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Souhrn:

Tato diplomova prace vysvétluje, jakym zpisobem spoleénost LEGO Trading,
s.r.0. vyuziva strategické planovani pii fizeni znacky LEGO. Jaké moznosti dal§iho
strategického planovani jsou realizovany a jak firma dodrzuje vnitini pravidla pii tvorbé
strategickych planti. Zavér prace je vénovan vyhodnoceni, které je zaméfeno na postupy
pti tvorbé strategického planovani ve spolecnosti. Cilem je, na zaklad¢ vysledku Setfent,
poukazat na slaba mista strategického planovani v podniku a navrhnout feSeni vedouci

ke zdokonaleni stavajici situace.

Summary:

This diploma essay describes how is managed strategic planning in LEGO
Trading s.r.o. company by manage brand of LEGO. How to manage others possibilities
are realized and how LEGO Trading, s.r.o. keep company rools by the strategic
planning. The objective of this essay is to show on weak points of strategic planning in

company and propose solution to the improvement of the current situation.

Kli¢ova slova:
analyza portfolia, cenova strategie, poslani a vize, produktova strategie, situa¢ni
analyza, strategie, strategickd analyza, strategie distribu¢nich cest, strategicka mapa,

strategicky marketing, strategické planovani.

Key words:
portfolio analyse, price strategy, mission and vision, product strategy, situation analyse,
strategy, strategic analyse, distribution strategy, strategic map, strategic marketing,

strategic planning.
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1. Uvod

V dnesni dob&é uz si nelze predstavit chod konkurenceschopného podniku bez
strategie, naopak v obchodnim svété je nutnosti. Kazda organizace vznika za né&jakym
ucelem a jeji existence ma svij zietelny divod, kterym je zejména vytvofeni zisku.
Kazd4 organizace ma svlj vlastni unikdtni divod existence a ten poskytuje smér
a smysl jejim aktivitam.

Organizace neexistuje ve statickém prostiedi. Zmény v technologii, ekonomickych
podminké&ch, politice statu a v dalsich oblastech mohou ovliviiovat vyhlidky a $ance pro
uspéSné plnéni Gcelu organizace. Manazeti proto musi sledovat vnéjsi prostiedi
a porovnavat je s vnitinimi vlastnostmi organizace, rychle se orientovat a adaptovat.

V souvislosti s touto skutecnosti se jako piiklad hodi rozvoj americké zeleznice.
Spolecnosti, které ji vlastnily, nesledovaly zmény v prostredi a zcela ignorovaly potiebu
uvazovani o ucelu a diivodu existence Zeleznice. Ta byla poc¢atkem 20. stoleti skute¢né
nejrychlejsi a nejefektivnéjsi formou dopravy. Své zdkazniky vSak zacala ztracet
srozvojem automobilové a letecké dopravy pravé ztoho divodu, ze spolecnosti
vlastnici Zeleznici nedokézaly vyuZit jeji prednosti a vyhody. I pies vysoké kapitalové
vybaveni nenakupovaly ani automobilovou ani leteckou techniku. Tim se pftiblizily
upadku a jesté dnes jsou zavislé na piispévcich od statu a jen diky nim mohou pfezit.
Podobné situace nakonec vyvolaly potfebu strategického pohledu na ucel a divod
existence podniku a s tim souvisejici potiebu strategického planovani.

Hospodaisky rozvoj, ktery nutné nastal po druhé svétové vélce, mél za cil obnovit
valkou poSkozené narodni ekonomiky a probihal pod silicim vlivem védy a techniky.
Bylo nutné podfidit tento rozvoj dlouhodobé&jSim hlediskim. Ve vélce dochézelo
k nasazeni dosud nebyvalého mnozstvi vojenskych sil, coz vedlo k velké sloZitosti
a komplikovanosti valeénych operaci. Tim se posilil vyznam strategického mysleni
a jednani. Jako odezva na valecné udalosti se termin strategické fizeni zacal pouzivat
I v ekonomické sféfe. Jeho tehdejSim obsahem bylo v podstaté dnesni pojeti
dlouhodobého tizeni.

K vytvofeni spravné marketingové strategie je potieba velkych zkuSenosti ruku

vruce s kazni a pruznosti. Firmy maji svou strategii, které se drzi, zarovenl ale musi



hledat nové cesty, jak ji neustidle vylepSovat a zdokonalovat. Nezbytnou soucasti
marketingove strategie je jasné chapani fungovani marketingu jako takového.

Zavedenim strategického planovani se zvySuje pravdépodobnost UspéSnosti firmy
Z dlouhodobého hlediska, stejné jako zvySeni jeji konkurenceschopnosti na trhu. Ma-li
kterykoliv podnik obstat a rozvijet se v turbulentnim trznim prostfedi, mél by se opirat
0 modernég pojaty systém trzn¢ orientovaného strategického managementu podniku.

Pohled na podnik se méni. Je tfeba ho vnimat jako otevieny systém vici zménam
v okoli, se kterymi je v neustalé interakci. Pro kterykoliv podnik by méla byt ptiznacné
vyrazna orientace na zakazniky, analyza a hodnoceni konkurence, analyza a hodnoceni
silnych a slabych stranek vlastniho podniku a orientace na strategické cile.

Strategie je v soucasném managementu frekventovanym pojmem. Jen dotaz na
vyhledavani klicového slova ,strategické planovani« v celosvétovém fulltextovém
vyhledava¢i Google da pies osm set tisic relevantnich odkazi. Strategie patii do
slovniku manazert nejen velkych mezinarodnich korporaci, ale i malych a stiednich
firem, neziskovych organizaci i organizaci statni spravy.

Pfi navstéveé jakéhokoliv obchodu s hrackami v obchodnich nékupnich centrech
V Praze 1 mimo ni je patrné viditelna znacka LEGO hned pii vstupu do prodejny.
Ambicioznim planem znacky je rozSifovat prodejni mista s jasnou identifikaci znacky
do dalSich obchodli, jakymi jsou naptiklad hypermarkety. Zatimco mnoho
konkurenénich firem, jako naptiklad kdysi Usp&Sny Mattel, stagnuje, LEGO dosahuje
takovych vysledka pravé diky jasnému poslani spolec¢nosti. Tim je tviréi marketingova
strategie a konkrétni plany, jak svého poslani dosahnout. ,,Jenom to nejlepsi je pro nas
to dobré“, takto je poslani spolecnosti LEGO definovano ve vSech internich
materidlech. Zni to velmi prosté, ale jeho naplnéni vyzaduje dobie koordinovany soubor

marketingovych ¢innosti.



2. Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem této prace je na zakladé vnitiniho auditu provést doporuceni strategického
planovani ve spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. a jeji fizeni znacky LEGO na Ceském
trhu. Je zde uvedeno, jakym zpusobem a podle jakych pravidel je strategické planovani
vyuzivéano a aplikovano. Jaka strategie spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. je v Ceské
republice realizovana a jaké je v zavislosti na této strategii jeji postaveni na Ceském
trhu.

Na zakladé téchto informaci navrhnout doporuceni, jak by spolecnost LEGO
Trading, s.r.o. m¢la postupovat v oblasti strategickém planovani do budoucna, ptipadné
na co by se méla zamétit, aby dosahovala uspésného budouciho ristu trzeb,
pozadovanych ziskd a zaroven povédomi o znafce dosahovalo u spotfebiteld co

nejvetsiho indexu.

2.2 Metodika

Pro ziskani informaci k vlastni c¢asti diplomové prace byly prostudovany
a analyzovany vnitropodnikové smérnice a vné&j$i a vnitini faktory, které na podnik
pusobi. Bylo tieba se seznamit s politikou firmy v oblasti strategického planovani
a uvést moznosti strategického marketingu a distribuce produktovych fad.

Nejdiive byla pouzita metoda studia literatury, ktera se touto problematikou zabyva,
auvedena vSeobecna pravidla a postupy pro strategické planovani. Pro vlastni
zpracovani byly uskute¢nény rozhovory s vedoucimi pracovniky spole¢nosti LEGO
Trading, s.r.0., ktefi se pfimo podili na strategickém planovani a jeho realizaci. Byla
stanovena zéakladni pravidla pfi strategickém planovani a popsany moznosti v oblasti
dalSiho zaméteni pro GspéSny rust trzeb a pozadovanych cila.

Pouzité metody pfi strategickém planovani vychézeji z jednotlivych procest, které

popsal ve své knize Philip Kotler a které vedou smérem k dosaZeni hlavnich cild, které



si spolecnost vytyci.

Obrézek 1 Proces strategického planovani podnikatelské jednotky podle Kotlera *
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(analyza pfileZitosti
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Poslani . Formulace Formulace Formulace Zpétna vazba
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spole&nosti cile strategie programu a kontrola

N A 1\

Interni prostfedi
(analyza silnych  fm—
a slabych stranek)

Po definovani poslani spolecnosti je provedena analyza vnéjSiho prostfedi, a to
konkrétné analyzou STEP, kterd vychazi z popisu skute¢nosti, které jsou dilezité pro
vyvoj externiho prostfedi podniku. Smyslem analyzy je odpovédét na otazky, a ukazat
které z vnéjSich faktortt maji vliv na podnik, jaké jsou jejich ucinky a které z nich jsou
nejdulezitéj$i. Dalsi analyzou je Porterova analyza péti konkurencnich sil, kde
Z pohledu konkurentli popisujeme substituty, dodavatele, odbératele, nové konkurenty
arivalitu. Na zdkladé¢ popisu konkurentld je vytvofena strategickd mapa, kterd
charakterizuje skupinu konkurentd s vyznamnou pozici na trhu. Strategickd mapa je
dvojrozmérna za pouziti proménnych strategickych os a poskytuje detailné;jsi pohled na
strukturu odvétvi. Dal$i analyzou vnéjSiho prostfedi je analyza konkurentli, kterd je
zamé&fena na klicové konkurenty a jejich identifikaci profilu.

Jako dalsi etapa strategického pldnovéani je analyza vnitiniho prostfedi, ktera
zkouma vSechny schopnosti, zdroje a dovednosti podniku. Prvni faze analyzy vnitiniho
prostiedi je evaluace dosavadni strategie, Kterd se v prubéhu celého strategického
planovani a fizeni opakuje. Podnik je potieba podrobit diikladné analyze finan¢nich
ukazatelll, a to zejména rentability, likvidity, zadluZzenost a vypoctu Altmanova indexu
davéryhodnosti. Nedilnou soucasti analyzy jsou i nefinanéni ukazatele, jako jsou lidské
zdroje a spokojenost jak zaméstnanct, tak zakaznikd. Dal$i analyzou vnitiniho prostiedi

je analyza portfolia, kde posuzujeme postaveni vyrobkli nebo skupiny vyrobkd mezi

! KOTLER, P., Marketing management, s. 89



ostatnimi vyrobky nebo skupinami vyrobkd v rdmci podniku. Jedna z nejznaméjsich
metod pro analyzu portfolia je matice BCG (Boston Consulting Group). Je to ¢tyfdilna
miizka s osami miry ristu odvétvi a relativnim trznim podilem. Dal$i velmi casto
pouzivanou metodou je matice GE vyvinutou firmou General Electric. Na rozdil od
matice BCG ma matice GE devét policek, kterd jsou sdruzena do tfi zon. V ramci
analyzy portfolia je mozné pouziti matice zivotniho cyklu odvétvi, kterd se snaZi
piekonat nedostatky statického charakteru pfistupu u matic BCG a GE. DalSim
reprezentantem analyzy vnitiniho prostfedi podniku jsou skorovaci karty, které na
podnik pohlizi z riznych vzéjemné se dopliujicich perspektiv.

Posledni pouzitou analyzou je analyza SWOT, ktera nam dava celkové vyhodnoceni
silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb spole¢nosti. VSechny zminéné analyzy
jsou vice popsany v dalsi ¢asti této prace.

Vysledkem je shrnuti zjisténych poznatki z provedenych analyz, které jsou
zohlednény ve formulaci cila a strategie. Jako posledni etapa strategického planovani je
jeji implementace.

Na konci prace jsou uvedeny navrhy a doporuceni na zefektivnéni oblasti planovani,

strategie prodeje a distribuce produktti LEGO.
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3. Literarni reSerse

3.1 Strategie

Pojem ,,strategie je n¢kdy v praxi opieden pavucinou tajemna. Je to dano ziejmé
I tim, Ze je vytyCovani strategii povazovano bézn¢ za uméni. Podvédome si pod strategii
predstavujeme néco, co je v prvni fad¢ vysoce napadité a co nasi firm¢ ptinese uspech.
Népaditost jisté hraje svou roli. Ve své podstaté je ale strategie zakladnim dlouhodobym
zaméfenim rozvoje firmy, které ji ma zajistit potfebné vynosy, konkurenéni vyhodu,
prosperitu. V praxi je strategie obvykle vyjadiena soustavou dlouhodobych cild, kterych
chee firma doséhnout a postupy, kterymi hodl4 vyty&ené cile realizovat.

Vyznam pojmu strategie se stale ¢astéjSim pouzivanim v riiznych oblastech lidské
¢innosti ucelové rozriistal a dnes uz je nemozné najit jednu vycerpavajici definici.
Piehledné shrnuti pfistupi k vymezeni pojmu strategie uvadi Henry Mintzberg.
Definuje strategii pomoci 5P: plan (plan), komplot (ploy), model chovéani (pattern),
pozice (position) a charakter organizace (perspective). ®

Strategie stanovi cesty, jak dosdhnout naplnéni poslani, vize a cild. Pfedstavuje
koncept celkového chovani podniku, urCuje nezbytné cinnosti a alokaci zdroju
potiebnych pro dosazeni zamySlenych zamérii. Strategie svou povahou piedstavuje
zamery, kterymi je ovlivilovan vécny rozvoj podniku, naptiklad zaméry tykajici se toho,

co vyrabét, v jakém mnozstvi a kvalité, kdy a pro koho. *

3.1.1 Strategické planovani

Vytvateni, poskytovani a sdélovani hodnoty si zdda mnoho rozmanitych

marketingovych aktivit. K zajisténi spravného vybéru a provadéni zadoucich aktivit je

2HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 3
3 TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 63
* SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza, s. 2
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prvni je fizeni podnikatelskych ¢innosti spole¢nosti — investi¢ni portfolio. Druha se tyka
vyhodnoceni sily kazdé podnikatelské Cinnosti, a to zvazenim miry jejiho trzniho ristu
a vhodnosti angazovani se spoleCnosti na urcitém trhu. Tteti je zavedeni urcité strategie.
Pro kazdou podnikatelskou ¢innost musi spolecnost vytvofit ,.hraci plan®, aby dosahla
dlouhodobych cilg. °

Strategie usmérniuje  Kazdodenni rozhodnuti tak, aby bylo konzistentni
s dlouhodobym zamérem celé organizace. Bez strategie by mohlo mit dne$ni rozhodnuti
negativni dopad na budouci vysledky. Soucasti prace na spole¢ném cili v ramci
jednotné strategie je 1 povzbuzeni pro zaméstnance. U vétSiny organizaci je
samoziejmosti strategicky plan na nejvyssi trovni. U fady znich jej vSak neznaji
vSechny podtizené slozky. Strategie je stejné dulezitd, pracuje-li se s externimi
zakazniky (tj. s pracovniky ostatnich odd&leni v ramci spole¢nosti). °

Kazdé planovani, at’ jiz strategické nebo taktické, je zaméfeno do budoucnosti.
Urcuje, ¢eho ma byt dosazeno a jakym zplisobem. Redukuje moZnosti omyld. Nuti
podnikatele a manazery firem zkoumat vné&j$i podnikatelské prostiedi, konkurenci,
partnery, stavajici i potencialni zakazniky, silné a slabé stranky firmy.
Funkce planovani za¢ina stanovenim poslani a budoucich cili, tedy budoucich stavi,
kterych ma byt dosazeno v ur¢itém case. Cile firmy by mély byt uréovany alespon
Vv téchto oblastech:

e postaveni na trhu, inovace, produktivita,

e materidloveé a finanéni zdroje, rentabilita,

e manaZerské vykonnosti a zodpovédnosti,

e vykonnosti pracovniki a jejich postoje,

cr1r v 7
e socialni zodpovédnost.

K pochopeni marketing managementu musime védét néco o strategickém planovani.

VétSina velkych spolecnosti se sklada ze Ctyf organizacnich Grovni: celofiremni uroven,

> KOTLER, P., Marketing management, s. 80
6 BRUCE, A., LANGDON, K. Strategické mysleni, S. 6
" JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 33
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divizni uroven, uroven jednotlivych podnikatelskych jednotek a uroven produktu.
Vedeni spolecnosti je zodpoveédné za vytvoreni strategického planu k fizeni veskerého
podnikani. Cini také rozhodnuti o mnozstvi pfidélenych zdroji kazdé podnikatelské
jednotce v ramci divize i o tom, se kterou podnikatelskou ¢innosti zacit, nebo naopak
kterou vyradit. Kazda divize vypracovava plan obsahujici pridélovani fondl
jednotlivym podnikatelskym jednotkdm v ramci divize. Kazda podnikatelska jednotka
piipravuje strategicky plan, ktery by prenesl podnikatelskou jednotku do ziskové
budoucnosti. A konecné, kazdy produkt je vramci podnikatelské jednotky oSetfen
marketingovym planem, aby na trhu dosahl svych cil. ®

Strategie je uméni fidit ¢innost néjakého kolektivu smérem k dosazeni hlavnich cild.
Nez ovSem stanovime cile, ke kterym chceme dospét a firemni strategii, jakou chceme
K tomu pouzit, musime si uvédomit, Ze firmu nedélaji vyrobky, ale obchody a na ty se
musi zaméfit strategické planovani! To pak méa u marketingové fizenych firem tyto
etapy:

1. urceni poslani firmy,

2. urceni samostatnych obchodnich jednotek,

3. rozbor situace, v niz se firma a samostatna obchodni jednotka nachazi. Teprve

pak nésleduji kroky:

4. formulace cile,

5. volba strategie,

6. realizace strategie (vCetné formulace podpirnych programti a kontroly

S vyuzitim zpétné vazby). ’

Urcovani cilti je kritickym prvkem planovani. Po stanoveni cilli nasleduji akce
zahrnujici prosttedky a specifické Cinnosti planované pro dosaZeni urcitych cili.
Dilezitd je ptfedpovéd’ budoucnosti, kterd se odviji od stdlého monitorovani vyvoje
prostiedi, a to nejen v odvétvi, ve kterém firma plsobi, ale v prostiedi celkem.

Planovani se neobejde bez posouzeni zdroji a schopnosti firmy, ptestavujici omezeni,

8 KOTLER, P., Marketing management, s. 81
®NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 37
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kterd museji podnikatelé a manaZefi pti planovani respektovat. *°

Planovani je ve vétSin€ pripadi zalozeno na predpokladu, ze vlivy vnéjsiho
prostiedi budou i v budoucnu na podnik pusobit stejné jako v minulosti, a tak je
planovani velmi Casto pouze projekci soucasné Cinnosti do budoucnosti. Podnikové
plany jsou obvykle v ¢isté finan¢nim vyjadieni a vytvafeny smérem od niz$ich fidicich
urovni vzhuru. Na rozdil od toho tvorba strategie zacina otazkou, jakou ¢innosti by se
mél podnik zabyvat a jaké cile si stanovit na zakladé predpokladanych zdroji podniku
a prilezitosti, které pfinese budouci vyvoj. Tvorba strategie musi byt proto zaloZena na
velmi §irokém spektru dat a koncentruje se na vrcholu fdici hierarchie. '

Strategické planovéni je proces, jehoz vystupem je pisemny dokument — strategicky
plan, obsahujici specifikaci akci, které musi firma uskuteciiovat v zajmu dosazeni
stanovenych ciltu. Strategicky plan je podkladem pro projednavani s ostatnimi
skupinami jak uvnitf podniku, tak vné. Mohou to byt vlady, odbory, svazy
a zainteresované podniky. *?

Jednoduse feceno strategické rozhodovani je rozhodovanim o tom, jak se dostat
zbodu A (kde je podnik nyni) do bodu B (kde méa byt podnik v budoucnosti).
Strategické planovani vymezuje detaily postupu z A do B a strategické fizeni se zabyva

s P , . . 1
fizenim a kontrolou celého procesu a jeho realizace. 3

3.1.2 Strategie firmy a jejich divizi

Mit strategii jeSt€¢ neznamend, ze je firma strategicky fizena. Strategicky fidit
znamend realizovat celou sekvenci aktivit a procesd, které vsouhrnu nazyvame
strategickym Fizenim. Stanoveni strategie je jen jednou z nich. Vlastnimu nadefinovani

strategie by méla pfedchazet strategicka analyza, kterd ma konzistentné a pokud mozno

19 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 33
1 TICHA, I. a HRON, . Strategické Fizeni, s. 54
12 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 33
B TICHA, I. a HRON, . Strategické Fizeni, s. 54
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diivéryhodng zhodnotit vngjsi i vnitini faktory, které budou na firmu péisobit. *

Strategicky management by mél byt procesem, ve kterém vrcholovy management
urcuje zasadni sméry vyvoje a ¢innosti podniku prostfednictvim vhodné formulované
strategie, implementuje vymezenou strategii a soustavné vyhodnocuje jeji realizaci.
V soucasné dobé by mél mit strategicky management charakter kompaktniho
a neptetrzittho procesu, umoziujiciho pruzné reagovat na zmény Vv prostiedi,
uspokojovat trh a vytvaret hodnoty pro zdkazniky vys$si nez nabizi konkurence a tim
zajistovat rist podniku. °

Ptipravou definice poslani, postupti, strategie a cilii vytvarii Gstfedni ramec, v némz
pripravuji své plany divize a podnikatelské jednotky. Nékteré spolecnosti poskytuji
svym podnikatelskym jednotkdm znac¢nou svobodu, aby si stanovily vlastni prodejni
a ziskové cile a strategie. Jiné korporace cile svym podnikatelskym jednotkdm uréuji
samy, ale nechavaji je vypracovat si vlastni strategie. A jest¢ jiné korporace stanovuji
cile a ucastni se vytvareni strategii jednotlivych podnikatelskych jednotek. VSechna
ustfedi korporaci se zabyvaji étyfmi planovacimi ¢innostmi, a to: definovanim poslani
spolecnosti; ziizovanim strategickych podnikatelskych jednotek (strategic business unit
— SBU); pfidélovanim prostiedki kazdé strategické podnikatelské jednotce

a vyhodnocovénim pilezitosti k ristu. *°

3.1.3 Firma a jeji kultura

Strategické planovani se provadi v kontextu firmy. Firma se sklada ze struktur,
zasad a kultury, coZ se vSechno miiZe stat v rychle se ménicim podnikatelském prostiedi
dysfunk¢ni. Zatimco struktury a zasady lze, i kdyz obtizné zménit, tak zménit kulturu
spolecnosti je velmi tézké. Zmena kultury spolecnosti vSak ¢asto byva klicem k tispésné
realizaci nové strategie.

Co to vSak pfesné je kultura firmy? VétSina lidi z branZze by méla potiZe najit

“HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 6
5 CIMA - B: strategicky marketingovy management, s. 2-2
8 KOTLER, P., Marketing management, s. 82
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spravna slova k popisu tohoto tézko postizitelného pojmu — né€kteti lidé jej definuji jako
»spoleéné sdilené zkuSenosti, piibéhy, nazory a normy, které¢ charakterizuji néjakou
firmu®. Vejdete-li do jakékoliv firmy, prvni véc, ktera vas zaujme, je jeji kultura —
zpiisob, jak se lidé oblékaji, jak spolu mluvi, jak vitaji zékazniky. *’

Firemni (podnikovd) kultura je vnitropodnikovym fenoménem, ktery je primérné
utvafen a vyuzivan v oblasti vnitropodnikového fizeni a vztahu k vlastnim
zamé&stnancim. Jedna se o souhrn piedstav, pfistupi a hodnot v podniku vSeobecné
sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych. Projevuje se ve specifickych formach
komunikace, realizaci jednotlivych personalnich c¢innosti, zptusobech rozhodovani
manazert, celkovém socidlnim klimatu a piedev§im ve spole¢ném, ptiblizné¢ shodném
ndhledu zaméstnancti na vnitropodnikové skuteCnosti. Dale V jejich obdobné
interpretaci a hodnoceni, ale i ve vzhledu budov, vyrobku, coz znamena, ze se projevuje
materidlné a nemateridln¢, uvniti i vné podniku. M4 pfimy i nepifimy vliv na
hospodaiskou vykonnost podniku v oblasti vnitropodnikového fizeni, Gspor nakladd
a zvysSeni vynosu. 18

VétSina autortt se shoduje v definovani kultury firmy jako mmnoZiny sdilenych
nazoru a cilt, které vytvareji normy, jeZ mohou mohutné a rozhodujicim zpisobem
ovlivitovat chovani jednotliveli a skupin. Dobie fizené spolecnosti vyuzivaji svoji
specifickou kulturu jako ucinny néstroj pfi fizeni a zvySovani své vykonnosti. Silnd
kultura vyrazné ovliviiuje pracovni jednani zaméstnancu, které je orientovano v souladu
s firemnimi cili a standardy. Zakladni principy kultury ve spole¢nosti musi vychazet
z podnikatelské strategie. Propojeni je pfitom obousmérné; zaroven plati, ze uspeSné
strategické zmény mohou byt uc¢inény jen tehdy, kdyz vnitini hodnotovy systém firmy —
jeji sdilena kultura — odrazi nové reality. Silna kultura firmy posiluje motivaéni prvky
pii prosazovani strategie firmy. Jeji llohou je utvaret mySleni a chovani zaméstnanct,
aby bylo vsouladu se strategickymi cili spole¢nosti. Kultura firmy vytvari uvnitf
podnikatelskych subjektii propojovaci prvek mezi strategii spolecnosti a motivaci

zaméstnanct k efektivni implementaci této strategie. *°

Y KOTLER, P., Marketing management, s. 88
18 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 23
¥ SULAK, M., VACIK, E. Strategické fizeni v podnicich a projektech, s. 137
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3.1.4 Strategické planovani ve verejné spravé

Dilezitost strategického planovani podtrhuje charakter Cinnosti, kterymi se vefejna
sprava zabyva. Jsou to mnohdy aktivity s dlouhodobymi dopady na stav spole¢nosti,
zivotniho prostiedi i ekonomického zajisténi obce, mésta nebo regionu.

Strategické planovani ve vefejné spravé vychazi z planovani v podnikové sféfe, ma
vsak sva specifika vyplyvajici z charakteru fizené jednotky, kterou je obec nebo mésto
véetné ptislusného tzemi ¢i (mikro) regionu a jejich postaveni v celkové struktuie
vetejné spravy. Zpracovani i obsah planu pak ovlivituje fada faktori, které predstavuji
mistni specifika, v¢etné historického vyvoje, mistni kultury, pfirodnich zdroju, energii,

kapacity lidskych zdroji, vztahu s dal§imi obcemi & regiony. %

Struktura strategického planu umoziiuje Fizeni rozvoje

Muzeme se setkat stim, Ze néktery strategicky plan popiSe strategické cile
v né¢kolika malo oblastech, které byly zvoleny jako prioritni, a vzapéti stanovi konkrétni
kroky — akce, projekty, jak strategickych cilt dosahnout. Takové ¢lenéni neumoziuje
fidit rozvoj obce Zadoucimi sméry a nezarucuje, Ze jsou popsany vSechny dilezité dil¢i

cile, kterych je potieba postupné dosahovat, aby byl naplnén cil strategicky. 2

Strategicky plin respektuje principy udrzitelného rozvoje

Dlouhodoba prosperita, fizeni rizik a zdroji, rozvoj lidské kapacity apod., to vSe
atada dalSich pristupti spada pod pojem udrzitelny rozvoj obce, mésta nebo regionu.
Hlavnimi principy udrzitelného rozvoje jsou: propojeni jednotlivych oblasti rozvoje —
hledani rovnovdhy na urovni strategie i1 akci, respektovani kapacity uzemi vcetné
zdrojii, environmentalnich limitd, vyuziti odbornych znalosti a védeckych poznatka
0 udrzitelnosti v jednotlivych oblastech, zohlednéni potieb kvality Zivota pro vétSinu

obyvatel, propojeni lokélni, regionélni a globélni. %

2 BAUEROVA, A. Rizeni obci — 1. Strategické planovani rozvoje obci, s. 12
2L BAUEROVA, A. Rizeni obci — 1. Strategické planovani rozvoje obci, s. 13
2 BAUEROVA, A. Rizeni obci — 1. Strategické planovani rozvoje obci, s. 17
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Do zpracovani i realizace plani jsou zapojovany partneri a vefejnost

Zapojeni neznamend vytvofeni seznamu pozadavki ze strany vefejnosti a jejich
predlozeni veifejné spraveé. Dobry proces zapojeni partnert a vefejnosti vede k tomu, ze
se do napliovani cili rozvoje aktivné zapoji co nejvetsi mnozstvi organizaci ¢i lidi a ze
vefejnost 1 partnefi citi spoluzodpovédnost za rozvoj obce, mésta nebo regionu.
Zapojeni do planovani a rozhodovani je proces, ktery je potieba fidit na zaklade
promyslené a ucelené komunikacni strategie. Zapojeni znamena: zjisténi co nejSirSiho
spektra nazoru, predstav (prizkumy, netradi¢ni akce, soutéze, elektronické ankety), sérii
diskusi, kterd vedou k pochopeni roli, moznosti, cilti a k dohod¢ (kulaté stoly, pracovni
skupiny, fora, netradi¢ni akce, rozhovory), pribéznou Sirokou informovanost a osvétu,

. , . ’ . I3 o w7 23
aktivni zapojeni do realizace plant a dalsi.

Pozitiva, ktera moderni strategické planovani prinasi

e efektivni fizeni rozvoje véetné pldnovani zdroji (informacni zdzemi, logika cili,
Casova navaznost akci, odstranéni piekryvil a dalsi) a fizeni rizik,

e systematicky a vyrovnany postup Vrozvoji mésta, dlouhodoba perspektiva
udrzitelného rozvoje, propojeni aktivit se strategickymi cili,

e zvySeny zajem a spokojenost ob¢anil, partnerd, zlepSeni image ufadu a lepsi
pochopeni prace vetejné spravy, spolené cile a zvySeni pocitu sounaleZzitosti,
vytvareni divéry, predchazeni konfliktim,

e posileni partnerstvi v ramci mésta, zvysSeni kapacity pro realizaci pland,

e ziskéani zkuSenosti a védomosti jinych lidi, nova feSeni, fada podkladi pro dalsi
préci ufadu,

e zvySeni vefejného povédomi o udrzitelném rozvoji,

e moznost srovnani se zemémi EU; vytvofeni podklada pro ziskani podpory z EU.

Moderni strategické planovani a fizeni ve vetfejné spravé je tkol hodny moderniho
manazera ve vetfejné sprave, vyzadujici odborniky i dobrou vili zii€astnénych. Pfinosem
je systematicnost, vyrovnanost, vétsi objektivita a dlouhodobost rozvoje kvality zivota

Vv daném tzemi a neposkozovani véci, prostiedi 1 lidi v jinych, méné ¢i vice vzdalenych

Z BAUEROVA, A. Rizeni obci — 1. Strategické planovani rozvoje obci, s. 18
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uzemich nebo Case. Zahrnuje zachovani hodnot, které mame v soucasnosti k dispozici
(ptirodni, kulturni, spole¢enské) pro budouci generace a d&va prostor K vytvareni

hodnot novych.

3.2 Strategické Fizeni a jeho procesy

3.2.1 Poslani spolecnosti

Kazda spolecnost existuje proto, aby vykonavala n&jakou ¢innost: vyrabéla hracky,
pujcovala penize, poskytovala ubytovani a podobné. Jeji specifické poslani nebo ucel
jsou obvykle jasné jiz od samého zacatku. V pribéhu doby se muize poslani zménit,
protoze spolecnost vyuzije novych prilezitosti nebo zareaguje na nové trzni podminky.

Aby spole€nost definovala své poslani, méla by si poloZit klasické otadzky: Co je
nasi podnikatelskou ¢innosti, na§im byznysem? Kdo jsou naSi zékaznici? Co je nasi
hodnotou pro zakaznika? Jaky bude na$ byznys v budoucnu? Jaky by mél byt nas
jaké si kdy mtize n&jaka spole¢nost polozit. Usp&iné spolecnosti se k témto otazkam
neustale vraceji a napadit¢ a dikladné si na né odpovidaji. Spole¢nost musi nové
definovat své poslani, jestlize plivodni poslani ztratilo divéryhodnost nebo jiz déle
nevystihuje optimalni pribéh rastu.

Poslani podniku je pfedstava vrcholového managementu podniku o smyslu
podnikani spoleénosti, o tom, v kterych oblastech se spole¢nost bude angazovat, jaké
potieby zakazniki bude uspokojovat a jakou pozici chce zaujmout na trhu
v dlouhodobém &asovém horizontu. Je deklarovano spoleéné s vizi podniku. 2°

Poslani podniku je integralni soucasti tak zvaného strategického zameéteni podniku,

které vymezuje tcel a smysl, kvili kterému podnik existuje. V obecné roviné je to vize

# BAUEROVA, A. Rizeni obci — 1. Strategické planovani rozvoje obci, s. 25
% KOTLER, P., Marketing management, s. 83
% CIMA - B: strategicky marketingovy management, s. 2-3
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a mise podniku (poslani) v konkrétn&jsim pak vyjadteni zaméru a cile. #/

Vize podniku je ramcovou konkretizaci poslani podniku. M¢la by byt voditkem
budouci ¢innosti podniku. Vize podniku vyjadiuje, kym podnik chce byt a jak se chce
na trhu profilovat, aby m¢l Sanci na uspéch. Je to Siroce koncipovany, jedinecny
a dlouhodoby navrh zaméfeni ¢innosti podniku, jez zaklada jeho zvlaStni postaveni na
trhu. Uréuje ramec jeho podnikani jak z hlediska teritoria a typu potencialnich
zékaznik, tak i to, které jejich potieby a jak (jakymi technologiemi, na zaklad¢ jakych
principll) bude uspokojovat. Odrazi pti tom hodnoty a priority tviirct strategickych
rozhodnuti, jejich podnikatelskou filosofii a podnikatelské aspirace. %2

Na zakladé vize podniku lze formulovat konkrétni podnikové principy, které
predstavuji zékladni pilife fungovani podniku, nebo také eticky kodex, ktery vyjadiuje
podnikem vyznavané a dodrzované hodnoty. Vhodné formulovana vize podniku se pak
stava dilezitym faktorem pro prezentaci spole¢nosti vnéjSim smérem vici zakaznikim,
ale také podstatnym motivanim faktorem smérem dovnitt pro zaméstnance. %

Spole¢nosti  verbalizuji své poslani ve spolupraci s manazery, zaméstnanci,
a v mnoha pfipadech i se zdkazniky. Jasné, promyslené¢ definované poslani dodava
zaméstnanciim spolecny pocit smyslu, sméru a prilezitosti. Dobré definice poslani maji
tii hlavni charakteristické rysy. Za prvé se zaméfuji na omezeny pocet cili. Vyrok
»Chceme vyrabét vyrobky nejvyssi kvality, poskytovat nejlepsi sluzby, dosédhnout
poslani zdlraznuji politiku a hlavni hodnoty spole¢nosti. ZuZzuji rozsah individualniho
jednani, aby zaméstnanci jednali v dilezitych zalezitostech zasadové. Za treti, definuji
hlavni konkuren¢ni sféry, v nichz bude spolecnost operovat:

e Odvétvi. Rozsah odvétvi, v nichz bude spole¢nost ptisobit. Nékteré spolecnosti
budou ptisobit jen v jednom odvétvi, jiné v souboru piibuznych odvétvi, a jeste
jiné bud’ jen v odvétvi primyslového zboZi, spotiebniho zboZi nebo sluzeb.

e Vyrobky a aplikace. Rozsah vyrobkli a aplikaci poskytovanych néjakou

spole¢nosti.

2 TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 20
%8 CIMA - B: strategicky marketingovy management, s. 2-3
# LHOTSKY, J. Strategicky management: jak zajistit budouci Gispéch podniku, s. 59
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e Schopnostmi. Rozsah technologickych a dalSich klicovych ptednosti, které
spolecnost vlastni a vyuziva jich.

e Trzni segment. Typ trhu nebo zdkaznika, jimz bude spole¢nost slouzit.

e Vertikalni sféra. Pocet urovni kanali od surovin ke kone¢nému vyrobku
a distribuci, na nichz se bude spolecnost podilet. Na jednom konci stupnice jsou
spoleCnosti s velkym vertikdlnim rozsahem. Na druhém konci jsou ,,duté
spolecnosti“ nebo ,ryze marketingové spoleCnosti® sestavajici z 0soby na
telefonu, faxu, pocitace a psaciho stolu; ty uzaviraji smlouvy na kazdou sluzbu,
vcetné navrhafstvi, vyroby, marketingu a fyzické distribuce, a pak najdou firmu,
ktera ptislusné prace provede.

e Geografickd sféra. Rozsah oblasti, zemi nebo skupin zemi, v nich bude
spole¢nost pusobit. Na jednom konci jsou spolecnosti plisobici jen v uréitém
mesté nebo zemi. Na druhém konci jsou nadnarodni spolecnosti, které piisobi

. . , <. 30
témér ve vSech zemich svéta.

Poslani ¢ili smysl existence firmy podnikatel obvykle znd jiz v okamziku jejiho
vzniku. Nékdy byva vyjadieno strué¢né (,,budu vyrabét osobni automobily*), jindy velmi
podrobné, jako naptiklad v ptipadé¢ H. Forda (,,...budu vyrdbét automobil pro Siroké
vrstvy. Bude dosti prostorny, aby postacil pro rodinu a dosti maly, aby jediny ¢lovék
v ném mohl jezdit a jej udrZzovat. Bude zhotoven z nejlepSiho materidlu, nejlepSimi
vyrobnimi silami a dle nejjednodussich pland, jeZ moderni inZenyr dovede sestavit.
Bude vsak tak laciny, Ze kazdy slusné placeny ¢lovék si jej bude moci opatfit.*).

K sepsani formulace poslani firmy miZze poslouzit pét prvki, kterymi jsou historie,
preference, trzni prosttedi, zdroje a kompetence. Pti kazdé zméné€ v nékterém z téchto
prvki je nutné poslani firmy znovu formulovat.

Déle je nutné uvést ucel prohlaseni o poslani firmy, kterd jej zvetejiiuje proto, aby je
mohla sdilet se svymi manazery, zaméstnanci i zakazniky. ProhlaSeni ma zaméstnance
motivovat, museji mit pocit, ze jejich praice ma smysl, ze je délana pro lidi a ne jen
kvuli zisku. Z prohlaseni musi téz vyplyvat politika firmy a vymezeni hlavni

konkuren¢ni oblasti, v niz bude firma operovat. V prohlaseni o poslani by si firma méla

% KOTLER, P., Marketing management, s. 83
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téz urcit smer rozvoje alesponl na dalSich deset let a korigovat jej pii kazdém oslabeni
divéryhodnosti svého poslani. **

Definice podnikatelské cinnosti jsou lepSi nez definice podle vyrobkl, coz
spolecnosti Casto de€laji. Na podnikatelskou Cinnost je tieba nazirat jako na proces
uspokojovani zdkaznika, nikoliv jako na vyrobni proces. Vyrobky jsou piechodné,
zakladni potfeby a skupiny zdkaznik stalé.

Podnikatelska Cinnost muze byt definovana na zéklad¢ tii faktord: zakaznické
skupiny, potieby zakaznikil a technologie. Uelem identifikace strategickych jednotek
spole€nosti je vytvofit pro né samostatnou strategii a pridélit jim pfimétené vysledky.
Vedeni vi, ze do portfolia podnikatelskych ¢innosti obvykle patii uréity pocet ,,toho, co
bylo vcera® a toho, ,,co bude vydélavat na chléb zitra®. Nemuze se vSak spoléhat na
dojmy, nybrz potiebuje analytické nastroje k roztiidéni svych podnikatelskych ¢innosti
podle potenciélu k zisku. *2

Kazda podnikatelska jednotka potfebuje definovat své specifické poslani v rdmci
celé spolecnosti. Naptiklad spolecnost zabyvajici se osvétlovacim zafizenim televiznich
studii by mohla definovat své poslani takto: ,,Zamétujeme se na hlavni televizni studia
s imyslem stat se jejich dodavatelem osvétlovacich technologii, které jsou k osvétleni

vroGe

studii nejpokrocilejsi a nejspolehlive)si. PovSimnéme si, ze toto poslani neni zaméteno

v

se vyrobky, které se netykaji osvétleni. 3

3.2.2 Strategické rizeni

Odborné literatura definuje strategické fizeni jako ,,proces, ve kterém vrcholovi
manazefi formuluji a zavadeji strategie sméfujici k dosazeni stanovenych cil, k souladu
mezi vnitinimi zdroji podniku a vnéjSim prosttedi a k zajisténi celkové prosperity

a usp&$nosti podniku®. Ustfednimi pojmy strategického fizeni jsou cile, které lze chapat

8 NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 39
%2 KOTLER, P., Marketing management, s. 85
% KOTLER, P., Marketing management, s. 89
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jako zadouci budouci stavy, kterych ma byt dosazeno, a strategie, coz jsou piedstavy
o tom, jakou cestou budou podnikové cile dosazeny. **

Zakladnim smyslem strategického fizeni je vytvareni konkurencni vyhody jako
nasmérovan k dosaZeni tohoto cile tim, ze kazdodenni operativni rozhodnuti vychazeji
z dlouhodobého strategického zaméteni. Kazdy krok sleduje zdmér vytvotfeni a udrzeni
konkuren¢ni vyhody. Strategické fizeni tak predstavuje kol pro cely podnik v kazdém
okamziku jeho existence, nejen pro Uzky okruh odbornikd jedenkrat do roka. Jde
0 zptisob mysleni, navod k jednani a urdujici faktor chovani kazdého &lena podniku. *

Strategickd analyza, definovani strategie, implementace strategie a kontrola jeji
realizace jsou zékladnimi ¢astmi procesu strategického fizeni, které by firma méla
vV rémci strategického fizeni realizovat. *°

Strategické fizeni je proces, ve kterém vrcholovi manazetfi formuluji a zavadéji
strategie sméfujici k dosazeni stanovenych cill, k souladu mezi vnitinimi zdroji
podniku a vnéjSim prostfedim a k zajisténi celkové prosperity a GspéSnosti podniku. Je
zakladem fizeni celého podniku, vychodiskem vSech podnikovych planii a projektl
aprvkem sjednocujicim c¢innost vSech pracovnikti podniku. Strategické fizeni se
uskuteGfiuje prostiednictvim tvorby a realizace jednotlivych strategif. ¥

Ukolem strategického fizeni je tedy hledani, vytvafeni a ziskdvani vyraznych

a jistych potencialii uspéchu na trhu. 38

3.2.3 Strategické cile

Strategické cile podniku jsou ocekavané budouci vysledky. Jejich formulace se
odviji od poslani a vize podniku. Strategické cile predstavuji zadouci stav, kterého se

podnik snazi dosdhnout prostiednictvim své existence a svych ¢innosti. Cile organizace

% LHOTSKY, J. Strategicky management: jak zajistit budouci Gispéch podniku, s. 23
% TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 64

% HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 6

% SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza, s. 1

% LHOTSKY, J. Strategicky management: jak zajistit budouci Gispéch podniku, s. 23
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mohou byt formulovény s réiznou mirou obecnosti, mohou mit réiznou vécnou podobu.*
U strategickych cila je dulezité, aby byly spravné zformulovany. Anglicka literatura

(napt. Johnson a Scholes, 1993; de Wit a Meyer, 1994) doporucuje tzv. SMART
(smart=chytry) pfistup. Jednotliva pismena této zkratky jsou zacateCnimi pismeny
»Vvlastnosti“, které by spravné nadefinované cile mély mit:

e Stimulating — cile musi stimulovat k dosazeni co nejlepSich vysledk.

e Measurable — dosazeni ¢i nedosaZeni cile by mélo byt méfitelné.

e Acceptable — cile by mély byt akceptovatelné pro vSechny dulezité zajmové

skupiny, typicky naptiklad pro akcionéfe.
e Realistic — cile by mély byt realné, dosazitelné.

. . s 40
e Timed — uréené v ¢ase.

3.3 Strategicka analyza vnéjSiho prostiedi

Pfedpokladem analyzy wvnéjSiho prostiedi je vymezeni relevantniho prostiedi
a faktorti, které mohou podnik ovliviiovat. Vnéjsi prostiedi podniku je zjednoduSené
vSe, co se nachdzi vné podniku. Pro potfeby strategické analyzy jsou vSak zajimavé
pouze ty faktory, které maji vliv na podnik, tj. vztah faktor — podnik. Prostiedi, které na

podnik ptisobi, ale které se nachazi mimo ramec vlivu podniku, je prostiedi globalni. **

3.3.1 STEP analyza

Jednim z moznych zpasobu popisu vlivu na externi okoli podniku, je vyuziti tak
zvané PEST (pozn. autora: n¢kdy znacena jako STEP) analyzy. Vychazime pii ni
z popisu skute¢nosti dulezitych pro vyvoj externiho prostfedi podniku v minulosti

a zvazujeme jakym zplsobem se tyto faktory méni v Case. Poté se snazime odhadnout,

% SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza, s. 2
O HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 10
* TICHA, 1. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 71
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do jaké miry se v dasledku téchto zmén zvysuji ¢i snizuji jejich specifické trovné
dilezitosti, respektive jak se méni mira zavislosti vyvoje externiho prostfedi na vyvoji
relevantniho faktoru. *

STEP analyza je jednoduchym a pfesto efektivnim nastrojem k ohodnoceni vlivu
faktort globalniho prostfedi na podnik. Jejim smyslem je formulovat odpovédi na
nasledujici tii otazky:

1. Které z vngjsich faktord maji vliv na podnik?
2. Jaké jsou mozné Ucinky téchto faktord?

3. Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejdilezit&jsi? *

Za klicové soucasti makrookoli lze oznacit faktory politické a legislativni,
ekonomické, socialni a kulturni a technologickeé.

Kazda z téchto skupin v sob& zahrnuje fadu faktorti makrookoli, které riznou mérou
ovliviiuji podnik. V odborné literatufe se mizeme setkat S oznaenim tohoto piistupu
jako strategicky audit vlivii makrookoli. Dulezitost jednotlivych faktort se pro odlisna
odvétvi, podniky a rizné situace muze liSit. Napiiklad pocatkem 90. let byla pro
zahrani¢ni investory, zajimajici se o investice do zemi stfedni a vychodni Evropy,
nejdulezitéjSim kritériem politickd stabilita a nikoliv naptiklad dafova zvyhodnéni.
Vzhledem Kk relativné brzkému (ve srovnani s okolnimi zemémi) ustaleni politické
situace za¢atkem 90. let tak Ceska republika pfilakala velké mnozstvi zahrani¢nich
investord. Ti se v8ak v poslednich letech, kdy je politicka stabilita téchto zemi na
podobné Urovni, jiz obraceji radé&ji napiiklad na Slovensko, které jim z finan¢niho
pohledu dokazalo vytvofit zajimavéjsi nabidku. **

Tato analyza muze byt vyuzita jak pro strategické analyzy zamétené na strategie
vysSich turovni, korporatni nebo business strategii, tak pro strategii marketingu.
Struktura analyzy z hlediska vyse uvedenych oblasti pfitom zustava stejna, podle typu

strategie se viak méni zaméFeni na konkrétni vyvojové trendy. *°

* KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management, s. 28

* TICHA, 1. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 72

“ SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza, s. 16

* HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 97
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3.3.2 Scénare

Informace ziskané béhem identifikace a rozboru klicovych a fidicich faktorti mohou
byt vyuzity pii tvorbé specifickych scénaii vyvoje externiho okoli podniku. Tuto
metodu je vhodné pouzivat predevSim V okamziku, kdy je zapotiebi vytvaret
dlouhodobé strategie vyznamné ovlivnitelné pouze omezenym poctem faktort, jejichz
vliv na danou strategii nelze pfedem jednoduse odhadnout. *°

Scénafe jsou vhodnym nastrojem k dokresleni vnéjsiho prostiedi, jeho vyvoje
amoznych zmén ve vyvoji. Jedna se o vnitiné konzistentni ,,pfibeéhy* popisujici
alternativy budouciho vyvoje zalozené na subjektivnim hodnoceni situace. Scénare
obvykle zacinaji hodnocenim soucasného stavu (k tomu Ize vyuzit vysledki STEP
analyzy) a definovanim rtuznych piedpokladi, které mohou riznym zpusobem ovlivnit
budouci vyvoj. Smyslem vytvafeni scénait budouciho vyvoje je zapojit imaginaci,
stimulovat diskusi a zamé&fit pozornost na strategické rozhodovani. *’

Pouziti popsané metody ma pro tvorbu strategie podniku hlavni pfinosy. Jednak
v dalSich féazich tvorby strategie umoziuje testovani citlivosti jednotlivych variant na
zménu vychozich ptfedpokladii, zaroven také umoziuje zpochybnit nékteré vzité
predsudky a predpoklady vykonnych manazerd. To mize byt dulezité v piipade€, ze
nelze obecné vyloucit zménu zdkladnich podminek a to zejména pii planovani na

obdobi piesahujici horizont patnacti let. *

3.3.3 Analyza oboroveho okoli podniku

Analyzu oborového okoli podniku lze také oznaCovat jako analyzu odvétvi, ve
kterém dany podnik plsobi. Podnik je v rdmci dané¢ho odvétvi ovliviiovan piedevsSim

jeho konkurenty, dodavateli a zdkazniky. Strategie a cile podniku jsou tedy silné

*® KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management, s. 29
* TICHA, 1. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 73
*® KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management, s. 29
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ovlivitovény atraktivitou oboru, v nmz podnik ptsobi. *°

Odvétvi je zde chapano jako skupina podnikl nabizejicich vyrobky nebo sluzby,
které¢ jsou blizkymi substituty. Odvétvi mtze také byt skupina vyrobcl a prodejcii
blizkych substitutli, které zasobuji spolecnou skupinu zékazniki. Odvétvi je tudiz
definovano jak vyrobkem nebo sluzbou, tak zakaznikem. Pti analyze struktury odvétvi
je tfeba brat v uvahu také determinanty nabidky a poptavky, nebot’ pro urcité odvétvi
byvaji faktory, které nabidku a poptavku ovliviiuji, spolecné. %0

I kdyZ mapovani struktury odvétvi ma jisty analyticky pfinos, poskytuje pouze ¢ast
obrazu o podminkach v odvétvi. S nékolika malo vyjimkami se téméf kazdé odvétvi
nachdzi ve stavu konstantnich zmén — sily vyvolavajici zmény generuji tvorbu novych
hnacich sil. Podle teorie zivotniho cyklu prochazi odvétvi pozorovatelnymi vyvojovymi
stadii. Potadi fazi je obvykle nésledujici: ranny vyvoj, rychly rozvoj a ,,vzlet”, setfeseni

konkurence, ranné dozrani, nasyceni, dstup a rozpad. >*

3.3.4 Analyza konkuren¢niho prostiedi — Porteriiv model

Analyza konkuren¢niho okoli navazuje na analyzu odvétvi. Nyni se do popiedi
dostava konkurence. Analyza obsahuje rozbor zdroji konkurence, jeji intenzity, akce
areakce rivall, soucasnou 1 budouci situaci. Konkuren¢ni okoli mize byt vymezeno
S riznou $ifi. Prvnim krokem je jeji vymezeni. MliZzeme zacit v rdmci celého odvétvi,
protoze to byva nejcastéji nejbliz§Sim konkuren¢nim okolim firmy, ve kterém spolu
rivalové bojuji a kde tak ptisobi vétSina konkurencnich sil. Svou pozornost mizeme ale
zam¢fit titeba jen na subjekty spadajici do jedné skupiny na mapé konkuren¢nich
strategickych skupin. Pfi tom v8em je nutné mit na paméti existenci i potencidlnich
substitutd v ostatnich odvétvich. >

Casto uzivanym a velmi uzite€nym nastrojem analyzy oborového prostiedi podniku

* LHOTSKY, J. Strategicky management: jak zajistit budouci usp&ch podniku, s. 34
%0 TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 77

L TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 79

2 KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management, s. 40
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je Porteriv model péti konkuren¢nich sil. Dany model vychazi z pfedpokladu, Ze
strategicka pozice podniku nebo SBU (Strategic Business Unit) pisobi v urcitém
odvétvi, respektive na urcitém trhu, je pfedevSim ovlivilovana plsobenim péti
zakladnich faktort. Jsou jimi:

e vyjednavaci sila zakaznik,

¢ vyjednavaci sila dodavatelu,

e hrozba vstupu novych konkurentit do odvétvi,

e hrozba substituti,

e rivalita podnikil v rAmci odvétvi.

Porteriv model péti konkurencnich sil umoziiuje popsat a pochopit podstatu
konkurenéniho prostfedi uvnitt kazdého jednotlivého odvétvi a tak vytvofit informacéni
zakladnu pro rozhodovani o tvorbé konkurenéni vyhody podniku. Odvétvi zde mizeme
chépat jednak jako souhrn oblasti, v nichz je firma aktivné ¢inna, nebo jako konkrétni
trh, na némz organizace nebo né¢ktera jeji SBU plisobi. Kazda z péti konkurenénich sil
ovliviiyje specifickym zpiisobem intenzitu konkurence uvnitt daného odvétvi. >

Ptipomenime také, ze jako kazda vnéjSi analyza by méla i Porterova analyza byt
zam¢efena na vyvojové trendy. Nejednd se pouze o to, jakd situace ve zkoumaném
odvétvi byla ¢i je, nybrz jak se v ném bude situace vyvijet v celém ¢asovém horizontu
strategie. >°

Je pravidlem, ze se celkova ziskovost podnikti v odvétvi snizuje, kdyz se
konkurence stdva aktivnéjSi. Z perspektivy podniku, nejkritictéj$i a nejbrutalné;jsi
konkurenéni podminky vzniknou, kdyZ se plisobnost péti zminénych sil spoji a vytvori
tlaky tak intenzivni, ze vyhlidka pro dané odvétvi je vice neZ miziva a ve vétSiné
pfipadli znamend pro podniky obdobi ztrdt. Na druhé strané, kdyz odvétvi nabizi
perspektivu vysoké a dlouhodobé ziskovosti, 1ze usoudit, Ze konkurenc¢ni sily nebudou

nadmiru silné a Ze konkuren¢ni prostfedi v daném odvétvi bude pfiznivé a atraktivni. %

% LHOTSKY, J. Strategicky management: jak zajistit budouci tispéch podniku, s. 38
*KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management, s. 40

% HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 110

¢ TICHA, I. a HRON, . Strategické Fizeni, s. 80
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3.3.5 Strategické mapy

Mapovani strategickych skupin je velmi uzite¢ny analyticky nastroj zejména pro ta
odvétvi, ve kterych existuje n¢kolik charakteristickych skupin konkurentli, z nichz
kazda skupina zaujima vyznamnou pozici na celkovém trhu a ma dobry zvuk
u zakaznika. Strategicka skupina se sklada ze soupeficich podnikti s podobnymi trznimi
pfistupy. Zaznamenanim trznich pozic strategickych skupin daného odvétvi na
dvojrozmérné mapé za pouziti dvou strategickych proménnych jako os se vytvofi
strategickd mapa. Tato mapa slouZzi jako uZitecny ,,most* mezi pohledem na odvétvi
jako celek a na postaveni kazdého podniku zvlast. Vzhledem k tomu, ze nemusi nutné
existovat jedna jedina nejlep$i mapa pro zobrazeni struktury odvétvi a strategickych
pozic, je vzdy vhodné experimentovat sruznymi dvojicemi strategickych
proménnych.”’

Zkonstruovana mapa strategickych skupin poskytuje detailnéjs$i pohled na strukturu
odvétvi, a to v nékolika smérech:

e pomaha urcit, kdo jsou nejblizs§i konkurenti, co je zakladem konkuren¢niho
boje v jednotlivych skupinach a jak se odliSuji od skupin ostatnich,

e pomaha identifikovat pfileZitosti pro novée strategické skupiny ¢i uplathovani
novych strategii,

e Vyvoj a trendy v odvétvi mivaji ¢asto rizny dopad na rozdilné strategické
skupiny. Je proto vhodné zkoumat, zda zlepsi ¢i zhor$i postaveni riznych
skupin a jak na to budou tyto skupiny reagovat,

e podniky Vv riznych konkuren¢nich skupinach se obvykle musi vyrovnavat
s rozdilnou vyjednavaci pozici dodavateld a/nebo zakaznik,

e V¢EtSi pocet strategickych skupin zvySuje rivalitu v odvétvi, protoze kromé
soupefeni v ramci skupiny dochdzi i ksoupeteni mezi jednotlivymi

skupinami. >

Vysledky ziskané ztakto provedenych analyz nam mohou poskytnout velmi

S TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 85
% SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza, s. 38
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uzitecné informace o tom, ktefi z popsanych konkurentd jsou pro rozvoj podniku
nejnebezpecnéjsi, jaké jsou projevy konkurence v rdmci takovychto skupin, jak se tyto
skupiny vzajemné li§i a z toho vyplivajici informace o moznostech prechodu mezi
jednotlivymi skupinami. Popis strategickych skupin lze zaroven pouzit pfi snaze
o0 identifikaci pfilezitosti. Stejné tak muize byt popis strategickych skupin vyuzit i pfi

identifikaci vyznamnych strategickych problémi. *°

3.3.6 Analyza konkurentu

Mnoho manazerti mysli, ze védi, kdo jsou jejich konkurenti, a obvykle se domnivaji,
ze o nich dost znaji. AvSak zda se, ze jen malo firem vénuje Cas a usili, potiebnych
k tomu, aby se ziskala hluboka znalost o konkurentech. ,,Poznani nepfitele” muze
pomoci, zejmeéna jsme-li schopni predvidat strategické pohyby, které mize konkurence
délat. Systematické zkoumani konkurenti a jejich strategie zvysi naSe pochopeni
podstaty konkurence v oboru. ®

Dtlezitou otazkou, kterou si musime polozit pii definovani svého trhu, je ,kdo
ztraci, jestlize my ziskavame* nebo ,,kdo ziskava, jestlize my ztracime®. To nam otevie
o¢i a pomuze urcit, kdo je vaSim skuteCnym konkurentem, pfimym i nepfimym, a kde
lezi prilezitosti k rGstu. Dal§im trikem, je definovat trh pomoci vyhod, po nichZz
spotiebitelé touZi spise, nez pomoci prodavanych produktd.

Analyza konkurence je zamétena na identifikaci kli¢ovych konkurentl a na urceni
jejich konkurencniho profilu. To pfedpoklada odhalit jejich strategické cile, strategii,
specifické predpoklady, vyhodnotit vyhody a nevyhody konkurencnich vyrobki
a pfic¢iny tohoto stavu, zabyvat se jejich nakladovym postavenim. Tyto poznatky maji
predpovedét potencidlni reakci konkurentli jako vyznamny aspekt ovliviiuyjici formulaci

vlastni strategie. ®

¥ KOVAR, F., STRACH, P. Strategicky management, s. 43

% BOWMAN, C. Strategicky management, s. 43

% TAYLOR, D. Brand management: budovéni znatky od vize k cili, s. 35
2 SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategicka analyza, s. 64
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Mame-li hodné konkurenti, méli bychom analyze podrobit jen nekolik
nejlépe zjistime, v ¢em vidi firma své silné stranky a jak se prezentuje zakaznikdm.
Zaroven vyhledejme v obchodnich katalozich srovnavaci vyrobkové studie a recenze.
Zdrojem informaci mohou byt i zékaznici ¢i nové posily, jez piesly od konkurence.
Sestavime-li tabulku schopnosti konkurentt, jez chtéji uspokojit pozadavky zakazniku,

’ , v ’ v v Fwroe , , ’ ’ v 63
tak nam nazorn¢ ukaze, v ¢em se blizi idedlu zakaznika vice nez vy.

3.4 Strategicka analyza vnitiniho prostiedi

Zakladem uspésné strategie je jeji soulad mezi podnikovymi zdroji a podminkami
vnéjsiho prostredi, jinymi slovy nalezeni zpiisobu, ktery umoziiuje maximalni vyuziti
ptilezitosti ve vné&j$im prostiedi podniku se zdroji, které ma k dispozici. Analyza
podnikovych zdroju je tedy druhym z piliii formovani podnikové strategie. Sméfuje
k identifikaci téch zdroju a kompetenci, které mu umozni budovat konkurenéni vyhodu,
a to relativng trvale. ®*

Interni analyza by méla zkoumat vSechny aspekty zdrojd, schopnosti a dovednosti
podniku: vhodnost organiza¢ni struktury, manaZerské schopnosti, finan¢ni zdroje,
schopnosti v oblasti vyzkumu a vyvoje, marketingové schopnosti. Hlavnim cilem
interni analyzy je zhodnotit schopnosti podniku uspokojit v rdmci vytypovanych SBU
potieby cilovych zakazniki a efektivné konkurovat na trhu. Chee-li podnik dosahnout
svych prodejnich a ziskovych cilii, musi byt odhalené silné stranky vzaty jako zaklad

konkurenéni vyhody a odhalené slabé stranky eliminovény. ®

% BRUCE, A., LANGDON, K. Strategické my3leni, s. 22
% TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 92
% CIMA - B: strategicky marketingovy management, s. 2-7
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3.4.1 Evaluace dosavadni strategie

Evaluace dosavadni strategie je jednou z fazi procesu strategického fizeni, ktera se
V jeho pribéhu opakuje, a zabyva se otazkami, které jsou z hlediska vyvoje podniku
fundamentalni. V obecné roviné zkouma miru konzistence strategickych cili s poslanim
podniku, Gspé$nost implementace strategie a porovnava vysledky s o¢ekavanimi.

Soucasti hodnoceni tspésnosti dosavadni strategie jsou dosahované vysledky. Na
analyze vysledkli nejsou dulezité¢ jen vysledky samotné, ale i zpiisob, jakym se
V podniku vysledky méfi, kterym je pfi¢itdn jaky vyznam a podobné¢. Dal§im dilezitym
faktorem je faktor ¢asu — vysledky dosahované podnikem je vhodné analyzovat
v ¢asovych tadach a z nich odvozovat trendy. Trendy jsou ze strategického hlediska
vSude tam, kde je to mozné, vztadhnout ke konkurenci, tj. porovnavat vysledky podniku

s vysledky jeho blizkych konkurentd nebo s odvétvovymi standardy. ®®

3.4.2 Analyza portfolia

Z hlediska podnikatelského portfolia nahlizime na podnikani jako na souhrn
strategickych podnikatelskych jednotek (fad vyrobki, jednotlivych vyrobki), které
vykazuji urCitou pozici v trznim prostoru. Tuto pozici Ize hodnotit podle rtznych
kritérii. Tim se také 1i$i rizné portfoliové modifikace. Faktory jsou uspotfadany podle
dvou hlavnich dimenzi, které jsou vyuZzivany k sestaveni dvourozmérné matice, s jejiz
pomoci lze analyzovat a modelovat stavajici ¢i Zddouci marketingovou situaci. Pfitom
se vétSinou vyuziva faktord, které firma mulZe bud’ pfimo, nepiimo, nebo alespon
¢astecné ovlivnit. Tyto parametry jsou podle pouzité modifikace portfolia rizné, ale
Vv rozhodujici mife se orientuji na trh, stadium cyklu trzni Zivotnosti produktu (¢i skupin
produkttt). o7

Analyza podnikatelského portfolia v marketingovém prostiedi znamena posouzeni

% TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 93
7 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 104
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postaveni vyrobku nebo skupiny vyrobkii mezi ostatnimi vyrobky nebo skupinami
vyrobkt v rdmci podniku. Hodnoti SPJ z hlediska trzniho postaveni a vySe prostredkd,
které ve sledovaném ¢asovém obdobi vyprodukuji nebo budou vyzadovat. Poskytuje
ramec pro kategorizaci SPJ v rémci podniku. ®

Tato analyza je dulezitym zdrojem informaci pro strategické planovani. Chceme se
dozvédét, které samostatné obchodni jednotky jako perspektivni zavadét (v souladu
s zivotnim cyklem vyrobku), které rozvijet, u kterych sklizet plody (nebot’ jsou ve

stadiu zralosti) a které zrusit, protoZe by mohly znamenat finan¢ni ztraty. 69

3.4.2.1 Portfolio matice BCG (Boston Consulting Group)

Prvni matice portfolia, ktera se dockala Sirokého uplatnéni, byla étyfdilna miizka,
jejimz prikopnikem byla Boston Consulting Group. Osami matice jsou:
e mira ristu odvétvi
e relativni trZni podil
Kazda aktivita se objevuje jako ,,bublina“ ve Ctyibunécné matici, pficemz rozmér
kazdé bubliny koresponduje s procentem vynosu, které reprezentuje v celkovém

portfoliu.

Problémové déti / otazniky

Jsou vyrobky ve fazi uvedeni na trh. Firmy se snazi umistit je na trhu s vysokym
tempem ristu, kde vSak jiz existuje konkurence. Proto otaznik, zda se novy vyrobek na
trhu uplatni a vloZené penize se vrati. Relativni podil na trhu je maly, proniknuti

vyzaduje pfesun pen&znich prebytki z ,,dojnych krave. ™

%8 HORAKOVA, H. Strategicky marketing, s. 120
% NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 41
O TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 107
"M NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 41
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Hvézdy

Produkty ¢i skupiny produkti s vysokym tempem rastu a velkym podilem na trhu
a s moznosti dosahnout trzniho postaveni (pozice, podilu na trhu) ve fazi zralosti.
Neznamena to ovSem, ze strategicka podnikatelskd jednotka v roli hvézdy vytvaii vzdy
takovy objem hotovych penéznich prostfedka, ktery staci pro pokryti vlastnich potieb.
V urcité fazi mize vytvaret docasny prebytek financ¢nich zdrojl, 1 kdyz v pfedchozich

fazich cyklu trzni zivotnosti bylo nutno znac¢né prostiedky do ni investovat. &

Dojné kravy

Vyrobky s dominantnim podilem na trhu, ov§em na té ¢asti trhu, ktera roste
pomaleji. Jsou vcerejSimi hvézdami, maji v matici silné postaveni. Jsou typické tim, ze
vytvafeji znaéné mnozstvi penéznich prosttedkli, vétSinou vétsi nez je zpétné
investovano do jejich vlastnich vyrobkovych ftad (minimalni pozadavek na
reinvestovani). Lze od nich oc¢ekavat kontinualné penézni prostiedky. Mély by byt

tfizeny tak, aby svij silny relativni trzni podil udrzely. &

Bidni psi

Jsou vyrobky ve fazi poklesu, které¢ maji malé trzni podily s nizkym rstem odbytu.
Zapadne-li v matici néktery vyrobek do tohoto kvadrantu, musi firma dukladné zvazit,
zda je nadéje na rist v jednom ¢i druhém sméru nebo zda obchod ukoncit a energii

v /1 o 74
a finance vé€novat ,,otaznikiim*.

3.4.2.2 Portfolio matice GE (General Electric) firmy McKinsey

Alternativnim pfistupem k analyze portfolia je matice vyvinutd firmou General
Electric. Je to devitibuné¢na matice o dvou dimenzich: celkova atraktivita odvétvi a sila

podniku (podnikatelské aktivity) / jeho konkurencni pozice.

2 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 107
" HORAKOVA, H. Strategicky marketing, s. 121
"“NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 42
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Devét policek v ramcei matice je sdruzeno do tii zon. Prvni zéna se sklada ze tii
policek vlevém hornim rohu, kde je vysokd dlouhodoba atraktivita odvétvi
a konkurenc¢ni pozice je pfizniva. Pro tuto zonu plati obecna strategickd doporuceni: rast
a budovat, aktivity v této oblasti jsou z hlediska investic prioritni. Druha zdna se sklada
ze tii policek rozlozenych po diagondle od levého dolniho rohu do pravého horniho
rohu. Podnikatelské aktivity v této oblasti se obvykle t&i primérné pozornosti
z hlediska investic (strategie udrzovaci). Tteti zona se sklada ze tii policek v pravém
dolnim rohu. Strategickym doporufenim pro tuto oblast je ukonceni ¢innosti (kromé

nékterych vyjimeénych pripadi, kdy lze uvazovat o znovunabyti pozic). °

3.4.2.3 Portfoliové matice Zivotniho cyklu odvétvi

Dal$imi portfoliovymi maticemi pouzitelnymi v ramci marketingového planovaciho
procesu jsou matice zivotniho cyklu odvétvi (konkurenéni prostiedi), které se snazi
prekonat kritické hlasy hovotici o statickém charakteru ptistupu BCG a GE (jednotky
znazornéné v maticich jsou predstaveny v urcitém ¢asovém momenté a postradaji vyvoj
Vv Case). Nejzndméjsi matice predstavili CH. W. Hofer a A. D. Little. °

Cilem portfoliové matice zkonstruované CH. W. Hoferem, je identifikovat
postaveni SBU v zavislosti na Zivotnim cyklu odvétvi. Na horizontalni ose je naneseno
konkuren¢ni postaveni SBU, na vertikalni ose etapy Zivotniho cyklu odvétvi. Kruhy
reprezentuji rozmér odvétvi, kruhova vysec je trzni podil.

Cilem portfoliové matice zkonstruovana A. D. Littlem, je identifikovat konkuren¢ni
postaveni SBU v zavislosti na etapé zivotniho cyklu odvétvi. Na horizontalni ose jsou
naneseny etapy Zivotniho cyklu odvétvi, na vertikalni ose konkuren¢ni postaveni, které
je ureno nejen relativnim trznim podilem, ale 1 geografickou S§ifi odvétvi

a specifickymi kombinacemi produktu a trhu. *’

> TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 109
" HORAKOVA, H. Strategicky marketing, s. 133
" JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 114
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3.4.3 Skdrovaci karty (Balanced scorecard)

Kvalifikovana analyza vnitiniho prostfedi podniku se nezaméfuje na uzky soubor
ukazatelli, ale na zevrubné hodnoceni, které pohlizi na podnik z riznych vzijemné se
dopliujicich perspektiv. Jednim z reprezentantii takovéhoto systematického pfistupu se
nazyva balanced scorecard (volné: vyvazené skorovaci karty). Vyvazené proto, ze
neumozituji Zadné z perspektiv prevazit ostatni. "°

K zékladnim perspektivam konceptu Balanced Scorecard patii finan¢ni perspektiva,
procesni perspektiva, zakaznickd perspektiva a perspektiva potencidlu. Podstatnou
ulohou téchto ¢ty perspektiv  je podpora rovnovahy mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili podniku a mezi ocekdvanymi vykony a hybnymi silami téchto
vykont. Taktéz by méla byt zajisténa rovnovdha mezi tvrdymi a mékkymi méfitky.
Kazdd z perspektiv konceptu Balanced Scorecard je definovdna stanovenim
strategickych cilit v dané oblasti. Pro strategické cile jsou zvolena méftitka (vychodisko
pro kvantitativni kontrolu), cilové hodnoty a dale strategické akce, jejichz
prostfednictvim ma spolecnost k vyty¢enym cilim dospét. VSechny zminéné polozky
(strategické cile, méfitka, cilové hodnoty a strategické akce) jsou vzdjemné propojeny

vazbami, jeZ funguji na principu p¥i¢ina — nasledek. ™

3.4.4 Analyza SWOT

Celkové vyhodnoceni silnych a slabych stranek (strengths, weaknesses) stranek
spole¢nosti, pfilezitosti a hrozeb (opportunities, threats) se nazyva analyza SWOT.
Zahrnuje monitorovani externiho a interniho marketingového prostredi. 80

SWOT analyza je otevienym ohodnocenim podniku a je velmi uzitecnym,
pohotovym a snadno pouzitelnym nastrojem k deskripci celkové situace podniku.

Utelem této diagnézy neni uréit jakykoliv druh silnych stranek, slabych stranek,

"® TICHA, I. a HRON, . Strategické Fizeni, s. 112
" HORVATH & Partner. Balanced Scorecard v praxi, s. 52
8 KOTLER, P., Marketing management, s. 90
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ptilezitosti a ohrozeni, ale zaméfit se na vyzdvizeni téch, které maji strategicky
vyznam.®

Ackoli SWOT analyza je jednim z nejznaméjSich a nejvice frekventovanych
uzivanych nastrojii béhem marketingovych planovacich procesii, kvalita vystupi je
mnohdy poskozena relativn€¢ povrchnim zplsobem, kterym je provadéna. Proto by
SWOT analyza méla byt vice precizni a tak i vice strategicky pouZivana. %

Nevyhodou SWOT analyzy je, ze je prilis staticka a navic velmi subjektivni. SWOT
analyza je obliben4, ale jeji pfinos pro tvorbu strategickych marketingovych dokumentti
neni nijak podstatny. Stale ¢astéji je SWOT nahrazovana jeji metodickou variantou, a to

kvantitativni O-T analyzou, tedy analyzou strategickych scénara. %

3.5 Vytyceni cilii a hlavnich strategii podniku

Formulace strategie je proces, jehoz cilem je najit takovy model chovani (strategii),
ktery vyuziva pfilezitosti ve vn&jSim prostiedi pfi optimalnim vyuziti podnikovych
zdrojii tak, Ze uspokojuje zajmy relevantnich zajmovych skupin. &

Strategicky plan se tvofi po etapach a zapojen je tym 1 vSichni ,,zainteresovani®,
0 které mame zajem. Jednotliva rozhodnuti uréuji smér nasi strategie a zavéreény test

jeste pred implementaci proveri, ze jsme se zamétili spravng. 8

3.5.1 Formulace cile

Jakmile spolecnost provede analyzu SWOT, mulze pfistoupit ke stanoveni
specifickych cili na planovaci obdobi. Toto stadium procesu se nazyva formulace cile.

Manazefi pouzivaji termin cile k popisu tkold, které jsou specifické a berou ohled na

81 TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 118

82 GILLIGAN, C., WILSON, R. Strategic marketing planning, s. 88
8 JAKUBIKOVA, D. Strategicky marketing, s. 104

8 TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 121
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jejich rozsah a potiebny &as. *°
Zde v podstaté vzdy pujde o kombinaci cili zaméfenych naptiklad na zisk, rust
obratu, zvySeni podilu na trhu, omezeni rizika, inovace vyrobkl nebo technologie apod.
Vsechny zde vyjmenované cile vSak nelze dosdhnout soucasné. Je nutné, aby rtizné cile
byly:
e hierarchické, to je uspotradani od nejdulezitéjsich az po méné vyznamné,
e kvantifikovang, to znamend konkrétné vycislené co do velikosti a Casu
(napfiklad: ,,Zvysit rentabilitu vlastniho kapitalu na 20 % do 2 let.*),
e redlné — zejména z hlediska jejich kvantifikace; realnost cilt musi vychazet
z analyzy okoli i silnych a slabych stranek firmy,
e vzijemné sladéné, aby nckteré zcill nebyly ve vzdjemném substitucnim
(zaménném, nahrazujicim) vztahu.
Dal$im zdrojem pro formulaci cili je samoziejmé¢ vysledek rozboru silnych

a slabych stranek firmy. &

3.5.2 Formulace strategie

Formulovani strategii je zavaznou manazZerskou funkci. Dobfe fidit marketingovou
¢innost organizace znamena dobie vybirat a dobfe Fidit strategie. Uspéch zavisi na
porozuméni, nacasovani, peclivosti a aktivité, sjakou jsou strategie vytvaieny
a realizovany.

Cile ukazuji, ¢eho chtéji podnikatelské jednotky dosdhnout. Strategie je hraci plan,
jak se knim dostat. Kazda firma si musi k dosazeni svych cili vypracovat strategii,
sestavajici z marketingové strategie, kompatibilni technologické strategie a strategie
zasobovani. Michael Porter pfiSel se tfemi obecné pouzitelnymi strategiemi, které

poskytuji dobry start ke strategickému mySleni — celkové vedouci postaveni

8 KOTLER, P., Marketing management, s. 92
8 NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 48
% HORAKOVA, H. Strategicky marketing, s. 65
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v nékladech, diferenciaci a zaméfeni. ¥

Po vytyc€eni cilii musi top management vytycit hlavni strategie podniku. Jsou mozné
tyto hlavni strategie podniku — strategie rustu podniku nebo strategie stability nebo
strategie utlumu.

Pti uplatnéni strategie riistu podnik roste diky rozvoji konkrétnich obord podnikani
(SBU). Je tfeba neustale ptemyslet o moznostech zvyseni prodejl a zisku podniku. Pro
rast prodeji a ziskti podniku je mozné uplatiiovat hlavni strategie intenzivniho nebo
integrac¢niho nebo diverzifika¢niho ristu podniku.

Strategie stability je orientovana predevs§im na udrzeni existujiciho stavu. Podnik
Vv piipad¢ strategie stability plynule pokracuje ve svém predmétu podnikéni, ptipadné
uskuteciiuje drobné korekce a zmény v souvislosti se zménami v prostfedi. Strategie
stability je vhodna a efektivni v podminkach stabilniho a pomalu se méniciho prostiedi.

Strategie Utlumu je regresivnim typem strategie, zalozenym na redukci podnikové
aktivity a dosahovanych vykonti. Neni strategii popularni, mize vSak byt strategii
efektivni, a to v piipad¢, kdyz umozni podniku piedejit neodvratnému a nahlému
bankrotu s rozsahlymi disledky pro akcionafe, zaméstnance, véfitele a dalsi subjekty.
Utlumovou strategii je mozné formulovat nékolika zptisoby, zavislymi predev§im na
atraktivité obord podnikani, ve kterych podnik ptsobi. Utlumova strategie mize mit
modifikace: strategie zvratu, strategie zbaveni se a strategie likvidace.

Kombinovana strategie, jak ze samotného ndzvu vyplyva, je v podstaté kombinaci
dvou nebo vice typld vySe vymezenych hlavnich podnikovych strategii. Vychazi
z ptedpokladanych vyraznych zmén prostiedi v priabéhu sledovaného budouciho
obdobi. Oc¢ekavany vyvoj prostiedi umoziiuje volit pro jednotlivé dil¢i casové useky

rizné typy strategii. %0

% KOTLER, P., Marketing management, s. 94
% CIMA - B: strategicky marketingovy management, s. 2-9 — 2-10
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3.6 Vybér strategie

Vybér konkrétni strategie je proces hodnoceni jednotlivych strategickych alternativ

ve vztahu k nasledujicim kritériim:

Prijatelnost — navrhovand strategie musi byt pfijatelna pro relevantni
z4jmoveé skupiny a spliovat jejich ocekdavani, tj. musi byt konzistentni
S poslanim a cili podniku, musi byt pfijatelnd pro vlastniky a véfitele, pro
mocenské skupiny uvniti i vné¢ podniku.

Vhodnost — navrhovana strategie musi byt vhodna pro podminky prostiedi,
ve kterém podnik plsobi; musi umozniovat optimalni vyuziti zdroji podniku
a jeho prilezitosti.

Realizovatelnost — navrhované strategie musi byt realizovatelna z hlediska
dostupnych zdroji podniku.

Poskytnutim vyhody — navrhovana strategie musi umoznovat dosazeni
nebo udrZeni konkurenéni vyhody vyuzitim zdrojli, dovednosti nebo pozici

podniku. *

Jestlize ma firma stanoven jasny a konkrétni cil, uz vi, kam se chce dostat. Urenim

strategie fekne jak a jakou cestou se tam dostane. Tyto cesty, ¢ili strategie, mohou byt

rozli¢né, avSak pokud si firma nékterou zvoli, musi po ni jit disledné.

Vsechny mozné strategie lze rozdélit do tii zakladnich typt, které jsou v praxi riznymi

sméry rozvijeny a kombinovany:

1. Strategie nizkych nakladi — firma nekompromisné usiluje o dosaZeni

v

cenu nez konkurence a tak ziskat vétsi podil na trhu.

2. Strategie odliSeni — firma se chce odlisit vynikajicim vykonem v urcité dulezité

oblasti pfinosu pro zakaznika, napt. v oblasti kvality nebo servisu, stylu apod.

3. Strategie soustiedéni — firma se soustfedi na jeden nebo malo uzkych segmentii

trhu se zamérem co nejlépe poznat a ovliviiovat jejich potteby a tak dosdhnout

L TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 142

40



vedouciho postaveni v uréovani cen nebo v jiné zajmové oblasti zdkazniki. %

3.6.1 Implementace strategie

Strategicka analyza a formulace strategie by nemély samy o sobé valného vyznamu,
pokud by nebyly uvedeny do zivota, tedy pokud by nebyly implementovany. Proto je
implementaci tfeba vénovat fakticky stejnou pozornost, jako vlastni formulaci
marketingove strategie. Zatimco formulace marketingové strategie je soudasti
strategického, tedy dlouhodobého tizeni firmy, jeji nasledna realizace (implementace)
probihd na urovni taktického a operativniho, tedy stiednédobého a kratkodobého
fizeni.”

Na zékladé¢ provedenych analyz je pro podnik zvolena optimalni strategie. Jeji
uspéch v této fazi zalezi jiz pouze na jeji realizaci. Zde je tfeba fici, Ze predevSim
v piipad¢ stfednich a velkych podnikll v praxi existuje Casto hluboka propast mezi
schvalenou strategii a jeji realizaci. Teprve ta totiz rozhodne o UspéSnosti strategie
a podniku. %

Implementace strategie miZe zahrnovat takové postupy jako: zména trhu, vytvorfeni
novych organizacnich jednotek, uzavieni vyrobnich kapacit, ndbor novych pracovnich
sil, zména cenové politiky podniku, zména systému odmeénovani, zavedeni novych
kontrolnich procedur, vystavba novych zafizeni, rekvalifikace pracovniki, pfevod
manazerQ uvnité podniku, zavedeni informaéniho systému a podobné. %

Zvolena zasadni strategie ke své realizaci obvykle vyZaduje vypracovani
podptrnych programut. Napiiklad firma, ktera zvolila strategii odliSeni v technologii,
musi vypracovat podplirny program nejen pro posileni a zamétfeni informacnich,
vyzkumnych a vyvojovych pracovist, ale také program pro Skoleni pracovnikl

v reklamé a prodeji, ktetfi pak mohou zasvécenéji informovat zakazniky o piednostech

%2 NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 49

% HANZELKOVA, A. [a kol.]. Strategicky marketing: teorie pro praxi, s. 146-147
% LHOTSKY, J. Strategicky management: jak zajistit budouci Gispéch podniku, s. 63
% TICHA, I. a HRON, J. Strategické Fizeni, s. 150
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novych technologii.

Stejné velkou pozornost jako pfi tvorbé podplirnych programi je nutno vénovat
i jejich realizaci. Pfi jejim fizeni museji manazefi umét vyuzit vSech ,,7S* — sedm prvki
uspeésného podnikéani firmy (Struktura, Strategie, Systémy, Schopnosti, pracovni Sily,
Styl chovani a Sdilené hodnoty).

V pribéhu realizace musi vedeni firmy pozorné sledovat dosahované vysledky, ale
i vyvoj prostiedi (trendy v ekonomice, v technologii, v legislativé, v chovani zakazniki
1 konkurentli, zaméstnance). Pti kazdé vyznamnéjsi zméné (jak vnitini, tak 1 vné&jsi)
musi dojit k ptislusnym korekcim v programovych a planovacich dokumentech, aniz by

se dotkly danych cilii a strategie. *°

3.6.2 Zpétna vazba a kontrola

Firma potiebuje pii realizaci své strategie sledovat vysledky a monitorovat novy
vyvoj. Nektera prostiedi jsou po 1éta pomérné stald. Jina prostiedi se pomalu vyvijeji,
a to pomérn¢ predvidatelnym zptisobem. Existuji vSak i prostiedi, ktera se méni rychle,
a to zna¢né a neptedvidatelné. Spole¢nost se muze spoléhat jen na jednu véc: trh se
zméni, a jakmile k tomu dojde, bude muset spolecnost piehodnotit implementaci,
programy, strategie a dokonce i cile.

Jakmile spoleCnost prestane reagovat na zménéné prostiedi, stdva se nesmirné
obtizné ziskat znovu ztracené postaveni. 9

Kontrola musi byt zamétfena nejen na plnéni plant srovnanim skute¢nych vysledki
s planem, ale zejména na provéteni adekvatnosti strategii a plani podminkam na trhu.
Proto musi byt cely proces strategické managementu flexibilni a dynamicky, aby

umoznil aktivné vytvaret a reagovat na pfilezitosti na trhu a ucinné a efektivné je

vyuzivat. %

% NEMEC, V. Rizeni a ekonomika firmy, s. 50
% KOTLER, P., Marketing management, s. 97
% CIMA - B: strategicky marketingovy management, s. 2-15

42



4. Vlastni zpracovani

V této praci je zkoumdno, jakym zpisobem je provadéno strategické planovani
spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o0. na ¢eském trhu, jak a které procesy spole¢nost pfi
strategickém planovani pouziva, a zda je zvolena strategie LEGO Trading, s.r.o. zde
v Ceské republice optimalni. Nejdiive tedy struéné seznameni se spoleGnosti, jeji

historii a kratkym popisem sluzeb, které spole¢nost nabizi.

4.1 Profil spole¢nosti

Néazev spole¢nosti: LEGO Trading s.r.o.

Sidlo: U Naékladového nadrazi 10, 130 00 Praha 3
Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Vznik spolecnosti: 11. prosince 1996

Pocet zaméstnanct: 37

Pfedm¢ét Cinnosti: Nakup zbozi za ticelem dalsiho prodeje

Spole¢nost ma organizacni slozku ve Slovenské republice — LEGO Trading s.r.o.,
organizacni sloZka. Spolecnost byla zaloZena spolecnosti LEGO A/S se sidlem Aastvej

1, DK-7190 Billund, Dénsko a je jejim ¢lenem (SBU).

Obréazek 2 Logo spolecnosti

Zdroj: LEGO Trading, s.r.o.
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4.2 Historie spoleCnosti

V roce 1932 zalozil Ole Kirk Christiansen v méste¢ku Billund v Dansku firmu,
Kterd se zabyva vyrobou dievénych hracek. Jeho syn, Godtfred Kirk Christiansen, zacal
pracovat ve spole¢nosti svého otce uz ve 12 letech.

V roce 1934 spolecnost a jeji produkty dostavaji jméno LEGO, coz je sloZenina
dvou danskych slov — LEG a Godt (,,dobfe si hrat*). Spole¢nost vyrabi ptes 200 druht
raznych dievénych a plastikovych hracek a postupné se vyviji i kosticka LEGO az do té
podoby, jakou zndme dnes.

Teprve v roce 1954 je v Dansku registrovana ochranna znanka LEGO a po pozaru
tovarny na vyrobu difevénych hracek se spole¢nost LEGO definitivné obraci jednim
smérem, a to na vyrobu plastikovych hra¢ek. Kostka v soucasné podob¢ byla na trh
uvedena v roce 1958. Jeji jedine€nost spoc¢iva v zdmkovém principu s vystupky a nabizi
neomezené moznosti stavéni.

V roce 1968 je v Billundu otevien prvni Legoland a nasledovan je dalSimi tfemi ve
Windsoru ve Velké Britanii (1996), v méste¢ku Carlsbad v jizni Californii (1999)
a v mésteCku Gilinzburg v jiznim Némecku (2002). Po velké krizi, kterou si firma
prozila v letech 2003 az 2004, byly parky Legoland prodany a firma se zamétila pouze
na vyrobu a prodej svych produktu.

Za poslednich 80 let urazila spole¢nost dlouhou cestu — 0d malé tesarské dilny
k modernimu globalnimu podniku, ktery je z hlediska trzeb patym nejvétsim svétovym

vyrobcem hracek.

Spole¢nost LEGO Trading s.r.o. zahajila svoji ¢innost v Ceské republice v roce
1996. Prvni kancelaf byla oteviena v Praze 2 a méla 5 zaméstnanct. KdyZ se v roce
2004 spole¢nost musela prestehovat do novych, vétsich prostor na Praze 3, tak m¢la
dohromady 14 zamé&stnancu.

V roce 2010 se spoleénost LEGO A/S rozhodla, ze do Ceské republiky premisti

centralni vedeni (management, marketing a HR) pro region ,,Russia&Visegrad“.* Na

% Spolecnost LEGO do skupiny RV (Russia&Visegrad) fadi staty byvalého vychodniho bloku a Ruska.
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rozdil od spoleénosti LEGO Production s.r.o. (ktera byla zalozena v Ceské republice
v roce 1999 a jeji hlavni ¢innosti je vyroba a montaz hracek a détskych stavebnic) je
spolecnost LEGO Trading s.r.o. ryze obchodni spolecnosti zabyvajici se koupi zbozi za
ucelem jeho dalSiho prodeje.

Ve svém oboru patii spoleénost LEGO v Ceské republice do tzv. ,,velké &tyiky*.
Hlavnimi a nejvétsimi konkurenty spolecnosti LEGO na ¢eském trhu jsou dalsi vyrobci

hra¢ek — Mattel, Hasbro a Playmobil.

4.3 Soucasnost spolecnosti

LEGO Group je soukroma spolec¢nost se sidlem v danském Billundu. Spole¢nost
stale vlastni rodina Kirka Kristiansena, ktery ji zalozil v roce 1932. LEGO Group se
zabyva rozvojem détské tvofivosti prostfednictvim hrani a uceni. Spolecnost, ktera
vytvotila svétoznamou kostku LEGO, dnes zajistuje hracky, zkusSenosti a vyukové
materialy pro déti ve vice nez 130 zemich. LEGO Group ma pfiiblizné osm tisic

zamé&stnanct a je patym nejvetsim svétovym vyrobcem hracich materiald.

LEGO Trading, s.r.0., kterd je v soucasnosti ¢lenem (pobockou) LEGO A/S
v Danském Billundu, patii na ¢eském trhu k hlavnim ,,hra¢im®, ktery udava smér
a trendy v hrackarském odvétvi. Spole¢nost zajistuje nakup a nasledny prodej vyrobku
LEGO, spole¢né se souvisejici propagaci na trhu, s cilem co nejvyssiho podilu na trhu a
vysokého povédomi o znacce LEGO.

Hlavni ¢innosti spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o., krom¢ jiz zminéného prodeje
vlastnich vyrobkii a jeho propagace, je zajisténi pfiméfeného toku zbozi na izemi Ceské
republiky, a to hlavné pomoci strategického planovani, s nim spojeneho analyzovani
vyvoje trhu a potieb zakazniki, potazmo spotiebitelt.

Organizaéni struktura (pouze zaméstnanci pro Ceskou republiku a Slovensko) je

nasledujici:

Do této skupiny patii zemé&: Bulharsko, Ceska republika, Estonsko, Chorvatsko, Loty$sko, Mad'arsko,

Polsko, Rumunsko, Slovensko, Slovinsko a Ukrajina
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Obrézek 3 Organizacni struktura — LEGO Trading, s.r.o. (lokalni tym)

Country Manager J
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I ] ] ] ] 1
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boe FSR5 (CZ)

Zdroj: LEGO Trading, s.r.o.

Vedeni spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. je slozeno ze Sesti ¢lent (marketing
manager, financial / operation manager, key account manager, senior key account
manager a field sales manager). Déle country manager je pifimo podiizeny vice
president & general manager, ktery se vramci LEGO Trading, s.r.o. fadi mezi
regionalni tym, kde se nachazi dal§ich patnact zaméstnanci. Tato Cast regionalniho
tymu neni piimo zodpovédna za Ceskou republiku a Slovensko, ale podporuje i ostatni

zem¢ v rdmci Russia&Visegrad regionu.

4.4 Strategie spole¢nosti

Hlavnim cilem spolecnosti je upevnit vedouci pozici na trhu a nabizet své vyrobky
na co nejvice prodejnich mistech s hra¢kami a tim si udrzet vysoké povédomi o znacce

s relativné€ vysokym podilem na trhu.
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Strategie, ktera je vytvafena v ramci SBU pro Ceskou republiku a Slovensko, je
uplatiiovana v souladu s celopodnikovou strategii, respektive strategii pro region RV,
ktera je konzistentni s dlouhodobymi zaméry spolecnosti. Strategicky plan, ktery je
kazdorocné vytvaien a upravovan dle posledniho vyvoje, je pro vedeni spole¢nosti
samoziejmosti, avSak ne vSechny podfizené slozky jsou obeznameny s konkrétnimi
plany a naslednymi kroky.

Strategické planovéani je rozclenéno do tii hlavnich skupin jako je vytvofeni

vitéznych marketingovych plant, win-win vztahy se zakazniky a organizace K ristu.

4.4.1 Marketingova strategie

LEGO Trading, s.r.o. pouziva marketingovy mix, ktery je sloZen z nékolika
marketingovych komunikaci. Televize, tisk, internet a podpuirné in-store materialy jsou
hlavnimi néstroji, které LEGO pouziva.

Televize je pro spolecnost LEGO uznéavana jako nejsiln€j$i médium a investice do
tohoto média ¢ini 60 % z celkového marketingového rozpoctu. Déle je tento rozpocet
rozdélen na mimosezonu, kde investice predstavuji 40 %, a sezonu s investicemi 60 %
z marketingového rozpoétu pro televizi. I kdyz v Ceské republice neni pro hradkéaiské
firmy Uplné idedlni trh na poli televizni reklamy (maly podil vysilacich reklamnich Cast
u détskych pofadi), tak spoleénost patii do absolutni $picky investic mezi vSemi jeho
konkurenty. Spolecnost zacala pted vice neZ tfemi lety vyuzivat kabelovych televizi,
kde dosahuje dobrych vysledkl a na vetejnopravni televizi vyuziva sponzoringu poradi
zamétenych na matky.

Tisk je druhym nejvice pouzivanym médiem, které LEGO vyuziva Vv ramci
marketingové strategie. Vyhodou tisku oproti televizi je, Ze spole¢nost mize poskytovat
komunikaci se spottebiteli v rdmci riznych soutézi pro déti ¢i matky. Investice
sméfované spolecnosti LEGO do tisku ptedstavuji 20 % z celkového marketingoveho
rozpoctu.

V poslednich dvou letech zacala spolecnost LEGO investovat vice do internetovych

portala, kde umistuje jak své propagacni materialy, tak 1 cilenou reklamu. Spolec¢nost
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LEGO si zacala i vice uvédomovat dilezitost vlastnich internetovych stranek, které jsou
navstévovany potencialnimi spotiebiteli a to hlavné matkami S malymi détmi.

Podpirné in-store materialy poméahaji k hlavnimu zaméfeni na spotiebitele v misté
prodeje. Spole¢nost LEGO ma zde zcela unifikovany systém v ramci celé Evropy
a velmi pfisné umisténi vyrobkil a in-store materiali na prodejnach. Investice do téchto
materialt predstavuje 15 % z celkového marketingového rozpoctu.

Dalsi dtlezitou marketingovou aktivitou spolecnosti LEGO je jeji vlastni brand
katalog, ktery je distribuovan dvakrat do roka na viechna prodejni mista v Ceské

republice.

4.4.2 Cenova strategie

Cenova politika spole¢nosti LEGO vytvaii v myslich spotiebitelit asociaci
S ptisluSnou cenovou urovni a frekvenci slev, které pravideln€ spolec¢nost pfipravuje na
zacatku kalendarniho roku. Spotiebitelé kategorizuji cenu jako vysokou a stabilni, avSak
cenova hladina vyrobkl je vnimana jako poctivd cena vzhledem k vnimané kvalité
a herni ,,uzitecnosti* pro jejich déti.

U cenové strategie jsou Vv potaz brany veskeré zasadni cile spole¢nosti LEGO jako
jsou ziskovost, navratnost investice a socialni odpovédnost. Marketingovym cilem je
dosahnout planovaného prodeje, ziskani trzniho podilu a ziskovosti u jednotlivych
produktovych fad. Cenové strategie je tak urcovana na dlouhé obdobi a hodnotova
cenotvorba nachazi rovnovahu mezi unikatnosti produktu, naklady na produkt a cenou
produktu. Nejvétsim problémem pro cenotvorbu v Ceské republice je nestabilni kurz
Ceské koruny, ktery se vzdy stanovuje na pulrocni obdobi, a to s pfedstihem ctyf
mesict. V pripadé posileni ¢eské koruny, jako se tomu stalo v roce 2008, pak LEGO
v Ceské republice nedokaze pruzné reagovat a vyrobky se stavaji draz§imi nez napiiklad
v sousednim Némecku €1 Rakousku.

Pii tvorbé cen je kladen diiraz na jednotlivé cenové trovné produkti a strategii
LEGO Trading, s.r.o. Na nejniz8ich cenovych hladinach chce byt spole¢nost co nejvice
konkurence schopna v ramci ceny. Naopak u vy$Sich cenovych hladin spolecnost

neklade takovy diiraz na cenu a preferuje vyssi procentualni zisk na produktu.

48



4.4.3 Distribuéni strategie

Spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. si dobfe uvédomuje, jak hluboky dopad jejich
distribuce vyrobki v Ceské republice miize mit na vyslednou hodnotu a kone¢ny
prodejni uspéch znac¢ky. Strategie spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. v Ceské republice
zahrnuje nepiimé distribucni cesty, do které jsou zapojeny distribu¢ni meziclanky
(velkoobchod, maloobchod a nezavisli internetovi prodejci), ktefi ptimo prodavaji
produkty LEGO v jejich vlastnich maloobchodnich jednotkach. Dale spole¢nost déli
zdkazniky na pfimé a nepfimé. Piimymi zdkazniky se rozumi firmy, které piimo
spolupracuji se spole¢nosti LEGO Trading, S.r.0. a je S nimi navazana bliZsi spoluprace
co se marketingovych aktivit tyce. U neptimych zakazniki je vyuzivano dvoudroviové
cesty se zafazenim velkoobchodu jako distributora produktli LEGO. Spole¢nost vyuziva
distribuce produktii prostiednictvim dvou smluvnich distributorii, kteti zdsobuji mensi
prodejny v Ceské republice, a kteif nemohou dosahnout na podminky p¥imé spoluprace.

P¥imi zakaznici tvoii tfi étvrtiny obratu v Ceské republice a obchodnim oddélenim

jim je vénovana specialni péce.

4.5 Poslani, vize a filozofie spolec¢nosti

4.5.1 Poslani a vize

Zakladem uspéchu znacky LEGO je ,kostka®, ktera skryva prakticky neomezené
mnozstvi fantazie. Existence asociace se znackou je natolik silnd, az by se zdalo, ze
LEGO kostka nema konkurenci, avSak neustalé aktivity konkurence nemohou LEGO
nechat bez jakychkoliv marketingovych plant.

Ugelem a vizi spole¢nosti LEGO je inspirovat déti, aby zkoumaly sviij vlastni tviiréi
potencial a vytvaiely pro néj narocné ukoly. Spole¢nost LEGO se snazi toho dosahovat
tim, ze nabizi fadu kvalitnich a zabavnych vyrobka soustiedénych kolem stavebnich
systémi. V rukou déti inspiruji tyto vyrobky k jedine¢né formé¢ hrani s LEGO, které

jsou soucasné zabavné, tvarci, poutavé a naro¢né. Tato cCinnost podporuje dité
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a poskytuje mu zvlastni hrdost z vysledku. Béhem hrani si automaticky, tedy hravou
formou utvarti soubor velmi diilezitych schopnosti do budoucna: tviiréi a strukturované
feSeni problému, zvidavost a pfedstavivost, interpersonalni dovednosti a télesné
motorické dovednosti — stavéni s kostkami LEGO tedy znamena ,,u¢eni hrou®.

Znacka LEGO je vic nez jen znamé logo. Zt€lesnuje o¢ekavani, kterd lidé vkladaji
do spole¢nosti jak z hlediska vyrobku a sluzeb, tak i zodpovédnosti, kterou citi LEGO
ke svétu kolem. Znacka putisobi jako zaruka kvality a originality.

Poslanim toho spole¢nost LEGO dosdhne tim, Ze se trvale zaméfi na silnou znacku.
Mit jasny pristup ke kvalité a chtit byt nejlep$im a nejdivéryhodnéjsim hra¢em v oboru
vyroby hracek. Soustavné se snazit vyvijet inovativni vyrobky, které podporuji tvotivost
a hrani pIné z&bavy. To jsou hodnoty, které vytvaieji jedine¢nost znaéky LEGO a davaji
spole¢nosti naskok pted vSemi ostatnimi konkurenty.

Vize spolecnosti stavi na pokracovani kostky LEGO. Samotnou podstatou hrani
s kostkami LEGO je radost ze stavéni — zpusob, jak umoznit détem, aby uvolnily svou
kreativitu, tvofily nové véci a soucasné s tim rozvijely svou ptedstavivost. Hrat si S

LEGO znamend ucit se myslet soucasn¢ Strukturovanym i tviréim zptisobem.

Sdilena vize
Strategie LEGO pro obdobi do roku 2010 se nese v duchu Sdilené vize. Tuto

strategii tvofi mnoho soucasti, ale jadro zistava beze zmény. Jedna se o to:

e Byt nejlepsi ve vytvareni hodnoty pro zdkazniky a prodejni kanaly,
e znovu se zaméfit na hodnotu, kterou spole¢nost nabizi spotiebitellim,

e zvySovat vynikajici provozni vysledky.

Tato strategie zdliraziiuje soustavny vyznam zaméfovani se na ziskovost v rdmci
organizace. VSichni vyrobci hracek musi dnes cCelit stejné situaci: jsou pod tlakem
z mnoha stran — od spotfebiteltl, zakaznik a konkurence. LEGO tento naro¢ny ukol
plni s odhodlanim jes$té vice si k sobé& pfipoutat spotiebitele, fanousky a maloobchodni
prodejce. Soucasné s tim bude skupina soustavné zdokonalovat a zlepSovat svoji

produktovou nabidku, aby jeji noveé vyrobky obstaly v konkurenci napiiklad mnoha

50



elektronickych vyrobkti na trhu. Primérnim cilem LEGO nadéle zGstava zajistovat

dobré zdravé hrani — rozvijet déti a pomahat jim ¢elit naro¢nym tkolim zitika.

4.5.2 Filozofie

wPouze to nejlepsi je dost dobré“, tak znélo motto Ole Kirka Christiansena,
zakladatele spolecnosti a vynalezce kostek LEGO a i dnes se stale v tomto duchu nese
kazda oblast ¢innosti spolecnosti LEGO. Filozofie spolecnosti je postavena na ¢tyfech

zékladnich pilifich:

1. Kvalita a bezpefnost — pro LEGO znamena kvalita vysoky standard kvality
vyrobki a etickych norem. Prave tim se vytvaii vztah ditvéry mezi spottebitelem
a spolecnosti.

2. Pravidla chovani — uz v roce 1997 vytvofila spoleénost LEGO soubor smérnic
— pravidla chovani, ktery shrnuje, co ocekava sama od sebe a od dodavateld.
Dlvodem pro vymezeni pravidel bylo to, Ze dodavatelé v mnoha zemich
bohuzel nedodrzuji umluvy Mezindrodni organizace prace a jiné Umluvy.

Pravidla chovani LEGO urcuji postoje v téchto oblastech:

= Prace déti

= Odmeénovani a pracovni doba
= Diskriminace

= Natlak a obtéZzovani

= Nucenéa a povinna prace

= Zdravi a bezpecnost

= Svoboda spol¢ovani

» Zivotni prostiedi

= Boj s korupci

Spole¢nost je zapojena do procesu ICTI CARE, coz je iniciativa Mezindrodniho

svazu hrackaiského pramyslu a jedna se o eticky vyrobni program s cilem
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zajistit spravedlivé zachdzeni se zaméstnanci a bezpecné pracovni podminky. Za
timto ucelem vypracoval ICTI Pravidla obchodni praxe, ktera jsou dodavatelé
spolecnosti LEGO povinni dodrzovat.

Spolecenska angaZovanost a zodpovédné chovani — piijeti iniciativy Global

Compact'®

také odrazelo nutnost chovat se cestné a piijmout svij dil
zodpovédnosti za pomoc pii feSeni zdvaznych problému, pred kterymi stoji svét
v takovych oblastech jako lidska prava, pracovni normy, zivotni prostedi a boj
s korupci.

Dobrocinnost — zaméiuje své dobrocinné aktivity na déti, které kvili nemoci

nebo spoleCenskému postaveni maji omezené moznosti hrani. Dary mohou

pomoci détem v rozvijeni hravosti, tvofivosti a uceni.

4.6 Analyza vnéjSiho prostredi

Pfed formulaci strategie spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. je tieba identifikovat

faktory a jejich relevantni prostiedi, které spolecnost ovliviiuji. A aby navrZena strategie

byla uspés$na, budeme hledat soulad mezi analyzovanymi podminkami vné&jsiho

prostiedi a zdroji spolec¢nosti.

4.6.1 STEP analyza

Socialné-kulturni faktory

Podle poslednich dostupnych udaji v roce 2009 doslo ke zvySeni poctu obyvatel

Ceské republiky na 10 507 tisic obyvatel. Podle odborniki se v soudasnosti s nejvétsi

pravdépodobnosti pohybujeme na vrcholu zvysené viny porodnosti. Za rok 2009 se

narodilo celkem 118,7 tisice déti a zemielo celkem 107,4 tisic osob. Dé&ti ve v&ku 0 az

1% Iniciativita generalniho tajemnika OSN Kofiho Annana — proces spoletenské angaZovanosti, ktery byl

pfijat v roce 2003 a ktery obsahuje Ctyfi oblasti: lidska prava, pracovni normy, Zivotni prostfedi a boj

s korupci.
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14 let je 1,494 tisic z toho 767 tisic chlapct a 727 tisic dév¢at.

Cisty roéni penézni pifjem domécnosti za rok 2009 &inil 142,4 K¢ a &isté roéni
penézni vydani 128,6 K¢ a Groven dosazeného vzdélani mladych lidi ve véku 20 az 24
let (stiedni a vy$$i vzdélani) se pohybuje na indexu 91,9 coz je nadpramér EU 27, kde
tato hodnota ¢ini 78,6.

Rist populace by se u analyzované spole¢nosti mohl pfiznivé projevit rlistem trzeb
za détské hracky, a to vlivem zvySené viny porodnosti. Spolecnost peclivé sleduje
a kontroluje plnéni stanovenych norem a piisluSné legislativy pii realizaci své
podnikatelské ¢innosti. Kazdym rokem se podili na realizaci akce, ktera je vénovana
détskym domoviim, a kde kazdoro¢né daruje do téchto détskych domovt produkty ze
své produkce. Taktéz se spolecnost snazi prostiednictvim riznych akci (naptiklad

v oblasti protipozarni ochrany) vzdélavat déti ze zakladnich $kol.

Technologické faktory

Pocet realnych uzivateli Ceského internetu Se v prub&hu celého prvniho pololeti
roku 2010 pohyboval nad hranici 5,35 miliéni realnych uzivateli z Ceské republiky.
Pramérny cas, ktery mési¢né uzivatelé stravi surfovanim na internetu je 25 hodin
a 52 minut. V roce 2009 dosahly vydaje na vyzkum a vyvoj v Ceské republice 55 400
mil. K¢. Finanéni zdroje poskytl pfedev§im podnikatelsky a vladni sektor.

Spolecnost LEGO Trading, s.r.o. pfed rokem kompletné¢ obnovila své webové
stranky s cilem dosdhnout moderniho vzhledu a soucasné vytvofit piehledny zdroj
informaci a vzdélavani jak pro déti, tak hlavné 1 pro matky déti.

Hlavnim tématem v oblasti hrackaiského pramyslu je v soucasnosti jeji digitalizace
a budouci vyvoj klasickych hracek, tak jak je zna star§i generace (rodice déti). Je tfeba
podotknout, Ze z pultt hrac¢karskych obchodl zcela nevymizi klasické hracky, jako je
naptiklad kosticka LEGO, ale spole¢nost se musi mit zcela na obzoru a neustéle

monitorovat vyvoj v hrac¢kaiském primyslu a pfizptisobovat se poslednimu vyvoji.

Ekonomicke faktory
V roce 2009 byla Ceska republika stale zasazena hospodaiskou recesi z roku 2008
a jeji dopad na nasi ekonomiku neni rozhodné zanedbatelny:

e Nezaméstnanosti Se primérné¢ v mezirocnim porovnani zvysila 0 53,2 %
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(352,2 tisic osob). Primérna mé&si¢ni hrubd nominalni mzda ¢inila 23 488 K¢
(meziro¢ni narust o 3,7 %) z toho primérna mési¢ni hruba nominalni mzda
V obchodé ¢inila 21 563 K¢ (meziro¢ni narist o 0,5 %).

e Podle poslednich ptedbéznych odhadt doslo vroce 2010 k redlnému
meziro¢nimu narastu HDP o0 2,2 % (v roce 2009 doslo k redlnému
meziro¢nimu poklesu HDP o 4,2 %).

e Mira inflace za rok 2009 doséahla 1,0 %, ceny zboZzi se meziro¢né snizily
00,4 % a ceny sluzeb se zvysily o 3,5 %. Ceny zbozi a sluzeb —
administrativné ovliviiované — meziro¢n¢ vzrostly o 8,1 %.

e U bank poklesly drokové sazby z vkladt firem z1,36 % na 0,55 %
a urokové sazby uvéra ze 4,89 % na 4,14 %.

e Deficit statniho rozpoc¢tu doséhl 192,4 mld. K¢, a to predevsim diky vypadku
danovych pifijmi. Vyznamny byl propad zejména v oblasti inkasa dané

z ptijmu pravnickych osob o 34,5 %, tedy 0 43,8 mld. K¢&.

Hospodai'ska politika Ceské republiky sméfuje k zabezpedeni ristu ekonomiky,
snizovani nezaméstnanosti a zvySovani konkurenceschopnosti statu.

Dopad krize na Ceskou republiku ma vliv i na spotfebu nakupu hraéek jako odvétvi.
Navzdory tomu, Ze spotfeba nakupu hrac¢ek nyni stagnuje, tak trzby spole¢nosti LEGO
Trading, s.r.o. zaznamenavaji vzestup. Je to dano pfedevSim tim, Ze spotiebitel
momentalné vice dba na kvalitu vyrobku a tedy na ochranu zdravi svého ditéte a radéji
voli mezi znackovymi vyrobci nez pied neovéfenym vyrobkem ¢i vyrobcem. Do
budoucna lze pocitat se zvySenym zdjmem o znaCkové vyrobky ze stran spotiebiteli
a jejich pozadavki na kvalitu a ochranu ditéte ptfed nezadoucimi prvky, které se dnes na

pultech hrackarskych obchodu stale objevuji.

Politicko-pravni faktory

V soucasnosti vladne na nasem uzemi pravicova vlada v Cele s premiérem Petrem
Necasem, ktera vznikla po fadnych volbach roku 2010 a které byla slozena z koali¢nich
stran ODS, TOP09 a Véci Vefejnych. Nyngjsim prezidentem Ceské republiky je Vaclav

Klaus, vyznamny ekonom, politik a autor mnoho rozporuplnych vyrokd v oblasti
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ekologie, kterému vyjadfilo divéru v poslednim prizkumu 70 % dotdzanych obcani.
Volebni programy jednotlivych politickych stran se pfed poslednimi volbami zabyvaly
predev§im problematikou zadluzovani statu a postupi zpomaleni, napiiklad zvySenim
dan¢ z pfijmu pravnickych osob 0 dva procentni body. Momentalné se ve snémovné
diskutuje navySeni dané z ptidané hodnoty, a to z péti procentniho padsma na dvaceti
procentni. Vyjimku by méli tvofit pouze vybrané potraviny, které by zustaly na ptivodni
vysi péti procent. V ramci volebnich programi a propagace politickych stran stale
Castéji zazniva slovo ekologie a podpora vyzkumu a vyvoje pro zavadéni novych
technologii na ochranu Zivotniho prostredi.

Na Gzemi Ceské republiky je platnd pravni uprava v tzv. medidlnim zékon&
(o rozhlasovém a televiznim vysilani) vychazejici z platnych smérnic EU, a to v zdkonu

o regulaci reklamy &. 40/1995 Sh., ktera se zabyva otazkou déti a reklamy. *™

4.6.2 Porterova analyza péti konkuren¢nich sil

Substituty

Analyzovana spole¢nost LEGO Trading, s.r.o., kde jejim zékladnim produktem je
plastovd kostka, kterou diky specidlnimu unikatnimu systémem mohou déti lehce
skladat i rozkladat, nalezneme mnoho substitutd. Pokud by ,,kostka* neexistovala, tak
by zékaznici uspokojovali své potieby dal§imi vyrobky pro déti (hracky), které rozviji
zékladni smysly, jako je motorika, zru¢nost, pamét’ a podobné. Prakticky by viibec
nebylo obtizné ptresvédEit zakaznika ke zméné vyrobku, ktery by nahradil ,.kostku®.
konkurenéni kostka, kterd zdaleka nedosahuje tak kvalitativnich znakl jako v piipadée
kostky od spolec¢nosti LEGO Trading, s.r.o., ale je vydavana jako vhodna alternativa
s kompatibilnimi prvky. Tyto napodobeniny nelze povazovat za konkurenci, ale pravé
za ohrozujici substitut.

Nejvice ohrozujicim substitutem pro plastovou ,,kostku® jsou moderni technologie

101 portal digizone: zakony [online]. Dostupné z WWW. <http://www.digizone.cz/zakony/zakon-40-

1995/>
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predstavujici elektronické hracky v poptedi hernich konzoli a poc¢itatovych her.

Dodavatelé

Velice silnou pozici v Porterové modelu je tieba piisoudit pravé dodavatelam.
Avsak v ramci Ceské republiky, konkrétnd LEGO Trading, s.r.o., je pozice dodavateld
zcela zanedbatelna. Dodavatelé mohou ovlivnit vysi ndkladi na vyrobu produktt, které
se samoziejme projevi i v nakladovosti jednotlivych SBU.

Jako dalsi dodavatele lze povazovat pronajimatele administrativni budovy
spole¢nosti Prospec, s.r.0., dodavatele elektrické energie, dodavatele kancelaiskych

potieb, po¢inaje psacimi potfebami az po multifunkéni tiskarny a externi spravu sité.

Odbératelé

K zakaznikim spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. patii jak mezinarodni
maloobchodni fetézce, tak i dal$i podnikatelské subjekty s hlavni Cinnosti prodejem
hrac¢ek (lokalni maloobchodni fetézce, drobni tradi¢ni zakaznici). Co se mezinarodnich
fetézcl tyce, tak vyznam podilu hracek je v prib¢hu celého roku celkem zanedbatelny
s vyjimkou poslednich dvou mésicti v roce, kdy podil hratek na celkovém obratu
vyrazné vzroste. Na rozdil od mezindrodnich fetézci, které se hrackam vénuji hlavné
pfed vanoci, je LEGO a ostatni hracky pro specializované maloobchodni prodejny
hracek vyznamné v pribéhu celého roku. Tyto maloobchodni prodejny vcetné
specializovanych hrackaiskych fetézcti museji vyvijet aktivitu smérem ke spotiebitelim
prubézné.

Skladba zakaznikd pro LEGO Trading, s.r.o. je pestra a s¢itd dohromady dvanact
ptimych zakaznikt, at' jiz zminéné mezinarodni fetézce (naptiklad Tesco, Globus,
a podobng), tak lokalni fetézce a nezavislé maloobchodniky (naptiklad Pompo,
Bambule, Legacek, a podobné). Navic u dvou lokalnich fetézcti (Pompo a Bambule) je
zajisténa velkoobchodni &innost pro Ceskou republiku a Slovensko. Tyto firmy zaroveii
vystupuji  jako oficialni distributofi vyrobki LEGO pro mensi nezavislé

maloobchodniky, ktefi nejsou pfimymi zédkazniky spole¢nosti LEGO Trading, s.r.0.

Novi konkurenti

Novi konkurenti musi pii vstupu na trh pocitat zejména s velmi piisnymi piedpisy,

56



které stanovi pozadavky na hracky. Kazdy subjekt je povinen dodrzovat zakony
a vyhlasky vztahujici se k této Cinnosti. Jedna se predevsim o zakon ¢. 22/1997 Sb.,
ktery pojednava o technickych pozadavcich na vyrobky, nafizeni vlady ¢. 19/2003 Sh.,
kterym je do Ceské legislativy pfevzata evropska smérnice ¢. 378/EHS z roku 1988
0 bezpeénosti hracek. Déle je to vyhlaska MZ ¢. 84/2001 Sb. o hygienickych
pozadavcich na hrac¢ky a vyrobky pro déti ve véku do tii let, jedna-li se o dovoz nebo
vyrobu hra¢ek uréenych pro tuto vékovou kategorii déti. Jako dalsi to jsou platné ceské
technické normy harmonizované k pfisluSnému natizeni vlady.

Podminky pro podnikéni v této oblasti jsou taktéz ztizeny dobrym a trvalym
vztahem mezi zavedenymi vyrobci hra¢ek a hlavnimi maloobchodnimi prodejci (jak
mezinarodnimi, tak lokalnimi). Konkuren¢ni sila v této oblasti je pozadovana za silngjsi

a neni jednoduché pro jakéhokoliv nového konkurenta vstoupit na tento trh.

Rivalita
V odvétvi hradek je v Ceské republice velice silné konkurenéni prostfedi, které se
vyznacuje zna¢nou roztfisténosti vyrobct a dodavateld, a to od velkych mezinarodnich
spole¢nosti po mnoho lokalnich vyrobcu. Jako relevantni konkurenty lze struéné uvést
nasledujici spole¢nosti, které se zabyvaji vyrobou hracek:
e Mattel Czech Republic, s.r.o. — americky vyrobce hracek, Praha

(www.mattel.com)

e Hasbro Czech, s.r.0. — americky vyrobce hracek, Praha (www.hasbro.com)

e Playmobil — némecky vyrobce hra¢ek. Nema vlastni poboc¢ku na Uzemi
Ceské republiky. Vyrobky Playmobil jsou distribuovany spolecnosti Piatnik

Praha, s.r.o. (www.playmobil.com)

e MegaBloks — americky vyrobce hra¢ek. Nema vlastni poboc¢ku na tizemi
Ceské republiky. Vyrobky MegaBloks jsou distribuovany prostfednictvim

velkoobchodud. (www.megabrands.com)

e Simba Toys CZ, sr.0. — némecky vyrobce hracek, Unhost

(www.simbatoys.de)

e EFKO Karton, s.r.o. — cesky vyrobce kartondze, oball, reklamnich

produkti a hracek — Igracek, Nové Veseli. (www.igracek.cz)
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Vyse uvedené podniky jsou obchodni spolecnosti, maji tedy podobnou povahu jako
spolecnost LEGO Trading, s.r.o. Firmé LEGO nekonkuruji pouze stavebnice, ale
veskeré znaCkové hracky, které cili na stejné vékové skupiny spotiebiteltl.

Konkurenéni prostfedi v hrackarském odvétvi je velmi silné a agresivni, a to
zejména Vv poslednich dvou mésicich roku, kdy se jednotlivy vyrobci ,,pfedhanéji* o co
nejlepsi a nejvyhodnéjsi nabidku pro kone¢ného uzivatele. Nutné je ale fici, ze
spole¢nost LEGO si v kategorii hracek vede jako jeden z lidrd, ktery diky svym

inovacim produktt a marketingovym aktivitam udava smér v hra¢karském pramyslu.

4.6.3 Strategicka mapa

Nedilnou soucasti analyzy odvétvi je vytvofeni (mapovani) strategickych map.
V analyzované spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. byly vybrany dvé strategické
proménné, prvni jako kvalita vyrobku a druha jako flexibilita dodavek na tizemi Ceské
republiky.

Spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. ma oproti ostatnim konkurentiim velkou nevyhodu
ve flexibilit¢ dodavek, kdy prakticky nedokéZe promptné reagovat na aktualni poptavku
na trhu. Tento velky nedostatek musi spole¢nost LEGO Trading, s.r.o., respektive jeji
zaméstnanci kompenzovat velmi dobrym planovanim, které je propojeno s nejvétsimi
zakazniky spolecnosti. Ty tak museji planovat az pll roku doptfedu dodavky veskerych
novinek, sezonnich objednavek a polozek uréenych do promocnich akci. Naopak kvalita
vyrobki je vnimana jak spotiebiteli, tak i zékazniky velmi vysoce. Spole¢né
S relativnim trZznim postavenim na Ceském trhu patii spoleCnost mezi nejvétsi firmy

V hrackarském odvétvi.
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Obrézek 4 Strategické skupiny v odvétvi hracek
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4.6.4 Analyza konkurent

Hodnoceni konkurentli bylo provedeno na zakladé Setfeni (dotazovani) mezi
manazery spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. Z niZze uvedené tabulky jasné vyplyva, ze
nejvaznéjSimi konkurenty jsou Mattel Czech Republic, s.r.o. a Hasbro Czech, s.r.o.,
kterym v témét kazdém ukazateli vychazeji nejlepsi hodnoceni.

Spole¢nost Mattel Czech Republic, s.r.o., ktery je nejvétsim dodavatel hracek na
¢eském trhu dosahuje ve spoustu ukazatelich nejlepSich hodnot, avSak jako nejvétsiho
konkurenta poslednich dvou let, spolecnost LEGO Trading, s.r.o. vnima dodavatele
hracek Hasbro. Je to dano hlavné tim, Zze spole¢nost Hasbro Czech, s.r.o., v posledni
dobé zacalo s rozsdhlou inovaci svych vyrobkll a zvySenim finan¢nich prostfedkll na
medialni kampan. Tim je spole¢nost Hasbro Czech, s.r.0., nejrychleji rostoucim

dodavatelem hracek na ¢eském trhu.
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Tabulka 1 Hodnoceni konkurenti

Ukazatele Konkurent
Mattel Hasbro [ Playmobil Simba

Odhad trzeb (mil. K¢) 550 400 70 300
Odhad podilu na trhu (%) 12,4 8,9 3,1 5,7
Cenové whoda * 2 3 4 1
Kvalitativni vyhoda * 1 2 3 4
Technologicka zakladna * 1 2 4 3
Odbytova zakladna * 1 2 4 3
Distribu¢ni podminky * 4 2 1 3
Nakladova vyhoda * 2 1 4 3
Pozice v ramci hrackarského odvétvi (soucasna) * 1 2 4 3
Pozice v ramci hrackarského odvétvi (v pristim roce) * 1 2 4 3
Vazmost konkurence (souc¢asna) * 2 1 3 4
Vazmost konkurence (v pii§tim roce) * 2 1 3 4
Vaznost konkurence (v dalSich letech) * 2 1 3 4
Neéco zvlastniho na co je tieba reagovat? ano ano ne ne
Brzy X

Pristi rok X X

Dlouhodobé¢jsi ohrozeni X X

* nasledujici Skaly hodnoceni: 1 = nejlepsi (nejvyssi); 5 = nejhorsi (neohrozujici)

Zdroj: vlastni

4.7 Analyza vnitiniho prostredi

Po analyze vnéjsiho prostiedi spolecnosti LEGO Trading, s.r.o. je tfeba provést
analyzu faktori, které maji pavod uvnitf spole¢nosti a slouzi k hladkému fungovani
podnikovych procest a k zajisténi ristu a uspésnosti podniku LEGO Trading, s.r.o. do

budoucna.

4.7.1 Hodnoceni uspéSnosti dosavadni strategie

Pti hodnoceni uspésnosti dosavadni strategie se musime zabyvat otazkami, které
jsou z hlediska vyvoje spolecnosti LEGO Trading, s.r.o. fundamentalni. Obecné
uspésSnost soucasné strategie hodnotime na zéklad¢ ristu / poklesu relativniho podilu
podniku na trhu, zda-li ziskova marze spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. je ve srovnani

S ostatnimi podniky dostate¢nd, srovnani rastu / poklesu podnikového prodeje s ristem /
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poklesem trhu a nakonec, zdali konkuren¢ni pozice podniku se zlepSuje ¢i zhorSuje.

Relativni podil na trhu

Na tGzemi Ceské republiky a hrackaiského odvétvi neni v sou¢asné dobé zadna
spoleCnost / agentura, ktera by byla schopna poskytnout kompletni data, ktera by tekla
relativni podily na trhu jednotlivych vyrobet ¢i dodavatelt hracek. Takto ziskana data
jsou poskytovana pouze z casti hrackarského odvétvi a to konkrétné mezinarodnich
fetdzet (hypermarketil) agenturou MEMRB Retail Tracking Services, s.r.0.'%

U ostatnich lokalnich fetézcl a nezavislych prodejcti musi spole¢nost LEGO
Trading, s.r.o. ziskavat data jednotlivé, avSak takto ziskana data jsou pouze za znatku
LEGO, tudiz relativni podily sledovanych konkurentl jsou odhadovény z jizZ zminénych

dat mezinarodnich fetézcu.

Tabulka 2 Relativni podil na trhu (CR)

Konkurent
Rok LEGO Mattel Hasbro | Playmobil | Simba
2006 9,5% 12,0% 5,0% 3,0% 5,0%
2007 9,7% 12,5% 6,0% 2,0% 4,5%
2008 10,2% 13,0% 7,5% 2,5% 4,5%
2009 10,5% 13,5% 8,0% 3,0% 4,5%
2010 10,9% 12,5% 9,5% 2,5% 5,0%

Zdroj: LEGO Trading, s.r.o.

Dle vyse uvedené tabulky je patrné, ze relativni podil na ¢eském trhu je pro
spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. jeden z nejvyssich spolu se spolecnosti Mattel. AvSak
zde je nutné fici, ze spole¢nost Mattel ztratila vedouci postaveni na ¢eském trhu, kdy ji

v minulém roce Klesl relativni podil o jeden procentni bod.

192 Na zacatku roku 2011 byla agentura MEMRB Retail Tracking Services, s.r.o. koupena vyzkumnou
agentura Nielsen, stalo se tak ve 28 svétovych trzich, kde obé& spole¢nosti pusobily. V disledku tohoto

spojeni dojde o posileni pozice spole¢nosti Nielsen v retailu, kterd se miiZe jevit jako monopolni.
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4.7.2 Finanéni analyza

Pro urceni soucasné finan¢ni situace v podniku a zhodnoceni vyvoje tradi¢nich
finan¢nich ukazatelll je v nasledujici ¢asti prace sestavena finan¢ni analyza spolecnosti
LEGO Trading, s.r.o. za roky 2006 — 2010 obsahujici struény popis nejvyznamnéjsich
udalosti.

Analyza rentability

Za obdobi 2006 az 2008 je podnik trvale ziskovy. V roce 2009 z divodu investic
spoleCnosti do novych prostor a pfesunu nékterych danskych manazeri do LEGO
Trading, s.r.o. je vykadzana ztrata. Rok 2010 je opét pro podnik ziskovy. Rentabilita
trzeb (ziskova marze) je kolisajici a to hlavné kvili jiz zminénému roku 2009 a nutnych
investic, ale téz vroce 2007 dosSlo k poklesu tohoto ukazatele diky mimotadnym
ndkladim. Produk¢ni sila podniku, vyjadiena rentabilitou celkového kapitalu, ma
podobny scénat jako u rentability trzeb, ale zde je nutné fici, ze celkova aktiva
spole¢nosti se kazdoroéné zvySuje. Diky ztraté a velmi nizkému vlastnimu kapitalu

ztraci ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE) vypovidaci schopnost.

Tabulka 3 Ukazatelé rentability — LEGO Trading, s.r.o.

Ukazatel 2010 2009 2008 2007 2006
Rentabilita trzeb (ROS) 1,92% | -1,19% 4,93% 2,20% 7,61%
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) | 3,37% | -1,40% 7,36% 3,57% 12,53%
Rentabilita viastniho kapitalu (ROE) 192,27%| 89,10% | 127,93% | 172,53% | 510,12%

Zdroj: vlastni

Analyza likvidity

Hodnoty bé&zné likvidity se pohybuji pod hranici intervalu, ktery je doporucen
obrazek o schopnosti podniku pfeménit svllj majetek na penize, ze kterych je mozné
uhradit zavazky, tak by bylo spravné odeéist od kratkodobych zavazku interni zavazky,
které jsou poskytovany ,,matkou — interni bankou, tedy LEGO Group a ne finanénim

institutem. V tabulce 4 jsou tyto hodnoty znazornény ,,**. Tim, ze LEGO Trading, s.r.o.
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nema vlastni zasoby, které z pohledu cash flow a jejich promény na hotovost trvaji
pomérné dlouho, je logické, ze hodnoty bézné a pohotové likvidity jsou si velmi blizké.
Z pohledu kratkodobé insolvence ma firma velmi nizké riziko oproti spole¢nostem
svlastnimi zdsoby. Hodnoty pohotové likvidity se dle doporucenych hodnot
Ministerstva primyslu a obchodu mtizou zdat zprvu nizké, ovsem pro velkou spole¢nost
surcitou finanéni silou, kterou LEGO Trading, s.r.o. je, by méla byt dostacujici.
Pohotova likvidita (v niz jsou zahrnuty z ob&Znych aktiv kratkodobé pohledavky
a kratkodoby finan¢ni majetek) se nachazi ve spodni hranici doporu¢eného intervalu.
Hodnoty okamzité likvidity se nachézeji v doporuc¢eném intervalu. Vzhledem k tomu,
ze vysledky LEGO Trading, s.r.o. nepiesahuji doporucené hodnoty a ani se od nich

vyrazné€ nevzdaluji, je tfeba pochvalit vedeni za ekonomické chovani.

Tabulka 4 Ukazatelé likvidity — LEGO Trading, s.r.o.

Ukazatel 2010 2009 2008 2007 2006 D""""“T\jl';foh"d“"ty
Bé&ma likvidita 1,00 0,99 1,06 1,02 1,06 5.9
Bé&ma likvidita * 2,56 2,88 2,86 1,88 2,22 '
Pohotova likvidita 0,96 0,08 1,05 1,02 1,05 |15
Pohotova likvidita * 2,47 2,86 2,85 1,87 2,21 '
Okanvita likvidita 0,35 0,53 0,43 0,22 0,37 0205
Okanvita likvidita * 0,91 1,56 1,15 0,41 0,79 s

Zdroj: vlastni

Analyza zadluZenosti

U celkové zadluzenosti mizeme vypozorovat, ze podnik ma velmi vysoké procento
kryti vlastniho majetku cizimi zdroji, coz je z vykazl patrné jiz na prvni pohled. Jak jiz
bylo zminéno, LEGO Trading, s.r.0. nema Zadné uvéry u financ¢nich instituci, ale prave
vramci LEGO Group tento ukazatel (zavazky — ovladajici a fidici osoba) hraje
vyznamnou ¢ast pii celkovém souctu kratkodobych zavazkt. Ukazatelem koeficientu
vlastniho kapitalu bylo propocitano, jaké procento z celého kapitalu tvoii vlastni zdroje.
Negativni hodnota z roku 2009 je zpusobena zapornou hodnotou vlastniho kapitalu,
respektive zapornou hodnotou vysledku hospodaieni bézného ucetniho obdobi.
Z vypoctu ukazatele urokového kryti vyplyva, ze by podnik dokazal v poslednich letech
(krom¢ jiz zminéného roku 2009) pokryt dalS§i zavazky nakladovych uroki, a to

naptiklad 5x (2008), coz fadime mezi optimalni hodnotu tohoto ukazatele.
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Tabulka 5 Ukazatelé zadluzenosti — LEGO Trading, s.r.o.

Ukazatel 2010 2009 2008 2007 2006
Cizi zdroje 291.019 313.576 198.090 159.286 136.259
Celkova aktiva 296.206 308.734 210.179 162.650 139.689
Celkova zadluZenost 98,25% 101,57% 94,25% 97,93% 97,54%
Vlastni kapital 5.187 (4.842) 12.089 3.364 3.430
Celkova aktiva 296.206 308.734 210.179 162.650 139.689
Koeficient vlastniho kapitéalu 1,75% -1,57% 5,75% 2,07% 2,46%
EBIT 9.973 (4.314) 15.465 5.804 17.497
Nékladové troky 1.632 3.059 2.903 1.995 1.237
Urokové kryti 6,11 -1,41 5,33 2,91 14,14

Zdroj: vlastni

Altmanuv index divéryhodnosti (Z-skore)

Altmantv model je typickym piikladem souhrnného indexu hodnoceni, ktery udava
finan¢ni zdravi podniku. Vypocet je odvozen ze souctu péti béznych pomérovych
ukazateld, kterym je pfifazena rtiznd véha, znichz nejvys§i vdhu ma rentabilita
celkového kapitalu. V roce 2007 a vroce 2009 se hodnota Altmanova indexu
u spolecnosti pohybuje pod hrani¢ni hodnotou 1,81. Takovychto nizkych hodnot
obvykle dosahuji podniky s finan¢nimi problémy, nicméné toto neni ptipad spolenosti
LEGO Trading, s.r.o., kde v téchto letech doslo k mimofadnym investicim a nakladam.
V ostatnich letech dos$lo k rastu hodnoty a k posunu do druhé kategorie (1,81 — 2,99),

kde se nachazi spole¢nosti S nevyhranénou finanéni situaci.

Tabulka 6 Altmanuv index duveryhodnosti — LEGO Trading, s.r.o.

Ukazatel 2010 2009 2008 2007 2006
0,717 x CPK / A -0,003 -0,011 0,037 0,012 0,036
0,847 xCZ/A 0,061 -0,016 0,045 0,013 0,037
3,107 XEBIT/A 0,105 -0,043 0,229 0,111 0,389
0,420 x VK / Cizi zdroje 0,007 -0,006 0,026 0,009 0,011
0,998 xT/A 1,753 1,176 1,489 1,618 1,642
Z-skore 1,923 1,099 1,826 1,763 2,115

Zdroj: vlastni
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4.7.3 Nefinan¢ni ukazatele

Vzhledem ke skutecnosti, ze nefinancni ukazatele maji velky informacni vyznam pfi
fizeni vykonnosti podniku, nebylo by vhodné uvést v praktické ¢asti pouze financni
ukazatele a nefinanni vynechat. Nasledujici ¢ast je tedy vénovana nefinanénim

ukazateltim, které spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. pravidelné vyhodnocuje a sleduje.

Lidské zdroje

Ve spole¢nosti je zaméstnano 37 pracovnikli a to jak mistnich (obyvatelé Ceské
republiky), tak i zahrani¢nich, konkrétné obyvateli Danského kralovstvi, coz odpovida
charakteru mezinarodni spole¢nosti a jejich prodejnich pobocek. Primérna vékova
struktura ¢ini 34,7 let s pfevazujicim vysokoskolskym stupném vzdélani (76,8 %).

Podporou lidskych zdroji v jejich dalsim odborném ristu jsou tréninkové akce
realizované podnikem. Navrhy jejich témat predkladaji sami zaméstnanci svym
nadiizenym, ktefi na zdkladé téchto podnéti ve spolupraci s personalnim odd€lenim
pfipravuji jednotliva Skoleni ¢i vzdélavaci kurzy. V roce 2010 se vycvikovych akci
zhcCastnili postupné vsichni zaméstnanci podniku. Vyse prostiedkd investovanych do
vycvikovych akci tvofila zhruba 1,7 %, méfeno pfimymi néklady ze svych skute€nych
mzdovych nakladl za rok 2010. Dale jsou v tabulce uvedeny primérné hrubé mesi¢ni
mzdy za poslednich pét let obdobi, kde doslo za posledni dva roky k vyraznému

navyseni, a to hlavné kvili pfesunu danskych manazerti do LEGO Trading, s.r.o.

Tabulka 7 Vyvoj priimérné mzdy — LEGO Trading, s.r.o.

Ukazatel 2010 2009 2008 2007 2006
Primérnd mzda 83.931 90.061 63.794 60.282 56.836
Meziro¢ni nrtist -6,8% 41,2% 5,8% 6,1% 5,9%

Zdroj: vlastni

Pro spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. je samoziejm¢ velmi dualezité¢, aby si
pravidelné monitorovala spokojenost a motivaci svych zaméstnanct. K tomu vyuziva
externi agentury, ktera rozesila viem zaméstnancim dotaznik, ktery je rozdélen do osmi

zakladnich kategorii — spokojenost a motivace, zaujeti, image, vedeni obchodni
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jednotky, pfimé vedeni, tymové cile, kazdodenni ¢innost a odménovani. Horni hranice
je 100 (100 %) a vysledky jsou porovnavany oproti pfedchozimu roku, oproti LEGO
Group celkové a oproti ostatnim spole¢nostem puisobici v Ceské republice. Spole¢nost
LEGO si takovyto prizkum mezi zaméstnanci déla pravidelné na konci roku. Po
vyhodnoceni vysledkii prizkumu si jednotlivi manazeti, kteti maji zodpovédnost za
tymy lidi, stanovuji akéni plany jak, a co v ramci tymu zlepsit, a jak vice zaméstnance

motivovat.

Tabulka 8 Prizkum spokojenosti zaméstnancii — LEGO Trading, s.r.o.

Rozdil ve | Rozdil oproti | Srovnani s
Ukazatel 2010 srovnani s | firmé LEGO | ostatnimi
2009 celkové 2010 | spol. v CR
Spokojenost a motivace 72 -6 -4 +17
Zaujeti 83 -2 +1 +20
Image 83 -8 +2 X
Vedeni obchodni jednotky 87 -5 +9 X
Piimé vedeni 85 -1 +6 X
Tymove cile 85 +2 +6 X
Kazdodenni ¢mnost 71 -10 -5 +3
Odménovani 75 -7 +3 +17

Zdroj: vlastni

Spokojenost zakazniki

Spokojenost zdkaznikii je ve spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. méfena
prostfednictvim dotazniku, ktery je zasilan nezévislou externi agenturou. V dotazniku
jsou otazky rozdéleny do Sesti zékladnich kategorii (celkova spokojenost, ofekavani
budouci spoluprace, produkty, marketing, servis, pfima spoluprace a dulezitost
z pohledu ziskovosti). Z&kaznici odpovidaji na otazky, které hodnoti na $kale od jedné
do péti (1 = velmi nespokojen; 5 = velmi spokojen). Vysledné primérné hodnoty jsou
porovnavany s primérem celého regionu Russia&Visegrad a celé spolec¢nosti LEGO

Group.
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Tabulka 9 Zakaznicky priizkum spokojenosti — LEGO Trading, s.r.o.

2010 2010
Ukazatel 2010 2009 2008 Russia /
. LEGO Group
Visegrad
Celkova spokojenost 3,7 3,5 3,8 4,2 4,3
Ocekavani budouci spoluprace 4.0 3,7 3,9 4.1 41
Produkty 4,1 4,0 3,8 4,3 4,3
Marketing 4.2 4,0 3,6 472 4.4
Servis 4,3 3,8 4,0 4,1 4,2
Ptima spoluprace 4.4 4.2 41 4.1 4.0
Dilezitost z pohledu ziskovosti 3,6 3,6 3,6 3,9 4.1

Zdroj: vlastni

4.7.4 Analyza portfolia

V ramci analyzy portfolia byly zkoumdny jednotlivé produktové ftady, které
spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. na Ceském trhu prodava. Cilem této analyzy je
usmériovat zdroje do takovych strategickych jednotek, respektive produktd, kde se
ocekava ptiznivy vyvoj trhu a kde mize podnik vyuzit relativni konkuren¢ni vyhody.

Analyza produktovych fad byla provedena na zakladé matice zpracovane
bostonskou konzultaéni skupinou Boston Consulting Group a ktera je oznac¢ovana jako
BCG matice. Ze schématu je patrné, ze vyrobkové fady maji rozdilné postaveni v ramci

portfolia spole¢nosti, a bude k nim potieba volit odlisné piistupy strategii.

vvvvvv

vV

produktovou fadou jsou vyrobky DUPLO, které se nalézaji v kvadrantu ,,dojné kravy*.
Za zminku je$té stoji nova produktova fada stolni her LEGO, ktera se nachazi
Vv kvadrantu ,,problémové déti“. Zde se jedna o vstup do nové kategorie hracek, stolnich
her, a tak je relativni podil pomérn¢ nizky.

Produktové tady Harry Potter a Toy Story, které se nachazeji v kvadrantu ,,bidni

psi® jsou pro spolecnost velmi okrajové a nejsou nabizeny vSem zakazniktim.
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Obrézek 5 BCG matice — produktové rady LEGO Trading, s.r.o.

Relativni podil
Vysoky Nizky
Vysoka HVEZDY PROBLEMOVE
DETI
§ DOJNFKRAVY BIDNI PSI
DUPLO
Nizka i
Zdroj: vlastni
4.7.5 analyza SWOT

Na zéklad¢ provedené komplexni strategické analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostredi
podniku vznikla nasledujici SWOT analyza, ktera bude slouzit jako zdkladna
a odrazovy mustek k vypracovani konkrétni obchodni strategie spolecnosti LEGO

Trading, s.r.o.

Silné a slabé stranky
Spolecnost realizuje svou ¢innost v tradiénim oboru hrackatského odvétvi. V Ceské
republice pusobi jiz fadu let a navic vyrobky LEGO zde byly prodavany mnoho let uz

pted jejim zalozenim. Snahou podniku je neustalé zlepSovani nejen kvality vyrobk, ale
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I samotnych podnikovych procesti.

Tabulka 10 Silné stranky (Strenght) spolecnosti LEGO Trading, s.r.o.

Tradice Edukativni prvky - rozvoj osobnosti
Kvalita vyrobku Silné postaveni na trhu

Velmi vysoké povédomi Marketingové aktivity

Rozvijeni zaméstnancti Inovaéni procesy

Management Dobra povest u odbératel

Zdroj: vlastni

Ke slabym strdnk&m podniku patii dlouhé dodaci lhuty, které v ptipadé novinek
trvaji az tfi mésice od objednavky zakaznika. Mezi dalsi slabé stranky patii aktivni
zapojeni do socialnich siti jako je facebook nebo jiné aktivity skrze internet. Ale zde je
nutné dodat, Ze spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. zde v poslednich dvou letech
investovala nemalé prostiedky, aby tuto slabou stranku postupné odstranovala. Jako
dalsi slaba stranka je nastaveni fixniho kurzu K¢ vici EUR, kde pak spolecnost

Vv prib&hu roku nemuize reagovat na vyvoj téchto kurzi.

Tabulka 11 Slabé stranky (Weaknesses) spolecnosti LEGO Trading, s.r.o.

Nizké zapojeni do e-tailor aktivit (facebook, atd.) Vnimana vys$i cena vyrobki

Dlouhé dodaci Ihity Podhodnoceny stav zaméstnancti

Absence lokalnich marketingovych vyzkumi Slabé portfolio pro holky

Nevywziti piné kapacity Problémy s logistikou a planovani

Fixni kurz K¢ vii¢i EUR na cely rok Index nakupnich cen 110 % oproti Némecku

Zdroj: vlastni

Piilezitosti a ohroZeni

Soucasnou vyzvou pro spolenost je predeviim vyuZiti zvy$ené porodnosti v Ceské
republice a s tim spojené marketingové aktivity nejen na déti, ale hlavné¢ na matky
s détmi v piedskolnim veéku. Dale se spolecnost muze zlepSovat v oblasti logistiky
aplanovani a tim souvisejicich procesii ke zlepSeni spokojenosti zakaznikli, potazmo
spotiebiteld. Prohlubovat souc¢asné vztahy s nynéjSimi zédkazniky a partnery a pracovat
na ziskavani novych zdkaznikd. Dalsi velkou pfilezitosti je zvySovani loajality

stavajicich zakaznikli pomoci vytvofeni komunity, LEGO klubu.
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Tabulka 12 Prilezitosti (Opportunities) spolecnosti LEGO Trading, s.r.o.

Zvyseni porodnosti v CR ZlepSovani v oblasti logistiky a planovani
ZvySovani kvalifikace fidicich pracovnikii Prohloubeni soucasnych vztahti se zakazniky
Dodatecna distribuce (pernamentni, in-out) Vstup do nové kategorie (napf. panenky)
Rychlejsi riist trhu ZvySovani nakupni frekvence

ZvySovani loajality stavajicich zakaznikti (LEGO Club) |Vétsi aktivita na internetu

Zdroj: vlastni

K hrozbam, jez mohou mit v budoucnu negativni vliv na vykonnost a samotnou
existenci spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o., patii zejména relativné velkd konkurence
Vv oblasti hracek. V posledni dob¢ se i velké spole¢nosti snazi proniknout do kategorie
stavebnic a chtéji tak ukrojit nemalou ¢ast podilu na trhu. Jako dalsi hrozba pro
spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. je nepfiznivy vyvoj sménnych kurzt, ktery v ptipadé
posileni koruny muze zndt znacné rozdily v konecnych cenidch pro spotiebitele.
V neposledni fadé¢ je to nedostatecna vyrobni kapacita s nedostatkem kvalifikované
pracovni sily na trhu a rostouci sila vyznamnych zakazniku, kteti vyzaduji lepsi finan¢ni

podminky a podminuji tim dalsi spolupraci.

Tabulka 13 Hrozby (Threats) spolecnosti LEGO Trading, s.r.o.

Relativné velka konkurence v oblasti hradek Nedostatek kvalifikované prac. sily na trhu prace
Snizovéani porodnosti v CR Rostouci prodej substitucnich vyrobki

Neptiznivy vyvoj sménnych kurzii Zmeéna vkusu spotiebitele

Rostouci sila vyznamnych zakaznikti Nedostate¢na vyrobni kapacita

\/yvoj cen vstupnich surovin Tlak mezindrodnich fetézcli na obchodni podminky

Zdroj: vlastni

4.8 Formulace cile a strategie

Formulace cile

Po analyze SWOT muze spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. pfistoupit ke stanoveni
specifickych cilii na planovaci obdobi. V ramci dlouhodobych cilii, které si spolecnost
planuje na dalSich pét let, si stanovila cile, které jsou v souladu s rastovym trendem

odvétvi hracek a pozitivnim o¢ekavanim budouciho vyvoje.
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Tabulka 14 Planovane cile — LEGO Trading, s.r.o.

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015
Celkovy obrat (tis. K¢) 608.000 700.000 | 805.000 | 925.000 | 1.050.000
EBIT (tis. K¢) 11.200 13.800 16.800 20.000 25.000
ROS (rentabilita trzeb) 1,8% 2,0% 2,1% 2,2% 2,4%
ROA (rentabilita celkového kapitalu) 3,7% 4,0% 4,5% 4,7% 5,0%
ROE (rentabilita viastniho kapitalu) 200% 215% 225% 230% 240%
Doba Uhrady pohledavek 62 61 60 60 60
Aktivni podil pti ndkupu vyrobki LEGO (v %) 36% 38% 39% 40% 42%
Frekvence nakupu vyrobkti LEGO (v %) 2,6 2,9 3,1 3,4 3,7
Trmi podil (v %) 11,4% 12,2% 13,1% 14,0% 15,0%
Odhad riistu odvétvi (v %) 2,0% 4,0% 4,0% 4,0% 4,0%

Zdroj: vlastni

Formulace strategie
Pro stanoveni cilti je nutné, aby si spolecnost LEGO Trading, s.r.o. vypracovala
dil¢i strategie k dosazeni svych cili. Jako hlavni strategicky smér si vrcholné vedeni

definovalo v ndvaznosti na stanovenou vizi podniku:

., Pokracovat naddle v aktivitach a investicich smérujicich k dosazeni tempa ristu
prevysujici vyrazné primérny rust trhu pri soucasném udrzeni nadprimerného ROS a
dale budovat klicové platformy naseho businessu jako organizace, vztahy s obchodnimi

partnery, obchodni znacku a distribucni systéem. Postupné zvySovat zaméreni a investice

do SR. “

Pro splnéni strategie byl pfijat sttednédoby plan pro nadchézejicich pét let se
zaméfenim na:
1. Vytvofeni vitézného marketingového planu
2. Rizeni vitézstvi-vitézstvi vztahu se zakazniky

3. Organizace Kk ristu

Kazda strategie je dale rozdélena do dalSich strategickych iniciativ, které spole¢nost

nazyva ,,Must Win Battles (Muset vyhrat bitvy)®.
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Ad 1/ Vytvoreni vitézného marketingového planu
Marketingova Cast je pro spole¢nost nejdulezitéjsi slozkou strategického planovani

a ktera je rozd¢lena do dvou casti.

a) Rust aktivniho podilu — aby mohlo byt dosazeno tohoto cile, je nutné, aby
spole¢nost ziskavala co nejmladsi zakazniky. Tedy déti ve véku dva az Ctyfi
LEGO kostka. Jako dalsi cil je ziskavat déti ve star$im véku, které si s LEGO
vyrobky nehraji.

b) Podporovat budovéni frekvence — k dosazeni tohoto cile si spole¢nost
stanovila komunikaci vyhod produktd prostfednictvim internetu a PR,
motivovanim spotfebitelll na misté prodeje pro opakovany nakup, vérnostnich

programu a vstupem do nového segmentu hracéek, stolnich her.

Ad 2/ Rizeni vitézstvi-vitézstvi vztahu se ziakazniky

K provazanosti strategickych cili je samoziejmé neméné dulezita slozka vztahu se
zakazniky. Spolecnost rozdéluje zdkazniky do tfi zakladnich skupin — hrackarské
specialisty, mezinarodni fetézce a nezavislé maloobchodniky.

U kazdé z téchto skupin zakaznika jsou strategické iniciativy tvotfeny s odliSnym
zaméfenim. Napiiklad u hrackatrskych specialisti je t0 zaméfeni na plny sortiment,
vyuziti potencidlu pomoci zvySeni investic do propagacnich materidll, zvySeni
promoc¢ni efektivnosti v letacich a katalozich, ziskani dalSich prodejnich ploch ve
stavajicich obchodech a tvorbu loajalnich programt.
zékazniky finan¢ni ukazatele, jako jsou navratnost investic, frekvence obratky

a ziskovost jednoho prodejniho metru.

Ad 3/ Organizace K ristu
V tomto ptipadé je strategické zaméteni na prodejni oddéleni, které diky neustalym
zménam na trhu hraCek musi prochazet ptizplisobenim se obchodnich jednotek jak

v terénu, tak v administrative.
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Strategicka iniciativa je zaméfena na revizi obchodni jednotky prostfednictvim nové

struktury obchodnich zastupcli, merchandisingu a jejich pracovnich nastroji, reportingu

vvvvv

vvvvvv

Trading, s.r.o. fizena v prib¢hu celého procesu a neustidle zhodnocovana, ptipadné
revidovana. Spole¢nost si ve zvySené mife uvédomuje, Zze musi peCovat o vSechny
zucastnéné osoby, at’ to jsou majitelé LEGO Group, zakaznici, zaméstnanci anebo jeho
dodavatelé.

V souladu se strategickym planovanim je nutné poukazat, Ze spolec¢nost si urcuje
kratkodobé cile, které jsou podiizeny dlouhodobym (strategickym) cilim. Tyto
kratkodobé cile se urcuji pravidelné¢ po dobu jednoho roku. Jako dalSi si spole¢nost
stanovuje postupy, aby téchto cili dosahla, kdyz napiiklad dle dotazniku mezi
zaméstnanci zjistila, Ze zamé&stnanci jsou pietizeny a tudiZz je velké riziko poklesu
vykonnosti a motivace. Na zaklad¢ téchto skutecnosti piistoupila k vybérovému fizeni

na dal$i zaméstnance a tim vytvoftila dalsi pracovni ptileZitosti.

4.10 Navrhy a doporuceni

Na zaklad¢ provedené strategické analyzy okoli podniku a jejiho vnitfniho prostfedi
a na zékladé¢ definovani relevantnich faktort SWOT analyzy je cilem této prace
navrhnout doporuceni, jak by spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. méla postupovat pfii
strategickém pladnovani, ptipadné na co by se méla zaméfit, aby dosahovala tspésného
budouciho rustu trzeb a pozadovanych ziski. Obsahem doporuéeni je navrh tii

konkrétnich oblasti pro zefektivnéni ¢innosti spole¢nosti.
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4.10.1 T¥i oblasti konkrétnich doporuceni

Diiraz na kvalitu a inovace

Sektor podnikani v oblasti hrackaiského odvétvi patii mezi relativné stabilni trhy,
kdy 1 pfes svétovou ekonomickou krizi neni tolik zasazen jako jiné odvétvi. Stejné jako
v odlisnych odvétvich, tak i zde dochazi k velké diferenciaci mezi vyrobci. Na jedné
strané podniky, Které investuji nemalé finanéni prostiedky do vyvoje novych vyrobku
jak je tomu napiiklad u spole¢nosti LEGO, tak podniky, které kopiruji strategie

Pravé spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. by méla ve svych propagac¢nich materialech
vice zdiraznovat kvalitu vyrobkd a diraz na inovace, které pravidelné spotiebitelim
pfindsi. Méla by se tak vice odliSovat od téch, ktefi se je vradmci inovace snaZzi

napodobovat, nebo dokonce piimo kopirovat.

Zpétna vazba od spotiebiteli

Jak jiz bylo vySe popsano v kapitole spokojenosti zakaznikid, v celém procesu
realizace zakazky od pfimych zékaznikli spoleénosti LEGO Trading, s.r.o. je velice
dialezité, aby na konci celého procesu dostala spolecnost informaci o spokojenosti,
ptipadné vyhradach zakaznika. Tento proces je velmi dobfe nastaven s pfimymi
zakazniky spole€nosti, avSak zcela chybi u kone¢nych spotiebiteld. Pro ucely ziskani
potiebnych informaci je navrhovano v rdmci internetovych stranek zavedeni loajalniho
programu, ktery by nejenom zjistoval spokojenost kone¢nych spotiebitell, ale zaroven
budoval potiebnou frekvenci a aktivni podil. Pro Gcely ziskani zpétné vazby v oblasti

spokojenosti spotiebitell jsou navrhovany nasledujici jednoduché ¢tvetice dotazii:

Jak jste spokojen/a s vyrobky LEGO?
Jak konkrétné jste se dozvédel/a o stavebnicich LEGO?

Cim na Vas spoleénost (LEGO) ptisobi piijemné?

A w np e

Muzete uvést 3 moznosti, v ¢em by stavebnice LEGO méla byt jind, aby

vyhovovala Vasim détem co nejlépe?
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Vsechny odpovédi je pak nutné fadné¢ evidovat, aby mohla byt nasledné provadéna
interni statistika. VSechny tyto otazky by mély ptispét k odpovédim, jaka je pfidana
hodnota pro spotiebitele (otazka ¢.1), jak je potieba posilit informacni kanal (otazka
¢.2), jaké jsou silné stranky a konkurencni vyhody (otazka ¢.3) a jaka jsou slaba mista
ajejich eliminace (otazka ¢.4). Zpétna vazba tedy vyrazné prispéje jednak

k zefektivnéni podnikovych procest, tak i k ristu lidského kapitalu.

Zajisténi konkurenceschopnosti a ristu

V této fazi jde o to, aby spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. posilila svoje postaveni na
trthu a byla uspéSnd vramci svych soucasnych aktivit v hrackarském odvétvi.
V ekonomické terminologii lze splnéni tohoto cile hodnotit pomoci miry dosazeni
stanoveného finan¢niho cile, kterym je Cisty zisk v procentech a to ve vysi 40,6 % pro
rok 2011. Pro uspé&$né naplnéni cile jsou navrhy strategii, které vychazeji z analyzy

portfolia:

1. Volba strategie proniknuti na trh
Co se tyCe nabizené¢ho sortimentu, tak do této skupiny patii hlavné
produktové fady CITY a DUPLO. Doporuéenim je zvySeni marketingového
usili, které by mélo pfinést dalsi zvySeni podilu na trhu.

2. Volba strategie sniZovani vydaji
V ptipadé€ nabidky licen¢nich fad, které jsou soucasti nabizeného sortimentu
spolecnosti LEGO, je nutné registrovat, Zze poptavka je velmi rtznoroda.
Uftad Toy Story a Harry Potter je ale patrné, Ze poptavka je velmi
minimalni. Pro tyto produktové fady je tedy vhodné zvolit strategii snizovani
vydaju, kdy je potieba ptehodnotit naklady s moznosti produkty i ze
sortimentu uplné vytadit a soustiedit se na produkty, které pro podnik budou
vytvaret pfidanou hodnotu.

3. Volba strategie vyvoj vyrobku
Na zéklad¢ produktt, které spolecnost LEGO na ¢eském trhu nabizi, a svoji
¢innost soustfed’uje pouze do jedné kategorie Vv hrackarském odvétvi —
kategorie stavebnic, tak navrZzend strategie vyvoj vyrobku se tyka hlavné

produktové tady stolnich her. Spole¢nost tim muze zasdhnout odliSnou
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cilovou skupinu spotiebitelt, které si stavebnicemi nehraji ani nekupuji.
RozliSeni zakaznikt

V soucasné dobé je kladen diiraz na mezinarodni fetézce, které ve svych
prodejnach nabizeji omezeny prostor pro prodej hracek, potazmo vyrobkl
LEGO. Navrh tedy je, aby si spoletnost rozdélila zakazniky do tii
zakladnich skupin (mezinarodni fetézce, specializované fetézce a nezavisli
maloobchodnici). S tim, ze v kazdé skupiné dale se zakaznici rozdéli na
klicové a ostatni. Navic pro kazdou z téchto skupin zékaznikt je tieba volit
odlisné marketingové usili.

Outsourcovat sluzby v maloobchodech jako je merchandising

Co se tyce implementaci propagacnich materidli a dopliovani zbozi do
regallt v maloobchodnich jednotkdch je vhodné, aby spolecnost tento typ
sluzeb outsourcoval na agenturu, kterd ma s timto bohaté zkuSenosti.
Nejenom, ze by mélo dojit ke zlepSeni sluzeb zakaznikim ze strany
spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o., ale i ke snizeni nakladi, které tento typ
spolupréce prinasi.

Rozsiteni obchodniho tymu

Vzhledem Kk pfibyvajicimu poctu maloobchodnich prodejen jak ze strany
mezinarodnich fetézcl, tak i Specializovanych fetézct hracek, je nutné
roz§ifit prodejni tym o né€kolik zaméstnancti. Témi by hlavné méli byt
obchodni zastupci, ktefi si Ceskou republiku rozdéli do nékolika region.
Ucast na vystavach a veletrzich

V soucasné dob& se spoleénost LEGO Trading, s.r.o. v Ceské republice
aktivné nezicastiiuje Zadné vystavy €i veletrhu hracek. Prestoze naklady na
jeden stanek na veletrhu se redlné¢ pohybuji nad tfi set padesati tisici
korunami, je prezentace na veletrzich velmi dulezita, jelikoz se zde
koncentruji potencialni zakaznici. Spole¢nost LEGO Trading, s.r.o. by se
tedy méla alesponi nékterého veletrhu hragek, ktery je konany v Ceské

republice, zucastnit.
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5. Zavér

Na zakladé provedené strategické analyzy je tieba shrnout, ze spolecnost LEGO
Trading, s.r.o. patii v Ceské republice mezi $pi¢kové odborniky ve svém oboru. Ve
spole¢nosti pracuji zaméstnanci, ktefi tvori kompaktni tym se spole¢nym cilem. Tim je
vybudovani silné pozice na trhu a trvalého ristu. Rizeni a zvolena strategie v této
spole¢nosti je tudiz neodmyslitelnou soucasti firemnich procest. Neni jednoduché
ptizpusobit plany a nabidky pro obchodni partnery tak, aby bylo dosazeno co nejvétsiho
zisku a zaroven si spole¢nost udrzela vedouci postaveni na trhu. Vzhledem k vnéjsim
faktoriim ovliviiyjici ¢innost podniku, kterymi jsou mimo jiné zvySujici se porodnost
v Ceské republice, pomérné vzristajici hrackaiské odvétvi a rostouci poptavka po
znackovych a kvalitnich produktech, je tfeba fici, Ze analyzovanad spole¢nost LEGO
Trading, s.r.o0. se pohybuje a vyviji své aktivity ve velmi perspektivnim podnikatelském
sektoru. Na zdklad€ poznatkli z vySe provedené strategické analyzy je efekt hodnocen
pozitivné, jelikoz mad uvedena spole¢nost vyraznou Sanci uspét a na zdklade vysSe
uvedené komplexni obchodni strategie si zajistit rist trzeb a zisku do budoucna.

Pro rekapitulaci struktury této prace je tieba dodat, ze obsahem literarni reserSe je
stanoveni podstatnych ptedpokladi uspéchu kazdého podniku a piedstaveni modernich
manazerskych metod. V této ¢asti je z pohledu ekonomické teorie a praxe popsan proces
strategického planovani a fizeni, strategické analyzy okoli spolecnosti i jejiho vnitiniho
prostiedi, provedeni SWOT analyzy a v neposledni fad¢ také vychodiska k formulaci
a k vybéru vhodné strategie.

Ve vlastnim zpracovani této prace jsou aplikovany poznatky popsané v ¢asti
literarni reSerSe na konkrétni spolecnost LEGO Trading, s.r.o., kterd je podrobena
strategické analyze. Nejdiive je popsana historie a soucasnost spolecnosti, jeji
marketingova, cenova a distribu¢ni strategie. Nasledné je analyzovano okoli
spolec¢nosti, tedy relevantni socioekonomickeé, technologicke a politicko-pravni faktory,
pfiCemz soucasti této kapitoly je rovné€z Porterova analyza péti konkurencnich sil.
V ramci analyzy vnitfniho prostfedi spole¢nosti je kladen diraz jak na hodnoceni
dosavadni strategie, tak na finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele. ZavrSenim strategické

analyzy spole¢nosti LEGO Trading, s.r.o. je analyza SWOT. Na jejim zakladé jsou
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formulovany cile spole¢nosti, navrhy a doporu¢eni konkrétnich oblasti. Vlastni
zpracovani této prace je pak modelovym piikladem realného provedeni strategického
planovani na konkrétnim podniku a z n€ho vychazejicich opatfeni pro zajisténi
podnikatelského uspéchu v budoucnosti. V této oblasti by spoleénost LEGO Trading,

s.r.0. mohla jit pfikladem mnohym firmam, které si chtéji udrzet vedouci postaveni na
trhu.
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Priloha P I: Strategické iniciativy LEGO Trading, s.r.o.

Preliminary SBU CZ/5K Red Curve chart towards 2012
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Priloha P II: Vykaz zisku a ztrat

Firma: LEGO Trading s.r.o.
Identifikaéni &islo: 25093762 VYKAZ ZISKU A ZTRATY
(v celych tisicich K¢)
Ozmateni TEXT Skute&nost v i¢etnim obdobi
a b 2009 2008 2007 2006
I Triby za prodej zboZi 363.734 313.568 263.638 229.887
A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 245.765 236.705 199.381 138.515
+ Obchodni marze 117.969 76.863 64.257 91.372
B. Vykonova spotieba 79.651 51.262 41.958 44.049
B. 1. Spotfeba materidlu a energie 12.647 7.185 6.713 2.778
B. 2. Sluzby 67.004 44.077 35.245 41.271
+ Pfidand hodnota 38.318 25.601 22.299 47.323
G Osobni ndklady 28.596 16.991 14.596 13.193
C. 1. Mzdové naklady 21.939 12.713 10.622 9.435
C. 3. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 5.990 3.843 3.528 3.256
C. 4. Socialni naklady 667 435 446 502
D. Dané a poplatky 4 8 87 0
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 147 86 107 501
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 0 13 0 0
F. 1 Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 13 0 0
G. Zvyseni (+) / snizeni (-) rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti 1.464 -820 -1.076 -4.390
V. Ostatni provozni vynosy 211 1.315 2.905 449
H. Ostatni provozni naklady 701 1.072 757 912
L Provozni vysledek hospodareni 7.617 9.566 10.733 37.556
X. Vynosové uroky 72 65 117 31
N. Nékladové uroky (placené uroky) 3.059 2.903 1.995 1.237
Xl Ostatni finanéni vynosy 8.786 3.741 4.396 3.004
0. Ostatni finanéni naklady 7.833 1.995 2.279 1.377
© Financni vysledek hospodareni -2.034 -1.092 239 421
Q. Dari z pfijm0 za béZnou ¢innost 9.558 3.837 3.875 10.210
Q1. -splatna 9.799 3.837 3.973 10.210
Q. 2. -odloZend -241 0 -98 0
e Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost -3.975 4.637 7.097 27.767
XII. Mimoradné vynosy 0 4.088 0 0
R. Mimoradné naklady 12.956 0 7.163 21.717
e Mimoradny vysledek hospodareni 12.956 4.088 7.163 21.717
et Vysledek hospodareni za iéetni obdobi (+/-) -16.931 8.725 -66 6.050
LA Vysledek hospodareni pfed zdané&nim (+/-) -7.373 12.562 3.809 16.260

Zdroj: vlastni



Piiloha P III a): Rozvaha

Firma: LEGO Trading s.r.o.
Identifika¢ni ¢islo: 25093762 ROZVAHA
(v celych tisicich K¢)
Oznaceni AKTIVA 2009 2008 2007 2006
AKTIVA CELKEM 308.734 210.179 162.650 139.689

B. Dlouhodoby majetek 4.205 128 227 365
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
B.lL1 Software 0 0 0 0
B.l.2. Ocenitelna prava 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 4.205 128 227 365
B.I.1 Stavby 2.559 0 0 0
B.1I.2. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 406 128 227 365
B.I.3. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 1.240 0 0 0
C. Obézna aktiva 303.484 209.121 162.078 136.418
©. [ Zasoby 1.343 356 84 59
C.l.1 Zboii 1.343 356 84 59
C. 1. Dlouhodobé pohledavky 339 98 466 368
C.l.1 Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 368 368
cC.l.2. OdloZend dariova pohledavka 339 98 98 0
C. 1. Kratkodobé pohledavky 137.180 124.350 125.984 87.663
C.1 Pohledavky zobchodnich vztaht 82.014 74.214 90.292 74.421
C..2. Stat -danové pohledavky 3.831 32.493 24.983 12.874
C.I.3. Kratkodobé poskytnuté zalohy 2.181 411 352 281
C.li.4. Dohadné ucty aktivni 48.940 17.051 10.210 85
C.li.5. Jiné pohledavky 214 181 147 2
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek 164.622 84.317 35.544 48.328
C.Iv.1 Penize 92 66 51 13
C.Iv.2. U¢ty v bankach 164.530 84.251 35.493 48.315
D. 1l Casové rozliseni 1.045 930 345 2.906
D.l.1 Néklady pFistich obdobi 1.045 930 345 393
D.l.2. PFijmy pfistich obdobi 0 0 0 2.513

Zdroj: vlastni



Piiloha P III b): Rozvaha

Firma: LEGO Trading s.r.o.
Identifikac¢ni ¢islo: 25093762 ROZVAHA
(v celych tisicich K¢)
Oznaceni PASIVA 2009 2008 2007 2006
PASIVA CELKEM 308.734 210.179 162.650 139.689

Al Vlastni kapital -4.842 12.089 3.364 3.430
Al Zakladni kapital 500 500 500 500
ALl Zakladni kapital 500 500 500 500
ALl Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 353 353 353 50
AL Zakonny rezervni fond 353 353 353 50
A.IV. Vysledek hospodareni minulych let 11.236 2.511 2.577 -3.170
A.IV.1 Nerozdéleny zisk minulych let 11.236 2.511 2.577 0
A.IV. 2. Neuhrazena ztrata minulych let 0 0 0 -3.170
A.V. Vysledek hospodareni béZného tGéetniho obdobi (+/-) -16.931 8.725 -66 6.050
B. Cizi zdroje 313.576 198.090 159.286 136.259
B. I Rezervy 5.603 0 482 7.272
B.l.1 Rezerva na daf z pFijma 5.341 0 0 7.272
B.l.2. Ostatni rezervy 262 0 482 0
B. Il Kratkodobé zavazky 307.973 198.090 158.804 128.987
B.II.1 Zavazky zobchodnich vztahil 50.878 39.976 58.427 34.785
B.1I.2. Zavazky - ovladajici a fidici osoba 202.524 124.916 72.442 67.586
B.1I.3. Zavazky k zaméstnancim 1.503 697 683 483
B.lIIl.4. Zavazky ze sociadlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 349 355 454 246
B.IIIl.5. Stat-danové zadvazky a dotace 230 75 221 142
B.II.6. Dohadné ucty pasivni 52.489 32.071 25.826 25.745
B. 7. Jiné zdvazky 0 0 751 0

Zdroj: vlastni



Priloha P IV: MEMR data

The toy category dropped in all accounts in December —
reaching a modest growth of 6% in 2010...
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Zdroj: LEGO Trading, s.r.o.




Priloha P V: Employ pulse

Overall results

= E E E & ¥ B = B & E e
Motivation & Satisfaction 72 -6 -4 +17
Maotiwation il -4 5 +16
Satisfaction 74 -B -2 +19
Engagement B3 2 +1 + 20
Commitrment 79 -2 L] +14
Ritention a6 -2 +1 +26
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Zdroj: LEGO Trading, s.r.o.






