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FIREMNI STRATEGIE MALE STAVEBNI
FIRMY

Abstract:

The paper focuses on the proposal of a strategy of the particular firm’'s
future development and on drawing, if possible, a full plan of its
implementation. The paper aims to maximise the economic value of
the opportunities provided by the National Innovation Policy and
Strategy, including departments as well as that of EU program
documents under the conditions of a small enterprise, with
unfavourable aspects characteristic for this kind of enterprise - such as
minimum planning, flexible organisational level, limited financial
background, the absence of research and development or top
technologies. Changing economic and technological conditions, trends
and impacts create a natural turbulent environment that can be
predicted in a certain way and then incorporated into reflections on the
corporate strategy. By modifying the innovation environment, e.g. as a
consequence of the termination of the seventh general program of the
European Union in 2013, the possible motivation of small businesses
to venture into current interesting projects that will not be co-funded
from the European sources any longer will de facto disappear. Yet,
even a changing innovative environment, especially one that is
currently improving, will bring more new opportunities in compliance
with the visions of strategically-minded companies. The identification of
appropriate possibilities on the basis of a corporate strategy drawn up
in a good manner will only bring a different outcome and its
subsequent implementation will have a different course.

Abstrakt:

Prace se zabyvd navrzenim strategie budouciho sméfovani
konkrétniho podniku a zpracovanim pokud moZno plnohodnotného
planu jeji implementace. Cilem je pokusit se v podminkach malého
podnikani s nepfiznivymi aspekty pro malé podnikani typickymi — jako
jsou minimalni planovani, flexibilni organizaéni Uroveri, omezené
finanéni zazemi, absence vyzkumu, vyvoje, ¢i Spickové techniky —
maximalné ekonomicky zhodnotit event. pfilezitosti Narodni inovaéni
politiky a strategie v&etné resortd, i programové dokumenty EU. Ménici
se ekonomické a technologické podminky, trendy a vlivy vytvareji
pfirozené turbulentni prostfedi, které lIze predikovat a néasledné
zakomponovat do UGvah o strategii podniku. Zménami inovacniho
prostfedi, napf. v disledku ukonéeni sedmého rdmcového programu
Evropské unie vroce 2013, zanikne de facto ipfipadna motivace
malych podnik poustét se do v sou¢asnosti zajimavych projekt(, které
jiz nebudou spolufinancovany z evropskych zdrojl. Pfesto i ménici se
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inovacni prostfedi, obzvlast takové, které se zkvalitiiuje, bude pfinaSet
nové prilezitosti shodujici se s vizemi strategicky smyslejicich podnika.

Recenzoval: doc. Ing. Karel Miiller, CSc.



1. DEFINOVANI STRATEGIE PODNIKU

Na prvnim misté pfi Gvahach o budoucnosti podniku musi byt
vypracovani firemni strategie. Rada malych podnikatelt je presvéd-
¢ena, Ze tvorba podobného dokumentu by v jejich podminkach méla
minimalni vyznam. Zapominaji, ze i vtakové situaci, kdy si jej
podnikatel zpracuje docela sam, nemusi jit jen o pfenos myslenek
z hlavy na papir. Povaha dokumentu, ktery, ma-li byt podnikovou praxi
oznacen jako jeho strategie, je natolik komplexni, ze neposlouzi-li
nakonec jako platforma pro inovace, budou jisté alespon nékteré jeho
Casti vyuzity pfi jinych provoznich &innostech (zadost o avér ¢i dotaci,
tvorba propagacnich materidld, budovani internetovych stranek,
komunikace se zakaznikem a argumentace, tvorba statistik a prehledd
0 majetku, nakladech, dosavadnich ¢innostech atd.).

Strukturalné Ize préaci na firemni strategii rozloZit do tfi ¢asti, a to ¢ast
analytickou , kterd vyCerpavajicim a srozumitelnym zpdsobem
analyzuje firmu samotnou, jeji prostfedi a trh. Neomezuje se pfitom
pouze na popis sou¢asného stavu, ale obsahuje i nastin budouciho
vyvoje a vrcholi analyzou SWOT. DalSi nepostradatelnou soucasti
firemni strategie musi byt stanoveni vize . Ta obnasi formulaci cilt pro
dlouhodobéjsi horizont a je pfimo Zadouci, aby zde obsazené
myslenky pfedbéhly svou dobu a mély pro podnik motivujici charakter.
Klicovou roli hraje fantazie, intuice a vnimavost jejiho tvirce. Treti
neodmyslitelnou Casti strategie je plan zdroju potfebnych k dosazeni
vyty€enych cilu a finanéni rozpocet (viz Marini¢, 2008).

1.1. Analytickd ¢ast

v

analyza prostfedi podniku. Odborna marketingova literatura nabizi
nepfeberné mnozstvi metod, jimiz Ize ktomuto slozitému ukolu
koncepcné pristoupit. Pfistupem, ktery do nekongici spleti element(
obklopujici firmu dokaze vnést pro analyzu potfebny fad, je notoricky
znamé rozlozeni na vniténi a vnéjSi prostredi.

Cilem analyzy vnitfniho prost fedi spole¢nosti je porozumét
schopnostem firmy produkty vyvijet, vyrabét, prodavat, poskytovat
sluzby a posoudit zdroje firmy (viz Jakubikovd, 2008). Porter
zdUrazrfiuje provazanost jednotlivych slozek ve firmé s marketingovou
filozofii jejiho vedeni — tedy nutnost harmonické spoluprace vsech
oddéleni v podniku na uspokojeni z&kaznikovych potfeb (viz Porter,
1994). Zkouméani vnitfniho prostfedi by se pak mélo zaméfit na miru,
vjaké se dafi této kooperace dosahovat. Zdaleka ne vSechna
metodika internich analyz je ale vhodna pro malé firmy, kde tyto
modely, konstruované pro organizace se spletitymi strukturami,
prakticky nelze seri6zné aplikovat. Jednim z vhodnych postupu je
VRIO analyza, slouzici kohodnoceni ekonomického pfinosu
jednotlivych slozek podniku, resp. jejich vlivu na budouci prosperitu.



VRIO analyza je zaméfena na zdroje a kapacity podniku, jimiz se
rozumi finance, fyzicky kapital, lidské zdroje a nehmotné (individualni)
kapacity. Uginnost t&chto zdrojd na konkurenéni pozici a ekonomicky
pfinos se posuzuje podle nasledujicich &tyf kritérii (viz Jakubikova,
2008):

V (value) vytvaret hodnotu,
R (rareness) ojedinélost,
| (imitability) napodobitelnost,

O (organization)  schopnost organizaéni struktury firmy téchto
zdrojl vyuzit.

Jsou-li vnitfni faktory hodnoceny jako hodnototvorné, ojedinélé, huafe
napodobitelné a zaroven dobfe podnikem vyuzité, pak zlepSuji
konkuren¢ni postaveni a svym ekonomickym pfinosem presahuji
normal (viz tamtéz). Dobra znalost vlastni firmy je prvnim Ukolem,
s nimz je potfeba se pfi transformaci vyporadat. Kromé toho, ze
ziskané vystupy budou vyuzity v jednotlivych projektech, jde rovnéz
o dalezité marketingové informace, nezbytné napfiklad pro identifikaci
silnych a slabych stranek spole¢nosti (Analyza SW — Strengths and
Weaknesses) v kontextu pfileZitosti a hrozeb na trhu.

Jestlize v dosavadnich krocich byl maly podnik, alespon co do
mnozstvi vhodnych pracovnich postupl limitovan, pfi analyze
vnéjSiho prost fedi ho omezuji pouze jeho vlastni kapacity. | velmi
Uspésné mensSi spole¢nosti znaji svlj specializovany segment a jsou
schopny se vném orientovat a vyuzivat cennych poznatkd z jeho
zkoumani ke svému prospéchu, aby pak UspéSné zvolenou strategii
dokazaly konkurovat i nejvétSim lidram odvétvi. Analyza vnéjSiho
prostfedi obnaSi pokud mozno systematické zkoumani okoli podniku
Z hlediska minulosti, pfitomnosti a budoucnosti. Jednim z vhodnych
forméatd tohoto vyzkumu je PEST analyz a, kterd pfiblizuje vnéjsi vlivy
vznikajici mimo doty¢éné odvétvi.

PEST analyza zahrnuje politické, ekonomické, sociokulturni
atechnologické faktory. Sleduje tedy vyvoj tzv. makroprostfedi
s vazbou na analyzovany podnik a obor jeho podnikéani. Spoleénym
rysem zjiStovanych podminek je, ze malokdy byva v moci firmy je
jakkoliv ovlivnit. (Vyjimkou muze byt napf. hromadnd iniciativa firem
sdruzenych ve svazu, lobbing apod., vedouci k politickym rozhodnutim
a pravnim zmeénam.) Vlivy vnéjSiho makroprostfedi zato ovliviuji
vSechny aktivni GCastniky trhu, konkurenéni firmy nevyjimaje. Pfi
sestavovani PEST analyzy je nutné vybrat ze vSech faktor(i pfedevsim
ty, které jsou pro konkrétni podnik dullezité. Maximalni usili je
vénovano identifikaci budouciho vyvoje, trendim a predpokladanym
zménam. NejCastéji sledované faktory vnéjSiho makroprostfedi jsou
zaznamenany v tabulce €. 1.



Tabulka €. 1: Sledované faktory vnéjSiho makroprostfedi

POLITICKE/PRAVNI EKONOMICKE SOCIALNI TECHNOLOGICKE
Inovacni politiky, Vyvoj HDP, Demografické Obecna
inovaéni prostfedi | ekonomicky rast | faktory (napf. technologicka
regionu (obecny &i vékova uroven
v odvétvi), zmény | struktura
kupni sily obyvatelstva,
velikost
populace,
rodiny)
Legislativa Monetarni Socialni Rychlost
regulujici politika (Grokové | stratifikace moralniho
podnikani sazby) spolecnosti a zastarani
jeji usporadani
Vladni rozhodnuti, | Inflace (vliv na Regionalni Nové
ustanoveni, naklady a rozdily technologické
nafizeni, nehotova | prodejni ceny) aktivity,
legislativa, védeckotechnické
deregulaéni parky
opatfeni
Ochrana Ménové kurzy Pracovni Rychlost
spotrebitele mobilita realizace novych
technologii
Pracovni pravo Mira Spottebni Spotfeba energie
nezameéstnanosti | zvyky, osobni a naklady na
a politika proti image energii
nezameéstnanosti
Predpisy na Struktura Zmeény Trendy ve

ochranu prostfedi,
pamatkova péce,

spotfeby, zmény
spotfebnich

zZivotniho stylu,
postoje k praci

vyzkumu a vyvoji

recyklaéni zvyklosti a volnému ¢asu

nafizeni

Darova legislativa | Uroven a Maoda a zaliby, VIadni vydaje na
struktura investic | koni¢ky, modni | vyzkum

vystrelky

Predpisy Evropské | PFistup Sociokulturni Nové materialy,

unie, jiné k finanénim faktory polotovary, nové

mezinarodni pravo | zdrojum podminujici feSeni funkci u

¢i nafizeni (dostupnost a chovani stavajicich
formy avéra, organizaci vyrobku

naklady na mistni
pUjcky)

Zdroj: Blazkova, M., 2007, s. 53; vlastni Gprava.

Hodnota informaci ziskanych PEST analyzou spociva v moznosti
pfizplGsobit se ocekdvanym zménam, vyhybat se hrozbam a vyuzivat
pFilezitosti, které by mély poodhalit. Protoze ale vnéjSi vlivy plasobi
obvykle na vSechny firmy v odvétvi, kliCova je schopnost vyrovnat se
s nimi lépe nez konkurence (viz Jakubikova, 2008). Standardnim
nastrojem vyhodnoceni PEST analyzy je analyza OT — opportunities
and threats (pfilezitosti a hrozeb), kterd spole¢né s vySe avizovanou




SW analyzou vytvafi popularni nastroj pro jednoduché strategické
fizeni zndmy pod zkratkou SWOT'. Nicméné do odpovidajici OT
analyzy je neméné nutné zahrnout také vlivy obklopujici podnik v jeho
nejblizSim okoli. Ty jsou oznaCovany jako vlivy mikroprostiedi
a zahrnuji partnery (dodavatele, odbératele, finan¢ni instituce,
marketingové zprostfedkovatele, dopravce atd.), zakazniky, verejnost
a také konkurenty. Mezi sofistikované modely podnikového
mikroprostfedi patfi napfiklad Model péti konkurenénich sil Michaela
Portera, bohuzel, pokud jde o mnozZstvi potfebnych dat, jde zaroven
0 mimofadné naro¢nou metodu.

1.2. Formulace podnikové vize

VétSina podnikatel a vid¢ich osobnosti firem mé nepochybné utvofen
svlj systém nazorG na pfisluSnou branzi a ma uréitou predstavu
o vyvoji a sméfovani podniku. Pfesto je systematické strategické
planovani v malych i stfednich podnicich stale podcefiovano a opomi-
jeno, Casto je také provadéno Spatné a neefektivné(viz Blazkova,
2007). Podle prazkumu prestizniho ¢asopisu Fortune Magazine je
realizovdno méné nez 10 % zformulovanych strategii, a to pfedevsim
proto, Ze by jejich implementace nebyla efektivni (jsou nerealistické,
téZkopadné, subjektivni, nepodlozené, podnik nemé zdroje apod.).

Strategicka podnikova vize ma predevSim formulovat perspektivni
orientaci a hlavni cile podniku v dlouhodobéjSim horizontu. Vysledkem
snahy dobrych vizionafa je pfitazlivy obraz podniku v budoucnosti,
ktery vSak stoji na realnych zakladech a respektuje skute¢né moznosti
podniku, jejichz zohlednénim pfedchazi osudu vice nez 90 % strategii
analyzovanych vlivnym americkym ¢asopisem. Vychazi v prvni fadé
z informaci obsazenych v jiz dokonéené analytické c¢asti prace,
zejména analyz PEST a SWOT. Budou-li v nich pfevladat silné stranky
spolu s pfiznivou situaci na trhu (napf. otevfeni novych trhd, rdst
poptavky), mdze podnik zvazovat i napfiklad orientaci na inovace
vySSiho radu, kterymi by posilil své postaveni v soutéZzi. Naopak pf#i
dominujicich slabych strankach bude muset podnik své inovacéni
aktivity peclivé zvaZzovat a spiSe se bude orientovat na inovace nizSich
Fadd, realizované z pozice ,pozdéjsiho pfichoziho" (viz Svejda, 2007,
s. 130).

Kvalitni podnikova vize je tedy internim materialem firmy, vysledkem
zamysleni nad vyvojem podnikatelského prostfedi a vnitropodnikovymi
procesy, ktery je zpravidla dostupny jen omezenému poctu pracovniku
(viz Lednicky, 2006). Jednotlivé stupné jeho tvorby predstavuji
nasledujici procesy (viz tamtéz):

! S narastem popularity analyzy SWOT narlsta také kritika a mnozstvi vyhrad
viucéi této metodé. Povédomi o jejich slabinach mlze pfFispét k jejimu
efektivnimu vyuziti. Nevyhodami jsou zejména staticka povaha, fixace na
minulost a soucasny stav podniku a zejména subjektivita (kdo uréuje co je
silné, slabé, pfilezitost apod.).



« pocéatecni hledani vhodnych napadu a podnikatelskych Sanci,

e soustfedéni na podstatné napady a jejich dikladné provéreni
vzajemnou komunikaci,

* vypracovani moznych perspektiv, riizné analyzy a konfrontace,

e zpfesnéni pozadovanych z&kladnich hodnot, priorit a
stanoveni potfebné strategické orientace,

e provéreni a integrovani moznych vyvojovych alternativ,

e dosaZzeni potfebného souladu a shody jako spojovaciho tmelu
budoucich tvarct strategie.

Tvorba podnikové vize je v podstaté stfednédobym az dlouhodobym
prognozovanim relevantnich socialné-politickych, védecko-technickych
a ekonomickych okolnosti. Proto, jakkoliv se jeji hodnota odviji
pfevazné od schopnosti a kreativity manazer(, je vhodné vyuzit
nékterou z prognostickych metod ¢i metod podporujicich inovativni
mysleni, pfipadné jejich kombinaci.

Otazkou vSak zlstava, nakolik jsou manazefi €i vlastnici malych
podnikd pFipraveni tyto postupy, zahrnujici napfiklad simulaéni a
pravdépodobnostni modely, scénéafe vyvoje nebo pravdépodobnostni
stromy, spravné aplikovat. | v pfipadech, kdy jsou prognézy
zpracovany odborniky, je tfeba mit na paméti, Ze problematické muze
byt i samotné pfijimani, spravné pochopeni a raciondlni vyuziti
prognostickych informaci, nebot jde o data nutné spojena s jistou
mirou nejistoty, nepfesnosti a rizika (viz Macha¢, 2003).

Ztady pouzitelnych technik patfi k nejznaméjSim delfska metoda
(metoda Delphi), metoda tvorby scénafrl, analyzy dokumentd
a nasledného reflexivniho a intuitivniho posouzeni.

Delfskd metoda patfi mezi metody expertniho rozhodovani, vyuzivana
jednak pro kvalitativni analyzu rizik, ale zejména pro predpovidani
v oblasti védy a techniky, k némuz byla také primarné vytvofena. Cilem
Delphi je strukturovanim nazor( rGznych nezavislych odbornik( ziskat
jasnéjSi predstavu o budoucim vyvoji, nejcastéji v oblasti
technologického rozvoje pfislusné oblasti. S problematikou dobfe
seznameny koordinator vyzkumu se obrati na jednotlivé odborniky,
jejichz nazor povazuje za expertni. Uspésné a efektivni pouziti Delphi
je pokladano ponejvice za situaéni uméni tohoto koordinatora, proto se
mimo jiné rdzni i doporuceni ohledné poctu respondentd. Jsou
dolozZeny UspésSné projekty Citajici 8, ale i 140 respondent(l. Nejcastéji
byly dokonceny studie s 15-35 panelisty. K dotazovani se nejCastgji
pouzivaji formulafe rozesilané prostfednictvim elektronické poSty
(konvenéni Delphi), novéji také specialné vytvofené on-line aplikace
(Real Time Delphi), které Ize s pomoci specializovaného serveru (viz
napf. http://www.realtimedelphi.org/) konstruovat i bez znalosti
programovéni. Vyhodou pokrocilejSi formy je jednak pFivétivéjsi pouziti



pro dotazované, ktefi jsou uSetfeni napfiklad komplikovanému
vyplfiovani tabulek v textovych editorech spojeného s naslednym
ukladanim a zpétnym zasilanim, zejména vSak eliminuje casové
prodlevy a pfiblizuje metodu urcité formé e-konference. Vyhody delfské
metody, jako je napfiklad anonymita nazoru, jsou pfitom, na rozdil od
jednani konferenéniho typu, zachovany (viz Linstone, Murray, 1975).

Obvykle se jeji pribéh, at uz konvenéni nebo real-time formy, sklada
ze Ctyf Casti. Nejprve jsou zvoleni experti srozuméni se samotnou
metodou, ziskaji prvni informace o cili vyzkumu a mdze jim byt
predloZzen navrh dotazniku. Cilem je, aby kazdy jednotlivec, vnimajici
problém odliSné, dal koordinatorovi moznost korekce vyzkumnych
otazek. DalSim krokem je pfiprava a formulace otazek a rozeslani
dotazniku. S jeho distribuci je vhodné spojit také odeslani privodniho
dopisu, ktery by mél obsahovat popis a cil studie, &asovy
harmonogram a slib zachovani anonymity. Vhodna je formulace
uzavienych otazek, umoznujicich nasledné kvantitativni vyhodnoceni.
Otevienych otazek by mélo byt co nejméné. Cilem je poznat, s ¢im
jednotlivy respondent souhlasi a nesouhlasi, co je vhodné,
proveditelné, dalezité i nedulezité. Vyjadfuje se v relativnich &islech,
procentech, oznacenim odpovédi, pfipadné slovné. Odpovédi se
kompiluji a slozené vysledky se skupiné opét predkladaji. Pokud se
mezi UCastniky vyskytne vyznamny nesouhlas, pak jsou ve tfeti fazi
zkoumany pravé kladné a zaporné argumenty k rozdilnym né&zordm
a experti mohou prehodnocovat a zdGvodfiovat své postoje a Cinit
nové predpovédi. Postoje Ucastnikl by se mély vzadjemné zpfesnovat
a shlizovat, coZ obvykle byva zadouci také pro koordinatora i investora
vyzkumu. Jednou z ¢astych organizacnich chyb je umélé vytvareni
konsenzu, ignorovani a nezkoumani neshod. Shoda nazord neni
cilem. Generovani kone¢nych vysledkd nesmi probéhnout dfive nez
jsou vSechna stanoviska prodiskutovana vcetné jejich vzajemného
ovlivnéni. Znamena to, Ze se proces kompilovani a zpétného
pfedpovidani mize i nékolikrat opakovat a doba od zahgjeni studie do
jejiho ukonéeni zna¢né prodluzovat (viz tamtéz).

Metoda je popularni pro nizsi naro¢nost na spotfebu zdrojli a moznost
velmi rychlého ziskani expertnich nazor(i. Vyhodou je také anonymita
Gcastnikd, bez niz by nékteré unikatni myslenky z obavy pfed kritikou
mohly zUstat nevyfceny, eliminujici zaroven tzv. efekt vlaku s kapelou
— nadvlady mnozZstvi nebo silnych osobnosti (viz tamtéz).

DalSim zvhodnych a zaroven jednim z nejCastéjSich postupu
uzivanych v prognostice je metoda tvorby scéna ra. Jeji vznik,
podobné jako vznik fady jinych vyznamnych védeckych poznatkd,
spada do obdobi 2. svétové valky. Od 60. let je, coby nastroj
strategického planovani, bézné vyuzivana vefejnou i soukromou
sférou (viz Fri¢, Vesely, 2010). ,Psani scénart budoucnosti se nejlépe
osvédcuje v pfipadé, kdy existuje potfeba pracovat s mnoha faktory
najednou a v situaci vysoké nejistoty ohledné budoucnosti. Cokoli, co
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pomdze (vysoce postavenym manazerum a verejnym ciniteldm) ucinit
rozhodnuti uprostfed nejistoty, je cenné; scéndfe jsou jednim
z takovych nastrojd* (tamtéz, s. 8). PFi jejich tvorbé se obvykle
vyuzivaji podklady, které jiz byly ziskany jinymi prognostickymi
metodami, napf. Delfskou, brainstormingem nebo pfi tvorbé PEST
analyzy. Muze jit o metodu pomérné rychlou a neni vyloucena ani
,one-man verze“, zhotovena jedinym c¢lovékem. Kvalitni scénare ale
musi splhovat tyto podminky (viz tamtéz):

* hodnovérnost a pfesvédgivost,
« vnitfni konzistence a logika,

e dostateCna zajimavost a inspirativnost pro rozhodovani
(zaklad pro strategie a vize),

« kreativita (nikoliv mechanické promitani sou¢asného stavu do
budoucnosti),

« stru€nost a propracovanost zaroven,

e zaméfenost na konkrétni problém, respekt k vnéjSimu kontextu
(komplexnost),

* jasné atransparentni klicové pfedpoklady,
» odpovidat svému Gcelu,

e odvétvové scénare obsahuji faktor konkurence a predpoklady
jejiho chovani.

Proces tvorby scénarll vyZzaduje kreativni pfistup, nadto je zavisly na
tom, o jaky typ scénéart jde. Prediktivni typy pracuji s nepravdé-
podobnéjsim vyvojem a odpovidaji na otazku, co se stane, kdyz
k tomuto vyvoji (udalosti) opravdu dojde. Jejich logika je odvozena
z minulych zkuSenosti. Exploraéni scénare, které se vyuZivaji
napfiklad ve vefejné politice (tvorba dlouhodobych politik apod.), zase
hledaji odpovéd na otazku, co by se pfipadné mohlo zménit ve vyvoji
externich faktorl nebo co miize zplsobit uréita naSe &innost nebo
necinnost. Byvaji v nich zapracovany i zasadni strukturalni zmény. Jiny
princip maji normativni scénare, které se pouzivaji k predikci velmi
dlouhych &asovych horizontd: 25-50 let. Kazdy z nich vyzaduje jiny
postup. Zpravidla je prvnim krokem vymezeni Uc¢elu prace, nasleduje
sbér informaci a dat. DalSim, kli€¢ovym krokem, je stanoveni hybnych
sil a klicovych charakteristik jednotlivych scénafd. Na ¢asovou osu
jsou na zékladé logické navaznosti umistovany diléi udalosti a jejich
fetézenim je predpovidan budouci vyvoj. Scénafl je obvykle psano
nékolik, aby se zvysila pravdépodobnost, Ze v nejisté budoucnosti
bude néktery z nich skute¢né naplnén. Cilem je prostfednictvim vice
alternativ vytvofit uréitou ,mapu moznych budoucnosti“. Podnik, ktery
si vypracoval vice scénaru budoucnosti, ma moznost snizit stupen
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nejistoty pfi volbé konkrétni strategie, pfipadné upravit svou strategii
ziskanym predpokladim a pravdépodobnostem (viz tamtéz).

Nemalou roli muze pfi formulaci podnikové vize sehrat i analyza
dokument G. Uspé&ch pfi vyuZiti této metody je s vyjimkou svych
standardizovanych forem, resp. typu obsahové analyzy, zavisly na
individualnich preferencich, analytickych predpokladech, zkuSenostech
i jazykové vybavé vyzkumnika a nemalou roli mGZe sehréat i nahoda.
Jde vlastné o prozkoumavani jakychkoliv dokumentd, které nebyly
vytvofeny za G€elem naSeho vyzkumu. Existuje mnoho zdrojd, s nimiz
je dobré pfi planovani vyzkumu pocitat, protoze mohou pfinést
potfebné informace. Pfedevsim jsou to knihovny, které mohou umoznit
pFistup k vétSiné z nich. Z&klad tvofi databaze, ¢asopisy, knihy, noviny,
vlddni dokumenty, sborniky z konferenci, dizertacni prace, internet
nebo diskusni skupiny. Pfehled o relevantnich dokumentech je pro
projekt nasSeho typu velice dllezity, protoZze umoznuje ziskat znalosti
zdaleka nejen z oblasti technologii, ale seznami nas také s kli¢ovymi
otazkami problematiky a ziskame povédomi o pfisluSnych vyzkumech,
které jiz byly provedeny.

Metodicka doporuceni pro analyzu dokumentd mohou mit formu
pracovnich z&sad, pfipadné, jako je tomu v mnoha univerzitnich
knihovnach, osvédéenych pracovnich postupt. Nasledujici schéma je
syntézou rad knihovnikd dvou britskych univerzit, Robert Gordon Uni-
versity a The University of Sheffield, svym studentdm (viz
http://www4.rgu.ac.uk/library/howto/page.cfm?pge=25989,
http://www.shef.ac.uk/library/libdocs/ml-rs17.html):

a. Definujte téma . Objasnéte si jeho vyznam, zformulujte klicové
otazky, pfipadné hypotézy, které by vas mohly zajimat.

b. Stanovte rozsah a hranice vyhledavani . Neni mozné
analyzovat vSechny dostupné dokumenty, rozhodnéte se
predem, které do vyzkumu zahrnete a které nikoliv (napfiklad
podle data zverejnéni, geografického vymezeni, jazyka). Méjte
na paméti dand omezeni, jako je mnozstvi vaSeho Ccasu,
knihovni zdroje, poZzadovany rozsah vystupu.

c. Premyslejte nad kli €éovymi slovy . ZvaZzte, ktera kli¢ova slova
budete pouzivat pro vyhledavani. Nezapomerite na synonyma
a alternativni vyrazy — vyuzijte sluzby tezaurus, pokud je
k dispozici. Nezapominejte na mozné zmény v terminologii,
hledate-li ve starSich materialech. Pfi  vyhledavani
v databazich je mozné klicova slova propojit. Vyplati se
navstivit specialni stranky o technikach vyhledavani.

d. Sestavte seznam zdroj G. Pfemyslejte, kde vSude mohou byt
relevantni informace umistény, do kterych knihoven budete
potfebovat pfistup, budete potfebovat databaze nebo jen
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bézné internetové vyhledavace? Mduzete ziskat pfistup ke
vSem potfebnym zdrojum?

e. Sestavte €asovy plan vyhledavani . Zajistéte si dostatek
¢asu na jednotlivé faze prazkumu.

f. Vedte si o vyhledavani zaznamy . Mély by obsahovat prehled
prozkoumanych databazi a vyhledavanych klicovych slov.
Uzite€né odkazy si pochopitelné ukladame elektronicky,
pisemné nebo jako fotokopii. Setkdme-li se s hodnotnym
materialem, u kterého je k dispozici pouze anotace ¢i nahled,
muzeme vyuzit meziknihovni vypujéni sluzby.

g. Zkontrolujte vysledky . Pokud jste nalezli materialt pfilis
mnoho nebo naopak pfili§ malo, zvazte navrat do 2. faze
tohoto pracovniho postupu. DUlezitd je kvalita a uzite€nost,
nikoliv kvantita.

h. Ziskané prameny studujte, t Ffid'te. S informacemi dale
pracujte, rozvijejte jejich informacéni hodnotu. Mozna ziskéate
zcela nové podnéty a vas vyzkum se bude ubirat jinym, lepSim
smérem.

1.3. Plan zdroj G

Poté, co jsme prostfednictvim prognostickych metod vypracovali
Zivotaschopnou podnikovou vizi, méli bychom se zaméfit na analyzu
zdrojl. V této fazi jeSté ale nevime, jaké konkrétni projekty budeme
realizovat a nezname tedy ani pozadavky na zdroje. Bez jejich znalosti
nelze zdroje kapacitné planovat (sitovymi grafy, histogramy apod.), ale
muiZeme je alespon identifikovat, ¢imz usmérnime prepis strategickych
cilt do realizovatelného firemniho planu.

Pojem zdroje zahrnuje pracovniky, zafizeni, infrastrukturu (jako je
naradi, vybaveni, informaéni technologie apod.), penézni fondy,
znalosti, informace a nejraznéjsi dokumenty. V ¢eském prostfedi mezi
zdroje nepocitime material. Materidl se ¢€innostmi  projektu
spotfebovavéa, na rozdil od zdrojd, jejichz disponibilita se ¢innostmi
projektu omezuje, ale nespotfebovava (viz Dolezal, Méachal, Lacko,
2009). Pokud jde o podnikové finance, lze vyuzit formalizované
nastroje analyzy uUdaja zfinan¢nich vykazd: analyzu cash flow,
ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE), vynosnosti celkovych
aktiv (ROA), rentability trzeb (ROS), ukazatel celkové likvidity podniku
a dalsi.
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2. DEFINOVANI STRATEGIE FIRMY
INTERCANTIERI

Spole¢nost INTERCANTIERI, s.r.o., ktera je pfedmétem analyzy, je
malou, relativné novou a dynamicky se rozvijejici stavebni firmou
pusobici v Moravskoslezském kraji. Spole¢nost vznikla v roce 2007,
mé sedm zaméstnancd a tym externich spolupracovnikd. Hlavni
osobnosti firmy je jeji zakladatel, Geom. Martino Brugnolo, stavebni
technik s ¢etnymi technicko-manazerskymi zkuSenostmi, napfiklad
z fizeni stavby dvou bytovych domu v italském Bolzanu, nové stanice
neapolského metra, logistického parku v Bukuresti nebo podzemnich
garazi v Sofii.

Poslanim firmy je samostatné, zodpovédné a profesionalné
zabezpeCovat slozitA stavebni dila. Konkurenéni vyhodou je
komplexnost nabizenych sluzeb, kterou umocriuje mezinarodni sit
vlastnich subdodavatell (Italie, Rumunsko, Ceskéa republika). Firma je
dle potfeb pfipravena nabidnout jak Spi€kovou kvalitu za odpovidajici
cenu, tak i standardni kvalitu pfi mimofadné nizkych nékladech.

V kratké firemni historii Ize poukazat zejména na kompletni stavebni
koordinaci developerského projektu ¢itajiciho 24 bytovych jednotek,
spolupraci pfi rekonstrukci pamatkové chranéné budovy z 19. stoleti,
odbornou spolutgast na nové bytové vystavbé v italské Cortiné,
prestavbou skladovaci haly na multifunkéni sportovisSté a na realizaci
kompletnich rekonstrukci vice nez dvaceti bytovych jednotek v klasické
¢inzovni vystavbé. Nositelem dalSich hodnotnych referenci je majitel
firmy. Spole€nost ma pro svoji ¢innost zajistény veskeré administrativni
i skladovaci prostory. Je vybavena dopravnimi prostfedky a pracovnimi
stroji, pfistroji a naradim, které jsou pofizovany zpravidla jen jako nové
a jsou udrzovany autorizovanymi servisy.

Firma, navzdory dosavadnimu dostatku zakazek, si je realisticky
védoma své konkurenéni pozice a v zasadé nejisté budoucnosti.
Nema-li se stat absorbentem nekvalifikované namezdni sily zcela
subdodavatelsky zavislé na vyznamnych dodavatelich, pfipadné
projektech spfiznénych developeru, tak jako doposud, musi uvazovat
a konat strategicky. Kromé urcité nejistoty ohledné budoucnosti
podniku v pfipadé zachovani soucasného stavu, podnitila zajem
managementu o inovace také silnd vule hledat a umochovat skryté
podnikatelské pfilezitosti a dostatek partnerd odhodlanych podilet se
na narocnych strategickych projektech a inovacich.

Dosavadni dlraz na operativni a taktické Fizeni, jednoducha
organizaéni struktura odpovidajici nizkému poctu zaméstnancu
v kombinaci se znaénym vyuzivanim outsourcingovych sluzeb (a to jak
nékterych odbornych &innosti, tak napf. Gcetnictvi), nezaklada davod
pro aplikaci formalizovanych internich analyz uvedenych v teoretické
Casti prace (napf. VRIO).
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2.1. PEST analyza

VSudypfitomna nutnost racionalniho vyuziti ¢asu v malé organizaci
s minimalnim poétem zaméstnanc(l i administrativou veli pouzit pro
zpracovani Sirokého okruhu potencialnich dat a informaci ryze
pragmaticky pfistup. Nezohlednujeme tedy pouze vztah mezi informaci
a subjektem, ktery by za pfedpokladu precizniho zpracovani vedl
k rozsahlému vystupu zahrnujicimu mimo jiné plna znéni relevantnich
operacnich programu, politik, strategickych dokumentl apod.
Rozhodujici bude zavislost jak mezi informaci a firmou, tak cilem, ktery
si firma vytkla — v tomto pfipadé je jim zaznamenani Sanci a hrozeb.
Takto provedeny rozbor je vlastné plnohodnotnym substitutem analyzy
OT, ktera zpravidla vychazi pravé z rozsifené analyzy PEST.

Politicko-pravni faktory

Zakladni legislativni ramec Ceské republiky napliiuje zakladni
predpoklady pro rozvoj eského stavebniho trhu, nicméné legislativni,
koncepéni a finanéni nastroje vztahujici se ke stavebnictvi jsou
rozdéleny mezi pét ministerstev a znacny vliv maji také spolec¢né
politiky Evropské unie. Absence jakéhokoliv centralniho statniho
organu, ktery by mél rezort v kompetenci, je ter¢em dlouhodobé kritiky
ze strany Ceského svazu podnikatell ve stavebnictvi, jenZ je tak
v podstaté vrcholnym predstavitelem ¢eského stavebnictvi. PFi¢iny této
komplikace spoc€ivaji pravdépodobné jiz v samotném charakteru
stavebniho trhu, ktery se sklada z nékolika rdznorodych segmentd
a zcela jisté nepatfi mezi monolitni prostfedi. Z hlediska marketingu
jsou vijeho ramci rozliSovany 4 subtrhy (trh stavebnich hmot, trh
realizace stavebnich dél, trh nemovitosti, trh stavebniho servisu).

Trh realizace stavebnich dél, kde dochazi ke stfetu poptavky investor(
naseho z4mu, nebot sem patfi i spoleCnost Intercantieri. Je to
zejména povaha a slozitost pravé tohoto trhu, kam fadime jak dopravni
stavby (silnice, Zeleznice, mosty, letiSt¢é apod.), obytné domy,
ob&anskou vystavbu (kulturni a sportovni stanky, budovy a haly pro
obchod a sluzby, administrativu apod.), tak inZzenyrské stavby typu
ropovod ¢i kanalizace, pfipadné vodohospodafské stavby ¢&i jina dila
k fadé dalSich ucell, jez znesnadriuje analyzu politicko-pravnich
faktor(i pasobicich ve stavebnictvi.

S ohledem na cil prace, kterym je zformovani firemni strategie a navrh
na jeji implementaci, je vhodné se zaméfit na ty politicko-legislativni
faktory, které maji rovnéz spiSe strategickou povahu. Z procesu jejich
identifikace je vynechan okruh legislativnich norem upravujicich
obecné podminky podnikatelské ¢innosti, jako je napfiklad obchodni &i
dariové pravo, a je upusSténo od cileného studia platnych
a pfipravovanych  norem ekvivalentniho souboru mocenskych
a administrativnich slozek statu. Velikost sazby dané z pfijmu
pravnickych osob, stale odkladana rozsahla novelizace stavebniho
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zakona, soucasnd agenda ministerstva zivotniho prostfedi i jiné
aspekty budou mit bezesporu nemaly vliv na podnikani, ale je otazkou,
zda maji potencial stat se hlavnimi hybnymi vyvojovymi silami a zda je
efektivni se na né zaméfit. Pravni faktory, které mohou mit zasadni vliv
na postaveni stavbarské komunity, byvaji zaznamenany, diskutovany
a vyhodnocovany lobbistickymi  organizacemi, které v pfipadé
predpokladu negativniho dopadu usiluji o jejich Gpravu. Nejedna se
zdaleka jen o predpisy pro oblast roztfiSténého rezortu stavebnictvi,
podstatné mohou byt dafiové reformy, rGzna protikrizova opatfeni, Ci
zdanlivé nesouvisejici zakony. Vyuzijeme zde vysoké profesionality
a dominantniho postaveni Svazu podnikateld ve stavebnictvi,
garantujiciho zastupovani oboru na vladni Grovni.

Dlouhodobé koncepce ¢eského stavebnictvi nejsou formovéany viadou
Ceské republiky ani Zadnym z ministerstev. Vydané pravni predpisy
a podpurné programové nastroje vice méné reaguji na konkrétni, ¢asto
naléhavé podnéty, znichz nejvyznamnéjSi pochéazeji ze strany
Evropské unie. Konkrétni zpusoby, které vlada k dosazeni cilt zvoli,
predstavuji pro odvétvi pfilezitosti i hrozby. Zatimco o hrozbach se
management pravdépodobné dfive nebo pozdéji dozvi, jsou to pravé
pfilezitosti, jejichz odhaleni, umozniujici vhodné pfizpGsobeni vlastni
¢innosti, pfedstavuje skute¢nou informaéni hodnotu. Budeme tedy
vychazet jednak zinformaci diskutovanych svazem, dale z agendy
souvisejici s probihajicim programovacim obdobim Evropské unie
(2007-2013) a v neposledni fadé z dostupnych zdroji o nadchazejicim
programovacim obdobi po roce 2013.

Aktudélni rozpoznané policko-pravni zm ény s dopadem na stavebni
firmy, které nemaji pfimou souvislost s agendou EU, jsou tyto:

e Program Ministerstva zivotniho prost fedi ,Zelena Usporam®.
Ceska republika se ratifikaci Kjotského protokolu iniciovaného OSN
zavazala snizit emise sklenikovych plyni o 8 %. Protoze se dafi
snizovat emise na naSem Uzemi vice nez protokol uklada, muze byt,
v ramci mechanismu obchodovani s emisemi, tento rozdil prodavéan
zemim, které tuto hranici prekraduji. Nasledné vynosy musi CR,
podobné jako ostatni zemé prodavajici kredity, pouzit pouze na
specialni programy vedouci k dalSimu snizovani sklenikovych plyn(.
Postupné prodeje povolenek pfinesly do programu ,Zelena usporam*
jiz témé&rF 18 mid. K&, které jsou prabézné Cerpany jednotlivymi Zadateli.
Diky prabézné navySovanému objemu financnich prostfedkld je
pravdépodobné, Ze navzdory velkému zajmu o dotacni tituly nebude
muset byt program zastaven dfive nez 31. 12. 2012, kdy je planovano
jeho oficialni ukonéeni.

Zadatelem o podporu miize byt pouze osoba, ktera je majitelem nebo
spolumajitelem  obytné budovy. Vycet oblasti, o jejichz
spolufinancovani lze Zzadat, je taxativné uren. Nejcastéji jde
o zatepleni domu, instalaci solarniho kolektoru, tepelného cerpadia,
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kotle na biomasu ¢&i stavbu pasivniho domu. Velikost podpory
rozhodné neni zanedbatelna, ale jeji velikost je, zejména v pfipadé
zateplovani, rizna. Podle dostupnych ukazkovych studii® Ize usuzovat,
Ze velikost dotace na zatepleni (poskytované ex post zhruba do dvou
mésicl po ukonéeni stavby), je schopna pokryt i vice nez 50 %
naklad(. Stavba domu v pasivnim energetickém standardu je dotovana
250.000,- K& / RD a prispévkem na projekt ve vysi 40.000,- K¢.
Investoriv prospéch spociva pfirozené i v uSetfené energii béhem
nasledujicich let, kdy bude hospodarnou stavbu uzivat.

Strmy nérdst poctu Zadatelll o dotace z programu Zelena Usporam
predstavuje zajimavou pfilezitost pro stavebni firmy i dodavatele
material(. Podminkou je registrace do oficialniho seznamu odbornych
dodavatel a montaznich firem programu, spojend s prok&zanim
odborné zpusobilosti, bezdluznosti a beztrestnosti. Samotna registrace
je bezplatna. PfinaSi jednak moZnost byt zakazniky v seznamu
vyhledan, kromé toho ma registrovany dodavatel k dispozici
propagacni materidly a grafické prvky slouzici k aktivnimu osloveni
klientd.

e Zastaveni statni podpory na opravy panelovych dom 4. Pocet
panelovych bytovych domid v Ceské republice dosahuje téméF
200 tisic, v nichz je 1,2 milionu bytd, coz tvofi zhruba 55 % vSech byt
v bytovych domech a zhruba 30 % bytl celého bytového fondu.
Ostravsko a  Moravskoslezsky kraj celkové jsou regiony
s absolutné nejvyssi koncentraci panelovych domt v CR. Jejich
technicky stav je razny, Casté jsou ale statické a technologické vady
a poruchy, dlouhodobé zanedbani udrzby i Spatné energetické
vlastnosti jednotek. Diky masivni viné rekonstrukci v poslednich letech
(zejména v oblasti zateplovani obvodovych plastu, stfech a vymeény
oken), miizeme zaznamenat jeho postupné zlep$ovani.?

Vyznamny stimul pro tyto regenerace predstavovaly dotace
z program( statni podpory. Jde o program Ministerstva pro mistni
rozvoj, uréeny pro sanace zAvaznych konstrukénich zavad, dale
program energetickych Gspor Ministerstva pramyslu a obchodu,
program Panel financovany ze Statniho fondu rozvoje bydleni,
pfipadné obecni dotace. Postupné byly prvni dva programy zastaveny
a dominantnimi nastroji se staly Panel (pozdéji Novy panel) a také
vyzva Zelena Usporam. Proto ma pozastaveni programu Novy panel
(13. srpna 2010) a vyclenéni panelovych domu z programu Zelena
Usporam (24. srpna 2010) velice negativni efekt na trh rekonstrukci
téchto doma.

% Ukazky realizace programu Zelena Gsporam.
<http://www.zelenausporam.cz/sekce/573/ukazkove-priklady/>
% Studie PanelSCAN <http://www.sfrb.cz/file/104/>
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Podle studie stavu bytového fondu (PanelSCAN) vypracované Statnim
fondem rozvoje bydleni zbyvalo na pocatku roku 2009 45 %
panelovych bytl, které opravou neproSly vibec, a dalSich zhruba 20 %
bytl, které byly opraveny pouze diléim zplsobem a komplexni opravu
je u nich potfeba dokongit. Ze bude Statni fond rozvoje bydleni (resp.
program Novy panel) disponovat finanénimi prostfedky v roce 2011 je
vtomto okamziku nepravdépodobné. Schvéaleny rozpocet s nimi
nepocita.

Potfeba feSit stale vysokou zanedbanost fondu dava do budoucna tusit
vyznamnou rekonstrukéni etapu. PFi modelovani jeji podoby jsou
pfitom prognézy vyvoje statnich podpor klicovym elementem.
Realisticka varianta po¢ita s fungovanim programu Novy panel do roku
2020 a celkovou alokaci téméF 7 mld. K& ve formé zvyhodnénych
avéra investordm.” To by mélo vést k pokradovani ve snizovani
zanedbanosti bytového fondu a tedy i oziveni trhu jeho rekonstrukci.
Pfelomovym rokem se muize stat rok 2013, kdy konc&i platnost
programu, zacind nové programovaci obdobi EU, a Ize tedy
oCekavat podstatné zmény. Na dodavatele staveb v rdmci programu
Novy panel jsou kladeny pomérné pfisné podminky, pfedevsSim jde
o nutnost zavedeni a certifikace systému jakosti dle normy CSN EN
ISO 9001 nebo EN I1SO 9001.

e Stavebnictvi a DPH. V dafovych zalezitostech, predevSim
v pfipadé dani nepfimych, tedy dani s bezprostfednim dopadem na
volny pohyb zboZi a sluzeb, usiluje Evropskd unie o Uplnou
harmonizaci. Presto dosud existuje mnozstvi vyjimek, které si
jednotlivé staty dokéazaly vyjednat. Zakladni sazba DPH nesmi byt
v zemich EU niz8i nez 15 %, vSak jednotlivé zemé& mohou uplatnit
jednu nebo dvé zvyhodnéné sazby na vybrané zboZi ¢&i sluzby. Také
Ceska republika, jejiz zakladni sazba je v sougasnosti 20 %, disponuje
vyjimkou. Do konce roku 2010 mlze na stavebni prace souvisejici
s bydlenim uplatfiovat sniZzenou sazbu. Ta byla vladou pfitom jiz
dvakrat navySena: nejprve z5 na 9 % a nasledné od roku 2010 na
soucasnych 10 %, tedy rovnou polovinu zékladni sazby.

Pfipadné podstatné zvySeni dané, ktera se sice vybird v kazdém
¢lanku vyroby, distribuce i dodavky, ale vkone¢né fazi ji hradi
zakaznik, bude mit nepfiznivy dopad na celkovou poptavku v odvétvi,
jiz tak dost poznamenanou krizi realné ekonomiky. Souéasnou snahou
Svazu podnikateld ve stavebnictvi jsou legislativni zmény, které by
naopak dan z pfidané hodnoty pro stavby a rekonstrukce bytového
fondu snizily na plvodnich 5 % a tato sazba by méla byt fixovana do
roku 2013. U vSech ostatnich stavebnich praci je cilem prosazeni 9%
sazby. Podporou pro tyto snahy je vysoka schopnost stavebniho
sektoru generovat multiplikacni G€inky v ndrodnim hospodéfstvi a tedy

* Studie PanelSCAN <http://www.sfrb.cz/file/104/>.
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stimulovat ekonomicky rozvoj a zaméstnanost. Jakym smérem se
nakonec danova legislativa bude ubirat, vSak pro tuto chvili nelze
spolehlivé urcit.

Aktudélni rozpoznané policko-pravni zm ény s dopadem na stavebni
firmu, které maji pfimou souvislost s agendou EU, jsou tyto:

e Politiky EU: Jednotlivé politiky Evropské unie si kladou razné cile
a zaroven i rizné Ihaty pro jejich dosazeni. Byvaji to ¢asto dlouhodobé
zaméry, napfiklad smérnice souvisejici s energetickou politikou
z Cervence 2010, kterd uklada statdm spolecenstvi povinnost
transponovat do narodnich pravnich fadd pomérné pfisné podminky
energetické naro¢nosti budov. Smérnice 2010/31/EU napfiklad
pozaduje, aby nejpozdéji do 31. prosince 2020 byly vSechny nové
budovy navrhovany v energeticky pasivnim standardu — tedy s tak
vyraznym omezenim tepelnych ztrat, Ze v nich jiz tradiéni zplsob
vytapéni nebude vlbec nutny. V pfipadé budov uzivanych verejnymi
organy je Ih(ita jeSté o dva roky kratSi. Bezprostfedni vliv na ¢eské
stavebnictvi mohou mit kromé& energetické politiky i jiné, nejen
spole¢né ¢&i koordinované politiky, ale i ostatni iniciativy a strategie
spole€enstvi (Strategie Evropa 2020, finan¢ni ramce apod.). Také
v tomto pfipadé, podobné jako pfi vySe nastinéném pohledu na pouze
Ceské politicko-pravni prostfedi, jde o témeér nepfeberné mnozstvi
informaci. Ur€itym mezi¢lankem mezi nadfazenymi evropskymi
polittkami a narodnimi soustavami, ktery se z pohledu tvorby

uchopitelnych informaci, jsou spiSe tzv. programovaci obdobi.

Programovaci obdobi (napfiklad probihajici obdobi 2007-2013 nebo
nadchéazejici po roce 2013) jsou periodami, ve kterych EU realizuje cile
své regionalni a strukturalni politiky. To je z pohledu CR, kde v3echny
jeji regiony, svyjimkou jediného, nedosahovaly v rozhodném roce
2006 klicovych 75 % primérného HDP ¢lenskych zemi EU — a maji
tedy narok na rozvojovou pomoc mimoradné dilezité. Zaroven se lze
spolehnout, Ze ackoliv jde o programovaci obdobi regionalni
a strukturalni politiky, zahrnuje i jiné relevantni jak unijni, tak
vnitrostatni agendy. Nebot co se stane. Pfed kazdym programovacim
obdobim putuji evropskou komisi navrzené a evropskym parlamentem
schvalené Strategické obecné zdsady spolecenstvi (odrazejici aktuélni
priority spolegenstvi) na Ridici a koordinacni vybor (RKV) do Ceské
republiky. Zde je na jejich zakladé a v souladu s narodnimi dokumenty,
jako jsou napfiklad Narodni program reforem, Konvergenéni program,
politiky jednotlivych ministerstev, vytvafen klicovy dokument, zvany
Narodni strategicky referenéni ramec. Poté, co se stat a komise
dohodnou na jeho kone¢né podobé, pfedstavuje ramcovou rozvojovou
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strategii Ceské republiky pro pfisludné sedmileté obdobi, prezentuje
strukturu opera&nich programt a alokaci finanénich prostredku.®

e Programovaci obdobi 2007-2013. V rdmci programovych obdobi
jsou sestavovany konkrétni operacni programy pro rizna témata, cile
a regiony. Jsou to programové dokumenty na nejnizsi Urovni s jasnym
vymezenim fidicich organa.

Idedld je dosahovano podporou uritych oblasti, prostfednictvim
specialné vytvorenych dotacnich programi uréenych podnikatelskym
subjektim. Provedeni dukladné analyzy jejich potenciélu by proto mélo
byt pro podnik pravidlem a to vzdy, kdyz dojde kjejich revizi,
opétovnému spusténi apod., k éemuz dochézi i nékolikrat rocné.
Poskytovanim aktualnich informaci je ze zakona povéfena agentura
Czechinvest (viz http://www.czechinvest.org), kter4 rovnéz zajistuje
realizaci programu a koordinaci projektd vramci OP Podnikani
a inovace.

Pro stavebni firmu maze byt potéSujici, Zze ¢ast stavebnictvi (udrzitelna
vystavba®) byla zafazena z iniciativy Evropské komise do skupiny Sesti
trhd (trznich sektord) s nejvySSim inovacénim potencialem. Smyslem
Iniciativy rozhodujicich trhd je podpofit nékteré nové vznikajici trhy,
vyznacujici se pfiznivym hospodafskym a spoleéenskym dopadem.
Iniciativa je vSak pouze urCitym druhem apelu na vSechny aktéry
(Radu, parlament, c¢lenské staty), aby koordinovaly své kroky
a provadély vhodna opatfeni. Navrhovatel odhaduje, ze budou-li
vybranym oblastem zajistény pfiznivé podminky pro jejich riist (dobfe
koncipované pravni predpisy, statni podpora a pobidky, rozsahlé
investice do inovaci), mohl by se celkovy objem této Sestice do roku
2020 vice neZ zdvojnasobit a vytvorit tak pfiblizné jeden milion novych
pracovnich mist.” Zda se tato iniciativa setkala s dostate¢nou
politickou podporou, napovi zavéreéna zprava o jeji prvni fazi, ktera
mé byt zvefejnéna v pribéhu roku 2011.

e Programovaci obdobi po roce 2013. O programovacich
obdobich se podle dosavadnich zkuSenosti (viz Ferechova, 2007)
zacinda intenzivné jednat zhruba s dvouletym predstihem. JiZz dnes vSak
mulZeme zaznamenat fadu jasnych tendenci, kdy jednou z dilezitych
bude pravdépodobnd zména statutu Ceské republiky z &istého

® V obdobi 2007-2013 muze CR Cerpat v ramci Strukturalnich fondd a Fondu
soudrznosti zhruba 753 mid. K&. Pro srovnani, planované vydaje statniho
rozpoétu CR na rok 2011 jsou 1 213 mld. K&.

® Udrzitelna vystavba predstavuje velmi komplexni oblast trhu, ktera zahrnuje
otazky tykajici se zZivotniho prostfedi (napf. G¢inné elektrické pfistroje a topna
zafizeni), zdravi (napf. kvalita vzduchu uvnitf budov) a pohodli uzivatelt (napf.
s ohledem na omezenou pohyblivost starSich osob). Zahrnuje rovnéz vyvoj
udrzitelnych feSeni pro bytové a nebytové budovy i infrastrukturni zafizeni.

" Iniciativa rozhodujicich trhu pro Evropu <http://eurlex.europa.eu/LexUriServ
/LexUriServ.do?uri=CELEX:52007DC0860:CS:NOT>
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piijemce penéz na Gistého platce do evropského rozpoétu.® Dotaénich
né dosahnout. Mizeme dale ocekavat, ze priority budou v souladu
s dlouhodobou strategii Evropa 2020, ktera byla schvéalena jako
nastupce Lisabonské strategie ukonéené vroce 2010. Strategie
Evropa 2020 predklada tfi zakladni priority: inteligentni rdst (zalozeny
na zdroje méné néaroc¢né, konkurenceschopné ekonomiky) a rdst
podporujici zac¢lenéni (socialni a tzemni soudrZnost).

v

Z pohledu stavebni firmy se zda byt nejdllezitéjSi podpora
udrzitelného rdstu. K jeho zabezpeceni se ¢lenskym statim uklada
napfiklad povinnost pouzivat regula¢ni nastroje, normy o energetické
naro¢nosti budov a trzné orientované nastroje, jako jsou dané, dotace
a verfejné zakazky, vedouci ke snizovani spotfeby energie a zdroj(,
a také vyuZivat strukturalni fondy k investicim do energetické G¢innosti
ve verejnych budovach a do G¢innéjsiho recyklovani. Dominantni bude
v nasledujicich letech také sméfovani k nizkouhlikové ekonomice
vyuZzivajici elektfinu z obnovitelnych zdroji, pozdéji i k tzv. bioekono-
mice, tedy hospodarstvi (stavebnictvi nevyjimaje), zalozenému na
piirodnich materialech a zdrojich.’

Socio-kulturni faktory

V ramci této ¢asti se nejprve zaméfime na kulturni a sociélni faktory,
které ovliviuji kupni chovani zédkaznik( na trhu ob&anskych a bytovych
staveb, a nasledné i na ty faktory, které nejvice pusobi na chovani
organizaci.

A. Rozpoznané socio-kulturni  faktory  spojené s kupn im
chovanim spot febitel G

e« Rostouci zajem o d Fevostavby. Trend vyrazné stoupajici
popularity dfevénych konstrukci, ktery se projevoval v zapadni Evropé
80. let, zagina byt podle fady indicii pozorovatelny také v Ceské
republice. Odhadovany podil dokon¢enych rodinnych domd na bazi
dfeva tvoril v roce 2009 rekordnich cca 5 %, coz je stéle v porovnani

8 Jiz v roce 2006, kdy vznikly dosud nejaktualngjsi oficialni souhrnné statistiky
0 HDP evropskych regionli NUTS II, dosahoval nejchudsi ¢esky kraj Stfedni
Morava 60,14 % HDP Evropské unie. VySSi dynamika ristu ¢eskych regionu
v poméru k zapadoevropskym regiondm v poslednich letech a uvaZované
rozSifeni o Zapadni Balkan se pravdépodobné promitne na dosazeni 75 %
evropského priméru, pokud k nému jiz realné nedoSlo. Stale hlasitéji se
rovnéz ozyvaji nazory, Ze by se od roku 2013 mély dotace zaméfit na regiony
vyrazné hospodarsky zaostavajici (do 50 % prliméru), pfipadné by mély byt
vice akcentovany strategické makroregiony, jako je Poryni ¢i Pobalti. Ve vSech
téchto pFipadech je CR platcem, nikoliv pfijemcem a v porovnani se
soucasnosti jasné ztratova.

° Biologické produkty jsou rovnéz jednim z Sesti sektoru, které chce Evropska
komise podpofit v ramci Iniciativy rozhodujicich trha pro Evropu.
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s napfiklad Rakouskem ¢i Némeckem (cca 30 %) pomérné velmi mélo.
Drevéné stavby maji v oblasti funkce, technickych a architektonickych
aspekt, ekonomiky a ekologie v Ceské republice zatim skryty
a nevyuzity pozitivni potencial. Zejména u mladé generace, akcentujici
pouzivani ekologickych materiali, s pfipadnou zahrani¢ni zkuSenosti
potvrzujici plnohodnotnost dfevéné alternativy, Ize oCekavat pfiznivé
prijeti stoupajici medialni publicity dfevéného stavéni. Tato publicita se
zda byt dlouhodobé zajiSténa — tvofi ji jednak plasobeni odbornych
i popularnich ¢€asopisu, marketingové aktivity samotnych vyrobcd,
vznikajici internetové portaly, rostouci prostor na veletrzich a od roku
2007 i samostatny veletrh. Jak uvadime vySe, trend udrzitelného
rozvoje a bioekonomiky se vyrazné prosazuje i na scéné EU a je tedy
zfejmé jen otdzkou €asu, kdy se tato politicka vile proméni na néjakou
formu dotacni politiky, resp. statni podpory. ,Prinik nizkoenergetickych
staveb do bytové vystavby se patrné bude v Ceské republice ubirat
pravé cestou rozsifovani poptavky po drevostavbach, které jsou vici
klasickym technologiim nejvice konkurenceschopné* (viz Dupal, 2007,
s. 117).

Konkrétni statistiky, které by dokladaly renesanci dfevéného stavéni
v CR, plati za vefejné nedostupné zbozi.'® Fakticky jedinym zdrojem
dat jsou Udaje Asociace dodavateld montovanych dom0, ktera pro
svou interni potfebu shromazduje Udaje z jednotlivych stavebnich
Ufad( a vytvari tak pfesnou evidenci poctl dokoncenych rodinnych
dom podle druhu nosné konstrukce.

« Fenomén energetické efektivnosti. Pfirozenou odpovédi na
tendence neustalého zvySovani cen energie je rlst poptavky po
energeticky efektivni vystavbé, pfipadné po opatfenich smérfujicich ke
shizeni spotfeby ve stavajicich domech. Moznosti Uspor pfi provozu
budov je zna¢ny, minimalné 40 % pouhym zateplenim, optimélné 70 %
u novostaveb v nizkoenergetickém standardu a ideédlné 90 %
v energeticky pasivnim standardu. Hospodareni s energii je problém,
ktery se bude do budoucna zvétSovat. O vyznamu relativniho poklesu
spotfeby energie sveédci jak strategické dokumenty Evropské komise,
tak nové definovana stupnice energetické naroénosti budov, prikazy
energetické narocnosti, zavadéni energetického auditu apod. (viz
tamtéz).

Dominantni roli m& pfFi snizovani ztrat kromé kvalitni nové vystavby
sehrat i rekonstrukce zanedbané Casti stavajiciho bytového fondu.
V této souvislosti Ize poukazat na zajimavy vysledek zpracovany
formou anketnich dotaznikd pro Ministerstvo primyslu a obchodu
a Statni fond rozvoje bydleni vroce 2005. Ve struéném shrnuti Ize
uvést, Ze bylo zjiSténo, Ze ,...investice spojena se zateplenim

0 ¢su nerozliSuje mezi konstrukénimi technologiemi dokonéenych jednotek,
stavebni (fady zpravidla nemaji statistickou sluzbu a jsou navic
decentralizovany na urovné jednotlivych obecnich uradu.
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nezatéZzuje domacnosti nadmérné. ZvySeni mési¢nich plateb
v dusledku splaceni hypotec¢nich Gvérd na tyto rekonstrukce je ve
velké mife kompenzovano snizenim provoznich nakladd. Pokud
vznikaji u zhruba 8 % domacnosti, jimz byl poskytnut hypotecéni avér,
potize se splacenim, netkvi obycejné ddvod v rekonstrukénich
nakladech snizenych o Uspory* (viz tamtéz, s. 117).

Nékladny provoz budov slouzicich vefejnému sektoru (Skolstvi,
zdravotnictvi) i bydleni je hlavnim divodem nepfiznivého postaveni
CR v ukazatelich energetické naro&nosti zemi EU.™ Mezinarodni
energeticka agentura (IEA) v sougasnosti apeluje na Ceskou republiku,
aby systematickym plsobenim statu usilovala pfedevSim o Uspory
v dopravé a ve vystavbé vcetné zateplovani, kde shledava nejvétsi
potencial ispor na ¢eském tzemi."

e Vyvoj IT a automatizace jako vSeobecny trend. Vyvoj
informacnich technologii se promita do vSech oblasti lidské &innosti,
ale zatimco napfiklad v telekomunikacnich technologiich, spotfebni
elektronice ¢i automobilovém pramyslu je vliv téchto inovaci patrny
témeér ihned, ve stavitelstvi mizeme registrovat jisty deficit. Rozvoj
informacnich technologii vSak napfiklad v bytové vystavbé i Gcelovych
stavbach®® otevira nové moznosti a prevratna, zakaznicky orientovana
feSeni. Rostouci néroky uzivateld na komfort, velky vyznam
automatizace budov pro Usporu energie a raciondlni fizeni jeji
spotieby™, zajisténi bezpeé&nosti i nezanedbatelny socialni, zabavni &i
komeréni potencial inteligentnich budov, jsou silnymi argumenty pro¢
se domnivat, Ze rostouci poptavka po téchto technologiich pfedstavuje
prvni fazi klicového trendu v odvétvi, na jehoz konci budeme zit
v domech, které nas (s trochou nadsazky) rano vzbudi, uvafi nam kavu
a po nasem odchodu do prace aktivuji alarm.

* Soucasné zm ény funkce bytu. Vyhled budoucich pozadavku na
funkci a kvalitu bydleni v souvislosti s ménicimi se zplsoby Zivota
shrnuje tabulka €. 2.

™ statni energeticka koncepce GR <http://www.mpo.cz/dokument5903.html>
2|nternation Energy Agency — tiskova sdéleni <http://www.iea.org/press/press-
detail.asp?PRESS_REL_ID=399>

3 pod pojmem Uéelové stavby (ob&anska vystavba) rozumime budovy, které
pIni urgité funkéni zaméreni. Patfi sem napfiklad kancelarské budovy, nakupni
stfediska, nemocnice, nadrazni budovy, podzemni garaze apod.

1 Studie tradiénich kancelafskych budov prokazaly, Ze je mozné usetiit az
25 % nakladd na vytapéni, az 40 % nakladu na klimatizaci a dokonce az 60 %
nékladt na osvétleni. Cim je budova vét§i a strukturovangjsi, tim vétsi jsou
potencialni Uspory.
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Tabulka €. 2: Charakteristika sou¢asnych zmén funkce bytu

Spole¢ny zivot rodiny narust narokd na standard bydleni
narust narokd na ploSny standard, pfedevSim centralni
mistnosti bytu

Soukromi ¢lentl rodiny vyS§i Gasova naro€nost zaméstnani — nutnost prace
i doma — nutnost pracovny pro kazdého ¢lena rodiny
Spani vySS8i naroky na pracovni a volnocasové aktivity — vySSi

naroky na délku a predevsim kvalitu spanku
nutnost zmén s ohledem na rust a diferenciaci zajma
jednotlivych €lend rodiny

Prace v domécnosti, vedeni | narlst pfistrojové techniky v domacnostech — nutnost
domécnosti, skladovani rstu ploSného standardu bydleni

pozvolny navrat pomocnic do domacnosti — nutnost
zasahu do dispozic bytu

zvySujici se konzumni styl Zivota — vySSi standard
skladovych prostor, tradi¢ni slabiny bytovych dispozic

Ptiprava jidel a stolovani CastéjSi uplatnéni tzv. obytné kuchyné (kuchyn + jidelna
+ obyvaci pokoj)

nutnost zmény dispozic kuchyrnskych prostor

myslenka konzumace hlavnich jidel mimo byt — dnes
predstava minulosti

Osobni hygiena nutnost zvySeni ploSného standardu mistnosti pro osobni
hygienu
Zabava, Hobby postupny rdst objemu volného €asu uzivateld bytu —

pozadavek vétSiho ¢asového a vécného prostoru pro
hobby a zabavu

Spolecensky Zivot v byté stale ¢astéjSi uplatnéni tzv. obytné kuchyné

Zdroj: Zdafilova, 2008, s.19.

B. Rozpoznané socio-kulturni faktory spojené s chov anim
organizaci:

+ Formalizované modely Fizeni kvality ve stavebnictvi jako
néastroj konkuren ¢niho boje. Stéle vice podnikG vynaklada znacné
prostfedky na ziskani nejraznéjSich certifikaci. To do jisté miry souvisi
se zakladnim pfedpokladem pro fungovani jednotného trhu EU, kterym
je sjednoceni technickych predpisi a norem ve vSech jeho
segmentech. Existuji-li v pfislusné oblasti dobré védecké nebo tech-
nické davody pro zavedeni omezeni, stavaji se certifikaty o shodé (s
nafrizenim, normou) nezbytnou podminkou pro obchodovani
(viz Vymazal, 2004).

Jiné je to s jakosti. Certifikace systému fizeni jakosti (napfiklad podle
normy CSN EN ISO 9001:2010) je sice podminkou pro uchazede
o statni zakézky, ale k podnikatelské ¢innosti v jakékoliv jiné oblasti
administrativné vyzadovana neni.®> Je regulérni otazkou sougasnosti,
po dvaceti letech tzv. revoluce kvality v Ceské republice, kdy certifikaci
ISO ziskaly tisice Ceskych podnikud, jaké jsou skuteéné motivy pro
drzbu CSN EN 1SO 9001 a podobnych osvédéeni.

15 Byva vSak zohlednéna mj. pfi bodovém hodnoceni projektovych zamérud pro
Zadatele o podporu ze strukturalnich fondd.
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Pojeti kvality je komplexni problematikou a jakakoliv zjednoduSeni
zpravidla nebyvaji ze strany odbornikd vitana, proto je pro oblast
jakosti pfiznaéna vysoka mira nezfetelnosti. Ta se projevuje napfiklad
velice obtiznym ziskavanim konkrétnich informaci o délce, cené,
formé, predmétu a naleZitostech certifikacnich auditl, jakoz
i nesnadnou orientaci v systému auditorskych kompetenci a
nekompetenci pro jednotlivé systémy. S ohledem na SirSi zabér prace
je ale zjednoduSeni nezbytné.

Proces certifikace je zhruba nasledujici. Podnik se obrati na
akreditovaného auditora kvality Ci certifikacni spole¢nost, se kterym
uzavie smlouvu o provedeni auditu. Nasleduje spoluprace, jejiz
intenzita a délka se odviji od velikosti podniku, konkrétnich podminek
i profesionality certifikujiciho organu.*® Predmétem diikladného rozboru
je organizacéni struktura, veSkeré podnikové procesy a jejich vzajemné
pusobeni. Jeho vysledkem je vytvoreni dokumentl definujicich politiku
jakosti organizace, pfirucky kvality, smérnic a technologickych
postupl. Poté, co si podnik pisemné stanovil kritéria a metody pro
zajisténi efektivniho fungovani procest, se pozornost auditord zaméri
na jejich dodrZzovani, v€etné monitoringu spokojenosti zakaznik(, ktera
je ustfednim principem koncepce.

Udrzeni certifikdtu CSN EN ISO 9001 pfirozen& vyZaduje také
udrzovani zavedenych principd, coz kromé pozitiv obnasi zvySenou
miru dokumentace a administrativy, zavedeni nékterych formalnich
aktivit a pravidelné naklady na recertifikaci. Motivaci je moznost
fizeni, zlepSeni pofadku a zvySeni efektivnosti v organizaci, zvySeni
diveéry vefejnosti a organl statni spravy, konkurenéni vyhoda a ve
svych dusledcich snad i navy$ovani trzeb a zisku.'” Naklady certifikace
Ize na zakladé informaci dostupnych z internetovych stranek poradct*®
hrubé odhadovat na nejméné 90.000 K¢& v pfipadé malého podniku.

Kromé Fizeni jakosti (Quality Management System — QMS) stoupé také
vyznam skupiny normativnich dokumentd fady ISO 14 000, které
slouzi pro zavadéni environmentalniho managementu do podnikové
praxe (Environmental Management Systém — EMS) a normy CSN
OHSAS 18001, coby nastroje specifikujiciho pozadavky na
manazersky systém bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (Health and
Safety Management Systém — HSMS).

* Prdmyslova Stihlost. Nekompromisni jakost, kterd vyznamné
pfispéla k japonské pramyslové excelenci, byla zahy nasledovana
dirazem na Stihlost. Také jeji plvod ma své kofeny v Uspésné
pramysloveé realité povélecného Japonska. ,Lean production“, jak se
Stihla vyroba oznacuje v anglosaském svété, znamena ,libovéa vyroba“.

16 Zpravidla trva déle nez 3 mésice.
" sdruzeni pro certifikaci systému jakosti. <Cgs.cz>
'8 Nap¥. <http://www.sulc-iso.cz/>
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Vyroba zbavena zbyte¢ného vyrobniku ,tuku®, vyroba bez ,obezity".
Postupné se ukéazalo Ze zdaleka nejen vyrobu, ale téméf vSechny
¢innosti podniku Ize potencialné ztencit. Postupem c&asu se lean

production rozSifila z japonskych automobilek do globalniho prostoru
a v ném do celého spektra hospodarskych odveétvi (viz Jirasek, 2008).

Stavebni firmy se nyni potykaji s nedostatkem zakazek a vzhledem
k charakteru stavebnictvi je pravdépodobné, Zze ani v pfipadé
pokracovani UspésSného vyvoje ceské ekonomiky nelze automaticky
pocitat s paralelnim vyvojem v rezortu stavebnictvi. Rada podnikd
ukonéila nebo omezila vyrobu, kdyZz se jednim zjejich z&sadnich
problém0 stal propad vykon( v kombinaci s vysokymi fixnimi naklady.
Flexibilita, Stihla administrativa, Stihla logistika a materialovy tok,
minimalni plytvani a jiné stavebni kameny stihlé vyroby se staly jednim
Z nejCastéji predepisovanych receptd na krizi. Krize realné ekonomiky
pfiblizila ¢eskym stavebnim firmam filozofii Stihlého podniku a to je
signal, Ze se brzy stane standardem i pro obdobi makroekonomicky

Obréazek ¢&. 1: Stihla stavebni firma

&tihla stavebni firma

Stihla administrativa
Justin Time
Tymova prace
Znalosti jako kapitél a
hodnota
Rizeni kvality

Kultura realizace a zaméreni na cile

Zdroj: vlastni zpracovani.

Obrazek ukazuje s ohledem na konkrétni podminky firmy Intercantieri
mozny pristup k pfipadné realizaci filozofie Stihlého podniku: Stihlou
administrativou se rozumi eliminace plytvani ve vSech Emini-
strativnich i servisnich Cinnostech. Koncept Just in Time vyzaduje
harmonizaci logistiky a informacnich tokl, tedy spravné informace,
material a lidi na sprdvném misté a ve spravnou dobu. Dlouhodoba
redukce potfebného €asu, minimalizace ¢ekani, dopravy, zasob C¢i
nekvalitni vyroby je slozity proces, ktery se neobejde bez tymové
spoluprace.

Ackoliv nizSi spotfeba materidlu, paliv, ¢i energie pfinasi aspory,
ztotoznovat Stihlost s Gsporami by bylo chybné. Za ideal by se mohlo

povazovat co nejvice pfidané hodnoty a co nejméné hmoty
(viz tamtéz). Také odstranéni problém0 s kvalitou a vysoka mira
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poradku v organizaci, byt nenormalizového, je podle fady dosavadnich
podnikatelskych zkuSenosti nezbytnou podminkou pro Uspéch
podobné transformace (viz Mi€ochova, 2009).

Technologické faktory

Studiem odbornych ¢asopist vénujicich se oblastem podnikani ve
stavebnich firmach, uGcéasti na odbornych veletrzich, vystavach
a s vyuzitim odbornych poznatkd manaZerd usilujeme o zaznamenani

perspektiva nebo které pokladame za potencialné zajimavé.
Prehled technologii zaznamenanych v ramci PEST analyzy:
e inovované kominové systémy,

e inovované systémy elektrickych rozvodd s mobilnimi
zasuvkami,

< inteligentni automatické dverni systémy,
« inteligentni systémy Fizeni osvétlenti,

« odvodnovaci systémy pro ploché stfechy,
e vegetacni stfechy,

* kondenzacné solarni systémy na solarni ohfev teplé vody
a podporu vytapeéni,

» integrace solarnich kolektor( do obéalky budovy,

e vyuziti poc¢itacové simulace pro vytvoreni optimalniho navrhu
vytapéni velkoprostorovych objektll svételnymi plynovymi
ZAfici,

»  pfizplsobovani systémové techniky moznostem automatizace
budovy,

* nizkoteplotni vytapéni (salavé, stropni, sténové),

e energetické soustavy nizkoenergetickych domu,

* prvky energeticky efektivnich domG a jejich aplikace ve
stavebnich konstrukcich,

» nizkoenergetické a aktivni stfechy a nizkoenergeticka stfeSni
okna,

e progresivni stavebni prvky a materialy vyuzivajici vysledky
nanotechnologického vyzkumu.

Zaznamenané komponenty budou verifikovany pfi formulaci podnikové
vize (zejména tvorbou scénarli budoucnosti a prostfednictvim delfské
metody).
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2.2. SWOT analyza

DalSim krokem pfi tvorbé strategie pro firmu Intercantieri bylo zkou-
mani slabych a silnych stranek firmy a hledani prilezitosti a hrozeb. Na
zakladé této Cinnosti byla vytvofena SWOT analyza, kterou pfiblizuje
tabulka ¢. 3.

Tabulka ¢. 3: SWOT analyza firmy Intercantieri

Silné stranky

kvalifikovanost pracovnikl Femesinych profesi, schopnych samostatného
rozhodovani a improvizace,

sit spolehlivych dodavateld a subdodavatell, z nichz néktefi maji unikatni
charakter,

odborné schopnosti a zkuSenosti manazera a technického feditele
z rznorodych zahrani¢nich stavebnich projektu,

vysoka efektivita ¢innosti s ohledem na pocet internich zaméstnanc( a dobu
pusobeni na trhu,

plna vytizenost vyrobnich kapacit,

soustavna péce o lidské zdroje a odhodlani managementu zpracovat a
realizovat strategickou koncepci rozvoje,

vyuzivani zahrani¢nich manazerskych znalosti a dovednosti v podnikové
praxi

Slabé stranky

marketing a obchodni €innosti, nutnost vyuzivani outsourcingovych sluzeb,
nedostatec¢na odbornost zaméstnancu v oblasti vyspélych technologii stavéni
energeticka a surovinova narocnost realizovanych stavebnich dél,
nedostate¢na jazykova vybavenost a odbornost zaméstnancu v IT,

uzka odborna profilace zaméstnanct,

nedostate¢né dlouhd doba pusobeni na trhu nutnd k vytvofeni dobré
vSeobecné reputace stavebni firmy

Prilezitosti

v€asné pfizpusobeni ¢innosti novym trendiim v oboru a ziskani konkurenéni
vyhody,

integrace modernich prvkl do stavebniho procesu, schopnost pfizplisobit se
pozadavkim investora i koncového zékaznika uzplsobenim dila novym
pozadavkim (strukturovana kabelaz, sofistikované systémy vytapéni, digitalni
systémy v domé),

pozadavky na radikalni snizovani energetické naro¢nosti stavajicich budov,
schopnost zabezpedit kvalitni, spolehlivé, rentabilni FeSeni s pfidanou
hodnotou,

zavedeni novych technologii (aplikace vyrobkl s nanovlakny apod.),

vysoce poddimenzovany segment dfevéného stavéni vCR (vyhodné
ekonomické podminky),

obrovsky potencial environmentalné vyspélého stavéni (pasivni, nulové,
uhlikové neutralni domy). Od r. 2019 by mély byt v EU stavény pouze budovy
schopné zajistit si vétSinu provozni energie samy,

relativné nizka mira konkurence v segmentech planovaného rozvoje a
podcenéné vzdélavani v této oblasti

Hrozhy

nepfizpusobeni prodejni, marketingové a vzdélavaci strategie vyvaiji trhu,
pomala realizace opatfeni sméfujicich k odbornému posunu organizace,
spokojeni se se sou€asnymi technologiemi pod vlivem dostatku zakazek
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a plného vyuziti kapacit,

nedostatek kvalifikovanych pracovniku a vysoké naklady na pracovni silu,
podcenéni opatfeni proti vzniku chyb pfi montazich pokrocilych zafizeni,
znacné naklady na vyfizovani reklamaci,

rychlejSi pfizpusobeni konkurence novym podminkam,

akcelerujici ekonomicka stagnace a dalSi pokles investic do stavebnictvi

Zdroj: vlastni zpracovani.

2.3. Stanoveni vize

Poznatky  ziskané v analytické ¢asti jsou  strukturovanym
a sumarizovanym souborem dat o aktualni situaci podniku, okolnich
faktorech a jejich konstelaci. Usmérnuji strategické uvazovani
a zmensuji komplexitu strategickych rozhodnuti. Nicméné, pravé
v kontextu strategického planovani je potfeba integrace informaci
zaméfenych na budoucnost a jejich skute¢né disledné provérfeni, na
jehoz zékladé je bude mozno zapracovat do podnikové vize. Na rozdil
od analytické ¢&asti, kde se pracuje pfedevSim sinformacemi jiz
dostupnymi (sekundarnimi), je vtéto fazi kladen mensi ddraz na
teoretickou zakladnu a analyzu Udajud z minulosti, za to je Zadouci
generovat informace nové a vice diskrétni. Vychazime z analyzy
vnitfniho prostfedi, analyzy PEST a také SWOT, ktera je vlastné
hrubym zhodnocenim dosavadnich zjiSténi. Zaméfime se pfitom spiSe
na externi ramcové podminky definované rozborem okoli organizace,
tedy na analyzu Sanci a rizik. Druhy pilif SWOT, ktery vychazel z dat
podniku a jeho konkurentd a odpovida na otazku, jaké jsou jeho silné
a slabé stranky, pfijde na fadu pozdéji.

Analyza technologického portfolia studiem dokument U

Zvlastni postaveni v podnikovém okoli zaujimaji pfilezitosti v podobé
technologii (viz Trommsdorff, Steinhoff, 2009). Proto se nejprve
zaméfime na hodnoceni atraktivity identifikovanych technologii
prostfednictvim metody technologického portfolia . Atraktivita je
posuzovéana pro kazdou z technologii, kterou pokladame za atraktivni,
zvI4st.

Nejprve se zaméfime na ¢ast, kde bude naSim cilem zhodnotit, do jaké
miry je potencial pfislusné technologie skute¢né relevantni. Tedy jaké
ekonomické a technické vyhody technologie zakaznikim pfinasi nebo
by pfinaSet mohla. Nastrojem pro ziskavani informaci je prfedevsim
studium dokumentud: odbornych éasopis(, ro¢enek a aktualni technické
literatury. Aplikaci na stavebni firmu pfinasSi tabulka ¢. 4.
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Tabulka ¢. 4: Hodnoceni relevantnosti potencialu identifikovanych
technologii

Vegetaéni stfechy

Podil rovnych stfech pokrytych vegetaci se napfiklad v Némecku odhaduje na
12% s pramérnym roénim narCistem segmentu o 10-15%". V Ceské
republice je koncept zelenych stfech zkouman spiSe na akademické Grovni,
ale objevuji se uz i prvni realizatofi, prodejci félii apod. Mezi dosavadni
prekazky obecného pfijeti patfi nedostate¢né povédomi o technologii, vySsi
realizaéni naklady, nedostatek empirickych studii prokazujicich vyhody,
minimum technickych informaci pro jejich stavitele a instalatory, chybéjici
vladni pobidky &i danové ulevy. Pfipadné pfekonani uvedenych tézkosti vSak
otevird do budoucna zcela novy trh potencialné zahrnujici vSechny stavajici a
budouci stfechy v zemi. Podle nékterych prognéz (viz napf. Kyselka, 2005)
architektonického vyvoje bydleni bude spojeni architektury a pfirody — zelené
vyznamnym trendem

Casova narocnost: v zavislosti na zpusobu pFevzeti inovaéni technologie.
Komplexni adopce vyzaduje kompetence nejen architektonicko-stavebni, ale
také zahradnické. Naopak pouze konstrukéni pfizplsobeni staveb je otazkou
kratkodobého Skoleni/studia.

Odvodriovaci systémy pro ploché stfechy

Podtlakové systémy odvodnovani stfech byly pouzity ve skandinavskych
zemich jiz v 60. letech minulého stoleti a v souasnosti se setkdvame spiSe
s dil¢imi inovacemi, jako je pocitatové programovani systému v konkrétnich
podminkach. Systém muiZe byt pouzit na vSech sou¢asnych typech plochych
stfech, efektivni je ale zejména pro odvodnéni velkych stfech nad 1000 m2.
Technologie mé pro své vyhody potencial nahradit klasicky gravitaéni systém.
Efektivita jejiho vyuziti na malych stfechach (gardze apod.) je sporna,
u velkych stfech jde v3ak jiz v podstaté o etablovany systém (viz Casopis
Stavitel, Moderni odvodnéni plochych stfech).

Casova narodnost: kratkodobé Skoleni montérti prostfednictvim nékterého
z licencovanych vyrobcu &i distributor(.

Inovované kominové systémy

Vysoka funkénost, bezpecnost i dlouhda Zivotnost kominovych systému ve
svétle dynamického vyvoje spotfebicli, kamen a jinych technologii postupné
vytlacuje klasické kominy z palenych cihel. Kominové systémy provazeji
neustalé inovace, nejnovéji takové, které reaguji na pozadavky energetické
Gcinnosti moderniho bydleni. Inovované systémy prednich vyrobcl umoznuji
pribézné vétrani a zajistuji dostatek ¢erstvého vzduchu na spravném misté —
ventilaci. Kromé hygienického efektu mohou vyrazné uSetfit naklady na
vytapéni. Technologie je vSak skuteéné smysluplnd jen v kontextu
nizkoenergetické vystavby (viz Casopis Stavitel. Kominové systémy provazeji
inovace).

Casova naroénost: nutné $koleni montaze systému rtiznych vyrobc(i i znalost
SirSi problematiky, napf. vytapéni, pozarni bezpeénosti, odvodu spalin,
vétrani, aktudlnich norem apod. Céastedné& Ize vyuZit odbornych seminafd
pofadanych vyrobci.

Elektrické rozvody s mobilnimi zasuvkami

¥ vyzkum budoucnosti zelenych stiech v USA, Michigan State Universtity
<http://www.hrt.msu.edu/greenroof/#The future of green roofs in the United
States>
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Jedno zrychlych feSeni jak alespori C¢asteCné reagovat na zmény
v pozadavcich zakaznik(l, tedy FeSit rostouci pozadavky montazni
kompatibility (kabelaz, veSkeré rozvody) s rostoucimi naroky na vybavenost
bytovych i nebytovych prostor modernimi technologiemi. Toto praktické feSeni
muZe uspokojit pozadavky téch zakazniku, jejichz elektrické rozvody jsou jiz
zabudovany (vétSina) a neodpovidaji pozadavkim flexibility (stale
aktualngjsi), pficemz komplexni rekonstrukci kabelaZe odmitaji (viz Casopis
Stavitel. Nad€asova novinka mezi elektrorozvody).

Casové naroénost: moZnost okam?ité adopce

Inteligentni automatické dverni systémy a inteligentni systémy osvétleni

Tyto technické systémy fadime do Sirokého spektra sluzeb tzv. konceptu
inteligentnich budov (IB). IB v sou€asném pojeti je budova vybavena
sjednocenym fizenim jednotlivych funkénich systém( mj. tak, aby si
nekonkurovaly a pfinaSely maximalni efekt (viz Kabele, 2010). Studie IBM
z roku 2009 povazuje koncept za jeden z péti inovacnich sméra viibec, které
budou hrat v nasledujicich deseti letech dominantni roli (viz IBM’s next 5in 5
study <http://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/29049.wss>). Dverni
systémy schopné automatizovat svlj chod a inteligentni systémy osvétleni
domacnosti, coby jedny z prvnich vlaStovek pokrocilych sluzeb konceptu 1B
(viz Sobra, 2009).

Casova naro¢nost: potieba intenzivniho dlouhodobého Skoleni v pfislugné
oblasti. S ohledem na vysoky potencial IB propojit se znalosti systému
managementu budov pfes standardizovana rozhrani a souvisejicimi
profesemi.

PFizpUsobovani systémové techniky moznostem automatizace budovy

S ohledem na budouci potencidl IB a predpoklad postupné integrace
jednotlivych prvkd do stavajicich a novych budov je jednozna¢né zadouci,
aby jiz pfi vystavbach a rekonstrukcich jednotek byly vytvofeny riizné,
dostate¢né kapacitni sité, napf. instalacni kanaly, prazdné kolektory a
rezervni kabelaze (viz Casopis Stavitel. Automatizace budov vede k Gspore
energie). | v pfipadé, kdy se stavebni firma nezaméfuje na samotnou montaz
systému, bude jeji schopnost pfizplsobit stavbu pfipadnym pozadavkim a
tedy nahradit mnohé zabéhnuté principy novymi, opravnénym pozadavkem
racionalniho investora (viz Merz, Hansemann, Hiibner, 2008).

Casova naroénost: potfeba prib&zného 3koleni a neustalé aktualizace
poznatku s ohledem na ménici se pozadavky.

Nizkoteplotni vytapéni (salavé, stropni, sténové)

Charakteristické vlastnosti nizkoteplotniho vytapéni ho predurcéuji k aplikaci
v nizkoenergetickych a ekologickych domech. Jsou rovnéz vhodné pro
vyuzivani energie z nizkopotencialnich energetickych zdroju, jimiz jsou
solarni energie apod. Prfes fakt, Ze salavé vytapéni teplym vzduchem je
znamé témér sto let, v praxi vyrazné prevaZzuji tradié¢ni otopné soustavy a jeho
masivni rozsifeni je, i s ohledem na energetické vyzvy budoucnosti, otazkou
nadchéazejiciho desetileti (viz Petra$, 2008).

Casovéa naroénost: potfeba dlouhodobého Skoleni v pFislusné oblasti.

Kondenzagné solarni systémy na solarni ohrev teplé vody a podporu vytapéni

Algoritmicka optimalizace plynovych spotfebi¢l se solarni energii dokaze na
zakladé prabéznych vypoétd ocekavaného mnozstvi sluneéniho zareni
pfedem redukovat spotfebu plynu az o 15 %. Jde o patentované feSeni
a zaroven o jedno z nejzajimavéjSich systémovych feSeni, které je vSak
zajimavé pouze pro majitele solarnich kolektorti (viz Casopis Stavitel).

31




Regulace spotfeby plynu podle slunce).

Casova naroénost: Pro podnik zabyvajici se montaZemi solarnich kolektort
a souvisejici techniky, je adopce zdalezitosti produktového Skoleni.

Prvky energeticky efektivnich domd a jejich aplikace ve stavebnich
konstrukcich (v€etné dalSich témat souvisejicich s energeticky efektivni
vystavbou)

Navrhovani, vystavba a provoz budov budou stale vice uréovany
environmentalnimi poZzadavky a pravem se hovofi o nadchazejicim zasadnim
pferodu celé stavebni sféry. Ve srovnani s béznou vystavbou se tento druh
budov vyznacuje urcitymi specifiky — na obvodové stény, stfechy, stropy,
podlahy, okna, dvefe apod. Realizace vyzaduje zménu pfistupu od vSech
U¢astnik( stavebniho procesu (viz Nagy, 2009).

Casova nérognost: potfeba dlouhodobého Skoleni v pfislugnych oblastech.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Atraktivita technologie je dale determinovana tim, do jaké miry je pro
zékazniky skute¢né potfebnd a zda o ni maji zajem. Historie zna
nejeden pfipad, kdy zakaznici inovaci nepfijali. Casto je divodem
odmitavého postoje k novému vyrobku fakt, Zze zakaznik ocekava dalsi
VYVOj — novou generaci vyrobku, jiZz pfisuzuje lepSi parametry, a roz-
hodnuti o nakupu radéji presune do budoucnosti (viz Trommsdorff,
Steinhoff, 2009). Proto se nyni zaméfime jednak na to, jakym
zpusobem Ize vybrané technologie v soucasnosti vyuzit, a dale na
pribéh jejich difize — tedy rychlost a postup jejich rozSifovani mezi
zakazniky (viz tabulka €. 5).

Tabulka ¢. 5: Hodnoceni relevantnosti potfeby identifikovanych
technologii

Vegetacni stfechy

Rozsah pouZziti/druhy pouziti: vegetaéni stfechu lze de facto vytvofit na stfeSe
ploché i strmé, zvlasté jsou vhodné pro stfechy ploché a stfechy s mirnym

sklonem do 20°. Intenzivni stfeSni zelen je vhodna pro vytvoreni zahrady

s pouzitim kef(, nizkych stromU a kvétin. Zaznamenany jsou vegetacéni
stfechy s instalovanym bazénem. Tzv. extenzivni zelen pro stfechy s nizsi
nosnosti zahrnuji pfedevSim trvalky a skalni¢ky. Kromé dekorativnich stfech
zaznamenavame nové i technologie, jez primarné vyuzivaji vyhod, které
pfindsi vegeta¢ni porost (izola¢ni, klimatizacni, absorb¢éni aj.) a jsou
instalovany ve formé zelenych koberct (viz Vyzkum budoucnosti zelenych
stfech v USA, Michigan State Universtity
<http://www.hrt.msu.edu/greenroof/#The future of green roofs in the United
States>).

Prabéh difize: v CR se objevuiji prvni zakaznici — pionyfi mezi inovatory.

Odvodriovaci systémy pro ploché stfechy

Rozsah pouziti/druhy pouziti: zejména pro rychlé a efektivni odvodnéni stfech
napf. letiStnich termindll, tovarnich hal, supermarket(i a stadionl. Teoreticky
Ize vyuzit i pro zamezeni komplikaci s neodtékajici vodou u panelovych
domt, gardZi apod. (viz Casopis Stavitel, Moderni odvodnéni plochych
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stfech).

Priibéh difuze: v segmentu velkych stfech relativné adoptovana technologie.

Inovované kominové systémy

Rozsah pouziti/druhy pouziti: kominové systémy jsou plnohodnotnym
substitutem klasickych kominG a nabizeji oproti nim fadu vyhod. Pro
nizkoenergetickou vystavbu jsou téméF nezbytné, protoZze mohou zajiStovat
nejen odvod spalin, ale i vétrani utésnénych prostor, pfivod vzduchu ke
spotfebicim apod. Mohou tedy mimo jiné v urcitych druzich objektl zajistit
vysoce efektivnim zplsobem hygienické pozadavky na vyménu vzduchu.

Prabéh difaze: technologie kominovych systém( je adoptovana ¢asnou
vétSinou.

Elektrické rozvody s mobilnimi zdsuvkami

Rozsah pouZiti/druhy pouZiti: na metrovou napajeci liStu Ize pfipojit az
12 zasuvkovych adaptérd. PouZiti je univerzalni: maze byt pfipevnéna na
sténu, sklo & zabudovéana do desky pracovniho stolu. Re$eni je vhodné pro
domacnost (urychli napfiklad praci v kuchyni), kancelar, dilnu nebo komeréni
prostor (viz Casopis Stavitel. Nad&asova novinka mezi elektrorozvody).

Prabéh difuze: formuji se prvni uzivatelé, v naprosté vétSiné v komeréni sféfe.

Inteligentni automatické dverni systémy a inteligentni systémy osvétleni

Rozsah pouziti/druhy pouziti: automatické dverni systémy jsou pouzitelné pro
vSechny typy posuvnych dvefi (véetné celodfevénych), kromé pfirozeného
zvySeni komfortu napomahaji k minimalizaci tepelnych ztrat. Mohou
zahrnovat bezpecénosti funkce i prvky pfistupovych a identifika¢nich procedur
(viz Casopis Stavitel. Inteligentni automatické dvefe). Také Fizeni osvétleni
zvySuje komfort, hospodarnost a Uspory energii. Jeho jednodussi varianty
jsou pomérné rozSifené (samocinné spinani vnéjSiho osvétleni domu
instalovanym hlasi¢em vstupu). Mezi komplikovangjsi feSeni patfi: regulace
osvétleni podle jasu venkovniho prostiedi, svételné scény (motivacni cykly),
ovladani konstantniho osvétleni snimaem jasu v mistnosti, regulace
rozptyleného svétla nastavenim lamel zaluzii podle intenzity slune¢niho svitu
apod. (viz Sobra, 2009).

Priib&h difaze: v pfipadé doméacnosti jde v CR o zaleZitost prvnich zékazniku
— pionyrli mezi inovatory.

Prizpisobovani systémové techniky moznostem automatizace budovy

Rozsah pouziti/druhy pouziti: rizné standardizované technologie z oblasti
elektrotechniky (Evropska instalacni sbérnice, LonWRKS a pokrocilejsi) tvori
nezbytnou platformu pro integraci inteligentnich systémd v domé (viz Merz,
Hansemann, Hibner, 2008).

Pribéh difaze: zalezitost inovatoru.

Nizkoteplotni vytapéni (salavé, stropni, sténové)

Rozsah pouziti/druhy pouziti: Z rdznych systému salavého vytapéni jsou za
nejprogresivnéjSi povazovana velkoploSna salava teplovodni feSeni na bazi
zabudovanych trubek nebo s lamelami. Mozné je provedeni jak podlahové,
tak stropni i sténové (viz Petras, 2008).

Prib&h difize: v CR mdZeme zaznamenat nékteré vyznamné realizace
véetné realizace ve starSi zastavbé. Casto jde o pilotni instalace v dané
oblasti.

Kondenzaéné solarni systémy na solarni ohrev teplé vody a podporu vytapéni

Rozsah pouziti/druhy pouziti: jedinou funkci je optimalizace plynovych
spotfebiCl se solami energii. Primarné solarni ohfev teplé vody, pfipadné
i vytapéni (viz Casopis Stavitel. Regulace spotfeby plynu podle slunce).

Priib&h difize: V CR se objevuiji prvni zakaznici — pionyfi mezi inovatory.
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Prvky energeticky efektivnich doma a jejich aplikace ve stavebnich
konstrukcich. (V¢etné dalSich témat souvisejicich s energeticky efektivni
vystavbou)

Rozsah pouziti/druhy pouziti: naklady na vytapéni (klasicka vystavba =
100 %): Energeticky Usporny dim 28-34 %, nizkoenergeticky diim 15-20 %,
pasivni dim 9 %. Celkové provozni naklady: Energeticky Usporny dim 48—
60 %, nizkoenergeticky dim  42-48%, pasivni dim  34-42 %.
Nizkoenergeticka vystavba bytd je zhruba o 8 % drazSi nez u srovnatelné
konvenéni vystavby. Navratnost zvySené investice je odhadovana na cca 10—
12 let (viz Nagy, 2009).

Prabéh difGze: ¢asni adaptofi. V pfipadé pasivnich domu pionyfi mezi
inovatory.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Atraktivita technologie je ur€ovana kombinaci relevantnosti jeji potfeby
a potencialu. Z provedené analyzy vyplyva, ze v poméru k ostatnim je
méné atraktivni v zasadé tato trojice technologii: kondenzacné solarni
systémy, zelené stfechy a podtlakové odvodrniovaci systémy. Otazkou
vSak zlstava, do jaké miry se skute¢né podafilo studiem existujici
literatury a v ni obsazenych diskuzi, objektivné zhodnotit realné
rozloZzeni trendd a tendenci v segmentu pozemniho stavitelstvi.
Komplexni pohled musi zahrnovat perspektivu vSech hlavnich
zlcastnénych stran — tedy korporatni, akademické i byrokratické
slozky. | kdyZz bychom mohli provést tradiéni prizkum, kde bychom
shromézdili souvisejici vstupy predstaviteld téchto skupin, lepSi
metodiku pro rigor6zni Setfeni nalezneme v metodé Delphi (viz Okoli,
Pawlowski, 2004) zaznamenanou Vv tabulce €. 6.
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Tabulka €. 6:

Metoda Delphi

|Vyuiiti Delfské metody pro prediki vyvoje triniho segmentu pozemniho stavitelstvi v R do roku 2020

Definice zakladnich
vyzkumnych otazek

VO1: Které technologie souvisejici s pozemnim stavitelstvim maji potencidl nejvyssiho ekonomického
benefitu, prijejich implementaci stavebnimi firmamiv horizontu 2-10 let?
VO02: Jakeé faktory (prirodni, ekonomické, sociopolitické) budou mit v této souvislosti podstatny viiv?

Akademici
Instituce: FSv CVUT, FA CVUT, FAST VSB-TUO, FCE VUT Brno, FA VUT Brno, FAU TU Liberec, Sociol.Ust. AV

. .yber . |Publikace: Stavebni obzor, Stavebnictvi, Shorniky védeckych praci (napf. Vyzkum promén bydleni)
kvalifikovanych —
o Praktici
odbornikt ) N e x . i
., .. |Instituce: Svaz podnikatel{ ve stavebnictviv CR, Cesky svaz stavebnich inzenyrdi, Asociace en.auditor
(napf. na zdklade ) . ) o — I
. ., |Publikace: Zpravodaj AEA, Publikace SPS, Stavebnirocenka, zév. zpravy z veletrh(i (napf.FORARCH)
jejich publikacni ” — —_—
nnost]) Zaméstnanci viddnich a neziskovych instituci
Instituce: SEVEN, N.S.C., Nadace pro rozvoj architektury a stavebnictvi, Odbor strategiii a trendl MPO
Publikace: Zpravodaj N.S.C., Zpravodaj SEVEN, archiv Nadace pro rozvoj architektury a stavebnictvi
Panel A (akademici) 10 expertl Panel B (Praktici, stakeholders) 10 expertd
L, o | Postupné osobni pfizvani expert( zavazujicich se zpracovat 3-4 15min. dotazniky s terminem odeslani
Prizvani odbornikii | . . o , W e .
K st na studii vzdy do 3 dnd, celkem 1 hodina, maximalni doba vyzkumu 2 mésice. Seznameni s pfedmétem studie.
(3typy motivace: Ucenise z budovdni konsenzu, zvySeni viditelnosti ve viastni organizaciivné, byt
vybrat z rozmanitého souboru.)

Brainstorming. Cil: Vytvofit infrastrukturu faktord, sjednotit terminologii, empiricky zaklad pro dal3i faze
Sjednocené | 1. otazka: Uvést (nikoliv v libovol. poradi) 6 technologii (okruhdi, nebo konkrétnich feseni) budoucnosti.
dotazovani  |2. otazka: Jaké faktory ovlivni (mohou ovlivnit) rozvoj kazdé z technologii, pfip. strucné vysvétleni

Cil: Konfrontaci stanovisek redukovat mnoZstvi technologii
10 technologii | Experti vybiraji ze spektratechnologii nejméné 10, které povaiuijiza nejvice relevantni (v libovolném
pofadi)
Velkytresk | Vyrazeni technologii, které nebyly vybrany alespon 50% odbornikl. Prifazeni zaznamenanych faktord.
Kompilace ndzoru | Cil: Dosdhnout konvergence v poradi technologii i relevantnich faktord a jejich pravdépodobnosti
prostrednictvim (V pfipadeé potreby miZe byt postupné zpfesiiovdno vicero dotazniky)
bodového Experti jsou pozadani, aby bodové ohodnotili relevanci technologiia k nim prifazenych faktord. V
hodnoceni. pripadé, Ze je jejich nazor na faktory odlisny, aby svlij nazor zdlvodnili.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Provedené analyzy firemniho okoli a zjiStény skute¢ny stav firmy
naznacuji fadu pfilezitosti k budoucimu rozvoji. Vzhledem k velikosti
firmy a minimu internich finan¢nich zdroja je zfejmé, ze aby mohly byt
tyto prilezitosti povazovany za reélné, bude kromé investiéniho
odhodlani viastnikGi zapotfebi nejen externich zdroju financovani, ale

pravdépodobné

a sdileného

téz synergickych efektd ze sdilenych hodnot
kapitalu vramci nutné strategické aliance. V souladu

s presvédcenim podlozenym mimo jiné analyzou PEST, Ze souc¢asné
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doba malym podnikiim a rozvoji podnikani preje® i s ohledem na
minéni vlastnikd podniku, Ze ,kdo chce, tak hleda zplsoby*, bude se
vize skladat také zrelativné smeélych, obtizné realizovatelnych cild.
Finanéni analyzou zjiSténé zdroje nebudou pfilis limitujici.

Obecné deklarovanou vizi podniku je maximalné vyuZzit pfilezitosti
vyplyvajicich z budoucich trendd a vyvoje poptavky, pfizpusobit jim
celkovou firemni strategii a zabezpecit si i do budoucna schopnost mit
ve spravny ¢as odpovidajici nabidku s vysokou kvalitou provedeni a
rentabilitou zakazky. Dobry kontakt strhem a pfesnou identifikaci
pozadavkd z&kaznik(l lze v zasadé pokladat za podminku pfeziti
jakéhokoliv racionalné fizeného podniku, ktera je pIné v souladu
s cilem maximalizace jeho trzni hodnoty — elementarniho cile kazdé
obchodni spole¢nosti.

Naplnéni uvedeného zaméru tedy bezpodminecné vyzaduje stanoveni
dil¢ich cild. Ty mohou byt vymezeny ve dvou rovinach: hlavni subcile
pro jednotlivé funkéni oblasti podniku a obecné podplirné cile (napf.
marketingové, personalni, organizacni) (viz Pleskag, 2001). Pro lepsi
orientaci jsou konkretizované cile shrnuty do tabulky €. 7.

Tabulka €. 7: Hlavni subcile firmy

KRATKODOBE CILE (DO 1 ROKU)

Vnéjsi projev a jméno podniku: dllezity prvek konkurenceschopnosti proti
subjektim s delSi tradici.

Upevnit svou pozici komplexniho dodavatele stavebnich dél zabezpecenim
vlastniho personalu k c¢innostem specializovanych odbornych praci: a)
montaz protipozarnich sadrokartonovych konstrukci systému Rigips
a Knauf, b) inteligentni elektroinstalace, c) dodate¢na izolace starych
staveb (vnéjsi zdi, okna, sanace topeni).

Nastartovani absorpéni inovaéni strategie zaloZené na ziskavani nové
vyvijenych technologii a exitujicich poznatkl (know-how).

RozSifeni portfolia o nékteré progresivni prvky: elektrické rozvody
s mobilnimi  zdsuvkami, inovované kominové systémy, inteligentni
automatické dverni a svételné systémy, technologie trubicovych stfesnich
oken (svétlovodu).

STREDNEDOBE CILE (DO 3 LET)

Vlastnictvi certifikatu kvality a zavedeni systému Fizeni jakosti (QMS) podle
normy ISO fady 9000. Uplné zavedeni do praxe (event. certifikace)
systému bezpecCnosti a ochrany zdravi pfi praci a systému
environmentalniho managementu.

Samostatné realizovat vystavbu raznych typologickych druhli energeticky
efektivnich doml - rodinné domy, vicepodlazni bytové domy, budovy
obganského charakteru na rlzné konstrukéni bazi s vyjimkou masivnich
drevostaveb.

Integraci solarnich kolektord do obalky budov v kombinaci s dalSimi zdroji
energie, znalosti a schopnosti adaptovat nové vysledky vyzkumu a vyvoje
(kondenzacné solarni systémy apod.) rozSifit portfolio 0 moznost realizace

%0 Napf. VIadni koncepce podpory MSP na obdobi 2007-2013, Strategické
obecné zasady spolecenstvi, OP Podnikani a inovace.
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energeticky nezavislého domu.

Zajemcum zabezpecit odpovidajici systémovou techniku (propojeni siti
pomoci instalaéni shérnice do jednoho systému sladéného
s elektroinstalaci tak, Ze bude schopna zajistit fungovani automatizovanych
systéma).

Poradenstvi a fundovand instalace digitalni méfici, kontrolni, regulaéni a
fidici techniky pro automatizaci budov.

DLOUHODOBE CILE (DO 10 LET)

Nabidka originalnich komplexnich FeSeni navrhu a realizace energeticky
efektivnich staveb s Sirokym vyuzitim automatizace a intuitivnich
inteligentnich systému.

Osvojeni technologie suchého stavéni, dfevostaveb, respektive rGznych
alternativ (napf. slaméné stavéni) v pfipadé naplnéni potencialu tzv.
bioekonomiky (Vize Evropa 2020).

Zdroj: vlastni zpracovani.

V oblasti zékladnich mechanismu tvorby strategické koncepce
podniku, tedy stanoveni vize, stanoveni cilt a poslani podniku, se nyni
muze firma Intercantieri zafadit k minoritnimu podilu strategicky
fizenych podnikd pracujicich svizi a dlouhodobymi cili.*® Odklon
vétSiny konkurencnich manazerl od strategického Fizeni k fizeni
operativnimu ¢&i taktickému muze byt vbudoucnu z hlediska
konkurenceschopnosti pro analyzovany podnik jednoznacné pfiznivé.

1 Pouze 8 % stavebnich podnik( pfiznava existenci vize a strategickych cilG.
(viz napt. Zathurecky, 2009).
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3. FORMULACE A P REPIS
STRATEGICKYCH CILU DO
FIREMNIHO PLANU

Strategické analyzy popsané a vyuZzité v pfedchozi kapitole poslouzily
k identifikaci cild, resp. urcité strategické koncepce. Tyto cile vytvareji
pfedstavu o budoucim obrazu podniku, ktery se z dneSniho pohledu
jevi jako zadouci, ale jehoZ brzké pfeméné ve skute¢nost stoji v cesté
fada okolnosti, jako je nedostate¢né zazemi, know-how, nedostatek
kvalifikovanych pracovnikd. Teoreticky aparat strategického manage-
mentu nabizi praxi potvrzené zplsoby, jak tyto nastroje konkuren-
ceschopnosti promitnout do konkrétnich podnikovych plani a jak trvale
hlidat jejich plnéni. JeSté nez se pro néktery z nich rozhodneme, je na
misté kratké zastaveni nad historickym vyvojem strategického
managementu, nebot, jak se zda, nejnovéjsi myslenkové proudy v této
oblasti zamichaly kartami doposud nejvice zavedenych metod pro
pfepis strategie do planu.

Jedny z pfistupl k vytvareni konkurenceschopnosti podniku vychazeji
Z odv étvov é-konkuren éni analyzy rozpracované Michaelem Porte-
rem a jeho nasledovniky.? Porterova teorie konkurence z roku 1986
byla dlouho vychozim néastrojem pro analyzy odvétvi a uréovani
konkuren¢nich strategii. Pfedpoklada co nejpfesnéjSi vymezeni trhu,
v némz firma podnik4. To znamend, Ze kromé nalezeni relevantnich a
vyznamnych konkurent( v odvétvi zahrnuje také tok hodnot uvnitf jeho
struktur; napfiklad celkovou sumu penéz, jez jsou zé&kaznici ochotni
zaplatit, material, energie, pracovnich sily nebo finan¢nich zdroje.
Uvnitf vymezeného odvétvi pasobi pét konkurenénich sil — nové
vstupujici firmy, nebezpe ¢&i substitu énich vyrobk G, vyjednavaci
vliv odb érateld, vyjednavaci vliv dodavatel G a soupe feni
stavajicich konkurent . Jejich spole¢né plsobeni ovliviiuje potencial
kone&ného zisku v odvétvi. Ukolem firmy je rozpoznat vliv téchto sil na
jeji €innosti, vici kazdé z nich zvolit vhodnou a udrzitelnou strategii
a timto zplsobem si zajistit co nejvétsi podil z celkového zisku odvétvi
(viz Porter, 1994).

Porter definoval dva zakladni mozné typy konkurenénich vyhod, a to
vyhodu nizkych nékladi a diferenciace. Zvolen& konkurencni vyhoda
je potom jadrem jakékoliv podnikové strategie.

Pouziti Modelu péti sil bylo pro ucely analyzy jiz na pocatku prace
vyhodnoceno jako ne zcela vhodné pro jeho vysokou pracnost, ktera je
navic zvySovana roztfiSténosti stavebniho odvétvi. Kromé narocnosti
na data, zcela nelimérné moznostem velmi malého podniku, jde o

model, ktery je v poslednich letech teréem odborné kritiky a Ize jej

22 Ceskeé republice to byl napt. Ludvik Cichovsky a Frantisek Bartes.
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proto v nékterych ohledech pokladat za pravdépodobné pfekonany (viz
napf. Speed, 1989 nebo Karagiannopoulos, 2005).

Vylouceni modelu ovlivnilo vybér provedenych strategickych analyz ve
smyslu odklonu od zkoumani konkurence a statusu quo spiSe ke
zkoumani podstaty a ocekavaného vyvoje, z tohoto ddvodu se ani
tvorba podnikovych plani nemu(ze Ffidit doporu¢enimi Portera, kam
patfi zegnéna vytvareni hodnototvornych fetézci®® a generickych
strategii”’, protoze pro planovani tohoto typu c¢&innosti nemame
dostatek dat.

Dalsim z pfistupd determinujicich prepis strategickych cild do
firemniho planu je Balanced Scorecard (BSC) , stale zdokonalovany
koncept25 Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona, puvodné
publikovany v roce 1992. Bylo by nespravné tvrdit, Ze Model péti sil
a Balanced Scorecard si vzasadé odporuji, nebot se za urcitych
okolnosti, jak ostatné dokazuje mnoZstvi manazerské literatury, mohou
oba pristupy synergicky doplfiovat. Pfesto, pomineme-li samotny fakt,
Ze BSC je na implementaci strategie zaméfena primarné a Porterav
model parcialné, zlistava mezi obéma pfistupy v pohledu na strategii
nezanedbatelnd mira disonance. Zatimco prvni pfistup je zaméfen na
rozvoj konkurenénich vyhod strukturdiniho typu (nizké néklady,
technologie, podil na trhu, rozsah vyroby apod.), BSC naopak
upfednostfiuje funkéni vyhody a vytvareni funkéni dokonalosti podniku.
Rovnéz i klicové faktory BSC, které ovliviiuji zpGsob tvorby
podnikovych pland, jsou docela jiné nez v pfipadé tzv.
hodnototvornych fetézcl Portera.

Pokud se podnik rozhodne pro sestavovani plani na zakladé
Balanced Scorecard, ¢ekd ho narocny proces vybirani, vytvareni,
fizeni a kontroly celé fady finan¢nich i nefinanénich ukazatel(,
umoznujicich méfit Groven dosazeni predsevzatych cild pro jednotlivé
vzajemné provazané perspektivy. BSC je jednak vykonny manazersky
nastroj k méfeni vykonnosti organizace a miry naplfiovani strategie,
neméné dulezitd je také jeho role pfi samotné tvorbé ukold, kde
integraci cild firmy a nastroji na jejich méfeni vytvafi jasny rozpis
¢innosti napfi¢ organizaci. Zdokonaluje zpétnou vazbu a proces uceni
se podniku. Silnou pozici Balanced Scorecard ve strategickém Fizeni
podnikG svétové extratfidy dokladd napfiklad vyzkum prestizni
konzultaéni skupiny Bain & Company. Priblizné 50 % spole¢nosti
v zebficku Fortune 1000 ze Severni Ameriky a zhruba 40 % evrop-
skych firem pouziva nékterou z jejich forem (viz Gumbus, Lyons,

3 Nastroj pro rozpoznani a udrzeni konkuren&ni vyhody, ktery rozdéluje
podnik do jednotlivych samostatnych ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji,
E)rojektovénl’, vyrobé, zavadéni na trh, marketingu a distribuci vyrobkd.

4 Strategie nizké ceny a nizké pridané hodnoty, strategie diferenciace,
strategie specializace a hybridni strategie.

® V sou&asnosti se hovofi jiz o ¢tvrté generaci Balanced Scorecard (4G BSC).
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2002). Je pfirozené, Ze velké mezinarodni firmy se potykaji s extrémné
konkurenénim prostfedim, maji vice produktd a procesu, které je
potfeba koordinovat a monitorovat, a maji rovnéz vice prostfedkd pro
realizaci zmén a strategickych iniciativ. Malé nebo lokalni spole¢nosti
maji zpravidla jiné potfeby, a to, co funguje pro velké spolecnosti,
nemusi byt G¢inné a smyslupiné pro né. Zaklady metody BSC jsou
vSak relevantni pro témér vSechny typy organizaci stim, Zze
komplexnost a formalnost maze byt v malych firmach snizena. Naopak
urcité vyhody jednoduchych struktur, jako je moznost a schopnost
snadnéji dosahnout konsenzu a pruzné informovat zaméstnance o
zménach, usnadnuji dosazeni tolik potfebné zainteresovanosti
kazdého jednotlivce (viz Bergen, Benco, 2004).

NejnovéjSim z vyznamnych nazorovych proudl je Strategie modrého
oceénu . Jde o zcela protichGdny pfistup vici Modelu péti hybnych sil.
Zakladem uUspéchu vidcich firem zittka nemaji byt vitézné strety
s konkurenty, ale vytvafeni ,modrych oceand“ svrchovaného trzniho
prostoru zralého pro dalSi rast. Jinymi slovy, prostfednictvim
»hodnotovych inovaci“ vytvaret a ovladat doposud nedotknuté prostory
trhu, poskytujici pfilezitost k ziskovému rdstu a umoznujici vyfazeni
konkurence ze hry (viz Katolicky, 2005). Pokud se mé& podnik vyhnout
konkurenci zpGsobem, kdy poskytuje zcela nové sluzby nebo produkty,
zpravidla sehrava rozhodujici roli faktor ¢asu. Vysledky strategickych
analyz musi byt véas nasledovany prechodem do pfedem pfipravené
pozice a uspokojenim ,skrytych* potfeb zakaznikd. Skoleni a vzdéla-
vani, které by vedlo kcili za nékolik let, je vtéchto pfipadech
nahrazeno pfijimanim nejschopnéjSich lidi dostupnych na pracovnim
trhu nebo pfivabenim klic¢ovych zaméstnanc(i konkurence.
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4. ZAVER (NAVRHY A DOPORU CENI)

Zadny z uvedenych pfistupt nemuze, podobné jako vdechny ostatni,
které nebyly zminény, ukazat podniku cestu k Uspéchu, vykonnosti
a efektivité. Spravné skloubeni teoretickych znalosti s praktickymi
predpoklady, coz je podstata spojeni ekonomické teorie a praxe, je
kritickym faktorem Gspéchu.

Identifikované pfilezitosti a vize mohou byt v souladu s Balanced
Scorecard transponovany do systému meéfitelnych Ukoli a zpUsobi
jejich méfeni. Plan v souladu s BSC by ve svém dusledku nebyl jen
propojenim kratkodobého planovani s dlouhodobou strategii, ale
poslouzil by i jako akcelerator tvaréi invence, zakladna pro budovani
efektivniho systému fizeni a potencialni multiplikator dalSiho rdstu.
Cild by bylo dosahovano postupné, vsouladu sramcovym
harmonogramem strategickych subcilt, a podstatné zvySenou mirou
administrativy.

Stejné tak mlze byt zasadni revizi termin( pro realizaci cilG v oblasti
produktu pfipravena zajimava pozice pro vytvoreni modrého oceanu,
nebot bude za 10 let Zaddanou novinkou, miZze byt v sou¢asnosti témér
nedotknutym prostorem trhu (a napfiklad v pripadé vystavby
automatizovanych domd skuteéné je). Vyrazna akcelerace zavadéni
technologii by byla doprovazena vysokymi naklady a nutnosti jejich
okamzitého kryti napfiklad pujckou, zvySenym rizikem a naroky na
neméné pohotovou transformaci ostatnich ¢innosti podniku, zejména
organizacnich, personalnich a marketingovych. Monopolni postaveni
je charakteristické vysokou ziskovosti, ale udrzeni a obnova modrého
oceanu vyZaduje enormni néklady a v&asné vytvofeni vlastnich
inovaci, nebot’ na novou poptavku brzy zareaguji spole¢nosti vybavené
nesrovnatelné vétSim kapitalem a moznostmi.

S ohledem na konkrétni situaci firmy, pfinosy a uskali uvedenych
vychodisek jsou navrzeny nasledujici kroky, které Ize s ohledem na
teoreticka vychodiska pokladat za kompromis.

e QOdsunout pfipadné predstavy o vlastnim segmentu (modrém
oceanu) do budoucnosti a soustfedit se na budovani
infrastruktury podniku, ktera vytvofi pfedpoklady pro moznost
rychlé reakce na meénici se podminky a vyuziti nepred-
vidatelnych pfilezitosti. PFizplsobeni vSech oblasti podniku
poZadavku pruzZnosti.

* Hlavnich subcild pro funkéni oblasti dosahovat v souladu
srozvrzenim na kratkodobé/strednédobé/dlouhodobé cile
prostfednictvim  zkvalithovani a zvySovani pracovnich
schopnosti, dovednosti, védomosti a zmény postojli zamést-
nancl, realizované prostfednictvim systému podnikového
vzdélavani.
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Je-li jednou z ambic BSC sméfovani k ucici se organizaci, pak
to mimo jiné znamena, Ze jsou vtéto metodice vSechny
komponenty budovani ucici se organizace obsazeny (viz
Vodach, Kucharcikova, 2007). Proces implementace metodiky
BSC by nemél byt pfekotny, ale postupny tak, aby odpovidal
skuteénym potfebdm a vyspélosti podniku. V prvni fazi
navrhujeme duraz na perspektivu ristu a rozvijeni cild
a ukazateld podporujicich uceni a rast jednotlived a podniku
jako celku. Jde zejména o vyvoj produktivity, vybavenost
pracovnikd novymi technologiemi, IT kompentence, ¢as
straveny  vzdélavanim, pocet  certifikatd  ziskanych
v pfislusnych oblastech, pocet stalych zaméstnancl ke
smluvnim, index motivace, spokojenosti a loajality
zameéstnancu, vyhodnocovani nartstu védomosti.

Vytvofeni strategické aliance zaméfené na podporu vzniku,
sdileni, osvojovani a zhodnocovani dat, informaci a znalosti.
Tvaréi tymovou praci spojenou s vyrobkovymi, technolog-
gickymi, procesnimi a dalSimi inovacemi a koordinaci spolec¢-
ného systému vzdélavani dosahnout potfebné synergie.
Spolupraci s konkurenéni slozkou v rAmci strategické aliance
smérovat k do¢asnému sdileni zdroju a ¢innosti.

Vypracovani projektového zaméru na Skolici stfedisko podniku
Intercantieri, s.r.o., které se stane pilifem strategického rozvoje
podniku a jeho alian¢nich partnerd. Vypracovani zadosti na
dotacni podporu z Opera¢niho programu Podnikani a inovace,
programu Skolici stfediska, vyzvy Ill, jejiz spusténi je podle
neoficialnich informaci agentury Czechlnvest planovano na
prvni Ctvrtleti roku 2011. Ziskani 60% podpory na Uhradu
vydajll souvisejicich sjeho vybudovanim a vybavenim.
Monitorovani dotac¢nich prilezitosti na zajisténi financovani a
spolufinancovani nasledného procesu vzdélavani.
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