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Vyznam rizeni a nositelé

* Rizeni je proces systematického planovani, organizovani, vedeni
a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni vytycenych cild.

* Rizeni je faktorem ovliviiujicim Usp&%nost podniku a miru
naplnéni jeho cile

* Nositelé rizeni
 skupina lidi v podniku, kterd mlze davat ostatnim osobam
v podniku prikazy — fidici prace
* také nazyvani management

»na kvalité a schopnostech managementu do jisté miry zavisi
uspéch celého podniku



Faze procesu rizeni

* Planovani
 Stanoveni konkrétnich cild, tkold a cinnosti nezbytnych k jejich dosazeni
 Stanoveni jednotlivych cest dosazeni cil( a vybéru nejlepsSiho z nich
 Stanoveni co, jak a pro koho

* Organizovani
* Prifazeni ¢innosti a zdroju v prostoru a ¢ase s cilem realizace planovanych
cinnosti
* Smyslem organizace je vytvorit prostredi pro efektivni spolupraci vsech ¢lent
rizeného systému
* Urceni kdo, co, jak a kdy bude délat

* Vedeni
* Komunikace, ovliviiovani a motivovani podtizenych pracovnik
* Pfimé a neprimé usmérnovani a koordinaci chovani jednotlivcd ¢i skupin tak,
aby efektivné vykonavali zadané ukoly
* Kontrolovani
* Srovnani dosazeného stavu s cilem
* Odhaleni nedostatk( a navrh zlepseni



Podrobnejsi pohled
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Stanoveni

Kontrola
cest

Realizovani Rozhodovani



r \' 4 4

Nositelé rizeni



Nositelé ridicich rozhodnuti

Vlastnici podniku, nebo jimi povérené osoby — manazeri
* mUze dochazet ke kombinaci obou typu

Dle Urovne rizeni rozliSujeme:

* Vrcholové manazery — nejvyssi vedeni podniku
 Stredni manazery — vedouci jednotlivych oddéleni
* Liniové manazery — nejnizsi uroven managementu



Podnik dle nositelu rizeni

Vlastnicky podnik
e Rizeni v rukou vlastnikd

* Typické pro malé podniky, zejména podniky jednotlivce a osobni
spolecnosti

* Vlastnik nese kapitalové riziko a zaroven ridi podnik

Manazersky podnik
* Funkci vrcholového vedeni zastavaji povéreni manazeri
* Majetkovée se nepodili na podniku a nenesou kapitaloveé riziko
» Zejména velké podniky
* Ve vedeni jsou odbornici dosazeni vlastniky

* prikladem jsou velké akciové spolecnosti, kde vlastnici podniku tvori
valnou hromadu, ktera do vedeni spolecnosti dosadi vysoce zkusené
manazery

Kombinace predeslych forem
« Ridi jak spoleénici tak odbornici



Strategickeé rizeni
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Klasické versus strategicke rizeni

» Klasické fizeni vychazi ze zkuSenosti a minulého vyvoje. Na zmény
okoli reaguje azZ se zpozdénim a k prizpusobeni dochazi v dlouhém
adaptacnim procesu

» Strategické Fizeni se snazi vyvijet a aplikovat strategie na zdkladé
vcasného hledani sanci a rizik, které by mohly plynout ze zmény
podminek okoli. Tyto strategie jsou potom implementovany drive,
nez tyto zmeény nastanou.



Vyplati se strategicke rizeni?

* Odborné studie naznacuiji, ze firmy, které aplikuji systematické rizeni

VVVVVV

1972; Lindsay & Rue, 1980)

* Wood a LaForge (1979) zkoumaji 70 velkych komercnich bank a
ukazuji, ze ty které mely systémy strategického fizeni dosahly
lepsSich financnich vysledkl nez ty, které jej nemély.

* George, Walker a Monster (2019) uzivaji meta-analyzu (zavéry 31
empirickych studii) a zkoumaiji vliv strategického rizeni a planovani
na vykonnost podniku. Dospivaji k zavéru, Ze strategické fizeni a
planovani ma pozitivni efekt na podnikovou vykonnost.



Proces strategickéeho rizeni

Zakladem pro implementaci strategického rizeni je:
1. Stanoveni mise a vize podniku,
2. Predbéinych strategickych cilQ,
3. Realizace procesu strategického planovani



1. Mise (poslani) a vize podniku

* Mise (poslani) - vymezuje smysl existence, postoje, které zaujima,
orientaci podniku

* Vize - definuje ¢im chce podnik byt, jak vidi svou budoucnost
»meélo by byt motivujici a splnitelné, davat smér podniku

Kadernicky salon:

» Chceme délat Zeny krasné a sebevédomé prostiednictvim poskytovani
spickovych kadernickych sluzeb

» Chceme byt nejlepsi kadernicky salon ve mésté

Spolecnost TESLA (https://www.tesla.com/cs cz/impact):
»Nasi misi je urychlit prechod k udrzitelnym zdrojam energie.

»Budujeme svét pohanény soldrni energii, ve které napajeni funguje z baterii
a k preprave se pouzivaji elektricka vozidla.


https://www.tesla.com/cs_cz/impact

2. Predbezné strategicke cile

* konkretizace vize

* intuitivni stanoveni, na zaklade zkusenosti a ocekavaného vyvoje
v budoucnosti

* nejsou podlozeny hlubokou analyzou

Kadernicky salon:
» Poskytovani Spickovych kadernickych sluzeb za pfijatelné ceny

Spolecnost TESLA:

»\lyroba spickovych vozidel s nulovymi emisemi, ktera se mohou
nabijet Cistou energii.



3. Strategické planovani

* musi stanovit, co ma podnik udélat, aby naplnil svou vizi
* jaké zdroje jsou k tomu potreba,
* jaké budou vlivy okoli a jak na né musime reagovat,
* jak ziskat Ci udrzet konkurencni vyhodu.

* Faze:
e Strategicka analyza
* \ymezeni strategickych cilt
 VVypracovani konkrétnich strategii a vybér strategie
* Implementace strategie
* Kontrola a vyhodnocovani




Strategicka analyza



Strategicka analyza

K fizeni potrebné informace, jejich obstarani ukolem strategické
analyzy

* Cilem strategické analyzy je urceni, kde se podnik nachazi (moznosti
a zdroje podniku) a odhaleni trend( a budouciho vyvoje

Zalozena na:
1. Analyze vlivli vnéjsiho okoli
2. Analyze vnitinich zdroji a schopnosti podniku



Vybrané metody strategicke analyzy
= -/




Analyza okoli podniku

* jsou identifikovany faktory, které na podnik plsobi a maji vliv na jeho
cinnost

* analyzovan jejich vyvoj a predjiman vyvoj ocekavany

* analyza faktoru, které podnik bezprostredné ovliviauji (mikrookoli
podniku)— konkurence, zakaznici, dodavatelé, odbératelé

* analyzy faktord, které pusobi na podnik i jeho mikrookoli (makrookoli
podniku) - zejména ekonomické prostredi, legislativni a politické
prostredi, technologické a socialni okoli

»podnik se snazi zjistit vyvoj v téchto oblastech, zkouma pripadna
rizika, ktera mu z téchto oblasti hrozi a prilezitosti, které se nabizi

Metody:
* PEST(LE) analyza
 Porterliv model péti sil
* Portfoliova analyza



PEST(LE) analyza

* nazev podle zacatecCnich pismen vnéjsiho prostredi, které zkouma

e zamérena na zkoumani vliva:
* Politické
* Ekonomického
e Socialniho
* Technologického prostredi

* Legislativni
 Ekologické



PEST(LE) analyza

* V ramci politického prostredi je zkoumano: * V ramci socialniho prostredi:
* Politicka stabilita « Rozdéleni p¥ijma
 Legislativa vztahujici se k danému odveétvi
* Pracovni pravo
e Danové pravo
* Podpora zahrani¢niho obchodu
* Ochrana zivotniho prostredi

* Zivotni styl

e Vzdélani

« Zivotni hodnoty

* Traveni volného Casu

* V ramci ekonomického prostiedi: * V ramci technologického
* Vyvoj HDP prostredi:
« Urokova mira * Nové technologie a moznosti
* Inflace * Podpora vlady v oblasti
« Nezaméstnanost vyzkumu a vyvoje
 Struktura spotreby
* Ceny energie Do analyzy mohou byt také
* Vyse mezd pridany dalsi vlivy vnéjsiho
* Vyvoj ménoveého kurzu okoli, které podnik vyznamnym

zpUsobem ovliviuiji.



Porteruv model péti sil

* vynosnost konkrétniho odvétvi zavisi na strukture odvétvi a vyvoji v
tomto odveétvi

 Z hlediska rizeni podniku je dllezité analyzovat nasledujici faktory,
které Porter nazyva konkurencni sily:

* Konkurenty v odvétvi

* Potencialni novi konkurenti
* Dodavatele

* Kupujici

e Substitucni produkty

* Analyza situace v téchto oblastech a vyhledavani prilezitosti a hrozeb +
reakce na né



Porteruv model péti sil

Konkurenti v odvétvi
* sila konkurence v odvétvi a zejména rivalita mezi konkurenty
* velikost a sila konkurentu, naklady na opusténi odvétvi, rychlost rlstu trhu

Potencialni novi konkurenti

* analyzovany prekazky, které brani ve vstupu novych konkurent(

* velikost potrebnych kapitalovych vstupu, pristup k distribu¢nim kanaltm, legislativa

(zda vstup neomezuje), sila image naseho produktu, vyjimecnost naseho produktu

Dodavatelé

* do jaké miry je podnik ovlivnén dodavateli.

* jak vysoké jsou naklady pfi zméné dodavatele, moZznost novych dodavatelu.
Kupuijici (zprostredkovatelé)

* do jaké miry je podnik ovlivnén kupujicimi a jaka je jejich sila

* zména postojl zakazniku, sila a tlak zprostfedkovatell
Hrozba substitucnich produktu

* analyzovany hrozby, které plynou ze substituc¢nich produktd,

* napriklad u vyrobce elektromobilt situace na trhu s hybridnimi automobily.



Portfoliova analyza — Bostonska matice

* Cilem identifikovat perspektivni oblasti a zdroje smérovat do
téchto oblasti

* lyvinula spolecnost Boston-Consulting-Group, dle zjisténi, ze
vynosovy potencial firmy je urCovan zejmeéna:
* trznim podilem (podil produkce firmy na celkovém trznim mnozstvi,
popripadé mnozstvi dodavaném nejvétsim konkurentem)
* trznim ristem (rdstovym potencidlem daného segmentu — vyvoj trzeb)

* Bostonska matice portfolia (Matice Boston-portfolia, BCG matice)
* oblasti podniku rozdéleny do matice o 4 polich dle relativniho trzniho
podilu a trzniho ristu
* Na zakladé podilu obratu oblasti na celkovém obratu firmy jsou jim
pridéleny plochy kruznice
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Bostonska matice portfolia —varianty
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The BCG matrix

;I

Bostonska matice portfolia

Jednotlivé oblasti podniku mGzZeme rozdélit do ¢tyr skupin:

Market Growth Rate

Dojné kravy
* oblasti s vysokym relativnim trznim podilem, ale nizkym rlistem
* jsou v soucasnosti vyznamnym zdrojem pfijmu, v budoucnu lze
oCekavat utlum
* oblast, kam by jiz neméli smérovat investice.

Relative Market Share

Hvézdy
* oblasti s vysokym relativnim trznim podilem, a vysokym trznim rlstem
* predstavuji budouci zdroje pFijma podniku
* Sem by méli smérovat investice podniku

Otazniky
* oblasti s nizkym trznim podilem a vysokym trznim r{istem
* trzni podil podniku je slaby, proto je zde riziko vyssich naklad( a popfipadé nizsi kvality
doplnkovych sluzeb
* Podnik by mél zvazit, zda bude investovat do této oblasti, ¢i se z ni odejde
* Psi
* strategické oblasti, jejichz trh roste pomalu nebo se zuzuje a které vykazuji maly trzni podil
* podnik by mél aktivity v této oblasti omezovat popripadé modifikovat



Analyza vnitrnich zdroju a schopnosti
podniku

e Zkouma vnitrni zdroje podniku, jak jsou tyto vyuzity a jaké jsou
moznosti podniku

e Zjistuje silné (konkurencni vyhody) a slabé stranky podniku

* Metody:
 Audit vlastnich zdrojuq,

* Analyza hodnotového retézce (revize Cinnosti probihajicich v
podniku a jejich efektivnost)

 Model 7P (Product, Price, Place, Promotion, People, Process,
Physical evidence)

* Model 7S (Strategie, Struktura, Styl fizeni, Spolupracovnici,
Schopnosti, Systémy, Sdilené hodnoty)




Audit vlastnich zdroju

e Zjisténi stavu zdroju (vyrobnich faktoru a zdrojl financovani)

* majetek podniku — dlouhodoby a obézny (mnozstvi, kvalita,
finan¢ni naro¢nost)

* fidici a vykonna prace — jeji mnozstvi, kvalita, financni
narocnost

* financni zdroje a moznost pristupu k nim.

e Zjisténi miry vyuzivani zdroju
* predmeétem zejména financni analyzy
* Flexibilitu zdroju
* prizpUsobivost zaméstnancu, prostredky vazané v majetku



Analyza hodnotového retezce

« Portertiv hodnotovy retézec - popisuje proces tvorby a poskytovani
hodnoty v podniku

« Analyza jednotlivych Cinnosti a jejich efektivnosti

FinancCni a sprava 41
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SWOT analyza

* navazuje na predeslé analyzy podniku

* Nazev SWOT je sloZen ze zacatecnich slov anglickych vyrazu Strenghts
(prednosti), Weaknesses (slabiny), Oportunities (pfilezitosti), Threats
(hrozby)

e shrnuje slabé a silné stranky podniku a vyzvedava pripadné vyzvy a
hrozby
* Silné a slabé stranky jsou identifikovany na zakladée

* Prilezitosti a hrozby vychazeji z



Analyza
podniku

SWOT analyza (priklad)

Silné stranky

Slabé stranky

Prilezitosti

Hrozby




Analyza
podniku

Analyza
okoli

SWOT analyza (priklad)

Silné stranky

Slabé stranky

» Maly kolektiv vysoce
odbornych pracovnik

> Casova flexibilita pracovnikd
> Dobré jméno

» Pomaly a zastaraly
informacni systém

» Financovani z velkeé casti z
Z cizich zdroju

» Slaba pozice na trhu

Prilezitosti

Hrozby

> Nové informacni technologie
> RuUst zivotni urovné
» Zména struktury spotreby

» Konkurence (vybudovani
pobocCky zahranicCni firmy)

» Zpomaleni tempa rustu HDP

» RuUst urokové miry




Vymezeni strategickych
cilu a volba strategie



Vymezeni strategickych cilu

* navazuji na vizi podniku

 stanoveny pro cely podnik

 vychazi z vysledkl predeslych analyz a SWOT analyzy
* VétSinou stanoveno vice cill

» Casto vyjadiovany ve finanénich ukazatelich
* Objem prodeju, zisku, trzni podil
* MUze byt ovSem uzito i nefinancniho vyjadreni

. spolgoLenost zakaznik(, implementace novych systéma, hledani
novych atraktivnich dosud neobjevenych trhu, minimum reklamaci

» Cile SMART:

* Specifické (Specific) — konkrétni, jasné formulované

* Méritelné (Measureble) — stanoven ukazatel, kterym bude posuzovano
» Akceptovatelné (Acceptable) — akceptovatelné, v souladu s misi a vizi

» Realné (Realistic) — realné, dosazitelné

e Terminované (Timed) — ¢asové ohranicené, stanoven casovy horizont



Priklad strategickych cilu

Napriklad strategické cile mohou byt stanoveny takto:

1. Do 3 let ziskat 5% podil na trhu méreny poctem zakaznik

2. Do 3 let dosahnout 10% zhodnoceni vlastniho kapitalu vyjadrené
pomoci ROE

3. Do 5 let snizit podil ciziho kapitalu na droven 1:1 (vlastni ku cizimu
kapitalu)



Alternativni strategie a vybeér

* Strategicka analyza by méla pomoci poznat atraktivni oblasti a
produkty a poskytnout odpovédi na otazky:

* co bude podnik vyrabét Ci jaké sluzby poskytovat
* ve kterych oblastech bude pusobit

* Ukolem strategie je urdit, jak se na vybranych trzich & segmentech
trhi chovat.

* Metody tvorby strategii:
* Porterovy generické strategie
* Dle sméru strategického rozvoje




Porterovy generické strategie

* Cilem podniku je svym chovanim dosahnout konkurencni vyhody
 Dle Portera (1980) muze podnik ziskat konkurencni vyhodu tfemi zplisoby:

evwv/

» podnik chce v porovnani s konkurenty dosahnout nizsich naklad(

* Neusiluje o specificnost svého produktu, snazi ziskat co nejvétsi podil na trhu
* Produkt urcen celému trhu

* Napriklad limonada s prichuti koly

> Diferenciaci

* produkt je predkladan zakaznikovi jako unikatni. To firmé umozni stanovit
cenu nad Urovni konkurence.

* Produkt je urcen celému trhu nikoli Uzkému segmentu
» Napriklad Coca-cola

»Soustredéni pozornosti
* Podnik se zaméri soustredi jen na urcity uzky segment trhu.
 napriklad nabizeni specialnich zajezd( pro vysoko prijmové skupiny
spolecnosti do netypickych dosud turisticky neobjevenych destinaci



Dle smeéru strategického rozvoje

Dle charakteru dalSiho vyvoje dle uplatnit nasledujici strategie:

> Stabilizace

* Pokracovani ve stavajicich produktech a sluzbach na stavajicim trhu
* VylepSovani produktt a proces( s cilem udrzeni se na trhu a uchovani pozice

» Expanze (investicni)
» Zavadéni novych produktd ¢i pronikdni na nové trhy
* RozSirovani stavajicich oblasti podnikani

» Omezeni (desinvesticni)
* Omezovani poctu produktd ¢i sluzeb pripadné stahovani se z trhi
» Zuzovani stavajicich oblasti podnikani

» Kombinovana strategie
* Vyuzivano u velkych podnikU s vice strategickymi oblastmi

* Rozdilné strategie pro jednotlivé strategické oblasti ¢i jednotky (produkty,
regiony)

* Napr. Bostonska matice — expanze pro hvézdy, omezeni pro psy, stabilizace pro
dojné kravy



Vyber strategie

* Na zdkladé vysledkl analyzy a s vyuzitim Porterova modelu a modelu

strategického rozvoje pripadné dalsSich - formovani konkrétnich
strategii

* Tyto vedou k dosazeni strategickych cili podniku, reaguji na vyzvy a
hrozby okoli a zohlednuiji silné a slabé stranky podniku

* Pri vybéru nejvhodnéjsi strategie je u jednotlivych strategii potreba
zZvazit:
* Vhodnost strategie
e zda je v souladu s poslanim podniku a jeho vizi?
* Realizovatelnost
* zda jsou k dispozici potrebné zdroje — technologie, sluzby, lidé
popripadeé zda je mozno je opatrit, jak zareaguje konkurence
* Akceptovatelnost

 zda se zvolena strategie prijatelna pro zainteresované strany
stakeholdery (vlastniky, zakazniky, manazery, zaméstnance...)



Implementace strategie a
kontrola



Implementace strategie

» Konkrétni vybrana strategie je uvedena do Zivota

e strategické rizeni je orientovano na zakladni zmény v podniku jako celku a
urceni smeru jeho vyvoje

» Strategické (fizeni) planovani na urovni organizace jako celku a pro
jednotlivé podnikové Cinnosti

* Hlavni ¢innosti (funkce) — zdsobovani, vyroba, odbyt
* Podplirné — financovani, investi¢ni, lidské zdroje, véda a vyzkum

» Na strategické fizeni navazuje taktické a operativni fizeni, které zajisti
faktickou realizaci zvolené strategie.

» Taktické fizeni probihd na stfedni Urovni managementu, konkretizuje
strategické cile a prostredky, které povedou k jejich dosazeni.

» Operativni Fizeni probiha na nejnizsi Urovni fizeni a predstavuje detailni
fizeni v kratkém casovém horizontu, které se zabyva samotnym prubéhem
cinnosti, Ihdtami



Kontrola a vyhodnoceni

e Kontrola napliovani implementované strategie

» Predstavuje zpétnou vazbu - zda byla zvolend strategie vhodné
implementovana a neni potreba napravy



Priklad 1

Cestovni kancelar Aura, s.r.o. ma ve své nabidce pobytové zajezdy
v 5 hlavnich destinacich: Chorvatsko, Itdlie, Turecko, Recko,
Spanélsko. V tabulce niZe jsou uvedeny Udaje za rok 2018 a 2019.
Zaroven také vybrané udaje pro nejvetsiho konkurenta firmy.

* Analyzujte pomoci Bostonské matice portfolio CK Aura, s.r.o. a
definujte vhodné strategie pro jednotlivé oblasti.

Trzby CK Aura Trzby CK Aura Trzby nejvetsi

v mil. K¢

2018 2019 konkurent 2019
Chorvatsko 100 110 550
Italie 110 130 260
Turecko 390 360 1200
Recko 600 750 250

Spanélsko 800 850 170



Trzby
Trzby CK  Trzby CK nejveétsi

v mil. K¢
P\rglrklad 1 _ Feéenll Aura 2018 Aura 2019 kunkurent
2019
Chorvatsko 100 110 550
tribyn _ tribyn_l Italie 110 130 260
Trzni rﬁstn — - * 100 Turecko 390 360 1200
trzbyn-1 Recko 600 750 250
Spanélsko 800 850 170

trzby,

Relativni trzni podil, = — .
POGin trzby nej. konkurent,

Podil na obratu,, = trzby 2 produktu, * 100
celkové triby,
vV % Trznirist  Relativni trzni podil Podil na obratu
Chorvatsko
Italie
Turecko
Recko

Spanélsko



Priklad

1 - reseni

trzby, — triby,_,

Trznirist, =

Relativni trini podil, =

Podil na obratu,, =

Chorvatsko
Italie
Turecko
Recko

Spanélsko

* 100

trzby, ,

trzby,

v mil. K¢

Chorvatsko
Italie
Turecko
Recko

Spanélsko

trzby z produktu,
*

celkové triby,
Trzni rist (v %)

10
18
-8
25
6

trzby nej. konkurent,,

100

Celkem

Trzby CK

Trzby
Trzby CK nejveétsi

Aura 2018 Aura 2019 kunkurent

100
110
390
600
800

Relativni trzni podil

0,2

0,5

0,3
3
5

2019
110 550
130 260
360 1200
750 250
850 170

2200

Podil na obratu (v
%)
5
6
16
34
39



%

Trzni rust

vysoky

nizky

v %
o, v o , Chorvatsko
Priklad 1 - reseni talie
Turecko
Recko
Spanélsko
»Otazniky* wHvézdy“
»Problémové vyrobky ,Dojné kravy“
(psi)
0.1 nizky vysoky 10

Relativni trzni podil

TrZni rast
(%)
10
18
-8
25

6

Relativni
trzni podil
0,2
0,5
0,3
3
5

Podil na
obratu (%)

5

6
16
34

39



%

Trzni rust

v %
Chorvatsko
A\ 4V 4 A4 \4 r
Priklad 1 - reseni e
Turecko
Recko
Spanélsko
»Otazniky* wHvézdy“
o™ Gtium
Chorvatsko
»Problémové vyrobky Spanélsko Chorvatsko
(psi)* ‘1
Italie
Turecko
Recko
0 »Dojné kravy* Spanélsko
i 10
0.1 nizky 1 vysoky

Relativni trzni podil

Trzni rust Relativni
(%) trzni podil

10 0,2
18 0,5
-8 0,3
25 3
6 5

Trzni rust

Otazniky
Otazniky
Psi
Hvézda

Dojna krava

Podil na
obratu (%)
5

6
16
34

39

Strategie: stabilizace, expanze,

Strategie

Utlum?
expanze?
atlum
expanze

stabilizace



Dotazy?




Kontrolni otazky

* Definujte rizeni

* Jaké faze procesu fizeni rozliSujeme?

* Kdo je nositelem fizeni v organizaci?

e Jaky je rozdil mezi klasickym a strategickym rizenim?

* Jaké metody pouziva strategicka analyza?

 Jaké metody analyzy okoli rozliSujeme? Strucné je popiste.

* Jaké metody mizZeme pouzit k analyze vnitfnich zdroju podniku? Strucné
je popiste.

* Co je SWOT analyza?

* Jaké strategie rozeznavame?

* Popiste generické strategie.

* Popiste strategie dle smeéru strategického rozvoje.



Literatura

Zakladni a doporucena:
* Synek, M. a Kislingerova, E. (2015). Podnikova ekonomika. 6. preprac. a dopl. vyd.

Praha: C.H. Beck. Kapitola 10.

DalSi pouzité zdroje:

* Hanzelkova, A., Kerkovsky, M. a Vykypél, O. (2017). Strategické rizeni: Teorie pro praxi.
Praha: C.H. Beck. (e-prezencka)

« Wohe, G. (1995). Uvod do podnikového hospoddfstvi. Praha: C.H.Beck.



