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Uvod

NezZ pokro¢ime k samotnému vykladu jednotlivych problém( ekonomického hodnoceni intervenci
ve vefejném sektoru, poskytne Vam tato Gvodni kapitola stru¢nou pfedstavu o celkovém smyslu a
vyuZitelnosti tohoto materialu Obsahuje zékladni informace pro Ctenére, kterému usnadni orientaci
v textu a ulehCi praci s timto pravodcem. Je mozné zde naleznout stru¢né odpovédi na otazky: Co
je hlavnim smyslem a zamérenim pravodce?, Jaka je struktura daného privodce?, Komu je

privodce urcen?

Hlavni smysl pravodce

Site zabéru témat spojenych s hodnocenim intervenci je obrovska a je tfeba tedy dany problém
strukturovat do vzajemné se doplfujicich, provazanych nicméné relativné samostatnych celkd.
Smyslem tohoto materialu je poskytnuti navodi prekracujicich uroven jednotlivych odvétvi,
které pomohou fesit vétSiné subjektll verejné sféry problémy ekonomického hodnoceni
intervenci. Zaméreni na ekonomické hodnoceni umozriuje fesit mimo jiné otazku, jak agregovat

dil€i informac&ni vstupy (dil€i hodnoceni) do celkového vyhodnoceni intervence.

Struktura a vyznam jednotlivych dil€ich problémd, které jsou soucasti SirSiho pojmu hodnoceni
(hodnoceni dopadll na zivotni prostfedi, aj.), se liSi odvétvi od odvétvi, nékdy i intervence od
intervence a struény popis metod a jejich vazeb, které jsou k dispozici pro feSeni dil¢ich problémd,
je jiz obsazen v existujicim materidlu ,Evaluace socioekonomického rozvoje“. Proto se zde
nezabyvame detailn€ nastroji a metodami pro posouzeni technickych, environmentalnich,
procesnich a jinych parametr(l, ale popisujeme zde zpuUsoby, jak ziskat ze vSech relevantnich
charakteristik agregovany ekonomicky podklad pro rozhodnuti o realizaci ¢i zamitnuti
daného projektu, programu ¢&i politiky. Je tedy tfeba, aby vysledna doporuCeni obsaZena
v tomto materiadlu byla pouzitelna pro co nejvice realnych situaci. Proto tam, kde se finalni feSeni
problému hodnoceni li§i podle kontextu, ve kterém ma byt uc€inéno, jsou uvedeny alternativni

zpusoby feSeni.

Hlavnim smyslem je pomoci odpovédét na zakladni otazky rozhodovani:

Prinasi dana intervence spole¢nosti dostatecnou hodnotu vzhledem k vynalozenym

nakladim?

Ktera z dostupnych intervenci prinese za obétované zdroje hodnotu nejvyssi?

Vznikly privodce si sou¢asné klade za cil vyplfiovat metodickou mezeru, napomoci sjednoceni

pouzivanych pfistupl napfi¢ jednotlivymi sektory a urovnémi vefejné spravy a samospravy. DalSim
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vyznamnym pfinosem by meélo byt prohloubeni mezisektorové trvalé diskuze na téma
ekonomického hodnoceni, které by mélo zjednodusit usili Fady organti o feSeni podobnych ¢i
nékdy primo totoznych otazek a problémua diky vzajemnému obohacovani se a uceni se

vice jednotlivé projekty dopadaji na rizné oblasti ekonomiky.

Komu je priavodce uréen?

Vzhledem k zakladnimu vymezeni smyslu tohoto dokumentu, je ziejmé, Ze je zacilen na uzivatele
napfi¢ celym spektrem vefejné sféry a to jak ve smyslu horizontalnim, tedy napfi¢ jednotlivymi
sektory, tak ve smyslu vertikalnim tedy od vefejnych instituci na Urovni mistni samospravy, pfes
vladni agentury az pfimo po nejvysSi instituce vefejné spravy. Z oblasti strukturalnich fondd potom
Ize vyzdvihnout zejména evaluacni jednotku na urovni koordinatora, jakoZ i samotné fidici a
zprostiedkujici orgrany. Principielni ekonomické odpovédi zde nalezne i zpracovatel a predkladatel
projektu, programu ¢&i politiky vSech velikosti i zaméfeni, byt se v zadném pfipadné nejedna o

manual podrobné zaméfeny na zpracovani samotné.

e Primarné vSem institucim vefrejné spravy a samospravy €i jejich organizaénim slozkam,

které potrebuji hodnotit projekty, programy ¢€i politiky,

e Sekundarné vSem ostatnim, ktefi se zajimaji o téma ekonomického hodnoceni intervenci ve

verejné sfére.

V zdsadé by zde mél nalézt zajimavé informace kazdy, kdo se zabyva tvorbou systému pro
hodnoceni intervenci a kdo tedy pomaha rozhodovani o alokaci vzacnych zdrojd, pfip. kdo pomaha
zZjistit, jak efektivni byly pfedchozi €i soucasné intervence a poskytuje tim zakladni informace pro

tvorbu novych strategii.

Struktura reSenych problému

Privodce je roz€lenén do c&tyf zakladnich Casti, které by mély poskytnout zakladni navod a
predstavu o problémové struktuife a feSeni na jednotlivych Urovnich. Tam, kde je zapotfebi hlubSi

vysvétleni &i analyza, jsou zakladni kapitoly dopInény pfislusnymi dodatky.

Prvni kapitola slouzi zejména pro vymezeni kontextu hodnoceni vefejnych intervenci a
zaclenuje celou problematiku do evaluacniho cyklu a srovnava ex post, in medias res a ex ante

hodnoceni.

Druha ¢&ast je vénovana tvorbé systému pro vicekriterialni hodnoceni. Kapitola poskytuje
zasady pro tvorbu vnitiné koherentniho systému, ktery snizi pravdépodobnost nekonsistentniho
zahrnuti jednotlivych kritérii a nebude postradat dostate€¢nou transparentnost. Sou€¢asné umozni pfi

zachovani systémovych pravidel upravovat parametry hodnoceni podle potfeb konkrétnich

10
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intervenci (oborl, uzs§iho vécného zaméreni, cili vySSich Urovni, na néz intervence navazuje
apod.), jejichz hodnoceni ma probéhnout (tedy zj. upravovat naplfi kritérii, jejich vah a limitnich
hodnot, jakoz i pracovat srdznymi mirami pro vyjadfeni jednotlivych kritérii). Uzivatelem
doporuéeni obsaZenych v této druhé kapitole je jakykoli organ, ktery potiebuje porovnat mezi
sebou ,,soutézici intervence a z divodu urcité bariéry se nemize nebo nehodla rozhodnout
pouze na zakladé vysledku Cost-Benefit Analysis. Jako typicky pfiklad takového uzivatele Ize mimo

EU.

Zasadnim predpokladem pro jakékoli rozhodovani o realizaci ¢i zamitnuti urcité aktivity je odhad
jejich disledkd. Ktomu, aby bylo mozZné analyzovat spoleCenské efekty plynouci z realizace
projektu je tfeba tento projekt popsat z pokud mozno vSech vyznamnych hledisek. Tento
standardni obsah a souvisejici doporuéeni pro studii proveditelnosti je zminén v treti
kapitole, jakoz i doporuceni k méreni spolec¢enskych dopadil (zj. k nejpokrocilejSi formé
méfeni spole¢enskych nakladll a benefith prostfednictvim Cost-Benefit Analysis) a zahrnuti rizika
do hodnoceni. Nicméné se nejedna o propracovanou metodickou pFiru¢ku uréenou pro
zpracovatele projektu, ktera by byla plné zaméfena na jedno ze zminénych témat a poskytovala
dostateCné podrobny vyklad vSech podstatnych informaci pro uUspé&Snou aplikaci. Naopak je
predpokladem tohoto textu, Ze detailni a jednoznacné vymezené provadéci metodické pfirucky
budou respektovat na urovni zpracovatele specifika jednotlivych oblasti, av3ak, co je podstatné,
budou se fidit pravé zde uvedenymi zasadami, které je pro Ceskou sféru mozné zobecnit.
Uzivatelem téchto doporuceni je jakakoli instituce budujici metodickou zakladnu pro
planovani a ohodnoceni projektli. Pro samotné zpracovatele a hodnotitele (resp. evaluatory)
projektt a program( to maze byt sou€asné rekapitulace zakladnich pravidel, kterych se maji pfi

své Cinnosti drzet a které by pak na samotné aplikacni urovni mély byt dodrzeny.

V kapitole 2 a 3 by bylo mozné fadu doporu€eni pouzit nejen pro projekty na néz jsou doporuceni
orientovana, ale na jakékoli intervence. Na program Ize napfiklad nahlizet v fadé situaci jako sumu
potencialnich projektt. Ur&ita doporugeni jsou viak preci jen specificka Urovni projektd. Ctvrta
kapitola se proto snazi zdaraznit odliSnosti a vyplyvajici pristupy v pfipadé hodnoceni
intervenci vysSich nez projektovych fadul, tedy specifika hodnoceni programl a politik.
Typickym uzivatelem pak jsou tvarci jednotlivych intervenci, jakoz i jakykoli jejich hodnotitel
(evaluator). V avizovanych dodatcich pak mohou vsichni nalézt podrobnéjSi vyklad k metodam
stanoveni vah kritérii, ohodnoceni spole¢enskych nakladd a pfinosU, spolecenské diskontni sazbé

a managementu rizik.

! Predpokladame, Ze ve vétsing piipadi si nebude systém kritérii a vah stanovovat sam hodnotitel intervence,
ale Ze mu pfislusi uz v ramei urcitého systému, jehoz jasn€ vymezené parametry musi ovladat a respektovat,
ohodnotit pfislusny projekt (intervenci). Pokud by vSak z organiza¢niho hlediska ptipadla tato uloha jemu,
stal by se samoziejmé také hlavnim uzivatelem dané kapitoly. Tato situace je méné Casta, nebot’ pokud
hodnotitel nehodnoti v§echny projekty sam, ale hodnotiteld je vice, napf. protoze je velky pocet projekta
uchazejicich se o financovani, nemize si volit kazdy hodnotitel své vlastni parametry systému, nebot’ by
nebylo mozné srovnavat vysledky bodovani od riznych hodnotitell a tedy ani porovnat projekty navzajem.
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Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programd a politik

1 Hodnoceni projektd, programu a politik

Tato prvni kapitola je vénovana celkovému kontextu hodnoceni intervenci a spoleénym

doporuéenim, ktera jsou platna bez ohledu na trover intervence.

Ekonomické hodnoceni intervenci, tedy zejména projektl, programl a politik ve vefejné sfére je
tfeba vnimat v kontextu Sir§iho pojmu hodnoceni jako jeho nedilna nicméné vymezitelna vyznamna

soucast.

Vzhledem ktomu, Ze realizace intervenci ve spole¢nosti by méla ve svém dlsledku vést
k maximalizaci spoleCenského blahobytu, je tfeba ziskat nastroje metody a pfistupy, které

dosazeni tohoto nejvyssiho nicméné spole¢ného cile vSech intervenci pom(ize dosahnout.

Aby spole€nost dosahla maximalniho blahobytu, musi se snaZit, aby vzacné zdroje, které alokuje,

pfinasely co nejvyssi hodnotu, tedy aby pfispivaly k alokaéni efektivnosti.

Ekonomické hodnoceni by mélo podat odpovéd’ na zakladni otazku, zda se diky provedeni

intervence snizi ¢i zvysi blahobyt dané spole¢nosti.

Jak v zahraniéni praxi, tak i v teorii neni z hlediska ekonomického hodnoceni vymezena jasna linka
mezi hodnocenim projektd, program( a politik. Je zfejmé, ze se jedna pokazdé o zasah verejné

sféry do ekonomického prostfedi a Fada problému je pro tyto Urovné obdobna. Presto jsou nékteré

intervenci vysSich arovni tedy program( a obecné politik je zaméfena kapitola 4.
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Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programt a politik

1.1 Faze pripravy, prubéhu a hodnoceni intervence

Z hlediska ¢asové posloupnosti jednotlivych fazi (etap), kterymi intervence od jejiho zrodu az po

jeji ukonc&eni probiha, mizeme rozclenit do urcitych fazi i ekonomické hodnoceni samotné.

Tabulka 1: Faze zZivotniho cyklu intervence a jim odpovidajici faze hodnoceni
Zivotni cyklus intervence Odpovidajici faze hodnoceni intervence
1. Priprava intervence e Ex ante ekonomické hodnoceni
2. Implementace intervence e In medias res ekonomické hodnoceni

(nékdy téz On-going)
Ukonéeni intervence

Ukonceni disledki intervence e Ex post ekonomické hodnoceni

Stejné tak jako hodnoceni obecné i ekonomické hodnoceni mize ménit Castecné svuj smysl a tedy
i pouzité metody a vstupni data podle toho, v jakém okamziku Zivotniho cyklu dané intervence se
provadi.

Ex ante hodnoceni — provadi se pfed rozhodnutim o tom, zda dana intervence bude ¢&i nebude
realizovana pravé proto, aby bylo mozné toto rozhodnuti ucinit. Vychazi tedy z urcité formy
pfipravy intervence a tedy z odhadovanych dat.

In medias res hodnoceni (nékdy téZ ongoing) — provadi se v pribé&hu implementace dané
intervence a jeji vysledky mohou slouzit k ex post vyhodnoceni jiz dosazenych vysledkd,
k aktualizaci odhadu budoucich vysledkl a na jejich zakladé k rozhodnuti o setrvani, zméné ¢i
opusténi dané intervence.

Ex post hodnoceni — mélo by byt provedeno po skonceni dané intervence a na zakladé této
znalosti podat informaci o efektivité probéhlé akce. Jeji vysledek pak muze slouzit ke zlepSeni nové
pfipravovanych intervenci. Zde je tfeba fici, ze vzhledem k dlouhodobosti disledkd programd a
politik se v praxi zavedlo toto oznaéeni pro hodnoceni intervenci, jejichz dusledky je$té neustaly a
v pfipadé programui se o ex post hodnoceni hovofi jiz v okamziku, kdy pfislusné projekty jesté
realné funguiji €i teprve zacaly fungovat, tedy z hlediska dusledku vzato se spiSe jedna o In medias
res hodnoceni.

VétSinu doporuceni, ktera jsou obsazena vtomto privodci Ize uplatnit ve vSech tfech fazich
hodnoticiho cyklu, avSak nejbéznéjsi uplatnéni prakticky nastava pfece jen ve fazi Ex ante. Proto i
priklady uvadéné v textu obvykle respektuji toto obdobi. To nikterak nesnizuje validitu textu pro
ostatni vyuziti. Shodné prvky, jakoz i rozdily vyplyvajici z odliSného okamziku hodnoceni

znazorfiuje nasledujici tabulka.
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Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programd a politik

Tabulka 2: Srovnani hodnoceni intervence dle okamziku jeho realizace
I. Hodnoceni Ex Ante II. Hodnoceni In medias res Ill. Hodnoceni Ex Post
Ex ante posouzeni, zda projekt, Ex ante posouzeni, zda Ex post posouzeni, zda byl
program ¢i politika je smysluplna v projektu, programu ¢&i politice projekt, program &i politika
Cil (stoji za realizaci) pokraovat v nezménéné podobé  UspésSny
Ex ante posouzeni, ktera a Ex post posouzeni, zda byla Ex post posouzeni, ktera
z danych intervenci je nejlepsi. intervence doposud Uspésna. z intervenci byla nejuspésné;jsi
Pfi rozhodovani o intervenci, Pfi rozhodovani o pokracovani, Zejména jako zpétna vazba
Vyuziti jakoz i pro jeji upravy a realizaci ukongeni ¢i Upraveé intervence a vyuzitelna pro:
. soucasné jako zpétna vazba o - budouci pfipravu a
vystupu Uspésnosti jiz realizované Casti realizaci intervenci
intervence - $irsi politickou debatu
Aplikace Na jakykoli typ intervence Na jakykoli typ intervence Na jakykoli typ intervence
(projekty, programy a politiky) (projekty, programy a politiky) (projekty, programy a politiky)
Pfed rozhodnutim o realizaci a V prubéhu implementace Po implementaci a ukon¢eni
Nacasovani tedy pfed implementaci intervence intervence
intervence
Pfrevazné odhady budouciho Hodnoceni jiz probéhlé ¢asti jako  Historicka data a odhady efektd,
vyvoje (historicka ¢i aktualni data  u ex post, hodnoceni které vyplynuly z intervence a
Data slouzi jako podklady pro odhad nasledujiciho vyvoje jako u Ex odhady ex post vyvoje pfi
vyvoje budoucnosti) ante zachovani byvalého status quo
(nulové varianty).
Srovnani odhadovaného vyvoje Srovnani vyvoje za predpokladu Srovnani vyvoje za predpokladu
za predpokladu realizace realizace intervence a zachovani realizace intervence a zachovani
Principy intervence a zachovani status status quo (nulové varianty) status quo (nulové varianty)
porovnani quo (nulové varianty) Srovnani s planovanymi efekty Analyza a vyhodnoceni rizik ktera
Analyza a vyhodnoceni do okamziku hodnoceni nastala a nenastala
odhadovaného rizika Srovnani s planovanymi efekty
CBA, CEA, MCA CBA, CEA, MCA CBA, CEA, MCA
Analytické Podpurna analyza Podpurna analyza Podpurna analyza

techniky pro

diskontovanych hotovostnich

diskontovanych hotovostnich

diskontovanych hotovostnich

shrnujici toka toka toka
ekonomické Ostatni Ostatni — pF. statisticka analyza Ostatni — pF. statisticka analyza
hodnoceni dosahovani indikatort dosahovani indikatorl
ENPV/I (nebo B/C Ratio, EIRR) ENPV/I (nebo B/C Ratio, EIRR) ENPV/I (nebo B/C Ratio, EIRR)
pfipadné v kombinaci pfipadné v kombinaci pfipadné v kombinaci
Rozhodovaci s nezahrnutymi efekty s nezahrnutymi efekty. s nezahrnutymi efekty.
kritérium (napf. kvalitativni ¢i kvantitativni Soucasné rozhodnuti o tom, zda Soucasné rozhodnuti o tom, zda
efekty nezahrnuté) byla vyuzita spravna kritéria. byla vyuzita spravna kritéria.
Ostatni Procesni stranka intervence Procesni stranka intervence Procesni stranka intervence
hodnocena Ostatni techniké, organizacné Ostatni techniké, organizacné Ostatni techniké, organizaéné
témata managerské , marketingoveé, managerské , marketingoveé, managerské , marketingoveé,
kromé legislativné politikcké a finan¢ni legislativné politikcké a finan¢éni legislativné politikcké a finan¢éni
vysledku parametry intervence parametry intervence parametry intervence
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Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programt a politik

1.2 Obecné principy pro ekonomické hodnoceni intervenci

Kazdy systém hodnoceni by mél zejména:
e zabranit resp. snizit pravdépodobnost selhani verejné volby

e odpovédét na zakladni ekonomické otazky:

Prinasi dana intervence dostate¢nou hodnotu vzhledem k vynalozenym zdrojam?

Ktera z alternativnich moznosti intervenci pfinasi hodnotu nejvyssi?

Systém hodnoceni by mél kromé své zakladni funkce mimo jiné:

e Zachovavat nalezitou miru transparentnosti vzhledem k tomu, Ze se jedna o vefejné
zdroje

e Zachovavat princip proporcionality, zejména z hlediska metodické naro¢nosti

e Umoziovat zahrnout do ekonomické uvahy vysledky ostatnich hodnoticich disciplin
(hodnoceni dopadu na Zivotni prostfedi, hodnoceni socialnich otazek apod.)

e UmozZfiovat postupné zpfesnovani na zakladé zkusenosti s vyuzitim daného systému

e Respektovat zasadni vyznam odhadovanych vysledkd dané intervence pfi jejim

posuzovani, jakoz i zahrnuti rizika spojeného s danymi vysledky do hodnoceni
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Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programd a politik

2 Tvorba systému vicekriterialniho hodnoceni projektt

Druha kapitola bude vénovana podrobnému a navodnému popisu moznosti a doporuéeni pro
tvorbu systému vicekriterialniho hodnoceni projektd. Dana doporuceni jsou zasadni pro proces
hodnoceni samotného, nicméné jsou zde uvedeny i vazby na proces pfipravy jednotlivych
porovnavanych alternativ (projektd).

Typickym tvircem takového systému je jakykoli organ, ktery se snaZi implementovat urcity
program, ktery sestava z projektovych zadosti a jejich posouzeni. V pfipadé strukturalnich fondu by
timto uZivatelem byl fidici resp. zprostfedkujici organ. PFinos ma v Sir§im pojeti vdak kapitola i pro
samotného hodnotitele, nebot jej informuje o zakladnich parametrech a pravidlech, ktera by mél
kazdy systéem dodrzovat, aby se docililo sjednoceni v postupech uplatriovanych pfi aplikaci CBA
napri¢ verejnou sférou, umoznilo se systematizovat aplikace vicekriterialnich technik a posililo se
teoretické zduvodnéni (teoreticka korektnost) celkového systému hodnoceni. Souéasné je jednim z
hlavnich cild vyresit na centralni drovni ty problémy, které jsou pro vSechny rozhodovaci situace

obdobné a snizit tak naroc¢nost zpracovani hodnoticich systému pro uZivatele tohoto privodce.

2.1 Zasady navrhu systému vicekriterialniho hodnoceni

Oddil charakterizuje zakladni zasady, resp. principy, na kterych je néavrh systému vicekriterialniho
hodnoceni projektu zaloZen, a tak vytvari celkovou predstavu o tomto systému. Jednotlivé sloZzky

systému budou popsany v dalsich oddilech této kapitoly.

Navrzeny systém vychazi z téchto zasad:

Rozdéleni souboru kriterii do skupin podle jejich Glohy v systému,
2. Rozélenéni souboru kritérii do skupin, resp. podskupin podle podobnosti jejich
vécné naplné — tvorba stromu kritérii,
3. Pro stanoveni vah:
e uplatnéni kompenzaéni metody,
e uplatnéni etapového (postupného) rozvrhu vah,
4. Khodnoceni projekti z hlediska kazdého kritéria pouzit pfevod na jednotnou
stupnici,
5. Celkové ohodnoceni projektu stanovit jako vazeny soucéet ohodnoceni projektu

vzhledem k jednotlivym kritériim.

Jiz v této Casti, ktera pfedchazi komplexnimu vykladu tvorby systému pro vicekriteridlni hodnoceni
po uréitych systematickych krocich, je vhodné uvést zakladni vymezeni jednotlivych stavebnich

kamenu.
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Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programt a politik

Ad 1) Rozdélit soubor kritérii do tfi skupin podle jejich ulohy v systému, a to na kritéria:

e eliminaéni, jejichz cilem je vymezit nepfijatelné projekty, které nebudou vstupovat do
vlastniho procesu hodnoceni projektl uchazejicich se o financovani. Eliminaéni kritéria
mohou mit charakter bud formalni (posuzuji formaini nalezitosti projektu) nebo vécny
(posuzuji napf. aspekty realizovatelnosti a udrzitelnosti projektu),

¢ hodnotici, slouzici k vlastnimu vicekriterialnimu hodnoceni projektu,

e kombinovana, slouzici jak k eliminaci nepfijatelnych projekt, tak kjejich vlastnimu
hodnoceni.

Ad 2) Rozélenit soubor kritérii pro hodnoceni projektl do skupin, resp. podskupin podle jejich

vécné naplné (strom, resp. pyramida kritérii), a to zvlasté v pfipadé rozsahlejSiho souboru kritérii.

Ad 3) Ke stanoveni vah kritérii uplatnit:
¢ kompenzaéni metodu v pfipadé menSiho souboru prfevazné kvantitativnich kritérii,
e postupny (etapovy) rozvrh vah v pfipadé rozsahlejSiho souboru kvantitativnich i

kvalitativnich kritérii v podobé stromu (pyramidy) kritérii.

Ad 4) K hodnoceni projektu z hlediska kazdého kritéria (tj. kritérii kvantitativnich i kvalitativnich)
uzit prevod na jednotnou stupnici (interval) od 0 do 100 Pro hodnoceni projektu vzhledem ke:
a) kvantitativnim kritériim je tfeba uplatnit transformaéni funkce, pfevadgjici
samotné Ciselné hodnoty kritérii na ohodnoceni od 0 do 100,
b) kvalitativnim kritériim je zapotfebi bud:

e vytvofit skupiny stejné hodnocenych projektu, pficemz kazdé skupiné
je pfifazeno urcité bodoveé ohodnoceni®, nebo pokud by byl pocet téchto
skupin vétsi nez pét az Sest,

e uplatnit pfimé bodové hodnoceni (ij. pfifazeni bodu ze zvolené bodové

stupnice4), které se dale transformuje opét do intervalu od 0 do 100.

Ad 5) Celkové ohodnoceni projektu stanovit jako vazeny soucet ohodnoceni projektu

vzhledem k jednotlivym kritériim.

? Teoreticky je mozné samoziejmé interval 0 az 100 nahradit jinou stupnici, kterd bude ve vysledku jednotna
pro vsechna kritéria, nicmén¢ interval 0 az 100 neni ani pfili§ jemny ani pfili§ hruby pro praci s naprostou
vétSinou vSech redlnych kritérii a navic ma tu vyhodu, Ze finalni ohodnoceni veskerych projektt se tedy bude
pohybovat také v intervalu 0 — 100, coz Ize soucasné interpretovat jako procentuelni bodovych zisk z daného
maxima.

3 Tento systém je viak mozny pouze pokud jeden hodnotitel mize porovnat z hlediska daného kritéria
vSechny projekty.

* Tato stupnice jiz odpovida potfebam vyhodnoceni daného kritéria a nemusi byt v intervalu 0-100. Do
tohoto intervalu bude pfevedena az nasledné.
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2.2 Zakladni kroky (postup) tvorby systému vicekriterialniho hodnoceni

Zatimco predchozi oddil strucné definoval zakladni stavebni kameny systému, samotny vyklad

pripravy vicekriterialniho hodnoceni je zahajen navrzenym postupem souslednych krokd, které

vedou jak k stanoveni hlavnich aplikacnich parametri systému, tak respektuji zakladni uvedené

premisy. Posloupnost uvedenych krokl se snaZi tento komplexni problém per partes rozcélenit do

uréitého navodu, ktery je vZdy pro subjekt, ktery mé systém vytvorit lepSim voditkem neZ pouhé

vymezeni cili. Nasledujici kapitoly a podkapitoly pak prevazné respektuji tyto kroky a vysvétluji je

Jjednotlive.

Zakladni postup pro tvorbu systému vicekriterialniho hodnoceni projektu:

o > 0D

10.
11.
12.
13.

Ziskat predstavu o typech projektd, se kterymi se bude hodnotici systém setkavat v
priubéhu implementace intervence,

Odvodit typy vysledkil spojené s uvazovanymi projekty,

Vytvorit soubor charakteristik, které mohou byt pouzity jako kritéria,

Strukturovat vznikly soubor potencialnich kritérii do skupin vécné blizké naplné,
Rozdélit soubor charakteristik na kritéria ,Eliminaéni“, ,Hodnotici“, pfip.
»,Kombinovana“,

Definovat moznosti ,,popisu“ a ,méreni“ jednotlivych kritérii — zajistit vyplyvajici
metodiky,

Determinovat transformacni funkce k hodnoticim, resp. kombinovanym kritériim pro
pfevod na hodnoty v intervalu 0 — 100 pro kvantitativni kritéria a determinovat bodovaci
Skaly a zpusoby jejich pfevodu na hodnoty 0-100 pro kvalitativni kritéria,

Stanovit pro vSechna kritéria eliminaéni €i kombinovana limitni hodnoty,

Zvolit pristup ke stanoveni vah kritérii,

Stanovit vahy kritérii,

Zajistit publicitu a transparentnost,

Zajistit metodickou podporu pro zpracovatele projekti a hodnotitele,

Zajistit kontrolni systém pro zajisténi jednotnosti pfistupu jednotlivych hodnotitel(

a dodrzovani principielnich zakladli systému.

Na zavér je tfeba nékolikrat otestovat vnitfni koherenci systému a proporcionalitu pouzitych

postupll. Kroky nemusi jit vzdy vSechny pfesné v uvedeném poradi, ale vSechny tyto kroky musi

byt obsaZeny. Nékdy je tfeba je vykonat opakované.
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Hlavnimi vystupy tvorby takového systému jsou:

+  Metodiky pro zpracovatele (pfip. hodnotitele), orientované na analyzu a méfeni
jednotlivych efektl projektu (Studie proveditelnosti, CBA, ....)
Soubor kritérii a jejich skupin
Soubor vah kritérii
+ Soubor meznich limitt jednotlivych kritérii
Soubor transformacnich funkci pro pfevod jednotlivych kritérii na jednotnou stupnici 0-100

u kvantitativnich kritérii a soubor bodovacich stupnic pro jejich pfevod na jednotnou
stupnici 0 -100 u kvalitativnich kritérii

Vzhledem k tomu, Ze pro zcela funkéni systém neni dostateéné, aby byl kvalitni pouze po strance
vnitfni koherence a Cistoty pouzitych technik, je tfeba obohatit na aplikacni drovni tento metodicky
pfistup i o dalSi kroky a parametry systému. Témi jsou napfiklad stanoveni kvalifikagnich
pozadavku na hodnotitele, definice vnitfni a vnéjsi kontroly systému, definice zplsobu presentace

zmeén a zpusob, jakym bude probihat aktualizace systému.
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2.3 Uvodni analyza pred tvorbou stromu kritérii

V této kapitole naleznete strucny popis smyslu a postupu analytické prace, ktera by mimo jiné méla

pfedchazet samotné tvorbé hodnoticiho systému.

Jak jsme uvedli v pfedchozi kapitole, jeSté pfed zapocetim tvorby hodnoticiho systému je zapotfebi
uCinit co mozna nejpfesnéjSi analyzu oCekavané struktury projektd, které se budou o dané

prostfedky uchazet, jakoz i cile a priority intervenci vy$sich rada.

V tomto sméru se muze tvlrce systému dostat do dvou zakladnich situaci:
1. Program ma jasné vymezeny seznam projektl, které se budou uchazet o omezené zdroje,

2. Program ma zaméreni definovano obecnéji.

V prvnim pfipadé je otazka struktury projektt feSitelna snadno, nebot projekty jsou pfimo znamy a
je mozné de facto pfimo odhadovat strukturu vysledkd a ostatnich parametr(l, na jejichz zakladé se

mezi sebou budou projekty lidit a mohou byt tedy vzajemné porovnavany.

V druhém a nutno fici ¢astéjS§im prfipadé, je povéfeny subjekt odkazan na odhad, ktery mize
podpofit vstupnimi informacemi o “poptavce” po daném programu, tedy o planovanych projektech,

at jiz takové prizkumy byly u¢inény v prabéhu pfipravy programu samotného, ¢i je ucini nyni.

Za zasadni faktory, které ovlivni zvolenou strukturu kritérii, jejich vahy, navazné metody pro méfeni
hodnot pfislusnych projektd dle jednotlivych kritérii, jakoZz i zvolené horni a dolni intervaly
transformacnich funkci a podminky nepfijatelnosti, Ize oznagit: zaméfeni projektli, rozméry projektl
(nakladova velikost, velikost dlsledk(l), oekavanou strukturu vysledkl, podminky pfijatelnosti

vyplyvajici z daného programu a samotné cile programu.
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2.4 Tvorba souboru kritérii

V nasledujici kapitole popiSeme podrobnéji druhou skupinu krokt z uvedeného postupu, tedy
kroky, které vedou k tvorbé soubouru kritérii, na jejichZz zakladé se projekty budou hodnotit. Jedna
se o kroky 3 — 6 uvedeného postupu. Jejich vysledkem je obvykle strom (pyramida) kritérii, pfip. pfi
mens8im poctu kritérii usporadany soubor, jednoznacna definice kazdého kritéria z hlediska jeho
naplné, definice ulohy v systému pro kazdé kritérium, stanoveni zplsobt méreni a “popisu”, uréeni
zpusobu transformace namérenych ¢&i stanovenych hodnot jednotlivych kritérii na hodnoty z
jednotné stupnice (0 — 100), stanoveni podminek neprijatlenosti projektu (resp. pfijatelnosti) u

eliminacnich, pfip. kombinovanych kritérii.

2.41 Soubor kritérii - podstata potencialnich kritérii

Prvni krok nasledujici po analyze struktury ocekavanych projektd a jejich dopadu je na zakladé
jejich vysledkd vymezit hlavni charakteristiky, které maji vyznam pro posouzeni projektu a mohou
se tak stat kritérii. Tento seznam nasledné zestrucnit, tim, Ze se odstrani charakteristiky
redundantni & vzajemné zavislé. Vznikly seznam bude pak vstupem pro dalSi kroky tvorby souboru
kritérii. Je vhodné zddraznit, Ze i nasledné po tomto kroku, mdze subjekt, ktery tvofi dany systém,
zjistit, Zze néktera kritéria jsou zbyteCna ¢&i jejich vyuziti nevhodné a bude nucen soubor

aktualizovat. Tvorba souboru kritérii je pak ur€itym iterativnim procesem.
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Priklad 1. Tvorba souboru kritérii

Subjekt povéfeny tvorbou systému vicekriterialniho hodnoceni dostal za ukol vytvofit navrh
seznamu kritérii pro projekty infrastrukturniho typu. Usoudil, Ze je pro néj vyznamné, aby projekty
realizoval Zadatel se zkuSenostmi z dané oblasti, u néjZ je mala pravdépodobnost, Ze by se dostal
do financnich obtizi, chce minimalizovat Sanci, ze by se vystavba a implementace projektu
nezvladla po technické, financni, organizacni strance, chce omezit moznost, aby zvolil projekt,
jehoz proklamované pfisliby v zadosti jsou nerealné ¢i umysiné zkreslené, soucasné chce nést jen
pfiméfené riziko a v podstaté preferuje jistéjSi projekty pred riskantnimi. Protoze neni program
vSezahrnujici a ma jasné vymezené cile, bude preferovat projekty, které jsou zejména relevantni
z hlediska téchto cill, navic nafizeni plynouci z intervenci vy$Sich Urovni ho zavazuji respektovat
ur€ita horizontalni kritéria a kone¢né, jde mu o to, aby zvolil projekty, které spole¢nosti
pfinesou co nejvétsi hodnotu vzhledem k vynalozenym zdrojum. Kdyz shrnul vSechny tyto
své pozadavky, dospél k nasledujicimu seznamu potencialnich kritérii:
e rating predkladatele,
e zadluZenost subjektu,
e ekonomicky spjaté skupiny,
e kompetence,
o zkuSenosti predkladatele,
e mira souladu cild projektu s cili programu,
e vazba na jiné projekty — synergie,
e realizovatelnost projektu posuzovana z hlediska technického, finanéniho,
e financ¢ni udrzitelnost projektu,
e kvalita zpracovani projektu technicka, marketingova, finanéné-ekonomicka, planova, resp.
organizacéné-fidici, kvalita risk managementu,
e ENPVI/I (Index rentability vychazejici z CBA projektu),
e snizeni Uniku NOx do ovzdusi vzhledem k nakladiim projektu (pfedpoklada, ze vzhledem
k absenci stinovych cen bude hodnotit tento vysledek zvlast v kvantitativnich jednotkach a
v relativni podobé),
e zhor3eni estetického dojmu z krajiny (i tento kvalitativni vysledek nebude zahrnovan do
CBA),

e horizontalni kritéria (dopad na zivotni prostfedi a rovnost pfilezitosti).

Po posouzeni redundanci se rozhodl ihned ze souboru odstranit zadluzenost subjektu, nebot
respektuje vysledky ratingu. U ostatnich kritérii vidi fadu pfekryti nicméné je nepovazuje za uplné

a proto je prozatim v souboru ponecha.
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2.4.2 Strukturovani souboru kritérii

Rozsah souboru (poCet kritérii) i jejich struktura budou do zna&né miry zavislé na povaze
hodnocenych projektl z hlediska jejich velikosti (méfené napf. investiénimi naklady), vyznamem aj.

Pro hodnoceni nékterych projektu je vhodné pouzit vétsi pocet kritérii, jiné vystaci s méné kritérii.

V pripadé vétsiho poctu kritérii je tireba kritéria roz€lenit do skupin stejného, resp. blizkého
vécného obsahu. Kazdou skupinu (resp. nékteré skupiny) je pak vhodné rozdélit do dilCich,
stejnorodéjSich podskupin kritérii. Kazda z téchto podskupin pak obsahuje kritéria, slouzici k
hodnoceni jednotlivych projektt. Toto seskupeni kritérii do skupin, resp. podskupin pak vede pfi

jejich grafickém zobrazeni k obrazku v podobé pyramidy, resp. stromu kritérii.

Pfiklad 2. PFiklad setfidéni kritérii do vécné blizkych skupin

Vyjdéme ze zadani predchoziho pfikladu a z vysledkd navrhovaného souboru kritérii. V takovém
pfipadé povéreny subjekt roztfidil potencialni kritéria nasledujicim zpusobem:
Kritéria hodnoceni jsou napfiklad seskupena do dvou skupin, které se vztahuiji k:
e predkladateli projektu (skupina I),
e vlastnimu projektu (skupina Il),
Tyto dvé skupiny kritérii pak budou tvofi 1. troven pyramidy (stromu).
Na 2. drovni se:
skupina I, vztahujici se k zadateli, se roz¢lefiuje do dvou podskupin, které tvofi:
¢ financni zdravi predkladatele (podskupina I.1),
e jeho kompetence a zkusenosti (podskupina 1.2).
Skupina ll, vztahujici se ke kritériim hodnoceni projektu, je rozélenéna do
Sest podskupin, které tvofri:
e relevance projektu (podskupina 11.1),
e kvalita zpracovani projektu (podskupina 11.2),
e rizikovost projektu (podskupina I1.3),
e vysledky projektu (podskupina 11.4)
e realizovatelnost (podskupina 11.5)

e finanéni udrzitelnost (podskupina I1.6)
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Treti a nejnizSi uroven pyramidy (stromu) kritérii zahrnuje jednotliva kritéria, ktera se jiz dale
nerozkladaji.
V rdmci podskupiny finanéni zdravi pfedkladatele (podskupina 1.1),

e rating predkladatele —1.1.1,

e ekonomicky spjaté skupiny —1.1.2,
V ramci podskupiny kompetence a zkuSenosti (podskupina 1.2),

e kompetence —1.2.1,

e zkuSenosti —1.2.2,
V ramci podskupiny relevance projektu (podskupina I1.1),

e mira souladu cild projektu s cili programu — 11.1.1,

e vazba na jiné projekty — 11.1.2,
Nejvétsi pocet kritérii, a to celkem pét, obsahuje podskupina vztahujici se ke kvalité zpracovani
projektu, kdy tato kvalita se posuzuje z hlediska jednotlivych slozek této kvality coby

e kvalita technicka — 11.2.1,

e marketingova — 11.2.2,

e finanéné-ekonomicka — 11.2.3,

e planova, resp. organizaéné-tidici — 11.2.4,

o kvalita risk managementu — 11.2.5,
Podskupina rizikovost se déle nerozklada a funguje tedy pfimo jako kritérium (11.3), resp. II. 3.1.
Podskupina kritérii vztahujicich se k vysledkim projektu zahrnuje v tomto pfikladu pét kritérii, a to:

e ekonomicky index rentability (ENPV/I) (11.4.1),

e snizeni Uniku NOx do ovzdusi v relativnim vyjadreni na 1 K& nakladu (11.4.2),

e zhorSeni estetického dojmu z krajiny (11.4.3),

e dopady na zivotni prostfedi (soucast horizontalnich témat) (11.4.4.),

e dopady na rovnost prilezitosti (sou¢ast horizontalnich témat) (I1.4.5),
Realizovatelnost projektu se posuzuje z hlediska:

e technického (11.5.1),

e finanéniho (11.5.2).
Finanéni udrzitelnost je pfesné definovana a dale se nerozklada a funguje tato podskupina jako
pfimé kritérium (11.6.) resp. 11.6.1.
V tuto chvili v8ak povéfeny pracovnik usoudil, Ze projekty daného opatfeni dopadaji na Zivotni
prostfedi pouze tim, Ze sniZuji unik NOx do ovzdusi. Z toho v8ak vyplyva, Ze kritérium dopady na
zivotni prostfedi je jiz zahrnuto v kritériu snizeni Uniku NOx do ovzduSi vztazeno na korunu
nakladd a rozhodl se tudiz kritérium [1.4.4 ze souboru vyloucit. Dale bude pracovat bez této

redundance.
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2.4.3 Kilasifikace kritérii dle jejich ulohy v systému

V tomto kroku ma tvlrce systému (subjekt povéreny tvorbou) k dispozici strukturovany seznam
kritérii, u nichZ si uvédomuje vzajemné zavislosti a jejich vécnou blizkost i odliSnost. Nyni musi
ucinit dal8i krok a tim je roz€lenit kritéria podle toho, zda maji hrat v systému roli spiSe eliminaéni tj.
rozhodnout, zda je projekt pfijatelny Ci nepfijatelny (nabyva z urcitého hlediska pfipustnych ¢i
nepfipustnych hodnot), nebo roli hodnotici tj. rozhodnout, zda nabyva z urcitého hlediska lepSich &i

horSich hodnot, pfipadné roli kombinovanou. Z tohoto hlediska tedy ¢lenime kritéria na:

e eliminaéni, jejichz cilem je vymezit nepfijatelné projekty, které nebudou vstupovat do
vlastniho procesu hodnoceni projektl uchazejicich se o financovani. Eliminaéni kritéria
mohou mit charakter bud formalni (posuzuji formaini nalezitosti projektu) nebo vécny
(posuzuji napf. aspekty realizovatelnosti a udrzitelnosti projektu),

¢ hodnotici, slouzici k vlastnimu vicekriterialnimu hodnoceni projektu,

e kombinovana, slouzici jak k eliminaci nepfijatelnych projektl, tak kjejich vlastnimu

hodnoceni.

Zajimavym prvkem z hlediska organizacniho je provedeni kontrol nékterych eliminaénich kritérii
jeSté pred tim, nez dojde k samotnému dikladnému hodnoceni projektd, coz mize ve svém
disledku Setfit hodnotici kapacity. Neni to samoziejmé mozné u téch eliminacnich kritérii, pro
jejichZ posouzeni je zapotfebi podrobné studium projektu. (V praxi strukturalnich fondd se napf.

tato faze obvykle nazyva ,eligibility check® — kontrola pfijatelnosti).

Vysledkova kritéria a jejich uloha v systému

Vzhledem k tomu, Ze vysledky projektu jsou hlavnim smyslem celého projektového pocinani, je
mozné obecné& doporucit, aby ziskavaly svému vyznamu i odpovidajici vahu v pfisluSném
rozhodovani a zcela jisté by ve zvoleném stromu kritérii nemély chybét. Skute€ny vyznam téchto
kritérii se sice mlze v urCitych pfipadech snizovat vzhledem k moznym obtizim s identifikaci
pripadné kvantifikaci vysledku, Cili existuji i vyjimky z nasledujiciho pravidla, nicméné v obecné
roviné by pravé ocekavané vysledky mély mit hlavni vliv na zavéreéné poradi projektt.
Z hlediska typu se jedna ve vétSiné pripadl o kritérium hodnotici, avsak muize mit i

kombinovanou povahu ¢i eliminaéni povahu.

Rizikovost projektu a jeji uloha v hodnoceni

Kritérium ,Rizikovost projektu je indikator celkové rizikovosti projektu, tj. ohodnocuje, jak velké je
riziko, Zze proklamovanych vysledkl projektu nebude nakonec dosazeno. Nutno zduraznit, ze v
ramci hodnoceni projektt se pfedpoklada, ze projekty by mély byt zpracované tak, aby pfipadné
riziko nedosazeni planovanych vysledkl bylo co mozna nejmensi. Pokud jde o typ, tak se jedna

spiSe o kritérium hodnotici, coz ale opét nevyluCuje moznost nastaveni hranice pro maximalni
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pfipustnou hodnotu kritéria ,Rizikovost projektu“ a jeho vyuziti v kombinované, resp. eliminacni
podobé. Soucasné je tfeba zduraznit, Ze i mira pFipustného rizika se mlze program od programu
ménit, nebot jina mira rizika bude pfirozené obsazena v projektech védy a vyzkumu a jina

v projektech lokalni infrastruktury.

Zatimco vyuziti vysledkovych ¢&i vysledkové-nakladovych charakteristik projektu, jakoz i samotné
rizikovosti coby kritérii, je pro hodnoceni az na vyjime€né pfipady relativné nenapadnutelné, je
otazkou, zda jsou tedy zapotrebi jesté jina kritéria.

V kazdém pfipadé jsou charakteristiky jako finan¢ni zdravi a kvalifikace zadatele, udrzitelnost a
realizovatelnost projektu ¢i samotna kvalita zpracovani projektu velmi vyznamné pro Sanci, ze bude
vysledkl projektu dosazeno a pro jejich samotny odhad. V procesu hodnoceni jim tedy patfi
jednoznaéné misto. Neni v8ak jednoznaéné, zda by mély byt kritérii v pravém slova smyslu a
pokud ano, jakou vahu by mély mit. Je souCasné& evidentni, Ze vysledky projektu jsou na
uvedenych charakteristikach zavislé. (Napf. neni-li projekt realizovatelny, nemuize byt soucasné
dosazeno deklarovanych vysledk(, je-li zadatel malo kvalifikovany, hrozi horSi vysledky, je-li
finan¢ni zdravi zadatele Spatné, je mozné, ze v pfipadé urCitého nepfiznivého vyvoje bude mit
problém s udrzitelnosti projektu a nebudou tedy dosazeny ani deklarované vysledky a kone¢né je-li
projekt Spatné zpracovan, nemusi byt udrzitelnost ani deklarované vysledky vérohodné).

Je proto tfeba vZdy uvaZovat, jakou roli v systému budou hrat a jestli ma byt tato role skuteéné

hodnotici.

Kvalita zpracovani projektu a jeji uloha

Kvalita zpracovani projekiu ze vSech moznych hledisek je kritérium, které by mélo mit vzdy
kombinovany nebo eliminaéni charakter, nebot pokud neni kvalita zpracovani alespor na urcité
urovni datové a metodické kvality, stavaji se vSechny informace, které jsou v daném projektu
obsazeny pro hodnotitele nevérohodné, a to zejména informace sméfujici k ohodnoceni vysledki
projektu. Cim lépe bude kvalita zpracovani projektu ve smyslu vérohodnosti, spravnosti a pfesnosti
popsanych procesu a vysledkl projektu zajisténa urcitou mezni hodnotou, tim méné se budou
projekty v hodnoceném souboru liSit pravé mirou vérohodnosti a tim validnéjdi lze oéekavat

vysledné porovnani.

Kvalitu zpracovani je samozifejmé tfeba ovlivnit i metodickou podporou zpracovatell a hodnotitel(
projektu (dostupnost metodiky, kvalitni zpracovani a jednoznaénost poZadovanych standardd
zpracovani, systém Skoleni a publicity). Jednim z dil¢ich pohled( na kvalitu zpracovani je ,kvalita
risk managementu® Ta hodnoti, jak kvalitné je v navrhu projektu zpracovan proces fizeni rizik a je
zasadni, neplést si tento pohled s rizikovosti samotnou. V ramci tohoto kritéria se posuzuje, jak
kvalitné se navrhovatel v rdmci pfipravy projektu zabyval riziky, kterym je projekt potencialné

vystaven, {j. jak kvalitné zvazoval a fidil pfipadny dopad rizik na planované vysledky projektu.
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Realizovatelnost projektu
Realizovatelnosti mame na mysli odpovéd na otazku: “Je projekt proveditelny (realizovatelny)?”,
“Jak moc je zfejmé, Ze projekt Ize provést?”
Realizovatelnost Ize nahlizet z mnoha uhld pohledu. Mize se jednat o realizovatelnost:

e technickou

e technologickou

e finanéni

¢ “marketingovou”

e organizacni

e personalni

e apod.
Odpovéd mimo jiné i na tuto otdazku bychom meéli nalézt ve studii proveditelnosti, pfip. jiném
dokumentu, ktery by tuto studii coby povinnou pfilohu Zadosti nahrazoval. Ze vSech zminénych
parametra by meélo byt zfejmé, Ze si pfedpoklady realizovatelnosti v jednotlivych oblastech
vzajemné neodporuji a jsou realistické. Realizovatelnost by méla byt spiSe vyznamnou vstupni
podminkou pro posuzovani projektu, tj. kritériem eliminaéniho typu nez vyznamnym kritériem v
ramci stanovovani pofadi projektt. To, Zze je projekt realizovatelny (ij. Ize jej provést), jesté
neznamena, Ze jsou jeho pfinosy pro spole¢nost vysoké, resp. vy$si nez u jinych projektl. Proto
Ize obecné doporucit, ze by oproti ostatnim kritériim (zj. vysledkovym, rizikovosti projektu apod.)
mélo mit niz8i (v idealnim pfipadé az nulovou) vahu, nicméné by mélo byt vybaveno dobfe
stanovenou limitni hodnotou, pod niz by byl projekt v daném okamziku z posuzovani vyloucen.
To by znamenalo, Ze kazdy projekt, jehoz realizovatelnost by se nejevila na zakladé predlozenych
podkladu jako dostate¢na, by dale nemél mit Sanci byt podpofen i v pfipadé, Ze by proklamoval
znacné vysledky. Duvod je zfejmy, pokud je projekt nerealizovatelny z nékterého vyznamného

hlediska, nebude ani dosazeno proklamovanych vysledka.

Udrzitelnost projektu

Udrzitelnost projektu ma k vySe popsané realizovatelnosti svym obsahem velmi blizko. Stejné jako
realizovatelnost by méla hrat prevazné eliminacéni roli. Lze Fici, Ze odpovida na otazku: “Do jaké
miry je projekt v Case udrzitelny?” resp. “Do jaké miry je projekt udrzitelny po uréitou stanovenou
dobu?”. Vétsina relevantnich zdroji (véetné Guide to CBA of investment projects, DG Regio EK;
viz sustainability v daném dokumentu [3]) chape pod timto kritériem de facto “Udrzitelnost
finanéni”.

Projekt je pak vniman jako finanéné udrzitelny, pokud jeho kumulované finanéni hotovostni toky
(v€etné vlivu vSech investi¢nich a provoznich dotaci, uvérl a jinych zdroju financovani) od pocatku
projektu az do konce jeho zivotnosti (resp. konce sledovaného obdobi) nikdy nenabudou hodnot

nizSich nezli nula.
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Interpretace je zfejma. Pokud by tato situace nastala, je z planu zfejmé, ze v daném okamziku
nebude dostateéné mnozstvi prostfedkd na nutné vydaje projektu a projekt se ocitne v potizich ¢&i
pfimo prestane fungovat. To znamena, Ze také pfestane pfinaset deklarované vysledky.

Doporu€eni z hlediska vyuziti této charakteristiky coby kritéria je obdobné jako v pfipadé
realizovatelnosti. UdrZitelnost by méla slouZit spiSe jako vstupni podminka nezZ jako kritérium s
vyznamnou vahou. Vaha tohoto “kritéria” by méla byt obecné nizsi (pfipadné az nulova) oproti

vysledkim a riziku.

Hodnoceni predkladatele (Zadatele)

Dalsi z potencialnich charakteristik jsou ty zaméfené na predkladatele, realizatora (zadatele).
Jedna se zejména o kritéria zaméfena na urcité schopnosti, dovednosti, finanéni situaci a pfipadné
jiné vlastnosti Zadatele.

Jedna se o charakteristiky Zadatele, které ovlivriuji Sanci, Ze bude skute¢né projekt realizovatelny a
udrzitelny a Ze bude soucasné dosazeno deklarovanych vysledk(. Proto i zde Ize dat obecné
doporuceni, ze by jejich vaha méla byt oproti vysledkové orientovanym kritériim nizSi. Tedy
presnéji bude tim mensi, ¢im je lépe oSetfena prostfednictvim podkladovych material(l (studie
proveditelnosti a ostatnich podklad( zadatele) ona provazanost a ¢im lépe (vérohodnéji, validnéji)
Ize méfit vysledky projektu. Samoziejmé i zde Ize stanovit ur€itou prahovou hodnotu a zuZit tedy
potencialni soubor pfipustnych Zadatelt. Na rozdil od realizovatelnosti a udrzitelnosti zde neni
tak zrejmé, ze by vzdy méla byt u téchto kritérii tato prahova hodnota stanovena (resp. neni
tak zfejma jeji vySe), nebot ne vzdy je kvalifikace uchazece (resp. uchazece) &i jeho finanéni zdravi
stejné vyznamné pro projekt samotny. Vyuziti je tedy nutné posuzovat individualné intervenci
od intervence. Obecné tedy mizZe nabyvat eliminacni, hodnotici, kombinované formy, ale
také nemusi mit nutné zadnou vahu v hodnoceni.

Je vhodné je pouzit jako kritiéria zejména u téch intervenci, kde i pfes vS8echny moznosti, jsou
vysledky velmi nekonkrétni ¢i pfetrvava problém s jejich odhadem a méfenim (mUlze se jednat o
projekty orientované napf. na vyzkum). V takovém pfipadé hraji tyto charakteristiky roli jakéhosi
zastupného kritéria (proxikritéria) a muze mit i vy$§i vahu, nebot neni-li zfejmé, jakych vysledki
ma byt dosazeno a jak jsou veliké, mizeme se snazit podpofit projekty, u kterych pfipravenost a
erudovanost zadatele zvySuje Sanci na slibné byt na pocatku nejasné vysledky. Téchto pfipadu by
vSak méla byt minorita.

V pfipadé finan¢niho zdravi se jedna o hodnoceni aktualni hospodarské situace daného subjektu,
resp. jejiho vyvoje. Pro kritérium finanéniho zdravi plati vSe, co bylo zminéno o charakteristickach
Zadatele obecné. Pfesnéji vyjadfeno plati to, Ze pokud je finanCni zdravi Zadatele Spatné, je
mozné, Ze v pfipadé urditého nepfiznivého vyvoje bude mit problém s realizovatelnosti &i
udrZitelnosti projektu a nebudou tedy dosaZeny ani deklarované vysledky. Konkrétnim projevem
takového priibéhu mize byt pfedpokladana nizka “uvérovatelnost” (tj. Sance ziskani bankovniho
uvéru v pfipadé nutnosti) ¢i neschopnost kratkodobé unést vétsi nez o€ekavanou ztratu a projekt v

dané chvili finanéné podpofit.
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Horizontalni kritéria

Pokud jsou kladeny na systém hodnoceni urcité priority, které jsou povazovany za prifezové a
které jsou nezavislé na druhu programu, je tfeba dat pozor na moznost nejen jejich opomenuti, ale
i jejich dvojiho zapocitani. Z hlediska zaclenéni problematiky do systému hodnoceni projektl
vyvstavaji obdobné otazky, jako v pfipadé ostatnich kritérii. Tedy, maji byt vnimana horizontalni
kritéria jako hodnotici kritéria s nezanedbatelnou vahou nebo maji pfevzit podobu spiSe vstupni
podminky, tj. kritéria eliminacniho? Je mozné ucinit doporu€eni zavisejici na tom, ve které

z nasledujicich situaci se nachazime:

a) V dané intervenci se budou vyskytovat s nejvétsi pravdépodobnosti projekty, které jsou k
danym horizontalnim tématim spiSe neutralni, tj. napf. ani nesnizuji ani nezvySuji miru
diskriminace ve spolenosti a nikterak negativhé ani pfimo pozitivné nedopadaji na Zivotni
prostfedi ani ho nenarusuiji.

b) V dané intervenci se mohou vyskytovat projekty se signifikantnim dopadem (at jiz
pozitivnim ¢&i negativnim) na nékteré z horizontalnich kritérii a vysledkova kritéria stanovena na
zakladé cilt dané intervence jiz zahrnuji tyto efekty.

c) V dané intervenci se mohou vyskytovat projekty se signifikantnim dopadem na nékteré z
horizontalnich kritérii, ale vysledkova kritéria stanovena na zakladé cilt dané intervence tyto efekty

nezahrnuiji.

ad a) V prvnim pfipadé miize postacovat pouhé ubezpeceni, ze projekty nejsou s danymi
prioritami v rozporu (de facto se jedna o stanoveni limitni hodnoty - meze) a vaha samotnych
kritérii maze byt velmi nizka (resp. nulova).

ad b) V tomto druhém pripadé jde zejména o to, aby nedoslo k dvojimu zapocitani jednoho
efektu. To jest, jeden pfinos by nemél byt zakalkulovan dvakrat jen proto, ze naplnuje cil jak
dané intervence, tak i cil priifezovy. Vaha odpovida relativnimu vyznamu daného vysledku v
ramci dané skupiny, ale neméni se diky tomu, Ze je na toto kritérium hledéno ze dvou divodd.

ad c¢) V tomto tfetim pfipadé je oproti pfedchozim nezbytné rozsirit (pravdépodobné)
vysledkova kritéria jeSté o predpokladanou strukturu vysledkd ovliviujicich pravé naplnéni

horizontalnich priorit.

Priklad 3. Vy¢lenéni eliminacnich kritérii ze stromu hodnoticich kritérii

Vratime-li se k situaci z pfikladu dva, tak subjekt dale ¢lenil kritéria podle jejich ulohy v systému a
zatimco vétSinu kritérii oznaclil za hodnotici, resp. kombinovana, kritéria udrzitelnosti a
realizovatelnosti bude nadale pouzivat jako kritéria eliminaéni. Sou¢asné si uvédomil, Ze dany
program neskyta prostor pro projekty aktivné feSici problémy rovnych pfileZitosti a proto i toto
kritérium pouzil v jeho eliminaéni podobé, tedy projekty nesmi situaci spole¢nosti z hlediska
rovnych pfilezitosti zhorSovat. Vysledna pyramida kritérii vychazejici z postupu v pfikladech 1. —

3. je k dispozici v PFiloze I.
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2.4.4 Moznosti méreni kritérii

Pokud prosel tviirce systému predchozimi kroky Uspés$né, ma relativné dobrou pfedstavu o tom,
ktera témata jsou jakym zpusobem vyznamna pro volbu nejvhodnéjSich projektl. Co vSak musi
zvazit jesté pred tim, nez pfikroCi ke stanoveni relativni vyznamnosti jednotlivych kritérii — tedy ke
stanoveni vah, je zamyslet se nad zpisobem méfeni a ziskavani informaci o parametrech projekt

z hlediska jednotlivych kritérii.

Z tohoto hlediska Ize odliSit kritéria, ktera budou nabyvat podoby:
e kvantitativni a

e kvalitativni

Kvantitativni kritéria mohou nabyvat podob pfirozenych jednotek, penéznich jednotek,
statistickych ukazatelll, indexd pocitanych z jednotlivych jednotek &i jejich kombinaci. Jejich
konkrétni podoba se bude liSit kritérium od kritéria. Ke kazdému kritériu by vSak méla byt mérna

jednotka resp. ukazatel a k nému pfislusna mérna jednotka jednoznaéné pfirazena.

Kvalitativni kritéria jsou v tomto sméru o néco komplikovanéjsi, nebot zpisob ,méfeni“ hodnoty
z jejich hlediska je pfirozené méné jednoznacny. U kvalitativnich kritérii se mize jednat o prosty
popis, nicméné, aby bylo moZné podle daného kritéria projekt hodnotit v ramci vicekriteridlniho
hodnoceni, musi tento popis umoznit za¢lenéni projekti do ur€itych skupin (kategorii). Urcita
doporuéeni a pfiklady stanoveni téchto stupnic muizZete nalézt v nasledujici kapitole v ¢asti

vénované kvalitativnim kritériim.

Soucasné je tieba jiz v této fazi pripravy systému uvazovat o zdrojich informaci, které bude

mit hodnotitel k dispozici pfi hodnoceni projektu podle kazdého kritéria.

Pokud Ize oc€ekavat problém s vyuzitim urcité metody v pribéhu zpracovani, nedostatek
disponibilnich dat, analyz, vyzkumu a jinych zdrojl informaci pro podporu, apod., mize se stat, ze
urCitou formu mérné jednotky C¢i ukazatele neni mozné pouzit. Vtomto smyslu ovliviiuje
predpokladana schopnost zajisténi vymezenych Gdaju o projektech samotnou strukturu kritérii.
PFiklad vztahu mezi pfedpokladem meéfitelnosti jednotlivych polozek nakladd a pfinosl projektu a

volbou kombinace vysledkovych kritérii je demonstrovan v Pfiloze Il
Specifikam méfeni vysledkovych kritérii se podrobné vénuje kapitola 3.2 v obecné roviné a kapitola

3.3. v podobé Cost-Benefit Analysis, jakoz i dodatek 2. Dale jsme jesté vyzdvihli zplsoby méfeni

kritéria Rizikovost, které naleznete v kapitole 3.4, jakoz i v dodatku 4.
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2.4.5 Vymezeni zpusobu pifevodu hodnot jednotlivych kritérii na jednotnou hodnotovou
Skalu a stanoveni meznich hodnot

2451 Prevod hodnot jednotlivych kritérii na jednotnou hodnotovou skalu

Predpokladem vypoctu celkového ohodnoceni (skore) projektu je stanovit ohodnoceni projektu
z hlediska jednotlivych kritérii. Pokud nemaji byt vahy zkreslovany pouzitim riiznych bodovych
stupnic a bodova ohodnoceni jednotlivych kritérii maji byt agregovatelna, pak ohodnoceni musi byt
prevedeno na jednotnou bodovou stupnici (interval od 0 do 100). Postup stanoveni zplsobu
transformace vysledk( z jednotek, ve kterych je kritérium méfeno, na stupnici 0 - 100 je vSak
odlisny v zavislosti na povaze kritérii. V pfipadé kvantitativnich kritérii je tfeba specifikovat pro
kazdé kritérium tzv. transformacni funkci, ktera prevadi Ciselné hodnoty kritéria na ohodnoceni
zintervalu od 0 do 100. V pfipadé kvalitativnich kritérii je pak tfeba zaclenit projekt z hlediska
daného kvalitativnino kritéria do skupiny (kategorie) priblizné stejné hodnocenych projektt,

resp. projekt pfimo ohodnotit napf. pomoci bodové stupnice.

I. Kvantitativni kritéria

Specifikace transformaéni funkce pro ur€ité kritérium kvantitativni povahy vyzaduje stanovit:

¢ interval hodnot, tj. dolni a horni mez, kterych mohou hodnocené projekty z hlediska daného
kritéria nabyvat,

e tvar transformacdni funkce.

Interval hodnot kritéria

Stanoveni intervalu hodnot (doini a horni meze) daného kritéria je do urcité miry subjektivni
zalezitosti. Tento interval by mél byt tak Siroky, aby Ciselné hodnoty vSech projektt z hlediska
daného kritéria spadaly do tohoto intervalu. Vymezeni intervalu je relativné snadné v pfipadé, kdy
jej jiz znam soubor hodnocenych projektl. Zakladem pro stanoveni dolni meze je pak nejhorsi
hodnota kritéria v souboru hodnocenych projektd a zakladem pro stanoveni horni meze pak
nejlepsi hodnota kritéria v souboru hodnocenych projektll. V mnoha pfipadech je pak mozné
pfimo uzit tuto nejhorsi a nejlepsi hodnotu jako dolni a horni mez hodnot kritéria.

Cast&jsi vsak je situace, kdy soubor projekt, které budou hodnoceny, je$té neni znam. V tomto
pfipadé je tfeba vychazet z odborného odhadu rozsahu intervalu hodnot kritéria, ktery by mél
byt dostatecné Siroky, aby mozné hodnoty daného kritéria pro v3echny projekty z tohoto intervalu
nevybocovaly.
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Tvar transformacni funkce
Transformacéni funkce muze mit obecné linearni nebo nelinearni tvar. Zakladni tvary
transformacnich funkci uvadi nasledujici obrazek. Linearni tvar transformaéni funkce (2) je
v praxi nejcastéjsi. Vychazi z pfedpokladu, Ze kazdy stejny prirtistek hodnot daného kritéria je
pro povéfeny subjekt stejné cenny, tj. bez ohledu na to, zda se nachazi pobliZz dolni meze, horni

meze, €i lezi uprostfed intervalu hodnot kritéria.

Obrazek 1. Tvary transformacnich funkci

Ohodnoceni (uzitek)

100

Min Max Hodnota kritéria

Vypukly tvar transformacéni funkce (1) znamena,® Ze prvni prirstky hodnot daného kritéria jsou
pro povéfeny subjekt nejcennéjSi a kazdy dalSi stejny prirGstek mu pfinasi mensi uzitek (nejméné
cenné jsou tedy stejné pfirtstky hodnot kritéria pobliZz jeho maximalni hodnoty). Pravé opacné je
tomu u vyduté transformaéni funkce (3), kde nejméné cenné jsou naopak prvni pfirlstky a

uzitek dalSich stejnych pfirlistkii se zvySuje.

Ke stanoveni linearni transformacni funkce, resp. jejiho grafu postaci znalost dolni a horni meze
hodnot daného kritéria, kdy dolni mezi se pfifadi ohodnoceni 0 a horni mezi ohodnoceni 100. Tyto
dva body se pak spoji pfimkou, pfedstavujici graf linearni transformacéni funkce. Stanoveni linearni

transformacni funkce ilustruje nasledujici pfiklad.

> Zde piedpokladame, Ze dané kritérium je typu ¢im vice, tim lépe (napi. ENPV/I neboli index rentability,
EIRR, ENPV neboli ¢ista soucasna hodnota aj.)
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Priklad 4. Stanoveni linearni transformacni funkce

Ukolem je stanovit linearni transformadni funkci kritéria tvofeného indexem rentability.® Dolni mez
hodnot tohoto kritéria byla stanovena ve vySi - 0,1” a horni mez ve vysSi 1. Dolni mezi hodnot
kritéria velikosti — 0,1 se pak pfifadi ohodnoceni 0 a horni mezi 1 ohodnoceni 100. Tyto dva body,
tj. bod (- 0,1;0) a (1; 100) se nyni spoji useckou a dostaneme tak graf linearni transformacni funkce

indexu rentability tak, jak jej uvadi obrazek.

Obrazek 2. Graf linearni transformacni funkce indexu rentability ekonomickych toku

Ohodnoceni

100

0,1 0 1 Index rentability
ENPV/I

S Index rentability je vtomto piipadé definovan jako podil ekonomické &isté sou¢asné hodnoty a
(diskontovanych) investi¢nich nakladd projektu. Jde tedy o relativni ukazatel charakterizujici ekonomicky
efekt pfipadajici na jednu investovanou K¢.

’ Dolni mez indexu rentability -0,1 odrazi skuteénost, Ze v daném ptikladu predpokladame, ze v ENPV (a
tedy i1 v indexu rentability) nejsou zahrnuty vSechny spolecenské efekty plynouci z projektu (napf. vybrané
environmentalni pozitivni vysledky, ¢i nékteré kvalitativni jevy). Pak je mozné, Ze u nékterych projekti by
tyto jevy plné vykompenzovaly spolec¢enskou ztratu ve vysi az 10 % z investovanych zdroji a projekt by
mohl byt stale jesté ptijatelny. Soucasné musel tviirce minimalni hranice pfedpokladat, ze vzhledem k dané
struktufe projektd, nemohou pozitivni efekty nezahrnuté v ENPV vykompenzovat vice, nez 10%
spolecenskoekonomickou ztratu plynouci z poméri Cistych spolecenskych piinost ku vlozenym zdrojim.
Pokud by ENPYV coby vysledek CBA obsahoval u hodnocenych projekti v§echny vysledky a pouzité
zdroje, projekty by byly prijatelné pouze v piipadé, Ze by ENPV > 0 a tedy ENPV/I (Index rentability)
by musel byt také > 0. Pak by pravé 0 byla logickou dolni mezi.
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Stanoveni nelinearni transformacni funkce je obtiznéjsi, nebot ke stanoveni transformacni funkce
ve tvaru (1), resp. (3) je tfeba (kromé dolni meze hodnot kritéria s ohodnocenim 0 a horni meze
s ohodnocenim 100) stanovit jesté jeden bod. Obvykle se urCuje tzv. délici bod, jemuz odpovida
ohodnoceni 50. Stanoveni nelinearni transformaéni funkce tvaru (1) budeme ilustrovat na
nasledujicim pfikladu kritéria tvofeného hluénosti.

Priklad 5. Transformacni funkce — hluk

Ukolem je stanovit transformadni funkci kritéria tvofeného hlu¢nosti. Jedna se o kritérium &m
vice, tim hudre, kdy nizSi hodnoty totoho kritéria preferuje subjekt pfed hodnotami vyS$Simi.
Predpokladejme, Ze hodnoty tohoto kritéria se pohybuji vintervalu s dolni mezi 90 decibell
(nejhorsi hodnota kritéria s ohodnocenim 0) a horni mezi 30 decibelt (nejlep$i hodnota kritéria
s ohodnocenim 100). Je zfejmé, Ze snizeni hluénosti z 90 decibell na 89 decibelt bude cennéjsi,
nez snizeni hluénosti z 31 decibeltl na 30 a odpovidajici transformacni funkce bude tedy vyduta.
Délici bod predstavuje v tomto pfipadé takovou hodnotu hluénosti, pro kterou je snizeni hluénosti
z nejhorsi hodnoty (90 decibelt) na hodnotu danou délicim bodem pro povéfeny subjekt stejné
cenné, jako snizeni hluénosti z této hodnoty na nejlepsi hodnotu (30 decibell). Pokud povéreny
subjekt dospéje k nazoru, Ze timto bodem je hodnota hluénosti 70 decibell (snizeni hlu¢nosti
z 90 decibell na 70 pfinasi stejny uzitek jako snizeni ze 70 decibelt na 30), pak ohodnoceni této
hluénosti je pravé 50. Jestlize vyneseme tento délici bod do grafu a prolozime tfi body
transformacni funkce (pocatek, délici bod a konec) kfivkou, dostaneme graf transformacni funkce
kritéria hlu€nost tak, jak ji uvadi obrazek.

Obrazek 3. Transformacni funkce kritéria hluénost

Ohodnoceni

100

50

90 70 30 dB
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Prednosti nelinearni transformacni funkce je pfedevSim to, ze Iépe vystihuje preference
povéfeného subjektu (resp. spoleCenské preference zadané povéfenym subjektem) z hlediska
pfinosu zmén hodnot kritéria. Nevyhodou je pak vétSi obtiznost stanoveni této funkce spojena
s nutnosti uréeni déliciho bodu. Obecné je mozZné fici, Ze nelinearni tvar transformaéni funkce je
tfeba pouzit pouze u kritérii s vyraznéjSim zakfivenim této funkce, tj. s velkou odliSnosti pfinosu
stejnych zmén hodnot kritéria. V pfipadé mensiho zakfiveni, tj. kdy se délici bod nachazi nedaleko
stfedu hodnot kritéria (napf. pokud by se délici bod hlu€nosti v nasem pfikladu pohyboval nékde
mezi 65 a 55 decibely, pficemz stfed intervalu hodnot tohoto kritéria je 60 decibeld), je mozné

pouzit jako dobrou aproximaci linearni transformacni funkci.

Il. Kvalitativni kritéria

U kvalitativnich kritérii prichazeji v uvahu dva pristupy k ohodnoceni projektt z hlediska

téchto kritérii, a to:

e zaclenéni projektu do skupiny (kategorie) pfiblizné stejné hodnocenych projektl z
hlediska daného kvalitativniho kritéria,
e pfFimé bodové ohodnoceni projektu z hlediska daného kvalitativniho kritéria, a to napf.

z bodové stupnice 0,1,2,....10.

Prvni pfistup znamena, Ze je tfeba vymezit tyto kategorie projektl, resp. stupné jejich hodnoceni.
Je vhodny v pfipadé, Ze neni pocet téchto kategorii, resp. stupnt hodnoceni pfili§ velky
(maximalné 5 az 6). V uvedenych pfikladech (1-3) bychom mohli tento pfistup uplatnit u vétSiny

kvalitativnich kritérii.
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Priklad 6. Priklady stanoveni stupnic hodnoceni projektu z hlediska kvalitativnich kritérii

Subjekt je povéfeny stanovenim stupnic pro hodnoceni tfi kvalitativnich kritérii, kterymi jsou
charakteristiky pFedkladatele, a to Rating pFfedkladatele, Kompetence (resp. zkuSenosti)
predkladatele, Ekonomicky spjaté skupiny a jeSté jednoho kvalitativniho kritéria, a to Kvalita
zpracovani projektu. Povéfeny subjekt stanovil stupnice nasledovné:

e u kritéria ekonomicky spjaté skupiny postacuji tfi stupné hodnoceni (resp. kategorie
projektll): vyhovuje, vyhovuje s vyhradou, nevyhovuje,

o u kritérii kompetence (resp. zkuSenosti) predkladatele stanovil povéfeny subjekt, Ze
mohou byt velice dobré, dobré, primérné, malé, zadné. U téchto dvou kritérii by
subjekt zaradil projekty do jedné z uvedenych péti skupin,

e obdobné u hodnoceni kvality pripravy projektu (kvalita technicka, marketingova,
finanéné-ekonomicka, organizaéné-fidici, kvalita analyzy rizika) by se mohlo pracovat s
péti stupni hodnoceni, tj. kazda ze slozek kvality mize byt zvlast’ vysoka, vysoka,
primérna, nizka, velice nizka,

¢ u ratingu predkladatele by bylo tfeba Sest stupnd hodnoceni, {j. rating A, B+, B, B-, C+,
C.

U tohoto postupu hodnoceni projektii je tfeba charakterizovat slovné pozadavky na
jednotlivé stupné hodnoceni, které by usmérfiovaly hodnotitele projektl pfi jejich zafazeni do
jednotlivych kategorii (stupit hodnoceni).

Ohodnoceni projektd z hlediska kvalitativnich kritérii pracujicich se stupni hodnoceni, stanovenymi
v pfedchozim pfikladu se uréi jednotné, a to opét prevodem do intervalu s mezemi 0 a 100. U
kritérii s péti stupni (napf. jednotlivé slozky kvality pfipravy projektu) odpovidaji jednotlivym
stupfium tato ohodnoceni: zvlasté vysoka kvalita — 100, vysoka kvalita — 75, stfedni kvalita — 50,
nizka kvalita — 25, velice nizka kvalita — 0.

U kvalitativnich kritérii s vétSim po¢tem stupnid hodnoceni by bylo dosti pracné tyto stupné vymezit
a proto Ize uplatnit pfistup pfimého bodového hodnoceni (tzv. skérovani) projektl z hlediska
téchto kritérii. Zadsadou v8ak je, Ze by se uplatnila jednotna bodova stupnice napf. 0,1,2,...10.
Pfidéleny pocet bodu by se pak opét prevedl do intervalu s mezemi 0 az 100, a to v tomto pfipadé

jednoduse jako desetinasobek bodového hodnoceni.
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24.5.2 Posuzovani neprijatelnosti

Pfed vlastnim vicekriterialnim hodnocenim projektl je tfeba vymezit projekty, které jsou z urcitého
hlediska, resp. z vice hledisek nepfijatelné a mély by proto byt vylou¢eny ze souboru projektl
uchazejicich se o financovani. Ke specifikaci nepfijatelnych projektl je tfeba stanovit podminky
neprijatelnosti, které se z€asti odliSuji podle toho, zda se tyto podminky vztahuji ke kritériim

kvantitativnim ¢&i kvalitativnim.

I. Kvantitativni kritéria
U kvantitativnich kritérii je tfreba stanovit mezni hodnoty (limity), jejichz nedosazeni, resp.
prekroceni urCitym projektem je ddvodem pro zaclenéni tohoto projektu do skupiny nepfijatelnych

projektd.

Pfiklad 7. Stanoveni mezni hodnoty kvantitativniho kritéria

Napf. u indexu rentability (ENPV/I) miize byt takovou mezni hodnotou 0. Pokud je index rentability
urcitého projektu mensi nez 0, bude tento projekt klasifikovan jako nepfijatelny. Kazdy projekt,
ktery nedosahuje kladnych, resp. alespon nulovych hodnot indexu rentability, nebude tedy

vstupovat do procesu vicekriterialniho hodnoceni projektu.

Il. Kvalitativni kritéria

U kvalitativnich kritérii neni mozné stanovit Ciselnou mez, ale urcit stupen (stupné) hodnoceni,

které vedou k nepfijatelnosti projektu.

Priklad 8. Stanoveni stupné nepfijatelnosti u kvalitativniho kritéria

Prikladem mulze byt rating predkladatele projektu, kdy muaze byt uréeno, Ze projekty, jejichz
stupné hodnoceni C a C- tedy vymezuji nepfijatelnost projektu). Stejné to muze byt napf. u
kritéria technicka, resp. finan¢ni realizovatelnost projektu, kdy pokud je tato realizovatelnost
hodnocena stupném mala nebo velice mala, bude projekt povazovan za nepfijatelny (obdobné by

to mohlo byt i u nékterych dalSich kvalitativnich kritérii v nasem pfikladu)

Nékdy muze byt vhodné vymezit neprijatelnost z hlediska dvou ¢i vice kritérii souc¢asné!
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Priklad 9. . Stanoveni stupné nepfijatelnosti z hlediska vice kritérii souc¢asné

Prikladem mlze byt opét technicka a finanéni realizovatelnost. Projekt mize byt napf. z hlediska

téchto dvou kritérii nepfijatelny, pokud je jeho technicka i finanéni realizovatelnost hodnocena

jako velice malad (VM), nebo pokud je technicka realizovatelnost projektu hodnocena jako

velice mala a soucasné jeho financni realizovatelnost jako mala (M), resp. naopak.

Neprfipustné kombinace stuprii hodnoceni obou kritérii vedouci k nepfijatelnosti projektu jsou

tedy:

VM-VM, VM-M, M-VM.

Posouzeni nepfijatelnosti z hlediska dvou ¢&i vice kritérii mize byt zalozeno i na celkovém

ohodnoceni projektu z hlediska téchto kritérii.

2.4.6 Ostatni obecna doporuceni pro tvorbu souboru kritérii

Soubor kritérii pro hodnoceni projektd by mél splfiovat urcité pozadavky. Mezi né patfi pfedevsim:

uplnost souboru kritérii

¢ jednoznaéné vymezeni kazdého kritéria
e zabranéni duplicitam a prekryvani

e nezavislost kritérii

e piiméfeny rozsah souboru kritérii
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uplnost souboru kritérii. Napf. kritéria vztahujici se k vysledkim projektu by méla zobrazovat
vSechny vyznamné dopady projektl, a to vysledky dlouhodobé i kratkodobé, pozitivni i
negativni. Nedostatky vyplyvaji z toho, ze se ¢asto opomijeji dopady dlouhodobé (obtiznéji se
uréuji), ¢i dopady negativni. To se pak projevuje znaéné nepfiznivé na vysledcich ohodnoceni
projektd,

jednoznaéné vymezeni kazdého kritéria. Toto vymezeni je jednodussi v pfipadé
kvantitativnich kritérii, nez u kritérii kvalitativni povahy. U kvantitativnich kritérii je tfeba
specifikovat vzdy vztah pro vypocet hodnot tohoto kritéria (napf. vzorec pro vypocet Cisté
souCasné hodnoty projektu na zakladé jeho penézniho nebo socioekonomického toku a
diskontni sazby ¢&i spoleCenské diskontni sazby) a jednotku méfeni (u disté sou¢asné hodnoty
to bude napf. 1000 K&, u EIRR to bude %). U kritérii kvalitativni povahy je tfeba charakterizovat

naplh kritéria slovné (napf. u kritéria zhorSeni estetického dojmu z krajiny),
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absence duplicit €i prekryvani kritérii. Duplicita znamena, Ze tentyz aspekt projektu se
hodnoti dvakrat Ci vicekrat (napf. uplatnéni kritérii zisku a rentability investovaného kapitalu u
projektd s pfiblizné stejnymi investiénimi naklady). Pfekryvani kritérii nastava tehdy, jestlize
urcité kritérium v sobé zahrnuje jesté jiné kritérium,

nezavislost kritérii, kdy hodnoty urCitych kritérii projektu by nemély byt zavislé na jinych
kritériich projektu. V souborech kritérii se ¢asto mizeme setkat se zavislymi kritérii (tak tomu je
i v nasem prikladu souboru kritérii v Pfiloze |, kdy napf. kvalita zpracovani projektu ovliviiuje
vysledky projektu deklarované v jeho studii proveditelnosti z hlediska jejich vétsi ¢i mensi
spolehlivosti),

pfiméreny rozsah souboru kritérii. Pocet kritérii hodnoceni nesmi byt pfilis velky, nebot to
zvySuje naro€nost procesu hodnoceni projektu. Je zfejmé, ze tento pozadavek je v rozporu s
pozadavkem Uplnosti souboru kritérii, kdy se tato Uplnost dosahuje zvySovanim poctu kritérii.

Mezi témito dvéma konfliktnimi pozadavky je tfeba uginit ur€ity rozumny kompromis.
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2.5 Stanoveni vah kritérii

Pro vicekriteridlni hodnoceni projektl je tfeba stanovit vahy kritérii, vyjadiujici relativni
vyznamnost kazdého Kritéria hodnoceni projektu. Teoreticky nejspravnéjsi metodou stanoveni vah
je kompenzaéni metoda, ktera by se méla vzZdy uplatnit v pripadé mensiho souboru
(nepfekracujiciho cca 10) kritérii s pfevahou kvantitativnich kritérii. V pfipadé rozsahlejsiho
hierarchicky usporadaného souboru kritérii je treba uZit postupny (etapovy) rozvrh vah
v kombinaci s nékterou z dalSich metod stanoveni vah. V dalsim textu popiSeme kompenzacni
metodu a postupny rozvrh vah s tim, Ze charakteristika dalSich metod stanoveni vah kritérii tvori

naplrn Dodatku |.

2.5.1 Kompenzaéni metoda

Charakteristickym rysem kompenzaéni metody je, Ze respektuje rozsahy (intervaly) hodnot
projektl vzhledem k jednotlivym kritériim. Tim se tato metoda vyrazné odliSuje od vSech ostatnich

metod stanoveni vah.®
Postup stanoveni vah kompenzaéni metodou probiha v téchto krocich:

e Pro kazdé kritérium hodnoceni se stanovi jeho nejhorSi a nejlepsi hodnoty (stupné
hodnoceni), které vymezuji interval hodnot (u kvantitativnich kritérii), resp. interval stupn

hodnoceni (u kvalitativnich kritérii), které mohou posuzované projekty nabyvatg.

e Dale se stanovi poradi vyznamnosti kritérii podle preference zmén hodnot kritérii z
nejhorSich hodnot (stupfid) na hodnoty (stupné) nejlepSi. Na prvnim misté bude tedy
kritérium, jehoz zménu z nejhorsi na nejlepsi hodnotu oceriuje povéfeny subjekt nejvice.
Analogicky se ur€i kritérium druhé v pofadi atd., a naposled nejméné vyznamné kritérium
na poslednim misté (zlepSeni z nejhorsi na nejlepsi hodnotu tohoto kritéria je pro povéreny
subjekt nejméné cenné). K tomuto Ucelu Ize vyuzit etapové usporadani (blize viz Dodatek
1), kdy povéreny subjekt nejprve uréi kritérium, u kterého si ceni zmény z nejhorsi na
nejlepSi hodnotu nejvice (bude na prvnim misté) a kritérium, u kterého je pro néj stejna
zména nejméneé cenna (bude na poslednim misté). Tato dvé kritéria se ze souboru vypusti
a v dalSim kroku stanovi povéfeny subjekt kritéria na druhém a pfedposlednim misté

poradi atd., aZ dospéje k pofadi vyznamnosti vdech kritérii.

¥ Dale popsané kroky této metody jsou vsak do uréité miry analogické metodé stanoveni vah porovnavanim
vyznamu kritérii pomoci jejich preferen¢niho potadi.

? Samoziejmé, pokud jsme tak jiz neudinili v nékterém predchozim kroku, viz stanoveni transformaénich
funkci.
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e Kritériu prvnimu v poradi se pfifadi vaha (nenormovana) 100 a postupné se urci
nenormované vahy ostatnich kritérii dle relace vyznamu zmén jejich hodnot ke zméné
hodnoty nejvyznamnéjSiho kritéria (jestlize napf. zmé&na hodnoty druhého kritéria v pofadi
z nejhorsi na nejlepsi hodnotu je pro hodnotitele stejné cenna jako 80% zména hodnoty
prvniho kritéria v pofadi z jeho nejhorSi hodnoty na nejlepSi hodnotu'®, bude mit vahu 80.

Stejny postup se opakuje pro dalSi kritéria v poradi.
e Vahy stanovené v pfedchozim kroku se znormuiji.

Pfiklad 10.  Aplikace kompenza&ni metody

Ukolem povéfeného subjektu je vyuzit kompenzaéni metodu ke stanoveni vah tFi vysledkovych
kritérii hodnoceni projektu (viz skupina kritérii 11.4 v Pfiloze 1), které tvofi:
e index rentability,
e snizeni Uniku NO, do ovzdusSi v g za dobu Zivotnosti projektu na 1 K& vynaloZzenych
investi¢nich nakladd,

e zhorSeni estetického dojmu z krajiny.

Pfi uplatnéni kompenzaéni metody vychazel povéreny subjekt z toho, Ze:
e dolni mez intervalu hodnot indexu rentability tvofi -0,1 a horni mez 1 (blize viz 2.4.5.1.),
e dolni mez intervalu hodnot snizeni uniku NO, do ovzdusi je 0 g/K& (gramu snizeni
uniklého NOx za dobu zivotnosti projektu na 1 K& vlozenych nakladd) a horni mez 400
g/Ke,
e zhor3eni estetického dojmu z krajiny jakoZto kvalitativni kritérium je méreno ve stupnici
s péti stupni hodnoceni: Zadné, malé, stfedni, vyrazné a velmi vyrazné.
Pfehled téchto kritérii spolu s jejich nejhorSimi a nejlepSimi hodnotami (stupni) uvadi nasledujici
tabulka

Tabulka 3: Vyuziti kompenzaéni metody

Kritérium Jednotka Nejhorsi | Nejlepsi Nenormované Normované
méreni hodnota hodnota | vahy vahy

1. Index rentability K&/KE -0,1 1 100 73
ENPV/I
2. Snizeni uniku NO, | g/KE 0 400 23 17
do ovzdusi
3. Zhorseni stupen velmi zadné 14 10
estetického dojmu vyrazné
z krajiny
Soucet 137 100

' Jinymi slovy je mozné Fici, ze piiristek uZitku pii zméné druhého kritéria z nejhorsi na nejlepsi hodnotu je
pro opravnény subjekt stejny jako pokles uzitku spojeny s 80 % zménou hodnoty prvniho kritéria z jeho
nejlepsi hodnoty na hodnotu nejhorsi (obé€ tyto zmény hodnot kritérii se vzajemné kompenzuji, tj.ohodnoceni
projektu se takovymi zménami hodnot dvou kritérii nezméni).
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V dalSim kroku posuzoval povéreny subjekt vyznamnost zmén hodnot (stupnitl) téchto kritérii
z hodnot (stupriti) nejhorsich na nejlepsi a dospél k zavéru, ze:
e nejvySe si ceni zvySeni indexu rentability z hodnoty -0,1 na hodnotu 1,
e nejméneé si ceni zlepSeni estetického dojmu z krajiny ze stupné velmi vyrazné zhorSeni na

stupen zadné zhorseni.

Z toho plyne, ze
e na prvnim misté pofadi vyznamnosti bude zvySeni indexu rentability,
e na poslednim (tfetim) misté bude zhorSeni estetického dojmu z krajiny.

e na druhém misté bude proto snizeni Uniku NO, do ovzdusi.

NejvyznamnéjSimu kritériu nyni povéfeny subjekt pfifadil nenormovanou vahu 100. Pokud by nyni
tento subjekt povazoval snizeni Uniku NO, do ovzdusSi z nejhorSi hodnoty 0 na nejlepSi hodnotu
400 g/K¢ za stejné cenné jako zvySeni indexu rentability z jeho nejhorsi hodnoty -0,1 na hodnotu
0,15 (tj. zvySeni indexu rentability o 0,25/1,1x100, coz je 23 %), bude nenormovana vaha tohoto
kritéria 23. Pokud dale povéreny subjekt povazuje zlepSeni estetického dojmu z krajiny

z nejhorSiho stupné (velmi vyrazné) na nejlepsi stupen (Zadné) za stejné cenné jako zvyseni
indexu rentability z jeho nejhorsi hodnoty -0,1 na hodnotu 0,05 (tj. zvySeni indexu rentability o
0,15/1,1x100, coz je po zaokrouhleni 14 %), bude nenormovana vaha tohoto kritéria 14. (viz
predchozi tabulka). Pokud nyni tyto vahy znormujeme, dostaneme hodnoty normovanych vah

téchto tfi vysledkovych kritérii, uvedené v poslednim sloupci dané tabulky.

Pfednosti kompenzaéni metody je pfedevsim to, Ze respektuje stanovené intervaly hodnot kritérii,
resp. stupnice méfeni kvalitativnich kritérii, ve kterych se hodnoceny soubor projektll muze
pohybovat.

Soucasné vSak platnost vah kritérii stanovenych kompenzaéni metodou pouze pro zvolené
intervaly hodnot kritérii dané jejich hornimi a dolnimi mezemi (resp. stupnicemi méfeni
kvalitativnich kritérii) pfedstavuje soucasné urcité omezeni kompenzacni metody. DalSi omezeni
spociva v tom, ze ji Ize pouzit pouze u kritérii na nejnizsi Urovni stromu kritérii (resp. u souboru
kritérii, ktery neni ¢lenén do skupin, ¢i podskupin). V pfipadé velmi rozsahlych soubor( kritérii
s fadou kritérii zaméfenych jinak nez na vysledky projektu a €asto kvalitativni povahy, je uplatnéni
této metody znacné obtizné. Doporucit Ize proto tuto metodu pro stanoveni vah soubord kritérii
mensSich rozsah (do deseti) s pfevahou kvantitativnich kritérii (zejména vysledkové

orientovanych).
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2.5.2 Postupny rozvrh vah

Postupny (etapovy) rozvrh vah nepfedstavuje vlastni metodu stanoveni vah kritérii, ale urcity
koncepéni pristup ke stanoveni vah hierarchicky uspofadaného souboru kritérii (strom, resp.
pyramida kritérii). Vzhledem k tomu je tfeba postupny rozvrh vah kombinovat s nékterou z metod

stanoveni vah popsanych v Dodatku 1.

V pfipadé, ze strom kritérii pro hodnoceni projektd ma tfi urovné, tj. zahrnuje skupiny kritérii,
podskupiny kritérii a kritéria v ramci podskupin (viz napf. Pfiloha 1), pak aplikace postupného

rozvrhu vah je zaloZena na tom, Ze se postupné stanovi:

e vahy skupin kritérii, kde soucet vah téchto skupin je normovan a musi byt 100,

e vahy podskupin kritérii v ramci kazdé skupiny kritérii. Vahy podskupin kritérii v ramci

kazdé skupiny jsou opét normovany a jejich sou€et musi byt roven 100,

e vahy kritérii v ramci kazdé podskupiny. Soucet vah kritérii v ramci kazdé skupiny musi byt

opét roven 100,

e vysledné vahy kritérii, a to vzdy jako soucin vahy daného kritéria v ramci podskupiny,
vahy podskupiny, do které dané kritérium patfi a vahy skupiny kritérii, do které patfi tato

podskupina.

e Postupny rozvrh vah zajistuje, Ze soucet vah kritérii na posledni urovni stromu je opét

roven 100.
e Soucetvah:

0  kritérii v ramci kazdé podskupiny je roven vaze této podskupiny,

0 podskupin kritérii je roven vaze skupiny kritérii, do které tyto podskupiny patfi.
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Priklad 11.  Aplikace postupného rozvrhu vah

Ukolem povéFeného subjektu je stanovit vahy souboru kritérii'' zobrazené v podobé stromu kritérii

v Priloze |, a to postupnym rozvrhem vah. Pro stanoveni vah na jednotlivych arovnich stromu se

povéreny subjekt rozhodl vyuzit metodu alokace 100 bodu (blize viz Dodatek 1).

Povéfeny subjekt postupoval ve stromu kritérii od shora dolt a:

e nejprve stanovil vahy dvou skupin kritérii, a to skupiny kritérii hodnoceni predkladatele a
skupiny kritérii hodnoceni projektu. Vzhledem k tomu, Ze kritéria hodnoceni projektu povazuje
povéfeny subjekt za vyrazné vyznamnéjsi nez kritéria hodnoceni predkladatele, pfifadil skupiné
kritérii hodnoceni projektu 95 bodul a skupiné kritérii hodnoceni predkladatele pouze 5 bod(i'2

e dale urcil vahy dvou podskupin kritérii, tj. financniho zdravi (I.1) a kompetence a zkusenosti
predkladatele (I.2) v ramci skupiny | a &tyf podskupin (relevance projektu, kvalita jeho zpracovani,
rizikovost a vysledky) v ramci skupiny Il. Pfidélené body odrazZejici nazor povéifeného subjektu na
vyznamnost téchto podskupin kritérii uvadi nasledujici tabulka (pro zjednoduseni jsou zde
uvedeny pouze vahy kritérii v ramci skupiny Il, kde jako zdaleka nejvyznamnéjsi povazoval
povéreny subjekt podskupinu kritérii 1.4 vztahujici se k vysledkiim projektu),

e postupné stanovil vahy kritérii v ramci jednotlivych podskupin. Nasledujici tabulka uvadi body,
které povéfeny subjekt pfifadil kritériim v ramci podskupiny Il.4. Za zdaleka nejvyznamnéjsi
povazuje povéfeny subjekt index rentability, kterému pfifadil 75 bodl. Z obou zbyvajicich kritérii
povazuje povéfeny subjekt ponékud vyznamnéjsi snizeni NOx Uniku do ovzdusi (15 bodu), nez

zhorSeni estetického dojmu z krajiny (10 bodu).

Tabulka 4: Vahy skupin kritérii, jejich podskupin a kritérii v rdmci podskupin

Skupiny Vahy | Podskupiny kritérii | Vahy | Kritéria Vahy | Vysledné
kritérii vahy
. Kritéria 5
hodnoceni
predkladatele
II. Kritéria 95 I1.1 Relevance 10
hodnoceni I1.2 Kvalita 10
projektu zpracovani
11.3 Rizikovost 15 14
11.4 Vysledky 65 I1.4.1 Index rentability 75 46
11.4.2 Snizeni Uniku
NOx do ovzdusi 15 9
11.4.3 ZhorSeni
estetického dojmu z 10 6
krajiny

' Tento soubor kritérii mé tfi trovné, které tvoti dvé skupiny kritérii (kritéria hodnoceni piedkladatele a
kritéria hodnoceni projektu) na 1. Grovni, Sest podskupin kritérii na 2. urovni a celkem ¢trnact kritérii na
posledni, 3. Grovni.

12 Vzhledem k uplatnéni alokace 100 bodii neni tieba stanovené vahy normovat. To by bylo nutné napf. pii
uziti bodovaci metody.
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Vysledné vahy kritérii na posledni Urovni stromu nyni povéfeny subjekt stanovil jakou soucin vah

skupiny kritérii, vahy podskupin kritérii v ramci skupiny a vah kritérii v ramci pfisluSné podskupiny.

Napf. vahu indexu rentability stanovil jako:

Vaha indexu rentability = (95x65x75)/10 000 = 46

Stejnym zpusobem byly stanoveny vysledné vahy dalSich kritérii v ramci vysledku projektu.

Soucet vah téchto ffi kritérii je 46+9+6 = 61, coz je soucasné i vaha podskupiny kritérii tvofenych

vysledky projektu. Vzhledem k tomu, Ze podskupina 1.3 Rizikovost projektu se jiz dale nerozklada,

pak vaha této rizikovosti je 95.15/100=14. ProtoZe soucet vah podskupin kritérii 11.3 a 1.4 je

14+46+9+6 = 75, musi byt soucet vah ostatnich kritérii, tj. kritérii skupiny | a podskupin 11.1 a II.2
roven 100-75 = 25.

Pfednosti postupného rozvrhu vah je pfedevsim to, Ze vaha urcité skupiny, ¢i podskupiny kritérii

nezavisi na poctu kritérii v této skupiné (podskupiné). Jestlize napf. vysledky projektu maji

vahu 65, pak je stejné, zda v této podskupiné je pouze jedno kritérium (to by mélo vahu 65), Ci

napf. 5 kritérii (pokud by tato kritéria v ramci podskupiny vysledkd byla stejné vyznamna, byla by

vaha kazdého z nich rovna 65/5 = 13).
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Doporuceni pro stanoveni vah kritérii

1. Vybér metody pro stanoveni vah

Pro vybér metody stanoveni vah kritérii I1ze formulovat tato doporuceni.

V pfipadé:

méné rozsahlého souboru (nepfesahujiciho cca 10 kritérii), pficemz vétSina kritérii je
kvantitativni povahy, je tfeba volit kompenzaéni metodu. Pfi aplikaci této metody je pak
vhodné uplatnit pro stanoveni pofadi vyznamnosti kritérii z hlediska zmén jejich hodnot
vzdy z hodnoty nejhorsi na hodnotu nejlepsi etapové usporadani,

hierarchicky uspofadaného souboru kritérii vétsSiho rozsahu, obsahujiciho jak
kvantitativni, tak kvalitativni kritéria je tfeba uplatnit postupny rozvrh vah v kombinaci
s nékterou z metod stanoveni vah kritérii popsanych v Dodatku I,

souboru kritérii malého rozsahu (nepfesahujiciho cca 10 kritérii), pfiemz tato kritéria
maji blizkou vécnou napli (tj. soubor kritérii neni hierarchicky uspofadan) a jsou
pfevazné kvalitativni povahy, Ize volit nékterou z metod stanoveni vah kritérii popsanych
v Dodatku | (bodovaci stupnice, alokace 100 bodu, porovnani vyznamu kritérii z jejich
preferenéniho pofadi, metoda parového srovnavani, Saatyho metoda). Uplatnéni metody
parového srovnavani v8ak neni vhodné v pfipadé existence kritérii s vyraznéji odliSnou

vyznamnosti.
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VySe uvedena doporuceni, ktera jsou zaloZzena na dvou aspektech (rozsah souboru kritérii"® a

povaha téchto kritérii) shrnuje nazorné nasledujici tabulka.

Tabulka 5: Doporuceni pro volbu metody stanoveni vah
Prevaha kritérii
Rozsah souboru kvantitativnich kvalitativnich
Maly (do cca 10 kritérii) Kompenzaéni metoda I Volba Il
Znacny Postupny rozvrh vah Il Postupny rozvrh vah v

Vysv.: Volba — volba nékteré z metod zahrnujicich bodovou metodu, alokaci 100 bodd, porovnani
vyznamu kritérii z jejich preferen¢niho pofadi, metodu parového srovnavani, Saatyho metodu, a to

podle uvazeni povéfeného subjektu.

2. Ramcové vyjasnéni vyznamu kritérii, jejich skupin, resp. podskupin
Pokud soubor kritérii v situacich zobrazenych v tabulce 5:

- kvadrant I. a ll. obsahuje alespon 5 kritérii a

- kvadrant lll. a IV. obsahuje alespon 5 skupin kritérii, resp. stejny pocet podskupin

v nékterych skupinach kritérii,

pak Ize pred vlastnim stanovenim vah doporucit ur€eni preferenéniho poradi kritérii, resp. jejich
skupin ¢i podskupin, a to metodou etapového usporadani, tvofici sou¢ast metody stanoveni
vah porovnanim vyznamu kritérii z jejich preferenéniho poradi. Tim si povéfeny subjekt rdmcové
vyjasni svoje preference a zvysi se tak spolehlivost stanovenych vah.
Pfi vlastnim stanoveni vah je pak vhodné zapsat kritéria (jejich skupiny i podskupiny) v tomto
poradi. Tento zapis je pak uziteCny zvlasté u metody parového srovnavani a Saatyho metody.

Tim se mlze eliminovat Easta chyba spocivajici v nekonzistencich.

Priklad 12.  Nekonzistence v projevovanych preferencich

U metody parového srovnavani povéfeny subjekt dospé&je v naSem pfikladu k zavéru, Ze vysledky
projektu povazuje za vyznamnéjSi nez jeho rizikovost, rizikovost za vyznamnéjSi nez, kvalitu
zpracovani a toto kritérium za vyznamnéjSi nez vysledky projektu — jestlize hodnotitel povazuje
kritérium K; za vyznamnéjsSi nez K, K, za vyznamnéjSi nez K; pak musi také K; povazovat za

vyznamngjsi nez Ks)."

1V piipadé souboru kritérii znaéného rozsahu predpokladame, ze ma hierarchickou strukturu v podobé
stromu kritérii.

14 U Saatyho metody se mozné nekonzistence projevuji napiiklad tak, Ze subjekt povazuje vysledky projektu
za tiikrat vyznamnéjsi nez jeho rizikovost, tuto rizikovost za dvakrat vyznamnéjsi nez kvalitu zpracovani
projektu a vysledky projektu za dvakrat vyznamngjsi nez kvalitu zpracovani projektu. Konzistentni nazor by
mél byt, ze subjekt povazuje vysledky projektu za 3x2 = 6 krat vyznamnéjsi nez jeho kvalitu zpracovani
(pokud by to bylo pétkrat ¢i sedmkrat, neni to na zavadu, odchylka od 4 je vSak znaéna).
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3. Vyuziti vice subjektt

Uzite€nym zplGsobem zvySeni spolehlivosti stanoveni vah kritérii je uplatnéni vétSiho poctu
subjektll, ktefi uréuji tyto vahy bud individualné nebo tymovym zpusobem. Pfi individualnim
uréovani vah kritérii pracuji subjekty izolované, kazdy stanovuje vahy dohodnutou metodou a
vysledné vahy se pak uréi jako aritmeticky priimér vah stanovenych jednotlivymi subjekty. Pokud
vahy stanovené urcitym subjektem se vyrazné odliSuji od vah ostatnich subjektd, je mozné nazor
tohoto subjektu z ur€eni vyslednych vah vyloucit. Pokud se kompetence subjektd (vzdélani, délka
praxe v oboru, védecké hodnosti aj.) vyznamné odliSuji, je mozné stanovit vysledné vahy jako
vazeny pramér vah kritérii stanovenych jednotlivymi subjekty, kde vahy pfedstavuji tzv.
koeficienty kompetence subjektt (nazory kompetentnéjSich subjektld pak ovlivni vysledné vahy

kritérii vice nez nazory subjektt s mensi kompetenci)."®

Zakladem tymového stanoveni vah kritérii je diskuse ¢lend skupiny o jejich nazorech na
vyznamnost urCitych kritérii, vyjasnovani pfi¢in rozdild mezi nimi v pohledu na vyznamnost urcitych
kritérii aj. Vysledkem prace skupiny vedené moderatorem by pak mél byt jednotny nazor na

vyznamnost kritérii kvantifikovanou v podobé jejich vah.

Pfednosti individualniho stanoveni vah je to, Ze subjekty mohou pracovat mistné vzdalenég, coz
u tymové prace neni tak snadné. Vyhodou tymového zplsobu je naopak to, Ze ¢lenové skupiny
mohou vysvétlit svoje chapani vyznamu urcitych kritérii, pfedpokladu, resp. informaci ze kterych
vychazeji (a kterymi ostatni subjekty nedisponuji). Tim Ize pak snadnéji dospét k jednotnému

nazoru na vyznamnost kritérii."®

"% Pro nezavislé stanoveni vah kritérii skupinou lze pouZit i Delfskou metodu, ktera piedstavuje vicekolovou
proceduru se zpétnou vazbou. V 1. kole subjekty stanovi izolované vahy kritérii, které zaslou ke
statistickému vyhodnoceni (pfedevsim stanoveni primérnych vah). Tyto informace pak ziska kazdy subjekt,
ktery v zavislosti na mife, jak se jeho vahy li§i od priméru, mize svlij nazor na vyznamnost kritérii upravit.
Statisticky zpracované vysledky 2. kola opét dostane kazdy subjekt a postup se opakuje az do sjednoceni
nazoru subjektd na vyznamnost kritérii.

' Individualni i tymovy zptisob prace je mozné kombinovat napf. tak, Ze subjekty nejprve stanovi véhy
nezavisle na sobé&, pak se sejdou jako tym, diskutuji vysledky, jejich odli$nosti aj. Vyména nazort v diskusi
by pak méla ptispét k dosazeni jednotného nazoru na vyznamnost kritérii.
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2.6 Ohodnoceni projektu

Stanoveni ohodnoceni projektu z hlediska jednotlivych kriterii umoZzriuje dospét ke stanoveni

celkového ohodnoceni projektu z hlediska v8ech kriterii postupem, ktery je popsén v tomto oddile.

Vypocet celkového ohodnoceni

Celkové ohodnoceni projektu se stanovi jako vazeny soucet ohodnoceni projektu vzhledem
k jednotlivym kriteriim. V pfipadé hierarchicky uspofadaného souboru kriterii v podobé& stromu
pak jde o vazeny soucet ohodnoceni projektu vzhledem ke kriteriim na nejniz8i drovni stromu (tj.
v naSem pfipadé souboru kriterii v Pfiloze |. jde o 15 kriterii po€inaje ratingem pfedkladatele a
konCe snizenim estetického dojmu z krajiny.) Vzhledem ke znaénému poctu kriterii budeme

vypocet celkového ohodnoceni projektu ilustrovat na pfikladu tfi vysledkovych kriterii.

Priklad 13.  Ohodnoceni projektu z hlediska vysledkovych kritérii

Ukolem je stanovit celkové ohodnoceni projektu z hlediska podskupiny kriterii 11.4. vysledky
projektu zahrnujici kriteria: index rentability, sniZzeni aniku NOx do ovzdus$i a zhorSeni estetického
dojmu z krajiny. Pfedmétem vicekriteridlniho hodnoceni je urcity projekt, jehoz index rentability je
0,20, snizeni uniku NOx do ovzdusi dosahuje hodnoty 300 g/KE a zhorSeni estetického dojmu
z krajiny je hodnocené stupném stfedni

Pro vypocet celkového ohodnoceni projektu je tfeba nejprve stanovit jeho ohodnoceni z hlediska
jednotlivych kritérii. Pro ohodnoceni projektu z hlediska:

e indexu rentability uZijeme transformacéni funkci, jejiz graf je uveden na obr. 3. Odeétem
z tohoto grafu plyne, Ze indexu rentability velikosti 0,20 odpovida ohodnoceni 22",

e snizeni Uniku NOx do ovzdusi budeme opét predpokladat, ze transformacni funkce
tohoto kritéria je téz linearni, pfi€emz nejhorsi hodnoté 0 g/K& odpovida ohodnoceni 0 a
nejlepsi hodnoté 400 g/KE& ohodnoceni 100. Ohodnoceni daného projektu z hlediska
tohoto kritéria bude pak 75. (Opét je Ize stanovit odeétem z grafu transformacni funkce
pro hodnotu 300 g, nebo vypoétem podle vztahu 300/400x100 = 75),

o zhorsSeni estetického dojmu z krajiny vyuzijeme stupnici méreni tohoto kritéria s
ohodnocenim uvedenym v nasledujici tab. 6 (opét pfedpokladame linearni vzrlst, resp.
pokles ohodnoceni, kdy na kazdou zménu o jeden stupen odpovida zména ohodnoceni o
25).

7 Toto ohodnoceni Ize stanovit téZ pomoci vztahu 0,20/1,1x100 = 22. Veli¢ina 1,1 ve jmenovateli vzorce
predstavuje rozsah intervalu hodnot indexu rentability, jehoz dolni mez je -0,1 a horni mez 1.
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Tabulka 6: Ohodnoceni stupft kriteria snizeni estetického dojmu z krajiny

Stupen hodnoceni | zadné | malé | stfedni | vyrazné | velmi vyrazné
Ohodnoceni 100 75 50 25 0

Pro vicekriteridlni hodnoceni projektu nyni vyuZijeme vahy stanovené postupnym rozvrhem vah
prevzaté z tab. 4. Tyto vahy uvadi prfedposledni sloupec tab. 7. Celkové ohodnoceni projektu z
hlediska tfi vysledkovych kritérii nyni stanovime jako véZeny souéet ohodnoceni projektu

vzhledem k témto tfem kritériim (viz posledni sloupec tab. 7).

Tabulka 7: Ohodnoceni projektu z hlediska vysledkovych kriterii

Kriterium Jednotky | Hodnota (stuperi | Ohodnoceni | Vaha Vazené
hodnoceni ) ohodnoceni

il Iiele: K&KE | 0,20 22 46 10,1

rentability

[1.4.2. Snizeni N

tniku NOx do ovzdusi glke SO e S e

11.4.3. Zhor3eni

estetického dojmu stupen stfedni 50 6 3

Z krajiny

Soucet 19,9

Celkové ohodnoceni projektu z hlediska vysledkovych kritérii je
(22x46 + 75x9 + 50x6)/100 = 10,1 + 6,8 + 3 = 19,9

Stejnym zpusobem bychom stanovili ohodnoceni daného projektu z hlediska ostatnich podskupin
kritérii hodnoceni projektu i skupiny kritérii hodnoceni predkladatele. Soucet vSech téchto

ohodnoceni pak bude tvofit celkové ohodnoceni projektu. Je zfejmé, ze se toto ohodnoceni

100 (projekt s nejvysSim moznym ohodnocenim z hlediska vSech kritérii)

2.7 Ostatni prvky systému hodnoceni projektt

Poté, co jsou hlavni staveni kameny hodnoceni stanoveny pfedchozimi postupy a metodami, je

tfeba, aby zvoleny systém byl doplnén nasledujicimi podplrnymi prvky:

publicita (struktura kritérii by méla byt predkladateliim znama),

metodicka podpora pro zpracovatele projektii a hodnotitele (metodiky pro jednotlivé studie,
jak pro zpracovatele tak hodnotitele, metodické pokyny k samotnému systému
vicekriterialniho hodnoceni, Skoleni tam, kde je to pfinosem, apod.)

e kontrolniho systému pro zajisténi jednotnosti pfristupu jednotlivych hodnotiteli a dodrzovani
principielnich zakladii systému (je tfeba zjistovat, zda je postupovano podle pravidel

systému, zda postupuji hodnotitelé jednotné, apod.)
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3 Studie proveditelnosti a jeji soucasti

Treti kapitola bude také veénovana hodnoceni intervenci stim, Ze jeji ¢asti jsou nejlépe
aplikovatelné na projektové drovni. Dana doporuceni a vyplynuvsi moznosti se tykaji studii
vznikajicich pfevazné ve fazi pripravy, ale jejich vysledné informace jsou zasadni pro proces
hodnoceni samotného a proto je nutné jejich parametry definovat v souladu a s ohledem na
hodnotici systém a zadat s dostatenym ¢asovym predstihem jejich potencialnim zpracovateliim.
Soubor doporuceni v této kapitole tfi nema za ucel nahrazovat aplikaéni specializovanou pfirucku
s danymi analyzami. Typickym zadavatelem studie je organ, ktery se snazi implementovat urcity
program, ktery sestava z projektovych zadosti a jejich posouzeni. V pfipadé strukturalnich fondd
EU by timto uzivatelem byl Fidici resp. zprostredkujici organ. Prinos ma v $ir§im pojeti vSak
kapitola i pro samotného zpracovatele ¢i hodnotitele, nebot vymezuje zakladni parametry FeSeni
jednotlivych problémd.

V ramci této tfeti kapitoly se zamérime na uprfesnéni smyslu studie proveditelnosti a analyzy
nakladd a pfinosl (Cost-Benefit Analysis; dale CBA) na vymezeni jejich vzajemného vztahu a

navaznosti na doporuceni obsazena v predchozich kapitolach.

3.1 Obecna doporuceni ke studii proveditelnosti

Prvni &ast treti kapitoly je vénovana doporu¢enim vztahujicim se ke komplexnimu popisu projektu,

tedy ke studii provedtelnosti jako takové.

Studie proveditelnosti by meéla byt v zasadé co nejkomplexnéjSim popisem projektu. Z tohoto
ddvodu je logicky jednim z hlavnich informaénich zdroju pro hodnoceni projektu, at' jiz je struktura
kritérii jakakoli.

Tak, jak se liSi od sebe povaha jednotlivych intervenci, liSi se od sebe i struktura hodnocenych
projektd. Tento fakt mize samoziejmé ovliviiovat i duraz, ktery bude v tom & onom odvétvi Ci
programu kladen na jednotlivé kapitoly a zpusob a podrobnost jejich zpracovani. Nicméné kazdy
projekt ma své finan¢ni, organizacni a jiné parametry a proto urcité typické problémové okruhy Ize i

zobecnit.

50



Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programt a politik

Po strané tématické Ize na obecné udrovni obsah studie proveditelnosti vymezit pomoci

nasledujicich tématickych bloka:

e Technické a technologické fedeni

e Organizace a management projektu v€etné personalniho fesSeni

o Otazky poptavky po sluzbé a produktu a jeho nabidky, substituty poskytované sluzby
¢i produktu, produkt, cena, propagace, distribuce apod.

e Dopad na zivotni prostredi

e Ostatni podstatné charakteristiky projektu a jeho okoli (pravni feSeni, politicka
podpora, ..)

e Financ¢ni plan (analyza) projektu

e Analyza spoleCensko-ekonomickych pfinosi a nakladld projektu (kvalitativni
hodnoceni, kvantitativni hodnoceni, CEA, CBA)'®

¢ Risk management (Analyza a feSeni rizika)

| zde samoziejmé plati, Ze metodicka naro€nost a podrobnost zpracovani jednotlivych kapitol by
méla byt odpovidajici vyznamu projektu (velikosti nakladové, vyznamu vzniklych efektd, apod.).
SoucCasné Ize ocCekavat, ze bude pozadovana metodika poplatna i tématickému zaméfeni
oCekavanych projektt. Napfiklad u projektll zamérenych na infrastrukturu Ize ocekavat vétsi daraz

na ¢asti vénované technice a technologii nez u projektd zamérenych na Skoleni.

Priklad obecné verze osnovy studie proveditelnosti je k dispozici v praxi cela fada. Vyzdvihnéme
nad jiné osnovu uvedenou v pfiru¢ce DG Regio EK ,Guide to Cost-Benefit Analysis of investment
projects” [3] (viz Annex G), ktera je zavazna pro vSechny tzv. velké projekty v oblasti strukturalnich
fondd EU a soucasné by méla fungovat jako pfinejmensim dobra inspirace pro podobné metodické

materialy v CR.

Fakt, ktery chceme zdlraznit, spociva v nutnosti analyzy poptavkové a nabidkové strany i v
pfipadé, Ze se jedna o vefejny Ci nevladni neziskovy sektor. Obecné vzato po kazdém ,vysledku*
by méla byt urcitd poptavka, bez ohledu na to, kdo a jakym mechanismem chce tuto sluzbu &i
produkt poskytovat. SouCasné i v pfipadé vefejnych projektl je vyznamna publicita (propagace),
cenova politika (cena mlze byt i nulova nebo zaporna, nicméné vzdy je tento predpoklad
vyznamny pro reakci poptavky, pfip. pro finan¢ni udrzitelnost). Nutnost zabyvani se poptavkové
nabidkovou a konkurenéni situaci na vybranych trzich podporuje i ta skute€nost, zZe vétSina vstupu

pro projekty je kupovana na béznych trzich (komoditnich, pracovnich, technologickych...).

'8 Viz podrobnéji kapitola 3.2 a 3.3.
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Na ekonomické a finan¢ni hodnoceni jsou zaméfeny Casti uvedené ve financni analyze (planu)
projektu a v analyze spoleensko-ekonomickych pfinosu a nakladl projektu. Tyto ¢asti by opét

nemély chybét v naprosté vétsiné zadani (metodik) pro zpracovani studii proveditelnosti.

Ve finanénim planu projektu by mélo dojit k odliSeni dvou variant hotovostnich toku:

¢ hotovostni toky projektu (jedna se o rozdil pfijmd a vydaju resultujicich z investi¢ni a
provozni ¢innosti)

o hotovostni toky pro vlastnika (jedna se o hotovostni toky projektu, které jsou upraveny
o pfijmy a vydaje vyplyvajici z finan¢nich aktivit, tj. o pfijmy a vydaje plynouci z inkasa

uvéru &i pljcky, splatek uvéru ¢i pujcky, urokd, inkasa dotace apod.)

Tvlrce metodického zadani studie proveditelnosti by mél zvazit rozSifeni finanéniho planu do
podoby standardnich ucetnich vykazu, ze kterych je patrny soucasné vyvoj nakladl a vynosu a
majetku (aktiv) a zdroja kryti (pasiv) pfipadajicich k projektu. Tuto plnou verzi finanéniho planu je
treba doporucit spiSe u projektt stfedni a vy$Si Urovné vyznamu (velikosti, vyznamu vysledk
apod.). U vétSiny projektd, které jsou relativné malé a jednoduché (napf. vySe celkovych vydaju je
ve stovkach tisic), by mohl byt finan¢ni plan spravné a uplné zohlednujici pfijmy a vydaje (ve
zminénych dvou variantach) dostaéujicim. Struktura pofizovaného majetku by pak byla oproti piné
versi vyuziti standardnich ucCetnich vykaz( nahrazena napfiklad zjednodusenym formulafem pro

definici pofizovaného majetku.

Zpracovani analyzy spole¢ensko-ekonomickych prinosti a naklada projektu je v podstaté

zasadni souéasti studie, ze které by mély byt patrny vysledky projektu.

Uroven jejiho zpracovani je vhodné zadavat proporcionalné vyznamu (velikosti) a

komplikovanosti projektu.

Kromé uvedenych doporuleni se v nasledujicich Castech této tfeti kapitoly budeme vénovat
nejprve blizS§imu popisu moznosti ,méfeni® vysledkd projektu a posléze vyuziti metodicky

nejpropracovanéjsiho nastroje — spoleCenské Cost-Benefit Analysis. Ve vétSiné pripadi u

1 Samoziejmé, Ze se zpracovatel studie proveditelnosti bude muset i v takovéto zjednodusené varianté
finan¢niho planu zabyvat jak investi¢nim, tak kratkodobym majetkem, protoze jejich nakup a prodej
ovliviiuje vypocet hotovostnich tokt, jakoz i bude muset propocitat kvili pfip. danové povinnosti
hospodarsky vysledek projektu (rozdil vynost a nakladir). Nicméné z hlediska pracnosti to mize byt pro
zpracovatele citelna uleva.
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projekti stfrednich a vétSich rozméri by to méla byt pravé CBA, ktera by méla mérit
spole¢enské naklady a pfinosy vyplyvajici z projektu. Nékdy se CBA oddéluje od studie
proveditelnosti jako samostatny material. Obecné vzato je vhodnéjsi zahrnout vystupy z CBA
mezi ¢asti komplexniho popisu projektu, nebot' i tato specializovana metoda musi vychazet ze
stejnych investi¢nich a provoznich predpokladil a nulové a realiza¢ni varianty jako finanéni
planovani. Potfebnych predpokladd je u CBA samoziejmé vice, ale nesmi si vzajemné

s pfedpoklady finan¢niho planu odporovat.

Pokud jsou dalSi povinné prilohy zaméfeny na podrobnéjsi reSeni jednotlivych tématickych
celkGi (napf. EIA feSici dopady projektu na Zivotni prostfedi, stavebni ¢&i jina technicka
dokumentace), mélo by jejich zpracovani predchazet finalizaci studie proveditelnosti, aby

mohly byt jejich dil¢i vysledky vzaty v komplexnim vyhodnoceni projektu v potaz.

Je evidentni, ze pravé dobfe uchopena komplexnost popisu projektu je divodem, pro¢ by pravé
studie takovych parametri méla byt hlavnim zdrojem informaci pro zadatele i hodnotitele pri

zodpovidani zakladnich otazek:

e Je projekt proveditelny?
e Je projekt udrzitelny?
e Je pro spole€nost smysluplné projekt realizovat?

e pfip. Pfinasi projekt (jeho varianta) lepSi vysledky nez ostatni alternativy?
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3.2 Spolec¢ensko-ekonomické dusledky projektu

V predchozi kapitole jsme uvedli, Ze zpracovani analyzy spoleéensko-ekonomickych pfinost a
nakladi projektu je v podstaté zasadni soucasti studie, ze které by mély byt patrny vysledky
projektu, ale soucasné, Ze uroveri (naroc¢nost pouZitych metod a datové zékladny) by méla byt
uZivana proporcionalné velikosti (vyznamu) projektt, které se vzajemné hodnoti. V této kapitole

nastinime blize moZnosti téchto jednotlivych trovni.

Pro stanoveni urovné lze efektivné vyuzit nasledujicich moznosti vyjadreni vysledk( projektu

od té nejjednodussi formy az po relativné propracovanou:

Prosta popisna klasifikace vysledkt projektu
Prosta kvantifikace vysledku v naturalnich jednotkach

Kvantifikace pomoci Cost-Effectivness Analysis ukazatell

e S

Kvantifikace pomoci Cost-Benefit Analysis ukazatel(

3.21 Prosta popisna klasifikace vysledkl projektu

Jedna se o nejjednodussi moznost vyjadreni vysledkd projektu a Ize na ni nahlizet v naprosté
vétSiné pfipadd jako na minimum, které by mél obsahovat kazdy popis projektu at’ jiz v projektové
zadosti i jeji priloze. Vysledky by pak byly pouze klasifikovany, byla by popsana jejich podstata a
zodpovézeno na koho dopadaiji. Minimalné musi byt z projekt( vzdy zfejmé, co je jejich vysledkem.

racionalni rozhodnuti, zda dané vysledky stoji za vynaloZené zdroje.

Typicka situace pro vyuZziti vyhradné této formy:
e nejsme ochotni & schopni kvantifikovat hlavni vysledky projektu,
e situace mize nastat zfidka a to u projektd, u kterych jsou vysledky zcela
nekvantifikovatelné a je tedy nutno ucinit hodnotici soud pouze na bazi urcitého

kvalitativniho odhadu.

Ve vétsSiné pripadu vSak budou takto vyjadfené pouze urcité vysledky, které budou doplfiovat ty
kvantifikované. Navic o pfirozeny pfipad se jedna, pokud je vysledek kvalitativni povahy, pak je
mozné alespon slovné popsat intenzitu efektu a pro zddraznéni intenzity vyuzit ur€itého srovnani
(napf. bude dosazeno lepSiho estetického efektu, nez v pfipadé ...)

Co je vsak tieba zduraznit je fakt, ze kvalitni klasifikace vysledkd, je zakladnim

predpokladem pro uplatnéni kvantifikace a CBA.
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3.2.2 Prosta kvantifikace v prirozenych jednotkach

Druhym stupném vyjadfeni vysledk( projektu je jejich kvantifikovana podoba v pfirozenych
jednotkach (tj. kg, m3, tunach, Zivotech, ks....).

Jedna se o charakteristiky jako napf. snizeni po¢tu umrti, poCet uplatnénych frekventantd kursu na
trhu prace v disledkd Skoleni, snizeni uniku latky zatézujici zivotni prostfedi do ovzdusSi, pocet

uspofenych Elovékohodin stravenych pfepravou na silnici, snizeni hluénosti v decibelech atd.

V pfipadé, Ze jsme schopni hlavni vysledky projektu kvantifikovat, nic nam jiz nebrani vyuzit jejich

relativni podoby, tj. vztazené k nakladam.

Kvantifikace u kvantifikovatelnych vysledki je pak opét zakladnim predpokladem

smysluplného vyuziti CEA a CBA.

3.2.3 Kvantifikace pomoci Cost-Effectivhess Analysis — CEA ukazatel(

Ukazatele CEA jsou definovany vzdy jako pomér urCitého efektu méfeného v naturalnich
jednotkach a vyse vynalozenych nakladd. Cim vy$$iho efektu je dosazeno za jednu korunu
nakladd a nebo naopak, ¢im niz§i naklady jsou vynaloZzeny na dosaZenou jednu jednotku vysledku,

tim 1épe na tom projekt z hlediska tohoto vysledu je.

Vyslednymi charakteristikami (sou¢asné vyuzitelnymi jako kritérii ve vicekriterialnim hodnoceni, viz
kapitola 2) mohou byt napf. snizeni po¢tu umrti/1 K& nakladud, snizeni poctu zranéni/1 K& naklada,
pocet zachranénych kusu ptactva/1 K& naklad(l apod. nebo v opaéné podobé kolik nakladd bylo

vynalozeno na ziskani 1 jednotky vysledku.

Typicka situace vyuziti:

e ve vétSiné pfipadu, pokud nemizeme vyuzit CBA nebo jako doplfikovy ukazatel v pfipadé,
ze nékteré dopady nejsou z uréitého divodu v CBA zahrnuty,

e jestlize nemuzeme (nebo vzhledem k nakladnosti nechceme) prevést vysledky na penézni
vyjadfeni,

e jestlize mizeme a chceme vyjadfit vysledky v kvantitativnich jednotkach.
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3.2.4 Kvantifikace pomoci ukazatelli Cost-Benefit Analysis — CBA

Teoreticky se v pfipadé CBA jedna o nejlepsi a nejbezrozpornéjsi metodu pro hodnoceni projektl v
neziskové a zejména vefejné sféfe. Podstata spoc€iva v kvantifikaci veSkerych pozitivnich i
negativni efektl plynoucich z projektu a zdroju vynalozenych na jejich dosazeni, pfevodu téchto
nakladu a pfinosl na penézni jednotky (ziskani tzv. socioekonomickych tokl) a jejich mezi¢asové

agregaci. Jeji blizSi popis a souvisejici doporuceni je mozné nalézt v nasledujici kapitole 3.3.

Socioekonomické toky jsou vSechny sociekonomické vysledky projektu (Benefits) po odecteni
v8ech nakladl na zdroje (Costs) vynaloZzené v pribéhu Zivotniho cyklu projektu na dosazeni

vysledku .

Absolutni ukazatel CBA:

ENPV - (Ekonomicka Ccistda souasna hodnota - Economic Net Present Value) je suma
diskontovanych &istych socioekonomickych tokt od po¢atku projektu po konec jeho Zivotnosti.
Relativni ukazatele CBA:

ENPV/I (socioekonomicka verze indexu rentability), EIRR (socioekonomické vnitfni vynosové
procento) ¢i B/C Ratio (Benefit-Costs Ratio — pomér diskontované sumy pfinosl projektu ku

diskontované sumé nakladl projektu).

Pro porovnani projekta raznych velikosti je i v tomto pfipadé vhodnéjsi pouzit néktery z

relativnich ukazatelti.

Typicka situace vyuziti:

e Jsme schopni a ochotni klasifikovat, kvantifikovat a ocenit v penéznich jednotkach hlavni
vysledky (benefits) a naklady (costs) projektu.

e V pfipadé vSech tzv. “velkych projektd” ve strukturalnich fondech EU (viz definice EK) se
jedna o povinnost — metodicky je k dispozici pfiru¢ka DG Regio EK (viz [3].)

e Obecné u projekti vétSich rozméri eventuelné v uréité zjednodusené podobé u

projektt strednich rozméra.
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3.2.5 Obecna doporuceni k hodnoceni vysledku projekti

Zavérem této kapitoly uréené pro bliz8i popis problematiky vysledkové orientovanych kritérii
muzeme formulovat i nékolik obecnych pravidel, ktera by méla byt dodrzovana bez ohledu na

to, jakym zplisobem jsou vysledky vyjadreny:

e VsSechny vysledky (penézni, kvantitativni, kvalitativni) musi byt odhadovany na
zakladé rozdilu mezi realizaéni variantou projektu a nulovou (resp. minimailni)
variantou (tedy vyvoje veli€in bez projektu). Srovnavané varianty k determinaci

vysledkl musi byt pouzity konzistentné pro vSechny vysledky.

¢ Vyhnout se dvojimu nebo vicenasobnému zapocitani jednoho efektu.

e Vzdy musi byt ujasnéno z hlediska jaké “spoleénosti” se projekt a tedy i jeho
vysledky hodnoti (EU, CR, NUTSII, Kraj, Mésto, Obec, socialni skupina).

e Uvazovat vysledky projektu s ohledem na jeho cely zivotni cyklus.
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3.3 Cost — Benefit Analysis

Stejné tak, jak je tomu v predchozich oddilech vénovanych studii proveditelnosti, ani v pfipadé
Cost Benefit Analysis neni tcelem tohoto textu poskytnout novou kompletni a podrobnou metodiku,
ani opakovat dnes jiz znamé a dostupné pojmy. Proto se zde omezime pouze na co mozZna
systém a kterych by se méli vSichni uzivatelé CBA drzet (napr. fidici, resp. zprostredkujici organy
programd, ktery bude vyuZivat CBA jako metodu). Proto v této kapitole naleznete strucné
vymezeni CBA samotné, doporucené kroky pro efektivni vyuziti CBA pro hodnoceni, obecny obsah
metodologickych aplikacnich pfirucek aj.

Cost-Benefit Analysis (CBA) je metoda pro hodnoceni projektl, politik a program(, ktera
kvantifikuje v penéznich jednotkach hodnotu vSech dopadu na vSechny Cleny spole€nosti, ty
nasledné agreguje do podoby penéznich tokl, upravuje je o c€asovou hodnotu a shrnuje
prostfednictvim kriterialnich ukazatelu.

CBA je soutasné metodou, ktera by pfi smysluplné a konsistentni aplikaci méla vést k zajisténi
celkové efektivni alokace vzacnych zdroju ve spole€nosti. Zakladni pojeti je teoreticky spjato s
Paretovskym pojetim efektivnosti®® a tzv. Kaldor-Hicksovym kritériem®'. Studium téchto pojmd,
jakoz i mikroekonomicky teoreticky zéklad metody ponechavame na zajemcich a je k dispozici

napr. v doporucené literatufe, viz [1], pfip. [9].

2% Spoleénost rozdéluje prostiedky maximalné efektivné pokud neni mozné nikomu redistribuci zdrojt
prilepsit, aniz by se nékomu jinému ptihorsilo.

*! Kaldor-Hicksovo kritérium, tiké, Ze se intervence (projekt, politika, program) ma podpotit tehdy a pouze
tehdy, pokud ti, ktefi intervenci ziskavaji dodatecny uzitek, mohou pln€ kompenzovat ty, ktefi uzitek ztraceji
a potrad na tom budou 1épe, nez bez intervence.
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Zakladni obecny postup pfi zpracovani CBA? ze vyjadfit nasledovné:

1. specifikace projektu (i) — jedna se de facto o popis nulové (resp. minimalni) a realizaéni
(resp. investi¢ni) varianty, nebot projekt je definovan pfesné jejich rozdilem,?®

2. vymezeni spoleénosti - rozhodnuti o tom, &i naklady a pfinosy budou zapoéitany (EU,
CR, kraj, mésto...)*,

3. klasifikace vSech vysledkll projektu (nakladd a pfinost) a stanoveni mérnych
jednotek a ukazatel(,
predikce vysledkll v kvantitativni podobé po celou dobu Zivotnosti projektu,
ocenéni vysledkd projektu - prevod klasifikovanych a kvantifikovanych dopadd na
penézni jednotky,

6. agregace ocenénych dopadu projektu v jednotlivych letech do podoby tzv.
socioekonomickych toku®,

7. stanoveni spolecenské diskontni sazby a diskontovani socioekonomickych tokd —
ziskani jejich soucasné hodnoty (PV),

8. vypocet pozadovaného kriterialniho ukazatele (ENPV, event. EIRR, ENPV/I & B/C
Ratio),

9. provedeni krokd risk managementu - analyza rizika event. zasahy do projektu
ovliviiujici jeho rizikovost®®,

10. doporuéeni zalozené na ukazatelich CBA a zavére€nych vysledcich analyzy rizika.

Tento obecny postup zde uvadime zejména proto, abychom mohli zduraznit vazby jednotlivych
krok(i a predchozich feSenych témat a aby bylo snazS$i si predstavit dopady nasledujicich

doporuceni pro implementaci na proces samotné CBA.

Nasledujici doporuceni rozdélena do zakladnich krok{l jsou vS8ak sméfovana smérem k subjektu,

ktery tvofi hodnotici systém, do néhoz hodla jako jeden z nastroji zafadit CBA.

*? Nap. ve vétsiné piipadi se bude ve strukturalnich fondech na daném procesu podilet z vétsi ¢asti zadatel,
ale bude pfi jednotlivych krocich metodicky veden (omezen) pravidly daného poskytovatele dotace. Tyto
kroky jsou uvedeny zatim bez ohledu na to, kdo méa vétsi podil na jejich metodickém feSeni.

» Viz zavéreéna doporuéeni k vysledkovym kritériim v kapitole 3 (Viechny dopady projektu by mély byt
hodnoceny na ptiristkové bazi.).

1 zde se promita zavéreéné doporuceni kapitoly 3, které plati obecné pro viechny vysledkové orientovana
kritéria v neziskové resp. vefejné sféie.

23 Nékdy se o nich téz hovoii jako o ekonomickych. Viz metodicka piirucka pro DG Regio EK [3] .

26 Viz kapitola 3.4.
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Doporucené kroky subjektu tvoriciho hodnotici systém na aplika¢ni Grovni pro ucelnéjsi a

1. odhad velikosti (relativniho vyznamu) o€ekavanych projektd,
zajisténi CBA po metodologické strance,
odhad klasifikace hlavnich pfinosi a nakladd plynoucich z ocekavanych projektd a
prislusnych naturalnich jednotek,
pro hlavni oCekavané efekty (naklady a pfinosy) zajisténi jednotkovych cen,
zajisténi jednotné vyse spoleCenské diskontni sazby, ktera by méla byt pouzivana pro
vSechny hodnocené projekty v ramci jedné intervence,

6. zajisténi aplikace a hodnoceni po organizaéni strance (zajidténi publicity a dostupnosti
metodiky a datovych vstupl, hodnotiteld v poétu a kvalifikacni struktufe odpovidajici

ocCekavanému poctu a velikosti projekt().

3.3.1  Volba metodického pristupu

Pro potfeby hodnoceni urcitych skupin projektd intervenci (liSicich se zejména podle oblasti, na
kterou jsou zaméfeny event. podle Urovné intervence, tedy podle toho, zda se jedna o projekt, i
program), by pak méla byt zde uvedena sada doporuéeni rozpracovana pro aplikaéni ucely do
podoby metodickych upfesriujicich pokyn(i zejména v oblasti konkrétnich méfeni jednotlivych
efektd, jejichz vyznam se skupinu od skupiny intervence méni, a dalSich podrobnéjSich postupl

apod.

Metodiky pouzité v jednotlivych sektorech by se mély lisit spiSe pouzitymi daty a zplsoby
méreni jednotlivych liSicich se efektda (vysledki), nez zplsoby agregace, praci s nulovou a
investiCni variantou a ve svych principielnich zakladech by mély byt shodné. Za podstatné dobry
metodiku EK pfipadné obdobny material zalozeny na hlavnim ekonomickém proudu (napf. LMST
metodologie). V nékterych pfipadech by mélo dojit k jejimu doplnéni a v nékterych pfipadech

k zjednodus$eni, ale vzdy pfi oSetfeni metodické koncepéni konsistence.

Napf. v ramci kazdého programu (napf. operaéniho), ve kterém bude vyuzita CBA v pfipravné i
hodnotici fazi pro hodnoceni jednotlivych podfizenych intervenci (zejména projektd), by mélo byt

zajisténo metodické vedeni zpracovatele i hodnotitele.
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To Ize dnes jiz fesit v podstaté dvojim zplsobem:
o Vyuziti stavajici metodiky vyssiho stupné a jeji dil¢i apravy a doplnéni

e Tvorba vlastni komplexni metodické prirucky zamérené na CBA

Prvni pfistup zalozeny na doplnéni stavajici metodiky doporuCujeme pro vétSinu odvétvi a
pFislusnych intervenci u stfednich a velkych projektd ve strukturalnich fondech. Zakladem pro
tvorbu takovéhoto metodického zazemi se muze velmi Uspésné stat jiz nékolikrat zminéna
metodika DG Regio (viz [3]), ktera jiz je pro uroven tzv. velkych projektd dopinéna o konkretizaci
v podobé& metodickych aktualizaci (viz [4]). Tento metodicky material respektuje hlavni dosavadni
nazorovy proud v aplikacni oblasti spoleCenského hodnoceni projekti a poskytuje ve vétSiné

parametrd dostatecny prostor pro jejich blizSi a pfesnéjsi zadani zpracovatelim.

V druhém pfipadé opfeném o tvorbu vlastni metodiky jde o alternativni komplexni uchopeni
pfiruc¢ky pro tvorbu CBA. Za vhodné Ize tento postup vyuzit zejména u tematicky zaméfenych
projektd menSich rozsahl, kde Ize dosahnout urcitého zjednoduSeni ¢&i dokonce jisté miry
algoritmizace. V zasadé je to vhodné tam, kde sice principalné zlGstava CBA nezménéna, ale je
zapotrebi upravit pfistup k hlavnim metodickym postupim, jakym je napfiklad pfistup k ocenéni
nakladu a pfinosu nebo tam, kde by bylo mnozstvi doplnéni a odkaz(i na stavajici metodiku pfilis

rozsahlé a uzivatelsky nepfijemné.

At jiz je metodika zajist€na jakymkoli ze zminénych pFistupld, méla by v kazdém pfipadé
pomahat zpracovateli, resp. hodnotiteli feSit nasledujici problémy:
e Prace s fazemi projektu,
¢ Vymezeni referenénich obdobi (obdobi, na které je projekt planovan),
e Vymezeni hodnoty projektu v horizontu (zUstatkové hodnoty na konci planovaného
obdobi),
e Pristup ke spoleCenské diskontni sazbé,
e PfFistup k analyze a fizeni rizika,
e Vymezeni spolecnosti,
e Zpusob prace s nulovou a realiza¢ni variantou,
e ZpUsob ocenéni nakladl a pfinosu (stinové ceny even. zpusob jejich vypoctu), potazmo
vymezeni socioekonomickych toka.

e 3.
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Kromé toho, ze metodika by méla pomahat zadateli CBA zpracovat, sou¢asné by méla

poskytovat stejné tak jako v jinych pfipadech

vymezeni uréité minimalni kvalitativni a metodické urovné, kterou musi zpracovatel

(zadatel) ¢i hodnotitel dodrzet, aby byla zajisténa validita vysledkd.

Aby bylo vyuziti CBA, jako koneckoncu jakékoli metody, pfi hodnoceni projektl (intervenci)
pfinosné pro rozhodovaci proces, musi byt jeji vysledky dostateéné vérohodné. Zpracovani
metodického postupu a posouzeni, zda se jim zpracovatel Fidil, je jednim ze zasadnich
predpokladd, aby bylo dosaZeno odpovidajici kvality zpracovani projektu. Jestlize se bude
zpracovatel Fidit s naleZitou odbornou péci metodickym postupem, mél by z tohoto hlediska byt
povazovan jeho postup za dostatecny. Pokud vSak porusi zasady zpusobem, ktery vede
k neporovnatelnosti vysledki jednotlivych projektd navzajem, meél by byt dan projekt
k pfepracovani. Neznamena to, Ze by vSak kvalitou zpracovani projektu byl minén jen metodicky
spravny pristup. Metodicky postup musi byt tak naplnén vérohodnymi a primérené

»kvalitnimi“ daty.

Princip diskontovani (pfevodu budoucich hodnot na soucasnou), vypocet kriterialnich ukazateld
(ENPV, EIRR, ENPV/I &i B/C Ratio) Ize nalézt nejen v doporuéenych materialech ucebnicového
typu [1], [9] a [10], ale i ve vétSiné existujicich praktickych pfiruéek, napf. [3]. Tyto zakladni vzorce
a postupy vypoctu nema smysl ménit a jejich vcelku jasné vymezeni by mély vdechny navazujici

materialy respektovat.

3.3.2 Odhad struktury hlavnich nakladul a pfinost oéekavanych projektt

Jiz pfed tvorbou metodickych poZadavk(l na pfistup k ocefiovani jednotlivych nakladl a pfinosd, je
tfeba se zamyslet nad tim, jaké typy projektl potazmo jejich vysledk( se v dané intervenci budou
objevovat pfip. spolu vzajemné soutézit. Byt neni snadné odhadnout strukturu budoucich projektd,
je tfeba ucinit co nejlepSi odhad. To umozni mnohem lepsi testovani zvolenych metod a pfistup(
pred jejich zavedeni do aktualni praxe.

Pro ucinéni nasledujicich kroku je vyznamné si pfedem zodpovédét, zda budou hlavnimi benefity
snizeni poCtu umrti, sniZzeni poCtu a zavaznosti zranéni, uspora €asu, snizeni NOx ¢&i jiné latky v
ovzdu$i, v pudé ¢i ve vodé, snizeni hlucnosti, zvySeni kvality urcité vefejné sluzby, zvySeni
kvalifikace a profesiondlni zdatnosti nezamé&stnanych ¢&i jiné benefity a zda hlavnimi zdroji
vlozenymi do projektd budou tuny betonu, spotfeba prace délnikli, spotfeba prace manazerd,
spotfeba prace expertl a specialistll, vyuziti pldy, vyuziti urCité nemovitosti, spotfeba energie,

spotifeba vody a pohonnych hmot apod.
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Dle vysledkl této klasifikace by mélo byt zfejmé, v jaké oblasti a ¢astecné jakym zpUsobem je
nejvhodnéjSi posilit metodické a datové zdroje za ucelem kvantifikace a ocenéni nakladu a

pFinos(.

3.3.3 Ocenéni nakladli, prinosti a spole¢enska diskontni sazba

Pro ucely zpracovani CBA a nasledného hodnoceni projektu by mély byt zajistény u

hlavnich polozZek jednotné odhady stinovych cen €i zplisobt ocenéni!

Pricemz nejbéznéjsi efekty, které vyplyvaji z realizace rGznych intervenci (resp. projektl) by mély
byt ocenény prostrednictvim stinovych cen jednotné napfi¢ celou verejnou sférou.
Zpracovatel by pak mél mit pfistup k témto “vstupnim datiim” a mél by je mit metodicky za
povinnost pouzit pfi tvorbé CBA. Tim dojde jeSté k vyraznéjSimu sjednoceni a vétsi vzajemné

porovnatelnosti zavéra studii od rdznych zpracovateld resp. hodnotitelU.

Na tomto misté je vhodné zdlraznit znaény pfinos spoluprace jednotlivych zainteresovanych
organu statni spravy a samospravy. Mélo by dojit k systematickému sdileni metodickych podkladd,

jakoz i vzajemné koordinaci jednotlivych metodickych &innosti.

Kromé béznych efektl plynoucich z projektd (pfip. jinych intervenci), které se jevi jako vyznamné
napfi¢ celou ekonomikou, je zfejmé, Ze existuje cela fada efektdl, které nabyvaji vyznamu pouze
v jednotlivych sektorech. Pokud dana komodita tedy mezi jednotné ocenéné produkty Ci
sluzby nepatfi nebo v dohledné dobé patfit nebude, soucasné je pfi tom vyznamna pro projekty

dané oblasti, je vhodné, aby se cena dané komodity zajistila na pfislusné urovni tedy podle

Obdobné je tfeba postupovat v pfipadé, Ze se nejednd o ohodnoceni z hlediska narodniho &i
nadnarodniho, ale pouze z hlediska lokalniho, nebot ceny urcitych komodit (v€etné externalit) se
mohou a pravdépodobné i budou region od regionu lisit. Tento problém je dusledkem jiného nez

narodniho vymezeni spolecnosti, z jejihoz hlediska se ohodnoceni projektu provadi.

Stejné tak, jako je tomu v pripadé ohodnoceni efekt(, je spoleéenska diskontni sazba

typickym parametrem, u kterého by nemélo chybét jednotné stanoveni.
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Spolec¢enska diskontni sazba je mira, kterou pfevadime budouci spole¢enskoekonomické toky
na jejich sou€asnou hodnotu. Podrobnéjsi vyklad ke spoleenské diskontni sazbé naleznete
v Dodatku 3.

Systematickd prace se vstupnimi parametry CBA by méla byt postavena na nasledujicich

principech:

1. Periodicka aktualizace seznamu celospole¢ensky ohodnocenych nakladu a pfinosu
2. Periodicka aktualizace samotnych cen jednotlivych celospoleé¢ensky
ohodnocenych nakladu a prinost

3. Periodicka aktualizace spole¢enské diskontni sazby (SDR)

Vybér zakladnich spoleCenskych nakladl a pfinosl, které by mély byt pfinejmensim fFeSeny
meziodvétvové nem(ize byt rigidni, nebot vyvoj a prakticka systematicka aplikace CBA ukaze

bé&hem let dalSi potfeby a ucelnost sjednoceni ohodnoceni urgitych polozek.

3.3.4 Vyuziti a vaha vysledkli CBA pfi hodnoceni projektt

Ridici organ se muze dostat zhruba do tfi situaci pfi tvorbé struktury pfiloh k Zadosti jakoZ i celého

hodnoticiho systému:

1. ocCekavané projekty v ramci dané intervence jsou pfilis “malé” na vyuziti metodického aparatu
CBA,

2. oc&ekavané projekty v ramci dané intervence jsou odpovidajici velikosti a vyznamu pro vyuZziti
CBA, ale prozatim nejsou k dispozici kvalitni data pro ocenéni vyznamnych efektl (stinové
ceny externalit a konverzni faktory pro pfevod trznich cen na ceny stinové),

3. projekty jsou odpovidajici velikosti a data jsou k dispozici.

ad 1) V takovém pfipadé je pfirozenéjsi vyuzit klasifikace a kvantifikace hlavnich efektu (pfip.
vyuziti nékteré z forem CEA ukazatell) viz kapitola 3. Takto kvantifikované efekty pak vstupuji do
“hodnoceni projektu” v podobé jednoho z kritérii vicekriteridlniho hodnoceni a jejich vaha bude

zavisla na relativnim vyznamu ostatnich kritérii (viz stanoveni vah kapitola 2.5).

ad 2) V takovéto situaci se ocitne na pocatku pravdépodobné fada feSitell. Zde je samozfejmé

nevhodné od CBA upoustét, byt validita jejiho okamzitého vyuziti je nizsi, nez v idealnim pfipadé.
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Doporucéeni zni nasledovné:

1. Postupujte dle krokd z Uvodu této kapitoly,

2. Zajistéte ocenéni pro efekty, u nichzZ to je mozné zajistit v daném &ase,

3. U ostatnich podstatnych efektll doporuéte metodicky postup, ktery ma pro odhad
pouzit zpracovatel €i naleznéte prozatimni nejlepsi mozny odhad,

4. U efektu, které jsou feSeny prozatimné, zajistéte aktualizaci a zpfesnéni dat pro vyuziti
v nasledujicich vyzvach, kolech, letech. Koordinujte tento postup s ostatnimi fidicimi
organy a koordina¢nim centrem,

5. O kazdé nasledujici zméné v metodice Ci datové podpofe informujte Zadatele a
hodnotitele s nalezitym pfedstihem.

6. Soubézné s tim, jak jsou validn&jSi a upIngjSi zavéry plynouci z CBA, aktualizujte vahy
pfifazené jejim zavérdm (vyslednym hodnotam kriterialnich ukazatel(),

7. PFi kazdé zméné, pii které jsou zahrnovany nové efekty, které byly hodnoceny
doposud mimo CBA, do socioekonomickych toku je tfeba znovu zkontrolovat, zda neni
narusena smysluplnost struktury kritérii ve vicekriterialnim hodnoceni (stromu kritérii) a

jejich vah. (zejména pozor na dvoji zapocitani).

Je tfeba zvazit u kazdého programu resp. intervence, jakou vahu budou mit kriterialni ukazatele
vyplynuvsi z CBA v hodnoceni projektd. Obecné by mély mit tim vétsi vahu, ¢im vice jsme schopni
sjednotit metodické postupy a vstupni data pro ocenéni jednotlivych dopadl a &im méné
vyznamnych efekt(l zUstava nezahrnuto do ekonomickych tok{. To samo o sobé& nesouvisi jen s
velikosti projektu. Jak se zkvalitfiuje vyuziti CBA a roste jeji robustnost, validita, porovnatelnost
vysledkl a pocet nezahrnutych efektli projektu se snizuje, méla by rist sou¢asné vaha ukazatel(
vyplyvajicich z CBA ve skupiné vysledkové orientovanych kritérii a v idealnim pfipadé i vaha

vysledkovych kritérii coby podskupiny.
Vérohodnost zaverd CBA Ize stejné tak jako u ostatnich odbornych studii zvysit jejim nékolikerym
provedenim nezavislym analytikem &i analytiky a porovnanim vysledkd (tento postup je zejména

vhodny u velkych projektu).

ad 3) V takové pfipadé je uplatnéni plné verze CBA bez vétSich problému a vaha v rozhodovani by

méla byt maximalni.
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3.4 Management Rizika

Cilem této kapitoly je ve strucnosti predstavit hlavni postupy a nastroje pri Fizeni rizik projektu.

(Podrobnéjsi vysvétleni jednotlivych bodd této kapitoly najde ¢tenarf v priloze v Dodatku 4.)

V nasledujicim textu jsou popsany zakladni postupy celého procesu fizeni rizik (risk
managementu), ¢emuZz je prizptisobena i celkova struktura textu. Prvni podkapitola zacina
vysvétlenim procesu analyzy rizika, tj. postupu, jak identifikovat jednotliva rizika a stanovit jejich
vyznam. Druha podkapitola shrnuje resp. vyhodnocuje zjistény stav. Podkapitola treti ukazuje na
moznosti, jak zjiStény stav nasledné resit. V zavérecné podkapitole je vénovan prostor pro mozné

zohlednéni risk managementu a rizika z pohledu hodnotitele v ramci kritérii hodnoceni projektd.

Risk management27 predstavuje systematicky pfistup k identifikaci, zhodnoceni a fizeni rizik
béhem Zzivotniho cyklu projektu. Jeho smyslem je jak aktivné analyzovat rizika projektu, tak
samoziejmé i nasledné zjistény stav optimalné fesit a tim pfispivat k dosazeni co mozna nejlepSich
vysledkd projektu. Je nutné si uvédomit, Zze na pocatku kazdého procesu fizeni rizik je nutné
nejdfive vymezit kontext a cile projektu. Teprve kdyZ je jasné, jake jsou cile projektu a prostfedi, ve

kterém je projekt realizovan, je mozné hovofit o rizicich, ktera mohou pfipadné pInéni cilt ohrozit.

Proces risk managementu je mozné chapat jako urcitou pomysinou smycku nasledujicich krok:

1) analyzy rizika,

kde se analyzuji rizika, kterym je projekt vystaven a stanovuje jejich vyznamnost;

2) vyhodnoceni rizika,
kde se provadi celkové vyhodnoceni zjisténé situace;
3) feSeni rizik,

kde se pfijimaji potfebna opatfeni na zakladé zjisténich bodu 2).

Uzavieni pomysiné smyCky procesu risk managementu je minéno tak, Ze cely proces risk
managementu se bé&hem celé Zivotnosti projektu neustale opakuje. Jednd o nikdy nekoncici
proces, jelikoz prostfedi, ve kterém je projekt realizovan, se neustale méni a je proto nutno

neustale rizna ¢asto i nové se objevujici rizika monitorovat, analyzovat a pfehodnocovat, {j. Fidit.

Vzdy pokud je zjistény stav nepfijatelny, nastupuje krok tfi, kdy se vyhodnocena situace feSi
pfijetim urcitych opatfeni jako napfiklad snahou o omezeni disledkd, snahou o snizeni
pravdépodobnosti vyskytu rizikové situace, pfesunem rizika na jiny subjekt ¢i snahou se riziku

zcela vyhnout. Nutno zdlraznit, Ze pfijata opatfeni vzdy do rizné miry méni situaci, za které je

7 Pomérné pregnantné definuji risk management australsko/novozélandské standardy (AS/NZS 4360:1999),
které zaCinaji vyrazné pronikat i do standardi evropskych: ,,Risk management is the culture, processes and
structures that are directed towards the effective management of potential opportunities and adverse effects.
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projekt realizovan. S feSenim rizik se mohou objevit rizika nova resp. po vyhodnoceni situace

dokonce muze dojit k celkovému pfehodnoceni plivodné zamyslenych cill a kontextu projektu, a

proto je zapotiebi provést cely proces fizeni rizik znovu od pocatku.

Proces fizeni rizik je ilustrativn& zachycen na nasledujicim obrazku.

Obrazek 4. Proces risk managementu
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3.41 Analyza rizika

Kazdy projekt je realizovan béhem rdzné dlouhého budouciho obdobi, coz vede pfirozené k tomu,
Ze prakticky vSechny pfedpoklady & parametry, na nichZ je projekt dnes analyzovan a hodnocen,
se mohou vyvijet jinak ¢i jinym smérem, nez se puvodné ofekavalo, pfipadné se mohou objevit i

zcela nové faktory, které vibec predpokladany nebyly.

Z tohoto dlivodu je vhodné se snazit vymezit mozné sméry pripadného budouciho vyvoje a jejich
vlivu na vysledky projektu a to nejenom ty, kieré predstavuji spiSe pfimé ohrozeni projektu, ale
rovnéz i ty, které naopak pro projekt mohou znamenat dalSi pfilezitost. | kdyZ se to na prvni pohled
nezda, tak rizikem pro budoucnost projektu mohou byt jak nefeSené pFimé hrozby, tak i

nepfipravenost na pfileZitosti.

Obecné by riziko proto mélo byt chapano vzdy v této svoji dvojakosti — jako hrozba i jako
prileZitost, jako situace vedouci k horsi vykonnosti projektu, nez se o¢ekavalo i jako situace, ktera
pfipadné muze vést k lepSi vykonnosti projektu, nez se oCekavalo. Analyza rizika by tedy méla
usilovat o zahrnuti obou dvou smér(. Mnohdy se vSak analyza rizika chape uzeji tim, Ze se
orientuje zejména na situace, které jsou pro planovany projekt jednoznaéné nepfiznivé, tj. které

vedou k hor$i nez o€ekdvané vykonnosti a které proto projekt pfimo ohrozuji.

Dulezité je si uvédomovat, Ze analyza rizika muze probéhnout pouze za podminky, Ze je vymezen
kontext, tj. Ze jsme schopni stanovit ,eho® se riziko tyka. V naSem pfipadé se riziko tyka
»vysledku projektuza. Pfi analyze rizika v ramci projektl financovanych z vefejnych prostfedku
(napf. z prostfedku strukturalnich fondd) ma v mnoha pfipadech proto smysl vytycit jako rizikové ty
scénare, které potencialné povedou spiSe k horSim vysledkim nez ocekavanym. Dlvodem pro

tento zaveér je snaha po dosazeni U€elu projektu, tj. dosazeni planovanych vysledku.

Obrazek 5. O¢ekavani a budouci realita
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2% Spravné nastaveni odpovidajicich procesi risk managementu je zavislé na presnosti vymezeni a moznosti
kvantifikace vysledkid projektu.
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Pfiklad 14.  Vyznam analyzy rizika

Nasledujici priklad dokresluje uvedené tvrzeni o ddlezZitosti rizeni zejména negativni stranky rizika
projektu financovanych z verejnych zdroji:

Projekt A je jiz realizovan a béhem jeho Zivotnosti se ukaze, Zze poptavka po produktech projektu
vysoce prekrocila plvodni o¢ekavani. Mél by proto vzniknout novy projekt B, ktery by na nastalou
situaci reagoval. V dobé realizace projektu B je rizikovy faktor ,poptavka“ minimalni, protoZe se o
poptavce jiz vi, ze je vysoka, a proto projekt B je velmi zajimavy pro financovani. Pro projekt A je
mnohem podstatnéjSi analyzovat negativni stranku rizika, jelikoz flexibilita — napf. ve formé

ukonceni realizace projektu — pfi financovani projektu z nékterych verejnych zdrojli je omezena.

Proces analyzy rizika je odvisly od vymezitelnosti vysledku projektu. Vymezitelnost vysledk(
projektu se obecné pohybuje nékde mezi jednoduchymi kvalitativnimi vypovédmi az po spise
idealni stav, kdy je smysluplné vymezit vysledky projektu Cislem, tj. dava smysl vysledky projektu
méfit - kvantifikovat. S mirou mozné vymezitelnosti resp. kvantifikovatelnosti vysledkd projektu pak
uzce souviseji nastroje analyzy rizika, které by se mély v navrhu resp. i b&éhem realizace projektu

objevit a které jsou popsany dale zde v textu a podrobnéji v Dodatku 4.

Co vlastné proces analyzy rizika resi?

Zakladni otazkou, na kterou by analyza rizika méla odpovédét je:

Jaké rizikové faktory mohou zpisobit,

ze o¢ekavanych vysledkt projektu nebude dosazeno?

Ocekavany vysledek projektu je zalozen na oCekavanych stavech, vyvoji ¢i hodnotach vstupnich
predpokladu. Budouci situace se ovsem u kazdého pfedpokladu mize — a nejspiSe rovnéz bude —
do rGzné miry odliSovat od sou€asnych ocCekavani. Kazdy ze vstupnich predpokladu (kazda
proménna, kazdy parametr), na kterych je zaloZzen oCekavany vysledek projektu, je potencialnim

zdrojem rizika, tj. tzv. potencialnim rizikovym faktorem.
Spravna identifikace rizikovych faktord a stanoveni jejich vlivu na projekt (viz Obrazek 6) je navic v

mnoha pfipadech komplikovana vzajemnou provazanosti rizikovych faktorl a tedy jejich

kombinovanym vlivem.
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Priklad 15.  Vzajemna zavislost rizik

Necht predpoklad 2 odrazi riziko pocasi a predpoklad 6 riziko stavky. Bude-li projekt realizovan

v naroéném prostredi, tak muzeme predpokladat, ze zhorSené pocasi nepovede jenom

k prodlouzeni &i prodrazeni realizace projektu, ale Ze sou¢asné dojde ke zvySeni rizika stavky pfip.

ke zvy$eni urazovosti apod. %

Obrazek 6. OCekavané vysledky projektu a rizikové faktory
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Zhodnotit vyznam rizikového faktoru ve smyslu udalosti a jejiho pfipadného vlivu na vysledek

projektu je nutné vidét ve dvou rozmérech:

1. v pravdépodobnosti udalosti

2. a v dusledcich udalosti.

Pravdépodobnost udalosti reflektuje, jaké jsou Sance, Ze k nastoupeni faktoru rizika skutecné
dojde. Rozmér dasledkl pak indikuje, co vilastné nastoupeni udalosti pro projekt znamena pfip.

jaké Skody zpUsobi.

¥ Tato vzajemna zavislost a jeji vliv na celkovou rizikovost projektu je kvalitng fesitelna pouze v ramci
simula¢niho modelovani (viz dale).
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Je zfejmé, ze rizikovy faktor, jehoz dusledky jsou pro projekt zcela zasadni a ktery se muze objevit
s pomérné znacnou pravdépodobnosti je pro projekt zcela kliCovy a je mu nutné vénovat
mimoradnou pozornost. Na druhou stranu rizikovy faktor, ktery se sice pravdépodobné objevi, ale

pro projekt znamena jen drobné komplikace, mizeme s ,ur€itou opatrnosti“ prehlizet.

Pfiklad 16.  Zhodnoceni pravdépodobnosti a disledk

Disledky srazky zemeékoule s obrovskym meteoritem budou nejspiSe katastrofalni. Na druhou
stranu nikdo z nas nevénuje vétSinou svého ¢asu k budovani ochrannych podzemnich krytl, nebot
pravdépodobnost této udalosti je minimalni. Samoziejmé, Zze k Uplnému pfehlizeni tohoto rizika

nedochazi, jelikoZ astronomové z celého svéta toto riziko neustale vyhodnocuiji.

vyznam
faktoru rizika j

Vysledky
projektu

Obrazek 7. Faktory rizika a jejich vyznam

Moznost kvantifikovat vysledky projektu, spole¢né s moznosti kvantifikovat disledky a
pravdépodobnost vyskytu faktorl rizika, spolurozhoduje o tom, které nastroje v ramci analyzy rizika
je mozné efektivné pouzit. Miru podrobnosti analyzy rizika je totiz mozné roztfidit do urCitych

stupnu, které jsou pravé vymezeny moznostmi kvantifikace.

PFi rozhodovani o volbé vhodnych nastroji analyzy rizika by na prvnim misté méla byt zvazena
moznost kvantifikace vysledkd projektu. Jsou-li vysledky projektu kvantifikovatelné, pak je dale

nutné se zamyslet nad moznostmi kvantifikace dusledku a pravdépodobnosti rizikovych faktord.
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Z tohoto hlediska je mozné analyzu rizika ¢lenit do nasledujicich Ctyf stupnu:

1. Zakladni uroven analyzy rizika je vyuzitelna v pfipadé projektd,

= ve kterych jsou vysledky pouze velmi obecné vymezitelné.

2. Kvalitativni analyza a semikvalitativni analyza rizik je vyuzitelna v pfipadé projekt(,
= ve kterych jsou pomérné dobfe vymezitelné (spiSe nez kvantifikovatelné) jejich
vysledky

= aduasledky s pravdépodobnostmi rizikové udalosti nejsou pfimo kvantifikovatelné.

3. Zjednodusena kvantitativni analyza rizik je vyuZzitelna v pfipadé projekta,
= ve kterych jsou pomérné dobfe kvantifikovatelné jejich vysledky
= a nékteré duasledky s pravdépodobnostmi rizikové udalosti jsou rovnéz

kvantifikovatelné.

4. Kvantitativni analyza rizik je vyuzitelna v pfipadé projektq,
= ve kterych jsou dobfe kvantifikovatelné jak jejich vysledky

= takidusledky s pravdépodobnostmi rizikové udalosti.

Samoziejmé, Ze v Uvahu pfipada i urcita kombinace vySe uvedenych metod. Je vice nez jisté, ze
vzdy se budou objevovat urcita rizika, ktera nebude mozné pfimo kvantifikovat, ale ktera mohou
byt z pohledu Uspésné realizace projektu podstatna. Proto v ramci napfiklad simulace Monte Carlo
se musi jednoznacné vymezit, na kterych predpokladech je simulaéni model postavem a
dookomentovat vliv rizikovych faktort, které nejsou soucasti simulace, na projekt napf. pomoci

kvalitativni analyzy rizika.

1. Zakladni uroven analyza rizika pfedstavuje zcela elementarni analyzu rizika kvalitativni
povahy. Na zcela elementarni urovni by analyza rizika projektu méla obsahovat alespon urcité
kvalitativné sméfované vypovédi o hlavnich resp. nejvétSich rizikovych faktorech, kterym je projekt
vystaven a jak se s témito faktory vyporadat. | z této nejjednodussi formy analyzy rizika by mélo
vyplynout, Ze predkladatel projektu si je do urcité miry védom, na jakych zakladnich pfedpokladech
projekt stoji a jakym hlavnim zdrojim rizika je proto projekt vystaven. JelikoZ ma smysl
predpokladat, Ze finanéni pomoc by mél ziskat projekt, jehoz realizace povede k uritym — byt i
problemati¢téji vymezitelnym (napf. socialnim ¢i enviromentalnim) — vysledkiim, tak kazdy projekt

by mél alespor tuto zakladni uroven analyzy rizika obsahovat.
2. Kvalitativni analyza a semikvalitativni analyza rizik na rozdil od pfedchozi uUrovné

provadi zaprvé podrobny vycet rizik, které spolu s dalSimi doplfujicimi informacemi tfidi resp.

katalogizuje. Navazujici analyza pak zohledriuje jak pravdépodobnost, tak rozsah dopadu
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rizikového faktoru, byt ve formé kvalitativnich vypovédi. Za vyuziti ur€itych pomocnych hodnot &i
multiplikatort je mozné rizika tfidit dle jejich vyznamu. Vyznam faktoru rizika ve smyslu zohlednéni
jak pravdépodobnosti a tak i dopadu rizikového faktoru jednim Cislem se oznaluje obvykle jako
skore rizikového faktoru.

3. Zjednodusena kvantitativni analyza rizik mize byt UuspéSné aplikovana, pokud dava
smysl| kvantifikovat vliv rizikovych faktorll na vysledek projektu. V ramci tohoto stupné analyzy se
provadi tzv. citlivostni analyza, ktera sleduje vliv jednoho rizikového faktoru na vysledek projektu,
tji. bez zohlednéni vlivu ostatnich rizikovych faktor(i. Ur€itym rozSifenim analyzy citlivosti je analyza
scénaru, ktera se snazi postihnout urcité mozné scénafe budouciho vyvoje rdznych rizikovych

faktorl a nasledné takto vydefinované scénare hodnotit.

4. Pod cisté kvantitativni analyzou rizik se vétSinou rozumi simulaéni pfistup k analyze
rizik a tato analyza je proto realizovatelna za pfedpokladu moznosti kvantifikovat mozné dusledky
rizikového faktoru v€etné jejich pravdépodobnosti. Neuvazuje se tedy pouze jedna hodnota
rizikového faktoru pfip. jeho urcité scénare, ale cela mozna S$kala kombinaci dUsledek-
pravdépodobnost, ktera vstupuje do simulaéniho modelu jako napfiklad pfi simulacich Monte
Carlo. Vyhodou je, ze v ramci tohoto pfistupu se velmi pfiblizujeme realité véetné raznych
zavislosti, které aplikujeme do modelu. Zcela zasadni pro vyuzitelnost simulaéni pfistupl pfi
analyze rizika je, aby byl model postaven na smysluplnych pfedpokladech (vstupech). Spoléhat na
vystupy ze simulaéniho modelu ma své opodstatnéni pouze tehdy, pokud jsme pIné ztotoZnéni s
predpoklady, na nichZ je model postaven. Zde vice néz jinde totiz plati ono zndmé anglické réeni

parafrazujici ocenovani zasob ,GIGO”, ,Garbage In, Garbage Out”.

Podrobnéjsi vyklad k jednotlivym metodam je soucasti Dodatku 4.

3.4.2 Vyhodnoceni rizika

Analyza rizika, tak jak byla vymezena vySe, vede k urCittmu zmapovani vyznamnosti rizik a
odhadu jejich (kombinovanému) vlivu na Uspésnost projektu. Zavérem analyzy rizika je tak urcita
zprava o situaci z oblasti rizik projektu. Nasledné ale musi automaticky navazat dalSi proces,

v jehoz ramci se bude rozhodovat o tom, zda zjiSténa situace je ¢i neni pfijatelna.

Je nutné zduraznit, Ze vyhodnoceni situace je zcela vazano na vymezeni kontextu a cill projektu
(viz Obrazek 4) a tudiz nelze ucinit néjaké konkrétni obecné (,context-free®) zavéry i doporuceni
platné pro vétsinu projektd. Co je pfijatelné pro urcité projekty, maze byt — dle kontextu — zcela

vylou€ené pro projekty jiné.

Dojde-li se k zaveéru, Ze situace je pfijatelna, neni nutné Cinit Zadna dalSi opatfeni. Pokud opak je

pravdou, nastupuje dalsi proces, ktery se obvykle nazyva reSeni rizika.

73



Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programd a politik

3.4.3 Resenirizika

Princip feSeni rizika spoCiva v rozhodnuti o tom, zda zjisténa situace je pfijatelna ¢i zda je nutné
ucinit urcitd opatfeni, ktera povedou ke snizeni dusledku &i pravdépodobnosti vyskytu faktorl
rizika. Jelikoz riziko je nutné hodnotit vzdy ve vzajemné vazbé disledek — pravdépodobnost

vyskytu, ziskavame celkem 4 mozZné kombinace, jak riziko feSit:

Ponechat situaci takovou, jaka je.

Snizit dusledky rizikového faktoru.

Snizit pravdépodobnost vyskytu rizikového faktoru.
a. Riziku se zcela vyhnout,

b. resp. riziko zcela pfenést na dalSi subjekt.

VSechny Ctyfi mozZnosti jsou ndzorné zachyceny na nasledujicich obrazcich.

Obrazek 8. Reseni rizika
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Pokud zjistény stav je pfijatelny, pak jednou z variant je jednodude nepodnikat Zadné dalSi kroky
a ponechat situaci takovou, jaka pravé je (1). DalSi varianty feSeni rizika jsou nazorné ilustrovany

na nasledujicich pfikladech.
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Priklad 17. ReSeni fizika

Priklad ad 1)
Po peclivém prezkoumani vSech v Gvahu pfichazejicich dodavatelt a zvazeni pfipadnych rizik
plynoucich z jejich selhani, se dochazi k nazoru, Zze stavajici dodavatel/é je/jsou optimalni.

Stavajici procesy se ponechavaiji v takové strukture, jakou mély doposud.

Priklad ad 2)
Klasickym pfikladem této formy FeSeni rizika je pojisténi. Subjekt si koupi pojistku, ktera poskytne

v pfipadé vyskytu rizika pojistné plnéni, ¢imz se snizuji disledky nastoupeni rizikového faktoru.

Ptiklad ad 3)
Zakladnim nastrojem pro sniZovani pravdépodobnosti vyskytu rizikového faktoru jsou preventivni

opatreni.

Priklad ad 4)
Subjekt se ur€itym procesim zcela vyhne — napfiklad rekonstrukci objektu nebude provadét

vlastnimi silami, ale najme si externi firmu.

Mozné je realizovat i rizné kombinace strategii (2) a (3), kdy dochazi spole¢né ke snizovani

disledk i ke snizovani pravdépodobnosti nastoupeni prvku rizika.
Samoziejmé, ze vSechny kroky v ramci feSeni rizika museji byt analyzovany a provedeny v ramci
ekonomickych pravidel rozhodovani. Uzitek z feSeni rizika musi pfevazovat resp. alespon se

rovnat vynaloZzenym nakladdm.

Pfiklad 18.  SniZovani rizika a ndklady

Snizit emise SOx elektraren na minimum néco stoji, ale ma to svoje opodstatnéni. AvSak snizit

emise na zcela nulovou hodnotu by bylo ekonomicky zcela neredlné.

Nutno rovnéz uvést, Ze pfijetim urCitych feSeni se méni situace a je nutné opét zahajit proces risk

managementu od za¢atku. Snizenim ¢&i zamezenim urcitych rizik se totiZz nejspiSe objevi rizika jina.
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3.4.4 Pohled hodnotitele aneb rizika a risk management v kritériich hodnoceni projektu

Kazdy projekt je vystaven ur€itému prvku rizika, a proto soucasti kazdého projektu by mélo byt
patrné, jak jsou pfipadna rizika v ramci projektu oSetfena a jak je v koneéném dusledku projekt
rizikovy. Tento fakt je podstatny jak pro pfedkladatele ¢&i realizatora projektu, tak i pro pfipadného
hodnotitele projektu. Z tohoto dlvodu je jednim z moznych kritérii, kieré se tyka rizika a risk
managementu indikator ,Rizikovost projektu®, ktery signalizuje, jak moc je projekt rizikovy, tj. jak

velké je riziko, ze proklamovanych vysledkl projektu nebude nakonec dosazeno.

Nutno zdlraznit, Ze v ramci hodnoceni projektl se zde predpoklada, Ze projekty by mély byt
strukturované tak, aby pfipadné riziko nedosazeni planovanych vysledkl bylo co mozna nejmensi.
Opét zalezi ale na kontextu a cilech, kterych by mél projekt dosahnout. Vyrok v ramci kritéria
.Rizikovost projektu“, ktery je postaven na celkovém zhodnoceni toho, jaké jsou Sance, Ze bude

planovanych vysledkl skuteéné dosazeno a tedy indikujici

Jak je projekt — jako celek — nakonec rizikovy

pak mlze nabyvat napfiklad nasledujici podobu:

Rizikovost projektu je:

6 zanedbatelna,

5 mala,

4 spiSe mala

3 spise vétsi,

2 vysoka,

1 zvIasté vysoka.

Neméné podstatnym kritériem je i ,Kvalita risk managementu“ odrazZejici kvalitu zpracovani
proces(l risk managementu v navrhu pfedkladaného pfipadné i jiz realizovaného projektu. Jedna
se tedy o zhodnoceni toho, jak kvalitné je v projektu zachazeno s riziky, kterym je projekt
potencialné vystaven, tj. jak kvalitné je zvazovan dopad rizikovych faktor(i na planované vysledky
projektu.
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Za zavérec€ny vyrok tykajici se zhodnoceni kvality zpracovani risk managementu (ij. pro kritérium
.Kvalita risk managementu®) mizeme napftiklad uvést nasledujici deskriptory:

6 velmi kvalitni,
5 kvalitni,

4 primérna,

3 Spatna,

2 velice Spatna,

1 zadna.

Podle toho,

,»do jaké miry resp. jak kvalitné je v projektu Feseno,

ze ocekavané vysledky projektu budou skutecné dosazeny.“
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4 Ekonomické hodnoceni programu a politik

Ctvrty blok bude oproti predchozim dvéma vénovan specifikkm ekonomického hodnoceni
intervenci vy8Sich drovni, jakymi jsou samotné programy a politiky. Po kratkém dvodu, ktery
vyzdvihne to, co je zEasti patrné i z prvni kapitoly a tedy spolecné principy s hodnocenim projektt,
se hlavni pozornost presune k pfistupum (metodam), které umoZni zahrnuti ekonomického
systematického pohledu do posuzovani programu a politik. Typickym uZivatelem pak jsou tvarci

jednotlivych intervenci, jakoz i jakykoli jejich hodnotitel (evaluator).

4.1 Specifika hodnoceni programu a politik

Aby bylo ziejmé, co maji projekty, programy a politiky rozdilné, je tfeba sou¢asné pochopit, co maji

spole¢ného a nadefinovat pfesnéji zminéné pojmy.

Projekt muzeme definovat jako ekonomicky nedélitelny ukol spojeny se specifickym technickym
feSenim a indentifikovatelnym cilem.

Program muzeme nahlizet jako skupinu ur€itym zplsobem propojenych projektli, které spojuji
urcité spole€né cile a zaméfeni programu.

Politiku pak mizeme chapat v SirSim pojeti jako jakykoli zasah vefejného sektoru do ekonomiky,
Casto vyuzivajici projekty a programy jako nastroje dosazeni pravé svych cilll. Muze se tedy jednat
de facto o podobu souboru vymezenych cilll vy$Si urovné a nebo konkretné definovany zpusob,
jakym danych cilt dosahnout.

Spole¢né je, ze se ve vSech pfFipadech jedna o intervenci, tedy zasah vefejné sféry do ekonomiky
dané spolecnosti. SouCasné je spoleCnym prvkem, Ze jakakoli intervence vytvafi spoleCenské

naklady a pfinosy, jejichz pomérem (pfip. rozdilem) ziskame informaci o efektivité.

1. pracujeme s méné konkrétnim vymezenim intervence. Cim abstraktné&ji a méné presné je
intervence vymezena, tim abstraktnéjSi se jevi i jeji zasah, tim hife se odhaduji v
méfitelnych jednotkach dusledy intervence a tim je celkové ekonomické vyhodnoceni
obtiznéjsi, a to jak pfi vymezeni potfeby, tak tedy pfi hodnoceni samotného zplsobu
zamysleného FeSeni protfednictvim programu &i politiky.

2. dalSim hlavnim specifikem programové a politické urovné intervence, je potencialné vétsi
vliv na funkénost stavajicich trhd. Je snadné si predstavit, Ze pfijdeli vlada jako
poptavajici na ur€ity trh z divodu realizace jednorazového projektu limitovanych
rozmérd, nakoupi na trhu za odpovidajici ceny a trh se nezméni, avSak jina situace
nastane, zdvojnasobili vlada poptavku na trhu na dobu 6 ti let diky dlouhodobému
uplathovani urcitého programu.

3. s velikosti dané intervence souvisi v fadé pfipadl i relevance (nardst na vyznamu)

makroekonomického pohledu na intervenci.
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Je vhodné aby u politik, reps. program(, které maji makroekonomicky signifikantni objem
prostfedkl, pfip. spo€ivaji ve zplsobu regulace, ktery dopada vyznamné na subjekty napfi¢
ekonomikou, byla provedena makroekonomicka simulace disledkl této politiky. Na tomto misté
odkazujeme zajemce o tuto problematiku na bliz8i popis aktualniho navrzeného makromodelu.

Nasledujici kapitoly 4.2 a 4.3. obsahuji zakladni postupy a principy pro mikroekonomickou podporu
odlvodnéni vefejného zasahu na udrovni prgramd a politik, jakoz i pro vyhodnoceni efektivity
vytvofenych a uvazovanych nastroji. Na urovni dilich sektord ekonomiky ¢&i obecné
rozhodovacich jednotek je pak vhodné na uvedené principy a kroky navazat jejich rozvedenim a
podrobnéjSim rozpracovanim do podoby Uzeji zamérfenych manuall. Tyto by pak mély byt pokud je
to smysluplné doplnény stejné jako projektova uroven o datovou podporu (napf. v oblasti stinovych
cen, viz dodatek 2). Podrobnéjsi vyklad je tedy nyni vénovan od(ivodnéni programu a politiky
prostfednictvim analyzy stavajicich trznich situaci, které zavdavaji pfi€inu pro tvorbu dané politiky
¢i programu a nasledné samotnému odhadu disledk( programu a politiky na zasaZenych trzich.
Zasazenym trhem je jakykoli trh, ktery je ovlivnén plisobenim dané intervece, tedy obvykle trh, na
némz vystupuje vefejny sektor, at jiz pfimo nebo zprostfedkovanég, jako nabizejici, poptavajici

nebo regulator.

4.2 Odtvodnéni programu a politiky>°

Stejné tak, jako jakakoli jina intervence, by program ¢i politika méla byt pfipravovana a
propracovana, pokud existuje urcité ekonomické zduvodnéni, pro¢ se vubec verejny sektor ma
danou oblasti ekonomiky zabyvat a ma se tedy snazit v ni intervenovat. Obecné se v této
souvislosti hovori o existenci a identifikaci spoleCenské potreby urcité intervence. Jak tedy

ekonomicky analyzovat potfebu a tedy i odlvodnéni intervenci vy$Sich rada?

Zakladni doporudeni je zodpovézeni si otazky, zda program &i politika pomaha efektivni alokaci
vzacnych zdroji mezi konkurujici si zpusoby uziti. Pokud ano, musi tedy v souctu svych disledki
vést zasazené trhy k rovnovaznéjsi produkci pfi rovhovaznéjsi cené a nikoli naopak. Prakticky to

pak znamena polozit si pfi tvrobé programu ¢i politiky pfip. jejim hodnoceni (evaluaci) otazku:

Existuje urcita trzni neefektivita, kterou pomaha dany program ¢i politika resit?
a naopak
Je mozné se ujistit, Zze uvazovana politika €i program, neovlivni negativné situaci na nyni

dobfie fungujicim trhu?

Je zasadni si uvédomit, ze politikou ¢i programem muzeme zlepSit celkovou situaci spolecenosti z

hlediska jejiho blahobytu zejména v oblastech, ve kterych z néjakého divodu trhy nejsou efektivni.

OViz[1]a[9].
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Existuje pokrocila literatura na vyklad trznich selhani, ale za zakladni situace, ve ktery trh selhava

je mozné uvést nasleduijici:

Existence externalit
Existence monopolni sily na jedné z trznich stran

Existence informacni asymetrie

oo bdh =

Selhani trhu v dusledku pfedchozich statnich intervenci

Mezi uvedenymi situacemi je vSak zasadni rozdil ve sméru opodstatnéni nové intervence. Pokud
se jedna o duvody trznich selhani 1. az 3., posouva se nas zajem do roviny: Jakym nastrojem na
danych trzich zjisténou neefektivitu odstranit. Jednali se o pfipad €. 4, kdy dlivodem k selhani trhu
je predchozi realizace urcitych intervenci &i stéle trvajici vlivy vefejného sektoru, mélo by byt nase
uvazovani spiSe opacné tj. jakym zplsobem odstranit pfedchozi chybné intervence, pfip. je
nahradit jinymi. Nejedna se totiZ v tomto poslednim pfipadé primarné o selhani trhu, ale selhani

vefejné volby.

Postup analyzy, ktera by pomohla zdlGvodnit smysluplnost tvorby politiky ¢&i programu

narovnavajiciho trzni selhani by pak vypadal naledovné:

Hypotéza o selhavani urcitého trhu a vymezeni pfedpokladané neefektity
Identifikace a statistické vymezeni téchto trhu
Analyza poptavky a nabidky na identifikovanych trzich

Analyza stavaijicich vlivli regulace (obecnéji zasahl vefejného sektoru) na danych trzich

o > 0=

Rekonstrukce trzni situace a definice problému stavajiciho stavu (velikost spoleCenské

ztraty plynouci z neefektivni alokace na danych trzich a pojmenovani jeji pficiny)

Krok ¢islo jedna Ize spojit de facto se stejnym postupem, kterym se definuje spoleCenska
poptavka, jen je kromé existujici poptavky sou€asné nutné nalézt rozumny ddvod, pro¢ dana

poptavka nebude uspokojena pfi efektivni cené a v efektivnim mnozstvi privatnim sektorem.

Krok cislo dvé je vyznamny pro umoznéni dalSich analytickych krok(. Musi byt jednoznaéné
vymezeno, o jaky trh se jedna, nebot analyza neprobé&hne shodn&, vymezimeli trh jako trh
automobily, ¢i zuzimeli trh na trh osobnimi automobily. Poptavkové-nabidkové schéma moze
vypadat na t&chto trzich rozdilné. Cim piesnéji se podafi lokalizovat dany problém, ktery chceme

intervenci feSit, tim lep&i analyzu bude moZné provést.
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Krok ¢islo tfi spoCiva v rekonstrukci poptavkové a nabidkové funkce na daném trhu a hlavnich
faktor(, které maji vliv na predpokladanou neefektivitu. Rekonstrukci je mozné provést
standardnimi nastroji regresni analyzy zalozené na kvalitnich trznich statistickach. Pro praktickou
aplikaci postaci v fadé pfipadl vyuziti jednoduchych funkénich tvard (€asto i linearnich). Nékdy je
mozné situaci analyzovat pouze pfi znalosti jednoho (napf. stavajiciho) bodu dané kfivky a cenové
elasticity (tj. de facto sklonu dané kfivky v bodé). Cenovou elasticitu a poptavkovou kfivku jako
takovou Ize rekonstruovat bud na zakladé vypozorovanych historickych dat daného trhu nebo
dotazovanim. P¥i prvnich Uvahach je samozifejmé mozné pouzit zjednoduSené i expertni odhady
tvarl jednotlivych kfivek, ty by ale ve vétSiné pfipadd mély byt podpofeny zminénou empirickou

cestou.

Krok cislo 4 vytvari posledni pfedpoklad pro vytvofeni modelu uvazovanych trhi, tj. zahrnout do

modelu vlivy pfedchozich a stavajicich interveci.

Krok cislo 5 by mél vést k vytvoreni pokud mozno jednoduchého a transparentniho modelu
trhu, zobrazujiciho vSak vSechny podstatné faktory ovliviiujici mnozstvi a cenu realizované
komodity a diky nému tedy k identifikaci, prokdzani a v podstaté zméfeni velikosti stavajiciho

problému.

V nasledujicich pfikladech Ize nahlédnout, jak by dany model ve své statické (okamzité) podobé
mohl v jednotlivych pfikladech selhavajicich trhi vypadat. Protoze je pro tvorbu pfikladi pouzit

mirkoekonomicky aparat, je vhodné zde osvétlit urcité zakladni premisy a nastroje analyzy.

Nabidkova krivka (znacime obvykle S) je horizontalnim souctem kfivek individualni nabidky, které
jsou na daném trhu odvozeny od pribéhu meznich nakladl prodavajicich tj. od prdbéhu
dodate¢nych nakladd vyvolanych dodate¢nou jednotkou produkce. Na trhu lze pozorovat data
vedouci k odhadu nakladu privatnich vyrobc, ale nelze ¢asto sledovat celkové mezni spoleCenské
naklady, nebot v nakladech privatnich vyrobcd chybi naklady dopadajici na ostatni ¢leny
spolednosti (tfeti strany) tzv. negativni externality. Udaje o t&chto efektech je tfeba pfifadit k
udajum zjisténym z analyzy trznich dat a zjistit je tedy napfiklad nékterou z metod uvedenych v

dodatku 2, pfip. z existujicich vyzkum( na dané téma (hodnota dané externality).

Poptavkova trzni krivka (znacime obvykle D) je oproti tomu horizontalnim sou¢tem individualnich
kfivek poptavky po dané sluzbé ¢&i statku, které jsou pak dany meznim uzitkem spotfebitelt ze
spotfeby dané sluzby &i statku. Mezni uzitek je dodateéné navyseni uZitku spotfebitele zplsobené
dodatecnym zvySenim spotfeby statku o jednotku. Nebot’ je obvykle mezni uzitek klesajici s ristem
spotfeby normalnich statkll a sluzeb, ma poptavkova kfivka standardné klesajici prabéh. Je tfeba

jen zdUraznit, ze tomu tak nemusi byt vzdy a na celém prubéhu kfivky.
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Nékdy postacuje pro analyzu ziskat z empirickych dat pouze jeden bod dané kfivky (zj. stavajici
poptavané mnozstvi pfi dané trzni cené) a odhad cenové elasticity tj. miry, ve které odpovi na
cenovou zménu zména Vv poptavaném mnozstvi. Kfivku Ize pak z téchto dvou informaci
aproximativné odvodit.

Tento zakladni aparat nam umozni tvofit modely jednotlivych dotéenych trhii a posléze analyzovat

dopady jednotlivych politik a programu na subjekty daného trhu (dodavatele a spotfebitele).

Kromé nabidky a poptavky nas budou zajimat jesté veli¢iny, pomoci nichz mlizeme v

nasledujicich modelech analyzovat dopady politik a programu:
o Prebytek spotiebytele (Consumer Surplus — CS) je rozdil mezi meznim uZitkem
plynoucim spotfebitelim ze spotfeby urcitého mnozstvi statku &i sluzby a cenou, kterou za

tento objem statkd Ci sluzeb musi skute¢né zaplatit.

o Piebytek vyrobce (Producer Surplus — PS) je rozdil mezi meznimi naklady plynoucimi z

vyroby urcitého mnoZzstvi statku ¢i sluzby a skute€nou cenou, kterou za tento objem ziska.
o Spolecensky pirebytek (Social Surplus — SS) je souétem prebytku spotfebitele a vyrobce.
e Ztrata mrtvé vahy (Deadweight Loss — DWL) je pak ztrata prebytku spotiebitele Ci

vyrobce oproti efektivni situaci, kterou v8ak neziskal zadny jiny subjekt. Jedna se tedy o

Cistou spole€enskou ztratu.
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Obrazek 9. Ukazka spotiebitelského prebytku a prebytku vyrobce na efektivnim trhu

Rovnovaha je na trhu dosazena pfi cené P* a mnozstvi X*. Spole€ensky pfebytek dany touto
rovnovahou je tedy trojuhelnik abc, z &ehoz P*ac je pfebytek, ktery ze spotfeby X* dopada na
spotiebitele a P*ab dopada z prodeje X* na vyrobce. ProtoZe je v tomto pfipadé trh efektivni a
prodava se pfesné rovnovazné mnozstvi za rovnovaznou cenu, neni na tomto trhu zadna ztrata

mrtvé vahy (tedy ztrata spolecenského prebytku) zpusobena neefektivitou.

Cena statku X

Spottebitelsky pfebytek + Piebytek vyrobce
= Spole¢ensky ptebytek S

P*

Mnozstvi statku X

X1 X* X2

Pokud by se pfesunula realizovana produkce ¢i ceny kamkoli mimo P*X*, vznikla by ztrata mrtvé
vahy, a snizil by se spoleCensky pfrebytek. PFfikladem takové zmény by mohl byt posun do bodu
X1, kde doSlo ke ztraté mrtvé vahy ve velikosti dae nebo naopak pfiklad nadprodukce posun do
X2, kde by pak dosSlo ke ztraté mrtvé vahy ve velikosti agf. Kdo ze subjektt by tratil vice by

zalezelo jesté na cené, pfi které by k posunu doS$lo a tedy, jakym by se to stalo mechanismem.

Situace na obrazku je z hlediska trhu “idealni”, ktera se bude vétsiné realnych trhd tu vice tu méné
podobat. Pokud by se vSak realna situace této idealizované podobala, nemélo by vyznam do

daného trhu jakkoli zasahovat.

Nyni jiz pfistupme k pfikladdm, které nam napovi, v jakych pfipadech ma smysl uvazovat o zasahu

vefejného sektoru formou urcité intervence na zkoumanych trzich.
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Priklad 19.  PFiklad trhu s produkci negativni externality

Analyzujeme trh, na kterém produkce statku X vytvarfi negativni externalitu (napfiklad znecisténi,
hluénost apod.). V tomto pfipadé bylo kromé poptavky po daném vyrabéném statku X a nabidkové
trzni kfivce S nutné analyzovat i naklady tretich stran, které vznikaji v dusledku produkce
negativni externality. Tyto naklady bohuzZel neovliviuji trzni kfivku nabidky, nebot je vyrobce ve
stavajici situaci nijak nehradi. Soucasné nedopadaji ani na spotrebitele. Nékterym z postupl
uvedenych pro ohodnoceni externalit pfip. na zakladé existujicich vyzkuma na toto téma se
podaifilo ziskat odhad jednotkové ceny dané negativni externality ve velikosti “t”.

Zatimco kfivka S* zahrnuje pouze ndklady vyrobce (mezni privatni naklady MPC), kfivka S’
zahrnuje i naklady tretich stran, na které externality dopadaji a ztélesfuje tak mezni spolecenské
naklady (MSC).

Cena X

S’(mezni spoledenské naklady)

S* (mezni privatni naklady)

Mnozstvi statku X
Q*

Diky zkreslené nabidkové kfivce se ustanovi rovnovaha na urovni Q* a P*. Vyrabi se pfilis mnoho
statkl X a vznika ztrata mrtvé vahy v rozsahu trojuhelniku oznaceném C.
Prikladem takového trhu muze byt trh uréitého pramyslového statku, pfi jehoz vyrobé unikaji do
ovzdu§i emise, ¢imz se zhorsuje kvalita Zivota ve spolecnosti. Kfivka S by pak byla odvozena
od meznich naklad( vyrobci daného prumyslového statku, kfivka D by byla dana uzitkem,
ktery plyne spotrebitelim tohoto statku (ne ostatnich &lent spole¢nosti) z jeho spotreby.
Velikost t by odpovidala ,stinové cené“ vyprodukovanych emisi z vyroby jednoho kusu

prumyslového statku. Vyrabélo by se Q* tohoto prumyslového produktu a jeden kus by stal P*,

DalSim pfikladem vysledku obdobné analyzy zdGvodnujici vefejny zasah je pfiklad trhu s existenci

informacni asymetrie.
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Priklad 20.  PFiklad trhu existenci informacéni asymetrie

Pfiklad znazornény na nasledujicim modelu odpovida situaci na trhu silné ovlivnéném informacni
asymetrii na strané poptavajicich. Informacni asymetrie spo&iva v nestejné informovanosti o
produktu na stranach nabidky a poptavky. Pfedpokladejme, Ze nabizejici je Iépe informovan nez-li
kupujici. Na zakladé prazkumu trhu z historickych dat a aktualniho stavu na trhu v kombinaci s
dotazovanim statisticky spravného vzorku spotfebiteld byly ziskany udaje o nabidce a
poptavkovych kfivkach. Di je poptavka kupujicich pfi plné informovanosti, tj. jak by vypadalo jejich
kupni chovani, kdyby byli kupujici pIlné informovani o vSech vlastnostech kupovaného produktu,
Du je skute¢na poptavka pfi netplnych informacich a S je trzni nabidka vyrobc(.

Cena X Nartst PS prodejcti
S
\ a
Pu
N Du
v
Pi
-] Ztrata mrtvé vah
\ y
b
; Di
i Mnozstvi statku X
Qi Qu

V dusledku zkreslené informovanosti na strané spotrebitelli je na trhu vy$Si cena nez rovnovazna
a soucasné vysSi spotfeba statku X na urovni Qu a zaroven i prebytek, kiery zlstava vyrobci je
vySSi nez by bylo spole¢ensky efektivni o PuacPi. Dlvod pro vefejnou intervenci, ktera by méla
pfinést zlepSeni je existence ztraty mrtvé vahy v rozsahu abc. V ramci takového programu &i
politiky by doSlo k vysSi informovanosti spotrebitell, €imz by se jejich D kfivka priblizila k Di a
klesla by velikost mrtvé vahy. V tomto pfipadé tedy muze intervence na daném trhu, ktery
dlouhodobé nevede k rovnovaze mit ekonomicky smysl.
Prikladem takového trhu mize byt trh s urCitou potravinou, ktera zpuisobuje pfi dlouhodobé
konsumaci zdravotni obtize, o nichz vSak neni spotfebitel obeznamen. Do své uvahy bere pri
nakupu pouze parametry potraviny, o kterych vi &i které dokaze pocitit a vysledkem by potom
byla poptavkova kfivka Du. Kdyby vSak o problému védél, pohyboval by se po kfivce Di. DalSim
pfikladem mouhou byt farmaceutické produkty apod.

Poslednim pfikladem trhu, na kterém zde demonstrujeme opodstatnéni pro tvorbu efektivni

intervence je existence monopolni sily dodavatele.
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Priklad 21.  PFiklad trhu s existenci monopolu

Nasim ukolem je analyzovat situaci na trhu, na kterém pUsobi dlouhodobé monopolni dodavatel.
Analyza méla slouzit k odhadu velikosti trzni neefektivity a zjisténi, zda dana distorze poskytuje
znaény prostor pro zlepSeni diky vladni intervenci. Vzhledem k tomu, Ze se na trhu pohybuje
pouze jeden dodavatel, ktery v tuto chvili mize ovlivnit cenu a tato spole¢nost se Fidi kritériem
maximalizace zisku, stanovi cenu na drovni, pfi které je nevétsi rozdil mezi primérnymi vynosy a
primérnymi nalady tj. tam, kde se rovnaji MC (privatni mezni naklady) = MR (meznim pfijmam)
To je vSak pfi cené Pm a produkce Qm a nikoli pfi rovhovazné produkci, ktera by byla dosazena v
pruniku MC privatnich meznich nakladu (tj. zde sou¢asné trzni nabidkové kfivky) a poptavky (D) a
pri které by se prodalo vice statk(l Qc pfi nizSich cenach Pc.

Cena statku X

Ptebytek vyrobce = Pmabg
Prebytek spotfebitele
h
ztrdta mrtvé vahy = abc
Pm
Pc
&
Mnozstvi statku X

Vysledkem je, Ze na trhu existuje mrtva vaha ve velikosti abc, nebot spotfebitel ztratil vice
prebytku, nez ziskal vyrobce. Situaci by tedy bylo mozné potencialné zlepsit.
Prikladem takovéto situace mize byt fada odvétvi monopolizovanych sluzeb (telekomunikace,
vyroba energie, nékteré softwarové produkty, apod.), které jsou, byly nebo budou na trhu
dodavany jednim dodavatelem.

Je zietelné, Ze odhad velikosti mrtvé vahy, ktera je v tomto pfipadé argumentem pro zvazovani
verejné intervence znacné zavisi na prabéhu jednotlivych funkci, tedy mj. na struktufe nakladd v
odvétvi a preferencich spotfebiteld.

Prakticky vzato se jedna o podobnou analyzu, jakou musi provést zpracovatel konverznich faktora
pro pfevod jednotlivych poloZzek naklad(l a pfinost v CBA z jejich trznich na stinové ceny, tam, kde
se nemlze opfit o mezinarodni ceny obchodovatelnych komodit (viz dodatek 2). Proto je tfeba
podporovat v tomto sméru spolupraci se statistickym ufadem a ostatnimi institucemi disponujicimi

potfebnymi daty. Analyzy se diky vykaznictvi mohou stat mnohem fexibilngjsi a aktualizovatelng;jsi.
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4.3 Mirkoekonomicka analyza a vyhodnoceni dlsledkl programut a politik
na zasazenych trzich

V pfedchozi kapitole byl obsaZzen navod, jak ekonomickou analyzou podpofit odivodnéni tvorby
daného programu ¢i politiky. Nyni se posuneme v evalua¢nim cyklu o dva kroky déale a budeme
predpokladat, Ze jiz vznikly alternativy (navrhy) konkrétnich programu C&i politik, které maji dany
problém Fesit. Nasledujici kroky vyuZivajici mikroekonomické analyzy maji poskytnout ekonomicky
podklad pro vyhodnoceni, zda ma dana intervence dostatecny spolecensky prinos oproti
nakladim, které bude predstavovat a soucasné pro vyhodnoceni, ktera z vytvorfenych politickych
(programovych) alternativ dava pfislib, Ze prinese hodnotu nejvy$si. Stejna doporuceni je

samozfejmé mozné vyuZit pfi hodnoceni Ex post eventuelné In medias res.

Postup takovéto analyzy navazuje na vysledky predchozi analyzy narusenych trhii a na

popis a definici navrhované politiky ¢i programu a Ize ho rozlozit do nasledujicich kroku.

1. Aktualizovat seznam zkoumanych trhi dle o€ekavanych hlavnich dusledkd vytvorené
intervence,

2. U trhq, které jiz byly analyzovany ve fazi odduvodnéni tvorby intervence, aktualizovat
vstupni Udaje a u trha, které vstupuji do analyzy nové diky povaze hodnocené intervece,
ziskat ekvivalentni model,

Vymezit €asovy ramec pro realizaci a dusledky intervence,

Vzhledem k tomu, Ze se trhy vyvijeji v €ase, je vhodné v tomto kroku vstupni modely
dynamizovat, tj. odhadnout zmény na jednotlivych trzich v pribéhu budoucnosti, které Ize
ocekavat i bez hodnocené intervence a to po dobu, po kterou jsou ocekavany disledky
intervence — tim dojde k vytvofeni srovnavaciho vyvoje na zasazenych trzich tedy
Counter Factual (vyvoj pfi zachovani Status Quo),

5. Analyzovat dlsledky realizace dané politiky v ramci pfipravenych modell zasazenych
trhd,

6. Agregovat oCekavané vysledky intervence dopadajici na jednotlivé subjekty na trzich na
kazdém trhu zvlast pro jednotliva obdobi,

7. Agregovat pro jednotliva obdobi ofekavané duisledky realizace intervence za vSechny
zasazené trhy a odecist od nich zdroje pouzité v pfisludnych letech na realizaci dané
intervence,

8. Vzniklou ¢asovou fadu oCekavanych spoleCenskych Cistych benefitt plynoucich z politiky
Ci programu diskontovat spole¢enskou diskontni sazbou (viz dodatek 3),

9. Vysledny soucet diskontovanych ¢istych spolecenskych benfiti ukazuje celkovy vysledek

provedené intervence.
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PFi hodnoceni politiky a programu je tedy obdobné dulezité jako u hodnoceni projektu zajistit
Counter Factual - srovnavany budouci vyvoj oblasti spole€nosti, které maji byt politikou zasazeny

budeli politika realizovana, ktery by nastal v pfipadé, Ze v8ak realizovana nebude.

Dany postup mimo jiné snizuje Sanci, ze dojde k tradi€nim chybam pfi planovani intervenci,

tedy opomenuti, ze mize dojit k:

¢ Prohloubeni ztraty mrtvé vahy mimo trhy hlavniho zacileni intervence,

e Zapoditani do pfinost intervence i téch dasledktl, které by nastaly i bez ni,

¢ Dvoji zapo€itani jednoho pfinosu,

¢ Opomenuti vytésnéni privatniho sektoru (tedy tubytku prebytku vyrobci).

Nyni nasleduje pfiklad Sestého kroku. Pfiklad je tedy vyhodnocenim dusledkd ozdravné politiky na

puvodné distorznim trhu s negativni externalitou (viz pfiklad z pfedchozi kapitoly 4.2)
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Pfiklad 22.  Pozitivni dopad uvaleni dané na trhu s negativni externalitou

Respektujme zadani z pfedchozi kapitoly 4.2 s tim, Ze nyni je tfeba v daném modelu ohodnotit
disledek napravné politiky, ktera spociva v uvaleni dané na kazdou realizovanou jednotku na trhu
se statkem X, kterou odvede do rozpoctu vyrobce dané komodity. VySi dané, stanovil pfisludny
navrhovatel intervence pfesné ve vySi odpovidajici stinové cené negativni externality
produkované pfi vyrobé jednoho kusu statku X, tedy ve vysi “1”.

Cena X

S’(mezni spoletenské naklady)

S* (mezni privatni ndklady)

Mnozstvi statku X

Q*

Diky zkreslené nabidkové kfivce S* by se pfi zachovani status quo ustanovila rovnovaha na uroni
spotfeby Q* pfi cené P*. Vyrabi se tedy proti optimalnimu stavu pfili§ mnoho statkd X a vznika
ztrata mrtvé vahy v rozsahu trojuhelniku oznaéeném C.

Vzhledem k tomu, Ze dan v daném pfikladé pfesné kompensuje rozdil mezi spoleCenskymi a
privatnimi naklady vyroby, dojde vlivem dodate¢nych nakladd privatniho vyrobce k posunu
nabidky k S, rlistu ceny k P” a rovnovazny vystup klesne ke Q".

Komu, co zavedeni dané pfinasi a komu, co bere? Odpovédi je nasledujici rozdéleni

dasledkt na jednotlivé subjekty ve spole¢nosti:

Subjekt Pfinosy Ujmy
Spotrebitelé zbozi X A+B
Vyrobci zbozZi X E+F

Treti strany na néZ dopada
negativni externalita o el
Realizator intervence (vlada) A+E
Celkovy vysledek intervence
na daném trhu

oblast A je de facto transferem od spotiebitell smérem k vladnim pFijmim, oblast B transferem od
spotrebitelll k tfretim stranam, oblast E je transferem od vyrobct zbozZi k vladnim pfijmim a oblast
F je transferem od vyrobcu k tfetim stranam. Pouze efekty v rozsahu oblasti C jsou ziskanym

Cistym spoleéenskym prinosem na tomto trhu.
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Vzhledem k tomu, Ze vysledek kroku 6 zahrnuje pouze vysledek dopadu politiky na daném trhu,
neni hodnoceni intervence jesté u konce. Pokud by napfiklad realizator intervence musel nést
v daném obdobi naklady s jeji realizaci, nejsou tyto zahrnuty v rozhodovani subjektd ovlivnéného
trhu a pro ziskani Cistych spole¢enskych benefitd z dané politiky bychom museli jeSté od benefitli

ziskanych na zkoumaném trhu tyto naklady odedist.

Soucasné je zapotfebi zdlUraznit, ze se dosud stale hovofilo o analyze jednoho vymezeného trhu,
avSak politika ¢i program muze dopadat na celou fadu trhu. Proto je tfeba analyzovat vSechny trhy,
na které politika ¢i program signifikantné dopada. Celkové Cisté spoleCenské benefity plynouci z

politiky pro obdobi “k” Ize tedy ziskat, jako

ANSBk = ANSBk1 + ANSBk2 + ANSBK3 + ...... + ANSBkn — Naklady realizatora nezahrnuté na
jednotlivych trzich v obdobi k

pficemz,

ANSBKki = APSki + ACSki + AGRKki

Kde, ANSBki je zména Cistého spoleCenského blahobytu na trhu i v obdobi k oproti varianté pfi
zachovani status quo,

APSKi — zména prebytku spotfebitele na trhu i v obdobi k oproti varianté pfi zachovani status quo
ACSki - zména prebytku vyrobce na trhu i v obdobi k oproti varianté pfi zachovani status quo
AGRKi — dopad na vefejny rozpocet plynouci z intervence na trhu i v obdobi k oproti varianté pfi

zachovani status quo.

Celkové ohodnoceni by pak probéhlo pirevodem dodateénych NSB v jednotlivych letech na

jejich sou€asnou hodnotu a naslednou agregaci.

Prakticky Ize dany postup zjednodusit ucelné napfiklad tim, Ze se podrobna analyza postavena na
empirickém vyzkumu realizuje pouze na urovni trh{, na které ma politika hlavni dopady a na urovni
ostatnich trh( vystaci hodnotitel s expertnim odhadem prubéh jednotlivych kfivek. Tento expertni
odhad muzZe zase podepfit napf. Delfskou metodou apod. Soucasné je mozZné v nékterych

pfipadech relativné stabilnich trhi pfedpokladat, Ze se pfi zachovani status quo pfili§ neméni.
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4.4 Vyuziti ostatnich technik pfi hodnoceni programi a politik

V této Casti Ize nalézt nékolik doporuceni k vyuziti ostatnich pfistupt, coby alternativni ekonomické
podpory rozhodovani oproti pfedchozi mikroekonomické analyze trhd, resp. jejim vyuZiti

v kombinaci s ostatnimi metodami.

Principielné by bylo mozné obdobnym zplUsobem, jako je tomu v pfedchozi kapitole o
mirkoekonomické analyze dusledkd politik a program(, ohodnocovat i projekty. Dlvod, pro¢ se
tento postup prakticky na urovni projektli nepouziva, spociva v ryze praktické oblasti. Projekty maji
podstatné, ¢asto nemaji zadsadni vliv na situaci na trzich, na kterych nakupuiji statky a sluzby.
Proto metodika postavena na pfistupu EK a jakakoli metodicky dobfe propracovana obdoba, je pro
vétSinu analytikl a praktickych pfipadl schidnéjSi a mGze podavat i lepsi vysledky. Provedené
analyzy jednotlivych trhl vS8ak mohou byt zakladem stanoveni pfisluSnych stinovych cen (viz
dodatek 2) a jejich prostfednictvim budou ovlivnény konsistentné hodnoceni intervenci na vSech

urovnich.

Otazku si nyni polozme opacné, ktera z metod uvedena v oblasti projektdl mize byt vyuzita pfi
ekonomickém hodnoceni intervenci vyssich fadd. Odpovéd zni, Ze za urcitych okolnosti mohou byt

uzite€né v8echny uvedené metody tedy:

1. Cost-Benefit Analysis
2. Cost-Effectiveness Analysis

3. Vicekriterialni hodnoceni

Cost-Benefit Analysis ve své metodické upravé pro hodnoceni projekti, mize byt pfinosna
pro hodnoceni intervenci vySSich fadi za pfedpokladu, Ze tyto se skladaji de facto ze souboru
vymezenych projektll. Pokud zname danou skupinu projektl a jejich vysledkil, je mozné

ohodnotit program tak, ze:

Ohodnoti se znamé ¢i oéekavané projekty jako samostatné jednotky,
Nasledné se provede analyza vzajemnych interakci jednotlivych projektu,
Vysledné synergie pripadné ,disinergie“ se zahrnou do celkového hodnoceni

programu.

Tato moznost je samoziejmé zavisla na schopnosti pfedem odhadnout strukturu projektl

podporenych v ramci urcitého programu, coz pfi Ex ante hodnoceni vétSinou nenastava.
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Cost-Effectiveness Analysis — muUze byt pfinosna pro porovnani stejné tak jako u projektd
zejména tam, kde nemame moznost nebo nechceme analyzovat podrobné jednotlivé trhy a
ziskavat tak ocenéni efektl v penéznich jednotkach. Dany CEA ukazatel, ktery je vzdy definovan
jako urcity vysledek na 1 K& vloZzenych zdroju &i ¢astka v KE vztazena na dosazeni jedné jednotky
vysledku, k porovnani intervenci miize slouzit zejména v pfipadé, Zze se tyto programy (Ci jejich
varianty) pfip. politiky vyrazné nelisi strukturou hlavnich vysledkd ale liSi se velikosti téchto
vysledk(. CEA ukazatel mize byt navic vyuzit k porovnani efektivnosti i v okamziku, kdy nejsme
nejen schopni vyjadfit vysledky v penéznich jednotkach, ale nejsme je schopni ani zméfit. Pak
muze byt v nouzové situaci konstruovan CEA ukazatel na bazi vystupu a nikoli vysledku projektu

(napf. Castka v K& vztaZena na 1 km postavené vozovky apod.).

At se jedna o vyuziti vysledkd programu ¢&i politiky ziskanych mirkoekonomickou analyzou
zasazenych trh{i, nebo vyuzitim metodiky CBA pro urover projektt ¢i nahrazenim pomoci CEA
ukazatelu, vzdy se jedna de facto o formu vysledkového kritéria pro rozhodnuti o intervenci ¢i
nikoli. Vicekritérialni hodnoceni je tfeba u porovnani politik a programt uplatnit v pfipadech,
Ze

e chceme pouzit misto vysledkovych kritérii kritéria zastupna

e chceme obohatit vysledkova kritéria o kritéria zastupna (v tomto smyslu doplfikova)

e uplatnime kombinaci rizné kvantifikovanych ¢i hodnocenych vysledku (pfip. vystupu), coby

vice kritérii a misto jejich pfevodu na penézni jednotky, provedeme agregaci

v bezrozmérnych jednotkach (bodech) v ramci systému vicekriterialniho hodnoceni

Naprosta vétSina zasad tvorby systému vicekriterialniho hodnoceni, které jsou obsahem kapitoly 2,
by pak bylo tfeba aplikovat i na Urovni programi a politik. Jediné, co by se ménilo, by byla struktura
a podrobnost vstupnich informacich, na jejichz zakladé by se bodovala, jakoz i definovala,

jednotliva kritéria.
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Dodatek 1 Metody stanoveni vah

V oddilu 2.5.2 kapitoly 2 jsme charakterizovali postupny (etapovy) rozvrh vah. Ten pfedstavuje jediny
vhodny zpusob stanoveni vah kritérii v pripadé, Ze soubor kritérii je roz&lenén do skupin, resp.
podskupin vécné blizké napiné, tj. kdy grafické zobrazeni tohoto souboru kritérii ma podobu stromu,
resp. pyramidy kritérii (viz napr. Pfiloha I). PFi stanoveni vah skupin kritérii, vah podskupin kritérii a
vah kritérii v ramci jejich podskupin Ize pak vyuZit vice metod. Tyto metody Ize rozélenit do dvou

skupin, které tvofi:

» metody pfimého stanoveni vah kritérii,

» metody zaloZené na principu parového srovnavani,

V tomto dodatku popiseme jednotlivé metody stanoveni vah a jejich uplatnéni budeme ilustrovat na
pfikladu stanoveni vah Ctyf podskupin kritérii v rdmci skupiny kritérii hodnoceni projektu (skupina Il
ve stromu kritérii v Priloze I). Je tfeba zduraznit, Ze jde o vysvétleni téchto metod a ne obecné
platny nazor na vyznamnost jednotlivych podskupin kritérii. Jeji stanoveni je v pravomoci

povérfeného subjektu.

Metody pfimého stanoveni vah kritérii

Tato skupina metod zahrnuje tfi jednoduché a v praxi Casto pouZivané metody, a to bodovou
stupnici, alokaci 100 bodd a porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi. V

dalSim textu popiSeme podstatu téchto metod a ukdZzeme jejich uplatnéni na ilustrativnim pfikladu.

Bodova stupnice

Postup stanoveni vah kritérii touto metodou spociva v pfifazeni uréitého poctu boda ze zvolené
stupnice kazdému kritériu, a to v souladu s tim, jak subjekt povéfeny stanovenim vah kritérii*’
posuzuje vyznam kazdého kritéria.

Volba bodové stupnice zavisi na diferenci vyznamnosti jednotlivych kritérii a je vhodné zamyslet se
pfed jejim stanovenim nad vztahem nejvice a nejméné vyznamného kritéria, nebot’ ta budou
urCovat rozpéti této stupnice. Prikladem stupnice s nizSi rozliSovaci schopnosti muze byt
pétihodnotova stupnice (1, 2, 3, 4, 5), s vy3Si rozliSovaci schopnosti devitihodnotova stupnice (1, 2,
..., 9), resp. jedenactihodnotova stupnice (0, 1, 2, ....,10). UziteCné je, pokud ma zvolena stupnice
lichy pocet hodnot a je tedy soumérna, takze stfedné vyznamné kritérium je ohodnoceno poctem
bodl odpovidajicim stfedu stupnice (napf. u pétihodnotové stupnice ma stfedné vyznamné
kritérium ohodnoceni 3, u deviti a jedenactihodnotové stupnice je toto ohodnoceni 5). Cim
povazuje hodnotitel kritérium za vyznamné;jsi, tim vétsi pocet bodl mu pfifadi.

Nékdy muze byt uziteCné opatfit zvolenou bodovou stupnici deskriptory, tak jako to pro stupnici s

péti hodnotami uvadi tab.8.

3! Déle budeme tento subjekt oznadovat jako povéteny, resp. odpovédny subjekt.
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Tabulka 8: Pfiklad bodové stupnice s deskriptory

Pocet Deskriptor

bodu

1 kritérium je velice malo vyznamné
2 kritérium je malo vyznamné

3 kritérium je stfedné vyznamné

4 kritérium je hodné vyznamné

5 kritérium je vysoce vyznamné

Volba bodové stupnice je vZdy zaleZitosti povéfeného subjektu a zavisi na potfebé vétsi i
mensi diferenciace vah. Uplatnéni pétihodnotové stupnice je méné narocné nez uplatnéni stupnice
s vysSi rozliSovaci schopnosti (fj. deviti ¢i jedenactihodnotové stupnice). Pfednosti devitihodnotové
stupnice (1, 2,....... , 9) je nejen jeji soumérnost, ale i soumérnost dolni poloviny (stfed predstavu;ji
3 body) a horni poloviny (stfed pfedstavuje 7 bod( této stupnice). Stupnice s jedenacti hodnotami
0,1, 2, ... ,10) tuto vlastnost nema, ale umozniuje vylouceni (pfifazenim 0 bodu) urcitého
zcela nevyznamného kritéria z vicekriterialniho hodnoceni projektu, resp. uplatnéni tohoto kritéria
pouze jako kritéria eliminacniho. Uplatnéni bodové stupnice si budeme ilustrovat na nasledujicim
pfikladu.

Priklad 23.  Stanoveni vah — bodovou metodou

Povéreny subjekt ma stanovit vahu &ty podskupin kritérii, tvoficich skupinu kritérii hodnoceni
projektu (skupina Il kritérii v Pfiloze I). Tyto podskupiny kritérii tvofi relevance (11.1), kvalita
zpracovani projektu (11.2), rizikovost projektu32 (11.3) a vysledky projektu (11.4). Pro stanoveni vah
zvolil povéfeny subjekt stupnici s jedenacti hodnotami, tj. stupnici 0,1, 2, 3, .......... , 10.

Vysledky uplatnéni této metody uvadi nasledujici tabulka. V jejim druhém sloupci jsou bodova
ohodnoceni, ktera povéieny subjekt pfifadil jednotlivym podskupinam kritérii v zavislosti na jejich
vhimaném vyznamu.Ve tfetim sloupci jsou pak normované vahy podskupin kritérii, stanovené
vzdy jako stonasobek podilu bodového ohodnoceni kazdé podskupiny kritérii a souctu tohoto
hodnoceni pfes vSechny podskupiny. (Napf. normovanou vahu relevance projektu stanovime jako
1/10 x 100 = 10.

Tabulka 9: Stanoveni vah podskupin kritérii bodovou metodou
Podskupina kritérii Bodové ohodnoceni (nenormované | Normované
vahy) vahy

1. Relevance 1 10

2. Kvalita zpracovani projektu 1 10

3. Rizikovost projektu 2 20
4.Vysledky projektu 6 60

Soucet 10 100

32 Rizikovost projektu se jiz dale ne¢leni na dil&i kritéria a proto tuto podskupinu tvoii jediné kritérium.
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Alokace 100 bodu

Tato metoda stanoveni vah je zaloZena na obdobném principu jako bodova metoda. Jejim
zakladem je, Ze povérfeny subjekt ma k dispozici 100 bodl a jeho ukolem je rozdélit téchto 100
bodl mezi jednotliva kritéria (podskupiny, €i skupiny kritérii) v souladu s jejich vyznamnosti. Vaha
kritéria je pak urCena poctem pfidélenych bodu, pficemz povéfeny subjekt musi v prabéhu
hodnoceni dbat na to, aby rozdélil 100 bod(, které ma k dispozici. To je ur€itym zpusobem
obtizné&jSi nez u bodové stupnice, a to zejména pfi vétSim podtu kritérii. (V pfipadé, zZe soucet bodu
pfidélenych jednotlivym kritériim neni roven 100, je mozné vahy znormovat do souctu 100).
Uplatnéni této metody uvadi nasledujici pfiklad.

Priklad 24.  Urcéeni vah — alokace 100 bodu

Povéreny subjekt ma stanovit vahy stejnych &tyf podskupin kritérii jako pfedchozim pfikladu, nyni
vSak alokaci 100 bodi. Body pfid€lené povérenym subjektem odrazejici jeho vnimani vyznamu
kazdé podskupiny kritérii uvadi nasledujici tabulka. Vzhledem k tomu, Ze soucet pfidélenych bodli

je 100, predstavuji tyto body sou€asné i normované vahy podskupin kritérii.

Tabulka 10: Stanoveni vah podskupin kritérii alokaci 100 bod

Podskupina kritérii Pfidélené body
(normované
vahy)

1. Relevance 10

3. Kvalita zpracovani projektu 10

4. Rizikovost projektu 15

5. Vysledky projektu 65

Soucet 100
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Porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi

Stanoveni vah kritérii touto metodou Ize rozlozit do tfech fazi:

stanoveni preferen€niho poradi, tj. pofadi vyznamnosti kritérii,
uréeni nenormovanych vah kritérii porovnanim vyznamu kritérii s kritériem nejméné
vyznamnym (poslednim v preferenénim poradi),

normovani vah.

Poradi vyznamnosti kritérii Ize stanovit dvéma zplsoby: pfimym, nebo etapovym uspofadanim.

Pfi pfimém usporadani uruje povéfeny subjekt pfimo pofadi vyznamnosti kritérii od
nejvyznamnéjsiho (toto kritérium pak zaujima prvni misto v porfadi) az k nejméné
vyznamnému (poslednimu kritériu v preferenénim porfadi). | kdyz je pfimé usporadani
principialné velmi jednoduché, je jeho vyuZiti v pfipadé rozsahlejsiho souboru kritérii pro
povéfeny subjekt znané& naroCné, protoze musi pfi stanoveni pofadi kritérii souasné
posuzovat vyznam vSech kritérii z daného souboru.

Tuto narocnost stanoveni preferenéniho pofadi rozsahlych souboru kritérii zna¢né snizuje
etapové usporadani. Jak jiz napovida jeho nazev, pofadi kritérii se stanovuje v nékolika
etapach, a to v zavislosti na poCtu kritérii. V kazdé etapé se urCuje nejvyznamnéjsi a
nejméné vyznamneé kritérium. Tato kritéria se pfed dalSi etapou ze souboru kritérii vypusti
a postup se opakuje s redukovanym souborem kritérii. Jestlize tedy nejvyznamnéjsi
kritérium zjisténé v i-té etapé@ oznadime mia nejméné vyznamné kritérium ve stejné etapé
ni, je pak preferenéni poradi kritérii v ramci celého souboru uréeno posloupnosti m1, mo, ...,

nz, n1.

Ve fazi ur€eni nenormovanych vah kritérii porovnanim vyznamu kritérii s kritériem nejméné

vyznamnym se postupuje timto zplsobem:

nejméné vyznamnému kritériu se pfifadi vaha 1 a povéfeny subjekt urluje, kolikrat je
predposledni kritérium preferenéniho pofadi vyznamnéjsi nez toto posledni kritérium,

nyni se stejny postup opakuje s tfetim kritériem od konce, dale se ¢tvrtym od konce atd. az
se v poslednim kroku zjiStuje, kolikrat je prvni kritérium vyznamnéjsi vzhledem ke kritériu

poslednimu.

Vysledkem této faze jsou nenormované vahy kritérii. Normovani vah kritérii v posledni fazi pak

probéhne stejnym zpusobem jako u bodové metody. Uplatnéni metody uvadi nasledujici pfiklad.
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Piklad 25.

Ur€eni vah — pomoci preferenéniho poradi

Ukolem povéfeného subjektu je uréit vahy stejnych &tyi podskupin kritérii jako v pfedchozich dvou

prikladech, a to metodou porovnani kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi.

a) V prvni fazi stanovi povéfreny subjekt preferenéni poradi podskupin kritérii, a to etapovym

usporadanim:

e v prvni etapé posoudil povéfeny subjekt jako nejvyznamnéjsi podskupinu kritérii
predstavovanou vysledky projektu (tato podskupina bude na prvnim misté) a jako

nejméné vyznamné posoudil dvé podskupiny, tvofené relevanci a kvalitou zpracovani

projektu (tyto dvé podskupiny tedy obsadi tfeti az &tvrté misto),

e druha etapa jiz nemusela probéhnout, nebot’ zbyvajici podskupina kritérii tvofena

rizikovosti projektu nemuze byt na jiném nez na druhém misté poradi.

b) Ve druhé fazi pfifadil povéfeny subjekt poslednim dvéma podskupinam kritérii (relevance a
kvalita zpracovani projektu) ohodnoceni 1 (viz 2. sloupec nasledujici tabulky) a dale dospél k
zavéru, Ze rizikovost projektu povazuje za pfiblizné 2krat vyznamnéjsi a vysledky projektu za
Sestkrat vyznamnéjSi nez relevanci a kvalitu zpracovani projektu.

Takto byly stanoveny nenormované vahy podskupin kritérii uvedené v 2. sloupci nasledujici

tabulky.

Tabulka 11:

c) V posledni fazi pak probéhne vypocet normovanych vah. Vzhledem k tomu, Ze soucet

nenormovanych vah podskupin kritérii v pfikladu je 10, stanovi se jejich normované vahy jako

Stanoveni vah podskupin kritérii porovnanim jejich vyznamu

Poradi podskupin kritérii Ohodnoceni Normované
dle vyznamu (nenormované | vahy
vahy)
1. Vysledky projektu 6 60
2. Rizikovost projektu 2 20
3.- 4. Kvalita zpracovani 1 10
projektu
3.- 4. Relevance 1 10
Soucet 10 100

desetinasobek téchto nenormovanych vah (viz posledni sloupec tabulky).

Pfednosti této metody stanoveni vah je to, Ze nuti subjekty uréenim porfadi vyznamnosti kritérii

vyjasnit alespori ramcové jejich preference a ty pak upfesfnovat stanovenim relace

vyznamnosti jednotlivych kritérii ke kritériu nejméné vyznamnému.
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Metody stanoveni vah kritérii zalozené na principu parového srovnavani

Tato skupina metod zahrnuje dvé metody, a to metodu parového srovnavani a Saatyho
metodu. Spole¢nym rysem obou téchto metod je to, Ze stanoveni vah kritérii je zaloZzeno na urceni

preferenci vSech dvojic kritérii. DalSi postup je vSak jiz odliSny a bude dale podrobnéji popsan.

Metoda parového srovnavani

Podstatou metody parového srovnavani je stanoveni poétu preferenci kazdého kritéria vzhledem
ke v8em ostatnim kritériim souboru. Jako nastroj pro stanoveni téchto preferenci slouzi tabulka
(matice) v jejichz Fadcich a sloupcich jsou zapsana kritéria ve stejném poradi. Pokud subjekt
preferuje kritérium zapsané v fadku pred kritériem ve sloupci, pak do pFisluSného policka tabulky
zapiSe 1, v opacném pfipadé (ij. kdy preferuje sloupcové kritérium pred fadkovym) pak zapise do
daného policka 0. V pfipadé, Ze subjekt povazuje obé kritéria za stejné vyznamna, zapiSe do
prislusného poli¢ka 0,5. V dalSim kroku se pak pro kazdé kritérium stanovi fadkové soucty, které
jsou vychodiskem pro stanoveni vah jednotlivych kritérii. Uplatnéni metody parového srovnavani

ilustruje nasledujici pfiklad.
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Pfiklad 26.  Urceni vah — metoda parového srovnavani

Ukolem povéfeného subjektu je stanovit vahy &tyF danych podskupin kritérii, a to metodou
parového srovnavani. Vysledky uplatnéni této metody uvadi nasledujici tabulka. V této tabulce
(tabulka parového srovnavani) jsou zapsany jednotlivé podskupiny kritérii v fadcich i sloupcich ve
stejném poradi. PoliCka na diagonale z levého horniho rohu do pravého dolniho rohu jsou
proskrtnuta, nebot' srovnavani vyznamu stejnych podskupin kritérii nema smysl.

Hodnota 0,5 v fadku relevance projektu ve sloupci kvalita zpracovani indikuje, ze povéfeny
subjekt povazuje obé tyto podskupiny kritérii za stejné vyznamné. Naopak, nuly ve sloupcich
rizikovost projektu a jeho vysledky indikuji, Ze relevanci projektu povaZuje povéfeny subjekt za
méné vyznamnou nez kvalitu zpracovani projektu a jeho vysledky. Jednotky v fadku vysledky
projektu indikuji, Ze povéfeny subjekt povaZuje tuto podskupinu kritérii za vyznamnéjSi nez
kazdou z ostatnich podskupin. Stejnym zptisobem Ize interpretovat ostatni radky tabulky.

Radkové souéty v predposlednim sloupci pak predstavuji poéty preferenci kazdé podskupiny
kritérii, resp. jejich nenormované vahy. Normované vahy se pak uréi vzdy jako podil poctu
preferenci dané podskupiny a souctu téchto preferenci pres vSechny podskupiny, coz je 6 (napf.
normované vahy relevance a kvality zpracovani projektu budou 0,5/6 * 100 = 8,33, coz je po

zaokrouhleni 8).

Tabulka 12: Tabulka parového srovnani

Podskupina Rel KZ Riz V Pocet Normované

kritérii preferenci vahy

1. Relevance | - 0,5 0 0 0,5 8

projektu

2. Kvalita | 0,5 - 0 0 0,5 8

zpracovani

projektu

3. Rizikovost | 1 1 - 0 2 34

projektu

4. Vysledky | 1 1 1 - 3 50

projektu

Soucet 6 100
Vysv:

Rel — relevance
KZ — kvalita zpracovani
RIZ — rizikovost

V — vysledky
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Nékdy se pfi aplikaci metody parového srovnavani muze stat, ze urcité kritérium ma nulovy pocet
preferenci, tj. je méné vyznamné nez kazdé z ostatnich kritérii v souboru. V tomto pfipadé je vaha
tohoto kritéria nulova a kritérium se pak neucastni vicekriterialniho hodnoceni projektu, i kdyz
nemusi jit o zcela nevyznamné kritérium. V této situaci se pak doporucuje zvysit pocet preferenci
kazdého kritéria o jednotku, takZze nejméné vyznamné kritérium ma pak jednu preferenci a tim i
nenulovou vahu.®

Jak je z pfedchoziho pfikladu ziejmé, vahy podskupin kritérii stanovené touto metodou se dosti lisi
od vah stanovenych jinymi metodami (jde o vahy rizikovosti a vysledkl projektu). Je to dano tim, ze
metoda parového srovnavani nerozliSuje, zda je jedno z dvojice kritérii pouze o malo
vyznamnéjsi, nebo o hodné& vyznamnéjsi nez kritérium druhé. Vzhledem k tomu neni tato metoda
vhodna pro stanoveni vah kritérii (podskupin, resp. skupin kritérii), jejichz vyznamnost je znaéné

odliSna. Tento nedostatek odstrariuje dalSi z metod stanoveni vah, kterou je Saatyho metoda.
Saatyho metoda

Saatyho metoda je analogicka metodé parového srovnavani v tom, ze jejim zakladem je opét

srovnani vyznamu vSech dvojic kritérii. Na rozdil od metody parového srovnavani vSak musi

uzivatel urcit nejen smér preference (tj. které kritérium z dané dvojice povazuje za vyznamnéjsi),

ale urcit i velikost této preference (ij. kolikrat vyznamnéjsi je preferované kritérium nez méné

preferované kritérium).

Velikosti preferenci se pak zapisuji do pravé horni ¢asti tabulky, oznaCované jako Saatyho matice

(viz tabulka v nasledujicim pfikladu), kde jsou opét v fadcich i sloupcich zapsana kritéria ve

stejném poradi. Velikosti preferenci v levé dolni Casti se pak stanovi jako reciproké hodnoty

velikosti preferenci z pravé horni €asti, pfiéemz osou soumérnosti je diagonala vedouci opét z

levého horniho rohu tabulky do pravého dolniho rohu. Na této diagonale jsou pak hodnoty 1.

Veli€iny Saatyho matice jsou pak opét vychodiskem pro stanoveni normovanych vah kritérii.

Pro aplikaci Saatyho metody lze doporugit:

e usporadat nejprve kritéria podle jejich vyznamu a to stejnym zpusobem jako u metody
porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi,

o stanovit velikost preference prvniho kritéria v tomto poradi ke kritériu poslednimu (ij. kolikrat
vyznamnéjSi povéfeny subjekt povazuje prvni kritérium vzhledem ke kritériu poslednimu). Tato
velikost preferenci pak urCuje maximalni hodnotu Saatyho matice. Uplatnéni Saatyho metody

ilustrujeme na nasledujicim pfikladu.

33 Metodu parového srovnani je mozné urychlit tak, Ze staci vyplnit pravou horni ¢ast tabulky (pf. tab. 12)
(vpravo od diagonaly). Hodnoty v levé dolni ¢asti soumérné podle diagonaly se stanovi tak, Zze pokud
hodnota vpravo nahote je jedna, bude vlevo dole nula a naopak. (Napf. pokud je relevance méné vyznamna
nez rizikovost projektu a tedy v 1. fadku a 3. sloupci je hodnota 0, musi byt rizikovost projektu vyznamnéjsi
nez jeho relevance a v fadku tohoto kritéria v 1. sloupci musi byt 1). Pokud je hodnota v urcitém policku
tabulky vpravo nahote 0,5, pak bude i v policku soumérném podle diagonaly vlevo dole (viz vztah relevance
a kvality zpracovani v 1. fadku a 2. sloupci a vztah kvality zpracovani a relevance v 2. fadku a 1. sloupci
tabulky).
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Pfiklad 27.  Urceni vah — Saatyho metoda

Ukolem povéfeného subjektu je stanovit vahy &tyf danych podskupin kritérii a to pomoci Saatyho
metody. Nejprve tento subjekt vyuzil vysledky pfedchozich metod stanoveni vah a podskupiny
kritérii zapsal do uvedené tabulky (Saatyho matice) v jejich fadcich i sloupcich v poradi
vyznamnosti. Dale povéfeny subjekt stanovil velikost preference prvni podskupiny kritérii
(vysledky projektu) vzhledem k poslednim dvéma stejné vyznamnym podskupinam (kvalita
zpracovani a relevance projektu). Dospél k zavéru, ze vysledky projektu povazuje za priblizné
6krat vyznamnéjsi, nez obé tyto podskupiny kritérii. Z toho plyne, ze maximalni hodnota Saatyho

matice bude 6.

Tabulka 13: Saatyho matice

Podskupina \Y Riz Kz Rel Radkovy Normované
Kritérii soucet vahy
1. Vysledky 1 4 6 6 17 63
projektu

2. Rizikovost 0,25 1 1,5 1,5 4,25 16
projektu

3. — 4. Kvalita 0,17 0,67 1 1 2,84 10,5
zpracovani

projektu

3.—4.Relevance | 0,17 0,67 1 1 2,84 10,5
projektu

Soucet 26,93 100

V dalSim kroku povéreny subjekt zapsal na diagonalu spojujici levy horni a pravy dolni roh
Saatyho matice hodnoty 1. V pravé horni ¢asti Saatyho matice bude nyni povéfeny subjekt
zapisovat (vpravo od diagonaly) velikosti preferenci, tj. kolikrat vyznamnéjsi povazuje podskupinu
kritérii v daném fadku nez podskupiny kritérii uvedené ve sloupcich. Protoze povéreny subjekt
povazuje vysledky projektu za étyfikrat vyznamnéjSi nez jeho rizikovost, bude ve 2. sloupci 1.
fadku hodnota 4. Hodnoty 6 v dalSich dvou polic¢kach 1. fadku tabulky indikuji, Ze povéfeny
subjekt povazuje vysledky projektu za Sestkrat vyznamnéjsi nez kvalitu zpracovani projektu a
stejné tak Sestkrat vyznamnéjsi nez relevanci. Stejnym zpusobem stanovil povéfeny subjekt
veli¢iny Saatyho matice v dalSich fadcich vpravo od diagonaly.

Veli¢iny vlevo, resp. pod diagonalou Saatyho matice se stanovi jako reciproké hodnoty velicin
vpravo soumeérnych podle této diagonaly. Jestlize napf. povéfeny subjekt povazuje vysledky
projektu za ctyfikrat vyznamnéjsi nez jeho rizikovost, pak rizikovost povazuje za &tyfikrat méné
vyznamnou nez vysledky projektu. Velikost preference rizikovosti vzhledem k vysledkim projektu

je reciproka hodnota ze 4, tj. 1/4 = 0,25 (viz veli€ina v 1. sloupci 2. fadku Saatyho matice).
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Stejnym zplsobem se pak stanovi dalSi velikosti preferenci vievo od diagonaly.

Stanoveni normovanych vah kritérii, resp. v naSem pfikladu podskupin exaktnim zpusobem je
narony proces vyzadujici pocitacovou podporu. V praxi vSak postadi uplatnit néktery z
aproximativnich postuptl. Nejjednodussi je stanovit opét fadkové soucty (viz predposledni
sloupec), které predstavuji nenormované vahy. Jestlize tyto fadkové soucty vydélime souctem
véech prvkil Saatyho matice (tj. sumou fadkovych souétt), dostaneme normované vahy> tak, jak
je uvadi posledni sloupec uvedené tabulky (napf. vahu vysledkud projektu uréime jako 17/26,93 =
63).

V nasledujicim prikladu shrnujicim vysledky pfedchozich pfikladd vidime rozdily vah stanovenych
pouzitim jednotlivych metod.

Priklad 28.  Srovnani vah podskupin kritérii stanovenych jednotlivymi metodami

Tabulka 14: Srovnani vah podskupin podle metod

Podskupina Metoda stanoveni vah

kritérii BS AL100 PV PS SM
1. Relevance | 10 10 10 8 10,5
projektu

2. Kvalita | 10 10 10 8 10,5
zpracovani

3. Rizikovost | 20 15 20 34 16
projektu

4, Vysledky | 60 65 60 50 63
projektu

Vysv.: BS...bodova stupnice
AL100...alokace 100 bodu
PV...porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi
PS...metoda parového srovnavani
SM...Saatyho metoda

Z tabulky plyne, ze vahy podskupin kritérii, které povéreny subjekt stanovil pomoci jednotlivych
metod se sobé velice blizi (s vyjimkou vah rizikovosti projektu a jeho vysledk( stanovenych
metodou parového srovnavani). Znamena to, Zze povéreny subjekt, ktery tyto vahy urcoval, mél

velice dobfe ujasnéné svoje preference vztahujici se k vyznamnosti danych podskupin kritérii.

34 pongkud presnéjsi postup je stanovit geometrické praimeéry radkd Saatyho matice, které predstavuji opét
odhad nenormovanych vah, které se pak opét normuji stejnym zptisobem jako u fadkovych soucti.
Geometricky prumér kazdého tadku se vypocte pii ctyfech podskupinach kritérii jako ¢tvrta odmocnina
souc¢inu prvku daného fadku. Napf. geometricky primér (nenormovana vaha) vysledki projektu se stanovi
jako (1*4*6%6.)"* =3 46.
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Dodatek 2 Ocenéni spole¢enskych naklada a prinosu

Jak je jiz uvedeno v kapitole 3.3, je pro ucely CBA je nezbytné pfevést vSechny naklady a prinosy
plynouci z projektu na odpovidajici penézni vyjadreni. Bliz§i vyklad k principdm ocenéni téchto
poloZek, které by mély byt respektovany napri¢ Ceskou vefejnou sférou je obsahem tohoto
dodatku.

Pohledem teoretickych zakladi metody CBA a hlavniho proudu ekonomie blahobytu by mélo byt

ziskani hodnoty jednotlivych efektl projektu principielné vzdy postaveno na tzv. willigness to pay
— WTP (resp. willigness to accept - WTA) tj. ochoté zaplatit (resp. ochoté akceptovat) . Pficemz
WTP je tedy ochota zaplatit za dodatecnou jednotku sluzby nebo statku a WTA je ochota za uréitou
Castku akceptovat urcitou ujmu. Oproti tomu, zdroje vioZené do projektu by mély byt ocenény na

bazi Opportunity Costs (oportunitnich nakladu).*®

Z hlediska metodického, které respektuje uvedené zakladni koncepty se jedna o ocefovani
prostfednictvim tzv. shadow prices (stinovych cen).36 Stinova cena je takova cena, ktera by byla

dosazena pro dany produkt (sluzbu) na dokonale konkurené&nim trhu, pokud by takovy trh existoval.

Realny postup pro odhad stinové ceny uritého vysledku (produktu nebo sluzby) zavisi na existenci
¢i neexistenci efektivniho trhu s danym vysledkem. Z tohoto pohledu se miZeme pfi hledani

stinové ceny dostat do tfech zakladnich situaci:

1) produkt je realizovan na efektivnim trhu (trh, ktery neni zasazen zadnou distorzi — neni
poni¢en statnimi zdsahy — fiskalni a jinou politikou, monopolem, informacni asymetrii,
existenci externalit ¢i vefejnych statkd apod.),

2) produkt je realizovan na trhu, ale trh touto komoditou je neefektivni (irh je zasazen
nékterou ze zminénych distorzi)

3) neexistuje trh, na némz by byl produkt realizovan — jedna se o externalitu &i typicky

verejny statek

3 Blize viz [1], [9], [3] a dalsi literatura.
36 Guide to CBA of investment projects [3] pouziva pojem misto cen stinovych ceny Gcetni (tzv. accounting
prices). Obsah pojmt se principielné nelisi.
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Témto situacim pak odpovidaji i metodicka doporuceni pro odhad stinovych cen.

ad 1) V pripadé, Ze je produkt realizovan na efektivnim trhu, miizeme pouzit trzni cenu jako
dobry odhad ceny stinové.

ad 2) V pripadé, ze je produkt realizovan na trhu, ktery vSak neni efektivni, je tfeba zjiSténou

trzni cenu oéistit o vlivy jednotlivych distorzi®’.

ad 3) V pripadé, Ze trh s danym produktem vibec neexistuje, bude stinova cena zjisténa
externim Setfenim (existujici akademické vyzkumy, nové ad hoc vyzkumy, upravené vyzkumy z
evropskych zemi). V tomto nejobtiznéjSim pripadé pro ocenéni urditého spoleCenského efektu
jsou nejc¢astéji vyuzivany nasledujici pfistupy:

e metody zalozené na projevenych preferencich — market analogy method (metoda
podobnych trhl) s vyuzitim tzv. Hedonic Price Indexu

e contingent valuation - dotaznikova forma

Vyklad téchto metod Ize opét nalézt v doporucené literature.

Vybrané efekty, pro néz by mély byt stinové ceny stanoveny napfi¢ celou ¢eskou vefejnou sférou :

e stinova cena Casu (Uspora realizovana zejména v dopravnich intervencich lokalni,
narodni i nadnarodni urovné, ale ne jen tam)

o stinova mzda resp. konverzni faktor pro Upravu trznich mezd (vyuzito prakticky ve vSech
intervencich)

o stinova cena lidského zivota a zdravi (veSkeré kvalitativni narGsty v bezpecnosti prace
¢i dopravy...)

e stinova cena vybranych emisi véetné hluku (fada primyslovych, dopravnich a

environmentalnich projektl)

Tento vycet je tfeba povaZovat za primarni vstup pro vytvofeni ,zasobniku stinovych cen a

konverznich faktor z cen trznich na ceny stinové®, ktery by mél doprovazet kazdou metodiku

37 Guide to CBA of investmnet projects pouziva pro tyto upravy fiskalni korekce a nasledné nasobeni tzv.
konverznim faktorem pro pfevod na tzv. ceny tcetni.
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na aplikaéni urovni, a ze kterého by meél zpracovatel ¢i hodnotitel pfi své praci s CBA Cerpat a

uvedené stinové ceny jednotné pouzivat jako vstupni parametry pro hodnoceni daného projektu.

Na aplikacni Urovni bude tfeba ve vétSiné pripadl doplnit vybrané efekty ohodnocené na
celospoleCenské urovni dalSimi parametry, které jsou specifické pro jednotlivé intervence. Jejich
vyCet muze témeér nekonecny, ale presto uvedme alespon dalSi typickeé priklady:
e hlavni nakladové polozky pouzité na realizaci daného projektu (materialové vstupy,
technologie, plda, vyuzité sluzby..)
e dalSi environmentalni dopady (dopad na kvalitu vody, krajinotvorba, biologicka
rozmanitost, rekrea¢ni hodnota lesu,...),

e dalSi externality kvalitativni povahy apod.

Je zfejmé, Ze nebude vzdy snadné zajistit pro zadavatele CBA vzdy uplnou datovou zakladnu
stinovych cen ¢&i pfevodnikil (tzv. konverznich faktort) pro pfevod z cen trznich na ceny stinové pro
v8echny zdroje vloZzené do dané intervence (projektu) a jeji vysledky, které mohou v realné
rozmanitosti nastavat. Ve vétsiné oboru Ize vSak vytipovat ty polozky, které se ve vétsiné projektl

opakuji a maji na hodnotu projektu nejvétsi vyznam.
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Dodatek 3 Spolec¢enska diskontni sazba

Vzhledem k tomu, Ze jsou jednotlivé dusledky realizace intervenci rozlozeny v ¢ase, musime
prfevést Cisté socioekonomické toky na jejich souc¢asnou hodnotu, abychom je mohli mezi¢asové
agregovat. K pfevodu budoucich tokd na jejich sou¢asnou hodnotu slouzi diskontni sazba, v
pfipadé socioekonomickych toku je to pak sazba spoleCenska. Zakladni informace a doporuceni

tykajici se spole¢enské diskontni sazby jsou obsahem tohoto dodatku.

Spoleéenska diskontni sazba (Social Discount Rate — SDR) je tedy dana tim, jak moc preferuje

spole¢nost sou€asné spoleCenské benefity oproti budoucim.

Je tfeba si SDR neplést s diskontni sazbou pouzivanou pro diskontovani finanénich tokl, nebot
v realné ekonomice (samozrejmé i Ceské) nejsou jednotlivé trhy véetné téch kapitalovych perfektni

a dokonalé a proto se mohou tyto dvé sazby liSit a ve vétsiné pfipadu se take liSit budou!

Vzhledem ktomu, ze se jedna o relativné naroénou vstupni informaci ke zpracovani,
vzhledem k porovnatelnosti projektil a povaze zdroju, které budou do projekti vkladany,

méla by byt stanovena napii¢ vS§emi operaénimi programy shodné.

Stanoveni SDR by tedy nemélo byt ponechano na libovuli zpracovatele CBA, nebot se jedna o
dalSi vstupni parametr, ktery pfi nejednotnosti vedl k vzajemné neporovnatelnosti srovnavanych

intervenci.

Prestoze teoreticka literatura i zahrani¢ni praktické zkuSenosti uvadi relativné Sirokou Skalu
pFistupl a nepanuje tedy definitivni metodicka jednotnost, je mozné fici, Zze zakladnimi fundamenty
pro odhad SDR jsou:

Spoleéenska mira ¢asové preference (STPR — Social Time Preference Rate) a

Navratnost privatnich investic

STPR je mira, ve které preferuje spoleCenost sou€asnou spotfebu pfed budouci, tedy takova
¢astka (%), o kterou by musela narlist hodnota budouci spotfeby oproti dnesni, aby byli ¢lenové
spole€nosti indiferentni mezi sou€asnou spotfebou a jejim odloZzenim. Tato hodnota Ize povaZovat
za dolni odhad SDR.

Druhym fundamentem, od kterého ma smysl odvozovat spoleCenskou diskontni sazbu je

navratnost privatnich investic. Ta byva obvykle vysSi nez SRTP a Ize ji sou¢asné povazovat za
horni hranici odhadu SDR.
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Realna SDR se bude pohybovat nékde mezi t&émito dvéma hrani¢nimi hodnotami.

Hodnota by méla byt co nejdfive, avSak dostatecné kvalitné zjisSténa (vyzkoumana) a dana vsem

sektoram k dispozici.

Pred tim, nez dojde k upfesnéni dané hodnoty pro prostfedi Ceské spolecnosti, mizeme jako
referencni sazbu vyuzit referenéni hodnoty doporu¢ované DG Regio EU v roce 2006, kdy dana
doporuceni pro kohézni zemé byla na urovni 5,5 % a pro ostatni 3,5 % viz. [4]. Tato hodnota by
méla byt co nejdfive nahrazena propocétem bezrizikové spoleCenské diskontni sazby adekvatni pro
Ceskou spole€nost resp. jejim vyvojem, pokud bude rozumné predpokladat jeji zmény v Case s tim,
jak se bude vyvijet Ceské prostfedi. Odhadnuta hodnota by méla byt podpofena kvalitnimi

empirickymi daty a periodicky aktualizovana.
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Dodatek 4 Management rizika

Obsahem prvni kapitoly tohoto dodatku je podrobny popis metod, které Ize aplikovat v ramci
analyzy rizik projektu. Jsou jimi: kvalitativni a semikvalitativni analyza rizika, analyza citlivosti,

analyza scénafu a simulace Monte Carlo.

Druhé kapitola tohoto dodatku se pak zaméfuje na doporuceni, jak postupovat a co vSechno by
mélo byt idealné zohlednéno z hlediska hodnitele projektu pro stanoveni konec¢ného vyroku v ramci

kritérii ,Rizikovost projektu” a ,Kvalita risk managementu®.

Metoda analyzy rizika

Tato kapitola pfibliZzuje na praktickych pfikladech smysl a mozné vyuZiti nej¢astéji aplikovanych
metod analyzy rizika jako jsou kvalitativni analyza rizika, kartotéka rizik, analyza citlivosti, analyza

scénart a simulace Monte Carlo.

Kvalitativni a semikvalitativni analyza rizika

Pfed jakoukoliv snahou o kvantifikaci vlivu rizik na vysledky projekty je nutné vZzdy na prvnim misté
pristoupit k identifikaci rizik, kterym je projekt vystaven. Na poc¢atku realizace projektu je proto
nutné provést vycet hlavnich rizikovych faktord ohrozujicich projekt spole€né s hodnocenim
pravdépodobnosti jejich vyskytu a duasledkd, které s sebou mohou nést. Hodnoceni
pravdépodobnosti a dlsledkd nabyva nejdfive spiSe kvalitativni povahy ve formé urcitych
tvrzenich, jako napftiklad ,velmi pravdépodobné® ale ,malé dlsledky”. V fadé pfipadd — ale nikoliv
ve véech®® — je mozné nasledné provést pokrogilejsi analyzu, kdy se vliv jednotlivych prvku rizika

kvantifikuje.

Zakladni naplini této urovné analyzy rizika je vytvofit seznam — kartotéku rizik, coz je urCity
dokument &i databaze rizik spole€né s mnoha dalSimi doplfiujicimi informacemi o nich, které jsou
nutné pro uspésnou realizaci celého procesu risk managementu. Identifikované rizikové faktory
jsou nasledné analyzovany, je stanovena jejich vyznamnost ve smyslu dopadu na Uspésny pribéh
realizace projektu a na zakladé takto provedené analyzy jsou jednotlivé rizikové faktory nasledné
setfidény podle jejich celkové vyznamnosti. Je zcela zasadni si uvédomit, Ze takovyto seznam rizik
v€etn& dalSich navazujicich informaci o nich, je kolektivnim dilem, na jehoZ vytvofeni by méli v
idealnim pfipadé participovat vSichni vyznamni &lenové tymu, do jejichz kompetence realizace
projektu spada a je vychozim bodem vSech dalich analyz vySSich urovni v&etné simulaénich

pristupu!

3 Existuji situace, kdy kvantifikace je bud’ prakticky nemozna (zatim k jeji realizaci neni dostatek znalosti)
anebo by byla natolik nakladna, Ze je prakticky nerealné ji provést resp. to ani nemusi byt pro realizaci
projektu nutné..
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Kartotéka rizik by méla obsahovat zejména nasledujici informace:

e oznaceni (jméno) rizika,

e popis rizika,

e datum aktualizace,

e popis, pro¢ by se mohlo toto riziko objevit,

e semikvantitativnhi odhad pravdépodobnosti realizace a dopadu faktoru rizika,

e matici analyzy rizika (viz nize),

e zAvislosti s dalSimi zdroji rizik,

e popis faktoru, které snizuji i zvysuji pravdépodobnost realizace faktoru rizika,

e jméno vlastnika rizika — osoby odpovédné za monitorovani a fizeni faktoru rizika,
o strategie, které byly podniknuté pro Fizeni faktoru rizika,

¢ semikvantitativni odhad pravdépodobnosti a dopadu faktoru rizika po této strategii,
e matici analyzy rizika po této strategii,

e popis sekundarnich rizik, které se mohou objevit v disledku této strategie,

e dobu, béhem které tato strategie musi byt realizovana.

Kartotéka rizik by rovnéz méla obsahovat shrnuti s vyétem zasadnich rizik (napf. ve formé ,top
ten, tj. prvnich deseti nejvyznamnéjsich rizik), kde se vyznam bude stanovat kombinované podle
pravdépodobnosti vyskytu a dopadu faktoru rizika. Samozfejmé, Zze témto rizikim by nasledné

méla byt vénovana nejvysSi pozornost.

Pro stanoveni pravdépodobnosti a dusledku rizikovych faktor(l se jako nejvhodnéjsi nastroj ukazuje
matice rizik projektu: jeden rozmér matice zachycuje pravdépodobnost nastoupeni/vyskytu a
rozmér druhy pak disledky rizikového faktoru. Mozna podoba je napriklad v nasledujicich
tabulkach. Deskriptorem se mini pouze urcité zkratkovité oznaceni &i popis pravdépodobnosti
vyskytu rizikového faktoru resp. jeho dusledku, které je z praktickych ddvodd vhodnéjsi pro

aplikace nez pouziti €isté formalniho oznaleni ve tvaru pismen Ci Cislic.

Tabulka 15: Jeden z moznych kvalitativnich popist pravdépodobnosti

Oznaceni | Deskriptor Pravdépodobnost vyskytu rizikového faktoru

A témér jisté oCekava se, ze se objevi témeér ve vSech situaci

B velmi pravdépodobné oCekava se, Ze se objevi témér ve vétsiné situaci
C pravdépodobné oCekava se, ze se obcas objevi

D spiSe nepravdépodobné oCekava se, ze by se nékdy mohl objevit

E témér vyloucené oCekava se, ze by se mohl objevit spiSe vyjimecné
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Tabulka 16: Jeden z moznych kvalitativnich popist dasledkl

Oznaceni | Deskriptor Dusledky rizikové faktoru

1 nevyznamne Zadné vyrazné finanéni ztraty

2 malé citelné ale nikoliv vyznamné finan&ni ztraty
3 stfedni pomérné velké finanéni ztraty

4 znacné znacné finanéni ztraty

5 kritické obrovské financni ztraty

Tabulka 17: Jeden z moznych tvard matice kvalitativni analyzy rizika

Dusledky

1 2 3 4 5

nevyznamné | malé stfedni znacné kritické
g A | témérF jisté velkér. velkér. extrémni r. extrémnir. extrémni r.
§ B | velmi pravdépodobné | strednir. velkér. velkér. extrémnir. extrémni r.
,qg)- C | pravdépodobné malé r. stfednir. velké r. extrémni r. extrémnir.
g D | spise malé r. malé . stfednir. velkér. extrémni r.
o E | témér vyloucené malér. malér. stfedni r. velkér. velké r.

Uritym dopInénim vySe uvedené analyzy je tzv. semikvalitativni analyza rizika, kdy
pravdépodobnosti a dlsledky jsou kvantifikovany bud pouhym pfifazenim urcitych hodnot ¢i za
pomoci raznych multiplikatort. Podstatné ovSem je, ze vzhledem k takto provedené kvantifikaci je

mozné nasledné rizika dle jejich vyznamu rizné tfidit pfifazenim urcitého tzv. skore.

Tabulka 18: Matice semikvalitativni analyzy rizika (hodnotova)

Dusledky

1 2 3 4 5

nevyznamné malé stredni znacné kritické
= 0.5 temeF jisté 05 1 15 2 25
_% 0,1 velmi 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5
-8 pravdépodobné
,qg). 0,01 pravdépodobné 0,01 0,02 0,03 0,04 0,05
g 0,001 spise 0,001 0,002 0,003 0,004 0,005
o nepravdépodobné

0,0001 témér vyloucené 0,0001 0,0002 0,0003 0,0004 0,0005
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Tabulka 19: Matice semikvalitativni analyzy rizika (multiplika¢ni)
Dusledky
Mp. 1 Mp. 2 Mp. 5 Mp. 10 Mp. 100
nevyznamné malé stfedni znacné kritické
% | 05 témer jisté 0,5 1 2,5 5 50
o
c
-8 0,1 velmi pravdépodobné 0,1 0,2 0,5 1 10
°
08)_ 0,01 pravdépodobné 0,01 0,02 0,05 0.1 1
>
o)
> spise 0,001 0,002 0,005 0,01 0,1
© | 0,001
o nepravdépodobné
0.0001 t6méF vyloudend 0,0001 0,0002 0,0005 0,001 0,01

Hodnotova matice semikvalitativni analyzy rizika pfifazuje dusledkim a pravdépodobnostem urcité

Ciselné hodnoty podle Skalovaci stupnice — v naSem pfipadé hodnoty 1 az 5 pro dusledky a

hodnoty 0,5 az 0,0001 pro pravdépodobnosti. Je na misté pfipomenout, Ze se jedna pouze o urdité

fiktivni hodnoty, které pouze pomahaji pfi procesu stanovovani vyznamnosti rizikového faktoru.

Vzajemnym pronasobenim hodnot pravdépodobnosti a dlsledku ziskavame celkové skore

rizikového faktoru.

Tabulka 20:

Matice semikvalitativni analyzy rizika (multiplika¢ni)

pasem vyznamnosti rizik

— s vyznacenim

é 0,01 ,;;Z:épodobné .

Skore faktoru rizika

Nepftijatelné

Piijatelné

Ptijatelné, ale nutno dale analyzovat, neni-li skére jednoznacné
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Multiplikaéni matice se li§i pouze v tom ohledu, Ze vice diferencuje mezi dusledky. Hodnotova
matice pfisuzuje kazdému vyznamnéjSimu dlsledku ¢islo o jednotku vétsi, zatimco multiplikacni
matice vyznamnéjSim dasledkim pfisuzuje nasobky pfedchozich hodnot: napfiklad mezi dusledky
,Zznacné“ a kritické” je pomér vyznamnosti desetinasobny, zatimco mezi dusledky ,stfedni“ a

»znacné”“ je pomér pouze dvojnasobny.

Priklad 29.  Tridéni rizik dle jejich vyznamu

Priklad

Vyuzijeme-li matici semikvalitativni analyzy rizika, pak jednotliva rizika z katalogu rizik mazeme
rozélenit do tabulky a vizualizovat jejich vyznam pro zdarny pribéh projektu. V nize uvedeném
pfikladu bychom jako zasadni rizika z katalogu méli vnimat rizika dle katalogového gisla 1, 4 a 5.
Rizikové faktory 2, 3, 6, 7 a 8 predstavuji menSi nebezpedi, nicméné urcité by jim méla byt
vénovana pozornost pfip. provedena dalSi dopliujici analyza. Za urc€itych okolnosti mohou byt

rizikové faktory 9 a 10 ignorovany.

Tabulka 21: Rizikové faktory (Ri) v matici semikvalitativhi analyzy rizika

(multiplikaéni)

Dusledky
Mp. 1 Mp. 2 Mp. 5 Mp. 10 Mp. 100
nevyznamné malé stredni znacné kritické

0,5 teme jisté Rz, Rs X\\\\\\\%X\\\\\\\%\\\\\\\
0,1 velmi pravdépodobné %\\\\\\%\\\\\\\\%\\\\\\\
AN

0,01 pravdépodobné

0,001 spi$e nepravdépodobné

Pravdépodobnost

0,0001 | témér vyloucené

Zavér z prikladu pfedchozi analyzy tedy zni:
1) nepfijatelna jsou rizika s Cislem 1, 4, 5;
2) pfijatelna po pfezkoumani i podniknuti dalSich opatfeni jsou rizika €. 2, 3, 6, 7 a 8.

3) Za pfijatelna rizika mizeme oznadit rizika ¢. 9 a 10.

Pokud bychom chtéli rizika setfidit v ramci skupin, mdzeme pouzit napfiklad hodnotovou i

multiplikani matici a pfifadit rizikim odpovidajici tzv. skére a setfidit je podle jejich vyznamnosti, tj.
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co do pravdépodobnosti a dusledku. Pro rizikové faktory podminéné pfijatelné, tj. 2, 3, 6, 7 a 8 pak

pfi pouziti multiplikaéni matice plati:

Tabulka 22: Skoére rizikovych faktorl

Rizikovy faktor Skore
R, 0,5
R, 0,5
Re 0,1
R; 0,1
Rs 0,005

Néktefi odbornici na analyzu rizika (Vose, 2000) pouzivaji o jeden stuperi podrobnéjsi skaly jak pro
dlsledky, tak pro pravdépodobnosti. Navic Skala existuje pouze jedna a aplikuje se jak na
pravdépodobnosti, tak na dasledky. Celkovy mozny pocet jejich kombinaci je proto 6x6. Takto

definované mozné Skaly pro pravdépodobnost a dlsledky jsou pak napfiklad nasleduijici:

Tabulka 23: Sestistupfiova §kala pro hodnoceni vyznamnosti rizik

Pravdépodobnost Dusledky
velmi znacna velmi znacné
znacna znacné
stfedni stfedni

mala malé

velmi mala velmi malé
zanedbatelna zanedbatelné

Kromé vySe uvedenych matic mizeme pfifadit vysledna skore jednotlivym rizikovym faktordm i
pomoci nasledujiciho postupu. Nejdfive jednotlivym Skalam pfifadime urcité hodnoty, napfiklad

pomoci nasledujici tabulky:

Tabulka 24: Semikvantifikace v $estiSkalové stupnici

Popis Pfifazena hodnota
nulové/a N/A
velmi malé/a -5
malé/a -4
stfedni -3
vysoké/a -2
velmi vysoké/a -1
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Skére S rizikového faktoru je dano jednoduse sou¢tem hodnoty P pfifazené za pravdépodobnost a
hodnoty D pfifazené za dUsledky,

S=P+D.
Pokud rizikovy faktor ovliviiuje vice veli€in, tj. vykazuje vice riznych disledkd, pak jednim z dalSich
moznych zplUsobu ohodnoceni vyznamu — skére S rizikového faktoru je napfiklad tento vztah, kde

opét P symbolizuje pravdépodobnost a D dlsledek,
S = MAX(P; + D). [1]

Index i pravé odkazuje na rlizné kategorie dusledk( (napfiklad celkové naklady, doba trvani,
kvalita). Takto definovany skéringovy systém av8ak kalkuluje pouze s maximalni hodnotou z
kombinace pravdépodobnost-disledek.

N
. S=log,, {ZIOWD‘ } [2]

i=1

Oba dva zpusoby vedou pfimo k ¢iselnému ohodnoceni — skére — které charakterizuje vyznam
rizikového faktoru pro Uspésny prubéh projektu. JelikoZ takto Ize ohodnotit vSechny identifikované
faktory rizika a setfidit je podle takto spocitanych hodnot, miUzeme ziskat pfehled rizikovych

faktoru, ktery zohledriuje jejich vyznam - viz napf. Tabulka 21: .

Zjednodusena kvantitativni analyza rizika
V rdmci zjednodu$ené kvantitativni analyzy rizika se nej¢astéji objevuji dvé metody:

analyza citlivosti a

analyza scénaru.

Analyza citlivosti (angl. ,sensitivity analysis” ¢i ,what-if analysis®) zjiStuje, jak se zméni kriterialni
veliina (vysledek projektu, penézni toky generované provozem projektu, ziskovost projektu apod.)
pfi predem stanovené zméné rizikového faktoru (cena sluzby, poptavany objem po sluzbé, mzda

pracovnik( zajistujicich sluzbu, nutné naklady na zajisténi vysledku projektu apod.).
Bude-li napfiklad projekt smé&fovat k realizaci uréité sluzby a sou€asné se bude poZadovat finan¢ni

udrzitelnost, tj. provoz projektu by si na sebe mél vydélat, miizeme za vysledek chapat napfiklad

nasledujici vztah:
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V=(PxQ—-VyxQ —Fy),

kde jsou

P cena jednotky (sluzby),

Q mnozstvi prodanych jednotek,

Vv variabilni néklady na jednotku sluzby, tj. ndklady pfimo pfifaditelné poskytnuti jedné
jednotky sluzby,

Fn fixni naklady, tj. naklady, které jsou nutné pro zajiSténi sluzby, ale na mnozstvi

poskytnutych jednotek sluzby pfimo nezavisi.

Zajima nas, jak se zméni vysledek generovany projektem pfi zméné jednoho z rizikovych faktor(.

Bude-li to cena nabizené sluzby, tak nas zajima zména vysledku V:

AV =V,-V,, resp. AV= (Vg - V1)/ V,

pfi zméné ceny AP = P,— P4, resp. AP = (P, - P;) / P4, kde
V;=vynosy — naklady = (P;x Q- Vy x Q — FN),
V, = vynosy — ndklady = (P2x Q- Vi x Q — FN).

Nastavime-li zménu ceny na 10 %, z dlivodu opatrnosti hlavné ve sméru nepfiznivém pro projekt,

pak nas bude zajimat o kolik % se zméni (zhorsi) nasledné vysledek.

Pokud vysledek projektu nebude generovat zadné finanéni vynosy, tak ale bude ve vétSiné pfipadl
mozné sledovat nutné naklady na dosazeni vysledku. Ty se opét mohou skladat z riznych polozek
rdzné provazanych. Abychom mohli provést analyzu citlivosti, tak je nutné sestavit opét rovnici,
ktera bude zachycovat jednotlivé nakladové polozky. Zménou jedné z poloZek (napf. o 10 %) pak
jednoduse dopocitame zménu celkovych naklad. Pokud tento postup aplikujeme na vSechny

nakladové polozky, zjistime, jak moc kterd nakladova polozka ovliviiuje celkové naklady.

Sefazenim jednotlivych rizikovych faktord podle jejich vlivu na vysledek projektu jednoduse
uvidime, které z faktoru jsou vice ¢i méné rizikové. Vyhodou oproti prosté kvantitativni analyze

rizika ale pfimo vidime rozsah dopadu na vysledek.

Nevyhodou analyzy citlivosti ovSem zustava, Ze sleduje pouze izolované dopad jednoho rizikového
faktoru. Tento nedostatek ¢aste¢né prekonava tzv. analyza scénafi, v jejimz ramci se uvazuji
urité scénare vyvoje rizikovych faktor(i, kterym je vysledek projektu vystaven. Kdybychom se

vratili k nasi rovnici pro vysledek projektu,

V=(PxQ-VyxQ —Fy),
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tak vramci analyzy scénarfl budeme zvazovat urCité scénafe vyvoje ceny P, objemu Q,
variabilnich nakladd Vy a fixnich naklad Fy . Nej¢astéji se pracuje se tfemi moznymi variantami
(tzv. stavy svéta) v Clenéni na variantu optimistickou, realistickou a pesimistickou. Do ur€itych
obtiZi se dostaneme, pokud tak budeme pracovat s kazdym rizikovym faktorem. V pfipadé nasi
rovnice s (pouze!) Ctyfmi rizikovymi faktory (P, Q, Vy, Fn) bychom se totiZ dostali k celkovému

poctu 3x3x3x3 = 81 moznych scénard.

Analyza scénarl je vhodna zejména pro strategickou analyzu, jelikoz vede k uvédomovani si
hlavnich rizikovych faktorll a umoznuje tak vytvofit si rizné predstavy o tom, jak asi postupovat,
kdyZz ..“. Reknéme, Ze hlavnim rizikovym prvkem projektu bude cena benzinu, ktera muze
poklesnout na 27,- K&/litr (optimisticky scénar), mirné vzrast (33,- Ké/litr, realisticky scénar) &i velmi
vzrist (40,- Ké&/litr, pesimisticky scénafF). Pokud dopad na vysledek projektu pfi pesimistickém

scénafi by byl kriticky, je nutné se na tento rizikovy scénar zaméfit a navrhnout mozna opatfeni.

Nicméné chceme-li riziko skute¢né néjak fundované Fidit, bude zapotfebi pfistoupit k jeho
(pfesnéjSi) kvantifikaci — z predchozi analyzy totiz neni zfejmé, jak moc je ktery scénar
pravdépodobny. Navic vime, Ze potencialni budouci scénare vyvoje vétSinou nenabyvaji pouze tfi
hodnot (pesimisticka, optimistickd, realisticka), ale Ze v mnoha pfipadech mizeme predpokladat
jejich spojity vyvoj. Klasickym pfikladem je napfiklad devizovy kurz, cena (ropy, elektrické energie,
vody apod.), velikost poptavky atd. Navic rizikové faktory jsou mezi sebou €asto provazané —

zkorelované - pokles ceny mize zvysit poptavku apod.

Jako nejvhodnéjsi nastroj ke kvantifikaci v ramci procesu analyzy rizika se ukazuje vyuziti teorie
pravdépodobnosti pfedevsim riznych pravdépodobnostnich rozdéleni. Zavérem takto koncipované
analyzy rizika by byla odpovéd na otazku: Jaka je pravdépodobnost, Ze vysledku projektu
bude/nebude dosazeno? Respektive jaké hodnoty vysledku muZeme ocekavat s 95%
pravdépodobnosti? Tim se dostdvame k dnes stéle vyuZivangjSimu nastroji analyzy rizika, kterym
jsou simulace Monte Carlo.

Simulace Monte Carlo

Simulace Monte Carlo patfi k pomérné slozitéjSim postuplim analyzy rizika. Jejich zakladem je, ze
pracuji s urcitymi pravdépodobnostnimi rozdélenimi rizikovych faktord a v kone¢ném dusledku
informuji o tom, jaka je pravdépodobnost dosazeni vysledku projektu v&etné identifikace, jak moc
které rizikové faktory vysledek projektu ohroZuji. Jejich vypovidaci schopnost je tim oproti
pfedchozim postuplim mnohem vétsi. Navic je mozno v jejich ramci modelovat i rdzné vazby mezi
rizikovymi faktory a sledovat jejich kombinovany vliv na vysledek projektu. JelikoZz podrobné;si
informace o simulacich Monte Carlo jsou nad ramec rozsahu této publikace, ilustrujme si

v nasledujicim jednoduchém pfikladu pouze jejich princip.
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Priklad 30. Simulace Monte Carlo

Necht mésto pronajima urcity objekt komerénim subjektim a vynosu z pronajmu nasledné vyuziva
pro profinancovani néjakého neziskového projektu. Najemné za jednu kancelafskou jednotku &ini
20 000,- mésicné. Pocet pronajatych jednotek fluktuuje z mésice na mésic mezi 30 a 40, primér
tedy dosahuje cca 35. Provozni naklady dosahuji v priméru 600 000,- KE mési¢ne, ale kazdy
mésic se mirné li8i. Pokud bychom neuvaZovali Zadnou nejistotu ohledné podtu pronajatych
jednotek a provoznich vydaju, tak by mésto dosahovalo zisku 100 000,- KE. Jaké je ale riziko, ze
tohoto rozpoctovaného zisku nebude pripadné dosazeno? Co kdyz potfebujeme minimalni vynos
z pronajmu alespon 70 000,- K&, abychom mohli profinancovat jiny projekt a neinosné nezatizili

rozpocet?

Vime ale, Ze jak pocet pronajatych jednotek, tak i velikost provoznich vydaju jsou rizikové faktory
projektu, jelikoZ jejichz vySe neni jistd. Budeme tedy uvaZzovat, Ze pocet pronajatych jednotek bude
fluktuovat napfiklad mezi 30 a 40. Podobné budeme uvazovat i o provoznich vydajich, které budou
fluktuovat kolem 600 000,- K¢ se zhruba 5% smeérodatnou odchylkou. Jelikoz na zakladé nami
uvazovanych predpokladi nemame dlvod pfisuzovat rliznym hodnotam poétu pronajimanych
jednotek rozdilné pravdépodobnosti, pouzijeme pro simulaci poctu pronajimanych jednotek tzv.
rovhomeérné rozdeéleni, které pfifazuje kazdému cislu mezi 30 a 40 stejnou pravdépodobnost
vyskytu. Pro modelovani provoznich vydaju je pak statisticky nejvhodnéj$i tzv. normaini rozdéleni

se stfedni hodnotou 600 000 a smérodatnou odchylkou ve vySi péti procent z 600 000.
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Obrazek 10. Model pro simulaci Monte Carlo
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Simulaci Monte Carlo pak ziskame nasledujici obrazek:

Obrazek 12.

Vysledek simulace Monte Carlo
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Pravdépodobnostni rozdéleni>® veli€iny zisk / ztrata z pronajmu nas informuje napfiklad o tom, ze s
92% pravdépodobnosti bude projekt ziskovy. Deterministické hodnoty zisku alespori 100 000,- v
modelu, ve kterém nebyla uvaZovana nejistota, bude dosazeno jen s cca 50% pravdépodobnosti!
Soucasné i vidime, Ze pro projekt je z obou rizikovych faktort kliCovy faktor “pocet pronajatych
jednotek”, ktery zisk ovliviiuje mnohem vice nez provozni vydaje. VétSiho efektu tudiz bude
dosazeno, kdyz na$i pozornost pfi fizeni rizika budeme sméfovat zejména ke snaze o stabilizaci

poctu pronajimanych jednotek.

Podobné mulzZeme modelovat mnoho dalSich situaci. Uvedme jako dal$i napfiklad mésto
provozujici bazén. K bezproblémovému provozu bazénu je nutna urcita kriticka vySe navstévnosti,
ktera je citliva jak na teplotu, tak i na miru slune€nosti. Sestavime-li model, ktery bude zachycovat
vazbu mezi teplotou, slune€nosti a navatévnosti (napf. ve formé vicerozmérné regresni rovnice),
tak simulaci Monte Carlo ziskame napfiklad informaci o tom, jaka je pravdépodobnost, ze bude

alespon kritické navstévnosti dosazeno.

3% Z teorie pravdépodobnosti plyne, Ze nahodna proménna je plné uréena svym pravdépodobnostnim
rozdélenim. Vysledné pravdépodobnostni rozdéleni pro veli¢inu zisk / ztrata ndm tudiz poskytuje maximum
informaci o nejistoté spojenou s touto veli¢inou.
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Projekt v kritériich ,,Kvalita risk managementu“ a ,,Rizikovost projektu”

Nasledujici oddil pojednava podrobnéji o mozném postupu pfi hodnoceni projektu v ramci kritérii

~Rizikovost projektu” a ,,Kvalita risk managementu®.

Hodnoceni projektu v ramci kritéria ,,Rizikovost projektu“40
K vyroku o celkové ,rizikovosti projektu“ je mozné vyuzit nasledujici tabulku, ktera hodnoti, s jakou
pravdépodobnosti bude dosazeno planovanych vysledku projektu:

Tabulka 25: Hodnoceni kritéria ,Rizikovost projektu®

Odhadovana pravdépodobnost
Celkové  hodnoceni
Deskriptor dosazeni planovanych vysledk
rizikovosti
projektu
1 zanedbatelna témer jisté >90 %
2 mala s vysokou pravdépodobnosti 80 % - 90 %
3 spiSe mala se znacnou pravdépodobnosti 60 % - 80 %
4 spiSe vétsi se stfedni pravdépodobnosti 60 % - 40 %
5 vysoka s nizkou pravdépodobnosti 20 % - 40 %
6 zvlasté vysoka velmi malou pravdépodobnosti <20 %

Pokud je analyza rizika zpracovana s vyuzitim simulace Monte Carlo, je moZzné pfimo vyuzit k
ohodnoceni rizikovosti pravdépodobnostni rozdéleni vysledku, ze které tuto odhadovanou

pravdépodobnost pfimo vyteme.

Ponékud obtiznéji, ale preci jenom do urcité miry velmi rozumné, muzeme ,rizikovost projektu”
hodnotit i na zakladé citlivostnich &i dokonce i pouze kvalitativnich analyz rizika. Primarni vstupni
informaci pro vyrok o ,rizikovosti projektu” je vyCet jednotlivych rizik projektu. Principem rozhodnuti
o zafazeni projektu do rliznych Skal ,rizikovosti projektu” je pak vztah mezi pravdépodobnosti
vyskytu rizikového faktoru a jeho vazbou (vlivem) na vysledek projektu. Kdyz napfiklad urcity
rizikovy faktor €i kombinace rizikovych faktor(i se znaénou pravdépodobnosti dosahne hodnoty,
ktera ve svém dusledku povede k nepfijatelnému propadu skutec¢ného vysledku projektu oproti
planu, pak se zna¢nou pravdépodobnosti nebude dosazeno ani planovaného vysledku projektu
resp. dosazeni planovanych vysledkd projektu Ize hodnotit jako s nizkou pravdépodobnost/’.41
Dulezité pfi tomto postupu je, aby nedoSlo k zanedbani vazeb mezi rizikovymi faktory a to jak z

hlediska pravdépodobnosti, tak z hlediska dusledku. Efektu nepfijatelného propadu ve vysledku

0 Kroky risk managementu, tj. jaké opatfeni lze uéinit, budou doplnény v zavére¢né fazi feseni projektu.
! Pokud se odhaduje, Ze rizikovy faktor se objevi se znaénou pravdépodobnosti, tj. s 60 % - 80 %, tak
automaticky vysledku projektu bude dosazenou pouze s 40% - 20% pravdépodobnosti.
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projektu totiz nemusi byt dosazeno napfiklad ani jednim z urcitého mnozstvi rizikovych faktoru,
nicméné jejich vzajemné kombinace jiZ mohou projekt vyznamné ohrozit.
Zde je na misté zdlraznit, Ze verdikt o kone¢né ,rizikovosti projektu” musi posuzovatel projektu

vzdy analyzovat nezavisle a sdm o zafazeni projektu mezi stupné rizikovosti rozhodnout.
Hodnoceni projektu v ramci kritéria ,,Kvalita risk managementu“

Jak jiz bylo zddraznéno, uspésny proces risk managementu mdze probéhnout pouze za podminky,
Ze je vymezen kontext, tj. Zze jsme schopni stanovit ,éeho” se riziko tyka. V nasem pfipadé se riziko

tyka ,vysledku“ projektu.

Zakladni otazka pro posouzeni kvality zpracovani risk managementu, vychazi tedy ze zhodnoceni

toho, jak kvalitné byl proces risk managementu v projektu zpracovan a tedy zni:

»DoO jaké miry resp. jak kvalitné je v projektu feSeno, ze o¢ekavané vysledky projektu budou

skutecné dosazeny?“,
s tim, Ze nas bude pfedevsim zajimat negativni stranka, tj. nedosazeni planovaného V)’Isledku42.

Jelikoz proces risk managementu se prakticky rozpada do dvou kroku, tak pro odpovéd na tuto

otazku je zapottebi se ,zeptat* podrobné;ji:

1. Byly vytipovany vyznamné rizikové faktory, tj. identifikovany rizikové faktory dle jejich

vyznamu, tj. stanovena pravdépodobnost jejich vyskytu véetné moznych dasledkd?
2. Byla navrzena adekvatni opatfeni proto, aby kone&na rizikovost projektu byla pfijatelna?

Vysledné zhodnoceni ,kvality risk managementu® by mélo sledovat jak

1. obsahovou, tak

2. formalni stranku®

planované napiné procesu risk managementu.

* Opét je na misté zdtraznit, ze odekavany vysledek mize byt jak horsi, tak i lepsi, nez se odekava.
Komplexné pojaty proces risk managementu nemtize piehlizet ani jeden z obou stavli. Nicméné na zakladé
uvedené argumentace u projektll financovanych z vetfejnych prostiedkli postaci, pokud se bude vénovat
zvySena pozornost hlavné situacim, které jsou pro uspésnost projektu nepiizniveé.

# Zde je na misté zdiraznit, 7e se nejedna o formalni nalezitosti zadosti predkladaného projektu. Podrobngji
viz dalsi odstavec textu.
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Demonstrujme kvalitu obsahové stranky kvality risk managementu na pfikladu projektu, ve kterém
je vyuzita v ramci analyzy rizika cela fada velmi sofistikovanych nastrojd, nicméné postavenych na
zcela mylnych, zavadéjicich i nedostatecnych predpokladech — tudiz kvalita analyzy po obsahové
strance musi byt automaticky velmi pochybna. RovnéZ i navrZzena opatfeni mohou byt
nedostateéna. Nutno upozornit na to, Ze zhodnoceni obsahové stranky zavisi do znacné miry na
kvalifikaci hodnotitele — tj. jeho obeznamenosti z problematikou, které se navrhovany projekt

dotykd, a tudiz neni pfimo zobecnitelné.

Pro koneény vyrok o ,kvalité risk managementu“ je nutné zhodnotit nejenom obsahovou, ale i
formalni stranku procesu. Formalni stranka Uzce souvisi s vyuzitim rizné sofistikovanych
analytickych nastroju analyzy rizika. Vyuziti riznych analytickych nastroji (uvedenych v pfedchozi
kapitole) jak v procesu samotné analyzy a feSeni rizika, tak samoziejmé i v navaznosti na celkové
zhodnoceni zpracovani ,kvality risk managementu® v navrhu projektu, je ze znatné Casti

podminéno moznosti kvantifikovat vysledky projektu.

Zhodnotit formalni stranku zpracovani procesu risk managementu nam pfiblizi odpovédi na

nasledujici otazky:

Jsou vysledky projektu vymezitelné?
Jsou vysledky projektu kvantifikovatelné?

Jsou vysledky projektu kvantifikovatelné v penéznich jednotkach?
Jsou zdroje projektu vymezitelné?
Jsou zdroje projektu kvantifikovatelné?

Jsou zdroje projektu kvantifikovatelné v penéznich jednotkach?

Odpovédi na tyto otazky umoznuje kategorizovat projekty do tfech nasledujicich soubor(, s tim, ze

projekty z riznych ze soubord vyZaduji ponékud jiné analytické nastroje:

A. vysledky a zdroje projektu jsou vymezitelné, ale spiSe nekvantifikovatelné

— analyza rizika by méla obsahovat kvalitativni ohodnoceni, ale v€etné kvalitativni matice analyzy

rizika

B. vysledky a zdroje projektu jsou omezené kvantifikovatelné

— analyza rizika by méla obsahovat jak kvalitativni ohodnoceni, tak i alespori semikvalitativni
matici analyzy rizika; v zavislosti na mife mozné kvantifikace ma smysl v uréitych pfipadech

zvazovat navic analyzu scénaru ¢i citlivostni analyzu.
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C. vysledky a zdroje projektu jsou kvantifikovatelné

— analyza rizika by méla obsahovat jak kvalitativni ohodnoceni, tak i analyzu rizika pomoci
simulace Monte Carlo — to se tyka zejména vétSich projektl; pro mensi projekty postacuje uplna

aplikace metodického aparatu bodu B.

Zhodnoceni formalni stranky analyzy rizika pak sleduje, v navaznosti na mozné mife
kvantifikovatelnosti vysledkd a zdroju projektu, zda byly dostateéné vyuzity disponibilni analytické
nastroje. Celkové zhodnoceni je pak urcitou kombinaci ze zhodnoceni formaini a obsahové stranky
kvality zpracovani procesu risk managementu, pfip. jako koneény vyrok maze poslouzit ten horsi z

obou.

Tabulka 26: Hodnoceni formalni stranky risk managementu |

Kvalita risk managementu obsahuje: Celkové ohodnoceni

Riziko neni viibec analyzovano. Zadna

Jsou pouze slovné uvedena zakladni rizika a pfip. pouze nastinény - ]
. L velmi Spatna
moznosti jejich fizeni.

Uveden vycet rizik a mozny zpUsob Fizeni. Spatna

Rizika jsou analyzovana formou matic, tj. hodnoti se jak mira jejich
nastoupeni, tak i dopady; chybi hlubSi analyza pfip. oéekavanych dobra

scénarl a navrzeni opatreni

Pfedchozi bod + u rizik je ohodnocena jak mira jejich

pravdépodobnosti, tak i mira je jejich dopadu; analyza citlivosti, analyza

pravdépodobnych moznych scénafu; podrobna analyza velmi dobra
nejvyznamnéjsich rizikovych faktorl a moznosti jejich feSeni

VSe vySe uvedené metody + simulace, tj. fedi se rovnéz vzajemné

vazby rizikovych faktord, nazory expertt o intervalech a vyborna

pravdépodobnostech moznych budoucich stavu rizikovych faktord

Pfedchozi tabulka demonstruje mozné zhodnoceni formalni kvality zpracovani procesu risk

managementu na pfikladu projektt, kde vysledky i zdroje jsou kvantifikovatelné.

Pokud vysledky projektu jsou spiSe nekvantifikovatelné, nicméné vymezitelné a pro hodnoceni
projektu vyznamné, lze Fici, ze predchozi stupnice je stale aplikovatelna a zlstava na hodnotiteli
zvazit, do jaké miry se predkladatel zamyslel (resp. analyzoval) nad nutnymi resp. postacujicimi

podminkami, které povedou k dosazeni planovanych vysledku:

Tabulka 27: Hodnoceni formalni stranky risk managementu Il
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Kvalita risk managementu obsahuje: Celkové ohodnoceni

Podminky Uspé&snosti nejsou vibec analyzovany Zadna
Podminky uspésnosti jsou pojaty velmi struéné a obecné velmi Spatna
Jsou vymezeny zakladni podminky uspésnosti bez dalSi analyzy Spatna
Jsou vymezeny podminky Uspésnosti a stanoveno, co je nutné pro dobra
jejich uspésnost udélat
Jsou vymezeny podminky Uspésnosti a analyzovana rizika / ohrozeni,
ze nedojde ksplnéni podminek; je vymezeno fizeni rizik, tj. . .
predkladatel uvadi, co je nutné udélat, aby podminky uspé&snosti byly velmi dobra
naplnény
Jsou vymezeny dopodrobna podminky Uspésnosti a analyzovana rizika
/ ohroZeni, Ze nedojde k splnéni podminek; je vymezeno dopodrobna

vyborna

fizeni rizik, tj. pfedkladatel uvadi, co je nutné udélat, aby podminky

uspésnosti byly naplnény

Shrneme-li, tak vysledné zhodnoceni “Kvality risk managementu® by mélo sledovat jak kvalitné

e byly vytipovany vyznamné rizikové faktory, tj. identifikovany rizikové faktory dle jejich
vyznamu, tj. stanovena pravdépodobnost jejich vyskytu véetné moznych dusledku;

e byla navrzena adekvatni opatfeni proto, aby konecéna rizikovost projektu byla pfijatelna?

A to z hlediska jak

e obsahové, tak

e formalni stranky.
O metodické strance by mél samoziejmé fidici organ predkladatele informovat. To znamena, zZe

ten by si mél byt jist tim, co bude nasledné hodnotitel povazovat pro dany typ projektl za

odpovidajici.
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5 Priloha l. Priklad tfitroviiového stromu (pyramidy) kritérii pro

hodnoceni projektt

Uroveti L. Uroveti I1. Urovet II1.

1.1.1
Rating pfedkladatele

1.1

Finanéni zdravi 1.1.2
Ekonomicky spjaté skupiny

Kritéria hodnoceni

predkladatele 1.2.1

Kompetence piedkladatele

1.2
Kompetence a zkuSenosti 1.2.2
Zkusenosti ptedkladatele

.11
Mira souladu projektu s cili

1.1

Relevance 11.1.2
Vazba na jiné projekty
(synerg.)

11.2.1
11.2 Technicka kvalita

Kvalita zpracovani

projektu 11.2.2

Marketingova kvalita

Kritéria hodnoceni 11.2.3
projektu Fin. - ekonomicka kvalita

11.2.4
Planova (organiz. — idicf)

11.2.5
Kvalita analyzy rizika

1.3
Rizikovost projektu

1.4.1
ENPV/I — Index rentability

1.4 11.4.2
Vysledky projektu Snizeni tniku NOx do
ovzdusi

11.4.3
Zhorseni estetického dojmu z
krajiny

Soubor je dale doplnén o eliminacni kritéria, jejichz vaha je nulova (proto nejsou uvedena v daném
stromu), ale jsou opatiena limitnimi hodnotami, které musi projekt pfinejmensim spliiovat, aby byl
ptijatelny. Jde o:

Udrzitelnost

Realizovatelnost

Horizontalni kritéria nezahrnuta do podskupiny ,,I1.4. Vysledky projektu*
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6 Priloha Il. Kombinace vysledkovych kritérii pro rtizné typy

projektu (programti)

charakteristika\projekty | I. Idealni | II. Typicka situace | Ill.Typicka V. Typicka | V. Velmi
situace. Cilovy | u vétsiny | situace veétSiny | situace vyjimecna
stav. investicnich projektl v pfipadé nicméné také
(Mohla by | projektd (spiSe | stfedniho a | vétsiny malych predstavitelna
nastat readlné u | vétsiho rozsahu) velkého rozsahu, | projektd situace, kdy jsou
velkych nemusi byt vysledky zcela
projektl investiéni (velké nepredikovatelné
v oblasti s velmi socialni projekty,
dobre environmentalni
specifikovanymi projekty...)
duasledky)
Jsou klasifikovany
VSechny VSechny VSechny VSechny VSechny
vysledky projektd?
Jsou kvantifikovany .
VSechny VSechny Nékteré Nékteré Zadné
vysledky projektd?
Jsou prevedeny na
pené&zni jednotky | V8echny Né&které Né&které Zadné Zadné
vysledky projektt?
Jsou klasifikovany
zdroje  vloZzené do | VSechny VSechny VSechny VSechny VSechny
projekt(?
Jsou kvantifikovany
zdroje  vlozené do | VSechny VSechny VSechny VSechny VSechny
projekti?
Jsou prevedeny na
penézni jednotky zdroje | VSechny VSechny VSechny VSechny VSechny
vlozené do projekta?
ENPV/I event.
EIRR, B/C
ENPV/I event. | Kvantitativni Kvantitativni
EIRR, B/C nepenézni nepenézni
kritérium vysledkové
Kvantitativni vyznamného kritérium
Kritéria hodnoceni nepenézni vENPY v refact ku Kvalitativni
Y ENPV/l event. | kritérium nefeSeného zdrojam . )
zohlednujici vysledky vysledkova
. EIRR, B/C vyznamného vysledku e
projektu kritéria
v ENPV v relaci ku | Kvalitativni
nefegeného zdrojim kritérium
vysledku v relaci | Kvalitativni v pfedchozich
ku zdrojam kritérium nezahrnutého
v predchozich vysledku

nezahrnutého

vysledku
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Seznam pouzitych zkratek

4) CBA Cost Benefit Analysis (Analyza nakladu a pfinosu)

5) CEA Cost Effectiveness Analysis

6) CS Consummer Surplus (Pfebytek spotfebitele)

7) CR Ceska republika

8) DWL Deadweight Loss (Ztrata mrtvé vahy)

9) EIRR Economic Internal Rate of Return (Ekonomické vnitfni vynosové procento)
10) EK European Commision (Evropska komise)

11) ENPV Economic Net Present Value

12) ENPV/I Profitability Index (Index rentability)

13) EU European Union (Evropska unie)

14) FS Feasibility Study (Studie proveditelnosti)

15) GR Government Revenue (Pfijmy viady)

16) HPI Hedonic Price Index (Index hedonické ceny)

17) MC Marginal Costs (Mezni naklady)

18) MCA Multicriterial Analysis (Vicekriterialni hodnoceni)

19) MSC Marginal Social Costs (Mezni spole¢enské naklady)
20) NSB Net Social Benefits (Cisté spolecenské benefity)

21) PS Producer Surplus (Pfebytek vyrobce)

22) SDR Social Discount Rate (SpoleCenska diskontni sazba)
23) SRTP Social Time Preference Rate (Spolecenska mira Casové preference)
24) SS Social Surplus (Spolecensky prebytek)
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Slovnik hlavnich pojmu

Acounting prices — téZ ucetni ceny — ceny, ve kterych je provadéna CBA dle pfiru¢ky EK, tedy de
facto cena stinova.

Analyza rizika - vede k zmapovani vyznamnosti rizik a odhadu jejich (kombinovanému) vlivu na
uspésnost projektu. Zavérem analyzy rizika je tak urcitd zprava o situaci z oblasti rizik projektu, o
tom, jakeé rizikové faktory mohou zpUsobit, Ze o¢ekavanych vysledkl projektu nebude dosazeno.
Analyza scénari — metoda, ktera analyzuje rizikovost projektu formou rliznych scénarl vyvoje
parametru projektu.

Benefit-Costs Ratio (B/C Ratio) - pomér diskontované sumy pfinosu projektu ku diskontované
sumé nakladl projektu.

Citlivostni analyza — téZ analyza citlivosti - zjiStuje, jak se zméni kriterialni veli€ina (vysledek
projektu, penézni toky generované provozem projektu, ziskovost projektu apod.) pfi pfedem
stanovené zméné rizikového faktoru (cena sluzby, poptavany objem po sluzbé&, mzda pracovniki
zajistujicich sluzbu, nutné naklady na zajisténi vysledku projektu apod.).

Consumer Surplus — viz Pfebytek spotiebytel

Cost-Benefit Analysis (CBA) — téZ Analyza naklad( a pfinosl - metoda pro hodnoceni projektd,
politik a programu, ktera kvantifikuje v penéznich jednotkach hodnotu vSech dopadu na vSechny
¢leny spole¢nosti, ty nasledné agreguje do podoby penéznich toku, upravuje je o ¢asovou hodnotu
a shrnuje prostfednictvim kriterialnich ukazateld.

Cost-Effectivness Analysis (CEA) — metoda pro hodnoceni projektll, ktera kvantifikuje veSkeré
efekty pouze v naturalnich jednotkach a nasledné definuje pomér urcitého efektu méreného v
naturalnich jednotkach a vySe vynalozenych nakladu.

Deadweight Loss — viz Ztrata mrtvé vahy

Economic Net Present Value (ENPV) — viz Ekonomicka Cistd sou€asna hodnota.

Ekonomicka ¢istda souéasna hodnota (ENPV) — téZ Economic Net Present Value - suma
diskontovanych &istych socioekonomickych tokt od poc¢atku projektu po konec jeho Zivotnosti.
Ekonomické vnitini vynosové procento (EIRR) — Economic internal rate of return — diskontni
sazba, pfi které je ekonomicka Cista souc¢asna hodnota nulova

Ekonomicky index rentability (ENPV/I) — podil ekonomické Ccisté souCasné hodnoty a
investiCnich vydaju, udava kolik K& socioekonomického ¢istého pfinosu pfinese 1 K¢ investi¢nich
vydaju.

Ekonomicky spjaté skupiny — ekonomické osoby, se kterymi je spjat Zadatel projektu, a to bud
formou, Ze jedna osoba ovlada druhou, nebo, Ze jedna vlastni podil na druhé, nebo existuji jiné
vzajemné vztahy, napf. Ze jedna osoba ma kvalifikovanou u&ast na druhé osobé&, osoby maji
spole¢né vedouci pracovniky, osoby jsou spojeny vzajemnym finanénim zajisténim, ¢i obchodnimi
dohodami.

Eliminaéni kritéria — kritéria, ktera stanovuji ur€itou nutnou mez, kterou musi predkladatel, i

hodnoceny projekt splfovat, v opacném pfipadé, neni projekt dale hodnocen.

129



Pravodce ekonomickym hodnocenim projektt, programd a politik

Ex ante hodnoceni — hodnoceni, které probiha pfed zahajenim intervence a slouzi mj. k
rozhodnuti, zda intervenci realizovat, pfip. jakou.

Ex post hodnoceni — hodnoceni nasledné po dokonéeni intervence, a to nejen po skonceni
realizacnich aktivit, ale pfedev§im po ukonéeni toku efekt z dané intervence. Slouzi k zhodnoceni,
zda byla intervence Uspésna, zda vloZzené prostfedky pfinesly kyZeny efekt a k u€eni pro dalSi
investicni aktivity.

Feasibility Study (FS) — viz Studie proveditelnosti.

Hodnotici kritéria — kritéria, ktera slouzi k samotnému vicekriterialnimu hodnoceni. Jedna se o
kritéria, u nichz nezajima pouze splnéni urcité nutné podminky, ale jejich skute¢na hodnota Ci
velikost.

Horizontalni kritéria — prlfezova kritéria, jejichZz naplnéni je se sleduje prifezové ve vSech
sektorovych i regionalnich operaénich programech. Pro obdobi 2007-2013 se jedna o nasledujici
kritéria: udrzitelny rozvoj a rovné pfileZitosti.

IN Index — indikator bonity sestaveny Inkou a Ivanem Neumaierovymi na zakladé studia chovani
Ceskych ekonomickych subjekta.

In medias res hodnoceni — hodnoceni v pribéhu realizace intervence. Slouzi k rozhodnuti, zda jiz
zahajenou aktivitu dokoncit i nikoliv, pfip. zda realizovand intervence je provadéna nejlepSim di
nejefektivnéjs§im zplisobem.

Investiéni varianta — popisuje situaci, ktera nastane v pfipadé realizace hodnocené investice.
Tedy popisuje, jak se bude svét vyvijet v pfipadé&, Ze investor zrealizuje investici.

Kvalitativni analyza rizik - metoda analyzy rizika, kterd se pouziva v pfipadé, ze je mozné rizika
pouze klasifikovat. Vysledkem je podrobny vycet rizik, které spolu s dalSimi doplfujicimi
informacemi tfidi resp. katalogizuje. Navazujici analyza pak zohledriuje jak pravdépodobnost, tak
rozsah dopadu rizikového faktoru, byt ve formé kvalitativnich vypovédi.

Kvalitativni kritéria — kritéria, u kterych neni mozné stanovit Ciselnou mez, ale pouze urgit stupen
(stupné) hodnoceni (napf. rating pfedkladatele projektu A, B, C, D, nebo kvalita Zivota).
Kvantitativni analyza rizik — metoda analyzy rizika v pfipadé, kdy je mozZné rizika pfesné
kvantifikovat

Kvantitativni kritéria — kritéria, ktera maji pfirozené Ciselné vyjadreni (jako napf. ENPV &i Uspora
NOXx)

Marginal Costs — viz. Mezni naklady

Marginal Social Costs — viz Mezni spole€enské naklady

Mezni naklady (MC) — Marginal Costs — naklady vzniklé dodate¢nou vyrobou jednotky zbozi Ci
sluzby

Mezni spole¢enské naklady — (MSC) — Marginal Soscial Costs — celospoleenské naklady vzniklé
dodate€nou vyrobou jednotky zboZi €i sluzby.

Multicriterial Analysis (MCA) — viz Vicekriterialni rozhodovani.

Nulova varianta — popisuje situaci (vyvoj spole€nosti), ktera by s nejvétsi pravdépodobnosti
nastala v pfipadé, kdy by nebyla zrealizovana hodnocena intervence,. kdy bude zachovan

soucasny stav, tedy nebude provedena hodnocena investice.
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Ochota akceptovat (WTA) — téz Willigness to akcept - ochota za urcitou ¢astku akceptovat urcitou
ujmu.

Ochota platit (WTP) — téz Willigness to pay — ochota zaplatit za dodate¢nou jednotku sluzby nebo
statku.

Quick test — indikator bonity, ktery navrhl v 1990 P. Kralicek. Tento indikator hodnoti finanéni
stabilitu a vynosovou schopnost ekonomického subjektu.

Producer surplus — viz Pfebytek vyrobce

Prebytek spotiebytele (CS) - Consumer Surplus —je rozdil mezi meznim uzitkem plynoucim
spotiebitelim ze spotfeby uréitétho mnozstvi statku ¢i sluzby a cenou, kterou za tento objem statkd
Ci sluzeb musi skute€né zaplatit.

Prebytek vyrobce (PS) - Producer Surplus — je rozdil mezi meznimi naklady plynoucimi z vyroby
urcitého mnoZzstvi statku &i sluzby a skute€nou cenou, kterou za tento objem ziska.
Realizovatelnost — viastnost projektu, ktera fika, zda je projekt realizovatelny, neboli, zda projekt
tak, jak je navrzen, je mozné provést z hlediska technického, technologického, ekonomického,
finanéniho, organizacniho apod. Ze vSech zminénych parametri by mélo byt ziejmé, Ze si
predpoklady realizovatelnosti v jednotlivych oblastech vzajemné neodporuji a jsou realistické.
Relevance — soulad projektu s cili vysSi intervence.

Risk management - predstavuje systematicky pfistup k identifikaci, zhodnoceni a fizeni rizik
b&hem Zivotniho cyklu projektu. Jeho smyslem je jak aktivnhé analyzovat rizika projektu, tak
samoziejmeé i nasledné zjistény stav optimalné fesit a tim pfispivat k dosaZzeni co mozna nejlepSich
vysledk( projektu.

Semikvalitativni analyza rizik - metoda analyzy rizika, ktera se pouziva v pfipadé, Ze je mozné
néktera rizika pouze klasifikovat a ¢ast rizik je mozné kvantifikovat. Vysledkem je podrobny vycet
rizik, jejich ¢aste¢na kvantifikace, doplnéna informacemi tfidi resp. katalogizuje. Navazujici analyza
pak zohledriuje jak pravdépodobnost, tak rozsah dopadu rizikového faktoru.

Shadow prices — viz Stinova cena.

Social Discount Rate (SDR) — téZ Spoleenské diskontni sazba - mira, kterou pfevadime budouci
spolegenskoekonomické toky na jejich sou¢asnou hodnotu. Jeji hlavni teoretickou determinantou je
social time preference rate (spoleCenska mira Casové preference).

Social Surplus — viz Spole€ensky prebytek

Spolecensky prebytek (SS) - Social Surplus — je sou¢tem prebytku spotfebitele a vyrobce.
Stinova cena — téz Shadow prices - cena, ktera by byla dosazena pro dany produkt (sluzbu) na
dokonale konkuren&nim trhu, pokud by takovy trh existoval.

Studie proveditelnosti (FS) — téz Feasibility Study — komplexni popis projektu - studie,
prostfednictvim které se hodnoti proveditelnost a realizovatelnost projektu po strance nejen
financni, ale i marketingové, provozni, personalni a technické. SouCasné obsahuje obvykle i
samotné vyhodnoceni socioekonomickych efektl, které pak vede k posouzeni smysluplnosti
projektu pro spole¢nost.

Transformacéni funkce — funkce, ktera slouzi k pfevodu kvantitativnich hodnot jednotlivych kritérii

na jednotnou stupnici (0-100) pro nasledné celkové vyhodnoceni ve vicekriterialnim hodnoceni.
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Udrzitelnost - viastnost projektu, ktera definuje, zda je projekt po financni strance udrzitelny po
urcité Casové obdobi, neboli, zda kumulované hotovostni toky zahrnujici i veSkeré efekty plynouci
ze zvoleného financovani je vzdy vétsi nebo rovna nule.

Vicekriterialni hodnoceni (MCA) — viz Multicriterial Analysis.

Willigness to accept — viz ochota akceptovat

Willigness to pay — viz ochota platit

Ztrata mrtvé vahy (DWL) - Deadweight Loss — je pak ztrata pfebytku spotfebitele i vyrobce oproti
efektivni situaci, kterou vSak neziskal zadny jiny subjekt. Jedna se tedy o Cistou spolecenskou

ztratu.
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