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Postaudity investiénich projekti jako nastroj uéeni se'
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Post Project Appraisals of Investment Project as a Tool of Learning

Abstract

Results of field research and experience from economic praxes demonstrate
failures of many investment projects and inability of many firms to learn from
mistakes and successes. The article is oriented on the one important tool sup-
porting this learning, which is Post Project Appraisal. First possible causes of
failures of investment project are discussed and further content. Post Project
Appraisal and experience from its implementation in companies British Petro-
leum and Ceskda rafinérska is characterised. Attention is further paid to results of
field research regarding approaches used by Czech enterprises for evaluation of
investment project after their completion (brief evaluation of costs, brief evalua-
tion of economic effects, detail Post Project Appraisal) and testing hypotheses of
statistical dependencies of these approaches on selected factors (size of enter-
prise, ownership, existence of strategy, implementation of controlling).
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Uvod

Poznatky z hospodarské praxe ukazuji na nelspéSnost mnoha investi¢nich
projektd, resp. jejich opozdéné uvadéni do provozu a piekra¢ovani investicnich
nakladd. Podstatné je vSak predevsim to, ze firmy realizujici tyto projekty nejsou
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mnohdy schopny se poucit z minulych chyb i uspécht a vyuzit tyto poznatky pii
pripravé a realizaci novych investi¢nich projektii. Opakovani minulych chyb pak
muze vyrazn€ ohrozit dlouhodobou firemni vykonnost a prosperitu. Vyznamnym
nastrojem, ktery mize podpofit pravé toto uceni se nejen z minulych chyb, ale
iuspéchi pii piipravé a realizaci investi¢nich projektt, jsou postaudity téchto
projektd. V ¢lanku struéné shrneme mozné piiCiny neuspésnosti investicnich
projektt, budeme charakterizovat napli postauditd téchto projektt, zkuSenosti
nékterych firem s jejich uplatiiovanim i1 poznatky z vlastniho empirického vy-
zkumu tohoto néstroje v podnicich v CR.

1. PFi€iny neuspésnosti investi¢nich projektu

Mira uspéSnosti investicnich projekti a zkoumdni pfi¢in neuspésnosti je
pfedmétem mnoha empirickych vyzkumut. Napiiklad autofi jednoho z téchto
vyzkumu (Grenny, Maxfield a Shimberg, 2007) uvadéji, Ze podil netispéSnych
projektt se odhaduje na 66 % az 91 %. Typickymi ptiklady jsou projekty zava-
déni novych vyznamnych produktd na trh, strategické projekty z oblasti infor-
macnich technologii, naro¢né projekty zvySovani kvality, restrukturalizaéni pro-
jekty aj.

Uspé&snost &i netispésnost investiénich projekt ovliviiuje fada faktord, které
1ze roz¢lenit podle fazi zivota projektu, tvoricich jeho pfipravu, realizaci a vlast-
ni provoz. Pfiprava projektu zahrnuje vymezeni (zadani) projektu z hlediska
specifikace jeho zakladnich charakteristik a vlastni planovani projektu z hlediska
jeho vécné, casové a nakladové (rozpoctové) stranky.

Stanoveni zakladnich charakteristik investi¢niho projektu probiha obvykle
v ramci zpracovani technicko-ekonomické studie projektu (Feasibility study,
studie proveditelnosti). Mezi vyznamné pfi¢iny mozné budouci neuspésnosti
projekti, spojené s touto fazi, patii predevsim nejasné stanoveni cili projektii >
a chybné stanovent jejich neékterych zdakladnich parametrii, které tvori:

e 'yrobni program (program sluzeb) a velikost navrzené jednotky — poptav-
kové riziko spojené s priliSnym optimismem prognéz poptavky vede k niz§im
prodejim vzhledem k pfedpokladiim, a tim i nizSimu vyuziti kapacity s negativ-
nimi dopady na hospodaiské vysledky projektu.’

% Poznatky z n&kterych empirickych vyzkumi zaméfenych na faktory Usp&Snosti projekti
v USA & CR ukazaly, Ze jasné stanoveni cilii projekti patii mezi klidové faktory usp&snosti. Na-
priklad z prizkumu projektt dodavatelskych fetézct realizovaného univerzitou v Koliné nad Ry-
nem (Hrtizova, 2008) vyplynulo, ze v 58 % nelspéSnych projekti nebyly jasné definovany ¢i
odsouhlaseny cile projektt.
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e Technologie — podcenéni technicko-technologického rizika spojeného s vol-
bou moderni, avsak malo vyzkousené technologie muze vést k nezvladnuti této
technologie, nedosazeni projektové kapacity, piipadné k nedosazeni pozadované
kvality produkce ¢i sluzeb; volba jednoucelové namisto univerzalni technologie
pak znemoziuje zménu portfolia vyrobku ¢i sluzeb v piipadé poklesu poptavky.

e Umisténi — nevhodna lokalizace projektu (zvlasté pfi investovani v zahrani-
¢i) spojend s pfecenénim poptavky, kvality infrastruktury, nebezpecim politické
nestability, statnich zasahd, vale¢nych konfliktl aj. (politicka a teritoridlni rizika)
muze byt vyznamnou pfi¢inou neispésnosti projektu.

e Zpusob financovani projektu — ptili§ vysoké zadluzeni mtize vyvolat pro-
blémy se splacenim (riziko likvidity), a to zv1asté pii poklesu poptavky, prode;j-
nich cen, resp. nepfiznivé zméné ménového kurzu.

e Volba partnera pri realizaci projektu formou spolecného podniku — ne-
schopnost sladit odli§né podnikové kultury mize ohrozit Gispésnost projektu.’

Jak je zuvedeného ziejmé, jednou z vyznamnych pficin chybného stanoveni
nékterych zakladnich parametrii projektl je absence analyzy rizika, kdy volba
téchto parametril, hodnoceni ekonomické efektivnosti projektt s témito paramet-
ry a rozhodovani o jejich prijeti ¢i zamitnuti vychazi z jediné, Casto znacne opti-
mistické predstavy vyvoje faktorii podnikatelského okoli® (poptavka, prodejni &i
nakupni ceny, ménové kurzy aj.), projevujici se ¢astym piecennovanim budoucich
vynosu investicnich projekti a podceniovanim jejich nakladd, a to jak provoz-
nich, tak pfedevsim investi¢nich. Pfi tomto jednoscénafovém piistupu se pak
nehodnoti vysledky projektd pii jinych moznych vyvojich podnikatelského oko-
li, a tak nelze dospét k urceni miry rizika a posoudit, zda jde jesté o prijatelné, ¢i

3 Studie zpracovana spole¢nosti Rand Corporation (Pollio, 1999) tykajici se 44 chemickych
zavodi vlastnénych velkymi americkymi koncerny, jako jsou 3M, DuPont, Texas aj., zjistila, Zze
v dobé jednoho roku po uvedeni do provozu bylo vyuziti vyrobni kapacity téchto zavodd nizsi nez
75 % projektované kapacity a Ctvrtina dokonce pracovala s niz§im vyuzitim vyrobni kapacity nez
50 %. Dalsi studie (Lovallo a Kahneman, 2003) konstatuje, ze 80 % nové vznikajicich firem
v USA nedosahne ptedpokladany podil na trhu. Znamy je i projekt Eurotunelu, zajistujiciho spo-
jeni Anglie a Francie pod kanalem La Manche. Jednou z hlavnich pfi¢in neuspéchu byly opét ptilis
optimistické ptedpoklady, tykajici se vyuziti pfepravni kapacity tunelu, zaloZzené na podcenéni
konkurence (trajektova a nizkonakladova leteckd doprava), kdy pocet prepravovanych osob je nizsi
nez 50 % pavodnich ptedpokladi a peprava nakladi se pohybuje okolo 30 % planovanych hodnot.

* Pii vyzkumu usp&nosti celkem 242 diverzifikagnich projekt realizovanych 10 velkymi
holandskymi spole¢nostmi bylo zjisténo (Douma, 1991), Ze pocet Uspésnych projektl pfi plném
vlastnictvi byl témét dvakrat vétsi nez pocet netispésnych projektl, pficemz pii spoluvlastnictvi
pocet neuspésnych projektl dva az trikrat prevySoval pocet Gspésnych projekta.

3 P¥{¢inou tohoto optimismu je Gasto podcetiovani konkurence, tlak na optimistické prognozy,
potlacovani pesimistickych nazori v organizaci interpretovanych casto jako neloajalita, pfeceno-
vani vlastnich schopnosti projevujici se v tom, Ze manazeti pfedpokladaji, ze vynalozenim dosta-
te¢ného usili mohou zajistit spésnost investi¢nich projektu aj.
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JiZ neprijatelné riziko. Absence, resp. nizka kvalita analyzy rizika také neumoz-
fuje piipravit a véas realizovat opatieni na sniZeni rizika investi¢nich projektt.®

K neuspéchu investi¢nich projektl mohou pfispét i faktory spojené s fazi jejich
planovani, mezi které 1ze zahrnout pfedevs$im nekvalitné zpracovany casovy plan
(harmonogram) realizace projektu (opomenuti nékterych Cinnosti, optimistické
odhady doby trvani urcitych Cinnosti aj.), ktery neni v realizac¢ni fazi splnén
a mnohdy tak dochdzi i ke znaénému piekroGeni terminu dokon&eni projektu.’
Dalgim faktorem byva podcenény rozpocet projektu.® Piekrodeni planovanych
investi¢nich nakladi vSak nemusi byt zplsobeno pouze uréitymi chybami pfi
zpracovani rozpoctu (napt. podcenéni pracovniho kapitalu, nerespektovani infla-
ce, chybné odhady vyvoje ménovych kurzi aj.), ale téz zménami projektu ve fazi
realizace (viz dale), pfiemz je ziejmé, ze také kazdé prodlouzeni realizace doby
projektu vede i za jinak nezménénych podminek k ristu jeho investicnich naklada.

S fazi pripravy projektu uzce souvisi i jeho naCasovani, predstavujici vy-
znamny rizikovy faktor (Hartman, 1972), pfi¢emz tento faktor vyrazné ovliviiuje
soudobé turbulentni podnikatelské prostiedi (Butzen, Fuss a Vermeulen, 2002).
Optimalni nac¢asovani uvedeni unikatniho vyrobku ¢i feSeni na trh, a tim i ziska-
ni pozice trzniho viidce, podlozené Casto i ziskanim patentové ochrany na dany
vyrobek ¢i feSeni, je kli¢em k budoucimu uspéchu celého projektu. Typickym
ptikladem z praxe je, ze firmy podcetiuji hledisko nacasovani a ve zdanlivé sna-
ze ziskat kvalitn€jsi podklady pro investicni rozhodovani neimérné prodluzuji
predprojektovou pfipravu, a tak se Casto pripravuji o potencialni konkurencni
vyhodu.

Kvalitni ptiprava investi¢nich projekt je sice pro dosazeni jejich uspéchu pod-
minkou nutnou, ale nikoli postacujici. Vyznamna je i vlastni realizace projektu,
jejiz nedostate¢na kvalita mize tispé$nost projektu zna¢né€ ohrozit. Urcitym pred-
pokladem dosazeni zadouci kvality realiza¢ni faze je dodrzovani zasad projekto-
vého fizeni s diirazem na komunikac¢ni, koordinacni a kontrolni funkce (v€asna
identifikace vyskytu problémut v prubehu realizace projekt a jejich feseni).

® Nektera z téchto opatfeni (kontingenéni, resp. korek&ni opatfeni, ptipadné havarijni plany)
predstavuji plany opatfeni umoziujici v€asnou a nakladové efektivni reakci na vyskyt urcitych
anticipovanych, avSak pfedem neosetfenych rizik (napf. ztrata ur¢itého trhu, vypadek vyznamného
dodavatele, havarie vyrobniho zafizeni aj.). Tyto plany zvysuji flexibilitu projektu a schopnost
vyrovnat se vzniklymi nepfiznivymi situacemi.

7 Jeden z priizkumi usp&snosti projektu v CR realizovany spole¢nosti Ernst & Young (2007)
ukazal, ze ve 34 % zkoumanych projektti doslo ke zpozdéni, pfi¢emz primérné zpozdéni Cinilo
20 % planovanych hodnot.

8 Jiz citovana studie spole¢nosti Rand Corporation (Polio, 1999) zjistila, Ze investi¢ni néklady
na vybudovani 44 posuzovanych chemickych zavodii byly vice nez dvakrat vyssi nez jejich poca-
te¢ni odhady.
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Je ovSem ziejmé, ze vysledky projektu ve fazi realizace mize vyznamné
ovlivnit vyskyt urCitych rizik, mezi ktera patfi Casto naptiklad snizena kvalita ¢i
selhani vyznamnych subdodavatelti stavebnich praci ¢i technologickych celku,
nékdy to miize byt pocasi, stdvky aj. U infrastrukturnich projektd (napt. silnicni
¢i zeleznicni tunely) se mize vyrazné projevit geologické riziko (odchylky pie-
pokladané a skutecné geologické struktury). Vsechny tyto faktory pak vedou
obvykle k prodlouzeni doby realizace projektu a prekroceni planovanych inves-
ti¢nich nakladi. Ke stejnym dopadtiim pak mohou vést i zmény rozsahu ¢i nékte-
rych parametri projektu v prubehu jeho realizace, orientované bud’ na eliminaci
ur¢itych nedostatkd z faze ptipravy projektu, anebo reagujici korekci ne€kterych
zakladnich parametri projektu na vyskyt rizik spojenych se zdsadnimi zménami
podnikatelského okoli vzhledem k ptivodnim pfedpokladim (vyrazné zmény
spotiebitelskych preferenci, dostupnost ¢i cenové trovné klicovych vstupti, ob-
jeveni novych technologii aj.).

Vyssi ¢i nizsi kvalitu ptipravy a realizace investi¢nich projektt véetné kvality
analyzy a fizeni rizika, diskutované v pfedchozim textu, s vyznamnymi dopady
na uspésnost ¢i neuspesnost projektli, mize pozitivné ovlivnit n€kolik dalSich
faktort spojenych s lidskym faktorem, mezi které patii predevsim podpora vrcho-
lového vedeni.’ Dilezitou roli hraje té2 odborna kvalifikace a erudovanost pro-
jektovych manazerd, zajiStovana vhodnym vycvikem a vzdélavanim, nejlépe
prostiednictvim ziskani certifikace'® (PMA & PMI). Nedostatetna kvalifikace &i
zkuSenost projektového manazera mtize byt i pri¢inou nedostatkil v fizeni a fun-
govani projektového tymu (netransparentni rozdéleni roli, prekryvani kompeten-
ce, nepokryti nékterych oblasti aj.).

Je ziejmé, Ze ani kvalitni pfiprava a realizace investicnich projektd nejsou
vzdy zarukou uspésnosti téchto projekt ve fazi provozu. Nejistota vyvoje pod-
statnych faktorti podnikatelského okoli i n€kterych internich firemnich faktorti
vede k tomu, Ze dosazené vysledky investi¢nich projektii mohou byt horsi, avsak
také 1 lepsi, nez vysledky planované, resp. ocekdvané (svoji roli zde tedy hraje

° Napiiklad priizkum spolecnosti Standish Group zaméfeny na projekty z oblasti IT v USA
dospél k zavéru, ze podpora vrcholového vedeni predstavuje druhy nejvyznamnéjsi faktor uspes-
nosti téchto projektd (Hriizova, 2008). Jiz zminovany prizkum uvadi (Grenny, Maxfield a Shim-
berg, 2007) ze pies 75 % projekti, které nemaji, resp. ztrati tuto podporu, podstatné piekroci roz-
pocet, nedodrzi ¢asovy plan a nesplni pozadavky.

101 kdyz se metodika vzd&lavani projektovych manaZert podle standardi Mezinarodni mana-
zerské asociace (IPMA) zvolna prosazuje, stale jesté neni béznym profesnim standardem. Certifi-
kace tohoto typu je spis$ obvykla ve spolenostech, kde nastroje tizeni projektu piedstavuji ,,vyrob-
ni prostfedek™ a pozice projektového manazera na plny tivazek je nevyhnutelnosti. Ve firmach, kde
fizeni projektl je jednou z ¢etnych paralelnich aktivit, jsou obvykle projekty fizeny na amatérské
arovni a projektovi manazeti ¢asto plni své role pouze formalné.
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nahoda, Stésti ¢i smiila). Podstatné je vSak to, Ze respektovani rizika a nejistoty
ve fazi ptipravy projektti by mélo zabranit takovému neuspeéchu projektu, ktery
by mohl vyrazné ohrozit finan¢ni stabilitu firmy, jeji dlouhodobou prosperitu
¢i samotnou existenci. Vzhledem k rychlé dynamice zmén podnikatelského
okoli v dusledku globalizace a zvySenému vyskytu i intenzité rizik je vsak
ziejmé, ze ani pecliva analyza rizika, zalozena na anticipovanych faktorech
rizika, nemize odvratit nelispéch projektu zpusobeny nepiedvidatelnymi
riziky."

a jejimu zvySovani (schopnost odlozit projekt ¢i jej pfedCasné ukoncit, pohotove
zvysit Ci snizit jeho rozsah, zménit jeho vyrobkové portfolio ¢i jeho vstupy aj.).
Jako nastroj kvantitativniho ohodnoceni této flexibility slouzi redlné opce
(Scholleova, 2007), pficemz hodnota projektové flexibility roste s nejistotou
podnikatelského okoli.

Zavérem této Casti je tfeba upozornit jesté na jednu skutecnost. V zavislosti
na postoji vrcholového managementu, resp. vlastnikl k riziku firmy ocenuji rizi-
ko investi¢nich projektd odlisn€, pricemz v pfipadé¢ znacné averze k riziku se
vyhybaji realizaci projektd s vy$Sim rizikem. Tento aspekt se zatim v Ceském
podnikatelském prostiedi nedostate¢né akcentuje.

Naopak, naptiklad pro firmy vlastnéné zejména americkym managementem
je typické, ze nevyuziti investicni prilezitosti je Casto vnimano jako zésadni sel-
hani exekutivniho vedeni firmy, ze které¢ho jsou nezfidka vyvozovany duasledky.
Jedna se o schopnost vyvazeného pohledu na tzv. downside a upside risk, kde
druhy z pojma zahrnuje pozitivni efekty rizikové situace spojené s budoucim
ziskovym potencidlem. Pfili§na averze vii riziku,'” ktera se projevuje nevyuzi-
vanim rozvojovych prilezitosti spojenych s rizikem, tak mize vést k poklesu
konkuren¢éni schopnosti firmy, ohrozeni jeji dlouhodobé vykonnosti, a nékdy
1 samotné existence.

' Jako piiklady nepiedvidatelnych &i obtizné predvidatelnych rizik lze uvést teroristicky utok
na obchodni centrum v New Yorku v roce 2001, vzestup cen ropy v roce 2008 na 150 USD/barel,
soucasnou ekonomickou krizi aj. Je vSak tfeba upozornit na to, ze mnohé rizikové faktory, které
nebyly odhaleny, resp. zvazovany v prub¢hu analyzy rizika investi¢nich projektl, nepatii mezi
rizika zcela nepfedvidatelna. Manazeti dokonce pfipoustéji, ze tato rizika bylo mozné anticipovat
a to, ze se tak nestalo, si uvédomuji jako chybu.

12 Nevyuzivani piilezitosti nékdy neptiznivé ovliviiuje nevyvazeny motivaéni systém, kdy se
zna¢né negativné hodnoti pfijeti a realizace projektt, které nebyly (z pohledu ex post) uspésné,
pficemz zamitnuti projektd dosti rizikovych, avSak s vyraznym potencidlem rastu firemni hodnoty
(j. nevyuziti pfilezitosti) neni takto hodnoceno. Ke snizeni averze manazert k riziku by mohlo
prispét jejich hodnoceni nejen za vysledky projektt, ale pfedev§im za kvalitu jejich pfipravy
a realizace, ¢i alespont hodnoceni v zavislosti na vysledcich vice projekti (potlaceni role §tésti ¢i
smiily, a naopak posileni role kvality ptipravy a realizace projektt z dlouhodobého hlediska).
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2. Postaudity investiénich projektt
2.1. Napln postauditu

Priprava a realizace kazdého projektu mize byt cennym zdrojem poznatkl
a zkuSenosti pro pfipravu dalSich projekti. K systematickému shromazd’ovani
a vyuzivani téchto zkuSenosti mohou vyznamné pfispét tzv. postaudity investicnich
projekti,” jejichz zakladem jsou retrospektivni analyzy a hodnoceni téchto projekti
v urcitém obdobi po jejich realizaci a uvedeni do provozu (tj. cca po 1 az 2 letech).

Postaudit je vhodné zamérit predevsim na stanoveni a zhodnoceni:

o Souladu realizovaného investicniho projektu se strategickym zameérenim fir-
my. Podstatou je posouzeni, zda realizovany projekt prohloubil strategickou
orientaci firmy a pomohl napliiovat jeji strategické cile. Strategicky akcent post-
auditu tak musi zahrnout i odpovéd’ na otazku, zda firma je spravné strategicky
orientovana a ma optimalné stanovené strategické cile. Postaudit je tak jednim
z faktort, ktery pomaha korigovat strategické zaméteni firmy a je vyznamnym
nastrojem projektovani firemni strategie.

e Shody zakladnich predpokladii, ze kterych ptiprava projekti vychazela, se
skutecnosti po realizaci projektii (napt. predpokladand vyse investicnich nakla-
da, prodejii a prodejnich cen, chovani hlavnich konkurentti, ceny zakladnich
surovin, materiall a energii, spolehlivost dodavatelt, vyvoj mezd, ménovych
kurzt, trokovych sazeb, pfedpokladané zmény politické situace v urcitych regio-
nech, predpokladané podminky zahrani¢né obchodnich ¢innosti aj.). Zvlaste vétsi
odchylky predpokladt (planovanych veli¢in) od skutecnosti by mély byt podné-
tem pro zjisténi jejich pticin. Toto poznani by pak mélo vést k oslabeni zkresleni
rizného druhu, hledani lepSich metod prognézovani, a tim ke zlepseni prognoz
relevantnich faktord pii dal$im investicnim rozhodovani (nékdy muze pomoci
v tomto smyslu i védoma existence postauditu, kdy existence budouci kontroly
muze oslabit tendenci k pfili§ optimistickym prognozam).

e Shody predpokladanych hospodarskych vysledkii (zisku Ci ztraty) a hodnot
ukazatelii efektivnosti (napt. rentability vlastniho i celkového kapitalu) s vysledky
a hodnotami skutecné dosazenymi.

o yznamnych faktori, které vyvolaly problémy v riznych stadiich realizace,
resp. fungovani projekti (identifikace pficin netspéchu). A na druhou stranu
podstatnych faktoru, které nejvice prispély k uspéchu projektt (identifikace pfi-
¢in uspéchu).

13 Terminologie neni ustalend a kromé postauditi miZzeme se setkat dale s terminy postimple-
mentacni analyzy a hodnoceni, resp. retrospektivni analyzy. Obvykle jde o pfeklady anglickych naz-
v téchto analyz a hodnoceni v podobé Post Audit Appraisal, resp. Post Implementation Review.
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e Zpusobui reSeni pripadnych krizovych situaci v prubéhu fungovani projektii
ve vztahu ke zpracovanym planim korekCnich opatfeni (zhodnoceni kvality
a ucinnosti te€chto pland).

Postaudit mize ukazat, do jaké miry byly dobré ¢i Spatné vysledky projektt
ovlivnény vyssi ¢i nizsi kvalitou piipravy a realizace téchto projekta (tj. faktory
pod kontrolou manazera), ¢i spiSe externimi neovlivnitelnymi faktory a obtizné
predvidatelnymi udalostmi. Je zifejmé, Zze vysledky postauditu projektit mohou
byt vyznamnym zdrojem pouceni pro ptipravu a realizaci dalSich projektt. Zku-
Senosti z fidici praxe vSak ukazuji, Ze tento zpisob systematického uceni se
dobfe tizené spolegnosti.'* Mnohé firmy viak vynakladaji zna¢né prostfedky na
ptipravu a realizaci zavaznych projektl, ale malokdy se realizované projekty
zpétné analyzuji a hodnoti."”” To ma pak za nasledek i malé vyuzivani poznatki
a zkusenosti plynoucich z chyb, obtizi i uspéchi pii priprave, realizaci a fungo-
véani minulych projekti.'®

2.2. Charakteristika postauditti investi¢nich projekti ve vybranych firmach

Spolecnost British Petroleum

Zajimavy a podnétny pfistup k realizaci postauditli investicnich projektt
uplatiiuje britska spolecnosti British Petroleum (Gulliver, 1987). Cilem téchto
postauditt je pfispét ke zvyseni vykonnosti spolecnosti, a to predevsim na zakla-
de¢ pouceni se z minulych chyb i dosazenych uspécht. Naplni postauditt je ana-
lyza a hodnoceni zptisobu pfipravy zavaznych projektl, fizeni téchto projektt
i dosazenych vysledki. Velka pozornost je vénovana vybéru projekti, které jsou

14 Uréitym podnétem pro postaudity a jejich naplii v nékterych spolecnostech, napiiklad Shell,
Colgate-Palmolive, Harley-Davidson aj., byly retrospektivni analyzy a hodnoceni akci (After Acti-
on Review) rozvinuté a uplatiované v Narodnim vycvikovém stfedisku armady USA, zaméfeném
na ptipravu vojenskych jednotek na naroéné bojové akce (Darling, Parry a Moore, 2005).

15 To potvrzuje i vyzkum (Grenny, Maxfield a Shimberg, 2007), ktery uvadi, e jen malo
manazeru ve sledovanych firmach mélo vérohodné informace o uspésnosti realizovanych projektt.
Té2 vlastni empiricky vyzkum investiéniho rozhodovani firem v CR (blize &ast 3) ukézal malé
uplatiiovani postauditt investi¢nich projektt.

16 Tdentifikace minulych chyb a poudeni se z nich je jeden z principi dlouhodobé tsp&§nosti
(Stadler, 2007). Autor na zakladé analyz a hodnoceni 40 velkych evropskych spole¢nosti starSich
100 let z Fortune Global 500 zroku 2003, zahrnujicich napiiklad spolecnosti Siemens, Nokia,
Lafarge, GlaxoSmithKline, Roayl Dutch Shell aj., dospél k formulaci dal$ich tii principt zajistuji-
cich trvalou prosperitu a zahrnujicich diraz na vyuzivani existujicich aktiv pfed hledanim aktiv
novych, diverzifikaci podnikatelského portfolia a konzervatismus ke zménam. Analyzované spo-
le¢nosti uplatiiujici tyto principy prokazaly vynikajici dlouhodobou vykonnost.



641

pfedmétem postauditu. Vybiraji se predevs§im znacné rozsahlé projekty, jejichz
realizaci je mozné hodn¢ ziskat (avSak v ptipad¢ netispéchu téz hodné ztratit),
resp. projekty, jez vedly k nejcennéjsim vysledkiim a které mohou tudiz poskyt-
nout nejvyznamneéjsi pouceni.

Poznatky z postauditd vedly k zavérim, Zze pro zvySeni uspésnosti investic-
nich projektt je vhodné predevs§im:

e piesnéji stanovit naklady projektii a eliminovat situace, kdy byly schvalo-
vany nerealisticky nizké rozpocCty, které se v mnoha piipadech znacné ptekraco-
valy, a to s vyraznymi negativnimi dopady na pokles efektivnosti projektd; po-
znatky z postauditil vedly ke koncipovani odlisného piistupu zalozeného na schva-
lovani projektt ve fazich v zavislosti na mife podrobnosti jejich rozpracovani;

e pecliveji pripravovat projekty z hlediska anticipace a minimalizace rizika,
aby ziskané poznatky z postauditd umoznily formulovat doporuceni ke zkvalit-
néni ptipravy projektii z hlediska jejich moznych rizik;

e zdokonalit vybér partnert (zejména dodavateld), aby vyhodnocovani vy-
konnosti, prednosti a nedostatkli potencidlnich dodavateli vedlo k vytvofeni
informacni zakladny umoziujici podstatné zvysit kvalitu vybéru dodavateld pfi
realizaci projekt spolecnosti;

e zkvalitnit fizeni projektl, bylo ziizeno specialni projektové oddéleni, které
zajistuje jednak vybér vhodnych pracovnikii pro fizeni jednotlivych projektd,
jednak pomaha pfi vyvoji a uplatiiovani vhodnych metod fizeni projekta.

Postaudity projekti se staly integralni soucasti planovaciho a kontrolniho
procesu spolec¢nosti. Jejich vysledky umoznily rozsahly ptenos zkusSenosti ziska-
nych z nedostatktl, obtizi i Gspéchui pfi piiprave, realizaci i fungovani projekta
spolecnosti v riznych ¢astech svéta a podle nazoru vedeni spolecnosti prispély
vyrazné k ristu vykonnosti spole¢nosti British Petroleum a podstatnému zlepSeni
jejich hospodaiskych vysledki."”

Postaudity ve vybranych firmdch v Ceské republice

Postaudity investiénich projektti zpracovéavaji i nékteré firmy v CR, mezi
které patii napiiklad spoleénosti Ceské rafinérska, a. s., Barum Continental, s. . o.
a Cayman Pharma s. r. 0."®

Znacnou pozornost vénuje postauditim investiCnich projektd a vyuzivani
ziskanych poznatkli pro zkvalitnéni investicniho rozhodovani a Sifeji i fizeni

17 Ani tato spoleénost se viak nevyhnula uréitému podcenéni minulych chyb, a to predevsim ve
vztahu k omezené diverzifikaci jejich ropnych zdroja.

18 Vzhledem k malému rozsifeni postauditii investi¢nich projekti v CR a k obtiznému ziskava-
ni informaci o t&chto postauditech, které se mnohdy povazuji za divérné, se omezujeme jen na tyto
tii priklady.
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spole¢nost Ceské rafinérska, a. s. Zakladem téchto postauditi je stejn& jako ve
spolecnosti British Petroleum srovnavani planovanych parametri projektd, a to
ekonomickych (Cista soucasna hodnota, vnitini vynosové procento, index renta-
bility), technologickych, bezpe¢nostnich, ¢asovych, kvalitativnich aj. s paramet-
ry skutecné dosazenymi v obdobi dvou az tii let po jejich realizaci. Témito post-
audity prochézeji vSechny rozséahlejsi projekty s investiénimi naklady presahuji-
cimi 150 mil. K¢, pficemz podnéty k provedeni postauditi ddva management
spolecnosti, n€kdy i jeji vyznamni akcionafi. Vlastni realizaci zajistuje specialni
tym zahrnujici specialisty z oblasti investic, vyroby, technologie, udrzby, zivot-
niho prostiedi, lidskych zdroju aj., pfi¢emz vedoucim tymu je pracovnik Sekce
dlouhodobého planovani a rozvoje.

Vysledky postauditti jsou predkladany vedeni spole¢nosti v podobé zprav'’
a slouzi jednak jako nastroj zlepSeni ekonomiky provozu, zvySeni spolehlivosti
a bezpecnosti dalsiho fungovani analyzovanych projektii, jednak jako nastroj pro
zkvalitnéni ptipravy a realizace dalSich investi¢nich projektt (zahrnujici napf.
zpusoby stanoveni a fizeni investi¢nich nakladt projektu, respektovani rizik,
fizeni procesu pripravy a realizace projektu, zptisoby vybéru hlavnich dodavate-
14, zlepseni metod planovani aj.). Postaudity investi¢nich projektt se v této spo-
lecnosti staly nedilnou soucasti jejich kontrolnich a planovacich procest.

Mezi dalsi spolecnosti uplatilujici jiz dlouhodobé postaudity investi¢nich
projektd jako nastroj zlepSeni rozhodovacich procesti pii hodnoceni a vybéru
investic patfi spolecnost Barum Continental, s. r. 0., kde realizace postauditi
a jejich népli je urcena vnitrokoncernovou smérnici. Zakladnim kritériem vybe-
ru projekt prochazejicich postauditem je vySe vynalozenych investi¢nich pro-
sttedkl, v nekterych pfipadech to mohou byt i jiné divody, pro které manage-
ment spolecnosti rozhodne o realizaci postauditi urcitych projektti (napt. nekteré
mensi, avSak strategicky vyznamné projekty). Vlastni realizaci postauditli zajis-
tuje oddéleni Investi¢niho controllingu, pficemz jejich naplni je propocet pencz-
nich toka kazdého analyzovaného projektu na zaklad¢ aktualnich dat z jeho pro-
vozu, jejich srovnani s planovanymi penéznimi toky (zde hraje vyznamnou roli
srovnani skute¢nych investi¢nich néklada v jednotlivych obdobich Zivota projek-
tu s naklady pldnovanymi) a dale srovnani planovanych a skutecné¢ dosazenych
hodnot ukazateli ekonomické efektivnosti. Pozornost je zaméfena predevsim na

1 Tyto zpravy obsahuji pfedevsim shrnuti zakladnich parametri projektii a hlavnich fazi reali-
zaci vystavby, popis provoznich jednotek, zkuSenosti s provozovanim projektu (mj. vyhodnoceni
odchylek vzhledem k ptedpokladiim véetné dopadu na zivotni prostiedi, bezpecnost provozu aj.),
vyhodnoceni ekonomickych charakteristik projektu (v ¢lenéni podle slozek nakladd, kritérii efek-
tivnosti, finan¢niho zajisténi projektu) a jeho pfinosu vzhledem k planu, doporu¢eni pro dalsi
provozovani projektu a zavérecné vyhodnoceni zkuSenosti.
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stanoveni odchylek skutecnych hodnot od hodnot pldnovanych a zjistovani je-
jich pri¢in, poskytujicich pouceni pro zkvalitnéni ptipravy dalsSich projektd. Vy-
sledky postauditli jsou prezentovany na nejvyssi urovni managementu koncernu
a kromé podnétl pro zvyseni kvality investi¢niho rozhodovani poskytuji signaly
o spravnosti minulych investi¢nich rozhodnuti a efektivnosti nakladani s inves-
tiénimi zdroji v jednotlivych spolecnostech koncernu.

Zatimco Ceskd rafinérska i Barum Continental pfedstavuji spolegnosti s jiz
vybudovanou delsi tradici Gspésného uplatiiovani postauditl investicnich projek-
td, Cayman Pharma® je spole&nost, ktera iniciovala zavedeni principu postauditt
investi¢nich projektl teprve v nedavné dob¢ a postupné jej zavadi do praxe. Im-
pulsem pro tento piistup je nejista situace na trhu s firemnimi produkty, kdy
ceny pod tlakem asijské konkurence klesaji. Soucasn¢ se projevuje dynamicky
narist poctu konkurentli na trhu, ktery nuti k pfehodnoceni pivodnich predstav
o moznostech obsazeni trznich podili. Tim se zasadnim zptisobem méni vstupni
predpoklady, které vedly k rozhodnuti o vyvoji novych produktt a jejich uvedeni
na trh v prubéhu 90. let. Cilem postauditu je nejen posouzeni spravnosti a pres-
nosti predpokladt, za kterych byly tehdejsi investicni akce realizovany, ale
i vytvoreni aktualniho obrazu o dal$im provozovani nebo modifikaci provozova-
ného procesu. Pouceni se zchyb i1 Gspéchii minulych investi¢nich projektl
umoznuje spolecnosti zvysit kvalitu piipravy a realizace nové piipravovanych
projekti.?!

3. Empiricky vyzkum zpisobl hodnoceni investiénich projekta
po jejich realizaci

3.1. Napln vyzkumu a jeho vysledky

Jednou z dil¢ich oblasti dotaznikového Setfeni realizovaného v rdmci feSeni
vyzkumného zaméru FPH VSE v Praze v podnicich CR (Kislingerova, 2008)
bylo zjisténi, jakych zplsobti pouzivaji tyto firmy pro hodnoceni investi¢nich
projektd po jejich realizaci a jak jsou jednotlivé zpisoby hodnoceni rozsiteny.
Jako zpisoby mozného hodnoceni investi¢nich projektt po jejich realizaci byly
zvazovany:

e stru¢né vyhodnoceni nakladnosti projektu vzhledem k planu,

20 Cayman Pharma, s. 1. 0., je farmaceutick firma, stoprocentné vlastnéna americkym kapita-
lem. Radi se k nemnoha svétovym vyrobcim syntetickych aktivnich 1é¢ivych latek na bazi pro-
staglandint vyuzivanych jak v humanni, tak veterinarni medicing.

2l Pravdépodobn& neni nahodou, Ze viechny i uvedené spolednosti uplatiiujici postaudity
investi¢nich projektti maji zahraniéni vlastniky.
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e stru¢né vyhodnoceni realnych efekt projektu s pouzitim zakladnich ukaza-
telt ekonomické efektivnosti,

e detailni postaudity, resp. postimplementacni analyzy a hodnoceni.

Vysledky vyzkumu shrnuji tabulka 1 a obrazek 1. Z této tabulky i grafu
plyne (a to veelku v souladu s ocekavanim), ze nejcastéjsim zpisobem je strucné
vyhodnoceni nakladovosti projektti vzhledem k planu (46,6 %) a dale pak struc-
né vyhodnoceni skutecné dosazenych efektl projektu s vyuzitim ukazatelt eko-
nomické efektivnosti vzhledem k planu (37,4 %).

Tabulka l
Zpisoby hodnoceni investi¢nich projekti po dokonceni
Odpoviéd’ A R
Vypracovani struéného vyhodnoceni nakladovosti projektu vzhledem k pléanu 111 46.6
Vypracovani struéného vyhodnoceni realnych efektt s pouzitim zakladnich ukazatelt 39 174
ekonomické efektivnosti projektu :
Vypracovani detailniho postauditu, post-implementation review apod. 18 7.6
Neni vypracovavano zadné hodnoceni investi¢nich projekti po jejich dokonéeni 38 16.0
Celkem 256 107.6
Vysvetlivky: A — absolutni Cetnost; R — relativni cetnost (%).
Pramen: Vlastni vyzkum.
Obrazek 1
Frekvence zpisobi hodnoceni projekti po dokonceni
46,60% 37.40%
16,00%
- -_,
Strucné vyhodnoceni Strucné vyhodnoceni Detailni post-audit Zadné hodnoceni
nakladovosti redlnych efektu projektu po jejich
skonéeni

Pramen: Vlastni vyzkum.

Detailni vyhodnoceni projekti v ur¢itém obdobi po jejich realizaci (postaudi-
ty, postimplementa¢ni analyzy aj.) zpracovava velice maly podil podnikd, a to
pouze 7,6 %. Pozoruhodné je zjisténi, Ze pomérné znacny podil podnikl (16 %)

22 7 celkového podtu 252 navracenych dotaznikéi vyplnilo alespoii jeden zpiisob hodnoceni
investiénich projekt 238 respondenti. Vzhledem k tomu, Ze stru¢né vyhodnoceni nakladnosti
projekti a jejich ekonomickych efektl se vzajemné nevylucuji (n€které podniky mohou uplatiiovat
oba zpusoby), byl celkovy pocet odpovédi (256) vyssi nez pocet respondentil s alespoit jednou
odpoveédi (238).



645

nevypracovava zadné hodnoceni investicnich projektt po jejich dokonceni, a tim
zcela opomiji moznost poucit se z minulych chyb i Gspéchu a vyuzit téchto po-
znatkd pro zkvalitnéni ptipravy a realizace budoucich novych projekta.

Dale se ukazalo, ze dotazované podniky uplatiuji pouze relativné ziidka sou-
¢asn¢ vice zpusobl hodnoceni investi¢nich projekti, pficemz by se mohlo oce-
kavat, ze budou cast&ji kombinovat vyhodnoceni nakladovosti projektii s vyhod-
nocenim jejich realnych efektti pomoci ukazateld ekonomické efektivnosti.

3.2. Testovani hypotéz statistickych zavislosti

Formulace hypotéz

Hodnoceni investicnich projektti miize zaviset na urcitych faktorech, ovliviu-
Moznost ovétovani téchto zavislosti pomoci statistickych metod vSak vyzadova-
la omezit se na ty faktory, které byly soucasti dotaznikového Setfeni, a soucasné
u kterych Ize opravnéné urcity vliv na zplisoby hodnoceni investi¢nich projektt
ocekavat. Oba tyto aspekty vedly k zavéru, Ze mezi tyto faktory by mohly patfit
budou uplatnovat spise velké podniky a podniky se zahrani¢nim vlastnikem)
a dale pozornost vénovana tvorb¢ strategie rozvoje a controllingu. Na zakladé
toho byly formulované nésledujici ¢tyti vyzkumné hypotézy:

Zpusoby hodnoceni investi¢nich projektii po jejich realizaci zavisi na:

H1 - velikosti podniku (méfené vysi rocnich trzeb),

H2 — typu vlastnictvi (existence C€i neexistence majoritniho zahrani¢niho

vlastnika),

H3 — existenci zpracované strategie rozvoje podniku,

H4 — zavedeni controllingu v podniku.

K hodnoceni téchto hypotéz byl pouzit test ¥*> dobré shody v kombinaéni
tabulce.

Testovdni hypotéz

Hypotéza HI

Podniky zkoumané v dotaznikovém Setfeni byly z hlediska velikosti, dané
vysi rocnich trzeb, roz¢lenény do péti kategorii. Tyto kategorie i jejich Cetnost
v Setfeném souboru uvadi tabulka 2 (z ni plyne, ze v Setfeném souboru vyrazné
prevazovaly velké podniky s ro¢nimi trzbami ptesahujicimi 500 mil. K¢; pocet
téchto podnikl byl 118 + 44 = 162, coz ptedstavuje 67,8 % Setfeného souboru).
Miru odlisnosti uplatiiovanych zplsobd hodnoceni investi¢nich projekt po je-
jich realizaci v zavislosti na velikosti podniku uvadi tabulka 3.
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Tabulka 2
Rozdéleni ¢etnosti podniki dle velikosti ro¢nich trzeb
Velikost ro¢nich trzeb (v mil. K¢) Cetnost
dolni mez horni mez absolutni relativni (%)
30 0 0
31.1 100 9 3.8
100.1 500 68 28.5
510.1 3000 118 494
3000.1 44 18.4
Celkem 239 100

Pramen: Vlastni vyzkum.

Tabulka 3

Absolutni ¢etnosti zpisobti hodnoceni investi¢nich projekti po jejich realizaci dle

velikosti ro¢nich trzeb

Velikost firmy dle vySe ro¢nich trzeb (v K¢)
Zpisoby hodnoceni investi¢nich projekti do do do nad o
100mil. | 500mil | 3mld | 3mid | neodpovédélo
1. Struéné hodnoceni nakladovosti 6 29 52 18 6
2. Struéné hodnoceni ekonom. efekttt 2 21 43 19 4
3. Detailni postaudity 0 3 9 4 2
4. Z4dné hodnoceni 0 14 19 5 0
Celkem 8 67 123 46 12

Pramen: Vlastni vyzkum.

Test y* dobré shody pii 5 % hladiné vyznamnosti vSak nepotvrdil zavislost
zpusobu hodnoceni investi¢nich projektt po jejich realizaci na velikosti podniku
(hodnota kritéria ¥? 7,6; kritickd hodnota na 5 % hladiné vyznamnosti pfi 9 stup-
nich volnosti 16,9). Je nutné poznamenat, ze pfi testovani byla vyloucena data
firem, které neuvedly celkovou vysi trzeb, aby nedoslo ke zkresleni vysledk.
Hledana zavislost nebyla nalezena ani pfi odtvodnéném snizeni hladiny vy-
znamnosti. Zavislost byla zjiSténa pouze se 43 % pravdépodobnosti, tj. na hladi-
né vyznamnosti 57 %, coz odpovida nezavislosti.

Hypotéza H2

Z hlediska typu vlastnictvi byly zkoumané podniky roz¢lenény do dvou kate-
gorii, a to na podniky s majoritnim zahrani¢nim vlastnikem a podniky bez majo-
ritniho zahrani¢niho vlastnictvi. Zastoupeni podniktl v Setfeném souboru podle
typu vlastnictvi uvadi tabulka 4. Z ni plyne, Ze vice nez polovina dotazovanych
podnikli méla majoritniho zahrani¢niho vlastnika.

Uplatnéni testu y* dobré shody (z dat uvedenych v tabulce 5) potvrdilo zavis-
lost zpiisobu hodnoceni po jejich realizaci na typu vlastnictvi (hodnota kritéria y>
11,1; kritickd hodnota na 5 % hladiné vyznamnosti pfi 3 stupnich volnosti 7,81).
Zavislost je velmi silnd, byla prokdzana na velice nizké hladiné vyznamnosti
1,11 %.
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Tabulka 4

Rozdéleni ¢etnosti podniki dle typu vlastnictvi
Typ vlastnictvi A R
Majoritni zahrani¢ni vlastnik 133 53.8
Jiné vlastnictvi 114 46.2
Celkem 247 100

Vysvetlivky: A — absolutni Cetnost; R — relativni cetnost (%).

Pramen: Vlastni vyzkum.

Miru odlisnosti uplatiiovanych zplsobti hodnoceni investi¢nich projektt po
jejich realizaci v zavislosti typu vlastnictvi ilustruje tabulka 5. Zde jsou uvede-
ny absolutni Cetnosti jednotlivych zptsobl hodnoceni podle typu vlastnictvi
ajejich procentni zastoupeni v souboru Setfenych podnikii s danym typem
vlastnictvi.

Tabulka 5
Zpisoby hodnoceni investi¢nich projekti podle typu vlastnictvi
Majoritni zahr. vlastnik
Celkem*
Zpisoby hodnoceni investi¢nich projektiu ano ne
A R A R A R

1. Struéné hodnoceni nakladovosti 59 43.7 50 43.5 111 43.4
2. Struéné hodnoceni ekonomickych efekti 40 29.6 47 40.9 89 34.8
3. Detailni postaudity 16 11.9 2 1.7 18 7
4. Zadné hodnoceni 20 14.8 16 13.9 38 14.8
Celkem 135 100 115 100 256 100

Vysvetlivky: A — absolutni Cetnost; R — relativni ¢etnost (%).
* Ve sloupci spolu jsou zahrnuta téz data od firem, které na otazku vztahujici se k vlastnictvi neodpovédeély,
coz bylo celkem 6 podnikil. Ty pak byly ze souboru testovanych dat vylouceny.

Pramen: Vlastni vyzkum.

Z tabulky 5 plyne, Ze strucné hodnoceni nakladovosti projektt nezavisi na
typu vlastnictvi (v obou pfipadech ¢ini podil podnikl zpracovavajicich tento typ
hodnoceni okolo 43 %) a skute¢né hodnoceni ekonomickych efektli uplatiiuji
spiSe podniky bez majoritniho zahrani¢niho vlastnictvi. Vyraznéjsi odlisnost se
vSak tyka frekvence detailnich hodnoceni (postauditii, postimplementa¢nich
analyz), které provadélo 16 podnikii s majoritnim zahrani¢nim vlastnictvim
(cca 12 % podnikt s timto typem vlastnictvi) a pouze 2 podniky (necelé 2 %)
s jinym typem vlastnictvi. Pomérné piekvapivy je relativné velky pocet podni-
kt s majoritnim zahrani¢nim vlastnictvim, které nezpracovavaji zadné hodno-
ceni investi¢nich projektt po jejich realizaci (20 podnikt ze 135, coz je témét
15 %), pficemz tento podil v podnicich s jinym vlastnictvim je jen o néco men-
§1 (cca 14 %).
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Hypotéza H3
Pokud jde o existenci zpracované strategie podniku, soubor Setfenych podni-

k@ byl rozclenén do tfech kategorii, které spolu s jejich mirou zastoupeni uvadi
tabulka 6.

Tabulka 6

Rozdéleni ¢etnosti podnikii dle tvorby strategie
Tvorba strategie A R
1. Podnik ma strategii a je precizné pisemné formulovana 128 51
2. Podnik ma strategii, ale neni precizné pisemné zformulovana 113 45
3. Podnik nema ujasnénou strategii 10 4
Celkem 251 100

Vysvetlivky: A — absolutni Cetnost; R — relativni cetnost (%).
Pramen: Vlastni vyzkum.

Z tabulky 6 plyne, Ze prevazna vétSina Setienych podnikit ma podle jejich
nazoru® zpracovanou strategii a odlignosti jsou pouze v tom, zda je tato strategie
precizné pisemné zformovana, ¢i ne. Test x> dobré shody pak potvrdil hypotézu
zavislosti zptisobu hodnoceni investi¢nich projekt po jejich realizaci na podni-
kové strategii — viz tabulku 7 (hodnota kritéria ¥ 30,77; kritickd hodnota na 5 %
hladin€ vyznamnosti pii 6 stupnich volnosti 12,59). Test potvrdil tuto hypotézu
i na hladin€ vyznamnosti 1 %.

Miru odliSnosti uplatiiovanych zptisobii hodnoceni investicnich projekti po
jejich realizaci v zavislosti na tvorbé strategie uvadi tabulka 7.

Tabulka 7

Zpisoby hodnoceni investi¢nich projekti podle tvorby strategie
Zpisoby hodnoceni investi¢nich SP SNP N Celkem
projekti A R A R A R A R
1. Stru¢né hodnoceni nakladovosti 50 8.2 58 50.4 3 333 111 434
2. Strucr:e hodnoceni ekonomickych 54 412 35 0.4 0 0.0 29 148

efektt

3. Detailniho postaudity 11 8.4 7 6.1 0 0.0 18 7.0
4. 74dné hodnoceni 16 12.2 15 13.1 7 6.7 38 14.8
Celkem 131 | 100 115 (100 10 |100 256 | 100

Vysvétlivky: SP — podnik ma strategii a je precizné pisemné formulovan; SNP — podnik ma strategii, ale neni
precizné pisemné zformulovana; N — podnik nema ujasnénou strategii; A — absolutni ¢etnost; R — relativni
Cetnost (%).

Pramen: Vlastni vyzkum.

2 Témgt zanedbatelny podil podnikii bez vyjasnéné strategie (4 %) v etfeném souboru mohl
byt do urcité miry dan optimistickym zkreslenim, kdy respondenti neradi pfiznavaji skute¢nost
(neexistenci ujasnéné strategie), ktera indikuje nedostatky managementu.
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Z tabulky 7 plyne, ze neexistuji vetsi rozdily ve zptsobech hodnoceni inves-
ti¢nich projektech po jejich realizaci v podnicich, které maji strategii (bez ohledu
na to, ¢i je precizné formulovana, ¢i ne — u obou ¢ini podil jednotlivych zpisobu
hodnoceni celkem cca 80 %), pfi¢emz neni veétsi ani rozdil mezi témito dvéma
skupinami podnikt, pokud jde o detailni postaudity (zde mirn€ pfevazuji podni-
ky s precizné pisemné zformulovanou strategii), resp. neuplatiovani zadnych
zpusobl hodnoceni. Vyrazny rozdil je vSak mezi podniky se zpracovanou strate-
gii a podniky bez ujasnéné strategie (z t€chto podnikl dvé tretiny nezpracovavaji
zadné hodnoceni investi¢nich projektl, pficemz zbyla tfetina pouze hodnoti na-
kladovost projektt po jejich realizaci).

Hypotéza H4
Tato hypotéza se tykala zavislosti zptisobu hodnoceni investicnich projektt

po jejich realizaci na existenci controllingu. Vysledky Setfeni o rozsiteni control-
lingu v souboru zkoumanych podnikti uvadi tabulka 8.

Tabulka 8

Rozdéleni ¢etnosti zavedeni controllingu
Existence controllingu A R
1. Controlling je v podniku zaveden 202 80.5
2. Controlling neni v podniku zaveden 49 19.5
Celkem 251 100

Vysvetlivky: A — absolutni Cetnost; R — relativni cetnost (%).

Pramen: Vlastni vyzkum.

Z tabulky 8 plyne, Ze zna¢na ¢ast Setfenych podniki (zhruba 80 %) ma zave-
deny controlling. Test y* dobré shody pfti hladiné¢ vyznamnosti 5% nepotvrdil
ovetovanou hypotézu o zavislosti zptisobu hodnoceni investi¢nich projektd po
jejich realizaci na existenci controllingu (viz tabulku 9), avSak pfi snizeni hladi-
ny vyznamnosti na 20 % se tato hypotéza jiz prokazala (hodnota kritéria y* 4,84;
kritickd hodnota na 20% hladin¢ vyznamnosti a pfi 3 stupnich volnosti 4,64).

Tabulka 9
Zptsoby hodnoceni investi¢nich projekti podle zavedeni controllingu
Controlling
Celkem
Zpisoby hodnoceni investi¢nich projekti zaveden nezaveden
A R A R A R

1. Stru¢né hodnoceni nakladovosti 83 40.1 28 57.1 111 43.4
2. Struéné hodnoceni ekonom. efektt 77 37.2 12 24.5 89 34.8
3. Detailni postaudity 15 7.2 3 6.1 18 7.0
4. Zadné hodnoceni 32 15.5 6 12.2 38 14.8
Celkem 207 100 49 100 256 100

Vysvetlivky: A — absolutni Cetnost; R — relativni ¢etnost (%).
Pramen: Vlastni vyzkum.
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Miru odlisnosti uplatiovani zptsobu hodnoceni investi¢nich projekta po jejich
realizaci v zavislosti na existenci ¢i neexistenci controllingu ilustruje tabulka 9.

Z tabulky 9 plyne, ze pokud jde o jednoduché zptisoby hodnoceni investic-
nich projektd po jejich realizaci, tak struéné hodnoceni nakladovosti ma vyssi
zastoupeni v podnicich bez controllingu (okolo 57 % vzhledem ke 40 % v pod-
nicich s controllingem) a stru¢né hodnoceni ekonomickych efektd je vice za-
stoupeno v podnicich se zavedenym controllingem (37,2 % vuci 24,5 %). De-
tailni postaudity investi¢nich projektt téZ mirné prevladaji v podnicich se zave-
denym controllingem, kde je uplatiiuje cca 7 % podniki, ptficemZ ve druhé sku-
piné€ podnikt to je pouze 6 %. Znacné prekvapivé je vsak zjisténi, Zze podil pod-
nikll se zavedenym controllingem, které neprovadéji zddné hodnoceni investic-
nich projektd po jejich realizaci (15,5 %), je vyS§i nez v podnicich bez control-
lingu (12,2 %). Indikuje to urcity nedostatek realizace controllingu v téchto pod-
nicich a podceniovani vyznamu hodnoceni investi¢nich projektd po jejich reali-
zaci jako nastroje u¢eni z minulych chyb i uspéchi.

Zaver

Zvysovani firemni vykonnosti podporuje uspésna realizace novych investic-
nich projektli zaloZzenad na eliminaci minulych chyb a posilovani faktort, které
vedly k tispé$nosti minulych projektt. Vyznamnym néstrojem, ktery miize posi-
lit toto uceni se z minulych chyb i uspéchl, jsou retrospektivni analyzy a hodno-
ceni téchto projekti v urcitém obdobi po jejich realizaci. Pravé mozné formy
téchto analyz a hodnoceni i mira jejich rozsifeni byly jednou z dil¢ich oblasti
dotaznikového Setieni realizovaného v ramci feSeni vyzkumného zaméru FPH
VSE v Praze v celkem ve 252 podnicich CR.

Poznatky z tohoto Setfeni ukazaly, Ze nejrozsifenéjsi formou analyz a hodno-
ceni investi¢nich projektd po jejich realizaci je struéné vyhodnoceni nakladovos-
ti projektl vzhledem k planu, které uplatiiovala témét polovina Setienych podni-
kt. Ponekud nizsi zastoupeni mélo stru¢né vyhodnoceni skute¢né dosazenych
efektl s pouzitim zakladnich ukazateld ekonomické efektivnosti a jejich porov-
nani s planovanymi hodnotami, které vyuzivala vice nez tfetina Setfenych podni-
kl. Vyrazné nejméné frekventovanou formou byly detailni postaudity (postim-
plementacni analyzy a hodnoceni), které se nezamétuji pouze na vyhodnoceni
nakladl a dosazenych efektii investi¢nich projektd vzhledem k planu, ale jejichz
vyznamnou slozkou je na stran¢ jedné predevsim zjisténi vyznamnych faktort,
které vyvolaly problémy ve fazi ptipravy, realizace ¢i provozu téchto projektl

rrrrr

v

které nejvice prispély k uspéchu projektu (identifikace ptic¢in tspechu). Takto
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zamétené analyzy a hodnoceni mohou byt, jak potvrzuji zkuSenosti zejména
nekterych uspésnych a kvalitn€ fizenych zahrani¢nich firem, vyznamnym zdro-
jem uceni se (eliminace ¢i oslabeni pficin netspéchu, a naopak posileni faktort
uspésnosti) pro pripravu a realizaci novych investi¢nich projekti. Tuto naro¢nou
formu analyz a hodnoceni uplatiiovala mén€ nez desetina Setfenych podniki.
Sestina téchto podnikt, coZ je pomémé velky podil, nevypracovavala zadné
hodnoceni investi¢nich projektii po jejich dokonceni. Testovani hypotéz zavis-
losti zptisobu hodnoceni investi¢nich projektii po jejich realizaci na vybranych
faktorech (velikost podniku, typ vlastnictvi, existence zpracované strategie, za-
vedeni controllingu) ukazalo, ze mira rozsifeni postauditu nezavisi na velikosti
podniku, pouze velice malo na existenci zpracované strategie a zavedeni control-
lingu, avsak silna zavislost existuje na typu vlastnictvi, kdy tuto formu uplatiiuji
predevsim podniky s majoritnim zahrani¢nim vlastnikem.

Za hlavni pii¢iny velice malého rozsifeni postauditdi v podnicich v CR lze
povazovat hlavné neznalost této formy hodnoceni investi¢nich projektt, pfipad-
né podcenovani jejiho piinosu (zdivodnované napft. odlisnosti jednotlivych pro-
jektl a tim omezenou prenositelnosti pouceni se z minulych investi¢nich projek-
td na projekty nové), neuplnou a neadekvatni informacni zakladnu o projektech,
které by mohly byt objektem postauditu, nedostatecnou podporu vrcholového
vedeni a nedostatky v kooperaci manazer(, nedostatek financnich prostredki,
Casu a kvalifikovanych pracovnikii (zvlasté ve stfednich a v mensich firmach).
V nékterych piipadech mize byt vyznamnou bariérou i resistence pramenici
z obav, ze soucasti postauditu bude i hledani subjektii odpovédnych za netspéch
projektu, vedouci k jejich moznym postihim. Zavérem lze vyjadrit nadgji, Ze
alespont ve velkych spole¢nostech v CR by v budoucnu mohlo dojit v ramci
zkvalitiiovani jejich systému fizeni k SirSimu uplatnéni postauditti jakozto jedno-
ho z vyznamnych nastroji podpory uceni z minulych chyb a uspéchu.
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