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Predmluva

Zabezpeceni prosperity a ispésného rozvoje podniku v naro¢nych podminkach trzni ekono-
miky neni jednoduchou zalezitosti. Jednim z vyznamnych ptedpokladti dosazeni tohoto cile
je promyslena rozvojova strategie podniku, pfiprava a realizace projektl, kterymi podnik
uskutecniuje tuto strategii.

Projekty, resp. podnikatelské zaméry ¢i plany, které z nich vyplyvaji, predstavuji nejen
vyznamny nastroj pro fizeni rozvoje podniku, ale také dilezity podkladovy material, ktery
by mél presveédcCit potencialni investory (banky aj.) o vyhodnosti projektu, a tim je pfimét
k poskytnuti kapitalu na jeho financovani.

Ptiprava investi¢nich projektt a jejich hodnoceni jsou vysoce naroéné ¢innosti, jejichz
kvalita vyznamn¢ ovlivituje uspés$nost téchto projektii. Cilem prace je proto poskytnout
v komplexni formé souhrn poznatki potfebnych pro pripravu, hodnoceni, vybér a fizeni rizika
investi¢nich projekti tak, aby se zvysila jednak nadéjnost podnikatelského uspéchu téchto
projektt, jednak nadéjnost ziskani prosttedki na jejich financovani.

Prace je rozdélena do deseti kapitol. Prvni kapitola se zabyva ptipravou a realizaci inves-
tiénich projektt z hlediska jednotlivych fazi, které tvoii faze predinvesti¢ni (pfedprojektova
priprava), investi¢ni (projektova ptiprava a realizace vystavby), provozni, ukonceni provozu
a likvidace. Dilezitou soucasti investicniho rozhodovani je volba struktury financovani
a zpusobu kontrahovani dané investice, kterym je vénovana druha kapitola. Tieti nejrozsah-
lejsi kapitola soustied’uje pozornost na finan¢né-ekonomickou stranku investi¢nich projektt.
Seznamuje se zakladnimi finanénimi kritérii hodnoceni investi¢nich projektd a poskytuje
navod, jak stanovit penézni toky (cash flow) projektu a naklady jeho kapitalu tak, aby bylo
mozné stanovit hodnoty téchto kritérii véetn¢ posouzeni finanéni stability projektu.

Ctvrtou a patou kapitolu spojuje problematika rizika a nejistoty v investiénim rozhodovani.
Ctvrta kapitola charakterizuje napli Fizeni rizika investi¢nich projektli a pata kapitola se
soustfed’uje na dva pokrocilé nastroje analyzy rizika investi¢nich projektt, které predstavuji
scénafe a simulace Monte Carlo. Sest4 kapitola obsahuje prakticky piiklad hodnoceni inves-
ti¢niho projektu. Charakterizuje jednotlivé kroky zpracovani jeho penézniho toku, stanoveni
kritérii ekonomické efektivnosti a analyzuje dopady zmén predpokladti na hodnotu projektu
s vyuzitim pocitacové podpory. Sedma kapitola se zaméfuje na specifickou problematiku
ocenovani flexibility investi¢nich projektti pomoci realnych opci.

V hospodarskeé praxi se Casto setkavame s ulohou tvorby a fizeni portfolia projektd, které
maji charakter investi¢nich projektii, vyzkumnych projekti aj. Tvorbu a fizeni portfolia pro-
jektt provazeji mnohé nedostatky, jejichz prekonani umoziuje systém tvorby a fizeni port-
folia, orientovany na zabezpeceni vazby mezi strategickymi cili firmy a projekty, udrzeni
konkurenéni pozice firmy, maximalizaci hodnoty portfolia a efektivni alokaci omezenych
zdrojt. Této problematice se vénuje klicova osma kapitola prace. Devata kapitola se zame-
fuje na postaudity projektd, pfedstavujici vyznamny a u nads mnohdy nedocenény nastroj
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zvySovani kvality pfipravy, hodnoceni a realizace investi¢nich projektd, zaloZzeny na uc¢eni
se z minulych chyb a tispéchti pii ptiprave a realizaci téchto projektt v minulosti. Zavére¢na
desaté kapitola prace piindsi zakladni informace o tom, jak kvalitn€ zpracovat podnikatelsky
zamer (plan) projektu.

Prace se sice zamétuje predev§im na pramyslové projekty, avsak znacna ¢ast poznatkli
(pfedevsim aspekty financni, ekonomické a manazerské) je vyuzitelnd i pro projekty z oblasti
sluzeb. Diraz se pfitom klade na praktickou stranku pfipravy projektii zalozenou na soucas-
nych poznatcich, které piindsi teorie investi¢niho rozhodovani, manazerského rozhodovani
a managementu rizika. Dilezity je i diraz, jenz se klade na respektovani podstatnych vazeb
ptipravy projektt k existujicimu legislativné-pravnimu ramci, ktery vymezuje podminky
podnikatelské ¢innosti u nas (aspekty pravni, daniové, finan¢ni aj.). Nezanedbatelna neni ani
pozornost vénovand moznostem aplikace pocitacové podpory, kterd miize podstatné urychlit
i zkvalitnit pfipravu, hodnoceni a vybér investicnich projektii véetné tvorby a fizeni jejich
portfolia.

Na mnoha mistech prace byly vyuzity vysledky vyzkumného zdméru MSM 6138439905
,INova teorie ekonomiky a managementu organizaci a jejich adaptacni procesy* feSen¢ho na
Fakulté podnikohospodatské VSE v Praze i vysledky mnoha zahraniénich vyzkumi. Prace tak
poskytuje i piinos k rozvoji teoretického poznani v oblasti investi¢niho rozhodovani.

Snahou autorti, pfedstavujicich spojeni teoretické fronty s manazerskou zkusenosti s eru-
dici, bylo poskytnout soucasny poznatkovy fond z oblasti investi¢niho rozhodovani v podobe,
jez umoznuje piispét k vyraznému zvySeni kvality tohoto rozhodovani. Prace je urcena jak
pracovniktim, ktefi se ucastni piipravy investi¢nich projektt, tak manazertim, kteti hodnoti
tyto projekty a rozhoduji o jejich realizaci, dale pracovniktim bank a jinych instituci podileji-
cich se na financovani projektli a v neposledni fad¢ vysokoskolskym studentiim ekonomic-
kého zaméreni a ucastnikiim kurzit MBA. Podnéty mlize prace pfinést i pracovniktim zaby-
vajicim se teoretickymi aspekty investicniho a strategického rozhodovani.



KAPITOLA
Ptiprava a realizace
investicnich
projekti
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1.1 Investi¢ni rozhodovani ve firmé

Investi¢ni rozhodovani patii mezi nejvyznamnéjsi druhy firemnich rozhodnuti. Jeho naplni
je rozhodovani o pfijeti ¢i zamitnuti jednotlivych investi¢nich projektt, které firma ptipravila.
Cim rozsahlejsi tyto projekty jsou, tim vétsi dopady mohou na firmu a jeji okoli mit. Je ziejmé,
ze uspésnost jednotlivych projektth mize vyznamné ovlivnit podnikatelskou prosperitu firmy
a naopak jejich netispéch muze byt pric¢inou vyraznych obtizi, které mohou vést az k zaniku
firmy.

Investi¢ni rozhodovani, a to predev§im rozhodovani strategického charakteru, by mélo
vychazet z firemni strategie a pfispivat k jeji realizaci. Firemni strategie urcuje zakladni
(strategicke) cile firmy a zptsoby jejich dosazeni. Mezi témito cili hraji vyznamnou roli fi-
nan¢ni cile, formulované jako dosazeni ur¢ité miry zisku, resp. jeho maximalizace, dosazeni
urcité rentability vynalozeného kapitalu, resp., a to zvlasté v sou¢asném obdobi, dosahovani
rustu hodnoty firmy. Z tohoto pohledu pfedstavuje investi¢ni rozhodovéani vyznamny
nastroj a prostiedek, ktery mtize k ristu hodnoty firmy pfispét. Z toho pak vyplyva i zasadni
vyznam téch kritérii hodnoceni a vybéru investi¢nich projekti, jako jsou ¢ista soucasna hod-
nota ¢i index rentability, jez jsou v izkém vztahu s hodnotou firmy.

Ptiprava, hodnoceni a vybér investi¢nich projekti by mély nejen vychazet ze strategic-
kych firemnich cilt, ale také respektovat jednotlivé slozky strategie, které tvoii strategie:

B Vyrobkova (které vyrobky, sluzby, resp. jejich skupiny chce firma rozvijet, resp. utlu-
movat).

B Marketingova (na jaké trhy se chce firma orientovat, jak se chce na né dostat a jak bude
prodej podporovat).

B Inovacni (na jaké technologie, procesy a produkty se zaméfi inovaéni usili).

B Finanéni (k jaké struktufe zdroji financovani chce firma dospét).

B Personalni (o jaké druhy pracovnikti, kompetence a znalosti se chee firma opirat).

B Zasobovaci (zakladni druhy vstupti a zptisoby jejich zabezpeceni).

Kromé internich faktoru spojenych s firemni strategii, ptipadné s omezenosti urcitych
zdrojt, musi investi¢ni rozhodovani respektovat i urcité externi faktory spojené s podnika-
telskym okolim. Mnoho z téchto faktorti (chovani konkurence, trzni situace, ceny zéklad-
nich surovin a energii, ménové kurzy aj.) ma charakter faktora rizika a nejistoty, jejichz
vyvoj lze jen obtizné ptedvidat. Zpiisob respektovani téchto faktort a jejich integrace do in-
vesticniho rozhodovani vyznamné ovliviiuji kvalitu tohoto rozhodovani.

Opomenout nelze ani to, ze podnikatelské okoli nepfinasi pouze rizika, ale je také zdrojem
prilezitosti. Bez podpory tviréiho vyhledavani téchto ptilezitosti, které mohou byt zakla-
dem zajimavych investi¢nich projektt, by nemohlo investi¢ni rozhodovani sehrat ve firme
ulohu, jez mu pravem patii.

1.2 Klasifikace investi¢nich projektt

Investi¢ni projekty Ize klasifikovat podle vice hledisek. Mezi zakladni tfidici hlediska patii
vztah k rozvoji podniku, vécnd napli, mira zavislosti projektt, forma realizace, charakter
penéznich tokt a velikost.
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1.2.1 Vztah k rozvoji podniku
Podle tohoto hlediska Ize rozliSovat projekty:

B Rozvojové, orientované na expanzi; jde o projekty ke zvysSeni objemu produkce, zave-
deni novych vyrobki, resp. sluzeb, proniknuti na nové trhy aj. Pfinosy téchto projektt se
projevuji obvykle v ristu trzeb.

B Obnovovaci; zde miize jit bud’ o obnovu (nédhradu, pfipadné modernizaci) vyrobniho zafi-
zeni vynucenou jeho fyzickym stavem, kdy toto zafizeni je u konce své fyzické zivotnosti,
nebo o obnovu pied koncem této zivotnosti. Prvni pfipad je jednoduchy a jeho cilem je
nakladové uspory. Zpravidla jde o vymeénu zastaralého zafizeni, které je schopné dale
fungovat, ale jeho provoz je spojen se znacnymi naklady, které ¢asto vyznamné prevysuji
stejné naklady modernéjsiho zafizeni.!

B Mandatorni (regulatorni); jde o projekty, jejichz cilem nejsou ekonomické efekty, ale
dosazeni souladu s existujicimi zékony, predpisy a nafizenimi upravujicimi urcité oblasti
podnikatelské ¢innosti. Tyto projekty jsou obvykle zaméfeny na ochranu zivotniho pro-
stiedi, zvySeni bezpecnosti prace, dosazeni souladu s pozadavky hygienickych norem,
zlepSeni pracovniho prostredi aj.

1.2.2 Vécna napli projekti
Podle vécné naplné je mozné rozliSovat projekty:

B Zavedeni novych vyrobkii, resp. technologii; jde o projekty zaméfené na nové produkty
a technologie, které jsou nové pro nasi firmu, ale na trhu jiz existuji. Soucasti téchto pro-
jekta jsou obvykle investice do novych vyrobnich zatizeni.

B Vyzkumu a vyvoje novych vyrobku a technologii; tyto projekty patii obvykle ke zna¢né
rizikovym projektim s obtiznym hodnocenim (tyto projekty nelze zvazovat izolované,
ale v€etné navazujicich projektd vyuziti vysledk vyzkumu a vyvoje, jejich realizace je
moznd, ale ne nutnd).

B Inovace informacnich systému, resp. zavedeni informacnich technologii; opét jde
o projekty s obtiznym hodnocenim jejich ekonomické efektivnosti vzhledem k obtiznosti
kvantifikace jejich pfinosu.

B ZvySeni bezpecnosti provozu a bezpecnosti prace; obvykle jde o mandatorni projekty,
pficemz i zde je hodnoceni jejich ekonomické efektivnosti obtizné.

B SniZeni negativniho vlivu na Zivotni prostiedi; stejn¢ jako v ptipadé inovace informac-
nich systémi a projektt na zvyseni bezpecnosti provozu a bezpecnosti prace jde o projekty
s obtiznym hodnocenim jejich ekonomické efektivnosti vzhledem k obtiZnosti kvantifi-
kace realnych piinosi.

B Infrastrukturni projekty; tyto projekty jsou obvykle realizovany jako soucast vétsich
projektu (tzv. OSBLZ), jako jsou napf. inZzenyrské sité (vozovky, kanalizace, potrubni
rozvody, elektrorozvody apod.), pomocna zafizeni (jako ¢istirna odpadnich vod, vlastni

! Tuto tlohu lze fesit jako optimalizacni problém, vedouci ke stanoveni optimalni délky ekonomické zivotnosti

daného zafizeni.
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vodni/olejové aj. hospodafstvi), energeticka zafizeni (vlastni kotelna, vyrobna elektfiny
apod.). Infrastrukturni projekty mohou byt realizovany i nezavisle na podnikatelském za-
meéru, resp. i samy mohou byt podnikatelskym zamérem.

1.2.3 Mira zavislosti projektu

Podle toho, do jaké miry jsou projekty vzajemné zavislé, lze rozliSovat:

B Vzajemné se vylucujici projekty; jde o projekty, jejichZ soucasna realizace neni moz-

na. Piikladem mohou byt projekty zaméfené na vyrobu téhoz vyrobku, avsak pomoci
odlisnych technologii, projekty vyuzivajici téze technologie, li§ici se vSak vstupni surovi-
nou, projekty orientované na alternativni vyuziti téhoz zdroje (volného pozemku, vyrobni
haly aj.).

PIné zavislé projekty; tyto projekty tvofi urcity soubor, plnici zadané funkce, resp. po-
zadavky. Pokud by nebyly realizovany vSechny projekty dané¢ho souboru, neni splnéni
zadanych pozadavki mozné. Casto miiZe jit o uréité diléi projekty, vzniklé dekompozici
uré¢itého rozsahlého projektu. Je ziejmé, ze jednotlivé plné zavislé projekty nelze posuzo-
vat izolovang, ale je nutné vzdy hodnotit cely jejich soubor.

Komplementarni projekty; jde o projekty, jejichZ realizace podporuje nékteré dalsi
projekty. (Napf. vystavba zafizeni na Gpravu a recyklaci vody muize pozitivné ovlivnit
ekonomické efekty dalSich projekt na vode€ zavislych.) Opét je ziejmé, ze komplemen-
tarni projekty nelze posuzovat izolovang, ale v¢etné navazujicich projektui.
Ekonomicky zavislé projekty; jde o projekty, u nichz se miize projevit substitu¢ni efekt.
Zavedeni nékterych novych vyrobka, které plni stejné, resp. obdobné funkce nebo jsou
urceny pro stejny okruh zékaznikt, mize vést k poklesu prodeje dosavadnich produktt
(napft. zavedeni nového typu automobiltt mize snizit prodeje dosud vyrabénych typt). Pti
hodnoceni téchto projektt je tieba jejich pfijmové penézni toky snizit o pokles piijmu
spojenych s prodeji substituovanych produkti.

Statisticky (stochasticky) zavislé projekty; u dvojice projekti tohoto typu plati, Ze rust
(pokles) vynosu ¢i naklada jednoho projektu Castéji provazi rust (pokles) vynosi ¢i
nakladt druhého projektu (ptima zavislost), nebo ze rist (pokles) vynost jednoho projek-
tu doprovazi Castéji pokles (rist) vynosu ¢i naklad druhého projektu (nepfima zavislost).
K tomuto typu ¢asto patii projekty zaméfené na produkty pro stejné trhy ¢i okruhy zakaz-
nikt, projekty zalozené na zpracovani tychZz materialovych vstupt, projekty vyuzivajici
stejné distribu¢ni cesty aj.

1.2.4 Forma realizace projektu

Podle tohoto hlediska Ize rozliSovat projekty realizované formou:

B Investi¢ni vystavby; jde obvykle o projekty orientované na rozsifeni vyrobni kapacity,

resp. kapacity sluzeb, zavedeni novych vyrobkl a technologii, rozsifeni kapacity ob-

2

OSBL (Outside Battery Limits) — ¢ast projektu, ktera dopliuje tzv. ISBL (Inside Battery Limits) —hlavni ¢ast
realizovaného projektu zahrnujici hlavni technologické jednotky, jez tvofi sou¢ast podnikatelského zaméru.
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sluznych, resp. podptrnych ¢innosti (vybudovani logistického centra, vyzkumnych
a vyvojovych laboratofi). Tyto projekty se realizuji bud’ v jiz existujicimu podniku
v uzké navaznosti na jeho aktivity, nebo formou vystavby tzv. na zelené louce (Green
Fi ield)3. Jde napt. o projekty vybudovani nové jednotky mnohdy samostatné vyclenénou
slozkou matei'ské organizace. Projekty vystavby na zelené louce se vzhledem k jejich re-
lativni izolovanosti hodnoti snadnéji nez projekty investicni vystavby v existujicim pod-
niku.

B Akvizice; jde o projekty koupé jiz existujiciho podniku nebo €asti podniku (tj. existuji-
vatele (n€kdy jsou cilem akvizice i méné prosperujici firmy, které jsou po vhodné restruk-
turalizaci prodavany se ziskem).

1.2.5 Charakter penéZnich toki
Podle charakteru penéznich toku rozliSujeme projekty:

B Se standardnimi (konven¢nimi) penéZnimi toky; jde o projekty se zapornym penéz-
nim tokem v obdobi vystavby (investi¢ni vydaje) a kladnym penéznim tokem v obdobi
provozu (pfevaha piijma nad vydaji), takze béhem Zivota projektu dochazi pouze k jedi-
nému stiidani znaménka jeho penézniho toku (symbolicky lze tento penézni tok zobra-
zit jako — — + ++ + + +).

B S nestandardnimi penéZnimi toky; tyto projekty stiidaji béhem svého Zivota Castéji
znaménka penézniho toku. MuzZe jit napt. o projekty otevirky dila s vysokymi vydaji na
uzavirku a rekultivacni prace po skoncéeni tézby (dvoji stiidani znaménka penézniho toku
se symbolickym vyjadienim ——+ + + + + + ), projekty s pfedpokladanou znaénou obno-
vou, resp. roz§ifenim v prub¢&hu jejich zivota (troji stfidani znaménka penézniho toku
v podob& ——+++—+++) aj.4

1.2.6 Velikost projekti

Klasifika¢nim hlediskem je obvykle velikost investi¢nich nakladu (kapitalovych vydaji)
potiebnych k realizaci projektd. Podle vysSe téchto nakladd lze rozlisovat velké projekty,
projekty stifedniho rozsahu a malé projekty. Toto rozliSeni je ov§em relativni a zavisi na
velikosti firmy, resp. velikosti jejiho kapitalového rozpoctu. (Projekt se stejnymi investi¢nimi
naklady 1 mil. K& mtize byt pro firmu s ro¢nim kapitalovym rozpoctem fadové v milionech K¢
projektem velkym a naopak pro firmu s ro¢nim kapitdlovym rozpoctem radove ve stovkach
mil. K¢ projektem malym.) RozliSovani projektt podle velikosti mtize byt dilezité pro urce-
ni urovné Fizeni, ktera o pfijeti ¢i zamitnuti téchto projektt rozhoduje:

B O velkych projektech se obvykle rozhoduje na vrcholové trovni fizeni, tj. na Grovni pied-
stavenstva spolec¢nosti nebo rozhodnutim valné hromady akcionaid.

Projekty typu Green Field mohou byt pochopitelné realizovany i existujicim podnikem s tim, Ze pro jejich rea-
lizaci jsou vyuzity dosud nevyuzivané plochy podniku nebo je podnik o potiebné tzemi rozsifen.

Toto rozlieni projektl je vyznamné pro uplatiovani jednoho ze zdkladnich kritérii hodnoceni ekonomické
efektivnosti investi¢nich projekti, které tvofi vnitini vynosové procento (blize viz podkapitola 3.1.3).
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B Pravomoc rozhodovat o projektech stfedniho rozsahu mize byt pfenesena na nizsi orga-
niza¢ni urovei, tj. na exekutivni vedeni spole¢nosti, ptip. na divize.

1.3 Strategicka orientace projekta

Investi¢ni rozhodnuti firmys, tj. rozhodnuti o tom, které projekty by méla realizovat, predsta-
vuji kli¢ova rozhodnuti z hlediska jeji podnikatelské uspésnosti nebo dokonce i pouhého
preziti v narocnych podminkach trzni ekonomiky. Vyznam téchto rozhodnuti je dan i tim, ze
vazou dlouhodob¢ zna¢né objemy prostiedkti. Podnikatelské uspésnost, resp. preziti v obdobi
velice rychlych zmén technickych a technologickych, ekonomickych, ekologickych, politic-
kych aj., vyzaduje spravné rozhodovat, tj. vyhleddvat a realizovat spravné projekty.

Podnikatelska uspésnost, resp. preziti v naroéném konkuren¢nim prostiedi, vyzaduje, aby
firma disponovala ur¢itymi znalostmi a dovednostmi, které ji odlisuji od konkurence a které
ji umoznuji dosahnout urcité konkurenéni vyhody, a tim i lepSich hospodaiskych vysledkii
nez jeji konkurenti. Tyto specifické znalosti a dovednosti se mohou tykat vyzkumu a vyvoje
novych vyrobkd, fizeni distribu¢nich kanald, vést k nizkym nakladim, kratkym dodacim
lhiitam aj. Technicko-ekonomicka studie proj ektu? by proto méla identifikovat tyto specifické
znalosti a dovednosti firmy, které mohou jeji konkurenti obtizné zvladnout. Ty by pak mély
byt uréitym zédkladnim cilem a voditkem pfi vybéru projektd, orientovanych na zajisténi
dlouhodobé podnikatelské prosperity.

Ziskani specifickych znalosti a dovednosti, které vyzaduje dosazeni dobré konkurenéni
pozice prostiednictvim realizace urcitych investi¢nich projektti, je Casto znacné Casové
naro¢né a nakladné. Uzitecna proto mtize byt urcitd kooperace s vybranymi partnery (jimiz
mohou byt i konkurenti), kterd mtize pfinést obéma stranam znacny prospéch. Tato kooperace
mize mit pak riznou podobu od pouhych smluvnich vztahti pies strategické aliance, holdingy,
spolecné podniky az k fuzim a akvizicim.

1.4 Nastin strategie projektu (firmy)

Vysledky marketingového V}'/zkurnu6 tvoii dostatecnou zakladnu pro formulaci strategie
projektu pouze v piipad¢, ze dany projekt pfipravuje nove vznikajici firma. Pokud vSak jde
o projekt jiz existujici firmy (napf. rozsifeni vyrobni kapacity), je tfeba se opirat téz o vy-
sledky analyz a hodnoceni firmy, znalost jejich slabych a silnych stranek aj.

Zakladnimi prvky strategie projektu (firmy) jsou:

B geograficka strategie;

B strategie z hlediska trzniho podilu;

B strategie z hlediska vazby vyrobek — trh;
B marketingova strategie.

Pro oznaceni technicko-ekonomické studie projektu se u nas vzil termin studie proveditelnosti, ktery predstavuje
ne prili§ vhodny preklad anglického terminu Feasibility Study.

Soucasti tohoto vyzkumu je stanoveni cilového trhu vyrobku z realizovaného projektu, analyza zakazniki, defini-
ce segmenti trhu, analyza trzni konkurence, analyza oboru z hlediska jeho zivotniho cyklu, analyza distribu¢nich
kanalt a stanoveni budouciho vyvoje poptavky. Vysledky marketingového vyzkumu umoziuji identifikovat
trzni pfilezitosti a trzni rizika projektu (blize se této problematice vénuje pramen [3] kapitoly 2).
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1.4.1 Geograficka strategie

Pro stanoveni realistické konkurencni pozice musi firma stanovit svtij relevantni trh (soucasné
a potencialni budouci zakazniky), a to pfedevsim z hlediska geografického zaméteni svych
aktivit. Zakladni typy této geografické strategie projektu tvoii zaméteni na:

B vsechny segmenty geograficky omezeného lokélniho nebo regiondlniho trhu;

B zvoleny segment (vyrobkovou skupinu) na narodnim trhu i na mezindrodnich trzich;
B zvoleny segment ve zvolené geografické oblasti;

B vsechny segmenty ve vSech geografickych oblastech (celosvétova konkurence).

1.4.2 Strategie z hlediska podilu na trhu

Pro projekt je tfeba dale stanovit trzni pozici neboli trzni podil, kterého firma hodla dosahnout
na uréitém trhu. Dulezitost tohoto podilu na trhu vyplyva predevsim z jeho vazby k rentabilité
firmy.” Z hlediska predpokladaného podilu na trhu je tieba zvaZovat tfi zdkladni strategie, jeZ
tvoti:

B Strategie nakladového prvenstvi; ustfednim bodem této strategie je dosazeni a udrzeni
niz8ich nakladt, nez ¢ini naklady konkurence. Tato nakladova vyhoda pak poskytuje ur€i-
tou ochranu pied konkurenci, nebot’ z trhu je nejdiive vytlacen ten, kdo pracuje s nejvys-
§imi naklady. K dosazeni nakladového prvenstvi je tfeba vyrabét a prodavat ve velkych
objemech, a dosahnout tudiz zna¢ného podilu na trhu.® Nizsi nakladovou urovett dale
ptiznivé ovlivituje dostupnost levnych surovin a materiald, i¢inny a malo nakladny dis-
tribucni systém, navrh vyrobku orientovany na snadnou vyrobu aj.

B Strategie diferenciace; tato strategic se zaméfuje na odliSeni produktt, které firma vyrabi,
resp. sluzeb, které poskytuje, od vyrobki (sluzeb) konkurence tim, ze maji ur€ité jedineéné
rysy. Diferenciace chrani pied konkurenci tim, Ze vaze zdkaznika na znacku vyrobku,
resp. firmy.

B Strategie trzniho vyklenku; je zaloZena na skute¢nosti, Ze soustiedéni na ur€ity jasné
vymezeny cil je G¢innéjsi nez operace na Sirokém konkuren¢nim poli. Diraz se klade na
omezenou skupinu zakaznikt, omezeny okruh produktl ¢i ur¢ity geograficky omezeny
trh.

I kdyZ je nékdy mozné kombinovat vySe uvedené strategie, je ¢asto u¢innéjsi soustiedit se na
urcity zvoleny typ této strategie. To souc¢asné znamena uréitou pozici na trhu (trzni podil)
a pfedb&zné urceni cenové Grovné (strategie nakladového prvenstvi umoznuje volbu niz-
kych prodejnich cen, strategie diferenciace cili na sttedni, popt. vy$si uroven prodejnich cen,
pti¢emz vysoké ceny lze dosahnout zpravidla jeding uplatnénim strategie trzniho vyklenku).

7 Maly podil na trhu mize byt vysoce ziskovy vzhledem k orientaci na omezeny okruh vyrobka nebo zékazniku.
Rust prodeju a zvySovani podilu na trhu vyzaduje vSak dalsi investice, rist provoznich a marketingovych na-
kladu, pfi¢emz vynosy nemusi rist stejné rychle, a dochazi proto k poklesu rentability. Dalsi rist prodeju vSak
jizumoznuje tézit z vyhod ekonomie rozsahu vedoucich k zvySovani rentability firmy (blize se této problemati-
ce vénuje pramen [3] kapitoly 2).

8

Empiricky je ovéteno, ze zdvojnasobeni objemu produkce vede ke snizeni nakladti na jednotku produkce o 20 az
30 %.
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1.4.3 Strategie z hlediska vazby vyrobek — trh

Tato strategie determinuje do zna¢né miry marketingovou strategii projektu. Z hlediska va-
zeb vyrobek — trh se rozliSuji ¢tyfi typy strategieg, které tvofi:

B strategie penetrace, zaméfena na rozsifeni podilu soucasnych produktt, tvoticich vyrobni
program firmy, na dosavadnich trzich;

B strategie rozvoje produktil, orientovana na nové produkty pro soucasné trhy;

B strategie rozvoje trhil, zaméiujici se na proniknuti dosavadnich produktt firmy k novym
zakaznikim, do dalSich geografickych oblasti;

B strategie diverzifikace, orientovana na proniknuti novych vyrobkt na nové trhy (tato stra-
tegie je zfejme nejrizikovejsi).

1.4.4 Marketingova strategie

Zvyseni prodeju firmy lze dosahnout bud’ potlacenim konkurence pfi stabilni nebo klesajici
celkové poptavcee (trzni podil firmy roste), nebo expanzi trhu pii zachovani trzniho podilu.
Z toho vyplyvaji i dvé nasledujici strategie, a to:

B Strategie zamérena na konkurenci; tato strategie musi specifikovat zpiisoby zvyseni
trzniho podilu na ukor konkurence. V tvahu zde pfichdzi agresivni cenova strategie
(napt. dumpingové ceny), imitacni strategie (cilem je t€zit z ur¢itych marketingovych ak-
tivit konkurence) a profilova strategie (nesoustied’uje se na cenovou konkurenci, ale na
kvalitu, znackové zbozi aj.). Strategie zamétend na konkurenci je vhodna tehdy, pokud
nelze o¢ekavat rust celkové poptavky, tj. v piipad¢ zralosti ¢i nasyceni trhu.

B Strategie trZzni expanze; nastroje marketingového mixu se zaméfuji primarné bud’ na
roz$iteni existujiciho trhu (zvyseni poptavky ze strany dosavadnich skupin zakazniki),
nebo na vytvoreni novych trhii (ziskani novych zakaznikt). Tato strategie je typicka pro
rostouci trhy vyrobkt nachazejicich se v pocateéni fazi jejich zivotniho cyklu.

1.4.5 Volba strategie projektu

Vyse uvedené varianty strategie projektu je ticba analyzovat a hodnotit z hlediska stupné do-
sazeni cilti projektu, finan¢nich dopadt jednotlivych variant strategie i jejich rizik financ-
nich, politickych, ekologickych aj. Vysledkem tohoto hodnoceni je volba:

B gecografického zaméteni operaci projektu;

B strategic projektu z variant zahrnujicich nakladové prvenstvi, diferenciaci a strategii trz-
niho vyklenku;

B cilového trzniho podilu a terminu, kdy by mél byt dosazen;

B strategic z hlediska vazby vyrobek — trh;

? Tyto strategie se ¢asto zobrazuji graficky v podobé matice vyrobek — trh (tzv. Ansofova matice). Tato matice

ma dva fadky tykajici se produktl (souc¢asné produkty a nové produkty) a dva sloupce (dosavadni trhy a nové
trhy). VySe uvedené strategie kombinujici vyrobky a trhy jsou pak zobrazeny policky této matice.
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