2. konzultace

Zaklady strategického managementu (2. ¢ast)

Osnova

1. Analyza trhu, resp. potreby — fakultativni pro zpracovani

semestralni prace

2. Analyza ,stakeholders“ fakultativni pro zpracovani

semestralni prace

3. Etapa volby strategie
4. Etapa implementace strategie
5. K strategickemu managementu v globalni krizi

Ad 1/ Analyza vyvoje relevantniho trhu, resp. vyvoje relevantni
potieby a uspokojeni potreb

Piredmétem této analyzy je mikro prostredi - zhodnoceni situace na stran¢ potfeby
(poptavky) a na stran€ uspokojovani této potieby (nabidky).

Pokud jde o soukromé, resp. smisené statky, pak je cilem zjisténi:

soucasné 1 ocekavané poptavky (kiivka poptavky, mira pruznosti poptavky, faktory
ovliviiujici posun poptavky),

soucasné 1 ocekdvané nabidky (kfivka nabidky, mira pruznosti nabidky, faktory
ovlivitujici posun nabidky),

bodu rovnovahy na trhu.

V ramci této analyzy je mozno pro konkrétni OJ napt. hodnetit:

uroven rustu trhu

vliv vyvoje makro faktort (v¢.demografického) na vyvoj potieby (poptavky),
benchmarking cen v oboru,

produkty a poprodukéni aktivity konkurentt,

moznosti volby ziskani volného kapitalu v oboru (moznost nasledn¢ zvysit nabidku),
potencial volné pracovni sily (moznost nasledné zvysit nabidku),

oc¢ekavany vyvoj potieby (poptavky),

vliv novych technologii a materialt z hlediska usmérnovani potteby i nabidky),
uroven uspokojeni zdkaznikli v oboru, pomoci vyuziti marketingového mixu -"7P":
product, price, promotion, place, planning, processes, people

Cilem analyzy trhu je ziskat komplexni a redlnou pFedstavu o poZadovaném vyvoji posliani

0OJ (zajmové skupiny) a o rozsahu prilezitosti realizovat produkci OJ s ohledem na
oc¢ekavany vyvoj uspokojovani relevantni potieby (resp. nabidky na trhu)

Ad 2/ Analyza "stakeholders"



Piedmétem analyzy: oCekavani a vliv jednotlived a zejména skupin vztahujicich se k OJ
(zajmové skupiné), tzv. "stakeholders' (skupiny a jednotlivei majici vliv na vykon poslani
0OJ, resp. zajmové skupiny).

Mezi "stakeholders' OJ patfi:

e zameéstnanci,

¢ odborové svazy,

e manazefi,

o vlastnici (akcionati),

e dodavatelé,

e zakaznici,

e banky,

e organy mistni a statni spravy.

Cilem analyzy: Identifikovat dalsi pfileZitosti a hrozby pramenici z ocekavani a silového
postaveni "stakeholders"

Pozn.: Jen mélo jednotliveti ma dostate¢nou silu ovlivnit jednostranné ptisobnost a rozvoj OJ.
Mnohem vétsi vliv ma ovSem skupina jednotlivct sdilejicich stejné cile a ideje (stakeholders
groups). Pozor!! VétSina jednotlivel bude patfit do vice jak jedné skupiny.

RozliSujeme:

o externi stakeholders
e interni stakeholders

Konflikty v o¢ekavani stakeholders

Protoze ocekavani stakeholders skupin mohou byt riiznoroda, pochopitelné mohou vznikat
konflikty zajm1, které¢ maji vliv na prosazovani aktivit managementu OJ.

Piiklady obecnvch konflikt v oekévani:

e Ruist podilu OJ na trhu prosazovany managementem - vede k poklesu kratkodobé
rentability z vlastniho kapitalu, coz je v rozporu se zajmy vlastniké

e Kdyz O] roste, vlastnici ztraceji vliv, roste vliv profesionalnich manazerua

e Rozvoj OJ vétsinou vyzaduje Casto priliv ciziho kapitalu - roste vliv banky a sniZuje
se vliv managementu a vlastniki

o Riist nakladové efektivnosti prosazovana managementem - mize ohrozit
pracovniky (ztrata zaméstnani)

e Rozsifovani plsobnosti v z4jmu ziskani vice financi ze SR (univerzity) - ohroZuje
zajmy zakazniki, protoZe jim byva poskytovana nizsi kvalita (uroven vzdelani)

e Ve vefejném sektoru, obecny konflikt je mezi masovymi opatienimi a specidlnimi
sluzbami (napft. preventivni zubni péce nebo transplantace srdce)

e Ve vefejném sektoru, Setfeni v jedné oblasti (napf. socidlni zabezpeceni) ma za
nasledek zvySeni nakladi jinde (napf. vefejné stravovani, 1écebnd péce)

Mapovani oéekavani stakeholders




Uc¢el zmapovani riznych o¢ekavani stakeholders hlavné vsak k tomu jak snadné nebo
naopak obtiZzné bude moZno provadét zmény.

Hodnoceni silové pozice stakeholders

Silova pozice determinuje silu vlivu s jakym mohou byt o¢ekévani prosazovana v tizeni OlJ.
Silovd pozice je nejlépe pochopena jako rozsah, kterym jednotlivei a skupiny jsou schopny
presveédcit, ptiméet nebo piinutit druhé v nasledovani urc¢itého kurzu akce (aktivity). Analyza
proto musi vychazet z hodnoceni zdroju moci (sily).

Zdroje moci pro interni stakeholders

l.
2.

Hierarchie poskytuje lidem formalni moc nad druhymi;

Vliv mtize byt dilezitym zdrojem moci a muiZe rist s osobnimi kvalitami
(viidcovstvi);

Specidlni znalosti a dovednosti - Néktefi jedinci mohou byt pokladani dokonce za
nenahraditelni pro instituci;

UZivani volnosti v rozhodovdni - tuto volnost ma predevsim stiedni management,
ktery nemlze byt pofad pod kontrolou, jak nap¥. interpretuje strategii do Zivota ap.

Zdroje moci pro externi stakeholders

Zdrojova zavislost je obecnym zdrojem moci. Sila odbérateli nebo dodavatelia vici
OJ je zavisla na rozsahu kontroly pres zdroje zasob nebo koupé;

Zahrnuti do implementace - ve vyspélych zemich nap¥. v 60.1étech doSlo k presunu
moci od vyrobniho sektoru k distribu¢nimu sektoru. V¢Etsi znalost spotiebitelskych
potieb umoznila distributorm diktovat terminy a podminky vyrobctim;

Znalosti - napr. subkontraktori (kooperanti) mohou odvozovat svoji moc od
pusobnosti v Zivotné dulezité aktivité v hodnotovém retézci;

Interni vazby (zndamosti) mohou poskytnout moznost pro externi stakeholders mit
vliv na tvorbu strategie OJ.

Metody hodnoceni sily internich stakeholders

Existuji 4 u€elné indikatory moci:

Spolecenské postaveni - pozice v ramci hierarchie, platova troven, reputace, uznavani
vyznamnosti profese

Ndrocnost na zdroje - méreno podilem na celkovém rozpoctu, pires pocet
zaméstnancu;

Reprezentace v mocenské pozici - ptikladem je sloZeni spravni rady;

Symboly moci - mize byt velikost a poloha kancelafe.

Metody hodnoceni sily externich stakeholders:

Spolecenské postaveni napt. dodavatell je obvykle indikovano podle nédhledu
pracovnikl OJ a také jak dodavatelé reaguji rychle na pozadavky OJ;

Zdrojova zavislost miize byt méfena ptimo - napf. co se tyce obratu s konkrétnim
odbératelem nebo podil urcitého dodavatele na dodavkach OJ;



o Vyjednavaci uspovadani (ujedndni) - napt. zakaznik pozvany k vyjednavani o cené
ma mnohem vétsi moc, nez ten, kterému je urcena fixni cena;

Symboly - mize byt napt. vyjadiena zptisobem korespondence s externimi subjekty.

Ad 3/ Etapa volby strategie

Vize — vyjadiuje zamér (smerovani) budoucnosti OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) — opira
se o vystupy SWOT analyzy, musi byt jasn€ formulovéna, aby byla pfedpokladem sdilené
piedstavy vSech ,,stakeholders* o budoucnosti OJ (z4jmové skupiny, resp. jedince) — méla by
oslovovat zakazniky, pracovniky, vlastniky a zastupce regionu, v némz ma OJ sidlo, resp.

v nichz realizuje vykon svého posléni

Strategické cile — musi byt odvozeny od vize a mély by byt SMART (specifické, métitelné,
ambicidzni, realizovatelné a terminované), jejich pocet by nemél byt velky (max. 5 az 6)

Strategie — jsou cestami k dosaZeni strategickych cilli; Strategie (v rdmci OJ) vytvaii logicky
fetézec od strategii OJ jako celku (corporate), pies provozni — plisobnostni strategie (business)
k strategiim funk¢énim (functional)
Strategie OJ jako celku mohou byt:

e Ristu

e Stabilizace

e Stabilizace s naslednym ristem

[ Ustupu
Provozni strategie vymezil renomovany odbornik Porter takto:
Porterovy generické strategie:

e Nakladového vidce (cost leadership)

e (dliseni (differentiation)

e Uzkého zaméieni s minimalizaci nakladd (cost focus)

e Uzkého zaméieni s odligenim (differentiation focus)

Funkéni strategie se tykaji jednotlivych funkénich oblasti piisobnosti OJ, napt.:
e Marketingova s.

Produként s.

S. lidskych zdroj

Ekonomicka a finanéni s.

Informacni s.

Pozn.: Nutnost vzajemné kompatibility strategii na vSech trovnich!

Ad 4/ Etapa implementace strategie

Etapa strategické implementace — uskuteciiovani, zavedeni strategie do realného Zivota-
zajistuje rozvoj OJ. Teprve implementace mize piinést OJ skutecny efekt — proto ji musi top
strategicky ukol. Implementace strategie probiha plnénim jednotlivych strategickych
operaci, jimiz jsou postupné dosahovany strategické cile.



Implementace strategie zafina schvalenim obsahu strategie nejvySSim statutarnim
organem OJ. Toto schvaleni je vefejné publikovano (napr. prikazem generalniho reditele).
Pfi schvaleni se jasn¢ deklaruje zavaznost strategie pro vSechny pracovniky OJ a zdtrazni
jejich zakladni povinnost podilet se na plnéni strategickych operaci!!

Soucasné se vytvari organiza¢ni podminky pro implementaci (oznacuje se jako zavedeni
systému strategického managementu OJ). Jeho formalnim vyrazem je vydani ,, Statutu
strategického managementu “, jenz upravuje:

e Ustaveni strategického tymu — jmenovani skupiny pracovniki, ktera bude fidit a
aktualizovat strategické procesy;

e Jmenovani spravce strategie — pracovnika zabezpecCujiciho feSeni organizacnich
problém spojenych s implementaci;

e Stanoveni terminti zasedani strategického tymu — jde o stanoveni termind na rok
doptedu a vyhlaseni nezastupitelnosti na zasedanich tymu;

e Urceni zpisobu hodnoceni dosahovanych vysledkii a pInéni strategickych operaci
— dosahované vysledky se hodnoti jednak pomoci béznych ukazateli sledovanych top
managementem OJ, zejména vSak podle skute¢né¢ dosahovanych hodnot indikatord,
tvoticich soucast jednotlivych strategickych operaci. Pro hodnoceni plnéni
strategickych operaci se v praxi osveédcil systém tzv. ,MS OUTLOOK* — odpovédny
pracovnik za strategickou operaci, v den, kdy mé byt operace splnéna, sdéli na MS
OUTLOOK zpravu o splnéni ¢i nesplnéni tkolu. Nesplnéni je oznaceno cervenc.
Pristup do MS Outlook ma cely strategicky tym — tim se vytvaii silny psychologicky
tlak na plnéni ukold;

e Urceni zpiusobu celkového posouzeni pribéhu implementace — 1x za pul roku je
nezbytné provést komplexni hodnoceni implementace strategie 1 nezbytnou aktualizaci
strategie;

e Vytvoreni a zabezpeceni funkce signalniho a varovného systému — jeho ucelem je
signalizovat nové prtilezitosti a hrozby i odchylky od ptivodnich hypotéz, na nichz je
strategie zalozena. Systém sleduje zékladni védecké objevy, vyvoj relevantnich trhi a
trzeb, aktivity konkurentl v celosvétovém meétitku;

e Vytvoreni a zabezpefeni funkce systému soustavného sledovani zajiSténosti
zakazkové naplné — Uclelem je sledovat pro delsi Gasové obdobi zajisténost
zakazkové naplné.

Zavér

Zavedeni systému strategického managementu OJ se s rostouci dynamikou v okolnim
prostiedi OJ mliZe sice zdat byrokratické — neni to vSak pravda. Je naopak absolutni
nezbytnosti. Guru strategického managementu M. Hammer k tomu tika: ,, Struktura,
disciplina a rozvrzeni procesu predstavuji lék proti chaosu... .... Urcenim posloupnosti krokii
a rozdelenim odpovédnosti za jejich plnéni zavedeme strukturu a vad do oblasti, kde by jinak
viadl chaos. Odménou bude opakovatelnost, predvidatelnost, riditelnost oblasti.... Vysledkem
je rust vykonnosti.... Disciplina nevylucuje potrebu individuality a kreativity “.

Poznatky o strategickém managementu v CR

e Zavedeni systému strategického managementu, zalozeného na ,,systematickém,
vlidném, ale zaroven nedprosném natlaku®, se ukazuje jako naprosta nezbytnost
(stale totiz existuje tendence zdivodiovani neplnéni strategickych operaci pro
,»objektivni pficiny*, resp. ,,pfetizeni operativou*);

e Stimulacni nastroje pusobici na plnéni strategickych operaci musi byt mimoiadné
pusobivé a tlak top managementu na plnéni strategickych operaci a dosahovani
stanovenych efektti musi byt nelitostny (metoda ,, bardak* — ,, paddk*);




e Zavadéni systému strategického managementu ukazuje nizkou ,,tymovou kulturu*
(napr. tendence resit jednotlivi strategické operace izolované);

e Komunikace mezi tymy a pracovisti je na velmi nizké urovni;

e Kritické implementacni situace vznikaji tehdy, kdyz osobni sympatie ¢i antipatie,
resp. nevyjasnéné kompetencni vztahy (napr. mezi managementem a vlastniky)
prevladaji nad zajmem o komplexni fesSeni strategickych operaci;

e Ziskavani novych ndpadl nesmi mit Zadné hranice.

Ad 5/ K strategickému managementu v globalni krizi

Stat se solidni firmou

Tuto problematiku nutné postavit na prvni misto, protoze OJ, ktera chce byt svétové
konkurenceschopnd, musi byt predev§iim OJ solidni, Ccitelnou, prihlednou a
diivéryhodnou. Proto se jednim z prvotradych strategickych ukolli top managementu OJ
zabezpecCit vychovu vSech pracovniki k organizacni kultufe (zalozené na dodrzovani
podnikatelskych norem obvyklych ve vyspélém svét€) a k bezpodmineénému dodrzovani
normativnich aktl a instrukci vcetné respektovani deklarovanych hodnot OJ a obecnych
etickych zasad.

Solidnost firmy se musi projevovat pri vSech jejich aktivitach (napr. jak pri implementaci
strategie musi byt ve stanovenych lhiitach plnény zdavazky viici bankam, statu, zameéstnancum,
pojistovnam a dalSim institucim, tak musi byt dodrzovana veskerd ujednani — od terminu
schuzek, predavani ruznych podkladii az k absolutné presnému plnéni doddvek). Podvodné
uvahy jsou nepripustné!

K solidnosti patii dodrZovani zasady primérenosti naklada a zamezeni plytvani (napr. jde
i 0 primérenost nakladii spojenych s cinnosti top managementu, ktery v tomto sméru musi byt
prikladem svym podrizenym).

Dutlezitym rysem solidni firmy je téz naprosta spolehlivost dodavek.

Produkt (vyrobek nebo sluzby) musi optimalné uspokojovat individualni pozZadavky
zakaznika. OJ se musi mnohem vice orientovat na vytvafeni novych produktii, optimalné
uspokojujicich individudlni pozadavky zakaznikd. Vhodnym néstrojem k dosazeni tohoto cile
je mapa vnimané hodnoty zpracovana pro kazdy produkt. Sleduje se, které parametry
produktu jsou zdkaznikem vysoce oceniované. Ty se posili a naopak se potlaci nebo i zrusi ty,
které zakaznik neceni nebo je dokonce ani nevnima, takze jejich vytvafeni je marnotratné.
Posilenim vlastnosti produktii, vnimanych a vysoce oceniovanych zakaznikem, lze dosdhnout
zvyseni ceny a naopak vyclenénim nevnimanych vlastnosti Ize snizit nadklady a nasledné i
cenu.

Dokonale zvladnout finanéni procesy
Firma je koneckoncii ,,tovarnou na penize®“. Jejim hlavnim cilem je zvysit svoji trzni cenu
a optimalné zhodnotit sviij kapital (value based management).

V oblasti finan¢niho managementu nasich OJ je nutné mnoho zménit. Pfedev§im se OJ musi
zbavit vSeho zbyte¢ného a lépe vyuzivat aktiva. Jejich mnoZstvi je ¢asto nadmérné a navic
Casto znetvoruji i fyzicky vzhled OJ.



Zasoby lze modernimi metodami jejich fizeni drasticky sniZit. Jejich podstatna ¢ast mtize
byt nahrazena informacemi. Zasoby lze podstatné snizit i lepSim pfedvidanim poptavky,
zdokonalenim pfipravy vyroby a operativniho planovani, odstranénim zbyte¢nych operaci a
zkrdcenim ostatnich procest.

Nezbytné je realizovat tvrdy utok proti nakladim, doprovazeny soub&znym vyraznym
zvySovanim produktivity, kvality, spolehlivosti dodavek a zkriacenim dodacich lhit.
Rezervy v nékladech jsou zna¢né (kvalifikované odhady se pohybuji od 20 do 50%).
K dosazeni svétové konkurenceschopnosti by ¢eské OJ potiebovaly zvysit produktivitu az o
100%. To vSe musi vést k strategii neustdlého sniZovani nejen nakladu, ale i cen na
jednotku vykonu nebo jiného parametru.

Samoziejmosti se v oblasti cenové tvorby musi stat uplatnéni metody target costing, kdy
vychodiskem pro stanoveni cen je konkurenceschopnd cena na svétovém trhu, od niz se
odvozuji ndklady.

Vyznamnou cestou ke zvySeni efektivnosti je optimalizace portfolia produkce. Orientace na
»core business®, vyfazeni vSeho, co podnik nédkladové zatéZuje a nepifinadsi efekt, je
vyznamnou strategickou operaci. Osvédcuje se produkty rozclenit podle prispévki na
pokryti rezie nebo podle rentability roz€lenit na vyrobky ,,zelené“ — vysoce efektivni,
»Zluté“ — primérné efektivni a ,,Cervené® — ztratové. To umoziuje systematicky ocistovat
portfolio od neefektivnich vyrobki.

Je nutné mit k dispozici kvalitni soustavu norem, kalkulaci a evidence. Je podivuhodné, jak
nizkd je v etapé informatizace uroveit normativni zakladny v mnoha &eskych OJ. Rada
principil se vSak v této oblasti méni. Od stfediskového ucetnictvi se prechazi ke sledovani
nakladlii jednotlivych procest, coz souvisi se sledovanim vnimané hodnoty. Podminkou
vytvareni efektivniho portfolia je sledovani nakladii na konkrétniho zakaznika.

Celkové OJ musi lépe zvladnout hospodareni se svym majetkem. Zatim jen mald Cést
ceskych OJ zvladla takové operace, které jim umozni dosdhnout kladného vysledku ze svych
finan¢nich operaci. Vydavani dluhopisii, ndkup akcii a dal$i obdobné operace zatim nejsou
v dostate¢né mife vyuzivany k dosahovani finan¢nich efektt.

Pouzivat nejmodernéjsi metody managementu

V posledni dobé bylo piekondno mnoho diive uspé€Snych metod fizeni a objevily se metody
nové, efektivnéjsi. VEtSinou jsou spjaty s pouzitim nejmodernéjSich informacnich technologii.

vvvvvv

Speed management. Jde o podstatné zrychleni vSech procesi a zkraceni jejich trvani.
ZvySovani rychlosti je jednim ze zdkladnich pozadavkl soucasnosti. Proto je nutné predevsim
provétit, zda vSechny dosud provadéné procesy jsou vibec nutné. Obvykle se zjisti, ze mnohé
z nich jsou zbyte¢né. Ty musi byt okamzité zlikvidovany. Ostatni procesy je nutné radikalné
urychlit, pokud mozno na zlomek jejich dosavadni délky.

Zcela nové metody nakupu. Materidlové néklady tvoii v mnoha OJ podstatnou ¢ast nakladd.
V této oblasti dosud pteziva pojeti materialovych nakladt jako ,,prokazatelné polozky* a
v oblasti ndkupu existuje mnoho pragmatismu reprodukujiciho diive pouzivané metody.
Metody snizeni materialovych ndkladl pouZzitim internetu, virtudlnich trzist, nakupnich



portalti, omezovanim poctu dodavatelti, vytvafenim dlouhodobych wvztahti s dodavateli,
¢asteCnou nebo Uplnou likvidaci zasob, integraci dodavatelii do aktivit firmy se musi stat
jednou z hlavnich cest k dosazeni konkurenceschopnosti OJ.

Vytvareni alianci. Bezbieha a Casto sebevrazednd konkurence by v odtivodnénych piipadech
méla byt nahrazovana vytvafenim alianci, kdy pravn€ a ekonomicky samostatné subjekty
spolupracuji v téch oblastech, kde je to pro né¢ oboustrann¢ vyhodné. Vytvareni alianci se
zahrani¢nimi OJ umozZni vys$i integraci ¢eskych OJ do mezindrodnich kooperaci a jejich
pfistup na mezinarodni trhy.

Zavedeni nejmodernéjSich metod prace se zakazniky by mélo byt uplnou samoziejmosti.
Jsou zahrnuty do globalniho pojmu CRM — Customer Relationsship Jde o management
smétujiciho jednak k udrZeni dosavadnich zakaznikd, jednak k ziskani zakazniki novych.

Zvysit vykonnost OJ, vytvaret IQ a EQ

V celosvétove ostré konkurenci staty soutéZzi vysokou kvalifikaci a motivaci. Dnes jiz nejen
USA, Zapadni Evropa a Japonsko, ale i Cina, Indie a ¥ada dalSich stati disponuje vysoce
kvalifikovanou pracovni silou. Motivace je v nckterych stitech zaloZena na vysoké
materialni zainteresovanosti (USA, Castecn¢ EU), v jinych na prosté touze po preziti
(jihovychodni Asie) nebo na pocitu sounaleZitosti s OJ a emotivnich faktorech (Japonsko).
K dosazeni vysoké vykonnosti musi proto ¢eské OJ vynalozit zna¢né usili na zvySeni
kvalifikace a motivace svych pracovnikii, a to na vSech urovnich. Bude nutné podstatné
zdokonalit systétmy managementu LZ, zavést metody zlepSovatelského hnuti, zcela
zménit socidlni architekturu, tj. napr. ze zaméstnancu udélat spolupracovniky a ucastniky.
Lidsky potencial ¢eskych OJ, ktery je velky, musi byt ke zvySeni vykonnosti a efektivnosti OJ
podstatné 1épe vyuzivan. Od strategie zaloZené na majetku musi Ceské OJ prejit ke
strategii zaloZené na vyuZzivani tviiré¢ich mySlenek.

Komplexné vyuzivat nejmoderné;jsi IT
Soucasné IT poskytuji mnozstvi zcela novych prilezitosti. UmozZiiuji online prenos
informaci mezi obchodnimi partnery, okamzit¢ zpracovavat obdrZené informace
v digitalnim nervovém centru OJ a velmi rychle je transformovat do procesi a operaci
(napt. kazdodennim upfesiiovanim operativnich pldnid), vyrazné zkratit délku samotnych
operaci, automatizovat rutinni procesy atd.

Bez raciondlniho nasazeni modernich IT c¢eské OJ nejen nedosiahnou svétové
konkurenceschopnosti, ale vypadly by viibec z mezinarodniho obchodu a dostaly se na
periferii svétového déni. Jde tedy o Zivotni nutnost. Nesmi se vSak implementace IT stét jen
modni, mimochodem velmi nakladnou, zalezitosti. Proto si management ¢eskych OJ musi
polozit nékolik zavaZnych otazek:

e Piedev§im musi byt jasné, co OJ chce zavedenim IT doséhnout, zejména zda vyuziti

IT umozni nabidnout zdkaznikiim néco nového a pro né zajimavého,
e Zda se tim OJ odlisi od jinych a ziskd konkurencni vyhodu.

Peclivé vazeny musi byt také pripravenost pracovniki na aplikaci novych IT, pricemz jde
o ptipravu vSech zaméstnancd, nejen pracovnikll specializovanych utvarii (vypocetnich
sttedisek). Zcela zasadni otazkou je zpracovani navrhu na zasadni redefinici obsahu a



metod vykonu poslani OJ, které moderni IT na jedné strané umozZiuji, na druhé strané
primo vynucuji.

Zpracoval: prof. Ivan Vagner
dne : 19.4.2010



