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1 Management změny
Změny jsou nevyhnutelným projevem reality – vše se vyvíjí a podléhá proměnlivosti; změna je ve své podstatě nepřetržitý proces; tempo realizace změn se zrychluje.

Dosavadní organizační struktury reagují na změny nepružně a s nedostatečnou adaptabilitou, běžné systémy řízení jsou obvykle koncipovány jako systémy statické, jejich flexibilita neodpovídá současným trendům; lidé se změnám brání: důvodem k tomu mohou být skutečnosti, že je pohodlnější nedělat nic nového, že nové v sobě nese riziko neúspěchu, že nevíme, jak má nové přesně vypadat…=> východiskem je management změny.
1.1 Základní pojmy

Změna/inovace – pozitivní, ale i negativní kvantitativní či kvalitativní posun prvků ekonomického organismu nebo vztahů mezi nimi. Rozlišujeme změny věcné (orientace na výrobky, technologie) a změny řízení (týkají se přístupu managementu – organizování, motivování, komunikace…).

Management změny – MoC (management of change); směr managementu spočívající v připravenosti reakcí na vnější či vnitřní podněty (pasivní aspekt), a zaměřený na volbu předmětu změny, její pružnou přípravu, realizaci a využívání (aktivní aspekt).

Invence – kvalitativní změna ve struktuře vědění jednotlivce nebo společnosti, přirozený důsledek lidské myšlenkové činnosti.

Neshoda – nesplnění specifického požadavku.

Náprava – okamžité, často provizorní opatření, řešící negativní důsledky neshody.

Nápravné opatření – opatření podniknuté s cílem odstranit příčiny existující neshody, vady nebo nežádoucí situace, aby se zabránilo jejich výskytu
Objektivní důkaz – informace, jejíž pravdivost může být prokázána na základě skutečností získaných pozorováním, měřením, zkoušením nebo jinými prostředky.

Druhy inovací (Schumpeter)– nový statek, dosud neznámý pro spotřebitele nebo statek nové kvality; zavedení nové technologie; otevření nového trhu; získání nového zdroje surovin nebo polotovaru; nové organizační uspořádání, jako je vytvoření monopolního postavení, apod.

Klasifikace inovací – změna prvního řádu: prostá organizační změna (např. zvýšení rychlosti dosavadního výrobního zařízení); změna druhého řádu: prostá kvantitativní změna (změna množství jednotlivého činitele); změny třetího řádu: adaptační změny (pokrok ve vzájemném přizpůsobení věcných faktorů a kvalifikace pracovníků – např. úpravy v konstrukci výrobního zařízení); vyšší řády změn: čtvrtý řád - nová varianta (např. nová varianta výrobků, která nezasahuje základní parametry výrobků); pátý řád – nová generace (překonání dosavadních parametrů výrobků); šestý řád – koncepční změna (inovace spočívá nejen v překonání dosavadních parametrů, ale i ve změně konstrukční a funkční koncepce); sedmý řád – nový princip (převrat ve výrobní struktuře).
Stupeň invence – podíl originálního, tvůrčího přístupu při tvorbě nových poznatků, které tvoří informační obsah příslušné změny; 0. stupeň = akceptace – převzetí poznatku odjinud. 1.stupeň = imitace řešení – napodobení řešení již existujících v jiných systémech, 2.stupeň = transformace/implementace – změna ve struktuře vědění, k níž dochází na základě analogií s oblastmi, které nejsou příbuzné z hlediska obsahu dané invence, 3.stupeň = absolutní invence – změna není srovnatelná s jinou změnou ani z hlediska místa či času, ani obsahu či formy.
Zdroje invencí/inovací – výzkum a vývoj, licence, zlepšovací návrhy
Výzkum a  vývoj – základní výzkum (teoretické práce, které se soustřeďují na rozbor vlastností, struktur a vzájemných vztahů předmětů, jevů a živých organismů, na stanovení obecných zákonů a zákonitostí.. cílem je získání nových vědeckých poznatků); aplikovaný výzkum (rozlišení různé možnosti aplikace výsledků základního výzkumu, nebo hledání nových řešení, která by umožnila dosáhnout určitého předem stanoveného výsledku); vývojové práce (výroba prototypu a provedení potřebných zkoušek); 

Licence -  jedna z nejrozšířenějších forem získávání a předávání poznatků výrobního charakteru; poskytnutí užívacího práva; předmětem licence jsou vynálezy patentované i nepatentované, know-how, ochranné známky…

Impulsy ke změně – vlastní iniciativa (spontánní změny – iniciované pracovníky, programové změny – iniciované topmanagementem); vnější podněty (organizace je vnějšími okolnostmi donucena reagovat na změny ve vnějším okolí – zákazníci, konkurenti…

Problémy vyvolávající změnu – porucha, ohrožení, příležitost

Inkrementální změny – obvykle změny iniciované zdola řadovými zaměstnanci – zlepšovací návrhy

Transicionální změny – změna „skokem“, iniciované shora, vrcholovým managementem v podobě výzkumných, vývojových, projekčních… projektů.

1.2 Management změny

Řízení aktivit spojených s monitorováním, přípravou a hlavně implementací změn. Procesy managementu změn mají následující kroky:

· Určení potřeby změny

· Příprava a realizace změny

· Přijetí, stabilizace změny

1.2.1 Určení potřeby změny

Vytipování změny, tj. zjištění, jaká změna je pro organizaci nebo její část nutná.

Reaktivní strategie – management reaguje na vnější změny, zpravidla na trhu, vyvolané především chováním konkurence

Proaktivní strategie – management iniciuje změnu, mobilizuje a aktivizuje jednak odborníky na přípravu inovací daných plány technického rozvoje, jednak i řadové pracovníky, aby se zapojili do zlepšovacích aktivit.

Pro efektivní fungování organizací jsou žádoucí proaktivní přístupy managementu ke změnám.
1.2.2 Příprava a realizace změny
Dvě etapy -  zabezpečení příslušných zdrojů, vlastní řízení procesu změny.

Zdroje - finanční, personální, kvalifikační, materiální…
Vlastní řízení procesu změny – vyvolat vědomí naléhavosti změny, sestavit koalice prosazující změny, vytvořit vizi a strategie, posilovat pravomoci zaměstnanců, vytvářet krátkodobá vítězství, využít výsledků a podporovat další změny, zakotvit nové přístupy do podnikové kultury
1.2.3 Přijetí a stabilizace změny

Lidé podstatně lépe přijímají změnu, pokud se na ní od počátku podílejí, než když jsou k změně vedeni příkazem. Lidé budou lépe přijímat změny, budou-li přesvědčeni, že jim přinášejí užitek a výhodu.

1.3 Vybrané přístupy managementu změny

Teorie úzkých míst, management kvality, trvalé zlepšování, reengeneering

1.3.1 Teorie úzkých míst

Východiskem tohoto přístupu je logický závěr, že zlepšování má být směrováno do míst, která představují v daném systému fungování organizace určitou slabinu. Úkolem managementu je určit slabé místo systému (úzké místo), které představuje např. kapacitu určitého pracoviště, dodací lhůty, atd., určit, v čem slabé místo spočívá a jak je eliminovat.
1.3.2 Přístupy managementu kvality

Standardní požadavky norem ISO, přístupy TQM.

Normativní přístupy, normativní dokumenty – řešení neshod spočívají v zjištění a zachycení neshody; vypořádání neshody (přijmutí nápravy, uskutečnění nápravného opatření, predikce možné nežádoucí situace-preventivní opatření).

TQM (total quality management)– zaměření se na změny postojů všech zaměstnanců k vadnosti, ale i ke kvalitě, nedostatkům a nejistotě v odváděné práci každého pracovníka.

Přístupy TQM – vytvoření atmosféry, která nepovede k zastírání nedostatků; v žádném případě by neměla být vykonávána vědomě vadná práce; všechny případy, kdy jsou signalizována podezření na nedostatky, anomálie, nestabilitu, je třeba prošetřit; odebírající útvar je pro útvar předcházející zákazníkem, který musí dostat bezvadný vstup.
1.3.3 Přístupy trvalého zlepšování

Demingův zlepšovací cyklus PDCA – Plan: naplánujte určitý záměr zlepšení; Do: proveďte, uskutečněte plánovaný záměr; Check: ověřte dosažené výsledky s ohledem na záměry plánu; Act: jednejte ve smyslu realizace případných korekčních opatření a dále zavedení zlepšení do praxe.
5 WH – kdo (who), co (what), kde (where), kdy (when), proč a jak (why and how)

1.3.4  Reengeneering

Směr managementu změny hledající příležitost k úspěchu v radiálních změnách, které jsou orientovány především do oblasti řízení.

Procesní přístup – prioritní orientace řídících článků na procesy, nikoli na pracovníky, stroje, výrobky; 

Důraz na výrazné pozitivní změny procesů - zlepšení kvality, zkrácení výrobních časů, snížení nákladů

Úrovně reengeneeringu – WPR: work proces reengeneering (týká se určité části podniku); BPR: business PR (změny se týkají celého podniku); TBR: total business reengeneering (změny se týkají nejen podniku, ale i jeho okolí.
2 Prosperita organizace

Zabezpečení dlouhodobé prosperity organizace je základním úkolem managementu. Významný podíl aktivit managementu musí být zaměřen do budoucnosti, tzn. musí hledat faktory a vytvářet předpoklady pro úspěšný rozvoj v podmínkách zítřka.
2.1 Základní pojmy

Prosperita – situace ve vývoji organizace, která zabezpečuje zdárné, úplné a dlouhodobé plnění její funkce
Zdroje – hmotné, nehmotné prvky k provozu organizace

Produktivita – míra transformace zdrojů v podobě užitečných výstupů naplňujících funkci organizace
Revitalizace – změny dosavadních parametrů organizace s cílem nastartovat vývoj směřující k prosperitě

Krizový management – specifické manažerské přístupy sloužící k prevenci a řešení mimořádných situací, které mohou mít za následek ohrožení či dokonce úplnou likvidaci organizace

Bod zvratu – takový objem výkonů, kdy náklady a jejich zabezpečení se právě rovnají tržbám vyplývajícím z jejich realizace

2.2 Činitele ovlivňující prosperitu organizace

Vnitřní a vnější faktory prosperity – vnitřní: strategie, kultura, struktura; vnější: trh práce, trh výrobků a služeb, zásahy státu-územní správa, environmentální požadavky, trh kapitálu.
Stadia na cestě k prosperitě – první: zaměření na ekonomické aspekty; druhé – orientace na zákazníka; třetí – důraz na „integrovaný management“

Zaměření na ekonomické aspekty – orientace na eliminaci všech ztrát (pokuty, penále, škody, ztráty, které nemají protipól v přínosech pro organizaci); redukce nákladů (odhalování a eliminování zbytečných nákladů); zvyšování produktivity

Analýza bodu zvratu – určení objemu výroby či jiných výkonů, při kterém součet nákladů fixních a variabilních je právě roven hodnotě tržeb.

Orientace na zákazníka – sleduje dosažení střednědobých ekonomických cílů. Vychází se z předpokladu zvládnutí stadia ekonomických aspektů ve fungování organizace a její další vývoje je dále podřízen potřebám a požadavkům zákazníka s cílem získat konkurenční výhody: v ceně, v kvalitě, v čase.
Integrovaný management – představa, jak by měla fungovat úspěšná firma na počátku 21. století – zabezpečení správné provozní praxe firmy; konkurenční výhoda, tj. výrobkové inovace (proaktivní inovační politika – zaměření na inovace, které vyvolají a uspokojí nové potřeby zákazníků.

2.3 „Nemoci“ na cestě k prosperitě

Negativní faktory, které mohou příznivý vývoj pozastavit či dokonce zvrátit. Nedostatky kvality, ekologické problémy, nedodržování požadavků na pracovní prostředí a bezpečnost práce, sociální konflikty a v neposlední řadě provozní havárie či dokonce přírodní katastrofy – to vše jsou momenty, které mohou významně ohrozit existenci organizace či dokonce vést k jejímu zániku.
2.3.1 Technická omezení produktu 
Obligatorní technické požadavky – zákonem určená omezení, která musí výrobce respektovat, jinak se zakazuje uvedení příslušných výrobků na trh (nebezpečnost výrobku).

Fakultativní technické požadavky – požadavky technických norem

Patentověprávní ochrana – je upravena řadou zákonů. Pro záměry i provoz firmy je důležité mít na zřeteli, že není možné svévolně využívat vynálezů, na které byl udělen patent => řešení – licence
2.3.2 Technická omezení provozu

Věcné požadavky na podobu a provoz organizace – obligatorní požadavky stanovené legislativou, jejichž splnění je předpokladem pro povolení provozu organizace.

Kvalitativní požadavky na provoz – systém zabezpečení jakosti, jímž má být garantována stabilita jakosti dodávaných výrobků v čase.

Zajištění bezpečnosti a ochrany zdraví při práci – bezpečnostní předpisy – zákoník práce

Environmentální požadavky – ochrana životního prostředí – ekologická legislativa (problematika vod, ovzduší, odpadů, znečištění půdy, hluk, zápach, záření…)
2.3.3 Krizový management
Krize je mimořádná událost, která může výrazně ohrozit existenci organizace. 

Druhy krizí – závažné havárie (přírodní pohromy nebo nehody), neutěšená ekonomická (finanční) situace organizace

Krizový management – specifický, zpravidla krátkodobý přístup řízení, jehož podstatou je vyřešit krizovou situaci.

2.3.3.1 Finanční krize a jejich řešení

Vnitřní příčiny krizí – chybějící, či značně opožděné reakce na vnější změny; nekompetentní management organizace
Řešení finančních krizí z legislativního hlediska – mimosoudní procedury (konsolidace, restrukturalizace, revitalizace nebo sanace, preventivní likvidace organizace); soudní procedury (řešení úpadku dle insolvenčního zákona)

3 Strategický management

Podstatným rysem strategie je získání komparativní (konkurenční) výhody. Strategické řízení je procesem tvorby a realizace rozvojových záměrů dlouhodobější povahy, které mají zásadní význam ve vývoji řízeného objektu a jejichž uskutečněním získává řídící subjekt komparativní efekt.

Pravé strategické řízení – je založeno na dravé konkurenci, na úsilí získat komparativní efekt na úkor jiného subjektu

Nepravé strategické řízení – chování ekonomických subjektů, kdy komparativní efekt je získáván díky tomu, že jeden ekonomický subjekt funguje lépe než jiný. Konkurence se postupně změnila v ekonomickou soutěž.

Strategie efektivnosti – efekt: výsledek určité změny, jež je výsledkem akce a aktivity; dílčí efekty: ekonomický, sociální, ekologický, politický, vojenský…

Strategie masy efektivnosti – celkový objem daného efektu (např. celková masa zisku plynoucího z výroby a prodeje inovovaného výrobku)

Strategie míry efektu – poměr, který vyjadřuje, jak, resp. kolik bylo efektu dosaženo (v případě inovovaného výrobku jde o vztah ceny, za kterou je výrobek prodáván, k nákladům).
Nejcennějším aktivem podniku 20. století bylo jeho výrobní zařízení. Nejcennějším aktivem organizace 21. století, ať podnikové či nepodnikové, budou její pracovníci disponující znalostmi a jejich produktivita.

3.1 Tradiční a nové chápání konkurence

Tradiční pojetí - konkurence je chápána spíše jako boj, kde několik velkých firem se snaží eliminovat menší nebo méně významné, zvýšit tak ceny nebo bez omezování zvýšit svůj podíl na trhu.

Nové pojetí – získání konkurenční výhody; při koncipování konkurenční výhody se v posledním období přesouvá důraz od orientace na růst (tržních podílů apod.) na výkon (zlepšení konkurenční výhody).

3.1.1 Spolupráce – alternativní cesta konkurence

Spolupráce – formální i neformální partnerství organizací; ze vzájemné spolupráce získávají synergickou konkurenční výhodu.
Formy spolupráce – fúze, akvizice, strategické aliance
Výhody spolupráce

· Možnost využití úspor z rozsahu

· Vzájemné učení se od konkurence

· Snížení rizika a sdílení nákladů

· Usnadnění dalších smluv o budoucím spojení

· Snížení nákladů vstupu na trh

· Snížení nákladů vstupu do odvětví

· Usnadnění řízení za rizika a nejistoty

Fúze – spojení dvou nebo více organizací s cílem vytvořit jednu identitu pro výslednou společnost.

Akvizice – nákup společnosti nebo její části způsobem, v jehož rámci je nabývaná organizace naprosto pohlcena a přestává existovat jako samostatná jednotka.

Strategické aliance – majetkové (smlouvy jsou podpořeny a doprovázeny holdingovou formou sdílení vlastnictví); joint-venture (strategická aliance je realizována pomocí vytvoření nové firmy, do které všichni partneři investují svá hmotná i nehmotná aktiva); strategické aliance nezávislé na sdílení majetku (spolupráce je řízena přímo prostřednictvím smluv bez holdingové formy nebo vytvořené nové firmy, smlouvy mohou mít i neformální charakter – často vznikají i mezi silnými konkurenty s cílem řešení vědecko-výzkumných projektů)
3.1.2 Přehled významných strategických přístupů

Přístup 5P – Plan (plán – vědomě směrovaný, předem vypracovaný směr akcí, činností, vyrovnávající se s předpokládanou reálnou situací v budoucí); Ploy (manévrování – způsob manévrování uplatňovaný při střetu s oponentem, konkurentem); Position (umisťování – způsob, jakým chce být firma umístěna ve svém konkurenčním prostředí); Perspektive (hledisko – způsob, jakým manažeři vidí sebe a svět okolo, jak vidí charakter firmy a její orientaci; Pattern (model situací – model situací a chování firmy, které se mohou během plánovacího horizontu objevit).

S-C-P Model – structure-conduct-performance model) – založen na pochopení vztahu mezi okolím firmy a její výkonností; struktura odvětví, conduct – chování řízení firmy; performance – výkonnost, úspěšnost firmy

Rozdělení trhu pro SCP Model – fragmentované (mnoho příležitostí pro odlišení od konkurence, ale všechny jsou malé – např. bazar nebo restaurace); specializované (zvláštní příležitosti – horská kola, mobilní telefony); objemové (málo specifických výhod ale mohou být velké – výroba železničních vozidel); typ slepá ulička (málo potenciálních výhod a všechny jsou malé – trh je nasycen…)

Pět základních hrozeb podle M.E. Portera – intenzita soupeření konkurentů v rámci odvětví; noví (potenciální) konkurenti; substituční a komplementární produkty; moc dodavatelů; moc odběratelů

Analýza strategických skupin – vychází z předpokladu, že ne vždy dva výrobci teoreticky konkurenčních produktů jsou také skutečnými konkurenty. Tento fakt vyplývá ze skutečnosti, že oba výrobci mohou mít stanovenou takovou strategii, která jim umožňuje koexistovat, aniž by si vzájemně konkurovali. Strategické skupiny jsou definovány jako skupiny firem, které jsou vystaveny podobným hrozbám a mají podobné příležitosti.

Model generických odvětvových strategií – založen na analýze okolí firmy (analýza SWOT, analýza pěti základních konkurenčních sil); kombinací a křížovou analýzou pak nalézá strategickou konkurenční výhodu firmy, na které je strategie postavena.
R-C-P Model – přístup, který konkurenční výhodu spatřuje v existenci zdrojů, jimiž organizace disponuje, a ve správném hospodaření s těmito zdroji a v jejich správném využití.

3.1.3 Typologie strategií

Strategie – ofenzivní, neutrální, defenzivní

Porterovy generické strategie – vůdčí postavení v nízkých nákladech, diferenciace, úzké zaměření

Strategie nízkých nákladů – usiluje o využití všech možných cest, které v konečném důsledku budou znamenat, že organizace v daném odvětví bude mít nízké výrobní/provozní, distribuční, popř. další náklady, což se příznivě promítá do konečných cen.

Strategie diferenciace – směřuje k získání konkurenční výhody na základě jedinečnosti výrobků či služeb, již kupující oceňují

Strategie úzkého zaměření – hledá „ohnisko“ v úzkém zájmu zákazníků o specifický druh produkce nebo služeb a přizpůsobuje produkci tomuto cílovému segmentu, který je v rámci daného odvětví ostatními konkurenty uspokojován nedostatečně.

3.2 Metody a techniky strategického managementu

Finanční analýza, teorie hodnoty, benchmarking, analýzy zdrojů a kompetencí organizace, analýza SWOT, Metoda SPACE, Analýza PEST, Metoda VRIO, BSC, Target Costing.
3.2.1 Finanční analýza

Podstatou finanční analýzy je výpočet ukazatelů, které mají dobrou vypovídací schopnost (logickou interpretaci) vzhledem ke zkoumané ekonomické realitě.

Typy ukazatelů finanční analýzy – ukazatele vývojových trendů, poměrové ukazatele, pyramidový rozklad
Ukazatele vývojových trendů – porovnání jednotlivých položek výkazů v čase

Poměrové ukazatele – charakterizují vzájemný vztah mezi dvěma položkami účetních výkazů pomocí jejich poměru.

Klasifikace poměrových ukazatelů – ukazatele rentability (poměřují zisk s jinými veličinami); ukazatele likvidity, ukazatele aktivity (relativní vázanost kapitálu v jednotlivých formách aktiv); ukazatele zadluženosti, ukazatele kapitálového trhu.

Pyramidový rozklad – Du Pont analýza (rozklad ukazatele rentability vlastního kapitálu ROE)

3.2.2 Teorie hodnoty

Řízení hodnoty pro vlastníky

Ukazatel EVA – vyjadřuje rozdíl mezi čistým ziskem organizace a jejími kapitálovými náklady.

Ukazatel MVA – rozdíl tržní a účetní hodnoty vlastního jmění (pokud je známa tržní cena vlastního jmění – např. kotované společnosti na burze)

3.2.3 Benchmarking

Smyslem benchmarkingu je jednat poznání vlastní pozice na základě srovnání s konkurencí, jednak posílení této pozice akcentem na to, co sami dobře umíme, a učením se od jiných tam, kde oni jsou lepší.

3.2.4 Analýzy zdrojů a kompetencí organizace

Portfolio analýza – vhodná pro podniky, které produkují různé výrobky či služby určené na různé trhy. Základem analýzy je nalézt takovou strukturu produkce, která zaručí dlouhodobou prosperitu.

Metody portfolio analýzy – metoda BGC, metoda GE, Ansoffův model růstu

3.2.5 Analýza SWOT

Navazuje na modely S-C-P. Metoda SWOT je založena na kombinaci silných a slabých stránek podniku, příležitostí okolí a hrozeb okolí.

3.2.6 Metoda SPACE

Strategic position and action evaluation, metoda se snaží sloučit výsledky analýzy vnějšího a vnitřního prostředí do jednoho celku a vytvořit prvotní představu o podnikatelské strategii…

3.2.7 Analýza PEST

Analýza vychází z popisu skutečností důležitých pro vývoj externího prostředí organizace v minulosti, přičemž zvažujeme, jakým způsobem se tyto faktory mění v čase. Faktory: ekonomické, politicko-právní, sociálně-kulturní povahy, technologické faktory.


3.2.8 Metoda VRIO
Základní metodický prostředek strategického modelu R-C-P. Metoda hledá konkurenční výhodu na straně zdrojů. Zdroje: fyzické, lidské, finanční, nehmotné.

3.2.9 Balanced scorecard (BSC)

Metoda, která vytváří vazbu mezi strategií a operativní činností s důrazem na měření výkonu. Východiskem pro sestavení BSC je vyjasnění strategie a stanovení strategických cílů pro celou organizaci a pro jednotlivé útvary z následujících perspektiv: finance, zákazníci, interní procesy, znalosti
3.2.10 Cílové náklady (Target costing)

Přístup směřuje k určení ceny nového či budoucího výrobku/služby. Cenu určují funkční vlastnosti a následně výrobní náklady => kolik smí výrobek stát, aby ho zákazník koupil?

3.3 Strategický cyklus
3.3.1 Situační analýza

Analýza předchozího a současného vývoje, prování se jednak vzhledem k prostředí, v němž organizace existuje, jednak vzhledem k strategickým možnostem, zdrojům a kompetencím organizace

Přínosy situační analýzy – odhalení dlouhodobých trendů, vyvarování se minulých chyb, využití předchozích úspěchů

Strategická analýza prostředí – pochopení povahy prostředí; prověření vlivů na prostředí; identifikace konkurenčních sil; identifikace konkurenčního postavení; identifikace příležitostí a hrozeb

Strategická analýza organizace – prověření zdrojů organizace, analýza hodnotového řetězce firmy

Identifikace kritických a klíčových faktorů úspěchu – kritické faktory - všechny momenty, skutečnosti či prvky, vnějšího i vnitřního charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit prosperitu organizace (např. externím kritickým faktorem jsou legislativní předpisy, na které musí firma reagovat opatřeními); klíčové faktory – všechny momenty, skutečnosti, prvky, na nichž organizace může založit svůj úspěšný vývoj. Obvykle vyplynou z externích a interních analýz (např. poloha prodejny, dostupnost vlastní suroviny, technické vybavení, tým, know-how…)

4 Podnikatelský plán
Souhrnný dokument, jenž komplexně prezentuje záměry, kterých má organizace dosáhnout v určitém období. Slouží jako nástroj realizace závažných změn, je nástrojem pro posouzení technicko-ekonomické smysluplnosti významné investiční akce.

Cíle organizace – vyjádření hlavních směrů/záměrů činnosti organizace

Strategie – koncept celkového chování organizace, dlouhodobý program a způsob činnosti organizace umožňující dosažení zamýšlených cílů

Podnikatelský projekt – forma naplňování podnikatelské strategie konkrétními akcemi; tři fáze – předinvestiční, investiční a provozní

Podnikatelský plán – výstup strategických aktivit vrcholového vedení organizace, který zahrnuje cíle organizace, strategie organizace a projekty, která hodlá realizovat v určitém časovém období.

Investor – poskytovatel kapitálu, kterým může být banka, podílnické společnosti, společnosti rizikového kapitálu aj.

Dlouhodobé zdroje – zdroje financování, jejichž splatnost je delší než 1 rok

Investiční majetek – majetek, jehož životnost je delší než 1 rok a pořizovací cena je vyšší než limit stanovený organizací.

4.1 Zásady tvorby úspěšného podnikatelského plánu

· Orientace plánu na trh

· Prokázání prodejnosti výrobku

· Věrohodnost a průkaznost předpokladů

· Práce s rizikem

4.2 Proces přípravy podnikatelského plánu

Příprava podnikatelského plánu zahrnuje přípravu a hodnocení jednotlivých projektů.

Studie podnikatelských příležitostí – nosným elementem, na kterém jsou založeny podnikatelské projekty, je využití příležitostí. Studie je relativně stručný dokument, který agreguje získané informace z hlediska podnikatelského subjektu a podává rámcové odhady výsledných efektů, potřebných investic, nákladů a rizik bez detailnější analýzy.

Předběžná technicko-ekonomická studie – volitelný mezistupeň mezi stručnými studiemi příležitostí a podrobnými technicko-ekonomickými studiemi. Rámcové určení všech variant projektu, zhodnocení, zda má smysl záměr rozpracovávat do podoby technicko-ekonomické studie, zda je nutné některé aspekty projektu rozpracovat ve formě samostatných a podpůrných studií, posouzení atraktivnosti pro budoucí investory, určení, zda projekt není ohrožen vnějšími vlivy (legislativa, přírodní vlivy, veřejnost…)
Technicko-ekonomická studie – podklady pro kvalifikované rozhodnutí o realizaci podnikatelského projektu.

4.3 Struktura a forma podnikatelského plánu

Podnikatelský plán by měl obsahovat

· Popis podnikatelského záměru

· Ekonomické propočty

· Přílohy 

Forma podnikatelského plánu – 40-50 stran plus příloha v rozsahu dalších 40-50 stran.

4.4 Zdroje financování podnikatelského plánu

Interní zdroje – získávány vlastní provozní činností organizace (zisk, odpisy)

Externí zdroje – získávány mimo provozní činnost organizace (finanční činností organizace)

Vlastní zdroje – nejsou závazkem organizace (zisk, odpisy, vklady vlastníků)

Cizí zdroje – jsou závazkem a budou v budoucnu spláceny (úvěry, dluhopisy, směnky)

Zdroje, které nelze jednoznačně zařadit mezi vlastní nebo cizí – leasing, faktoring, forfaiting, tiché společenství, rizikový kapitál, projektové financování.

5 Management rizika
Podnikatelské riziko – nebezpečí podnikatelského neúspěchu spojené zároveň s nadějí na dosažení zvláště dobrých hospodářských výsledků

Čisté riziko – jednostranné riziko, které má pouze negativní stránku

Systematické riziko – riziko, které se mění systematicky v závislosti na celkovém ekonomickém vývoji a postihuje přibližně stejně všechny hospodářské jednotky

Management rizika – proces členěný do čtyř návazných a cyklicky se opakujících aktivit, které tvoří identifikace rizikových faktorů a stanovení jejich důležitosti, stanovení rizika firemních aktivit, příprava a realizace opatření na snížení rizika, operativní řízení rizika.

Odolnost  organizace – míra působení výskytu faktorů rizika na hospodářské výsledky a finanční stabilitu organizace

Flexibilita podniku – schopnost podniku reagovat pohotově a nákladově efektivně na výskyt faktorů rizika

Preventivní opatření – opatření na snížení rizika realizované v předstihu, zaměřené na snížení negativních účinků výskytu rizikových faktorů na podnik

Korekční opatření – opatření realizované v okamžiku výskytu rizikových faktorů podle předem připraveného plánu (plán korekčních opatření, resp. havarijní plán)

Riziková politika podniku – sladěný soubor pravidel a opatření k snížení podnikatelského rizika

Varovný scénář – vývoj podnikatelského okolí, založený na krajně nepříznivých změnách faktorů rizika, které mohou odůvodněně nastat

5.1 Pojetí rizika a jeho klasifikace
Podnikatelské riziko má dvě stránky: pozitivní stránka podnikatelského rizika se spojuje s nadějí na úspěch; negativní stránka se projevuje nebezpečím dosažení horších hospodářských výsledků, než jsme předpokládali; podnikatelské riziko tedy můžeme chápat jako nebezpečí, že skutečně dosažené hospodářské výsledky podnikatelské činnosti se budou odchylovat od výsledků předpokládaných (výchylky mohou být žádoucí nebo nežádoucí)

Faktory rizika (nejistoty) – tyto faktory nemůžeme ovlivňovat buď vůbec (např. devizové kurzy, poptávka na zahraničních trzích, daňové sazby…), nebo pouze v určité omezené míře (např. dosahované prodejní ceny prostřednictvím kvality produkce, ceny základních materiálů a surovin uzavřením dlouhodobých kontraktů s dodavateli, úspěšnost výzkumu a vývoje kvalifikací vývojového týmu…)

Klasifikace rizika – riziko podnikatelské, riziko čisté; podnikatelské je riziko spojující nebezpečí neúspěchu s nadějí na úspěch. Čistá rizika se obvykle vztahují k ztrátám a škodám na majetku organizací a jednotlivců, poškození zdraví…vyvolaným přírodními jevy (povodně, zemětřesení…), technickými systémy a jejich selháním (havárie…) a jednáním lidí (krádeže, stávky…)

Rizika podle věcné náplně – technická (při vývoji nových výrobků a technologií nebo poruchy výrobních zařízení…); výrobní (nedostatek zdrojů, ohrožení průběhu výrobního procesu); ekonomická (nákladová rizika…); tržní (úspěšnost výrobků, chování konkurence); finanční (dostupnost bankovních úvěrů, změna úrokových sazeb…); politická (makroekonomická a sociální politika vlády…) 
Rizika systematická a nesystematická – systematická: systematicky se mění v závislosti na celkovém ekonomickém vývoji (např. peněžní a rozpočtová politika, změna daňového zákonodárství, celkové změny trhu). Tato rizika ohrožují zhruba stejným způsobem všechny hospodářské jednotky; nesystematická rizika jsou specifická pro jednotlivé firmy, resp. podnikatelské projekty, které realizují (např. vstup konkurenta na trh, technologická inovace, havárie, odchod klíčových zaměstnanců…)

Neovlivnitelná rizika – rizika, na která nemůže podnikatel či manažer působit tak, aby je vzhledem k své podnikatelské činnosti ovlivnil příznivým směrem (např. ceny surovin, politická situace, sazby daní…)

Další členění rizik – vnější a vnitřní; ve fázi realizace podnikatelských projektů a ve fázi jejich fungování; primární a sekundární

5.2 Základní fáze managementu rizika

Postup:

1. Identifikace rizikových faktorů a stanovení jejich významnosti – expertní hodnocení a analýza citlivosti
2. Stanovení rizika firemních aktivit, resp. podnikatelských projektů
3. Příprava a realizace opatření k snížení rizika – odstranění příčin vzniku rizika, snížení nepříznivých důsledků rizika (prevence rizika, nápravná opatření)

4. Operativní řízení rizika
5.3 Identifikace faktorů rizika a stanovení jejich významnosti

Identifikace faktorů rizika – rozčlenění podnikatelské činnosti firmy do určitých dílčích aktivit; stanovení oblastí zranitelnosti a potenciálních problémů

Stanovení významnosti faktorů rizika – expertní posouzení (expertní stanovení pravděpodobnosti výskytu faktoru rizika a intenzity negativního vlivu, který má výskyt faktoru rizika na výsledky podnikatelské činnosti firmy

Analýza citlivosti – zjištění citlivosti hospodářských výsledků podnikatelské činnosti firmy na faktory rizika

5.4 Příprava a realizace opatření k snížení rizika

5.4.1 Diverzifikace
Výrobní diverzifikace – výrobní program se rozšiřuje o předcházející, resp. navazující výrobní stupně

Horizontální diverzifikace – výrobní program se rozšiřuje o další výrobky různé povahy

Geografická diverzifikace – rozšíření výrobního programu do závodů v různých zemích

Další diverzifikace – z hlediska zákazníků, odbytových cest, diverzifikace dodavatelská

5.4.2 Zvýšení flexibility

Jsme schopni rychle a bez vynaložení nadměrných nákladů reagovat na různé druhy změn. 

Nejvýznamnější způsob zvýšení flexibility – volba výrobního zařízení či technologie, které nejsou úzce specializované, ale mají univerzální charakter.

Další způsoby – využívání různých forem pronájmu (leasingu); snižování podílu fixních nákladů; takový systém řízení, který podporuje pružné chování firmy

5.4.3 Dělení rizika

Takový způsob snižování rizika, při kterém se riziko rozděluje mezi dva, resp. více účastníků, kteří se společně podílejí na realizaci určitého podnikatelského projektu či podnikatelské činnosti

Tvorba společných podniků – např. při vývoji: snížení rizika z vývoje nových výrobků, technologií; při pronikání na zahraniční trhy…

Transfer rizika – transfer na jiné subjekty (odběratele, dodavatele); např. uzavírání dlouhodobých smluv (na dodávky surovin, na odběr výrobků…)

Pojištění – přenos rizika na pojišťovnu; tradiční oblastí pojištění jsou čistá rizika.

Termínové zajišťování – nástroj eliminace úrokových rizik; uplatňují se především operace označované jako tzv. future (forvard) rate agreement (FRA) neboli dohoda o budoucí úrokové sazbě a úrokové slapy

5.4.4 Etapová příprava a realizace podnikatelských projektů

Projekt se rozčlení do několika etap, každá následující etapa je koncipována variantně, takže je připraveno několik variant pokračování podnikatelského projektu, přičemž volba pokračování bude záviset na výsledcích předchozí etapy.
5.4.5 Snižování tržních rizik

Kvalita informací, těsnost styku se zákazníky; franchising

5.4.6 Snižování exportních rizik

Faktoring, forfaiting

5.4.7 Další přístupy k snižování podnikatelského rizika

Využívání síly – využívání dominantního postavení či konkurenčních předností firmy (např. vytváření nátlakových skupin zaměřených pro nebo proti přijetí určitých zákonů, legislativních opatření či obchodních omezení, na prosazování požadavků na získání státních dotací na výzkumné a vývojové projekty…)

Získávání dodatečných informací – tržní analýzy, průzkumy trhu, získávání informací o konkurenci…

Zvýšení kvality a kvantity zdrojového zabezpečení – např. zvýšení počtu pracovníků výzkumu a vývoje…

5.5 Operativní řízení rizika

Jádrem operativního řízení rizika je systematické sledování významných faktorů, jejichž nepříznivý vývoj by mohl ohrozit podnikatelskou úspěšnost firmy.

Externí faktory – konkurence, zákazníci, dodavatelé, vývoj technologie, ekonomické faktory včetně státní hospodářské politiky, vývoj politické situace v rozhodujících regionech světa, situace na kapitálových trzích…

Interní faktory – potřeby a očekávání zaměstnanců…

6 Restrukturalizace a revitalizace

Na restrukturalizační, resp. revitalizační aktivity nelze pohlížet jako na ojedinělou záležitost, uskutečňovanou čas od času, jsou-li signalizovány skutečné či potenciální potíže ve fungování firmy. Jde o pravidelnou součást manažerských aktivit, jejichž smyslem je zabezpečit, aby vnitřní chod organizace nebyl brzdou jejího vývoje.
Restrukturalizace – změna základní struktury, v případě organizací se dotýká změny výrobní náplně, zdrojů organizace, jejich provázanosti a využití, může být doprovázena změnami organizační architektury

Revitalizace – aktivity směřující k obnovení a posílení všech faktorů ovlivňujících zdravý vývoj, prosperitu organizace

Produktivita – poměr efektů na výstupu k nárokům na vstupu. Při použití hodnotových ukazatelů k měření vstupů a výstupů se hovoří o efektivnosti

Proces – integrovaná souslednost, popř. posloupnost aktivit směřujících k výsledku, který má užitek pro zákazníka

Transakční náklady – nejobecněji představují souhrn nákladů spojených s transakcí. Tou je míněna směna zboží, služeb nebo peněz

Funkčně nákladový přístup – neoddělitelný vztah mezi velikostí funkčnosti (užitku) a náklady potřebnými na její zajištění a využívání. Tento poměr také vyjadřuje tzv. hodnotu pro zákazníka.

Míra efektivnosti – v hodnotové analýze: poměr mezi velikostí funkčnosti jako kvantifikovanou mírou spokojenosti uživatele a náklady potřebnými na její dosažení a využívání.

6.1 Transformace struktury

Nedostatky současného managementu ve vztahu k provozní základně – dezintegrace; zaměření na konečné výsledky; komunikační bariéry
Dezintegrace – situace, která nastává u většiny větších organizací v důsledku funkční specializace (útvarů, pracovníků) a projevuje se v uzavřenosti útvarů, prosazování lokálních zájmů, přehazování problémů na druhé, v malé ochotě k vzájemné spolupráci mezi útvary… Řešení: vyšší univerzálnost pracovníků, zavedení projektového nebo dokonce procesního řízení.
Orientace na výsledky – kladem je značný motivační náboj pro podřízené; zápory: pokud cíl není splněn, musíme vynaložit další náklady na jeho dosažení; jedná se o orientaci na důsledky, nikoliv na příčiny; hodnocení dle výsledků nemusí odhalit budoucí neefektivnosti; zaměření na výsledky často vede ke zkratovému myšlení

Komunikační bariéry – nesprávný či pozdní přesun informací mezi útvary a pracovníky organizace. Absence informací a komunikační šumy ve svém důsledku vedou k nečinnosti, k pozdním či nepřesným akcím, k přemíře porad a schůzí, k improvizacím, napětí…

6.2 Úsilí o zvyšování produktivity

Produktivita se váže k výkonnosti celé organizace, k užitečným výstupům a efektům, které z nich organizace získá, ve vztahu k všem zdrojům, jimiž organizace disponuje či může disponovat.

Cesty zvyšování produktivity nespočívají pouze v úsilí o redukci určitých zdrojů, např. omezování počtu pracovníků, snižování materiálových nákladů, v odprodeji nepotřebných prostředků atd., ale i v úplném využívání disponibilních zdrojů, popř. i v doplnění úzkých míst v zdrojích, v jejich účinnějším nasazení, v odhalování potenciálu skrytých zdrojů, ve vyhodnocení nutnosti nasazení zdrojů s ohledem na přínosy pro zákazníka atd.

Metodické přístupy – přístup ABC, transakční náklady, procesní přístupy

6.2.1 ABC activity based costing

Kalkulace, rozvrhování nákladů podle činností. Jedná se o co nejpřesnější reflexi spotřeby zdrojů vyjádřených v nákladech ve vazbě na určitou činnost. Věrohodný odraz spotřeby zdrojů v podobě nákladů závisí jednak na přesném ocenění jednotlivých zdrojů, jednak na co nejpřesnějším přiřazení nákladů k dané činnosti. Splnění prvního požadavku souvisí s vedením aktuálních provozních ceníků, z nichž lze čerpat interní cenové údaje týkající se spotřeby rozhodujících zdrojů. Cestou k tomu je udržování směrodatné normativní základny (souhrn norem, normativů, standardů, dokumentovaných postupů atd..).

6.2.2 Transakční náklady

Pochopení podstaty transakčních nákladů a faktorů, které je ovlivňují, umožňuje řadu nových pohledů týkajících se manažerského rozhodování. Transakční náklady jsou náklady na vyjednávání a provedení transakcí. Tvoří je náklady na koordinaci (sledování prostředí, plánování a vyjednávání záležitostí, které mají být prováděny) a náklady na motivaci (náklady na měření výkonů, poskytování pobídek a prosazování smluv za účelem zajištění toho, aby se lidé řídili pokyny, plnili závazky a dodržovali smlouvy).
Transakce – jev, který se objevuje v případě, kdy zboží nebo služby přecházejí přes technicky nebo technologicky oddělitelné rozhraní.  

Konkrétní podoby transakčních nákladů – např. náklady u prodejce spojené již s náklady na průzkum trhu, podporu prodeje, včetně nákladů na určení konkurenceschopných cen. Na straně kupujícího mohou být náklady spojené s vyhledáváním vhodného dodavatele, náklady spojené s případným auditem jakosti u dodavatele, náklady na komunikaci s dodavatelem…Na obou stranách pak do transakčních nákladů patří náklady na vypracování, projednání a schválení smlouvy.

Faktory ovlivňující průběh transakcí – frekvence transakcí (pravidelné, periodické transakce, jedinečné transakce); složitost a neurčitost transakcí; riziko uskutečnění transakce; provázanost s jinými transakcemi; zvláštnosti transakčních nákladů

6.2.3 Procesní přístup

Proces – ucelené aktivity, které vyžadují účast více činností (např. příjem a uskladnění materiálu…)

Činnost – dílčí aktivita, kterou obvykle vykonává určitý pracovník (např. vystavení kupní smlouvy…)

Každý proces lze charakterizovat – vstupem (vyhovujícím danému procesu, na vstupující elementy se pohlíží jako na subdodávky..), výstupem (užitečným pro zákazníka); náklady na proces; časem potřebným k realizaci procesu, vlastníkem procesu (kdo za něj odpovídá); vnitřní organizační strukturou
Základní úlohy procesního řízení – identifikace procesů, nové definování procesů, zajištění stability procesů, navození atmosféry zlepšování procesů

Identifikace procesů – analýza (postupové grafy, analýza struktury procesů, kaskádové mapy procesu

Nové definování procesů – na základě analýzy procesů by měly být určeny prioritní procesy (mají přímý vliv na funkci organizace a určujícím způsobem ovlivňují její prosperitu) a rizikové procesy (mohou ovlivnit spokojenost zákazníků, způsobit ztrátu dobrého image výrobku či firmy)

„Napřímení“ procesů – odstranění zbytečných činností (které nemají žádný užitek pro zákazníka), optimalizace činností, které jsou nákladné a přinášejí minimální užitek pro zákazníka, doplnění chybějících činností…

Stabilita procesů – výsledkem úsilí zaměřeného na stabilizaci procesů je stav, kdy jsou procesy pod kontrolou, tzn. kdy lze s jistotou předpokládat chování procesů, kdy jsou známy a umíme ovlivnit faktory, které na proces působí

Zlepšování procesů – trvalá činnost, obvykle zaměřená na hospodárné provádění procesů, kvalitu výstupů, zkracování termínů pro realizaci procesů.

6.2.4 Pojetí přidané hodnoty z pohledu managementu procesů 

Procesně věcný pohled na přidanou hodnotu vychází z priority orientace na zákazníka, ze znalostí jeho potřeb a jejich promítnutí do všech procesů, které se na tvorbě výrobku podílejí. Ve všech stadiích procesu by měly být kladeny tyto otázky: jak činnost přidává hodnotu pro zákazníka; jaká je relace přírůstku užitku a nákladů na jeho dosažení.
7 Projektové řízení
Typické oblasti, kde projektové řízení nachází své uplatnění: projekty vývojové, realizační, engeneeringové, manažerské, podnikatelské.

Projekt – specifický způsob dosažení změny; dočasná aktivita, která sjednocuje a organizuje úsilí různých odborností, vynaložené na vytvoření jedinečného záměru (zpravidla produktu nebo služby). Jde o nerutinní, neopakovatelný, jednorázový úkol se specifickými časovými a nákladovými cíli

Projektové řízení – uplatnění specifických nástrojů, technik, znalostí a dovedností v projektových činnostech s cílem splnit (popř. překročit) očekávání, jež jsou s projektem spojena.

Plán projektu – formální, schválený dokument používaný pro řízení a kontrolu realizace projektu.

Vedoucí projektu – osoba vybavená příslušnou působností, pravomocemi a odpovědností, disponující vhodnými osobními vlastnostmi, která organizuje a koordinuje úsilí k dosažení záměrů projektu.

U projektů můžeme určit stav i termín začátku, dobu trvání, která je konečná, jejich ukončení – projekty končí splněním záměrů nebo rozhodnutím, že vytyčených záměrů nemůže být dosaženo. Jde o souhrn dočasných aktivit, takže projekt nepředstavuje opakující se rutinní činnosti; po dosažení cílů projektu jsou dané organizační, materiální, personální atd. struktury potřebné k dosažení cílů projektu zrušeny. 

7.1 Struktura projektového řízení

Vymezení a definování zadání projektu; plánování projektu; realizace projektu; předání a vyhodnocení projektu.
7.2 Vliv projektového řízení na organizační strukturu

V rámci existujícího organizačního uspořádání (liniově štábního, divizního) jsou zavedeny postupy pro projektové řízení a existující organizační struktury se určitým způsobem modifikují. Při projektovém řízení je třeba vzhledem k organizačním strukturám vyřešit dva okruhy problémů: organizační strukturu vztahující se k vlastnímu projektu; místo projektového řízení v rámci organizační struktury dané organizace.

7.3 Rizika projektů
Projekty v důsledku své jedinečnosti zahrnují řadu rizik, která se týkají jak konečné podoby projektu, tak i průběhu jeho realizace. Smyslem řízení rizik projektu je určit a analyzovat tato rizika a reagovat na ně. 

Určení potenciálních rizikových situací; ohodnocení rizik; stanovení protirizikových opatření; realizace protirizikových opatření.

8 Identita organizace

Kultura organizace – souhrn zvyklostí, symbolů, rituálů a ceremoniálů užívaných v organizaci, souhrn zásad, přístupů, norem a hodnot v organizaci sdílených a udržovaných jako obecné vzorce chování, jednání a vystupování

Etika – mimozákonná doporučení ve věci mravních hodnot a lidského jednání, která vycházejí ze zvyklostí dané společnosti. Dává návody pro jednání, chování, vystupování jednotlivců i skupin, které by nemělo vybočovat z obecného rámce přijatého v dané společnosti, zájmové skupině, organizaci apod.

Etický kodex – dokument stanovující základní principy etického chování. V praxi se lze setkat s etickými kodexy organizací a profesními etickými kodexy – manažerů, podnikatelů, profesí…
Image – obraz, prestiž, představa spotřebitele (o předmětu, jehož se image týká)

8.1 Od identity k image organizace

Významným prvkem a předpokladem úspěchu organizace se stává i dojem, jakým organizace působí, resp. to, jak je vnímána vnějším okolím.

Identita organizace – design, kultura, chování, komunikace, produkt => image

Organizační, firemní design – sladěné, často jednoznačně určené nasazení vizuálních, popř. i zvukových atributů uplatňovaných jako součást loga organizace, dále užitý styl písma, firemních barev či jiných firemních symbolů

Kultura organizace – komplex hodnot, norem, zvyků a obyčejů, mýtů, rituálů a ceremonií, základních přesvědčení a mínění, pořádků a pravidel, vzorů, postojů a nepsaných zákonů, které jsou směrodatné pro chování, jednání, vystupování všech členů organizace

Komunikace organizace – zpřístupnění pravdivých informací interním a zvláště pak externím subjektům tak, aby organizace byla příznivě vnímána a přijímána; organizace nemůže připustit dlouhodobé „rozevírání nůžek“ mezi tím, co o sobě komunikací sděluje, a tím, čím doopravdy je.
Produkt organizace – vnější styl, tvar, barevné provedení vlastního produktu či obalu, podoba ochranné známky atd., samozřejmě za předpokladu standardní funkce výrobku.

Identita jako úsilí o vnější odlišnost, jedinečnost a osobitost se konkrétně může projevovat v podobě designu, kultury, chování, komunikace a vlastního produktu. Image organizace je pak tím, jak tuto prezentaci vnímá veřejnost, tzn. jakou představu, obraz, podobu získala organizace v očích zaměstnanců, ale zvláště obchodních partnerů (dodavatelů, zákazníků, investorů…). Příznivý image organizace vede k náklonnosti vůči organizaci a má pozitivní vliv na nákupní rozhodování, vyhledávání spolupráce… Budování image organizace je dlouhodobou záležitostí, ovšem může být rychle znehodnoceno špatnými zkušenostmi s produkty, vztahy, jednáním organizace.

