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Analyza urovné strategického rizeni stavebnich spolec¢nosti

Analysis of level of strategic management of construction
companies



Anotace

Tato bakalaiskd prace je zaméfena na strategické fizeni vybranych prednich spolecnosti
podnikajicich ve stavebnim odvétvi. V prvni kapitole jsou popsany nejprve jednotlivé faze procesu
strategického fizeni obecné a poté charakteristiCnost strategického fizeni v souvislosti se
stavebnictvim. V praktické ¢asti jsou postupné piedstaveny zkoumané spolecnosti a identifikovany
jejich korporéatni strategie. Nasleduje srovnani miry aplikovani strategického fizeni v doty¢nych
spole€nostech. Na zaklad¢ poznatkli zteoretické 1 praktické Casti jsou na zaveér formulovany

navrhy a doporuceni v oblasti strategického fizeni pro tuzemského lidra ve stavebnim odvétvi.

Annotation

This bachelor thesis is focused on strategic management of selected leading companies in the
construction industry. The first chapter initially describes the individual phases of the strategic
management process in general and then the characteristics of strategic management in the context
of construction. In the practical part, the companies surveyed are successively presented and their
corporate strategies are identified. Then the comparison of the rate of application of strategic
management in the concerned companies follows. On the basis of the theoretical and the practical
findings, proposals and recommendations on strategic management for the domestic leader in the

construction sector are formulated.
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Uvod

Dnesni trzni prostfedi je vysoce turbulentni a spole¢nostem, které zde ptisobi, neustale hrozi
novéa ohroZeni, jez maji potencial k poskozeni jejich konkurenceschopnosti. Zadny z faktort
nachdazejicich se v externim prostedi nelze podcenit, protoze i ze zdanlivé banalniho rizika
muze vzniknout problém ohrozujici existenci spolecnosti. To plati i o internim prosttedi, ve
kterém lze také identifikovat rtiznd rizika, kterd mohou efektivnost podnikani poskozovat.
Externi a interni prostfedi vSak negeneruje pouze rizika ¢i hrozby, ale také ptileZitosti pro
rozvoj podniku. Zde plati, ze jejich vCasna identifikace miize pomoci k plnéni cilii organizace.
Spole¢nostem se v dneSni dobé doporucCuje tvorba korporatnich strategii, které vedou
k identifikaci pfilezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek, a také zaroven ukazuji cestu pro
vyuziti aktudlni situace v internim a externim prosttedi organizace, a to prave v jeji prospech.

Tato aktivita ma sviij pfinos a velky smysl zejména pro organizace, které chtéji riist
v dlouhodobém horizontu, a nikoliv pouze v kratkém obdobi generovat zisk bez ohledu na
svoje budouci zdmeéry. Trvale udrzitelny riist je vyzvou moderni doby. Prave tato skute¢nost
vytvaii prostor pro rast zajmu o strategické fizeni ze strany organizaci. Jak bude v ramci této
prace uvedeno, tak strategické fizeni je nastrojem pro feSeni pfilezitosti a ohrozeni
organizace, jejich internich nedostatkli, ¢i pro nalezeni nejvhodnéjSi moznosti vyuziti
piednosti organizace.

Tématem prace je: Analyza urovné strategického fizeni stavebnich spolecnosti.
Hlavnim cilem préace je na zadklad¢ analyzy korporatnich strategii nadnarodnich stavebnich
spolecnosti doporucit ndvrhy pro zlepsSeni strategie tuzemské spolecnosti Metrostav.

Dil¢im cilem je identifikovat strategie vybranych nadnarodnich spole¢nosti v oboru
stavebnictvi. Déle je dil¢im cilem komparace v praxi uplatiovanych strategii s postupy, které
doporucuje odborna literatura, aby mohlo dojit ke zhodnoceni toho, jestli jsou metody a prvky
zakladnich strategii stale uplatnitelné v podnikové praxi.

Komparace porovnava piistup ke strategickému fizeni v organizacich Balfour Beatty,
Fluor a Metrostav. Komparace je provedena na zaklad¢ vetejné dostupnych zdroji, které jsou
oviem dostatecné pro ziskani piehledu o uplatnéni strategického fizeni v danych
organizacich. Pfinosem pro zpracovani bylo i prostudovani odborné literatury, kterd se
vztahuje ke strategickému fizeni v odvétvi stavebnictvi.

V ramci zpracovani prace byla stanovena i hypotéza, kterd bude v priibéhu prace

potvrzena ¢i vyvracena.
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Hypotéza
Uspé&sné spole¢nosti maji dobrou uroveii strategického fizeni. Za Gspésné spole¢nosti jsou
Vtomto piipadé povazované spolecnosti podnikajici na globalnim trhu stavebnictvi a
vykazujici dlouhodob¢ ziskové hospodareni.

Hypotéza reaguje na piedpoklad, ze strategické fizeni skutecné muize velmi efektivné a
pozitivné ovliviiovat vykonnost organizace, ale pouze za ptredpokladu, ze je realizovano

spravnym zpisobem.
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1 Prehled z odborné literatury

Tato c¢ast prace postupné rozebird pojem strategického fizeni, strategického planovani,
strategické analyzy, implementace strategie, vyhodnoceni strategie, a také popisuje specifika

strategického fizeni ve stavebnictvi.

1.1 Strategické rizeni

Strategické fizeni je souhrnem aktivit, které sestdvaji z vyzkumu trznich podminek, pfani a
potieb zdkaznikl, identifikace silnych a slabych stranek, specifikace socialniho, politického,
legislativniho prostfedi, dale ze zhodnoceni disponibilnich zdroji, kdy vSechny tyto faktory
mohou vytvaret prilezitosti a hrozby pro podnik. Na zakladé téchto aktivit potom strategické
fizeni formuje dlouhodobé zaméry pro fungovani organizace [1].

Proces strategického ftizeni ma byt nikdy nekoncici, tedy probihat neustdle jako
posloupnost opakujicich se a na sebe navazujicich kroku [2].

Souhrnné lze konstatovat, ze ,,strategické rizeni, uskuteciiované top managementem,
pripadné i viastniky firmy, zahrnuje aktivity zamérené na planovani a vizeni dlouhodobého
rozvoje firmy, na udrzovani souladu mezi dlouhodobymi cili a disponibilnimi zdroji (véetné
lidskych) a rovnéz na soulad mezi firmou a prostredim, v némz firma existuje. Hlavnim
tkolem strategického rizeni je vytycovani strategii a kontrola pritbéhu jejich realizace [3].

Strategické Fizeni se vyviji a odviji od 80. let minulého stoleti, kdy se na svétovych
trzich zacala projevovat globalizace a pfevaha nabidky nad poptavkou. Podniky na tuto situaci
reaguji zvySovani inovacni schopnosti a hledanim novych cest pro ziskani zékaznikii a
zefektivnéni vlastni ¢innosti. Cilem podnika se stava dosazeni silné trzni pozice, dosazeni
flexibility, rychlé schopnosti reakce na trzni zmény, vyuziti kreativity a originality pro ziskéni
trzniho Gspéchu [4].

Prave strategické tfizeni umoznuje podnikiim ptizplisobovat se zméndm na trhu, ale
také ztéchto zmén ziskavat vyhody. Vyuziti koncepce poskytuje jasné cile a sméry pro
budouci ¢innost organizace a predava tuto informaci i zaméstnanctim. ReSenim problémi
strategického charakteru se tidici pracovnici zdokonaluji, a také plati, ze podniky uplatiujici
strategické fizeni jsou vice efektivni [2].

Strategické fizeni podniku je vytvareni podnikové strategie, kterd je vychodiskem pro
tvorbu cild, planovani strategickych opatfeni a vytvafeni zakladnich piedpokladii pro

fungovani podniku [5].
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Proces strategického ftizeni lze rozlozit do po sobé nasledujicich fazi v podobé
strategického planovani, strategické analyzy, implementace strategie a hodnoceni strategie.
Nazvy fazi se mohou v odborné literatuie odliSovat, ale to nic neménni na tom, ze je
strategické tizeni Slozitym procesem, ktery vyzaduje systematicky ptistup pro identifikaci a
analyzu vnéjSich faktort ovliviiujicich podnik a analyzu internich kapacit podniku [6].

Obrazek cislo 1 predstavuje souhrnny proces nepietrzitého strategického ftizeni.
Z obrazku vyplyva, jaké jsou zakladni faze procesu, a také jsou viditelné vzdjemné
navaznosti. Nejprve dochazi k definici poslani podniku a podnikovych cild, a také k analyze
interniho a externiho prostiedi podniku. Na zakladé téchto poznatkll se realizuje strategicky
management sestavajici ze strategické analyzy, generovani moZznych feSeni, optimalizace a
vybéru (formulace) strategie, implementace strategie a hodnoceni realizace strategie. Soucasti
celého procesu pak samoziejmé mohou byt i rizné strategické projekty, jejichZ realizace

vyplyva pravé z procesu strategického fizeni.

\,
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Obrazek 1 Nepretrzity proces strategického fizeni, zdroj: Kefkovsky, Vykypél, 2006
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1.2 Strategické planovdani

Strategické planovani slouzi k tomu, aby si organizace ujasnila svoji ptedstavu o budoucnosti,
o tom, jakou chce hrat na trhu roli, a tedy i jaké mé budouci cile. Pfitom vSem musi
samoziejmé akceptovat i svoje okolni prostiedi a zajmy dalSich subjekti, které s organizaci
prichazi do interakce. Naptiklad pokud je ziejmé, ze odvétvi, ve kterém organizace puisobi,
bude upadat, tak nelze zalozit strategii na tom, Ze bude organizace rust. To by §lo pouze
Vv piipad¢ jejiho odchodu z trhu [7].

Utelem strategického planovani je vytvofeni strategického planu, ktery bude definovat
postupové kroky majici vyustit v definici funk¢nich strategii pro podnik. Zaroven se jedna o

dekompozici dlouhodobych strategickych cilii na kratkodobé cile [8].

1.2.1 Poslani (mise)

Poslani podniku vyjadfuje ptfani podniku o tom, jak by méla byt organizace chapana
vetfejnosti. Spravné formulovana mise zdivodiuje pfedevSim opravnénost existence podniku
a prezentuje aktivity provozované podnikem (co déla a jak to bude délat). Poslani podniku
specifikuje soucasny i budouci pfedmét podnikatelské ¢innosti [10].

Poslani musi reflektovat historicky vyvoj podniku, jeho schopnosti, kompetence,
strategické hodnoty, predpokladané vlivy prostredi a vyjadrit zdkladni smysl podnikatelské
¢innosti v kontextu dlouhodobé podnikatelské predstavy organizace. Poslani 1ze vztahnout
k trhu, k vysledktum, specifi¢nosti podnikatelského programu, motivaci k plnéni strategickych
cila [8].

1.2.2 Vize

Vize podniku definuje budouci pfedstavu o budoucim vyvoji a postaveni podniku, a to
zejména v jejich vSeobecnych a koncepcnich obrysech. Jedna se o mysSlenky, které ptedbihaji

svoji dobu a maji motivujici charakter [10].

Tvorba vize by méla spliiovat urcité pozadavky [8]:
e Pohlizet na vizi z riznych thla pohledu. Jinak hrozi, Ze nebude nalezeno kompromisni
feSeni, které neptivede podnikatelsky subjekt do problémd.
e Vize musi definovat sou€asny i budouci stav, profilovou zménu, kterou méa podnik
absolvovat, ¢i zplisoby pro zachovani nebo posileni konkurenceschopnosti

v budoucnosti.
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e Vize se musi orientovat na zékazniky, jejich ptani a potteby, resp. uréit zplsoby,
kterymi budou produkty uspokojovat pfani a potteby zdkaznika.

e Decklarace socialni politiky, kterou vsobé vize ponese, tedy zodpoveédnost
k zakazniktim, zaméstnanctim, environmentalnimu prostiedi.

e Formulace komponent vize musi byt pfesna, aby bylo mozné na zékladé zpiesnujicich

informaci zjisténych v dalsich fazich procesu strategického tizeni provadét korekcee.

1.2.3 Strategie a strategické cile

Strategické tizeni nelze realizovat bez ohledu na strategii podniku a ukoly, které si strategie
definuje. Pfitom plati, ze ¢im vy$si je iroven managementu, tim vice vazby mezi jednotlivymi
oblastmi fizeni splyvaji, a to se projevuje 1 vramci strategie podniku, protoze

4

koncentrovanéjsi ptistup k feSeni jednotlivych oblasti fizeni je u vySSich stupiii managementu
[5].
Strategie vyjadiuje zékladni pfedstavu o tom, jakou cestou budou podnikové cile
dosazeny. Cile lze vzdy dosahnout riznymi postupy a zpusoby, tedy riznymi strategiemi [2].
,Strategiemi se oznacuji rozhodujici akce, které hodla organizace v planovacim
obdobi podniknout pro naplnéni strategickych cili. Neni jenom jedna cesta, jedna strategie
dalsiho vyvoje firmy. V kazdém podnikani, v kazdé konkurencni situaci je mozné volit ze
Sirokého spektra variant strategie [8].
Dosah kazdé¢ strategie je dlouhodoby, ale je také nastrojem dynamickym, ktery se musi
umét prizptsobit aktualnimu vyvoji. Tohoto je docileno pravidelnou aktualizaci strategie [5].
Strategické cile 1ze definovat jako zddouci budouci stavy podniku nebo jeho casti, kterych
ma byt dosazeno, resp. se je podnik snazi naplnit prostfednictvim své existence a svych
¢innosti. V praxi se doporucuje vytvaret cile tak, aby spliiovaly metodiku SMART, coz
znamena, ze maji byt [3]:
e S —stimulujici k dosaZeni co nejlepsich vysledki,
e M — umoznujici, zméteni toho, jestli byl cil splnén, ¢i nikoliv,
e A — akceptovatelné pro vSechny zainteresované subjekty (zajmové skupiny typu
vlastnikl, zaméstnanct, odbort, zdkaznikl, dodavatelti, konkurent atd.),
e R —dosazitelné, realné,

e T —urcené v Case.

,, Prostrednictvim cilii se Siroce a vSeobecné formulovana vize transformuje do konkrétnich a

budoucich vysledkii, a tak cile predstavuji zavazek dosdhnout stanovené vysledky v daném
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case. Teprve po stanoveni cilii je mozné rozhodnout, jaké zdroje a které prostredky jsou
nezbytné pro jejich dosazeni a jakym zpusobem a jaké casové horizonty jsou nutné pro jejich
dosazeni [10].

Strategické cile rozvijeji a konkretizuji vizi podniku (viz obrazek Cislo 2), dale pak
zmény, které se vyzaduji, aby mohla byt napInéna vize organizace. Konkrétni podoba cili je
ruznoroda. Od cili v podobé dosazeni ur¢itého trzniho podilu, ziskdni urcitého poctu
zakaznikd, az po komunitni ¢i environmentalni cile. Vzdy zéalezi na podniku, jaky strategicky

cil zvoli, ale je nutné respektovat, Ze strategické cile vyjadiuji vyzvy pro rozvoj podniku [9].

Zakladni sméfovani

Sluzby / Produkty
Poslani Zakaznici

Strategické cile =) | Konkeétni smefoveni

Specifické cile \‘ Konkrétni tkoly

(SMART)

AkEni plany : \ - Ukazatele v Case

Zdroj: CorSet Framework, 2010

Obrazek 2 Hierarchie strategickych cilt, zdroj: CorSet Framework, 2010

Pfi tomto je nutné akceptovat, Ze hlavnim motorem zmény a realizace strategického fizeni
jsou manazefi, ktefi musi ostatni pracovniky zbavit nejistoty a vysvétlit jim dilezitost zmén,
ocekavani od zmén, pravdépodobné dopady zmén atd. Toto by mélo byt soucasti procesu
strategického fizeni uz ve fazi formulace strategie a rozpisu cilli na niz8i organizaéni slozky
[4].

Podle obrazku ¢islo 3 je ziejmé, Ze existuji hierarchie podnikovych strategii, kdy na
nejvyssi urovni stoji podnikova (korporatni) strategie, pii které se realizuji klicova strategicka
rozhodovéani (napiiklad v podob& urceni predmétu podnikani, akvizic ¢i prodeji casti

podniku, definice poslani podniku, interni situace, charakteristiky konkurence, ekonomického,

16



socialniho ¢i politického prostfedi apod.). Z ptehledu je patrné, Ze spolu jednotlivé strategie

velmi tizce souvisi, navazuji na sebe a vzajemné se ovliviiuji.

Stsateste Klicova strategicka Faktory ovliviiujici
Lb L rozhodovéni rozhodovani
; S ' Poslani firmy, jeji
Corporate Jaké podmkalm'? . S S O T
/rp ’) | ke podnikdn® iy le—) intemi situace, konkurence,
(firemni ¥ o inaetovnld ekonomické, socidlni
_ Am Inveslovas: a politické prostiedi atd.
N\ ; g /namika a stav trhu,
/7 Business \ )/ Jaké strategické cile ?k:’t?\"liltn”l\((l)n]kltl}cntcrg '
(obchodni) / * aformy konkuren¢niho oy ALUVIY B
~ ' J~ vyvoj technologii,

boje pro urcity trh/SBU? : o
Jep y omezeni zdroju atd.

Jak napliiovat business Nadrazené strategické
strategie specifickymi <« » cile, disponibilni zdroje,
Ng H# ¢innostmi firmy? technologie atd.

Obrazek 3 Hierarchie strategii, zdroj: Kefkovsky, Vykypél, 2006

1.3 Strategicka analyza

Efektivni tvorba strategie je podminéna ziskdnim a zhodnocenim realnych fakta, které se
zjistuji v ramci realizace strategické analyzy, soustiedici se na podstatné jevy ovliviiujici
strategicka rozhodovani. Strategicka analyza se provadi pro vnéjSi prostfedi podniku,

o¢ekavani dulezitych zajmovych skupin a pro interni prostiedi podniku [2].

1.3.1 Externi analyzy

Externi strategické analyzy 1ze rozdélit na analyzy makroprostfedi a mezoprosttedi. U analyzy
makroprostiedi se analyzuji faktory zahrani¢niho a narodniho prostiedi, které jsou vyznamné
pro strategicky zamér. Analyza mezoprostfedi rozebira odvétvi, ve kterém je podnik aktivni,

¢i se zde chysta rozsifit svoji ¢innost. Tato ma nejéastéji podobu Porterova modelu péti sil [8].

PEST analyza
PEST analyza se zaméfuje na odhaleni budouciho vyvoje vnéjSiho prostfedi podniku ¢i
strategické obchodni jednotky. V kazdém prostiedi se nachazeji rizné vyvojové trendy, které

jsou pro podnik bud’ ptilezitosti, nebo hrozbou [3].
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POLITICKE

- legislativa

- pracovni pravo

- politicka stabilita

- danova politika

- ochrana Zivotniho prostiedi

)
TECHNOLOGICKE EKONOMICKE
- vyse vydaju na vyzkum - trend HDP
- podpora vlady v oblasti &« PEST 31 urokova mira
vyzkumu analyza - mnozstvi penéz v obéhu
- nové technologické aktivity - inflace
- nové objevy a vynalezy - nezaméstnanost
- rychlost technologického - vyska investic
v
SOCIALNI

- Zivotni styl

- mobilita, rozdéleni prijmu
- uroven vzdélani

- zivotni hodnoty

Obrazek 4 PEST analyza vlivu prostiedi, zdroj: Sulef, Kostan, Bélohlavek, 2006

PEST analyza vychazi z ptedpokladu, ze klicovymi soucastmi makroprostiedi podniku jsou
politicko-pravni faktory, ekonomické faktory, socialni a kulturni faktory, a také technické a
technologické faktory. V kazdé ztéto skupin se vyskytuji faktory, které rtiznou meérou
ovliviiuji podnik [10].

K politicko-pravnim faktorum se zafazuje napiiklad typ vlady a jeji stabilitu, svobodu
tisku, aroven byrokracie a korupce, regulace a deregulace ekonomiky, trendy v tomto sméru,
pravdépodobné zmény v politickém prostiedi [11]. Politicko-pravni faktory jsou tvoiené
spoleCenskym systémem, kde podniky svoji Cinnost realizuji. Tento systém je vyrazné
ovlivnén mocenskymi zajmy politickych stran a vyvojem politické situace v dané zemi Ci
V jejim okoli [10].

Ekonomické faktory se mohou scéasem pribézné meénit, at’ uz se jednd o fazi
ekonomického cyklu, vyvoj cen a koupéschopné poptavky ¢i hospodaiskou politiku vlady.
Nebo mohou byt ekonomické faktory pomérné stabilni, coz je naptiklad charakter ekonomiky,
urovenn ekonomiky, konkurenceschopnost ekonomiky, disponibilni zdroje ekonomiky apod.

[11]
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K socidlnim a kulturnim faktorim se pfifazuje naptiklad historie a tradice, systém
hodnot v dané zemi, mnozstvi a kvalita pracovni sily, vékova, pohlavni ¢i nabozenska
struktura, soustava vzdélavani, zptisoby rozdélovani piijmi ve spole¢nosti [11].

Technické a technologické faktory souvisi s moznostmi vyuziti védy a techniky
v aktivitach podniku, takze zde patii napiiklad informacni a komunikaéni technologie, metody
fizeni, produkty a vyrobni postupy. Nékteré z technologii pfimo podminiuji konkurenéni
schopnost podniku. Jedna se o zdkladni technologie (miize je vyuzivat kazdy podnik), nebo
klicové technologie (nejsou dostupné pro vSechny podniky a umozZnuji produkovat bud’
s niz§imi naklady, nebo nabizet produkty odlisné), dale existuji technologie rodici se (jsou
Vv prvni fazi rozvoje a obsahuji vysoky moZzny potencial budoucich klicovych technologii)

[11].

Porteriiv model péti sil
Portertiv model péti sil umoZznuje pochopit sily, které v daném odvétvi plisobi, a identifikovat,
které z nich maji pro podnik nejvétsi vyznam, a které mohou byt ovlivilované strategickym

fizenim podniku. Vyznam se posuzuje do budoucnosti [10].

New entrants

Threat of new entrants

Suppliers Competition < Clients
> within the

- industry
Bargaining power of Bargaining power of
suppliers clients

Alternatives

Threat of substitute
products/services

Obrazek 5 Porteriv model 5 sil, zdroj: Howes, Tah, 2003

19



Podle tohoto pfistupu podnik ovliviiji faktory v podobé soucasné konkurence v odvétvi,
potencidlnich konkurentli, dodavateli, odb¢ratell a substitutll. Strategie podniku by potom
méla najit takovou pozici v konkurencnim prostiedi, ve které se mize nejlépe branit vici
témto péti silam ¢i uvedené sily ovliviiovat ve sviij prospéch [12].

Celkova ziskovost podnikli v odvétvi se snizuje v piipadé, ze se zintenziviiuje
pusobeni ne¢kterého z téchto faktort. NejkritiCtéjsi situace pro podnik nastava v ptipadé, kdy
se pusobnost téchto sil spoji a vytvoii tlaky tak intenzivni, ze se vyhlidka pro dané odvétvi
stava neredlnou a naznacuje, ze bude hospodareni podniku ztratové. Prosttednictvim uplatnéni
Porterova modelu Ize vSak identifikovat 1 potencial budouciho rozvoje a ziskovosti podniku
(¢1 odvétvi), coz je signalizovano tim, Ze konkurencni sily nebudou silné¢ a konkuren¢ni

prostiedi bude ptiznivé a atraktivni [1].

1.3.2 Interni analyzy

Interni analyzy se maji systematicky zamétit na nasledujici podnikové oblasti (minimalné):
management, marketing, finance a Uc€etnictvi, vyroba, vyzkum a vyvoj, informacéni systémy
[8].

V ramci interni analyzy se realizuje analyza vnitinich zdroji a schopnosti, kterd ma
veést k vymezeni zdrojii a schopnosti podniku, coz je v podstaté jeho strategickd zptisobilost
(schopnost reakce na hrozby a piilezitosti v okoli podniku) [6].

Pro uplatnéni efektivniho strategického fizeni je nutné prostfednictvim interni analyzy
ziskat informace o tom, jaké zdroje ma podnik k dispozici pro vyuziti ptilezitosti z vnéjSiho
prostiedi. Konkrétni podoba interni analyzy zavisi na pristupu podniku, ale musi identifikovat

zdroje a kompetence, které podniku umozni budovat konkuren¢ni vyhodu, a to relativné trvale

[1].

1.3.3 SWOT analyza

Vystupem strategické analyzy je identifikace a vyhodnoceni silnych stranek podniku, slabych
stranek podniku, hrozeb a pfilezitosti pro podnik. Jednd se o tzv. SWOT analyzu, ktera
ptispiva k identifikaci hlavnich konkuren¢nich vyhod a kli¢ovych faktorti uspéchu. Informace
pro SWOT analyzu se shromazd’uji z riznych zdroji a prostfednictvim riznych technik, ale
nejcasteji se jednd o vystupy dil¢ich analyz, komparaci s konkurenci, interview s relevantnimi

odborniky atd. [2]
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Vnitfni analyza organizace Analyza vnéjsichviivi

Strenghts Threats
= Finanéni analyzy
Silné stranky Hrozby
* Hodnoceni s pomoci EFQM = Analyza prosttedia okoli
= Analyza hodnotového fetézce = Sektorové analyzy
* Analyzy zdrojl Weaknesses Opportunlties * Analyza konkurenéniho postaveni
= Analyzy produktoveho portfolia Slabé strénky Pfileditosti

Obrazek 6 SWOT analyza, zdroj: https://managementmania.com/cs/swot-analyza, 2017

Vystupy z analyzy SWOT se potom uplatiiuji se zédkladnim cilem rozvoje silnych
stranek a potlaceni slabych stranek. V externim prostiedi je potom snahou vyuzit ptileZitosti,
a samoziejme potlait hrozby. Cilem SWOT analyzy pfitom neni pouze vytvoreni seznamu
silnych stranek, slabych stranek, ptilezitosti ¢i hrozeb, ale vyuziti moZnosti, které nabizi
hluboce strukturovana analyza poskytujici uzite¢né poznatky [13].

,Ma-li SWOT analyza plnit v procesu tvorby strategie urcitou roli, musi jeji aplikace
smerovat k identifikaci, nalezeni a posouzeni vlivii, k predikci vyvojovych trendu faktori

vnéjsiho okoli a vnitrni situace podniku a jejich vzdajemnych souvislosti [13].

1.4 Implementace strategie

Implementace strategie je procesem, ktery uvadi strategie podniku do Zivota. Je samoziejmé,
ze predchozi faze strategického fizeni postradaji smysl v pfipad¢, Ze nedojde k implementaci
strategie. Procesu strategie je potom nutné vénovat stejnou pozornost jako predchozim
analyzam a vlastni formulaci navrhu strategie [3].

Implementace strategie se realizuje s vyuzitim nastroji operativniho fizeni.
Operativnim managementem se rozumi fidici aktivity, které maji zajistit zabezpeceni
efektivniho a plynulého b&hu vyrobnich procesii, ale také respektovani stanovenych
provoznich a legislativnich standardi. Hybnym prvkem implementace strategie je inovacéni

potencial, ktery je zminén ve vizi organizace [8].
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V ramci implementace je dilezité zajistit, aby se nesoustfedila pouze na aspiraci néceho
dosdhnout, ale zejména na praktické dodani planovanych vysledku. I ta nejlépe napldnovana
strategie nemusi ptinaset vysledky v planovaném case, ale az v del§im ¢asovém horizontu. To
byva zptisobeno nedostatkem pozornosti pii jeji realizaci a pfi prezentovani ocekavanych
ptinost, zvlasté v soucinnosti s nasledujicimi negativnimi faktory [9]:

e Doslo kdeformaci strategické vize, nebyla spravné pochopena, resp. dostatecné

vysvétlena tém, ktefi ji implementuji.

e Neni soulad mezi Gsilim a viditelnymi pfinosy, protoze piinosy se ofekavaji az na

konci strategického obdobi, nikoliv v pribéhu, coz vytvaii nesoulad mezi snahou a

vysledky atd.

Uspé&sna implementace strategie se zaklad4 na tom, jak dokazalo vedeni organizace podnitit
podtizené pracovniky k podpofe zmén. Zmény musi byt piijaté a chapané jako pftilezitost
k dalsimu rozvoji organizace, nikoliv jako hrozba. Odpor ke zménam je jednou z hlavnich

prekazek efektivni implementace strategie [14].

1.5 Vyhodnoceni strategie

Vyhodnoceni strategie miize byt provadéno ve dvou zakladnich smérech, kdy se jedna o
korekci probihajicich procesi, ale také o vyhodnoceni naplnéni strategie a strategickych cila
jako celku po skonceni procesu realizace strategie. Pii tomto hodnoceni lze vyuzivat jak
kvantitativni metriky, tak 1 kvalitativni metriky, pfiCemz je ziejmé, Ze kvantitativni
vyhodnoceni musi byt bezpodmine¢né provedeno [8].
Smyslem kontroly vramci strategického fizeni je zjistit, jestli je v souladu
s pfedpoklady vyvoj jak internich podminek v podniku, tak vyvoj trhu (zejména v ramci
konkurence a zdkaznikil). V neposledni fadé¢ to, jestli nedochazi k vyznamnym odchylkdm ve
vnéj$im prostiedi [10].
Efektivni zhodnoceni strategie mize byt realizovano pouze pii zajisténi téchto
predpokladi [14]:
e Posouzeni strategie bude hospodarné a mit konkrétni vyznam.
e Posouzeni strategie bude generovat uZziteCné informace pro organizaci a piinese
aktudlni informace.
e Posouzeni strategie poskytne skute¢ny obraz o tom, co se d¢€je v rdmci pusobnosti

organizace.
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Konkrétné mize byt kontrola realizovana prostfednictvim controllingu ¢i internim auditem.
Controlling slouzi pro pravidelnou kontrolu plnéni planovanych cilti, kdy se na zakladé
srovnani planu a skutecnosti urci, jestli existuji odchylky, a pfi jejich vyskytu se ptijimaji
prislusna opatfeni. Interni audit posuzuje pritb¢h a zptsobilost procest, které jsou klicové pro
zabezpeceni strategickych zaméra [10].

,, Controlling je soubor vzdjemné propojenych kontrolnich cinnosti, které napomahaji
dosazeni podnikovych cilii a véas indikuji hrozby vyzadujici prijmout prislusnd opatieni. Je to
tedy koncepce Fizeni zamérena na vysledek, ktera koordinuje planovani, kontrolu, financni a
informacni toky [8].

Pro efektivitu kontroly je dulezita faze implementace strategie, pii které jsou vedle
provadénych planovacich ¢innosti dostupné také vysledky konfrontujici spravnost a
efektivnost uplatiované strategie. Kromé strategickych kontrolnich procesti pak musi probihat
I operace operativni kontroly, které budou klast duraz na hodnoceni dil¢ich oblasti piisobnosti
podniku [8].

Proces hodnoceni a kontroly strategického tizeni se ovSem potyka i s fadou problému a

piekazek, kterymi jsou nejcastéji [14]:

e Velmi slozité externi prostiedi, nemoznost odhadovat budouci vyvoj, rychlé starnuti
plant organizace.

e Domaci a globalni udalosti, pokles ¢asového rozsahu jistoty planu.

e Nevhodné stanovené cile vpodobé rychlého ziskani trzniho podilu, namisto
systematického piistupu.

e Improvizace ¢i sabotaze strategickych cilti a kontroly ze strany zaméstnancti (mohou
se snazit vymyslet diivody, aby kontrolni systém nefungoval).

e Nespravné informace — nedostateCné informace, které nebudou vcasné, a nebude
mozné urCit, jaka je skute¢nost v komparaci s planem.

e lluze kontroly — vrcholové vedeni vidi, Zze existuji problémy v ramci strategického
fizeni, ale stfedni management ¢i operativni management zastava jiny ndzor.

e Osobni rozdil — kazdy je motivovan v rizné dob€ nécim jinym.

e Vysoka mira kontroly ¢i pfili§ nizkd mira kontroly — vede K problémtim na pracovisti.

e Konfliktni cile — cile podniku jsou ve vzdjemném konfliktu.
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1.6 Strategické rizeni ve stavebnictvi

Stavebnictvi ma unikatni kombinaci externich a internich specifik, které vyzaduji specifickou
upravu procesu strategického tizeni v komparaci s jinymi odvétvimi. Napiiklad vyroba se
provadi na jednom a piredem uréeném misté, které organizace nemtze ovlivnit. To plati i o
jednotlivych stavebnich projektech, kdy je kazdy jedineCny, coZ sniZuje moznost
standardizace a klade velky duraz na fizeni znalosti. Strategické fizeni musi byt z téchto
davodi vysoce flexibilni a kompatibilni se specifiky odvétvi stavebnictvi, které se profiluje
jako stagnujici ¢i malo rostouci, a také technologicky méné naro¢né (low tech) s vysokym

poctem subsektord a variabilitou poptavky [17].

Ke klicovym vyzvam kazdého podniku podnikajiciho v odvétvi stavebnictvi patii [19]:
e Nalezeni optimalniho poctu zakaznikd,
e 7ajiSténi optimalnich zdroji financovani (vétSina stavebnich projektl je financovana
Z cizich zdrojl, coz musi byt vyhodné),
e zajiSténi dostatecné kvality lidskych zdroji (jejich odbornych znalosti, zkuSenosti,
dovednosti),
e schopnosti spravné kalkulace nékladi (u dlouhodobych projekti mize dojit k

mimotadnym nakladiim, coz znamena ztratu).

Poptéavku (resp. zékazniky) lze rozdé€lit do dvou skupin, a to na vefejny sektor (nesleduje zisk,
ale pozaduje nizsi cenu) a na soukromé subjekty (podniky ¢i domacnosti, které sice sleduji
cenu, ale zvazuji 1 dalsi faktory pii nadkupnim rozhodovani). Typologii zdkaznikli ve
stavebnictvi Ize jesté vice rozsifit. Naptiklad soukromé subjekty se déli podle zpisobu vyuziti
produktu, a to na pfimé Ci nepfimé uziti. Pfimé uziti spociva v tom, ze ma zakaznikiim
pfindSet zisk a zajiStovat hlavni provozni Cinnost. Nepfimé uziti znamena, ze produkty
naptiklad pouze podporuji nékteré z podnikovych procesii, ¢i zlepSuji podobu interniho
prostiedi v organizaci. Zakazniklim se samoziejmé musi strategie podniku ptizpusobit. Nelze
vytvaret strategii bez jejich znalosti [16].

Rilst odvétvi stavebnictvi je vysoce zavisly na externich faktorech, jako je naptiklad
vyvoj hrubého doméciho produktu, nezaméstnanost, vladni vydaje, investi¢ni néalada atd.
Poptavku ovliviiuji desitky faktort, které stavebni podniky nemohou ovlivnit, ale musi jim

ptizpusobit svoje strategické zaméry [16].
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V odvétvi stavebnictvi tak dochdzi k neustalym zméndm, at’ uz maji operativni ¢i
flexibilni charakter, nebo se jedna o zmény transformaéni (komplexni, které vedou k nutnosti
hlubokych zmén v ramci celého fungovani organizace) [18].

Slozitost prostiedi a vysokou miru podnikatelského rizika dokazuje i skutecnost, ze
priblizné polovina stavebnich podniki zanikne do deseti let od svého vzniku (plati pro
Spojené staty americké). K nejcastéj$im piicinam bankrotu patii [19]:

e Spatny vyvoj makroekonomického prostiedi,
e ztrata klicovych zakaznika
e prichod nové konkurence

e nedostatek kvalifikovaného personalu.

r oM

Z interniho prosttedi Ize zminit pravé nedostatecné strategické fizeni (mismanagement), které
znamena, ze podnik neni spravné pfipraven na vyvoj v externim prostiedi. Zejména se jednd o
nedostatky ve strategickém planovani ¢i implementaci strategie. S t€émito nedostatky pak
souvisi 1 potencidlni vznik finan¢nich problémt, které k bankrotu vedou. Je nutné zminit i
dalsi negativni jev, o kterém se v souvislosti se stavebnictvim hovoii, a to je vysoka mira
korupce [19].

,,Podminky na trhu jsou obtizné. Stavebnictvi je znamé tim, Ze disponuje velkymi
objemy a malymi marzemi, do kterych se promitne kazda chyba, ktera se ve stavebnim
procesu udéla. Abychom byli ispésni, nesmime jich délat piilis. Uspéch v minulosti nam totiz
nezaruci svétlou budoucnost [20].

Podniktim, které v globalnim odvétvi stavebnictvi plisobi, se proto doporucuje, at
svoji strategii vyhodnocuji a ptipadné upravuji ve Ctvrtletnich intervalech, to znamena vzdy

Vv kratkém obdobi. Pfitom vize mize byt stale dlouhodobého charakteru [21].

Globalni odvétvi stavebnictvi se vyviji velmi rychlym tempem a v podstaté patii mezi nejvice
rozvinuté a nejpiinosnéjsi ekonomické odvétvi na svété. Poptavka po kvalitnim stavebnictvi
uz presahuje narodni trhy a motivuje stavebni podniky k piekroc¢eni narodnich hranic. Tento
krok ovSem vyZaduje nutnost implementace zasad strategického fizeni, protoZe jinak nelze
zaruCit, Ze stavebni podnik dokaZe na vysoce konkurenénim globalnim trhu uspét.
Nejuspeésnéjsi globalni stavebni podniky dokaZou vyuzivat veskeré ptilezitosti a vyhody, které
mezinarodni trzni prostfedi nabizi, to znamena, Ze napt. spolupracuji s nejlepsimi obchodnimi
partnery a specialisty, kladou diiraz na efektivitu zdroji a podnikaji vysoké kapitalové

investice atd. Pfitom vSem vyuzivaji vyhod, které strategické fizeni nabizi. Jejich trzni ispéch
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je pfimo podminén schopnosti vytvofit a implementovat zivotaschopnou strategii. Chybné
strategie trh tresta, a velké stavebni organizaci vlivem chybné stanovenych strategii vétSinou
vznikaji také velké ztraty [15].

Globalni odvétvi stavebnictvi je specifické pritomnosti tisicti riznych podnikt, které
patii k vysoce specializovanym, az po podniky, které maji obecnéjsi specializaci a poskytuji
sirokou fadu sluzeb ¢i produktl. Specificka je 1 poptavka, u které se velmi vyrazné prosazuje
vefejny zajem, protoze nejvetsi zakazky pochazi od verejného sektoru a jejich realizace ma
slouzit vefejnému zajmu. To vSak neznamend, Ze neexistuje poptavka od soukromého nebo
spottebitelského sektoru [18].

Vyzkum autort Buyse a Van Rooyena pak ukdzal, ze velké stavebni podniky v dobach
krize odvétvi stavebnictvi pruzné prechdzeji do jinych odvétvi. To znamend, Ze svoji Cinnost
diverzifikuji a pokles ptijmi v disledku krize kompenzuji naptiklad zahdjenim zcela odlisné
¢innosti. Pro zajiSténi svého preziti tak ke sniZeni rizika pouzivaji strategii diverzifikace.
Dal$imi moznostmi je potom dobrovolné snizovani zisku, zvySovani obratu (napiiklad 1
prodejem nepotiebného majetku, tovaren apod.). [21]

Obrazek cislo 7 popisuje kontingencni model strategického fizeni, ktery Ize uplatnit ve
stavebnictvi, ale samoziejm¢ 1 v jinych oborech. Tento model shrnuje veskeré vztahy a
souvislosti strategického ftizeni tak, aby jej jeSté¢ bylo mozné upravit podle konkrétnich
podminek organizace. Z modelu je patrné, ze formulaci strategie ovlivituje vize, mise, cile
podniku, ale 1 dalsi prvky typu charakteristik odvétvi, trzni charakteristiky apod. Na zaklad¢
souhrnné SWOT analyzy a volby nejpravdépodobnéjsiho vyvoje trhu dochazi k vybéru
konkrétni strategie a implementaci strategie. Sbér zpétné vazby a kontrola strategie je potom
samoziejmou soucasti celého procesu, tak jako ptipadné upravy strategic podle vysledku

kontroly a sbéru zpétné vazby.
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Z textu této kapitoly vyplyva, Ze ma strategické fizeni ve stavebnictvi celou fadu specifik.
Vyvoj v celém odvétvi je velmi rychly a celkové jeho podoba vyzaduje, aby kazda organizace
implementovala strategické fizeni. Velmi vyrazny je i vliv externiho prostfedi na podnikédni a
trzni pozici kazdé organizace, takze strategicka analyza musi objevit klicové trendy vyvoje,
na které se nasledné¢ musi podnik piipravit, a to opét v koordinaci se svym strategickym
fizenim. Rychlé¢ zmény pak vyzaduji, aby strategické fizeni bylo mozné proménovat v
souladu s aktudlnim vyvojem trhu. Zmény pfitom byvaji komplexniho (transformacniho)

charakteru a zvladne je pouze velmi dobfe pfipravend organizace.
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2 Prakticka cast

Prakticka cast navazuje na cast pichledu z odborné literatury a predstavuje pristupy ke
strategickému fizeni u dvou globalnich stavebnich organizaci a tuzemského lidra v odvétvi
stavebnictvi — Skupiny Metrostav. Tato tuzemska organizace také realizuje svoji ¢innost
V zahraniCi a snazi se tak stat soucasti globalniho trhu. Pfinosem prace je komparace ptistupu
tuzemské spolecnosti ke strategickému fizeni se spole¢nostmi na globalnim trhu. Jak se
prokéazalo v ptedchozi Casti, tak strategické tizeni je nezbytnou podminkou pro dosazeni
trzniho Gspéchu a stabilizaci trzni pozice. Dvojnasobné to potom plati v odvéetvi stavebnictvi,
které je vysoce nestabilni a vyzaduje strategicky piistup k fizeni, ktery pocitd stim, Ze
dochazi k rychlym zméndm (vcetné transformacnich zmén). Globalné UspéSné spolecnosti

potom mohou byt inspiraci pro tuzemského lidra ve stavebnictvi.
2.1 Strategické rizeni spolecnosti Balfour Beatty

2.1.1 Profil spolecnosti

Balfour Beatty je globalni skupina stavebnich podniki, ktera se zabyva realizaci komplexnich
stavebnich projektt s vysokou ptidanou hodnotou. Vice nez 100 let poskytuje nejnarocnéjsi
feSeni pro svoje zakazniky a dal§i zajmové skupiny, at’ uz ze soukromého nebo veiejného
sektoru. Svoje sluzby poskytuje na trzich Velké Britanie, Spojenych stati americkych, Irska,
Kanady, v jihovychodni Asii a v dalSich zemich. Struktura poskytovanych sluzeb je rozdélena
do tii zékladnich skupin: infrastruktura (budovani komplexni infrastruktury), stavebnictvi
(budovani staveb), podpora (outsourcing v podobé¢ udrzby, modernizace, spravy budov,
infrastruktury) [23].

Nejvétsi trzby (tj. 78 % v roce 2015) generuje ¢innost ve stavebnictvi, dale 15 % trZzeb
v roce 2015 generovala podpora, posledni dil trzeb (tj. 7 % v roce 2015) byl generovan

projekty v infrastruktuie [24].

2.1.2 Vykonnost spolecnosti

V letech 2015 az 2014 doslo ve spolecnosti ke sniZeni provoznich vynosti o 2 % a sniZeni
poctu novych objednavek o 4 %, coz bylo zplisobeno zménou strategie spolecnosti (viz nize).
Toto snizeni nepovazuje spole¢nost za problematické, protoZze se v podstaté jedna o disledek
opatfeni vedoucich k zajisténi vy$s$i kvality produktl. Finanéni hospodafeni spolecnosti

vykazuje vysoké ztraty, které jsou spojené s realizaci problematickych zakazek ve Velké
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Britanii, Spojenych statech americkych ¢i na Blizkém vychod¢. Jednd se o historické
problémy, které zptsobila fada Spatnych rozhodnuti v minulosti. Tato rozhodnuti pak vedla
k tomu, Ze musel byt pfijat plan reorganizace v roce 2014, ktery spole¢nost piijala dobrovolné
a ma vést k jeji op&tovné stabilizaci, coz se ¢aste¢né dafi a potvrzuje uz v roce 2015, kdy bylo
hospodateni podniku ziskové [24].

Obrazek ¢islo 8 shrnuje vykonnost organizace Balfour Beatty v letech 2011 az 2015.
Z prehledu vyplyva, ze od roku 2012 byl generovan pouze velmi nizky zisk (ve srovnani
s predchozimi lety), ktery se podafilo zvysit az vroce 2015. Jak vyplyva z textu, tak
hospodateni spole¢nosti bylo velmi problematické v téchto letech, protoze doslo ke Spatnym
strategickym rozhodnutim a bylo nutné zvysit kvalitu strategického rozhodovani, coz se

prozatim podafilo.

2015 2014 2013 2012 2011
fm £m £m £m £m
Income
Revenue including share of joint ventures and associates 8,444 8,793 8,852 8,681 8,842
Share of revenue of joint ventures and associates (1,489) (1,529) (1,364) (1,301) (1,420
Group revenue from continuing operations 6,955 7264 7488 7380 7422
Underlying (loss)/profit from continuing operations (106) (58) 146 188 212
Underlying net finance costs (17) (22) (15) (B) (14)
Underlying (loss)/profit before taxation (123) (80) 131 182 198
Amortisation of acquired intangible assets (10) (11) (17) (20) (27)
Other non-underlying items (66) (213) (183) (159) (21)
(Loss)/profit from continuing operations before taxation (199) (304) (49) 3 150
Taxation on (loss)/profit from continuing operations (7) 3 (4) (B) (30)
(Loss)/profit from continuing operations after taxation (206) (301) (63) (3) 120
Profit from discontinued operations after taxation - 242 18 38 53
(Loss)/profit for the year attributable to equity holders (206) (59) (35) 35 173
Capital employed
Equity holders’ funds 826 1,227 1,033 1,310 1,259
Liability component of preference shares 98 96 94 92 91
Net non-recourse borrowings — infrastructure concessions 365 445 354 368 332
Net (cash)/borrowings — other (163) (219) 66 (35) (340)

1,126 1,549 1,547 1,735 1,342

Obrazek 8 Zakladni parametry vykonnosti spole¢nosti Balfour Beatty, zdroj: Balfour Beatty, 2016

2.1.3 Strategie spolecnosti

Strategie spolecnosti je nastavena na dlouhodobé dosahovani pfiméfeného ristu, ktery zajisti
dlouhodobou konkurenceschopnost. Ve stfednédobém terminu je strategii spolec¢nosti
dosahovat primérnych vykonnostnich hodnot (jaké jsou v celém odvétvi), aby nebyla
ohrozena stabilita spolecnosti a mohlo dojit k zaji$téni dlouhodobého riistu. V soucasné dobé
prochdzi Balfour Beatty fadou zmén, které reaguji na vyvoj globalniho odvétvi a ptipravuji
spole¢nost na horsi ekonomické casy. Teprve pfed neddvnem se spole¢nosti podafilo zotavit
Z nasledki hospodaiské krize v letech 2008 az 2009, a tedy je nutné vytvaret strategii, ktera

v ptipad¢ dal§itho ekonomického poklesu neohrozi existenci spole¢nosti. I pfes uvedené
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problémy ma Balfour Beatty ma organizace jednu z nejlepSich bilan¢nich sum v odvétvi,

velmi loajalni klientelu, spolehlivé lidské zdroj a umi se prosadit na rostoucich trzich [24].

Strategické tizeni spolecnosti se v soucasnosti méni, a to v disledku nutnosti kladeni vyssiho
diirazu na priib&Znou kontrolu strategie a hodnoceni efektivity jednotlivych &innosti. Rada
mén¢ rentabilnich ¢innosti prestava byt provozovana a prioritné je pozornost orientovana na
vynosnéjsi aktivity [24].

Stiednédoby vyhled spole¢nosti je pozitivni a mélo by dojit k mirnému ristu
vykonnosti spole¢nosti, coz je ovSem podminéno efektivni piipravou na zasadni hrozby,
kterymi jsou trvalé zpomaleni tempa riistu globalni ekonomiky a $patné nacasovani realizace
klicovych projektt v infrastruktuie v zemich, ve kterych spolecnost plisobi (a to zejména ve
Velké Britanii) [24].

Nedilnou soucasti strategie jsou investice spolecnosti, ve kterych ani pres horsi
aktualni finan¢ni vykonnost neustava. Investice sméiuji do novych trznich pftilezitosti a do
zvySovani piidané hodnoty pro zakazniky a zajmové skupiny [24].

Kazda realizovana zakézka musi piezit tzv.
test Casu, tedy vydrZet v garantované kvalité desitky
let. Za timto Ucelem se Balfour Beatty zavazala
K neustalému zlepSovani efektivity, inovacim a
dodrzeni zasad bezpecnosti. Jednd se o zdkladni
hodnoty spole¢nosti. ZlepsSit efektivitu  pro
spolecnost znamena pracovat chytfeji, a to zejména
uspornéjSim zplusobem pii dodrzeni kvalitativnich

pozadavkli  zdkaznikli.  Strategicky  zavazek

spole€nosti potom smétfuje k tomu, ze veSkerad
Obrazek 9 Zasady spolefnosti Balfour
Beatty, zdroj: Balfour Beatty, 2016

¢innost organizace bude v souladu se zasadami:
Stihlosti (lean), odbornosti (expert), divéryhodnosti
(trusted) a bezpecnosti (safe). Uvedené zasady jsou sttedobodem business modelu organizace.
Strategie spole€nosti zaroven definuje kvantitativni a kvalitativni metriky pro zhodnoceni
toho, jestli jsou uvedené zasady dodrzované. Naptiklad [24]:
o Stihlost (lean) zobecného hlediska zna¢i doruceni vysoké piidané hodnoty
zakaznikim prostfednictvim efektivity operativnich procesii a eliminace ztrat (i

podporou tspornych opatieni). Konkrétné pak maji aktivity pfinést vyssi provozni zisk
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pred zdanénim az o 200 miliond liber a znamenat Usporu provoznich nakladl
minimalné¢ o 100 miliont liber do roku 2017.

e Odbornost ma byt zajisténa dostatecnou kvalitou lidskych zdroji, coz je zajiStovano
prostfednictvim plnéni cild v podobé zvySovani spokojenosti zaméstnanci a
prostfednictvim dalSich persondlnich procest.

e Duvéryhodnost si klade za ambici ptsobit jako divéryhodna organizace, ktera nebude
zatizena zadnymi skandaly a problémy s povésti. Metrikou pro zhodnoceni tohoto cile
jsou pravidelné prizkumy spokojenosti zakaznik.

e Bezpecnost je potom podporovana za ucelem eliminace nehodovosti na pracovisti a

metrikou pro zhodnoceni je pravé mira urazovosti.
2.2 Strategické rizeni spolecnosti Fluor

2.2.1 Profil spolecnosti

Organizace Fluor je dodavatelem komplexnich infrastrukturdlnich projektt, vcetné
inzenyrskych feseni, konstruk¢nich feSeni, adrzbovych aj. feSeni. To vSe s vyuzitim vysoce
individualniho ptistupu ke kazdé zakazce, takze si vydobyla pozici globalniho trzniho lidra
pro dodavani velkych, slozitych a jedine¢nych staveb energetického, primyslového ci
inzenyrského charakteru. Vice nez 60 000 zaméstnancti plisobi ve vice nez 100 zemich na
svété. Produkty spolecnosti, at’ uz jaderné elektrarny, plyndrenska zatizeni, ¢i jiné stavby
slouzi pro spolehlivé dodavky energii. Kazdy projekt je realizovan tak, aby vedl k uspofe
nakladli a umoznil spolehlivost a bezpecnost pro klienta. Spole¢nost dodava feSeni pro rizna
odvétvi, nejCastéji se jednd o feSeni pro petrochemicky primysl, infrastrukturu, vefejny

sektor, energeticky sektor, a také poskytuje globalni poradenstvi [25].
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2 » -
Tappan Zee Bridge Project,« *
Hudson River, New York

Obrazek 10 Vystavba nového mostu Tappan Zee, nejvétsi projekt mostu v USA, zdroj: Fluor, 2016

2.2.2 Vykonnost spolec¢nosti

V letech 2011 az 2015 se spole¢nosti Fluor dafilo riiznymi opatfenimi stabilizovat svoji trzni
pozici, zvySovat spokojenost zakazniku, zlepSit efektivitu hospodateni s majetkem ¢i snizovat
naklady, at’ uz vlastni, nebo svych zakaznikli (provozujicich stavby vytvofené organizaci).
Timto byl zajistén dlouhodoby rast hodnoty pro akcionafe a dalsi zajmové skupiny.
Konkrétn¢ je organizace Fluor v dobré finan¢ni kondici, ale naptiklad pfijmy spole¢nosti
vroce 2015 byly na mensi urovni nez v predchozim roce. Prioritou financovani vSak neni

maximalizace trzeb, ale dlouhodobost a udrzitelnost ziskovosti [26].
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Obrazek c¢islo 11 ptedstavuje zékladni ptehled o vykonnosti spolecnosti v letech 2015 az
2011.

CONSOLIDATED OPERATING RESULTS

Year Ended December 31 2015 2014 2013 2012 2011

(in millions, except per share and employee information)

Total revenue $18,143.0 $ 21,531.6 $27,351.6 $27,577.1 $23,381.4

Earnings from continuing operations before taxes 726.6 1,204.9 1,177.6 7335 1,001.8

Amounts attributable to Fluor Corporation:
Earnings from continuing operations $ 4182 §$ 7155 $ 667.7 $ 456.3 $ 5937
Loss from discontinued operations, net of taxes (5.7) (204.6) — — —
Net earnings $ 4125 $ 5109 $ 6677 $ 456.3 $ 5937

Basic earnings (loss) per share attributable
to Fluor Corporation:

Earnings from continuing operations $ 289 % 4.54 $ 4.11 $ 2.73 $ 3.44

Loss from discontinued operations, net of taxes (0.04) (1.30) — —_ —_
Net earnings $ 285 $ 3.24 $ 4.11 $ 273 $ 3.44

Diluted earnings (loss) per share attributable
to Fluor Corporation:

Earnings from continuing operations $ 285 $ 4.48

Loss from discontinued operations, net of taxes (0.04) (1.28)

Net earnings $ 281 $ 3.20
Cash dividends per common share declared $ 084 $ 0.84
Return on average shareholders’ equity 13.6% 20.1%

Obrazek 11 Zakladni parametry vykonnosti spole¢nosti Fluor, zdroj: Fluor, 2016

Za nejveétsi hrozby pro svoji vykonnost a budoucnost povazuje organizace Fluor rychlé
zmény, které probihaji na trzich, kdy se trhy navic vyvijeji cyklicky, tedy dochazi ke
snizovani vykonnosti celych odvétvi, aniz by toto podnik dokézal ovlivnit. Dale je hrozbou
situace, kdy je zisk a obrat organizace pro pfiSti roky nestabilni, protoze nelze odhadovat,
jestli se bude dafit organizaci ziskadvat nové zakazky, ¢i vitbec bude vznikat poptavka po
novych zakazkach. Ve vysoce konkurenénim prostiedi se miize stat, ze pii vybérovych
fizenich budou vitézit podniky s lepsi cenovou nabidkou. Dale je potom hrozbou Spatna
kalkulace (predikce) nakladi, kterd miize zplsobit, Ze bude projekt ve ztraté. Pfitomnost na
globalnich trzich pak generuje rizika v podobé [26]:
e Neocekavané zmény vladni politiky, zdkond, smluv, natizeni, ¢i vedeni v jednotlivych
zemich, kde spolecnosti ptisobi.
e Embarga, obchodni omezeni, sankce.
e Omezeni pohybu mény, zvySovani dani, vysoké fluktuace ménového kurzu.
e Zmény v pracovnich podminkéch, potize s persondlem (nedostatek, Spatna
kvalifikace), problematické umistovani zahrani¢niho persondlu do zemé.
e Zména vztahli vlady Spojenych statl s jednotlivymi zemémi, které klientela mulize

vyhodnotit jako problematické.
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e Mezinarodni valecné ¢i jiné konflikty, nepokoje, obcanské spory, valecné ciny,

terorismus a povstani.

2.2.3 Strategie spolecnosti

vvvvvvvv

projekti na vSech mistech planety, vcetné téch nejodlehlejSich. Vizi spolecnosti je:
stabilita tvafi v tvar trzni nejistoté. Strategické fizeni vyuziva organizace velmi aktivné, a
zejména od roku 2014, kdy bylo nutné fteSit strukturdlni problémy, a tedy provést
restrukturalizaci podniku, aby spole¢nost mohla byt efektivnéjsi a piezit ve vysoce
turbulentnim prostiedi, kde zakaznici hledaji feSeni podporujici jejich kapitdlovou efektivitu
pi1 stabilnich nakladech. Implementace strategie umoZnila zvysit schopnost podniku
generovat integrované feSeni pro realizaci projektd, a to v prubéhu celého zivotniho cyklu
projektu. Strategie se dale zaméfila na usili a rozvoj schopnosti organizace tak, aby doslo ke
generovani ptridané hodnoty pro zakazniky, zlepSovani dodavatelského fetézce a splnéni
pozadavka vetejného sektoru. Strategie restrukturalizace také zménila zptsoby financovani
provozni ¢innosti, kterd je nyni méné ovlivnéna neustalymi zménami cen zbozi. Soucasti
strategie jsou i fuze jinych podniki, at’ uz konkurent, nebo dodavateli [26].

Soucasna podoba strategie je vytvofena na obdobi 10 let a celé vrcholové vedeni
spole¢nosti se k jeji podobé aktivné piihlaSuje a zavazuje se Kk jeji realizaci. Strategie se
zaklada na excelenci (v realizaci vSech c¢innosti a dosazeni vysledki), finanéni sile,
bezpecnosti (pro vSechny zajmové skupiny), globalnim ptsobeni, diverzité produktového

portfolia, budovani vztaht se zakazniky, risk managementu a integraci feSeni [26].

s vz s

2.3 Strategické rizeni spolecnosti Metrostav

2.3.1 Profil spolecnosti

Metrostav a.s. je lidrem trhu stavebnich praci v Ceské republice a pedni trzni pozice dosahuje
i na trhu ve stfedni a vychodni Evropé [27].

Skupina Metrostav se skladd z celkem 35 subjekti, které plsobi v oblasti stavebni
vyroby, obchodu a developmentu. Klicovym prvkem této soustavy je spole¢nost Metrostav,
a.s. Kdalsim vyznamnym c¢lenim Skupiny patii uskupeni podnikd pod vedenim Subterra,
a.s., kterd piisobi 1 na Svédském, mad’arském ¢i némeckém trhu. Dale naptiklad spole¢nosti

Metrostav Development Pragis, Metrostav Slovakia, PK Doprastav atd. [27]
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Obrazek 12 Mapa piisobeni spole¢nosti Metrostav v zahranic¢i, zdroj: Metrostav, 2016

2.3.2 Vykonnost spolecnosti

V roce 2015 generovala skupina Metrostav provozni obrat ve vysi 31,6 mld. K¢ a podafilo se
ji dosdhnout provozniho zisku 922 mil. K¢. Skupina zaméstnavala 5 068 zaméstnanct a
pisobila v sedmnacti zemich svéta. Na doméacim trhu v Ceské republice se dafilo skupiné
upeviovat svoje trzni postaveni, 1 kdyZ je zde vysoka rivalita konkurence. Na zahrani¢nich
trzich Skupina Metrostav diverzifikuje riizné aktivity a rozklada podnikatelské riziko do vice
teritorii. Pfi vybéru zahrani¢nich zakazek je kladen mimofadny diraz na divéryhodnost
investora a jeho schopnost zajisténi dostatku finan¢nich zdroja [27].

Obrazek cislo 13 charakterizuje zakladni ukazatele vykonnosti Skupiny Metrostav.
Provozni vynosy Skupiny Metrostav pritbézné rostou. Mirny rist z let 2011 az 2013 byl
znatelngj$i v roce 2014 az 2013. Pak opét doslo k mirnéjSimu rastu provoznich vynosii. Rist
byl zaznamenan i v oblasti provoznich nakladd, coz se pak projevilo na tom, Ze rust
provoznich vynosl v podstaté nezptsobil vysoky rist provozniho hospodéiského vysledku.

Ve sledovaném obdobi (2011 az 2015) byl provozni zisk na rekordni urovni v roce 2012.
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Pfitom provozni vynosy byly na rekordni urovni v roce 2015. Z dalsich udaju vyplyva, ze

pramérny prepocteny stav zaméstnancti Skupiny Metrostav postupné rostl.

provoznl vynosy tis. Ké 26 113 858 26 674 821 27 631473 30531704 31627 141
provoznf naklady tis. Ké 25082 790 25238122 26 378 193 29 769 362 30704 977
provozn( hospodaisky vysledek tis. Ké 1031068 1436 699 1253 280 762 342 922 163
hospodarsky vysledek pred zdanénim tis. K¢ 1130 361 740 644 560 737 774 670 852 310
tisty zisk tis. K& 867 394 434 772 358 425 538 782 590 288
bilanénf suma tis. K& 23642 219 23314 292 26370 312 26 514 587 25 945 561
dlouhodoba aktiva tis. Ké 6 506 395 6411918 6692 153 7454 341 5946 634
kratkodobd aktiva tis. Ké 17 135 824 16902 374 19678 159 19060 246 19 998 927
vlastn( kapital tis. K& 7786 246 8016 619 8179645 8574 242 8 936 364
dlouhodohé zavazky tis. K& 2233102 3 047 609 2 893 456 3389 396 2792317
kratkodobé zdvazky tis. K¢ 13 622 871 12 250 064 15297 211 14 550 949 14 216 880
priim. piepoéteny stav zamésinanci osob 4428 4686 4904 5011 5068

Obrazek 13 Zakladni parametry vykonnosti Skupiny Metrostav, zdroj: Metrostav, 2016

2.3.3 Strategie spolecnosti

Strategii spole¢nosti Metrostav je vybér efektivnich staveb srozumnou mirou rizika a
s piiméfenou vysi dosahovanych hospodarskych vysledkli. Primarn¢ se tak spole¢nost
neorientuje na rychly extenzivni rozvoj a nariist objemi trzeb, ale spiSe na dlouhodobé
zaméry stabilniho rozvoje. Cilem spole¢nosti je udrzet externi obrat v rozmezi 4 % az 5 % na
stavebnim trhu v Ceské republice. V zahrani¢i jsou pro Metrostav prioritni trhy Slovenské
republiky a Polska. Soucasti strategic je také neustald investice do rozvoje skupinovych
kapacit, posilovani vybaveni v segmentu vystavby asfaltovych a cementobetonovych povrchii
a porizovani nového vybaveni v oblasti zkusebnictvi [27].

Vizi spolecnosti je ,, diky stalému zlepsovani nasSich schopnosti byt trvale dynamickou
a respektovanou stavebni firmou [28].

Poslanim spole¢nosti je byt ,,univerzalni stavebni spolecnosti, kterd zakaznikiim
pomaha uskuteciiovat jejich plany s maximalnim ohledem na Zivotni prostiedi. Vazi si podilu
kazdého spolupracovnika na celkovém uspéchu [28].

Podle dalSich informaci je strategii spole¢nosti snaha o maximalni vyuziti potencialu
voblasti obchodu a marketingu sdirazem na spolupraci, synergii a posileni

vnitroskupinovych vazeb, dale snaha o rozvoj ¢innosti v zahranici (zejména na Slovensku) a
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rozvoj lidskych zdrojt, véetné modernizace technologii a Cerpani efektl z novych technologii
[20].

Skupina Metrostav vyuziva tfiletd strategickd obdobi (jako naptiklad 2013 az 2016).
K nejzavaznéj§im ohrozenim pro Skupinu Metrostav patii nizkd kapacita k dostatecnému
uspokojeni poptavky v jednotlivych regionech Ceské republiky, nedostatek kvalifikované
pracovni sily na trhu prace. V internim prostfedi je slabou strankou rostouci vyse fixnich
nakladii, nevyrovnané piijmy mezi jednotlivymi divizemi, vady V projektovych

dokumentacich [28].

2.4 Komparace strategického rizeni stavebnich spolecnosti

Pfedmét Cinnosti, velikost a zaméfeni spoleCnosti umoznuje, aby byla provedena jejich

relevantni komparace.

2.4.1 Strategické rizeni u zkoumanych stavebnich spolec¢nosti

roo~r

Strategické fizeni je souborem riznych aktivit, které obsahuji vyzkum trznich podminek,
vyzkum ptfani a potfeb zakaznika, identifikaci silnych a slabych stranek, specifikaci
socialniho, politick¢ého a legislativniho prostfedi, ddle zhodnoceni disponibilnich zdroja,
véetn¢ faktora vytvarejicich ptilezitosti a hrozby pro podnik.

Na zakladé této definice lze konstatovat, Ze vSechny zkoumané spolecnosti realizuji
strategické fizeni, ale v odlisné mite (alespon to vyplyva z dostupnych vetejnych zdroji). Za
nejpokrocilejsi spolecnost v tomto ohledu Ize povazovat organizaci Fluor, ktery ma
zpracovanou strategii, a to verejné¢ dostupnou ve své vyrocni zpraveé. Navic je tato strategie
obsahla a vetejné podpotena vrcholovym managementem podniku.

Ve vsech spolecnostech je potom strategické fizeni uskuteciované top managementem
a soustiedi se na pldnovani a fizeni dlouhodobého rozvoje podniku, pfitom strategické fizeni
akceptuje specifické charakteristiky odvétvi stavebnictvi. To znamend, Ze je napiiklad nutné
Castéji revidovat strategii, protoze se velmi rychle proméniuje celé trzni odvétvi.

Pokud je v ramci strategického fizeni cilem podniku dosazeni silné trzni pozice,
dosazeni flexibility, rychla schopnost reakce na trzni zmény, vyuziti kreativity a originality
pro ziskani trzniho Uspéchu, tak i tyto charakteristiky zkoumané organizace spliiuji. Opét
plati, Ze do rGznorodé miry. Prostfednictvim strategického tizeni vSak sleduji cil v podobé
dosaZeni silné trzni pozice, a to rliznymi cestami, které vyzaduji také flexibilitu, kreativitu,

originalitu, rychlou reakci.
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Vychodiskem strategického fizeni je potom vytvofeni korporatni (podnikové)
strategie, kterd se zamétuje na tvorbu cilli, planovani strategickych opatieni ¢i vytvareni
pfedpokladti pro fungovani podniku. Ve zkoumanych podnicich v minulosti doslo k
problémtim, které se podafilo vyfesit pravé definici nové strategie, a tedy vyuziti

strategického fizeni. Timto se potvrdilo, Ze ma strategické fizeni skute¢né sviij smysl a pfinos.

2.4.2 Strategické planovani u zkoumanych stavebnich spolecnosti

Strategické planovani je urCeno pro ujasnéni piedstavy o budoucnosti organizace a o tom,
jakého chce dosahnout trzniho postaveni, tedy jaké ma cile. Strategické planovani je proto
velice dilezit¢é a je podstatou celého procesu, protoze bez néj nelze organizaci nikam
nasmérovat ¢i identifikovat silné a slabé stranky podniku, popif. hrozby a ptileZitosti.
Vystupem je potom strategicky plan. Z informaci uvedenych v praktické ¢asti prace vyplyva,
ze zkoumané podniky uplatiiuji strategické planovani, vytvareji strategie a svoje strategické
cile, kterych chtéji dosahnout. Zvetejituji vSak jen obecné strategické cile, nikoliv konkrétni.
Lze vSak ptedpokladat, Ze je maji definované i podle metodiky SMART. Z divodu citlivosti
téchto udaji je pak nechtéji zverejnit v jiné nez obecné podobé. U spole¢nosti Balfour Beatty
¢i Fluor je patrné, Ze se jim strategické cile prozatim dafi napliovat, tedy proces strategického
planovani funguje. Strategie jako zadkladni ptedstava, jak budou podnikové cile spIlnéné, je
definovana ve vSech ptipadech. Uz byla naznacena dilezitost casového vymezeni strategie,
kdy by méla byt dlouhodoba, ale vzhledem k podminkdm v odvétvi musi byt neustale
revidovana a kontrolovana. Tuto podminku zkoumané organizace spliuji, strategii skute¢né
reviduji. Pouze u Metrostavu je tento proces horsi (podle vetejné dostupnych informaci), tedy
nikoliv tak Casty. Na toto reaguje navrhova cast prace.

Vize, mise (poslani) ¢i hodnoty nejsou u vSech zkoumanych spole¢nosti piimo
definované, ale spiSe se skryvaji ve strategickych prohlasenich, takze lze konstatovat, ze
zkoumané podniky vize, poslani ¢i hodnoty maji. Opét je zde nedostatek u spolecnosti

Metrostav, kterd nemd v Zadnych materialech nijak definované hodnoty ¢i podobné faktory.

2.4.3 Strategicka analyza u zkoumanych stavebnich spolec¢nosti

Strategicka analyza slouzi pro ziskani a zhodnoceni realnych faktt, které se sousttedi na jevy
ovliviiyjici strategickd rozhodovéni. Jednd se 0 externi a interni analyzy, které¢ zkoumané
organizace realizuji, protoze jinak nemohou vibec strategii definovat ¢i realizovat. Ve verejné
dostupnych zdrojich pouze naznauji, Ze strategické analyzy realizuji. U globalnich

organizaci lze ptredpokladat, ze maji svoje pokrocilé postupy a metody pro realizaci tohoto
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druhu analyz. Vzhledem k tomu, ze je odvétvi stavebnictvi velmi zavislé na vyvoji externiho
prostiedi, tak je nezbytné, aby kazdy podnik zde ptlisobici realizoval strategické analyzy
vn¢jSiho prostiedi - jako napiiklad PEST ¢i Porterav pétifaktorovy model. PEST analyza
umoznuje rychlou identifikaci trendi, které velmi vyrazné ovliviiuji odvétvi, a tedy 1 podnik.
Jedna se o vlivy politické a makroekonomické (v nejvetsi mife), ale samoziejmé jsou dilezité
i technologické vlivy ¢i socidlni trendy. Portertiv pétifaktorovy model potom pomaha
organizacim k vyhledani trendt v prostiedi jejich odvétvi, tedy stavebnictvi. Plati, ze je zde
vysoka rivalita konkurence, ale také velkd vyjednavaci sila nckterych zdkaznikl. Interni
analyzy pak poskytuji prostor pro hledani zptisobli pro zvyseni efektivity internich procesu.
Zkoumané spoleCnosti Casto zminuji, ze neustdle realizuji uspornd opateni a optimalizuji
svoje interni procesy za ucelem uspory nakladl, coz by bez realizace interni analyzy nebylo
mozné. VeSkeré poznatky pak musi organizace definovat ve SWOT analyze, ze které

vyplynou strategické varianty.

2.4.4 Implementace strategie u zkoumanych stavebnich spole¢nosti

Implementace strategie je proces, kterym se strategie podniku realizuje v praxi. Z informaci
zde uvedenych vyplyva, Ze se organizacim dafi strategii u¢inn¢ implementovat, a to zejména
v poslednim zkoumaném roce (tj. 2015). V této dob¢ dokazala jak spole¢nost Balfour Beatty,
tak 1 spole¢nost Fluor velmi dobfe reagovat na nepfiznivou trzni situaci a svoje hospodaiskeé
problémy z minulych let. Korekce ¢i zména strategie dopomohla ke zlepSeni vykonnosti obou
spolecnosti. U Metrostavu nejsou piinosy implementace strategie natolik jednoznacné.
Operativni a taktické fizeni u této spolecnosti by mélo byt zlepSené. U globalnich spolecnosti
(Balfour Beatty ¢i Fluor) implementace strategie dodava konkrétni (planované) vysledky a
pomohla splnit strategické cile (i operativni a taktické cile vychazejici ze strategického cile).
V obou piipadech se potom strategie orientuje na dlouhé obdobi. UZ nyni zkoumané
spole¢nosti hovoti o tom, Ze se jim dafi strategii napliiovat, takZze nedoslo k negativnimu jevu,
kdy by nebylo vidét soulad mezi Gsilim a pfinosy. Pfinosy jsou viditelné a strategické Usili je
ospravedlnitelné. V této fazi implementace je diileZité i to, aby se implementace strategie stala
zajmem celé organizace a vrcholové vedeni strategii vyjadfilo jasnou podporu a motivovalo
ostatni podfizené k jeji realizaci. Toto plati ve spole¢nostech globalniho charakteru jako
Balfour Beatty ¢i Fluor. Strategii prosazuje pfimo vrcholové vedeni svym zavazkem a
informuje o jejim UspéSném provadéni. U Metrostavu v tomto sméru neni situace natolik

jasna (jako u globalnich spole¢nosti). Metrostav sice pofadda vnitropodnikové schiize, kde
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strategii projednava, ale pouze s manazery, a neni jasné, jestli manazefi potom piedavaji

informace o strategickych cilech dale ¢i jestli motivuji svoje podiizené k jejich plnéni.

2.4.5 Vyhodnoceni strategie u zkoumanych stavebnich spolecnosti

Vyhodnoceni strategie se provadi bud formou korekce probihajicich procesd, C¢i
prostfednictvim vyhodnoceni o naplnéni strategie a strategickych cili jako celku po skonceni
procesu realizace strategie. U zkoumanych spolecnosti se realizuji oba typy vyhodnoceni,
takze existuje soulad s odbornou literaturou. Ve zkoumanych spole¢nostech se pro
vyhodnoceni strategie vyuZzivaji zejména kvantitativni metriky. Informace hovoti o tom, Ze je
uspéch plnéni strategie definovan podle toho, jestli se naptiklad podafilo optimalizovat
naklady, tedy snizit naklady ¢i podobné. Z vefejné dostupnych informaci pak neni ziejme,
jestli zkoumané spole¢nosti vyuzivaji controling nebo interni audity pro posouzeni plnéni
strategie. Lze vSak ptfedpokladat, ze zkoumané spolecnosti kladou velky daraz na proces

2

kontroly, protoze jinak nelze efektivné realizovat strategické fizeni.

2.4.6 Zhodnoceni korporatnich strategii

Korporatni strategie lze vyhodnotit i ve vztahu ke specifikdm strategického fizeni ve
stavebnictvi. Toto odvétvi se vyviji velmi rychlym tempem a patii mezi nejvice rozvinuté na
svoje ucinné know-how. Na druhou stranu to miize byt problematické, protoze zde panuje
vysoka rivalita konkurenti a I1ze jen hiife nalézt skutecné konkurencni vyhody. Navic zde fadu
pii nutnosti zajistit kvalitu. Nejvice problematické je toto pro spolecnost Metrostav, ktera
nepusobi na tolika trzich jako ostatni zkoumané podniky, takZe jsou jeji mozZnosti
diverzifikace portfolia omezenéjsi. Metrostav se v soucasné dobé nemlze rovnat
nejuspesnéjSim globalnim podnikiim, které aktivné vyuzivaji veSkerych pftilezitosti a vyhod,
které mezinarodni trzni prostfedi nabizi. To vSak neznamena, Ze si Metrostav nemiize nastavit
takovou strategii, aby se tato organizace stala opravdu globélni. Strategické fizeni je vhodnym
nastrojem k tomu, aby mohla tento cil naplnit. K tomu musi byt strategie skute¢né velmi
dobie vytvorend, podlozend fakty a progndézami, implementovand a kontrolovana. Chyby ve
strategii znamenaji, Ze bude chybovat i celd organizace. Velmi sloZité 1ze predikovat budouci
trzby, protoZe poptavka neni stabilni a zavisi na desitkdch externich faktort, které spole¢nosti

nemaji jak ovlivnit. Korporatni strategie pak musi s timto pocitat, coZ je splnéno v korporatni
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strategii Fluor a Balfour Beatty. Organizace Fluor ma pak nejlépe propracovanou strategii a

splituje veétSinu podminek pro oznaceni této strategie jako velmi kvalitni.

2.5 Navrhy a doporuceni

K nejCastéjsim  pfi¢indm  bankrotu stavebnich organizaci patfi Spatny vyvoj
makroekonomického prostredi, ztrata klicovych zakaznikd, ptichod nové konkurence,
nedostatek kvalifikovaného personalu. Uvedené jevy ohrozuji i Skupinu Metrostav a
prostiednictvim zlepSeni strategického fizeni milze eliminovat rizika, kterd souvisi s jejich

vznikem. Z vyse uvedeného textu vyplyvaji pro Skupinu Metrostav nasledujici doporuceni.

Hodnoty organizace

Metrostav oproti ostatnim globalnim spolecnostem, které jsou pfedmétem komparace, nema
jednozna¢né definované hodnoty, jez nasledné dopliuji jeho vizi a posldni. Hodnoty je
vhodné deklarovat, protoze jsou to jakési zdsady podnikatelské Cinnosti a bylo by vhodné
provést jejich definici. Nelze doporucit pouhé okopirovani hodnot od nékterého z konkurentti
V oboru, ale je nutné vytvofit hodnoty, které presné respektuji vnitini situaci v podniku a

principy jeho podnikatelské ¢innosti.

Zavazky vici zajmovym skupinam

Déle spole¢nost Metrostav nema definované zdvazky k zajmovym skupinam ¢i prohlaseni
k zajmovym skupinam. Samoziejmé plati, ze deklaruje pozitivni pfistup k zaméstnancim c¢i
snahu o uspokojeni pfani a potteb zakazniki, ale chybi zde dikladnéjsi ptistup a zaclenéni
vSech zajmovych skupin do vefejné dostupného zadvazku. Pravé tento zavazek miize vychazet
ze strategie podniku a byt ukazatelem toho, ceho chce spole¢nost u jednotlivych zajmovych

skupin dosahnout.

Pravidelnéjsi aktualizace strategie

Vzhledem k charakteru odvétvi stavebnictvi se doporucuje realizovat aktualizace strategie ve
Ctvrtletnich intervalech, coz lze doporucit i podniku Metrostav. Na rychlé¢ zmény je nutné
rychle reagovat a pfinaset kreativni feSeni pro vyuZiti trznich ptilezitosti. Bez kontroly pInéni
strategie a jeji aktualizace nelze této ambice dosahnout. Ctvrtletni interval je dostateny pro

rychlé zhodnoceni aktudlnich zmén strategie.
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Strategicky dokument typu strategie organizace Fluor

V organizaci Metrostav chybi strategicky dokument takového rozsahu jako v organizaci
Fluor, ktery je zvefejnén a podpofen piimym zavazkem vSech ¢lent vrcholového vedeni
k jeho dodrzeni. Za vytvofeni takového dokumentu (a také za realizaci navrhovanych
doporuceni) musi odpovidat vrcholové vedeni organizace. K vytvoteni tohoto dokumentu se
miize Metrostav inspirovat kontingen¢nim modelem, ktery je uveden v této praci na obrazku

¢islo 7. Tento model shrnuje veskeré nalezitosti, které ma strategické fizeni obsahovat.
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Zaver
Tato prace se zabyvala strategickym fizenim v odvétvi stavebnictvi, a to nejen obecné
v daném odvétvi, ale i jeho praktickym uplatnénim ve vybranych podnicich.

Hlavnim cilem prace bylo na zdkladé analyzy korporatnich strategii nadnarodnich
stavebnich spolecnosti doporucit navrhy pro zlepSeni strategie tuzemské spolecnosti
Metrostav.

Prostfednictvim analyzy bylo zjiSténo, Ze zkoumané globalni organizace aktivné
vyuzivaji strategického fizeni a jeho prostfednictvim se jim dafi plnit svoje plany a cile.
Pfitom je stavebnictvi velmi specifickym oborem, ve kterém je slozité uspét a prosadit se.
Neustale zde dochazi ke zméndm, ale stavebni projekty pfitom trvaji i né¢kolik let (za tuto
dobu se celé odvétvi vyrazné promeéni, ale plan projektu je nutné do urcité miry dodrzovat).
Vysoka mira konkurence je potom dal$im jevem, ktery z celého odvétvi vytvaii nejisté misto
plusobnosti organizaci. Vyuziti strategického fizeni se potom piimo nabizi pro ziskani stability
a jistoty v nejistém prostiedi. Toto se potvrzuje v praxi, kdy vSechny zkoumané organizace
vyuzivaji strategické fizeni a naznacuji, ze je pfinosem pro plnéni jejich cili. Metrostav vSak
V tomto jesté oproti globalnim lidrim zaostdva, a to hned v n¢kolika oblastech, na coz reaguji
navrhy a doporuceni. Jejich podoba je nasledujici:

e Definice hodnot organizace
e Definice zavazkl vici zajmovym skupinam
e Pravidelng;si aktualizace strategie

e Vytvoreni komplexniho strategického dokumentu a deklarace zavazku k jeho dodrzeni

Uvedené navrhy a doporuceni reaguji na nedostatky strategického fizeni v organizaci
Metrostav. Lze ptedpokladat, Ze jejich implementace pomiize organizaci k lepsi vykonnosti a
zlepSeni trzni pozice.

Dil¢im cilem bylo identifikovat strategie vybranych nadnarodnich spole¢nosti v oboru
stavebnictvi. Déle bylo dil¢im cilem komparace v praxi uplatiiovanych strategii s postupy,
které doporucuje odborna literatura, aby mohlo dojit ke zhodnoceni toho, jestli jsou metody a
prvky zékladnich strategii stale uplatnitelné v podnikové praxi.

Ke komparaci bylo vyuZito vefejné¢ dostupnych informaci o spolecnostech, a to
vyro¢nich zprav (vzdy ze stejného roku — 2015), dale webovych stranek ¢i podnikového tisku

(v ptipadé spolecnosti Metrostav).
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Strategie vybranych nadnarodnich spole¢nosti z oboru stavebnictvi, tj. Balfour Beatty
a Fluor maji téméf shodnou podobu, kdy se primarné¢ zamétuji na dlouhodobou tvorbu zisku,
tedy nikoliv kratkodobou maximalizaci zisku, ale spiSe na dosahovani kazdoro¢ni ziskovosti,
ktera nemusi byt pfili§ vysoka. Ob& spole¢nosti si uvédomuji, Zze podnikaji ve vysoce
rizikovém a proménlivém odvétvi a chapou strategické tizeni jako prostiedek pro definici
budouciho sméru organizace. To plati i o spole¢nosti Metrostav, kterd principy strategického
fizeni také vyuziva.

Prvky a postupy, které uvadi odbornd literatura, jsou uplatnitelné 1 v praktické
realizaci, o ¢emz sveédc¢i i prakticka ¢ast prace, ktera popisuje jednotlivé faze strategického
fizeni podle odborné literatury, a to pfimo na ptikladu vSech tii spolecnosti. Existuji body
shody, které tuto kategorizaci a metodiku umoziuji.

Na zaveér prace lze jesté provést vyhodnoceni hypotézy, kterd byla stanovena v ivodu

prace.

Vyhodnoceni hypotézy

Uspé&sné spolecnosti maji dobrou trovei strategického Fizeni. Tuto hypotézu lze povazovat za
potvrzenou. Ze sekundarnich zdroji (zejména odborné literatury a clankl) vyplyva, ze
uspeésné spolecnosti velmi Casto vyuzivaji efektivné vyhod, které strategické tizeni nabizi.
Jejich uspéch je samoziejmé ovlivnén i jinymi faktory, ale bez strategického tizeni by nebylo
mozné takovych vysledkli dosahovat. Déle byla hypotéza potvrzena prostiednictvim analyzy
primarnich zdroji dat, a to vyroCnich zprav a vefejné¢ dostupnych zdroji o zkoumanych
V piipad¢é organizace Balfour Beatty pak strategické fizeni ptispélo k uspésnému zvladnuti
zmén a problému v hospodafeni. O implementaci strategického fizeni se snazi i organizace
Metrostav, ktera si klade za cil vyrovnat se nejlepSim podnikiim v oboru, coZ opét poukazuje

na velky vyznam strategického fizeni pro uspésnost spole¢nosti.
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