1. konzultace
Uvod do vyuky a studia predmétu ,,Management*
Zaklady strategického managementu (1. ¢ast)
Zadani semestralni prace

Osnova

Uéel studia managementu

Teoretické zaklady strategického managementu

Vychodiska pro strategickou orientaci managementu

Klasicky strategicky management - etapa strategicke analyzy (ESA) —
obligatorni pro zpracovani semestralni prace

Rwbdbr

Ad1/ Uéel studia managementu

Cil studia predmétu

Formovani zakladi manazerského védomi, jako jedné z klicovych socialnich
zpusobilosti

Vyuziti manazerské zpusobilosti

* Individualni orientace p¥i studiu

» Usmérniovani soukromého a profesniho Zivota

* Nastroj, jenZz umoznuje usmérnovat vykon a inovaci poslani jakékoliv
organizace, resp. zajmové skupiny

» Vychodisko k pripravé, resp. k rozvoji vykonu jakékoliv pracovni funkce
znalostniho pracovnika

Ad2/ Teoretické zaklady strategického managementu
Strategické aktivity zaCaly organizace (dale jen OJ) uplatiiovat - orientace na okolni prosttedi,
a to z divodu vznikajiciho pfevisu nabidky nad poptavkou. Prvni strategické aktivity se ve

vyspeélych ekonomickych zemich zacaly objevovat teprve v 60. 1étech minulého stoleti!

Vyvoj strategickych aktivit proSel 3 etapami:

1. Dlouhodobé planovani (extrapolace, pozitivni vnimani budoucnosti)

2. Strategické planovani (odmitnuti extrapolace, predpoklad zmén v budoucnosti - vyhledova
analyza, konkurencni analyza, portfolio analyza, prip. diverzifikacni analyza)

3. Strategicky management (dale jen SM) (celostni systéem zahrnujici etapy analyz, voby
strategie i jeji implementace, nestabilita silnych a slabych stranek organizace, klicova
dulezZitost manazerskych komponent "organizacni kultura" a 'lidské zdroje" a
., komunikace*)

Od 60. let rychly a siln€ diverzifikovany rozvoj SM

Ani dnes nelze mluvit o jednotné teorii ¢i skupiné homogennich pfistupu




V bludisti pro snazsi orientaci nabizi prof. Vodacek z VSE Praha klasifikaci podle dvou
hledisek:

e Orientace cili v SM
e Zpusob interakce s okolnim prostiedim

Pozn.: mozno vyuzit k orientaci o moznostech volby mySlenkovych pfistupil tvorby strategii,

jez budou odpovidat specifickym podminkam a potfebdm konkrétni aplikace;
Ptfedurcuje 1 moznost pouziti riiznych technik strategické analyzy a zhodnoceni vysledk.

Klasifikace pristupii k strategickému managementu

I‘Jiéi ziskova orientace cilii

Adaptivni Klasické (planovaci)
pristupy pristupy
Reaktivni Prpaktivni
jednani jednani
Pragmatické Socialné-orientované
pristupy pristupy
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yirsi socialné-ekonomicka
orientace cilu

Charakteristika pristupi

Klasické (planovaci) pristupy

Nejvic u nas rozsifené ve vyuce a v praxi

Chapou proces tvorby strategie jako vysledek raciondlnich analyz, Gvah a propocta
Daly vznik metoddm (SWOT, BCG, PIMS)

Preferuji ziskovou orientaci a proaktivni ptistup v hledani a vytvareni ptilezitosti
Osobnosti: Ansof, Porter, Pierce, Johnson, Scholes



v
.

irsi socialné-ekonomicka orientace cila

Na poc. 90. let ziskaly vyrazné misto pro dynamické a ostie konkuren¢ni prostiedi
Pozornost architektuie budouciho podnikatelského prostiedi

Preferuji mnohotvaré pojeti socialné-ekonomickych cilii organizace

Zduraziuji rozdilnost v riznych ekonomikach

Doporucuji hledani a ptedevsim vytvareni novych podnikatelskych ptilezitosti

Déavaji ndméty, jak ménit pravidla konkurence, preZzit obdobi potizi, vytvaret doCasné
partnerské vztahy (napf. strategické aliance), vyuZzivat budoucich politickych a dalSich
zmeén

Osobnosti: Hamel, Prahalad, Doze, Gardiner, Knight, Stalk

Ad3/ Vychodiska pro strategickou orientaci managementu

Pouzivat takové manazerské metody, které vytvareni predpoklady pro celosvétovou
konkurenceschopnost (dale jen CK)

Celosvétova konkurenceschopnost - schopnost s pfiméfenym ziskem (s
nadstandardni pfidanou hodnotou vnimanou zakaznikem) realizovat na svétovych
trzich produkty pfi zachovani bézné socialni urovné pracovnikd (mzdy, pojistné,
pracovni prostfedi, lidska prava)

Priméreny zisk — primérna ziskova marze v oboru, resp. primeérna rentabilita

z vloZeného kapitalu v oboru

Nadstandardni pfidana hodnota vnimana zakaznikem — hodnota vyrazné vyssi
nez je v oboru obvykla

Prehled specifickych rysi SM z geografického hlediska

Japonsko:
e Disledné dodrzovani pravidel
e Nepretrzité zlepSovani
e Loajalita k organizaci
e ,,Ocelova pést v sametové rukavici* (vedeni fika pracovnikiim, my pro vas udélame
maximum, nicmén¢ okoli je velmi tvrdé — pracovnici si sami stanovi vysoké vykonové
normy)

USA:

e Podpora podnikavosti, iniciativé, invencim

e Agresivni metody hodnoceni (napft. ztrata pozice, jestlize jsou predlozeny méné
naroc¢né cile)

e Tvrdy tlak na vykonnost (tvrda paritni stimulace, ,,barak* nebo ,,padak*)

e Diiraz na rychlost zmén

e Mobilita pracovni sily (vlastn¢ neexistuje Zakonik prace, vSe se fesi formou dohod
mezi zam¢estnavatelem a zaméstnanci)

e VyuzZivani prirozené pile a pracovitosti



Podpora a vyuzivani vlasteneckého nadseni

Podpora a vyuzivani touhy se ucit

Latentni podpora napodobovani

Koncep¢ni hospodarska politika s diirazem na realizaci

Aplikace trZzniho mechanismu pro bézny chod ekonomiky (soukromy sektor
vytvaii 2/3 HDP)

Némecko: (typické pro kontinentalni Evropu)

Diiraz na disciplinu a ¥ad (dnes vSak rozpor s realitou) — viz ISO normy
Spolurozhodovani predstaviteli odbori (podnikové rady brzdou, nebot’ se musi o
vSem podstatném jednat)

ObtiZna eliminace piehnanych socidlnich naroku

Obtizné prosazovani podnikavosti

Podpora byrokracie a statni regulace

Diiraz na tradice

Ceska republika:

Sklon k operativnosti a dosahovani kratkodobych cilii, podcefiovani koncepce
Nediisledna eliminace negativnich externalit (udrzuje nizkou vykonnost)

Silny vliv korupéniho jedniani na management

Prolongace neplatné premisy ,,management rovna se podnikovy management

Vvchodiska ziskavani CK

Zakladni rozvojové tendence

1.

2.

Superkonkurence — siln4 pfevaha nabidky nad poptavkou; mozna uz i
hyperkonkurence ¢i1 megakonkurence
Informatizace — transakce s partnery v kterékoli ¢asti zemekoule; prace doma;
omezeni mezi¢lankl v distribuci; umoziuje personalizaci produkce
Superturbulence — rychlé a vyrazné zmény
= VSechny procesy se urychluji a zkracuje se jejich délka - tzv. speed
management
Intelektualizace ve vyspélych zemich — bohuzel vyroby s vysokym podilem
jednoduché préace se piesunuji i do CR
Rozmanitost — rozdily mezi teritorii 1 uvnitt jednotlivych zemi se stale zvySuji —
strategie musi brat v tivahu rozdily a strukturovat portfolio produkzii, zptisoby
distribuce a podpory prodeje
Militantnost a terorismus — tém¢ef dominantni jevy
= Prfibyva nasili a rostou nédklady na odstranovani nebo napravovani disledkti
» Vytvaii ale i mnoho pfilezitosti (napf. biometrie)
Genetizace — genetika pravdépodobné nejprogresivngjsi tendence rozvoje védy
(medicina a farmacie, ale i zemé&d¢€lstvi a potravinaisky priimysl
Ekologizace versus devastace — ekologické problémy vaznym problémem lidstva
(rocné€ 400 milionu tun odpadu, 80 % z toho ve vyspélych statech)
= Tendence k ekologizaci nabizi obrovské prilezitosti
Miniaturizace — nanotechnologie v mnoha odvétvich
=  Vysoky podil kvalifikované prace — firmy ve vyspélych statech



10. Rozsifeni AIDS a tuberkulézy — hrozi vylidnéni celych oblasti Afriky ¢i Jizni
Ameriky
» Mozné ovlivnéni zivota obyvatel n¢kterych regiont, trend turistiky i zptisobu
zivota (s tim dopad do fady odvétvi)
* Boj s AIDS stoji cca 10 miliard USD ro¢né
11. Globalizace — svét se jakoby zmensil, vSe souvisi se v§im
» VSechny tendence propletené s globalizaci (¢astecné ji zptsobily, nebo jsou ji
vyvolany)

Strategické mysleni

1. Princip mySleni ve variantach — ptipravit takova opatieni, jimiz lze ve vSech
predvidatelnych situacich dosédhnout vymezenych cilii a vyhnout se
strategickému piekvapeni

= Usp&sna strategie musi byt pruzna (umoziuje rychle, efektivné a
ucinné reagovat na zmeény faktorl, ovliviujicich strategii)

,»1op management, ktery ma jen jednu ,,variantu® strategie, je hazardérem.
Nema-li viibec strategii, je sebevrahem.*

2. Princip permanentnosti — prace na strategii nikdy nekonc¢i (zpétnovazebnost operaci)
= Nepfetrzitost strategického fizeni
3. Princip celosvétového systémového mysleni — vliv celosvétového okoli na
efektivnost a chovani firmy
4. Princip interdisciplinarniho mysleni — vyuzivat metody a poznatky rtiznych (pokud
mozno vSech) védnich disciplin
= Také konfrontace teoretikli a praktika

Baxter: ,,Cetba daleko vzdalena vlastnimu oboru je pravdépodobné nejvétsim
zdrojem napadi.*
5. Princip tviir¢iho zpiisobu mySleni — nejcharakteristi¢téjsi rys
* PfinaSeni novych, netradi¢nich myslenek, naméth a feseni
» Iniciativa a optimismus, odvaha, touha se angazovat
6. Princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni — kombinace
* Intuice — tviir¢i obrazotvornost zaloZena na solidnich znalostech a na
védeckém zvazeni moznych smérl vyvoje
= Pfednosti ekonomicko matematickych metod a pocitacti kombinovat
s tvofivym myslenim a zkuSenostmi
7. Princip mySleni v ¢ase — dynamicky pohled nezbytny, pon¢vadz strategie se obvykle
vztahuje k relativné dlouhému obdobi
8. Princip zpétnovazebniho mySleni — piisobeni na okoli 1 vazby mezi jednotlivymi
procesy uvnitt OJ
9. Princip agregovaného mysleni — strategie zpracovana pievazné v urcitych
agregovanych ukazatelich
,,umet se oprostit od zbytecnych detaila*
10. Princip koncentrace — dosdhnout $pickovych vysledkll nelze ve viem
» Pfedpokladem urceni strategickych cila
11. Princip etiky mysleni — spliiovat faktory spolehlivost, solidnost, diislednost v plnéni
zéavazkl, ochota ptizpiisobit se potfebam obchodnich partnerti



,»ma zpracovany eticky kodex*
12. Princip védomi prace s rizikem — riziko, spojené se strategii, je velké. Podstupovani
rizika je ovSem nutné cilevédomé podporovat. Metody jsou rizné - vytvaieni rizikovych
fondd, podpora pracovnikl top managementem i v ptipadé neuspéchu atd.

Ad4/ Klasicky strategicky management - ESA

Strategicky management pfedstavuje jiz komplexni systém (viz schéma 1 v priloze)

sestavajici z:

e Strategické analyzy (analyza obecného okoli, analyza oborového okoli, analyza trhu a
potieb, analyza ,stakeholders®, analyza vné&jSiho kulturniho ramce a analyza internich
faktori, SWOT analyza) — pozn.: Tu¢né vyznacené analyzy (uvedené v zavorce) jsou
pro seminarni praci zédvazné, analyzy ,stakeholders®, resp. analyza trhu a potieb jsou
fakultativni — pokud nékterou z nich zatfadi autor do zpracovani semestralni prace, zvySuje
tim Sanci na dosazeni hodnoceni ,,A*!

e Volba strategie (vize, strategické cile a strategie, strategické varianty a strategické
metody)

e Implementace strategie (alokaci zdroji, aplikace vhodné organizacni struktury a stylu
fizeni, vypracovani realiza¢nich plani a hodnoceni realizace strategii)

Pro uspéSnou pulsobnost jakékoliv OJ je vychozim piedpokladem poznéni stavu a
ocekavaného vyvoje okolniho prostfedi OJ. Tomuto okolnimu prostiedi se totiz musi OJ
piizplsobit a jen ¢astecné ho mize také ovlivnit.

Strategicka analyza (podstatné pro zpracovani semestralni prace!!)

Cilem analyzy okolniho prostredi je nalezeni prileZitosti, které¢ miize OJ (z4jmova skupina,
jedinec) vyuzit a odhaleni hrozeb, jimz je tfeba v budoucnosti ¢elit a pokud mozno je
eliminovat, nebo alespont zmirnit jejich negativni disledky pro OJ.

V souvislosti s analyzou okolniho prostiedi se mohou vyskytnout 2 problémy:

1. Prvni spociva v obtiZnosti porozumét diverzité vnéjSich vlivii okolniho prostiedi,
coz muize vést ke snaze zachytit vSechny tyto vlivy a nasledné pak k informa¢nimu
“zahlceni”a v kone¢ném dusledku k nebezpeci podcenéni klicovych vlivli okolniho
prostiedi na budouci plisobnost;

2. Druhy je v nejistoté - je problematické a obtizné kvalifikované vystihnout budouci
vyvoj vlivnych faktori okolniho prostredi.

POZOR! Velmi ¢asto se v praxi pristupuje k analyze okolniho prosttedi ,,jen* s vyuzitim
intelektu a zkuSenosti. To vSak nyni uz zdaleka nestaci, naopak je tfeba vyuzit vhodné
metodiky.

Doporuceny metodicky postup, sestava z 8-mi postupovych krok:

Hodnoceni povahy vnéjsiho ("external’) okoli (ramcové v semestralni prdci)
Analyza vlivii obecného ("macro”) okoli (obligatorni v semestralni praci)

Analyza vlivit oborového ("industry"”) okoli (obligatorni v semestralni praci)

Analyza vyvoje relevantniho trhu, resp. vyvoje potreby uspokojent relevantnich potreb

A~



Analyza "stakeholders"” (fakultativni v semestralni praci)
Analyza kulturniho ramce

Analyza interniho prostiedi (obligatorni v semestralni praci)
Analyza SWOT (obligatorni v semestralni praci)

o NN

Hodnoceni povahy okolniho prostredi

Vnéjsi okolni prosttedi OJ miiZze byt marginalné stabilni, nebo naopak signalizujici Casté a
podstatné zmény, mize byt jednoduché a nebo slozité z hlediska jeho zkoumani.

¢ Dynamika souvisi s mirou a frekvenci zmén v okolnim prostiedi.
e Slozitost okolniho prosttedi vyplyva z diverzity okolnich vlivt.

Za jednoduchych a statickych podminek v okolnim prostiedi je situace relativné snadna:

Priklady: Surovinovi dodavatelé a masovi producenti, OJ poskytujici verejné prospésné
sluzby.

Pro OJ s relativné jednoduchym a statickym okolnim prostiedim je vhodné aplikovat
detailni, systematickou, historickou analyzu.

Za dynamickych a sloZitych podminek v okolnim prosttedi OJ je situace pro porozuméni
takovémuto okoli velmi komplikovana, protoZe s ristem aplikace sofistikovanéjsi techniky
a technologie i s prosazovanim se bezprecedentnich megatrendt, dochézi k prudkému rtstu
nejistoty v okolnim prostredi téchto OJ.

vvvvvv

takové okolni prostiedi obvykle navic vykazuje vysokou dynamiku zmén.:

Priklady: Producenti IT/IS, letecké spolecnosti, touroperatori a témer vsechny
transnaciondlni spolecnosti.

Zavér:

e Za dynamickych podminek v okolnim prostfedi OJ je nezbytné klast diiraz na
budoucnost okolnich vlivii, nikoliv na minulost!! Analyza okolniho prostiedi ma
charakter tvurci intuitivni cinnosti s vyuzitim napr. metody tvorby scénarii!!!

e Velka slozitost okolniho prostiredi vede k nutnosti delegovat pravomoc a
odpovédnost na prislusné dilci OJ a rovnéz vyzaduje posilovani manazerské
flexibility a akceschopnosti rychlé reakce na ocekavané, resp. signalizované zmény
ve okolnim prostiedi.

POZOR: Poznani povahy okoli OJ vyrazn¢ sméruje provadéni dalSich analytickych
krokua!!!!

Analyza vlivi obecného ("macro") okoli

Piedmétem této analyzy je identifikace riznorodych okolnich vlivi, jak ony plisobily na
rozvoj, resp pusobnost OJ (zajmové skupiny, resp. jedince) v minulosti, jak tyto vlivy plisobi
v soucasnosti a co 1ze ocekédvat o budoucim vyvoji téchto vlivi.



Diisledné je tieba pii analyze aplikovat pristup "MAP" (monitoring, analyza a predikce).

Existuji riizné metodické pristupy ke strukturalizaci obecného okoli ve snaze
identifikovat vlivy obecného okoli, v¢éetné urceni vahy téchto vlivii: Za nejpiehlednéjsi je
povazovana metoda PESTLE, obsahujici obecné vlivy. Pro ilustraci jsou nize uvedeny
ptiklady vlivli na OJ:

o Politické/legislativni faktory (leg. na ochranu trzniho prostiedi, leg. k ochrané
zivotniho prostiedi, fiskalni politiku, v¢. danové leg., monetdrni politiku, regulaci
zah. obchodu, pracovni pravni podminky, stabilitu pol. systému)

o Ekonomické faktory (stadium hospodéiského cyklu, magicky ctyinhelnik, nabidku
penéz a urokovou miru, disponibilni pfijmy obyvatelstva, energetickou disponibilitu a
ceny)

e Socio-kulturni faktory (demograficky vyvoj, ptijmova (diichodova situace, socidlni
mobilita, Zivotni styl, pfistup k praci a volnému €asu, trzni chovani, Giroven
vzdélanosti, uroven a pristup k managementu)

o Technologické faktory (vydaje vlady na vyzkum a védu, vladni a odvétvové techn.
usili, nové objevy a rozvoj, rychlost tech. transféru, mira zastaravani, stay
infrastruktury)

e Socio-ekologické faktory (stav a predikovany vyvoj zivotniho prostiedi, zdravi
obyvatelstva).

Cilem analyzy obecného okoli je odhaleni prileZitosti a hrozeb tykajicich se konkrétni OJ
(zajmové skupiny, resp. jedince).

Analyza vlivi oborového ("industry") okoli

Piedmétem je analyza v oboru piisobnosti OJ zamérfena na zjisténi vlivu:

e vyjednavaci sily partnerii,

e miry konkurence,

e moznych substitutit oborové piisobnosti,

o hrozby vstupu potencidlnich konkurentii do oboru.

Nejznaméji pouzivand metoda: uplatnéni MAP ptistupu v ramci Porterova 5-ti sloZkového
modelu konkurencnich sil (konkurence v oboru, sila dodavateld, sila zdkaznika, nebezpeci
vstupu do oboru a moznost substituce jinymi produkty) — viz schéma II v priloze.

Cilem analyzy oborového okoli je odhaleni dalSich moznych prFileZitosti a hrozeb a rovnéz
vytvoieni predpokladu pro objektivni posouzeni silnych a slabych stranek OJ (zajmové
skupiny, jedince) v souvislosti s naslednou analyzou interniho prosttedi.

Analyza interniho prostredi

Pifedmétem analyzy: interni prostfedi OJ ve vztahu k poznanym méfitklim (“etalonim®) z
oborov¢ analyzy
Cilem: Odhaleni silnych a slabych stranek OJ (zajmové skupiny, resp. jedince)
Metody:

e metoda "hodnotového Fetézce"- viz schéma III v priloze



e metoda "7S" — (POZOR: Doporucena pro vyuZiti v seminarni praci) — Co je
»75%, naleznete v ramci subkapitoly 5.5. v u€ebnici VAGNER, 1. (2007)!!!!
e Balanced Scorecard (BSC) viz schéma IV v priloze

Podstata BCS metody hodnoceni interniho prostredi

Kniha R. S. Kaplana a D. P. Nortona ,,Balanced Scorecard* s podtitulem ,,Strategicky systém
méfeni vykonosti*

w3corecard® - karta s provazanymi ukazateli organiza¢ni vykonnost

»Balanced - (piekl. vyvazena) - pojaty ukazatele finan¢ni i nefinan¢ni, hmotné a nehmotné,
kratkodobé 1 dlouhodobé, resp. Strategické

,,BSC* pfesahuje dosavadni zkuSenost:

®Ukazatele vykonu jsou propojeny se strategii organizac

®Svazuji se 4 segmenty organiza¢niho vykonu: 1. Finanéni; 2. Zakaznické; 3. Interni
(operacni a inovacni; 4. Uceni ristu

®V kazdém segmentu jsou: cile, méfitka, zaméry a iniciativy

Vysledkem ,,BSC*: Stru¢né, shrnuté, zhusténé zachyceni perspektivy 1 aktudlnich vykont

organizace
Pokracovani knihy: ,,Strategy Focused Organization*

Analyza SWOT

SWOT shrnuje poznatky ze strategické analyzy:

e Piilezitosti

e Hrozby

e Silné stranky

e Slabé stranky
S ohledem na predikci ziskanych analytickych vystupti, 1ze pouZitim vhodnych metod,
formulovat stézejni?

e prileZitosti, jez by mély byt OJ vyuZity,

e hrozby, které by mély byt eliminovany,

e silné stranky, které by mély byt udrZeny a vhodné pouzity (jimZz by mél management

veénovat patficnou pozornost s cilem je dale posilovat, resp. kultivovat)

e slabé stranky, které¢ by mély byt prioritn¢ odstranovany
Pozn.: Takovou metodou je napt. metoda matice, v niz na jedné ose (ptilezitosti a hrozby) a
na druhé (pfednosti a slabosti) a vzajemnym kiizovym posouzenim se do piisluc¢nych poli¢ek
uvadeéji “+“a “-*

Pfedn. 1 |Pfedn.2 |Pfedn.3 |Pfedn.4 | Slabost | Slabost | Slabost | Hodn.
1 2 3

Prilezitost + - 1+ 1-
1

Prilezitost + + + - 3+ 1-
2

Prilezitost + - 1+ 1-
3

Prilezitost + - - - 1+ 3-




4
Ptilezitost + + 2+
5
Prilezitost
6
Ptilezitost + - 1+ 1-
7
Hrozba 1 + + 2+
Hrozba 2 - - - 3-
Hrozba 3 + + 2+
Hrozba 4 + - - 1+ 2-
Hrozba 5 + + 2+
Hrozba 6 + + - - 2+ 2-
Hodn. 4+ 5+ 7+ 2+ 4- 6- 4-
Z tabulky:
e Klicovymi ptileZitostmi jsou 2. a 5.
e Klicovymi hrozbami jsou 2., 3. a 4.
e Kli¢ovymi piednostmi jsou 3., pak 2
[ ]

Kli¢ovymi slabostmi jsou 2., pak 1, resp.3

Uvedené vyhodnoceni jiz umoziiuje definovat konkurenéni jadro budouci strategie: toto
jadro by mélo byt definovano na zakladé piilezitosti 2. a 5., hrozeb 2.3.a 4. piednosti 3 a
slabiny 2. POZOR: pokud jde o hrozby, zde je dvoji mozny ptistup: bud’ se do konkuren¢niho
jadra vezmou nejsnaze odstranitelné hrozby (zde tedy hrozby €. 1, 3 a 5) a nebo se do n¢j

vvvvv

byl zvolen je tfeba uvést!!

Pozn: V semestralni praci navaze na vystupy analyzy SWOT — konkrétné na
konkurencni jadro - soubor doporuceni pro zlepsSeni ptisobnosti OJ (zajmové skupiny,
resp. jedince) — doporuceni se v§ak musi vztahovat k identifikovanym prileZitostem,

hrozbam, silnym a slabym strankam v souladu s konkuren¢nim jadrem v navaznosti na
SWOT analyzu!!!!

Zpracoval garant predmétu prof. Ivan Vagner
Dne: 14. dubna 2011



