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Komplexní p�ístup k efektivnosti podnikatelských projekt�

Comprehensive approach to business efficiency projects 

Miloš Kone�ný 

Abstract 

Purpose The aim is to contribute to improving management of solutions, implementation and sus-
tainability of the effects of entrepreneurial innovation projects through a comprehensive approach to 
their effectiveness.  
Scientific aim formation of system effectiveness criteria of complex business project innovation, 
creation of model of product usability.  
Methodology/methods Based on the theory of innovation. It uses a system approach, comparison, 
analysis, synthesis, modelling, abstraction, structuring and concretisation.  
Findings Most important is the creativity and originality of the solution and implementation of a 
complex innovation. Object of the effectiveness analysis of the business project is an entire complex 
innovative action, it is not sufficient only to analyse the effectiveness of selected individual innova-
tions. Improving the preparation of innovative project decisions must be based on this knowledge. 
Conclusions The following is a summary of the results of work of the author. A structure of project 
effectiveness analysis was created, which is the same for the analyses done: before including the pro-
ject into the plan, when the project solution is in progress, in the scope of documentation for regular 
manufacturing of the new product, after bringing the product to regular production and to the market. 
A practical system of analyses of an extensive business project’s effectiveness was created. A system 
of groups of project effectiveness criteria was created: 1-Criteria of competitiveness by increasing 
product usefulness, 2-Time criteria, 3-Criteria of quantitative aspect of demand and the level of de-
mand satisfaction, 4-Criteria of project’s complexity and feasibility, 5-Criteria of safety, health, sani-
tary, ecological, aesthetic and psychological effects of the new product’s manufacturing process, 6-
Financial criteria. It is essential to apply all the groups of criteria. The analysis cannot be limited only 
to the financial criteria. A model of product usefulness, which contains seven groups of parameters, 
was created. In the group of financial criteria, the “calculation model of cash-flow and other selected 
indicators” allows different views on the financial effects of the project. 
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Úvod
Strategické podnikatelské zám�ry - je-

dine�né strategické inova�ní akce - podnikatel-
ské projekty jsou nezbytnou sou�ástí stále 
zp�es�ované a soustavn� za aktivní ú�asti za-
m�stnanc� realizované strategie rozvoje pod-
niku. Tvorba, realizace a využívání t�chto pro-
jekt� je výsledkem tv�r�í aktivity pracovník�
podniku v hledání, nalézání, vytvá�ení a v�as-
ného zajiš�ování konkrétních podnikatelských 
p�íležitostí. V období tvorby, realizace a vyu-
žívání projektu probíhá rozvoj v�dy a techniky, 
probíhá vývoj konkurence, další zm�ny v pod-
nikatelském okolí v�etn� zm�n cen a cenových 
relací. Proto nelze efektivnost jednotlivých 
variant ur�itého projektu hodnotit jedním uka-
zatelem, ale soustavou ukazatel�. 

Je nezbytné snažit se eliminovat vel-
kou prom�nlivost cen a cenových relací dopl-
n�ním finan�ních kritérií nepen�žními kritérii 
efektivnosti. Je nezbytné uplat�ovat kritéria 
efektivnosti ve variantních �ešeních v  pr�b�hu 
technického vývoje produktu, projek�ní �in-
nosti a technické p�ípravy výroby a dalších 
�inností v oblasti invence, kde se zásadn� roz-
hoduje o efektivnosti provozu i výroby nových 
produkt�. Kritéria variant díl�ích tv�r�ích �e-
šení nesmí být v rozporu s kritérii efektivnosti 
celé komplexní inovace. Práv� komplexní ino-
vace ve svých z�et�zeních elementárních ino-
vací umož�uje synergický efekt celé akce, a 
tedy musí být vnit�ní podstatou obsahu každé-
ho podnikatelského projektu. Rozbor efektiv-
nosti, jako nástroj rozhodování o podnikatel-
ském projektu v jeho r�zných etapách, musí 
tedy vycházet z komplexního p�ístupu, z teorie 
inovací, z teorie efektivnosti i ze systémového 
p�ístupu. 

1 Rozbor efektivnosti – nástroj rozhodování 
o projektu 

Podnikatelské projekty by m�ly vychá-
zet ze strategie rozvoje podniku a jejích zm�n, 
z hledání dlouhodobých konkuren�ních výhod 
ve stále se m�nících podmínkách, z nutnosti co 
nejlepšího uspokojování pot�eb a problém�
vymezeného okruhu zákazník�, z nutnosti 
komplexního �ešení a realizace inova�ní akce 
cílov� zam��ené na r�st efektivnosti podniku. 

Nejd�ležit�jší pro dosažení efektivnos-
ti podnikatelského projektu je tvo�ivost a ori-
ginalita �ešení a realizace komplexní inovace. 
Projekt musí obsahovat nejen r�zn� hluboké 

zm�ny produktu (konstrukce výrobku) uspoko-
jujícího vymeze-né pot�eby zákazník�, ale i 
zm�ny v procesech (v�etn� nezbytných zm�n v 
pracovních p�ed-m�tech, v pracovních pro-
st�edcích, v ener-getické vým�n�, v technolo-
gických principech, v kvalifikaci pracovník�, v 
d�lb� práce a tedy i v organizaci). Jde o systé-
mový p�ístup k �ízení komplexních inovací 
t�etího a všech vyšších �ád� (Kone�ný, 2007, 
kap. 1 a 2), realizovaných na základ� p�edem 
zpracované projektové dokumentace. 

Objektem rozboru efektivnosti ur�ité-
ho podnikatelského projektu, je celá komplexní 
inova�ní akce (ne tedy jednotlivé izolované 
elementární inovace). �ízení p�ípravy, realiza-
ce i provozní využívání projektu je �ízením, 
realizací a provozním využíváním komplexní 
inova�ní akce, ve všech vzájemných vazbách 
elementárních inovací. Jen p�i komplexní p�í-
prav� a realizaci je možné dosáhnout vysoké 
efektivnosti podnikatelského projektu. Jen tak 
m�že docházet k proces�m vzniku a p�sobení 
kladných synergických efekt� z interakce pod-
systém� manažerské práce (Vodá�ek, Vodá�-
ková, 2009), vedoucím k maximálnímu efektu 
pro podnik. P�i vymezování obsahu komplexní 
inova�ní akce se proto používají následující 
pravidla efektivního �ízení inova�ního procesu: 
pravidlo kontinuity vývoje výrobního organis-
mu, pravidlo progrese, pravidla horizontálního 
a vertikálního z�et�zení elementárních inovací, 
pravidlo vhodného okamžiku, pravidlo roz-
hodné krátké doby, pravidlo ak�ního rádia 
podn�tné inovace (Valenta, 2001). Rozbory 
efektivnosti projektu mají p�ispívat k trvalému 
r�stu prosperity podniku úsilím o maximalizaci 
hodnoty produkt� pro zákazníka (Vl�ek, 
2008). 

Cílem rozbor� efektivnosti komplexní 
inova�ní akce je p�ipravit zd�vodn�né rozho-
dování o projektu: 
(1.) p�ed za�azením projektu do plánu (úvodní 

rozbor), 
(2.) v pr�b�hu �ešení projektu: v rámci formu-

lace projektu a studie proveditelnosti (vý-
chozí rozbor); vždy když vznikne možnost 
variantního �ešení jakéhokoliv problému (p�i 
hledání optimální varianty �ešení); v rámci 
zpracování projektové dokumentace (základ-
ní rozbor), 

(3.) v rámci dokumentace pro b�žnou výrobu 
p�ed realizací projektu (záv�re�ný rozbor), 

(4.) v provozní fázi (kontrolní rozbor). 
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Tím je charakterizována žádoucí ú�el-
ná soustava rozbor� efektivnosti rozsáhlého 
podnikatelského projektu. Každý realizovaný 
podnikatelský projekt ovliv�uje efektivnost 
�innosti podniku na �adu let, proto rozhodová-
ní o n�m musí být dob�e p�ipraveno. 

Uplat�ují se zpravidla následující fáze 
p�ípravy, realizace a využívání podnikatelské-
ho projektu: 

(I) p�ípravná fáze (výzkum a vývoj): 
(I. 1) identifikace projektu (opportunity stu-
dy, studie p�íležitosti) – první p�edb�žný vý-
b�r, 
(I. 2) p�edb�žná technicko-ekonomická stu-
die (pre-feasibility study, p�edb�žná studie 
proveditelnosti) - úvodní rozbor efektivnosti 
- druhý p�edb�žný výb�r, 
(I. 3) formulace projektu a technicko-
ekonomická studie (feasibility study, studie 
proveditelnosti) - výchozí rozbor efektivnosti 
(v�. schválení nebo zamítnutí projektu; 
(II) realiza�ní fáze: 
(II. 1) vyjednávání a uzavírání kontrakt�, 
(II. 2) zpracování projektové/výrobní doku-
mentace (v�. základního rozboru efektivnos-
ti), 
(II. 3) realizace projektu (nap�. vlastní vý-
stavba, investi�ní proces), 
(II. 4) zahájení provozu/výroby; 
(III) provozní fáze (využívání projektu, v�. 
kontrolního rozboru efektivnosti). 

Ve všech fázích p�ípravy, realizace a 
provozního využívání projektu je nutné d�-
sledn� vymezovat, �ídit a tedy i analyzovat 
podnikatelský projekt jako komplexní inova�ní 
akci. 

Skute�né efekty realizace projektu vy-
jad�uje nejen uvedený kontrolní rozbor, ale 
také finan�ní plán a finan�ní analýza skute�-
ných výsledk� �innosti podniku (v�. vlivu pro-
jektu) v letech realizace a využívání projektu. 

V sou�asné dob� (do roku 2013) je fi-
nan�ní podpora podnikatel�m ze zdroj� státní-
ho rozpo�tu i z prost�edk� Evropské unie 
v oblasti inovací poskytována na základ� do-
kumentu poskytovatele dotace (Ministerstvo 
pr�myslu a obchodu, 2010). Cíl� OPPI je do-
sahováno pomocí podpory ur�ených oblastí v 
rámci speciáln� vytvo�ených program� podpo-

ry1. Jedním z nich je „Program Inovace – Ino-
va�ní projekt“. Tento program pomáhá podni-
k�m, které na základ� využívání již ukon�e-
ných výsledk� výzkumu a vývoje uvádí 
inovované produkty do výroby a na trh nebo 
zavád�jí inovovaný výrobní proces. Dotace je 
ur�ena jen pro realiza�ní fázi projekt�, nejsou 
podporovány projekty prosté obm�ny výrobní-
ho za�ízení bez prokázané návaznosti na vývo-
jovou fázi inova�ního procesu. Žadatel musí 
popsat novost projektu a prokázat jeho efektiv-
nost a konkurenceschopnost ve vztahu 
k cílovým trh�m. 

P�íjemce dotace musí realizovat pro-
jekt v souladu s žádostí o poskytnutí dotace, 
zajistit prvotní financování výdaj� na realizaci 
projektu v�etn� DPH (dotace je vyplácena až 
zp�tn�, pohybuje se mezi 40 až 50 % celko-
vých výdaj� na realizaci), vést analytické ú�et-
nictví o projektu, dodržovat zásady pro vedení 
a uchovávání doklad�, pravidla pro výb�r do-
davatel�, pravidla pro publicitu projektu, pra-
vidla zp�sobilosti výdaj� pro OPPI.  

Realizace projektu musí vést ke spln�-
ní p�edem vyt�ených cíl� projektu. Cílové 
hodnoty tzv. závazného ukazatele a monito-
rovacích indikátor� projektu si žadatel volí 
sám p�i vypl�ování žádosti o dotaci. Tyto hod-
noty musí být dosaženy a následn� i udrženy 
po dobu, která je daným programem vyžado-
vána. Spln�ní a udržení hodnot výstup� projek-
tu je kontrolováno. V p�ípad� nespln�ní n�kte-
rého z ukazatel� pak m�že v krajním p�ípad�
dojít i k vrácení dotace nebo její �ásti. 

P�íprav� zamýšleného podnikatelského 
projektu by m�lo p�edcházet zjišt�ní vývoje 
finan�ního zdraví podniku použitím finan�ní 
analýzy alespo� za t�i poslední roky. 

V p�ípad� žádosti o dotaci ze struktu-
rálních fond� EU je základním p�edpokladem 
pro získání dotace prokázání dobrého finan-
�ního a nefinan�ního zdraví (rating) žádajícího 
subjektu.2 Rating posuzuje momentální situaci 
podniku a n�které faktory ovliv�ující jeho bu-

                                                          
1 Finan�ním zdrojem jsou jednak strukturální fondy EU 
(85 %), jednak státní rozpo�et (15 %).
2 Formulá� Finan�ní výkaz je podkladem pro vypracování 
hodnocení finan�ního a nefinan�ního zdraví žadatele, 
které je nutné jako jedno z kritérií p�ijatelnosti. 
Hodnocení je provád�no zdarma. Žadatel vyplní formulá�
finan�ního výkazu podle ú�etních výkaz� zpravidla za 
poslední dva roky (aktuáln� ukon�ená ú�etního období).  
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doucnost. Cílem ratingu není posouzení podni-
katelských zám�r� podniku, ale objektivní 
vystižení jeho výchozí situace, která m�že být 
rozhodující pro schopnost realizovat a udržet 
projekt. Vyjad�uje stupe� v��itelského rizika 
podle zjišt�né finan�ní a nefinan�ní bonity 
hodnoceného subjektu. Finan�ní bonita vychá-
zí z hodnocení finan�ních ukazatel�, a to jak 
staticky, tak v meziro�ním vývoji. Nefinan�ní 
bonita vychází z hodnocení nefinan�ní charak-
teristiky hodnoceného subjektu. Výsledkem je 
tzv. ratingový stupe� na sedmistup�ové škále 
(A; B+; B; B-; C+; C; C-), dopln�ný komentá�i 
významných pozitivních i negativních vliv� na 
finan�ní stabilitu subjektu. Podmínkou pro-
gramu Inovace je dosáhnout hodnocení do 
stupn� C+, v�etn�.3 Uvedený program je ur�en 
výhradn� pro malé a st�ední podniky4. (ES, 
2008) 

Dalším krokem pro získání dotace je 
zpracování „studie proveditelnosti“ projektu 
podle závazné osnovy5, obsahující významné 
informace o projektu (tj. o komplexní inova�ní 
akci), analýzy a cíle realizace projektu (v�etn�
opat�ení k eliminaci rizik, zp�sobu a podmínek 
zabezpe�ení finan�ních zdroj� pro projekt, 
p�edpokladu �erpání finan�ních zdroj� v 
jednotlivých letech). Je možné také provést 
finan�ní analýzu podnikatelského projektu 
za jednotlivé roky. 

V závazném �len�ní je dále nutné 
vypracovat finan�ní plán celého podniku, 
zahrnující také plánované výsledky projektu 
pro jednotlivé roky realiza�ní i provozní fáze 
projektu. Tento plán je ur�en k hodnocení 
ekonomické efektivnosti celého podniku na 
celé období trvání projektu (nejdéle na 10 let). 
Umož�uje kontrolu možnosti financování 
všech projekt� podniku. Je ú�elné provést také 
finan�ní analýzu tohoto plánu podniku za 
jednotlivé roky uvedeného období. 

                                                          
3 (A) velmi nízké riziko, (B+) nízké riziko, (B) st�ední 
riziko, (B-) mírn� zvýšené riziko, (C+) zvýšené riziko, 
(C) vysoké riziko, (C-) velmi vysoké riziko 
4 viz P�íloha �. 1 Na�ízení Komise (ES) �. 800/2008, 
�lánek 2.  In Ú�ední v�stník Evropské unie L215/3, 
9.8.2008. 
5 Studie proveditelnosti je povinnou sou�ástí plné žádosti 
o dotaci.  

2 Struktura obsahu rozboru efektivnosti 
projektu 

Struktura obsahu rozboru efektivnosti 
projektu p�ed jeho za�azením do plánu, v pr�-
b�hu �ešení, po vy�ešení a v pr�b�hu realizace 
výsledk� by m�la být stejná.  

Pro nejsložit�jší projekt, který vede 
k výrob� nového produktu ve zm�n�ných vý-
robních podmínkách, je možné doporu�it ná-
sledující osnovu rozboru efektivnosti projektu 
(a tedy také technicko-ekonomické studie): 

1.vymezení projektu (hlavní p�edm�t podniká-
ní, místa podnikání, místa realizace projektu 
(v�. zda se jedná o vlastní �i pronajaté pro-
story), sou�asná vlastnická struktura, základ-
ní ekono-mické ukazatele za poslední 3 roky: 
tržby6, export, podíl nejv�tšího odb�ratele na 
celkové produkci (v %), po�et zam�stnanc�
(technicko-hospodá�ských pracovník�, d�l-
ník�, celkem), podíl tržeb za nové nebo ino-
vované produkty uvedené na trh; vlastnictví 
certifikát� a norem (ISO, TS, VDA, 
GLP/GMP apod.); strategie rozvoje podniku 
(v�. údaj� o pln�ní, výhled), zda je daný 
podnikatelský projekt v souladu se strategií 
rozvoje podniku; charakteristika stávajícího 
technického stavu produktu (specifikace 
technických parametr� nebo užitných vlast-
ností produktu), charakteristika stávajícího 
technického stavu procesu (popis výrobních 
postup� a technik, za�ízení a softwaru použí-
vaných k výrob� produkt� a poskytování 
služeb), specifikace p�edm�tu projektu (zá-
kladní popis projektu jako komplexní ino-
va�ní akce), vymezení segment� trhu pro 
nový výrobek, hlavní cíl (závazný výstup 
projektu, „závazný ukazatel“) projektu7 – pro 
specifikované nové / inovované produkty / 
procesy podnik stanoví cílovou úrove� vy-
braných technických parametr� a termín, ke 
kterému bude tento cíl spln�n a spln�ní pr�-
kazn� doloženo – podnik stanoví zp�sob do-

                                                          
6 V dalším textu bude obsah ukazatele s názvem „Tržby“ 
chápán takto: Tržby = Tržby za prodej vlastních výrobk�
a služeb + Tržby za prodej zboží. V dokumentech o 
podpo�e malého a st�edního podnikání je tento ukazatel 
ozna�ován „�istý obrat“. 
7 Název „závazný ukazatel“ se používá p�i jednání 
o poskytnutí dotace ze strukturálních fond� EU.  
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ložení8; formulace variant �ešení zajiš�ují-
cích spln�ní cíl� projektu), 

2.cíle efektivnosti a jejich pln�ní, výhody a 
nevýhody variant �ešení - podle skupin 
kritérií efektivnosti (všechny skupiny kritérií 
efektivnosti je nutné uplat�ovat): 

(1.) kritéria konkuren�ní schopnosti r�stem 
užitnosti výrobku (využití dále uvedeného 
modelu užitnosti výrobk�, v�. hodnocení 
konkurence), 

(2.) kritéria �asu (v�. �asového plánu p�ípravy 
a realizace), 

(3.) kritéria kvantitativní stránky poptávky a 
jejího uspokojování (analýza trhu, v�. 
analýzy konkurence, prokázání mezery na 
trhu, p�edpokládaný objem budoucích 
prodej� v hmotných jednotkách, p�edpoklá-
dané tržby v �ase), 

(4.) kritéria komplexnosti a realitovatel-nosti 
projektu (zkušený kvalifikovaný manažer 
projektu; opat�ení zajiš�ující komplexnost 
p�ípravy a realizace projektu jako komplexní 
inova�ní akce; krytí náro�nosti na p�i �ešení 
nového výrobku; krytí náro�nosti p�i výrob�
nového výrobku – prokazuje realizovatelnost 
výsledku �ešení technického vývoje ve 
výrob�), 

(5.) kritéria bezpe�nostních, zdravotních, 
hygienických, ekologických, estetických a 
psychologických vliv� p�i výrob� výrobku 
(podle požadavk� na pracovní prost�edí, 
charakter práce, životní prost�edí), 

(6.) pen�žní (finan�ní) kritéria (v�. hodnocení 
rizika), 

3.porovnání variant, po�adí jednotlivých 
variant projektu podle efektivnosti, výb�r 
nejvýhodn�jší varianty projektu (v�. 
zd�vodn�ní rozsahu a nezbytnosti 
nevýhodn�jší varianty projektu pro zajišt�ní 
výstup� projektu – prokázat p�ímou vazbu na 
výstup projektu), 

4.organiza�ní a jiná opat�ení pro maximální 
efektivnost tržní realizace projektu, 

5.souhrnný p�ehled a záv�r (souhrn hlavních 
výsledk� a záv�r� díl�ích �ástí rozboru z 
hlediska technického, ekonomického, fi-

                                                          
8 Nap�. certifikáty, protokoly o shod�, protokoly ze 
zkušeben, schválení výrobk� podle zvláštních p�edpis�, 
technologické p�edpisy, protokoly z garan�ních test�, 
protokoly ze zkušebních provoz�, nezávislý expertní 
posudek apod.

nan�ního i sociálního; návrhy na rozhodnu-
tí). 

V p�ílohách rozboru efektivnosti 
projektu se uvádí p�ehled použitých podklad�, 
použité podklady, pracovníci odpov�dní za 
správnost údaj� uvedených v použitých 
podkladech. 

Kritéria efektivnosti projektu je t�eba v 
pr�b�hu �ešení projektu uplat�ovat vždy, 
kdykoli vznikne možnost variantního �ešení 
jakéhokoli problému, p�i hledání optimální 
varianty �ešení. Uplat�ování kriterií 
efektivnosti v pr�b�hu �ešení projektu je 
významným pomocníkem p�i tv�r�í práci a 
p�ináší zna�né efekty. 

3 Kritéria efektivnosti podnikatelského 
projektu 

Popis cíl�, kterých má být dosaženo 
(v�etn� ukazatel� a metod jejich m��ení) 
a jejich pln�ní. Kritéria efektivnosti projektu 
musí p�i komplexním p�ístupu ve vazb� na 
zákazníky sledovat zvýšení parametr� užitnosti 
výrobk�, technologií a služeb (inovace pro-
duktu) i zvýšení efektivnosti proces� výroby a 
poskytování služeb (inovace procesu). Každé 
kritérium má omezenou vypovídací schopnost. 
Proto je nutné uplat�ovat zásadu komplexního 
vyjád�ení i navazujícího hodnocení 
efektivnosti podnika-telského projektu ve 
vztahu k cíli rozboru, kterým je poskytnutí 
pot�ebných informací pro rozhodování. 
Doporu�ená kritéria jsou dále uvedena podle 
skupin (skupiny nepen�žních - nefinan�ních 
kritérií: 1 až 5, skupina pen�žních - finan�ních 
kritérií: 6). 

3.1 Kritéria konkuren�ní schopnosti r�stem 
užitnosti výrobku 

Výrobek, který není konkuren�n�
schopný, nemá smysl dále vyvíjet a vyráb�t. 
Tato skupina kritérií efektivnosti p�edstavuje 
kriteria vývoje kvalitativní stránky uspokoj-
jování pot�eb zákazník� (p�íp. i vzniku nových 
pot�eb zákazník� v d�sledku zavedení výsled-
ku �ešení projektu na trh), tedy rychlý r�st 
užitnosti výrobk� v maximáln� možném sou-
ladu s objektivními sv�tovými tendencemi 
vývoje užitnosti p�íslušných výrobk� a v sou-
ladu s vývojem pot�eb a preferencí zákazník� v 
segmentech trhu pro nový výrobek, vyplývající 
z náro�ného porovnání úrovn� parametr� užit-
nosti nového výrobku s nejvyšší sv�tovou 
úrovní v p�edpokládaném období b�žné výroby 
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nového výrobku, s nejsiln�jším konkurentem. 
Tato �ást musí umožnit jedno-zna�né posouze-
ní míry inovace produktu. 

Jednotlivá kritéria r�stu užitnosti 
výrobku umož�ují vyjád�it nový (cílový) 
technický stav produktu ve form� cílové 
úrovn� parametr� užitnosti, vymezených 
modelem užitnosti výrobku do následujících 
sedmi skupin parametr� (každá skupina 
p�edstavuje jedno kritérium užitnosti výrobku): 

1) pokrok funk�ních parametr� (nap�. 
jmenovitý výkon, ú�innost, �istá hmotnost), 

2) snižování spot�eby živé práce na p�ípravu 
provozu a na obsluhu (nap�. po�et úkon�
nutných k uvedení výrobku do provozu, p�íp. 
pracnost t�chto úkon�, �as k dosažení 
jmenovitého výkonu, náro�nost na obsluhu 
p�i provozu, po�et úkon� nutných 
k odstavení z provozu, p�íp. pracnost t�chto 
úkon�), 

3) snižování rozsahu a stupn� složitosti údržby 
a oprav (nap�.: hod. provozu bez údržby, 
hod. provozu do st�ední opravy, hod. 
provozu do generální opravy, obsah a 
pracnost údržby, po�et díl� a uzl� s kratší 
fyzickou životností než hodiny provozu do 
generální opravy, obsah a pracnost st�ední 
opravy, obsah a pracnost generální opravy, 
pracnost demontáže a montáže; vliv 
produktu na obchodní a servisní služby), 

4) snižování spot�eby energie, paliv aj. 
materiálních zdroj� p�i provozu výrobku 
(nap�. celkový p�íkon, spot�eba plynu za 
hodinu provozu, m�rná spot�eba paliva, 
spot�eba oleje na 100 hod provozu), 

5) prokázání požadované úrovn� parametr�
bezpe�nosti provozu, zdravotní, hygiennické 
a ekologické nezávadnosti pro uživatele, pro 
pracovní a životní prost�edí; recyklace 
použitých hmot; estetické aspekty barevného 
a výtvarného �ešení výrobku (v�. popisu 
veškerých pozitivních a negativních vliv�
plynoucích z realizace projektu), 

6) prokázání požadované provozní spolehlivosti 
výrobku (nap�. využitelný �asový fond 
provozu výrobku /rok, zaru�ený po�et hodin 
provozu výrobku do první poruchy, st�ední 
po�et hodin neporuchového provozu 
výrobku, st�ední doba provozu mezi dv�ma 
po sob� následujícími poruchami, st�ední 
po�et poruch /rok), 

7) prokázání požadované fyzické životnosti 
výrobku (nap�. zaru�ená fyzická životnost 
výrobku v provozních hodinách). 

Každé kritérium užitnosti hodnoce-
ného nového výrobku se m��í pomocí 
p�íslušných parametr� užitnosti a to pomocí 
absolutní úrovn�: základen srovnání9, cílové 
úrovn�, dosažené úrovn� po realizaci projektu. 

Podnik si ur�uje cíle úrovn� vybraných 
parametr� užitnosti nového výrobku. Je t�eba 
využívat všechny skupiny parametr� modelu 
užitnosti výrobku. (Užitnost výrobku je možné 
podp�rn� vyjad�ovat také jedním �íslem 
s využitím metod vícekriteriálního hodnocení 
variant rozhodnutí.) 

Cíle monitorovacích ukazatel�: 
1) uvedení na trh nových/inovovaných 

produkt� [celkový po�et druh� (�ad) 
produkt� (výrobk�/služeb), kumulativn� k 
datu ukon�ení projektu (nejd�íve tedy v 
záv�re�né zpráv� z realizace projektu), 
hodnota ukazatele z�stává po dobu 
udržitelnosti projektu nem�nná], 

2) zavedení nových nebo inovovaných 
proces� ve výrob� (jejich skute�né používání 
v podnikových operacích) [celkový po�et, 
kumulativn� k datu ukon�ení projektu10] 

3.2 Kritéria �asu 
Rychlost komplexního �ešení a realiza-

ce progresivních podnikatelských pro-jekt� je 
mimo�ádn� d�ležitá pro úsp�šný rozvoj podni-
ku; je nezbytnou sou�ástí nutné pružnosti fun-
gování podniku a jeho dlouhodobé prosperity v 
souvislosti s neustálými zm�nami situace na 
trhu. Rychlost �ešení a realizace �ešení projek-
tu nového výrobku vyplývá p�edevším z obsa-
hu této komplexní inova�ní akce a na n�m zá-
vislém rozsahu jejího �ešení, rozsahu možného 
prodeje, rozsahu výroby a uvád�ní na trh, z 
koncentrace sil na �ešení, zavád�ní do výroby a 
uvád�ní na trh, z progresivního zp�sobu lh�to-
vého plánování a �ízení zm�ny (využívání ma-
tematických metod a po�íta�ové podpory �íze-
ní inova�ní akce v rámci projektového 

                                                          
9 (1) nejlepší vyráb�ný výrobek konkurence na sv�tovém 
trhu, (2) nejlepší p�edpokládaný výrobek konkurence na 
sv�tovém trhu v období p�edpokládané b�žné výroby 
nového výrobku, (3) nejlepší výrobek dosud používaný 
zákazníky, (4) zam��ovaný výrobek dosud vyráb�ný v 
podniku.
10
� ukazatel „uvedení na trh nových/inovovaných 

produkt�“. 
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managementu). Je nutný �asový plán p�ípravy, 
realizace projektu a jeho uvedení do zkušební-
ho a plného provozu v podob� harmonogramu 
(v�. p�edpokládaných termín� stavebního po-
volení, souhlasu ke zkušebnímu provozu a 
kolauda�ního souhlasu) pro každou variantu 
�ešení a realizace projektu. 

Pokud byla na projekt poskytnuta do-
tace ze strukturálních fond� EU, je p�íjemce 
dotace povinen (ve smluvn� stanovených ter-
mínech) pr�b�žn� p�edávat poskytovateli dota-
ce údaje nezbytné pro sledování hodnot závaz-
ných a monitorovacích ukazatel� a umožnit tak 
poskytovateli pr�b�žné sledování (monitoring) 
realizace a p�ínos� projektu (p�i poslední etap�
v�etn� záv�re�ného vyhodnocení projektu 
v�etn� uvedení hodnot „závazného ukazatele“ 
projektu11). 

Uplat�ují se dále uvedená kritéria �asu 
a je m��ící ukazatele (u každého období se 
ur�uje: po�et m�síc� nebo rok�, od – do): 
1) rychlost komplexního �ešení, m��ená 

obdobím aplikovaného výzkumu a vývoje 
(ta), cílem je termín zahájení a termín 
dokon�ení �ešení, 

2) rychlost zavedení do výroby, m��ená 
obdobím osvojení výroby (tb), cílem je 
termín zahájení b�žné výroby nového 
výrobku, 

3) termín ukon�ení realiza�ní fáze projektu, 
na který byla poskytnuta dotace programu 
podpory podnikání ze strukturálních fond�
EU12. Dnem (termínem) plánovaného ukon-
�ení realiza�ní fáze projektu se rozumí da-
tum uvedené p�íjemcem dotace v harmono-
gramu jako „Datum ukon�ení projektu“. 
Dnem ukon�ení realiza�ní fáze projektu je 
den spln�ní všech podmínek stanovených v 
Rozhodnutí o poskytnutí dotace. Skute�ným 
dnem ukon�ení realiza�ní fáze projektu se 

                                                          
11 viz �ást 1 struktury obsahu rozboru efektivnosti projek-
tu. 
12 V programu „Inova�ní projekty“ musí být v okamžiku 
podání žádosti o dotaci již technický vývoj ukon�en a 
tato skute�nost doložena. Termín zahájení projektu to-
tožný s datem p�ijatelnosti projektu. Tuto informaci oz-
namuje poskytovatel dotace nebo jím ur�ená agentura 
žadateli po podání registra�ní žádosti, kdy byl projekt 
shledán p�ijatelným z hlediska programu pro ú�ely další-
ho hodnocení. Realizaci projektu m�že p�íjemce dotace 
rozd�lit na etapy a �erpat dotaci po �ástech ve stanovené 
struktu�e a v termínech po realizaci jednotlivých etap. 

rozumí den poslední úhrady závazk� doda-
vatel�m, které se týkají „zp�sobilých výdaj�
projektu“, uvedení stroje do užívání nebo 
den vydání kolauda�ního souhlasu. Uvedený 
termín plánovaného ukon�ení je závazný s 
tím, že realiza�ní fázi projektu lze ukon�it 
p�ed stanoveným termínem. Termín ukon�e-
ní nelze prodloužit bez souhlasu poskytova-
tele dotace. 

4) doba udržitelnosti projektu (doba sledová-
ní realizace projektu): Minimáln� do konce 
období 3 kalendá�ních let (u malých a st�ed-
ních podnik�) a 5 let (u ostatních podnik�) 
následujících po roce, v n�mž došlo k ukon-
�ení projektu, musí být využívány výsledky, 
jichž bylo projektem dosaženo v podnikání 
p�íjemce dotace ze strukturálních fond� EU. 
P�íjemce dotace je v tomto období povinen 
(v termínech ur�ených ve smlouv� o finan-
cování) p�edkládat poskytovateli dotace úda-
je o vývoji ve smlouv� stanovených závaz-
ných a monitorovacích ukazatel�, auditorem 
ov��ený nebo statutárním orgánem 
podepsaný Výkaz zisku a ztráty a Rozvahu 
(minimáln� ve zkrácené verzi), a na žádost 
poskytovatele dopl�ující informace 
související s realizací projektu (nap�. 
finan�ní výkaz pro ú�ely hodnocení 
finan�ního zdraví p�íjemce dotace). Další 
použitelná kritéria �asu: 

a. období invence (od zahájení �ešení 
projektu do skon�ení osvojení výroby) = 
období aplikovaného výzkumu a vývoje + 
období osvojení výroby) [ti = ta + tb], 

b. inven�n� výrobní období (období invence 
+ období b�žné výroby) [tiv = ti + tv], 

c. období b�žné výroby [tv]; pr�m�rné období 
využívání jednoho výrobku [tz], 

d. období využívání všech v období b�žné 
výroby vyrobených výrobk� [zpravidla tp = 
tz + tv – 1], 

e. období výrazného ekonomického p�sobení 
od zahájení �ešení projektu do vy�azení 
posledního vyrobeného výrobku z provozu 
u uživatel� [te]. 

3.3 Kritéria kvantitativní stránky poptávky 
a jejího uspokojování 

Tato kritéria navazují na první skupinu 
kritérií (viz kritéria konkuren�ní schopnosti 
r�stem užitnosti výrobku, tj. kritéria vývoje 
kvalitativní stránky uspokojování pot�eb zá-
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kazník�). Kritéria kvantitativní stránky po-
ptávky dále vycházejí z analýzy vývoje situace 
na trhu, která by m�la obsahovat: analýzu na-
bídky (seznam hlavních konkuren�ních podni-
k�, jejich podíl na trhu), srovnání navrhované-
ho �ešení s konkurencí, analýzu poptávky 
(potenciální odb�ratelé, p�edb�žné poptávky, 
nezávazné objednávky, smlouvy o budoucích 
smlouvách atd.), popis trhu (potenciál trhu, 
vývoj trhu, nyn�jší podíl podniku na trhu), 
popis mezery na trhu, marketingovou strategii 
a testování trh� pro nový výrobek, p�edpoklá-
daný objem budoucích prodej� v naturálních 
jednotkách, p�edpokládané tržní ceny, p�edpo-
kládané tržby v jednotlivých letech b�žné vý-
roby nového výrobku, p�edpokládaný budoucí 
podíl na trhu. Kritéria: 
1) objem výroby a prodej� v naturálních jed-

notkách za nový výrobek v jednotlivých le-
tech jeho b�žné výroby (cíle), za zam��ova-
ný výrobek ve stejných letech (pro p�ípad 
neúsp�chu vývoje nového výrobku), 

2) objem vývozu v naturálních jednotkách za 
nový výrobek v jednotlivých letech jeho 
b�žné výroby (cíle), za zam��ovaný výrobek 
ve stejných letech (pro p�ípad neúsp�chu vý-
voje nového výrobku), 

3) tržby za nový výrobek v jednotlivých le-
tech jeho b�žné výroby (cíle), za zam��ova-
ný výrobek ve stejných letech (pro p�ípad 
neúsp�chu vývoje nového výrobku). 

3.4 Kritéria komplexnosti a realizovatelnosti 
projektu 

1) zkušený kvalifikovaný manažer projektu 
(dobrovolný „ šampión“), 

2) opat�ení zajiš�ující komplexnost p�ípra-vy 
a realizace projektu jako komplexní inova�ní 
akce, plynoucí z pravidel efektivního �ízení 
inova�ního procesu, 

3) krytí náro�nosti na p�i �ešení nového vý-
robku (popis smluvn� nebo jinak doložené 
spolupráce s vysokými školami, institucemi 
nebo podniky výzkumu a vývoje v projektu; 
zkušenosti podniku s �ízením inovací: vlastní 
zajišt�ní výzkumu a vývoje (odd�lení vý-
zkumu a vývoje, vybavení výzkumu a vývo-
je, sou�asné po�ty výzkumných a v�deckých 
pracovník�); popis náro�nosti �ešení projektu 
na vybavení pracoviš� výzkumu a vývoje 
podniku, nakupovaná práva k užívání dušev-
ního vlastnictví, po�i-zovaný software pro 
výzkum a vývoj; popis koncepce zavád�ní 

inovací; pro-jektový tým – klí�oví zam�st-
nanci; po�et nov� vytvo�ených p�epo�tených 
pracov-ních míst ve výzkumu a vývoji (tj. 
výzkumných pracovník�, technických a 
ekvivalentních pracovník�, jejichž �innosti 
jsou p�ímou službou výzkumu a vývoji; z to-
ho ženy) za každý rok, popis profesní a kva-
lifika�ní struktury pot�ebného po�tu pracov-
ník� pro �ešení projektu (v�. krytí této 
pot�eby stávajícími zam�stnanci), pr�m�rný 
p�epo�tený po�et zam�stnanc� ve výzkumu a 
vývoji týkající se projektu v jednotlivých le-
tech; nároky na zvyšování kvalifikace nebo 
rekvalifikace zam�stnanc� spojených s �eše-
ním projektu; popis nárok� na implementaci 
nových standard� �ízení jakosti nebo nových 
metod jakosti �ízení spojených s p�ípravou 
a/nebo realizací projektu, zp�sob zajišt�ní 
ochrany cizího duševního vlastnictví v pro-
jektu, zp�sob zajišt�ní ochrany p�ípadného 
budoucího duševního vlastnictví), 

4) krytí náro�nosti p�i výrob� nového výrob-
ku, které prokazuje realitovatelnost výsledku 
�ešení technického vývoje ve výrob� (popis 
inovovaných technologií a výrobních postu-
p�, za�ízení a softwaru používaných k výro-
b� produkt� – v�. technických parametr� a 
srovnání s konkurencí, umož�ující posouzení 
míry inovace; stavební práce projektu, po�i-
zované stroje a za�ízení, využití výrobních 
kapacit, zajišt�ní výroby p�ípravky; po�izo-
vaný software pro výrobu, nákup služeb po-
radc� – expert�; spot�eba materiálu, poloto-
var�, montážních díl�, nakupovaných 
výrobk�, pomocného materiálu, náhradních 
díl�, spot�eba energie, opravy a údržba, 
služby; popis jak projekt snižuje/zvyšuje ma-
teriálovou a energetickou a náro�nost 
i pracnost výroby, spot�eba vybraných druh�
materiálu a energie na 1 kus nového výrobku 
v jednotlivých letech b�žné výroby, normo-
vaná pracnost výroby jednoho kusu nového 
výrobku v jednotlivých letech b�žné výroby; 
po�et nov� vytvo�ených p�epo�tených pra-
covních míst (z toho ženy) za každý rok rea-
lizace projektu (netýká se realiza�ního tý-
mu), popis nov� vytvo�ených pracovních 
míst, zdroje pracovník� pot�ebné kvalifikace, 
p�ír�stek/úbytek pr�m�rného p�epo�teného 
po�tu zam�stnanc� (z toho ženy) ve srovnání 
p�ed a po realizaci projektu, pr�m�rný p�e-
po�tený po�et zam�stnanc� ve výrob� týka-
jící se projektu v jednotlivých letech; popis 
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nárok� na nezbytné zvyšování kvalifikace / 
rekvalifikace pracovník�, spojených s reali-
zací projektu, zp�soby zajišt�ní r�stu pro-
duktivity živé práce – v�. m��ení). 

3.5 Kritéria bezpe�nostních, zdravotních, 
hygienických, ekologických, estetic-
kých a psychologických vliv� p�i vý-
rob� výrobku 

Tyto vlivy p�i výrob� nového výrobku 
je možné posuzovat kritérii podle požadavk�
(p�íp. omezení) vlivu na: 
1) pracovní prost�edí (bezpe�nost práce, klima-

tické, akustické, sv�telné, estetické, režim 
práce, psychické a fyziologické vlastnosti 
pracovník�), 

2) charakter práce (stupe� mechani-zace a au-
tomatizace, podíl fyzicky namáhavých prací, 
stupe� monotónnosti práce, podíl tv�r�ích 
funkcí), 

3) životní prost�edí (stupe� zne�išt�ní vody, 
ovzduší, hlu�nost, atp.). Prokázání požado-
vané úrovn� ukazatel� uvedených skupin 
kritérií p�edstavuje cíle. 

3.6 Pen�žní (finan�ní) kritéria 
Pot�ebu finan�ních zdroj� pro �ešení a 

realizaci jednotlivých variant �ešení nového 
výrobku v rámci komplexní inova�ní akce, 
p�edstavují „kapitálové výdaje“ (K) na podni-
katelský projekt. Jsou to pot�ebné výdaje, které 
vyvolávají o�ekávané pen�žní p�íjmy po dobu 
delší než jeden rok. Kapitálové výdaje na pro-
jekt (komplexní inova�ní akci s podn�tnou 
inovací zavedení nového výrobku v hloubce 
pátého �ádu inovací, a obsahující také investici 
do dlouhodobého majetku) se obvykle ur�ují v 
jednotlivých letech vzniku takto: (Náklady na 
výzkum a vývoj nového výrobku, projekt a 
p�ípravu výroby) + (po�izovací cena dlouho-
dobého majetku, tj. cena, za kterou byl majetek 
po�ízen a náklady s jeho po�ízením související, 
p�íp. náklady na po�ízení dlouhodobého majet-
ku ve vlastní režii) + (výdaje spojené s prode-
jem a likvidací nahrazovaného dlouhodobého 
majetku) – (p�íjmy z prodeje nahrazovaného 
dlouhodobého majetku (pokud p�ichází v úva-
hu) + (da�ové d�sledky spojené s p�íjmem z 
prodeje nahrazovaného dlouhodobého majet-
ku) + (výdaje na p�eškolení pracovník� souvi-
sející s danou akcí). Ro�ní zvýšení výdaj� na 
zásoby a pohledávky se uvažuje (sou�asn� se 
zvýšením krátkodobých závazk�) p�i výpo�tu 

budoucích o�ekávaných pen�žních p�íjm�
(provozního Cash - flow) v jednotlivých letech 
ve form� ode�tení meziro�ních p�ír�stk� �isté-
ho pracovního kapitálu. 

V p�ípad� dotace ze strukturálních 
fond� EU se neberou v úvahu celkové kapitá-
lové výdaje na �ešení a realizaci podnikatel-
ského projektu, ale jen tzv. „zp�sobilé výdaje“, 
tj. ur�itá �ást výdaj� na realiza�ní fázi projek-
tu13. 

Budoucí o�ekávané pen�žní p�íjmy [P] 
(provozní CF) z projektu (z prodeje nových 
výrobk� vyráb�ných s použitím po�ízeného 
dlouhodobého majetku) v �len�ní podle jednot-
livých rok� vzniku v období životnosti projek-
tu: (Provozní zisk po zdan�ní p�ed úroky z 
úv�ru, bez dotace) + (odpisy dlouhodobého 
majetku po�ízené danou investicí v rámci 
komplexní inova�ní akce) – (meziro�ní p�ír�s-
tek �istého pracovního kapitálu)+ (p�íjem z 
prodeje inova�ní akcí po�ízeného dlouhodobé-
ho majetku, tj. prodej na konci životnosti pro-
jektu) – (da�ové d�sledky prodeje majetku na 
konci životnosti projektu). Vstupní data uve-
dených výpo�t� je t�eba zd�vodnit p�íslušnými 
výpo�ty s komentá�em. P�i výpo�tech provoz-
ního zisku se vychází p�edevším z tržeb za 
výrobky a služby vytvo�ené projektem. P�i 
výpo�tu p�ímých mezd (v rámci „Osobních 
náklad�“) je nutné vycházet z p�edpokládané 
pracnosti výroby v období b�žné výroby s uvá-
žením velikosti výrobních dávek výrobk� a 
jejich stan-dardizovaných sou�ástí. Východis-
kem je prov��ení a tvorba limit� pracnosti za 
podmínek, s nimiž se po�ítá do budoucnosti 
v období b�žné výroby nových výrobk�. Je 
t�eba používat mzdové tarify s ohledem na 
plánované pr�m�rné výd�lky pro období b�žné 
výroby projektovaných výrobk�. Kalkulace 
p�ímých náklad� výroby jednotlivých výrobk�
se doporu�uje sestavovat stavebnicovým zp�-
sobem podle uzl� nebo sou�ástí, aby p�i kon-
struk�ní zm�n� v pr�b�hu projektování bylo 
možné kalkulace snadno m�nit a aby bylo 
možné provád�t souhrnné i díl�í srovnání a 
rozbory jednotlivých sou�ástí, uzl� a výrobk�. 
P�i výpo�tech ro�ních náklad� se doporu�uje 
�lenit náklady na fixní a variabilní, vy�íslit 
procento fixních náklad� z náklad� celkem, 

                                                          
13 Zp�sobilé výdaje jsou pro OPPI vymezené v p�íloze 
každé Výzvy.
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vy�íslit ro�ní p�ísp�vek ke krytí fixních nákla-
d� a tvorb� zisku. 

Provozní náklady nových výrobk� p�i 
jejich využívání u uživatel� jsou dalším vý-
znamným ukazatelem efektivnosti nových vý-
robk�. Tyto náklady se uvažují za pr�m�rných 
reálných podmínek využívání. 

Významné je také soustavné používání 
„hodnotové analýzy“ a „hodnotového projek-
tování“, založených na ukazateli „hodnota pro 
zákazníka“. (Vl�ek, 2002) 

O�ekávaný pen�žní tok „kapitálových 
výdaj� na projekt“ a „budoucích o�ekávaných 
pen�žních p�íjm� (provozního CF) z projektu“ 
se u plátc� DPH vyjad�uje bez dan� z p�idané 
hodnoty. Toky DPH je t�eba vyjad�ovat samos-
tatn�, nebo� jsou rovn�ž významné. 

Podniková diskontní míra („vážený 
pr�m�r míry náklad� na celkový kapitál p. a.“, 
WACC). Její použití pro p�epo�et pen�žních 
tok� na sou�asnou hodnotu t�chto p�íjm� by 
m�lo zajistit, že realizace projektu nezhorší již 
dosahovanou ziskovost kapitálu. To platí jen 
za p�edpokladu, že daný projekt bude financo-
ván p�ibližn� stejnou strukturou finan�ních 
zdroj�, jako je dosud financován celý podnik, a 
že míra rizika projektu je p�ibližn� stejná jako 
dosavadní podnikání podniku. Pokud tomu tak 
není, m�la by se pro každý projekt použít pod-
niková diskontní míra odpovídající riziku da-
ného projektu. Dopo-ru�uje se požadovanou 
„výnosnost“ projekt� odvozovat od pr�m�rné 
dlouhodob�jší výnosnosti státních obligací. 

Sou�asná hodnota „kapitálových výda-
j� na projekt“ (SHK) a sou�asná hodnota o�e-
kávaných „pen�žních p�íjm� z projektu“ (SHP) 
vychází z toho, že hodnota dnešní pen�žní jed-
notky je cenn�jší než hodnota pen�žní jednotky 
v budoucnu. P�epo�et budoucích hodnot pe-
n�žních výdaj� i p�íjm� na sou�asnou hodnotu 
se zpravidla provádí ke konci prvního roku 
vzniku kapitálových výdaj� na projekt (který 
se ozna�uje jako nultý rok). 

Sou�asná hodnota „kapitálových výda-
j� na projekt“: 

�
=

+
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kde SHK je sou�asná hodnota „kapitá-
lových výdaj� na projekt“, 

Kt - „kapitálové výdaje na podnikatel-
ský projekt“ v roce t, (pro první rok vzniku 

„kapitálových výdaj�“ t = 0); p�íp. i s uvažo-
váním míry inflace, 

t - po�adové �íslo jednotlivých let 
vzniku „kapitálových výdaj�“, (t = 0, 1, 2,…, 
n), 

n - o�ekávaná doba životnosti projektu 
(od vzniku „kapitálových výdaj�“ do poslední-
ho roku životnosti projektu), [roky], 

k - podniková diskontní míra (pr�m�r-
ná míra náklad� na kapitál p. a.); p�íp. i s uva-
žováním míry inflace. 

Sou�asná hodnota „pen�žních p�íjm� z 
projektu“: 
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kde SHP je sou�asná hodnota o�eká-
vaných „pen�žních p�íjm� z projektu“, 

Pt - o�ekávané „pen�žní p�íjmy z pod-
nikatelského projektu“ v roce t; p�íp. i s uva-
žováním míry inflace, 

t - po�adové �íslo jednotlivých let, (t = 
0, 1, 2,…, n), 

n - o�ekávaná doba životnosti projektu 
(od vzniku „kapitálových výdaj�“ do poslední-
ho roku životnosti projektu) [roky], 

k - podniková diskontní míra (pr�m�r-
ná míra náklad� na kapitál p. a.); p�íp. i s uva-
žováním míry inflace. 

�istá sou�asná hodnota projektu 
(NPV) 

Od „sou�asné hodnoty provozních pe-
n�žních p�íjm� z projektu za dobu životnosti 
projektu“ (SHP) se ode�ítá sou�asná hodnota 
„kapitálových výdaj� na projekt“ (SHK). Jde 
tedy o slou�ení sou�asné hodnoty všech klad-
ných a záporných pen�žních tok� z projektu za 
všechny roky životnosti projektu. Projekt je 
možné p�ijmout, jen když je �istá sou�asná 
hodnota projektu v�tší než nula (sou�asná hod-
nota „pen�žních p�íjm� z projektu“ je v�tší než 
sou�asná hodnota „kapitálových výdaj� na 
projekt“). Z variant projektu s �istou sou�as-
nou hodnotou v�tší než nula je nejvýhodn�jší 
ta, která má maximální �istou sou�asnou hod-
notu projektu. 

Podíl sou�asné hodnoty „pen�žních 
p�íjm� z projektu“ a sou�asné hodnoty „kapi-
tálových výdaj� na projekt“ má podobnou vy-
povídací schopnost jako �istá sou�asná hodno-
ta projektu. Projekt je možné p�ijmout, když je 
uvedený zlomek v�tší než jedna. Nejvýhodn�j-
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ší je varianta s nejvyšší hodnotou uvedeného 
zlomku. 

Vnit�ní míra výnosu (vnit�ní výnosové 
procento) projektu (IRR) je taková úroková 
míra, p�i které se „sou�asná hodnota o�ekáva-
ných provozních pen�žních p�íjm� z projektu 
za dobu životnosti projektu“ rovná sou�asné 
hodnot� o�ekávaných „kapitálových výdaj� na 
projekt“. P�i této úrokové mí�e je �istá sou�as-
ná hodnota projektu rovna nule. Ke hledání 
„vnit�ní míry výnosu“ projektu se používá ite-
rativní postup14, který je k dispozici v b�žném 
softwaru. Varianta, která má v�tší „vnit�ní mí-
ru výnosu“ projektu je výhodn�jší než varianty 
s menší „vnit�ní mírou výnosu“ projektu. Vy-
po�tenou o�ekávanou velikost tohoto ukazatele 
je možné srovnávat s požadovanou velikostí 
danou nap�. podnikovou diskontní sazbou. 

„Vnit�ní míra výnosu“ projektu ve v�t-
šin� p�ípad� vede ke stejným záv�r�m jako 
„�istá sou�asná hodnota“ projektu. Tento uka-
zatel nelze použít p�i nestandardních pen�žních 
tocích (tj. v p�ípadech, když v období životnos-
ti projektu dochází k více než jedné zm�n� ze 
záporného na kladný pen�žní tok). 

Doba návratnosti je období od zahájení 
„pen�žních p�íjm� z projektu“, za které „klad-
né pen�žní toky p�íjm� z projektu“ za všechny 
roky životnosti projektu p�inesou �ástku rovna-
jící se „záporným pen�žním tok�m projektu“. 
�ím je doba návratnosti kratší, tím výhodn�jší 
je daný projekt. Doba návratnosti se zjistí tak, 
že se postupn� v jednotlivých letech vypo�ítá 
kumulativní rozdíl mezi kladnými a zápornými 
pen�žními toky, až se tento kumulovaný rozdíl 
rovná nule. Doba návratnosti je tedy období od 
zahájení „pen�žních p�íjm� z projektu“ do 
práv� uvedeného roku. Doba návratnosti musí 
být kratší než po�et let, v nichž vzniknou „pe-
n�žní p�íjmy z projektu“. Doba návratnosti 
m�že být vypo�tena bez uvažování faktoru 
�asu nebo s uvažováním faktoru �asu. Pro seri-
ozní posouzení efektivnosti inova�ní akce se 
požaduje výpo�et s uvažováním faktoru �asu. 

„Míra výnosu“ inova�ní akce  

a) bez faktoru �asu Ir  = [(P-K) / m] / K 

                                                          
��
�Postupn� se zvyšuje úroková sazba tak dlouho, až je 

saldo netto pen�žních tok� menší než nula. Výsledné 
IRR se pak zjistí lineární interpolací mezi dv�ma 
hodnotami salda netto pen�žních tok�, blížících se zleva i 
zprava nule.

b) s faktorem �asu  

Ir  = [(SHP-SHK) / m] / SHK 

kde Ir  je pr�m�rná „míra výnosu“ pro-
jektu p. a., 

P - „pen�žní p�íjmy z projektu“, 
m - po�et let vzniku „pen�žních p�íjm� z 

projektu“ [roky],  
K - „kapitálové výdaje na inova�ní ak-

ci“, 
SHP - sou�asná hodnota o�ekávaných 

„pen�žních p�íjm� z projektu“, 
SHK - sou�asná hodnota „kapitálových 

výdaj� na projekt“. 
Pro seriozní posouzení efektivnosti 

projektu se požaduje použití této metody s fak-
torem �asu. 

EVA (Economic Value Added)  
EVA = NOPAT − WACC ⋅ C 
kde NOPAT (Net Operating Profit af-

ter Tax) - provozní ekonomický zisk p�ed 
úhradou nákladových úrok�, po zdan�ní daní z 
p�íjm�  

WACC - pr�m�rná diskontní sazba vy-
jad�ující náklady na dlouhodob� investovaný 
zpoplatn�ný kapitál, 

C - dlouhodob� investovaný zpoplat-
n�ný kapitál vázaný v daném roce.  

Sou�asná hodnota EVA (sou�et 
diskontovaných EVA za období) vyjad�uje 
p�ír�stek hodnoty projektu. Model výpo�t�
Cash - flow a dalších vybraných ukazatel�
podnikatelského projektu je na Tabulce 1. P�-
vodní model (Czechinvest, 2010a) je zde mo-
difikován p�edevším tak, aby umož�oval hod-
nocení projektu nejen na základ� CF 
provozního a finan�ního v�etn� dotace, ale 
také na základ� CF provozního a finan�ního 
bez dotace, a také na základ� pouze CF pro-
vozního. Je použit ukazatel NPV a ukazatel 
IRR. Další modifikace spo�ívá v tom, že p�-
vodní zp�sob výpo�tu doby návratnosti pr�-
m�rným ro�ním CF bez faktoru �asu je dopl-
n�n jednak zp�sobem výpo�tu doby návrat-
nosti postupn� kumulovaným CF bez faktoru 
�asu a dále zp�sobem výpo�tu doby návratnos-
ti postupn� kumulovaným výpo�tem CF s fak-
torem �asu. Získání výsledného výroku „nedo-
poru�eno“, doporu�eno s výhradami“, 
„doporu�eno“: je založeno na bodovém ohod-
nocení t�chto ukazatel�: �istá sou�asná hodno-
ta (NPV), vnit�ní míra výnosu (vnit�ní výnoso-
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vé procento, IRR) porovnaná se zadanou vý-
slednou diskontní sazbou DS, doba návratnosti 

(DN) porovnaná s pr�m�rnou dobou odpisová-
ní dlouhodobého hmotného majetku (PDOI). 

1. Cash flow projektu (tis. K�)
��������	
����������������	������������������	��������������������������

� � � � � � � � 	 


�ádek Výsledky provozu projektu (tis.K�) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

1 Tržby provozní (za výrobky a služby generované projektem) 58 200 120 000 126 000 131 000 132 000 133 000 134 000 135 000 135 000 �������

2 Ostatní výnosy generované projektem (mimo provozní tržby) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ������

3 VÝNOSY PROVOZNÍ CELKEM 58 200 120 000 126 000 131 000 132 000 133 000 134 000 135 000 135 000 189 287

4 Spot�eba materiálu (pro provozování projektu, ro�ní) 55 000 88 000 92 000 94 000 95 000 96 000 96 520 97 150 97 900 	�����

5 Spot�eba energie (pro provozování projektu, ro�ní) 150 650 660 670 670 670 680 690 600 
	�

6 Náklady na opravy a údržbu (za�ízení provozu projektu) 0 150 150 150 150 150 150 100 150 ���

7 Náklady na služby (související s provozem projektu) 700 15 000 15 200 15 300 5 400 15 500 15 600 15 700 15 700 ������

8 – z toho Náklady na publicitu, p�ístup k informacím, atd. 30 20 20 20 0 0 0 0 0 �

9 P�IDANÁ HODNOTA 2 320 16 180 17 970 20 860 30 780 20 680 21 050 21 360 20 650 60 660

10 Osobní náklady související s provozem projektu 1 700 12 500 12 700 13 100 13 200 13 300 13 400 13 500 13 600 ���
��

11 Pojišt�ní majetku, silni�ní da�, atd 50 300 200 300 300 300 300 300 225 ���

12 Odpisy invest. procesem vytvo�eného dlouhod. majetku (bez dotace) 2 934 6 055 6 055 6 055 6 055 714 714 714 714 ���

13 Ostatní náklady provozu projektu 120 80 45 36 20 10 58 48 98 ���

14 NÁKLADY PROVOZNÍ CELKEM 60 684 122 755 127 030 129 631 120 795 126 644 127 422 128 202 128 987 130 079

15 Výsledek hospoda�ení provozní p�ed zdan�ním -2 484 -2 755 -1 030 1 369 11 205 6 356 6 578 6 798 6 013 59 208

16 Úroky p�ijaté 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

17 Ostatní finan�ní výnosy 0 250 370 1 250 400 125 50 400 400 ���

18 VÝNOSY FINAN�NÍ CELKEM 0 250 370 1 250 400 125 50 400 400 175

19 Nákladové úroky 750 1 000 1 900 600 400 400 400 400 400 ���

20 Leasingové náklady 0 0 0 250 250 0 0 0 0 0

21 Ostatní finan�ní náklady 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

22 NÁKLADY FINAN�NÍ CELKEM 750 1 000 1 900 850 650 400 400 400 400 400

23 Výsledek hospoda�ení finan�ní p�ed zdan�ním -750 -750 -1 530 400 -250 -275 -350 0 0 -225

24 Sazba dan� z p�íjm� (uve�te jako desetinné �íslo, nap�. 0,19) 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19

25 Da� z p�íjm� ���� ��!��"��� �#��� �#����	����$��� �#��� �#����!�% 0 0 0 336 2 081 1 155 1 183 1 292 1 142 11 207

26 ���������	
���	��������	�	����	
���	���������	��	������� -3 234 -3 505 -2 560 1 433 8 874 4 926 5 045 5 506 4 871 47 776

27 &����������'���"��� �#��� �#����	����% 0 0 0 260 2 129 1 208 1 250 1 292 1 142 11 250

28 Výsledek hospoda�ení provozní po zdan�ní -2 484 -2 755 -1 030 1 109 9 076 5 148 5 328 5 506 4 871 47 958

�����!� ����������!�����(�)����)*�(������(���� ���� (�����+���(�� ���������)$��	�)����#+���(�����������),��	�)����#+����#"%

�ádek Pot�eba kapitálu vázaného v ob�žném majetku projektu (tis.K�) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

29 Zásoby provozní 1 250 3 700 5 200 5 800 5 900 3 700 7 200 4 150 5 800 ����

30 Pohledávky za odb�rateli 10 000 17 000 17 500 18 000 18 000 18 000 18 000 18 000 18 000 18 000

31 Závazky k dodavatel�m 3 500 12 500 12 800 12 800 12 800 12 800 12 800 12 800 12 800 12 800

32 �istý pracovní kapitál 7 750 8 200 9 900 11 000 11 100 8 900 12 400 9 350 11 000 11 000

33 P�ír�stky �istého pracovního kapitálu 7 750 450 1 700 1 100 100 -2 200 3 500 -3 050 1 650 0

�ádek Zdroje financování projektu (tis. K�) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

34 Dotace 0 14 807 0 0 0 0 0 0 0 0

35 P�ijaté nové úv�ry a p�j�ky k pokrytí financování projektu 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

36 Splátky nov� p�ijatých úv�r� a p�j�ek 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

37 Vlastní zdroje investora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

�ádek Po�ízení dlouhod. majetku projektu (tis.K�) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

38 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH plátci)  45 014 0 0

2. DOPL�UJÍCÍ ÚDAJE - pr�m�rná doba odpisování po�ízeného dlouhodobého majetku, pr�m�rný po�et pracovník� vyžadovaný
�ádek Výpo�et pr�m�rné doby odpisování odepisovaného dlouhod. majetku

Dlouhodobý majetek

Dlouhod. 
majetek 
bez DPH 
(tis. K�)

Doba 
odpisování       

v letech

39 ve t�íd� odepisování 1  (3 roky) 3 0

38 0 0 0

39 ve t�íd� odepisování 2  (5 let) 24 003 5 120 015

40 ve t�íd� odepisování 3  (10 let) 0 10 0

41 ve t�íd� odepisování 4  (20 let) 0 20 0

42 ve t�íd� odepisování 5  (30 let) 21 011 30 630 330

43 ve t�íd� odepisování 6  (50 let) 0 50 0

44 Celkem 45 014 × 750 345

45 Pr�m�rná doba odpisování dlouhodobého majetku v letech 17

�ádek Dopl�ující informace 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

46 Po�et pracovník� k provozu vybudovaného dlouhod. majetku 100 100 110 110 100 110 110 111 110 110
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3. VÝPO�TY - NPV, IRR, doba návratnosti 

�ádek CASH FLOW (tis. K�) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

47 Výsl. hosp. provozní po zdan�ní + Odpisy 450 3 300 5 025 7 164 15 131 5 862 6 042 6 220 5 585 48 672

48 �����	
���	��������	�	����	
���	���������	��	�������	�	������ -300 2 550 3 495 7 488 14 929 5 640 5 759 6 220 5 585 48 490

49 P�ír�stky �istého pracovního kapitálu 7750 450 1700 1100 100 -2200 3500 -3050 1650 0

50 (Výsl. hosp. provozní po zdan�ní + Odpisy) – P�ír�stky �PK -7 300 2 850 3 325 6 064 15 031 8 062 2 542 9 270 3 935 48 672

51 ���	��������	�	��	���������	��	�������	�	������	�	� ��!�"��	#�$ -8 050 2 100 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

52 Dotace 0 14 807 0 0 0 0 0 0 0 0

53 ����	��������	�	��	���������	��	�������	�	������		�	� ��!�"��	#�$�	�	%�"�&� -8 050 16 907 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

54 P�ijaté nové úv�ry k pokrytí financování investice 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

55 Splátky nových úv�r� 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

56 Kapitálový vklad z vlastních zdroj� investora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

57 CASH FLOW Z FINANCOVÁNÍ 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

58 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) 45 014 0 0

59 CASH FLOW INVESTI�NÍ -45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

60 CASH FLOW CELKOVÉ -8 050 16 907 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

61 -./#�0123435�63/378�1/9�:78235430����#������� �(�����	�;% -8 050 8 857 10 652 17 040 31 868 39 708 41 967 51 237 55 172 103 662

�ádek Diskontní sazba Výsledná Bezriziková Za riziko

62 Diskontní sazba [%] 3,07% 3,07% 0,00%

�ádek CASH FLOW diskontované (z CF provoz. a fin., v�. dotace) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

63 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) - nediskontované 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

64 ���<����	�$��<���%�������;��$�8��� ���,�:���' �(� �=:5%�$�&������>����#�?@A����� (���	�B%� -8 050 16 907 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

65 –"– , pr�m�rné ro�ní  – nediskontované

66 CF (�isté) [z �. 63 a 64] - nediskontované - pro výpo�et IRR -53 064 16 907 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

67 CF (�isté) [z �. 66] - nediskontované - kumulovan� -53 064 -36 157 -34 362 -27 974 -13 146 -5 306 -3 047 6 223 10 158 58 648

68 ODÚRO�ITEL �����)�� ���B�&� (���� ��C;)+�>	����#�DEA% 1,0000 0,9702 0,9413 0,9133 0,8861 0,8597 0,8341 0,8092 0,7851 0,7617

69 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) - diskontované 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

70 ���<����	�$��<���%�������;��$�8��� ��,�:���' �(��=:5%�$�&������>����#�?@A���� (���	�B% -8 050 16 403 1 690 5 834 13 139 6 740 1 884 7 502 3 089 36 937

71 Sou�et hodnoty po�ízeného DM projektu - diskontovaného

72 Sou�et CF z �. 70 - diskontovaného

73 CF (�isté) [z �. 69 a 70] - diskontované - kumulovan� -53 064 -36 661 -34 971 -29 137 -15 998 -9 258 -7 374 128 3 217 40 154

�ádek HODNOCENÍ (z CF provoz. a fin., v�. dotace) Body

74 NPV (�istá sou�asná hodnota) 40 154 3

75 IRR (vnit�ní výnosové procento) 14,59% 3

76 Doba návratnosti (pr�m�rným ro�ním provoz.CF) - bez faktoru �asu) 4,34 3

77 Pr�m�rná doba odpisování dlouhodobého majetku (v letech) 17

78 Doba návratnosti (kumulovaným CF [viz �. 73]) - diskontovan� 7,00

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� � ���� ����

79 Doba návratnosti (kumulovaným CF [viz �. 67]) - nediskontovan� 7,00

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� � ���� ����

Doporu�ení

DOPORU�ENO !

45 014

85 168

10 366

(��#�FG 5����/:�HI���(�@�C��� *�5�� ��/:��J�I���(�K�C��*�5�� ��/:�LI���(�I�C��' 3 0 0

(��#�F? 5����.77HJ&M� ��C����(�@�C��� *�5�� ���.77HJI����.77L&M%���(�K�C��*��5�� ��.77LI���(�I�C��' 3 0 0

(��#�FD 5����&/LI*DN:&8.���(�@�C��� *�5�� ���&/HJI*DN:&8.����&/LJ:&8.%���(�K�C��*�5�� ��&/H:&8.���(�I�C��' 3 0 0

5����M��!���C��'�H�@���(�&8:87O=3/8*�(�� ��M��!���C��'�J@���(�&8:87O=3/8�M��9<71&8O����(�/3&8:87O=3/8

�ádek CASH FLOW diskontované (z CF provoz. a fin., tj. bez dotace) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

80 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) - nediskontované 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

81 ���<����	 �$��<���%�������;��$�8��� ��,�:���' �(� �=:5%�>����#�?KA����� (���	�B%� -8 050 2 100 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

82 –"– , pr�m�rné ro�ní  – nediskontované

83 CF (�isté) [z �. 80 a 81] - nediskontované - pro výpo�et IRR -53 064 2 100 1 795 6 388 14 829 7 840 2 259 9 270 3 935 48 490

84 CF (�isté) [z �. 83] - nediskontované - kumulovan� -53 064 -50 964 -49 169 -42 781 -27 953 -20 113 -17 854 -8 584 -4 649 43 841

85 ODÚRO�ITEL (p�i "Výsledné Diskontní sazb�"; [viz �. 62]) 1,0000 0,9702 0,9413 0,9133 0,8861 0,8597 0,8341 0,8092 0,7851 0,7617

86 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) - diskontované 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

87 ���<����	�$��<���%�������;��$�8��� ��,�:���' �(��=:5%�>����#�?KA���� (���	�B% -8 050 2 037 1 690 5 834 13 139 6 740 1 884 7 502 3 089 36 937

88 Sou�et hodnoty po�ízeného DM projektu  - diskontovaného

89 Sou�et CF z �. 87 - diskontovaného

90 CF (�isté) [z �. 86 a 87] - diskontované - kumulovan� -53 064 -51 027 -49 337 -43 503 -30 364 -23 624 -21 740 -14 238 -11 149 25 788

�ádek HODNOCENÍ (z CF provoz. a fin., tj. bez dotace) Body

91 NPV (�istá sou�asná hodnota) 25 788 3 3 0 0

92 IRR (vnit�ní výnosové procento) 9,52% 3 3 0 0

93 Doba návratnosti (pr�m�rným ro�ním CF [viz �. 82]) - bez faktoru �asu) ���� 3 3 0 0

94 Pr�m�rná doba odpisování dlouhodobého majetku (v letech) 17

95 Doba návratnosti (kumulovaným CF [viz �. 90]) - diskontovan� 9,00

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� 	

96 Doba návratnosti (kumulovaným CF [viz �. 84]) - nediskontovan� ����

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� 	

45 014

70 802

Doporu�ení

DOPORU�ENO !

8 885
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97 CASH FLOW diskontované (z CF provoz.) 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

98 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) - nediskontované 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

99 ��<����	����������;��$�8��� ��,�:���' �(��=:5%�>����#�?IA����� (���	�B%� -7 300 2 850 3 325 6 064 15 031 8 062 2 542 9 270 3 935 48 672

100 –"– , pr�m�rné ro�ní  – nediskontované

101 CF (�isté) [z �. 98 a 99] - nediskontované - pro výpo�et IRR -52 314 2 850 3 325 6 064 15 031 8 062 2 542 9 270 3 935 48 672

102 CF (�isté) [z �. 101] - nediskontované - kumulovan� -52 314 -49 464 -46 139 -40 075 -25 044 -16 982 -14 440 -5 169 -1 235 47 438

103 ODÚRO�ITEL (p�i "Výsledné Diskontní sazb�"; [viz �. 62]) 1,0000 0,9702 0,9413 0,9133 0,8861 0,8597 0,8341 0,8092 0,7851 0,7617

104 Po�ízení dlouhodobého majetku projektu (bez DPH) - diskontované 45 014 0 0 0 0 0 0 0 0 0

105 ��<����	����������;��$�8��� ��,�:���' �(��=:5%�>����#�?IA���� (���	�B% -7 300 2 765 3 130 5 538 13 319 6 931 2 120 7 502 3 089 37 076

106 Sou�et hodnoty po�ízeného DM projektu - diskontovaného

107 Sou�et CF z �. 105 - diskontovaného

108 CF (�isté) [z �. 98 a 99] - diskontované - kumulovan� -52 314 -49 549 -46 419 -40 881 -27 562 -20 631 -18 511 -11 009 -7 920 29 156

20 HODNOCENÍ (z CF provoz.) Body

109 NPV (�istá sou�asná hodnota) 29 156 3 3 0 0

110 IRR (vnit�ní výnosové procento) 10,52% 3 3 0 0

111 Doba návratnosti (pr�m�rným ro�ním CF [viz �. 100]) - bez faktoru �asu) ���� 3 3 0 0

112 Pr�m�rná doba odpisování dlouhodobého majetku (v letech) 17

113 Doba návratnosti (kumulovaným CF [viz �. 108]) - diskontovan� 9,00

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� 	

114 Doba návratnosti (kumulovaným CF [viz �. 102]) - nediskontovan� ����

���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� ���� 	

45 014

74 170

Doporu�ení

DOPORU�ENO !

9 245

��� �	
���������������	�����J�:�������������P�:�!��������	�('%�>�� #�5!A �� �
� �
� �	� ��� ��� �	� �	� ��� ���

Zdroj: www.czechinvest.org/financni-realizovatelnost; vlastní dopln�ní a modifikace 

Každému ukazateli je p�i�azen po�et 
bod� následujícím zp�sobem: 

když NPV>0 tedy 3 body, když NPV=0 tedy 
1 bod, když NPV<0 tedy 0 bod�, 
když IRR	DS tedy 3 body, když (IRR	0 and 
IRR<DS) tedy 1 bod, když IRR<0 tedy 0 
bod�,když DN<,06*PDOI tedy 3 body, když  
(DN	0,6*PDOI and DN
PDOI) tedy 1 bod, 
když DN>PDOI tedy 0 bod�. 

Výsledný po�et bod� je sou�et bod� za 
jednotlivé ukazatele. Podle toho je projekt cel-
kov� hodnocen: když sou�et bod� > 3 tedy 
„doporu�eno“, když sou�et bod� = 3 tedy „do-
poru�eno s výhradami“, když sou�et bod� < 3 
tedy „nedoporu�eno“.(Czechinvest, 2010b) 

Variantní p�ístup k �ešení a realizaci 
projektu má mimo�ádný význam, umož�uje 
správná rozhodnutí v m�nících se podmínkách. 
Je nutné posoudit ekonomickou efektivnost 
každé varianty v�cného �ešení projektu, uva-
žovat optimistickou a pesimistickou úrove�
budoucích objem� prodej� produkt� i r�zných 
možností financování jednotlivých variant 
v�cného �ešení. 

Je také nutné ur�it klí�ová v�cná a 
ekonomická rizika projektu (výb�r dodavatel�, 
náro�né technické �ešení projektu, snížení tr-
žeb a p�íjm� z prodeje vlastních výrobk� a 
služeb, kursová rizika, zvýšení náklad�, r�st 
úrokových sazeb, zpožd�ní realizace projektu, 
zpožd�ní náb�hu tržeb aj.), opat�ení k elimina-
ci t�chto rizik a d�sledky t�chto rizik na efek-
tivnost projektu. 

Zpracovává se optimistická a pesimis-
tická varianta vývoje ekonomických výsledk�
projektu. 

Doporu�ené cíle této skupiny kritérií: 
(1.) minimální tržby z prodeje nového výrobku 

v jednotlivých letech b�žné výroby, 
(2.) maximální finan�ní prost�edky nezbytné 

pro �ešení a realizaci projektu v jedno-
tlivých letech a celkem (v pot�ebném �le-
n�ní), 

(3.) prodejní cena nového výrobku v jednotli-
vých letech b�žné výroby, 

(4.) maximální p�ijatelné náklady na p�ímý 
materiál na jeden kus nového výrobku v 
jednotlivých letech b�žné výroby, 

(5.) maximální p�ijatelné náklady na p�ímé 
mzdy na jeden kus nového výrobku v jed-
notlivých letech b�žné výroby, 

(6.) maximální p�ijatelné variabilní náklady na 
jeden kus nového výrobku v jednotlivých 
letech b�žné výroby, 

(7.) provozní náklady výroby nového výrobku 
v jednotlivých letech v pot�ebném �len�ní, 

(8.) minimální požadovaný „p�ísp�vek ke krytí 
fixních náklad� a tvorb� zisku“ (resp. 
hrubé rozp�tí) nového výrobku v jednotli-
vých letech b�žné výroby (na jeden kus; 
ro�ní), 

(9.) minimální požadovaný ro�ní provozní zisk 
nového výrobku p�ed zdan�ním v jednotli-
vých letech b�žné výroby nového výrobku, 
(na to navazuje srovnání provozního zisku 
p�ed zdan�ním p�i výrob� nového výrobku 
s p�ípadným provozním ziskem p�ed zda-
n�ním p�i výrob� zam��ovaného výrobku 
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ve stejném období v p�ípad� neúsp�šného 
�ešení a zavedení na trh nového výrobku), 

(10.) minimální požadovaná �istá sou�asná 
hodnota projektu z provozního CF (s pou-
žitím pr�m�rné podnikové diskontní míry 
p. a., s uvažováním rizika; p�íp. i s uvažo-
váním míry inflace), 

(11.) maximální p�ijatelná doba návratnosti 
záporných finan�ních tok� kladnými pe-
n�žními toky (provozní CF)s faktorem �a-
su; p�íp. i s uvažováním míry inflace, 

(12.) minimální požadovaná EVA v jednot-
livých letech b�žné výroby.  

4 Porovnání variant, po�adí jednotlivých 
variant projektu podle efektivnosti, vý-
b�r nejvýhodn�jší varianty projektu 

Porovnání variant projektu se provádí 
srovnáním jednotlivých ukazatel� všech šesti 
skupin kritérií. Je možné použít i metod více-
kriteriální hodnocení variant rozhodnutí 
(Czech-invest, 2010c). U nejvýhodn�jší va-
rianty projektu je t�eba zd�vodnit rozsah a 
nezbytnost této varianty pro dosažení výstup�
projektu prokázat p�ímou vazbu na výstup pro-
jektu. 

5 Diskuse 
�asový plán prací na rozboru efektiv-

nosti rozsáhlého projektu umož�uje �ídit a ko-
ordinovat tyto práce, které �ídí odpov�dný �eši-
tel projektu. 

P�i rozboru efektivnosti projektu p�ed 
jeho uskute�n�ním je t�eba respektovat r�znou 
míru jednak ovlivnitelné a jednak neovliv-
nitelné nejistoty pramenící z r�zných d�vod�. 
Požadavky na p�esnost jednotlivých rozbor�
jsou podmín�ny možnostmi rozboru v p�ísluš-
ných etapách �ešení a realizace projektu. P�es-
nost výsledk� závisí na p�esnosti a reálnosti 
vstupních údaj� pro rozbor, používaných v 
analytických výpo�tech a úvahách. Velký vý-
znam má tedy vyjád�ení p�esnosti vstupních 
údaj� a z toho vyplývajícího vlivu na výši jed-
notlivých ukazatel� rozboru. Z použitelných 
metod je nejjednodušší uvád�t u hlavních 
vstupních údaj� mimo základní (p�ijaté) hod-
noty také toleranci vstupních údaj� (ve form�
intervalu), respektující možnou (pravd�podob-
nou) budoucí zm�nu podmínek a p�edpoklad�. 
Horní a dolní mez intervalu vstupních údaj� se 
promítá do p�íslušných ukazatel� efektivnosti. 
Skute�ná úrove� ukazatel� efektivnosti se bu-
de pohybovat ve vypo�teném intervalu jednot-

livých ukazatel� efektivnosti. Od „úvodního 
rozboru efektivnosti“ k „základní-mu rozboru 
efektivnosti“ se nejistota postupn� snižuje, 
m�ní se v riziko, postupn� se zvyšuje p�esnost 
výsledk� rozboru a snižuje rizikovost zásad-
ních rozhodnutí. Rozsah zpracování jednotli-
vých rozbor� efektivnosti projektu by m�l být 
vždy podmín�n rozsahem a d�ležitostí projek-
tu. Práce na rozboru je nutné provád�t hospo-
dárn�, neusilovat o nadm�rnou podrob-nost, 
ale omezit se jen na významné vztahy a sou-
vislosti v daném konkrétním p�ípad�. 

Záv�r 
Nejd�ležit�jší je tvo�ivost a originalita 

�ešení a realizace komplexní inovace. 
Objektem rozboru efektivnosti podni-

katelského projektu, je celá komplexní inova�-
ní akce (ne tedy jednotlivé izolované elemen-
tární inovace). 

Je vytvo�ena struktura osnovy rozboru 
efektivnosti projektu a žádoucí ú�elná soustava 
rozbor� efektivnosti rozsáhlého podnikatel-
ského projektu. 

Je vytvo�ena soustava šesti skupin kri-
térií efektivnosti podnikatelského projektu: 
1.kritéria konkuren�ní schopnosti r�stem užit-

nosti výrobku, 
2.kritéria �asu, 
3.kritéria kvantitativní stránky poptávky a její-

ho uspokojování, 
4.kritéria komplexnosti a realizovatelnosti pro-

jektu, 
5.kritéria bezpe�nostních, zdravotních, hygie-

nických, ekologických, estetických a psy-
chologických vliv� p�i výrob� výrobku, 

6.finan�ní kritéria. 
V první skupin� kritérií je vytvo�en 

model užitnosti výrobku, který obsahuje sedm 
skupin parametr�:  
1.pokrok funk�ních parametr�, 
2.snižování spot�eby živé práce na p�ípravu 

provozu a na obsluhu, 
3.snižování rozsahu a stupn� složitosti údržby 

a oprav, 
4.snižování spot�eby energie, paliv aj. mate-

riálních zdroj� p�i provozu výrobku, 
5.prokázání požadované úrovn� parametr�

bezpe�nosti provozu, zdravotní, hygienické a 
ekologické nezá adnosti pro uživatele, pro 
pracovní a životní prost�edí; recyklace pou-
žitých hmot; estetické aspekty barevného a 
výtvarného �ešení výrobku, 
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6.prokázání požadované provozní spolehlivosti 
výrobku, 

7.prokázání požadované fyzické životnosti 
výrobku. 

V poslední skupin� kritérií v „modelu 
výpo�t� Cash - flow a dalších vybraných ukaza 
tel� podnikatelského projektu“ jsou umožn�ny 
r�zné pohledy na finan�ní efekty projektu. 
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