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Vybeér strategie mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

* Po vytvofeni pfedstav o budoucim vyvoji podniku a analyze situace, ktera odhali
vlastnosti nejen podniku, ale ukdze soucasné 1 ptilezitosti a hrozby okoli, je nutno
piistoupit k vybéru typu podnikové komplexni strategie.

 Vybér strategie predstavuje v podstaté realizaci urcCitych zmén v chovani,
pristupech a metodach podniku ve srovnani s plivodnim stavem.

* Vybér strategie podniku piedstavuje diileZitou slozku strategického tizeni, nebot’
pokud vybereme vhodnou strategii Ize pocitat s uspéchem.

* Smyslem vybéru a volby vhodné alternativy podnikové strategie je dosaZeni
podnikoveho cile optimalnim zptisobem. Znamena to, Ze rozhodnuti nepredstavuje
konecny cil, ale pouze prostiedek slouzici k dosazeni cile.

 Vybérem a implementaci se strategie podniku stava konkrétnim planem jak
dosahnout vytycenych met podniku v podobé¢ strategickych cili a tim naplnit jak
vizi, tak poslani podniku a tak vytvofit urCité predpoklady pro realizaci
stanovenych podnikovych hodnot.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces vybéru strategie %
SLEZSKA

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

FAKULTA V KARVINE
Proces vybéru urcité strategie podniku tvofi nésledujici tii zakladni kroky (faze)
vybéroveho procesu:

— vymezeni strategickych mozZnosti — generovani strategicky alternativ

— zhodnoceni ptedloZenych moZnosti (variant) na zadkladé urcitych kriterii;
— vlastni vybér strategie.

Alternativy identifikuji moZnosti, které je potieba objektivné zhodnotit z pohledu
jejich prinosu.

Alternativy je potieba neustale provérovat.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Generovani strategickych alternativ A%

. . UNIVERZITA
* Alternativy se 1i8i na zaklad¢€ naplnéni tcelu: PAETA Y TR

— Dosazeni cile
— VyfeSeni problému
— Vyuziti ptileZitosti

e Alternativy se lisi podle jejich vyznamu:
— Vymezujici rozsah moZnosti

— Urcujici dalsi smérovani podniku

* Alternativy se li$i na zaklad¢ kritérii:
— Miry kreativity a invence
— Miry navaznosti na dosavadni strategie
— Miry do jaké se odliSuji od dfive ptijatelnych moZnosti a jsou nemyslitelné v
souvislosti.se soucasnou. ¢innosti.podniku

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces generovani strategickych alternativ A%

UNIVERZITA
CBCHODNE PODNIXATELSKA
Urceni ramce problému

FAKULTA ¥V KARVINE

— Vznika na zaklad¢ poZzadovanych potieb a ptilezitosti
— Vymezeni problému
— Strategicka situacni analyza
* Generovani souboru strategickych alternativ
— Vytvoteni Sirokého spektra strategickych alternativ

— Strategicke alternativy vytvofené na zakladé¢ sloZitosti a dlileZitosti problému

Z0zZeni souboru strategickych alternativ

— Zuzeni souboru strategickych alternativ za pomoci kritérii vychazejicich z
cilti a disponibilnich zdrojt.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Typy alternativ mm%

v e r e ) . UNIVERZITA
Zl‘ej me, Jasne alternatlvy GBCHODNE PODNIXKATELSKA

FAKULTA V KARVINE
* vyplyvaji ze sou€asné, ziejmé strategie podniku
* jsou realizované drobnymi upravami a dalSim rozvojem, napi. pifidani nové
polozky do vyrobkové fady nebo restrukturalizace systému odbytu

Kreativni alternativy
* obsahuji nové ptistupy k feSeni problému
» aplikuyji se nové myslenkové pochody,

* opousti se dosavadni predpoklady a stereotypy

Nemyslitelné alternativy
* jsou nepiijatelné z hlediska pravidel podniku,
e v podniku se o nich pfemysli (nejsou zcela nemyslitelné),

* jejich vyuziti je nizké, jelikoz odrazi radikalni rozchod s tradi¢nimi metodami

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Kritéria vybéru strategie mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ ve vztahu ke kritériim:

— Ptijatelnost — kritérium, které vypovida o tom, do jaké miry splni jednotlivé
strategie oCekavani, kterd jsou s nimi spojena (navratnost, riziko), a do jake
miry vyhovi riznym o¢ekavanim zajmovych skupin.

— Vhodnost — kritérium, které urcuje do jaké miry odpovidaji srovnavané
strategie piredpokladanym budoucim trendim a zméndm prostfedi a do jake
miry jsou vyuzity kliové kvalifikace podniku.

— Realizovatelnost — kritérium, které sleduje praktickou vyuZzitelnost strategie.
V jeho ramci se hodnoti naroky strategii na zdrojovou zakladnu a strategické
zpusobilosti podniku

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Piijatelnost strategie

* Posuzuje pfijatelnost z pohledu pozadavki zdkaznikd, vlastnikii a celkové
organizace.

e Posuzuje pfijatelnost pro zajmove skupiny jako je stat, mistni sprava, investofi a
obchodni partnefi.

*  Posuzuje ptijatelnost z pohledu navratnosti investovanych prostfedkt a miru jejich
navratnosti.

* Posuzuje miru rizikovosti strategie. Hodnoti rizikové faktory a miru
pravdépodobnosti vzniku rizikovych faktorti v souvislosti s navrhovanou strategii.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Vhodnost strategie mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Vhodnost strategie se posuzuje z pohledu souladu s misi a vizi podniku.
*  Vychazi ze strategickych analyzy.
*  Vychazi z posouzeni expertt a vysledku expertnich metod.

* Hodnoceni vhodnosti strategie musi zahrnovat analyzu a posouzeni vSech
moznych rizikovych faktort.

e Posuzuje soulad podnikové kultury s navrhovanou strategii.

*  Posuzuje a hodnoti vysledky vyzkumu v relevantni oblasti podnikani.
*  Posuzuje vztah mezi navrhovanou strategii a o¢ekavanymi vysledky.
*  Posuzuje vyuzivani klicovych schopnosti a kompetenci podniku.

* Posuzuje soulad a vhodnost strategie ve vztahu k platné legislativé a etickym
zakonim.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Realizovatelnost strategie

* Realizovatelnost strategie posuzuje a hodnoti navrzenou strategii ve vztahu ke

zdrojim podniku.

* Realizovatelnost strategie provadi analyzu finan¢nich tokii a analyzu bodu zvratu.

e Realizovatelnost strategie posuzuje navrzenou strategii vzhledem k dosaZzitelnosti

vyrobnich faktort v ¢ase, konkrétné se to tyka:

kapitalu,

technologie,

pracovni sily s potfebnou kvalifikaci,
energie,

materialu,

licenci,

informaci a dalSich faktort a zdroju.

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE
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Pristupy k vybéru strategie I smm%
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*  Planovity pristup, zalozeny na formalnim zhodnoceni alternativ je nejblize
probiranym postupiim. Je zaloZen na tom, Ze jsou zaméry podniku kvantifikovany
a pouzity jako méfitka, podle nichz jsou hodnoceny rizné¢ alternativy. Druhy
hodnoticich technik jsou v procesu rozhodovani rozhodujici. Na druhé¢ strané tyto
formalni postupy nemohou byt jedinym nastrojem pro vybér strategii. prispivaji
ke zvySeni odborné urovné rozhodovaciho procesu.

«  Rizeni — v tomto pfistupu k vybdru strategic dominuje rozhodnuti na nejvyssi
urovni fizeni na zaklad¢ informaci z riiznych Grovni zevnitt 1 vné podniku. Jsou-li
strategie vybirany timto zplUsobem, je velka pravdépodobnost, Ze budou
komplexni a funkéni. Dulezitou roli vSak hraje kvalita informaci, na jejichz
zaklad¢ jsou Cinéna strategickd rozhodnuti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pristupy k vybéru strategie 11 mzm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

*  Poucleni zkuSenosti — soubézny proces probihajici uvniti ,,opera¢nich® jednotek
podniku a reagujici a adaptujici se na ménici se prostiedi. Tento piistup lze
doporucit, ovSem jen za predpokladu, Ze je fizen. Neni-li tento proces tizen, hrozi
riziko, Ze se strategicky vyvoj uvnitt podniku bude ubirat riznymi sméry.

*  Vnuceny vybér — mize nastat tehdy, kdyZ hlavni zmény v prostredi zatla¢i do
pozadi ostatni vlivy, napfiklad zasadni technologické objevy. DalSimi piipady
vnucencho vybéru mohou byt situace dominantniho vlivu néjaké externi zajmove
skupiny nebo mimofadné konfiguraci nepfiznivych podminek. Nebezpeci
vnucencho vybéru lze eliminovat kvalitnim a pribéznym strategickym
managementem, zejména permanentni strategickou analyzou. Naptiklad metoda
planovani strategii pomoci scénaiu vede k pfipravenosti managementu na rizné
alternativy vyvoje

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Podstata implementace strategie mm%
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« Implementace strategie predstavuje skutecnou realizaci strategie, uvedeni strategie
do Zivota.

* Proces implementace probihd v nékolika krocich a vyZaduje take ftizeni
strategickych zmén.

* Celkovy proces implementace strategie musi byt v souladu s celkovou situaci
podniku, strukturou podniku, cilem strategie, rozsahem strategickych zmén,
manaZerskymi znalostmi, styly a metodami.

* Implementace a prosazovani strategie vyZaduje vice energie a Casu nez jeji
samotna formulace.

* Pfi jejim prosazovani je velmi dilezita disciplina, schopnost planovat, schopnost
stimulovat a kontrola. To je rozdil oproti formulovani strategie, kterd spiSe
vyzaduje a je pro ni rozhodujici tzv. kreativni chaos.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Proces implementace strategie podle Mallya

* Implementaci strategie chapeme jako proces, ktery tvoii logicky soubor vzajemné
propojenych aktivit umoznujicich uvést strategii podniku do Zivota.

Mallya specifikuje tyto aktivity:

*  PouZivani strategického viidcovstvi

* Tvorba spravné organizac¢ni struktury

* Tvorba plana podporujici strategii

* Instalace podptrnych systémt

e Navrh odménovacich systému

* Tvorba podnikové kultury souznéjici s navrZzenou strategii
* Alokace zdroji

SLEZSKA %

UNIVERZITA
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FAKULTA ¥V KARVINE
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Plan implementace strategie mm%
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e Urceni intervencnich oblasti — stanoveni konkrétnich aktivit a procesii v podniku
dotéenych implementaci vybrané strategie.

*  Persondlni zajiSténi — vybér konkrétnich osob zajistujicich implementaci strategii
a stanoveni osobni odpovédnosti jednotlivych osob.

* Etapy procesu implementace — stanoveni jednotlivych fazi procesu implementace,
vcetné stanoveni ¢asoveho ramce jednotlivych etap.

*  Priibézna kontrola procesu implementace — stanoveni kontrolnich mechanismi
sledujicich prabéh procesu implementace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Duvody ndrocnosti implementace strategie I A%
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* VysSi naroky na ¢as — implementace samotné strategie, oproti jeji formulace,
podminky pro manaZery z hlediska této implementace. Cim trva implementace
dele, tim cCastéji mize dojit ke zméné podminek externiho, ale i interniho
podnikatelského prostfedi. Na zménu podminek musi implementace vcas
reagovat, a to pripadnymi korekcemi strategie.

e Zapojeni vétSiho poctu lidi — implementace strategie vyzaduje obvykle véEtsi
pocet lidi z vice tidicich Grovni organizace, a to predevsim z sttedni a operativni
urovng fizeni. To vyvolava vétsi ndroky na vertikalni 1 horizontalni komunikaci a
celkovou koordinaci vSech podnikovych aktivit. Navic komplikuje implementaci
strategie 1 potieba zajiSténi béZnych aktivit a fungovani podniku. Dlouhodoby
charakter implementace a zapojeni vétSiho poctu lidi pak mize vést ke vzniku
vyznamnych problému ohrozujicich uspéSnost implementace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Duvody ndroc¢nosti implementace strategie 11

NedostateCné dovednosti a znalosti manaZeri potiebné pro implementaci
strategie — nedostateCné dovednosti a znalosti manazera jsou odrazem Skolicich a
piipravnych systémil manazert, které jsou prioritné zaméfeny na tvorbu strategii,
pfedev§im pak funkCnich strategii, a na problematiku planovani jako takovou.
Také pozornost odborné literatury je upfena piedevSim na tvorbu strategie a
planovani, podstatné méné pak na samotnou implementaci strategie.

Neexistence modeli poskytujicich manaZerim jasny navod nebo voditko pro
implementaci strategie — neexistence takovych modeli mize vést k
nekoordinovanym, divergentnim a nékdy az ke konfliktnim rozhodnutim a akcim.
Manazeti potiebuji védét, jaky krok je potieba udélat, co je naplni tohoto kroku a
kdy je potteba jej udélat. Odborna literatura v tomto piipadé poskytuje pouze
ramcovy model implementace obecného charakteru. Ve vétSiné ptipadi tyto
ramcoveé modely nespliiuji pozadavky na to, aby mohly byt praktickym voditkem
manaZzerl pii realizaci strategie.

SLEZSKA %
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Vychodiska a faktory ovliviujici implementaci strategii mm%
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* Implementace strategie vychazi z
— Teorie zmény

— Principi fizeni zmény

*  Faktory ovliviiyjici zplisob implementace strategie
— Typ a velikost podniku
— Veék podniku
— Dostupné zdroje
— V¢ék a faze vyvoje trhu a dalsi faktory.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Model fizeni zmény — implementace

* Obecny model Fizeni zmény

Analyticka faze — situacni analyza a stanoveni problému

Navrhova faze — vytvofeni modelu, stanoveni agenta zmény, intervencni
oblasti podniku

Realizacni faze — realizace samotné zmény a jeji implementace

Hodnotova faze — kontrola realizace zmény a ptinos podniku

* Lewinliv model Fizeni zmény

Rozmrazeni — vytrzeni lidi ze sou€asné¢ho stavu, komunikace a presvédCovani
o potiebnosti zmén.

Provedeni zmény (pfechod na novou Groven) — zmény jsou realizovany.

Zamrazeni (stabilizace) — stabilizace systému umoziujici realizaci
pozadovanych vykoni a vysledkil.

SLEZSKA %
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Postoj zaméstnancu ke zméndm pii1 implementaci A%
SLEZSK
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*  Maximaln¢ pozitivni vztah
»  Prilezitost (aktivni ptistup)
* Hrozba (pasivni ptistup)

e Maximaln¢ negativni vztah

*  Odpor ke zménam
— Jednotlivec — kolektiv
— Opravnény — neopravnény
— Zjevny — skryty
— Jasné cileny — nejasné vyjadieny
— Mocensky zaloZeny — pozicné slaby
— Aktivni — pasivni

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Prekonani odporu ke zménam dle Kottera A%
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*  Vyvolat védomi naléhavosti uskute¢nit zménu

« Sestaveni koalice spolupracovnikil prosazujici zmény
* Vytvoreni vize a strategie

*  Komunikace

* Posileni pravomoci zaméstnancii v Sirokém méfitku

*  Vytvareni kratkodobych vitézstvi

*  Vyuziti vysledki k podpofte dalSich zmén

e  Zakotveni novych pfistupti do podnikové kultury

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Pristupy k implementaci strategie A%
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* Velitelsky pristup — je typickym scénafem nejtradi¢néjSiho piistupu k formulaci
a implementaci strategie. Top manazer ptipravi strategicky plan, pozve manaZzery
do zasedaci mistnosti, prezentuje jim strategii a fekne jim, aby ji implementovali.
Top manaZer je v tomto ptipad¢ zapojen pouze do formulovani strategie.

* Organizani zména — v piipadé¢ organizacni zmény top manazer provede
strategicka rozhodnuti a pak razi cestu implementaci tim, Ze preusporada
organizaCni strukturu, personal (= organizacni zména) nebo zavede informacni
systtm, schéma pro odménovani apod. (= prtizpisobeni administrativnich
systémil).

* Spoluprace — rozsifuje pfistup spoluprace strategickd rozhodnuti na tym top
manazeru v organizaci

e Kulturni pristup — zapojuje 1 nizSi Clanky fizeni v organizaci a dalSi prvky
externiho prostiedi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Klicové faktory uspéchu implementace strategie mm%
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Centralnim problémem v implementaci strategie byva prevést strategick€ zaméry
a cile do urceni téch faktort, které jsou kritické pro dosazeni téchto cilli a téch
kli€¢ovych ukold, které zajisti Uspéch. Zasady pro KFU a kli¢ové tkoly:

*  Vytvofit seznam 6-8 KFU pro vybranou strategii.

« Zkontrolovat seznam a ujistit se, Ze vSechny KFU jsou skute¢né nezbytné
a seznam KFU je dostate¢ny pro uspéch.

«  Identifikovat kli¢ové tikoly, které jsou dileZité pro zajisténi kazdého KFU .
e Urcit zodpovédnost za kazdy klicovy tkol.
* Nebat se ani symbolickych ukoll (napt. hodnoceni dodavateli).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Zmeény v organizacni struktufe pi1 implementaci strategie

Pfesn¢ urcit ty hodnototvorné ¢innosti, kompetence a konkurencni schopnosti,
které jsou dilezité (kriticke) pro ispéSnou realizaci strategie

Rozhodnout, zda je mozné a efektivnéjsi nékteré podplrné (nekriticke) aktivity
vyclenit (proveést outsourcing)

Rozhodnout, které dilezit¢ cinnosti a schopnosti vyZaduji uzkou spolupraci
s ostatnimi (dodavateli, distribu¢nimi kanaly, event. konkurenty

Z primarnich (kritickych) hodnototvornych c¢innosti, které je tieba provadét
intern¢ vytvoftit zakladni stavebni kameny organiza¢ni struktury

Urcit miru autority, ktera je pottebna k tizeni kazdé organizac¢ni jednotky a udrzet
rovnovahu mezi centralnim rozhodovanim a rozhodovanim na co nejniz$i trovni,

aby bylo moZné =zajistit vCasnd a kompetentni rozhodnuti a dostateCnou
informovanost

Vytvofit vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi k dosazeni nezbytné koordinace
Urcit, jak budou fizeny vztahy s vnéjSimi partnery, a pfifadit odpovédnost za
vytvofeni nezbytnych organizac¢nich ,,mosta

SLEZSKA %
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Dalsi ukoly vyznamné pii1 implementaci strategie

Pro implementaci strategie jsou kromé vytvoreni organizacnich schopnosti a struktury
pro pracovni usili (tak, aby bylo moZzné¢ kompetentné a koordinované vykonavat
strategicky dilezité Cinnosti) dalezité 1 dalsi implementacni tkoly:

*  Prerozdélit zdroje tak, aby vyhovovaly rozpoctovym pozadavkiim nové strategie.

*  Vybudovat takové politiky a procedury, které podporuji strategii.

e Zavést mechanismy pro neustdlé zlepSovani a adoptovat systém nejlepSich
praktik.

* Instalovat podpiirné systémy, které umozni persondlu udrZovat jejich strategicke
role.

* Implementovat motivacni praktiky a iniciativy, které¢ podporuji usili o dobrou
realizaci strategie a podporuji angazovanost pracovnikil.

SLEZSKA %
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Balanced Scorecard a implementace strategie A%
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* Jednim z nastrojii vyuZitelnych pro sledovéani a implementaci strategii je Siroce
vyuzivany piistup Balanced Scorecard Davida P. Nortona a Roberta S. Kaplana.
e ZaloZen je na systematickém prevodu mise a strategie firmy na ucelenou sadu

vykonnostnich ukazatell (tzv. Scorecard), kterd ve spolecnosti vytvoii zaklad pro
implementaci 1 méfeni dosahovani strategie.

* Vykonnostni ukazatele tento ptistup doporuCuje stanovit pro Ctyi1 zakladni
podnikové oblasti, a to finan¢ni, zdkaznickou, procesni a uceni.

* Na zaklad¢ sady téchto ukazateld néasledné¢ podnik sleduje a hodnoti sviij jak
kratkodoby, tak dlouhodoby vykon.

* Metoda je univerzalné vyuZitelnd ve vSech odvétvi a sektorech, 1 pro neziskové
organizace.

* Nutnou podminkou pro realizaci této metody je kvalitni informacéni systém v
podniku.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vykonnostni ukazatele v Balanced Scorecard mm%
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* Financ¢ni — sada vykonnostnich ukazatel, které podnik v této oblasti sleduje, ma
podat métitelny obraz o ekonomickych disledcich aktivit podniku realizovanych
v ramci dané strategie.

 Zakaznicka — zde ma podnik definovat ukazatele vykonnosti a vykonnost
sledovat pro své hlavni segmenty zédkaznik.

* Procesni — v ramci této oblasti ma podnik méfit resp. vyhodnocovat vykonnost
zékladnich  podnikovych procesti  (aspekt), které jsou patefi jeji
konkurenceschopnosti.

« Ucdeni se a rustu (inovace a uceni se) — v této oblasti pak stanovit ukazatele pro
méfeni a hodnoceni své schopnosti dlouhodobé se ucit a zlepSovat.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Kroky metody Balanced Scorecard mm%
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*  Zhodnoceni vize a mise

*  Vymezeni strategickych oblasti — mira podilu na napliiovani mise a vize
* Stanoveni strategickych cilll ve strategickych oblastech

*  Provazani strategickych cilt

* Sestaveni strategické mapy

« Stanoveni relevantnich ukazatelii pro strategicke cile

* Interpretace ukazatell v jednotlivych oblastech — zplisob vyhodnoceni, stanoveni
miry uspokojeni

e Implementace BSC

*  Metody méfeni strategickych cili

*  Hodnoceni ukazatela

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Faktory dulezité pro uspésSnou implementaci strategie A%
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Kone¢ny uspéch strategie v organizaci zalezi na tom, do jaké miry budou lidé ochotni
(z)ménit sveé chovani (napf. ve vztahu k zékazniklim apod.). Proto je dalezité:

* aby v organizaci panoval jasny ndzor na strategii, kterou je tfeba realizovat,

e aby manazeti zvazili, jakym zplsobem dosdhnout angazovanosti, protoZze zména
nenastane, dokud lidé v organizaci nebudou v oblasti zmény angazovani,

« zvazit rizn¢ ptistupy k fizeni strategické zmény, protoze ta bude pravdépodobné
zaviset na okolnostech.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Bari¢ry implementace strategie mm%
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*  Omezenost zdroji — finan¢ni prostfedky, lidskeé a materialni zdroje nedostacuji na
realizaci strategickych rozhodnuti.

* NeuspéSnost — znamost nelUspcSnosti organizace pii realizaci strategickych
rozhodnutich.
* Spatnda komunikace — transfer informaci a znalosti v rlznych jednotkach

organizace je Spatny a nefunguje.

» Konfliktni cile a priority — cile a strategie organizace jsou vzajemné divergentni,
vzajemné si odporujici.

* Nejistota okoli — pfi implementaci strategie se vyskytly neocekavané problémy a
zmény v podnikatelském prostredi.

* Koordinace — koordinace exekutivnich aktivit je Spatnd a neucinna.

*  Nekompetentni lidské zdroje — pracovnikim, kteti se angazuji pifi implementaci
strategie, schazeji potiebné schopnosti a dovednosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



