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1 Uvodni slovo

Vazeni Ctenafi, vazeni zadatelé, dostava se Vam do rukou metodicka pfirucka pro
zpracovani STUDIE PROVEDITELNOSTI. Autofi si kladou za cil seznamit Vas se
strukturou této povinné pfilohy k zadosti o finanéni pomoc ze Spole¢ného
regionalniho opera¢niho programu (SROP). Vzhledem ktomu, Ze studie
proveditelnosti slouzi nejen k posouzeni realizovatelnosti projektu a z hlediska
finanéniho téz k zhodnoceni efektivnosti vyuziti potencialné vliozenych prostfedkad,
tedy ovéreni smysluplnosti projektu, ale je zaroven i zasadnim nastrojem
samotného projektového fizeni, je ziejmée, ze jeji zpracovani neni uplné snadnou a
nenamahavou zaleZitosti.

Je to studie vyzadujici pfiméfenou kvalitu zpracovani jak jednotlivych odbornych
Casti, tak i syntézy (zceleni) téchto dil€ich ,kapitol“. Tato pFirucka nema vzhledem
kK jejimu rozsahu za cil suplovat u€ebnice vénované jednotlivym dil€im souvisejicim
tématiim. Je zamyslena jako material poskytujici ucelenou predstavu o ucelu
této studie, komplexni pohled na ni, uplné vymezeni jejiho obsahu a na urcité
hrubé urovni pak informace a pristupy ke vSem obvykle feSenym problémim v ramci
studie, jakoz i specifika vyplyvajici z ulohy tohoto materialu, coby pfilohy k zadosti
o finanéni pomoc ze SROP. DalSi detailni popis problematiky je obvykle dostupny
v pfislusné literatufe, z jejiz bohaté studnice jsme vybrali nékteré na naSem trhu
dostupné knizni tituly, které potfebny prostor pro objasnéni a detailni popis
jednotlivych problému maji. Tento seznam, ktery najdete v posledni kapitole této
metodiky, neni ani v nejmenSim uplny ¢i jediny mozny a je tfeba ho vnimat jako
minimalni voditko.

Pokud jste se jiz pfed otevienim této pFirucky seznamili se strukturou povinnych
priloh, setkali jste se se dvéma pojmy: ,Zakladni studie proveditelnosti a
.Zjednodusena studie proveditelnosti‘. Tato metodicka pfirucka se vztahuje ke
zpracovani obou téchto dokumentu. Tak jak je text pfirucky koncipovan, odpovida od
kapitoly 4 struktufe feSenych problémU ze zavazné osnovy ,Zakladni studie
proveditelnosti®. VSechny kapitoly i subkapitoly, které jsou soucasti Zakladni studie
proveditelnosti, ale nejsou obsazeny v osnové Zjednodusené studie proveditelnosti,
jsou oznaceny v textu poznamkou pod €arou, ve které je tento fakt uveden.

Véfime, Ze tento material bude pomocnikem ve Va$i praci pfi pfipravé projektu, ale
zejména, ze Vam bude asistovat pfi tvorbé studie proveditelnosti takové kvality, ktera
bude minimalizovat pravdépodobnost vzniku vyznamnych problému pfi samotné
realizaci projektu a omezi tak moznost Vasich budoucich ztrat.

2 Smysl a vyuziti studie proveditelnosti (Feasibility Study)

V této Uvodni kapitole vymezime zakladnim zplsobem obsah a smysl studie
proveditelnosti. Nasledné pak vymezime jesté nékolik typud studii souvisejicich
obvykle s pfipravou investi€niho zaméru a jejich vztah k Feasibility Study a nasledné
vypichneme nékteré vyznamné vlastnosti toho dokumentu.
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2.1 Studie proveditelnosti — vymezeni problematiky

Studie proveditelnosti (Feasibility Study), nékdy téz oznacovana jako technicko-
ekonomicka studie, je dokument, ktery souhrnné a ze vSech realizatné vyznamnych
hledisek popisuje investicni zamér. Jeho u€elem je zhodnotit vSechny realizaéni
alternativy a posoudit realizovatelnost daného investi¢niho projektu, jakoz i
poskytnout veSkeré podklady pro samotné investi¢ni rozhodnuti.

Tento material je v rdznych podobach vyuzivan pfi pfipravé investi¢nich zaméru
v podnikatelské sféfe i vefejném sektoru. Jak vyplyva z vymezeného ucelu, studie je
zpracovavana v pripravné tedy predinvestiéni fazi projektu. Na jedné strané
prostfednictvim dukladného planu investi¢niho projektu puasobi v roli materialu
vedouciho kinvesticnimu rozhodnuti vlastnika projektu, pfip. k rozhodnuti
potencialniho vérfitele (Ci poskytovatele dotace) o poskytnuti uvéru (resp. dotace). Na
strané druhé je to material slouzici jako zakladni nastroj pozdéjsiho projektového
managementu ve fazi investi€ni resp. fazi provozni (obvykle v aktualizované
podobé).

2.2 Studie proveditelnosti a ostatni typy studii a analyz

Bylo jiz nastinéno, k ¢emu studie proveditelnosti slouzi a ze je to zasadni dokument,
ktery obvykle vzejde z pfedinvesti¢ni etapy. V ramci pfipravy investi¢nich projektd se
v8ak mlzete setkat jesté s jinymi pojmy. Pro uplnost jsme se Vam pokusili i tyto dalSi
typy studii a jejich smysl pfiblizit.

Opportunity Study (Studie prilezitosti) — Jedna se o dokument, ktery poklada
urCity zaklad pfedinvesti¢ni faze, vramci néjz je definovana co nejvétsi rada
investiénich prilezitosti, o nichz lze v této etapé uvazovat jako o potencialné
ekonomicky vynosnych. V pfipadé vefejné spravy bychom pak bonitu projektd
posuzovali z hlediska spoleCenskych dopadd. Je tfeba vymezit realné moznosti
investovani pfed tim, nez-li jsou nékteré z nich zvoleny k podrobnéjSimu a tedy
nakladnéjSimu zpracovani napfiklad v podobé pre-feasibility Ci feasibility study.
Vystupem je prvni selektovany soubor potencialnich investic. Divodem
k vyfazeni projektu jiz v této fazi pfipravy muize byt jeho ziejmé vysoké riziko Ci
evidentné nizka ziskovost, obvykle také pfiliSna kapitalova naro¢nost. O kazdém z

projektl obsahuje tento dokument zatim pouze nejpodstatnéjsi informace a odhady
ziskané bez vyrazné analytické argumentace.

Pre - feasibility Study (Pfredbézna studie proveditelnosti) je jakymsi mezistupném
mezi zasadnim rozhodovacim dokumentem Feasibility Study a zminénou studii
prilezitosti (Opportunity Study). Strukturou uvedenych informaci se de facto nelisi od
studie proveditelnosti. Rozdil spociva v podrobnosti a presnosti zpracovani.
Obsahem této studie je tedy téma strategie projektu, technické a technologické
feSeni, marketingové pojeti, lokalizace a velikost (kapacita) projektovaného provozu,
jakoz i personalni a organizaCni uspofadani se stru¢nym harmonogramem realizace.
VSechna tato Casto variantni feSeni a jejich ekonomické dopady jsou tu jiZz na urcité
hrubé urovni podrobnosti kvantifikovany do podoby finanénich toku. Na zakladé této
studie by se mél investor rozhodnout, zda uvolni dalSi finanéni a jiné zdroje na
dopracovani detailni studie proveditelnosti, ¢i naopak, zda pfipravné prace na
projektu zastavi.
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Appraisal Report (Hodnotici zprava) je nazev pro dokument, ktery hodnoti projekt
na zakladé rtznych finan€nich ukazateld a zaroveri do hodnoceni €asto zahrnuje
posouzeni finanéniho zdravi investora (realizatora projektu). Metodika je obvykle
definovana jejim uzivatelem a proto se mlze subjekt od subjektu liSit. Feasibility
Study projektu, finan¢ni analyzu a finan¢ni plan investora je zakladnim kamenem pro
jeji zpracovani. Na zakladé takovéto zpravy obvykle padne rozhodnuti o investici,
poskytnuti uvéru apod.

Prestoze se mlzete se vSemi témito tfemi studiemi potkat v praxi, neni zpracovani
ani jedné z nich povinnou soucasti zadosti o finanéni pomoc ze SROP. Jejich
vyCet a strucny popis je veden pfanim Vam poskytnout pfehled moznych feSeni,
ktera mohou vést v nékterych pfipadech k nemalym usporam zbyteéné vydanych
penéznich prostfedku a v jinych pfipadech zase nemusi byt jejich vyuziti dostate¢né
efektivni.

Opportunity Study je vhodné zpracovavat zejména tam, kde neni zmapovan
potencial investiCnich pfilezitosti. Bez jejiho zpracovani je velmi pravdépodobné, Ze
investi¢ni projekty realizované subjektem, at’ jiz se jedna o obec nebo podnikatele,
jsou pfipravovany na zakladé momentalniho, impulsivniho, €asto i emotivniho, ale
zejména nahodilého rozhodnuti zodpovédnych osob, jehoz vysledkem je Casto
pominuti nabizejicich se pfilezitosti, které by mnohem I|épe zhodnotily vloZené
finanCni prostfedky a jiné zdroje. Oproti tomu pre-feasibility study je smyslupiné
zpracovavat zejména v situaci, kdy mame k dispozici nékolik investi¢nich alternativ a
jiz samotné zpracovani Feasibility Study pro kazdou znich je pfilis nakladné,
vzhledem k rozsahu investi¢nich nakladl projektu a oéekavanym provoznim efektim
resp. vzhledem k finanénim moznostem investora. V takové pfipadé muze byt
predvybér variant k dalSimu podrobné&jSimu zpracovani na zakladé Pre-feasibility
Study vyrazné ekonomicky efektivnim feSenim.

Obsah studie pfilezitosti z hlediska obci resp. svazku obci by mél byt obvyklou
soucasti STRATEGIE MIKROREGIONU jako jeden z jejich zakladnich vystupt. Toto
je tedy material, ktery v pfipadé, ze je kvalitné zpracovan muze hrat pro dany
municipalni subjekt obdobnou roli, nebot by mél sméfovat investicni Cinnost obci a
jejich svazkl k systemati¢nosti a strategickému rozméru. Mimo jiné pini roli hodnotici
zpravy v prostfedi vefejné prospé&snych projektd ANALYZA NAKLADU A PRINOSU
(COST-BENEFIT ANALYSIS), ktera je metodickym postupem, ktery svym pribéhem
postupné zodpovida zakladni otazku: ,,Co komu realizace investiéniho projektu
pfindasi a co komu bere?“. Takto vymezené dopady akce jsou nasledné
agregovany, prfevedeny na hotovostni toky a zahrnuty do vypocCtu rozhodujicich
ukazatell, na zakladé nichz Ize rozhodnout, zda je projekt ve svém dUsledku pro
spole¢nost pfinosem ¢i nikoli. V pfipadé srovnavani dvou nebo vice investic, pak
umoziuji vypoctené ukazatele stanovit jejich porfadi, nebo-li uréit preferenci jednoho
projektu pred druhym."

Pro nas je zde vyznamny vztah CBA a Feasibility Study. Kazda z téchto studii ma
jiny vyznam. Zatimco studie proveditelnosti je orientovana spiSe na komplexni popis
vSech realizanich stranek investice v€etné jejich zohlednéni ve finan¢nich tocich,
CBA je zaméfena na vysledné efekty projektu na vesSkeré subjekty a hodnoceni jeho

! viz Analyza naklad( a pfinos — metodicka pfiruéka pro SROP vydana RO SROP.
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smysluplnosti. V pfipadé, Ze jsou zpracovany obé studie je postup nasledujici.
Nejprve je definitivné popsan projekt a jeho vysledné feSeni (preferované pfed
alternativami) ve studii proveditelnosti a nasledné jsou disledné popsany a v podobé
celkovych i diléich ekonomickych ukazateld vyhodnoceny vSechny ocekavané
dopady na jednotlivé subjekty zahrnuté do CBA. Vzhledem k tomu, Ze finan¢ni cash
— flow investora projektu je zaroven obvykle vyznamnym efektem hodnocenym
v CBA, stejné tak jako ostatni efekty plynouci z povahy projektu, je studie
proveditelnosti, pokud je kvalitné zpracovana, jednim ze zakladnich materiala pro
zpracovani analyzy naklada a pfinosu.

Vyznamné je upozornit na fakt, ze zatimco vyuziti Opportunity Study, Pre-feasibility
Study, Ci jakékoli formy Appraisal Report pfi pfipravé projektu je dobrovolnou
zalezitosti investora a jejich vyuziti zavisi pouze na jeho zhodnoceni pfinosu
takovychto studii pro své projektové Fizeni, vyuziti Feasibility Study a CBA je dano
zavaznymi pokyny pro zadatele v programu SROP resp. jinych programu.

3 Postup pfri zpracovani a obecna struktura studie

proveditelnosti

Poté, co jsme vymezili smysl studie proveditelnosti a jeji souvztaznost s ostatnimi
pouzivanymi materialy, polozime v této kapitole zaklady metodického uchopeni této
studie. ZdlUraznime specifika prace pfi zpracovavani tohoto dokumentu a stanovime
jeho zakladni osnovu. Je tfeba jiz z poCatku upozornit, Zze uchopeni dilCich kapitol je
v pfipadé FEASIBILITY STUDY vyrazné zavislé na typu projektu a nelze tedy
podrobnost, rozsah a do velké miry i obsah jednotlivych kapitol brat jako jedinou a do
nejmensich podrobnosti nezpochybnitelnou moznost. Vyznamné je, aby studie co
nejlépe popisovala, variantné reSila, optimalizovala a hodnotila investi¢ni
projekt se vSemi z néj vyplyvajicimi specifiky.

3.1 Postup pri zpracovani a specifika studie proveditelnosti

Studie proveditelnosti je rozdélena do tématicky samostatnych kapitol, ¢lenénych
podle problematiky, kterou v souvislosti s investicnim zamérem fesSi. Tyto rlzné
stranky vystavby a provozu projektu Ize samoziejmé nejprve fesit per partes (krok po
kroku — jednu po druhé), ale je nutné si uvédomit, Ze zvolené varianty feSeni v ramci
jednotlivych kapitol (témat) se vzajemné ovliviuji a Uprava jedné z nich mize mit a
zpravidla také ma, vliv na vhodnost zvolenych variant feSeni u témat zpracovanych
v pfedesSlém kroku. Tedy volba optimalniho provedeni z hlediska jedné stranky
projektu muaze ovlivnit reSeni ostatnich témat.

Priklad é. 1 Priklad navaznosti kroku

Lze si snadno predstavit, Ze financni plan vytvofime aZ na zakladé navrZzeného
provozu a investicni faze, nicméné teprve az po jeho vyhotoveni, nebo alespori
hrubém nastinu, zjistime, zda zvolené procesni usporadani, organizacni struktura,
propagacni metody, technické feSeni a pouZité technologie vedou ve svém souhrnu
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k pozitivnim nebo negativnim hotovostnim toku a jak vysoké zdroje financovani
budeme potrebovat. Pokud neni takovy vysledek uspokojivy musime se chtic nechtic
vratit o nékolik krokt zpét a hledat, kde jsou zdroje neefektivity v nami planovanych
variantach, tak abychom mohli byt s dusledky naSich dil¢ich rozhodnutich,
promitnutymi do financniho planu resp. hodnotami vyslednych finan¢nich ukazateli a
kritérii spokojeni. Takovyto navrat kjiz jednou ¢i dokonce nékolikrat feSenéemu
problému nemusi byt vyvolan az neuspokojivymi finanénimi dusledky, ale kterymkoli
rozhodnutim v nasledné zpracovavané Kapitole. Tak napriklad optimalizace
zasobovaciho procesu si muze zpétné vynutit zmény v organizacni struktufe a ta zas
plvodné zamysleného procesu ziskévani, $koleni a fizeni lidskych zdroji. Reseni
dodavatelsko odbératelskych vztahl v oblasti zasobovani muze zpusobit zménu
preferenci v pohledu na zéakladni technické feSeni a tedy na zvolenou variantu
predpokladaného investicniho majetku a podobné.

Z pfikladu je patrna iterativni povaha zpracovani takovéto tvorby provozniho a
finan€niho planu. Jedna se o postupné zpresnovani jednotlivych ¢asti studie
proveditelnosti, které jsou na sobé vyznamné a tésné zavislé.? Toto Ize oznacit za
hlavni duivod, pro¢ nelze zpracovat Feasibility Study krok za krokem od jakéhosi
zaCatku do konce bez neustalé kontroly konsistence nové zpracovanych cCasti
s pfedchozimi a novych oprav a zasah(. Je to zakladni rys prace pii jakémkoli
projektovém planovani.

Jako druhy vyznamny charakteristicky znak Ize oznacit obvykle nutnou variabilitu
pFistupl k jednotlivym feSenym problémdim a tvaréi pristup. Variabilita se promita
na jedné strané v mnohosti pfistupl k feSeni urcitého problému, ktera je Uzce
spojena pravé se schopnosti zpracovatele hledat cesty k cili tvaréim zplsobem a na
strané druhé v systematické variantnosti samotného feSeni, ktera vyplyva z nutnosti
planovat nejistou budoucnost a zejména taktéz nejisté, ale pro realizaci projektu
vyznamné, predpoklady, které vSak zasadnim zplsobem ovliviiuji smysluplnost a
realizovatelnost projektu jako takového pfip. jednotlivych variant jeho uchopeni.

Variabilita spocivajici v pFistupu k feSeni je dana neopakovatelnosti kazdého projektu.
AC jsou projekty a jejich prvky Casto feSeny obdobnym zplsobem, kazdy realny
investi€ni zamér je nécim originalni, at jiz novym prostifedim, ve kterém je
realizovan, subjektem, ktery se o jeho realizaci rozhoduje nebo napfiklad ¢asem, ve
kterém se jeho realizace planuje Ci ve kterém je uvazovana jeho provozni Cast.
VSechny tyto rozdily mohou mit vliv na to, Ze neni mozné pristupovat k projektiim
pouze s nacviéenou odbornou rutinou, ale je tfeba se zabyvat kazdym projektem
od pocatku, jako by byl zcela novou a nikdy pfed tim nerealizovanou zalezitosti.
Tento fakt nikterak nepopird moznost vyuZiti zkuSenosti a analogie, ale zasadné je
treba se vyvarovat zpracovavani projekta takfikajic ,pfes kopirak®. Nebot pofekadlo
,Co jednomu lékem, druhému jedem.” plati i v pfipadé navrhovanych dilCich feSeni
a jim pfisluSejiciho investi¢niho projektu.

Pfipad variantnosti samotného fe8eni plynouci z nutnosti tvofit technicky,
organizacni, marketingovy ¢Ci finanéni vyhled za podminek nejistych budoucich
vyvoju zakladnich pfedpokladanych veli€in si vysvétleme na nasledujicim pfikladu.

2 viz [1].
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Priklad ¢é. 2 Variantnost FeSeni vynucena nejistym predpokladem

Jednim z prikladd, kdy je racionalni variantni feSeni celé studie proveditelnosti tedy i
odpovidajicim zptusobem jednotlivych jejich prvkd, je nejistota v odhadované vy$i
poptavky po sluzbach ¢i produktech poskytovanych v ramci provozni faze
investicniho zaméru. Odhadovana vyse poptavky (mnoZstvi zakazniku &i uZivateld)
ma obvykle vyznamny vliv na kapacitni propoCty a volbu velikosti provozni jednotky.
Jestlize se jedna o projekt, kde se vyse takoveto poptavky odhaduje velmi nesnadno
a sama zavisi na mnoZzstvi nejistych okolnosti, je nanejvys smysluplné uvazZovat
nékolik variant vyvoje tohoto faktoru a témto odliSnym variantam uzpusobit jednotlivé
prvky projektu. Velmi ¢asto se v takovém pripadé pouziva odhad pesimisticky (doini
mez poptavky), stiedni (stfedni hodnota® poptavky nebo velikost poptavky s nejvyssi
pravdépodobnosti, Ze nastane) a varianta optimisticka (horni uvazZovana mez
poptavky). Témto variantam neovlivnitelnych nebo jen z ¢asti ovlivnitelnych faktort
pak odpovidaji i tfi rizné verze financniho planu a vyslednych ukazatel(. Idealni je,
pokud Ize napfiklad prejit v pribéhu realizace od jedné varianty ke druhé bez
vyznamnéjSich ztrat v pfipadé, kdy se poptavka zacne chovat jinak, nez-li jsme ve
zvolené varianté prepokladali.

Z vySe uvedeného je tfeba znovu vypichnout, ze pfi zpracovani studie proveditelnosti
se musime vyvarovat automatic¢nosti feSeni, kopirovani stale stejnych postupl bez
ohledu na nové podminky, nedostateCné kontrole dopadd novych rozhodnuti na
rozhodnuti pfedchozi a uvazovani pouze jedné varianty budouciho vyvoje zakladnich
predpokladu, které maji zasadni dopad do prvka studie a zejména hotovostnich toku
v pfipadé, Ze lze tyto pfedpokladané vlivy jen obtizné &i nespolehlivé pfedvidat.

Naopak zde musime jesté jednou zdaraznit, Ze by zpracovatel mél dbat na hledani
feSeni optimalizovaného pro dané originalni podminky, at' jiZ ve formé zcela
novych feseni, nebo prostfednictvim smysluplné a odlivodnéné analogie. Dale musi
neustale revidovat popsané varianty jiz feSenych prvka studie s prvky feSenymi
nasledné a zjiStovat, zda jsou v souladu nebo si odporuji, pfipadné zda spolu tvofri
harmonicky provozni celek a v pfipadé, Ze tomu tak neni, zapusobit na jeden ¢i oba
z prvkl ve sméru napravy. A pokud je zpracovatel nucen pracovat s nejistymi a
Spatné odhadnutelnymi (nicméné pro zbytek provozniho planovani a hotovostni toky
vyznamnymi) predpoklady, je vhodné, aby snizil riziko nepfipravenosti tim, ze
zpracuje projekt pro jednotlivé varianty tohoto nejistého pfedpokladu.

3.2 Obecna struktura studie proveditelnosti

V predchozi subkapitole 3.1 jsme neustale uvazovali fakt, Ze studie proveditelnosti
ma urcité tématické okruhy, oblasti otazek k feSeni de facto stavebni kameny, na
které je si tfeba v pribéhu zpracovani studie proveditelnosti odpovédét, resp. které je
treba polozit. Obvyklou strukturu feSenych problému de facto respektuje nasledujici

3 Vazeny primér, kde vahami jsou pravdépodobnosti jednotlivych alternativ.
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osnova studie proveditelnosti, ktera navic zohledrnuje nékteré formalni nalezitosti
zpracovani.

Osnova STUDIE PROVEDITELNOST!I:

Titulni stranka

Obsah

Uvodni informace

Strucné vyhodnoceni projektu

Stru€ny popis podstaty projektu a jeho etap

Analyzy trhu, odhad poptavky, marketingova strategie a marketingovy mix
Management projektu a fizeni lidskych zdroju

Technické a technologické feSeni projektu

Dopad projektu na zivotni prostiedi

© ©® N o 0o bk~ w0 DN =

Zajisténi investicniho majetku

RN
o

. Rizeni pracovniho kapitalu (ob&zny majetek)

—
—

. Finan¢ni plan a analyza projektu

—_
N

. Hodnoceni efektivity a udrzitelnosti projektu

RN
w

. Analyza a fizeni rizik (citlivostni analyza)

14. Harmonogram projektu

15. Zavérecné shrnujici hodnoceni projektu
Prilohy

Uvodni stranku a body 1, 2 a 3 osnovy Ize povazovat za formalni nalezitosti studie,
které maji zaruCit zejména dobrou orientaci uZivatele v textu, a proto jsou stru¢né
popsany v této subkapitole. Body 4 — 14 tvofi samotné avsak, jak jiz jsme se zminili,
vyznamné na sobé zavislé tématické bloky. Z tohoto divodu je kazdému z nich
vénovana jedna samostatna kapitola této pfirucky.

Souhrnny obsah osnovy studie proveditelnosti

Titulni stranka — méla by na ni byt uvedeno, ze se jedna o studii proveditelnosti a
jaky projekt popisuje. Je vhodné na ni uvadét pocet stran textu a pocet pfiloh (resp.
jejich stran). Tyto zakladni udaje mohou byt doplnény o stru€nou identifikaci
zpracovatele (resp. kontaktni osoby).
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1) Obsah — obsahuje zejména informace o poctu a struktufe kapitol a o tom, na
které strance je Ize nalézt.

2) Uvodni informace - na prostoru zhruba jedné stranky by mély byt uvedeny
nasledujici udaje: ucel, pro ktery je Feasibility Study zpracovana a k jakému datu,
identifikacni udaje o zadavateli, zpracovateli studie a pfisluSsnych kontaktnich
osobach.

3) Struéné vyhodnoceni projektu — na tomto misté by mély byt v rozsahu 1-2 stran
popsany zasadni zavéry, které vyplyvaji ze zpracované studie proveditelnosti.
V tabulce uvedte zasadni ukazatele a jejich hodnoty spoctené z vyslednych
hotovostnich tokd resp. nakladi a vynosu obsazenych ve finalnim finanénim
planu, jakoz i vysledky citlivostni analyzy. Ve stru¢né a shrnujici podobé je zde
uvedeno zhodnoceni financni efektivitu projektu, jeho realizovatelnost z hlediska
vSech prvku Feasibility Study a vysledky analyzy rizik.

4) Struény popis podstaty projektu a jeho etap — obsahuje komplexni popis
hlavnich charakteristik projektu a jeho etap. Jsou zde zodpovézeny zakladni
otazky, jaky je nazev, smysl a zamérfeni projektu, jaké sluzby pfipadné produkty
budou diky projektu poskytovany a jaky problém FeSi, kdo je investorem (resp.
vlastnikem Ci provozovatelem) projektu, jaka je kapacita (velikost) projektu a jaka
je jeho lokalizace, jakymi etapami projekt prochazi a ¢im jsou specifické, jak
feSeno variantni zpracovani v ramci studie a jaka jsou ostatni vyznamna specifika
projektu.

5) Analyzy trhu, odhad poptavky, marketingova strategie a marketingovy mix —
zahrnuje popis v§ech marketingovych aspektu projektu. Jsou zde feSeny vSechny
odhady a doporuceni tykajici se potfeb finalnich uzivatell, konkurenceschopnosti
vystupl produktu, jak v pfipadé vefejnych tak i privatnich projektd a to
v nasledujici struktufe, ktera vychazi z vyzkumné a analytické ¢asti (i) a pfechazi
v Casti, které obsahuji feSeni danych problému (ii, iii), ty jsou ¢lenény dle rovin na
strategickeé (ii) a takticko-operativni (iii).

i) Analyza trhu a odhad poptavky
ii) Marketingova strategie
iii) Marketingovy mix

6) Management projektu a fizeni lidskych zdrojui — obsahem je plan a usporadani
problému souvisejicich s otazkou samotného managementu projektu. Pod timto
pojmem si Ize pfedstavit veSkeré planovani, organizovani, fizeni a kontrolu vSech
procesu, organizacnich jednotek a veskerych lidskych zdroju.

7) Technické a technologické freSeni projektu — shrnuje veSkeré podstatné
technické a technologické aspekty projektu, jako je zvolena technologie,
technické parametry jednotlivych zafizeni, vyhody a nevyhody téchto
predpokladanych feSeni, vyplyvajici technicka rizika, potfebné energetické a
materialové toky, udaje o zivotnostech jednotlivych zafizeni, potfebné udrzbé a
nakladnosti oprav, zmény v provozni naro¢nosti vlivem opotiebeni apod.

12




Studie proveditelnosti

8) Dopad projektu na zivotni prostredi — popis veSkerych kladnych i negativnich
vlivl, které plynou z realizace projektu v jeho jednotlivych etapach.

9) Zajisténi dlouhodobého majetku — vymezeni struktury dlouhodobého majetku,
urCeni vySe investiCnich nakladu, problematika servisnich podminek a
pfipadného znovupofizeni, amortizacni schéma apod.

10) Rizeni pracovniho kapitalu (obézny majetek) — vymezeni struktury a velikosti
obézného majetku, jaké druhy materialu, nedokon&ené vyroby, vyrobkl a zbozi
bude nutné skladovat a v jakych objemech, vzniklé pohledavky resp. kratkodobé
zavazky, naro¢nost projektu na drzbu hotovostnich prostfedku a jejich fizeni.

11) Finanéni plan a analyza projektu — komplexni finan¢ni zohlednéni pfedchozich
bodu v nasledujici strukture:

a) Zakladni kalkulace a analyza bodu zvratu
i) Kalkulace
ii) Analyza bodu zvratu4
b) Financni plan
i) Plan prabéhu nakladd a vynosub
i) Planované stavy majetku a zdrojl kryti6
i) Plan prabéhu cash flow (pfijmu a vydaju)

12) Hodnoceni efektivity a udrzitelnosti projektu — vyhodnoceni projektu pomoci
kriterialnich ukazatelt kalkulovanych z finan¢nich tokd (resp. nakladu, vynosu)
jako napf. NPV, IRR, Doba navratnosti, Index rentability” a finanéni analyza
projektu.

13) Rizeni rizik (citlivostni analyza)8 — vymezeni nejvétsich zdroju rizika v projektu,
uvedeni jejich pravdépodobnosti a event. opatfeni na jejich snizeni, vysledky
citlivostni analyzy.

14) Harmonogram projektu - Casovy plan jednotlivych Cinnosti a fazi projektu, ktery
by mél byt zpracovan do podoby harmonogramu. Mélo by z néj byt patrné, kde
jednotlivé Cinnosti zacCinaji a kdy koncCi (pokud koncCi), které Cinnosti na které
navazuji a jaké se vzajemné prekryvaiji.

* Tento bod neni obsaZen v osnové »Zjednodudené studie proveditelnosti®. Viz zavazné
osnovy SP.

® Tento bod neni obsaZen v osnové »Zjednodudené studie proveditelnosti“. Viz zavazné
osnovy SP.

® Tento bod neni obsaZen v osnové LZjednodusené studie proveditelnosti“. Viz zavazné
osnovy SP.

" Pozor neplést s NPV, IRR a Indexem rentability po¢itanym ze socio-ekonomickych toku
uvedenych v CBA a pfevedenych do penézniho vyjadfeni.

® Tento bod neni obsaZen v osnové LZjednodusené studie proveditelnosti“. Viz zavazné
osnovy SP.
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15) Podrobné zavéreé¢né hodnoceni projektu - komplexni a propracovany zaver,
ktery zahrnuje vysledné posouzeni projektu ze vSech uvazovanych hledisek a
vyjadreni k realizovatelnosti a finan¢ni rentabilité projektu.

Prilohy

Jak jiz jsme podotkli, body 4 — 14 jsou vysvétleny podrobné&ji v nasledujicich
kapitolach. Je vSak jiz na tomto misté tfeba zduraznit, Ze struktura, podrobnost a
nakladnost zpracovani jednotlivych témat neni z podstaty véci u kazdého
projektu stejna. Je tfeba vzdy dusledné respektovat logiku projektu a vénovat se
nejvice tém problémdam, které jsou pravé pro jeho realizovatelnost nejvyznamnéjsi.
V €em se bude zpracovani jednotlivych Casti studie vyrazné liSit projekt od projektu,
z Casti vyplyne z nasledujiciho textu, ale vSichni citime, Ze propracovanost
organizacni struktury Fidici provoz hotelu s rehabilitaCnim centrem je ponékud
odlisna od té, ktera je tfeba na provoz mistni komunikace k pramyslové zéné di
kanalizace. Proto proporce naplnéni jednotlivych kapitol finalni studie
proveditelnosti je vzdy zavisla na charakteristice projektu.

4 Strucény popis myslenky projektu a jeho etap

Ugelem této 4. &asti studie proveditelnosti je poskytnout uZivatelim komplexni
shrnujici popis projektu a jeho jednotlivych etap. Vyznamné je pravé na tomto misté
odliSit dopady na stav svéta (zejména z pohledu investora) v pfipadé, Ze projekt
bude predpokladanou formou realizovan (investi¢ni varianta) od situace, kdy projekt
realizovan nebude (tzv. varanta nulova). Pokud je reSeni feasibility study néjakym
zpusobem variantni, je tireba tento zplisob zde popsat tak, aby bylo mozné rozlisit,
zda je investiCni varianta jedna, Ci jich je nékolik.

4.1 Obsah shrnuti projektu

V ramci cCtvrté kapitoly by mély zaznit v nékolika vétach pfipadné odstavcich
odpovédi na nasledujici otazky:
e Jaky je nazev, smysl a zamérfeni projektu?

e Jakeé sluzby pfipadné produkty budou diky projektu poskytovany pfipadné jaky
problém resi?

e Kdo je investorem (resp. vlastnikem &i provozovatelem) projektu, €i jeho dil€ich
casti?

e Jaka je kapacita (velikost) projektu a jaka je jeho lokalizace (kde bude investice
zfizena a provozovana)?

e Jaka jsou ostatni vyznamna specifika projektu?

Tyto otazky je tfeba vnimat jako minimum, které je spole¢né vSem projektim.
Vyznamné je, aby po precteni této Casti studie proveditelnosti byl uzivatel a posléze i
hodnotitel projektu maximalné srozumén s tim, eho se projekt a nasledujici kapitoly
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a diléi FfeSeni tykaji. V pfipadé variantniho zpracovani® je vhodné v nékterych
pfipadech zodpovédét tyto otazky pro kazdou variantu zvlast. Stejné tak je
vyznamné, aby se uZivatel mohl snadno orientovat v etapach'®, kterymi bude projekt
prochazet zejména s ohledem na to, jakym zplsobem ovliviiuji feSeni jednotlivych
dilCich problematik.

4.2 Etapy investicnich projektu
V této souvislosti Ize rozdélit investicni zamér do €tyfF moznych fazi (etap).

1) Predinvesti¢ni faze — jedna se o obdobi pfipravnych praci, ve kterém se projekt
pfipravuje a rozhoduje se o jeho realizaci ¢i zamitnuti. Z hlediska hotovostnich
tokl sem zpravidla spadaji naklady na projektovou dokumentaci, administrativni
naklady na pfipravu projektu, naklady na zpracovani ekonomickych studii
(samotna studie proveditelnosti, CBA, resp. jiné dokumenty). Dulezité je, ze
vSechny pfijmy a vydaje vzniklé v tomto obdobi jsou irelevantni pro posouzeni
smysluplnosti investice a nesmi jeji hodnoceni ovlivnit. Jedna se o tzv. SUNK
COSTS, Cesky utopené naklady, které investor vyda, at jiz se investice uskute¢ni
nebo nikoli a Proto je do rozhodovani o realizovatelnosti ¢i smysluplnosti projektu
nezahrnuijte.’

1) Faze investi¢ni (investi¢ni etapa) — jedna se o obdobi od zacatku investi¢ni
vystavby projektu do zahajeni jejiho provozu. Z hlediska hotovostnich tokd byva
toto obdobi obvykle ve znameni silného pfevySeni vydaju nad pfijmy. Vyznamné
rozdily Ize vytipovat i v dil€ich popisovanych problematikach. Zejména u vétSich a
organizacné naroCnéjsSich investicnich akci lze predpokladat, ze slozZeni
realizacniho tymu, jeho organizace a fidici procesy se budou vyrazné liSit od faze
provozni. Stejné tak se vinvesticni fazi jisté¢ setkame s jinymi hmotnymi
dodavkami a pouzitymi technologiemi resp. technikou, nez ve fazich nasledujicich.
VSechny tyto a jiné rozdily pak jednoznacné definuji i odliSnou strukturu a vysSi
pFijmu a vydaju.

1) Faze provozni (provozni etapa) — jedna se o obdobi od zahajeni provozu
projektu po jeho ukonc€eni. ObCas se nazyva téz zivotnosti projektu. VSechny
feSené aspekty jako marketing, management, technické a technologické aspekty,
dodavatelsko odbératelské vztahy, vliv na Zivotni prostfedi, fizeni pracovniho
zpracovani studie proveditelnosti pravé pro toto obdobi. Tyto €asti provozni
mozaiky jsou ve znacném poctu projektl rozhodujici pro jejich uspésnost. Je
dalezité si uvédomit, Ze investi¢ni faze neni jedinym rizikovym mistem projektu a
Ze jeho zainvestovanim - ,postavenim® boj o efektivitu nekonci, ale ¢asto zacina.

% viz kapitola 4.3.

1% viz kapitola 4.2.

" Pro zadatele (resp. investora) je vySe téchto nakladu vyznamna, nebot je musi obvykle
uhradit, ale uhradi je, at' jiz investici pfijme, nebo zamitne, tudiz by jeho rozhodovani o smysluplnosti
projektu nemély ovliviiovat. Tyto naklady sice s investici souviseji nicméné jsou nezavislé na jejim
porizeni a realizaci. Vysi téchto nakladd, které mohou znamenat pfi pfipravé nékolika investi¢nich
projektll zaroven vyraznou zatéz, a které jiz nelze z projektu nikdy dostat zpét pokud se nerealizuje, je
mozné nékdy optimalizovat vyuzitim postupl a nastroju uvedenych v kapitole 2.2 této pfirucky.
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Efektivni zvladnuti vystavby muze byt zcela znehodnoceno ztratovym a
neefektivnim provozem. Tento fakt je o to vyznamnéjsi, vezmeme-li do uvahy
nasledky neudrzeni provozu investice po dobu minimalné vyzadovanou
poskytovatelem dotace. Pfipadné navraceni dotace, pfipadné pokracujici
splaceni uvéru na neudrzitelnou investici muze pfivést do vyznamnych probléma
jak komeréni tak i neziskovy €i pfimo municipalni subjekt. Proto u projektu, u
kterych to z jejich vécné povahy vyplyva je provozni faze nejanalyzovanéjsi a
nejpropracovanéjsi ¢asti studie.

1) Faze poprovozni (likvidaéni etapa) — jedna se o obdobi, ve kterém se projekt jiz
neprovozuje, nicméné stale jeSt¢ mize a nemusi jeho pfedchozi existence
ovliviiovat pfijmy a vydaje investora, jakoz i jeho organizacni a jiné souvisejici
aktivity a jejich usporadani. Na rozdil od vydaju a pfijma predinvesti¢ni faze,
pokud tyto finanéni pfijmy a vydaje existuji a jsou nezanedbatelné, musite je
do hodnoceni investice zahrnout. Typickym pfikladem takovych duasledku
investice jsou naklady na likvidaci zafizeni, stejné jako jeji technické a
technologické feseni pfip. vynosy z jeho prodeje.

Uvedené Clenéni etap investiCniho projektu je tfeba vnimat jako zakladni a obecné.
Muze byt vhodné napfiklad oddéleni urCité mezifaze, ktera byva prechodovym
mustkem mezi vySe zminénymi etapami. Za typicky pfiklad takovéto smyslupiné
mezifaze mizeme povazovat zavadéci provoz. Byva typicky pozvolnym pfechodem
od procesl, organizace a toku investi¢ni faze smérem k fazi provozni. Tento se
muze vyznaCovat i urCitymi doCasnymi opatfenimi, ktera nebyla na pofadu dne ani
v pfedchozi fazi investiéni ani nejsou soucasti plné provozni faze. Pfikladd je mozné
nalézt celou fadu: povolani urc€itych expertnich skupin, které mohou byt napomocny
pfi zabéhu plného provozu (IS/IT specialisté apod.), doCasné omezena velikost
provozu (omezeni kapacity hotelového provozu pfed ovéfenim funkCnosti vSech
procesl apod.). Je zifejmé, Ze stejné tak jako jina opatfeni i tato vyvolaji pfislusné
zmény v hotovostnich tocich projektu a tim ovlivni hodnoceni rentability a
udrzitelnosti projektu. Protikladem zavadéciho provozu muze byt provoz utlumovy,
ktery je obvyklym obdobim mezi pIné provozni etapou a etapou likvidacni. Etapizace
miZe mit jesté jeden rozmér a to dany RO SROP v PFiruéce pro Zadatele, kde je
definovana etapa z hlediska vécného a Casového. Toto vymezeni je dulezité
z hlediska Cetnosti proplaceni nakladu projektu.

Vaha narocnosti zpracovani jednotlivych etap se bude liSit projekt od projektu a proto
nelze jednoznacné urcit jak ma byt ta & ona faze podrobné a rozsahle zpracovana.
V této souvislosti Ize uvést, ze projekty se touto naroCnosti na faze vyrazné lisi, jak
z hlediska vySe hotovostnich tok(, které projekt generuje, tak i z hlediska
marketingoveé, manazerské, organizacni i technické a technologické narocnosti.

Priklad ¢. 3 Priklady rizné naroc¢nosti na zpracovani jednotlivych fazi

Vezmeme-li v tvahu vystavbu mistni komunikace, jedna se o priklad investicniho

v v

pfipravy procesu zajisténi této investice oproti pripravé procest v obdobi provozu tak
Z hlediska hotovostnich tokd, které jsou obvykle s investici resp. provozem této akce
spojeny.
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Opakem takovéto investice mizZe (ale nemusi) byt zfizeni dynamickych www stranek
pro propagacni a organizacni ucely mikroregionu. V tomto pripadé nemusi byt jejich

v v

provoz.

Je patrné, Ze etapizace projektu muze byt i mnohem podrobnéjSi a je Uzce spojena
s zivotnim cyklem daného projektu. Vramci popisované 4. kapitoly studie
proveditelnosti by mélo byt souhrnné vysvétleno, kterymi etapami projekt prochazi,
jak je ktera faze dlouha a které oblasti jsou etapu od etapy feSeny vyrazné jinak.

4.3 Variantni reseni studie proveditelnosti

Mlze nastat i pfipad, Ze povaha vyznamnych proménnych, které ovliviuji
realizovatelnost projektu, jeho ekonomickou navratnost a rentabilitu a které nemtze
investor primo ovlivnit, bude v budoucnu ovliviovat celkové fizeni, velikost,
propagaci, hotovostni toky a ostatni vyznamné faktory projektu zpracovavané v ramci
studie proveditelnosti. Prfikladem takové proménné muze byt predpokladana
velikost poptavky po dané sluzbé ¢i produktu, ktery prostfednictvim projektu
hodla investor poskytovat, at' jiz na komer¢ni Ci nekomercni bazi. Jevi-li se nam
odhad tohoto pfedpokladu nespolehlivym (vysoce variabilnim) a zaroven vime, ze
budeme projekt Fidit v reakci na jeho rzné hodnoty riznym zplsobem, muize byt
velmi vyznamné zpracovavat projekt variantné. V takovém pfipadé je nezbytné
pravé jiz v ramci této kapitoly upozornit uzivatele studie na tento fakt, uvést jakym
zpusobem jsou jednotlivé varianty od sebe odliSeny, aby bylo mozné je pfehledné
identifikovat, jakoz i uvést, na zakladé které konsistentni varianty jsou spocteny
vysledné hodnotici ukazatele uvedené v €asti 3. Struéné vyhodnoceni projektu.
Nékdy jsou uvadéna variantni feSeni pouze jako alternativy v ramci jednotlivych
feSenych tématickych okruhl bez vzajemné vazby napfi¢ témito okruhy. Pak je
v projektu obvykle predpokladano jedno ,optimalni“ reseni, které je vramci
kazdého problému oznaceno a jeho dusledky jsou promitany nasledné do finalnich
hotovostnich tokl. Souasné si nesmi odporovat s ostatnimi planovanymi verzemi
feSeni ostatnich okruhl. Zbylé varianty feSeni hraji pak ulohu budto zdidvodnéné
zamitnutych reSeni, a nebo fesSeni alternativnich k preferované varianté. Hraji
tedy roli urCitych nahradniku, které Ize vyuzit v pfipadé, Ze preferovana varianta
zohlednéna v celkovém planu projektu nebude z pfedem neznamych ddvodu
realizovatelna.

5 Analyzy trhu, odhad poptavky, marketingova strategie a

marketingovy mix

Nyni se dostavdme k prvnimu kroku '? zpracovani studie proveditelnosti resp.

zpracovani prvniho uvadéného samostatného tématu, nebot’ pfedchozi kapitoly byly
ve své podstaté shrnuijici a pfi jejich tvorbé jiz musime projekt resp. jeho planovanou

'2 Pokud se o pofadi kroki da vilbec hovofit vzhledem k cyklické povaze zpracovani (viz popis
iterativniho postupu v kapitole 3.1 této pfirucky).
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verzi (verze) znat. Problémy, které by v této paté Casti doporu€ené osnovy studie
proveditelnosti mély byt feSeny, jsou obsazeny jiZ v jejim nazvu. VSechny Ize spojit
prostfednictvim jednoho pojmu - marketing. Co pod timto pojmem tedy v kontextu
nasi prace chapat? Tento pojem je ve své podstaté uzce spojeny s rozvojem trhu a
trhem jako takovym. MUzeme ho pfiblizit napf. jako soubor metod, pristuplt a
¢innosti zamérenych na feSeni problémd spojenych pravé s trhem, jeho
rozvojem a vlObec vSemi aktivitami, které jsou na néj zacileny. Vyznamné je si
uvédomit, Zze marketing, byt je jeho definic fada, nelze v ZzZadném pfipadé
ztotozinovat jen a pouze s reklamni Ci jinou propagacni €innosti.

Jestlize je marketing takto uzce propojen s pojmem trh (market), jak se tyka vefejné
prospésnych projektd, jejichz produkty a sluzby €asto klasickym trhem neprochazeji?
Odpovéd je snadna. PrestoZe trh v pfipadé vefejnych statk( (silnic, vefejnych
sportovist aj.) negeneruje pfimo cenu takovéhoto vystupu, po kazdé sluzbé C¢i
vyrobku existuje urcita poptavka (nékdy se hovofi o poptavce spoleCenské) a ta je
dana potrebami subjektl, které ji tvofi a které hodlaji tyto svoje potieby
prostfednictvim dané sluzby ¢i produktu, at jiz vefejného Ci komerc¢niho,
uspokojovat. Proto je tfeba se i v pfipadé vefejnych statkll a sluzeb zabyvat otazkou,
pro koho je sluzba urena, jaky problém tomuto subjektu feSi, v jakém rozsahu bude
o tuto sluzbu zajem a po jakou dobu, jakym zplsobem zvySit vyuzivani takovéhoto
vystupu, jak zajistit informovanost o existenci této sluzby apod. VSechny tyto otazky
jsou, jak je patrné, spole¢né vSem typum projektl, jen nastroje jejich zodpovidani a
odpovédi samotné se mohou lisit.

Kromé toho se manazer jak komercniho tak vefejné prospésného projektu dostava
pFi Fizeni vSech fazi investi¢niho projektu do dodavatelsko — odbératelskych vztah
vzhledem k nutnosti nakupovat (¢i prodavat) souvisejici statky a sluzby, které trznim
prostfedim prochazi. To, Ze tyto vztahy a jejich naplfiovani muize zasadnim
zpusobem ovlivnit smysluplnost i realizovatelnost projektu, je nasnadeé.

5.1 Analyza trhu a odhad poptavky

Abychom mohli vibec rozhodnout a systematicky pojmenovat jednotlivé
marketingoveé nastroje fizeni a byli schopni stanovit jejich optimalni variantu pro dany
projekt, méla by fazi marketingového planovani pfedchazet faze marketingového
vyzkumu. V jejim pribéhu se jedna o ziskavani, analyzu a syntézu informaci o trhu,
na ktery jsou produkty daného projektu sméfovany resp. o prostfedi, ve kterém bude
projekt provozovan. Z analyzy trhu by mély vyplynout zavéry tykajici se zejména
faktord jako je poptavka, potieby a vlastnosti cilovych subjektti (potencialnich
zakazniku resp. uzivatel( projektu a jeho vystupll), konkurence resp. alternativ ve
zpusobu uspokojeni zjiSténych potieb.

V pfipadé, Ze byly zpracovany analyzy strategického charakteru, je vhodné jejich
vysledky zasadné ovliviiujici volbu marketingovych nastroju i dalSi provozni, Ci
finan€ni rozhodnuti zminit pravé v této 5. ¢asti studie. Za analyzy strategické povahy
Ize oznagit analyzu PEST'®, SWOT, analyzu Péti trznich sil™* apod. Principy v8ech

'3 Analyza rozdélujici strategické faktory na politické, ekonomické, socialni a technologické
(viz [5]).
Rozclefiuje trzni sily do péti skupin na substituty, nové vstupujici na trh, dodavatelé,
zdkaznici, stavajici konkurence na daném trhu) (viz [9]).
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téchto strategicko-analytickych pfistupu Ize dohledat v pfislusné literatufe a jejich
vyklad jde za ramec této pfirucky. SWOT analyza je standardné vyZadovana coby
dil¢i vystup tzv. strategie mikroregionu. Je tfeba na tomto misté zddraznit, ze tyto
SWOT analyzy nelze sméSovat. V ramci strategie mikroregionu se jedna obvykle o
SWOT analyzu samotného svazku obci, kde jsou uvedeny a dany do vzajemnych
souvislosti silné a slabé stranky tohoto subjektu s pfilezitostmi a hrozbami, které
plynou z jeho okoli. V pfipadé Feasibility Study mame na mysli vysledky SWOT
analyzy vytvorené zvlasté pro popisovany projekt resp. podnik.

At jiz pfi pfipravé projektu zvoli zpracovatelé jakoukoli uroven strategické hloubky
uvah, analyz a syntéz, mély by na prostoru této €asti studie padnout odpovédi
alespon na tyto zasadni otazky:

e Kdo je cilovym zakaznikem resp. uzivatelem sluzeb a produktd plynoucich
z projektu a jaka je potfeba, kterou by mél cilovy uZivatel prostfednictvim vystupu
projektu uspokojovat?

e Jak vysokou poptavku Ize oCekavat?

e Jaké jsou alternativni dostupné zplsoby, kterymi mlze cilovy uzivatel své potieby
realizovat?

Priklad ¢. 4 Zjednodusené priklady zakladnich vysledki vyzkumu trhu

Projekt nové komunikace k podnikatelské z6né

Analyzovana otazka Priklad vysledku vyzkumu trhu (odpovéd)

Hlavni cilovy uZivatel (zakaznik) Automobilisté z fad uzivateld podnikatelské

zbny a souvisejicich subjektl

Uspokojovana potfeba (problém k FeSeni) Dopravni dostupnost

VySe poptavky 100 prdjezdd automobilt za den

Mozna alternativa uspokojeni potfeby | Objeti nedostupné casti pres stavajici
(FeSeni problému uzivatele) komunikace vedlejSich obci (zajizdka cca 15
km)

Projekt penzionu v rekreacni oblasti

Analyzovana otazka Priklad vysledku vyzkumu trhu (odpovéd)

Hlavni cilovy uZivatel (zakaznik) Turisté

Uspokojovana potfeba (problém k feSeni) Potifeba stravovani a nékolikadenniho
(nékolikatydenniho) ubytovani
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VySe poptavky a) ubytovaci provoz - 15 hostl
denné v sezoné a 5 hostd mimo
sezonu

b) restauraéni provoz — 15 snidani,
70 obédu a 30 vecefi v sezoné a 5
snidani, 20 obédld a 10 vedefi

mimo sezonu

MozZzna alternativa uspokojeni potfeby | Ubytovani a stravovani v mistnim hostinci

(FeSeni problému uzivatele) pfip. v letni sezoné vyuziti kampu.

Otazek, které mGze mit smysl rizné podrobné analyzovat je mnoho a jejich vycet
nemuze byt vyCerpavajici. Za vSechny mizeme uvést napf. nasledujici:

e Jak vysokou cenu je ochoten zakaznik za danou sluzbu zaplatit?

e Jaka je pozice realizatora investi¢niho projektu na strané nakupu vstupu pro
kteroukoli fazi projektu?

e Existuje konkurence na strané dodavatel(?

e Jak narocny je pfechod od jednoho dodavatele ke druhému?

Pro zodpovézeni vySe zminénych otazek je pouzivana fada metodickych postupu
pro vyzkum trhu. Vysledky takovychto vyzkumu, byly-li provedeny, jsou zakladnim
vstupem do zpracovani studie proveditelnosti. Za dalSi zdroje lze uvést strategii
mikroregionu, studii pfilezitosti, pre-feasibility study, expertni odhady relevantnich
subjektl, zkuSenosti s provozem obdobného projektu jiného subjektu ¢i pFfimo
investora, prlizkumy vefejného minéni v dané obci ¢i svazku obci apod. Pokud
vychazi zpracovatel z obdobného materialu, je dilezité tento zdroj informaci uvést a
posoudit jeho kvalitu zpracovani, nebot kvalitni zpracovani nekvalitnich informaci jen
stézi povede k dobrému vysledku.

5.2 Marketingova strategie

Mame-li dostatek informaci pro rozhodovani, nic nam nebrani vyjadfit zakladni ideu
projektu, jeho hlavni cile a cesty k jejich dosazeni. To v8e je obsahem marketingové
strategie. V jejim ramci je tfeba vymezit nasledujici pojmy:

e Poslani projektu — de facto se jedna o presentaci zakladnich Cinnosti a funkci ve
vztahu k trhu resp. potencialnim uzivatelim projektu (u vefejné prospésnych
projektl Ize poslani definovat jako zakladni funkci projektu v ramci spole€nosti),

¢ Hlavni strategicky cil projektu — stav, kterého ma byt dosazeno prostrednictvim
realizace projektu,
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e Zvolené strategie — zvolena schémata pro postup, jakym maji byt hlavni cile
dosazeny.

5.3 Marketingovy mix

Marketingovy mix je urCité systematické vymezeni vyznamnych marketingovych
problému pomoci 4 P:

1) Produkt (vysledny vyrobek nebo sluzba) — popis produktd a sluzeb, které budou
v souvislosti s projektem poskytovany a upfesnéni potfeb, jejichZ uspokojeni ma
ten ktery produkt slouzit.

1) Price (Cena a cenova politika) — rozhodnuti, za jaké ceny budou jednotlivé
vyrobky a sluzby poskytovany resp. jejich soubory? Jaké budou uplatnény
pfipadné mnozstevni slevy, pfislusné splatnosti a jiné platebni a obchodni
podminky?

1) Promotion (Propagace — komunikacni mix) — podrobny popis veskerych
komunika&nich kanall, které boudou v ramci jednotlivych etap projektu vyuzivany.
Mezi typické predstavitele tohoto komunikacniho mixu lze zafadit reklamu (jako
priklad 1ze uvést inserci v pfislusnych periodikach, rozhlasovou a televizni
reklamu, vyuziti plakatd, billboardl, bigboardl, vkladané reklamy, adresny a
neadresny mailing apod.), public relations (P.R.), point of sales (rGzné navadéci
systémy sméfujici k objektim a zafizenim souvisejici pfimo s prodejem i
distribuci sluzby ¢i statku, vyvésni a jiné informacni tabule apod.). V oblasti
veirejné prospésnych projektd jsou velmi c¢asto dominantni slozkou
komunikaénich aktivit ¢innosti smérujici k fizeni a ovliviovani vztahu
s verejnosti Cili public relations. Mize se jednat o rizné seminare, besedy
s obCany a podnikatelskou vefejnosti, rozhovory v dennim tisku a jinych
periodikach, jejichz smyslem je vytvafet a udrzovat vztah mezi realizatorem
investi¢ni akce a obanskou i podnikatelskou verejnosti.

1) Place — jedna se o popis distribu¢nich cest, kterymi se dostavaji produkty a
sluzby od poskytovatele ke spotfebiteli. Zejména schéma obchodnich zastupc,
zarazeni v prodejnich katalozich, vyuziti prodejnich siti apod.

V pribéhu zpracovani paté kapitoly Feasibility Study je nezbytné popsat vyznamna
specifika investicniho zaméru vzhledem ke zminénym 4 slozkam, jakoz i naklady na
jednotlivé marketingové aktivity a jejich pfedpokladané vysledky. DalSi vyznamnou
informaci, ktera by na tomto misté neméla byt opomenuta je vyuziti outsourcingu
sluzeb souvisejicich s marketingovymi aktivitami. Jinymi slovy, které Cinnosti budou
zajiStovany prostfednictvim vnitfnich personalnich zdrojl investora (realizatora akce)
a které budou naopak nakupovany od jinych subjektd (reklamnich a P.R. agentur,
tiskaren aj.).

Podrobnost zpracovani jednotlivych podbodu této ¢asti studie proveditelnosti se liSi
podle povahy projektu. Precisnost tohoto zpracovani vSak vzdy musi umoznovat
jednoznacénou kvantifikaci nakladd a pfinosi marketingovych aktivit a jejich
preneseni do financ¢niho planu.
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6 Management projektu a fizeni lidskych zdroju

Dostavame se k dalSimu problému, ktery je tfeba pfi pfipravé projektu vyresit. Tim je
otazka samotného managementu projektu. Pod timto pojmem si Ize pfedstavit
veskeré planovani, organizovani, fizeni a kontrolu vSech procesl,
organizacnich jednotek a veskerych lidskych zdroju. Plan tohoto uspofadani a
feSeni problémd, které v souvislosti s projektem mohou vzniknou, je obsahem této 6.
kapitoly doporucené osnovy. Uvedme typicke pfiklady feSenych otazek :

1) Bude oddélen vlastnik a provozovatel investi¢niho projektu?

1) Existuji jini vyznamni pfimi u€astnici projektu?

1) Jaka je pravni forma a historie investujiciho resp. provozujiciho subjektu?

1) Které profese a v jakém poctu projekt ve svych jednotlivych fazich vyzaduje?

1) Jaka z Cinnosti bude FeSena outsourcingem a které €innosti budou zajiStovat
vlastni zaméstnanci pro kazdou etapu projektu?

1) Jak bude vypadat vysledna organizacni struktura a uspofadani procesu?

1) Jaka vzniknou pracovni mista a jaké jsou jejich parametry (mzda, pracovni
podminky, ostatni benefity, povinnosti, pozadovana odbornost)?

1) Které €innosti budou zajistény stavajicimi zaméstnanci a které novymi?
1) Jak probéhne ziskavani, vybér a samotné pfijimani novych pracovniki?

1) Jak probéhne pfipadna rekvalifikace stavajicich pracovnikl, eventuelné
propousténi ¢i penzionovani?

1) Jakym zpusobem budou pracovnici hodnoceni?

1) Jaka bude stanovena pracovni doba jednotlivych profesi?

2) V jakém pracovnim prostfedi budou jednotlivé profese vykonavany?
3) Jak bude zajisténa bezpecénost prace a ochrana zdravi pracovniki?

4) Jaké jiné problémy vyplyvajici z legislativniho ramce personalni prace Ize
oCekavat a jaké bude jejich feSeni?

Stejné tak jako v pfipadé ostatnich témat, i zde Ize fici, ze relevance a potiebna
podrobnost zpracovani jednotlivych naznacenych problému a otazek se bude lisit
projekt od projektu zejména, pokud vezmeme v potaz Sifi uvazovanych projektd od
témér typicky komercénich projektu (napf. zfizeni penzionu) az po projekty vyslovené
verejné sféry (napf. vystavba komunikace). Uvedme pfiklad organizani struktury.
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Priklad é. 5 Priklad organizaéni struktury multifunkéniho domu

Uvazujeme projekt urcitého multifunkéniho domu, ktery je zfizen a provozovan obci a
poskytuje nasledujici sluzby: verejny internet, prodej a poskytovani informaci o mikroregionu,

pronajem prostor sluzbam poskytovanym na komercni bazi, provoz obecniho konferen¢niho

salu.
Fiktivni feSeni organizaéni struktury:
Reditel
Ugetni Sekretariat
Spravce sité a IS/IT Vedouci oddéleni Vedouci spravy budovy
sluzeb
Recepéni informaéniho centra Udrzbar
1

Recepéni informacniho centra Topi€ - udrzbar

2

Technik — obsluha
konferenéniho salu

Organizacni struktura pfikladu €. 5 je samozfejmé naprosto smySlena a je proto je
tfeba toto schéma vnimat pouze jako ilustrativni ukazku. Organizaéni struktura
musi vzdy odpovidat potfebam resSeni investiéni akce a musi ji byt v podstaté
,5itd na miru“. Neexistuje zadna ,jedina mozna“ Ci vSeobecné pouzitelna a
optimalni organizaéni struktura'.

Dale je tfeba vyzdvihnout fakt, Ze organizacni struktura se mize ménit (stejné tak,
jako usporadani procesl) v prubéhu zivotniho cyklu projektu. Pak je tfeba dané
organizaCni usporadani nastinit zvlast pro kazdou ztakto odliSnych etap.
Nejvyraznéjsi rozdily v organizaci prace, vymezeni odpovédnosti a nadfizenosti a
podfizenosti Ize oCekavat mezi investi€ni a provozni fazi. Velmi typickym pfikladem
je zfizovani organizacni struktury, az pro provozni eventuelné zavadéci etapu

S viz [10].
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projektu, zatimco vystavba je organizovana v ramci stavajiciho organizacniho
usporadani investora. Tento postup je mozny zejména v pfipadech, kdy je investicni
etapa organizaCné pfipadné i pracovné nenarocna, dale v pripadech, kdy je investor
na vystavbu investi¢nich zamérd orientovan a jeho stavajici struktura je na investi¢ni
faze rdznych projektd uzpusobena a kone¢né v pfipadech, kdy jsou organizacni
prace souvisejici s vystavbou projektu outsourcovany. V pfipadé, Ze je projekt
rozsahly a jeho vystavbova a posléze zavadéci faze jsou organizacné naro¢né, neni
neobvyklé, Ze na zfizeni a zabéhnuti projektu je zfizen zvlastni tym, ktery ma
vymezeny mandat do pocCatku (nékdy i kratce po ném) provozni faze a ktery se
vyznacuje vlastnim organiza¢nim uspofadanim. Pfes nékteré vyhody a nevyhody
neni Zadnou podminkou, aby pracovnici u€astnici se vystavby se museli nutné
podilet na provozni etapé projektu. V praxi projektd realizovanych ve verejné sféfe
neni vyjimkou ani situace, kdy je projekt vyznamné naro¢néjsi na organizaci ve fazi
investi¢ni nez ve fazi provozni. Takovym pfikladem muze byt vystavba komunikaci
lokalniho vyznamu, vystavba kanalizace apod. Zatimco pfi vystavbé je zapotiebi
vyuziti riznych profesi od manazerskych, pfes obchodni a expertni az po délnické a
je tfeba tyto profese skloubit, zorganizovat a €asové harmonizovat jejich vyuZiti,
provoz takovéto investice je na pracovni sily a manazerské aktivity relativné
nenaro¢ny. Neni nemozny ani pfipad, Ze projekt nema ve své provozni fazi zapotrebi
vytvofit ani jedno trvalé pracovni misto. Pokud se jedna pfi zpracovani Feasibility
Study o takovyto pfipad je nase situace pfi zpracovani této ¢asti o to jednodussi. |

Mg vrivs

z duvodu jeji ,nepotiebnosti“ a zajisténi funkénosti jinym zplsobem zminit.

Ze zaveérl zvolené varianty feSeni procesnich, organizacnich, pracovnépravnich a
jinych personalnich otazek musi jednoznacné vyplynout jako vystup podklady pro
finan¢ni kalkulace nakladu jednotlivych procest, ale zejména nakladd na pracovni
sily. Pro prehlednost planovanych personalnich nakladi je vhodné nékteré uUdaje
vysledné varianty zpracovat napfiklad pomoci tabulek. Pfiklad takovéto tabulky by
mohl vypadat jako v nasledujicim pfikladu.

Priklad ¢. 6 Prehled potrebnych pracovnich mist

Pocet

vytvorenych Predpokladany

Pracovni ) Pozadavky Pozadavky L Mzdové Odvody za
) pracovnich L . Pravni forma zdroj i .
misto . na vzdélani na praxi . naklady | zaméstnance
mist na uchazect
dané pozici
N 3 roky v Hlavni pracovni
Pozice 1 3 VS Mikroregion 25 000,- 8750,-
oboru pomér
SS (nejlépe
stfedni
. . ) . Hlavni pracovni
Pozice 2 2 pramyslova nejsou . Obec 13 000,- 4550,-
pomér
Skola
stavebni)
Pozice 3 1 SS 2 roky praxe osvC CR 21 000,- 0,-
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s maturitou v obchodni
(obor sfére
libovolny)
. 5let praxe v | Hlavni pracovni .
Pozice 4 6 SOou . Kraj 19 000,- 6650,-
oboru pomér
. . Dohoda o
Pozice 5 1 nejsou nejsou Obec 2 000,- 0,-

provedeni prace

Je zfejmé, Ze uvedena tabulka muze byt i vicedroviiova a vyrazné propracované;si,
nicméné bez predstavy o hodnotach poctu pracovnich mist v jednotlivych pozicich a
nakladu, které jejich existence vyvola, neni mozné sestavit korektni finanéni vyhled.

PFi zpracovani personalni politiky vychazime €asto z rlznych statistik, dokumentu,
expertiz a jinych informacnich zdroja. Jsou jimi napfiklad priazkumy pracovniho trhu
lokality, informace z pracovniho Gfadu, informace z CSU nebo expertni odhad
vlastnika projektu &i odbornika z branze. Stejné tak, jako je tomu u ostatni témat
feSenych ve studii proveditelnosti, je tfeba i zde dusledné uvadét zdroje informaci
zapracovanych do zvolenych variant pfipadné pouzity k jejich argumentaci.

7 Technické a technologické aspekty

Jestlize je studie proveditelnosti komplexnim materialem, ktery zkouma a hodnoti
proveditelnost projektu po vSech jeho strankach, nebyla by uplna, vynechali-li
bychom pfi jejim zpracovani zakladni technické a technologické aspekty. Abychom
se mohli k danému fedeni vyjadfit a zejména z néj vychazet pfi zpracovani ostatnich
Casti studie, musime takovyto podklad mit k dispozici jiz pfi zpracovani studie. Tento
podklad a jeho kvalita je zasadni hlavné u projektl, kde zvolena technika a
technologie v té i oné fazi projektu zasadnim zplsobem ovlivni investiéni nebo
provozni finanéni toky projektu. A to at jiz pfimo prostfednictvim vydaji na tuto
technologii i techniku nebo i prostfednictvim ostatnich provoznich resp. investi¢nich
vydaju. Neni nutné pfi zpracovani studie opisovat doslova technické dokumentace,
dodavatelské nabidky apod. Vyznamné je vSak uvést ze vSech souvisejicich
odbornych informaci ty, které jsou vyznamné pro hodnoceni konsistence ostatnich
Casti Feasibility Study. V kazdém prfipadé, pokud vychazime z ur€itého
dodavatelského navrhu Ci technické a technologické dokumentace, ji musime uvést
jako zdroj a zajistit disponibilitu tohoto zdroje pro pozdéjSi uzivatele studie. V ramci
této 7. kapitoly bychom v8ak mély vyslovné vymezit nasledujici otazky, jakoz i ostatni
otazky obdobného vyznamu pro projekt.

e Jaka technologie je pouzita v investiCni fazi a jaka technologie tvofi podstatu
provozu?

e Jakou technologii bude projekt po skon€eni jeho Zivotnosti likvidovan?

e Jaké ma ta ktera technologie provozni vyhody a nevyhody a proc je preferovana?
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e Popis samotného vyrobniho a logistického procesu z technologického a
technického hlediska.

e Jaké z ni plynou rizikové faktory?
e Jaky investi¢ni majetek je zapotfebi v jednotlivych fazich projektu?

o Jaké materialové a energetické toky vyplyvaji této technologické varianty
v jednotlivych etapach?

e Jaké profese bude vzhledem k technologiim nutné zajistit pro vystavbu, provoz i
likvidaci?

e Jak vysoké Ize odhadovat investicni naklady?
e Jaka je fyzicka zivotnost projektu resp. pofizovanych investic?
e Kdy bude fakticky nutna reinvestice z technického hlediska?

e Kdy zacne vlivem opotfebeni majetku nartstat provozni naro¢nost a v jaké mife?

Technicka a technologicka feSeni se samoziejmé netykaji pouze samotné vyroby,
resp. poskytovani sluzeb projektu, ale jeho samotné vystavby a likvidace,
logistickych procest, pouzité IS/IT apod. Pfehled moznych vznesenych dotazu
tykajicich se techniky a technologie, na které bychom si pfi zpracovani studie méli
byt schopni odpovédét, neni samozfejmé vyCerpavajici a jeho obohaceni podle
specifik daného projektu je, kdyZ ne nutné, tak nanejvys vhodné.

8 Dopad projektu na zivotni prostredi

Tento aspekt je vyznamny z hlediska smysluplnosti projektu a ovliviuje jeho
hodnoceni zejména v jeho celkovém socio-ekonomickém dopadu, ktery je pak dale
vyuzit a pfeveden na penézni vyjadieni v Analyze nakladi a pfinosud. Nicméné
ovliviiuje pfimo i samotnou realizovatelnost a udrzitelnost investice. V pfipadé
vyznamnych negativnich dopadu projektu na Zivotni prostfedi hrozi realizatorovi
investice fada dodateénych nakladu. Na jedné strané jsou to dodate¢né naklady na
odstranovani samotnych Skod pfipadné zajiSténi bezproblémového provozu, na
strané druhé mozné sankéni postihy ze stran regulativnich organt, které by
v nékterych pfipadech mohli vést az k samotnému ukonCeni projektu. Zdroje
problémovych dopadl na zivotni prostfedi mizeme nalézt ve vSech etapach
projektu a stejné tak je tfeba vSechny i potencialni hrozby téchto problému pfedem
anticipovat a zhodnotit z hlediska dopadu do hotovostnich toku.

Priklad ¢é. 7 Negativni dopady na Zivotni prostredi pro jednotlivé etapy

V ramci investi¢ni etapy muze byt typickymi negativnimi dopady, poSkozeni krajiny
v okoli vystavby pouzitim téZké mechanizace, kontaminace pidy unikem pohonnych
hmot, naruSeni pfirozeného biosystému samotnou existenci nové stavby, znecisténi
ovzdusi vysSi koncentraci dopravy v oblasti vystavby (vy$Si dodavky materialovych
toku), apod.
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V prubéhu provozu se muze jednat o dopady vyplyvajici z technologie produkujici
vysoké mnoZzstvi odpadu, hluéného, prasného nebo jinak zavadného provozu.
Dopady mohou tez nastat zprostfedkované prostrednictvim koncentrace poptavky po
sluzbach ¢i produktech projektu v dusledku napf. narastu koncentrace turistického
ruchu a souvisejicich nasledkd vandalismu a zatéZovani okolni prirody.

Konecné v pripadé zavérecneé etapy Zivotniho cyklu projektu mohou nastat problémy
S ekologickou likvidaci investicnich celkt projektu pfFip. jejich residui ¢i po léta
skladovaného odpadu.

Stejné tak, jako jsme v pFikladu €. 7 vymezili ukazky negativnich dasledku realizace
ur€itého projektu, mize nastat situace opacna. Tedy, ze projekt stav Zivotniho
prostfedi v jednotlivych etapach zlepSuje. Tyto aspekty jsou tim vyznamnéjsi, pokud
je projekt povahy ekologické stavby.

Obdobou pfedchozi €asti studie jsou dopady na Zivotni prostfedi vtom sméru, ze i
tyto mohou byt soucasti specializovaného dokumentu (EIA, pfip. obdobny expertni
posudek) a jeho vyuziti je pfi zpracovani Feasibility Study logickym krokem. Cim
vyznamnéjSi dopady na Zzivotni prostfedi jsou, tim dilezitéjSi je vystihnout spravné
disledky téchto faktu na hotovostni toky projektu a pfipadné rizikové faktory, které
mohou a nemuseji realizovatelnost projektu ovlivnit.

9 Zajisténi investicniho a obézného majetku

Dostavame se do faze zpracovani studie proveditelnosti, kterou lze oznacit jako
urity mezikrok mezi zpracovanim dilich tématickych okruhl a pfevedenim jejich
obsahu do formy Cisel a penéz v ramci finan¢niho planu. Ten je obsahem nasledujici
desaté Casti. Jiz v ramci této kapitoly je nezbytné vymezit jasné a uplné strukturu
porizovaného investicniho majetku a zaroven rozpoznat, sepsat a zkalkulovat
veskeré nutné materialové a zbozové dodavky a urcit vysi takto vynucenych
zasob nutnych pro plynuly a ekonomicky chod projektu. Neni mozné opominout
logistické, dodavatelsko — odbératelské a pravni feSeni nakupu vesSkerého
zminéného majetku. Je dulezité si uvédomit, Ze pro zarazeni majetku mezi
investiéni a obézny, nehraje roli faze, ve které je pofizen, nybrz dlouhodobost €i
kratkodobost spotieby téchto aktiv. Vystupem této etapy zpracovani by mély byt
pfinejmensim nasledujici informace:

e Jaké polozky obsahuje finalni seznam nutnych investic?

e V\ jakém roce Zivota projektu bude ten ktery investicni majetek pofizovan a pfip.
opravovan ¢i znovupofizovan?

e Jakym zpUsobem bude majetek pofizovan, eventuelné od koho a za jakych
obchodnich podminek zejména cenovych?

e Jaké druhy materialu, nedokonéené vyroby, vyrobku a zbozi budou v riznych
fazich projektu skladovany a v jakém mnozstvi?

e Jak bude probihat samotny kolobéh zasob?
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objednavka materialu — dodavka — zaskladnéni —skladovani
—vyskladnéni —spotieba—zaskladnéni vyrobki—prodej—vyskladnéni a
fakturace —pohledavka—inkaso —objednavka

e Jak vysoké zasoby bude celkem potfeba udrzovat?

e Jak bude fizen obéh pfislusnych ucetnich doklad?

e Jak vysoka bude roCni (resp. mésicni) spotfeba materialu, nedokon&ené vyroby a
energii v prabéhu projektu?

e Jak vysoky bude ro¢ni (resp. mési¢ni) obrat zbozi?

e Komu a jakym zplsobem budou sluzby respektive produkty dodavany?

e Vzniknou provozem projektu néjaké pohledavky a v jaké vysi?

e Jak vysoké vzniknou zavazky vici dodavatelim?

e Bude nutné pojisténi jednotlivych druht majetku a proti ¢emu?

Diléim vystupem této kapitoly by mély byt pfi nejmensim pfehledy demonstrované na
nasledujicich pfikladech:

Priklad ¢. 8 Pfehled investicniho majetku

Polozka Pocet ks Doba Mésic ZpUsob Cena Ostatni
investi€niho Zivotnosti dodavky pofizeni pofizeni naklady
majetku jednoho ks pofizeni
Polozka 1 3 5let 04.2005 Dodavatel A 1000 000,- | 15 000,-
Polozka 2 1 2 roky 05.2005 Dodavatel A 500 000,- 1500,-
Polozka n 2 30 let 01. - 08. | Dodavatel C 24 000 000,- | 1 800 000,-
2005
Priklad ¢. 9 Prehled hmotnych toku
Hmotny tok Pocet m.j. za | Zpusob Cena za | Ostatni Skladova
obdobi pofizeni m.j. naklady zasoba

pofizeni polozky

prepoctené | v m.j.

na m.,j.
Polozka 1 3 Dodavatel X 1000,- 5,- 2
Polozka 2 40 Vlastni vyroba | 1500,- 0,- 10
Polozka n 1000 Dodavatel Y 2,- 0,- 0
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Uvedené priklady budou obvykle potfebovat podrobnéjSi propracovani, v idealnim
pfipadé budou tabulkova vyjadfeni pokryvat co nejvétsi poCet zminénych otazek a je
opét velmi pravdépodobné, ze se bude napfiklad pfehled hmotnych tokd liSit
v jednotlivych Zivotnich fazich projektu.

10 Finanéni plan a analyza projektu

Nyni jsme v situaci, kdy mame jiz velmi dobrou a podrobnou pfedstavu o projektu
jako takovém a vSech jeho Zivotnich fazich. Je tedy mozZné pfistoupit k vrcholné
discipliné pfi zpracovani Feasibility Study — tvorbé financniho vyhledu (finanéniho
planu). Tuto ¢innost Ize rozdélit do tfi krokl. Prvnim je provedeni zakladni kalkulace
jednotky vysledného vyrobku ¢&i sluzby, druhym krokem je nalezeni bodu zvratu a
tretim je tvorba samotného finanéniho vyhledu, z néhoz budou nasledné vypocteny
hodnotici ukazatele.

10.1Zakladni kalkulace a analyza bodu zvratu

10.1.1 Kalkulace

Hlavnim udkolem kalkulace je spocitani vlastnich naklada kalkulaéni jednotky,
obvykle né&jakého vykonu (vyrobku nebo sluzby). K tomu abychom mohli kalkulovat
uplné naklady na jednotku vykonu musime byt schopni oddélit naklady fixni od
nakladl variabilnich resp. pfimé naklady od rezijnich. Pro uplnost si vymezme obsah
téchto pojmda, pro jejichz bliz8i vyklad, stejné tak jako vyklad kalkulaci, jsme nuceni
odkazat &tenare na pfislusnou literaturu'®:

¢ Fixni naklady — neméni se s objemem produkce (napfiklad najemné prostor, ve
kterych jsou sluzby poskytovany €i vyrabény vysledné produkty)

e Variabilni naklady — rostou s kaZzdou dodate¢nou jednotkou produkce (pfikladem
muze byt spotfeba materialu)

¢ Pfimé naklady (jednicové) — pfimo je Ize pfifadit jednotlivym druhim vyrobku i
sluzeb (typickym pfikladem jsou spotfebované suroviny nebo pfimé mzdy)

¢ Neprimé naklady (rezijni) — naklady vynakladané na urcité spole¢né mnozstvi
vyrobku, které neni mozné pfifadit pfimo ke konkrétni kalkulaéni jednici (vyrobku).

Jestlize jsme schopni rozdélit naklady na pfimé a nepfimé, muizeme provést
kalkulaci, tedy urcity pisemny prehled slozek nakladl a jejich uhrn na kalkulaéni
jednici (1 sluzbu ¢Ci vyrobek).

10.1.2 Analyza bodu zvratu

viv s

na pfimé a nepfimé. V pfipadé analyzy bodu zvratu, kde je naSim ukolem najit

% viz [11].
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takovy objem produkce vyrobkul (poctu poskytnutych sluzeb), pfi kterém budeme
dosahovat nulové vyse zisku. K tomu potfebujeme naklady z druhového clenéni
rozdélit podle jejich fixni ¢i variabilni povahy. DalSi udaj, ktery nam musi byt
k dispozici je jednotkova cena produkce.

Bod zvratu pak nalezneme ze vztahu:

o - N
BZ P b
kde:
e Qg7 je takovy objem produkce, pfi kterém je dosazeno nulového hospodaiského
vysledku,
e p je cena za jednotku produkce,
e b je jednotkovy variabilni naklad,

e FN jsou fixni naklady.

Bod zvratu v grafickém vyjadfeni

KC T=p*Q CN=FN+ VN
VN = b*Q
: FN
Qg7 Q
kde:

e Q je objem produkce,
o Qg7 je takovy objem produkce, pfi kterém je dosazeno nulového hospodaiského

vysledku,
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e pje cena za jednotku produkce,
e b je jednotkovy variabilni naklad,
e VN jsou variabilni naklady,

e FN jsou fixni naklady,

e CN jsou celkové naklady,

e T jsou celkové trzby.

Bod zvratu Ize propoditat i v pfipadé, ze produkujeme vice sluzeb pfipadné vyrobku
naraz. V takovém pfipadé je vhodné pocitat bod zvratu pro fixni podil jednotlivych
produktd na vyrobé eventuelné pro nékolik takovych podild. Stejné tak Ize bod zvratu
urcit v korunovém vyjadrfeni, tedy odpovédét na otazku, jak vysoké trzby ma byt
dosazeno, aby byl hospodarsky vysledek roven nule.

10.2Financni plan

Vzhledem ktomu, Ze zname o projektu vSechny vyznamné charakteristiky pro
v8echny jeho etapy, mame provedenu kalkulaci sluzeb, rozhodli jsme o cenach a
ostatnich obchodnich podminkach poskytovani jednotlivych produktu, provedli jsme
analyzu bodu zvratu a rozhodli jsme o velikosti investicniho celku a provozu, nic nam
nebrani shrnout to vSe do podoby finanéniho planu. V prubéhu jeho zpracovani pak
zfejmé ucinime jesté néktera dodatecna rozhodnuti prevazené financniho charakteru
(zvolime kapitalovou strukturu, zménime obvykle nékteré Cinnosti z provozovanych
vlastnim zazemim na outsourcované - ,nakupované®, dofeSime platby DPH,
nastavime cilové splatkové kalendare apod.).

Jestlize jsme v uvodu této metodiky zduraznili, ze tvorba Feasibility Study je Cinnosti,
kterou je tfeba provadét v urcitych opakujicich se cyklech, pfesné feceno iterativné, o
finan€nim planu to plati dvojnasob. A to nejen pro jeho jednozna&nou provazanost se
vSemi predchozimi ¢astmi studie, ale i pro jeho vnitfni strukturu. Samotny financni
plan Ize rozdélit do tfi zakladnich pohledtli na projekt resp. podnik, z nichz je jeden
zavisly na druhém a opét tvofri urCity uzavieny cyklus.

NejobvyklejSi je sledovat zvlast’ prabéh nakladu a vynost, planovanou bilanci
projektu tj. planovanou vysi vyuzivaného majetku (aktiv) a zdroju jeho kryti (pasiv).
Mohou v tomto sméru nastat v podstaté dvé situace. Za prestavitelngjsi a Citelnéjsi
Ize oznacit situaci, kdy je investi¢ni projekt institucializovan v podobé nové vzniklého
subjektu napf. firmy ve formé obchodni spole¢nosti €i neziskové organizace, pak lze
finanéni plan projektu ztotoznit s planovanim finanénich vykazu tohoto
subjektu. Financni vyhled je tedy slozen z planované vysledovky, rozvahy a vykazu
o cash flow (vykaz o hotovostnich tocich resp. pfijmech a vydajich), doplnény o
¢lenéni pribéhu nakladl a vynosl zjiného, nez-li druhového a podobné vystupy
vyznamné pro samotné fizeni projektu, Zzadost o uvér, Zzadost o dotaci apod.
Ponékud méné prehledna je situace, kdy je projekt zaClenén mezi Fadu jinych
investic a obecné feCeno aktivit urCitého stavajiciho subjektu, at’ jiz se jedna o obec,
svazek obci, neziskovou organizaci ¢i komeréni subjekt. V tomto pfipadé musime pfi
planovani finanénich tokl investiCni akce na ni pohlizet jako na urCity podnik
v podniku, byt je projekt fizen a provozovan prostfednictvim aktiv, zdroju,
organizaCnich struktur a jinych entit subjektu, ktery ho realizuje. Abychom byl
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schopni spravné oddélit a vymezit majetek, zdroje, naklady, vynosy a hotovostni toky,
které jsou takfikajic vyvolany investici samotnou od téch, které s ni vécné a Casové
nesouvisi, musime dbat na dodrzeni principu pririistkové baze' . Problematické je
zejména vymezit a projektu ve spravné vySi pfifadit odpovidajici €ast rezijnich
nakladd (resp. vydaja), které jsou ve svém evidovaném souhrnu (napf. ve finanénim
uCetnictvi) vyvolavany obvykle nékolika investicnimi akcemi zaroven. V pfipadé
vynosu (pfijma) byvaji obvykle problémy s pfifazenim té &i oné druhové polozky
konkrétnimu investicnimu projektu mensi.

10.2.1 Plan pribéhu naklada a vynosu

Vramci planovani nakladii a vynosu je tfeba spocitat a agregovat (shrnout)
jednotlivé druhy nakladovych polozek pro jednotliva planovana obdobi (obvykle roky
Ci mésice), jakoz i stanovit jejich vysledné saldo, kterym je hospodaisky vysledek
projektu.

Hospodaisky vysledek — rozdil celkovych vynost projektu a celkovych nakladd na

projekt. Tento je pak ucetné €lenén stejné jako naklady a vynosy na druhové polozky
pfipadajici provozni, finanéni i mimofadné €innosti.

Prehled vyslednych tabulkovych casti:

e Priabéh nakladu v investi¢ni etapé v druhovém ¢lenéni

e Prubéh vynosi v investi¢ni etapé v druhovém ¢lenéni

e Priabéh nakladu v investi¢ni etapé v ¢lenéni na fixni a variabilni
e Prubéh nakladil v provozni etapé v druhovém clenéni

e Prubéh vynost v provozni etapé v druhovém c¢lenéni

e Prubéh nakladil v provozni etapé v ¢lenéni na fixni a variabilni

V pfipadé, Ze existuje i poprovozni etapa resp. jiné etapy, tabulkové cCasti budou
doplnény i o pribéh nakladl a vynosl v obdobnych &lenénich i pro tuto fazi resp.
ostatni faze.

10.2.2 Planované stavy majetku a zdroju kryti

V pfipadé planované bilance projektu jde o to odhadnout vysi a strukturu potfebného
majetku vlozeného do projektu a vyuzivaného k realizaci projektu v jakékoli jeho fazi,
jakoz i adekvatni a dosazitelnou vysi a strukturu jemu odpovidajicich pasiv.

Aktiva projektu - jakykoli hmotny, financéni ¢&i nehmotny majetek, jehoz
prostfednictvim je projekt realizovan. V pfipadé zaloZzeni podniku pak jakykoli
majetek vlastnény timto subjektem. Pfikladem mohou byt stala aktiva jako napfiklad

' viz Analyza naklad(i a ptinost — metodicka pfiru¢ka pro SROP vydana RO SROP, resp. viz

[11.[8].
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budovy, automobily, software, hardware, licence, ochranné znamky ¢i aktiva obézna,
mezi ktera naopak patfi penézni prostredky, pohledavky ¢i zasoby.

Pasiva projektu — jakykoli vlastni, cizi, dlouhodoby Ci kratkodoby zdroj, z néjz je
majetek kryt. Pfikladem takovychto zdroji0 mulze byt zisk generovany projektem,
bankovni a jiné uvéry, zavazky z obchodnich styku &i samotna dotace ¢i vklad
vlastnika. V pfipadé rozpoctovych organizaci pak dotace projektu zrozpoctu
realizujiciho subjektu.

Prehled vyslednych tabulkovych éasti:

e Stavy aktiv na konci jednotlivych obdobi v investi¢ni etapé
e Stavy pasiv na konci jednotlivych obdobi v investi€ni etapé
e Stavy aktiv na konci jednotlivych obdobi v provozni etapé

e Stavy pasiv na konci jednotlivych obdobi v provozni etapé

V pfipadé, Ze existuje i poprovozni etapa, tabulkové Casti budou doplnény i o stavy
majetku a pouzitych zdroja v obdobnych &lenénich i pro tuto fazi resp. ostatni faze.

10.2.3 Plan prabéhu cash flow (pfijmua a vydaju)

Hotovostni tok (Cash Flow) — tok ve finanénim vyjadfeni, ktery mize nabyvat
podobu pfijmu Ci vydaje.

Prijem — kladny tok penéz, doprovazen zvySenim stavu penéznich prostfedku
v pokladné nebo na nékterém z uctu.

Vydaj — zaporny tok penéz, doprovazen snizenim stavu penéznich prostfedku
v pokladné nebo na nékterém z uctu.

Cistym hotovostnim tokem (Net Cash Flow) se ma& pak namysli saldo (rozdil)
kladnych a zapornych hotovostnich toku, tedy rozdil pfijmu a vydaju

Prehled vyslednych tabulkovych éasti:

e Prubéh prijmi a vydajl v investi¢ni etapé

e Prabéh pfijma a vydaja v provozni etapé
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Nékdy je vhodné cash flow délit podle povahy kalkulovanych hotovostnich tokl na
CF zinvesti¢ni, provozni ¢i finan¢ni Cinnosti. | zde muze byt pro fizeni projektu
vhodné ¢lenéni vydaju projektu na fixni a variabilni.®

10.2.4 Zavérecné poznamky k finanénimu planovani

Iterativni povaha zpracovani finanéniho planu je nyni jiz zietelngjSi. Jestlize
planujeme konkrétni finanéni vykaz (konkrétni tabulkovou pfilohu), neni mozné si
neuvédomovat provazanost s ostatnimi vystupy a to i témi, které teprve sestavovany
budou. Neni mozné jednoznacéné urcit, ktery z vykazli ma byt planovan jako prvni,
tak aby sestaveni a optimalizace nasledujicich tento vystup nezménila. Zacneme-li
napfiklad planovanim nakladd a vynosl(, je zfejmé, Ze se neobejdeme bez definice
struktury majetku, ktera nam ovlivni odpisy €i navrzeni struktury pasiv, ktera je
rozhodujici pro vySi finanénich nakladl (zejména urokl). Zaroven vSak bez
definovani velikosti trzeb, které jsme schopni generovat na daném ,trhu“ neni mozné
optimalizovat velikost majetkové zakladny. Struktura a vySe pohledavek, reinvestic,
nartstu Ci poklestl zasob na strané aktiv a navrh splatkovych kalendaru &i narusta
zavazku z obchodniho styku na strané pasiv zas jednoznaéné ovliviiuje prubéh
hotovostnich toku projektu.

DalSim rozhodnutim, které je tfeba pfi tvorbé financniho planu ucinit, je vyfeSeni
otazky délky planovanych obdobi. Je obvyklé, Ze jsou planovanymi obdobimi roky.
Ale zaroven je vhodné prvni hodnocené obdobi naplanovat podrobnéji — tedy po
mésicich.

Nelze na tomto misté nezdlraznit, Zze finanéni plan musi vychazet zjedné
konsistentni varianty provozniho a investi¢niho fizeni projektu. Neni mozné
kalkulovat naklady pro jednu a vynosy pro druhou investi¢ni alternativu. Jestlize je
vSak variantné feSena cela studie, pak i financni plan musi byt nutné variantni.

11 Hodnoceni efektivity a udrzitelnosti projektu

Hodlame-li zhodnotit finan¢ni bonitu projektu, pfipadné srovnat nékolik investi¢nich
projektl mezi sebou, vyuzivdme k tomu urcitéd kritéria. Roli takovych kritérii hraji
ukazatele, které jsou pocitany z udaji uvedenych ve finanénim planu. Nékdy se jim
fika proto ukazatele kriterialni (hodnotici). Jejich konstrukce je orientovana na co
nejlepsi zobrazeni rentability projektu. Kromé toho je mozné provést klasickou
finanéni analyzu planovanych vykazu, resp. zjistit nékteré vyznamné vlastnosti
projektu z pribéhu samotnych hotovostnich toku. V kazdém pfipadé smyslem 11.
kapitoly je vynést soud o finan€éni bonité a udrzitelnosti projektu tedy
efektivnosti z finanéniho hlediska.

'® \/ takovém pripadé je mozné uvaZovat i alternativni vyjadfeni bodu zvratu, jako takové
urovné realizovanych pfijm0, pfi kterych je celkové roéni Cisté cash flow projektu rovno nule (viz
kapitola 10.1.2).
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11.1Vyhodnoceni financni rentability projektu hodnoticimi ukazateli

V pfipadé, Zze by nam v projektu béZelo o zhodnoceni a navratnost vioZenych
finan¢nich prostfedk, tak jako je tomu v komercéni sféfe, byly by kriterialni ukazatele
kalkulované z udaji ve finanénim planu (zj. pfehledu o hotovostnich tocich)
zasadnim kritériem, podle kterého bychom se zfejmé rozhodli projekt zamitnout Ci
prijmout. | pfesto, ze v pfipadé vefejné prospésnych projektl nejsme Casto timto
pfimym zhodnocovanim nasich penéznich prostfedkd motivovani nebo pfinejmensim
neni nasim hlavnim cilem, nam kriterialni ukazatele o projektu mnoho napovi pro
feSeni otazky jeho udrzitelnosti. Vystupy v podobé& hodnoticich ukazateld
kalkulovanych z finan¢nich tokl nalezneme coby dil¢i vystup tézZ v Analyze nakladu a
pfinost (CBA)'®, ktera hraje vnasem pfipadé roli podkladu pro rozhodnuti o
smysluplnosti investice. Za hlavni Ize oznagit nasledujici uvedené ukazatele.?

Soucasna hodnota (PV - Present Value) - je souCet vSech budoucich tokd (cash
flow) plynoucich z investice pfevedenych na jejich sou€asnou hodnotu. Pfevod na
soucasnou hodnotu se provadi takzvanym diskontovanim budoucich tokd.

n CF‘[

PV, =
= (l+7)

Kde:
e PVt je sou€asna hodnota vSech hotovostnich tokl vyplyvajicich z projektu od
obdobi 1 az do obdobi ,n*,
e rje diskontni sazba,
e tje symbol konkrétniho obdobi ,

« n je posledni hodnocené obdobi (obdobi konce Zivotnosti projektu).

Cista souéasna hodnota (NPV - Net Preset Value) — je souéet sou¢asné hodnoty
budoucich hotovostnich toku plynoucich z investice a hotovostniho toku v nultém
roce (investi¢nich vydajl).

" CF
NPV :Z(H;),

t=0

Kde:
e NPV je Cista sou€asna hodnota investice,
e CFt je hotovostni tok plynouci z investice v obdobi t,
e rje diskontni sazba,
e tje obdobi (rok) od 0 do n.

"9 viz Analyza nakladt a pfinosti — metodicka pfiru¢ka pro SROP vydana RO SROP.
20 Blizsi vyklad v&etn& interpretace naleznete v: Analyza nakladd a pfinosti — metodicka
pfiru¢ka pro SROP vydana RO SROP, [2] nebo [8].
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Vnitini vynosové procento (IRR - Internal Rate on Return) - je takova vyse
diskontni sazby, pfi niz bude Cista souCasna hodnota (NPV) tokl plynoucich z
investice rovna nule.

Z(): 1+ IRR)
Kde:
¢ |IRR je vnitfni vynosové procento,
e CFt je hotovostni tok plynouci z investice v obdobi t,
e rje diskontni sazba,
e tje obdobi (rok) od 0 do n.

Index rentability (NPV/I) - Podil Cisté souCasné hodnoty projektu na hotovostnim
toku nultého obdobi (na investi¢nich vydajich).

n CE
_(PV+CF) _ {CFO +,Z'(1+r)’}
(-CF)) (=CF,)

Kde:
e NPV je Cista sou€asna hodnota investice,
e PV je sou€asna hodnota investice,
e | je velikost investi¢nich vydaju v nultém obdobi,
e CFt je hotovostni tok plynouci z investice v obdobi t,
e CFO je hotovostni tok plynouci z investice v obdobi 0 (obvykle = - investice),
e rje diskontni sazba,
e tje obdobi (rok) od 0 do n.

Doba navratnosti (DN) - je pocet let, které jsou zapotiebi k tomu, aby se
kumulované progn6zované hotovostni toky vyrovnaly pocatecni investici.

Podil Cistého vynosu k investicnim nakladim - tento ukazatel by mél byt
obsazen v kazdé studii proveditelnosti, ktera je povinnou pfilohou Zadosti o
financni pomoc ze SROP. Jedna se o vyjadreni finanCni rentability investice na
zakladé poméru primérného Cistého provozniho cash-flow ku celkovym investi¢nim
nakladiim. Primér se pro potfeby povinné pfilohy kalkuluje za prvnich pét let
provozu investice, pokud neni zivotnost investice nizSi. Tento vysledny podil
(koeficient) Ize vyjadfit matematicky takto:

25: CFO,

t=1

Koeficient = ?

36




Studie proveditelnosti

Kde:
e | je velikost investi¢nich vydaju v nultém obdobi,
e CFOt je provozni hotovostni tok plynouci z investice v obdobi t,
e tje obdobi (rok) od 0 do 5.

Tento ukazatel nam vypovida o primérné finan¢ni navratnosti investice z provoznich
hotovostnich tokl v prvnich péti letech provozu projektu.

Vyznamné je vzdy pohlednout na vysledky vice kriterialnich (hodnoticich) ukazatelu
a zaveéry o projektu ucinit az z ohledem na vypovéd vSech. Toto doporuceni je o to
vyznamnéjSi, jestlize si uvédomime, Ze jednotlivé ukazatele mohou o projektu

W

vypovidat ,protichidné*.

11.2Zhodnoceni ,,kvality hotovostnich toku“ a financ¢ni analyza

Projekt v8ak muzZeme analyzovat mnohem hloubgji. MUze se nam zajisté stat, ze i
pfes celkovou bonitu projektu prokazanou napfiklad transparentné vysokymi
hodnotami NPV, IRR, Indexu rentability apod. muze byt projekt nerealizovatelny
z divodu nedostatku likvidnich prostredki — jedna se o naruseni likvidity tedy
neschopnosti dostat v ur€ité dobé svym zavazkim. Tento aspekt realizovatelnosti
projektu g’e obvykle analyzovan prostifednictvim ukazatell likvidity znamych z financni
analyzy.”" Sledovani likvidity projektu (resp. podniku) je zasadni &innosti, ktera by
vysoké rentabilité projektu mize dojit vliivem Spatného finan€niho planovani a fizeni
hotovosti k vyraznym problémdm ¢&i dokonce k uzavieni projektu z davodu jeho at jiz
kratkodobého ¢i dlouhodobého neufinancovani. V pfipadé, Ze se jedna o kratkodoby
vykyv v pfijmech, Ize tento problém feSit fadou nastroju kratkodobého financovani
(dodavatelské uvéry, kratkodobé bankovni uvéry, faktoring, pfijimani zaloh od
odbératelu apod.). Tyto cesty vS8ak musi byt pfedem pro problematicka obdobi
uvazovany, protoze ani jejich vyuziti neni automatické a vzdy mozné. V pfipadé
trvalé ztratovosti projektu, ktery vS8ak chceme realizovat napfiklad z divodu jeho
celkové spoleCenské rentability, je tfeba najit obvykle dlouhodoby zdroj kryti téchto
zapornych Cistych cash — flow. Takovymto zdrojem muaze byt napfiklad rozpocet
dané obce Ci svazku obci.

Zasadnim vystupem hodnoceni projektu z finanéniho hlediska je zodpovézeni
otazky jeho finanéni rentability a otazky jeho dlouhodobé i kratkodobé
financovatelnosti.

2 Podrobny vyklad finan€ni analyzy naleznete napf. v [2], [11], ale i jinych odbornych
publikacich.
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12 Analyza citlivosti a fizeni rizik

Riziko je neoddélitelnou souéasti fizeni projekt(i®>. S jeho existenci je spojena jak
nadéje na vysledky, které jsou lepSi nez-li oCekavané, tak hrozba, Ze tomu bude
naopak. Vyznamné je pro nas nalézt a vymezit v této Casti studie zakladni rizikové
faktory, tedy takové faktory, které jsou pfiinou & zdrojem rizika®. Objevuiji se
zejména v predpokladanych veliinach, které jsou pro vysledky projektu, potazmo
jeho realizovatelnost resp. smysluplnost, vyznamné, ale které nejsou pod nasi
kontrolou vibec nebo jen z ¢asti. Jejich hodnoty a pribéh proto musime pfedem co
nejlépe odhadnout a zvazovat nasledky, které mize nas omyl v tomto odhadu mit,
jakoz se snazit nalézt nastroje, kterymi Ize tyto disledky snizit. Samotné kvalitni a
disledné zpracovani studie proveditelnosti je ve své podstaté jiz prvnim
krokem k vyhnuti se neuspéchu projektu. DalSim nastrojem, o kterém jsme se jiz
zminili je variantni feSeni studie proveditelnosti, které je motivovano pravé
zobrazenim dUsledkl nékolika moznych hodnot urcitého rizikového a tedy
variabilniho faktoru. Variabilnim faktorem mame namysli jakoukoli veli€inu, ktera
muze nabyvat rdznych hodnot s urCitou pravdépodobnosti, ktera& nam muaze byt
znama ¢i neznama. Vyznamnym nastrojem i identifikaci rizikovych faktori je
pak citlivostni analyza.

12.1 Analyza a fizeni rizika

Zakladni naplni analyzy je v této souvislosti identifikace zminénych rizikovych
faktord a pokud mozno stanoveni uréité pravdépodobnosti, se kterou mohou
v budoucnosti nabyvat jednotlivych mozZnych hodnot. Identifikace téchto veli€in
obvykle vyzaduje zkuSenost, znalost a intuici pracovnik, ktefi projekt pfipravu;ji (resp.
zpracovavaji studii proveditelnosti). Rizikovy faktor sam o sobé by mél byt
posouzen na zakladé dvou kritérii. Tim prvnim je intenzita negativniho vlivu a tim
druhym pak pravdépodobnost vyskytu takové situace. Jestlize ma dana veli€ina
zasadni vliv na vysledek projektu a zaroven je velmi pravdépodobné, ze se muize jeji
hodnota odchylit negativhim smérem, pak je ji tfeba vénovat vramci studie
proveditelnosti (a nejen v kapitole o riziku) stéZzejni vyznam. K zjisténi miry vlivu
jednotlivych faktort na urc€ité kritérium Uspésnosti (smysluplnosti ¢i realizovatelnosti)
projektu slouzi citlivostni analyza. Zjistit pravdépodobnosti jednotlivych moznych
neobejdeme se zde ve vétsiné realnych situaci bez expertnich posudkl a posouzeni.
Stejné tak nam posouzeni moznych budoucich scénafu a jejich pravdépodobnosti
usnadni kvalitni zpracovani jednotlivych souvisejicich diléich ¢asti studie
proveditelnosti, o kterych jsme hovofili v pfedchozich kapitolach. Prikladem typického
zasadniho faktoru rizika v praxi podnikatelskych, ale i nékterych municipalnich
projektd muze byt poptavka po poskytované sluzbé &i statku. Predstavu o jeji
velikosti a moznych vykyvech nam mulze pomoci vylepSit zpracovani analyzy
poptavky a celkové trzni analyzy24. Rizika plynouci z moznych dopadd na Zivotni
prostfedi by méla pomoci odhalit EIA, podobna provazanost se vSemi pouzitymi

2 \/ teorii jsou vyznamné oddeélovany pojmy rizika a nejistoty. Pro potfeby této pFirucky tento
rozdil zanedbavame, nicméné veskera doporucéeni feSi oba tyto problémy.

2 podrobnéji viz [1], [2] &i [8].

2% Viz kapitola 5.1 této pFirugky resp. [5], [9].
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dil¢imi expertizami je nezbytnou souc&asti prace na studii proveditelnosti. Vysledkem
analyzy rizik musi byt uvedeny seznam vs$ech rizik projektu, jejichz vyznam byl
shledan jako zasadni.

Jestlize jsme identifikovali rizika projektu, je smyslem Ffizeni rizika zvysit
pravdépodobnost uspéchu realizace této investi¢ni akce a minimalizovat naopak
hrozici nebezpeci problémového pribéhu eventuelné dokonce krachu. V ramci
fizeni rizika v této pripravné fazi projektu by mélo byt zhodnoceni, jak veliké je
celkové riziko projektu, zda je vzhledem k nému projekt pro investora jesté
prijatelny a zejména, jaka opatreni je mozné pro snizeni rizikovosti pFijmout,
eventuelné, jak Ize feSit negativni nasledky pfipadnych negativnich vyvoji. Odpovédi
na zminéné otazky jsou zakladnim obsahem této Casti studie proveditelnosti. Tyto je
vhodné oddélit podle jednotlivych fazi projektu, zejména vzhledem ktomu, Zze
v pribéhu investi¢ni etapy je struktura rizikovych faktort obvykle odliSna od rizik
v etapé provozni.

12.2 Citlivostni analyza

Analyza citlivosti je postup, ktery zkouma proménlivé a nejisté predpoklady
investiéniho zaméru a zejména pak vliv jejich zmén na urcity vysledny ukazatel.
V nasem pfipadé budeme zkoumat vliv na rozhoduijici (kriterialni) ukazatele (NPV
a NPVI/). Jeji smysl Ize spatfovat zejména v tom, ze nuti zpracovatele projektu
identifikovat zasadni predpoklady a proménné, ukazuje, kde by byla pfipadné

viwv s

(,spolehlivost®) progndzy.

Postup analyzy muze probihat nasledovné:

1) Vyjadfeni vSech zasadnich pFedpokladi obsazenych v kalkulaci daného
prognozovaného hotovostniho toku pro vSechny roky.

2) Postupné kazdy z téchto pfedpokladi zménime o 1% a pro kazdou tuto zménu
zvlast spocitame znovu hodnotu rozhodujiciho (kriterialniho) ukazatele.

3) Pro kazdy takto ménény predpoklad nyni spocitame procentni zménu vysledného
kriterialniho ukazatele. (pozor! Jedna-li se o ukazatel uvadény v procentech napfr.
NPV/I nebo IRR, pak pocitame procento z procentniho vyjadieni).

procentni zména ukazatele = (hodnota ukazatele po zméné prfedpokladu — hodnota

pfed zménou) / hodnota ukazatele pfed zménou pfedpokladu

Priklad ¢. 10 Vypocet procentni zmény kritéria v ramci citlivostni analyzy

Jestlize se zvy$i poptavka po sluzbach informacniho centra v obci o 1%, zvysi se NPV
ekonomickych toku projektu z pavodnich 5 000 000 K& na 5 200 000 K.
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5200000 - 5000000
5000000

A(%)NPV = 4%

A(%)NPV =

Vysledek znamenda, Ze zméni-li se pfedpoklad poptavky o 1% zméni se hodnota
kritéria 0 4%. Z toho |ze usuzovat, Ze pravé odhadu poptavky bychom méli v analyze
vénovat maximalni pozornost, nebot pravé na jeho zménu jsou vysledky projektu
velmi citlivé.

Obecné Ize doporucit vénovani nejvétsi pozornosti tém predpokladim, jeg'ichi zména
vyvola nejvétsi reakci vyslednych ukazatelt, at jiz jakymkoli smérem?. Omezeny
jesté prfed tim, nez budeme interpretovat vysledky analyzy a rozhodovat o
smysluplnosti investice.

13 Harmonogram projektu

Nedilnou soucasti studie proveditelnosti je ¢asovy plan jednotlivych Cinnosti a fazi
projektu, ktery by mél byt zpracovan do podoby harmonogramu. Mélo by z néj byt
patrné, kde jednotlivé ¢innosti zacinaji a kdy kong¢i (pokud konci), které €innosti
propracovanost jsou obvykle etapy investi¢ni vystavby pfipadné zavadécich provozu.
Tento harmonogram by mél byt vytvofen kromé popisné formy, ktera umoznuje
presné vymezeni okamziki zahajeni a ukonceni jednotlivych procesu, navic i
v podobé graficke, ktera umoznuje prehlednou orientaci.

Priklad ¢. 11 Fiktivni pfiklad harmonogramu investi¢niho projektu

Faze investicni provozni likvidaéni
Obdobi 1 2 3 4 5 6 7 8 9
¢innost A >
Cinnost B N

CinnostC | —»

Cinnost D N

Cinnost E

v

% ZvySeni hodnoty pfedpokladu o 1% milize vyvolat naopak sniZeni hodnoty kritéria o x%.
Dopad na kritérium je tedy tim vétsi, ¢im vétsi je absolutni hodnota jeho zmény. Napf. &im vétsi je

|ANPV| . Je-li tedy zména NPV vyvolana predpokladem A rovna -4% a zména vyvolana
predpokladem B je 0,2%, pak pfedpoklad A je jednoznaéné vyznamnéjsi.
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Cinnost F

\ 4

Cinnost
G

v

Cinnost H

A 4

Cinnost | N

Cinnost J

A 4

Cinnost K N

V pfipadé, Ze existuje realna navaznost cinnosti, je tfeba o téchto vazbach
informovat uZivatele studie. V daném pfikladu by to mohlo znamenat, Ze €innost B
nemuze byt vykonana dfive nez bude dokonlena c&innost A. Z hlediska Fizeni
projektu a jeho rizik je tfeba si uvédomit, Ze pokud by zaroven byly napfiklad Cinnosti
D a E zavislé na dokoncCeni Cinnosti B, pak zpozdéni v procesu A zpozdi hlavni
procesy celé provozni faze. V pfipadé variantniho zpracovani studie je tfeba myslet i
na variantni usporadani Cinnosti.

14 Zavér studie proveditelnosti

Kazda feasibility study musi obsahovat komplexni a propracovany zavér, ktery
zahrnuje vysledné posouzeni projektu ze vSech uvazovanych hledisek a vyjadreni
k realizovatelnosti a finan¢ni rentabilité projektu. Zde jiz neni tfeba zachazet do
opakovani detailnich feSeni, popsanych v jednotlivych kapitolach, jako spiSe
sohledem na kazdou tuto oblast ohodnotit projekt na strategické drovni
s vypichnutim téch nejzasadnéjSich faktord. Nesmi chybét jednoznacné vyjadreni
zda je projekt realizovatelny Ci nikoli, pfipadné uvést zakladni podminky tohoto
vyroku. Tento zavér je tfeba v pfipadé variantniho zpracovani projektu ucinit pro
kazdou variantu zvlast, ale zaroven i vymezit hodnoceni, které uvazuje o projektu
jako o komplexu vSech uvazovanych variant a scénaru. Pfi tomto komplexnim
hodnoceni pak musi byt zfejmé, které varianté je pfisuzovana jaka vaha a proc.
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