kreativni zalezitosti a mize se zaméfit riznym smérem a vytvorit
podnik:

e zaméfeny na spolehlivost produktt (vyrobka a sluzeb)

e orientovany na zavadéni novych produkta

e orientovany na efektivnost prodejni sité

e orientovany na levnou vyrobu.

Vyjimecné postaveni mezi specifickymi pfednostmi maji tzv. superprodukty.

,Superprodukt je produkt (vyrobek nebo sluzba) s viastnostmi, které zdkaznik neocekdval,
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vaima je vSak a je ochoten za né zaplatit® (Soucek, 2015, s. 37). Jako priklady
superproduktti Ize uvést nasledujici produkty (Soucek, 2015, s. 39):

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

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

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

o Uspokojuji dosavadni cilovou skupiny ve zcela novych situacich (zabezpecovaci

zarizeni domu a bytii proti teroristiim, protiatomové byty a kryty atd.).

Vétsina napada na specifické prednosti a superprodukty vznika v ramci tymda a je veéci

top managementu a vlastniku, aby je zapracovali do podnikové vize a strategickych cilt.

3.5.3 Volba strategie
Konkrétni strategie musi vychazet z aktualni situace, a to jak podniku, tak vnéj§iho

okoli.

Produktova strategie
Jednou z moznych a ¢asto 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 konkuren¢ni vyhodé podniku.
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Konkurenéni vyhoda

Niz§i naklady Diferenciace
Siroky cil 1. Videi postaveni 2. Diferenciace

v nizkych nakladech

Konkuren¢ni

rozsah
3A. Soustiedéni 3B. Soustredéni

Uzky cil pozornosti na nizké pozornosti na diferenciaci

naklady

Obrizek 2: Porterova konkuren¢ni strategie
Zdroj: Charvat, 2006

Strategie nizké ceny a konkurenc¢ni vyhody
Jedna o strategii nizké ceny a nizké pfidané hodnoty. Je vhodna pouze pro velké
podniky, ziskovost v tomto pfipadé prameni z velkého objemu vyroby a vysokého podilu
na trhu.
Strategie cilené diferenciace
Je vhodna pro malé a stfedni podniky, které vyrabi specialni 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, nejvhodngéjsi strategii je ta, kterd v nejvétsi mife napliiuje tato kritéria:
e Kiritérium vhodnosti (strategie co nejvice odpovida strategické analyze).
e Kiitérium proveditelnosti (hodnoti miru a z&dvaznost prekazek pro realizaci
strategie).
e Kiitérium piijatelnosti (hodnoti, zda je navrhovana strategie pfijatelnd),

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

zménami danymi zménami podnikatelského prostedi. V dnesnich podnicich se uplatiiuje

management podle cilid (MBO) jako dilezita soucast planovaci soustavy. Na vrcholové
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urovni managementu se zpracovava strategicky plan, ktery predstavuje celou soustavu cilt.
Odbornici doporucuy;ji, aby (Vodacek, Vodackova, 2000, s. 80):

,,cile byly jednoznacné formulovany z hlediska posldni pldnu, resp. jeho obsahové ndplneé,
cile mély vymezenou oblast, na kterou se vztahuji,

byl stanoven zpiisob kontroly dosazeni cilii, respektive jejich méreni,

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

byly stanoveny vazby na ndavazné ci podminujici cile v jejich prostorové i casové hierarchii

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

3.1.8 Vyznam strategického mySleni

V predchozim textu bylo zminéno, ze planovani je povazovano za nejdalezité]si
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 mysSleni spocivajici v dodrzovani
a vyuzivani n€kolika praxi provétrenych principa. 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 pfistupu,
e princip védomi prace s rizikem,
e princip koncentrace zdrojQ,
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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Vramci dnesniho vysoce konkurenéniho 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 zptsoby jednani se zakazniky, nové
metody motivace zaméstnancti atd. , Kreativita je schopnost vzit riiznorodé
nebo rozptylené myslenky a dat je dohromady vnové a uzitecné kombinace*
(Soucek, 2015, s. 54). Pravé kreativita umozni manazeram objevit superprodukty.

Princip orientace na budoucnost

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

e vyhodnotit minulost,

e fidit pfitomnost a

e aktivné vytvaret budoucnost (Soucek, 2015).

Rada manaZerd vénuje problémtm minulosti neimé&mou pozornost (chce se poudit
z minulych chyb) a nebere vuvahu, Zze data jsou Casto zastarala a nové problémy
se odehravaji v jiné dobé€, za jinych okolnosti a vyzaduji jind, nova feSeni (algoritmy
osvédcené v minulosti zpravidla nelze pouzit).
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 prechod od jedné strategie k druhé byl co nejjednodussi
a nijak neohrozil postaveni podniku. Pravé flexibilita strategie je jednim z predpokladd
uspesnosti podniku.

Princip celosvétového systémového pristupu

Dnesni podniky ptisobi 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 vzdalenych vlastnimu oboru

je pravdépodobné nejvetsim zdrojem napadu. ,, Princip interdisciplinarity znamena pouZiti
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metod a poznatkiu z jednoho oboru v jiném oboru“ (Soucek, 2015, s. 60).
Multidisciplinarita naproti tomu znamena soucasné pouziti poznatki z vice obortl.
Princip permanentnosti

Strategie musi byt natolik pruzna, aby mohla reagovat na zmény. Okoli podniku se
neustale méni a typickou vlastnosti dnesni doby je, ze zmény prevazné nejde predvidat
(napt. covidovou epidemii nikdo necekal). Manazeti musi umét vyhodnotit,
zda se strategie neblizi k tzv. inflexnim bodim, coZ znamena, Ze jiz nefunguje a musi byt
nahrazena novou.
Princip védomi prace s rizikem a nejistotou

Zadny podnik nema jistotu, e piijata strategie bude pln& 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 pfijata na kratsi obdobi vSak neumozni
provedeni zasadnich zmeén (zménu portfolia, zménu technologii, vybudovani novych trha
atd.).
Princip koncentrace zdroju

Efektivni strategie predpoklada dostatecné zdroje, a to nejen financni a hmotné,
ale 1 lidské. Vedeni musi cilené vyhledavat kreativni pracovniky pfichéazejici s napady
a uplatriovat vii¢i nim Talent management.
Princip védomi prace s casem

Plati zprofanované, ale pravdivé rceni, Cas jsou penize. Podnikova strategie by méla
s Casem efektivné pracovat a zkracovat lhuty vyzkumu, vyvoje, vystavby, vyroby i obéhu.
Investované penize musi vytvaret dalsi penize a ptinaset zisk.
Princip kombinace intuitivnich a exaktnich metod

Vpraxi se setkdme smanazery majicimi schopnost nalézat vyjimecné
podnikatelské pftilezitosti. ,,Strategie je zaloZena na dvou pilifich — logice a nadSent.
Obsahuje jak raciondlni, tak i emotivni stranku “ (Soucek, 2015, s. 66).
Princip agregovaného mysleni

Princip agregovaného mysleni znamend uplatiiovani globalniho pohledu. Uvazuje
se o skupinach vyrobka, segmentech zakaznika apod., nikoli o detailech.

Princip zpétnovazebniho mysleni
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Princip zpétnovazebniho mysleni pfedpoklada permanentni kontrolu spravnosti
prijaté strategie. Pii kazdém kroku se manazer musi vracet ke krokim piedchazejicim

a v ptipadé potieby je korigovat (Soucek, 2015)

3.1.9 Strategicky plan

Prostrednictvim strategie jsou definovany dlouhodobé cile, kterych chce podnik
dosadhnout. Nastrojem, jak bude strategie implantovana do ¢innosti podniku, je predevsim
strategicky plan. Na n¢ budou navazovat plany dalsi (plan vyrobni, podnikatelsky,
marketingovy, rozvoje lidskych zdroju 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 vn¢jsiho prostredi podniku.

|Prostredi organizace | | Strategicky plan organizace |
wnéjSi prostredi
Informace | |Poslani Cile Strategie Plan
organizace organizace organizace portfolia
wnitini prostfedi
T Implementace

Obrazek 3: Postup pri 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 i externiho prostfedi, které mohou rozhodujicim zptusobem
ovlivnit budouci sméfovani podniku, (Kerlinova, 2014). Strategicka analyza nemuze
odhalit vSechny situace, které mohou v budoucnosti nastat, ale mize pouze nastinit

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

Politické, ekonomické,
sociokulturni.
technologické a jiné
vlivy makrookoli, tlaky
na globalizace

Atraktivita odveétvi,
hybné sily, klicové
faktory uspéchu,
strategickeé
konkurenéni skupiny

Konkurenéni sily.
nakladové postaveni
konkurentt a
ocekavané reakce
rival

I

I

I

Vnitrni faktory T

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

Obrizek 4: Strategicka analyza podniku
Zdroj: Sedlackova, Buchta, 2006

Vnéjsi prostredi

Vsechny podnikatelské subjekty existuji v prostredi, které vykazuje turbulentni
charakter a podniky musi usilovat o to, byt s prostfedim ve stavu homeostazi (zachovani
rovnovazného stavu). Princip homeostdzi funguje na vzajemném ovliviiovani
a prizpusobovani se. Vnéjsi prostiedi je urCovano celou fadou dalSich subjektt, procesa,
vazeb, pravidel, urovni poznani, hodnotovou hierarchii v chovani lidi a fadou dal§ich

faktorti. Vnéjsi prostiedi se obecné déli na makro okoli a mikro okoli.

Makro okoli tvori Ctyti zakladni skupiny:

spolecenské faktory,

ekonomické faktory,

socialni faktory,

technologické faktory.

Mikro okoli tvori predevsim:

situace v odvétvi podnikani,

konkurence v odvétvi (Sedlackova, Buchta, 2000).

Vnitini prostiredi urcuji predevs§im:

specifické prednosti (v Cem je podnik v ramci trhu jedinecny),

dostupné zdroje (materialové, financni, lidské, informacni),
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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 cilli rozvoje organizace
jako celku i jejich organizacnich jednotek tvofii planovani. V podnikové praxi je planovani
systematicky proces poznani a feSeni problému 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 kli¢ovou manazerskou funkeci.

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

o vertikalni dimenzi (lokalizace plani ne jednotlivé jednotky organizacni struktury

podle pozice v podnikové hierarchii),

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

li§ici se obsahem prace),

e cCasovou dimenzi  (Clenéni na  roky, kvartdly, mésice, tydny)

(Vodacek, Vodackova, 2006).

V podnicich se lze setkat se zakladnimi typy plant, a to se strategickymi plany,
taktickymi plany a operativnimi plany. Manazefi zajiS§tuji vytvafeni a plnéni pland jimi
fizenych utvart a zaroven spoluodpovidaji za realizaci plant vyssi hierarchické Grovné.
Planovani tvofi zakladni informacni jednotku pro stanoveni zakladnich cili rozvoje
organizace jako celku 1 jejich organizacnich jednotek. Moderni podnikova strategie musi
byt oteviend, flexibilni a pocitat s potenciondlnimi zménami danymi zmeénami
podnikatelského prostfedi. V dnesnich podnicich se uplatiiuje management podle cilt

(MBO) jako dilezita soucast planovaci soustavy.
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3.1.11 Rizeni podle cilia MBO
Standardni postup MBO zahrnuje tyto kroky:

a)

b)

c)

d)

€)

Na arovni vrcholového vedeni organizace se formuji strategické cile v souladu
s poslanim organizace. Procesu tvorby se zuacastiiuji vedouci pracovnici
bezprostiedné nizsi urovné (liniovy i funkéni) a schvaluji je predstavitelé vlastniki.
Zminovani manazefi analogicky zpracovavaji cile fizenych utvari za ucasti
manazeru dal$i arovné.

Stejnym zpusobem se postupuje az na nejniz§i Uroven fizeni (tj. na zakladni
organizacni jednotky), s tim ze cile ziskavaji stale konkrétn€jsi podobu.

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

Z vysledka napliovani cild se ve vertikalni dimenzi vyvozuji pfislusné zavéry

(napf. navaznost na odméfiovani manazerua).

Kazdy plan vyjadruje zamér:

Lha dosazeni ucelu (poslani, cili, 1ikolhi) Fizeného procesu nebo Ccinnosti
organizacni jednotky (firmy, instituce, spolku, jednotlivce)

ve stanoveném case (casovy horizont pldanu, popr. v clenéni na dilci casové useky)
a na pozadované urovni (méritka plnéni pldanu, resp. parametry cilit) (Vodacek,

Vodackova, 2006, s. 80).

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

cile, postup a zdrojové predpoklady, jejich dosazeni, méfitka kontroly a hodnoceni

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

manazerské funkce.

3.1.12 Strategické rizeni

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

Predpokladem je, aby si manazefi na vSech stupnich fizeni osvojili strategické mysleni
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a usilovali o to, aby vSechna jejich kazdodenni rozhodnuti byla v souladu s celkovou
strategii podniku. Ke klicovym ukolim manazera patii vedeni lidi, coz znamena predevs§im
jejich motivovani k napliiovani celopodnikovych cild. Zaméstnanci by méli pocitit,
ze jim strategické fizeni pfinasi uzitek (rozvoj pracovi§t i1 osobni rozvoj, snizeni
administrativy, lepsi odménovani apod.).

Strategické fizeni se tyka manazeri na vSech stupnich fizen, pocCinaje liniovymi
manazery. Podminkou implementace strategie do praxe je jeji provazanost, niz§i uroven
musi napliiovat zaméry urovné vyssi. Strategie jednotlivych podnikovych utvard musi
navazovat na globalni strategii organizace a musi zajistovat synergii s dalSimi strategiemi
podnikatelskych utvard. Vrcholovy management odpovida za to, aby vSechny dil¢i
strategie byly v souladu se strategii globalni a aby ji respektovali v§ichni zamé&stnanci.

Jak bylo nékolikrat zmiflovano v predchozim textu, dnesni podnikatelské prostiedi
je mimotadné turbulentni a vnéjsi prostiedi pro podnikani prochézi neustalymi zmeénami.
Zhruba od poloviny minulého stoleti se primyslova éra dostala do nové zrychlujici se faze
a vznikly nové konkurencni parametry. Podniky musi sledovat nejen objem a sortiment
zbozi, ale dalSi-parametry nakladd, kvality, prubéznych CcCasi realizace zakazek
a optimalniho Casu zavadéni inovaci na trh. (Kopcaj, 2007). Musi permanentné sledovat
pozadavky a spokojenost zakazniki a tomu pruzné pfizpusobovat vyrobni program
a portfolio vyrobkd. Casto nezaleZi pouze na kvalité produktd, ale konkurenéni vyhodou
muze byt rychlost dodani a nasledny servis. Cilem moderniho podnikani v 21. stoleti neni
okamzity zisk, ale dlouhodoba uspésnost organizace, pii 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 prostredi
e vytvorenim potencialu uspésnosti (socialni a znalostni kapital), ktery prekonava
strategickou mezeru zvoleného dlouhodobého podnikatelského zdméru
e cfektivni operacni strategii, ktera zajisti zakaznickou spokojenost a tvorbu zisku

(Hauser, 2007).
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O tom, nakolik je strategie uspéS$na, rozhoduje zakaznik. Podminkou spravné
stanovenych strategickych cili je znalost zakaznikovych potieb, a to jak soucasnych,
tak budoucich. V modernich podnicich se uplatiuje marketingové fizeni v rezimu
CRM (Customer Relationshiop management) jednoznacné orientované na pozadavky
zakaznikll. V ramci filozofie CRM jsou zaméstnanci povazovani za interni zakazniky
a persondlni strategie, jako vyznamna soucast celkové strategie, musi brat ohled na jejich
potteby a prani.

Jak bylo uvedeno v predchozim textu, podnik predstavuje slozity socialni systém
propojeny tadou socidlnich vazeb, formalnich i neformalnich. Aby organizace byla
vykonnd, musi mit kdispozici potiebné zdroje (materialni, financni, personalni,
informativni). Moderni management klade na prvni misto personalni (lidské zdroje),
protoZe jenom ony mohou uvést do pohybu a efektivné vyuzivat zdroje ostatni. Rizeni
lidskych zdrojii jednoznacné vyzaduje ,,strategicky pristup k persondlni praci a ke vsem
personalnim cinnostem (tedy zaméreni na dlouhodobou perspektivu a zvaZovdni

dlouhodobych dopadii v§ech rozhodnuti v oblasti persondini prace (Koubek, 2015, s. 15).

3.1.13 Rizeni lidskych zdroji

Podle Koubka (2015) strategické fizeni lidskych zdroji zahmuje: ,,Uzké propojeni
personalni prace se strategiemi a plany organizace (lidské zdroje jsou kliCovou oblasti
strategie organizace a jejich fizeni je kliCovou oblasti strategického fizeni organizace).
Personalni prace se stava patefi fizeni organizace, nejdilezitéjsi oblasti jejiho fizeni,
ustfedni manazerskou roli. Vedouci personalniho utvaru byva ¢lenem nejuz§iho vedeni
organizace. Mimoradny duraz je kladen na rozvoj lidskych zdrojt jako nastroj flexibilizace
organizace ajeji pripravenosti na zmény. Nutnosti je orientace na participativni zpusob
fizeni a sounalezitost pracovniki s organizaci. Dale diraz na vytvafeni zadouci organizacni
kultury a zdravych pracovnich vztahli a vytvareni dobré zaméstnavatelské poveésti
organizace” (Koubek, 2015, s. 16).

Hlavni ukoly Fizeni lidskych zdroju
e Vytvafeni souladu pracovnich mist s poctem a strukturou pracovniki. Kazdému

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

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

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

e Personalni a socialni rozvoj pracovnika organizace (rozvoj kompetenci i osobnosti
pracovnikd, zvySovani kvality Zivota).

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

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

JAK?

Obrizek 5: Obecné ukoly Fizeni lidskych zdroju
Zdroj: Koubek, 2015, s. 15

V zasad¢ vSichni soucasni teoretici managementu se shoduji na tom, ze zédkladem tspéchu
jsou lidé, respektive zameéstnanci. Manazer je musi umét ziskat pro naplnéni cila
organizace a podle Soucka (2015) se v praxi setkavame se tfemi typy pracovnikt (podle

pristupu ke strategii):



Nadsenci-ztotoziuji se s podnikovymi strategickymi cili, pokladaji je i za své cile osobni.
Chté&ji, aby byl podnik Uspé$ny, angazuji se v jeho prospéch a vitaji zmeény.

Neutralové-se strategii se neztotoziuji, ale respektuji ji, i kdyz neprojevuji nadSeni
pro zmeény.

Ideologicti odpurci-proti pfijaté strategii maji, Casto opravnéné a fundované piipominky,
lze s nimi jednat a mohou se zménit v jeji nadSené zastance.

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

zmene.

Manazer pii zavadéni nové strategie musi predevSim nalézt nadSence. Klasik
managementu P. Kotler pfipomina, ze nejvétsi chybou pii transformaci je, ze se manazefi
vrhnou do zmeén, aniz by piesvédcili spolupracovniky o jejich naléhavosti (Kotler, 2005).
Podle Soucka (2015) je nutné presvédCit o potiebé zmeény alesponn 40 % zaméstnancil.
Dal§im ukolem je eliminovat vliv téch, ktefi s pfijatou strategii nesouhlasi a kazdé zméné
kladou odpor. Krajnim feSenim je, predevsim v pfipadé manazerd, a to vCetné manazerd

liniovych (vedoucich pracovnich utvard a tymu), se s témito zaméstnanci rozloucit.

Spolecenska odpovédnost jako soucast podnikové strategie

Pred dvaceti lety, vroce 2001, Evropskda komise definovala spolecenskou
odpové&dnost jako: ,,Koncept, pomoci kterého firmy na dobrovolném zdkladé integruji
socialni a ekologicka hlediska do béinych firemnich operaci a interakci
se zainteresovanymi aktéry (stakeholdery)” (Zelena kniha, 2001 in Tetfevova, 2017).
Spolecenska odpoveédnost je zaloZzena na dobrovolnosti, ale postupem ¢asu se v evropskych
podnicich stava standardem podnikatelského chovani. V moderné fizenych podnicich
se spoleCenska odpovédnost uvadéna mezi strategickymi cili tykda jak ekonomické,
tak socialni a predevSim environmentalni oblasti. Nejaktualnéjsi koncepci spolecenské
odpovédnosti je koncepce Creating Shared Value (vytvareni sdilenych hodnot).
Zakladnim principem této koncepce je, ze podniky ptizptsobuji své podnikani problémam
a potfebam spolecnosti 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 stakeholdera.
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Tabulka 2: Priklady stakeholderu a jejich ocekavani podle Batemana

Stakehoders

Ocekavani od podniku

vlastnici a investofi

zisk
rast hodnoty podniku
transparentnost

Zakaznici

kvalitni produkty a sluzby
pfimétena cen produktu
poprodejni servis

obchodni partnefi

kvalita smluv a jednéni
v€asné plnéni zavazkl

Zaméstnanci

pfiméfend mzda a nefinancni
benefity

za odvedenou praci

dobré pracovni podminky

profesni rust a moznost vzdélavani

sladéni osobniho a profesniho zivota

mistni komunita

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

environmentalni neziskové organizace

ekologicka
sluzby
minimalni zat€z na zivotni prostiedi

vyroba, produkty a

Zdroj: Bateman, 2003 in TetFevova, 2017

Cim jsou sdilené hodnoty silngjsi, tim vice ovliviuji chovani vSech stakeholdert.

Porter (2011 in Tetfevova 2017) povazuje sdilené hodnoty za dalsi stuperi evoluce

kapitalistického zptsobu podnikani. Moderné fizené firmy pochopily, Ze jsou, na jedné

strané, zavislé na prosperujici spole¢nosti, na druhé stran€, ze maji potencial feSit

celospolecenské problémy a do svych strategii zatazuji celospolecenska témata.

Pilife spolecenské odpovédnosti

Standardné jsou uvadény tfi oblasti spoleCenské odpovédnosti, a to ekonomicka

odpovédnost, socialni odpovédnost (zahrnuje socialni odpovédnost vi¢i zaméstnancim

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

Obrizek 6: Pilire spoleenské odpovédnosti firem podle Dalsruda 2008
Zdroj: Tetfevova a kol., 2017

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

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

e vztahd mezi vlastniky a manazery,

e vztahi se stakeholdery,

e vymezeni kompetence jednotlivych ucastnika,

e stanoveni struktury statutarnich organda,

e stanoveni zpusobu fizeni,

e stanoveni zpusobu kontroly.

e zplsob fizeni a spravy, zpusob kontroly (Tetfevova a kol, 2017).

Vyrazem spoleCenské odpoveédnosti je, mimo jiné fakt, Ze zplsob fizeni respektuje
etickd pravidla (dnesni podniky maji zpravidla zpracovan eticky kodex). Pti dobrém fizeni
jsou strategické cile respektovany jak vlastniky, tak zameéstnanci. Dobré fizené plné
respektuje platné pravni normy a zabezpecuje, aby zékaznici dostavali kvalitni a bezpe¢né
vyrobky. Marketingovou filozofii je Customen Relationship Management a podnik,
ktery chce uspét, musi provadét permanentni inovace vychazejici z potieb a prani

zakaznikd. V ramci socialni odpovédnosti sleduje podnik nejen uplatnéni nového produktu
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na trhu (vlastni zisk), ale i environmentalni hlediska. Zakaznik ma byt informovan
o zpusobu ukonceni zivotnosti produktu (odkup, recyklace, uloZeni) a likvidace produktu
by meéla podléhat kontrole (Kotler, Armstrong, 2004). Dalsim projevem spolecCenské
odpové&dnosti jsou silné vztahy mezi managementem, vlastniky a investory, které vyzaduji
permanentni vzajemnou informovanost (vyrocni zpravy, mési¢ni pfipadné Ctvrtletni
reporty, webové aplikace atd.), posilovani duvéry (osobni setkani a spoleCenské akce)
av pripadé probléml krizovou komunikaci. SpoleCenska odpovédnost v ekonomické

oblasti souvisi s vytvarenim stabilni zaméstnanosti.

3.1.15 Socialni odpovédnost

Socialni odpovédnost podniki se tyka jednak vnéjsiho prostiedi (vetejnosti), jednak
vnitiniho prostfedi podniku (zaméstnanci). Ve vztahu kvefejnosti jsou socialné
odpoveédné podniky vyznamnym partnerem statu pii zajistovani regionalni zaméstnanosti
(spolupracuji s pracovnimi ufady) a vytvareji podminky pro zameéstnavani drive tézko
zaméstnavatelnych skupin obyvatelstva (absolventi bez praxe, zeny s malymi détmi,
prislusnici generace 50+, pfislusnici etnickych a narodnostnich mensin, migranti, lidé
se zdravotnim postizenim apod.). Vytvareji také rdznorodé pracovni tymy a zavadéji
flexibilni formy prace (zkracené pracovni uvazky, flexibilni pracovni dobu, sdilena
pracovni mista, praci z domu apod.). Socialné odpoveédné firmy pfispivaji na charitativni
ucely, prispivaji neziskovym organizacim, kulturnim a sportovnim organizacim, provozuji
sponzoring sportovci. Podle vyzkumt nakupniho chovani piibyva spotiebitelt, ktefi
preferuji produkty socialné odpovédnych podnikt. Socialni odpovédnost podniki ve
vztahu k vlastnim zaméstnancim se realizuje prostfednictvim systému fizeni. Etické
kodexy zpravidla postuluji disledné dodrzovani zakond, ale i vnitropodnikovych norem,
které ramec zakona prekraCuji. Jak bylo konstatovano v predchozim textu, strategické
fizeni lidskych zdroji povazuji teoretici managementu za nejdilezit€jsi soucast podnikové
strategie (American Society for Training and Development) a definuje hlavni ukoly
v oblasti fizeni lidskych zdroja takto:

e zlepsSeni kvality pracovniho Zivota,

e zvySeni produktivity,
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e zvySeni spokojenosti pracovniki,
e zlepSeni rozvoje pracovniki jako jedinct i kolektiva,

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

Spolecenska odpoveédnost je soucasti podnikové kultury a zalezitosti tykajici se vSech
zaméstnanci. ManaZzefi je musi umét presvedcit, aby strategické podnikové cile pfijali
za své a méli by je povazovat za partnery pii jejich prosazovani. Predpoklada to,
aby prevazoval demokraticky styl fizeni (vyvazeny leadership), dochazelo k dodrzovani
lidskych prav a principi distojné prace a v neposledni fadé, aby bylo nastaveno
spravedlivé, motivacni odménovani. V socialné€ odpoveédnych podnicich se nikdy netoleruji
jevy jako Sikana, diskriminace, sexualni obtézovani, mobbing (Horvathova, Blaha,
Copikova, 2016).

Podle Armstronga (2007) socialni odpovédnost vic¢i zaméstnancim vyjadiuje politika
lidskych zdroja, kterou lze vyjadfit jako souhrnnou deklaraci hodnot organizace, mezi néz
patii predevS§im spravedlnost, ohleduplnost, uceni probihajici v organizaci, vykon
prostfednictvim lidi, rovnovahu mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem, kvalita

pracovniho zivota a pracovni podminky.

3.1.16 Enviromentalni spolecenska odpovédnost

Socialni odpovédnost v environmentalni oblasti se opét tyka jak vnitiniho prostiedi
podnikd, tak prostfedi vné&jsiho, tyka se také proménnych fyzického nebo pfirodniho
charakteru (Kunz, 2012). Podnik muze negativné ovliviiovat vzhled krajiny, zptusobovat
emise Ci hluk, ovliviiovat vyuzivani zdroju, nakladani s odpady ¢i dopravni zatéz. Socialné
odpovédné podniky usiluji oto, aby jejich negativni vliv na okoli byl co nejmensi,
a podavaji o ném pravdivé informace. Vyrazem spoleCenské odpoveédnosti je ekologicky
Setrnad vyroba, ekologicky Setrné produkty a ekologicky Setrné sluzby, ochrana ptirodnich
zdroju, odpadové hospodarstvi apod. Mimoradnou tlohu z hlediska spotiebitelt sehravaji
obaly vyrokti anakladani snimi (recyklace), (Kunz, 2012). V socialné odpoveédnych
podnicich se uplatiiuje fizeni EMS (Environmental Management Systém) jako soucast

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

Aby nova strategie byla uspé€Sna, musi byt top management presvédcen
0 jeji nezbytnosti a jeji zpracovani by mél fidit nejvy$si manazer (v pfipadé malych
a stfednich podnikl je to Casto vlastnik). Strategie musi byt integralni soucasti fizeni,
strategické cile musi byt rozpracovany do cilt taktickych a operativnich. Manazefi 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 zaméstnancim
a méli by je pfijmout za své. Jejich motivaci je moréalni a hmotna zainteresovanost.
Pti formulaci strategie stanovi podnik svoje specifické prednosti a vzhledem k jejich
uplatnéni musi byt ochoten provést ,vyrazné zmény ve svém portfoliu, organizaci,
metodach prace a intenzivné hledat a prosazovat novd, progresivni FeSeni vedouci
likvidaci, nebo alesporn k omezeni jeho slabych stranek™ (Soucek, 2015, s. 403). Strategie
musi predchazet rozhodnuti o rozdéleni podnikovych zdroju. Organizace podniku musi
zabezpecit plnéni strategickych cilt tim, ze: ,, sjednocuje usili vSech pracovniku podniku,
odstranuje funkcni i jiné bariéry, vytvari ucelné komunikacni vazby, umoziiuje vysokou
reakcni schopnost podniku, tj. jeho pruzné reagovani na zmény v okoli podniku, umoziuje
centralné Fidit nejvyznamnéjsi operace u urovné top managementu pri soucasné, rozvoji

tviir ¢i aktivity podrizenych cldnku Fizeni (Soucek, 2015, s. 403).

Top management musi soustavné sledovat realizaci strategie, k tomu musi mit
vybudovan strategicky informacni systém a v pfipadé odchylek ihned vyvozovat zavéry.
Sledovat, zda nevznikly nové prilezitosti, nebo naopak rizika, a zda ptvodni specifické
prednosti neztratily vyznam, a tudiz, zda neni nutno stanovit nové. V piipadé, ze byly
dosazeny tzv. inflexni body, prejit k jiné varianté strategie. Soustavnou pozornost vénuje
top management vzdélavani arozvoji zaméstnancu (pfipravuje je na budouci ukoly)
a ma zaveden motivacni systém, ktery je orientovan na napliiovani strategie. Moderni

podnikova strategie zahrnuje mezi strategické cile spolecCenskou odpoveédnost.
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4 Prakticka c¢ast

Cil praktické casti prace, dil¢i cile, vyzkumnéa otazka a metodika zpracovani byly
uvedeny v druhé kapitole prace a neni ucelné je opakovat. Za ti¢elem naplnéni cile prace
bude tudiz analyzovana soucasna podnikova strategie a stanoven navrh jeji inovace (vice

kapitola 2).

Charakteristika spolecnosti 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
spoleCnost LT PROJEKT a.s. vznikla 1. 6. 2010 transformaci a ptevzala vSechna aktiva
a zavazky, jakoz i know-how. Pivodni firma, v podobé projekcni kancelafe 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
v ni soustiedit zkuSeny, sehrany tymem projektantd a jinych specialisti, odborniku

na zdravotnickou vystavbu.

4.1.1 Predmét podnikani

V soucasné dobé se LT PROJEKT a.s. zaméfuje na zajisténi komplexni projektove,
inzenyrské a poradenské ¢innosti od zpracovani navrhu koncepci a studii, pfes zabezpeceni
vSech stupniti projektové dokumentace, az po provadeéni autorského dozoru pii vystavbé.
Firma na zakladé svého dlouholetého pusobeni na trhu, zkuSeného tymu a know-how
v oblasti zdravotnické alazeniské 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 pasobi nejen v Ceské republice, ale také na Slovensku a vyjimeén& na dalgich

zahrani¢nich trzich.

Spolecnost je drzitelem certifikatu kvality dle normy ISO 9001.

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

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

Zakladni kapital ¢ini 10 milioni korun a jedna se o firmu rodinnou. 100 ks akcii
v nominalni hodnoté 100 000 korun je mezi rodinné pfislusniky rozdéleno takto:
97 % Ing. Ludek Tomek (zakladatel firmy, pfedseda predstavenstva) a 3% ostatni ¢lenové

rodiny (po 1 % kazdy z nich), (obchodni rejstiik, 2021).

4.1.2 Organiza¢ni struktura firmy
Firma je akciovou spolecnosti, tudiz nejvy$Sim orgdnem je valna hromada
akcionart, ktera schvaluje misi, vizi a strategické cile podniku. Vykonnymi organy jsou
predstavenstvo a dozor¢i rada. Nejvy§§im manazerem je generalni feditel, ktery je zaroven
predsedou predstavenstva a fidi Cinnost fediteld 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 Generélni 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)
e Architekt, Projektant, projektant-grafik (P)
e Asistentka (A)
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Generilni Feditel (GR) je nejvyssim vykonnym vedoucim pracovnikem spole¢nosti, ktery

jednd jejim jménem ve vSech zalezitostech a je zodpovédny za veskerou CcCinnost

spolecnosti.

Pravomoci a odpovédnosti generalniho feditele:

odpovida za celkovou cinnost spolecnosti, fidi zpracovani strategie a koncepce
rozvoje spole¢nosti

odpovida za soustavnou kontrolu hospodaiskych vysledkl, systému fizeni,
poveétuje predstavitele vedeni

odpovida za veskeré pravni zalezitosti spoleCnosti a ochranu vlastnickych prav
odpovida za realizaci strategickych cila spolecnosti

schvaluje Politiku kvality a dalsi fidici dokumentaci QMS

na navrh TR rozhoduje o hlavnich otazkach mzdové politiky

na navrh TR schvaluje zasady personalni politiky spolenosti tak, aby funkéni
mista byla obsazena kvalifikovanymi a zkuSenymi zameéstnanci a byl zajistén jejich
dalsi personalni rozvoj

schvaluje jmenovani do funkci a pfijimani a rozvazovani pracovniho poméru
zpracovava a schvaluje celkovou organiza¢ni strukturu spole¢nosti

rozhoduje, organizuje a fidi ¢innosti pfimo podiizenych vedoucich pracovnikt
schvaluje nepfitomnosti a sluzebni cesty ¢lent vedeni spole¢nosti

schvaluje obchodni smlouvy a kontrakty spolecnosti

odpovida za ekonomickou ¢innost spole¢nosti, ve spolupraci s ER a OR odpovida

za zpracovani finan¢ni strategie

Technicky Feditel (TR) je zodpovédny za realizagni proces ve spole¢nosti.

Pravomoci a odpovédnosti technického feditele:

odpovida za soustavnou kontrolu vykondvanych cinnosti v ramci realizaéniho
procesu
navrhuje a prubézné prerozdéluje kapacity zdroji v ramci plnéni jednotlivych

zakazek
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e rozhoduje, organizuje a fidi ¢innosti pfimo podtizenych vedoucich pracovniku

e pravidelné svolava poradu VPT

e schvaluje neptfitomnosti a sluzebni cesty v ramci plnéni zakazek

e spolu s GR se podili na otazkach mzdové politiky

e navrhuje GR zasady personalni politiky spole¢nosti tak, aby funkéni mista byla
obsazena kvalifikovanymi a zkuSenymi zaméstnanci a byl zajistén jejich dalsi
personalni rozvoj

e odsouhlasuje obchodni smlouvy spole¢nosti LT PROJEKT a.s. po strance predmétu
plnéni, termint a zdroju (kapacit)

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

e spolu s OR komunikuje s investory a dodavateli

e odpovida za soustavnou kontrolu ekonomickych procest a hospodarskych vysledka

e podili se na realizaci strategickych cilti spole¢nosti

e v piipadé nepfitomnosti OR ho zastupuje a ptebira jeho pravomoci

Obchodni Feditel (OR) je zodpovédny za obchodni strategii spolecnosti.
Pravomoci a odpoveédnosti obchodniho feditele:

e odpovida za obchodni Cinnost spolecnosti, fidi zpracovani obchodni strategie

e odpovida za komunikaci s investory

e odpovida za vybér a komunikaci s dodavateli

e odsouhlasuje obchodni smlouvy spolecnosti LT PROJEKT a.s. po strance financni

e spolu s TR Fidi kapacity zdroj& v ramci plnéni jednotlivych zakazek

e po dohodé s TR se podili na organizaci ¢innosti pfimo podiizenych vedoucich
pracovniku

e vpiipadé nepiitomnosti TR svolava poradu VPT, schvaluje nepiitomnosti a
sluzebni cesty v ramci plnéni zakéazek

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

e odpovida za realizaci strategickych cilti spole¢nosti

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

e v piipadé nepfitomnosti TR ho zastupuje a piebira jeho pravomoci

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

spoleCnosti mimo Cinnosti souvisejici s realizaCnim procesem.
Pravomoci a odpovédnosti provozné-ekonomického feditele:

e odpovida za vedeni personalni agendy spolecnosti, zejména:

e v soudinnosti s TR zajistuje vybérova fizeni na pozadované pozice

e navrhuje GR zasady personalni politiky

e navrhuje GR motivadni programy pro zamé&stnance

e piipravuje a archivuje personalni doklady zaméstnanct

e spolupracuje se smluvnim lékarem

e odpovida za vedeni pravni agendy spolecnosti, zejména:

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

e vystavovani faktur odbératelim

e kontrolu piijatych ucetnich dokladt

e komunikaci s u€etni firmou

e komunikaci s bankou

e odpovida za vedeni agendy vetejnych zakazek, zejména za:

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

e piipravu dokumentti a vedeni Cinnosti v souladu s dokumentovanymi postupy

dle ISO 9001
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e komunikaci s konzultantem a certifikaénim orgdnem

e kontrolu dodrzovani nastavenych standardu

e odpovida za marketing spoleCnosti, zejména za:

e komunikaci s grafickym studiem, spolupracuje pifi piipravé propagacnich
materialt

e organizacni zaji§téni marketingovych akci

e zajisténi reklamnich predmétt

e podili se na realizaci strategickych cilti spolecnosti

Pravomoci a odpovédnosti projektanta-vedouciho projekcéniho tymu:

e na zakladé obdrzeného zadani, podkladd, stanoveni financniho ramec a vymezeni
zdroji od zadavatele projektu odpovida za dodrzeni terminu, finan¢niho ramce a
zajisténi externich zdroji v ramci zadaného projektu

e v ramci realizace zakazky schvaluje kratkodobé nepfitomnosti, spolupracuje s TR
pfi schvalovani sluzebnich cest

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

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

e informuje zadavatele projektu v dostatecném predstihu o vSech skuteCnostech,
které mohou vést k ohrozeni dohodnutého ¢asového nebo finanéniho ramce

e zastupuje spoleCnost ve vztahu kvnéjSim subjektim vramci konzultaci
technického feseni, feSeni procesti neshody

e ma4 pravo ziskavat informace o strategickych zamérech spolecnosti (kratkodobych
1 dlouhodobych), zejména v oblasti ziskavani zakéazek

e podili se na zajisténi plnéni celkového Casového financéniho planu spolecnosti a
hospodareni se zdroji v souladu s informacemi o Casovém a finan¢nim planu
spoleCnosti

e ma povinnost se vzdélavat a rozvijet ve svéfené oblasti ptisobeni

e ma povinnost ucastnit se porad
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e m4a pravo v pravidelnych intervalech, nejméné jednou rocné obdrzet hodnoceni
své prace podle obecné platnych principi vyhodnocovani zakazek ve spolecnosti

e pii préci 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 spoleCnosti a v ramci projektu dle pokynt
VPT

e na zéakladé obdrzeného zadani od vedouciho projektu odpovida za zpracovani
projektu ve shodé¢ se zadanim a obecnymi specifikacemi v rozsahu
odpovidajicimu jeho vzdélani a za dodrzeni ureného terminu

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

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

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

e podili se na zajisténi plnéni celkového casového financniho planu spolecnosti a
hospodareni se zdroji v souladu s informacemi o Casovém a finan¢nim planu
spoleCnosti

e ma povinnost se vzdélavat a rozvijet ve svéfené oblasti ptisobeni

e ma povinnost ucastnit se porad

e m4a pravo v pravidelnych intervalech, nejméné jednou rocné obdrzet hodnoceni
své prace podle obecné platnych principi vyhodnocovani zakazek ve spolecnosti

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

e je povinen dodrzovat smérnice systému kvality v rozsahu odpovidajicim jeho

¢innosti

Pravomoci a odpovédnosti asistentky:
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zodpovida za administrativni ¢innost souvisejici se zakdzkovou agendou
(objednavky, predavaci protokoly, evidence smluv, archivace smluv a doklada k
zakazkam)

zodpovida za shromazdéni podkladi 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 pfipravu pred
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

Dozorci rada

Predstavenstvo

Generalni feditel

Technicky reditel

| — Asistentka vedeni

Provozné

(0 EL LS 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 podnikani, projektova Cinnost vyzaduje vysoce kvalifikované, kompetentni,

kreativni pracovniky se schopnosti pro praci v tymu. Firma vénuje odpovidajici pozornost

praci s lidskymi zdroji a zaméstnancim nabizi:

4.1.3

motivujici ohodnoceni (fix + bonusy dle vykonu)
ro¢ni odmeény dle hospodaiského vysledku firmy
pratelsky kolektiv, pfijemné pracovni prostiedi
moznost profesniho ristu

firmou hrazené jazykové vzdélavani

ptispévek na stravovani

5 tydna dovolené

pruznou pracovni dobu

ptispévky na zivotni pojisténi

Multisport kartu (interni material firmy).

Zikaznici spolecnosti LT PROJEKT a.s.

Spolecnost plisobi vramci B2B trhii a jejimi zakazniky jsou zdravotnicka

a lazenska zafizeni vSech velikosti (malé, stfedni 1 velké).

Nemocnice

Pro nemocnice projektuje firma veskeré provozovny, od ambulanci, pres lazkové casti

az po operacni saly ¢i emergenci oddéleni. Investi¢ni naklady jsou vétSinou ve vysi

200 az 500 mil. K¢.

Jina zdravotnicka zarizeni

Jedna 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 trzeb dle cilovych zikazniki

= Nemocnice ™ Jina zdravotnicka zarizeni Dalsisubjekty

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.4 Specifické prednosti firmy

Béhem témeér 30 let svoji existence ziskala firma povést spolehlivého a odborné
vysoce kompetentniho dodavatele. Jeji prednosti je uzka specializace, diky niz je firma
schopna optimalizovat navrh feSeni podle potieb investora tak, aby vysledna stavba byla
nejen plné funkeni, ale také uspornd z pohledu investi¢niho a provozniho. Sluzeb firmy
vyuzivaji investofi nejen ke zpracovani konkrétnich stavebnich projektl, ale také pfi tvorbé
koncepce dalSiho rozvoje nemocnic a pii zpracovani investi¢nich zamért. Koncepcni
studie jsou vyuZzivany pii prestavbach mnoha fakultnich i okresnich nemocnic v Ceské
republice i na Slovensku. O kompetentnosti firmy v této oblasti svédCi, mimo jiné,
mnohaleta spoluprace s Ministerstvem zdravotnictvi Ceské republiky na tvorb& standardd
pro ocenovani zdravotnickych staveb. Zakaznici vysoce oceriuji nejen zkuSenost
se zdravotnickou vystavbou a kvalitu zpracovanych projektd, ale i vstficnost

a komunikativni spolupraci beéhem projektovani a realizace stavby.

Vedeni spole¢nosti a jeji zaméstnanci se zavazali k plnéni politiky kvality
s nasledujicimi prioritami:
Legislativni ramec. Firma se zavazala dodrzovat platné predpisy, nafizeni a pozadavky

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

Pravidelné hodnoceni. Firma se zavazala pravidelné prezkouméavat a trvale zlepSovat
vnitini procesy.

Respektovani. Vsichni zaméstnanci respektuji stanovené priority.

Osobni rozvoj. Firma se zaméfuje na trvalé zvySovani kvalifikace a osobnostni rozvoj
svych zaméstnancua.

Jakostni Fizeni. Podnik se soustfeduje na jakost svych procesi a s tim
souvisejici spokojenost zakaznikda.

Environmentalni. Firma pfi svych cinnostech respektuje zivotni prostiedi a trvale
zlepSuje environmentalni profil celé spolecnost

Komunikace, spoluprace. Firma aktivné spolupracuje se zakazniky, obchodnimi partnery,
statni spravou, konkurenci a dalSimi stakeholdery.

Trvala prosperita. Podnik se zaméfuje na zajisténi trvalé prosperity spolecnosti
a prospéch zaméstnancu (interni material firmy).

Spolecnost je drzitelem certifikatu kvality dle normy ISO 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 1ze je vycist jak z internich materiald, tak z webové prezentace firmy.
Misi firmy je projektovani zdravotnickych staveb podle specifickych potieb a pozadavku
zakaznikl (nemocnic a dalSich predev§im zdravotnickych zafizent).
Vizi firmy je pii projektovani staveb uplatiiovat odbornost respektujici specifika
zdravotnickych staveb, dodrzovat vysokou kvalitu a uplatiiovat nadstandardni pfistup

k zakaznikum.

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

a prubéznou kontrolu a aktivaci plant. Strategicky plan byl zpracovavan zpravidla na dobu
tii let, ale v souCasnosti jesté zastava v platnosti plan z roku 2017, ktery bude revidovan
a aktualizovan v roce letosnim.
Strategicky plan zahrnuje:

e finan¢ni planovani

e plan internich audita

e planovani materialnich zdrojt

e planovani lidskych zdroja

Pfi tvorbé planu je vyuzivana PEST analyza, Porterova analyza péti sil a SWOT
analyza. Dalsi informace dodava kazdoro¢ni Vyro¢ni zprava systému kvality, ktera podava
komplexni pohled na wvysledky firmy. Firma maurceného zastupce vedeni
poveéreného kontrolou kvality procest a vystupa spolecnosti vzhledem k pozadavkim
zakaznik. Soucasti strategického planu neni samostatny marketingovy plan.

Strategicky plan je obecného charakteru a je rozpracovan do operativnich plant rocnich.

4.1.6 Financni 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. Pii planovani vychazi firma z cen dodavateld. Mezi dalsi
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dulezité variabilni naklady se fadi naklady spojené s interni dopravou. Do ostatnich
nakladi se fadi ostatni fixni naklady. V ramci financnich plant dochazi ke stanoveni
odhadu obratd z produktli, tedy planované vynosy a marSe, plus naklady na sluzby.
Déle dochazi ve finan¢nim planu k planovani dlouhodobého majetku. Ten je odepisovan
pomoci Gcetnich odpisu.

Jak jiz bylo uvedeno, firma operuje také v zahranici, a to pfedevsim na Slovensku.
Pii planovani vyuziva denni kurzy Ceské narodni banky, proto aby doslo ke stanoveni
planovanych cen, trzeb a nakladd. Firma vede Ucetnictvi, které je ve shode se zakonem
€. 563/1991 Sb., o tcetnictvi, vyhlaskou ¢. 200/2002 Sb., atd.
Financni planovani je zalezitosti vedeni firmy. Firma planuje trzby dle znalosti trhu,

dle reakci zakaznika, 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
Spotfeba materialu 940 625 1091
Sluzby 21526 19 177 24 066
Osobni naklady 14 511 17 479 22 529

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

Rozdil mezi planovanym a skuteénim vysledkem
hospodareni

18 000
16 000
14000
12 000
10000
8000
6 000
4 000
2 000

2017 2018 2019

skutecny vysledek planovany vysledek

Zdroj: vlasmi zpracovani dle ucetnich dat firmy

Zatimco vroce 2017 byly trzby mirné mensi, nez odpovidalo planu, v roce
2019 plan prekrocily (do urcité miry to lze piipocist 1 inflaci). Konecné vysledky

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

4.1.7 Plan internich auditu

Jak bylo uvedeno v predchozim textu, jeden ze ¢lent vedeni odpovida za kontrolu
kvality procesi a vystupi spolecnosti LT PROJEKT a.s. a napliiovani pozadavku
zakaznikd.

Permanentné sleduje napliiovani dokumentu s nazvem ,Ro¢ni plan obratu®
a v ptipadé odchylek jsou navrhovéana opatreni.

Roéni plan obratu navazuje na plan financni a zékladnim kritériem pro pfijeti
produktu je obsahové naplnéni projektu a termin predani. Pro realizaci produktu
je sestaven realizac¢ni tym, jsou urCeny zdroje na realizaci projektu a termin ukonceni.

Spolecnost LT PROJEKT a.s. ma stanoveny, zavedeny a udrzovany postupy

zohledriujici pozadavky na produkty a identifikaci moznosti vzniku havarijnich situaci
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a reakci na tyto situace. Spolecnost LT PROJEKT a.s. efektivné uplatiiuje procesy
komunikace (zejména osobni jednani a pisemny styk — papirova i1 elektronicka podoba)
se zakazniky a tfetimi stranami. Tyto procesy vyuziva zejména pii predavani informaci
o produktu, vyfizovani pozadavkl vcCetné jejich zmén, =zajisténi zpétné vazby
od zakaznika v¢etné stiznosti a pfi komunikaci s organy statni spravy a samospravy.

Spolecnost LT PROJEKT a.s. zji§tuje a pfezkoumava, zda byly spravne€ pochopeny
pozadavky zakaznika na produkt véetné dodani. Pozadavky zakaznika jsou v praxi sdéleny
ustné pfi kontaktu se zakaznikem, pisemné v poptavce, objednavce, navrhu smlouvy,
v podminkach vybérového fizeni apod. Ustné sd&lené pozadavky, které nejsou uspokojeny
okamzité, jsou dokumentovany. Dale spoleCnost analyzuje a identifikuje dals§i mozné
pozadavky na produkt, které zakaznik sam neuvedl. Soucasti identifikace pozadavkl jsou
pozadavky legislativni povahy a stanoveni, které ze standardné zavedenych pracovnich
postuptl bude tfeba pouzit, nebo zda se budou muset vytvofit postupy nové. Spolecnost
LT PROJEKT a.s. ma zavedeny a dokumentovany procesy identifikace a zajisténi pfistupu
k pravnim a jinym pozadavkim, kterym podléha a které jsou piimo uplatnitelné
pfi zajiSténi kvality.

Spole¢nost LT PROJEKT a.s. ma zavedeny procesy zajiStujici pfezkoumani
pozadavka na produkt. Toto prezkoumani je provadéno pred pfijetim odpovédnosti,
zavazani se, produkt dodat (pfezkoumani predavanych podkladi, pozadavkt, nabidek,
pfezkoumani smlouvy, piezkoumani objednavky, prezkouméani zmén smluv nebo
objednavek). Prezkoumani pozadavku 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 diiveSich pozadavki (zejména dodatky smluv), a aby bylo zajisténo,
Ze je spolecnost schopna plnit stanovené pozadavky z hlediska termint, vécného plnéni,
personalniho zajisténi, dalSich zdroji, systému fizeni a zajiStovani kvality. Zaznamy
o prezkoumani jsou vedeny na originalu dokumentovaného pozadavku ve formé zaznamu
o prezkouméni. Zaznam o prezkoumani obsahuje 1 datum a podpis pracovnika, ktery
prezkoumani provedl. Spole¢nost LT PROJEKT a.s. zavedla pravidlo, ze nepfezkoumany
pozadavek nesmi byt uvolnén déale do procesu. Spravnost pfezkoumani se ponechéava

na odpovédnosti, kvalifikaci a zpusobilosti jednotlivych kompetentnich zaméstnanct
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a jejich praxi. Spolecnost LT PROJEKT a.s. dokumentuje vSechny pozadavky véetné téch,
které zakaznik neposkytne v dokumentované formé — zpravidla ve formé zaznamu
z jednani. V pfipadé zmény pozadavku na produkt a sluzby jsou zménény i1 piislusné
souvisejici dokumenty a zmény vétsiho rozsahu (dodatky smluv) se vraceji zpét do procesu
pfezkoumani. O zmeénénych pozadavcich jsou informovéani pifislusni zaméstnanci.
Spolecnost LT PROJEKT a.s. uplatiiuje v ramci svych zakazek procesy navrhu a vyvoje.
Navrh a vyvoj je vyuzivan v ramci tvorby zakazky pfi realizaci stavebniho projektu.
Pfi procesu navrhu a vyvoje jsou uplatiovany postupy moderniho projektového fizeni,
které zajiStuji dusledné planovani, ovéfovani a schvalovani jednotlivych etap navrhu
a vyvoje.

Spolecnost LT PROJEKT a.s. provadi planovani navrhu a vyvoje v ramci ¢innosti
projektového fizeni. Plan zakazky/projektu obsahuje zejména: etapizaci navrhu, vyvoje,
definici méfitelnych kritérii pro pfezkoumani, ovéfovani a validaci kazdé etapy néavrhu,
vyvoje, organizacni strukturu projektu vcetné odpovédnosti a pravomoci pii navrhu
a vyvoje, stanoveni financni narocnosti subdodavek. Ovérovani navrhu a vyvoje se provadi
po kazdé etap€ navrhu a vyvoje a provadi se v souladu s planem projektu. Pfi ovérovani
navrthu a vyvoje se vystupy porovnavaji s kritérii stanovenymi v planu projektu
a se vstupnimi pozadavky na navrh a vyvoj. Ovéfovanim se rozumi zavéreCné projednani
projektové dokumentace se zakaznikem, pfipadné dotCenymi organy statni spravy
a ostatnimi zainteresovanymi stranami, pfed odevzdanim finalni verze dokumentace, resp.
odsouhlasenim 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
pfed odevzdanim findlni verze produktu zakaznikovi. Validaci se rozumi stvrzeni shody
produktu s pozadavky zakaznika podpisem zodpovédné osoby na hlavni rozpisce
projektové dokumentace (kontroloval), pfipadné otiskem autorizacniho razitka, je-li to
vyzadovano. Zodpovédna osoba je zpravidla hlavni inzenyr projektu nebo vedouci
projektant zakazky, je-li autorizovanou osobou. Z pohledu zékaznika se validaci rozumi
stvrzeni prevzeti projektové dokumentace formou piedavaciho protokolu. O jednénich
se zakaznikem, kontrolnich dnech a pfipadnych nezbytnych opatfeni a schvalovani.

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

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

Systém kvality spoleCnostt LT PROJEKT a.s. je zaveden a uplatiiovan pro zajisténi
shody dodavky nebo sluzby s predem definovanymi pozadavky zakaznika pfi vSech
¢innostech. Systém kvality je orientovan na zakaznika a koncipovan tak, aby byly
systematicky vylu¢ovany mozné chyby a neshody a aby zpuisob zjisténi kvality dodavek

byl neustale zdokonalovan.

4.1.8 Materialové planovani

Zajisténi materialnich zdroji pro cCinnost firmy je zalezitosti vedeni. To usiluje
o identifikovani, zajisténi a spravné€ udrzovani vybaveni, které je potifebné pro dosazeni
shody produktu s pozadavkem zakaznika a shody postupt a cinnosti s pozadavky
legislativy a pozadavky vlastniho systému fizeni. Jedna se o pracovni prostfedi, vybaveni
kancelafi, technologické zafizeni v podobé hardwaru a softwaru. Dale se jedna o zptisob
zajisténi dopravy a ostatnich podpurnych sluzeb. Veskeré kancelate ve firmé jsou
vybaveny potfebnym zafizenim, kancelafskym nabytkem, vypocetni a komunikacni
technikou, méficimi zafizenimi a dalsim technickym vybavenim. Duraz je kladen na jeho
permanentni modernizaci. K revizim veSkerych zafizeni firma vyuzivéa externi dodavatele,
stejné€ jako pro kontrolni méfeni, ktera jsou nutna pii vlastni realizaci staveb (bézna méfeni

firma realizuje pomoci vlastnich laserovych zamétrovacu).

4.1.9 Planovani lidskych zdroj

Z povahy predmétu podnikani je patrné, ze zadkladem uspéchu jsou kompetentni
zameéstnanci. Firma ma specifikovany pozadavky na jednotliva pracovni mista a soustavne
provadi jejich redesign (kontrolu aktualnosti obsahu a metod prace). Prislusna kvalifikace
je podminkou pfijeti do zaméstnani a firma zajiStuje vycvik novych zaméstnanca
a permanentni vzdélavani vSech zaméstnancti veetné povinného periodického prezkusovani

vyplyvajiciho z pfislusnych zakoni a nafizeni. Kazdoro¢né firma  zpracovava ,Plan
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vzdélavani“, kde jsou uvedeny pozadavky na vzdélavani véetné predpokladanych zdroja.
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 postupd, a je proto v jejich zajmu se dale vzdélavat.
V osobnich slozkach zaméstnanci jsou archivovany doklady o vzdélani, vycviku,
kvalifikaci i praktickych zkuSenostech jednotlivych pracovniki. Vycviky a Skoleni jsou
organizovany v ramci celé spoleCnosti. Potfebu novych pracovniki identifikuje vedeni
firmy, a pokud firma potfebuje obsadit vyssi funkci, upfednostiiuje interni zdroje. Prestoze
se jedna o rodinnou firmu a vedeni firmy pfedstavuji jeji vlastnici (¢lenové rodiny), nema
firma prozatim zpracovan plan nastupnictvi.  Plan néstupnictvi neni zpracovan

ani na arovni stfednich a liniovych manazert.

Strategické rizeni firmy
Ve firmé je uplatiovan standardni systém fizeni podle cili (MBO) sjasnym

vymezenim odpovédnosti a pravomoci na jednotlivych stupnich fizeni, pficemz nejvetsi
podil odpovédnosti za provedeni zakazky v pozadované kvalité a v pozadovaném terminu
piipada vedoucim projektovych tymu. VSichni ostatni, vCetn€ vedeni, jsou povinni jim
k tomu zajistit odpovidajici podminky.
Vedeni firmy soustavné sleduje vyvoj makro i mikro okoli a napliiovani strategickych cilt
organizace. U jednotlivych zakéazek (prostfednictvim povefeného Clena vedeni) sleduje:

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

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

e vynalozené naklady (zda naklady odpovidaji smluvni cené).

Toto hodnoceni je provadéno nejméné 1x méesi¢ne.
Vedeni zabezpecuje, aby vSechny podnikové aktivity vedly k napliiovani strategickych cilt
a byly implementovany do cilt taktickych a operativnich. Podnik jako LT PROJEKT

vyzaduje maximalni koordinaci vSech ¢innosti, a to nejen hlavnich, ale i podptrnych.
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4.1.10 Projektové Fizeni (fizeni procesu realizace zakazky)

Spolecnost LT PROJEKT a.s. uplatiiuje projektové fizeni. Plan zakazky/projektu
obsahuje zejména: etapizaci navrhu, vyvoje, definici méfitelnych kritérii pro prezkoumani,
oveéfovani a validaci kazdé etapy navrhu, vyvoje, organizacni strukturu projektu vcetné
odpovédnosti a pravomoci pfi navrhu a vyvoji, stanoveni financni naro¢nosti subdodavek.
Ovérovani navrhu a vyvoje se provadi po kazdé etapé navrhu a vyvoje a provadi
se v souladu s planem projektu. Pfi ovéfovani navrhu a vyvoje se vystupy porovnavaji
s kritérii stanovenymi v planu projektu a se vstupnimi pozadavky na navrh a vyvoj.
Ovéfovanim se rozumi zaveéreéné projednani projektové dokumentace se zakaznikem,
ptipadné dotlenymi organy statni spravy a ostatnimi zainteresovanymi stranami,
pfed odevzdanim findlni 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 spolecnostti LT PROJEKT a.s. provadi pfed odevzdanim finalni verze
produktu zakaznikovi. Validaci se rozumi stvrzeni shody produktu s pozadavky zakaznika
podpisem zodpovédné osoby na hlavni rozpisce projektové dokumentace (kontroloval),
pfipadné otiskem autorizacniho razitka, je-li to vyzadovano. Zodpovédna osoba
je zpravidla hlavni inzenyr projektu nebo vedouci projektant zakéazky, je-li autorizovanou
osobou. Z pohledu zakaznika se validaci rozumi stvrzeni pfevzeti projektové dokumentace
formou predavaciho protokolu. O jednanich se =zakaznikem, kontrolnich dnech
a pripadnych nezbytnych opatfeni a schvalovani. Vystupy z navrhu a vyvoje musi mit
nasledujici vlastnosti:

e spliiuji 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

(interni smérnice firmy).

Systém kvality spolecnosti LT PROJEKT a.s. je zaveden a uplatiiovan pro zajisténi
shody dodavky nebo sluzby s pfedem definovanymi pozadavky zakaznika pifi vSech

¢innostech. Systém kvality je orientovan na zakaznika a koncipovan tak, aby byly
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systematicky vyluCovany mozné chyby a neshody a aby zpuisob zjisténi kvality dodavek

byl neustale zdokonalovan.

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

podminéna kvalitou lidskych zdroji. Vzhledem k charakteru zaméstnanct (povaha prace
vyzaduje vysoce kvalifikované pracovniky, ve firmé pfevazuji pracovnici
s vysokoskolskym vzdélanim) je v ramci fizeni lidskych zdroji uplatiiovan vyvazeny
leadership, pficemz prevazuje jeho demokraticka slozka. Vedeni rozhoduje predevsim
o zakladnich strategickych cilech, a to i u jednotlivych projektd a postup pifi vlastni
realizaci je zalezitosti manazerd na nizSich 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 pfedevSim na osobnich kontaktech.
Vedeni spole¢nosti LT PROJEKT a.s. permanentné¢ informuje své zaméstnance o
veskerych novinkach, aktualitach, problémech, uUspésich atd., a to jak prostfednictvim
oralni, tak pisemné a pfedevsim elektronické komunikace.
Na vsSech urovnich fizeni probihaji pravidelné porady, které netesi pouze aktudlni
operativni zalezitosti, ale jsou 1 nastrojem podnikového vzdélavani, tj. slouzi k vymeéné
zkuSenosti.
Porady probihajici ve spolecnosti lze rozlisit:

e porady vedeni,

e porady vedoucich tymt se zaméstnanci (koordinacni),

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

produktu a zac¢astiuji se ho zastupci zakaznik,

e konzultacni porady (napfic¢ projekénimi tymy).

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

pro operativni tok informaci a komunikaci mezi zaméstnanci spolecnosti. Pfednostné
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se pouziva format-prosty text. Zpravy elektronické posty se tisknou v pisemné podobé
pouze v dulezitych ptipadech nebo podle vlastniho uvazeni uzivatele.

Firma ma zaveden motivacni systém odmeénovani, vedle fixni soucasti platu je jeho
soucasti ohodnoceni aktualntho vykonu a zameéstnanci jsou zainteresovani
na hospodarském vysledku firmy prostfednictvim ro¢nich odmén. Firma umoziiuje
zamestnancim profesni rust, hradi jim odborna skoleni a kurzy vcetné kurzi jazykovych

(umoznuje jim tak Cerpat odborné poznatky ze zahrani¢nich zdrojl).

Vzhledem k tomu, Ze se jednd o malou rodinnou firmu, lze jeji péci o zamestnance
(v porovnani s podobnymi firmami) oznacit za nadstandardni. Zameéstnancim umoziuje
flexibilni pracovni dobu, poskytuje jim piispévek na stravovani, 5 tydni dovolené,
pfispévky 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 aktualni informace o podnikové
situaci a identifikovat, analyzovat a vyhodnotit vSechny faktory interniho i externiho
prostiedi, které mohou rozhodujicim zpisobem ovlivnit budouci sméfovani podniku.
Strategicka analyza se tyka jak vné&jsiho prostfedi (makro 1 mikro okoli), tak vnitfniho
prostfedi 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 prostifedni podniku)

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

4.1.12 Analyza PEST
Analyza PEST se zabyva vnéjSim ekonomickym prostfedim a autorka prace
se vénuje vybranym ekonomickym ukazatelim, a to vy$i 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 sveétove
ekonomiky. Ta dosahla, i pfes mirné otfesy na trzich financnich zpisobené Brexitem
a citelnym poklesem poptavky po automobilech, zprvu rostouci trend, ktery zahy
nikoliv v zahrani¢énim obchodu. I diky zpomaleni zahrani¢ni poptavky vsSak doslo
ke kladnému pfispévku cistého exportu. Vyvoz se v prvnich tfech ctvrtletich roku
2019 mezirocné zvysil o 1,9 %, zatimco dovoz rostl o 1,6 %. Diky popsanému stabilnimu
vyvoji ekonomiky a nizkému zadluzeni vladniho sektoru doslo k pfiznivému ratingu.
Standard & Poor’s hodnoti dlouhodobé zavazky Ceské republiky v lokalni mé&né 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 Cesky
HDP propadl ve 2. ¢tvrtleti lofiského roku meziro¢né o 10,7 % HDP, coz byl nejvétsi
propad od vzniku republiky. Ve 3. ¢tvrtleti se vlivem uvolnéni protiepidemickych opatieni
mezirocni propad zmirnil na 5 % HDP a ve 4. ctvrtleti, kdy doSlo opét ke zptisnéni
opatieni v dusledku nastupu druhé viny pandemie, se ocCekava propad ve wvysi
10,5 % HDP. Celkové za rok 2020 se oCekéaval meziro¢ni pokles HDP o 7 %. Nekteré
firmy, jako jsou napf. prumyslové firmy, se jiz na zacatku roku 2021 zacaly pozvolna
pfizptisobovat novym podminkam na trhu a zacaly fungovat i v omezeném stavu. A jaka
bude situace v roce 2021? Na otazku je tézké odpovédét. Je zde fada neznamych faktort,
které ekonomickou situaci mohou razantné ovlivnit. V prvé fadé jsou to opatieni vlady
pii boji s pandemii. Ty totiz vykon ekonomiky brzdi. Utlumeni ekonomiky se ocekava
v prvnim kvartale roku 2021. Nadéji jsou vakciny proti viru, které jiz jsou na trhu
a dochazi k proockovani lidi. Dalsimi faktory, které mohou situaci zlepsit, ale 1 zhorsit,
je duvéra v ekonomiku. Konkrétné se jedna o ochotu osob dale podnikat, vyvoj poptavky
domaci i zahraniCni, zvySovani nezameéstnanosti, 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
Narust/ 24 11,8 |-0,8 |0 23 |54 |25 |52 |32 |23 |-56
pokles HDP

Zdroj: (Databdze Eurostatu: HDP, 2020)

Nezaméstnanost

Do roku 2020 dochazelo, diky pfiznivému vyvoji na trhu prace, k vycerpani rezerv
na trhu prace. Mira nezaméstnanosti klesla na historicky nejnizsi troveri a hlavnim
problémem se stal nedostatek volnych pracovnich sil. Reakci na tuto situaci byl podle
oCekavani stupiiyjici se tlak na rGst mezd, a navazné pfisnéjsi meénova politika.
V roce 2020 doslo diky koronavirové pandemii k proméné trhu prace. Omezeni vlad
a restrikce narusily mimo jiné 1 chod trhu prace. Zaméstnanost se tak snizila v roce
2020 o 100 tisic na 5,23 miliond osob. Mira nezaméstnanosti se na konci roku zvysila
ke 2,8 %. Stale se vSak jedna v porovnani s ostatnimi zemeémi Evropské unie o jednu
z nejnizich hodnot. Narust nezameéstnanosti by byl mnohem vys$§i, nebyt vladniho
programu dotaci na udrzeni pracovnich mist. V roce 2021 dojde na trhu prace
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 piipadé, ze vlada zrusi rizné podpurné programy, dojde k nartstu

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

Tabulka 5: Vyvoj nezaméstnanosti 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 2.9 2,2 2,0 4,0
nezaméstnanosti

Zdroj: (CSU.' Nezaméstnanost, 2021)

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

ekonomiku dobrym signalem.
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Inflace

Nejdynamictéjsi (a nejméné priznivy) vyvoj ze zde popsanych ukazateld, méla
inflace. Je vyjadfena jako prirustek indexu spotiebitelskych cen ke stejnému meésici
predchoziho roku. Pri¢innou inflace byl predevsim rast ceny elektfiny, ktera na zacatku
roku 2019 wvzrostla o 5,3 %. Zrychleni inflace pfispél také vyvoj cen potravin.
V roce 2018 ceny potravin klesly o 0,6 %, v prubéhu roku 2019 mezirocni inflace
akcelerovala az na 2,8 %. Nemalou mérou k tomu pfispély klimatické podminky v roce
2018, které ovlivnily zemédélskou vyrobu. Sklizenn obilovin byla v roce 2018 nejnizsi

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 24 2,0 2,8 32

inflace

Zdroj: (CSU: Inflace, 2021)

Vroce 2020 byla situace ovlivnéna pandemii Covid-19. VysSe inflace byla
ovlivnéna cenou pohonnych hmot, které vykazaly pokles o 0,4 %. Ceny pramyslovych
vyrobct byly po vétSinu roku 2020 v deflaci. Dalsi proinflacni tlaky byly zptusobené
predevs§im ristem mezd a prehfivanim ekonomiky. Mira inflace se pohybovala po cely rok
nad hranici 3 %. K rastu 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 dasledku druhé viny pandemie, ktera bude mit negativni cyklické dopady na trh prace a
tim padem protiinflacni dopady. Predpokladalo se, ze prumérna hodnota inflace
se bude pohybovat v roce 2021 kolem 3,0 % (Dailotte: Ekonomika v roce 2020, 2021).
V srpnu 2021 byla mira inflace (vyjadfena pfiristkem primérného indexu spotiebitelskych
cen za poslednich 12 mé&sict proti priméru piedchozich 12 meésicti) 2,8 %. Spotrebitelské
ceny vzrostly v srpnu oproti cervenci 00,7 % asviij mezirocni rust zrychlily

na 4,1 %, coz je nejvice od listopadu 2008. Na tomto vyvoji se podilely jak ceny zboZi,
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tak ceny sluzeb z témér vSech oddilii spotiebniho koSe. Ceny zboZi se oproti loiiskému
srpnu zvySily 03,6 % aceny sluzeb o témér 5%, (CSU. 2021). Podle letni
prognézy CNB se inflace v druhé poloving letosniho roku zvysi vyrazné nad horni

hranici toleran¢niho pasma dvouprocentniho infla¢niho cile.

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

dolaru.

Graf 3: Kurz koruny viéi euru a dolaru

Zdroj: Dailotte: Ekonomika v roce 2020,2020)

Na zacatku roku 2020 mél kurz koruny snahu posilovat, coz se zdhy zmeénilo
ptichodem viru Covid-19. Investofi zacali masivné pfechazet na trhy bezpecnéjSich
ekonomik, kam se Ceska republika, i pies 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 cCtvrtleti se situace zlepSila a kurz dosahl
26,17 CZK/EUR. Nasledné vSak opét vzrostl. Koruna se po cely rok chovala podobng¢ 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 me¢lo dojit k tomu, ze ¢eska koruna bude pozvolna
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posilovat svou pozici, coz by se melo odvijet od zlepSeni virové situace, piichodem

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

Zahranicni obchod v oblasti architektonickych, inzenyrskych a technickych sluzeb

V poslednich letech dochazi k ristu zahrani¢niho ochodu s architektonickymi,
inzenyrskymi a technickymi sluzbami. Vyvoz ztohoto segmentu sluzeb v rameci
zahrani¢niho obchodu v letech 2005-2019 vrostl cca. 4x, zatimco dovoz téchto produkti
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: Zahranicni obchod projektanti a inZeny¥i, v mil. K¢

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

Hospodareni nemocnic

Nejvyznamnéjsi segment zakaznikd firmy tvofi nemocnice, a proto je namisté
analyzovat jejich hospodafeni a tim padem potencial jejich investiCnich moznosti. Celkové
naklady nemocnic dosahly v roce 2018 174,2 mld. K¢ Doslo tak k rastu vydaju

0 8,7 %. Nejvétsi nakladovou polozkou jsou naklady osobni ve vysi 49,7 %. Poté se jedna
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o spotifebu materialu, zdravotnicich prostfedkii. Tyto naklady maji na celkovych nakladech
podil cca 15 %. Treti klicovou polozkou jsou naklady na 1éCiva, 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 vynosi maji nepatrny
podil. Jsou to dopliikové 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 hospodafeni, a to ve vysi 30 mil. K¢  Se ztratou ukoncilo hospodateni
30 % nemocnic. Nasledujici tabulka shrnuje hospodateni 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 81 878 81879 1 0,0
Kraj 48 61903 61682 -221 -0,4
Obce, mésto 19 8871 8737 -135 -1,5
Rizeni jinou osobou pravnickou 44 17 329 17 988 659 3.8
Rizené ostatnimi orginy 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 né¢ dotace statu nebo Evropské
unie. Jak uvadi Evropska komise, objem kapitalovych investic do ¢eského zdravotnictvi
je nejnizsi ze vSech zemi v Evropské unii. Nedostatek financnich prostredka je patrny, jak
v oblasti pfistroju (moderniho vybaveni), v modernizaci budov, tak i v uspofe energii
atd. (Zdravotnicky denik, 2020).

Pro firmu LT projekt je dobrou zpravou, ze nemocnice a nemocnicni zafizeni pfimo
fizena ministerstvem zdravotnictvi budou do roku 2030 moci Cerpat jeho prostfednictvim
znacné mnozstvi prostiedku. Z casti to budou narodni investice, dalsi miliardy by mél

ziskat z evropskych strukturalnich fonda. V ramci ptipravy Narodniho investi¢niho planu
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spocitalo ministerstvo zdravotnictvi investicni 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, Ze v Ceské republice dochazi kruSeni malych

nerentabilnich nemocnic, a tim padem k jejich meziro€nimu mirnému poklesu.

Tabulka 8: Pocty nemocnic

Zrizovatel 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)

Socialni prostredi

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. Zarovern v dasledku
niz§i porodnosti mirné klesa i pocet déti do 14 let a je patrny pokles poctu obyvatel ve
veéku 15 — 64 let. Naopak je mozné spatfit rast 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 potifeba vystavby a rekonstrukci zafizeni pro
seniory, poptavka po zdravotni a lazenské péci, bude nutno fesit problematiku domu
s peCovatelskou péci a oddéleni nasledné péce v ramci zdravotnickych zafizeni. Zaroven
ale také v dusledku zeleného udé€lu budou zdrazovat ceny energii, a tim padem stavebnich
materiald (jejich ceny rostou jiz dnes). Bude nutno, aby Ceska komor autorizovanych
inzenyri a technikii ¢innych ve vystavbé, jejimz je firma Clenem, na tuto skutecnost
reagovala a hledalo se feSeni, zejména tlakem na zménu zédkona o zadavani vefejnych

zakazek.

Politicko-pravni prostredi

Cinnost spolenost LT PROJEKT a.s. je, obdobn& jako kazdé firmy pasobici
na Ceském trhu, determinovana fadou zakoni a predpisi. Tyto legislativni faktory
se neustale méni, coz predstavuje nutnost vynakladani nemalych financnich prostiedkt
na sledovani zmén a Cinéni napravnych opateni. V soucasné dobé firmu LT PROJEKT,
jako akciovou spole¢nost, ovliviiuje nepieberné mnozstvi legislativnich norem. Predevsim
zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, zdkon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich,
zakon ¢. 33/1985 Sb., opozarni ochrang, zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich
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z pijmu, zakon ¢ 455/1991 Sb., o zivnostenském  podnikani, zékon
€. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, zakon ¢. 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 inzenyra a technikd

v

¢innych ve vystavbe, zakon ¢. 100/2001 Sb., o posuzovani vlivii na Zzivotni prostiedi
a souvisejici predpisy, zakon ¢. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na vyrobky
a souvisejici predpisy, zakon ¢. 90/2016 Sb., o posuzovani shody stanovenych vyrobkt pfi
jejich dodéavani na trh a souvisejici predpisy, zakon ¢. 406/2000 Sb., o hospodateni energii
a souvisejici predpisy, zakon €. 458/2000 Sb., energeticky zakon a souvisejici predpisy,
zakon €. 165/2012 Sb., o podporovanych zdrojich energie a souvisejici pfedpisy. Velmi
vyznamné ovliviiyje ¢innost firmy zakon ¢. 134/2016 Sb., o zadavani vetejnych zakazek.
Stavajici zakon, ve kterém i pres urCité inovace, zastava hlavnim ukazatelem cena, se jevi
jako nevyhovujici pro praxi. Casto se stava, e zadavatelé zakazky nedostatedng specifikuji
pozadavky na stavebni prace a funk¢ni vlastnosti staveb. Osoby, které administruji tyto
vefejné zakazky, jsou velmi cCasto soustfedéni jen na pravni aspekty zadani a nejsou
schopny technicky spravné zakazku zadat tak, aby stavba byla funkc¢ni, trvanliva,
ekonomicky pifiméfena a spliovala ekologické pozadavky dlouhodobé udrzitelnosti.

V ramci politicko-pravnich faktorti je dulezité poukazat na dafiovou soustavu v zemi.
Vyssi pfijmy akciové spoleCnosti ovliviiuje ve velké mife danova sazba z piijmu

préavnickych osob, coz je pro firmu skutecnosti ptiznivou.

Graf 6: Vyvoj sazby dané z p¥ijmu pravnickych osob
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Zdroj: Systém pohoda, 2020

Clenstvi Ceské republiky v Evropské unii umoziuje firmé pisobit v zahraniéi,

coz zatim vyuziva pouze v piipadé Slovenska.

Technicky pokrok

Ve stavebnictvi, stejné jako v mnoha dalSich oborech, dochéazi k vyraznému
technologickému pokroku. Vyuzivaji se drony (pii zaméfovani staveb), informacni modely
staveb a 3D tisk. Pfi néktery manualnich pracich se zacinaji vyuzivat roboti. Zakladem
digitalizace stavebnictvi je metoda informa¢niho modelovani staveb, takzvana
BIM. Piechod na projektovani BIM je v 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 napt. 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 k bezproblémové
realizaci. Diky tomu déale dochazi k obrovskym tusporam ¢asu i materialu, 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 Rist inflace Pokles inflace T (2) -1
Nezaméstnanost POK]ES- . Riist nezaméstnanosti T(3)/O(1) -1/1
nezameéstnanosti
Staonace dotacnich Riist dotacnich programi na
Dotacni programy gnace cilovou skupinu v letech 0(2) 3
programil 2021-2027
Zmena v zékonech Vyl:azne' 2 neustdle Dal3i dynamickeé zmény T (4) -2
zmény v zdkonech
Sazba dané z piijmu PO iookles sazby dané z Stagnace sazby dané z PO 0(3) 0
Profesni komora CKAIT Nizka podpora Nizka podpora T (5) -1
Zékon o zadavani VZ Rada problémi MoZna zména 04 2
Technologicky vyvoj Nove technologie Nové technologie 0(5) 3
Lo Rist poptavky po . . o1z
Starnuti populace sluzbach Ruist poptavky po sluzbach 0 (6) 3
Vyvoj nemocnic Stagnace Stagnace o 0

Zdroj: viastni zpracovani
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Z PEST analyzy lze pro firmu vyvodit, ze v nejblizSich letech bude na strané jedné
rast poptavka po stavebnich pracich, ale bude vyrazné narustat jejich cena véetné ceny
energii. Investofi budou usilovat o co nejusporngjsi feSeni, a to jak samotnych staveb,
tak jejich budouci udrzby a provozu. Firma LT projekt musi piejit na moderné)si
(produktivnéjsi) zpusob projektovani staveb a existuje potencionalni moznost vyuzit
dota&ni program Ministerstva pramyslu CR ureny pro rodinné firmy. Da se predpokladat,
ze zakon o vefejnych zakazkach bude vice akceptovat ekologicka hlediska a zde ma firma

prilezitost vice se zaméfit praveé na tyto stavby.
4.1.13 Porterova analyza péti sil (mikrookoli)

Prvni sila: Ohrozeni ze strany novych konkurenti

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

Na Ceském trhu existuje velké mnozstvi projekcnich kancelari. Konkurenci mohou
potencionalné predstavovat vétsi i mensi projekéni 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: Pocet aktivnich podniku v sekci Architektonické a inzenyrské ¢innosti
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Zdroj: (CSU: Trzni sluzby, 2020)

Graf ukazuje nartst podnikii v oblasti architektonické a inzenyrské cCinnosti,
kde dnes pusobi cca. 40 000 firem. Mezi klicové konkurenty, ktefi se zaméfuji

na zdravotnictvi, nemocnice a lazefiskd zafizeni, patti nasledujici firmy:

VW WACHAL a. s

Jedna se o Ceskou 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 sl je védoma, zZe rekonstrukce zdravotnickych zafizeni vyzaduji peclivy a specificky
pfistup. Musi byt realizovany s ohledem na dodrzovani pfisnych norem, soucasné musi
vytvaret pfijemné profesionalni zazemi pro hospitalizaci pacientl i praci personalu.
(VW WACHAL a.s. 2020).

Jedna se o stfedni firmu s 97 zaméstnanci.

StavoTherm — Projekce s.r.o.

Spolecnost je dcefinou spolecnosti stavebni firmy Stavotherm s.r.o., ktera puasobi
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 projektoveé

dokumentace, jednanim sorgany statni spravy a zajisténim podkladi 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 vetSinou na zakazky mensiho rozsahu. Aby firma LT PROJEKT uspéla ve vetejnych

zakéazkach, musi nabizet niz§i ceny nez konkurence, coz snizuje jeji zisk.

Podil firmy LT PROJEKT na trhu

Trzby v oblasti architektonickych a inzenyrskych cinnosti meély v letech
2008-2018 promeénlivy trend. Celkové vSak mezi sledovanymi roky poklesly
o 16 %. Od roku 2015, kdy se Ceskd ekonomika vymanila zrecese, 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¢
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Zdroj: (CSU: Trzni sluzby, 2020)

Vroce 2018 cinil cCisty obrat spolecnosti LT PROJEKT a.s. 67260 tis. K¢.
Je mozné 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 dob& zamétuje pifevazné na zadkazniky
z Ceské republiky, vyjimeén& ze Slovenska. Jedna se o nemocnice, zdravotnicka zafizeni
a jiné investory. Hrozbou je, ze jednak maji investofi na trhu velky vybér, vCetné nizSich
cen a také je mozno predpokladat, ze vystavba novych nemocnic bude omezena a investofti
se zaméfi spisSe na rekonstrukce a budou upfednostiiovat firmy, které zajisti akci
komplexné (projektovou piipravu i vlastni realizact).

Firmy v oblasti architektonické a inzenyrské cinnosti nabizeji architektonické
cinnosti a projekéni a inzenyrské prace. Lze je rozdélit takto: investi¢ni celky, bytova
vystavba, interiérovy design, ,hi-end“, projekéni a inzenyrské prace a technické
poradenstvi. Firmy se lisi velikosti, a tim padem také rozsahem nabizenych sluzeb,
zaméfenim na urCity segment zakaznikl a positioningem. Lze konstatovat, ze vSechny
firmy nabizeji vysokou kvalitu praci a odvolavaji se na realizované produkty (symbol
znacky),
ale zakaznici o¢ekavaji inovace v podobé energeticky uspornych a ekologicky zamétenych
projekti. Konkuren¢ni vyhodu budou mit v dneSni dobé firmy nabizejici energeticky
usporné a ekologické stavby.

Co se ty&e ceny, nemaji firmy (v ramci Ceské republiky) piili§ prostoru pro to,
aby cenu pouzivaly jako konkurencni vyhodu. Existuje zde metodika Honorarniho tadu,
kterou tvoii Ceskd komora architektd. Doporucované ceny sice nejsou zavazné,
ale odpovidaji ~mezinarodnim standardim a ceny projekti 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 naklada, které

v piipadé velkych zakazek upravuje smérem dolu.
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Graf 9: Index cen

Indexy cen architektonickych a inZzenyrskych sluzeb (primér roku 2015 = 100)
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Zdroj: (CSU: index cen, 2020)

Ctvrta sila: sila dodavatela

Firma LT PROJEKT vyuziva nékolika externich dodavatelt. Jejich prostfednictvim
zajistuje ucetnictvi, néktera kontrolni méfeni atd. Na trhu je té€chto subjektd pomémé malo,
a proto je jejich vyjednavaci sila vysokd. Pro LT PROJEKT a.s. to znamena zvySené
potizovaci naklady. Firma spatfuje dal§i hrozbu i vtom, ze se jednd o fyzické osoby,
atudiz existuji rizika vypadkd, jako je nemoc, dovolena, pretizeni a rizika spojena

s obtiznosti vymahatelnosti odpovédnosti za vady atd.

Pata sila: nahrada substituty

Kazda stavba v Ceské republice musi byt postavena na zakladé projektu, ktery
je schvalen stavebnim uradem. Tento projekt nema své substituty. Nelze jej nahradit ni¢im
jinym. Architektonické sluzby lze nahradit sluzbami projektovymi, firma nabizi ob¢ feseni.
Jedinym substitutem pro firmu LT projekt jsou sluzby interiérového a exteriérového
designu. Vlastni projekéni cinnost v oblasti zdravotnictvi vyzaduje fadu 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/ptilezitost Vaha
Hrozba ze strany konkurentti ) Hrozba -cenoveé
Hrozba-cenové boje ) T (6) -2
boje
Hrozba ze strany novych
Nizka hrozba Nizka hrozba 0 (®) 0
konkurenti
Zakaznici Firma operuje jen v CR a na
Vstup na nové trhy 0 3
Slovensku
Zékaznici o Zakaznici maji
Zékaznici maji velkou moc T (8) -3
velkou moc
Substituty Nizka hrozba Nizka hrozba T (9) -2
Dodavatelé ) Vysoka hrozba
Vysokd hrozba stivajicich .
stavajicich T (10) -1
dodavatelu
dodavatelu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledku analyzy lze vyvodit, ze firma LT PROJEKT bude muset vénovat veétsi
pozornost marketingu a sledovat potencionalni pozadavky zakaznikii. Lze ocCekavat,
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 socialnich sluzeb, lazefistvi

a wellness viz. VRIO analyza (vnitini prostiedi 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, konkuren¢ni potencial a jeji potencial zlepSeni se v dané
oblasti.

V ramci podniku LT PROJEKT jsou jeji pomoci zhodnoceny:

e financ¢ni zdroje

e lidské zdroje

o materialni zdroje

o nematerialni zdroje (informace, znalosti)
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Tabulka 11: VRIO analyza spole¢nosti LT PROJEKT a.s.

Hodnost Vzécnost 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
ZvyZeni pottu zam-ch (vy38i ndroky na Fizeni, nutnost Ano Ano Ne Ne Slabs stranka
navy$eni objemu zakazek)
Chybéjici plany zaskolovani novych zam-cd 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, chyb&jici vystupni Ano Ano Ne Ne Slaba 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 zakaznikd, reference (kvalitni produkt) Ano Ano Ano Ano Vyhoda
Chybé&jici marketing Ano Ano Ano Ne Slaba stranka

Zdroj: viastni zpracovani podle informaci generdlniho reditele firmy

Shrnuti

Finan¢ni zdroje firmy jsou stabilni, k 31.12.2020 méla firma vlastni kapital ve vysi

17 497 tis. korun. Neméla zadné uvéry, 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 subdodavateld, jejichz vyjednavaci sila je pomérné vysoka,
piinasi vys$si ceny za subdodavky, to ovliviiyje 1 vy$si cenu pro zékazniky za nabizeny
produkt, ktera je sice kompenzovana kvalitou a odbornosti, nicméné v dob¢, kdy jsou
produkty z velké Casti hodnoceny podle nejnizsi nabidkové ceny, stava se pro podnik
diskriminaéni. Re§enim je rozsifeni portfolia novych kvalitnich subdodavateld, vétsi diiraz

na interni ,,soutézeni* ceny za subdodavky s prihlédnutim ke kvalité nabizenych sluzeb a

zaméfini se na firmy se §ir§im zab&rem profesi, které nabizi komplexni sluzby.
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Lidské zdroje firmy v souCasnosti odpovidaji potfebam. Vzhledem k tomu, ze vedeni
firmy vénuje pozornost jak jejich vybéru, tak jejich stabilizaci (zajist'uje jejich vzdélavani a
rozvoj, uplatiluje motivacni systém odmeénovani, vykazuje nadstandardni péci o jejich
pracovni spokojenost) disponuje kvalitnim a kompetentnim pracovnim tymem. Firma
pracuje formou Stihlého podniku a nékteré zalezitosti zajistuje z externich zdroju. Lidsky
kapital stavi na svoje pfedni 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 prechod na 3D projektovani. Zpracovani pilotnich projekt,

zah4jeni praci na firemnich standardech pro projektovani.

Nematerialni zdroje jsou na vysoké trovni, firma ma bohaté zkusenosti v oblasti
projektovani zdravotnickych a dalSich obdobnych zafizeni a pracovnici se soustavné
seznamuji s novymi poznatky v oboru. Je tieba se opfit o vyhodu financ¢ni stability a zdravi
spoleCnosti a dale pracovat na dobré image spolecnosti, nadale rozvijet kvalitu nabizeného
produktu a podporovat disledné dodrzovani 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 pfilezitosti a posileni

pozice u stavajicich zakazniki.

4.1.15 SWOT analyza
Prostrednictvi analyza SWOT byly nasledné vyhodnoceny slabé a silné stranky, pfilezitosti

a hrozby)
Tabulka 12: SWOT analyza
Silné stranky Slabé stranky
S1 Zazemi rodinné firmy Wi Nefteseni otazky
nastupnictvi
S2 Kvalitni produkt w2 Absence nejmodernéjSich
technologii
S3 Dobra poveést podniku W3 Uzky zakaznicky segment
S4 Kvalitni, kompetentni W5 Pfevazujici orientace na
zaméstnanci domaci trh
S5 Financni stabilita spoleCnosti W5 Vysoké provozni naklady
(mzdy, dodavatelé)
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Nebezpeci odchodu
kvalitnich zaméstnancu

S6 Orientace na zdravotnictvi jako
Zajimavy zakaznicky segment
Prilezitosti Hrozby

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

02 Rozsiteni segmentu zakaznika | T2 Konkurence zejména
(socialni sluzby, lazeiistvi, vétsich spoleCnosti
wellness)

03 Nékup novych technologii T3 Pokles investi¢ni ¢innosti
(zvySeni produktivity) vzhledem k Zelenému

udélu

04 Ucast na zahraniénich trzich

05 Spoluprace s velkou stavebni
firmou

06 Orientace na energeticky

usporné a ekologické projekty,
tomu pfizpusobeny marketing

stranek. Firma je zavedenou rodinnou firmou pusobici na trhu od devadesatych let, diky
Cemuz ziskala znacné know-how. Jeji sluzby jsou na vysoké urovni. Firma své sluzby
nabizi predevS§im v oblasti zdravotnictvi a dosahuje dobrych ekonomickych vysledkd.
Naopak mezi slabé stranky spoleCnosti se fadi vysoké naklady na mzdy a subdodavky.
Podil firmy na trhu odpovida jeji velikosti. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o rodinnou
firmu, je nutno fesit otdzku nastupnictvi (budoucnosti firmy) a pfispét tak ke stabilizaci
zaméstnancu. Hrozbou pro ni je ekonomicky pokles a omezeni vystavby novych nemocnic.
Firma bude muset rozsifit zakaznicky segment, a to i ve vztahu k zahrani¢i a pokusit

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

Zdroj: vlastni zpracovani

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

zakaznik( a zaméfit se na energeticky usporné a ekologické projekty.
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S Vysledky a diskuse

Vysledky komplexni strategické analyzy jsou podkladem pro zpracovani podnikové
strategie na nasledujicich pét let. V podstaté se nejedna o strategii zcela novou,
ale o strategii inovovanou Cerpajici z diivéjSich zkuSenosti.

Mise a vize firmy navazuji na roky predchozi, kdy sice nebyla strategie formovéana

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

Vzhledem k tomu, Ze firma je v dobrém financnim stavu i k dalSim okolnostem, muze
byt budouci strategie ristova. Firma pocita jak s rozsifenim zakaznického segmentu, tak
srozs§itenim sluzeb do zahrani¢i. Management neklade nerealné cile, chce
si predev§im udrZet znacku a image firmy a pfizpusobit se novym zménénym podminkam.
Filozofii firmy bylo a bude dosahovani zisku prostfednictvim co nejlepsiho uspokojovani
potieb zakaznikli za podminek trvalé udrzitelnosti. Firmu dodnes fidi jeji zakladatel
a je prirozené, ze uspech firmy se do zna¢né miry odviji od jeho manazerskych dovednosti
a schopnosti nalézt podnikatelské prilezitosti. Skutecnosti je, ze v Ceské republice obecné

po odchodu zakladatele preziva pouze cca, 30 % rodinnych firem

Nadchazejici 1éta budou klast na manazery fadu rizik spojenych s ekonomickou
nejistotou v disledku covidové krize, zmeéni se trzni podminky, konkurence se miize zacit
chovat jinak, ubude vefejnych zakazek atd. Pripravit podnik na budoucnost je sice velmi
obtizné, ale nezbytné. Neéktefi 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 podnikova strategie nejcastdji zpracovava na pét let. Ukolem managementu
(v ptipade LT PROJEKTU, zaroven vlastnikll) je zajistit efektivni zakazky, splnit
pozadavky a oCekavani zakaznikl, zajistit dostatek zdroji na platy zaméstnancu, vytvofit
dostate¢ny zisk pro dalsi rozvoj firmy a uspokojit své finan¢ni potieby jako vlastnici.
Vzhledem ktomu, ze zakladem uspéchu firmy jsou jeji zaméstnanci, v pripade
LT PROJEKTU piedevsim projektanti, bude nutno vénovat mimotadnou pozornost rozvoji
lidskych zdroju a v praxi uplatiiovat Talent management s cilem zabranit odchodu téch

nejlepSich ke konkurenci. Firma ma sice zaveden, na soukromou firmu pomérné
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nadstandardni, systém péfe o zaméstnance, ale v ramci konkurencniho boje o talenty,
jej bude nucena jesté prohloubit.

SoucCasni 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 slozita a da se predpokladat, ze
v dasledku poklesu ekonomiky klesne poptavka po stavebnich pracich. Zaroven stavebni
prace budou vyrazné drazsi v dusledku stoupajici ceny energii. Firma LT projekt musi na
tuto skuteCnost reagovat a hledat pro zakazniky usporna feSeni. Zejména ve vystavbé,
budouciho provozu a udrzby, avSak nikoli na ukor kvality.

Zeleny ude¢l prosazovany Evropskou unii bude zvySovat pozadavky na ekologicka
hlediska a firma bude muset vice respektovat pozadavky zakaznika na trvalou udrzitelnost
staveb. K témto ucelim budou ziejmeé vypsany dotacni programy a firma by jich méla
efektivné vyuzit. Konkuren¢ni vyhodou firmy doposud bylo, ze ma bohaté zkuSenosti se
stavbami v oblasti zdravotnictvi. Do budoucna se toto ukazuje jako nedostatecné, firma
bude muset svoji pusobnost rozsifit a zajistit, aby projektované stavby spliovaly také
ekologické a environmentalni pozadavky zakaznikd a v tom smyslu rozsifit kompetence
zamestnancu (pfizpusobit tomu jejich vzdélavani). Analyza SWOT ukazala slabé a silné
stranky firmy. Prestoze firma pracuje formou Stihlého podniku ma relativné vysoké
naklady na mzdy a subdodavky. V nakladech na mzdy neni prostor pro snizovani (mzdy

naopak bude muset zvysit), ale musi prehodnotit 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

o citlivé pristupovat k rekonstrukcim (respektovat architektonické hodnoty budov)

e odvadét vysoce kvalitni projektové sluzby podle pozadavkt a prani zakazniku

o reflektovat potieby doby a projektovat energeticky usporné, ekologické
a funk¢ni stavby pro potfeby zdravotnictvi, socialnich sluzeb, lazenistvi a wellness
neomezovat se pouze na uzemi Ceské republiky a Slovenské republiky, ale
expandovat 1 do dal§ich 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 klicovym faktorem zachovat firmu jako rodinnou. Skutecnosti je,
ze na dosavadnim uspé€$ném 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 pfipadd velka ¢ast odpovédnosti na feditele jednotlivych
usekt (technického, obchodniho a ekonomického) a na vedouci tii projektovych tyma. Je
tudiz potfebné vypracovat plan nastupnictvi s cilem zajistit fungovani organizace v pripadé
odchodu né¢kterého znich. Vaci 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 zameéstnanci na hospodaiskych vysledcich
firmy, nebot' zdkladem jejiho uspéchu jsou schopni architekti a projektanti, schopni
reagovat na zmény v pozadavcich zakaznikl. Interné je tfeba se dirazné€ji zaméfit na
vzdélavani — odbornost posilit nav§tévami na referencnich pracovistich v nemocnicich at
jiz vlastnich, nebo se poucit z feSeni navrhovanych konkurenci. V ramci internich porad

zavést hodnoceni projektu.
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4) Napliiovat pozadavky zakazniki a orientovat se na energeticky nenarocné a ekologické
stavby

V soucasnosti se ekologické pozadavky v dasledku Zeleného udélu EU budou stuptiovat
a zaroven v dusledku zdrazovani energii vyrazné€ stoupnou pozadavky na energetickou
uspornost staveb. Firma ma pfilezitost toto uplatnit ve svém marketingu a stat se
vyhledavanym expertem v této oblasti. Tomu musi pfizpisobit i vzdélavani architektt
a projektantd.

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/informacni model
budovy). V roce 2020 zacal proces tvorby standardi pro 3D projektovani.

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

V soucasnosti firma pasobi pfevazné na uzemi Ceské republiky a Slovenské republiky.
ZvySeni podilu na trhu bude znamenat zménu marketingu a jeho zacileni do dalSich zemi
EU (pripadné i mimo EU). V pfipadé Ceskych zakaznikti se dosud jednalo pfevazné o
zakazniky z B2B trha, kterych pravdépodobné bude ubyvat a je namisté, aby firma oslovila
i soukromé investory (projektovani rodinnych domu, bazénli apod.) Dals§i moznosti je

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

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

a takticka opatfeni a poté je prevést do kazdodenniho operativniho fizeni

V oblasti Fizeni lidskych zdroju

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

prace. Protoze se jedna o vedeni tymu vysoce kvalifikovanych odbornikd, nelze firmu fidit
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direktivnim zptisobem, ale vrcholovy manazer musi umét pouzivat vyvazeny leadership
a zvazit situace, kdy musi rozhodnout osobné a prevzit za svoje rozhodnuti odpovédnost
a kdy je naopak tfeba problém podrobit skupinové diskusi. Vyzaduje to nejen emocni
inteligenci, ale i schopnost efektivni komunikace, v takto malém kolektivu predev§im tvari
v tvar.

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

1 0 zameéstnaneckych akciich). Nabizi se zde i moznost zahrani¢nich stazi.

V oblasti produktu

Dlouholetou obchodni strategii je kvalita produktt odpovidajici cené. V soucCasnosti
vystupuji do popiedi pozadavky na energetickou uspornost a ekologické vlastnosti budov
a tomu bude muset firma pfizptsobit projektovou cCinnost, aniz by ubrala na kvalité,
funk¢nosti a architektonické a urbanistické urovni projektd. Firma ma predpoklady vyuzit
svych zkuSenosti ze zdravotnictvi 1 v dalSich oblastech.

K zvySeni produktivity firmy by mélo pfispét vyuziti (zakoupeni) programu
BIM (Building Information Modeling/informacni model budovy). BIM software nabizi
Siroké portfolio feSeni pro navrh, vizualizace, simulace a spolupraci vychazejici
z obsahové bohatych informaci inteligentniho modelu. Umoziuje tak lepsi, informovanéjsi
rozhodovéani a bofi prekdzky 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 struktute
IFC. Za nejvhodnéjsi dodavatele se jevi tyto podniky: ArchiCad, Allplan Architektura,

Bentley Architecture, Autodesk Revit Architecture.
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V oblasti obchodu a marketingu

Da se predpokladat, ze v dasledku recese bude v nejblizSich letech vetejnych
zakazek spiSe ubyvat a firma, aby si udrzela svoji pozici na trhu, bude muset rozsifit svuj
zékaznicky segment, a to jak v Ceské republice, tak v zahrani&i. Odpovidajici pozornost
bude muset vénovat marketingovému fizeni vrezimu CRM a uplatiovani jak
marketingového mixu, tak marketingového komunika¢niho mixu. Kromé& toho musi

naplrniovat i ocekavani dalSich zainteresovanych osob (stakeholderi)

Tabulka 13: Zainteresované osoby a jejich oCekavani

Zainteresované osoby Ocekavani

Zameéstnanci Finan¢ni odména, uspokojeni z prace, jistota

Akcionafi Rust kapitalu, dividendy

Dodavatelé Pravidelné a uhrazené dodavky

Zakaznici, spotiebitelé Kvalita, hodnota

Stat Zaméstnanost, podil na vytvafeni legislativniho
prostiedi, platba dani

Manazeti Prestiz, uznani, kariérni postup

Mensiny Zaméstnani bez diskriminace, rovny pfistup
k hodnotam

Véritelé V¢asné uhrady, bezpecnost svého vkladu

Obec Zameéstnanost, dané

Zdroj: Havlicek, Kasik, 2005

Odborna literatura zmifiuje tii 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 personalu (téch, co pfichazeji do ptfimého

styku s klienty 1 dal§ich).

96



Externi marketing bude muset vychazet z podminek vnéjsiho prostredi 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 prednost firmy by marketingové mél byt vyuzit
diraz firmy na:

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

e ckologickou udrzitelnost a energetickou uspornost.

Interni marketing predstavuje vzdélavani a motivace personalu, v piipadé sledované

firmy predevsim architektl a projektantt

Interaktivni marketing

Interaktivni marketing predstavuje prohlubovani vztahu se =zakazniky, budovani
dlouhodobého vztahu k firmé. Jde zejména o ziskdvani informaci o stavajicich
1 potencionalnich (budoucich) zakaznicich., permanentni komunikaci se zakazniky
a ziskavani zakaznikd dlouhodobych, ktefi jsou pro firmu nejlepsi propagaci. Firma by

m¢éla za timto ucelem zavést efektivni informacni systém

V oblasti subdodavatelu a spolupracujicich podniki

Celkové bude firma nucena hledat vnitfni uspory a piehodnotit stavajici subdodavatele,
spolupracujici podniky apod. Doporucenim je zde rozsifovani portfolia novych kvalitnich
subdodavatelti, vétsi daraz na interni ,soutézeni“ ceny za subdodavky, samoziejmé
s ptfihlédnutim ke kvalité nabizenych sluzeb (centralizace ¢innosti pod obchodniho feditele
— lepsi vyjednéavaci pozice, pokud oslovuje na vice zakazek najednou), zaméfeni se na
firmy s §ir§im zabérem profesi, které nabizi komplexni sluzby. Pomoci této skutecnosti by
mohlo dojit ke snizeni vstupnich nakladi, diky ¢emuz by byla firma vice
konkurenceschopna pfi vetejnych zakazkach. Mezi rizikové dodavatele v soucasné dobé¢ je

mozné zaradit tyto firmy, které realizuji nasledujici ¢innosti:

97



Stavebné konstrukcni cast: z 80 % Cinnosti je zadavana firmé HURYTA s.r.o. Tato
firma vSak neustale zvySuje rizika firmé¢ LT PROJEKT a.s. Je nutné hlidat
spokojenost a udrzovat dobré vztahy.

Pozarné bezpeCnostni feSeni je realizovano firmou Ing. Galova. S timto
dodavatelem je ve firmé patrnd nespokojenost, a to predevsim s komunikaci
a terminy. Na druhou stranu na trhu existuje ptili§ mnoho alternativ. Je proto nutné
napf. vytvorit novou smlouvu. Dodrzovani smlouvy a terminti je nutné fesSit
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 zékladé zji§téni zpracovan navrh pro dal§i mozny rozvoj spoleCnosti. Strategicka
analyza vychazela z teoretickych poznatkl, které je mozno shrnout takto: V dnesni dobé
plné nejistot je volba efektivni strategie mimofadné obtiznd. Vlastnici a vrcholovy
management musi pii jeji tvorb€ pocitat s mnoha proménnymi a k napliiovani stanovenych
cila volit alternativni cesty pfizpusobené okolnostem. Musi neustale sledovat konkurencni
schopnost firmy, hledat nové podnikatelské pfilezitosti a rozvijet vlastni jedinecné
a nenapodobitelné kompetence. V ramci teoretické casti prace byl dolozen vyznam
strategického mysleni manazeri, jehoz soucasti je i spoleCenska odpovédnost. Cilem
strategického fizeni je trvald udrzitelnost podniku. Cilem kazdého podnikani je tvorba
zisku, ale dnes se jiz nemluvi o zisku maximalnim, ale o zisku optiméalnim. Podnikatel nese
riziko podnikani a musi byt schopen vyhledavat podnikatelské pftilezitosti a vyuzit je
ve svij prospéch a ve prospéch podniku, respektive jeho zameéstnanct, Ne kazdy Clovek
ma schopnosti pro podnikani a zejména u malych podnikd, ve kterych je vlastnik
1 vrcholovym manazerem, je uspéch podniku spojen s jeho vykonovou motivaci. Dnesni
teoretici managementu zastavaji nazor, ze podnikat se lze naucit prostrfednictvim
vzdélavani, a to je nutno brat v Givahu pfi feSeni nastupnictvi. Kazdy podnik, bez ohledu na
velikost, predstavuje urCity systém, slozeny z nékolika navzajem propojenych podsystému,
pficemz mimofadny vyznam ma subsystém socialni. Disledkem je, ze zakladem pfi tvorbé
podnikové strategie je strategie fizeni lidskych zdroji. Preferuje se tymova prace,
projektové a procesni fizeni a zduraziuje se vyznam podnikové kultury. Poslanim
manazerd je naplnit podnikatelské cile prostiednictvim prace jinych. Ukolem manazerd
v ramci podniku je fizeni a vedeni podtizenych pracovniki Vrcholovi manazefi spolecné
s vlastniky formuji vizi a strategické cile organizace, manazefi na stfednim stupni fizeni
transformuji vizi do projektl, procesti a tkolu a liniovi manazefi zajistuji jejich splnéni
pomoci vyuziti zdroji materialnich, financnich, informacnich a v prvé tadé lidskych.
Zpravidla se na tvorbé téchto cili i zajisténi organizacnich podminek vyznamné podili.

Jednim z nejdalezitéjSich kol manazert je ptipravit podnik na budoucnost.
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Znamena to nejen formulovat podnikovou strategii, ale také presvédcit zaméstnance o jeji
spravnosti a potfebnosti a motivovat je k jejimu napliiovani. Smyslem strategie je pfipravit
podnik na budoucnost, zajistit efektivni zakazky, uspokojit své zakazniky, ziskat
dostatecné zdroje na mzdy a platy zaméstnanct, vytvorit dostateCny zisk pro dalsi rozvoj
podniku a uspokojit vlastniky (akcionare). Teoretici managementu i podnikovi manazefi
se shodujyi vtom, ze podnik, ktery nemysli na budoucnost, pravdépodobné nepiezije.
Podnik, ktery chce uspét, musi v néfem vynikat nad ostatnimi, jinymi slovy musi mit
urcité specifické prednosti.

Jednémi z pozadovanych kompetenci manazeri je strategické mysleni nezbytné pfi
tvorbé  strategickych pland, zaruCujicich dlouhodobou uspésnost organizace.
To predpoklada:

e vhodnou volbou dlouhodobého podnikatelského zameéru, ktery je v souladu

s trznimi trendy, rychlosti zmén podnikatelského prostiedi

e vytvoreni potencialu uspéSnosti (socialni a znalostni kapital), ktery prekonava

strategickou mezeru zvoleného dlouhodobého podnikatelského zdméru

o cfektivni operaCni strategii, kterd zajisti zdkaznickou spokojenost a tvorbu zisku

(Hauser, 2007).

Dlouhodobéa uspésnost organizace zaroven pozaduje spoleCenskou odpovédnost
a to ekonomickou odpovédnost, socialni odpovédnost (zahrnuje socialni odpoveédnost vici
zaméstnancim a vuci vefejnosti) a environmentalni odpovédnost.

Vramci praktické casti byla provedena komplexni strategicka analyza firmy
LT PROJEKT as. Jeji soucasti byla PEST analyza, Porterova analyza péti konkuren¢nich
sil, VRIO analyza a analyza SWOT. Ukazalo se, ze dosavadni strategie byla uspésna, firma
je v dobrém finan¢nim stavu, ale pro budouci prosperitu vyzaduje inovaci. Nova strategie
pocita s obdobim péti let areaguje jak na zmeénu trhu v disledku covidové krize
a ekonomické recese, tak na zmény v pozadavcich zakaznika (Zeleny udél). Strategie
je rustova, ale nelze predpokladat, ze by firma vyrazné€ zvysila svlj procentni podil
na Ceském trhu, ale spiSe bude usilovat o expanzi do zahrani¢i. Filozofii firmy zistava
dosahovani zisku prostfednictvim co nejlepS§iho uspokojovani potieb zakaznikt

za podminek trvalé udrzitelnosti.

100



Nova strategie je koncipovana tak, aby nevyzadovala vysoké investicni naklady
a aby firma vyuzila svych specifickych prednosti, tj, pfenesla své zkuSenosti z oblasti
zdravotnictvi do oblasti socialnich sluzeb, lazenstvi a wellness. Navrh nové strategie
rovnéz odrazi fakt, ze zakladni podminkou uspéchu jsou kompetentni zaméstnanci a
kladeni dirazu na fizeni a rozvoj lidskych zdroja. Nelze tvrdit, Ze by nova ¢i spise
inovovana strategie znamenala vétsi riziko. Firma ma za sebou dlouholetou uspésnou
¢innost a nyni jde o to, aby se pfizpusobila novym podminkam a efektivné vyuzila svych

zkuSenosti z minulych let.
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