Prednaska ¢. 9

Interni strategicka analyza podniku (interni analyza)

* Vymezeni zdroji podniku
= Nalezeni klicovych kompetenci podniku
- Pouziti metod interni strategické analyzy

Slozky podniku

Externi prostiedi podniku predstavuje vzhledem Kk jeho strategickému
rozvoji prilezitosti nebo hrozby, = hledame poptavkovou variantu
strategického rozvoje podniku.

Definice:

Poptavkova varianta strategického rozvoje podniku reaguje na prileZitosti a
bere soucasné v uvahu hrozby, které existuji ve vnéjsim prosttedi podniku.

Definice:

V piipad¢ t.zv.nabidkové varianty strategického rozvoje podniku piilezitosti
se 1 hrozby mohou nachézet ve vnitinim prostiedi podniku. Ptilezitosti
zpravidla mize byt inovaéni troven ( viz problematika fizeni hodnoty pro
zékaznika ) napft. feSeni produktu, pro ktery musi byt aktivnim marketingem ve
vnéj$im prosttedi podniku pfipravena poptavka.

U jakéhokoli objektu objektivni reality, tedy i podniku Ize definovat 3 slozky.
Jsou jimi:

= substance, t.j. latka ze které se objekt tvofen

= usporadanost objektu, jeho organizace

= procesy, které v objektu probihaji



Substance, ze kter¢ je objekt tvofen, miize mit podobu hmotnou nebo
nehmotnou.

Objekty s hmotnou substanci — latky, ze které jsou tvofeny - Ize zkoumat
z pohledu

» fyzikalni podoby substance
= chemické podoby substance
= biologické podoby substance

Analyza objektu z pohledu fyzikalni podoby substance znamena zkoumani jeho
molekuldrni struktury, jeho pevnosti a pruznosti, termodynamickych vlastnosti a
pod.

Analyza objektu z pohledu chemické podoby substance spociva v identifikaci
chemickych prvki a sloucenin, ze kterych se objekt sklada. Je zndma chemicka
struktura lidského organizmu, biogenni prvky ze kterych se sklad4, stejné jako
chemicka struktura 1€k a

Biologicka podoba — Zivé organizmy, Ziva hmota ...
Usporadanost objektu znamend vymezeni jeho struktury, tvaru, organizace
jeho subsystémil a prvkil a pod. Architekt fesi projekt, situaci, plasticky chirurg

fesi estetickou uspotradanost obliceje,

podnikovy manaZer dislokaci a organizaci firmy, logistiku, procesy
ekonomicko — finan¢ni a pod.

PROCESY PRIRODNi A UMELE !!!!
Prirodni procese napr. starnuti biologického organismu, koroze kovi a pod.,

umély proces - proces vyroby, technologicky proces ale i manazerska
podoba procesniho Fizeni.

Procesy

1) mechanicko- fyzikalni latkova substance objektu neméni své vlastnosti,
muze ménit vzhled , tvar a pod. V pfirod¢ probihaji v podob¢ eroze,
omilani oblazki a pod.,

ve vyrobé jako proces tvafeni, obrabéni ve strojirenstvi,
dfevozpracujicim primyslu, vyroba obuvi a odévu ve spotfebnim



pramyslu a pod.

2) chemické procesy - latkova podoba substance objektu se méni
oxidace, redukce, zpracovani organickych I anorganickych latek, zpracovani
ropy, rud, a pfi

3) biologické procesy - latkova podoba substance objektu rovnéz méni
své vlastnosti.

potravinatrsky pramyslu pti vyrobé€ piva, syri a pod., ve

farmaceuticky pramysl pti vyrob¢ 1€k, penicilinu a pod.,

4) informacni procesy vymeéna informaci ve vSech oblastech

5) energetické procesy- energetické procesy probihaji miliardy let v kosmu a
plati-li prvni véta termodynamiky, vesmir jednoho dne skon¢i tepelnou smrti.

za podpory matematiky, fyziky, komplexity

U kazdého umélého objektu je nejprve nutno definovat ucel, pro ktery je
vytvaren, funkce, které by mél plnit.

Definice:

Usporadanost substance, usporadani a procesu je syntetizujicim poznatkem
pro analyzu a hodnoceni podniku. Uspoiradanost podniku, t.j. usporadanost
jeho substance, organizace a procesii v podniku probihajicich je nositelem
efektu.

Entropie jako vyjadieni neusporadanosti podniku)

U jakéhokoli objektu, t.j. [ podniku lze vymezit 3 zakladni slozky, ze kterych
se podnik sklada.

1) Prvni slozkou jakéhokoli objektu je substance (hmota, latka), za které je
objekt

sloZzen. Tuto substanci lze dale charakterizovat z fyzikdlniho, chemického
hlediska, a u nékterych objektl a to zivych rovnéz z hlediska biologického.

Substanci jakéhokoli objektu Ize rovnéz charakterizovat z pohledu jeji
uspotadanosti ( zlato, platina, mosaz... )



2) Druhou sloZkou jakéhokoli objektu — Zivého, nezivého; ptirodniho, umélého;
hmotného nebo nehmotného je usporadanost tohoto objektu.Ta se projevuje
jeho organizaci, prostorovym uspotfadanim a pod.

3) tteti sloZzkou slozka procesi, které v objektech probihaji. Tyto procesy lze
klasifikovat z nejriznéjSich hledisek.Z pohledu managementu lze procesy
klasifikovat jako procesy chténé, zadouci a nechténé, nezadouci.

Uspotadanost, pfesnéji neuspoiadanost objektu je vyjadiovana pomoci
entropie.

Pojem entropie je dnes jiz standardné pouzivan v fad¢ disciplin, zejména
v termodynamice, informatice, biologii i ekologii. Nachéazi vyuZiti i v oblasti
managementu.

Entropie interni a externi

Entropie — stav, Uroven uspotadanosti vnittku objektu, substanci, latku, ze
které je vytvoren, jak je objekt uvnitf usporaddan a jaké procesy v ném probihaji.

Vyjéadieni pomoci entropie ma podobu entropie interni, endogenni, vnitini.
hodnota 0 — 1 s tim,

0 predstavuje dokonale rovnovdzné uspofadanou vnitini strukturu objektu
zpohledu kvality, kvantity a intenzity vazeb 3 slozek objektu, t..
substance, uspotradanosti a procesii.

1 Hodnota interni entropie 1 predstavuje objekt, jehoz vnitini struktura je
totdlné neuspofadana. Zivy objekt pfi hodnoté interni entropie 1 piesel
do podoby objektu nezivého, nezivy objekt pii hodnoté endogenni
entropie 1 ptestal plnit ucel, ke kterému je urcen.

VétSina objektl objektivni reality existuje obklopena vnéjSim prostredim.

Uspotadanost vnéjSiho prostiedi, t.j. jejich 3 slozek je vymezena jako entropie
externi, exogenni nebo vnéjSi a mize se pohybovat v hodnotach externi
entropie 0 - 1.

( pozn. dél viz literatura )



Model uspéSnosti podniku

Definice:
Relativni stupen komplexnosti vyjadiuje jak daleko je urcity podnik vzdéalen
od stavu totalni neuspotfadanosti, pfedstavované rovnovahou zaniku .

Relativni stupeit komplexnosti piedstavuje soucasné urovenn daného konkrétniho
podniku v porovnani s nejvyssi v daném ¢ase dosazenou urovni.

Relativni stupent komplexnosti v tomto pojeti rovnéz vyjadiuje stav vnitini
usporadanosti dan¢ho podniku v konfrontaci s usporadanosti vnéjsiho
prostiedi a je vyjadifovan prostfednictvim vnitini a vnéj$i entropie.

Vyjadienim vnitini a vnéjsi entropie ve vazbé na stav socialniho a vécného
subsystému urcitého ekonomického organismu a soucasné vyjadienim
pravdépodobnosti jeho Gspéchu je model uspéSnosti ....
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Provéreni zdroji podniku

Zkoumame jak velky objem zdrojti mé podnik k dispozici a jakym zplisobem je
moZné s danymi zdroji pracovat. Je také velmi diilezité posoudit, do jaké miry
jde o zdroje jedine¢né a nenapodobitelné, tedy o zdroje s obsazenou
konkuren¢ni vyhodou.

PODNIK

Fyzicke zdroje

sstrojni vybaveni
«yyrobni plochy
s*skladovaci prostory

Lidské zdroje

sstruktura pracovnich sil
*organizace prace
syZzdjemna zastupitelnost

Financni zdroje

sdisponibilni kapital
szavazky a pohledavky
*moZnosti ziskat dvér

Zdroje nehmotne
povahy

*image spoletnosti
sochranna znamka
+*znalost trhu

Nalezeni a popis klicovych kompetenci podniku
Vykonnost podniku

je dana také zpiisobem, jak jsou tyto zdroje vyuzivany a prerozdélovany.
Ptestoze kazdy podnik musi dosahovat ur€ité vykonnosti ve vSech relevantnich
oblastech, pouze n¢které 1ze povazovat za klicové.

Definice:

Kli¢ové kompetence podniku budou takové, jez neni mozno jednoduchym
zpusobem napodobit tak, aby byla zajiSténa dlouhodobost jejich existence.

Specifické kompetence organizace Ize popsat na zédklad¢ analyzy hodnotového
fetézce a navaznych kroki. Analyzami zjisténé strategické kompetence podniku
zaroven determinuji silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické
moznosti.



Analyza hodnotového retézce

Definice:

Analyza hodnotového Fetézce vychazi z analyzy pridané hodnoty
jednotlivych ¢asti podnikovych procesii, jez byla plivodné vyuzivana pro
urceni potencialu uspor nebo zvyseni ptidané hodnoty.

Infrastruktura podniku

1 [] 1
Tecl}nologicky}: rozvoj :
» T T T
Rizelni pracmn:lich sil !
:

1

Podpurné
aktivity

I I
Obstgravatelskd Cinnost

operaci
Vyroba a provoz

operaci
Servisni sluzby

Rizeni vstupnich

Rizeni vystupnich

Marketing a odbyt

Primarni aktivity

Primarni aktivity spole¢nosti jsou podle Portera rozdéleny do péti
zakladnich oblasti:

» fizeni vstupnich operaci = vyroby a provozu,

* fizeni vystupnich operaci = marketingu, odbytu a servisnich sluzeb.
Cil aktivit - zlepSovat nebo alespoii udrzovat hodnotu produktu pro
zakaznika.

primarni aktivita podniku je pfitom propojena se ¢tyfmi tzv.
podptrnymi aktivitami, ( Porter )

» infrastrukturu podniku,

» fizeni pracovnich sil,

= technologicky rozvoj a

= obstaravatelskou ¢innost.



Analyza nakladové efektivity

V ramci analyzy nakladové efektivity se snazime determinovat, jakym
zpUsobem organizace vykonava konkrétni ¢innosti a jestli v jejich efektivnim
plnéni neni skryt potencidl konkurencni vyhody.

Z hlediska naklada pak existuje pét zékladnich zdroji nakladové efektivity.

1. Vyhoda uspor z rozsahu produkce.

2. Vyhoda nizkych logistickych nakladi.

3. Vyhoda vhodné konstrukce produktu a procest.

4. Vyhoda znalosti a zkuSenosti.

5. Vyhoda komparativnich efekti volby vhodného operac¢niho prostoru

Analyza efektivity pfidané hodnoty

Moznych zplisobli dosahovani efektivity pfidané hodnoty je cela fada. VSechny
vSak vychazeji z miry konvergence pozadavkl zakaznika a vlastnosti
prodavaného produktu.

SnaZime se vyjadfit ¢1 odhadnout, do jaké miry odpovida struktura nakladi
firmy na zajiSténi jednotlivych funkci vyrobku také struktute piidané hodnoty
tvorené takovymi vlastnostmi ( resp. veSkerych sluzeb a ¢innosti s vyrobkem

spojenych )

Srovnavaci analyzy

Obvyklymi zpiisoby hodnoceni jsou jednak analyzy historickych dat vyvoje
spolecnosti ¢i analyza vyvoje odvétvi, v némz se firma pohybuje.
Srovnavame vysledky dosahované spolecnosti s vysledky
charakteristickymi pro dané odvétvi. Timto zpiisobem jsme schopni jednak
umistit firmu v ramci daného odvétvi a zaroven rozpoznat jeji eventuelni
rustovy potencial, jeji dynamiku ristu.

Finan¢ni analyza

Definice:

Finan¢ni analyzu Ize charakterizovat jako formalizovanou metodu, ktera
pom¢éiuje ziskané tidaje mezi sebou navzajem a rozsituje jejich vypovidaci



schopnost, umoziuje dospét k urcitym zavérim o celkovém hospodateni a
finan¢ni situaci podniku, podle nichz by bylo mozné pfijmout rizna rozhodnuti.

Ptedstavuje ohodnoceni minulosti, soucasnosti a pfedpokladané budoucnosti
finanéniho hospodateni podniku.

Faktory finan€ni a rozpoctové

»= ucel — posoudit finanéni kondici podniku , zhodnoceni
soucasného stavu, posouzeni , zda je uvazovany strategicky
rozvoj realny z finanéniho hlediska

= nebezpecéi — pokud podnik pouziva financni fizeni pouze na
tvorbu finanéniho planu — ukol musi byt posuzovani a
prognéza kapitalové struktury , zajiStovani a alokace
financnich zdroju, pohybu penéz, atd.

* metody analyzy —

» procentni rozbor

» analyza pomérovych ukazateli

= specialni postupy — Altmaniiv vzorec
- DuPonttv vzorec
- Pyramidova analyza

Postup analyzy

= Sbér udaja

= Vypocet pomérovych ukazatell

» Trendova analyza

» Sektorova analyza ( srovnani v oboru )

» Hodnoceni vazeb mezi ukazateli ( DuPont, pyramida )
= Navrhy opatreni

Skupiny ukazatel

» Ukazatelé likvidity

» Ukazatelé aktivity

» Ukazatelé zadluzenosti

» Ukazatelé vynosnosti

» Ukazatelé trzni hodnoty a trzniho rizika



Pravidla:

Optimalizace financni struktury - vziajemné vyrovnavani faktoru
vynosnosti a rizika tak, aby bylo dosahovano max. trzni ceny akcii.

Pri optimalizaci miry zadluZenosti se vychazi z toho, Ze:

= cizi kapital je levnéjSi nez vlastni, protoze nese vétSi riziko (pri
likvidaci jsou akcionari posledni pri vyrovnavani naroki)

* s ristem zadluZenosti roste i irokova mira, roste riziko pro véritele
vyZadujici vétsi vynos

* vychazi ze struktury dluhti = podil kratk. a dlouh. Kkapitalu.
Kratkodoby je levnéjSi, coz zvySuje riziko platebni neschopnosti
(splaceni v kratké dobé) = financovat pouze likvidni aktiva (penize,
pohledavky, hotové vyrobky). Dlouhodoby kapital by mél kryt dlouh.
majetek (investi¢ni).

= pouziti kratkodobého CK k financovani dlouhodobych aktiv je vysoce
riskantni

= pouziti dlouhodobého CK Kk financovani kratkodobych aktiv je
nehospodarné.

= prebytek OM nad kratkodobym CK = C¢isty pracovni kapital =
vloZené prostiedky, které ziistanou podniku k dispozici po thradé
vSech béZnych zavazkii.

* pokud naopak kriatkodoby CK prevy§i OM — nekryty dluh
(nezadouci)

" dluh je ucelné zvysit, kdyZz vysSi zadluZenost zvySuje majetek
akcionard. Vyssi podil CK zvySuje trzni cenu akcii. Pokud v§ak dluhy
velké — zvySuje se fin. riziko a narusuje se fin. stabilita a diisledkem
naklady na kapital za¢nou rist (iroky)

Faktory ovliviiuyjici optimalni financni strukturu - pozadavky véfitell a
dodavatelit na véasné zaplaceni), postoje manazeri k riziku, velikost a stabilita
realizovaného zisku

Pokud mé podnik kapitalu vice nez pottebuje = je prekapitalizovan = pokud
je dlouhodobym kapitalem kryt 1 ob&ézny majetek.

Pokud mé kapitdlu méné¢ = je podkapitalizovan = zplsobuje poruchy
v chodu podniku. Dochézi k tomu v obdobi expanze podniku, kdyZz podnik
prudce rozsifuje vyrobu a prodej, ¢imz rostou jeho aktiva (HIM, zasoby), ale
ty nejsou kryta potiebnymi zdroji. Podnik se zadluzuje u dodavatelii a
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kratkodobym cizim kapitdlem je kryt i dlouhodoby majetek — podnik se

Diivody pro pouziti ciziho kapitalu:

* p. nemd dost VK nutny k zaloZeni podniku (mize si pfibrat spole¢nika,
coz ale omezuje jeho pravomoci, tak je to drazSi nez bank. Uvér).
Pouzitim ciziho kapitalu nevznikaji poskytovateli prava v tizeni podniku

= p. prechodné nedisponuje kapitdlem kdyz jej potiebuje (nakup strojit)

= pouziti ciziho kapitdlu je levnéjsi, proto zvySuje rentabilitu podniku
(aroky z CK snizuji danové zatiZzeni protoze urok jako soucést nakladi
snizuje dan. zaklad, ze kterého se plati dan¢ = danovy efekt.

Dtivody proti pouziti ciziho kapitalu (tj. pro pouziti vlastniho kapitalu):

» (K zvySuje zadluzenost a tim snizuje financ¢ni stabilitu

» kazdy dalsi dluh je drazsi a obtiznéj$i jej ziskat (vétitelé se obavaji o sviij
kapital)

= vysoky podil CK omezuje jednani managementu, jez jsou prizptisobeny
veétitelim x ovSem dal$i emise akcii snizuje pravomoci plivodnich

vlastnikid, ktefi proto preferuji vétSi zadluzenost = konflikt mezi
managementem a vlastniky. — nové formy financovani (leasing,
factoring)

= pouziti ciziho kapitalu zveda vynosnost VK a tim sou€asné¢ zvysuje 1 jeho
rizikovost = finan¢ni paka (pomér cizi a vlastni kapitdl) — management
musi usilovat o optimalni Kkapitalovou strukturu = optimalni
zadluZenost a rizikovost.

* (provozni paka = struktura majetku, podil obézného a fixniho majetku)

Ukazatel ZadluZenosti (fin. stability): ,,Cizi penize ti nesmi prertst pres
hlavu*

podil vlastnich zdroji na aktivech (koef. | ...
Samofinancovani, udava finan¢ni nezavislost)

= VK (VJ)/ A celkem

celk. zadluZenost (véritelské riziko) =CK./ A | = .cciiiiiieiiiiiinnnnnn.

celkem

(dop. 40 — 60 %.)

Struktura dluhi Kratkodobé zav. = levnéjsi, ale vyssi
riziko platebni neschopnosti
Dlouhodobé zavazky = ..............
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urokové kryti =

CPK (NWC) = OM — CK (¢ast majektu, ktery je kryt
dlouhodobymi zdroji),

zlstane po thrad¢ kratk. zdvazkll =
dobré = neni nekryty dluh
OK=0OM-CK/OMx 100

Rentabilita (ziskovost): ,,M4 to viibec smys]?*

1) UVK (thrnny vloZzeny kapital)=| .................
Cisty zisk + uroky / VK

2) rent. aktiv = Cisty zisk + Garoky | =.............
/ aktiva

3) rent. vlastniho kapitalu =¢isty | =..................
zisk / VK

4) rent. trzeb = Cisty zisk / trzby S i,

Likvidita : _ jsme schopni plnit své zavazky ?

1) celkova likvidita — OA / kratk. zavazky (1,5- S 1,5 (nizka,
2,5)nebo2-2,5 ? nutno zvysit zasoby,
pohledavky nebo CF)
2) pohotova likvidita — OA — zasoby / kratk. =10+ 130/ 180 = 0,94
zavazky (1-1,5) nebo 1 (ok)
3) okamzita likvidita — fin. maj. / kratk. zavazky = 0,2 (nizka, ale ok, nutné
(0,9-1,1) nebo 0,2 ? ZvySsit)
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Aktivita: Doba obratu pohledavek < doba obratu zavazkii, ,,Penize se musi
tocCit*
jak dlouho dodavatel pocka nez mu zaplatime za doddvku zboZi

1) obratka celk. aktiv = trzby / S e,
celk. aktiva (pocCet obratll za rok)

2) doba obratu aktiv = celk. aktiva| =.............. dni
* 360 / trzby

3) doba obratu zasob =| =.....................

félsol))y [ prim. denni trZby | 51,89 Pokud se snii doba
1y

obratu, zlepsi se fin. situace

Bilance zdroji a kompetenci vzhledem k organizaci

1) BCG matice portfolia - zkouma umisténi produktii v zavislosti na mire
rustu trhu a dosahovaném relativnim trznim podilu,

2) Portfolio matice atraktivity — zkouma umisténi produktii spole¢nosti v
zéavislosti na jejich konkurencni pozici a celkové Grovni atraktivity trhu

3) Matice vyrobek/trh - vyjadiujici vzajemnou zéavislost konkurenc¢ni ozice
jednotlivych vyrobkil podniku s pozici v ramci jejich zivotniho cyklu.

Analyza kritickych faktori uspéchu

Uspésnost ¢i neuspésnost strategie vztahujeme obvykle k mife uspokojeni zakaznika,

Jednim ze zplisobtl jak piehledné sumarizovat tyto skutecnosti je vyuziti
analyzy kritickych resp. kli€ovych faktori uspéchu — KSF resp. CSF nebo
KFU

Kli¢cem k provedeni analyzy CSF (KSF) je znalost potifeb zakaznika a
schopnost ohodnotit stav, jehoz podnik pro danou oblast dosahuje. Vymezenim
rozdili mezi skute¢nou a pozadovanou urovni Ize jednoduse a prehledné popsat
ty oblasti rozvoje podniku, jeZ jsou klicové resp. kritické z pohledu zdkaznika.
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Kritické faktory uspéchu mizeme charakterizovat jako schopnosti a zdroje...

* uspeSné soutczit na urcitém trhu nebo segmentu,
* dodavat vyrobky a sluzby, které zakaznici vysoko hodnoti.

SWOT analyza

Dnes jiz standardnim zpiisobem definice feSenych problémi jsou vystupy
nckterych souhrnnych analyz. Jednou z béZn€ pouzivanych metod je analyza

SWOT,

vychazejici z vysledkl externich 1 internich strategickych analyz.

Definice:

SWOT analyza - v rdmci této analyzy se snazime zjistit, do jaké miry koliduji
silné a slabé stranky spolecnosti popsané béhem internich strategickych analyz
s vyvojem externiho prostiedi resp. s jeho zménami ve formé prileZitosti a
ohroZeni
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Metoda SWOT je zaloZena na kombinaci:

* silnych stranek podniku (strenghts);

= slabych stranek podniku (weaknesses);
= piilezitosti okoli (opportunities);

= hrozeb okoli (threats)

PRILEZITOSTI V OKOLI

vertikalni koncentrace
integrace pronikani na trh
stratagicke rozva) trhi

aliance inocacs

SLABE STRANKY SILNE STRANKY

hanzontalni
integrace
strategicke
aliance

redukce
odprodani casti
firmry, likeidace

OHROIENI V OKOLI

varianty strategického chovani podnikatelského subjektu ve vztahu
k budoucimu vyvoji

1) Pristup S — O: vyuZivat silnych stranek a ptilezitosti, které nabizi okoli
podniku.

2) Pristup W — O: snaZit se neutralizovat slabé stranky za pomoci ptilezitosti
z okoli.

3) Pristup S — T: vyuzZivat svych silnych stranek pro eliminaci hrozeb.

4) Pristup W — T: snazit se vyfesit nepiiznivy stav 1 za cenu likvidace
organizace
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Vyhody SWOT analyzy - jednoduchost, prehlednost, srozumitelnost a
nazornost.

Nevyhody SWOT analyzy

* statiCnost — hodnoti sou¢asnou situaci, mnohem diilezit¢jsi je vSak
budoucnost;

* subjektivnost — jeji vysledky jsou Casto ovlivnény subjektivnim pohledem
toho, kdo ji provadi;

* konzervatismus — analyza se snazi existujici stav zlepsit, ale nehleda nova
feSent.

Pouziti SWOT analyzy umoziuje

« identifikovat stav a trendy ve vyvoji vnitiniho a vnéjSiho prostiedi

« identifikovat slabé a silné stranky a zhodnotit jejich potencidlni plisobeni na
realizaci strategickych cili firmy

« identifikovat a zhodnotit potenci piilezitosti a hrozeb

* na zaklad¢ konfronta¢ni analyzy a zhodnoceni usnadnuje a upiesiuje
rozhodovani o cilech a zdmérech strategického projektu firmy.

Priklad Vysledek :

Matice efektu a vyznamnosti silnych a slabych stranek

Struéné oznaceni strategie:

##* pokracovat upeviiovat a kontrolovat vysledky

% soustredéné posilovani vykonnosti s cilem zlepSovat vysledky

** analyzovat a zhodnotit zavaznost, zvazovat a zvolit vybérovou podporu
* na zéklad¢ analyzy zvazit zasadni zmén
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