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F01 - ANALÝZA NÁKLAD� A VÝNOS� 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Analýza náklad� a výnos� (Cost-benefit analysis, CBA) je metoda pro evaluaci �istého 
ekonomického dopadu projekt� ve ve�ejném sektoru. Tyto projekty obvykle zahrnují ve�ejné 
investice, metodiku však lze použít pro r�zné intervence, nap�. dotace projekt� soukromého 
sektoru, reformy regula�ních opat�ení, nové da�ové sazby apod. Cílem analýzy je stanovit, 
zda je projekt p�ínosem pro podporu prosperity spole�nosti, pomocí úhrnu diskontovaných 
ekonomických náklad� a výnos� projektu.  
 
Technika má tyto složky:  
 

a) prognózu ekonomických efekt� projektu,  
b) jejich kvantifikaci podle vhodných postup�,  
c) jejich finan�ní vyjád�ení, kde je to vhodné, s využitím obvyklých technik pro stanovení 

finan�ní hodnoty ekonomických efekt�, 
d) výpo�et ekonomické návratnosti na základ� p�esného indikátoru, umož�ující 

formulaci stanoviska k výkonnosti projektu.  
 
Ú�el techniky 
 
Zd�vodn�ní vhodnosti investi�ního projektu vychází z jeho proveditelnosti a ekonomického 
výkonu. Studie proveditelnosti (technické, finan�ní, legislativní, organiza�ní) projektu bývá 
obvykle dopln�na analýzou náklad� a výnos� obsahující souhrnné záv�ry.  
Hlavní výhodou CBA ve srovnání s jinými tradi�ními technikami pro ú�etní evaluaci je, že 
zohled�uje také externality a zjišt�né deformace cen. Výslovn� tak uvažuje nedostatky trhu, 
které nejsou zachyceny v ú�etnictví organizace a zpravidla ani v národních ú�etních 
systémech. 
 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
První návrhy analýzy náklad� a výnos� a její aplikace se objevily již v 19. století ve Francii  
a pozd�ji se rozší�ily do Spojeného království a USA zejména v oblasti dopravních  
a vodohospodá�ských staveb. Analýzu náklad� a výnos� za�aly systematicky používat také 
mezinárodní organizace, p�edevším Sv�tová banka, i když s r�znou mírou úsp�šnosti. Dnes 
hraje analýza náklad� a výnos� významnou roli p�i evaluaci velkých infrastrukturních 
projekt�, spolufinancovaných hlavn� z ERDF, Fondu soudržnosti a ISPA, a je podle na�ízení 
EU nezbytným p�edpokladem pro spolufinancování ze strany Evropských spole�enství.  
 
Analýza náklad� a výnos� se obvykle používá v rámci evaluace ex-ante p�i výb�ru 
investi�ních projekt�. Lze ji také využít ex-post pro m��ení ekonomického dopadu intervence. 
Je vhodná v p�ípadech, kdy efekty intervence p�esahují prosté finan�ní p�ínosy pro soukromý 
sektor. B�žn� se zpracovává pro velké infrastrukturní projekty, zejména v sektoru dopravy  
a životního prost�edí, kde je snazší kvantifikovat netržní efekty a stanovit jejich finan�ní 
hodnotu. CBA je vhodná také pro evaluaci projekt� v oblasti zdravotnictví, vzd�lávání  
a kulturního d�dictví.  
 
Pro evaluaci program� a politik se CBA obvykle nepoužívá, p�estože by v zásad� mohla 
sloužit ke zjiš�ování efekt� zm�n konkrétních politických parametr� (nap�. celních sazeb, 
prah� zne�išt�ní atd.).  
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Hlavní kroky 
 
Analýza náklad� a výnos� zahrnuje tyto t�i hlavní �ásti:  

� technickou �ást, v níž je identifikován kontext a technické charakteristiky projektu, 
� finan�ní analýzu, jež je výchozí �ástí CBA a je zpracována z hlediska ve�ejného 

investora,  
� ekonomickou analýzu, která p�edstavuje jádro CBA a vychází z finan�ní analýzy 

sloužící k identifikaci všech p�íjmových a výdajových položek a p�íslušných tržních 
cen a aplikuje na ni �adu korekcí umož�ujících p�echod z hlediska soukromého 
investora na hledisko ve�ejného operátora.  

 
Ráme�ek 1: Jednotlivé kroky analýzy náklad� a výnos� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. krok Identifikace projektu, technická analýza a analýza poptávky  
První krok slouží k zasazení projektu do kontextu jeho realizace.  
 
Je nutno stanovit cíl evaluace a jednotku, na niž je analýza náklad� a výnos� aplikována. To 
je zvláš� d�ležité u skupin projekt� nebo etap v�tšího projektu, jež jsou plánovány 
samostatn�.  
 
Identifikace projektu také zahrnuje jasné stanovení socioekonomických cíl�, jichž má projekt 
dosáhnout.  
 

1. krok: Identifikace projektu, 
technická analýza a analýza poptávky 

2. krok: Finan�ní analýza podle 
metody diskontovaných tok� hotovosti  

3. krok: Korekce efekt� fiskálních 
nástroj�  

4. krok: Výpo�et pozitivních a 
negativních externalit 

5. krok: P�evod tržních cen na stínové 
ceny   

6. krok: Výpo�et ekonomické 
návratnosti projektu    

Jaké má project technické 
parametry? Jakou potenciální 
poptávku má uspokojit? 

Výpo�et finan�ní udržitelnosti  
a finan�ní návratnosti projektu  
a investice  

Ekonomická analýza neuvažuje dan�, 
odvody, dotace, cla a jiné fiskální 
efekty. Z hlediska ve�ejných rozpo�t� 
jde o p�evody a nikoli toky hotovosti 
(cash flow).  

Kvantifikace a finan�ní vy�íslení 
externích efekt� projektu  

Využití stínových cen pro výpo�et 
náklad� alternativních p�íležitostí 
vstup� a výstup� 

Aplikace spole�enské diskontní sazby 
pro snížení toku náklad� a výnos�. 
Výpo�et ekonomické �isté sou�asné 
hodnoty a ekonomického vnit�ního 
výnosového procenta  

EKONOMICKÁ ANALÝZA  
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Cílem technické analýzy je zjistit proveditelnost navržených prací z technického hlediska. 
Pat�í sem technické aspekty projektu, jeho �ízení, umíst�ní, marketing a organiza�ní 
struktura. Návrh projektu musí prokázat, že jde o nejlepší variantní �ešení. U každého 
projektu m�žeme zvažovat minimáln� t�i alternativy:  
 

� nulovou alternativu,  
� minimální alternativu, 
� alternativu v�tšího rozsahu.  

 
2. krok Finan�ní analýza 
Finan�ní analýza tvo�í základ následné ekonomické analýzy. Obsahuje všechna pot�ebná 
data týkající se vstup�, výstup�, jejich relativních cen a rozložení v �ase. Slouží k t�mto 
ú�el�m:  
 

� zpracování tabulek pro analýzu tok� hotovosti (výb�r d�ležitých nákladových  
a výnosových položek), 

� evaluace finan�ní proveditelnosti (ov��ení udržitelnosti), 
� evaluace finan�ních výnos� výpo�tem návratnosti z hlediska soukromého podnikatele 

(finan�ní návratnost projektu a kapitálu). 
 
Finan�ní proveditelnost je základním p�edpokladem životaschopnosti projektu, projekt však 
nemusí být finan�n� výhodný. Naopak, pokud je projekt pro soukromého investora velmi 
výhodný, nepot�ebuje podporu z ve�ejných zdroj�. Finan�ní analýza vychází z metody 
diskontovaných tok� hotovosti. Stanovení diskontní sazby má zásadní význam pro 
posouzení pom�ru výdaj� a výnos� za delší �asové období. Diskontní sazba je procento,  
o n�ž je nutno snížit výnosy budoucích období, aby byly srovnatelné se sou�asnými 
hodnotami. Tato metoda uvažuje výhradn� skute�né finan�ní p�íjmy a výdaje projektu  
a nezohled�uje ú�etní operace jako jsou odpisy, rezervy atd.  
 
Finan�ní p�íjmy a výdaje se zaznamenávají k datu jejich vzniku. Proto je nutno stanovit 
�asové období, které je v souladu s životním cyklem projektu, a provést nejen odhad p�íjm� 
a výdaj�, ale i jejich p�edpokládané rozložení na celé toto období.  
 
Pro poslední rok období se vypo�te p�im��ená zbytková hodnota jako ur�ité procento 
investi�ních náklad�. P�edstavuje toky potenciálních p�íjm�, které projekt bude schopen 
generovat i po ukon�ení uvažovaného období. Mohou být zahrnuty do likvida�ní hodnoty 
projektu.  
 
Finan�ní analýza se skládá ze t�í tabulek shrnujících základní data a t�í tabulek pro výpo�et 
d�ležitých indikátor�. Základní t�i tabulky obsahují:  
 

� Investi�ní náklady a zbytkovou hodnotu; pat�í sem hodnota investi�ního majetku 
(pozemky, budovy, mimo�ádná údržba), p�edvýrobní výdaje (licence, patenty atd.), 
zm�ny provozního kapitálu (hotovost, klienti, zásoby, krátkodobé závazky) a zbytková 
hodnota, která se rovná celkovým aktiv�m v posledním roce.  

� Provozní náklady a výnosy zahrnují všechny provozní náklady (suroviny, mzdové 
náklady, elekt�inu, údržbu) a všechny eventuální p�íjmové položky (tarifní a netarifní 
p�íjmy).  

� Zdroje financování zahrnují soukromý majetek, všechny p�ísp�vky z ve�ejných 
zdroj� (na místní, národní a evropské úrovni), úv�ry a jiné zdroje financování.  

 
Dále uvádíme t�i souhrnné tabulky finan�ní analýzy pro výpo�et indikátor�:  
� Tabulka finan�ní udržitelnosti zahrnuje všechny položky prvních t�í tabulek. 

Výpo�tem rozdílu mezi p�íjmy a výdaji získáme úhrnnou hotovost generovanou 
projektem (sou�et z�statku posuzovaného roku a úhrnu hotovosti do p�edchozího 
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roku, viz ráme�ek 2). Finan�ní udržitelnost je zajišt�na, když je úhrnná generovaná 
hotovost ve všech zvažovaných letech rovna kladnému �íslu nebo je v krajním 
p�ípad� rovna nule. Pokud je však toto �íslo záporné, by� jej v jednom roce, projekt 
není z finan�ního hlediska proveditelný a bude nutno pozm�nit jeho strukturu.  

 
Ráme�ek 2: Výpo�et úhrnné hotovosti generované projektem 

Uvádíme zjednodušený p�íklad ode�tu výdaj� intervence od jejích výnos� b�hem ur�itého období. 
Zd�raz�ujeme, že jde o �ist� finan�ní aspekty intervence.  
 
P�i výpo�tu úhrnné hotovosti generované projektem za�neme tokem z�statku stanoveného jako rozdíl mezi 
p�íjmy a výdaji:  
 
Rok   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P�íjmy  10 12 12 12 12 15 12 12 12 20 
Výdaje  9 11 12 10 10 18 11 11 11 15  
Z�statek  1 1 0 2 2 -3 1 1 1 5 
Úhrnnou hotovost získáme sou�tem z�statk� hotovosti aktuálního roku a p�edchozího roku. Úhrnná hotovost 
generovaná pro rok n se rovná Sn+Cn-1 (kde Sn je z�statek roku n a Cn-1 je hotovost generovaná v roce n-1).  
Úhrnná hotovost:  
Rok   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Úhrnná hotovost 1 2 2 4 6 3 4 5 6 11 
 
PROJEKT JE FINAN�N� UDRŽITELNÝ 
 

 
Tabulka pro výpo�et návratnosti projektu kombinuje první a druhou úvodní tabulku. Výdaje 
zahrnují všechny investi�ní a provozní náklady a výnosy zahrnují všechny p�íjmy  
a zbytkovou hodnotu. Na základ� výpo�tu z�statk� snížených p�íslušnou sazbou lze stanovit 
finan�ní �istou sou�asnou hodnotu a finan�ní vnit�ní výnosové procento (viz ráme�ky 3 a 4).  
 
Tabulka pro výpo�et návratnosti kapitálu vychází z první a t�etí úvodní tabulky.  
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Ráme�ek 3: Výpo�et �isté sou�asné hodnoty  
Tento ráme�ek obsahuje p�íklad aplikace analýzy výnos� a náklad� vycházející ze z�statk� mezi p�íjmy a výdaji 
snížených p�im��enou diskontní sazbou. Toto posouzení op�t uvažuje výhradn� finan�ní náklady a výnosy. 
�istá sou�asná hodnota (net present value, NPV) je diskontovaný rozdíl mezi finan�ními p�íjmy a výdaji.  

NPV (S)= ta
t = 0

n
� tS = 0S

01+ i( )
+ 1S

11+ i( )
+ ... + nS

n1+ i( )
 

Výpo�et vychází z toku z�statk� a p�im��ené finan�ní diskontní sazby (která zohled�uje preference jednotlivc� v 
�ase a umož�uje s�ítání z�statk� r�zných období). Diskontní koeficient se vypo�te z finan�ní diskontní sazby 
(1+i)n.  
 
Rok   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
P�íjmy  0 5 12 12 12 15 12 12 12 20 
Výdaje  9 11 12 10 10 18 11 11 11 15  
Z�statek               -9 -6 0 2 2 -3 1 1 1   5 
Diskontní sazba   5% 
Dis. koeficient 0.952 0.907 0.863 0.822 0.783 0.746 0.710 0.676 0.644 0.613 
 
NPV= 0.952*-9+ 0.907*-6+ 0.863*0+0.822*2+0.783*2+ 0.746*-3+0.710*1+ 0.676*1+0.644*1+ 0.613*5= -8.568-
5.442+0+1.644+1.566-2.238+0.710+0.676+0.644+3.065=-7.943 
 
Pozn.: Pro výpo�et NPV lze využít p�íslušné funkce programu Excel, tj. ‘=NPV(z�statek; i)’ 
 
�ISTÁ SOU�ASNÁ HODNOTA PROJEKTU JE –7,943. Diskontovaná hodnota p�íjm� projektu je tedy nižší 
než diskontovaná hodnota výdaj� (tj. projekt vykáže ztrátu).  
 

 
Ráme�ek 4:Výpo�et vnit�ního výnosového procenta 

Vnit�ní výnosové procento (IRR) je taková hodnota i , p�i níž se �istá sou�asná hodnota rovná nule.  
Hodnotu IRR vypo�teme pomocí této rovnice:  
 

ta
t = 0

n
� tS = 0S

01+ IRR( )
+ 1S

11 + IRR( )
+ ... + nS

n1+ IRR( )
 = 0 

 
Graf: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vnit�ní výnosové procento lze také vypo�ítat v Excelu pomocí automatické funkce ‘=IRR(saldo)’. 
IRR v tomto p�ípad� �iní –7%.  
PROJEKT NEP�INESE FINAN�NÍ ZISK 
 

 
3. krok Korekce efekt� fiskálních nástroj�  
Finan�ní analýza provád�ná z hlediska soukromého investora zahrnuje n�které položky, 
nap�. dan� z p�íjm�, které z hlediska ve�ejných rozpo�t� nejsou výnosem ani výdajem, jde 
spíše o p�evod prost�edk� z jedné sociální skupiny na jinou skupinu. Podobné efekty mají 

NPV 

i 

IRR 
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nap�íklad dotace, platby sociálního pojišt�ní zahrnuté do náklad� na zam�stnance a vliv cel 
na ceny vstup� a výstup�. V tomto kroku lze provést korekci dvojího typu: 
− vyškrtnout všechny fiskální položky (nap�. dan�, dotace), 
− provést úpravu všech tržních cen zahrnujících vlivy fiskálních nástroj�, nap�. cel, DPH  

a jiných nep�ímých daní (jde o podobný typ úpravy, jako je korekce uvedená v 5. kroku). 
 
4. krok Výpo�et kladných a záporných externalit 
P�i evaluaci vhodnosti projektu uvažuje operátor z ve�ejného sektoru také externality 
generované projektem. Externality jsou náklady nebo p�ínosy pro spole�nost, jejichž efekty 
p�esahují hranice projektu a jsou bezplatným p�ínosem pro t�etí strany. Tržní mechanismy je 
nezachytí a nemají finan�ní vyjád�ení, protože jejich efekt� je dosahováno neexaktními 
prom�nnými ovliv�ujícími kvalitu života jednotlivc� a nikoli cenovými mechanismy. Abychom 
tyto efekty mohli do analýzy zahrnout jako položku vstup� nebo výstup� ovliv�ující 
p�íslušnou skupinu spole�nosti, musíme je kvantifikovat a poté vyjád�it finan�n�.  
 
Externí efekty generované projektem mohou být snadno rozpoznatelné, �asto se však 
obtížn� kvantifikují. Po provedení fyzické kvantifikace je nutno výsledku p�i�adit finan�ní 
hodnotu. �asto se p�itom využívá aproximace podle n�kterých standardních metod 
zavedených na mezinárodní úrovni. P�íkladem je výpo�et hodnoty �asu nebo lidského života. 
V t�chto p�ípadech se snažíme um�le vytvo�it tržní mechanismus pro m��ení preferencí 
osob prost�ednictvím metody deklarovaných preferencí (tj. ochoty platit) nebo metody 
zjišt�ných preferencí (hodnota se stanoví aproximací vycházející z výpo�tu úspor výdaj�, 
nap�. v oblasti zdravotnictví, nebo ceny ekvivalentního zboží a služeb). Pro širší chápání 
vliv� projektu nebo programu musíme také provést evaluaci dopad� v sociální oblasti, oblasti 
ochrany životního prost�edí a rovnosti muž� a žen. Pro stanovení t�chto dopad� existují 
vhodné nástroje - posouzení vlivu na životní prost�edí a posouzení dopadu na rovnost muž� 
a žen.   
 
5. krok P�evod tržních cen na stínové ceny 
Poslední korekce se provede výpo�tem koeficient� náklad� alternativních p�íležitostí. Po 
jejich vynásobení tržní cenou získáme hodnotu stínových cen. Tato korekce je nutná, 
protože trhy nejsou dokonalé a tržní ceny vždy neodrážejí náklady alternativních p�íležitostí 
zboží. Pokud jsou ceny zdeformované, nejsou vhodné jako indikátor životní úrovn�.  
 
P�i korekci tržních cen vstup� a výstup� používáme:  
 

- minimální náklady na neobchodované zboží, jako je pozemek, místní dopravní služby 
atd., 

- hrani�ní cenu obchodovaného zboží,  
- standardní koeficient pro zapo�tení drobného neobchodovaného zboží (viz ráme�ek 

5).  
 
Pokud jde o mzdy, m�žeme pro výpo�et koeficientu použít dv� metody:  
 

- V p�ípad� vysoké nezam�stnanosti použijeme koeficient nižší než 1 (snížením výdaj� 
na zam�stnance stoupne v porovnání s finan�ní analýzou �istá ekonomická hodnota 
projektu);  

- Vypo�teme násobitel p�íjmu vyjad�ující pozitivní externí hodnotu vytvá�ení pracovních 
míst.  

 
Protože referen�ní cenou v ekonomické analýze jsou náklady alternativních p�íležitostí (tj. 
nejlepší alternativní využití konkrétního zdroje), je z�ejmé, že když chceme snížit vysokou 
nezam�stnanost (nap�. rozvojovým projektem) bude koeficient pro p�epo�et nižší než jedna 
(alternativním využitím pracovních sil by byla nezam�stnanost). V opa�né situaci bude 
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koeficient vyšší než jedna, což znamená, že projekt m�že od�erpávat pracovní síly 
z produktivn�jších zam�stnání.  
 
Ráme�ek 5: Standardní koeficienty pro p�epo�et 

Standardní koeficient je aproximací používanou pro p�evod cen drobného neobchodovatelného zboží na 
hrani�ní ceny (pro v�tší položky se používají speciální koeficienty). Standardní koeficient je stanoven takto: 
SCF= (M+X)/(M+Tm)+(X-Tx), kde M je celkový dovoz, X je celkový vývoz, Tm jsou dovozní dan� Tx jsou vývozní 
dan�.  

 
6. krok Výpo�et ekonomické návratnosti projektu. 
Po provedení uvedených t�í korekcí sestavíme tabulku ekonomické analýzy kombinující 
položky z první a druhé úvodní tabulky upravené eliminací fiskálních efekt� a dopln�né o 
externality a korekce cen na základ� diskontních koeficient�. Pro zm��ení diskontované 
ekonomické výhodnosti projektu musíme vypo�ítat �istou sou�asnou hodnotu a ekonomické 
vnit�ní výnosové procento podle metodiky, kterou jsme již použili pro finan�ní analýzu (viz 
ráme�ky 3 a 4).  
P�edpokládá se, že ekonomické vnit�ní výnosové procento bude vyšší než míra finan�ní 
návratnosti. Pokud tomu tak není, bude projekt vhodn�jší pro investora ze soukromého 
sektoru než pro ve�ejného operátora (pokud nemá výrazné sociální p�ínosy, jež nelze vyjád�it 
finan�n�).  
 
Výpo�et ekonomických indikátor� umož�uje sestavit prioritní po�adí projekt� a pomáhá p�i 
výb�ru z n�kolika alternativních intervencí.  
 
Ráme�ek 6: Základní data pro provedení finan�ní a ekonomické analýzy 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Silné stránky a omezení  
 
Silné stránky: 
Analýza náklad� a výnos�:  

� umož�uje vyjád�it názor na ekonomickou a spole�enskou vhodnost projektu,  
� umož�uje vytvo�it prioritní po�adí projekt�,  
� podporuje identifikaci ekonomických náklad� a výnos�, i když je nelze vyjád�it 

finan�n�.  

TAB 1 
Investi�ní náklady 

TAB 2 
Provozní náklady a výnosy 

TAB 3 
Finan�ní zdroje 

Finan�ní udržitelnost 

IRR projektu   

IRR investice 

Ekonomické IRR 

Základní data 

Fiskální 
korekce, 
externality, 
stínové ceny 

Kontrola 
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Omezení 
Analýza náklad� a výnos�:  

� neuvažuje redistribu�ní efekty (zde je vhodná multikriteriální analýza), 
� neuvažuje vliv na ekonomickou návratnost náklad� a výnos�, jež nelze vyjád�it 

finan�n�,  
� n�kdy využívá pro finan�ní vyjád�ení náklad� a výnos�, pro n�ž neexistuje trh, kritéria 

podle logického úsudku.  
  
Analýza náklad� a výnos� proto p�edstavuje užite�ný nástroj evaluace a výb�ru projekt�, její 
aplikace však vyžaduje p�esnost a metodicky jednotné postupy.  
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Klí�ové termíny 
 
Analýza náklad� a výnos�: Metoda používaná v rámci všech systematických 
kvantitativních evaluacích ve�ejných nebo soukromých projekt� pro stanovení, zda a do jaké 
míry je projekt vhodný z ve�ejného nebo sociálního hlediska. 
Diskontní sazba: Procentní sazba pro snížení budoucí hodnoty finan�ních prost�edk�. 
Používá se p�i navrhování výdaj� p�íštích období na základ� dnešních cen.  
Ekonomická analýza: Analýza vycházející z ekonomických hodnot vyjad�ujících cenu, 
kterou je spole�nost ochotna zaplatit za zboží nebo služby. Ekonomická analýza obecn� 
zahrnuje posouzení zboží nebo služeb na základ� jejich užitné hodnoty nebo náklad� 
alternativních p�íležitostí pro spole�nost (�asto jde o hrani�ní ceny obchodvatelného zboží). 
Má stejnou d�ležitost jako analýza náklad� a výnos�. 
Finan�ní analýza: Využívá se pro p�esnou prognózu zdroj�, které pokryjí výdaje. Umož�uje 
zejména: 1. ov��it a zaru�it vyrovnaný stav hotovosti (ov��ení finan�ní udržitelnosti),  
2. vypo�ítat indexy finan�ní návratnosti investi�ního projektu na základ� �istých finan�ních 
tok� v �asovém rozlišení, které se vztahují výhradn� k jednotce realizující projekt (podnik, 
�ídící orgán).  
Obchodovatelné zboží: Zboží, s nímž lze obchodovat na mezinárodních trzích za 
p�edpokladu absence restriktivních obchodních politik.  
Neobchodovatelné zboží: Zboží, které nelze vyvážet nebo dovážet, nap�íklad místní 
služby, nekvalifikované pracovní síly nebo pozemky. V ekonomické analýze se hodnota 
tohoto zboží stanoví jako hodnota minimální návratnosti, pokud jde o meziprodukty nebo 
služby, nebo podle kritéria ochoty zaplatit, pokud jde o finální produkty nebo služby. 
Socioekonomické náklady a výnosy: Náklady alternativních p�íležitostí nebo p�ínosy pro 
celou ekonomiku. Mohou se lišit od soukromých výdaj� v mí�e, v jaké se skute�né ceny liší 
od stínových cen (spole�enské výdaje = soukromé výdaje + externality).  
Náklady alternativních p�íležitostí: Hodnota zdroje p�i jeho nejlepším alternativním využití. 
Ve finan�ní analýze se náklady alternativních p�íležitostí získaného vstupu vždy rovnají tržní 
cen�. V ekonomické analýze se náklady alternativních p�íležitostí získaného vstupu rovnají 
hodnot� minimální návratnosti p�i nejlepším alternativním využití meziprodukt� �i služeb, 
nebo užitné hodnot� finálních produkt� �i služeb (m��ené ochotou za n� zaplatit). 
Ochota zaplatit: �ástka, kterou jsou spot�ebitelé ochotni zaplatit za zboží nebo službu. 
Pokud ochota spot�ebitele zaplatit za zboží p�evyšuje jeho cenu, jde o p�evis poptávky.  
Deformace: Podmínky, za nichž se skute�ná tržní cena zboží liší od ceny, kterou by m�lo p�i 
absenci selhání trhu nebo ve�ejných politik. Vzniká tak rozdíl mezi náklady alternativních 
p�íležitostí a skute�nou cenou zboží, nap�. p�i existenci monopol�, výskytu externalit, 
nep�ímých daní, cel, tarif� atd.  
Externalita: Efekty projektu, které p�esahují rámec vlastního projektu a nejsou proto 
zahrnuty do finan�ní analýzy. Externality se obvykle vyskytují, když má produkce nebo 
spot�eba zboží �i služby jednou ekonomickou jednotkou p�ímý vliv na prosperitu producent� 
nebo spot�ebitel� v jiné jednotce, kte�í za tento efekt neplatí žádnou náhradu. Externality 
mohou být pozitivní a negativní.  
Koeficient p�epo�tu: �íslo, jímž lze vynásobit národní tržní cenu nebo užitnou hodnotu 
neobchodovatelného zboží za ú�elem jejich p�epo�tu na stínovou cenu.  
Hrani�ní cena: Jednotková cena prodávaného zboží na hranicích zem�. U vývozu to je cena 
FOB (free on board) a u dovozu cena CIF (cost, insurance and freight). 
Stínová cena: Náklady alternativních p�íležitostí zboží, které se obvykle liší od skute�né 
tržní ceny a regulovaných tarif�. M�la by se používat p�i analýze projektu, aby lépe odrážel 
skute�né výdaje na vstupy a skute�né p�ínosy výstup� pro spole�nost. �asto se používá 
jako synonymum pro ú�etní cenu.  
Ekonomická návratnost (ERR): Index socioekonomické výnosnosti projektu. Obvykle se 
kv�li cenovým deformacím liší od finan�ní návratnosti (FRR). Ekonomická návratnost 
využívá stínové ceny a výpo�et diskontní sazby, p�i níž se výnosy projektu rovnají 
sou�asným náklad�m, tj. ekonomická �istá sou�asná hodnota se rovná nule.  
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Vnit�ní výnosové procento (IRR): Diskontní sazba, p�i níž se �istá sou�asná hodnota toku 
náklad� a výnos� rovná nule. Pokud jsou hodnoty odhadovány podle sou�asných cen, jde  
o finan�ní vnit�ní výnosové procento (FIRR), a když jsou odhadovány podle stínových cen, 
jde o ekonomické vnit�ní výnosové procento (EIRR).  
Diskontní sazba: Procento snížení budoucí hodnoty. Finan�ní a ekonomické diskontní 
sazby se mohou lišit, stejn� jako se tržní ceny mohou lišit od stínových cen. 
�istá sou�asná hodnota (NPV): Diskontovaná finan�ní hodnota p�edpokládaného �istého 
p�ínosu projektu. Existuje ekonomická �istá sou�asná hodnota (ENPV) a finan�ní �istá 
sou�asná hodnota (FNPV). Tato hodnota se �asto používá pro zjišt�ní ekonomické 
opodstatn�nosti programu/ projektu. P�i výpo�tu NPV se výnos�m a náklad�m p�i�adí 
finan�ní hodnoty, budoucí výnosy a náklady se sníží o p�íslušnou diskontní sazbou a sou�et 
celkových diskontovaných náklad� se ode�te od celkových diskontovaných výnos�. NPV 
vychází ze zásady, že budoucí výnosy budou mít menší hodnotu než stejný objem výnos�  
v sou�asnosti. Vychází také z toho, že sou�asné náklady p�edstavují v�tší zatížení než 
budoucí náklady. Pokud je NPV kladné �íslo, je finan�ní návratnost projektu ekonomicky 
p�ijatelná. Když je NPV záporné �íslo, není projekt z �ist� ekonomického hlediska p�ijatelný.  
Zbytková hodnota: �istá sou�asná hodnota aktiv a pasiv v posledním roce evalua�ního 
období.  
Nulová alternativa, minimální alternativa, alternativa v�tšího rozsahu: Analýza výnos�  
a náklad� projektu nebo intervence m�že p�i použití ex-ante tv�rc�m politiky pomoci p�i 
posouzení technické proveditelnosti projektových prací. Pracovníci zodpovídající za 
zpracování politiky by v d�sledku tohoto posouzení m�li být schopni stanovit, zda je 
intervence nezbytná. Výsledkem analýzy ex ante mohou být t�i uvedené scéná�e. P�i nulové 
alternativ� se nebude realizovat nic (žádná intervence ani projekt), druhou možností je 
intervenovat co nejmén� a t�etí provést navrhovanou intervenci/ projekt. Nulová alternativa 
se nevyskytuje �asto.  
 
 
Cost-benefit analysis (Analýza náklad� a výnos�) 
Discounting (Diskontní sazba) 
Economic analysis (Ekonomická analýza) 
Financial analysis (Finan�ní analýza) 
Traded goods (Obchodovatelné zboží) 
Non-traded goods (Neobchodovatelné zboží) 
Socio-economic costs and benefits (Socioekonomické náklady a výnosy) 
Opportunity cost (Náklady alternativních p�íležitostí) 
Distortion (Deformace) 
Willingness to pay (Ochota zaplatit) 
Externalities (Externality) 
Conversion factor (Koeficient p�epo�tu) 
Border price (Hrani�ní cena) 
Shadow price (Stínová cena) 
Economic Rate of Return - ERR (Ekonomická návratnost) 
Internal rate of return – IRR (Vnit�ní výnosové procento) 
Discount rate (Diskontní sazba) 
Net Present Value - NPV (�istá sou�asná hodnota) 
Residual value (Zbytková hodnota) 
Do nothing, Do minimum, Do something alternatives (Nulová alternativa, minimální 
alternativa, alternativa v�tšího rozsahu) 
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F02 - BENCHMARKING 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Benchmarking byl p�evzat ze soukromého sektoru a stává se stále oblíben�jší technikou. 
P�vodn� ho vyvinuly podniky operující v oblasti pr�myslu pro zvýšení konkurenceschopnosti, 
takže našel široké uplatn�ní v oblasti podnikání. Tato technika vychází z vým�ny a srovnávání 
informací mezi organizacemi v dané oblasti, kde je jeden nebo n�kolik postup� vybráno jako 
p�íklady osv�d�ené praxe. Informace se obvykle týkají proces� a výsledk� ve specifických 
aspektech �innosti zú�astn�ných organizací. 
 
Benchmarking dnes nachází širší uplatn�ní v�etn� systematického srovnávání charakteristik  
a vlastností geografických oblastí na regionální a subregionální úrovni. 
 
V oblasti Nového ve�ejného managementu (New Public Management, viz kapitola Zvyšování 
institucionální a administrativní kapacity) se benchmarking využívá pro �ízení ve�ejných služeb  
a místní správy. Má také význam pro pr�b�žnou evaluaci ve�ejných intervencí. Ve ve�ejném 
sektoru Spojeného království je benchmarking považován za ú�inný nástroj pro zlepšování  
a zavád�ní postupných zm�n pot�ebných pro zajišt�ní moderních ve�ejných služeb (PSBS, 
2003).  
 

Ráme�ek 1: Evaluace �ízení v m�stské správ� 
Bertelsmannova nadace v N�mecku zorganizovala pro n�mecká m�sta sout�ž, v níž byla posuzována kvalita 
administrativních reforem zavedených v zú�astn�ných m�stech jejich porovnáním se t�emi benchmarkingovými 
referen�ními hodnotami. Nadace za ú�elem vytvo�ení standard� pro srovnávání svolala panel expert�, kte�í stanovili 
kritéria pro posuzování kvality administrativních reforem. Tento panel poté identifikoval p�ípady osv�d�ené praxe na 
základ� zvolených kritérií, tj. porovnáním se t�emi m�sty, jež se nacházela na Novém Zélandu, ve Spojeném 
království a ve Švýcarsku a byla známa originalitou a ú�inností svých administrativních reforem. Tato m�sta byla 
vyhodnocena jako p�íkladná a byla zdrojem referen�ních hodnot pro n�která kritéria stanovená panelem.  
Byla sledována tato kritéria: typ komercializace ve�ejných služeb, kvalita strategie aplikované ve ve�ejných službách, 
strategické �ízení v oblasti organizace služeb a finan�ní �ízení. 
Technika benchmarkingu nejen poskytla jasný soubor kritérií pro posouzení konkurence, ale umožnila také evaluaci 
pr�b�hu reformy ve�ejné správy v mnoha n�meckých m�stech ze širšího hlediska. Proces poukázal na nedostatky 
n�meckých m�st p�i zavád�ní reforem tohoto druhu.  
Zdroj: Frieder Naschold, "Internal Modernisation, Competition, Fiscal Consolidation. International Experiences with 
Local Government Administrative Reform", WZB, 1996. 

 
Ú�el techniky 
 
Cílem benchmarkingu je generovat nám�ty, jež lze využít pro zlepšení sou�asných postup� 
organizace, ve�ejné služby nebo intervence. M�že pomoci zlepšit efektivnost a výkon. Zlepšení 
se dosahuje srovnáním postup� s ostatními aktéry, obvykle t�mi, kte�í jsou považováni za 
p�íklad osv�d�ené nebo nejlepší praxe v té oblasti �innosti, kde usilujeme o zlepšení.  
 
Výhodou benchmarkingu je rozložení celého pracovního procesu na menší funkce a procesy, 
které lze podrobit srovnání s podobnými funkcemi a procesy, jež realizují jiné organizace.  
 
V Evrop� se benchmarking používá jako nástroj pro zlepšování výkonu ve�ejného sektoru  
i soukromých organizací a jako prost�edek pro zvyšování konkurenceschopnosti celé evropské 
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ekonomiky. Evropská komise �ídí program pro benchmarkingové iniciativy, v jehož rámci �lenské 
státy realizují projekty, které jim umožní se u�it ze sdílených zkušeností a osv�d�ené praxe. 
Generální �editelství pro podnikání (DG Enterprise) využívá benchmarkingové iniciativy pro 
zvyšování konkurenceschopnosti organizací na t�ech úrovních. Jde o tyto t�i úrovn�: 
benchmarking rámcových podmínek je zam��en na zlepšování vn�jšího prost�edí, v n�mž 
podniky operují; benchmarking podnik� sleduje zlepšení vnit�ního prost�edí podnik� a je 
zam��en na podporu využívání benchmarkingu zejména v malých a st�edn� velkých podnicích 
(MSP) a benchmarking sektor� je zam��en na konkuren�ní prost�edí a výzvy, jimž podniky musí 
v konkrétních sektorech �elit, a zahrnuje spolupráci s partnery z p�íslušných pr�myslových 
odv�tví. 
 

Ráme�ek 2: Benchmarkingová iniciativa pro inovace a podnikání 
Iniciativa poskytuje mechanismus pro identifikaci celosv�tové osv�d�ené praxe, pro pou�ení z t�chto zkušeností  
a m�že podpo�it  reagování podnik� na zm�ny tržních podmínek. Stává se tak nástrojem pro trvalé zlepšování 
podnik� a orgán� ve�ejné správy.  
Pot�eba integrovan�jšího p�ístupu k inovacím a podnikání se odrazila v založení samostatného Generálního 
�editelství pro podnikání jako základny budoucí konkurenceschopnosti Evropy. DG pro podnikání prosazuje 
využívání benchmarkingu jako hlavního nástroje pro zlepšování kvality implementace politik. Jako p�íklad m�žeme 
uvést diagram inova�ních trend�, který jako první poskytl spole�ný referen�ní rámec pro prov��ování  
a benchmarking inova�ních politik a výkon� v celé Evropské unii. Byly také realizovány benchmarkingové projekty 
zam��ené na identifikaci proces� osv�d�ené praxe a pou�ení z nich v nejd�ležit�jších oblastech týkajících 
se informa�ní spole�nosti, inovací a podnikání.  
Benchmarking je považován za nejd�ležit�jší nástroj pro zvyšování výkonu. DG pro podnikání zahájilo novou 
iniciativu pro benchmarking výkonu evropských zemí v oblasti inovací a podnikání. Tato iniciativa zahrnuje ak�ní 
plán o �ty�ech hlavních bodech: 
• Bude zjišt�na sou�asná úrove� rozvoje evropských a národních politik na prosazování inovací a posilování 
podnikání. 
• Budou stanoveny a použity indikátory a benchmarkingové referen�ní hodnoty pro m��ení výkonu politiky v oblasti 
inovací a  podnikání a p�íslušných proces� a postup�.  
• Na jejich základ� budou identifikovány ak�ní priority.  
• Bude monitorován a hlášen postup prací na opat�eních zavedených �lenskými státy za ú�elem realizace priorit 
v oblasti inovací a podnikání.  

 
Benchmarking organizací (ve ve�ejném, soukromém i dobrovolném sektoru) se d�lí na externí  
a interní: 
 

� Externí benchmarking porovnává r�zné funkce a procesy jedné organizace s podobnými 
funkcemi a procesy jiných organizací. Bývá považován za náro�n�jší a proto p�ínosn�jší 
než interní benchmarking, zejména p�i srovnávání se známou organizací s výraznými 
výkony. Jeho potenciální nevýhodou však je, že mohou být srovnávány dv� organizace 
operující ve velmi odlišném kontextu, což zna�n� omezuje výpov�dní hodnotu zjišt�ní.  

� Interní benchmarking porovnává hodnoty r�zných jednotek nebo odd�lení stejné 
organizace a bývá považován za mén� náro�ný a mén� p�ínosný postup, protože na 
rozdíl od srovnávání s „nejlepším z ostatních“ jde v tomto p�ípad� o srovnání s pom�rn� 
malou skupinou. Jeho výhodou však je, že porovnávané procesy probíhají ve velmi 
podobném prost�edí.  

 
Oba typy benchmarkingu umož�ují pou�it se ze zkušeností jiných. V optimálním p�ípad� se od 
sebe vzájemn� u�í všechny organizace zapojené do benchmarkingu a nejde jen o jednosm�rný 
transfer osv�d�ené praxe z jedné organizace jinam. Pokud se benchmarking provádí v širokém 
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m��ítku, m�že podporovat ší�ení lepších postup� a vyššího výkonu. Ve st�edn�dobém horizontu 
m�že benchmarking podporovat udržitelnou spolupráci mezi organizacemi. 
 
P�estože byl benchmarking p�vodn� navržen pro aplikaci v organizacích, lze ho využít také pro 
evaluaci opat�ení a projekt�. M�žeme ho aplikovat také na území (nap�. pro porovnání 
indikátor� kvality života) nebo na výkon ve�ejných služeb.  
 
Benchmarking úzce souvisí s u�ením a v této souvislosti je provázán s odbornou oponenturou 
(Peer Review). Lze ho využít pro evaluaci kvantitativních i kvalitativních hodnot výkonu a 
postup�, které pomáhají dosahovat dobrých výkon�. Zahrnuje identifikaci postup�, proces�, 
opat�ení �i projekt� p�ispívajících k zajišt�ní vysoké úrovn� výkonu a sloužících jako srovnávací 
standardy pro evaluaci jiných praktik, proces�, opat�ení �i projekt�. 
 
Aplikace benchmarkingu na strukturální fondy spo�ívá v identifikaci projekt� s dobrým výkonem 
a jejich porovnání s jinými projekty strukturálních fond�. Mohou to být projekty p�ipravené a 
podporované mezinárodními organizacemi, vysokými školami nebo jinými organizacemi 
ve�ejného, dobrovolného �i soukromého sektoru. 
 
Benchmarking lze využít také p�i p�íprav� na nový cyklus strukturálních fond�, kde m�že 
podporovat regula�ní, koncep�ní nebo organiza�ní zm�ny. Tento nástroj je vhodný také pro 
zlepšování vlastních evalua�ních systém�. 
 
Hlavní kroky 
 
P�ehled hlavních krok� je uveden v ráme�ku 3.  
 
Ráme�ek 3 - Benchmarking ve �ty�ech krocích 

1 .
V y b r a t  � á s t i  p r o c e s u ,  

k t e r é  b u d o u  
p o d ro b e n y

b e n c h m a rk i n g u

2 .
I d e n t i f i k o v a t  p a r t n e r a  

p r o  b e n c h m a r k in g

3 .
P r o z k o u m a t  p r o c e s  

r e a l i z o v a n ý  p a r t n e re m

4 .
A n a l y z o v a t  r o z d í l y  v e  

v ý k o n u

 
 
1. krok - Stanovit oblast a kritéria pro benchmarking 
V prvním kroku je nutno jasn� identifikovat oblast potenciálního zlepšení, což si m�že vyžádat 
ur�ité koncep�ní práce. Benchmarking se pak obvykle zam��uje jen na specifické aspekty 
procesu, které byly vybrány proto, že jsou považovány za relevantní pro oblast nebo proces, 
jenž je t�eba zlepšit. Vybrané aspekty tvo�í kritéria benchmarku; pro jednotlivá kritéria je obvykle 
nutno zvolit nebo vytvo�it indikátory.  
 
2. krok - Vybrat a získat pro spolupráci srovnávací organizaci(e) nebo území 
Ve druhém kroku je nutno identifikovat a oslovit organizace vhodné pro benchmarking. Výb�r 
subjektu pro srovnávání vychází z oblastí, aspekt� a kritérií zvolených v prvním kroku. Tyto 
subjekty by m�ly pokud možno mít podobnou organiza�ní strukturu a operovat na podobném 
trhu, v podobné oblasti nebo kontextu. Jejich výkon ve srovnávaných aspektech je obvykle 
hodnocen jako relativn� dobrý. Benchmarking je �asto založen na reciprocit� obou (nebo všech) 
partner�, pro n�ž je vzájemné srovnávání p�ínosem. Pokud pro partnery benchmarking 
p�ínosem není, nemají o n�j obvykle zájem a je mnohem obtížn�jší je získat. 
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3. krok - Generovat data o srovnávacím subjektu 
 Ve t�etím kroku je nutno provést podrobnou analýzu úrovn� výkonu partnerských organizací 
v porovnávaných aspektech a také proces� vedoucích k dosažení t�chto výkon�. Ve fázi sb�ru 
a zpracování dat lze využít r�zné metody: návšt�vy partnerských organizací, dotazníkové 
šet�ení v t�chto organizacích, využití odborných poradc� nebo panel� vytvo�ených ze zástupc� 
p�íslušných organizací. 
 
4. krok - Systematické porovnání postup� a výkon� 
 �tvrtý krok zahrnuje systematickou srovnávací analýzu postup� a výkon� partnerských 
organizací. Snaží se identifikovat vazby mezi postupy a výkony a získat možné nám�ty pro 
zm�ny postup� a zlepšení výkonu. Pokud se poda�í s partnerskými organizacemi navázat dobré 
vztahy, m�že se proces benchmarkingu znovu vrátit k 1. kroku a identifikovat další oblasti, v 
nichž by srovnání v rámci téhož portfolia benchmarkingových partner� mohlo být také užite�né. 
M�že to vést k udržitelným všestrann� výhodným vztah�m založeným na spole�ném poznání. 
 
Benchmarking vždy zahrnuje všechny �ty�i uvedené fáze, m�že však mít �adu r�zných variant. 
N�kdy se používá pro prosté srovnání výstup� nebo výsledk�, jichž dosáhly r�zné organizace 
nebo politiky. V tomto p�ípad� je zam��en na posouzení jejich relativní ú�innosti a výsledkem je 
obvykle uve�ejn�ní po�adí výkon�. Instituce jdou stále �ast�ji dále a používají benchmarking 
jako diagnostický nástroj umož�ující manažer�m programu nejen zjiš�ovat rozdíly ve výkonu, ale 
také analyzovat jejich p�í�iny a vzájemn� se pou�ovat o strategiích podporujících ú�innost. 
Tento druhý p�ístup je znám jako benchmarking procesu. Vyžaduje analýzu r�zných styl� �ízení, 
organiza�ních kultur a prost�edí, v n�mž programy operují, a také prost�edk� implementace 
politik. Jeho hlavním p�ínosem je schopnost identifikovat postupy vedoucí k dobrému výkonu, 
p�evád�t je do jiných prost�edí a upravovat je pro n�. 
 
P�evládá názor, že nejcenn�jší jsou porovnání podobných program� operujících ve 
srovnatelném prost�edí, protože by m�ly mít srovnatelné postupy a výkony. Nemusí to však být 
pravda a n�kte�í programoví manaže�i zjistili, že získají významný nový pohled na situaci práv� 
benchmarkingem s organizacemi, které jsou zna�n� odlišné nebo sice provozují podobné 
procesy ale ve zcela jiném kontextu. Vým�na informací mezi organizacemi ve�ejného, 
soukromého a dobrovolného sektoru je proto stále �ast�jší. P�i benchmarkingu v oblasti 
strukturálních fond� jsou porovnávány podobné programy v r�zných �lenských státech nebo 
jsou programy financované z EU porovnávány s domácími iniciativami téže zem�. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



��������	
���
 
 

 - 402 - 

Ráme�ek 4: Prosazování benchmarkingu – benchmarkingové skupiny v EU 
Evropská komise za�ala od poloviny 90. provád�t �adu benchmarkingových iniciativ jako reakci na výzvy 
pr�myslového sektoru a �lenských stát� Evropské unie. Pro podporu dalšího rozvoje a využívání benchmarkingu 
v celé EU byly vytvo�eny tyto skupiny:  
 
1. Benchmarkingová skupina pro konkurenceschopnost (Benchmarking competitiveness group, BCG) 
Tato pracovní skupina byla založena na žádost Rady pro pr�mysl na jejím zasedání 29. dubna 1999 a byla 
pov��ena dalším rozvojem benchmarkingu. �leny skupiny jmenovalo p�ímo Generální �editelství pro pr�mysl. 
Úkolem skupiny bylo p�edložit Rad� pro pr�mysl a Generálnímu �editelství odborné stanovisko k budoucímu vývoji 
benchmarkingu jako nástroji pro posilování konkurenceschopnosti evropského pr�myslu. Skupina také usilovala  
o to, aby benchmarking byl �ádn� zam��en na priority evropské konkurenceschopnosti a zlepšování 
podnikatelského prost�edí. Rada pro pr�mysl ud�lila skupin� tento mandát:  
- posoudit, jak by výsledky benchmarkingu bylo možno využít pro podporu analýzy a záv�r� Zprávy  
o konkurenceschopnosti, 
- zvážit, jak by se do dalšího rozvoje benchmarkingu mohly zapojit pr�myslové podniky, zejména MSP, 
- identifikovat konkrétní kroky pot�ebné pro zajišt�ní trvalého rozvoje benchmarkingu, který by m�l zahrnovat 
identifikaci a analýzu hlavních faktor� konkurenceschopnosti a proces implementace benchmarkingu. 
Obecn�jším úkolem skupiny byl dozor nad implementací konkrétních krok� pro zajišt�ní trvalého rozvoje 
benchmarkingu, vedení p�ehledu benchmarkingových aktivit ve všech službách Komise a aktivní propagace  
a prosazování benchmarkingu v celé Evropské unii.  
 
2. Evropské benchmarkingové fórum (European benchmarking forum, EBF) 
EFB, vycházející z p�edchozího projektu (Benchmarking pro úsp�ch), zahájilo �innost v r. 1998. Hlavními cíli 
iniciativy je rozvoj Bechmarkingového fóra, sb�r materiál� o evropském benchmarkingu a ší�ení informací  
o benchmarkingu na úrovni podnikání a tvorby politiky.  
Byly zorganizovány následující akce a vydány tyto publikace: 
- Konference a workshopy zorganizované jednotlivými p�edsednictvími EU, publikace a jiné materiály (nap�. CD-
Rom) pro zvýšení informovanosti o benchmarkingu, rozvoj místních benchmarkingových center v �lenských státech.  
Projekt je z hlediska propagace benchmarkingu považován za velmi úsp�šný. Zavedl také Evropské ceny za 
benchmarking (European Benchmark Awards). Podporuje synergii mezi jednotlivými aktéry a zakládání dalších 
národních st�edisek v �lenských státech. 
 
3. Skupina na vysoké úrovni pro benchmarking (High Level Group on benchmarking, HLGB) 
Tato skupina byla jmenována v r. 1998 na základ� osobní výzvy komisa�e pro podnikání s tímto cílem: 
- pomoci Komisi stanovit priority pro benchmarking, 
- podporovat zapojení pr�myslu do jeho implementace, 
- spolupracovat s Komisí na interpretaci výsledk� s dopadem na celé Spole�enství, 
- p�edávat sektoru pr�myslu výsledky, které jsou v jeho kompetenci. 
Skupina vypracovala pokyny k implementaci iniciativy Komise zam��ené na benchmarking hlavních faktor� 
konkurenceschopnosti evropských pr�myslových podnik�. Splnila také cíl Komise zajistit, aby v akcích sledujících 
zlepšení konkuren�ního výkonu ekonomického prost�edí všechny byly zastoupeny všechny složky spole�nosti. 
Skupina b�hem svého trvání vypracovala dv� obsáhlé zprávy o benchmarkingu uve�ejn�né na adrese: 
http://www.benchmarking-in-europe.com 
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Silné stránky a omezení  
 

� Benchmarking je silná ale pružná metoda založená na srovnávání, kterou lze využít pro 
�ešení organiza�ních problém�, zjišt�ní silných a slabých stránek organizace a nám�t� 
pro její zlepšování. 

� Benchmarking m�že pomoci zlepšit m��ení výkonu.  
� Benchmarking pomáhá rozvíjet interakce mezi dv�ma �i více organizacemi a m�že tedy 

podpo�it spolupráci.  
� Benchmarking lze využít na podporu kreativního uvažování o interních procesech a jejich 

vazb� na výkon a vede k v�tší otev�enosti p�i posuzování vzájemných vazeb mezi jevy  
a slabými stránkami.  

� Benchmarking m�že sloužit jako katalyzátor pro vytvo�ení dynamických, dlouhodob�jších 
a vzájemn� výhodných vztah� s ostatními organizacemi, založených na d�v��e a sdílení 
znalostí. 

� Benchmarking je �asto založen na sdílení strategických informací. M�že proto p�inášet 
komer�ní nebo politická rizika, k nimž je nutno p�istupovat citliv�. 

� Špatn� provedený benchmarking m�že mít negativní dopad na vlastní organizaci a na 
její vztahy s ostatními. Pro úsp�šný benchmarking je nezbytné pe�liv� vybrat oblast pro 
srovnávání a také v�novat velkou pozornost výb�ru a získání partner� a vazbám mezi 
procesy a výkonem. 

� Benchmarking m�že vést k pouhému napodobování postup� a omezování inovací. 
Nesmíme proto zapomínat, že je jen jednou z možných metod. Zejména v konkuren�ním 
prost�edí (nap�. v konkurenci o prost�edky z EU, p�i získávání podílu na trhu atd.) je 
nutno benchmarking využívat jako nástroj pro získávání nových nám�t�, které lze upravit 
a využít pro místní kontext, a nikoli jako nástroj pro zavád�ní �inností z konkrétního 
prost�edí do kteréhokoli jiného prost�edí. 

� Skute�nost, že se intervence na ur�itém míst� a v ur�itém �ase osv�d�ila, nemusí 
znamenat, že ji lze jinde okopírovat. 

� Ve ve�ejných programech m�že být obtížné najít partnery pro benchmarking, takže m�že 
být nezbytné pro identifikaci osv�d�ených postup� využít panely odborník�. 

� Implementace benchmarkingu vyžaduje tým, který je dostate�n� velký a sestavený ze 
zástupc� dostate�ného po�tu organiza�ních jednotek, aby jeho výsledky p�ijala celá 
organizace. Tým však nesmí být p�íliš velký, aby si b�hem benchmarkingu udržel 
pružnost a p�izp�sobivost. Ve velkých institucích to m�že být problém. 

� Pokud má benchmarking být co nejú�inn�jší, vyžaduje participa�ní p�ístup. Jestliže se 
provádí bez skute�né participace pracovník� organizace, bude mít jen omezený rozsah  
a dopad na organizaci. 
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F03 - ANALÝZA NÁKLADOVÉ Ú�INNOSTI 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Analýza nákladové ú�innosti (CEA) je nástroj, který m�že pomoci zajistit efektivní využití 
investi�ních zdroj� v sektorech, kde je obtížné stanovit hodnotu p�ínos�. Jde o nástroj pro 
výb�r alternativních projekt� se stejnými kvantifikovanými cíli. Analýza ú�innosti dokáže 
identifikovat takové variantní �ešení, které pro danou úrove� výstup� minimalizuje výši 
náklad� nebo naopak pro dané náklady stanoví maximální dosažitelnou úrove� výstup�. 
Evaluátor m�že nap�íklad pomocí prostého pom�ru výstup� k náklad�m srovnat r�zné 
projekty zam��ené nap�. na snížení porodnosti, r�zné metody výuky �tení a psaní nebo 
r�zné intervence pro snížení kojenecké úmrtnosti.  
 
CEA se používá, když nelze p�ínosy vyjád�it finan�n�, je obtížné získat pot�ebné informace 
nebo v jakémkoli jiném p�ípad�, kde by snahy o p�esné finan�ní vyjád�ení p�ínos� byly 
zavád�jící nebo sporné. Tato metoda neuvažuje subjektivní soudy a není vhodná pro 
projekty s v�tším po�tem cíl�. Pro více�etné cíle lze použít složit�jší variantu této analýzy, 
váženou CEA, která cíl�m za ú�elem stanovení jejich prioritního po�adí p�i�azuje váhy. Další 
alternativou je multikriteriální analýza. Tato technika, která posuzuje náklady intervence  
a stanoví jejich vazby na vytvo�ené p�ínosy, je velmi podobná posouzení ú�elnosti 
vynaložení prost�edk� (Value for Money Assessment). P�i posuzování hodnoty intervence 
však ú�eln� vynaložené finan�ní prost�edky nemusí nutn� znamenat zajišt�ní výsledk� 
s nejnižšími náklady.  
 

Ráme�ek 1: Národní kontrolní ú�ad 
Národní kontrolní ú�ad Anglie je toho názoru, že ú�elné vynakládání prost�edk� ve ve�ejné politice zahrnuje t�i 
hlavní aspekty:  

� Úspornost znamená minimalizaci výdaj� na používané nebo nabývané zdroje, tj. jde o to utrácet mén�.  
� Efektivnost/hospodárnost je ur�ena vztahem mezi výstupním zbožím nebo službami a zdroji použitými 

pro jejich produkci, tj. jde o to utrácet dob�e. 
� Ú�innost je ur�ena vztahem mezi p�edpokládanými a skute�nými výsledky projekt� nebo program�, tj. 

jde o to utrácet moud�e.  
P�i posouzení ú�elného vynaložení prost�edk� (získané hodnoty za peníze) se snažíme stanovit dopad 
intervence na všechny t�i uvedené aspekty.  

 
Ú�el techniky 
 
Evaluace je v mnoha ohledech politický akt, jehož výsledky jsou p�edm�tem ve�ejné diskuse. 
Cílem je ve�ejnost informovat o ú�innosti využití ve�ejných zdroj� a doložit efektivnost t�chto 
krok� dosažením p�edpokládaných dopad�. CEA a posouzení ú�elného vynaložení 
prost�edk� zajiš�ují informace nezbytné pro ve�ejnou diskusi. M�žeme tvrdit, že evaluace se 
stává nástrojem demokracie tím, že ob�any informuje, snaží získat jejich souhlas s výdaji 
z ve�ejného rozpo�tu a v této souvislosti zjiš�uje nákladnost intervencí pro ve�ejný rozpo�et. 
 
Cílem CEA je evaluovat ú�innost projektu, tedy jeho schopnost zajistit dosažení žádoucího 
cíle. Tato schopnost by m�la být definována v�cnými a nikoli finan�ními ukazateli, nap�. 
snížením úmrtnosti díky intervenci do zdravotnictví v pom�ru k náklad�m vynaloženým na 
toho snížení. CEA je nejvhodn�jší pro variantních �ešení s maximálními p�ínosy (vyjád�ených 
v�cnými ukazateli) za stejné náklady, nebo naopak �ešení pro dosažení téhož cíle 
s minimálními náklady. Pom�r náklad� k ú�innosti umož�uje projekty srovnat a se�adit je 
podle náklad� nezbytných pro dosažení stanovených cíl�. Protože cíle nelze vyjád�it 
srovnatelnými jednotkami, CEA nelze použít izolovan� pro rozhodování o projektech ani  
o tom, který ze dvou projekt� by m�l vyšší návratnost ve dvou r�zných kontextech.  
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CEA lze využít také jako alternativu analýzy náklad� a výnos�, když je obtížné vy�íslit 
finan�ní hodnotu sociálních výnos� a výdaj�, tato aplikace má však zna�ná omezení. 
 
Program sice m�že být p�i dosahování svých cíl� vysoce ú�inný, nemusí však zajiš�ovat 
ú�elné vynaložení prost�edk�. M�že být nap�íklad pom�rn� neefektivní a cíl� by bylo možno 
dosáhnout snáze a s menším objemem zdroj�, kdyby bylo zvoleno variantní �ešení. 
Posouzení ú�innosti vynaložení náklad� projektu nebo programu samo o sob�, ani p�i 
benchmarkingu se srovnatelnými programy, nevede k jasnému vyjád�ení jeho �istých 
p�ínos� pro spole�nost. Evaluace by m�la zahrnovat další práce pro posouzení vnímání 
úsp�šnosti v r�zných zainteresovaných skupinách a pro posouzení ekonomických aspekt�. 
Informace pro posouzení ú�elnosti vynaložení prost�edk� �asto vycházejí 
z makroekonomických a mikroekonomických analýz. Umož�uje to nap�íklad zohlednit 
více�etné cíle regenera�ního programu a posoudit efektivnost využití zdroj�.  
 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
CEA je p�edevším nástrojem pro výb�r projekt� v rámci jasn� definovaného programu. 
Nej�ast�ji se používá p�i evaluaci projekt� ve zdravotnictví a všude tam, kde je obtížné 
vyjád�it zajišt�né p�ínosy (nebo dosažené cíle) finan�n�. Používá se pro srovnávání 
alternativ stejného rozsahu. Nelze ji použít pro projekty s r�znými cíli nebo pro jeden projekt 
s n�kolika cíli. CEA se aplikuje, když byly definovány všechny p�edpokládané efekty a jsou 
homogenní a/nebo když lze zm��it jejich hlavní výsledky (nap�. po�et vytvo�ených 
pracovních míst, po�et nov� založených podnik�, po�et ú�astník� kurz� atd.). Metoda se 
�asto se používá pro evaluaci projekt� s dopadem na sociální oblast (vzd�lávání, 
zdravotnictví).  
 
CEA je vhodná pro evaluace ex ante i ex post. Když nap�íklad ministerstvo uvažuje  
o implementaci iniciativy na podporu MSP, m�že p�ed zahájením implementace provést 
evaluaci ex ante za ú�elem identifikace pravd�podobných p�ínos� programu a jejich 
jednotkových náklad�. Ze zjišt�ní evaluace vychází rozhodnutí politiku implementovat nebo 
zamítnout. Evaluace ex ante je zdrojem informací, které evaluáto�i pot�ebují pro posouzení 
náklad� na vstupy, výstupy a výsledky dané politiky. Umožní jim stanovit, zda program zajistí 
dostate�n� ú�elné vynaložení prost�edk�. Nap�íklad ve Spojeném království je posouzení 
ú�elnosti b�žné a je provázáno s vládním programem pro Modernizaci správy zam��eným 
na zajiš�ování co nejvyšší hodnoty p�i ve�ejných zakázkách a dodávkách služeb. 
Dosahování co nejvyšší hodnoty je postup, který se snaží zajistit, aby orgány ve�ejné správy 
/ dodavatelé ve�ejných služeb zajiš�ovali vysoce kvalitní služby nákladov� efektivním 
zp�sobem (intern� i pomocí subdodávek).  
 
Ráme�ek 2: Analýza nákladové ú�innosti p�i výb�ru technologie 
Výb�r technologie p�edstavuje b�žnou situaci, kdy p�ínosy m��íme indikátory, které nelze vyjád�it finan�n�. Jako 
p�íklad uvádíme stanovení minimálních náklad� na daný výstup.  

P�ípadová studie: Zlepšení kotl� v systému dálkového vytáp�ní.  

Byla navržena t�i technologická variantní �ešení:  

Technologie A: Vým�na všech sou�asných kotl� za kotle na d�evo 
Technologie B: Renovace sou�asných kotl� na topné oleje a plyn 
Technologie C: Generální oprava sou�asných kotl�  
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Celkové náklady jednotlivých projekt�:  

Celkové náklady 
Tisíce €               Investi�ní náklady        Ro�ní fixní náklady na údržbu   Ro�ní náklady na palivo  
     
 
Technologie A   6.000   150    300 
Technologie B   3.250   100    600 
Technologie C      500   300    750 
 
Uvádíme p�íklad vlivu diskontní sazby na analýzu.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: D. Potts, 2002, Project planning and Analysis for Development.  
 
Hlavní kroky 
 
Analýza nákladové ú�innosti má obvykle �ty�i fáze. Nejprve se stanoví cíle programu. Poté 
se provede posouzení celkových výdaj� ve�ejného sektoru na zdroje programu. Toto 
posouzení obvykle zahrnuje jen p�ímé finan�ní zdroje, p�estože náklady programu lze n�kdy 
m��it vzhledem k p�ínos�m, jichž by bylo možno dosáhnout p�id�lením prost�edk� na jiné 
projekty (tj. náklady alternativních p�íležitostí). Za t�etí se zm��í dopady se z�etelem 
k principu adicionality (viz níže). Posledním krokem je stanovení náklad� na jednotku 
výstup� prostým vyd�lením náklad� stanovenými výstupy/výsledky. Protože tento postup 
jasn� dokumentuje vazby mezi vstupy a výstupy a tím i efektivnost programu, m�že být 
zdrojem cenných informací. V ráme�ku 3 je uveden p�íklad posouzení ú�elnosti vynaložení 
prost�edk� p�i evaluaci ex ante, kde byly porovnávány celkové náklady intervence a výdaje 
vynaložené na dosažení jejích výsledk�. Posouzení �ešilo otázku, zda výsledky p�edstavují 
ú�elné vynaložení prost�edk� da�ových poplatník�. Tento p�íklad dokazuje, jak siln� je 
posouzení ú�elnosti vynaložení prost�edk� závislé na analýze nákladové ú�innosti. 
Stanovení nákladové ú�innosti je zjednodušením evaluace celkové ú�elnosti vynaložení 
náklad�, kde je hodnota programu vyjád�ena jen jedním parametrem. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�ešení A 

�ešení B 

�ešení C 

Diskontní sazba 

Sou�asné náklady 
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Ráme�ek 3: P�íklad 
Ve Spojeném království bylo provedeno ex post posouzení ú�elného vynaložení prost�edk� programu 
Regionální selektivní pomoci a Grant� pro podnikání (Regional Selective Assistance, Enterprise Grant). Národní 
kontrolní ú�ad provedl šet�ení, p�i n�mž zjiš�oval, kolik pracovních míst bylo vytvo�eno a s jakými náklady. 
Zabýval se také efektivností grantových schémat a zkoumal, zda by pracovní místa vnikla i bez nich a jakou 
m�la podpora zvyšování zam�stnanosti ú�innost.  
Podle dat Ministerstva pr�myslu a obchodu bylo v d�sledku Regionální selektivní pomoci (1991-1995) vytvo�eno 
110.000 nových pracovních míst, z toho však jen 21.000 míst bylo trvalých. Z výpo�t� pro program Regionální 
pomoci s náklady 300 milion� £ vyplynulo, že každé vytvo�ené pracovní místo stálo 21.000 £. Národní kontrolní 
ú�ad se navíc domnívá, že po�et vytvo�ených pracovních míst je ve skute�nosti podstatn� nižší, což náklady na 
jedno pracovní místo ješt� zvyšuje.  
Evaluáto�i p�i posuzování celkové hodnoty programu sledovali také efekty mrtvé váhy a dislokace. Ze záv�r� 
evalua�ní zprávy vyplynulo, že mrtvá váha výsledky iniciativy do ur�ité míry ovlivnila, protože n�která pracovní 
místa by byla vytvo�ena stejn�, a že nejmén� �tvrtina nových míst vedla k dislokaci jiných pracovních míst ve 
znevýhodn�né oblasti. Pokud jde o efektivnost, 10% prost�edk� grant� pohltily administrativní náklady, což bylo 
považováno za neefektivní vynaložení náklad�, které je nutno snížit.  
Celkový záv�r posouzení ú�elného vynaložení prost�edk� zn�l, že p�íslušná grantová schémata jsou pom�rn� 
špatným nástrojem pro vynakládání prost�edk� da�ových poplatník�.  

 
1. krok  
V první �ad� je nutno stanovit p�edpokládané výsledky projektu a fyzicky je kvantifikovat 
(nap�. po�et dopravních nehod, jimž se p�edejde, po�et nov� kvalifikovaných pracovník� po 
kurzu). Je t�eba zodpov�d�t tyto otázky: Jakých cíl� je nutno dosáhnout? Jaké má program 
výstupy? Jaké má p�edpokládané dopady? Který z nich je nejd�ležit�jší? 
 
2. krok  
Stanovení celkových náklad� programu. Je nutno vypo�ítat celkové náklady intervence. Pro 
stanovení náklad� je vhodné využít postupy analýzy náklad� a výnos�. V této fázi je pro 
stanovení celkových náklad� zapot�ebí se�íst všechny ve�ejné zdroje programu. Do této 
�ástky se obvykle zahrnují jen p�ímé zdroje s jasn� stanovenou finan�ní hodnotou. Náklady 
programu se n�kdy m��í p�ínosy, jichž by bylo možno dosáhnout p�id�lením ve�ejných 
prost�edk� na jiné ú�ely (náklady alternativních p�íležitostí). 
 
Ráme�ek 4: Návrh seznamu výdajových položek vzd�lávacího projektu 
Celkové projektové náklady tvo�í všechny zdroje (zboží a služby) p�id�lené na projekt. P�i sestavování seznamu 
výdajových položek m�žeme vycházet z rozpo�tových kategorií v základní projektové dokumentaci.  
1. Investi�ní výdaje: Prostory, mimo�ádná údržba 
2. Pracovní síly: �editel, u�itelé, sekretá�ky, asistenti, správci 
3. Spot�ební zboží: Knihy, kancelá�ské pot�eby, po�íta�e 
Tato data se rovnají nákladovým položkám rozpo�tu. Musíme k nim p�i�íst hodnotu vstup� uživatel�  
a pot�ebného �asu.  
Vstupy uživatel� zahrnují veškeré výdaje ú�astník� spojené s projektem. Hodnota �asu se stanoví jako zisk ušlý 
v d�sledku ú�asti na projektu.  
4. Vstupy uživatel�: zápisné, knihy, kancelá�ské pot�eby, cestovné 
5. �as uživatel�: ú�ast na programu, dojížd�ní  
Zdroj: H.E. Freeman, P.H. Rossi, S.R. Wright, 1979.  
 
3. krok  
M��ení dopad� Tento krok je nejobtížn�jší. R�zné studie �asto pro získání informací  
o pozitivních efektech evaluovaného programu využívají empirické postupy vycházející  
z primárních dat. Dopady však m�žeme také odhadnout ze sekundárních dat a/nebo stanovit 
modelováním implementace programu.  
 
Následující postup je vhodný pro r�zná alternativní �ešení se stejným �asovým rámcem, 
r�znými investi�ními a b�žnými náklady a r�znou úrovní téhož p�ínosu zajiš�ovaného b�hem 
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celého životního cyklu projektu. Je možno tyto projekty porovnat? V tomto p�ípad� je nutno 
porovnat ro�ní ekvivalentní hodnotu náklad� s ro�ní úrovní p�ínos� (viz ráme�ek 3).  
 
Bez ohledu na aplikovanou metodu musíme p�esn� znát nejen pozitivní efekty ale také ztráty 
v d�sledku mrtvé váhy, dislokace zam�stnanosti, odlivu investic atd. N�kte�í evaluáto�i tvrdí, 
že je nutno uvád�t také údaje o multiplikaci výstup� a nep�ímých neboli sekundárních 
efektech. Provést p�esnou evaluaci sekundárních efekt� v praxi je velmi obtížné a v�tšina 
evaluací je proto neuvažuje. Toto �ešení nedoporu�ujeme vzhledem k významu, který 
sekundární efekty v n�kterých p�ípadech mají. Nedostate�nou p�esnost odhadu t�chto 
dopad� lze zmírnit pomocí analýzy senzitivity. 
 

Ráme�ek 5: Ú�innost výdaj� programu ve zdravotnictví 
Jako p�íklad uvádíme program pro snížení úmrtnosti novorozenc� a rodi�ek.  
Byla navržena t�i �ešení, každé z nich na desetileté období.  
Program A: Rozší�ení prenatální a porodní pé�e ve venkovských zdravotnických st�ediscích  
Program B: Rozší�ení prenatální a porodní pé�e v okresní nemocnici 
Program C: Nákup technického vybavení a školení personálu pro p�ípady komplikovaných porod� v okresních 
nemocnicích 
Náklady (miliony €)  Investi�ní náklady Provozní náklady          Zachrán�né životy  
Program A:    1,6 X 3 roky   1,5   728 
Program B:    2    X 2 roky   0,75  432 
Program C:   0,5 X 2 roky   0,05  179 
 
Program A je vzhledem k dosaženým p�ínos�m nejú�inn�jší, ale je také nejnákladn�jší. Jak vypo�teme 
ú�innost vynaložení náklad�? Nejvhodn�jší je pokusit se stanovit cenu jednoho zachrán�ného života  
a porovnat ro�ní výdaje programu s po�tem život� zachrán�ných za rok. 
 
    Ro�ní ekvivalent náklad� (000)  Ro�ní ekvivalent zachrán�ných 
život� 
Program A:      1,816     630 
Program B:      1,178     402 
Program C:     176     167 
 
Program C zajiš�uje nejú�inn�jší vynaložení náklad�.  
 
Zdroj: D. Potts, 2002, Project planning and Analysis for Development. 

 
4. krok  
Výpo�et míry nákladové ú�innosti: Poslední fáze zahrnuje výpo�et kone�ného �íselného 
údaje jako prostého pom�ru získaných dat.  
 
K �íselnému vyjád�ení ú�innosti náklad� je nutno p�istupovat obez�etn�. Z p�íkladu  
v ráme�ku 2 vyplývá, že by bylo správn�jší porovnat hodnoty získané pro jiné jednotkové 
náklady téhož p�edpokládaného p�ínosu (nap�. jednotkové náklady ve výši 300, 500, 200 a 
100 € pro výsledek 20) nebo r�zné p�ínosy týchž jednotkových náklad� (nap�. výsledky 20, 
12, 30 a 60 p�i stejných nákladech rovnajících se 300 €). Jinými slovy, míru nákladové 
ú�innosti lze použít jako jediné výb�rové kritérium jen tehdy, když všechna variantní �ešení 
mají shodný jmenovatel nebo �itatel.  
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Ráme�ek 6: Postup pro výpo�et míry nákladové ú�innosti  
�ty�i varianty projektu na zvýšení matematických dovedností: 
� Malé dou�ovací skupinky se speciálním pedagogem 
� Program pro samostudium s podporou speciálních materiál�  
� Studium podporované po�íta�em 
� Lektorské �innosti a konzultace zajiš�ované kolegy 

P�edpokládané výstupy se m��í na základ� bodového hodnocení test�. 
V tabulce je uveden výpo�et nákladové ú�innosti jednotlivých variantních �ešení:  
 
      Objem efektu Náklady na studenta        Míra 
ú�innosti 
Intervence     bodování test�              (Euro)                 
 
Malé skupinky s pedagogem   20   300   15 
Materiály pro samostudium     4   100   25 
Studium podporované po�íta�em   15   150   10 
Lektorské �innosti a konzultace   10     50     5 
 
PROJEKT S LEKTOSKOU �INNOSTÍ A KONZULTACEMI KOLEG� JE Z NÁKLADOVÉHO HLEDISKA 
NEJÚ�INN�JŠÍ  
 
Zdroj: Belli, 2001.  
 
Silné stránky a omezení  
 
Analýze musí p�edcházet zvážení díl�ích cíl� programu, jeho celkového cíle a výb�r 
indikátoru vhodného pro tento cíl. Tato metoda p�edstavuje alternativu analýzy náklad�  
a výnos� v p�ípadech, kdy je obtížné stanovit finan�ní hodnotu výstup�, ale m�žeme je 
kvantifikovat jako fyzické jednotky.  
 
Tato analýza je vhodná pro ex ante evaluaci p�edpokládaných dopad� a pro stanovení 
realizovaných dopad� v evaluaci ex post. CEA je díky své povaze obvykle zam��ena na 
p�ímé výsledky, které se projeví v krátkodobém až st�edn�dobém horizontu, dlouhodob�jšími 
dopady se obvykle nezabývá. Pro míru celkové ú�innosti program� �i politik však mají 
zásadní význam práv� dlouhodobé dopady. Také ú�innost program� strukturálních fond� je 
závislá na zajišt�ní komplexního souboru mnoha cíl� sledujících r�st a vnit�ní rozvoj regionu. 
 
Uvedli jsme, že tato analýza je zam��ena zejména na p�ímé výsledky, které se projeví 
v krátkodobém až st�edn�dobém horizontu. Protože však strukturální fondy sledují zajišt�ní 
trvalých zm�n, mají pro n� význam dlouhodobé výsledky. Provád�t porovnání (nebo 
benchmarking) hodnot nákladové ú�innosti jednotlivých projekt� je možné, musíme však 
k n�mu p�istupovat obez�etn�. Postupy používané pro posuzování náklad� nebo 
výstup�/výsledk� se �asto mohou lišit. Jedna evaluace nap�íklad m�že vycházet 
z konstantních cen a jiná využívat nominální hodnoty. Mezi výstupy/výsledky mohou být také 
kvalitativní rozdíly. Nap�íklad trvání �istých adicionálních pracovních míst vytvo�ených dv�ma 
projekty se m�že podstatn� lišit, i když jde o stejný po�et míst.  
 
Analýzu nákladové ú�innosti je možno využívat pro analýzu dat v kombinaci s jinými 
postupy. K širšímu porozum�ní hlavních otázek celkového socioekonomického kontextu, 
který je nutno uvažovat p�i posuzování ú�elnosti vynaložení prost�edk�, by mohly p�isp�t 
konzultace se zainteresovanými subjekty, focus groups a odborné panely.  
 
Metoda CEA je dynamická v tom smyslu, že umož�uje rozhodování o financování programu 
a p�id�lování prost�edk� v jeho pr�b�hu. Posouzení ú�inného a ú�elného vynaložení 
prost�edk� intervence proto lze provád�t ex ante, v pr�b�hu programu a také ex post. CEA 
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m�žeme využít pro porovnání program� jen tehdy, když mají jasnou a jednoduchou 
implementaci a podobné dopady. Protože analýza CEA vychází z odhadu dopad� programu 
s vazbou na hlavní cíle, její výhodou jsou snadno srozumitelná zjišt�ní souvisící s hlavními 
zájmy klí�ových skupin (v�etn� politik� a pracovník� s rozhodovacími pravomocemi). Pokud 
analýza vychází ze specifických vazeb mezi vstupy a výstupy, které jsou pom�rn� dob�e 
definované, lze nástroj využít k popisu konkrétního fungování programu. M�že sloužit  
k up�esn�ní sou�asných politik nebo zvýšení ú�innosti budoucích intervencí. 
 
CEA lze použít jen pro srovnávání program� s jednoduchou implementací a stejným typem 
dopad�. Takové programy se však nevyskytují tak �asto, jak bychom o�ekávali. Dokonce 
programy zam��ené na stejné cíle, jako je tvorba pracovních míst, mohou vytvá�et 
kvalitativn� odlišné pracovní p�íležitosti (nap�. z hlediska jejich trvání, bezpe�nosti, odm�n, 
dostupnosti pro obyvatele cílových region� atd.). 
 
Pro stanovení kauzálních vazeb tohoto typu je nutno získat od manažer� a p�íjemc� 
programu podrobná data. Pokud se data neevidují p�i monitorování program� a projekt�, 
vyžádá si evaluace pracný sb�r primárních dat. Analýza CEA by v optimálním p�ípad� m�la 
být používána v kombinaci s jinými ekonomickými analytickými technikami umož�ujícími 
analyzovat dlouhodob�jší dopady na regionální HDP a konkurenceschopnost. 
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Cost-benefit analysis (Analýza náklad� a výnos�) 
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F04 - POSOUZENÍ EKONOMICKÉHO DOPADU 
Sourcebook II: Metody a techniky 

 
Popis techniky 
 
Posouzení ekonomického dopadu je p�ístup k evaluaci zahrnující n�kolik aspekt�:  
 

� zohled�uje zájmy r�zných ekonomických subjekt� (zam�stnavatel�, zam�stnanc�, 
spot�ebitel�, výrobc�, r�zných oblastí),  

� zavádí prvek zm�n v �ase a nejistoty (srovnávání scéná��),  
� váží význam a intenzitu ekonomických aktivit (nap�. participace v celkové 

zam�stnanosti, podíl na HDP),  
� srovnává r�zné typy efekt� (p�ímé a nep�ímé).  

 
Posouzení ekonomického dopadu je dalším nástrojem pro posouzení míry zm�ny, kterou lze 
p�ipsat programu. Používá se pro kvantitativní odhad dopad�. Posouzení obvykle provád�jí 
analytici s podporou pracovník� v rozhodovacích funkcích.  
 
Ú�el techniky 
 
Hlavním cílem aplikace této metody je posoudit dopady intervence nebo programu na 
ekonomické prost�edí. Výsledky analýzy dopad� �asto ur�ují, zda je poskytnutí ve�ejné 
podpory vhodné vhledem k ekonomickým p�ínos�m pro p�íslušnou oblast. Výsledky analýzy 
dopad� lze využít na t�chto úrovních: 
 
na sektorové úrovni p�i identifikaci kritických oblastí a stanovení politických akcí, 
na ekonomické úrovni p�i stanovení p�im��ené míry podpory.  
 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
Jde o metodu pro analýzu program� vhodnou pro všechny fáze cyklu politiky. Lze ji využít 
p�ed schválením intervence (ex ante), ale i pro identifikaci skute�ných dopad� v pr�b�hu 
implementace a po ní (ex post), z nichž vycházejí nápravné kroky nebo jsou zdrojem 
informací pro zpracování dalších program�.  
 
Metoda je vhodná pro posouzení širších ekonomických dopad� intervence na cílovou 
geografickou oblast. Lze ji také využít pro posouzení ekonomického dopadu za�ízení nebo 
akce v ur�ité lokalit� a jejich atraktivity pro návšt�vníky. Bylo nap�íklad zpracováno mnoho 
studií ekonomického dopadu turisticky atraktivních míst, konferen�ních a výstavních center 
na lokalitu. Ur�itou míru ve�ejné podpory je také �asto nutno poskytnout na velké akce, jako 
jsou festivaly a sportovní akce (nap�. grand prix, fotbalové zápasy atd.) a posouzení 
ekonomického dopadu m�že sloužit k ekonomickému zd�vodn�ní intervence.  
 
Hlavní kroky 
 
Posouzení ekonomického dopadu stejn� jako jiné metody pro kvantitativní odhad dopad� 
vychází ze srovnání situace p�i absenci programu se situací po jeho implementaci.  
 
Sb�r informací se provádí p�edevším na základ� teoretického pr�zkumu a šet�ení  
v terénu. Obvykle se zpracuje seznam ekonomických efekt� zahrnující pot�ebné údaje  
o p�epokládané ekonomické transformaci (nap�. definici konkurenceschopnosti).  
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Ekonomické p�ínosy se v�tšinou vyjad�ují jako nár�st produkce v d�sledku zvýšení 
zam�stnanosti. Pro tuto metodu je nutno definovat všechny externí dopady jako nep�ímé 
d�sledky dané zm�ny (pozitivní nebo negativní).  
 
Posouzení adicionality – Je nutno porovnat dopad projektu s efekty, které by podle 
p�edpoklad� m�ly p�inést vybrané alternativní postupy, nebo alespo� základní srovnávací 
scéná� (nap�. situace bez zavedení programu nebo po realizaci uvažovaného projektu).  
 
U adicionality nejde jen o to, zda byl výstup zajišt�n nebo ne, protože ve v�tšin� p�ípad� je 
adicionalita jen díl�í. Pro její posouzení je nutno zpracovat také analýzy trh� ovlivn�ných 
posuzovanou intervencí a dopad� jiných intervencí ve�ejného sektoru. 
 
Obrázek 1 znázor�uje p�ístup k posouzení �isté adicionální zm�ny v zam�stnanosti 
na makroekonomické úrovni (postup shora dol�). �istý adicionální dopad programu na 
zam�stnanost je E2 mínus E1. 
 
Analýzu adicionálního dopadu však �asto musíme provád�t na úrovni projektu (na 
mikroúrovni). P�i posuzování adicionality zdola nahoru musíme data n�kolikrát upravit, 
abychom z hrubých p�ímých efekt� získali celkové �isté adicionální efekty. Na Obrázku 2 
jsou znázorn�ny odpo�ty (rozptyl, dislokace, substituce a mrtvá váha) a navýšení 
(multiplika�ní efekty), které je nutno uvažovat na místní úrovni. V další �ásti této kapitoly se 
v�nujeme jednotlivým efekt�m. 
 
Evaluace musí zahrnovat posouzení t�chto vliv�: 
 
Posouzení rozptylu (leakage) – Procento výstup�, které jsou p�ínosem pro osoby vn� cílové 
oblasti nebo skupiny programu �i projektu. Pokyny EGRUP rozptyl sice výslovn� neuvád�jí, 
jasn� z nich však vyplývá, že tento efekt je nutno uvažovat, protože ovliv�uje adicionalitu 
týkající se “rozsahu, na�asování nebo umíst�ní aktivity”. V pokynech EGRUP je navíc 
uvedeno, že “program podpory zam�stnanosti v ur�ité oblasti ur�ený pro mládež bez 
uznávané kvalifikace by m�l být považován za neúsp�šný, pokud byla v oblasti sice 
vytvo�ena pracovní místa navíc, ale takového typu, který cílové populaci ve skute�nosti 
žádné p�íležitosti nenabízí”. 
 
Aby nedocházelo k rozptylu, je nutno zajistit, aby p�ínosy mohli využívat obyvatelé 
prostorov� vymezené oblasti nebo �lenové cílové skupiny. To však znamená, že pracovním 
místa, která získají osoby bydlící vn� této oblasti, nemají z hlediska evaluace žádný význam. 
Tito ob�ané, kte�í získají pracovní místa a žijí vn� cílové oblasti, mohou p�itom být 
v porovnání s místními obyvateli stejn� nebo i více znevýhodn�ni a není jasné, pro� by tato 
pracovní místa nem�la být p�ínosem pro spole�nost. 
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Obr. 1: Posouzení adicionality (makroúrove�) 
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Obr. 2: Posouzení adicionality (mikroúrove�)-   Nová pracovní místa 
      Rozptyl, mrtvá váha, dislokace, substituce a multiplika�ní efekty 
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Klást d�raz na evaluaci p�ínos� pro osoby s bydlišt�m v dané geografické oblasti je 
problematické. Ur�itá �ást obyvatel, která oblasti žila p�ed zahájením programu, tam po jeho 
ukon�ení již bydlet nebude. N�kterým osobám program nap�íklad pom�že získat zam�stnání 
a zvýšení p�íjm� jim umožní se odst�hovat.  
 
 
Ráme�ek 1: Efekty mrtvé váhy, dislokace a substituce 
 

 
Posouzení mrtvé váhy – Posouzení výstup�, které by vznikly bez ohledu na projekt nebo 
intervenci. 
 
Posouzení dislokace – Prov��ení, do jaké míry výstupy projektu vznikly na úkor výstup� jinde 
v cílové oblasti (tj. vedly výstupy projektu k omezení jiných výstup� v oblasti?). K dislokaci 
m�že docházet na trzích faktor� produkce i produkt�1. 
 
Posouzení substituce – Tento efekt vzniká tam, kde podnik nahradí jednu aktivitu podobnou 
aktivitou (nap�. p�ijme nezam�stnaného a propustí jiného pracovníka), aby využil podporu 
z ve�ejného rozpo�tu.  
 
Posouzení odlivu/crowding out – Vyšším ve�ejným výdaj�m se p�izp�sobí jiné ekonomické 
prom�nné, což vede k poklesu výdaj� soukromého sektoru2. Odliv se liší od dislokace, 
protože zahrnuje širší ekonomické efekty – jde o jev spíše makroekonomický než 

                                            
1   Dislokace z trhu produkt� vznikne, když výstup podporované aktivity odejme podíl na trhu místním firmám 

produkujícím stejné zboží nebo služby.  P�i dislokaci z trhu faktor� od�erpá podporovaná aktivita nedostatkové 
výrobní faktory (nap�. kvalifikované pracovní síly, pozemky) nebo zvýší ceny t�chto faktor�.  

2  Ministerstvo financí Spojeného království uve�ejnilo sv�j názor, že zvýšení ve�ejných výdaj� obecn� nem�že vést 
k udržitelnému nár�stu zam�stnanosti ani výstup� na národní úrovni.  Výdaje ve�ejného sektoru, pokud jsou 
financovány z daní, vedou k p�ímé dislokaci soukromé spot�eby nebo investic. Pokud jsou výdaje financovány z 
výp�j�ek a je nutno zajistit cílové hodnoty inflace, p�izp�sobí se tomu úrokové sazby a sm�nné kurzy, což vede 
k omezení mezinárodní konkurenceschopnosti a tím k negaci efekt� po�áte�ního zvýšení zam�stnanosti a 
výstup�.  Trvalý vliv na zam�stnanost na národní úrovni mají z�ejm� jen politiky vedoucí ke zlepšením na stran� 
nabídky.  



���������	�
�����
���	������	
 

 - 416 - 

mikroekonomický. Úhrn odlivu a dislokace na národní úrovni m�že dosáhnout 100% i více, 
pokud nedojde ke zlepšení situace na stran� nabídky. 
 
Posouzení výskytu p�ílivu/crowding in – Ve�ejné výdaje podporují v d�sledku zm�n jiných 
prom�nných v ekonomice nár�st soukromých výdaj�. P�íliv m�že být zp�soben nap�íklad 
snížením úrokových sazeb v d�sledku ve�ejných intervencí zam��ených na snižování rizika.  
 
Zjiš�ování multiplika�ních efekt� – Nár�st objemu ekonomických aktivit spojený se zvýšením 
místních p�íjm� a nákupu od místních dodavatel�. (Typy multiplika�ních efekt� jsou uvedeny 
v ráme�ku 2).  
 
Ráme�ek  2: Multiplika�ní efekty 
Pro ú�ely analýzy identifikujeme dva typy multiplika�ních efekt�: 

- Multiplikátor dodavatelsko-odb�ratelských vztah� – Nákupy provedené v d�sledku projektu  
a další nákupy podnik� zapojených do �et�zce dodavatelsko-odb�ratelských vztah�. Pokud 
neexistuje podrobný model místní ekonomiky, je tyto efekty obtížné vysledovat. Pro 
aproximaci dopad� však lze použít multiplikátory odvozené z empirického výzkumu 
v p�edchozích studiích. Pro výpo�et místních dodavatelsko-odb�ratelských multiplika�ních 
efekt� m�žeme využít také odhady místní koup�schopnosti za p�edpokladu, že v celém 
�et�zci je na místní zboží a služby vynakládáno podobné procento výdaj� (po odpo�tu 
nerefundovatelných nep�ímých daní). 

- Multiplikátor p�íjm� – Je spojen s místními výdaji osob, jejichž p�íjmy jsou odvozeny od 
p�ímých dopad� projektu a jeho vlivu na dodavatelské vztahy. P�esný odhad je op�t obtížné 
provést.  Jako zástupný indikátor lze využít výsledky p�edchozího výzkumu nebo je možno 
odhadované hodnoty stanovit na základ� místních vzorc� spot�eby v celé místní ekonomice. 
Také zde vycházíme z p�edpokladu podobného chování ve všech �ástech dodavatelsko-
odb�ratelského �et�zce. 

Studie dopadu také �asto poukazují na multiplikátor dlouhodob�jšího rozvoje spojený s udržením 
výdaj� a populace v oblasti. V pokynech EGRUP však je uvedeno, že „dlouhodobý multiplikátor je sice 
pro dlouhodob�jší obecné cíle udržitelného rozvoje relevantní, nelze ho však smyslupln� kvantifikovat”. 

 
P�i evaluacích probíhajících spíše na místní úrovni nebývají efekty p�ílivu a odlivu obvykle 
relevantní. 
 
Analytický rámec evaluace na místní úrovni (tj. bez p�ílivu a odlivu) uvádíme v ráme�ku 3 
níže. 
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Ráme�ek  3: Posouzení adicionality výsledk� podle typu projekt� 
Typ 
projekt� 

Rozptyl Mrtvá váha Dislokace/ substituce Multiplika�ní 
efekty 

Komer�ní 
výstavba 

M�že být relevantní, 
pokud p�íjemci nemají 
bydlišt� v oblasti 

Nutno posoudit M�že dojít k dislokaci na 
trhu komer�ních 
nemovitostí 

Relevantní pro 
zam�stnanost 
(investice  
a p�íjmy) 

Bytová 
výstavba 

Irelevantní Nutno posoudit M�že dojít k dislokaci na 
trhu byt� 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Doprava M�že být relevantní, 
pokud p�íjemci nemají 
bydlišt� v oblasti 

Nutno posoudit Pravd�podobn� 
irelevantní pro v�tšinu 
projekt� 

Relevantní pro 
zam�stnanost 
(investice  
a p�íjmy) 

Životní 
prost�edí 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Nutno posoudit  Pravd�podobn� 
irelevantní 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Podpora 
podnikání 

Irelevantní pro samotné 
podniky. Relevantní pro 
vytvo�enou 
zam�stnanost 

Nutno posoudit M�že vzniknout 
dislokace kv�li podpo�e 
podnik� soukromého 
sektoru (nap�. bank) a 
dislokace na trhu 
produkt� a faktor� 

Relevantní pro 
zam�stnanost 
(investice  
a p�íjmy) 

Komunitní a 
sociální 
otázky 

M�že být relevantní, 
pokud je projekt ur�en 
pro širší oblast  

Nutno posoudit Pravd�podobn� 
irelevantní 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Prevence 
kriminality, 
ve�ejná 
bezpe�nost 

Irelevantní Nutno posoudit Pravd�podobn� 
irelevantní, kriminalita se 
ale m�že p�esunout na 
jiné místo oblasti. Jde o 
jinou formu dislokace; 
v posouzení by m�la být 
uvedena a pokud možno 
kvantifikována 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Školení M�že být relevantní, 
pokud ú�astníci nemají 
bydlišt� v oblasti 

Nutno posoudit  M�že vést k substituci 
pracovník� 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Vzd�lávání M�že být relevantní, 
pokud ú�astníci nemají 
bydlišt� v oblasti 

Nutno posoudit Pravd�podobn� 
irelevantní 

Pravd�podobn� 
irelevantní 

Zdroj: DETR (2000) 
 
Všechny faktory nebudou pro všechny výstupy programu obnovy relevantní. Jejich aplikace 
se bude lišit podle typu projektu/ výstupu a konkrétního projektu. P�ehled faktor�, jež je nutno 
uvažovat u jednotlivých typ� projekt� p�i posuzování �istých adicionálních výstup�, je uveden 
v ráme�ku 4. 
 
P�i posouzení nebo evaluaci bude nutno jasn� specifikovat, na jaké prostorové úrovni nebo 
v jaké referen�ní oblasti má být program nebo projekt posuzován. Nesmíme zapomínat, že 
úrove� dislokace a objem multiplika�ních efekt� jsou úm�rné velikosti posuzované oblasti. 
�ím v�tší je oblast, v níž jsou analyzovány p�ínosy programu, tím vyšší bude: 

- úrove� dislokace, 
- velikost nep�ímých multiplika�ních efekt� 
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- velikost p�ímých multiplika�ních efekt�. 
 
Se zv�tšování oblasti analýzy také obvykle klesají hodnoty rozptylu a nabývají na významu 
hodnoty odlivu. 
 
Ráme�ek 4: Analytický rámec �isté adicionality 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Silné stránky a omezení  
 
V kontextu strukturálních fond� jsou sociální, ekonomické a environmentální dopady 
intervence vzájemn� provázány. Proto je obvykle nutno kombinovat r�zné typy posouzení 
dopad� a za�lenit je do integrovaného posouzení dopadu, které mívá r�znou povahu podle 
typu intervence a snahy o ú�inné vynaložení prost�edk� na komplexní posouzení. Posouzení 
politiky z �ist� ekonomického hlediska nezohled�uje širší p�ínosy pro spole�nost.   
 
Klí�ové termíny 
 
Dislocation (Dislokace) 
Additionality (Adicionalita) 
Deadweight (Mrtvá váha) 
Substitution (substituce) 
Crowding out (Odliv) 
Crowding in (P�íliv) 
Multiplier effects (Multiplika�níefekty) 
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F05 - POSOUZENÍ DOPAD� NA ROVNOST MUŽ� A ŽEN 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Posouzení dopad� na rovnost muž� a žen (Gender Impact Assessment, GIA) je hlavním 
nástrojem implementace genderového mainstreamingu. Pomáhá odhadovat r�zné efekty 
(pozitivní, negativní nebo neutrální) jakékoli realizované politiky nebo aktivity z hlediska 
rovnosti obou pohlaví. 
 
GIA je nutno provád�t v po�áte�ním stádiu politického rozhodovacího procesu (p�ed 
schválením a implementací programu), aby bylo možno politiku upravit nebo zm�nit její 
orientaci. Platí to zejména v p�ípad� neutrálních nebo negativních efekt�, kde pracovníci 
zodpovídající za rozhodování mohou zvolit:  
 

� alternativní scéná�e (odvozené z odhadu dopad� akcí, jež mají být realizovány, na 
rovnost muž� a žen), 

� alternativní programy a projekty, 
� alternativní metodiky pro implementaci téhož programu nebo projektu. 

 
Výsledky GIA lze také využít p�i ex post evaluaci na konci cyklu politiky pro srovnání 
p�edpoklad� se skute�n� dosaženými výsledky.  
 
Ú�el techniky 
 
Všeobecným cílem GIA je: 
 

� p�i plánování pomoci identifikovat interven�ní strategie zohled�ující rovnost muž�  
a žen, 

� ov��it kvalitu plánování z hlediska rovných p�íležitostí pro muže a ženy, 
� p�isp�t k celkové evaluaci politiky podle zásady genderového mainstreamingu. 

 
Specifi�t�jší cíle souvisí s identifikací: 
 

� požadavk� na zajišt�ní rovných p�íležitostí muž� a žen, jejichž spln�ní se sleduje p�i 
plánování (politiky, programu, aktivity), a stanovení priorit a otázek, z nichž by m�lo 
p�i plánování vycházet rozhodování, 

� kontextu, ur�eného p�edevším dopady aktivit naplánovaných v p�edchozích letech, 
z nichž vycházejí programovací dokumenty p�i stanovení cíl� a variantních �ešení 
v oblasti rovných p�íležitostí, 

� potenciálního dopadu, který by na prosazování rovných p�íležitostí muž� a žen mohla 
mít variantní �ešení plánu.  

 
Pokud se výsledky GIA používají p�i evaluaci ex-post, je cílem evaluace zjistit, zda skute�né 
výsledky potvrzují, podporují nebo vyvracejí p�edpoklady. 
 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
Posouzení dopad� na rovnost muž� a žen se ve v�tšin� zemí teprve zavádí a v jednotlivých 
zemích se rozvíjí nerovnom�rn�, a to v�etn� stát�, kde byl politický závazek k zajišt�ní 
rovnosti p�ijat již p�ed mnoha lety.  
 
Zohledn�ní rovnosti pohlaví v plánovací fázi každého programu nebo plánu by nem�lo mít 
druho�adý význam. Naopak - posouzení potenciálního dopadu kterékoli politiky nebo �innosti 
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na ženy a muže je nezbytné a užite�né pro zpracování konkrétních a dob�e fungujících 
program� a/nebo plán� a pro v�tší zviditeln�ní priorit a cíl� rovnosti.  
 
GIA je proto nutno aplikovat ex ante: 
 

� na úrovni každého (národního nebo místního) opera�ního programu (OP) v rámci 
všech strukturálních fond�, aby bylo jasno, co se v oblasti podpory rovných 
p�íležitostí muž� a žen a genderového mainstreamingu o�ekává, a pro specifikaci 
jakékoli jiné �ady intervencí, jež by mohly zajistit, aby se program p�im��en� zabýval 
k otázkami rovnosti. Na této úrovni by m�la být provedena všeobecná a celková 
evaluace; 

� na úrovni každého opat�ení opera�ního programu za ú�elem stanovení konkrétních 
typ� projekt� nebo akcí s pozitivním, negativním nebo neutrálním dopadem na rovné 
p�íležitosti. Evaluace by na této úrovni m�la být analyti�t�jší a m�la by být zam��ena 
na konkrétní opat�ení plánované strategie. To znamená podrobn� popsat 
mechanismy, jejichž pomocí bylo dosaženo cíl� opera�ního programu. Je d�ležité 
ov��it, zda specifická opat�ení potvrdila, podpo�ila nebo znemožnila potenciální 
dopad stanovený na obecné úrovni. 

 
V ráme�ku 1 je uveden p�íklad modelu GIA používaného v sou�asnosti v Itálii. 
 

Ráme�ek 1: P�íklad použití metody: VISPO – Posouzení dopad� politik na rovnost muž� a žen v Itálii 

Odbor pro rovné p�íležitosti P�edsednictva vlády Itálie v r. 1999 vytvo�il model pro posouzení dopad� na rovné 
p�íležitosti (VISPO) s hlavním cílem pomoci národním a místním aktér�m zodpov�dným za rozhodování p�i 
zpracování opera�ních program� strukturálních fond� zohlednit aspekty genderové rovnosti. Model stanoví:  

� teoretický p�ístup usilující o to, aby intervence týkající se rovných p�íležitostí nebyly omezeny na 
specifická opat�ení zam��ená jen na ženy, 

� metodiku a specifické nástroje pro m��ení, monitorování a evaluaci (kritéria a indikátory), 
� prioritní oblasti s cílem pln� zakotvit z�etel k rovným p�íležitostem do všech fází programování, 

implementace a evaluace. 
VISPO v rámci globálního cíle podpory rovných p�íležitostí a prosazování rovné participace žen a muž� 
identifikuje �ty�i celkové cíle, jež je nutno p�i plánování opat�ení a intervencí v rámci opera�ních program� 
uvažovat: 

1) Celkový cíl: Zlepšování životních podmínek, aby lépe vyhovovaly pot�ebám žen, 
2) Celkový cíl: Zlepšování p�ístupu žen na trh práce a k profesnímu vzd�lávání, 
3) Celkový cíl: Zlepšování pracovních podmínek pro ženy (pokud jde o profesní r�st a mzdy)  

a podpora p�erozd�lení pé�e o závislé osoby, 
4) Celkový cíl: Podpora zapojení žen do samostatné výd�le�né �innosti.  

Model na základ� t�chto cíl� p�edpokládá: 
� klasifikaci plánovaných opat�ení z hlediska p�edpokládaného dopadu na rovné p�íležitosti muž� a žen 

(neutrální, otev�ená rovnému p�ístupu, prosazující rovnost). Jednotlivá opat�ení jsou bodována 
(neutrální = 0, otev�ená rovnosti = 1, prosazující rovnost = 2) ve vazb� na jednotlivé cíle (4) stanovené 
modelem. Celkové hodnocení opat�ení se vypo�te sou�tem díl�ích bod�; 

� klasifikaci a popis p�edpokládaných efekt� potenciálního dopadu na rovnost muž� a žen ve vazb� na 
jednotlivé cíle stanovené modelem a globální cíl podpory rovných p�íležitostí. 

VISPO také identifikuje soubor monitorovacích a evalua�ních indikátor� citlivých na rovnost muž� a žen, které 
lze využít pro m��ení a srovnávání potenciálních a skute�ných výsledk�. 
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Hlavní kroky 
 
Posouzení dopad� na rovnost muž� a žen je složitý proces s mnoha dimenzemi, jehož 
jednotlivé složky zahrnují r�zné kroky, postupy a metodiky:  
 
1. krok: Analýza sou�asného stavu 
Stanovení po�áte�ní situace jednotlivých osob v ur�itém kontextu (na kulturní, sociální, 
politické a ekonomické úrovni) podle pohlaví se z�etelem ke 4 dimenzím identifikovaným 
v Pokynech Evropské komise pro posouzení dopad� na rovnost muž� a žen, v nichž lze 
sledovat nerovnost pohlaví: (a) participace, (b) zdroje, (c) normy, hodnoty a (d) práva.  
 
Toto vstupní posouzení by m�lo zjistit nedostatky v rovnosti a p�isp�t tak k prioritnímu 
zohledn�ní rovnosti muž� a žen p�i zpracování, monitorování a rozvoji politických opat�ení. 
Díky vstupnímu posouzení také získáme referen�ní hodnoty pro benchmarking, s nimiž pak 
budeme porovnávat výsledky politiky. 
 
V ráme�ku 2 jsou uvedeny p�íklady aspekt�, jež je nutno uvažovat p�i analýze kontextu. 
Tento krok vyžaduje dovednosti nezbytné pro zpracování analýzy kontextu z genderového 
hlediska a stanovení souboru monitorovacích indikátor� citlivých na rovnost muž� a žen (viz 
ráme�ek 4).  
 

Ráme�ek 2: Analýza kontextu v rámci 1. kroku - otázky, jež je nutno uvažovat 

(a) Participace: roz�len�ní cílových skupin jednotlivých politik, opat�ení nebo intervencí (podle pohlaví  
a v rámci pohlaví) za ú�elem p�evedení zjevn� genderov� neutrálních cílových skupin politiky (nap�. 
skupin s nízkými p�íjmy) na cílové skupiny, jež jsou z hlediska pohlaví jasn� identifikovány, a také pro 
zjišt�ní potenciálních dopad� na r�zné kategorie p�íjemc�. V kontextu trhu práce by evaluace 
participace m�la uvažovat také míru participace, míru aktivity, míru zam�stnanosti a nezam�stnanosti 
v rozlišení podle pohlaví, r�zné vzorce participace jednotlivých pohlaví, v�k a také vzorce horizontální 
a vertikální segregace podle pohlaví. 

(b) Zdroje: identifikace rozdíl� (podle pohlaví a v rámci pohlaví) v distribuci zdroj�, jako jsou peníze, �as, 
prostor, informace, politická a ekonomická moc, kvalifikace, doprava a využívání ve�ejných služeb, za 
ú�elem posouzení potenciálního dopadu jednotlivé politiky, opat�ení nebo intervence v jejich konkrétní 
podob�. 

(c) Normy a hodnoty: identifikace norem a hodnot ovliv�ujících role pohlaví a rozd�lení práce mezi muže  
a ženy, postoje a chování muž� a žen za ú�elem posouzení potenciálního dopadu jednotlivé politiky, 
opat�ení nebo intervence v jejich konkrétní podob�. 

(d) Práva: identifikace p�ímé a nep�ímé diskriminace v jakékoli oblasti sociálního, ob�anského  
a ekonomického života pro posouzení potenciálního dopadu jednotlivé politiky, opat�ení nebo 
intervence v jejich konkrétní podob�. 

 
 
2. krok: Analýza vývojových tendencí 
Výchozí situaci p�ed implementací politiky je nutno zvážit z dynamického a nikoli výhradn� 
statického hlediska a posoudit vývojové tendence v postavení muž� a žen nezávisle na 
efektech jakékoli navrhované politiky. Umožní nám to poznat budoucí kontext politiky a 
stanovit, které nástroje s nejv�tší pravd�podobností zajistí žádoucí výkon. Je nutno uvažovat 
budoucí rizika a minulé trendy a také všechny eventuální protich�dné trendy v rovnosti muž� 
a žen.  
 
3. krok: Stanovení priorit 
Posouzení sou�asné míry nerovnosti (1. krok) a budoucích vývojových tendencí z hlediska 
dopadu na muže a ženy (2. krok) pomáhá stanovit, které priority je nutno uvažovat pro 
aktivní podporu rovnosti pohlaví a zvýšení pozitivního dopadu na muže a ženy. Hlavním 
cílem t�etího kroku je stanovit priority pro celou �adu politik aktivn� podporujících rovnost 



��������	�����������������	�������	�	����������	�����	�	 ���
����	�!���"��	
#$��	%%&	 ���
�	�	'�������	

 
 

 - 422 - 

pohlaví na základ� posouzení sou�asné míry nerovnosti a jejího potenciálního dopadu na 
ženy a muže. 
 
V n�kterých politických opat�eních m�že být rovnost muž� a žen hlavním cílem, zatímco jiná 
opat�ení ji považují za vedlejší cíl nebo neobsahují žádný specifický závazek v tomto smyslu. 
Evaluaci dopad� na rovnost je však nutno provést i v t�chto p�ípadech. Nesmíme navíc 
zapomínat, že politiky prezentované jako genderov� neutrální mohou mít významný nep�ímý 
dopad na ženy. 
 
GIA umož�uje posoudit hodnotu jakékoli politiky, opat�ení nebo intervence na základ� 
potenciálních dopad� na muže a ženy, zavést složky podporující rovné p�íležitosti muž�  
a žen a genderový mainstreaming a vytipovat konkrétní prostor pro intervence, které by bylo 
vhodné z hlediska rovnosti uvažovat (4. krok).  
 
B�hem celého tohoto procesu je t�eba mít na z�eteli, že politika prosazování rovných 
p�íležitostí je velmi komplexní a m�že vyžadovat zm�ny kulturních specifik dané spole�nosti, 
její mentality a vzorc� chování. Politika rovných p�íležitostí m�že tedy být závislá na 
prom�nných, které nejsou zjevné a vyžadují zavedení speciálního monitorovacího systému. 
Tento systém by m�l být využit nejen pro politiky, které jsou výslovn� schopny podporovat 
rovné p�íležitosti pomocí specifických opat�ení, ale také pro politiky, které mohou pomocí 
nep�ímých opat�ení m�nit mentalitu a vzorce chování a mít tak pozitivní dopad na ženy.  
 
Pokud aplikujeme GIA na politiky, opat�ení nebo intervence zam��ené p�ímo na ženy, 
hovo�íme o p�ímém potenciálním dopadu (5. krok), jestliže p�i posouzení GIA sledujeme 
potenciální efekty, které m�že mít jakákoli politika, opat�ení nebo intervence na spole�nost 
obecn� a identifikujeme p�itom, které prom�nné by mohly mít nep�ímý dopad na ženskou 
populaci, jde o nep�ímý potenciální dopad (6. krok). 
 
4. krok: Posouzení obecného dopadu programu 
�tvrtým krokem je posouzení potenciálního dopadu programu na rovnost muž� a žen se 
z�etelem k participaci, zdroj�m, normám, hodnotám a práv�m. 
 
Na této úrovni je t�eba provést obecnou a celkovou evaluaci specifického p�ístupu programu 
k rovným p�íležitostem a genderovému mainstreamingu a uvažovat p�itom:  

� charakteristiky a prost�edky strategie, které prosazují politiku rovnosti muž� a žen  
a realizují zásadu genderového mainstreamingu, 

� p�ítomnost/absenci r�zných forem genderové analýzy pro rozbor kontextu a výstup� 
p�edchozích programových období, 

� charakteristiky a prost�edky specifických oblastí intervence, které jsou považovány za 
nejd�ležit�jší pro politiky rovných p�íležitostí a zohledn�ní zásady genderového 
mainstreamingu, 

� politické implikace souvisící s politikami rovných p�íležitostí a zásadou genderového 
mainstreamingu z hlediska globálního cíle programu. 

 
5. krok: Posouzení specifického p�ímého dopadu programu 
Pátý krok zahrnuje posouzení dopadu politiky na konkrétní skupiny muž� a žen.  
 
Cílové skupiny politiky a potenciáln� ovlivn�né populace je nutno roz�lenit podle pohlaví  
a také v rámci jednotlivých pohlaví. V mnoha p�ípadech se ukázalo, že významným 
nástrojem pro zvýšení pozitivních efekt� je posouzení zam��ení specifických politik na díl�í 
skupiny obecné populace žen. Je nap�íklad užite�né zvážit modely participace na trhu práce 
a rozdíly v p�íležitostech a možnostech r�zných skupin žen s odlišnými charakteristikami, 
nap�íklad žen, které necht�jí vstoupit na trh práce, které jsou ochotny se do n�j zapojit jen za 
ur�itých podmínek, které vstupují na trh práce poprvé, které se na trh práce vracejí po ur�ité 
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dob� nebo které na trhu práce jsou a cht�jí tam z�stat. �asto jsou uvažovány prom�nné 
v�ku a vzd�lání a je v�nována pozornost jejich relevanci p�i rozhodování o zapojení do trhu 
práce. Uvažuje se také význam prom�nných vyjad�ujících rodinné pom�ry (nap�. p�ítomnost 
manžela, malých d�tí, jiných závislých osob v rodin�) a pracovní podmínky.  
 
6. krok: Posouzení specifického nep�ímého dopadu programu 
V šestém kroku posuzujeme nep�ímé dopady sou�asného stavu genderové nerovnosti  
a navrhovaných politik. 
 
7. krok: Stanovení dalšího rozvoje 
Sedmým krokem je identifikace eventuálních zm�n politiky, které by p�isp�ly k prosazování 
rovnosti, pokud z hodnocení vyplyne, že politika má na rovnost muž� a žen negativní dopad 
a/nebo že je v zásad� neutrální. 
 
Aby byla politika ú�inná, je nutno proces jejího zpracování na základ� zkušeností neustále 
zdokonalovat, provád�t nápravné kroky pro odstra�ování nerovnováhy a zajiš�ovat, aby se 
ze zkušeností mohli pou�it i jiní. Proto je nezbytné poskytovat zp�tnou vazbu o výsledcích 
evaluace všem pracovník�m zodpov�dným za zpracování politiky. 
 
V záv�re�ných doporu�eních pro zpracovatele politik musí být jasn� uvedeno reálné 
posouzení p�edpokládaných dopad� p�ijatelných alternativních �ešení. Ráme�ek 3 obsahuje 
p�íklad praxe v Irsku.  
 

Ráme�ek 3: P�íklad identifikace alternativních politik: Procedura pro posouzení dopad� na rovnost 
muž� a žen v Severním Irsku 

Komise Severního Irska pro rovnost ve svých Pokynech pro statutární závazky stanoví specifické prvky, které 
musí posouzení rovnosti muž� a žen obsahovat. Zvláštní pozornost je v�nována posouzení opat�ení pro 
zmír�ování negativních dopad� a také politik, které by mohly prosazování rovných p�íležitostí podporovat lépe. 
Posouzení zmír�ujících opat�ení a alternativních �ešení má v celém procesu zásadní význam: orgány ve�ejné 
správy musí vypracovat variantní �ešení stanovící r�zné možnosti dosažení výsledk� politiky. 
Omezení negativních dopad� m�že mít formu snížení jejich závažnosti. Je nutno zvážit, zda jsou jednotlivé 
implementa�ní strategie pro zajišt�ní ú�innosti politiky v jednotlivých cílových skupinách nezbytné. P�i 
posouzení variantních �ešení je nutno uvažovat: 

� zda rovnost p�íležitostí podporují nebo jí brání, 
� zda posilují nebo odstra�ují stereotypy, 
� jaké d�sledky pro p�íslušnou skupinu a orgán ve�ejné správy by m�lo nep�ijetí �ešení, jež je pro 

rovnost p�íležitostí p�ízniv�jší, 
� jaké náklady si vyžádají jednotlivá variantní �ešení, 
� zda by tato �ešení narušovala nebo podporovala pln�ní mezinárodních závazk�.  

 
8. krok: Vytvo�ení souboru evalua�ních genderov� citlivých indikátor� 
Pro identifikaci základních dat nezbytných pro porovnání potenciálních a skute�ných dopad� 
programu je nutno stanovit soubor evalua�ních genderov� citlivých indikátor�. Ráme�ek 4 
obsahuje n�které nám�ty.  
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Ráme�ek 4: P�íklady monitorování se z�etelem k rovnosti pohlaví (1. a 2. krok) a evalua�ní indikátory  
(8. krok) 

� Vytvo�ení souboru evalua�ních genderov� citlivých indikátor� na základní úrovni znamená, že by každý 
soubor dat m�l být roz�len�n podle pohlaví. Pro m��ení implementace politiky rovných p�íležitostí  
a zásad genderového mainstreamingu je také d�ležité zvolit data zohled�ující specifické dimenze 
rovnosti pohlaví v t�chto kategoriích indikátor�:  

� Indikátory kontextu slouží k m��ení vývoje v referen�ní skupin� prov��ované politiky a tím i ke zjiš�ování 
pot�eb, které poci�uje sama populace. Tyto indikátory jsou zam��eny na monitoring postavení žen na 
trhu práce z hlediska rovných p�íležitostí v t�chto oblastech: p�ístup na trh práce, setrvání a rovné 
zacházení na trhu práce. 

� Indikátory aplikace se používají pro m��ení postavení cílové populace. Tyto indikátory jsou d�ležité pro 
zd�razn�ní charakteristických rys� cílové populace žen a rozdíl� oproti mužské populací. 

� Indikátory procesu jsou vhodné pro m��ení efektivnosti �ízení. Tento proces využívá indikátory týkající 
se provozních aspekt� realizace intervence. Pat�í sem mechanismy pro administraci a finan�ní �ízení, 
zú�astn�ní institucionální akté�i, zavedený informa�ní systém, míra rozší�ení a schopnost zapojit cílovou 
populaci nebo ji zasáhnout (propaga�ní a distribu�ní aktivity, dostupnost projektu, zajišt�ní participace, 
metodika výb�ru projekt� a ú�astník�), skute�ný obsah služeb, rychlost administrativních procedur 
(pr�m�rná doba mezi p�edložením žádosti, poskytnutím finan�ních prost�edk� a implementací 
intervence), schopnost udržet uživatele až do konce projektu, �ástky disponibilních zdroj�, finan�ní vývoj 
projektu (plánované a skute�né toky výdaj�, po�et uživatel�, kte�í do programu vstupují a opoušt�jí ho 
atd.). Také u tohoto typu indikátor� je užite�né monitorovat zajišt�ní mainstreamingu v programu: 
indikátory procesu v �len�ní podle pohlaví slouží jako informace o objemu finan�ních a lidských zdroj� 
vynaložených na dosahování cíle rovnosti muž� a žen. 

� Indikátory výsledk� nebo výstup� charakterizují produkty projekt�. Je to nap�. po�et hodin konzultací 
nebo kurz� na jednoho uživatele, po�et míst v mate�ských školkách, náklady na podporu náborových 
akcí a jejich trvání. Indikátory výsledk� jsou d�ležité pro zachycení charakteristických rys� uživatelek ve 
srovnání s celkovou populací a pro m��ení a popis vazeb mezi cíli projekt� a dosaženými výsledky 
(nap�. po�et žen, které dokon�ily vzd�lávací kurz, p�ed�asn� ho opustily atd.). 

� Indikátory efektivnosti m��í pom�r mezi vynaloženými zdroji a výsledky. K p�íklad�m pat�í pom�r 
skute�ných výdaj� na intervenci k odhadovaným výdaj�m a náklady na jednoho ú�astníka intervence 
v jednotlivých kategoriích uživatel� v �len�ní podle pohlaví a na díl�í skupiny v rámci pohlaví. 

 
 
Silné stránky a omezení 
 
Posouzení dopad� na rovnost muž� a žen jako sou�ást p�edb�žného šet�ení a následných 
studií s sebou nese �adu metodických problém� spojených zejména s nejednozna�ností, 
komplexností a vícerozm�rovostí evalua�ních soud�. P�edb�žné šet�ení však má pro 
evalua�ní proces zásadní význam. Hlavní silnou stránkou GIA v tomto smyslu je, že se 
provádí v po�áte�ních fázích evaluace cyklu politiky a díky tomu je cenným nástrojem pro 
úpravy politik, opat�ení a intervencí zohled�ujících rovnost muž� a žen. 
 
Široké uplatn�ní této techniky však naráží na �adu p�ekážek. P�edevším je nutno ve všech 
zemích nebo oblastech politiky systematicky zavést jednotné pokyny pro tuto oblast. Pokud 
tyto pokyny existují, jsou obvykle p�íliš vágní a nejsou provázány s praxí monitoringu  
a evaluace.  
 
GIA vyžaduje jasný politický závazek a oficiáln� uznávané procedury, jinak bude tento 
nástroj používán nejednotn� a jeho využití bude do zna�né míry závislé na dobré v�li  
a motivaci jednotlivc�. V mnoha �lenských státech není posouzení GIA pro organizace 
zodpov�dné za zpracování politik závazné, jinde za n� zodpovídají poradní orgány, které 
obvykle nemají dostate�nou oficiální pravomoc pro ud�lování sankcí ani možnost prosazovat 
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zm�ny politiky. Vyšší zastoupení žen v oblasti rozhodování by mohlo výrazn� podpo�it 
politické závazky v oblasti politik rovnosti muž� a žen a genderového mainstreamingu. 
P�etrvává nedostatek nástroj� pro posouzení dopad� na rovnost muž� a žen a metodických 
manuál� pro �ešení problém�, které se p�i posuzování mohou vyskytnout.  
 
Tyto problémy obvykle vyplývají ze složitosti evalua�ního procesu. V praxi je tém�� nemožné 
použít pro analýzu a �ešení konkrétního problému nebo efekt� p�ijatého rozhodnutí jen jedno 
evalua�ní kritérium.  
 
Vzhledem ke složitosti procesu je nutno používat �adu r�zných evalua�ních model� s odkazy 
na jejich vzájemné vazby umož�ující porovnání jednotlivých zjišt�ní, výpo�t� a indikátor� 
získaných pomocí r�zných nástroj� pro m��ení a klasifikaci hodnot. 
 
Aplikace GIA tedy vyžaduje odbornou znalost mnoha specifických oblastí. (P�íklad sdílení 
odborných znalostí ve Švédsku jen uveden v ráme�ku 5).  
 
Pracovníci, kte�í aplikují GIA, by m�li: 
 

� mít znalosti a dovednosti pot�ebné pro genderový mainstreaming, 
� mít odborné znalosti v oblasti monitorování a evaluace politiky, 
� znát d�kladn� kontext, v n�mž mají být politika, program nebo projekt 

implementovány.  
 

Ráme�ek 5: „Létající experti na genderové otázky“ ve Švédsku 

Švédská vláda za�ala jako první využívat „létající experty“, kte�í jsou do�asn� p�id�lováni na r�zná ministerstva 
a instituce, kde mají podporovat zpracování metod a procedur zajiš�ujících zohledn�ní otázek rovnosti muž� a 
žen v procesech p�ípravy, implementace a evaluace politiky. Využívají p�itom tyto hlavní nástroje: 

� seminá�e a školení pro vedoucí pracovníky, ú�edníky a kontrolní komise,  
� informa�ní tiskoviny a práce v sítích,  
� zpracování metodiky a procedur pro zajišt�ní rovnosti muž� a žen, 
� analytické nástroje pro genderovou analýzu, 
� zohledn�ní rovných p�íležitostí muž� a žen v evalua�ních procesech.  

 
 
Další omezení spo�ívá v tom, že dosud nejsou vedeny dostate�n� obsáhlé statistiky a jiné 
informa�ní zdroje umož�ující posouzení genderových otázek – �len�ní podle pohlaví nebývá 
uvedeno dokonce ani v oficiálních statistikách. Omezení GIA kv�li nedostatku dat  
a genderových statistik má závažný dopad zejména na analýzu trhu práce z hlediska 
rovnosti muž� a žen (viz Ráme�ek 6). 
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Ráme�ek 6: M� �ení nerovnosti muž� a žen na trhu práce 

V oblasti indikátor� vhodných pro m��ení segregace podle pohlaví v zam�stnání existují zna�né rozpory:  
� První problém se týká struktury schémat zam�stnanosti. Tato schémata obvykle odrážejí vzorce 

segregace podle pohlaví a nerovnosti muž� a žen. Ženy nap�íklad bývají koncentrovány v menším 
po�tu typ� pracovních míst než muži; klasifikace pracovních míst s koncentrací muž� je podrobn�jší  
a vhodn�jší pro mezinárodní srovnání.  

� Druhým problémem je reálná výpov�dní hodnota index� segregace používaných jako nástroj pro 
mezinárodní srovnání. Z porovnání se zahrani�ními indexy nap�íklad nevyplývají žádné informace  
o po�adí zam�stnání podle procenta zam�stnaných žen a index rozdílnosti (uvád�ný obvykle 
v mezinárodních statistikách) nebývá pro posouzení segregace dostate�ný. Bylo by vhodné používat 
index segregace, který by p�ímo zahrnoval zm�ny procenta žen v pracovních silách, protože vhodná 
definice segregace v zam�stnání vychází z podílu žen na celkové zam�stnanosti. 

� T�etí problém souvisí s významem dynamických indikátor� tok� integrujících indikátory celkového 
stavu. Indikátory tok� jsou d�ležité p�edevším pro kontext, protože postavení žen na trhu práce úzce 
souvisí s jejich postavením vn� trhu práce a s životním cyklem. Pro stanovení pravd�podobných efekt� 
politik podporujících rovné p�íležitosti má proto zásadní význam analýza zapojování do trhu práce  
a jeho opoušt�ní. 

 
 
Je také nutno posílit ší�ení informací a komunikaci, jež mají zásadní význam pro podporu 
zm�n v kultu�e komunit a posilování citlivého p�ístupu k otázkám rovných p�íležitostí. Bylo 
zjišt�no, že politická reprezentace a ú�edníci, kte�í hrají v p�íprav� politiky významnou roli, 
mají zna�né mezery ve znalosti genderových otázek. Pro zlepšení informa�ních program� 
v oblasti rovnosti muž� a žen je nutno využít tyto mechanismy: 

� konzultace se skupinami muž� a žen nebo jejich sdruženími za ú�elem identifikace 
hlavních aspekt�, na n�ž by se komunika�ní strategie m�la zam��it, 

� zpracování komunika�ní strategie na základ� p�ínos� politiky pro jednotlivé skupiny 
muž� a žen, 

� vytvá�ení vztah� se zainteresovanými osobami a subjekty a p�edávání nám�t�  
a sd�lení zp�sobem srozumitelným pro jednotlivé skupiny muž� a žen,  

� formulace d�ležitých sd�lení o p�ínosech politiky pro cílové skupiny a také pro 
všechny ostatní zainteresované skupiny. 
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Klí�ové termíny 
 
Gender disaggregated data (Data v rozlišení podle pohlaví) 
Gender gap (genderové rozdíly, rozdíly v rovnosti muž� a žen) 
Gender planning (plánování z hlediska rovnosti muž� a žen) 
Gender perspective (hlediska rovnosti muž� a žen) 
Gender impact assessment (posouzení dopad� na rovnost muž� a žen) 
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F06 - POSOUZENÍ VLIVU /ZÁM�R�/ NA ŽIVOTNÍ PROST�EDÍ (EIA) 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Posouzení vlivu /zám�r�/ na životní prost�edí (EIA) je proces, v n�mž jsou identifikovány  
a posuzovány pravd�podobné závažné efekty projektu nebo rozvojové akce na životní 
prost�edí, které pak kompetentní orgán zohlední p�i rozhodování. Jde o systematický proces, 
který p�edem prov��uje environmentální vlivy navrhovaných rozvojových akcí a m�že tak 
p�ispívat ke zpracování projekt� p�ízniv�jších pro životní prost�edí. 
 
Ú�el techniky 
 
Iniciativu EIA zahájila v r. 1975 Evropská komise prohlášením, že je v rámci druhého ak�ního 
programu nutno vypracovat a zavést proceduru EIA. Posouzení EIA bylo ve svých po�átcích 
výhradn� defenzivním nástrojem sloužícím k ochran� životního prost�edí, postupn� se však 
stalo nástrojem p�ispívajícím ke komplexn�jší udržitelnosti životního prost�edí 
s obousm�rnou zp�tnou vazbou s posouzením vlivu koncepcí na životní prost�edí (SEA). 
V rámci SEA se provádí evaluace environmentálních dopad� politik, plán� a program� na 
vyšší úrovni rozhodovacích pravomocí. EIA také poskytuje rámec pro zvažování umíst�ní 
projekt�, jejich technického �ešení a otázek ochrany životního prost�edí a m�že vést ke 
zlepšení vztah� mezi developerem, zodpov�dným orgánem a místní komunitou. 
 
Legislativní požadavky na proces EIA, nap�. Sm�rnice EIA Evropské unie, jsou obvykle 
formulovány tak, aby je bylo možno p�izp�sobit r�zným situacím a okolnostem. EIA je tedy 
nástroj, který institucionální struktury jednotlivých �lenských stát� neustále rozvíjejí,  
a p�ijímaná rozhodnutí vždy odrážení aktuální politiku ochrany životního prost�edí.  
 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
Vhodným vodítkem pro situace, v nichž je EIA vyžadována, je Sm�rnice EIA. Tato sm�rnice 
stanoví kategorie projekt� s pravd�podobným výrazným vlivem na životní prost�edí  
a povinnou EIA. Rozlišuje projekty, u nichž je posouzení EIA závazné (P�íloha I, viz ráme�ek 
1) a projekty, kde je ponecháno na uvážení �lenských stát� (P�íloha II, viz ráme�ek 2). 
�lenské státy musí p�i stanovení, zda jsou projekty podle P�ílohy II povinny zpracovat EIA, 
rozhodovat o jednotlivých p�ípadech a/nebo stanovit obecn� platné prahové hodnoty nebo 
kritéria. V P�íloze III sm�rnice jsou uvedena kritéria, jež �lenské státy musí uvažovat p�i 
t�íd�ní projekt� podle P�ílohy II. Jsou to: 
 

• charakteristiky projektu (velikost projektu, kumulativní dopady, náro�nost na p�írodní 
zdroje, produkce odpadu, zne�išt�ní, riziko havárií), 

• umíst�ní projektu (citlivost životního prost�edí v geografických oblastech ovlivn�ných 
projektem se z�etelem k využití p�dy, povaze p�írodních zdroj� a absorp�ní kapacit� 
prost�edí),  

• charakteristiky potenciálního vlivu (rozsah vlivu, p�eshrani�ní povaha vlivu, objem a 
složitost vlivu, pravd�podobnost výskytu vlivu, trvání, frekvence vlivu a možnost jeho 
odstran�ní (vratnost zm�n).  

 
�lenské státy v n�kterých p�ípadech pro projekty uvedené v P�íloze II stanovily tak vysoké 
prahové hodnoty, že zpracování EIA není �asto u projekt� se zna�ným vlivem na životní 
prost�edí povinné. Evropský soudní dv�r nap�íklad došel k záv�ru, že jsou p�íliš vysoké 
prahové hodnoty, které uplat�uje Irsko pro zales�ování, rekultivaci p�dy a t�žbu rašeliny 
(Komise Evropských spole�enství, 2002). 
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V n�kterých p�ípadech je EIA požadováno nejen na základ� typu projektu, ale vzhledem 
k jeho umíst�ní v oblasti citlivé z hlediska ochrany životního prost�edí. Sm�rnice EIA nap�. 
vyžaduje zpracování EIA pro všechny projekty, které by mohly mít výrazný vliv na lokality 
sít� Natura 2000. 
 

Ráme�ek 1: P�íloha I - T�ídy projekt� s povinnou EIA  
� Rafinérie ropy, velké tepelné elektrárny, jaderné elektrárny a reaktory, za�ízení pro skladování a 

likvidaci radioaktivního odpadu, ocelárny a metalurgické závody, za�ízení pro t�žbu a zpracování 
azbestu, integrovaná za�ízení chemické výroby, výstavba dálnic, rychlostních komunikací, železni�ních 
tratí a letiš�, 

� komer�ní p�ístavy a vnitrozemské vodní cesty, spalovny, zpracování nebo skládkování nebezpe�ného 
odpadu, spalování nebo chemické zpracování ostatního odpadu, �erpání podzemních vod p�evyšující 
10 milion� m3 ro�n�, 

� stavební práce pro p�evád�ní vod mezi povodími �ek, �istírny odpadních vod, 
� t�žba ropy a zemního plynu, p�ehrady, potrubní rozvody plynu, ropy a chemikálií, 
� za�ízení pro intenzivní chov dr�beže a prasat, papírny, 
� lomy, nadzemní elektrorozvodné sít�, skladování benzínu a chemikálií. 

 
Tyto t�ídy jsou podrobn�ji popsány v p�íslušné sm�rnici (Ú�ední v�stník, 1997). 

 
 
Ráme�ek 2: P�íloha II – T�ídy projekt� (13 kapitol) 
Zem�d�lství, t�žba surovin, energetika, zpracování kov�, výroba skla, chemický pr�mysl, potraviná�ský pr�mysl, 
kožed�lný, d�evozpracující a papírenský pr�mysl, gumárenský pr�mysl, infrastrukturní projekty, ostatní projekty, 
cestovní ruch a volno�asové aktivity a modifikace projekt� uvedených v P�íloze I. 
Tyto t�ídy jsou podrobn�ji popsány v p�íslušné sm�rnici (Ú�ední v�stník, 1997). 
 
Hlavní kroky 
 
V ráme�ku 3 jsou uvedeny hlavní kroky procesu EIA. Nesmíme zapomínat, že EIA je cyklický 
proces se smy�kami zp�tné vazby mezi jednotlivými fázemi a vazbami na jiné evalua�ní 
nástroje, nap�. SEA. Uvedené po�adí fází se proto m�že m�nit. 
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Ráme�ek 3. Hlavní kroky procesu EIA 
 

Rozhodnutí o  
            zpracování EIA             Je EIA  povinná? 

  
   Ano 

                                 
Rozsah a míra podrobnosti EIA 

  Stanovení         Popis rozvojové akce 
rozsahu  EIA       Popis výchozího stavu životního prost�edí 

     Vyhodnocení variantních �ešení 
 
         
  
                                  Analýza dopad� a                   Prognóza dopad�            
                     zmír�ující opat�ení                    Posouzení dopad�              Konzultace  
                                                              Zmírn�ní dopad�                            s ve�ejností 
    
                   
 
                                                                              
                           Zpracování EIS, p�ipomínkové          Posouzení kvality analýzy vliv� na ŽP (EIS)  
                                                  �ízení                              P�edložení EIS kompetentnímu orgánu 
 
             Rozhodování                          Zohledn�ní záv�r� EIS a konzultací  
                                                                   
   
                                                                                         Monitorování dopad� 
                      Monitorování a audit po ukon�ení          Srovnání skute�ných/p�edpokládaných dopad� 
       rozhodování a realizace    
 
 

 
1. Rozhodnutí o zpracování EIA 
B�hem tohoto procesu musí developer vyhodnotit, zda je zpracování EIA pro projekt 
závazné. Rozhodnutí, zda musí být EIA zpracována, je v pravomoci kompetentního orgánu, 
který své rozhodnutí musí zve�ejnit. Developer se m�že také rozhodnout provést EIA 
dobrovoln� bez oficiálního rozhodnutí kompetentního orgánu. Toto dobrovolné rozhodnutí 
mu m�že pozd�ji ušet�it �as a náklady. 
 
2. Stanovení rozsahu EIA 
Tato fáze ur�uje rozsah a míru podrobnosti procesu EIA. P�i stanovení rozsahu je nutno 
vyhodnotit, které vlivy a otázky je nutno uvažovat a zajistit, aby evaluace vlivu zajistila 
všechny relevantní informace. Stanovení rozsahu se obvykle provádí ve spolupráci 
developera s kompetentním orgánem. V jeho pr�b�hu jsou také identifikovány strany, které 
je nutno konzultovat, nap�. komunity, orgány místní správy a statutární orgány. Specifikace 
projektu by m�la být natolik podrobná, aby umož�ovala stanovení potenciálních pozd�jších 
p�ímých, nep�ímých a kumulativních vliv� na životní prost�edí. 
 
Popis projektu/ developerské akce zahrnuje informace o ú�elu projektu, jeho zd�vodn�ní  
a charakteristiky, jako je místo a proces realizace.  
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Popis referen�ního stavu životního prost�edí by m�l zahrnovat výchozí stav a prognózu 
budoucího stavu za p�edpokladu, že by projekt nebyl realizován. Prognóza se provádí na 
dobu rovnající se trvání projektu. Referen�ní data, popis projektu a opat�ení pro zmir�ování 
dopad� je nutno zpracovat tak, aby umož�ovala monitorování.  
 
Evaluace variantních �ešení uvažuje alternativní prost�edky vhodné pro realizaci projektu 
v�etn� technických a technologických alternativ. Develope�i obvykle v�tšinu t�chto možností 
zamítnou z ekonomických, technických nebo legislativních d�vod�. Pokud se ale p�i 
výstavb� nebo provozování projektu vyskytnou nep�edpokládané problémy, mohou tato 
alternativní �ešení pomoci najít rychlé a nákladov� efektivní �ešení. 
 
 3. Analýza dopad� a stanovení zmír�ujících opat�ení 
V této fázi je nutno analyzovat otázky identifikované p�i stanovení rozsahu a definovat 
dopady.  
 
Cílem prognózy dopad� je stanovení objemu a jiných dimenzí identifikovaných zm�n 
životního prost�edí v p�ípad� realizace projektu i bez této realizace, a to na základ� 
referen�ních informací získaných ve fázi stanovení rozsahu. Závažnost dopad� m�že také 
vést k p�ehodnocení stanoveného rozsahu. V ráme�ku 4 jsou uvedeny typy dopad�, jež je 
nutno uvažovat. 
 

Ráme�ek 4. Typy dopad�, které musí prognóza dopad� uvažovat 
• Fyzické a socioekonomické 
• P�ímé, nep�ímé a kumulativní 
• Krátkodobé a dlouhodobé 
• Místní a strategické 
• Negativní a pozitivní 
• Vratné a nevratné 
• Kvantitativní a kvalitativní 
• V distribuci podle skupin a/nebo oblastí 
• Skute�né a poci�ované 
• S vazbou na jiné aktivity a výsledky vývoje 

 
P�i posouzení dopad� je nutno stanovit relativní závažnost p�edpokládaných dopad� projektu 
a ur�it, jak jim lze p�edejít, zmírnit je nebo kompenzovat. 
 
Zmír�ování dopad� zahrnuje opat�ení pro zabrán�ní závažným dopad�m, jejich omezení  
a pokud možno nápravu jejich efekt�. V krajních p�ípadech m�že prognóza a evaluace vést 
ke zjišt�ní tak závažných vliv� na životní prost�edí, že jediným rozumným opat�ením je 
zamítnutí projektu. Zmír�ování dopad� není, stejn� jako ostatní složky procesu EIA, 
omezeno jen na jednu fázi .  
 
4. Zpracování EIS, p�ipomínkové �ízení 
Developer p�edloží kompetentnímu orgánu informace o vlivu projektu na životní prost�edí, 
které vyplynou z posouzení, spolu se žádostí o povolení realizace. Informace se p�edkládají 
ve form� analýzy vliv� na životní prost�edí (Environmental Impact Statement, EIS). EIS se 
v rámci p�ipomínkového a schvalovacího �ízení p�edkládá orgán�m zodpovídajícím za 
ochranu životního prost�ení a také ve�ejnosti. Evropská komise vydala pro zpracování EIS 
pokyny uve�ejn�né na adrese 
 (http://www.europa.eu.int/comm/environment/eia/eia-guidelines/g-review-full-text.pdf). 
   
Dokument obsahuje požadavky na kvalitu EIS a metodiku jejich evaluace. N�které �lenské 
státy vyžadují, aby p�ed schválením EIS kompetentním orgánem byl zpracován nezávislý 
posudek potvrzující správnost uvedených informací o vlivu na životní prost�edí.  
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5. Rozhodování 
Kompetentní orgán p�i rozhodování o návrhu projektu zvažuje všechny relevantní informace 
(v�etn� EIS a záv�r� konzultací). 
 
6. Monitorování a audit po ukon�ení realizace 
Je nutno monitorovat výchozí stav (p�ed realizací projektu) a dopady (po jeho ukon�ení). 
Audit po ukon�ení projektu vychází z monitoringu a porovnává také p�edpokládané dopady 
stanovené v EIS se skute�nými dopady realizace. Umož�uje tedy posouzení kvality prognóz 
a ú�innosti zmír�ujících opat�ení. Hlavním cílem následného auditu je poskytnout procesu 
EIA zp�tnou vazbu a využít zkušeností p�i zpracování dalších EIA.  
 
Silné stránky a omezení 
 
Proces EIA vede k vyššímu environmentálnímu pov�domí zainteresovaných subjekt�, které 
by se v optimálním p�ípad� m�lo odrážet v rozhodování. EIA je však jen pom�ckou 
podporující proces rozhodování a p�ispívající k jeho pr�hlednosti a v�cnosti, není to 
rozhodovací nástroj a nezaru�uje environmentáln� udržitelné výsledky. Proces EIA m�že 
vést k rozhodnutím p�íznivým pro životní prost�edí jen tehdy, když existuje p�íslušná politika 
a kritéria ochrany životního prost�edí.  
 
Rozhodování je politický proces a žádné techniky racionálního posouzení nemohou zabránit 
st�et�m vyplývajícím z neslu�itelných cíl� r�zných zájmových skupin. Pr�hlednost postup�  
a otev�ené komunikace s ve�ejností, jež EIA umož�uje, naopak spíše posiluje politickou 
povahu rozhodování (Rees 1985, Sheate 1994). 
 
EIA je v hierarchii rozhodování ur�ena pro nižší strategickou úrove� projekt�. Vliv EIA na 
programy strukturálních fond�, jež jsou na vyšším stupni rozhodování, proto m�že být jen 
nep�ímý a je založen na zp�tných vazbách p�edávaných z projektové úrovn� na úrove� 
programu a posouzení vlivu koncepcí na životní prost�edí (SEA). Tyto zp�tné vazby mají 
zna�ný význam pro kvalitu monitorování a kontroly program� strukturálních fond�.   
 
Silné stránky EIA souvisí p�edevším s kvalitou posouzení a s p�ístupem developera k tomuto 
procesu. Jestliže developer považuje EIS jen za zbyte�nou ale nevyhnutelnou povinnost, 
m�že nap�íklad opomenout potenciál pro úspory náklad�. P�íklad využití EIA pro zjišt�ní 
možných úspor je uveden v ráme�ku 6 a silné a slabé stránky EIA v ráme�ku 7. 
 

Ráme�ek 6: EIA letišt� v Billundu (Dánsko) 
Letišt� navrhlo pro omezení po�tu domácností vystavených hluku krom� jiných opat�ení také výstavbu nové 
rozjezdové dráhy severn� od existující dráhy. Ze záv�r� EIA vyplynulo, že stejného snížení hlu�nosti lze 
dosáhnout zm�nou procedur p�i startování a odletu letadel. Toto �ešení bylo podmínkou pro ud�lení povolení  
a díky n�mu nebylo nutno stav�t novou rozjezdovou dráhu. EIA zajistila tyto výsledky: 

• Snížení po�tu domácností vystavených hluku p�esahujícímu doporu�ovanou mez (o 1000 
domácností) 

• Zdvojnásobení kapacity letišt�  
• Úspora 350 ha zem�d�lské p�dy 
• Zachování cenného starého lesa 
• Úspora stavebních náklad� ve výši 40,4 milion� €  
• Omezení vlivu provozu letišt� na životní prost�edí 
• Rychlé schválení letišt� orgány ochrany životního prost�edí – bez p�ipomínek 
• Letišt� se stalo �lenem environmentální sít�  

  Zdroj: http://www.europa.eu.int/comm/environment/eia/eia-billund-airport.htm 
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Ráme�ek 7: Silné a slabé stránky EIA. 
 
Silné stránky 

• Zvýšení zapojení ve�ejnosti a posílení spolupráce  
• Pr�hledn�jší rozhodování 
• Univerzální využitelnost (mnoho pozitivních výsledk� v rozvojových zemích) 
• Nástroj pro inovace a úsporná variantní �ešení 
• Zvýšení pov�domí o pot�eb� ochrany životního prost�edí 
• Nástroj udržitelnosti 
• Nedílná sou�ást rozhodování jako jeden ze základ� SEA 
• Zavedení cyklického procesu u�ení do lineárního procesu plánování  
• Zohledn�ní p�eshrani�ních dopad� 

 
Slabé stránky 

• Ignorování politik a rozhodovacích model� 
• Nep�edvídatelnost n�kterých jev� je neodd�litelným faktorem  
• Nedostate�ná znalost chování prost�edí 
• Jde o nástroj zna�n� závislý na zaujetí pracovník�, kte�í ho aplikují 
• Potenciální vliv podjatosti a osobních zájm� (developerské a nátlakové skupiny) 
• Kvalita dat (zastaralá nebo nedostate�n� podrobná data) 
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Pokyny Evropské komise 
http://www.europa.eu.int/comm/environment/eia/eia-guidelines/g-review-full-text.pdf 
 
Klí�ové termíny 
 
Posouzení vlivu /zám�r�/ na životní prost�edí – Procedura pro identifikaci 
environmentálních efekt� rozvojových projekt�. Jde o legislativní proceduru EU, kterou je 
nutno používat p�i posuzování environmentálních efekt� ur�itých soukromých a ve�ejných 
projekt�, které mohou mít zna�ný dopad na životní prost�edí (Sm�rnice 85/337/EEC; 
97/11/EEC). 
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Posouzení vlivu /koncepcí/ na životní prost�edí – Systematický proces pro evaluaci 
environmentálních d�sledk� navrhované politiky, plánu nebo iniciativ programu zajiš�ující, 
aby byly tyto vlivy pln� zohledn�ny a �ádn� �ešeny již v po�áte�ních fázích rozhodování 
sou�asn� s ekonomickými a sociálními aspekty.  
 
Natura 2000 – Sí� Evropské unie zahrnující chrán�né oblasti vyhlášené �lenskými státy 
v rámci sm�rnice o ochran� ptactva a biotop�.  
 
 
Environmental Impact Assessment (Posouzení vlivu /zám�r�/ na životní prost�edí) 
Strategic Environmental Assessment (Posouzení vlivu /koncepcí/ na životní prost�edí) 
Natura 2000  
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F07 - POSOUZENÍ VLIVU KONCEPCÍ NA ŽIVOTNÍ PROST�EDÍ 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Posouzení vlivu koncepcí na životní prost�edí (Strategic environmental assessment - SEA) je 
systematický proces pro evaluaci environmentálních d�sledk� navrhované politiky, plánu 
nebo iniciativ programu zajiš�ující, aby byly tyto vlivy pln� zohledn�ny a �ádn� �ešeny již 
v po�áte�ních fázích rozhodování sou�asn� s ekonomickými a sociálními aspekty. 
 
SEA slouží k integraci otázek ochrany životního prost�edí do strategického rozhodování a tím 
se liší od posouzení vliv� zám�r� na životní prost�edí (EIA), jež je zam��eno na projekty. 
Posouzení SEA vzniklo na základ� �ízení p�írodních zdroj� v rámci EIA a metod analýzy  
a technik evaluace politik. Mezinárodní trendy nazna�ují, že SEA p�estává být považováno 
za rozší�ení EIA a stává se strategickou oblastí využívanou v �asných fázích formulace 
politik a program�.   
 
Protože je SEA aplikována na strategické úrovni za nejr�zn�jších opera�ních podmínek  
a klade d�raz spíše na proces než na podrobnou technickou analýzu, povaha tohoto nástroje 
i praktické kroky, jež zahrnuje, se v jednotlivých kontextech liší.  Ve srovnání s posouzením 
EIA, které je typickým regula�ním nástrojem s jasn� stanovenými kroky, proces SEA není tak 
jednozna�ný, je spíše konzultativní a itera�ní. Obvykle nevyžaduje složitý a nákladný sb�r 
dat ani modelování. D�ležitý je proces zajiš�ující finální produkt, kde je pro úsp�ch 
rozhodující p�edevším spolupráce mezi institucemi a participace ve�ejnosti.  
 
Ú�el techniky 
 
SEA je reakcí na náro�ný úkol za�len�ní otázek ochrany životního prost�edí do strategického 
rozhodování. P�edpokládaným výstupem jsou udržitelné plány, programy a politiky. Proces  
SEA pomáhá navazovat spolupráci mezi r�znými institucemi zapojenými do formulace plán�, 
program� a politik, které spole�n� provád�jí práce �ešící aspekty udržitelnosti navrhovaných 
akcí.  
 
SEA vede k zohledn�ní otázek ochrany životního prost�edí již v po�áte�ních fázích 
zpracování koncepce nebo plánování. Protože operuje na strategické úrovni, �eší n�která 
omezení EIA na projektové úrovni, kde nap�íklad nelze odpovídajícím zp�sobem zachytit 
úhrnný efekt celkového investi�ního programu nebo se p�edpokládá evaluace t�chto efekt� 
až po zavedení programu. SEA reaguje na pot�ebu zpracování udržiteln�jších 
makroekonomických variant rozvojové politiky na úrovni sektoru nebo celé oblasti.  
 
Jedním z cíl� SEA je identifikovat významné environmentální efekty plán� nebo program� ‚ 
a také p�im��ená variantní �ešení pro dosažení cíl�. Nedílnou sou�ástí této metody je 
zvažování alternativních cest vedoucích k témuž výsledku. Proces SEA má tedy zlepšovat 
rozhodování pomocí identifikace: 

� pozitivních a negativních vliv� politiky, plánu nebo programu na životní prost�edí,  

� prost�edk� pro posílení pozitivních efekt� a omezení nebo prevenci negativních 
efekt�. 

 
Model SEA používaný v EU klade také d�raz na podporu zapojení ve�ejnosti do tvorby 
politiky, založeného p�edevším na volném p�ístupu k návrhu plánu a zpráv� SEA.   
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Situace vhodné pro aplikaci  
 
Posouzení SEA lze v zásad� aplikovat na všechny plány, politiky a programy 
s p�edpokládanými výraznými vlivy na životní prost�edí.  V porovnání s analýzou náklad�  
a výnos� p�edstavuje SEA pom�rn� nový p�ístup a rozsah využití SEA není stabilní. 
Aplikované metody se stále vyvíjejí. 
 
Rozdíly ve zp�sobu aplikace zásad SEA se vyskytují na celém sv�t�. Zpracování politiky 
vyžaduje pružnou formu a n�které postupy na podporu SEA mohou nabídnout již zavedené 
procesy. N�které státy využívají pro p�edb�žné prov��ování politik pom�rn� jednoduché 
nástroje SEA. Podrobn�jší postupy používají v p�ípadech, které vyžadují komplexn�jší 
posouzení. Míra participace ve�ejnosti je u jednotlivých nástroj�, kontext� a lokalit r�zná.   
 
Obecn� platí, že SEA by m�l provád�t tým odborník� zastupujících více disciplin  
a zainteresovaných subjekt� s dostate�ným mandátem pro zajišt�ní p�ístupu k pot�ebným 
informacím a oprávn�ných navrhovat zm�ny v plánu/programu. 
 
Je žádoucí, aby tým SEA pracoval soub�žn� s plánovacím týmem a aby zahájil �innost co 
nejd�íve po zahájení procesu plánování. Posouzení SEA by m�lo být založeno na zna�né 
participaci ve�ejnosti a zpráva SEA by m�la být ve�ejnosti zp�ístupn�na. 
 
P�i absenci zdroj� a dat pot�ebných pro vytvo�ení složitých model� by posouzení SEA m�lo 
vycházet z kolektivního odborného úsudku kvalifikovaného multidisciplinárního týmu 
zastupujícího r�zné zainteresované subjekty. Evaluaci dopad� je nutno provád�t podle toho, 
jak odpovídají cíl�m politiky a ve�ejnému zájmu. SEA je nutno zam��it na dopady, které jsou 
p�edm�tem prioritních zájm� dot�ené populace. M�lo by také �ešit národní  
a p�eshrani�ní/globální otázky a v p�ípad� pot�eby zahrnovat p�eshrani�ní konzultace.  
 
Celoevropská studie o praxi SEA1 poukázala na tyto hlavní faktory úsp�šnosti: 

� SEA musí být pr�hledný proces umož�ující prosazování zájm� ochrany životního 
prost�edí. 

� Úsp�šné posouzení SEA hodnotí spíše dopady variantních �ešení než jednotlivé 
varianty. 

� Do SEA je zapojena �ada zainteresovaných subjekt�, zpracovatel� politik a širší 
ve�ejnosti. 

� Musí jít o systematický proces zahrnující r�zné instituce na základ� spole�ného 
rámce zodpov�dnosti. 

� Posouzení SEA bývá nejkvalitn�jší, když jeho zpracování vyžadují legislativní 
p�edpisy. 

� Pro proces je užite�né co nejv�tší ší�ení a využívání výchozích referen�ních dat  
a informací z posouzení. 

� Je vhodné, aby kontrolu nebo audit procesu posuzování provád�l nezávislý orgán. 
� Úsp�šným posouzením SEA proces integrace nekon�í, ale naopak za�íná. Jde  

o iterativní proces, v n�mž jsou pracovníci s rozhodovacími pravomocemi pr�b�žn� 
informováni o d�sledcích implementace. 

 
Sm�rnice SEA (2001/42/EC) vyžaduje systematické posouzení vlivu na životní prost�edí  
u plán� a program� zpracovávaných pro zem�d�lství, lesnictví, rybolov, energetiku, 
pr�myslovou výrobu, dopravu, odpadové hospodá�ství a vodohospodá�ství, telekomunikace, 
cestovní ruch, urbanistiku a územní plánování. Tento dokument vytvá�í rámec pro následné 
povolení realizace projekt�, které jsou uvedeny v P�íloze I a II Sm�rnice EIA (85/337/EEC), 
nebo které vzhledem k pravd�podobnému vlivu na místo realizace vyžadují posouzení podle 

                                                      
1 SEA and Integration of the Environment into Strategic Decision-making. (SEA a integrace životního 
prost�edí do strategického rozhodování) 2001. CEC. 
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�lánku 6 �i 7 Sm�rnice o biotopech (92/43/EEC). Výjimku tvo�í plány národní obrany, plány 
pro krizové situace a finan�ní nebo rozpo�tové plány. 
 
Hlavní kroky 

Konkrétní metoda SEA se �ídí povahou politiky, plánu nebo programu. Potenciální dopady 
t�chto dokument� jsou velmi r�znorodé a mohou zahrnovat spekulativní prognózy až po 
p�esn� kvantifikované dopady.  Podle situace a potenciálních environmentálních efekt� 
m�že být posouzení SEA stru�né a netechnické nebo obsáhlé a založené na složitých 
analytických nástrojích. Existují proto n�které všeobecné zásady, podrobné pokyny však 
mívají vazbu na konkrétní kontext. 

SEA obvykle zahrnuje 
� stanovení rozsahu prací – popis posuzovaného návrhu, 
� zvážení alternativních �ešení v�etn� možnosti zamítnutí návrhu, 
� evaluaci dopad� a opat�ení navržených pro jejich zmírn�ní, 
� zapojení zainteresovaných subjekt�, pr�hlednost procesu konzultací a ší�ení 

informací, 
� sd�lení rozhodnutí v�etn� zd�vodn�ní, 
� návrhy týkající se implementace/ monitorování/ evaluace. 

 

Je d�ležité, aby od samého po�átku bylo jasn� stanoveno rozd�lení závazk� p�i zpracování 
SEA – kdo zodpovídá za zpracování a které organizace mají SEA podpo�it. 

 

 

 
Politický proces Úrove� politiky SEA 

Vybrat a definovat téma 

Stanovit cíle 

     Zpracovat prognózu 

Zpracovat varianty 

Analýza variantních     
�ešení 

    Politické rozhodnutí 

Monitoring a kontrola 

ZM�NY 

Provést skríning 
Odborný panel/ klulatý st�l k udržitelnému rozvoji +  podpora exoerta na plný úvazek 

Tým Ministerstva ŽP, evalua�ní  jednotka 

Stanovit  rozsah 
Participace zainteresovaných  subjekt� 

Expertní panel, kulatý st�l, evalua�ní jednotka 
rozvojová jednotka apod.  

Evaluovat dopady 
Zahajuje jednotka zpracování politiky a evaluace;  

P�ipomínky zainter. subjekt�, kulaté stoly, panely 

Základní pr�zkum 
Zpráva o stavu životního prost�edí 

Zpráva a netechnické resumé 
Politická jjednotka s podporou evalua�ní jednotky  

Záznam rozhodnutí 
Monitorování a prov� �ování 

Nap�. Výbor environmentálního auditu (kontrola  
vyhodnocení a politický dokument) 
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Dále uvádíme p�ehled hlavních krok� p�i zpracování SEA pro regionální rozvojový plán nebo 
jiný program v rámci strukturálních fond�. Pokyny pro aplikaci SEA v kontextu 
programovacího cyklu strukturálních fond� jsou uvedeny v p�íru�ce2.  
 
1.   Posouzení stavu životního prost�edí 
Stanovení rozsahu SEA. Je nutno provést sb�r referen�ních dat o výchozím stavu životního 
prost�edí a p�írodních zdroj� oblasti a také o vzájemných vazbách mezi tímto stavem  
a hlavními sektory rozvojové akce financované ze strukturálních fond�.  
 
2. Identifikace cíl�, cílových hodnot a priorit 
Je nutno identifikovat cíle, cílové hodnoty a priority ochrany životního prost�edí  
a udržitelného rozvoje, které by �lenský stát a region m�ly zajistit pomocí rozvojového plánu 
nebo programu strukturálních fond�. 
 
3. Koncepce plánu rozvoje a identifikace alternativních �ešení 
Cílem této fáze je zajišt�ní plné integrace cíl� a priorit ochrany životního prost�edí do návrhu 
plánu/programu, iniciativ, jež mají být financovány, hlavních variantních �ešení pro dosažení 
rozvojových cíl� a finan�ního plánu. 
 
4. Posouzení vlivu koncepce na životní prost�edí 
Tato fáze zahrnuje posouzení vlivu rozvojových priorit plánu/programu na životní prost�edí  
a míru zohledn�ní environmentálních otázek v jejich cílech, prioritách, cílových hodnotách  
a indikátorech. Je nutno posoudit, do jaké míry strategie p�isp�je k udržitelnému rozvoji 
v regionu. Prov��uje se také soulad koncepce s relevantní regionální, národní a evropskou 
environmentální politikou a legislativou.  
 
5. Stanovení indikátor� 
Je nutno stanovit takové indikátory ochrany životního prost�edí a udržitelnosti, které pokud 
možno podporují informovanost ve�ejnosti a pracovník� s rozhodovacími pravomocemi  
o vazbách mezi životním prost�edím a hlavními úkoly sektoru. M�ly by být kvantifikovatelné  
a vhodné pro monitorování zm�n. 
 
6. Zapracování do kone�ného plánu/ programu 

Záv�re�ným krokem je zapracování zjišt�ní SEA do kone�né verze plánu nebo programu. 

 
Silné stránky a omezení 
 
Silnou stránkou SEA je potenciál pro omezování náklad� na realizaci projekt� a eventuálních 
zpožd�ní díky zpracování udržiteln�jších politik a program�. P�ínosem je spíše to, jak SEA 
ovliv�uje formulaci plánu a rozhodovací proces, než konkrétní výstup posouzení (zpráva). 
Nástroj SEA je nedílnou sou�ástí proces� a institucionálního kontextu, pro n�ž byl vytvo�en. 
 
Pr�zkumy identifikovaly tyto p�ínosy: 

� systematické prov��ení relevantních otázek ochrany životního prost�edí,  
� vyšší informovanost o vlivu plánu na životní prost�edí, 
� posílení rovnováhy mezi environmentálními, sociálními a ekonomickými faktory,  
� v�tší pr�hlednost rozhodovacích proces� pomáhající získat podporu ve�ejnosti, 
� stanoviska k návrh�m opat�ení zmír�ujících dopady, 
� zabrán�ní možným zpožd�ním implementace, 
� zjednodušení následných EIA pro projekty. 

 

                                                      
2 Viz P�íru�ka ERM  
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Z analýzy zkušeností evropských zemí vyplývá, že p�ínosy obvykle p�evyšují náklady. Výdaje 
na zpracování SEA v�tšinou nese ve�ejný sektor, zatímco náklady na EIA hradí p�edkladatel 
projektu, jímž �asto bývá developerská firma ze soukromého sektoru. V�tšinu náklad� na 
SEA tvo�í výdaje na pracovníky a poradenské služby. 
 
Využití p�ínos� zt�žují tyto situace: 

� Proces SEA nemá dostate�n� pevnou základnu, protože nap�íklad nefunguje 
spolupráce mezi zainteresovanými subjekty nebo nebyla jasn� rozd�lena 
zodpov�dnost. Co je hybnou silou partnerství?   

� Ú�astníci procesu neznají metodiku a postrádají dostate�né pokyny nebo školení. 
Mají instituce kapacitu a zdroje pro zpracování SEA? 

� Zpracování SEA je zahájeno až v pozd�jších fázích p�ípravy plánu. 
� Chybí propracovaný a aktualizovaný soubor cíl� ochrany životního prost�edí, které je 

možno použít jako kritéria udržitelnosti. 
 
V zemích, kde tvorba politiky tradi�n� probíhá vn� ve�ejného sektoru, bude pravd�podobn� 
nutno nap�ed zm�nit kulturu, což umožní využívat SEA jako katalyzátor integrace p�ístup� 
k �ešení otázek ochrany životního prost�edí. 
 
V praxi m�že být obtížné p�edvídat environmentální efekty a stanovit kvantifikovatelné cílové 
hodnoty na nejvyšší strategické úrovni. 
 
Problémy p�i zajiš�ování integrace m�že také vyvolávat neú�inný hierarchický systém, který 
stanoví závazné vazby na nad�azené politiky nebo plány a také na projekty realizované na 
nižší úrovni než SEA. 
 
 
Literatura 
Environmental Resources Management.  A Handbook on Environmental Assessment of 
Regional Development Plans and EU Structural Funds programmes. European Commision, 
DG XI, Environment, Nuclear Safety & Civil Protection. 1998 
 
SEA and Integration of the Environment into Strategic Decision-making. Final Report, May 
2001. CEC Contract No. B4-3040/99/136634/MAR/B4. [web address] 
 
European Union.  Directive 2001/42/EC of the European Parliament and of the Council on 
the assessment of the effects of certain plans and programmes on the environment.  2001 
 
Environment Canada.  Strategic Environmental Assessment at Environment Canada, How to 
Conduct Environmental Assessments of Policy, Plan and Program Proposals.  
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Directorate. 2000 
 
World Bank. Strategic Environmental Assessment in World Bank Operations: Experience to 
Date – Future Potential.  2002. World Bank 
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Dokumenty a pokyny Evropské komise jsou uve�ejn�ny na adrese 
http://europa.eu.int/comm/environment/eia/sea-support.htm#int  
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Klí�ové termíny 
 
Posouzení vlivu /koncepcí/ na životní prost�edí – Systematický proces pro evaluaci 
environmentálních d�sledk� navrhované politiky, plánu nebo iniciativ programu zajiš�ující, 
aby byly tyto vlivy pln� zohledn�ny a �ádn� �ešeny již v po�áte�ních fázích rozhodování 
sou�asn� s ekonomickými a sociálními aspekty. 
 
Posouzení vlivu /zám�r�/ na životní prost�edí – Procedura pro identifikaci 
environmentálních efekt� rozvojových projekt�. Jde o legislativní proceduru EU, kterou je 
nutno používat p�i posuzování environmentálních efekt� ur�itých soukromých a ve�ejných 
projekt�, které budou mít pravd�podobn� zna�ný dopad na životní prost�edí (Sm�rnice 
85/337/EEC; 97/11/EEC). 
 
 
Strategic Environmental Assessment (Posouzení vlivu /koncepcí/ na životní prost�edí) 
Environmental Impact Assessment (Posouzení vlivu /zám�r�/ na životní prost�edí) 
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F08 - MULTIKRITERIÁLNÍ ANALÝZA 
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Multikriteriální analýza vznikla v 60. letech minulého století jako rozhodovací nástroj. Používá se 
pro komparativní posouzení alternativních projekt� nebo r�znorodých opat�ení. Tato technika 
ve složitých situacích umož�uje uvažovat zárove� n�kolik kritérií. Má pomoci pracovník�m 
s rozhodovacími pravomocemi, jejichž ú�ast je pro proces nejd�ležit�jší, zohlednit r�zná 
variantní �ešení odrážející názory zainteresovaných subjekt� a zapracovat je do výhledového 
nebo retrospektivního rámce. Výsledkem procesu je obvykle formulace rad pro operace  
a doporu�ení týkající se p�íštích aktivit. 
 
Multikriteriální evaluaci je nutno provést tak, aby z ní vyplynul jediný syntetický záv�r, nebo aby 
naopak formulovala r�zné záv�ry upravené podle preferencí a priorit n�kolika r�zných partner�. 
V p�ípad� socioekonomických program� Evropské unie se mohou na evaluaci podílet 
partnerství na r�zné úrovni (evropské, národní, regionální). Každá z t�chto úrovní má právo 
stanovit vlastní priority a vyjád�it vlastní preference týkající se kritérií. 
 
Multikriteriální analýza se podobá technikám používaným v oblasti rozvoje organizace nebo 
�ízení informa�ních systém�. P�ipomíná také analýzu výnos� a náklad�, p�estože r�zné jevy 
neomezuje na spole�nou jednotkovou (finan�ní) základnu.  
 
Ú�el techniky 
 
Cílem nástroje je strukturalizovat a kombinovat r�zná posouzení, jež je nutno uvažovat p�i 
rozhodování. Rozhodování zahrnuje výb�r z v�tšího po�tu možných �ešení a kone�né 
rozhodnutí do zna�né míry ovliv�uje zp�sob jejich popisu a evaluace. Multikriteriální analýza má 
proto zna�ný význam pro vyjád�ení a zd�vodn�ní subjektivních postoj� zainteresovaných stran 
ke konkrétním otázkám. Tato metoda se obvykle používá pro syntézu názor� za ú�elem 
stanovení priorit, analýzu sporných situací nebo formulaci doporu�ení �i rad pro operace. Tuto 
techniku lze aplikovat nap�íklad v následujících p�ípadech: 
 
Zpracování doporu�ení ke zm�n� rozpo�t� b�hem programu nebo p�ípravy dalšího programu. 
Hlavní rozhodnutí o zm�nách se p�ijímají na úrovni opat�ení. Opat�ení, která jsou považována 
za nejmén� úsp�šná, je nutno prov��it jejich rozpo�ty a bu� omezit nebo je za ú�elem zvýšení 
ú�innosti p�epracovat. Kde je to vhodné, lze také doporu�it zvýšení rozpo�t� opat�ení 
vyhodnocených jako nejlepší.  
 
Ší�ení osv�d�ené praxe na základ� identifikace úsp�šných oblastí a nejú�inn�jších opat�ení 
programu. Informace o opat�eních považovaných za nejúsp�šn�jší (p�íklady osv�d�ené praxe) 
lze ší�it nejr�zn�jším zp�obem, v�etn� sd�lovacích prost�edk�, když si orgány implementující 
program p�ejí informovat ve�ejnost o zp�sobu vynaložení prost�edk� programu. 
Uve�ej�ování konkrétních p�íklad� úsp�šných opat�ení m�že také sloužit jako informace pro 
vedoucí pracovníky o tom, jaká opat�ení jsou financována jinde.  
 
Zp�tná vazba o metodách výb�ru projekt�. Výb�r evalua�ních kritérií, stanovení jejich p�esné 
definice a vah mají pro multikriteriální analýzu zna�ný význam. Tyto práce umož�ují formulovat 
jasný, úplný a logický popis zám�r� a priorit partner� programu. Výsledky lze využít pro 
podávání jasných informací pracovník�m zodpovídajícím z opat�ení a operátor�m. 
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Podpora procesu výb�ru projekt�. Na systém výb�ru projekt� je pom�rn� snadné aplikovat 
kritéria, bodovací stupnice a váhy, pokud je tento systém také založen na bodování a vážení. 
Jestliže se p�i výb�ru projekt� vychází ze stejné argumentace jako p�i evaluaci opat�ení, zvyšuje 
se pravd�podobnost, že budou podporovány a financovány projekty ú�inn� p�ispívající 
k zajišt�ní priorit programu.  
 
Multikriteriální analýza byla použita také pro shrnutí názor� r�zných zainteresovaných stran p�i 
evaluaci regionálního rozvojového programu spolufinancovaného ze t�í strukturálních fond� EU 
a rozpo�tu regionu Valonska, viz p�íklad uvedený níže. Multikriteriální analýza je velmi vhodná 
pro �ízení a evaluaci strukturálních program� zahrnujících partnerství, protože umož�uje 
jednotnou formulaci názor� národních a nadnárodních partner�, aniž by bylo nutno pominout 
jejich specifické postoje nebo p�ijmout p�íliš mnoho ústupk�. V uvedeném p�íkladu byla využita 
varianta metody nazvaná „multikriteriální analýza mnoha stanovisek“, která jednotlivým 
partner�m umož�ovala zpracovat vlastní hodnocení na základ� kritérií a vah podle vlastního 
výb�ru. 
 

Ráme�ek 1 P�íklad:  
Multikriteriální analýza byla použita pro evaluaci regionálního rozvojového programu spolufinancovaného ze t�í 
strukturálních fond� EU a rozpo�tu regionu Valonska. Program probíhal v provincii Hainaut v období 1994 – 1996. 
Jeho rozpo�et p�evýšil 1 miliardu € a tém�� 50% spolufinancovala Evropská unie. Evaluace se provád�la kv�li 
zám�ru realokovat �ást rozpo�tu v pr�b�hu programu. 
Jako evalua�ní nástroj byla vybrána multikriteriální analýza, protože umož�ovala zohlednit více názor� a zavést pro 
jednotlivé partnery r�zné systémy vážení. Na základ� dohody zástupc� obou úrovní ve�ejné správy bylo stanoveno 
8 evalua�ních kritérií:  

• životaschopnost podporovaných podnik�, 
• zam�stnatelnost ú�astník� kurz�, 
• diverzifikace ekonomiky na r�zné sektory, 
• otev�enost ekonomiky, 
• zohledn�ní ochrany životního prost�edí v aktivitách podnik�, 
• územní rozložení aktivit, 
• služby pro podniky, 
• synergické vzájemné p�sobení jednotlivých složek programu.  

Nejprve byli požádáni vedoucí pracovníci opat�ení, aby posoudili ú�innost jednotlivých opat�ení programu. Byly 
s nimi provedeny rozhovory, p�i nichž bodovali ú�innost opat�ení podle stanovených kritérií. Jak se dalo o�ekávat, 
byly výsledky tohoto bodování konkrétních opat�ení a kritérií velmi r�znorodé.  
Druhým krokem bylo provedení oficiálních pohovor�, p�i nichž šest posuzovatel� (2 �lenové Evropské komise, 2 
zástupci valonské vlády a 2 p�edstavitelé regionu Hainaut) stanovilo pro tato kritéria systém vah podle významu, 
který jim p�ipisovali. Výsledky se op�t výrazn� lišily podle r�zného zam��ení zájm� (nap�. hodnocení kritéria 
životaschopnosti podnik� se pohybovalo mezi 3 až 26 body).  
Po zpracování výsledk� po�íta�em byla opat�ení se�azena podle ú�innosti s p�ihlédnutím k vahám jednotlivých 
posuzovatel� (protože každý z nich m�l vlastní systém vážení kritérií). P�es rozdílnost názor� (mezi manažery ve 
v�ci výpov�dní hodnoty bodování a mezi posuzovateli ve v�ci vážení kritérií) vyplynuly z r�zných klasifikací tém�� 
shodné výsledky stanovící relativní hodnotu opat�ení a jejich vzájemné vazby. Stanovení relativní hodnoty bylo pro 
pracovníky v rozhodovacích funkcích zna�ným p�ínosem, zejména p�i rozhodování o zm�nách rozpo�tu.  
Zdroj: MEANS Handbook no4 (1995) Applying the Multicriteria Method to the Evaluation of Structural Programmes. 
Brussels: European Union. 

 



������������	�
��
����
 

 - 443 - 

 
 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
Multikriteriální analýza je srovnávací nástroj zohled�ující n�kolik názor�, a proto je velmi 
užite�ná pro formulaci stanovisek ke komplexním problém�m. Analýzu lze využít pro srovnání 
r�znorodých kritérií (nap�. pracovních p�íležitostí se stavem životního prost�edí) nebo pro 
usnadn�ní výb�ru jednoho kritéria. 
 
Tato technika bývá aplikována zejména na ex ante evaluace ve�ejných projekt� a jejich 
variantních �ešení (trasa dálnice, výstavba nové infrastruktury atd.). Multikriteriální analýza se 
však používá také pro mezidobé nebo ex post evaluace program�, i když mén� �asto. 
Domníváme se, že technika má potenciál pro širší využití p�i formulaci stanovisek v rámci 
mezidobých nebo ex post evaluací. U program� socioekonomického rozvoje je zam��ena na 
posouzení úsp�šnosti r�zných opat�ení a zpracování syntetických záv�r�. Tyto záv�ry zahrnují 
formulaci hlavních kritérií se zásadním významem pro �ídící skupinu.  
 
Hlavní kroky 
 
Proces multikriteriální analýzy lze rozložit do n�kolika krok� uvedených chronologicky níže. Tyto 
kroky lze opakovat a upravovat. 
 
1. krok – Výb�r projekt� nebo akcí pro evaluaci 
Je nutno zpracovat p�ehled plánovaných nebo realizovaných akcí �i jejich �ástí, které budou 
p�edm�tem komparativní evaluace. 
 
2. krok – Stanovení oblasti evaluace 
Zvláštní pozornost je nutno v�novat stanovení kritérií tak, aby byla co nejvíce vy�erpávající  
a m�la výpov�dní hodnotu o �ešeném problému. Kritéria musí odrážet preference pracovník� 
s rozhodovacími pravomocemi nebo r�zné názory, umož�ující shrnutí nebo seskupení 
charakteristik r�zných aspekt� evaluace akce.  
 
Úsp�šnost opat�ení socioekonomických program� Evropské unie se obvykle hodnotí podle toho, 
jak p�ispívají k dosažení díl�ích cíl� stanovených v programové dokumentaci. Evalua�ní kritéria 
zahrnují také hlavní priority politik Evropské unie (nap�. životní prost�edí, rovné p�íležitosti). 
Variantní možností je vycházet z implicitních cíl� programu, které formuluje �ídící skupina nebo 
rozší�ené pracovní skupiny, nap�. pomocí koncep�ního mapování dopad�.  
 
Pokud má evaluace sledovat spíše p�ínos programu pro ekonomiku regionu než jeho dopady, 
bude se multikriteriální analýza zabývat hlavními silnými a slabými stránkami regionální 
ekonomiky a zjiš�ovat, jak jednotlivá opat�ení stav�jí na silných stránkách nebo kompenzují 
slabiny.  
 
Lze také uvažovat synergické efekty dopad� r�zných opat�ení a pak je synergie samostatným 
evalua�ním kritériem. Pro zohledn�ní tohoto kritéria p�i formulaci syntetického stanoviska 
k opat�ení m�žeme využít matici vzájemných dopad� a p�edevším koeficienty míry synergie. 
 
Po�et kritérií nesmí p�esáhnout p�ijatelnou míru - na rozdíl od po�tu srovnávaných opat�ení, 
který m�že být zna�n� vysoký. Ze zkušeností vyplynulo, že ú�inné evaluace mívají maximáln� 8 
kritérií.  
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P�íklad: Kritéria vybraná pro evaluaci socioekonomického programu v Belgii 
V rámci mezidobé evaluace byla provedena multikriteriální analýza zpracovaná asi deseti�lennou rozší�enou 
�ídící skupinou. �ídící skupina stanovila 8 kritérií a pojmenovala a definovala je takto: 
diverzifikace sektor� (opat�ení orientuje ekonomické aktivity sektoru na r�stové trhy), 
posilování MSP (opat�ení zvyšuje podíl malých a st�edn� velkých podnik� na ekonomických aktivitách regionu), 
otev�ení ekonomiky sm�rem ven (opat�ení zvyšuje vývoz regionu), 
zlepšování služeb pro podniky (opat�ení umož�uje více podnik�m využívat služby v regionu), 
vyšší integrace ochrany životního prost�edí (opat�ení snižuje po�et podnik� v regionu, jejichž rozvoji nebo p�ežití 
jsou na p�ekážku problémy ochrany ŽP), 
lepší územní distribuce (opat�ení orientuje ekonomické aktivity regionu do nejvíce znevýhodn�ných oblastí), 
vyšší zam�stnatelnost (opat�ení zvyšuje zam�stnatelnost obyvatel regionu, kte�í jsou zam�stnáni nebo 
zam�stnání hledají), 
synergie (opat�ení p�ispívá k úsp�šnosti ostatních opat�ení programu). 

 
Klí�ovou otázkou multikriteriální analýzy je, zda se na definici kritérií a jejich vážení budou 
podílet r�zní akté�i. Pokud jsou do analýzy aktivn� zapojeni evaluáto�i, je ohrožena v�rohodnost 
výsledk�. Když se však na stanovení kritérií podílejí zainteresované subjekty, usilují všichni 
partne�i o to, aby prosadili alespo� jedno evalua�ní kritérium, díky n�muž se akce, kterou cht�jí 
podpo�it, evaluátor na první pozici. Rozhodující slovo p�i stanovení kritérií mají obvykle �lenové 
evalua�ní komise. 
 
Evalua�ní tým musí v této fázi ov��it, zda jsou zvolená kritéria vzájemn� nezávislá. Z grafu 
uvedeného níže vyplývá, že dopad na "vyšší životaschopnost podnik�“ má logickou vazbu na 
p�edchozí dopad "atraktivní prost�edí". V multikriteriální analýze proto pro evaluaci opat�ení 
nelze použít ob� kritéria, ale jen jedno z nich. Z grafu je na druhou stranu patrné, že "atraktivní 
prost�edí" a "zam�stnatelnost" jsou považovány za nezávislé dopady, a proto je oba m�žeme 
využít jako evalua�ní kritéria.  
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Nezávislost a vzájemná provázanost evalua�ních kritérií 

Podniky

Zemedelství

Cestovní ruch

Výzkum, vývoj

Brownfieldy

Školení

Vyšší
životaschop.
podniku

Vyšší

zamestnatelnost

Opatrení Bezprostrední dopady

Diversifikace

sektoru

Atraktivita
prostredí

Otevrení
navenek

Nárust poctu
MSP

Provázané dopady

Nezávislé dopady
 

 
D�íve než bude evalua�ní tým pokra�ovat v multikriteriální analýze, musí prov��it, zda proces 
umožní uspokojivé porovnání opat�ení. Tým by již p�i výb�ru kritérií m�l zajistit, aby byla vhodná 
pro co nejvíce opat�ení. V�tšina opat�ení musí vést k dopad�m s vazbou na v�tšinu kritérií (tj. 
bodovací matice dopad� nesmí obsahovat p�íliš mnoho neutrálních, neexistujících nebo 
bezvýznamných dopad�). P�íklad uvedený níže popisuje situaci, kde se bodová hodnocení, jež 
se nerovnají nule, nacházejí na diagonále. Z toho vyplývá, že evaluovaná opat�ení nemají nic 
spole�ného. Pro jednotlivá opat�ení byla použita specifická kritéria a multikriteriální analýzu 
proto nelze provést. 
 
Ráme�ek 3 – P�íklad p�íliš specifických evalua�ních kritérií 

Kritérium Diverzifikace Zam�stnatelnost Životní prost�edí 
Možnosti evaluace kritéria (Hodnocení dopad� na 

stupnici 0 - 10)  
 

(Hodnocení dopad� na 
stupnici 0 - 10) 

(Hodnocení dopad� na 
stupnici 0 - 10) 

Opat�ení    
Podpora investic 7 0 0 
Podnikové školení 0 5 0 
Modernizace podniku 0 0 8 
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3. krok - Analýza dopad� akcí 
Když jsou vybrány projekty a stanovena kritéria, je nutno provést kvantitativní odhad nebo 
kvalitativní popis dopadu t�chto projekt� se z�etelem ke stanoveným kritériím. Pro tyto ú�ely je 
vhodné formulovat stru�ný text popisující r�zné úrovn� dopad� (deskriptory dopad�).  
 
Evalua�ní tým na základ� evalua�ních kritérií a opat�ení (nebo skupin �i �ástí opat�ení), která 
mají být hodnocena, obvykle sestaví multikriteriální evalua�ní matici. Je to tabulka, kde jsou ve 
sloupcích uvedena jednotlivá kritéria a v �ádcích porovnávaná opat�ení. Každé pole tabulky 
obsahuje výsledek evaluace jednoho opat�ení v rámci jednoho kritéria. Multikriteriální analýza 
vyžaduje, aby všechna opat�ení byla vyhodnocena z hlediska všech kritérií (žádné pole nesmí 
být prázdné), všechny evaluace však nemusí mít stejnou formu. Jak vyplývá z ráme�ku 2, tato 
technika je také vhodná pro kombinaci kvantitativních evaluací vyjád�ených indikátory, 
kvalitativních kritérií vyjád�ených deskriptory, a p�echodných kritérií vyjád�ených body. 
 

Ráme�ek 4 – Kombinace kvalitativních a kvantitativních kritérií 

Kritérium Diverzifikace Zam�stnatelnost Životní prost�edí 
Možnosti evaluace kritéria (% podpo�ených podnik� 

v r�stových sektorech) 
(Deskriptory dopadu) (Hodnocení dopad� na 

stupnici 0 - 10) 
Opat�ení    
Podpora investic 72% Neutrální dopad 3 
Podnikové školení 21% Vyznaný nár�st 

zam�stnatelnosti již 
kvalifikovaných ú�astník�, 
neutrální dopad na ostatní 

1 

Modernizace podniku 52% Neutrální dopad 8 
 
Evalua�ní tým má p�i srovnávání p�ínosu r�zných opat�ení na základ� bodového hodnocení dv� 
možnosti:  
 

� multikriteriální analýzu založenou na kompenzaci,  
� multikriteriální analýzu založeno na nad�azování.  

 
Tyto metody jsou popsány v ráme�ku 5. Metodou nad�azování nedosáhneme vždy jasných 
záv�r�, zatímco analýza založená na kompenzaci má vždy zna�nou výpov�dní hodnotu a je 
také snáze proveditelná z technického hlediska. Nejvhodn�jší postup pro zpracování 
multikriteriální evalua�ní matice je, aby evalua�ní tým sestavil bodovací stupnice pro všechny 
záv�ry evaluace bez ohledu na to, zda jsou kvalitativní nebo kvantitativní. Multikriteriální 
evalua�ní matice se pak rovná matici bodování dopad�. Obvykle se používá metoda 
kompenzace, pokud vedoucí pracovníci nezjistí problém, který by je oprav�oval k využití práva 
veta.  
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Ráme�ek 5: Metoda kompenzace a metoda nad�azování 
Metoda kompenace 
Jde o nejznám�jší variantu analýzy. Jednotlivým kritériím se p�id�lí váhy a poté se vypo�te celkové bodové 
hodnocení jednotlivých opat�ení ve form� váženého aritmetického pr�m�ru p�i�azeného p�íslušnému opat�ení za 
jednotlivá kritéria. Tato varianta se nazývá kompenza�ní, protože výpo�et váženého pr�m�ru umož�uje, aby se 
výsledky jednotlivých kritérii kompenzovaly. Nap�íklad opat�ení, které m�lo velmi špatný dopad na životní prost�edí, 
by p�esto mohlo získat dobré celkové vážené bodové hodnocení, pokud by m�lo vynikající dopady na 
zam�stnatelnost.  
Metoda nad�azování 
Tato varianta se používá, pokud nejsou všechna kritéria považována za soum��itelná, a proto nelze stanovit celkové 
bodové hodnocení. Analýza je založena na více�etných srovnáních typu: "P�evyšuje opat�ení A opat�ení B 
z hlediska kritéria ochrany životního prost�edí?", "P�evyšuje opat�ení A opat�ení B z hlediska kritéria 
zam�stnatelnosti?", atd. Na tyto otázky lze odpov�d�t ano �i ne. Odpov�di m�žeme také blíže kvalifikovat nap�. 
pomocí pojm� slabé preference a prahových kriterií. Analýza umož�uje srovnání všech opat�ení a p�edstavuje 
syntézu typu: "Opat�ení A je ve v�tšin� kritérií (podle dohody) minimáln� tak dobré jako opat�ení B, a p�itom není 
slabé v ostatních kritériích (podle dohody)". 
Analýza by mohla jako pojistku proti p�íznivé celkové evaluaci opat�ení, které by bylo z hlediska ur�itého kritéria 
katastrofální, zavést ‘prahové hodnoty veta’ pro jednotlivá kritéria. Práv� zavedením prahových hodnot veta se 
logika metody nad�azování zna�n� liší od logiky kompenzace. P�i uplatn�ní veta by opat�ení s velmi špatným 
dopadem na životní prost�edí nemohlo být hodnoceno jako dobré, i kdyby byl jeho dopad na zam�stnatelnost 
sebelepší. 
Výhodou této metody je, že lépe odráží povahu vztah� mezi ve�ejnými institucemi, protože �asto existuje p�ímá 
vazba mezi evalua�ními kritérii a subjekty zainteresovanými na evaluaci. Když rozší�ená �ídící skupina zahrnuje 
p�ibližn� deset partner�, její �lenové �asto siln� prosazují n�která kritéria, s nimiž se identifikují, nap�. ochranu 
životního prost�edí nebo vyšší zam�stnatelnost. Metoda nad�azování bude za t�chto okolností pravd�podobn� pro 
kolektivní proces formulace evalua�ního stanoviska v �ídící skupin� vhodn�jší. 
 

 
4. krok – Evaluace efekt� akcí z hlediska vybraných kritérií 
Tento krok zahrnuje evaluaci dopad�. Využití kompenza�ních metod zahrnuje bodové 
hodnocení a jednoduchou analýzu podle základní datové tabulky (spreadsheet). P�i stanovení 
nad�azenosti se budou postupy lišit podle typu analýzy. Nejznám�jší z nich uvádíme níže. 
 

Ráme�ek 6 – Varianty multikriteriální analýzy se stanovením nad�azenosti 
Hlavní varianty multikriteriální analýzy vycházející ze stanovení nad�azenosti: 
ELECTRE I – tato varianta operuje s indexem souhlasu a nesouhlasu, vyjád�eného ve form� bodového hodnocení. 
U všec kritérií jsou stanoveny prahové hodnoty pro zamítnutí (veto). Stanovení nad�azenosti a prahové hodnoty veta 
vychází z dat finan�ního typu. Software generuje situace, v nichž je nutno vybrat nejlepší opat�ení, nap�íklad když je 
cílem identifikace osv�d�ené praxe. 
ELECTRE TRI – Tato varianta slouží k rozt�íd�ní opat�ení do r�zných kategorií, nap�íklad nejúsp�šn�jších opat�ení, 
opat�ení bez výrazného dopadu a p�echodná opat�ení.  
ELECTRE II sestavuje po�adí opat�ení od nejúsp�šn�jších po nejmén� úsp�šná. Stanovení nad�azenosti a prahové 
hodnoty veta vychází z dat finan�ního typu.  
ELECTRE III zajiš�uje také klasifikaci, zavádí však pro stanovení nad�azenosti vágní vazby.  
PROMETHEE využívá jen index souhlasu a zavádí progresivní stanovení nad�azenosti. 
Další informace jsou k dispozici v uvedené literatu�e: Vincke 1989. 

 
Proces by mohl vycházet z kvantitativních dat nebo by ho mohli provést experti �i 
zainteresované subjekty na základ� subjektivn�jšího hodnocení. Tato technika ve skute�nosti 
obvykle kombinuje v�cné a objektivní prvky týkající se dopad� s názory a preferencemi hlavních 
partner�.  
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Evalua�ní tým obvykle využívá pro získání názoru partner� individuální rozhovory nebo 
rozhovory ve focus groups zahrnujících osoby, jejichž názory jsou pro evaluaci opat�ení 
programu považovány za nejd�ležit�jší (tzv. ‘posuzovatele’). Funkci posuzovatel� �asto plní 
�lenové evalua�ní �ídící skupiny. �ídící skupina by pokud možno p�ípad� m�la být dost velká, 
aby odrážela hlavní názorová hlediska. Jako optimální se jeví skupina šesti až deset 
posuzovatel�, takže obvykle jde o podmnožinu širší �ídící skupiny.  
 
K zohledn�ní preferencí posuzovatel� lze využít jednu z t�chto metod nebo jejich kombinaci:  
 
P�ímé vyjád�ení preference v podob� vah ud�lených jednotlivým kritériím. Názory posuzovatel� 
lze sjednotit hlasováním. Diskuse o p�id�lení vah si n�kdy vyžádají i n�kolik sch�zek. 
 
Zjišt�ní preferencí pomocí klasifikace profil�. U této varianty jsou posuzovatel�m p�edloženy dva 
profily opat�ení nebo projekt� formulované tak, aby jejich popisy nazna�ovaly preference 
jednotlivých kritérií. Posuzovatelé si musí vybrat jeden z t�chto dvou profil� a musí pokud možno 
uvést, zda je jejich preference slabá, pr�m�rná, silná nebo velmi silná. Tento postup se opakuje 
pro všechny dvojice profil� a softwarový program pak na základ� výsledk� p�i�adí jednotlivým 
dopad�m váhy vyjád�ené v procentech tak, aby jejich sou�et �inil 100%.  
 
Zjiš�ování preferencí se�azením skute�ných projekt� do prioritního po�adí. P�edchozí varianta se 
posuzovatel�m m�že jevit jako vykonstruovaná. Tomuto problému se vyhneme, když 
posuzovatele požádáme, aby preference vyjád�ili pomocí skute�ných projekt�.  
 

Ráme�ek 7: P�íklady  
Vytvo�ení systému pro vážení a stanovení po�adí 
V rámci programu sociálního rozvoje anglického regionu Severovýchod na období 1991-93 vypracovala malá 
deseti�lenná skupina systém pro výb�r projekt�. Pracovní skupina se sešla n�kolikrát b�hem t�í m�síc�. Zahrnovala 
zástupce hlavních orgán� zodpov�dných za program a jeho implementaci. Skupina sestavila seznam kritérií, 
jednotlivým kritériím p�id�lila váhu a zpracovala stupnici pro bodové hodnocení. �len�m skupiny se p�es rozdílné 
názory poda�ilo dosáhnout dohody. Poté byly konzultovány všechny agentury zapojené do programu a odpov�dné 
orgány systém schválily. Systém se pak používal pro výb�r všech projekt� a sloužil jako model pro v�tšinu ostatních 
britských program�. 
Profily dvou opat�ení s preferencí dvou kritérií 
Posuzovatelé byli požádáni o porovnání dvou hypotetických opat�ení A a B se stejnými dopady, které byly 
znázorn�ny graficky. Opat�ení A bylo charakterizováno jako opat�ení s neutrálním, tj. nulovým dopadem ve všech 
kritériích krom� kritéria „integrace ochrany životního prost�edí“, na n�ž m�lo dobrý dopad. Opat�ení jinými slovy 
systematicky pomáhalo zlepšovat environmentální životaschopnost posuzovaných aktivit. Opat�ení B bylo popsáno 
jako opat�ení s neutrálním, tj. nulovým dopadem ve všech kritériích krom� kritéria "posilování MSP", na n�ž m�lo 
dobrý dopad. Opat�ení jinými slovy ovlivnilo zna�né procento MSP a významnou m�rou p�isp�lo ke zvýšení jejich 
konkurenceschopnosti. 
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Klasifikace skute�ných projekt� posuzovateli 
Byla provád�na st�edn�dobá evaluace francouzského programu pro rozvoj m�st, spolufinancovaného rozpo�ty na 
regionální a národní úrovni. Bylo vybráno osm evalua�ních kritérií. Evalua�ní tým provedl pr�zkum založený na 
p�ípadových studiích asi dvaceti dokon�ených projekt�. Každý projekt byl p�edm�tem studie popisující jeho dopady 
se z�etelem k r�zným kritériím. Evalua�ní tým pak provedl d�v�rné individuální rozhovory se šesti posuzovateli 
jmenovanými �ídící skupinou, z nichž každý trval asi dv� hodiny. Evalua�ní tým b�hem rozhovor� posuzovatel�m 
ukázal n�kolik prací týkajících se projekt�, které velmi dob�e znali, a ov��oval, zda tyto studie podle jejich názoru 
odpovídají skute�nosti. Každý posuzovatel byl pak seznámen s dalšími t�emi až �ty�mi studiemi projekt�, které 
neznal. Projekty byly vybrány tak, aby n�které z nich byly v ur�itých kritériích úsp�šn�jší a další byly lepší z hlediska 
jiných kritérií. Studie umož�ovaly dostate�n� podrobné posouzení projekt�. Posuzovatelé byli požádáni, aby tyto 
projekty klasifikovali podle vlastního uvážení a se�adili je od nejlepších, které si nejvíce zaslouží finan�ní podporu 
programu, až po nejhorší, které si podporu zaslouží nejmén�. Evalua�ní tým s každým posuzovatelem prodiskutoval 
d�vody klasifikace a vyvodil z nich váhy kritérií, jež op�t projednal s posuzovatelem, který je schválil. Názory 
jednotlivých posuzovatel� na význam kritérií byly v tomto p�ípad� velmi odlišné.  

 
5. krok – Agregace evalua�ních stanovisek 
Pro stanovení po�adí akcí se obvykle používá softwarový produkt. Pro vážení kritérií je možno 
vypracovat jednotný systém, nebo evalua�ní tým a �ídící skupina mohou stanovit zpr�m�rované 
váhy, což vede k vyrovnání r�zných názor� posuzovatel�. 
 
Agregaci evalua�ních stanovisek lze provést t�emi r�znými zp�soby:  
 
Osobní stanoviska: Syntéza jednotlivých evalua�ních kritérií se v�bec neprovádí. Jednotliví 
ú�astníci evaluace formulují na základ� analýzy svá osobní stanoviska a použijí je p�i 
argumentaci ve prosp�ch svého názoru. 
 
Koali�ní podpora: Softwarový produkt se�adí r�zná evalua�ní kritéria podle d�ležitosti. Akce 
bude klasifikována lépe než jiná, pokud u v�tšiny kritérií získá lepší bodové hodnocení 
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(maximální po�et p�ívrženc�) a pokud má mén� ‘elimina�ních evaluací’ v ostatních kritériích 
(minimální po�et oponent�). 
 
Podpora kompromisu: Váhy pro kritéria navrhne evaluátor nebo se na nich dohodnou p�íjemci 
evaluace. Výsledkem je klasifikace akcí na základ� jejich váženého bodového hodnocení. 
 
V této fázi aplikace metody již má evalua�ní tým obvykle k dispozici všechny informace pot�ebné 
pro výpo�et celkového váženého bodového hodnocení jednotlivých opat�ení. Výsledky a dopady 
t�chto opat�ení byly evaluovány podle týchž kritérií. Všechny evaluace byly vyjád�eny ve form� 
bodového hodnocení a prezentovány v matici pro bodování dopad�. Existuje systém vah 
vyjad�ující pr�m�rné preference ur�itého kritéria ze stany evaluátor�. Celkový po�et bod� se 
stanoví vynásobením díl�ích bodových hodnocení p�íslušnou vahou a sou�tem díl�ích vážených 
bodových hodnocení. P�íklad využití matice pro bodové hodnocení dopad� je uveden  
v ráme�ku 9. Evalua�ní tým m�že opat�ení se�adit na základ� váženého pr�m�rného bodového 
hodnocení podle míry, jakou p�ispívá k celkové úsp�šnosti programu.  
 
Ráme�ek 9: Výpo�et celkového bodového hodnocení opat�ení 

P�isp�ní opat�ení 
k p�edpokládaným dopad�m 
(Hodnocení na stupnici 0 - 10) 

Sociální 
integrace 

Zam�stna-
nost 

Rovnováha 
mezi 
m�stskými 
�tvrt�mi 

Rovnováha 
mezi m�sty 
v regionu 

Pr�m�r-
ný 
vážený 
po�et 
bod� 

Rozvoj m�st 
(Pr�m�rný po�et bod� opat�ení 1 a 
2) 

1 1 1 2 1.2 

Infrastruktura 
(Pr�m�rný po�et bod� opat�ení 3 
až 8) 

5 4 4 3 4.1 

Kolektivní sociální akce 
(Pr�m�rný po�et bod� opat�ení 9 
až 14) 

6 5 3 3 4.4 

Individuální sociální akce 
(Pr�m�rný po�et bod� opat�ení15 
až 19) 

6 6 2 2 4.2 

Váhový koeficient kritérií 35% 20% 20% 25% 100% 
 
Varianta zohled�ující více stanovisek spo�ívá v zachování vah stanovených jednotlivými 
evaluátory. V tomto p�ípad� je nutno respektovat anonymitu evaluátor�, kte�í individuální váhy 
navrhli. Pokud však váhy sv�d�í o velmi odlišných názorech, je možno stanovit n�kolik zp�sob� 
klasifikace opat�ení. Evalua�ní tým m�že pro stejnou matici bodového hodnocení dopad� použít 
r�zné systémy vážení (každý evaluátor m�že mít jiný systém). Povede to však k rozdíl�m mezi 
celkovým váženým po�tem bod� a k rozdíl�m v po�adí, protože jedno opat�ení m�že n�který 
evaluátor považovat za úsp�šné a jiný za neúsp�šné. V tomto p�ípad� by asi bylo vhodné 
prezentovat váhy samostatn�, nap�íklad za jednotlivé kategorie evaluátor� identifikující se spíše 
s národními nebo regionálními zájmy. 
 
Syntetické stanovisko k ú�innosti opat�ení je obvykle považováno za kvalitní a nestranné za 
t�chto p�edpoklad�:  
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• �ídící skupina ov��ila evalua�ní kritéria a potvrdila jejich platnost,  
• �ídící skupina ov��ila a potvrdila také záv�ry týkající se dopad� jednotlivých opat�ení 

spolu s maticí pro bodové hodnocení dopad�, v níž jsou shrnuty,  
• váhové koeficienty byly pro kritéria stanoveny s podporou evaluátor� a souhlasem �ídící 

skupiny.  
 
Ze zkušeností také vyplývá, že partne�i mnohem ochotn�ji p�ijímají záv�ry zprávy, když v ní 
evalua�ní tým pravdiv� zaznamenal jejich názory a p�i formulaci záv�r� se snažil zohlednit jejich 
preference. Pokud se evalua�ní tým naopak rozhodne stanovit váhy kritérií sám bez jakékoli 
komunikace s partnery, utrpí tím nestrannost výsledk� a multikriteriální analýza nebude takovým 
p�ínosem. 
 
Silné stránky a omezení  
 
Multikriteriální analýza tvo�í rámec, v n�mž se všichni akté�i mohou podílet na rozhodování p�i 
�ešení problém�. Tato technika dává formu nestrukturovaným situacím díky vyjednávání mezi 
zainteresovanými subjekty a dohod� o evalua�ních kritériích. Silnou stránkou multikriteriální 
analýzy proto je, že umož�uje zvážit hodnotové soudy a názory n�kolika aktér� a kvantitativn� 
vyjád�it funk�ní vazby v komplexní síti.  
 
Díky intervencím expert�, prostoru pro vyjednávání, který mají osoby s rozhodovacími 
pravomocemi, a podobnosti s metodami založenými na hlasování jde o nástroj vhodný pro 
partnerský p�ístup. 
Tato technika je velmi vhodná p�i zapojení partnerství, protože vymezuje oblasti konsenzu, kde 
se partne�i dohodnou na po�adí opat�ení, a oblasti nesouhlasu, v nichž se názory liší. Ze 
zkušeností vyplývá, že konsensuální záv�ry obvykle p�evažují. Lze to vysv�tlit použitím r�zných 
vah pro jednu bodovací matici dopad�. Opat�ení s nízkým po�tem bod� ve všech kritériích nikdy 
nedosáhne vysokého váženého celkového po�tu bod� ani p�i prosazování r�zných priorit. 
Rozdílné názory partner� nemohou siln� ovlivnit empirické záv�ry, pokud z nich vyplývá, že 
n�která opat�ení jsou sou�ástí osv�d�ené praxe a ú�innost jiných opat�ení je problematická. 
 
Tato technika m�že být také vhodná pro zajišt�ní kompromisu nebo vyjád�ení shody názor�, 
nediktuje však individuální ani kolektivní stanoviska partner�. Pracovníci s rozhodovacími 
pravomocemi �asto využívají metody tohoto typu, protože zajiš�ují participaci v procesu pomocí 
pom�rn� jednoduchého technického rámce. 
 
P�es všechny tyto výhody se multikriteriální analýza v oblasti vlastní evaluace využívá obvykle 
jen p�i rozhodování o poskytnutí podpory a podobných procedurách, zejména p�i evaluacím ex 
ante infrastrukturních projekt�. 
 
Specifické problémy p�i implementaci mohou využití multikriteriální analýzy také omezit nebo si 
vyžádat spolupráci odborník�. Tato technika navíc není vždy aplikována dostate�n� interaktivn� 
a �asto pevn� stanoví kritéria, která ve skute�nosti podléhají plynulým zm�nám.  
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Saaty T.L. (1984), Décider face à la complexité, Paris: Entreprise Moderne d'Edition, 231 p.  
 
Schärlig A. (1990, 2ème éd.), Décider sur plusieurs critères, panorama de l'aide à la décision 
multicritère, Lausanne: Presses polytechniques et universitaires romandes, 303 p. 
Obsáhlý a snadno dostupný manuál. 



���������������
������������������������������������������������� ���!���
"	���##$���������%���
����

�

 - 452 - 

 
Roy B. et Buyssou D. (1993), Aide Multicritère à la décision: Méthodes et Cas, Paris: 
Economica, 695 p. 
 
Klí�ové termíny 
 
Compensation Metod (Metoda kompenzace) 
Outranking methods (Metoda nad�azování) 
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F09 - ODBORNÉ PANELY  
Sourcebook II: Metody a techniky 
 
Popis techniky 
 
Odborný panel je speciáln� vytvo�ená pracovní skupina, která se schází za ú�elem evaluace. 
Odborné panely se obvykle skládají z nezávislých odborník�, uznávaných v oblasti programu 
hodnoceného v rámci evalua�ního procesu, a p�edstavují mechanismus pro syntézu informací 
z �ady zdroj� a formulaci celkových záv�r� zohled�ujících více názor�. Odborný panel do ur�ité 
míry vychází z legislativní praxe v tom smyslu, že výsledky jsou obvykle založeny na konsenzu 
názor�. Odborné panely jsou prost�edkem pro evaluaci hodnoty programu a jeho efekt� na 
základ� hlavních dostupných informací o programu a také bohatých p�edchozích zkušeností.    
 
Panel lze považovat za evalua�ní nástroj, protože existují standardní a opakovatelné procedury 
pro jeho sestavení a zpracování záv�r�. Nástroj vychází z praxe vysokoškolských zkušebních 
komisí, což vysv�tluje, pro� byl na za�átku 70. let minulého století zaveden práv� v oblasti 
evaluace výzkumných a vývojových program�. (Odborníky využívá také delfská technika, která 
se však v n�kterých jiných aspektech liší.) 
 
Experti jsou vybíráni tak, aby vyrovnan� a nestrann� zastupovali všechna názorová hlediska. 
Jde o nezávislé odborníky uznávané v oblasti hodnoceného programu. Jejich úkolem je 
posoudit b�hem evaluace všechna data, provést všechny analýzy a poté zd�vodnit záv�ry, 
k nimž došli na základ� konsenzu a které musí vyplynout z evaluace a obsahovat zejména 
odpov�di na evalua�ní otázky. Panel své výroky ani kompromisy mezi kritérii pln� 
nezd�vod�uje, v�rohodnost evaluace je však zaru�ena tím, že záv�ry vyplývají z konsenzu mezi 
známými odborníky zastupujícími r�zné názorové sm�ry. 
 
Ú�el techniky 
 
Odborné panely se používají p�edevším pro posouzení programu, tento nástroj je však vhodný i 
pro jiné situace. Zadání úkolu pro panel m�že zahrnovat celou �adu otázek od relevance cíl� 
programu až po odhad jeho skute�ných nebo pravd�podobných efekt�. 
 
Odborné panely mohou být zvláš� užite�né p�i formulaci soud� o kvalit� a relevanci program�, 
což dokládá  p�íklad uvedený níže.  
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P�íklad: Švédská národní rada pro technický rozvoj 
Švédská národní rada pro technický rozvoj od za�átku 80. let používá odborné panely pro evaluaci kvality  
a relevance rozvojových opat�ení financovaných v rámci program� pro rozvoj základních dovedností a znalostí. 
Panely se obvykle skládají z p�ti uznávaných zahrani�ních expert�, kte�í zastupují r�zné názory na program a jsou 
schopni se zavázat k ú�asti na všech sch�zkách panelu. Sch�zkám p�edsedá odborník vybraný z jejich st�edu.  
Odborný panel p�ijímá rozhodnutí na základ� t�chto hlavních fází prací: 
První zahrnuje prostudování programové dokumentace týkající se mobilizovaných zdroj� (pracovníci, 
za�ízení/vybavení, finan�ní prost�edky), dále témat, výsledk�, publikací a spolupráce. Panel v této fázi provede 
rozhovory s vybranými organizacemi p�íjemc�. 
Ve druhé fázi provád�jí experti návšt�vy místa realizace, a to bu� jednotliv� nebo ve dvou�lenných skupinkách.  
V záv�re�né fázi panel zpracovává spole�nou zprávu. Pokud mají odborníci r�zné názory, panel o nich jedná, 
dokud nedosáhle konsenzu. Zkušenosti ukazují, že snaha o kompromis záv�ry šet�ení zm�k�uje. Hodnotu evaluace 
však zvyšuje zd�vodnitelnost záv�r� panelu. Manaže�i programu jsou p�ed uve�ejn�ním záv�re�né zprávy vyzváni, 
aby se k ní vyjád�ili. Nástroj je považován za ú�inný  a není nákladný.  
Zdroj: Christensen, H.C (1987) "Evaluation of research Programmes", in E. Ormala (ed.) Evaluation of Technical 
Research and Development , pp. 88-108, Espoo, Nordforsk 

 
Odborné panely jsou také vhodné pro odhad dopad�, zejména p�i výkladu výsledk� a zjišt�ní 
evalua�ních prací používajících jiné techniky. V p�íkladu uvedeném níže byla pro pr�zkum 
použita metoda dotazníkového šet�ení. Technika odborného panelu pomohla odhadované 
efekty konsolidovat. Pracovníci francouzského ministerstva zadali komparativní odhad vlivu 
n�kolika intervencí na zam�stnanost. Evalua�ní otázka zn�la: „Byla n�která opat�ení v oblasti 
zam�stnanosti ú�inn�jší než jiná?“ 
 

Evaluace dopadu podpory zam�stnanosti ve Francii 
Francouzské ministerstvo práce �asto provádí telefonická dotazníková šet�ení a vzorky respondent� vybírá 
z r�zných opat�ení podpory zam�stnanosti. Výsledky jednotlivých šet�ení jsou využívány pro odhad koeficientu 
mrtvé váhy a, kde je to vhodné, koeficientu substituce nebo dislokace. Tyto koeficienty slouží k extrapolaci 
monitorovacích dat (hrubých efekt�) a odhadu �istých efekt�. Odborný panel se za ú�elem porovnání všech 
koeficient� vyplývajících z jednotlivých šet�ení sešel n�kolikrát. Jeho úkolem bylo také navrhnout obecná pravidla 
pro odhad efekt� mrtvé váhy pro jednotlivé typy pomoci.   

 
Situace vhodné pro aplikaci 
 
Nástroj je vhodný, když v dané oblasti existuje dostate�ná odborná základna a když jde  
o komplexní evaluaci.  
 
Odborné panely se používají pro dosažení konsenzu o složitých a nedostate�n� 
strukturovaných otázkách, na n�ž jiné nástroje nezajiš�ují jednozna�né nebo v�rohodné 
odpov�di. Tento nástroj je velmi vhodný pro evaluaci komplexních program�, kde je p�íliš 
obtížné nebo složité formulovat zd�vodn�ní nebo stanovit kvantifikovaná kritéria pro formulaci 
záv�r�. 
  
Tuto techniku lze také s úsp�chem využít u malých a jednoduchých program� s omezenými 
zdroji pro evaluaci. Využití skupin expert� umož�uje získat hlavní stanoviska a odborné posudky 
pot�ebné pro evaluaci b�hem n�kolika m�síc�. 
 
Pokud jde o programy strukturálních fond�, lze techniku odborných panel� použít pro evaluaci 
ex ante (p�estože pravd�podobn� zabere ur�itý �as – minimáln� t�i m�síce).  Odborný panel je 
nap�íklad možno pov��it provedením odhadu pravd�podobného dopadu programu na 
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zam�stnanost nebo posouzením jeho potenciálních synergických efekt�. Odborné panely jsou 
obvykle pro odhad p�edpokládaných dopad� zvláš� vhodné, když je kombinujeme s technikami 
využívajícími  mikro- a makroekonomické modely, a lze je s úsp�chem využít pro posouzení 
dostate�nosti nebo nedostate�nosti efekt�, viz p�íklad.  
 

P�íklad: P�íklad kombinace nástroj� pro ex ante evaluaci celého programu  
Tento hypotetický p�íklad dokládá, jak lze zjistit ekonomické dopady na národní úrovni kombinací 
mikroekonomických dopad� stanovených odborným panelem a makroekonomického modelu. Hlavní fáze zahrnují 
využití odborného panelu pro odhad hlavních mikroekonomických dopad� a makroekonomické modelování pro 
stanovení výsledk� na národní úrovni. 
Odborný panel byl požádán, aby rozhodl, zda byly pravd�podobné dopady dostate�né nebo nedostate�né.  

Nástroje
Odborný panel +

Ekonometrický model

Odborný panel

Identifikace hlavních 
makroekonomických dopad�

Stanovení, které efekty mají být 
hodnoceny, 

rozt�íd�ní podle míry, 
stanovení kritérií

Odhad efekt�

Formulace syntetických záv�r�

METODA

 
 

 
V oblasti evropské politiky soudržnosti se odborné panely n�kdy používají pro výb�r projekt� pro 
financování. Následující p�íklad uvádí techniku použitou v severním Skotsku. Postup je založen 
na zpracování stupnic pro bodové hodnocení, které byly vytvo�eny v partnerství a používány 
b�hem celého programu. Podobné bodovací systémy používají také jiné britské programy. 
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P�íklad: Bodové hodnocení provedené odbornými panely 
Evaluaci provádí odborný panel, který stanoví vlastní stupnici pro bodování (viz p�íklad ze Spojeného království 
níže). �lenové panelu  obdrží všechny informace o jednotlivých opat�eních, které jsou k dispozici, a formulují 
kvalitativní záv�ry a záv�ry ve form� bodového hodnocení. Na první sch�zce panelu se dohodnou na jedné nebo 
n�kolika stupnicích pro bodování.  
Panel v první �ad� je prov��í zp�sobilost všech žádostí o finan�ní podporu. Zp�sobilé projekty jsou pak bodovány na 
základ� stupnic pro osm oblastí spole�ných pro celý program (vazba na cíle, pravd�podobná ú�innost, ochrana 
životního prost�edí, multiplika�ní efekt, inovace, vazby na jiné projekty, intervence soukromého sektoru a podpora 
místních partner�). U n�kterých program� se také provádí bodové hodnocení specifi�t�jších ukazatel�. Jednotlivé 
projekty jsou hodnoceny ve všech uvedených kategoriích a proceduru dopl�uje systém vážení. Poté je pro 
jednotlivé projekty vypo�ten celkový po�et bod�. Po porovnání celkového objemu žádostí o finan�ní podporu 
s disponibilními zdroji je stanoven minimální požadovaný po�et bod� a navržen seznam projekt� pro financování. 
Kone�né rozhodnutí je v kompetenci vedoucích pracovník� programu. 

 
Odborné panely mohou pomáhat zpracovat záv�ry o dopadech program�, které nejsou p�ímo 
srovnatelné. Vycházejí p�itom nap�íklad ze syntézy kvalitativních záv�r�. N�kdy se pro 
sjednocení názor� expert� a formulaci záv�r� používají oficiální bodovací systémy, viz p�íklad.   
 

P�íklad: Využití odborných panel� pro porovnání dopad� s využitím bodovacího systému 

Evalua�ní tým m�l k dispozici data o dopadu n�kolika opat�ení na rovné p�íležitosti. Tato data jsou uvedena 
v p�ehledné tabulce, kde se jednotlivé sloupce týkají souboru dopad� a obsahují záv�ry týkající se všech 
souvisících opat�ení (viz ukázka níže).  
 

Vý�atek z p�ehledné prezentace záv�r� týkajících se dopadu 
Opat�ení Popis dopadu na rovné p�íležitosti 
1 Kurzy pro 

dlouhodob� 
nezam�stnané 

Kurzy m�ly pozitivní dopad na orientaci žen na pracovní 
místa, která tradi�n� zastávají muži  

2 Podpora zakládání 
nových podnik� 
 

45% nových podnik� založily ženy, celostátní pr�m�r p�itom 
�iní 30%. Rozdíl lze p�i�íst programu. 

.. Ostatní opat�ení Atd. 
 
Evalua�ní tým v této fázi konstatoval, že dopady nejsou p�ímo srovnatelné a že není schopen zpracovat syntetický 
záv�r. Tým usoudil, že komparativní záv�ry by mohl formulovat odborný panel, a podnikl tyto kroky: 
zorganizoval p�ldenní seminá� se �leny odborného panelu, 
prezentoval jeho ú�astník�m záv�ry evaluace v jednotlivých opat�eních, ov��il v�rohodnost záv�r� a potvrdil je, 
prezentoval p�ehlednou tabulku záv�r�, 
prošel všechny sloupce tabulky a požádal jednotlivé ú�astníky, aby podle vlastního úsudku umístili dopady 
jednotlivých opat�ení na stupnici (od maximálního pozitivního dopadu p�es neutrální dopad až po maximální 
negativní dopad). Evalua�ní tým pak porovnal klasifikaci ú�astník�, projednal ji a snažil se ji co nejvíce sjednotit.  
Tým pak pokra�oval v klasifikaci dalších sloupc� tabulky stejným zp�sobem. 
Po ukon�ení workshopu byla klasifikace p�evedena na bodové hodnocení v rozp�tí od –10 bod� (maximální 
negativní dopad) do +10 bod� (maximální pozitivní dopad), kde byl neutrální dopad hodnocen 0. P�ehledná tabulka 
byla p�epracována na tabulku bodového hodnocení (matice bodového hodnocení dopadu). Bodovací stupnice 
umož�ují srovnání v jednotlivých sloupcích (nap�. ur�ité opat�ení má vyšší po�et bod� než jiné opat�ení).  Nelze 
však srovnávat body opat�ení v r�zných sloupcích (nap�. 5 bod� v oblasti zam�stnanosti nelze srovnávat se stejným 
bodovým hodnocením dopadu na životní prost�edí). 
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Odborný panel lze využít pro formulaci nezávislého ú�edního posudku, který je velmi užite�ný 
v kontextu partnerství, zejména pokud se partne�i ve svých názorech neshodnou.  
 
Z uvedených p�íklad� využití vyplývá, že jde o velmi pružnou techniku vhodnou pro situace, kdy 
je nutno posílit fázi zpracování struktury nebo stanoviska.  Odborný panel je nap�íklad možno 
aplikovat na za�átku a na konci evaluace a kombinovat ho s jinými nástroji pro sb�r a analýzu 
dat. 
 
Odborné panely mohou plnit nejr�zn�jší funkce, jejich práci je však vhodné omezit jen na �ást 
evaluace – na strukturalizaci cíl� a odhady efekt� nebo zpracování stanovisek. �ím jasn�ji bude 
ur�eno, jakou práci má panel provést, tím budou jeho zjišt�ní závažn�jší. P�íliš široké zadání 
m�že omezit spolehlivost tohoto nástroje.  
 
Hlavní kroky 
 
1. krok – Zpracování seznamu navrhovaných expert� 
�lenové panelu musí být uznávanými odborníky alespo� v jedné z oblastí programu.  Musí mít 
v této oblasti zna�nou praxi a být nezávislí na zadavatelích evaluace. Musí mít také pot�ebný 
�as a se zapojením do evaluace souhlasit. 
 
Práci panel� ohrožuje zna�né riziko podjatosti, protože panely se �asto omezují jen na 
specialisty z tématické oblasti programu, kte�í nebývají ochotni kritizovat relevanci cíl� nebo se 
zam��it na nežádoucí efekty. 
 
V programech zahrnujících partnerství lze požádat jednotlivé partnery, aby vybrali n�které 
experty s podobnými názory. Je také možno navrhnout širší seznam expert� p�esahující pot�eby 
evaluace a požádat partnery, aby každý z nich ze seznamu vyškrtl ur�itý po�et jmen. 
 
Odborníci jsou do panelu jmenováni osobn� a názorov� nezastupují své instituce. Každý z nich 
podepíše smlouvu, která podle situace m�že také stanovit odm�nu.  
 
2. krok – Výb�r a pov��ení expert�  
Panel má obvykle šest až dvanáct �len� z r�zných odborných oblastí. V sou�asnosti p�evládají 
snahy rozši�ovat tématický rozsah a zajistit tak co nejv�tší r�znorodost názor� �len� panelu.  
 
P�edseda panelu je jmenován nebo ho mohou zvolit �lenové panelu. Je velmi d�ležité, aby 
funkce sekretariátu panelu byla sv��ena osob� s dostate�nou �asovou kapacitou, kterou experti 
obvykle nemají.  
 
3. krok - Šet�ení 
Experti se obvykle scházejí v m�sí�ních intervalech a absolvují t�i až šest sch�zek. Termíny 
všech sch�zek je t�eba naplánovat p�i zahájení prací. O diskusích probíhajících v panelu je 
nutno zachovat ml�enlivost.  
 
�lenové panelu prodiskutují programovou nebo projektovou dokumentaci (zprávy, p�edb�žné 
studie, šet�ení) a provedou rozhovory s vedoucími pracovníky programu a n�kolika typickými 
respondenty. Mohou také navštívit místa realizace, a to obvykle ve dvojicích, aby bylo omezeno 
riziko podjatosti. 
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Tento nástroj obvykle vede ke kreativn�jším záv�r�m a bohatším doporu�ením, když je 
kombinován s vhodnými technikami vedení, jako je METAPLAN® nebo hlasování pomocí barev. 
Odborný panel nebývá - s výjimkou malých a jednoduchých program� – jediným evalua�ním 
nástrojem. Odborné panely jsou obvykle kombinovány s technikami pro sb�r a analýzu dat.  
 
4. krok - Syntéza 
Panel vypracuje zprávu a na základ� konsenzu formuluje záv�ry a doporu�ení. Pokud ke shod� 
nedojde, m�že vyjád�it p�evažující záv�ry a doplnit je p�ipomínkami experta, který s nimi 
nesouhlasí. Po obdržení p�ipomínek komisa�e k návrhu zprávy je nutno provést záv�re�nou 
sch�zku panelu.  
 
Panel m�že pro práci využít telekomunika�ní techniku (internet nebo videokonference), zejména 
v záv�re�né fázi. 
 
Silné stránky a omezení 
 
Odborný panel je velmi pružný nástroj, který je možno využít pro zpracování syntetického 
posudku vycházejícího z kvalitativních a kvantitativních dat, i když jsou tato data neúplná. Pokud 
jsou do panelu zapojeni uznávaní odborníci, dosahují záv�ry vysoké míry v�rohodnosti. 
 
Odborný panel je pom�rn� rychlý nástroj nenáro�ný na finan�ní prost�edky.  
 
Odborný panel zpracovává syntetický posudek evaluovaného programu. Když je tento nástroj 
aplikován s maximální efektivností, podporuje v�rohodnost a p�ijatelnost záv�r� evaluace, 
protože respektuje názorové rozdíly a je založen na konsenzu. U partnerských program� tento 
nástroj umož�uje zohlednit všechny názorové  rozdíly jednotlivých partner�.  
 
Nástroj však má také potenciální slabiny. Experti musí mít zna�né znalosti a praxi v dané 
oblasti, a proto zde hrozí riziko podjatosti a neochoty kritizovat relevanci cíl� nebo se zam��it na 
nežádoucí efekty. Práce panelu je založena na dosahování konsenzu, což vede ke sbližování 
názor� s názorem v�tšiny, který nemusí být vždy nejrelevantn�jší. Konsenzus tak �asto vede 
k nedocen�ní menšinových názor�. 
 
Množným nevýhodám využití odborných panel� lze do ur�ité míry p�edejít tím, že v�nujeme 
zna�nou pozornost jejich složení a organizaci. Vhodná opat�ení mohou zahrnovat:  

omezení prací jen na �ást evaluace: jasná strukturalizace cíl� a p�edpokládaných efekt� nebo 
soud� zajiš�ující jasné zam��ení a pochopení významu evaluace,  
zastoupení širokého pole zájm� v�etn� zapojení objektivních nezávislých expert�,  
kombinace technik s vhodnými technikami vedení, jako je hlasování pomocí barev  
a METAPLAN®. 
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Analýza náklad� a ú�ink� p�i investicích do infrastruktury životního prost�edí v Polsku 
 
 
Úvod 
 
Spole�ným zájmem polské vlády a Evropské Komise (EK) p�i financování projekt� ISPA 
(fond poskytující prost�edky pro kandidátské zem� na financování projekt� v oblasti dopravní 
infrastruktury a životního prost�edí) byla logicky podpora jen ekonomicky efektivních investic. 
Všechny zú�astn�né strany (státní ú�edníci, potenciální p�íjemci a jejich konzultanti) se proto 
�ídili dv�ma základními dokumenty, které m�ly zmín�nou ekonomickou výhodnost posílit – 
postupy pro analýzu náklad� a výnos� zapracované do strategie ISPA pro Polsko (MS 2001) 
a p�íru�ka pro socioekonomické hodnocení investic vydané EK (EC 1997). Mnohé informace 
byly ovšem zavád�jící a situaci spíše zt�žovaly. Proto evaluáto�i za�ali používat jiné postupy 
hodnocení, které se zdály být výhodn�jší, z nichž nejd�ležit�jším se stala analýza náklad� a 
ú�ink� pro ISPA. 
 
Metoda náklad� a ú�ink� má mnoho výhod, které se nejvíce projevují p�i použití v evaluacích 
projekt� v oblasti infrastruktury životního prost�edí. Rozhodn� analýza náklad� a ú�ink� 
p�inesla lepší výsledky než analýza náklad� a výnos�, �eho d�kazem by m�la být i obecná 
data použitá v tomto p�ísp�vku, protože poskytnout veškerá systematická data by bylo 
technicky nemožné. 
 
Tato studie poz�stává ze t�í �ástí – první sekce vysv�tluje, pro� standardní metody hodnotící 
investice do projekt� ISPA nep�inesly požadované výsledky, v druhé �ásti jsou popsány 
metody analýzy náklad� a ú�ink� použité v Polsku a poslední kapitola pojednává  
o praktických problémech spojených s použitím analýzy náklad� a výnos� (CBA) a analýzy 
náklad� a ú�ink� (CEA) p�i implementaci ISPA v Polsku. 
 
 
Výb�r vhodné evalua�ní metody pro environmentální investice 
 
P�ed samotným od�vodn�ním vhodného evalua�ního nástroje na posouzení ekonomické 
výhodnosti investic je pot�eba vysv�tlit jedno základní pravidlo.  
P�i ekonomickém hodnocení projektu je totiž d�ležité uv�domit si dv� základní dimenze 
hodnocení: ekonomickou ú�innost projektu a jeho finan�ní životaschopnost. Spojením t�chto 
faktor� vzniknou �ty�i kombinace. Dv� alternativy ekonomicky neúsp�šného projektu, z nichž 
jeden navíc není ani finan�n� životaschopný. Dále dv� alternativy ekonomicky úsp�šného 
projektu, kde jeden nevykazuje finan�ní ztráty a druhý je však �ervených �íslech. Státní nebo 
jiná netrhová intervence v takových p�ípadech sm�ruje do investic, které jsou ekonomicky 
výnosné, ale finan�n� neživotaschopné. 
 

Finan�ní 
životaschopnost 

 

Ano Ne 

Ano - + 
Ekonomická 

ú�innost 

Ne - - 
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Tato skute�nost má své logické vysv�tlení v tom, že ekonomicky neúsp�šné projekty 
nebudou podpo�eny v žádném p�ípad�, by� by byly finan�n� životaschopné, protože 
nebudou mít žádnou p�idanou hodnotu, ekonomický nebo spole�enský p�ínos. Ekonomicky 
úsp�šné a finan�n� životaschopné projekty by m�li vycházet z hladkého fungování trhu bez 
jakýchkoliv disparit a tudíž by m�li být financovány z komer�ních zdroj�. Základním 
pravidlem tedy je, aby intervence státu byla sm�rována do projekt�, od kterých se o�ekává 
ekonomický p�ínos, ale vinou chyb na trhu nebo trhových externalit si nemohou zabezpe�it 
vlastní financování. V termínech analýzy náklad� vykazují kladné ENPV (Ekonomická �istá 
sou�asná hodnota, Economic Net Present Value) ale záporné NPV (�istá sou�asná 
hodnota, Net Present Value). 
 
Na základ� t�chto vztah� by se nabízela možnost jednozna�ného posouzení investic 
metodou CBA. Zjednodušen� to znamená porovnat veškeré náklady spojené projektem  
a rovn�ž veškeré výhody a v p�ípad�, že výhody p�eváží náklady, projekt má ekonomický 
potenciál a m�l by být podpo�en z ve�ejných zdroj�. Problém vyvstává p�i projektech, které 
podléhají politickým vliv�m nebo vn�jší regulaci a externím normám (zejména standard�m 
nap�. ekologickým platných v Evropské Unii), mezi které pat�í také ISPA. Takové projekty 
jsou podpo�eny �asto i bez ohledu na výši náklad�, tudíž je logika CBA narušena a místo 
otázky „p�evahy náklad� nebo výnos�“ je pot�eba se ptát na „minimální náklady spojené 
s dodržením zmín�ných norem a regula�ních p�edpis�“. Odpov�dí m�že být práv� použití 
metody náklad� a ú�ink� CEA ve spojení s finan�ní analýzou projektu. 
 
 
Použití analýzy náklad� a ú�ink� (CEA) 
 
P�i aplikování metody CEA v rámci evaluace projekt� ISPA v Polsku se postupovalo podle 
následující logické procedury: Za prvé, byl definován jasný cíl, který m�l být dosažen. Za 
druhé, byly definovány proveditelné alternativy k dosažení cíle. Za t�etí, byly odhadnuty 
investi�ní výdaje, opera�ní náklady, ale také vliv na životní prost�edí vyplývající z �ešení 
projekt�. Pak byl ur�en tzv. index CEA, který vyjad�oval pom�r mezi náklady a vlivem na 
životní prost�edí. 
 
Jednotkové náklady - UC 
 
Index CEA byl vlastn� první veli�inou v kalkulacích CEA a ur�oval tzv. jednotkové náklady 
projektu (Unit Costs, UC), které jsou pravideln� propo�ítávány p�i všech fondech v oblasti 
životního prost�edí v Polsku. Jednotkový náklad je vyjád�en pom�rem investi�ních výdaj�  
a ekologickým efektem, který vzniká v prvním roce po poskytnutí investic: 
 

UC = I/EE 

P�i�emž: 

UC – jednotkové náklady projektu 
I – celkové investi�ní náklady 
EE – ekologický efekt v prvním roce projektu 

 
Tato kalkulace má ovšem n�kolik argument� proti.  

- Za prvé neodráží opera�ní náklady, které mohou být nižší u za�ízení, jenž nebyla do 
projektu za�azena kv�li vysokým po�izovacím náklad�m.  

- Za druhé nepo�ítá s možnými zm�nami profilu ve vlivu na životní prost�edí (jako je 
nap�íklad redukce zne�išt�ní ješt� v období investování). 



���������	
��
��

������
��
��
������
��������������������
���������������
 �������
	�!�������������������
���"#$���%��&���'����
���(��
	����

 

 III

- Za t�etí nezohled�uje rozdíly v opera�ní nebo funk�ní dob� za�ízení, které jsou 
p�edm�tem investic. V praxi to znamená, že nap�íklad dražší za�ízení m�že sloužit 
déle než lacin�jší.  

- Z toho vyplývá že jen propo�et jednotkových náklad� bez dalších kalkulací nem�že 
být použit p�i aplikaci CEA. 

 
I p�esto byl index jednotkových náklad� používán v Polsku jako hlavní kritérium pro výb�r 
investi�ních projekt� v oblasti životního prost�edí. Tento p�ístup není p�ekvapující – každá 
zem� definuje svou strategii pro používání strukturálních fond� na základ� vlastní 
zkušenosti. V Polsku, jak bylo již zmín�no, se index UC používal velmi �asto v hodnocení 
domácích fondech v oblasti životního prost�edí, a proto stále velmi používaná státními 
ú�edníky, kte�í v této oblasti pracují. 
 
Ro�ní jednotkové náklady – UAC 
 
Up�es�ující pohled nabízí dynami�t�jší index tzv. ro�ní jednotkové náklady (Unit Annual 
Cost, UAC), který byl používán Ecofondem. Je vyjád�en jako podíl celkových ro�ních 
náklad� projektu (Annualized Cost, AC) a pr�m�rným ekologickým efektem vyjád�eným ve 
fyzických jednotkách (Ecological Effect, EE). Celkové ro�ní náklady AC tvo�í sou�et ro�ních 
náklad� kapitálu (Annualized Capital Cost, ACC) a ro�ních opera�ních náklad� (Operational 
and Maintanence Cost, OC). 
 

UAC = AC/EE 

P�i�emž: 

UAC – ro�ní jednotkové náklady 
AC – celkové ro�ní náklady (= ro�ní náklady kapitálu ACC + ro�ní opera�ní 
náklady OC) 
EE – pr�m�rný ro�ní ekologický efekt vyjád�ený ve fyzických jednotkách 

 
 
Ro�ní náklady kapitálu jsou pak definovány jako: 
 

ACC = ×
− + −I

r

r
n1 1( )

 

P�i�emž: 

ACC – ro�ní náklady kapitálu 
I – celkové investi�ní náklady 
r – diskontní míra (nebo o�ekávaná míra návratnosti projektu) 
n – doba trvání projektu 

 
Ro�ní jednotkové náklady UAC p�edstavuje velmi kvalitní indikátor, který poskytuje p�esné 
odhady skute�ných dlouhodobých náklad�, když ekologický efekt vzniká kontinuáln� v dob� 
poskytovaných investic. Zárove� má opodstatn�né použití, pokud se jedná o r�zné investice 
produkující stejný ekologický efekt. 
 
Velmi d�ležitým faktorem p�i výpo�tu UAC je �as, za který investice má vliv na životní 
prost�edí. Kdybychom uvažovali p�íklad zne�išt�ného jezera, které je p�edm�tem investice, 
environmentální efekty plynou z jeho vy�išt�ní nap�. dalších 10 let, i když projekt trvá jeden 
rok. Výhodou UAC je, že jednotlivé investice se�adí také podle tohoto �asového faktoru. 
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Nevýhodou je, že když nap�. UAC porovnává dv� investice, z nichž jedna vyprodukuje 10 
jednotek ekologického efektu za první rok a pak 1 jednotku každý rok v zbývajících 9 letech  
a druhá investice naopak vyprodukuje 1 jednotku ekologického efektu za prvních 9 let a pak 
10 jednotek v posledním roku, UAC posoudí ob� investice stejn�. 
I tak z�stává UAC velmi spolehlivým ukazatelem CEA a poskytuje spolehlivé odhady. Jeho 
použitelnost a vhodnost se zhoršuje, pokud je složité nebo nemožné ur�it ekologický efekt 
projektu. 
 
Dynamické genera�ní náklady 
 
Ješt� p�esn�jším ukazatelem p�i použití CEA je tzv. index dynamických genera�ních náklad� 
(Dynamic Generation Cost, DGC). Byl �asto používán v N�mecku (n�kdy pod názvem 
dynamické primární náklady – Dynamic Prime Cost) a v Polsku byl aplikován p�i hodnocení 
investic v Národním fondu pro ochranu životního prost�edí a vodních zdroj� a také investic 
ISPA. Tento index má p�ibližn� stejnou strukturu jako pom�r náklad� a výnos� v analýze 
CBA. Výnosy ovšem nejsou vyjád�eny v pen�žených jednotkách ale v jednotkách fyzických. 
Vzorec pro výpo�et DGC je následující: 
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P�i�emž: 

DGC – dynamické genera�ní náklady 
KIt – investi�ní výdaje v roce t 
KEt – opera�ní náklady v roce t 
EEt – ekologický efekt v roce t 
i – diskontní míra  
n – doba trvání projektu 

 
Index DGC je ideálním nástrojem v analýze náklad� a ú�ink�. Pokrývá výhody UAC  
a zárove� je zohled�uje zm�ny v ukazateli ekologického efektu v pr�b�hu �asu.  
 
V Polsku je index DGC používán od �ervna 2002, co vedlo k zdokonalení hodnotících 
procedur v r�zných sm�rech. Proto se s ním po�ítá také p�i oce�ování investic ve Fondu 
Soudržnosti v dalších letech. 
 
 
Praktické použití ekonomických evaluací p�i implementaci ISPA v Polsku 
 
Polská republika má dlouhou tradici ve státním spolufinancování investic zam��ených na 
ochranu životního prost�edí. Již od po�átku devadesátých let minulého století pom�rn� 
rozsáhlý systém fond� v oblasti životního prost�edí podpo�il ro�n� stovky projekt� 
sm�rovaných do této oblasti. Nicmén� hodnotící procedury jsou zna�n� odlišné od norem 
požívaných v Evropské Unii. Hlavní rozdíl spo�ívá v tom, že polské fondy v oblasti životního 
prost�edí nevyžadují detailní finan�ní a ekonomickou analýzu investi�ních projekt�. I když 
mnohé konzultantské spole�nosti nem�ly problém p�izp�sobit se novým podmínkám p�i 
vyhotovování finan�ní analýzy, protože jsou na n� zvyklé v soukromém sektoru, p�ece se 
aplikace analýzy náklad� a výnos� se projevila jako zna�n� komplikovaná pro zú�astn�né 
strany. Ve skute�nosti konzultanti �asto vypracovali socioekonomickou analýzu, která 
nespl�ovala kriteria analýzy CBA. 
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V mnoha p�ípadech, které logickou strukturou p�ipomínaly CBA, byla kvalita provedení velice 
nízká. To bylo zp�sobeno zejména skute�ností, že p�edkladatelé dokazovali ekonomickou 
výnosnost investice bez zapo�tení z ní plynoucích ekologických efekt�. Bod vyrovnání 
výnos� a náklad� se v jejich kalkulacích objevil jen p�i slou�ení dostate�n� vysoké investici  
a vysoké zam�stnanosti, které by adekvátn� stimulovali ekonomiku k vyššímu výkonu. 
Pozitivní nebo negativní vliv externalit p�itom nebyl do analýzy zapo�ítán, co významn� 
ovlivnilo výsledky celé CBA. 
 
Dalším nedostatkem provád�ných finan�ních analýz spo�íval v opomenutí tzv. stínových 
cen. Typickým p�íkladem jsou náklady na zam�stnanost, a to nejen mzdové, ale také 
hodnota ušlého zisku, který musí být brán u úvahu pokud zam�stnanci budou p�e�azení na 
práci pro nový projekt. Na druhé stran� tyto náklady jsou nulové, pokud jsou pracovníci 
vybíráni z �ad nezam�stnaných. Práv� tyto rozdíly – nábor již zam�stnaných  
a nezam�stnaných pracovník� ve finan�ních analýzách nebyl zohledn�n. 
 
Poslední problém p�i dosavadní aplikaci CBA pro investice do ISPA spo�íval ve sm�si 
mnoha metodologických chyb, jenž se ve finan�ních analýzách objevovaly a tudíž v záv�ru 
nem�ly žádnou vypovídající hodnotu. Mnozí místní politici a státní ú�ednici se omezili jen na 
konstatování ekonomické zp�sobilosti nebo nezp�sobilosti projektu podle toho, jestli dodaná 
�ísla bylá kladná nebo záporní (bez ohledu na jejich výši). Mnohokrát nerozum�li indikátor�m 
poskytovaných CBA a samotnou analýzu chápali jen jako nevyhnutné zlo, ne jako praktický 
nástroj v rozhodovacím procesu. 
 
Porovnání variant �ešení 
 
Tyto problémy se ovšem netýkaly analýzy náklad� a ú�ink� a staly se srozumitelné jak pro 
místní politiky tak pro ú�edníky pov��ení �ízením implementace ISPA. 
 
Pro vysv�tlení slouží konkrétní p�íklad m�sta Grudziadz, kde žije 100 tisíc obyvatel a jehož 
st�edov�ké centrum je obklopeno hust� osídlenými p�edm�stími. Tyto oblasti bohužel 
doposud nebyly napojeny na kanalizaci, proto se vedení m�sta rozhodlo �ešit tuto situaci 
vybudováním centrálního kanaliza�ního systému. Centrální kanalizace m�že být provedena 
jednou ze dvou alternativ – bu� postavením centrálního �istícího vodojemu (vypo�tená 
hodnota DGC byla 6,05 EURO/m3) nebo zavedením jednotlivých �istících za�ízení do 
domácností (hodnota DGC je 2,05 EURO/m3). Druhá alternativa byla ovšem považována za 
dopl�kovou, protože její využití bylo zna�n� ovlivn�no rozlohou parcel (minimáln� 2000 m2)  
a podmínkou p�ipojení domu k vodovodu. 
 
Na druhé stran� byly pro m�sto rozpracovány další studie (celkem 9), které se netýkaly 
centrální kanalizace. Proto bylo nevyhnutelné jednotlivé verze projekt� (9 necentrálních vs.  
2 centrální) porovnat a ur�it optimální �ešení. Na základ� CEA byly také pro subprojekty 
vypo�teny hodnoty DGC a údaje za�azeny do tabulky: 
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�. Subprojekt Po�et 
dot�ených 
obyvatel 

Náklady ( 
v tis. 
EUR) 

DGC 
(EUR/m3) 

DGC 
centrální 

alternativy 

Porovnání 
alternativ 

NPV (v 
tis. 

EUR) 

1 Kolektor D a jeho povodí 1376 2719 3.24 6.05 Nad�azená -2174 

2 �erpací stanice PS-4 a její 
povodí 

456 1072 4.37 6.05 Nad�azená -1048 

3 Kolektor P, PS-1, PS-2, PS-3 
a jejich povodí 

820 775 7.88 6.05 Pod�azená -3715 

4 �erpací stanice PS-5 a její 
povodí 

474 1276 5.03 6.05 Nad�azená -1290 

5 �erpací stanice PS-10 a její 
povodí 

225 938 7.68 6.05 Pod�azená -991 

6 �erpací stanice PS-6 a její 
povodí 

553 1485 4.98 6.05 Nad�azená -1485 

7 �erpací stanice PS-8 a její 
povodí 

128 547 7.95 2.50 Pod�azená -585 

8 �erpací stanice PS-9 a její 
povodí 

115 827 13.20 2.50 Pod�azená -909 

9 �erpací stanice PS-7 a její 
povodí 

33 257 14.38 6.05 Pod�azená -286 

 
Použití alternativy jako mén� nákladné bylo jen ve dvou p�ípadech, protože v ostatních 
nedošlo k spln�ní podmínek uvedených výše. 
 
K samotným záv�r�m posouzení jednotlivých investic dosp�li evaluáto�i porovnáním hodnot 
DGC pro centrální i necentrální varianty. Jak je vid�t, pouze ve �ty�ech p�ípadech byl 
centrální systém optimální alternativou p�i budování kanalizace. 
 
Na základ� tohoto výpo�tu a po doporu�ení Národního fondu pro ochranu životního prost�edí 
a vodních zdroj� vylou�ilo vedení m�sta ty subprojekty, které byly vyhodnoceny jako 
neefektivní. Nicmén� m�stští zastupitelé byli p�ekvapeni rozdíly v nákladech a p�ipustili, že 
„doposud nikdy nep�istupovali k projekt�m zavád�ní kanalizace tímto zp�sobem“. 
 
Porovnání náklad� �ešení 
 
Zatímco porovnání variant �ešení je nejvhodn�jším použitím analýzy náklad� a ú�ink�, 
existuje ješt� jiný zp�sob aplikace CEA, a to zejména v p�ípadech, kde víc proveditelných 
alternativ není k dispozici. 
 
Vysv�tlení k uvedenému tvrzení poskytuje p�íklad m�sta Sosnowiec. M�sto chce vybudovat 
sb�rné potrubí pro kanaliza�ní systémy (pod názvem „Bobrek“), které má sloužit jak vlastním 
m�stským obvod�m tak sousedním obcím. Provést porovnání variant �ešení není možné, 
protože existuje jen jedna proveditelná alternativa. Proto žadatelé o financování porovnali 
náklady svého projektu s náklady podobných projekt�, které už byly realizovány v jiných 
m�stech. Cílem bylo získat podporu implementa�ní agentury na základ� p�edpokladu, že 
pokud jejich projekt je minimáln� tak nákladov� ú�inný jako projekty, které již obdržely 
podporu a financování, a u kterých tedy není d�vod obdobný nový investi�ní zám�r 
odmítnout. 
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M�sto Typ investice DGC (EURO/m3) 

  Min. hodnota Max. hodnota 

Jelenia Góra Kanaliza�ní systémy 1.71 3.74 
Mielec Sb�rné potrubí a kanaliza�ní systémy 0.92 2.46 
Suwałki Kanaliza�ní systémy 1.83 4.46 
Sosnowiec Sb�rné potrubí “Bobrek” 1.37 

Szczecin Sb�rné potrubí a kanaliza�ní systémy 0.59 2.72 

  
Tabulka p�edstavuje minimální a maximální hodnoty DGC realizovaných subprojekt� v rámci 
každé skupiny (minimální resp. maximální hodnota konkrétního subprojektu). V p�ípad� 
m�sta Sosnowiec je uvedena hodnota pouze jedna, protože porovnáváme jeden konkrétní 
projekt v��i ostatním. 
 
Jak je patrné, projekt m�sta Sosnowiec je akceptovatelný. Má nižší hodnotu DGC než 
nejnižší DGC projekt� dvou m�st Jelenia Góra a Suwałki a dokonce tém�� dvojnásobn� nižší 
než maximální hodnoty v�tšiny ostatních projekt�. Investice je proto ekonomicky efektivní 
z pohledu spole�nosti a vynaložené náklady nízké. 
 
 
Záv�r 
 
Analýza náklad� a ú�ink� na polském p�íklad� potvrdila svojí opodstatn�nost p�i její 
používaní v evaluacích investic do ochrany životního prost�edí. Nejvhodn�jším indikátorem 
CEA byl p�itom index dynamických genera�ních náklad� DGC kv�li své objektivní výpov�dní 
hodnot�. Vlastnosti nejlepšího m��itele náklad� a ú�ink� získal index DGC proto, že p�i jeho 
výpo�tu nejsou opomenuty žádné ze základních faktor� majících vliv na úsp�ch nebo 
neúsp�ch investic: opera�ní náklady spolu s náklady na údržbu, doba trvání investice  
a ekologický efekt plynoucí z investice. 
 
Samotná analýza náklad� a ú�ink� posloužila jako velmi vhodný zdroj srozumitelných 
informací. Její využití je p�itom vhodné jak ve fázi tvorby projektu tak v p�ípad� hodnocení  
a porovnání více investic v rozhodovacím procesu. 
 
Z toho d�vodu byla tato metoda v Polsku doporu�ena pro další evaluace projekt�, program� 
a investic jak v oblasti ISPA tak v oblasti implementace Fondu Soudržnosti. 
 
 
Užité zkratky: 
 
EK = Evropská Komise  
ISPA = Instrument for Structural Policies for Pre-Accession 
CBA = Analýza náklad� a výnos� (Cost Benefit Analysis) 
CEA = Analýza náklad� a ú�ink� (Cost Efectiveness Analysis) 
ENPV = Ekonomická �istá sou�asná hodnota (Economic Net Present Value) 
NPV = �istá sou�asná hodnota (Net Present Value) 
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