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Fakta a jednotlivé informace samy o sob¢ pfili§ nevypovidaji. Spoustu udaji poskytuje
audit, SWOT analyza a tkolem je nalézt urcité vztahy mezi jednotlivymi informacemi.
Casta chyba je délana, kdyz na zékladé minulého vyvoje firma chce automaticky
ptedpokladat obdobny vyvoj v budoucnosti. Vzdy se musi zvazit, zda podminky, které
platily v minulosti a budou platit i v budoucnu, které se z nich zméni a jak to ovlivni
dalsi vyvoj firmy.

V této fazi se pouzivaji rizné kvantitativni techniky operacni analyzy, matematické
modelovani, pocitacové simulace, rozhodovaci analyzy. Praktici tyto metody casto
odmitaji a tvrdi, Ze zcela primitivni metody davaji lepsi odhady nez slozité modely.

K casto pouzivanym technikam patii analyza portfolia:
Metoda BCG (Boston Consulting Group), é}
Metoda GE (General Electric Business Screen).

Pojem portfolia byl ptivodné zaveden v oblasti financt, pfi vyhodnocovani kapitalového
rozlozeni. Jako vyvazen¢ portfolio se zde bude uvazovat takova kapitalova skladba, kde
velmi vynosné (pochopitelné vysoce rizikové) vklady, ¢i investice jsou kompenzovany
polozkami s nizkou mirou zisku, zato velmi bezpecnymi.

Analyza portfolia je uzivana u velkych firem, s pestrym vyrobnim sortimentem, casto
pusobicich na velkém Uzemi. Tyto firmy, aby jejich ¢innost bylo mozZno fidit, jsou
déleny do mensich celkli — strategickych podnikatelskych jednotek (SBU — Strategic
Business Unit). Konkrétni definovani SBU spociva ve vymezeni okruhii ¢innosti, které
vétSinou znamenaji vyrobu ur¢itych vyrobkit. SBU mize byt cely podnik, vyrobkova
fada nebo dokonce 1 jeden vyrobek — musi zde byt pfedstaven samostatny celek, ktery
muze byt povazovan jako realna jednotka pro ucely marketingového planovani. Kazda

SBU ma:
a) své vlastni cile a plany, é}

b) vlastni strategie formulované za icelem dosazeni planovanych cilu,

¢) ma pristup k vlastnim zdrojim a kontroluje jejich vyuZiti,

d) mé konkurenty, se kterymi na trzich soutézi



e) odd¢lené samostatné ucetnictvi
f) uspokojuje svymi vysledky urcité trzni segmenty.
Smyslem dé€leni velké firmy do SBU je vyhodnoceni GspéSnosti jednotlivych aktivit,

rozhodovani o tom, které aktivity se budou rozvijet, podporovat, které naopak tlumit,
omezovat, likvidovat. Kazdd SBU ma sviij vlastni zivotni cyklus:

Vstup na trh — zaloZeni.
Rist — rozvo;.

Dospélost — stabilizace.
Sestupna faze — pokles.

Pochopitelné v uvodni fazi Zivota SBU potiebuje podporu mateiské organizace (velké
materidlové naklady na vybaveni, nakup technologii, marketingové ndklady, Casto se
mluvi o bariérach vstupu na trh — ty jsou zpravidla velmi vysoké u atraktivnich obort
podnikani. Téz ristova faze rozvoje SBU zpravidla vyzaduje mnoho prostiedkti. Tyto
prostiedky poskytuji ty jednotky (SBU), které jsou ve fazi dospélosti, ¢i v etapé
poklesu. Tyto strategické postupy priblizuje metoda BCG.

Analyza podnikatelského portfolia v marketingovém prostitedi znamend posouzeni
postaveni vyrobku nebo skupiny vyrobkli mezi ostatnimi vyrobky nebo skupinami
vyrobkll v rdmci podniku. Hodnoti SBU z hlediska trzniho postaveni a vySe prosttedki,
které ve sledovaném casovém obdobi vyprodukuji nebo budou vyzadovat. Slouzi
vrcholovému managementu jako zavazny podklad pfi stanoveni optimalni struktury
podnikového portfolia, rozhodovani o finanénich prostfedcich, formulovani strategie
pfispivajicich nejucinnéji k dosazeni podnikovych cilli ve sledovaném casovém obdobi.

1.1. BCG metoda (matice rust — podil)

Jedna se o jeden z prvnich pokustl o strategickou analyzu portfolia. Bostonska @
konzulta¢ni skupina zalozila model na myslence, ze vySe hotovych penéznich
prostiedkli vytvotfenych jednotlivymi SBU je tésné spojena s tempem rastu trhu a
s relativnim trZznim podilem. Tyto dva faktory povazuje BCG za faktory uspéSnosti. Ve
dvou dimenzich se tedy vyhodnocuje:

a) Rast trhu v odvétvi, na némz plsobi konkrétni SBU (zpravidla je uvaZovan
procentudlni narGst za uplynulé dva roky bud v objemu produkce, nebo
v trzbach).

b) Relativni podil na trhu (porovnava trzni podil dan¢ SBU k trznimu podilu
nejvétsiho konkurenta v rdmci odvétvi)

Matice riist — podil znazoriuje pozice SBU, tj. portfoliové rozloZeni firmy viz obr.
1
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Obr. 1 Matice riist — podil
Zdroj: Horakova, H.:Strategicky marketing, Grada Publishing, Praha 2001.ISBN 80-

7169-996-9

0 Relativni trzni nodil

Plocha krouZku indikuje objem ro¢nich trzeb dané SBU. Velikost rlstu trhu signalizuje
atraktivnost ¢i zastaralost konkrétniho vyrobku (vyrobkové skupiny) produkované
danou SBU. Je vyrazem Zivotaschopnosti jednotlivych trznich segmenti. Je vyjadieno v
% a ztotozilovano s piirastkem trzeb u jednotlivych produktii. Na horizontalni ose je
znazornén relativni trzni podil vyjadieny pomérem trzeb Setfené¢ho podniku k trzbam
nejvetSiho konkurenta v odvétvi nebo oboru (pfipadné tfi nejvétSich konkurenti). Je
znazornén od svého desetindsobku k podilu 0,1. Stupnice je logaritmickd, coZ umozZni,
aby stejné vzdalenosti vyjadfovaly stejné procentudlni zvySeni. Relativni trzni podil
vypovida zejména o schopnosti konkurovat na trzich a jeho smysl v tomto hodnoceni,
vychézi ze dvou predpokladii autorti:

a) Firmy s nejvétsi zkuSenosti pii vyrobé vyrobkd maji nejnizsi naklady a tudiz
nejvetsi zisky. BCG tvrdi, ze nédklady klesaji o 20-30% pii zdvojnasobeni
objemu produkce (tzv. zkuSenostni kiivka). Toto bylo empiricky ovéfovano —
jedna se o ziskdni zkuSenosti, vétsi specializaci, zlepSeni technologie.

b) Existuje pfima souvislost mezi trznim podilem a dlouhodobou ziskovosti.
Empiricky byl ovéfovan vztah mezi podilem na trhu a ziskovosti (Buzzell, Gale,
Sultan v roce 1975 uvedli, ze 10% zmény trzniho podilu implikuje 5% zménu
ROI). V souc€asné dob¢ je uvadén daleko mensi vliv trzniho podilu na ROL
Jacobson, Aaker (1985) uvedli, ze 1% zmény trzniho podilu indukuje 0,1%

zmény ROL.

Strategie, spojené s BCG metodou, 1ze struéné charakterizovat:

1. Zaklddat nové jednotky SBU v perspektivnich trznich odvétvich

¢




(dynamicky se rozvijejici odvétvi, nenasycend poptavka — divoké kocky-
vyzaduji silnou finan¢ni podporu). = Strategie zvySeni trzniho podilu.

2. U stavajicich divokych kocek provéfovat jejich Zivotaschopnost - umoznit
rozvoj zivotaschopnych, perspektivnich a premistit je do pozice hvézd,

- u nezivotaschopnych, u nichz je nizkd Sance na premisténi do pozice hvézd,
volit itlumové programy, ¢i koncit ¢innost.

3. U hvézd je snaha drzet, ¢i zlepSovat pozici (trzni podil). To vétSinou vyzaduje
investice (modernizace technologie, véda a vyvoj vyrobkl, marketingové
naklady). Trzni odvétvi Casem zpomaluje rist (nasyceny trh) a hvézda prechazi
do pozice dojné kravy.
= Strategie zachovani trzniho podilu

4. Dojnd krava ptedstavuje vyrobek (vyrobkovou fadu) s dominantnim postavenim
(vysoky trzni podil v klasickém zavedeném odvétvi). Investuje rozvoj divokych
kocek, rist hvézd, financuje ptfipravu a vyvoj novych vyrobki, zajiStuje
dividendy. Podnik o¢ekava, ze tyto SBU budou hlavnim zdrojem zisku.
= Strategie zachovani trzniho podilu
= Strategie sniZeni trZzniho podilu

5. Kategorie psii - mize poskytovat zisky (zde je mozné snaha o zvrat — pievedeni
do pozice dojné kravy), nebo neposkytuje zisky a tehdy jde o tlumeni a
likvidaci. Obecné neni tato kategorie perspektivni a pro podnik neznamena ani
ziskové nad¢je, ani pfislib hotovych penéz.
= Strategie odchodu z trhu

Vyvéazene portfolio by mélo obsahovat malo divokych kocek, aby je dojné kravy mohly
financovat pfi jejich pfevodu do pozice hvézd. TéZ psit by mélo byt malo. Nezbytné
jsou dojné kravy jako zdroj financi.

Vyvazenost by se méla vztahovat:

= K poctu vyrobki v kvadrantech,
= k postaveni vyrobkll v matici.

Postaveni SBU v matici neni konstantni. Je tfeba chdpat vyvoj jednotek v Case a
uvazovat jejich zivotni cyklus (viz obr. 2). SBU zacina zivotni drahu jako otaznik, dale
se pohybuje proti sméru hodinovych ruci¢ek ke hvézdam, k dojnym kravam a pstim,
podle toho jak roste konkurence. Pro managery to znamena neptetrzité zmény portfolia
a nezvratnou skuteCnost, Ze musi byt pfipraveny nejen na zménéné postaveni
existujicich SBU, ale 1 na vstupy novych SBU a vystupy téch, které uzavrely zivotni
cyklus. Musi byt odhodlany vyuzivat nové pfilezitosti a uvazit je pii formulovani
strategii.

Nestac¢i zmapovani postaveni béhem jednoho roku, ale je tfeba brat v ivahu a posuzovat
pozice SBU v minulém, piipadné i1 pfedminulém ¢asovém obdobi.
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Obr. 2 Vyvoj SBU
Zdroj: Hordkova, H.:Strategicky marketing, Grada Publishing, Praha 2001.ISBN 80-
7169-996-9

Piednosti a vyhody modelu BCG:

1) Jednoduchy Siroce pouzivany analyticky néstroj.

2) Odhad postaveni zkoumanych SBU vzhledem k relativnimu trznimu podilu a ristu
trhu odvétvi.

3) Tvoii ramec pro uvazovani o vhodnych strategiich pro podporu SBU v jednotlivych
etapach Zivotniho cyklu.

4) Pokus o vysvétleni vzajemnych souvislosti mezi relativnim trznim podilem, riistem
trhu a hotovymi penézi.

5) Moznost ptedvidat, jaké hotovostni penézni prostiedky budou produkovat nebo
vyzadovat SBU v budoucim ¢asovém obdobi.

Kritika BCG metody:

1. ZkuSenostni kiivka se li§i v riznych odvétvich. Naklady jsou ovliviiovany nejenom
objemem vyroby ale i dalS§imi faktory (koordinaci mezi vyrobnimi oddélenimi,
vyuzitim vyrobnich kapacit, dodavatelsko - odbératelskymi vztahy, vztahy s vladou,
legislativnimi natfizenimi, odbory, vyrobkovou stabilitou).

2. Vztah mezi podilem a ziskovosti. Toto tvrzeni bude v potadku, jestlize podnik i jeho
konkurenti budou pouzivat ptiblizné€ stejnou vyrobni, marketingovou technologii.

3. Investicni strategie jsou vesmeés dlouhodobé a Ize jen velmi obtizné odhadnout
budouci rtsty trhii (matice se prudce méni a zdmér vybudovat z divoké kocky
hvézdu mize vytvofit novou dojnou krévu.

4. Metoda BCG je piili§ zaméfena do oblasti vyroby (se zkuSenosti klesaji ndklady,
levnéjsi vyrobek je konkurenceschopnéjSi), neni zde bran ohled na kvalitu:
distributofi ¢asto odmitaji levné vyrobky, zédkaznik je povazuje Casto nepravem za



nahrazky. Pfi rozhodovani zidkaznika je cena pouze jeden faktor a v mnoha
vyrobkovych kategoriich neni klicovy.

Obtizné ziskavani informaci pro konstrukei matice.

6. Uvazovani pouze dvou, 1 kdyz vyraznych faktorii bez ztetele na fadu dalSich velicin.

e

Pokud by byla akceptovdna metoda BCG, vedlo by to k urcit¢ nadfazenosti velkych
firem, velkoobjemovych vyrob. Velci producenti by likvidovali malé nizkymi cenami,
vyplyvajicimi z nizkych néklada a vytlaCovali by je z trhu. To v soucasnosti plati jen
v nékterych odvétvich (automobilovy prumysl, cukrovinky). Ve vétsiné odvétvi tispéSné
prosperuji mali a stfedni vyrobci, ¢asto dosahuji vysSich ziskd nez giganti. Malé firmy
jsou flexibilngjsi, rychle reaguji na trzni zmény, rychle se rozhoduji. Velké podniky jsou
vétSinou zatiZeny organizacni strnulosti, technologické zmény jsou nakladné a probihaji
pomalu, kontakt se zakaznikem je zprostfedkovany, byrokratické administrativni
procedury neumoziuji rychlou reakei.

1.2. Metoda GENERAL ELECTRIC (The General Electric Business

Screen)
Tato metoda byla vyvinuta firmou Mc Kinsey pro General Electric. Z hlediska @
marketingové koncepce existuji dalsi elementy, ovlivitujici tsp€Snost podniku
na trhu a ty BCG neuvazuje. Pro komplexni hodnoceni situace je tfeba Sir§i pohled.
Podnikatelské jednotky jsou zde zatfazeny do deviti blokli v rdmci dvojrozmérné matice.
Klicem pro zafazeni jsou: atraktivita oboru podnikiani a pozice SBU v oboru
(konkuren¢ni postaveni).

Atraktivnost trhu 1 konkuren¢ni postaveni nejsou chapany jako jednorozmérné dimenze.
Skladaji se z fady prvki, jsou komplexem podstatnych faktort pro zatazeni SBU na
prislusné misto ve vyrobkovém portfoliu podniku. Postaveni SBU vysvétluji dikladnéji
a komplexné&ji nez matice BCG. Analyzuji skutecnosti, které délaji trh atraktivnim a
zkoumaji faktory, které ¢ini podnikové aktivity uspéSnymi.

Atraktivita oboru zahrnuje nékolik faktort:
- Velikost trhu (obrat v ménovych jednotkach),
- rust trhu (procento ro¢niho nartstu),
- ziskovost oboru (primérmy zisk — titeba ROI),
- stabilita prodeje (sezonni vykyvy),
- stabilita cenova (Casté zmény),
- sila konkurence (koncentrace, nasycenost oboru),
- 1investi¢ni pfitazlivost oboru,
- technologické zmény a jejich narocnost,
- vyuziti vyrobnich kapacit v oboru,
- socidlni a legislativni vlivy (ekologie, statni regulace, sila odbortt).

Konkuren¢ni postaveni v daném oboru zahrnuje:
- trzni podil a jeho rust,
- objem prodeje a jeho rist,
- soutéziva pozice (vyhody, nevyhody nad konkurenci, patenty, licence),
- pozice v distribuci (cenova kontrola),
- efektivnost komunikace, reklamy,
- inovacni ¢innost (vyzkum, vyvoj),
- hromadnost vyroby, vyrobni naklady,



- postaveni SBU v kvalité, znacce, technologii a vyrobé, marketingu a

obchodni ¢innosti,

- ziskovost (porovnani s primérem v oboru).

Pocet hodnocenych faktorli neni konecny, mlize byt rozsifen nebo zuzen, vybér faktort
z&visi na tom, kdo hodnoceni provadi (zpravidla vrcholovy management). Ti nejdiive
vyzna¢i dilezitost kazdého faktoru — vahu (soucet vah bude 100), potom ohodnoti
jednotlivé faktory a vynasobenim vahy a hodnoceni dostanou vysledek, souctem

vysledku ziskaji pozici SBU.

Priklad Hledani pozici SBU v ramci metody GE. N."-/
. AN
Atraktivita oboru
Atribut vaha Hodnoceni (rating) Vysledek (score)
Velikost triu 20 0,5 10,0
Predpoklad riistu trhu 35 1,0 35,0
Technologicka ndarocnost 15 0,5 7,5
Koncentrace oboru 30 0,0 0,0
Soucet 100 52,5

Hodnoceni: 1- vysoke, 0,5- primeér

0,0- nizke

U daného odvetvi se predpoklada budouci vysoky rust, na druhé strané nulové
hodnoceni koncentrace oboru signalizuje urcitou roztristénost oboru - mnoho
konkurentii, casto nepredvidatelné chovani. Snazsi situace byva v koncentrovaném
oboru, kde maly pocet velkych konkurentii umoziuje vetsi kontrolu nad trhem (dohody,

cenovou stabilizaci...)

Pozici v oboru ziskame porovnanim SBU s konkurenci v oboru.

Atribut vaha hodnoceni vysledek
Podil na trhu 20 0,5 10
Vyroba: Kapacita 10 1,0 10
Efektivnost 10 1,0 10
Umisténi 20 0,0 0
Technologické vybaveni 20 0,5 10
Marketing: organizace prodeje 15 1,0 15
komunikace 5 0,0 0
100 55

Hodnoceni SBU je 55, dané odvétvi je hodnoceno 52,5 — SBU i odvétvi maji priimérné

hodnocent

Vysledné hodnoty obou dimenzi jsou zakladem pro umisteni klasifikované SBU do
dvourozmeérné matice s deviti poli. Umisténi je zndazornéno bodem, ktery vyjadruje
hodnotu zjisténou vicefaktorovym hodnocenim.
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Obr. 3 Charakteristika kvadrantii
Zdroj: Hordkova, H.:Strategicky marketing, Grada Publishing, Praha 2001.ISBN 80-
7169-996-9

Policka 1-3 predstavuji tak zvanou zelenou zénu pro investice (firma investuje, aby se
udrzela na trhu a zlepSila pozici SBU), tyto kvadranty ptfedstavuji vyhodné postaveni
SBU a vyjadiuji vyrazné prilezitosti pro podnikové vyuziti.



Policka 4-6 vytvéafeji oranZovou zénu (selektivni investice, nutno zvazovat mozné
riziko spojené s investovanim), jde spiSe o kratkodobé investice.

Policka 7-9 se nazyvaji Cervenou zdémnou, zpravidla se neinvestuje (vyjimecné
bezrizikové kratkodobé investice), pfipravuje se utlum, ukonceni podnikani ¢i likvidaci.

Jednotliva pole:

1. Nejvyhodnéjsi pozice vyzaduje silné investice, je snaha o maximalni @
rust, aby se tato pozice udrzela (Ize ocekavat ndpor konkurence).

2. V primérné atraktivnim oboru se podnik snazZi investovat tak, aby zvySoval zisk
(snizuji se naklady, zvysuje se produktivita...).

3. Pozice je jen primérnd, investuje se tak, aby se zvysil trzni podil nebo se
koncentroval na nejperspektivnéjsi segmenty trhu.

4 - 6. Opatrné investovani (vzdy pii zvazovani rizika). Snahou je zlepSeni vynosi,
ziskll a vyrobkova diferenciace.

7. - 8. Investuje se do restrukturalizace podnikatelské Cinnosti nebo se sklizi

(neinvestuje se, postupné se tlumi ¢innost — sniZzuje se trzni podil, sniZi se ndklady,

reklama, tim se ziskaji prostfedky pro uziti jinde — sklizeni — harvesting), je-li dalsi

podnikani rizikové.

9. Pouze omezené investice, zaméteni se na sniZeni rizika a pfipravuje se ukonceni

podnikéni riiznymi formami.

vvvvvv

BCG metody. Nevyhodou portfolio matice GE je to, Ze hodnoceni je zna¢n¢ subjektivni
(vybér kritérii, urceni vah, hodnoceni faktori, porovnani s konkurenci) a jeji sestaveni
vyzaduje zkuSené tidici pracovniky.

1.3. Uré¢eni planovaci diference

Jiz bylo fefeno, ze smyslem analyz (historicky ptehled a situac¢ni analyza) je nalézt
referencni plan. Referencni plén je odhad budouci pozice firmy za situace, kdy nedojde
k Zddnym zménam.

Po stanoveni urcitych cild, se hledaji k témto ciliim strategie. Referen¢ni plan fekne, co
se stane, jestlize se budou vyuzivat stavajici strategie.
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Obr. 4 Referencni plan
Strnad, P., Dédkova, J. Strategicky marketing, TU Liberec, duben 2009, 3.vydani, ISBN
978-80-7372-450-4

Referencni plan se porovnava s hledanym z hlediska vytycenych zamért. Obvykle se
jako méfitko vykonnosti voli trzni podil, ziskové ukazatele, vynos na akcie, objem
prodeje.

Odhad planovaci diference potiebuje peclivé vyhodnoceni, Casto se délaji chyby pii
vyty¢ovani planovaného cile (nerealisticky vysoky odhad ¢i opatrnicky nizky), n€kdy se
musi provést extrapolace trendu (referencni pldn nepocitd s moznymi vlivy okoli,
nahodné vlivy mohou vSe zménit (naftova krize ma silny dopad na automobilovy
prumysl, ale i na jind odvétvi). Je nutno tyto chyby minimalizovat (¢asto se vytvari tii
predpovédi: optimistickd, normalni a pesimisticka), nebot’ planovaci diference v
podstaté ur¢uje hodnotu (uzitecnost) hledaného plénu.

Jednim z velmi u¢innych néstrojti uréeni planovaci diference je PIMS. (Profit @
Impact of Market Strategies) ve volném ptekladu: Dopad, uc¢inek, vliv trzni
strategie na zisk.

PIMS je databazovy systém, piivodné vyvinuty ve spolecnosti General Electric pro
jejich vlastni pladnovaci potieby. Pozdéji byla tato metoda rozSifena do jinych
ekonomickych firem a od roku 1975 je provozovana Strategic Planing Institute
Cambridge, MA, coZ je nezdvisld, neziskova organizace, zamétfena na prifezove studie
riznych trhli a riiznych odvétvi v USA 1 v Evropé.

Program PIMS piedstavuje rozsahly sbér dat k empirickému zdivodnéni strategii
podnikatelskych ¢innosti. Spolupracujici firma vypliuje rozsahly pétidilny dotaznik (asi
100 polozek), v némz charakterizuje:

. Zéakladni sméry Cinnosti, trhy,
¢ konkurenci v odvétvi,
. pouzivané strategické néstroje, zamyslené zmény,



. operativni vysledky (objemy prodeje, ceny, ndklady...),
. oborové data a své vlastni odhady vyvojovych trendi (trzni podily).

Je-li firma ¢lenéna do SBU, kazda jednotka vypliuje vlastni dotaznik. Na zéklad¢
statistickych rozbor se uvadi, ze 37 zakladnich ukazateli odhaduje ROI s 80% ni
pravdépodobnosti. Y

V roce 1983 pouzilo PIMS 600 korporaci, coz zahrnovalo 2000 formulafi )'R
jednotlivych SBU.

Jaky je smysl programii PIMS? Co ziska ucastnik za své zaslané informace?

1) Anonymitu - SPI garantuje, Ze zaslané informace nebudou zneuZity.

2) Popis situace v odvétvi / oboru - naptiklad primérnou miru zisku.

3) Informace o tom, jaké vysledky mulZe firma ocekéavat na zéklad€é své
soucasné strategie — tzn. referen¢ni plan.

4) Informaci o tom, jaké vysledky mize firma ocekavat na zikladé
zamyslenych zmén (zisky, cash — flow) tzn. cilovy plan.

5) Informaci o tom, jaké dodatecné strategické zmény by pravdépodobné
vylepsily budouci vysledky.

Firma si mlzZe objednat rlzné dalSi individudlni zpravy napt. piehledy o danych
oborech (ROI, cash —flow), o konkurenci, technologiich, struktufe nékladii, o optimalni
strategii.

Vseobecné je prokdzdna moznost pouziti PIMS jako planovaciho nastroje ke
zdivodnéni strategie.

Metody SPI (Strategic Planning Institute) vychazi ze statistickych piehledii, zalozenych
na pozorovani velkého poctu firem po dlouhou dobu, porovnavaji podobné firmy, které
pracuji se stejnymi vyrobky, na podobnych trzich, vyhodnocuji, jaké vysledky mély
konkrétni strategie, jak jednotlivé strategie byly Uspé€Sné pii meénicich se podminkach
okoli.

I ptes nékteré kritické vyhrady k systému PIMS, (preferuje vysoky trzni podil a je
vhodny pro velké firmy), miZze tento systém pomoci pii hledani planovaci diference.
PIMS pfinesl n&které zajimavé empirické vysledky na zakladé svych databazi, napf. tzv.
V-kiivky.

Byla sledovana mira zisku v zavislosti na velikosti firmy:



A
vysoka
@)
Mira zisku
O
@)
O
O
nizka O/ 0
Malé firmy Velikost trzeb Velké firmy

Obr.5 Mira zisku v zavislosti na velikosti trzeb
Strnad, P., Dédkova, J. Strategicky marketing, TU Liberec, duben 2009, 3.vydéani, ISBN
978-80-7372-450-4

Velké firmy profituji z masové vyroby (nizké naklady, nizké ceny, vysoky trzni podil).
Malé firmy se zaméfuji na vyklenky v trhu (malé sektory, nezajimavé pro giganty,
s odliSnymi potfebami — malosériova vyroba vyrobkl s vysokou pfidanou hodnotou —
casto individualni zakézky)- vysoké ceny.

1.4. Rozhodovani o akcich, které umozni dosaZeni cila

Vyjdéme opét z obr. 4, ktery porovnava hledany plan a referenc¢ni plan.

A

Hodnocena Hledany plan Planovany cil
Cilova proménna A

(napft.trzby pte-

poctené inflacnim

koeficientem Planovaci
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plan
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uroven pii
nezménénych
strategiich

»

1990 1 2 3 4: 5 6 7 8 9 2000

Znaméa minulost Planovaci obdobi

Obr. 6 Porovnani hledaného planu s referencnim
Strnad, P., Dédkova, J. Strategicky marketing, TU Liberec, duben 2009, 3.vydani, ISBN
978-80-7372-450-4



Casto vznikaji obavy z piili§ velké planovaci diference. Tyto obavy mohou pramenit ze
dvou rtiznych zdrojt:

1) Prili§ optimisticky vysoko nasazeny pfedbézny cil hledaného planu. Vhodné je
konec¢ny cil rozebrat do jednotlivych dil¢ich etap a rozebrat jednotlivé akce, které
budou provadény napt.:

a) v 1. roce obdobi zastavit pokles zisku firmy S
kroky: - vyhodnoceni jednotlivych stiedisek a operaci, °
- analyza soucasnych dodavatela, 2N
- zeStihleni firmy o neefektivni ¢innosti
b) v 2. roce docilit riistu o 3%
kroky: - hledani efektivngj$i distribuce,
- intenzivnéj$i komunikace, propagace
c) ve 3. roce docilit ristu zisku o 12%
kroky: - zac¢ne se projevovat efekt utlumu neefektivnich c¢innosti,
- bude ukonc¢ena inovace vyrobkové fady

2) Nizko stanoveny cil referencniho planu.

Musi se zvazit dvé moznosti:

- Trzni situace se prudce zhorsuje: Co vyvolalo zmény? Napi. Prodej klesa,
nebot’ konkurence uvedla lepsi vyrobek na trh.

- Trzni situace (v nasem oboru) nikdy nebyla dobrd. Co jsme v minulosti
délali Spatné? Stagnace prodeje, Spatnd distribuce, slaba komunikace se
zakazniky.

Tyto rozbory pomahaji, pieklenou diferenci (jsou to rezervy). Kazdy =z priklad
vyzaduje jiné feSeni, které bude zabudovdno do planu (monitorovani konkurence,
zkrdceni inovacniho cyklu, prestavba distribuce). Definovat problémy, pted nimiz
podnik stoji je obtizny proces, jednim z cilit PIMS je odhadnout, co délame Spatné¢ a co
1ze zlepsit.

Shrnuti

Fakta a jednotlivé informace samy o sob¢ pfili§ nevypovidaji. Proto byly Z
sestaveny analytické metody, ke kterym patii metoda BCG a GE, které¢ se

snazi ukazat odhad budouciho vyvoje. Tato kapitola popisuje tyto metody,
ukazuje vyhody a nevyhody, kazdé z nich. Déle se vénuje jednomu u¢innému nastroji
ur¢eni planovaci diference a to je PIMS.

Kontrolni otazky

1. V ¢em spociva metoda BCG? ‘)
2. Co znamena SBU?

3. Popiste jednotlivé ¢asti matice u BCG.

4.Charakterizujte kvadranty u GE metody.

5. Co je klicovym pro metodu GE a jak zjistime pozici SBU v oboru?
6. Charakterizujte, co se skryva pod zkratkou PIMS.
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