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Predmluva

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

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

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

B Finan¢ni (k jaké struktufe zdroji financovani chce firma dospét).

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

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

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

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

1.2 Klasifikace investi¢nich projekt

Investi¢ni projekty Ize klasifikovat podle vice hledisek. Mezi zakladni tiidici hlediska patii
vztah k rozvoji podniku, vécnd napli, mira zavislosti projektt, forma realizace, charakter
penéznich tokt a velikost.



Priprava a realizace investicnich projekui M 17

1.2.1 Vztah k rozvoji podniku
Podle tohoto hlediska Ize rozliSovat projekty:

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

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

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

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

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

B Vyzkumu a vyvoje novych vyrobku a technologii; tyto projekty patii obvykle ke zna¢né
rizikovym projektim s obtiznym hodnocenim (tyto projekty nelze zvazovat izolované,
ale v€etné navazujicich projektd vyuziti vysledk vyzkumu a vyvoje, jejich realizace je
mozn4, ale ne nutna).

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

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

B SniZeni negativniho vlivu na Zivotni prostiedi; stejn¢ jako v piipadé inovace informac-
nich systémi a projektti na zvySeni bezpecnosti provozu a bezpe¢nosti prace jde o projekty
s obtiznym hodnocenim jejich ekonomické efektivnosti vzhledem k obtiznosti kvantifi-
kace realnych piinosi.

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

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

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

1.2.3 Mira zavislosti projektu

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

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

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

Plné zavislé projekty; tyto projekty tvofi urcity soubor, plnici zadané funkce, resp. po-
zadavky. Pokud by nebyly realizovany vS8echny projekty dané¢ho souboru, neni splnéni
zadanych pozadavki mozné. Casto miiZe jit o uréité diléi projekty, vzniklé dekompozici
uré¢itého rozsahlého projektu. Je ziejmé, ze jednotlivé plné zavislé projekty nelze posuzo-
vat izolovang, ale je nutné vzdy hodnotit cely jejich soubor.

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

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

1.2.4 Forma realizace projektu

Podle tohoto hlediska Ize rozliSovat projekty realizované formou:

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

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

2

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

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

1.2.5 Charakter penéZnich toki
Podle charakteru penéznich tokt rozliSujeme projekty:

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

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

1.2.6 Velikost projekti

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

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

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

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

1.3 Strategicka orientace projekta

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

Podnikatelska uspésnost, resp. preziti v naroéném konkuren¢nim prostiedi, vyzaduje, aby
firma disponovala ur¢itymi znalostmi a dovednostmi, které ji odlisuji od konkurence a které
ji umoznuji dosdhnout ur¢ité konkurenéni vyhody, a tim i lepsich hospodatskych vysledka
nez jeji konkurenti. Tyto specifické znalosti a dovednosti se mohou tykat vyzkumu a vyvoje
novych vyrobkd, fizeni distribu¢nich kanald, vést k nizkym nakladim, kratkym dodacim
lhiitdm aj. Technicko-ekonomicka studie projektu5 by proto méla identifikovat tyto specifické
znalosti a dovednosti firmy, které mohou jeji konkurenti obtizné zvladnout. Ty by pak mély
byt uréitym zédkladnim cilem a voditkem pfi vybéru projektd, orientovanych na zajisténi
dlouhodobé podnikatelské prosperity.

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

1.4 Nastin strategie projektu (firmy)

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

Zakladnimi prvky strategie projektu (firmy) jsou:

B geograficka strategie;

B strategie z hlediska trzniho podilu;

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

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

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

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

B vsechny segmenty geograficky omezeného lokélniho nebo regionalniho trhu;

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

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

1.4.2 Strategie z hlediska podilu na trhu

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

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

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

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

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

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

8

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

Tato strategie determinuje do znacné miry marketingovou strategii projektu. Z hlediska va-
zeb vyrobek — trh se rozlisuji Ctyfi typy strategieg, které tvofi:

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

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

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

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

1.4.4 Marketingova strategie

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

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

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

1.4.5 Volba strategie projektu

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

B geografického zaméteni operaci projektu;

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

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

B strategic z hlediska vazby vyrobek — trh;

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

ma dva fadky tykajici se produktt (souc¢asné produkty a nové produkty) a dva sloupce (dosavadni trhy a nové
trhy). VySe uvedené strategie kombinujici vyrobky a trhy jsou pak zobrazeny policky této matice.
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B marketingové strategie (cilové skupiny zakaznikd, strategie zaméfena na konkurenci ¢i
strategie trzni expanze).

Soucasné je tfeba specifikovat zakladni znalosti a dovednosti, které jsou potiebné pro dosa-
zeni uspéchu projektu vzhledem ke skute¢né i potencidlni konkurenci, a dale urcit, zda se
trzni pozice dosdhne vlastnimi silami ¢i zda existuje moznost ucelné kooperace.

1.5 Proces ptipravy a realizace projekt
1.5.1 Faze Zivota projektu

Vlastni ptipravu a realizaci projekti od identifikace urcité zdkladni myslenky projektu az po
ukonceni jeho provozu a likvidaci lze chapat jako ur€ity sled Ctyt fazi:

B piedinvesti¢ni (predprojektova ptiprava);

B investicni (projektova piiprava a realizace vystavby);
B provozni (operacni);

B ukonceni provozu a likvidace.

Kazda z téchto fazi (viz obr. 1.1) je dtlezitd z hlediska uspésnosti projektu. Piesto bychom
v§ak méli vénovat zvysenou pozornost piredinvesti¢ni fazi, nebot tspéch ¢i neuspéch daného
projektu bude ve zna¢né mife zaviset na informacich a poznatcich marketingové, technicko-
-technologické, finan¢ni a ekonomické povahy, ziskanych v ramci predprojektovych analyz.
I kdyz zpracovani téchto analyz neni zpravidla levnou zalezitosti, nemélo by nas to odradit
od peclivé pripravy projektu, nebot’ tim miizeme Casto ptedejit znacnym ztratdm spojenym
s vlozenim prostiedki do Spatného projektu, ktery by skoncil netispéchem. Vystupem pied-
investicni faze je investi¢ni rozhodnuti, tj. rozhodnuti o tom, zda projekt bude, nebo nebude
realizovan. S tim souvisi i zpiisob financovani, resp. tctovani nakladi na provedeni veskeré
dokumentace souvisejici s predinvesti¢ni fazi. 10

Investi¢ni faze obsahuje zpravidla dvé zakladni etapy, a to etapu projekéni a etapu rea-
liza¢ni, tj. etapu vystavby. I kdyz naklady realizacni etapy obvykle vyrazné prevySuji
naklady projekéni piipravy, nejsou ani tyto ndklady zanedbatelné. ! T po dokonceni projek-
tové pfipravy ma jesté investor piilezitost projekt revidovat, event. jej zastavit. 12 Bghem in-
vesti¢ni faze probiha vystavba projektu a tato faze je dokoncena piedanim dokonceného
projektu do zku$ebniho, piip. trvalého provozu (tomu piedchazi zaskoleni provozni obslu-
hy, kolaudaéni fizeni nebo alespon povoleni ke zkuSebnimu provozu a provedeni garan¢nich
testll).

Zpravidla Ize naklady piedinvesti¢ni faze uctovat jako jednorazovy naklad, event. tento naklad rozlozit do vice
obdobi. Je-li investice nasledné realizovana, pak lze takovy naklad kapitalizovat.

Naklady na zpracovani provadéci projektové dokumentace obvykle ¢ini 4-8 % celkovych nakladi projektu.

V piipad¢ zastaveni projektu je nutné veskeré naklady projektu plné odepsat, tj. vykazat je jako jednorazovy
naklad.
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’ Prizkumna studie ‘ —>

| => PREDPROJEKTOVA

’ Studie proveditelnosti PRIPRAVA

’ Zakladni technicka specifikace ‘ —>

’ Uvodni projektova dokumentace ‘@

’ Provadéci projektova dokumentace ‘ —>

PROJEKTOVA PRIPRAVA

. . S A REALIZACE VYSTAVBY
’ Nakup sluzeb a zafizeni ‘ —>
’ Vystavba ‘ —>
’ Spusténi a najeti ‘ —>
| Udrzba zafizeni | => PROVOZ
| Vyuzivani zafizeni | =
’ Zastaveni provozu zafizeni ‘ —>
ODSTAVENI
’ Likvidace zafizeni ‘ —>

Obr. 1.1 Etapy Zivota projektu

Provozni faze zacina zkuSebnim provozem s realizaci postupného nab¢hu instalované jednot-
ky na projektovou kapacitu (pochopitelné v zavislosti na ekonomice provozu a trzni situaci,
resp. trznich pfilezitostech). Soucasti provozni faze neni jenom bézny provoz vybudované
jednotky, ale i jeho postupné zdokonalovani a hlavné fadné udrzba jednotky. Tato udrzba
jednak tvori vyznamny naklad (obvykle 2-3,5 % celkovych investi¢nich nakladd ro¢né),
jednak zajistuje udrzeni dostatecné dlouhého zivotniho cyklu projektu, resp. spolehlivé
a bezpecné vyuzivani projektu po dobu jeho Zivotnosti.

Na konci Zivotnosti projektu je nutné obvykle vybudované zafizeni odstranit. Dostavame
se tak do faze ukonc€eni projektu a likvidace. Ani zde nesmime zapomenout na jedné strané
na naklady souvisejici s likvidaci zafizeni, sanaci ptivodné zastavénych ploch apod., na druhé
stran¢ muizeme pocitat s moznym vynosem z prodeje likvidovaného zafizeni (nebo alespon
jeho ¢asti), pfipadné s vynosem ze zeSrotovani apod.
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Pristup k pripraveé a realizaci projektu
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Na obr. 1.2 je znazornén piistup k rozhodovani a hodnoceni jednotlivych krokt v pribéhu
ptipravy a realizace investi¢niho projektu. Jednotlivé rozhodovaci a hodnotici kroky slouzi
k zajisténi optimalniho prabéhu piipravy a realizace projektu a jsou doprovazeny analyzou
k otazkdm:

B Krok 1: Rozumime tomu, co zahajujeme?

B Krok 2: Mame dostate¢n¢ Siroky nahled na moznosti feSeni projektu?
B Krok 3: Vybrali jsme optimalni feSeni projektu?

B Krok 4: Je vSe zajiSténo pro uspésnou realizaci projektu?

B Krok 5: Jsme pfipraveni dokonceny projekt provozovat?

B Krok 6: Splituje realizovany projekt pivodni ocekavani?!3

1.5.2 Predinvesti¢ni faze
Predinvesti¢ni faze zpravidla zahrnuje:

B identifikaci podnikatelskych pfilezitosti;
B predbézny vybér projekti a piipravu projektu obsahujici analyzu jeho variant;
B hodnoceni budouciho projektu a rozhodnuti o jeho realizaci ¢i zamitnuti.

Identifikace podnikatelskych prilezitosti (Opportunity/Scounting Study)
Identifikace podnikatelskych pfilezitosti tvofi vychodisko ptredinvesti¢ni faze, nebot’ pro-
jekty se zpravidla odvijeji od vyjasnéni uréitych podnikatelskych pfilezitosti. Tato faze
mize byt pfitom jiz uréitym podnétem pro mobilizaci finan¢nich zdroji, nebot’ potencialni
investofi, at’ jiz domaci ¢i zahrani¢ni, maji zajem na ziskani informaci o nové identifikova-
nych zajimavych a zivotaschopnych podnikatelskych ptilezitostech.

Podnéty pro podnikatelské prilezitosti piinasi neustalé sledovani a vyhodnocovani faktort
podnikatelského okoli, jez zahrnuje poptavku po uréitych produktech a sluzbach, exportni
moznosti, odhaleni zdroji vyznamnych surovin, objeveni novych vyrobku a technologii aj.
V mnoha piipadech lze vyuzit vysledkt riznych studii, jako jsou napf. studie struktury pro-
dukce a spotieby v dané zemi, marketingové studie, analyzy dovozu a moznosti jeho substi-
tuce domacimi produkty, vyhodnoceni surovinovych zdroj, analyzy odvétvové a oborové
struktury primyslu, rozvojové plany, studie technického a technologického vyvoje, studie
hodnotici dopady rozvoje techniky a technologie na Zivotni prostfedi, vyhodnoceni zkusenosti
ostatnich zemi s obdobnym ekonomickym zakladem a urovni rozvoje kapitalu, pracovnich sil
a prirodnich zdroju aj.

Takto ziskané podnéty, resp. urcité podnikatelské piilezitosti je vSak tfeba posoudit a vy-
hodnotit pfed jejich podrobnym propracovanim do podoby investi¢niho projektu. Ur€itou
formou vyjasnéni jednotlivych piilezitosti jsou studie téchto prileZitosti (Opportunity Stu-
dies), jejichz cilem je zpracovani dostupnych informaci o jednotlivych ptilezitostech zave-
deni vyroby uréitého produktu do formy, ktera by umoznila posoudit, alespon v hrubé mife,
efekty a nadéjnost projekti zalozenych na téchto prilezitostech. Podobny obsah ma i pri-
zkumna studie (Scounting Study), ktera je zamétena spiSe na posouzeni vyznamu mozného

13 Hodnoceni realizovaného projektu v ramci tzv. PIR (Post Implementation Review), resp. tzv. postauditu, je po-

psano v kapitole 9 této prace.
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investi¢niho feSeni. Tyto studie by mély byt pomérné struéné a malo nakladné, mély by vy-
uzivat spiSe agregované informace a odhady nez detailni analyzy14 amély by umoznit osvét-
leni podstatnych aspekti téchto piilezitosti. Hodnoceni podnikatelskych pfilezitosti je vzdy
zalozeno na srovnani s variantou ,,ned¢lat nic*, ktera je zakladem hodnoceni.

Vysledkem vyhodnoceni téchto studii je pak prvni selekce podnikatelskych pfilezitosti,
tj. urity predbézny vybér téch prilezitosti, kterym bude vénovana dalsi pozornost (v dal§im
kroku bude zpracovana technicko-ekonomicka studie, resp. piedbézna technicko-ekonomicka
studie), a naopak vylouc€eni piilezitosti, z jejichz studii vyplynula napt. velka rizikovost pro-
jekta, které by byly zalozeny na téchto pfilezitostech, nedostate¢na vyse ekonomickych
efektl, nadmérna finan¢ni narocnost aj.

B Poznamka: Studie podnikatelskych prileZitosti mohou byt bud obecné, nebo specifické. Obecné
studie Ize rozélenit do tfi kategorii, a to na studie orientované na identifikaci podnikatelskych pfilezi-
tosti v urcitych oblastech, resp. regionech, studie zaméfené na podnikatelské pfileZitosti v urc€itych
pramyslovych odvétvich ¢i oborech (napf. primysl stavebnich hmot, potravinarsky primysl apod.)
a studie orientované na odhaleni pfilezitosti tykajicich se vyuziti pfirodnich zdroju (napf. zpracovani
dfeva), zemédélskych ¢i prumyslovych produktd.

Specifické studie podnikatelskych pfileZitosti se orientuji na identifikaci specifickych produktd,
které by bylo mozné vyrabét, resp. specifickych sluzeb, které by bylo mozné poskytovat, a jejich trans-
formaci do podoby uréitého projektu, jenz by vyvolal odezvu potencialnich investorG. Tyto specifické
studie podnikatelskych pfilezitosti musi obsahovat urcité zakladni iselné informace, aby potencial-
ni investor mohl posoudit, zda je dana podnikatelska pfileZitost dostate¢né atraktivni do té miry, aby
se preslo k dalsimu kroku pfipravy projektu v ramci pfedinvesti¢ni faze.

Predbézné technicko-ekonomické studie (Pre-Feasibility Study)

Zpracovani technicko-ekonomické studie, kterd by slouzila jako zaklad findlniho rozhodnuti
o realizaci ¢i zamitnuti projektu, je ¢asové naroc¢ny tkol, ktery si vyzada znacnych nakladi.
Vzhledem k tomu je vhodné, a to zvIasté u znacné rozsahlych projektt, zpracovat predbéz-
nou technicko-ekonomickou studii, jez pfedstavuje urcity mezistupenn mezi stru¢nymi stu-
diemi pfilezitosti a podrobnymi technicko-ekonomickymi studiemi (Feasibility Studies),
které detailné rozpracovavaji jednotlivé aspekty projektu.

Cilem zpracovani predbézné technicko-ekonomické studie je urcit, zda:

B byly vySetfeny a posouzeny vSechny mozné varianty projektu;

B povaha a napln projektu opraviiuje jeho detailni analyzu v podobé technicko-ekonomické
studie projektu;

B urcité aspekty projektu jsou do té miry zavazné, ze vyzaduji podrobné Setfeni pomoci
podptirnych a doplitkovych studii, jako jsou marketingové prizkumy, laboratorni testy,
poloprovozni ovétovani aj.;

B zikladni myslenka, na které je projekt zalozen, je pro urcitého investora nebo skupinu in-
vestort (tj. subjekty, které se budou podilet na financovani projektu) dostatecné atraktivni,
nebo tomu je naopak;

4 Napt. pfesnost odhadu investi¢nich nakladt zakladnich vyrobnich jednotek primyslovych projektii neni vyssi
nez £50 %, pficemz velikost investi¢nich ndkladti vyvolanych a pomocnych investic se urcuje jako procentni
podil investi¢nich nakladt zakladni vyrobni jednotky.
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B podnikatelska piilezitost je do té miry slibn4, Ze jiz na zékladé¢ informaci z této studie Ize
rozhodnout o realizaci projektu (zdkladem je marketingova analyza nové vyradbéného
produktu ¢i zvySeni kapacity stavajiciho sortimentu, tj. analyza konkurence, vyvoje trhu,
resp. vyhledové bilance nabidky a poptavky na relevantnim trhu, analyza cenovych para-
metrl vyrobki na trhu, kvality vyrab&nych produkti aj.!%);

B stav zivotniho prostiedi v pfedpokladané lokalité realizace projektu i potencidlni dopady
tohoto projektu jsou v souladu s existujicimi standardy ochrany zivotniho prostredi.

Struktura i naplii pfedbézné technicko-ekonomické studie i technicko-ekonomické studie
projektu jsou analogické. Rozdil spociva predevsim v detailnosti informaci a hloubce analyzy
a provéfovani variant projektu. Zde je tfeba upozornit na to, Ze relativné podrobné vySetieni
existujicich variant projektu by mélo prob&hnout jiz v ramci zpracovani predbézné technicko-
-ekonomické studie, nebot’ ponechat to az na vlastni technicko-ekonomickou studii by bylo
prilis nakladné a Casoveé narocné.

Posuzované varianty by se mély tykat téchto komponent projektu:

strategie firmy a rozsah projektu;
marketingova strategie; 16
zakladni suroviny a materialy;
umisténi projektu;

technologicky proces a vyrobni zafizeni;

pracovnici (pfedevsim fidici pracovnici) a mzdové naklady;
organiza¢ni usporadani;

B plan realizace projektu a jeho rozpoce

t.17

Pfitom je tfeba stanovit a hodnotit pfedev§im finan¢ni a ekonomické dopady jednotlivych
variant projektu.

Vysledkem posouzeni piedbézné technicko-ekonomicke studie je zpravidla bud’ rozhod-
nuti o zpracovani detailni technicko-ekonomické studie (v piipadé nadéjnosti a znacné
potencialni efektivnosti projektu), ¢i rozhodnuti o zastaveni dalSich praci na p¥ipravé
projek;c;gl (v opacném piipade, tj. vzhledem k malym potencidlnim efektim, velké mife rizi-
ka aj.).

Technicko-ekonomicka studie projektu (Feasibility Study)

Naplii studie

Tato studie by mela poskytnout veskeré podklady potfebné pro investi¢ni rozhodnuti. V jejim
ramci je tieba formulovat a kriticky vySetfit zdkladni komeréni, technické, finanéni a ekono-
mické pozadavky, resp. pozadavky tykajici se ochrany zivotniho prostfedi, a to na zakladé

15
16

Podrobnéji se marketingovou analyzou a strategii zabyva pramen [3] kapitoly 2.

Marketingova strategie by méla vychazet z marketingové studie, ktera by méla byt nedilnou soucasti technicko-

-ekonomické studie projektu.

17 Presnost rozpoctu, resp. odhadu investi¢nich nakladu se pro fazi predbézné technicko-ekonomické studie jiz

blizi pfesnosti navazujici technicko-ekonomické studie, tj. £30-50 % u zakladnich vyrobnich jednotek.

V nékterych piipadech neni tieba pfedbéznou technicko-ekonomickou studii zpracovavat. Pokud existuje dob-
fe zpracovana a obsazna studie podnikatelské ptilezitosti, ktera prokazuje jeji znacnou atraktivnost, je mozné
obejit zpracovani predbézné studie a piejit pfimo k technicko-ekonomické studii projektu.
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variantnich FeSeni,'” ktera byla koncipovana jiz v pfedbézné technicko-ekonomickeé studii.
Vysledkem je pak formulace projektu véetné jeho cilti a zakladnich charakteristik, zahrnuji-
cich marketingovou strategii, dosazitelny podil na trhu, velikost vyrobni jednotky, jeji umis-
téni, zakladni suroviny a materialy, vhodnou technologii a vyrobni zatizeni a v pfipad¢ po-
tteby 1 zhodnoceni vlivu na zZivotni prostfedi.

Finan¢né-ekonomicka ¢ast studie pak zahrnuje investi¢ni naklady proj cktu,20 jeho vynosy
anaklady v obdobi provozu a propocty ukazateltl ekonomické efektivnosti. Dtlezité je upo-
zornit na to, ze celd pfiprava projektu v ramci zpracovani technicko-ekonomické studie by
méla zabezpecovat potiebné tdaje pro finanéné-ekonomické analyzy a hodnoceni projektu,
resp. jeho jednotlivych variant. Finan¢né-ekonomické aspekty by proto mély provazet pro-
jekt od samého zahdjeni jeho pfipravy, ¢ehoz je mozné dosahnout pouze zaclenénim piislus-
ného specialisty do zpracovatelského tymu od pocatku jeho fungovani.

Ackoli, jak jsme jiz uvedli, je obsahova napli technicko-ekonomické studie obdobna
predbézné technicko-ekonomické studii, musi byt technicko-ekonomicka studie zpracovana
s vEtsi presnosti. Zakladem pfistupu k jejimu vypracovani je urcity itera¢ni optimalizacni
proces se zpétnymi vazbami, kdy se k volbé zakladnich charakteristik projektu dospiva
v postupnych optimaliza¢nich krocich, respektujicich existujici zavislosti mezi témito cha-
rakteristikami (napf. zavislosti velikosti vyrobni jednotky a technologického procesu, zavis-
losti technologického procesu a umisténi jednotky aj.). Zpétnovazebnost tohoto procesu je
pak dana tim, ze vysledky volby urcité charakteristiky projektu v nékterém z nésledujicich
krokti (napf. volby umisténi) nas nékdy nuti vratit se k uréitym predchozim rozhodnutim
a modifikovat je (volba umisténi vyrobni jednotky napt. vylucuje realizaci zvolen¢ velikosti
vyrobni jednotky, resp. uziti vybrané technologie, a proto musime tato rozhodnuti, zvolena
v ptedchozich krocich zpracovani technicko-ekonomické studie, korigovat). Je ziejmé, ze
soucasti tohoto procesu je i identifikace zakladnich rizikovych faktori a hodnoceni jejich
dopadi na projekt. Zakladnim vysledkem technicko-ekonomické studie je vybér nejvhod-
néjsi varianty projektu, stanoveni harmonogramu realizace a ramcového rozpoctu.

V ptipadé, zZe technicko-ekonomicka studie odhalila urcité slabiny projektu a jeho ekono-
micka efektivnost neni dostatecna, je tieba hledat dalsi varianty projektu (napf. zména vy-
robniho programu, jeho trzniho zaméteni, uplatnéni jiné technologie aj.), které by byly eko-
nomicky vyhodnéjsi. Jestlize se navzdory tomu ukaze, ze projekt neni zivotaschopny, je
tieba tento fakt konstatovat a uvést jeho pficiny. I kdyz tedy technicko-ekonomicka studie
vede k z&véru nerealizovat projekt, je i toto tfeba chépat jako cenny vysledek, nebot’ to miize
zabranit pfipadnym znacnym ztratdm.

Stanoveni investicnich a provoznich nakladi
Velikost investi¢nich nakladt pfedstavuje jednu z nejvyznamnéjsich veli¢in ovliviiujicich
ekonomickou efektivnost projektu. Pro stanoveni téchto nakladt Ize uzit:

B vypsani a vyhodnoceni nabidkovych fizeni vychazejicich z kvalitativni specifikace pro-
jektu;

19 Feasibility Study jiz muze pracovat se ziZzenym vybérem variant. Nejméné to vSak musi byt varianta doporuce-

na v Pre-Feasibility Study a tzv. minimalni varianta (obvykle minimalni variantou mize byt ,,nedé¢lat nic* a
ekonomické hodnoceni projektu je pak srovnavano se soucasnym stavem nebo je to realizace opatieni k zajiste-

ni produkce ve stfednédobém horizontu pouze realizaci tzv. obnovovacich ¢i povinnych investic).

20 Presnost odhadu investi¢nich naklada u primyslovych projektt je £30-50 % u zakladnich vyrobnich jednotek

iu vyvolanych a pomocnych investic.
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B cen z obdobnych projekti ke kalkulaci nékladt zalozené na kvantitativni specifikaci pro-
jektu;

B jednotkovych nakladovych parametr odvozenych ze srovnatelnych projektti (napt. nakla-
dyna 1 m? zastavéné plochy, resp. na 1 m?> obestavéného prostoru);

B odhady celkovych nakladt pro skupiny vyrobnich zafizeni, resp. urc¢ité funkéni ¢asti pro-
jektu s vyuzitim nakladt existujicich srovnatelnych projekta.

Odhady investi¢nich nakladi, stanovené nékterym z vyse uvedenych postupt, je tfeba upra-
vit vzhledem k ur¢itym faktorim, mezi néz patii predevsim:

B rocni tempo inflace a vyvoj sménnych kurzi;

B odlisnosti lokalnich podminek, napt. klimatickych a seismickych;

B odlisné zakonné normy tykajici se napf. technického provedeni stavby, bezpecnosti pra-
ce, ochrany zivotniho prostredi aj.;

B piistupnost lokality, kde ma byt projekt realizovan;

B mozné chyby vyplyvajici z nedostatku spolehlivych dat, predb&éznosti navrhu projektu,
metodologickych nedostatkt aj.

Odhady provoznich nakladi by mély vychéazet z vyrobni kapacity dosazitelné za normalnich
pracovnich podminek, tj. pfi respektovani vykonnosti instalovanych zatfizeni a pracovniho
rezimu vychdzejiciho z pfedpokladané sménnosti, pracovnich piestavek na opravy, tdrzbu,
sefizovani, dovolenych aj.

Spolehlivost odhadu téchto nakladt bude zalezet predevsim na dostupnosti tidajti o spotie-
bé materialu a energie, poctu pracovnikl a vysi rezijnich naklada (zv1aste velikost rezijnich
nakladi je obtizné spolehlivé odhadnout, a to pfedevsim ve studii podnikatelské ptilezitosti
a v predbézné technicko-ekonomické studiti).

Za prijatelné intervaly spolehlivosti odhadu investi¢nich a provoznich nakladii se pova-
zuje interval do £50 % u studii podnikatelskych piilezitosti, £30-50 % u piedbéznych
technicko-ekonomickych studii a technicko-ekonomickych studii a +10-20 % u tvodni pro-
jektové dokumentace.

B Poznamka: Postupné zpfesriovani velikosti investi¢nich i provoznich nakladl projektu souvisi do
znacné miry i s prostorem existujicim pro ovliviiovani téchto nakladu, ktery zavisi na mife poznani
projektu. Tuto situaci ilustruje ndazorné obr. 1.3, ktery zobrazuje moznosti ovlivnéni (snizeni) inves-
ticnich nakladu v zavislosti na fazich zivota projektu.

Tato moznost je nejvy$Si v predinvesti¢ni fazi, kde je sou¢asné poznani projektu (j. znalost de-
dokumentace, realizace vystavby) vyrazné vzrlista poznani projektu, sou¢asné vsak klesa i moznost
ovlivnéni investi¢nich nakladd. V obdobi zahajeni provozu je znalost projektu nejvyssi a souéasné

nakladu zabezpecenim fadného provozu a udrzby.)
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Obr. 1.3 Moznost ovlivnéni investicnich nakladii projektu

Hodnoceni a vybér variant

Zpracovani technicko-ekonomické studie je ¢asto obtizné vzhledem k existenci vétsiho poctu
variant projektu (varianty vyrobniho programu, velikosti vyrobni jednotky, jejiho umisténi,
technologického procesu, zdroju financovani projektu) 1 pfedpokladti, z nichz vychazi hod-
noceni a vybér téchto variant. V této souvislosti je tfeba zdtiraznit, Ze posouzeni a predbézny
vybér variant by mély probéhnout jiz v ramci predbézné technicko-ekonomické studie. Nekdy
vsak bude mozné stanovit presnéjsi odhady vynosi a nakladl pro urcity omezeny pocet va-
riant (napf. pro dvé varianty programu s odli$nou technologii, dvé, resp. tfi varianty umisténi,
dvé az tii varianty velikosti vyrobni jednotky aj.) az v technicko-ekonomické studii. Dulezité
je uvést metody a postupy uzité pti hodnoceni variant a podrobné zdiivodnit zvolené varianty
projektu.

Zpracovatelsky tym

Technicko-ekonomickou studii projektu by mél zpracovavat tym odborniki z riznych pro-
fesi tak, aby byly odborné pokryty v§echny vyznamné oblasti projektu. V zavislosti na pod-
minkach, typu a rozsahu projektu by mél zpracovatelsky tym tvofit:

ekonom (pravdépodobné v roli vedouciho tymu);

marketingovy specialista;

technolog;

strojni, pfipadné podle potieby i stavebni inzenyr;

odbornik z oblasti managementu (vcetné personalniho managementu);
specialista z oblasti financovani a Gcetnictvi;

specialista na ochranu zivotniho prostredi.
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Kromeé téchto stalych ¢lent, tvoticich zaklad zpracovatelského tymu, je tfeba ¢asto angazo-
vat pro urcité casoveé omezené ukoly i specialisty z nékterych dalsich oblasti, ktefi se tak sta-
vaji doCasnymi ¢leny tymu.

Naklady a casova narocnost technicko-ekonomickych studii

Zakladem pro odhad nakladt na zpracovani studii je zpravidla vynalozeny ¢as. Odhady
této Casové narocnosti podle pramenu [1] jsou 2-3 ¢lovékomeésice u studii podnikatel-
skych ptilezitosti, u pfedbéznych technicko-ekonomickych studii se tento odhad pohybuje
mezi 612 ¢lovékomésici a piiprava technicko-ekonomické studie vyzaduje minimalné
12-15 ¢lovekomésict.?! Odhady nakladti na zpracovani studii odpovidaji jejich casové
narocnosti a vyjadfuji se zpravidla v procentech investi¢nich ndkladt projektu. Podle stej-
ného pramene [1] tyto odhady ¢ini:

B 0,2-1 % u studii podnikatelskych ptilezitosti;

B 0,25-1,5 % u piedbéznych technicko-ekonomickych studii;

B 1-3 % u technicko-ekonomickych studii malych a stfedné velkych projekti;

B 0,2-1 % v pfipad¢ rozsahlych projektl zaloZzenych na slozitych technologiich nebo orien-
tovanych na naro¢né trhy.

Tato ¢isla je vSak tieba brat pouze jako hrubé odhady. Skute¢né naklady budou pak zaviset
na mnoha dalsich faktorech, ke kterym patii napt. zkusenost zpracovateld, rozsah prace, slo-
zitost projektu, mzdova uroven v dané zemi, mira konkurence konzulta¢nich firem zabyvaji-
cich se zpracovanim téchto studii aj.

Zavislost sloZek technicko-ekonomické studie
Mezi jednotlivymi slozkami (prvky) této studie existuje obvykle tésna zavislost. O marke-
tingové strategii nelze rozhodovat bez ohledu na velikost vyrobni jednotky, tato velikost
muze ovlivnit volbu technologie a umisténi jednotky, nékdy naopak orientace na ur¢ité ma-
teridlové vstupy ovlivni vybér technologického procesu a umisténi vyrobni jednotky aj.
Zpracovani technicko-ekonomické studie nemtize proto probihat v pfimém sledu urcitych
casove navaznych fazi, jejichz naplni je specifikace jednotlivych prvki projektu. Vychozim
bodem budou jisté pievazné informace marketingového charakteru, ale mnoho fazi probiha
soucasné pfi respektovani vzajemnych vazeb a zavislosti jednotlivych prvkt projektu.
(Napt. vysledky prizkumu trhu upiesni vyrobni program, pfi¢emz soucasné probiha posu-
zovani variant velikosti vyrobni kapacity, technologického procesu a vychozich materiali
vcetné variant umisténi, a to nejprve v hrubych rysech. Pfitom je mozné jiz n€které varianty
vyloucit a zbylé zpracovat podrobnéji.) Ziskani dalSich informaci (napf. zmény nékterych
vnéjsich faktort, jako jsou ceny, ménové kurzy, novi konkurenti aj.), resp. vysledky nékterych
fazi (napf. poznatky z finan¢ni analyzy ¢i analyzy rizika) nuti vratit se k nékterym z piedcho-
zich fazi a pfepracovat ur€ité prvky projektu napt. z hlediska zvySeni ekonomickych efekti,
snizeni rizika aj. Pfiprava technicko-ekonomické studie je proto iteracni proces postupného
zpFesiiovani jejich jednotlivych prvkia s mnoha zpétnymi vazbami.

Na zavér této podkapitoly je tfeba upozornit na to, ze technicko-ekonomickou studii ma
smysl zpracovavat pouze tehdy, jestlize jiz predchozi faze ptipravy projektu (studie podni-

21 Vyse uvedené odhady ¢asové ndrocnosti 1ze pouzit pro vétsinu investi¢nich projekti vyrobniho charakteru s in-

vestiénimi naklady od 10 do 15 mil. USD.
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katelské prilezitosti, predb&ézna technicko-ekonomicka studie) ukazaly, ze 1ze ziskat zdroje
pro jeho financovani. V opacném piipadé by totiz byly Cas i prostfedky na zpracovani
technicko-ekonomické studie vynalozeny nadarmo.

1.5.3 Investi¢ni faze??

Investi¢ni faze zahrnuje vEtsi pocet ¢innosti, které tvofi napln vlastni realizace projektu. Za-
kladem pro zahajeni investi¢ni faze je vytvoreni pravniho, finan¢niho a organiza¢niho ramce
pro realizaci projektu (kontrakta¢ni zajisténi projektu a jeho financovani, vytvoteni projek-
tového tymu, ziskani nezbytnych pozemkd pro realizaci projektu aj.). Investi¢ni fazi Ize roz-
délit do téchto etap:

B zpracovéni zadani stavby;>>

B zpracovani uvodni projektové dokumentace (véetné dokumentace vyhodnoceni vlivu na
zivotni prostiedi — Environmental Impact Assessment, EIA), tj. projektu pro uzemni roz-
hodnuti, resp. stavebni povoleni;

B zpracovani realiza¢ni projektové dokumentace;

B realizace vystavby;

B piiprava uvedeni do provozu, uvedeni do provozu a zkuSebni provoz;

B aktualizace dokumentace a systému.

Zadani stavby™*

Po provedeni ptedinvesti¢nich analyz (tj. zpracovani ptislusnych studii uvedenych v pied-
chozi podkapitole) pokracuji prace na projektu ptipravou dokumentu Zadani stavby. Tento
dokument definuje diivody vzniku, souvislosti, cile a rozsah projektu. Specifikuje vSechny
zakladni informace pozadované pro navrh a realizaci projektu, které se tykaji surovin, pro-
duktti, vyrobnich, obsluznych aj. kapacit, pozadavkt na energie a pomocné latky, omezuji-
cich podminek a aplikovanych standardi. Mize rovnéz specifikovat predbézné zvolena
technologicka feSeni. Pokud bude projekt zahrnovat licenci, stanovuje dokument také poza-
davky na poskytovatele licence v¢etné zaruk procesu. Zadani stavby muze také Casto identifi-
kovat riizné oblasti, o kterych nejsou v danou chvili k dispozici dostateéné informace a které
budou vyZzadovat detailnéjs$i posouzeni béhem pripravy navazujici tvodni projektové doku-
mentace. Zadani stavby slouzi téz jako podklad pro vybérova fizeni, napf. na ziskani licence
technologického procesu, na vybér dodavatele pro zpracovani uvodni projektové dokumen-
tace aj. Na zakladé zadani stavby se rozhodne, zda bude realizace projektu pokracovat, ¢i
zda se pripadné odlozi.

22 Pii vykladu budeme mit na mysli pfevazné projekty primyslového charakteru. Zaméteni pozornosti na pri-

myslové projekty vSak neznamena, ze znacna ¢ast poznatkii uvedena v této a v nasledujicich kapitolach (ptede-
v§im aspekty finanéni, ekonomické a manazerské) nebude pouzitelna i pro projekty odlisného charakteru,

predevsim z oblasti sluzeb.

23 Konkretiza¢nim krokem zamysleného projektu byva tzv. FEED (Front End Engineering Design). Jedna se

o dokumentaci jasn¢ definujici investi¢ni zamér, na zakladé které 1ze zahajit projektovou piipravu, ziskat dos-
tate¢nou piedstavu o projektu véetné jeho uspofadani, vazeb na stavajici infrastrukturu, specifikaci potiebného
zafizeni a zejména piesnéjsi definici rozpoctu projektu.

24 V zahraniéni praxi se pouziva i termin BoD (Basis of Design).
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Soucasti zadani stavby jsou zejména tyto informace:

technickd koncepce projektu a kapacitni pozadavky;

predbézné zvolena technologicka feseni;

suroviny a produkty;

kvalitativni pozadavky;

spotieby energii a jejich dostupnost;

umisténi a velikost dostupnych lokalit;

zjednodusSené technologické schéma;

dopady z pohledu ochrany zdravi, bezpecnosti prace a zivotniho prostiedi;
klimatické a jiné lokaIni podminky (napf. seismické vlivy, poddolovani apod.);
aplikovatelné standardy a legislativni pozadavky;

navrh provadéciho planu;

ostatni pozadavky specifické pro projekt (véetné demolic);

koncepce fizeni a zabezpeceni procesu;

odhad nékladt (s pfesnosti +20-30 % pro zakladni vyrobni jednotku a £30-50 % pro vy-
volané a pomocné investice).

Uvodni projektova dokumentace (véetné vyhodnoceni dopadii na Zivotni
prostiedi) projektu pro izemni rozhodnuti,”* resp. stavebni povoleni’®
Zadani stavby je vychodiskem pro zpracovani tivodni projektové dokumentace. Tato doku-
mentace rozpracovava projekt do takové urovné podrobnosti, kterd je vhodné jednak pro
zptesnéni odhadu nékladt (u zdkladni vyrobni jednotky s pfesnosti =10 % a u vyvolanych
a pomocnych investic s presnosti £30 %), jednak pro konecné schvaleni projektu, ziskani
tizemniho rozhodnuti a stavebniho povoleni. Uvodni projektova dokumentace poskytuje
vSechny pozadované informace umoznujici pokracovat v detailnim rozpracovani projektu
do stupné realizacni dokumentace.

Uvodni projektova dokumentace obsahuje dvé slozky, a to:

B dokumentaci pro izemni rozhodnuti s rozsifenou technologickou ¢asti;
B dokumentaci pro stavebni povoleni s rozsifenou technologickou casti.

Samostatnou ¢asti tvodni projektové dokumentace je vyhodnoceni vlivu na zivotni prostredi
(tzv. studie EIA), pro jejiz zpracovani je nezbytny zejména detailni technologicky popis pro-
jektu aidaje nezbytné pro identifikaci vlivu technologie na zivotni prostfedi a vlivu vyrobku
na zdravi (tzv. program REACH27). Néklady na zpracovani této ¢asti dokumentace obvykle
nejsou vyznamné. Pii pfiprave projektu je vSak nutné brat v potaz ¢asovy dopad na zpraco-
vani a zejména projednani této dokumentace vefejno-pravnimi organy.

25
26

V zahrani¢ni praxi se pouziva i termin BDP (Basic Design Package).
V zahrani¢ni praxi se pouziva i termin BDEP (Basic Design Engineering Package) nebo BEP (Basic Enginee-

ring Package).

27 REACH (Registration, Evaluation, Authorisation of Chemicals) se tyka registrace, hodnoceni a povolovani

chemickych latek. Jde o nové nafizeni EU k chemickym latkam, které ma centralizovat a zjednodusit soucas-

nou evropskou chemickou legislativu.

28 Podle zavaznosti projektu mize toto projednani trvat 6—18 mésici, coz mize piipravu, realizaci a zejména oce-

kavané efekty projektu zasadné ovlivnit.
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Uéelem dokumentace pro uzemni rozhodnuti je definovat navrh vyrobniho procesu a po-
skytnout informace pozadované pro zadost o izemni rozhodnuti. Tato dokumentace mutize
také slouzit jako podklad pro odhad nakladi projektu s presnosti £20 %, pro podrobnéjsi
ekonomickou analyzu a schvalovaci krok pro pokracovani s ptipravou projektu. To se mtize
tykat velkych a komplexnich projektd, napt. v ptipadech, kdy je v jiz po¢atcich navrhu jasné,
ze puvodni odhad nakladi s presnosti £30 % bude piekrocen nebo ze bude tieba navrhnout
zéasadni technologické zmény.

Realizaéni projektova dokumentace®

Utelem této dokumentace je umoznit vypracovani viech inzenyrskych vypoéti, vykrest
a dokumentace pozadované pro vystavbu, resp. realizaci projektu. Realiza¢ni projektova do-
kumentace musi odpovidat pozadavkiim dokumentace pro izemni rozhodnuti a stavebni po-
voleni. Udaje ziskané pii zpracovani realizaéni projektové dokumentace umozituji také
utvarim odpovédnym za budouci provoz a udrzbu projektu pfesnéji vyhodnotit a kvantifiko-
vat jejich poteby ve smyslu dodatecnych zdrojt, Skoleni, provozuschopnosti, bezpecnosti
a fizeni kvality.

Realizace vystavby

Ve fazi realizace se objednédvaji materidly pro montaz (objednavani mtize zacit jiz ve fazi
projektovani, zejména pro polozky s dlouhou dodaci lhiitou nebo nadhradni dily), je pfipraveno
stavenisté, pfedano dodavateli a probiha montdz vyrobnich zatizeni. Po dokonceni montaze
se vyrobni zafizeni v souladu s pfedem stanovenymi kritérii testuje. Je ziejmé, ze vystavba
musi probihat pfesné podle realizacni projektové dokumentace. Konec realizace je defino-
van ukoncenim montdzi, coz také urcuje casovy milnik pro pievod spravy novych zafizeni
od dodavatele na vlastnika zafizeni. Pro tzv. projekty ,,na kljge30 zahrnuje faze realizace také
vSechny ¢innosti v rdmci piipravy k zahajeni provozu az do okamziku, kdy je zafizeni pfi-
praveno k provozu. Soucasné s realizaci se firma pfipravuje na piijeti a zvladnuti vSech as-
pektt budouciho vlastnictvi a spravy zafizeni, jako jsou napf. provoz, tdrzba, laboratorni
analyzy, technologick4 pomoc aj.

Féze realizace vystavby obvykle zahrnuje tyto ¢innosti:

B nakup zafizeni a materiali (véetn¢ inspekei kvality pfi doddvee) a dodani na staveniste;

B montaz a instalaci na stavenisti;

B inspekci a testovani zafizeni po montazi (kontrola kvality, piejimky u vyrobci, prejimka
na stavenisti);

B dohled a dozor nad realizaci (v€etné monitorovani postupu);

B piipravu dokument (manualy pro provoz a udrzbu, postupy pro uvadéni do provozu,
predbézné protipozarni plany aj.);

B Skoleni vSech zainteresovanych pracovnikti (zejména provoz, udrzba, laboratofe, hasici,
technologie);

B vypracovani zpravy o vystavbé (véetné seznamu zbyvajicich polozek);

B piipravu dokumentace skutecného stavu po vystavbe.

29 V zahrani¢ni praxi se pouziva i termin DEN (Detailed Engineering).

30 Projekt ,,na kli¢* je investi¢ni projekt, ktery je realizovan na zakladé jednoho komplexniho kontraktu s dodava-

telem zajistujicim vSechny ¢innosti souvisejici se zpracovanim projektu, zajisténim dodavek, realizaci stavby
X<

auvedenim jednotky do provozu. Budoucimu provozovateli pak preda dodavatel ,,kli¢* k jeho dal§imu uzivani
(viz téz problematika kontrahovani investic v podkapitole 2.2).
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Priprava uvedeni do provozu, uvedeni do provozu a zkusebni provoz
V této fazi se mechanicky dokoncené vyrobni zatizeni testuje, uvadi do provozu a po tspes-
ném zkuSebnim provozu jej vlastnik zafizeni piejima pro normalni provoz. Cilem této faze
je zajistit, aby vSechny ¢innosti vztahujici se k ptipravé uvedeni do provozu a vlastnimu uve-
deni do provozu byly provedeny v souladu s provoznimi a bezpe¢nostnimi standardy a aby
byly dodrzeny vSechny podminky projektové dokumentace.

Ptiprava uvedeni do provozu, uvedeni do provozu a zkusebni provoz zahrnuji vSechny
¢innosti od mechanického dokonceni nového zatizeni az po jeho kone¢né prevzeti, mezi néz
patii predevsim:

zadost o prozatimni uzivani stavby ke zkusebnimu provozu;

havarijni (pozarni) cvi¢eni (nasucho);

zavérecné kontroly;

naplnéni procesnim materidlem;

zkousky tésnosti;

ptiprava k provozu;

findlni testy zafizeni (zejména zabezpecenti, fidici systémy a rotacni zatizeni);
uvedeni zafizeni na projektované provozni podminkys;

rozséahly dohled a sledovani;

B vyroba produkti dle specifikaci;

B provedeni zkuSebniho provozu za reprezentativnich podminek;

B konecné prevzeti zafizeni vlastnikem od zhotovitele, resp. kontraktora.

Aktualizace dokumentace a systémii

Jde o vyznamny krok, kdy je nutno upravit technickou dokumentaci a pfislusné normy spo-
le¢nosti (napt. havarijni plany, plany udrzby aj.) zohlediujici skute¢ny stav zmén po realiza-
ci projektu. Ugelem této faze je zajistit, aby viechny aspekty nového zatizeni byly spravné
zapracovany do dokumentace a do veskerych dotCenych systému. Ackoli takovato aktuali-
zace dokumentace a systému je nedilnou soucasti ptipravy projektu a jeho realizace, Casto se
zanedbava, a proto ji zde explicitné uvadime.

Aktualizace dokumentace a systémil zahrnuje predevsim:

B piipravu kone¢né podoby vSech novych dokumentli (manualy, vykazy, instrukce, vykre-
sy, diagramy aj.);

B aktualizaci a modifikaci existujici dokumentace, kterou ovlivnil novy projekt;

B modifikaci veSkerych vypocetnich systému nebo systému vykaznictvi tak, aby respekto-
valy novy projekt (napi. ucetni systémy aj.).

Zavérem k této podkapitole je tfeba zdlraznit, ze zdkladnim predpokladem uspésné realiza-
ce projektu je zpracovani kvalitniho planu a u¢inné vlastni Fizeni realizace projektu. Ty
musi spole¢né zabezpecit, ze jednotlivé klicové aktivity realizace, jako jsou vystavba, do-
davka a montadz vyrobnich zatizeni, ziskani a vycvik pracovnikii i zajisténi vSech pottebnych
vstuptl pro zahdjeni provozu, probéhnou v¢as z hlediska jejich potfebné navaznosti a v zédouci

kvalité tak, aby nebyl ohrozen termin uvedeni projektu do provozu. Vlastni fizeni realizace
projektu vyuziva urcitych metod a nastrojti projektového fizenis! (napf. aplikace metody kri-

Blizsi informace k problematice projektové fizeni poskytuji napt. prameny [2] a [8].
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tické cesty, metody PERT aj.). Dilezita piitom je pecliva kontrola ¢asového planu realizace,
vCasnd identifikace vzniklych odchylek a posouzeni jejich vlivu na mozné prodlouzenti ter-
minu uvedeni projektu do provozu ¢i na rast investi¢nich ndkladd. Kontinudlni kontrola
a porovnavani zakladnich ptedpokladd, ze kterych vychazela technicko-ekonomicka studie
projektu, resp. jeho dokumentace (pfedevsim z hlediska ndkladl a casu), se skutecnosti
v prubéhu investi¢ni faze jsou nezbytné pro vCasné zajisténi dalSich zdroji financovani
v piipad¢ piekroceni investicnich nakladd (napf. vyuziti kratkodobych tvért ¢i dodatecné
navyseni akciového kapitalu). Soucasné je tfeba pecliveé vyhodnotit dopady téchto zmén na
ekonomickou efektivnost projektu.

Celkove je mozné konstatovat, ze zatimco v pfedinvesti¢ni fazi byla rozhodujici kvalita
a spolehlivost udajti, analyz a hodnoceni tvoficich napln technicko-ekonomickych studii,
v investi¢ni fazi je kritickym faktorem cas. Je proto zasadni chybou, pokud se snazime zkra-
covat, resp. vynechavat n¢které kroky predinvesti¢ni faze s cilem snizit naklady na pfipravu
projektu, nebot’ by se to mohlo projevit zna¢né negativné v pritbéhu realizace projektu i jeho
provozu. Naopak ¢as i prostiedky vynalozené na peclivou piipravu projektti a posouzeni je-
jich variant z hlediska vSech podstatnych aspektti vedoucich k nalezeni optimalniho feseni
se obvykle mnohondsobné vyplati.

1.5.4 Provozni faze

Problémy provozni faze je tfeba posuzovat jak z kratkodobého, tak i dlouhodobého hlediska.
Kratkodoby pohled se tyka uvedeni projektu do provozu, resp. zabéhového provozu. Zde
mohou vznikat ur¢ité obtize pramenici napt. z nezvladnuti technologického procesu ¢i vy-
robnich zafizeni, z nedostate¢né kvalifikace pracovniki aj. VétSina téchto problémi ma svij
puvod v realizaéni fazi projektu.

Dlouhodoby pohled se tyka celkové strategie, na niz byl projekt zalozen, a z toho ply-
noucich vynosi na strané jedné a nakladd na stran€ druhé. Tyto vynosy a naklady maji piimy
vztah k pfedpokladum (napt. pokud jde o vyvoj poptavky, dosazitelny podil na trhu, velikost
prodejnich cen vyrobkd, nakupnich cen surovin, materialti a energii aj.), ze kterych se vy-
chazelo pii zpracovani technicko-ekonomické studie. Jestlize se zvolena strategie i zakladni
predpoklady ukazaly jako falesné, mize byt realizace uréitych korekénich, resp. napravnych
opatieni nejen obtizna, ale Casto také vysoce nakladna (u nékterych projektl zalozenych na
uplatnéni vysoce specializovanych zafizeni, resp. technologii, nelze pfipadné tato opatieni
vubec uskutecnit a projekt je odsouzen k nezdaru).

Poznamka: Dobfe realizovany projekt se obvykle vyuziva na projektovanou kapacitu. Zde je nutné
zdlraznit, Ze vyuzivani této kapacity nezavisi pouze na technické kvalité realizované investice a kvali-
té nasledné udrzby zafizeni tak, aby toto odpovidalo podminkam spolehlivého a bezpeéného provo-
zu, ale pfedevsim na trznich podminkach, marketingovych pfedpokladech a konkurenceschopnosti
vyrabéné produkce.
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Opét je tieba zdUraznit, ze pokud nedojde k vétsim nedostatkiim ve fazi realizace projektu
a jeho provozu, pak o kone¢ném uspéchu, resp. nezdaru projektu rozhoduje predevsim kvalita
jeho piipravy. Vyuziti neadekvatnich nebo chybnych informaci a piedpokladt v technicko-
-ekonomickeé studii projektu vede k tomu, Ze naprava projektu bude velice obtizna bez ohledu
na to, jak dobfe byla zvladnuta.>?

Vedle provozovani realizovaného projektu a zajistovani vyroby produktu v pozadova-
ném mnozstvi a kvalité je soucasti provozni faze i ¢innost zajist'ujici spolehlivy provoz.
Jedna se o udrzbu zafizeni. K cilim udrzby vybudovaného projektu patii predevsim:

B Zachovat investice do existujicich zafizeni a udrzet je ve stavu odpovidajicim funkénim
pozadavkliim provozu.

B Aplikovat strategie udrzby, které smétuji k maximalizaci dostupnosti a vyuziti zafizeni
pfi zajisténi integrity zatizeni pro jejich bezpecné provozovani s ohledem na minimaliza-
ci vlivi na zivotni prostredi.

B Doporucovat, resp. radit ve vécech tykajicich se konstrukce, volby materialii, oprav nebo
modifikaci zafizeni, aby bylo zajiSténo splnéni pozadavki spolecnosti, projektu a zakon-
nych pozadavki (a tudiz i zajisténo, Ze nedojde ke snizeni bezpecnosti a integrity danych
aktiv, resp. zafizeni ¢i systému a znecisténi zivotniho prostiedi).

Soucasti udrzbatskych ¢innosti je i inspekce zafizeni.

Cinnost udrzby je zajistovana v jednotlivych firmach riznymi zptisoby, a to od komplet-
niho zajisténi pfipravy a realizace udrzbarskych Cinnosti pfes vykon technické piipravy
a koordinaci ¢innosti dodavatelt, resp. kontraktor, ktefi dodavaji soubor techniki a femesl-
nikt pro provedeni veskerych udrzbarskych praci, az po uplny outsourcing veskerych udrz-
barskych cinnosti.

Naklady na udrzbu, které je tieba zakomponovat do hodnoceni projektu, tvoii nedilnou
soucast provoznich nakladi, obvykle fixniho charakteru. Vyse téchto néklada se zpravidla
pohybuje v zavislosti na slozitosti budovaného projektu v rozmezi 2,0-3,5% ro¢né z celko-
vych pofizovacich nakladt projektu.

1.5.5 Ukonceni provozu a likvidace

Predstavuje zavéreénou fazi zivota projektu. Tato faze je spojena jak s piijmy z likvidované-
ho majetku, tak i s naklady spojenymi s jeho likvidaci. Je zfejmé, ze pfi hodnoceni ekono-
mické vyhodnosti projektu je nezbytné brat na zietel také naklady spojené s ukonéenim jeho
provozu. Jde zejména o potencialni likvida¢ni naklady (naklady spojené s likvidaci zatizeni)
anékdy i o nutnost vytvaieni rezerv, které pak mohou mit dopad na penézni toky projektu po
dobu provozu, a tim i na ukazatele eckonomické efektivnosti projektu.>? Likvidacni faze za-
hrnuje zejména ¢innosti, jako jsou demontaz zatizeni a jeho likvidace (pfipadné sesrotovani

32 Soucasti provozni faze by mél byt i tzv. postaudit projektu, provadény po dvou az tfech letech standardniho

provozu projektu. Cilem tohoto postauditu je pfedev§im srovnani ptivodnich pfedpokladii, ze kterych se vycha-
zelo pii piiprave projektu, se skute¢nou situaci pfi jeho provozu. Vzhledem k vyznamu postauditu vénujeme

této problematice samostatnou kapitolu 9.

33 Nejvyznamnéjsim piikladem nutnosti zohlednéni budoucich likvida¢nich nakladl a vytvareni provoznich re-

zerv je jaderna energetika.
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nebo prodej pouzitelnych ¢asti), sanace lokality, prodej vesSkerych nepotiebnych zasob aj.
Ne nepodstatnou ¢innosti je i ucetni vyporadani likvidované stavby. 34

Rozdil pfijmt a vydajii z likvidace projektu (vcetné respektovani ptipadnych daiiovych
dopadt) ptedstavuje tzv. likvidaéni hodnotu projektu. Tato hodnota tvofi soucast penézniho
toku projektu v poslednim roce jeho zivota, resp. v ndsledujicim roce (v zavislosti na délce
likvida¢ni faze). Kladna likvidacni hodnota zvySuje ukazatele ekonomické efektivnosti pro-
jektu, jako jsou Cista soucasnd hodnota a vnitini vynosové procento, zaporna likvida¢ni hod-
nota naopak tyto ukazatele zhorSuje. Zkusenosti z hospodarské praxe ukazuji, ze odhady lik-
vidac¢ni hodnoty jsou obvykle dosti optimistické. Vydaje spojené s ukoncenim provozu (a to
zejména vydaje na sanace uzemi ptivodni vyroby, vydaje na likvidaci budov a ptipravu tizemi
pro nové vyuziti) zpravidla pfevysuji piijmy z likvidace.

1.6 Préavni Giprava investi¢niho rozhodovani a realizace
investi¢nich projekti

Zakladni zdkonna uprava souvisejici s investicni vystavbou je definovana predevsim:

B podminkami realizace investicni vystavby (ty urCuje zejména tzv. stavebni zakon);

B splnénim podminek provozu budouci investice (jde zejména o pravni Gpravu urcujici
podminky bezpecnosti prace, ochrany zivotniho prostiedi a ur€ité technické podminky);

B podminkami dodrzovani pravidel hospodaiské soutéze (definuji napi. podminky prova-
déni vybérovych fizeni pro spole¢nosti s vyznamnou ucasti statu).

Stavebni zdkon definuje obsah nezbytné dokumentace pro ziskani izemniho rozhodnuti
a stavebniho povoleni. V této dokumentaci, jak jsme jiz uvedli v podkapitole 1.5.3 této kapi-
toly, je definovana technicka napli investi¢niho projektu, pfi¢emz naklady spojené s vypra-
covanim této dokumentace tvoii nezanedbatelnou polozku (obvykle ¢ini nékolik procent
z celkovych investi¢nich nakladi).

Pravni uprava se dale tyka zejména ochrany Zivotniho prostiedi a definuje podminky,
které musi byt splnény pii zahajeni provozu projektu (jde ptfedevsim o zakon o integrované
prevenci a zakon o posuzovani vlivii na Zivotni prostiedi). [ kdyz naklady na zpracovani
této dokumentace nejsou zanedbatelné, vyznamnéj§im faktorem ovlivitujicim investi¢ni
rozhodovani a v kone¢ném disledku i efektivnost investic je casova ndrocnost projednani
této dokumentace. Ze soucasné zakonné upravy je ke zpracovani, projednani a schvaleni této
dokumentace nezbytna doba 9—15 mésicti. Zakonné Upravy tykajici se ochrany vod, ovzdusi,
bezpecnosti a hygieny prace ovlivituji zejména zpiisob provedeni stavby a jejiho provozovani
a podminuji realizaci celé fady ,,nevyrobnich opatfeni, kterd pochopitelné snizuji efektiv-
nost ,,vyrobni* ¢asti projektu. Na druhou stranu by bez realizace téchto opatfeni nebylo mozné
projekt zkolaudovat ani provozovat. Je nepochybné, Ze pfi investiénim rozhodovani je na-
prosto nezbytné splnit zdkonné normy a najit pfijatelnou hranici naplnéni pozadavki spole-
cenského souziti a trvale udrzitelného rozvoje.

34 Proces likvidace ve vyrobnich firmach po ukonceni provozu projektu, a tim i ukonceni vyuzivani piislusného

vyrobniho zafizeni obvykle zahrnuje fyzickou likvidaci odstaveného provozu, aktualizaci dokumentace a na-
vrh zmén v Gcetnich systémech véetné danového posouzeni.
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Legislativni pozadavky urcujici dodrzovani podminek hospodaiské soutéZe jsou pie-
vzaty do Ceské legislativy zejména z legislativy Evropské unie. Definuji napt. podminky
provadéni vybérovych fizeni (a naslednych kontraktacnich jednani) a maji rovnéz vliv na
realizaci investi¢nich projektt z ¢asového pohledu. Délka vybérovych fizeni u vétsich zaka-
zek vyzaduje obdobi n¢kolika mésici, které je nezbytné poskytnout potencidlnim dodavate-
[im na zpracovani nabidek a dale na jejich objektivni vyhodnoceni.

Nejdulezitéjsimi zdkony upravujicimi investi€ni rozhodovani a realizaci investi¢nich
projektti jsou zakon o ochran¢ ovzdusi ¢. 86/2002 Sb. [12], zakon o integrované prevenci
¢.76/2002 Sb. [13], stavebni zakon €. 50/1976 Sb. [10] a zakon o posuzovani vlivli na zivotni
prostiedi ¢. 100/2001 Sb. [14].

Shrnuti

Investi¢ni projekty lze klasifikovat podle vice hledisek, a to podle vztahu k rozvoji podniku
(projekty rozvojové, obnovovaci a mandatorni), vécné naplné (projekty zavedeni novych
vyrobkd, resp. technologii, vyzkumu a vyvoje, inovace informacnich systému, zvyseni bez-
pecnosti provozu a bezpe€nosti prace, snizeni negativniho vlivu na zivotni prostiedi, infra-
strukturni projekty), miry zavislosti (projekty vzajemné se vylucujici, plné zavislé, komple-
mentarni, ekonomicky zavislé, stochasticky zéavisl¢), formy realizace (projekty investi¢ni
vystavby a akvizice), charakteru penéznich tokl (projekty se standardnimi penéznimi toky
a s nestandardnimi penéznimi toky) a velikosti (velké, stfedni a malé projekty).

Ptiprava, hodnoceni a vybér investi¢nich projekti by mély vychazet ze strategickych cil
firmy a z jeji strategie. Zakladnimi prvky strategie projektu (firmy) jsou geograficka strate-
gie, strategie z hlediska trzniho podilu, strategie z hlediska vazby vyrobek — trh a marketin-
gova strategie.

Vlastni pfipravu a realizaci projektt od identifikace urcité zakladni myslenky projektu az
po ukonceni jeho provozu a likvidaci 1ze roz¢lenit do Ctyt fazi, které tvoii faze predinvesticni
(pfedprojektova piiprava), investiéni (projektova ptiprava a realizace vystavby), provozni,
ukonéeni provozu a likvidace.

Piedinvesti¢ni faze zpravidla zahrnuje identifikaci podnikatelskych ptilezitosti, pfed-
bézny vybér projektt a piipravu projektu obsahujici analyzu jeho variant, hodnoceni budou-
ciho projektu a rozhodnuti o jeho realizaci ¢i zamitnuti. V ramci této faze se zpracovava nej-
prve studie prilezitosti (Opportunity Study), resp. priuzkumna studie (Scouting Study),
slouzici k identifikaci podnikatelskych ptilezitosti. U rozséhlejsich projektd se pak zpraco-
vava predbézna technicko-ekonomicka studie (Pre-Feasibility Study), ktera predstavuje
uréity mezistupeil mezi strunou studii piilezitosti, resp. pruizkumnou studii a podrobnou
technicko-ekonomickou studii (Feasibility Study), kterd detailné rozpracovava jednotlivé
aspekty projektu.

Cilem zpracovani predbézné technicko-ekonomické studie (Pre-Feasibility Study) je
zjistit finan¢ni naro€nost projektu, posoudit v mensi mite podrobnosti ekonomickou efektiv-
nost projektu, resp. jeho variant, zjistit rizika projektu, a zhodnotit, zda zdkladni myslenka,
na které je projekt zalozen, je ¢i neni pro urcitého investora nebo skupinu investorii dostatecné
atraktivni. V pfipadé vysoké finan¢ni narocnosti, nizké ekonomické efektivnosti a znacné rizi-
kovosti je dany projekt zamitnut.

V opaéném piipad¢ se dale zpracovava podrobna technicko-ekonomicka studie (Feasi-
bility Study) projektu, oznacovana téz jako studie proveditelnosti. Tato studie by méla po-
skytnout veskeré podklady potiebné pro investicni rozhodnuti. V jejim rameci se formuluji
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a kriticky vysetiuji zdkladni komeréni, technické, finanéni a ekonomické aspekty, resp. po-
zadavky tykajici se ochrany zivotniho prostiedi, a to na zédklad¢ variantnich FeSeni, ktera
byla koncipovana jiz v pfedbézné technicko-ekonomickeé studii. Vysledkem je pak formulace
projektu vcetné jeho cilt a zakladnich charakteristik, zahrnujicich marketingovou strategii,
dosazitelny podil na trhu, velikost vyrobni jednotky, jeji umisténi, zdkladni suroviny a mate-
ridly, vhodnou technologii a vyrobni zafizeni a v ptipad¢ potieby i zhodnoceni vlivu na zi-
votni prostiedi. Tato studie je pak zdkladem pro rozhodnuti o pfijeti projektu, resp. jeho
urcité varianty, ¢i o zamitnuti projektu.

Technicko-ekonomickou studii projektu by mél zpracovavat tym odborniki z riznych
profesi, jehoz soucésti by mél byt ekonom, marketingovy specialista, technolog, strojni, pfi-
padné i stavebni inzenyr, odbornik z oblasti managementu, specialista z oblasti financovani
a ucetnictvi a specialista na ochranu zivotniho prostredi.

Podstatnou vlastnosti technicko-ekonomické studie je, ze mezi jejimi jednotlivymi prvky
existuje obvykle tésna zavislost (o marketingové strategii nelze rozhodovat bez ohledu na
velikost vyrobni jednotky, tato velikost mtize ovlivnit volbu technologie a umisténi jednotky,
nékdy naopak orientace na urcité materialové vstupy ovlivni vybér technologického procesu
a umisténi vyrobni jednotky aj.), které je tfeba pfi jejim zpracovani respektovat. Piprava
technicko-ekonomické studie predstavuje proto iteracni proces postupného zptesiiovani je-
jich jednotlivych prvki s mnoha zpétnymi vazbami.

Investi¢ni faze obsahuje zpravidla dvé zakladni etapy, a to etapu projekéni a etapu reali-
zalni, tj. etapu vystavby. Naplni projekéni etapy je predevsim zadani stavby a zpracovani
uvodni a provadéci projektové dokumentace. Béhem investi¢ni faze probiha vystavba
projektu, pficemz zédkladnim piedpokladem ispésné realizace projektu je zpracovani kvalit-
niho planu a u¢inné vlastni Fizeni realizace projektu.

Provozni faze zacind zkusebnim provozem s realizaci postupného nabéhu instalované
jednotky na projektovou kapacitu. Soucasti provozni faze neni jenom bézZny provoz vybu-
dované jednotky, ale také jeho postupné zdokonalovani a fadna idrzba. Na konci Zivotnosti
projektu, resp. v ptipadé vyznamnych zmén podnikatelského okoli (napt. znacny pokles po-
ptavky, objeveni nové technologie aj.), dochazi k ukenéeni provozu projektu a jeho likvi-
daci. Rozdil pfijmi a vydajt z likvidace projektu (vCetné respektovani ptipadnych dano-
vych dopadi) predstavuje tzv. likvida¢ni hodnotu projektu.

Pfi ptipravé a realizaci investi¢nich projektt je tieba respektovat zakonna ustanoveni
souvisejici s investi¢ni vystavbou, jez zahrnuji pfedevsim poZadavky realizace investi¢ni
vystavby (stavebni zakon), poZadavky provezu budouci investice (zejména oblast bezpec-
nosti prace a ochrany zivotniho prostfedi) a dodrZovani pravidel hospodarské soutéze.
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