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Pøedmluva

Zabezpeèení prosperity a úspìšného rozvoje podniku v nároèných podmínkách tržní ekono-

miky není jednoduchou záležitostí. Jedním z významných pøedpokladù dosažení tohoto cíle

je promyšlená rozvojová strategie podniku, pøíprava a realizace projektù, kterými podnik

uskuteèòuje tuto strategii.

Projekty, resp. podnikatelské zámìry èi plány, které z nich vyplývají, pøedstavují nejen

významný nástroj pro øízení rozvoje podniku, ale také dùležitý podkladový materiál, který

by mìl pøesvìdèit potenciální investory (banky aj.) o výhodnosti projektu, a tím je pøimìt

k poskytnutí kapitálu na jeho financování.

Pøíprava investièních projektù a jejich hodnocení jsou vysoce nároèné èinnosti, jejichž

kvalita významnì ovlivòuje úspìšnost tìchto projektù. Cílem práce je proto poskytnout

v komplexní formì souhrn poznatkù potøebných pro pøípravu, hodnocení, výbìr a øízení rizika

investièních projektù tak, aby se zvýšila jednak nadìjnost podnikatelského úspìchu tìchto

projektù, jednak nadìjnost získání prostøedkù na jejich financování.

Práce je rozdìlena do deseti kapitol. První kapitola se zabývá pøípravou a realizací inves-

tièních projektù z hlediska jednotlivých fází, které tvoøí fáze pøedinvestièní (pøedprojektová

pøíprava), investièní (projektová pøíprava a realizace výstavby), provozní, ukonèení provozu

a likvidace. Dùležitou souèástí investièního rozhodování je volba struktury financování

a zpùsobu kontrahování dané investice, kterým je vìnována druhá kapitola. Tøetí nejrozsáh-

lejší kapitola soustøeïuje pozornost na finanènì-ekonomickou stránku investièních projektù.

Seznamuje se základními finanèními kritérii hodnocení investièních projektù a poskytuje

návod, jak stanovit penìžní toky (cash flow) projektu a náklady jeho kapitálu tak, aby bylo

možné stanovit hodnoty tìchto kritérií vèetnì posouzení finanèní stability projektù.

Ètvrtou a pátou kapitolu spojuje problematika rizika a nejistoty v investièním rozhodování.

Ètvrtá kapitola charakterizuje náplò øízení rizika investièních projektù a pátá kapitola se

soustøeïuje na dva pokroèilé nástroje analýzy rizika investièních projektù, které pøedstavují

scénáøe a simulace Monte Carlo. Šestá kapitola obsahuje praktický pøíklad hodnocení inves-

tièního projektu. Charakterizuje jednotlivé kroky zpracování jeho penìžního toku, stanovení

kritérií ekonomické efektivnosti a analyzuje dopady zmìn pøedpokladù na hodnotu projektu

s využitím poèítaèové podpory. Sedmá kapitola se zamìøuje na specifickou problematiku

oceòování flexibility investièních projektù pomocí reálných opcí.

V hospodáøské praxi se èasto setkáváme s úlohou tvorby a øízení portfolia projektù, které

mají charakter investièních projektù, výzkumných projektù aj. Tvorbu a øízení portfolia pro-

jektù provázejí mnohé nedostatky, jejichž pøekonání umožòuje systém tvorby a øízení port-

folia, orientovaný na zabezpeèení vazby mezi strategickými cíli firmy a projekty, udržení

konkurenèní pozice firmy, maximalizaci hodnoty portfolia a efektivní alokaci omezených

zdrojù. Této problematice se vìnuje klíèová osmá kapitola práce. Devátá kapitola se zamì-

øuje na postaudity projektù, pøedstavující významný a u nás mnohdy nedocenìný nástroj
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zvyšování kvality pøípravy, hodnocení a realizace investièních projektù, založený na uèení

se z minulých chyb a úspìchù pøi pøípravì a realizaci tìchto projektù v minulosti. Závìreèná

desátá kapitola práce pøináší základní informace o tom, jak kvalitnì zpracovat podnikatelský

zámìr (plán) projektu.

Práce se sice zamìøuje pøedevším na prùmyslové projekty, avšak znaèná èást poznatkù

(pøedevším aspekty finanèní, ekonomické a manažerské) je využitelná i pro projekty z oblasti

služeb. Dùraz se pøitom klade na praktickou stránku pøípravy projektù založenou na souèas-

ných poznatcích, které pøináší teorie investièního rozhodování, manažerského rozhodování

a managementu rizika. Dùležitý je i dùraz, jenž se klade na respektování podstatných vazeb

pøípravy projektù k existujícímu legislativnì-právnímu rámci, který vymezuje podmínky

podnikatelské èinnosti u nás (aspekty právní, daòové, finanèní aj.). Nezanedbatelná není ani

pozornost vìnovaná možnostem aplikace poèítaèové podpory, která mùže podstatnì urychlit

i zkvalitnit pøípravu, hodnocení a výbìr investièních projektù vèetnì tvorby a øízení jejich

portfolia.

Na mnoha místech práce byly využity výsledky výzkumného zámìru MSM 6138439905

„Nová teorie ekonomiky a managementu organizací a jejich adaptaèní procesy“ øešeného na

Fakultì podnikohospodáøské VŠE v Praze i výsledky mnoha zahranièních výzkumù. Práce tak

poskytuje i pøínos k rozvoji teoretického poznání v oblasti investièního rozhodování.

Snahou autorù, pøedstavujících spojení teoretické fronty s manažerskou zkušeností s eru-

dicí, bylo poskytnout souèasný poznatkový fond z oblasti investièního rozhodování v podobì,

jež umožòuje pøispìt k výraznému zvýšení kvality tohoto rozhodování. Práce je urèena jak

pracovníkùm, kteøí se úèastní pøípravy investièních projektù, tak manažerùm, kteøí hodnotí

tyto projekty a rozhodují o jejich realizaci, dále pracovníkùm bank a jiných institucí podílejí-

cích se na financování projektù a v neposlední øadì vysokoškolským studentùm ekonomic-

kého zamìøení a úèastníkùm kurzù MBA. Podnìty mùže práce pøinést i pracovníkùm zabý-

vajícím se teoretickými aspekty investièního a strategického rozhodování.
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1.1 Investièní rozhodování ve firmì

Investièní rozhodování patøí mezi nejvýznamnìjší druhy firemních rozhodnutí. Jeho náplní

je rozhodování o pøijetí èi zamítnutí jednotlivých investièních projektù, které firma pøipravila.

Èím rozsáhlejší tyto projekty jsou, tím vìtší dopady mohou na firmu a její okolí mít. Je zøejmé,

že úspìšnost jednotlivých projektù mùže významnì ovlivnit podnikatelskou prosperitu firmy

a naopak jejich neúspìch mùže být pøíèinou výrazných obtíží, které mohou vést až k zániku

firmy.

Investièní rozhodování, a to pøedevším rozhodování strategického charakteru, by mìlo

vycházet z firemní strategie a pøispívat k její realizaci. Firemní strategie urèuje základní

(strategické) cíle firmy a zpùsoby jejich dosažení. Mezi tìmito cíli hrají významnou roli fi-

nanèní cíle, formulované jako dosažení urèité míry zisku, resp. jeho maximalizace, dosažení

urèité rentability vynaloženého kapitálu, resp., a to zvláštì v souèasném období, dosahování

rùstu hodnoty firmy. Z tohoto pohledu pøedstavuje investièní rozhodování významný

nástroj a prostøedek, který mùže k rùstu hodnoty firmy pøispìt. Z toho pak vyplývá i zásadní

význam tìch kritérií hodnocení a výbìru investièních projektù, jako jsou èistá souèasná hod-

nota èi index rentability, jež jsou v úzkém vztahu s hodnotou firmy.

Pøíprava, hodnocení a výbìr investièních projektù by mìly nejen vycházet ze strategic-

kých firemních cílù, ale také respektovat jednotlivé složky strategie, které tvoøí strategie:

� Výrobková (které výrobky, služby, resp. jejich skupiny chce firma rozvíjet, resp. utlu-

movat).

� Marketingová (na jaké trhy se chce firma orientovat, jak se chce na nì dostat a jak bude

prodej podporovat).

� Inovaèní (na jaké technologie, procesy a produkty se zamìøí inovaèní úsilí).

� Finanèní (k jaké struktuøe zdrojù financování chce firma dospìt).

� Personální (o jaké druhy pracovníkù, kompetence a znalosti se chce firma opírat).

� Zásobovací (základní druhy vstupù a zpùsoby jejich zabezpeèení).

Kromì interních faktorù spojených s firemní strategií, pøípadnì s omezeností urèitých

zdrojù, musí investièní rozhodování respektovat i urèité externí faktory spojené s podnika-

telským okolím. Mnoho z tìchto faktorù (chování konkurence, tržní situace, ceny základ-

ních surovin a energií, mìnové kurzy aj.) má charakter faktorù rizika a nejistoty, jejichž

vývoj lze jen obtížnì pøedvídat. Zpùsob respektování tìchto faktorù a jejich integrace do in-

vestièního rozhodování významnì ovlivòují kvalitu tohoto rozhodování.

Opomenout nelze ani to, že podnikatelské okolí nepøináší pouze rizika, ale je také zdrojem

pøíležitostí. Bez podpory tvùrèího vyhledávání tìchto pøíležitostí, které mohou být zákla-

dem zajímavých investièních projektù, by nemohlo investièní rozhodování sehrát ve firmì

úlohu, jež mu právem patøí.

1.2 Klasifikace investièních projektù

Investièní projekty lze klasifikovat podle více hledisek. Mezi základní tøídicí hlediska patøí

vztah k rozvoji podniku, vìcná náplò, míra závislosti projektù, forma realizace, charakter

penìžních tokù a velikost.
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1.2.1 Vztah k rozvoji podniku

Podle tohoto hlediska lze rozlišovat projekty:

� Rozvojové, orientované na expanzi; jde o projekty ke zvýšení objemu produkce, zave-

dení nových výrobkù, resp. služeb, proniknutí na nové trhy aj. Pøínosy tìchto projektù se

projevují obvykle v rùstu tržeb.

� Obnovovací; zde mùže jít buï o obnovu (náhradu, pøípadnì modernizaci) výrobního zaøí-

zení vynucenou jeho fyzickým stavem, kdy toto zaøízení je u konce své fyzické životnosti,

nebo o obnovu pøed koncem této životnosti. První pøípad je jednoduchý a jeho cílem je

uchování podnikatelské èinnosti. Druhý pøípad je složitìjší a smìøuje obvykle k dosažení

nákladové úspory. Zpravidla jde o výmìnu zastaralého zaøízení, které je schopné dále

fungovat, ale jeho provoz je spojen se znaènými náklady, které èasto významnì pøevyšují

stejné náklady modernìjšího zaøízení.1

� Mandatorní (regulatorní); jde o projekty, jejichž cílem nejsou ekonomické efekty, ale

dosažení souladu s existujícími zákony, pøedpisy a naøízeními upravujícími urèité oblasti

podnikatelské èinnosti. Tyto projekty jsou obvykle zamìøeny na ochranu životního pro-

støedí, zvýšení bezpeènosti práce, dosažení souladu s požadavky hygienických norem,

zlepšení pracovního prostøedí aj.

1.2.2 Vìcná náplò projektù

Podle vìcné náplnì je možné rozlišovat projekty:

� Zavedení nových výrobkù, resp. technologií; jde o projekty zamìøené na nové produkty

a technologie, které jsou nové pro naši firmu, ale na trhu již existují. Souèástí tìchto pro-

jektù jsou obvykle investice do nových výrobních zaøízení.

� Výzkumu a vývoje nových výrobkù a technologií; tyto projekty patøí obvykle ke znaènì

rizikovým projektùm s obtížným hodnocením (tyto projekty nelze zvažovat izolovanì,

ale vèetnì navazujících projektù využití výsledkù výzkumu a vývoje, jejich realizace je

možná, ale ne nutná).

� Inovace informaèních systémù, resp. zavedení informaèních technologií; opìt jde

o projekty s obtížným hodnocením jejich ekonomické efektivnosti vzhledem k obtížnosti

kvantifikace jejich pøínosù.

� Zvýšení bezpeènosti provozu a bezpeènosti práce; obvykle jde o mandatorní projekty,

pøièemž i zde je hodnocení jejich ekonomické efektivnosti obtížné.

� Snížení negativního vlivu na životní prostøedí; stejnì jako v pøípadì inovace informaè-

ních systémù a projektù na zvýšení bezpeènosti provozu a bezpeènosti práce jde o projekty

s obtížným hodnocením jejich ekonomické efektivnosti vzhledem k obtížnosti kvantifi-

kace reálných pøínosù.

� Infrastrukturní projekty; tyto projekty jsou obvykle realizovány jako souèást vìtších

projektù (tzv. OSBL2), jako jsou napø. inženýrské sítì (vozovky, kanalizace, potrubní

rozvody, elektrorozvody apod.), pomocná zaøízení (jako èistírna odpadních vod, vlastní
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vodní/olejové aj. hospodáøství), energetická zaøízení (vlastní kotelna, výrobna elektøiny

apod.). Infrastrukturní projekty mohou být realizovány i nezávisle na podnikatelském zá-

mìru, resp. i samy mohou být podnikatelským zámìrem.

1.2.3 Míra závislosti projektù

Podle toho, do jaké míry jsou projekty vzájemnì závislé, lze rozlišovat:

� Vzájemnì se vyluèující projekty; jde o projekty, jejichž souèasná realizace není mož-

ná. Pøíkladem mohou být projekty zamìøené na výrobu téhož výrobku, avšak pomocí

odlišných technologií, projekty využívající téže technologie, lišící se však vstupní surovi-

nou, projekty orientované na alternativní využití téhož zdroje (volného pozemku, výrobní

haly aj.).

� Plnì závislé projekty; tyto projekty tvoøí urèitý soubor, plnící zadané funkce, resp. po-

žadavky. Pokud by nebyly realizovány všechny projekty daného souboru, není splnìní

zadaných požadavkù možné. Èasto mùže jít o urèité dílèí projekty, vzniklé dekompozicí

urèitého rozsáhlého projektu. Je zøejmé, že jednotlivé plnì závislé projekty nelze posuzo-

vat izolovanì, ale je nutné vždy hodnotit celý jejich soubor.

� Komplementární projekty; jde o projekty, jejichž realizace podporuje nìkteré další

projekty. (Napø. výstavba zaøízení na úpravu a recyklaci vody mùže pozitivnì ovlivnit

ekonomické efekty dalších projektù na vodì závislých.) Opìt je zøejmé, že komplemen-

tární projekty nelze posuzovat izolovanì, ale vèetnì navazujících projektù.

� Ekonomicky závislé projekty; jde o projekty, u nichž se mùže projevit substituèní efekt.

Zavedení nìkterých nových výrobkù, které plní stejné, resp. obdobné funkce nebo jsou

urèeny pro stejný okruh zákazníkù, mùže vést k poklesu prodeje dosavadních produktù

(napø. zavedení nového typu automobilù mùže snížit prodeje dosud vyrábìných typù). Pøi

hodnocení tìchto projektù je tøeba jejich pøíjmové penìžní toky snížit o pokles pøíjmù

spojených s prodeji substituovaných produktù.

� Statisticky (stochasticky) závislé projekty; u dvojice projektù tohoto typu platí, že rùst

(pokles) výnosù èi nákladù jednoho projektu èastìji provází rùst (pokles) výnosù èi

nákladù druhého projektu (pøímá závislost), nebo že rùst (pokles) výnosù jednoho projek-

tu doprovází èastìji pokles (rùst) výnosù èi nákladù druhého projektu (nepøímá závislost).

K tomuto typu èasto patøí projekty zamìøené na produkty pro stejné trhy èi okruhy zákaz-

níkù, projekty založené na zpracování týchž materiálových vstupù, projekty využívající

stejné distribuèní cesty aj.

1.2.4 Forma realizace projektù

Podle tohoto hlediska lze rozlišovat projekty realizované formou:

� Investièní výstavby; jde obvykle o projekty orientované na rozšíøení výrobní kapacity,

resp. kapacity služeb, zavedení nových výrobkù a technologií, rozšíøení kapacity ob-

� Investièní rozhodování a øízení projektù18

2
OSBL (Outside Battery Limits) – èást projektu, která doplòuje tzv. ISBL (Inside Battery Limits) – hlavní èást

realizovaného projektu zahrnující hlavní technologické jednotky, jež tvoøí souèást podnikatelského zámìru.



služných, resp. podpùrných èinností (vybudování logistického centra, výzkumných

a vývojových laboratoøí). Tyto projekty se realizují buï v již existujícímu podniku

v úzké návaznosti na jeho aktivity, nebo formou výstavby tzv. na zelené louce (Green
Field)3. Jde napø. o projekty vybudování nové jednotky mnohdy samostatnì vyèlenìnou

složkou mateøské organizace. Projekty výstavby na zelené louce se vzhledem k jejich re-

lativní izolovanosti hodnotí snadnìji než projekty investièní výstavby v existujícím pod-

niku.

� Akvizice; jde o projekty koupì již existujícího podniku nebo èásti podniku (tj. existují-

cího zaøízení, resp. provozních souborù), které vhodnì doplòují èi rozšiøují aktivity naby-

vatele (nìkdy jsou cílem akvizice i ménì prosperující firmy, které jsou po vhodné restruk-

turalizaci prodávány se ziskem).

1.2.5 Charakter penìžních tokù

Podle charakteru penìžních tokù rozlišujeme projekty:

� Se standardními (konvenèními) penìžními toky; jde o projekty se záporným penìž-

ním tokem v období výstavby (investièní výdaje) a kladným penìžním tokem v období

provozu (pøevaha pøíjmù nad výdaji), takže bìhem života projektu dochází pouze k jedi-

nému støídání znaménka jeho penìžního toku (symbolicky lze tento penìžní tok zobra-

zit jako – – + + + + + +).

� S nestandardními penìžními toky; tyto projekty støídají bìhem svého života èastìji

znaménka penìžního toku. Mùže jít napø. o projekty otevírky díla s vysokými výdaji na

uzavírku a rekultivaèní práce po skonèení tìžby (dvojí støídání znaménka penìžního toku

se symbolickým vyjádøením – – + + + + + + –), projekty s pøedpokládanou znaènou obno-

vou, resp. rozšíøením v prùbìhu jejich života (trojí støídání znaménka penìžního toku

v podobì – – + + + – + + +) aj.4

1.2.6 Velikost projektù

Klasifikaèním hlediskem je obvykle velikost investièních nákladù (kapitálových výdajù)

potøebných k realizaci projektù. Podle výše tìchto nákladù lze rozlišovat velké projekty,

projekty støedního rozsahu a malé projekty. Toto rozlišení je ovšem relativní a závisí na

velikosti firmy, resp. velikosti jejího kapitálového rozpoètu. (Projekt se stejnými investièními

náklady 1 mil. Kè mùže být pro firmu s roèním kapitálovým rozpoètem øádovì v milionech Kè

projektem velkým a naopak pro firmu s roèním kapitálovým rozpoètem øádovì ve stovkách

mil. Kè projektem malým.) Rozlišování projektù podle velikosti mùže být dùležité pro urèe-

ní úrovnì øízení, která o pøijetí èi zamítnutí tìchto projektù rozhoduje:

� O velkých projektech se obvykle rozhoduje na vrcholové úrovni øízení, tj. na úrovni pøed-

stavenstva spoleènosti nebo rozhodnutím valné hromady akcionáøù.
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3
Projekty typu Green Field mohou být pochopitelnì realizovány i existujícím podnikem s tím, že pro jejich rea-

lizaci jsou využity dosud nevyužívané plochy podniku nebo je podnik o potøebné území rozšíøen.
4

Toto rozlišení projektù je významné pro uplatòování jednoho ze základních kritérií hodnocení ekonomické

efektivnosti investièních projektù, které tvoøí vnitøní výnosové procento (blíže viz podkapitola 3.1.3).



� Pravomoc rozhodovat o projektech støedního rozsahu mùže být pøenesena na nižší orga-

nizaèní úroveò, tj. na exekutivní vedení spoleènosti, pøíp. na divize.

1.3 Strategická orientace projektù

Investièní rozhodnutí firmy, tj. rozhodnutí o tom, které projekty by mìla realizovat, pøedsta-

vují klíèová rozhodnutí z hlediska její podnikatelské úspìšnosti nebo dokonce i pouhého

pøežití v nároèných podmínkách tržní ekonomiky. Význam tìchto rozhodnutí je dán i tím, že

vážou dlouhodobì znaèné objemy prostøedkù. Podnikatelská úspìšnost, resp. pøežití v období

velice rychlých zmìn technických a technologických, ekonomických, ekologických, politic-

kých aj., vyžaduje správnì rozhodovat, tj. vyhledávat a realizovat správné projekty.

Podnikatelská úspìšnost, resp. pøežití v nároèném konkurenèním prostøedí, vyžaduje, aby

firma disponovala urèitými znalostmi a dovednostmi, které ji odlišují od konkurence a které

jí umožòují dosáhnout urèité konkurenèní výhody, a tím i lepších hospodáøských výsledkù

než její konkurenti. Tyto specifické znalosti a dovednosti se mohou týkat výzkumu a vývoje

nových výrobkù, øízení distribuèních kanálù, vést k nízkým nákladùm, krátkým dodacím

lhùtám aj. Technicko-ekonomická studie projektu5 by proto mìla identifikovat tyto specifické

znalosti a dovednosti firmy, které mohou její konkurenti obtížnì zvládnout. Ty by pak mìly

být urèitým základním cílem a vodítkem pøi výbìru projektù, orientovaných na zajištìní

dlouhodobé podnikatelské prosperity.

Získání specifických znalostí a dovedností, které vyžaduje dosažení dobré konkurenèní

pozice prostøednictvím realizace urèitých investièních projektù, je èasto znaènì èasovì

nároèné a nákladné. Užiteèná proto mùže být urèitá kooperace s vybranými partnery (jimiž

mohou být i konkurenti), která mùže pøinést obìma stranám znaèný prospìch. Tato kooperace

mùže mít pak rùznou podobu od pouhých smluvních vztahù pøes strategické aliance, holdingy,

spoleèné podniky až k fúzím a akvizicím.

1.4 Nástin strategie projektu (firmy)

Výsledky marketingového výzkumu6 tvoøí dostateènou základnu pro formulaci strategie

projektu pouze v pøípadì, že daný projekt pøipravuje novì vznikající firma. Pokud však jde

o projekt již existující firmy (napø. rozšíøení výrobní kapacity), je tøeba se opírat též o vý-

sledky analýz a hodnocení firmy, znalost jejích slabých a silných stránek aj.

Základními prvky strategie projektu (firmy) jsou:

� geografická strategie;

� strategie z hlediska tržního podílu;

� strategie z hlediska vazby výrobek – trh;

� marketingová strategie.

� Investièní rozhodování a øízení projektù20

5
Pro oznaèení technicko-ekonomické studie projektu se u nás vžil termín studie proveditelnosti, který pøedstavuje

ne pøíliš vhodný pøeklad anglického termínu Feasibility Study.
6

Souèástí tohoto výzkumu je stanovení cílového trhu výrobkù z realizovaného projektu, analýza zákazníkù, defini-

ce segmentù trhu, analýza tržní konkurence, analýza oboru z hlediska jeho životního cyklu, analýza distribuèních

kanálù a stanovení budoucího vývoje poptávky. Výsledky marketingového výzkumu umožòují identifikovat

tržní pøíležitosti a tržní rizika projektu (blíže se této problematice vìnuje pramen [3] kapitoly 2).

-



1.4.1 Geografická strategie

Pro stanovení realistické konkurenèní pozice musí firma stanovit svùj relevantní trh (souèasné

a potenciální budoucí zákazníky), a to pøedevším z hlediska geografického zamìøení svých

aktivit. Základní typy této geografické strategie projektu tvoøí zamìøení na:

� všechny segmenty geograficky omezeného lokálního nebo regionálního trhu;

� zvolený segment (výrobkovou skupinu) na národním trhu i na mezinárodních trzích;

� zvolený segment ve zvolené geografické oblasti;

� všechny segmenty ve všech geografických oblastech (celosvìtová konkurence).

1.4.2 Strategie z hlediska podílu na trhu

Pro projekt je tøeba dále stanovit tržní pozici neboli tržní podíl, kterého firma hodlá dosáhnout

na urèitém trhu. Dùležitost tohoto podílu na trhu vyplývá pøedevším z jeho vazby k rentabilitì

firmy.7 Z hlediska pøedpokládaného podílu na trhu je tøeba zvažovat tøi základní strategie, jež

tvoøí:

� Strategie nákladového prvenství; ústøedním bodem této strategie je dosažení a udržení

nižších nákladù, než èiní náklady konkurence. Tato nákladová výhoda pak poskytuje urèi-

tou ochranu pøed konkurencí, neboť z trhu je nejdøíve vytlaèen ten, kdo pracuje s nejvyš-

šími náklady. K dosažení nákladového prvenství je tøeba vyrábìt a prodávat ve velkých

objemech, a dosáhnout tudíž znaèného podílu na trhu.8 Nižší nákladovou úroveò dále

pøíznivì ovlivòuje dostupnost levných surovin a materiálù, úèinný a málo nákladný dis-

tribuèní systém, návrh výrobkù orientovaný na snadnou výrobu aj.

� Strategie diferenciace; tato strategie se zamìøuje na odlišení produktù, které firma vyrábí,

resp. služeb, které poskytuje, od výrobkù (služeb) konkurence tím, že mají urèité jedineèné

rysy. Diferenciace chrání pøed konkurencí tím, že váže zákazníka na znaèku výrobku,

resp. firmy.

� Strategie tržního výklenku; je založena na skuteènosti, že soustøedìní na urèitý jasnì

vymezený cíl je úèinnìjší než operace na širokém konkurenèním poli. Dùraz se klade na

omezenou skupinu zákazníkù, omezený okruh produktù èi urèitý geograficky omezený

trh.

I když je nìkdy možné kombinovat výše uvedené strategie, je èasto úèinnìjší soustøedit se na

urèitý zvolený typ této strategie. To souèasnì znamená urèitou pozici na trhu (tržní podíl)

a pøedbìžné urèení cenové úrovnì (strategie nákladového prvenství umožòuje volbu níz-

kých prodejních cen, strategie diferenciace cílí na støední, popø. vyšší úroveò prodejních cen,

pøièemž vysoké ceny lze dosáhnout zpravidla jedinì uplatnìním strategie tržního výklenku).
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7
Malý podíl na trhu mùže být vysoce ziskový vzhledem k orientaci na omezený okruh výrobkù nebo zákazníkù.

Rùst prodejù a zvyšování podílu na trhu vyžaduje však další investice, rùst provozních a marketingových ná-

kladù, pøièemž výnosy nemusí rùst stejnì rychle, a dochází proto k poklesu rentability. Další rùst prodejù však

již umožòuje tìžit z výhod ekonomie rozsahu vedoucích k zvyšování rentability firmy (blíže se této problemati-

ce vìnuje pramen [3] kapitoly 2).
8

Empiricky je ovìøeno, že zdvojnásobení objemu produkce vede ke snížení nákladù na jednotku produkce o 20 až

30 %.



1.4.3 Strategie z hlediska vazby výrobek – trh

Tato strategie determinuje do znaèné míry marketingovou strategii projektu. Z hlediska va-

zeb výrobek – trh se rozlišují ètyøi typy strategie9, které tvoøí:

� strategie penetrace, zamìøená na rozšíøení podílu souèasných produktù, tvoøících výrobní

program firmy, na dosavadních trzích;

� strategie rozvoje produktù, orientovaná na nové produkty pro souèasné trhy;

� strategie rozvoje trhù, zamìøující se na proniknutí dosavadních produktù firmy k novým

zákazníkùm, do dalších geografických oblastí;

� strategie diverzifikace, orientovaná na proniknutí nových výrobkù na nové trhy (tato stra-

tegie je zøejmì nejrizikovìjší).

1.4.4 Marketingová strategie

Zvýšení prodejù firmy lze dosáhnout buï potlaèením konkurence pøi stabilní nebo klesající

celkové poptávce (tržní podíl firmy roste), nebo expanzí trhu pøi zachování tržního podílu.

Z toho vyplývají i dvì následující strategie, a to:

� Strategie zamìøená na konkurenci; tato strategie musí specifikovat zpùsoby zvýšení

tržního podílu na úkor konkurence. V úvahu zde pøichází agresivní cenová strategie

(napø. dumpingové ceny), imitaèní strategie (cílem je tìžit z urèitých marketingových ak-

tivit konkurence) a profilová strategie (nesoustøeïuje se na cenovou konkurenci, ale na

kvalitu, znaèkové zboží aj.). Strategie zamìøená na konkurenci je vhodná tehdy, pokud

nelze oèekávat rùst celkové poptávky, tj. v pøípadì zralosti èi nasycení trhu.

� Strategie tržní expanze; nástroje marketingového mixu se zamìøují primárnì buï na

rozšíøení existujícího trhu (zvýšení poptávky ze strany dosavadních skupin zákazníkù),

nebo na vytvoøení nových trhù (získání nových zákazníkù). Tato strategie je typická pro

rostoucí trhy výrobkù nacházejících se v poèáteèní fázi jejich životního cyklu.

1.4.5 Volba strategie projektu

Výše uvedené varianty strategie projektu je tøeba analyzovat a hodnotit z hlediska stupnì do-

sažení cílù projektu, finanèních dopadù jednotlivých variant strategie i jejich rizik finanè-

ních, politických, ekologických aj. Výsledkem tohoto hodnocení je volba:

� geografického zamìøení operací projektu;

� strategie projektu z variant zahrnujících nákladové prvenství, diferenciaci a strategii trž-

ního výklenku;

� cílového tržního podílu a termínu, kdy by mìl být dosažen;

� strategie z hlediska vazby výrobek – trh;

� Investièní rozhodování a øízení projektù22

9
Tyto strategie se èasto zobrazují graficky v podobì matice výrobek – trh (tzv. Ansofova matice). Tato matice

má dva øádky týkající se produktù (souèasné produkty a nové produkty) a dva sloupce (dosavadní trhy a nové

trhy). Výše uvedené strategie kombinující výrobky a trhy jsou pak zobrazeny políèky této matice.
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