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ANOTACE

Projektovy manazer pracuje s riziky, kterym musi celit. Tato diplomova prace pojednava
0 problematice rizik projektu, rizikovém managementu, metoddch rizeni a snizovani rizika.
Na konkrétnim projektu z praxe jsou zhodnocena projektova rizika a zpiisoby jejich reseni.
Soucdasti prace je dotaznikové Setieni, jehoZ cilem je zmapovat oblast managementu rizik

v Ceské republice.

KLiCOVA SLOVA

Projekt, riziko, management rizik, vzdéldvani, dotaznikové Setreni

TITLE

Project risk management

ANNOTATION

The project manager works with the risks, by witch he has to face. This thesis deals
with the issue of project risks, risk management, management methods and reduction of risks.
On the project from the practice project risks and ways to solve them are assessed.
Questionnaire survey is part of this thesis. Map the area of project management of Czech

Republic is a target of the survey.

KEYWORDS

Project, risk, risk management, education, questionnaire inquiry
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Uvob

V soucasné dob¢ je projektovy management bézné vyuzivanym nastrojem fizeni
podnikovych procest. Slovo projekt se nejdiive objevilo ve stavebnictvi, kde bylo nutné
plénovat a koordinovat mnozstvi riiznych ¢innosti mnoha osob. Nyni se s projekty setkadvame
stale Castéji 1 v jinych oblastech, napft. pfi organizovani sportovnich nebo kulturnich udalosti,

ale i v fizeni podnikovych aktivit nebo prumyslovych inovacich.

Cilem fizeni projektd je naplanovani a realizace UspéSného projektu. Projektovy
management zahrnuje mnoho oblasti, naptiklad fizeni rozsahu projektu, fizeni nakladu
projektu, kvality lidskych zdroji, projektové komunikace, ale také management rizik
projektu. Pro spravny pribéh projektu a pro jeho kone¢ny vysledek je fizeni rizik velmi
dilezité.

Rizeni rizik vzdy probihalo alespon na intuitivni trovni v kazdém projektu. Manazefi byli
nuceni rizika sledovat a fesit je pii v ramci béznych projektovych aktivit. Management rizik
se Vposledni dobé vyclenil zcelkového managementu a stal se specifickou c¢innosti.
V evropskych projektech, které jsou financovany ze strukturdlnich fondt, je na fizeni rizik
kladen velky diraz. Rizeni rizik pomaha v podnikovych projektech 3etfit naklady, které
by mohly v disledku rizika vzniknout, neustale sledovat problematické oblasti a byt na né

pfipraven.

Cilem této prace je teoreticky pojednat o projektech, moZnych rizicich projektu,
rizikovém managementu, o metodach Fizeni a zpusobech sniZovani rizika. Uvedeny
budou také praktické piistupy k fizeni rizik ve firmé a typické problémy a nedostatky procesu
fizeni rizik.

V druhé casti prace bude popsana a zhodnocena metodika fizeni rizik na projektu
UNIV2 KRAIJE, ktery je Gsp&Snym projektem Ministerstva Skolstvi, mladeze a t&lovychovy
Ceské republiky. Soucasti této diplomové prace je dotaznikové Setieni, které mapuje oblast
Fizeni rizik v praxi v Ceské republice. Dotaznik pfinese odpovédi na otazky: jaka rizika se
vyskytujyi v projektech nejCastéji, ktera je nejvice ohrozuji, jakymi metodami je riziko
ohodnoceno, jaké metody se vyuzivaji pro fizeni a zda se projektovi manazefi setkali v praxi
S pozitivnim rizikem. V zavéru prace budou ziskané informace zhodnoceny a budou navrzena

doporuceni pro praxi.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

Pro ziskéani zakladniho ptehledu jsou V této kapitole definovany hlavni pojmy, které budou

V praci pouzivany. Jedna se predevsim o projektovy management, projekt a rizika projektu.

1.1 Projektovy management

Kerzner definuje projektovy management jako souhrn aktivit, spocivajici v planovani,
organizovani, fizeni a kontrole zdrojii spolecnosti s relativné kratkodobym cilem, ktery byl

stanoven pro realizace specifickych cild a zaméra. [7]

Project Management Institute tvrdi, Zze projektovy management je aplikace znalosti,
schopnosti, nastroji a technologii na aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky
projektu. [1]

Pét zakladnich znakt projektového managementu podle Mooze, Forsberga a Cottermana
[1] je:

- projektovd komunikace — prostiedi, které slouzi efektivnimu dorozuméni vSech

ucastnikti projektu,

- tymova spoluprace — principy pozitivni kooperace a duvéry ve smyslu dosazeni

sdilenych cilu,
- zivotni cyklus projektu — predstavuje logicky sled nejobecnéjSich tisekli projektu,

- vlastni soucasti projektového managementu — kategorie technik a nastroji fizeni
projektl aplikovanych v priibéhu jejich Zivotniho cyklu, kterymi jsou napt. pozadavky
projektu, varianty organizacni struktury, projektovy tym, projektovd kontrola,

prehlednost, okamzity stav projektu, manaZerskeé styly fizeni projektu apod.,

- organizacni zavazek — obsahuje povéfeni manazera projektu fizenim projektu, podporu
zaloZzenou na organizacni kultufe, financni a jiné zdroje vyhrazené pro realizaci

projektu a odpovidajici technologie a metodologie.
Hlavnimi jevy a veli¢inami, které vytvareni hranice projektového prostiedi a které jsou
ovliviiovany v pribéhu projektu a plsobi v fidicich a kontrolnich procesech jsou pfedmét
projektu, ¢as a naklady. Dal§imi jsou pak mira neurcitosti a rizika a kvalita realizovanych

vstuptl.
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1.2 Projekt

Kazdy cloveék si asi dokaze predstavit, co se pod pojmem projekt skryva, a kazdy

by ho definoval po svém. I definice raznych autort se lisi.

1.2.1 Definice projektu
Kerzner [7] definuje projekt jako jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukoli, ktery ma:
- dan specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén,
- definovano datum zacatku a konce uskutecnéni,
- stanoven ramec pro ¢erpani zdroja potiebnych pro jeho realizaci.

Dalsi definice uvadi, ze projekt je docasné usili vynalozené na vytvoreni unikatniho
produktu, sluzby nebo urcitého vysledku. Docasnost zde znamend, ze kazdy projekt

je ohranicen ¢asovym ramcem, ma urcity zacatek a konec. [1]

Tichy definuje projekt jako souhrn stavajicich, probihajicich nebo budoucich hmotnych
a nehmotnych skute¢nosti anebo ¢innosti, probihajicich v definovaném prostrou, v definované
dob¢ a za definovanych podminek, vedoucich k definovanému cili. Podminkami rozumime
souhrn vSech okolnosti, které ovliviiuji pribéh. Doba projektu je Casovy usek vymezeny
k dosazeni cile od pocatku existence projektu. Prostorem projektu je mySlen prostor,
ve kterém se projekt naléza. Prostfedi projektu je souhrn vnéjSich podminek, které piisobi
na projekt nebo které projekt ovliviiuji. Cilem projektu je souhrn skutenosti ocekavanych

aktivnimi i pasivnimi Gcastniky projektu. [18]

1.2.2 Typy projektu

Korecky a Trkovsky rozlisuji podle vztahu k podniku a okoli dva typy projektt: externi
projekty a interni projekty. U externich projekti je cilem dosahnout co nejvyssi hrubé marze,
tyto projekty jsou zdrojem zisku, prostiedkl pro dalsi rozvoj a také referenci pro zdkazniky.
Externi projekty jsou provadény na zdklad¢ zavaznych smluv. Klicové je zejména plnéni

termint a smluvnich parametrit dodavaného produktu.

Cilem internich projektd je dosazeni konkurenéni vyhody a zefektivnéni ¢innosti podniku.
Me¢titkem UspéSnosti projektu je dosaZeni navratnosti vloZenych prostfedkil. Interni projekty
jsou zévazné pouze tehdy, pokud se jednd o smluvni dodavku od externiho dodavatele.

Ostatni interni projekty jiz nejsou na dodrzeni terminu tolik citlivé. [8]
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1.2.3 Zivotni cyklus a faze projektu

Projekt je prvkem, ktery ma charakter procesu, v dobé své existence se vyviji a nachazi
se vriaznych fazich, které nazyvame zivotnim cyklem projektu. [17] Relativné obecnou
definici publikuje PMBOK. Zivotni cyklus projektu je souborem obecné naslednych fazi
projektu, jejichZ nazvy a pocet jsou uréeny potiebami kontroly organizace, ktera je v projektu

angazovana. [1]

Faze projektu definuje Kerzner [7] na zakladé teoretické definice fazi zivotniho cyklus

systému aplikované na projekt jako:
- koncepce,
- proveditelnost,
- predbézné planovani,
- detailni planovani,
- provedeni,
- testovani a ptedani do provozu.

Korecky a Trkovsky [8] stanovuji Ctyii zakladni faze Zivotniho cyklu projektu: koncepce,
planovani, provedeni a ukonceni. Zacatkem projektu je koncepce, kterd vznikd u zdkaznika.
Soucasti koncepcni faze byva studie proveditelnosti, na jejimz zdklad¢ je mozné rozhodnout
o pokraCovani dal§i fazi. Na konci této faze je pfipravena zakladni specifikace produktu.
V planovaci fazi se pfipravi hruby navrh technického feSeni, rozpocty, Casové a kapacitni
plany. Po podpisu kontraktu probihad detailni planovani na zékladé¢ podminek uvedenych
ve smlouvé. Ve fazi vlastniho provedeni projektu probihd vyvoj, technickd ptiprava vyroby,
vyroba, ndkup, montdz a ovéfeni pozadovanych vlastnosti dodavaného produktu. V zavérecné
fazi ukonceni je produkt predan zdkaznikovi, je provedena zavérecna fakturace a probchne

vyhodnoceni vysledki projektu po finan¢ni i vécné strance.

Obecné plati, ze faze Zivotniho cyklu projektu definuji jaky typ prace ma byt vykonan
Vv pfisluSném stupni rozvoje projektu, jaké konkrétni vystupy jsou v jednotlivych fazich
generovany, jak jsou ovéfovany a hodnoceny a kdo se zapojuje do aktivit projektu v jeho

jednotlivych usecich. [17]

14



1.3 Riziko

1.3.1 Definice rizika

Podobné jako u projektu i definice rizika se u ruznych autort lisi. Smejkal a Rais

se shoduji, Ze neexistuje jedna obecné uznavana definice. Podle nich [16] mize byt pojem

riziko definovan rizn€, napft.:

je

Pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru.

Variabilita moznych vysledkl nebo nejistota jejich dosazeni.

Odchyleni skute¢nych a ocekavanych vysledkd.

Pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, odlisného od vysledku ocekdvaného.

Situace, kdy kvantitativni rozsah urcit¢ého jevu podléhd jistému rozdéleni

pravdépodobnosti.

Nebezpeci negativni odchylky od cile.
Nebezpeci chybného rozhodnuti.

Moznost vzniku ztraty nebo zisku.

Neurcitost spojend s vyvojem hodnoty aktiva.
Stfedni hodnota ztratové funkce.

Moznost, Ze specifickd hrozba vyuzije specifickou zranitelnost systému.

Tichy uvadi jako nejCastéj$i v technické a ekonomické literatufe tuto definici: riziko

pravdépodobna hodnota ztraty vzniklé nositeli, popt. pfijemci rizika realizaci scénate

nebezpeci, vyjadiena v penézich nebo jinych jednotkach. [18]

Podminky existence rizika jsou dle Widemana popsany [19]:

rizikovou udalosti — iniciatorem procesu, ktery mize projekt n¢jak poSkodit,

pravdépodobnosti vzniku rizikového stavu nebo udalosti, kterd charakterizuje miru

nejistoty,

hodnotu v ohrozeni — vyjadfenim velikosti $kody, ktera mtize byt projektu zptisobena,

nastane-li uvazované riziko.
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1.3.2 Druhy rizika a jejich rozdéleni

Souhrnné lze rizika rozdélit do nékolika skupin [18]. Zakladni klasifikaci jsou rizika
hmotna a nehmotnd. Hmotné riziko se projevuje tak, Ze je zpravidla néjak meéfitelné.

Nehmotna rizika souviseji s duSevni ¢innosti nebo necinnosti.

Druhou skupinou je rozdéleni rizika na spekulativni a Cisté. Spekulativni riziko je riziko
podstupované s cilenym zamérem, kdy motivem je zisk z rizika. Vyznacuje se tim, ze zadny
pojistitel na n& nikoho nepojisti. N&kdy se také pouziva oznaceni pozitivni riziko. Cisté riziko
je takové riziko, jehoz realizace je vzdy nepfizniva, a kterému se proto rozhodovatel snazi

vyhnout. Jsou to rizika vétSinou pojistitelna.

Dal$im rozdélenim miizeme rozliSovat rizika systematickd a nesystematicka. Systematické
riziko je takové, kterému je vystaveno nékolik projektt urcité tfidy. Toto riziko se neda
regulovat diverzifikaci. Nesystematické riziko se vztahuje pouze na jeden projekt

a je na ostatnich nezavislé.

Posledni skupinou je strategické a operacni riziko. Strategickd rizika se uplatnuji

ve strategickém rozhodovani. Operacni jsou prvkem opera¢niho rozhodovani.

Jeste se mlzeme setkat s pojmem odhadované riziko. Je to riziko, které nedokazeme
numericky popsat a mizeme o ném fici jen, Ze existuje nebo neexistuje. V podstaté

jde o nebezpeci, nikoliv o riziko.

Rais a Smejkal uvadéji tyto typy rizik [16]:

ekonomicka,

- politickd a teritoridlni,

- bezpecnostni,

- pravni a spojend s odpovédnosti za Skodu,
- ptedvidatelna a neptfedvidatelna,

- specificka rizika, napf. pojiStovaci, manaZzerska, rizika inovaci apod.
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2 PROCES RiZENIi RIZIK PROJEKTU

Problematika fizeni rizik obecné je velice Siroka a dle svého zaméfeni Casto odlisna.
Zakladnimi oblastmi jsou pfedevSim pfirodni katastrofy a havarie, rizika ochrany Zivotniho

prostiedi, finan¢ni rizika, obchodni rizika, technicka rizika a projektova rizika. [16]

Tato kapitola je zamé&fena na projektova rizika. Néktefi autofi uzivaji misto pojmu proces
fizeni rizik pojem management rizik, jini mezi témito pojmy vidi rozdil: fizeni rizik je obecna
¢innost a management rizik je védoma cinnost tvofici specifikovany systém fizeni.

Pro potieby této prace jsou tyto pojmy uvazovany za synonymni.

2.1 Riziko projektu

Co je riziko uz bylo definovano vyse. Nyni je ¢as definovat si riziko projektu. Project
Management Institute definuje riziko v projektovém managementu jako nejistou udalost
nebo podminku, ktera pokud nastane, ma pozitivni nebo negativni ¢inek na cile projektu. [8]
Jak plyne z této definice, riziko mize mit i pozitivni u¢inek, jedna se o pfinos projektu,

ktery vznikne spravnym fizenim rizik, ale asto i souhrou nadhod.

Riziko plynouci ze Spatného fizeni projektu je rizikem, které se mize vyskytnout
jak u stavebnich praci, tak u budovani programovych systému, piipadné pii projektu
podnikové inovace. Hodnoceni a fizeni rizika projektu obsahuje ¢tyii kroky, které museji byt
provadény opakované: rozpoznani rizika, vyhodnoceni rizika, vytvofeni rizikovych plant
a sledovani a fizeni rizika. NejlepSimi zptsoby rozpoznani rizika jsou kontrola seznamu tkold
a ¢asového planu a diskuze a rozhovory s odborniky. Vyhodnoceni rizika miiZze byt tvofeno
urcenim Urovné tolerance (co je pro nas jesté piijatelna ztrata), piifazenim pravdépodobnosti
jednotlivym rizikim, pfifazenim ndkladi rizikim nebo pfifazenim priorit jednotlivym
rizikiim. Vytvofeni rizikovych pland predstavuje rozpoznéani indikatord pro jednotliva rizika
a stanoveni aktivnich, rezervnich ¢i zmirfiujicich plani pro jednotlivd rizika. Sledovani
a fizeni rizika znamena, Ze sledujeme seznam urcenych polozek, abychom zjistili, zda
se neobjevuji indikatory rizik, v ptipadé potieby pak pouzijeme rezervni plany. Rizika znovu
pravideln¢ vyhodnocujeme, a pokud dojde k odchylce od planu, znovu stanovime rizika

a prehodnotime plan na fizeni rizika. [16]

V pribéhu projektu jednotlivé typy rizik méni svlij charakter a zavaZnost. Na zacatku
projektu, kdy existuje celd fada neznamych skutecnosti, jevli a vlivl, lezi oblast vyskytu
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nejveétSich rizik. Naopak na konci projektu, ¢im vétsi je Cast zadani hotova, tim vic klesa
hrozba vyskytu dalSich udalosti vyvolavajicich rizikovou situaci, ale vzhledem k objemu
prostredkd, které jiz byly do projektu investovany, miize byt jejich dopad relativné velky. [17]
Obrazek 1 ilustruje miru ohrozeni projektu jeho riziky vzhledem k zivotnimu cyklu projektu.

Obrazek 1 - Hodnota v ohroZeni v Zivotnim cyklu projektu
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Zdroj: [17]

2.2 Management rizik

Management rizik je jednou z disciplin obecného projektového managementu. Jeho cilem
je zajistit dodrZeni rozpoctu a lhity projektu. Management rizika ma chranit soucasny
a budouci majetek organizace ¢i osoby pfedevs§im pojisténim nebo jinymi cestami. Mizeme
fici, Ze management rizik je souhrnem cinnosti cilenych na rozpoznavani a minimalizaci

moznych ztrat podniku. [18]

Smejkal a Rais definuji management rizik jako kompletni proces zjisténi, kontroly,

eliminace a minimalizace nejistych udalosti, které mohou subjekt ovlivnit. [16]

Proces fizeni rizik je sled aktivit, ve kterych jsou prostiednictvim preventivnich nebo

korektivnich zasahli odvraceny udalosti a odstrafiovany vlivy, které by mohly ohrozit
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fiditelnost planovanych procesi nebo by mohly vést k jinym nechténym vysledkim. [17]

Tento proces trva po celou dobu existence projektu a sklada se ze tii hlavnich ¢asti:

- pfiprava a planovani pro fizeni rizik projektu, kterd zahrnuje pfedevsim definici zdroji
potencialné¢ pusobicich rizik, popis jednotlivych rizik a pfipravu strategie pro fizeni
rizik,

- identifikace a analyza rizik, hodnoceni potencialnich hrozeb a stanoveni priorit,

- monitorovani identifikovanych rizik v prub&hu projektu v¢etné piipadné implementace

obrannych strategii.

Jina definice [17] uvadi, Ze proces fizeni rizik je souborem aktivit, které:

- mapuji vSechny identifikovatelné neurcitosti projektu, zvazuji jejich pficiny a vztahy
k elementim podléhajicim projektovému managementu,

- identifikuji udalosti, které mohou spustit neplanované a obtizné fiditelné procesy,
zejména se zamétuji na jevy, které mohou mit vliv na cile projektu, pfedmét projektu,
harmonogram a rozpocet,

- kvantifikuji potencidlni Skody, které mohou byt jejich disledkem, a vytvafteji
ptfimétené fondy na jejich kryti,

- stanovuji limity ohroZeni, pfi kterych budou spustény planované sady korekénich
opattent,

- definuji strategie a planuji opatieni, ktera maji schopnost snizit pravdépodobnost
vzniku téchto jevi, nebo alespoii omezit diisledky jejich dopadu,

- aktivizuji systémy monitorovani kontroly i pro oblast definovanych rizik,

- pridé€luji autoritu k monitorovani rizikovych stavii a aktivizaci obrannych opatieni.

2.2.1 Proces managementu rizik

Na obrazku 2 je zndzornén proces managementu rizik, ktery navrhl Korecky a Trkovsky
po analyze riznych metodik managementu rizik projektd. Proces je rozd€len do Sesti fazi,
které jsou doplnény o trvalou ¢innost Komunikace a konzultace + PribéZzna dokumentace.
Jednotlivé faze se skladaji z dil¢ich etap. Znazornéni procesu za sebou nasledujicich fazi neni

zcela presné. Jednotlivé faze fizeni realného projektu se piekryvaji nebo opakuji. [8]
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Jak jiz bylo avizovano Komunikace a konzultace + Pribéznd dokumentace neni
samostatnou fazi, ale trvale probihajici Cinnosti, kterd je pro management rizik projektu
nepostradatelna. Cilem komunikace a konzultace je predavani informaci, ziskavani informaci
a konzultace nebo jednéani, pii nichz dochazi k pfijeti rozhodnuti. Pfimo souvisi
s komunikacnim planem projektu. Cilem prubézné dokumentace je neustdle dokumentovat
proces managementu rizik, zejména zaznamenat zkusenosti a pouceni, které by mohly pomoci

pfi managementu rizik dalSich projekt.

Prvni fazi procesu je Stanoveni kontextu managementu rizik. Cilem této faze je stanovit
klicové cile projektu, souvislosti projektu s internim a externim prostiedim, shromazdit
podklady a informace k projektu a zkuSenosti z obdobnych projektd a uréit rozsah
managementu rizik a ucastniky procesu managementu rizik podle charakteru provadéného
projektu. Kli¢ovym krokem je posouzeni, jak je projekt dulezity pro podnik, nakolik
je rizikovy, a v zavislosti na tom urcit vhodnou osobu, kterd bude zodpovidat za proces

managementu rizik. Nejvetsi pozornost je tfeba vénovat informacim strategického charakteru.

Identifikace rizik je druhou fazi procesu. Cilem této faze je nalézt co nejvice rizik projektu,
porozumét jejich podstaté a spravné je popsat. Zdmérem této faze je kvantita nalezenych rizik,
je lepsi najit vice rizik a pozdéji néktera vyloucit, nez né&jaka rizika piehlédnout. Vhodné
je do procesu identifikace rizik zapojit co nejvice zainteresovanych osob, napt. zakaznika,
piimého uzivatele vysledka projektu, klicové dodavatele projektu a externi 1 interni experty.
Tato faze obsahuje dvé etapy, kdy se v prvni pfipravi shromézdéné podklady a vybiraji
se vhodné metody identifikace rizik, a v druhé jiz probiha samotnd identifikace rizik pomoci
vybranych metod, zpracuje se seznam rizik a posoudi jejich kompletnost. Navrhuji se zde

prvni vlastnici rizik, kteti budou provadét naslednou analyzu.

Dalsi fazi je Analyza rizik. Analyza mé stanovit, v jakém rozsahu mohou tato rizika
ovlivnit cile projektu a vyhodnotit priority jejich dalSiho oSetfeni. Cilem této faze je blize
analyzovat rizika a jejich vzajemné vazby, ohodnotit jednotliva rizika kvalitativné nebo
kvantitativn€, ohodnotit celkové riziko projektu a stanovit priority oSetfeni rizik, zejména
vyClenit rizika nejvyssi priority, tolerovatelna rizika, kde oSetfeni neni nutné a ostatni rizika,
ktera budou bliZe analyzovana a oSetfena nasledné po rizicich s nejvyssi prioritou. Provadéni

této faze se v procesu fizeni rizik opakuje. [8]
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Obrazek 2 - Proces managementu rizik
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Zdroj: [8]

Ctvrtou fazi je OSetieni rizik, ktera ma sedm etap. Nejprve se naleznou a vyhodnoti mozné
strategie oSetfeni rizik a pfipravi plan efektivniho oSetfeni rizik. Nasledné se vyhodnoti
aktualni ocekavanad rizika projektu pifi pouziti navrzeného oSetieni a rozhodne se,
zda je navrhované oSetfeni dostatecné, nebo je ho tieba znovu piehodnotit nebo piepracovat.

V zavéru této fadze se do plani projektu implementuji plany a akce pro oSetieni rizik

a provedou se preventivni akce K oSetienti rizik.

Cilem paté faze Rizeni rizik je s vyuzitim vSech dosud zpracovanych analyz a planti udrzet

riziko projektu pod schvalenou urovni a zajistit splnéni cili projektu. Faze probiha ve dvou
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etapach. Monitoring a fizeni rizik spociva v pribézném sledovani rizik, monitorovani
podminek pro provadéni pripravenych akci z planu oSetieni rizik, dochazi zde k celkovému
monitoringu prub¢hu projektu a identifikaci dalSich rizik a feSeni akutnich problémi. Etapa
piezkoumavani rizik spoc¢ivd v prehodnoceni rizik projektu, které muze byt pravidelné
I v piipadé potieby miize byt proveden i audit procesu managementu rizik a zopakovani vSech

fazi procesu managementu rizik.

Posledni etapou je Zavére¢né vyhodnoceni. Po ukonceni realizace projektu a predani
vysledku projektu do uzivani je tieba vyhodnotit vysledky managementu rizik a jeho podilu
na splnéni cilt projektu. Cilem této faze je zejména nacerpat zkusenosti a zaznamenat ziskané
znalosti a ponaucéeni ohledné zptisobu provadéni celého procesu managementu rizik, specialné
z prubéhu procesu a dosazenych vysledk u identifikace, analyzy, oSetieni a fizeni
jednotlivych rizik. V etapé Hodnoceni uspéSnosti managementu rizik se zhodnoti, jak byly
cerpany projektové rezervy, zejména zda doSlo k ptekroceni zakladni finan¢ni projektové
rezervy nebo i Cerpani manazerské rezervy projektu. V etapé Doplnéni baze znalosti
a aktualizace metodiky se zpracuje zavére¢nd zprava, ktera hodnoti pribéh managementu
rizik, dale se doplni pfipadné nové typy rizik. Nasleduje porovnani ziskanych zkuSenosti
se zdznamy a v zavéru se zhodnoti, zda zkuSenosti z provadéni managementu rizik nepfinesly

potiebu upravit metodiku a proces fizeni rizik. [8]

2.2.2 Piinosy zavedeni managementu rizik

V podnicich ¢i organizacich se velmi €asto vyskytuje stav, kdy vedeni podniku po zahajeni
projektu trvale celi riznym piekvapenim typu nevhodné navrzeného feSeni projektu,
chyb¢jicich nebo neurcitych specifikaci, neustdlych zmén v navrhu produktu, nekvalitnich
smluvnich vztahii a dalSich. Tento stav vede v dasledku k nedodrZeni smluvnich termint
a ptekroceni ndkladl. Takovy zplisob managementu projektti neimérné zatéZuje management,
ktery ztraci Cas potfebny na strategicky dilezitd rozhodnuti pro neustalé¢ feSeni spord
plynoucich z projektovych zmén. Tento problémovy stav je motivaci pro piijeti formalni
metodiky fizeni rizik. Korecky a Trkovsky uvadéji tfi hlavni pfinosy zavedeni metodiky

managementu projektovych rizik [8]:

- Jesté pred vstupem do projektu je mozné identifikovat a posoudit klicova rizika
a je proto mozné kvalifikované rozhodnout, za jakych podminek a zda vibec o

projektu vstoupit.
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-V pribéhu planovani a provadéni projektu je mozné zpracovat a prubézné zptesnovat
odhad vlivu rizik na naklady a terminy plnéni projektu a na zéklad¢ periodické analyzy

rizik provést v€as pottebné zmény.

- Zvysuje se spolehlivost predpovédi hrubé marze projektu a tim 1 predpovédi

hospodaiskych vysledkli podniku, coz zvysuje kredibilitu podniku u bank a akcionaft.

2.2.3 Typické problémy a nedostatky procesu Fizeni rizik

Z vyzkumu [10] provedené¢ho Ritou Mulcahy vyplyva, Ze mnoho i velkych spole¢nosti
plytva svymi prostiedky, protoZze nedokaze spravné piistupovat k procesu fizeni rizik.

Ze zjisténych chyb a problému vyplynuly nésledujici zavéry:

- Identifikaci rizik nelze provadét bez nalezitych podklada: definice pfedmétu projektu,
podrobného rozpisu praci, vSech ostatnich polozek nakladi pottebnych pro ndvrh
rozpoctu, harmonogramu, bez projektového tymu a bez znalosti ostatnich zdjmovych

skupin a potencialnich vlivli na projekt.

- Rizika souvisi s neurcitosti a jejich identifikace neni jednordzovou cinnosti. Pokud
je analyza ukoncéena po prvnim sestaveni seznamu rizik, zpravidla byva fada dalSich

rizik opomenuta.
- Rizika musi byt nalezité definovana.

- Podnikové metodiky by mély pamatovat na vSechny oblasti zdroji rizik projektu.

Stava se, Ze vybéry jsou nahodilé a chybi celé oblasti moznych rizik.

- Pro posouzeni dopadii a kvantifikace je potieba pouzit kombinace vice metod, jinak

odhady obsahuji zna¢nou miru zkresleni.

- Vyznamna ¢ast obrannych strategii ma vliv na podobu kontraktu o realizaci projektu,
proto mtiZze byt chybou, jsou-li podepsany smlouvy bez provedeni dostate¢né dikladné

analyzy rizik.

- Vytvofeni finan¢nich rezerv prostfednictvim pausalniho odhadu v rozpoctu neni samo
o sobé metodou fizeni rizik a spolehnuti se na takové feSeni byva zacitkem

opravdovych potizi.

- Posouzeni rizikovych faktori je casto poznamenano subjektivnim pohledem

hodnotitelii nebo viili vidét na zacatku projektu vSe v rizovéjSim svétle, nez v jakém
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rizika vidime v pribéhu projektu. Podnikové metodiky by mély byt pfipraveny tak, aby

analyza zajistila dostate¢nou objektivitu vysledku.

2.2.4 Praktické pristupy k Fizeni rizika ve firmé

V oblasti praktického fizeni rizika v podnikani existuji tfi zakladni pravidla, jejich
respektovani umoznuje fadu rizik odstranit, poptipad¢ jejich vliv eliminovat na tnosnou miru.

Tato pravidla doporucuji [16]:
- Neriskuyj vice, nez kolik si mtize§ dovolit ztratit.
- Uvazuj o pravdépodobnostech.
- Neriskuj mnoho pro malo.

Tvrzeni ,,neriskuj vice, nez kolik si maze$s dovolit ztratit”, fikd, ze s nékterymi riziky
se néco delat musi. Pokud firma neuvazuje o snizeni daného rizika a zadrzuje moznost ztraty,
kterd z tohoto rizika vyplyva, pak se rozhodovani o riziku zuZuje na urceni téch, ktera
ztrata, jez by mohla zrizika vyplynout. Moznost zadrzeni rizika neni realnd, pokud
je maximalni mozna ztrata z dané¢ho ohrozeni tak velkd, ze by jiz nemohla byt vyrovnana.

Toto pravidlo je vztazeno k volbé strategie piistupu k riziku.

Pravidlo ,,uvazuj o pravdépodobnostech® potvrzuje, Ze manaZzer, ktery je schopen urcit
pravdépodobnost vyskytu ztraty, je pii feSeni rizika v lepSim postaveni nez manazer
bez takové schopnosti. Témto pravdépodobnostem Casto neni vénovana pozornost, vedeni
firmy zajima daleko vice tvrdost ztraty v pfipad¢€ jejiho vyskytu, aniZ by se zajimalo, jak
je realné, ze dojde k naplnéni hrozby. Vysokd pravdépodobnost vyskytu ztraty v praxi
znamena, ze pojisténi pravdépodobné neni hospodarnou metodou feseni téchto rizik. Vyplyva
to ze skutecnosti, ze pojisténi je zaloZeno na prumérech. Velmi vhodnou strategii je pojistovat
zejména ty ztraty, jejichz vyskyt je nejméné pravdépodobny. Toto pravidlo tvrdi,
ze pravdépodobnost ztraty muze byt dlleZitym faktorem pii rozhodovani a co je tfeba

s konkrétnim rizikem udélat.

Tteti pravidlo ,,neriskuj mnoho pro malo* v podstaté tvrdi, Ze mezi naklady na transfer
rizika a hodnotou, kterd pfipadne pievodci, by mél existovat pfiméfeny vztah. Riziko
by nemélo byt zadrZeno v situaci, kdy je moZnd ztrata vysoka a pojistné je relativné

malé. [16]
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2.3 SniZovani rizika

S rizikem musime pocitat jak pii vedeni podniki, tak pfi fizeni slozitych projekt. Néktera
rizika vSak mtizeme presunout a néktera zadrzet. V urcitych situacich je vhodné se riziku
vyhnout nebo toto riziko redukovat. Kazdy ndstroj snizovani rizika by mél byt pouzit
v situaci, kdy je nejvyhodnéjSim a nejméné nakladnym zplisobem dosazeni cile v podobé
snizeni ¢i Uplné eliminaci rizika. Néasledujici tabulka tiidi rizika do ¢ty skupin podle
kombinace pravdépodobnosti a tvrdosti kazdého rizika. Tvrdosti rizika rozumime dopad
ztraty v ptipadé vyskytu nepfiznivé situace. [16]

Tabulka 1 - Doporuéené metody pro obecné FeSeni problému rizika

Vysoka pravdépodobnost Nizkéa pravdépodobnost
Vysoka tvrdost Vyhnuti se riziku, redukce Pojisténi
Nizka tvrdost Retence a redukce Retence
Zdroj: [16]

Pfiméfenymi naéstroji pro feSeni rizik, kterd jsou charakterizovany vysokou tvrdosti
a vysokou pravdépodobnosti, je vyhnuti se t€émto rizikim nebo jejich redukce. Redukci lze
pouzit, je-li mozné redukovat bud’ tvrdost, nebo pravdépodobnost rizika na zvladnutelnou

uroven. Jinak je tfeba se riziku vyhnout.

Rizika, charakterizovand vysokou pravdépodobnosti ztraty a jejich nizkou tvrdosti,
se nejlépe feSi pomoci retence (zadrzeni) a redukce. Retence je vhodna, protoZe vysoka
pravdépodobnost ztraty znamend vysoké ndklady na transfer. Redukce je vhodna, protoze

redukuje celkovy objem ztrat, ktery je tieba nést.

Rizika charakterizovana vysokou tvrdosti a nizkou pravdépodobnosti ztraty, jsou nejlépe
feSena pomoci pojisténi. Vysoka tvrdost znamena katastrofalni dopad, pokud se ztrata
skute€né objevi, nizka pravdépodobnost naplnéni hrozby znamena nizkou ocekavanou

hodnotu ztraty a nizké naklady transferu.

Rizika, kterd jsou charakterizovdna nizkou pravdépodobnosti a nizkou tvrdosti, jsou
nejlépe feSena prostifednictvim retence. Objevuji se ziidka, a kdyZ se objevi, je jejich financni
dopad bezvyznamny.

VSechna rizika ovSem nemizeme tfidit podle uvedené kategorizace. Pokud neni

pravdépodobnost nebo tvrdost jasné kategorizovana jako vysoka nebo nizkd, mohou byt tyto

zasady modifikovany usudkem, zkuSenostmi nebo analogii. Existuji vSak situace, které jsou
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spojeny s tak negativni udalosti, které vyzaduji jiny pfistup. Retence rizika je vyloucena tam,

kdy by doslo k poruseni pravnich piedpisi. [16]

2.3.1 Analyza rizika

Cilem analyzy rizika je dat manazerovi rizika podklady pro ovladani rizik a dat
rozhodovateli podklady pro rozhodovani o riziku. Pfedmétem a cilem analyzy rizika je tedy

zkoumani nejistych skutecnosti.

Prvnim krokem procesu snizovani rizik je jejich analyza. Obvykle je chapéana jako proces
definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich uskuteénéni a dopadu na aktiva, tedy stanoveni

rizik a jejich zavaznosti. [18]

Obecny postup analyzy rizik se da shrnout do sedmi hlavnich kroktl. Jednotlivé kroky

za sebou nasleduji v nize uvedené posloupnosti. [16]

1. Stanoveni hranice analyzy rizik. Hranice analyzy je pomyslnd cara oddé&lujici
aktiva, ktera budou zahrnuta do analyzy, od aktiv ostatnich. Pfi stanoveni hranice
se vychdzi ze zaméri managementu, piipadné z Gvodni studie. Do analyzy budou
zahrnuta ta aktiva, kterd maji vzhledem k probihajicimu procesu snizovani rizik
vztah K cilim managementu. Ostatni aktiva budou lezet mimo hranici analyzy
rizik.

2. Identifikace aktiv. Identifikace spociva ve vytvoreni soupisu vSech aktiv lezicich
uvnitf hranice analyzy. Aktivem je mySleno vSe, co ma pro subjekt hodnotu, ktera
muZze byt zmensena plisobenim hrozby. Aktivem ale mize byt saim subjekt, nebot’

hrozba muZze ptisobit na jeho existenci. [18]

3. Stanoveni hodnoty a seskupovani aktiv. Posuzovani hodnoty aktiva je zalozeno na
velikosti Skody zpusobené zni€enim ¢i ztratou aktiva. Obvykle se vychazi
z ndkladovych nebo z vynosovych charakteristik. Podstatné pfi stanoveni hodnoty
je rozlisit, zda se jednd o jednoduSe nahraditelné aktivum, nebo o jedinecné
aktivum. Aktiv je obvykle veliké mnozstvi, proto se jejich pocet snizuje
seskupovanim podle riznych hledisek do skupin podobnych vlastnosti. Tato

skupina dale vystupuje jako jedno aktivum.

4. ldentifikace hrozeb. V této etapé se identifikuji hrozby. Vybiraji se takové hrozby,
které by mohly ohrozit alespoii jedno z aktiv subjektu. Pfi identifikaci 1ze vychazet

ze seznamu hrozeb sestaveného podle literatury, z vlastnich zkuSenosti, prazkumu
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apod. Pro ziskdni vlastniho seznamu je vhodné pouzit nékterou metodu jako

brainstorming nebo metodu Delphi.

Analyza hrozeb a zranitelnosti. Kazda hrozba se hodnoti vic¢i kazdému aktivu.
U téch aktiv, u kterych se hrozba muze uplatnit, se urci uroven hrozby vici aktivu
a uroven zranitelnosti aktiva vici hrozbé. Pfi stanoveni trovné hrozby se vychazi
z faktorti jako nebezpecnost, motivace a pristup. Pfi stanoveni tirovné zranitelnosti
se vychazi zcitlivosti a kriti€nosti. Vyslednym stavem je seznam dvojic

hrozba-aktivum se stanovenou Grovni hrozby a zranitelnosti.

Pravdépodobnost jevu. V této fazi urCujeme, zda je analyzovany jev nahodny
¢i nikoliv, zda patifi do urcitého intervalu pravdépodobnosti, piipadné zda jej
muzeme vyloucit, a jaké jsou jeho pravdépodobnosti charakteristiky.

Me¢éteni rizika. Riziko je v ur€itych situacich vEét$i neZ v situacich jinych. VysSe
rizika vyplyva z hodnoty aktiva, Girovné hrozby a zranitelnosti aktiva. Hodnotu
rizika mize odhadnout odbornik, nebo ji mizeme stanovit sami. Mizeme provést
odhad pravdépodobnosti vyskytu daného poctu ztrat nebo méfit riziko podle

pravdépodobnosti neptiznivé odchylky od vysledku, v n¢jz doufame.

V analyze rizika se uplatiiuji dva zékladni argumenty: ¢as a prostor. Cas chdpeme bud’

jako absolutni hodnotu vystihujici okamzik, ve kterém se proces vySetiuje, nebo jako

referencni dobu, na kterou se analyza rizika vztahuje. Prostor chapeme v obecném vyznamu

jako absolutni hodnotu popisujici polohu, ve které se naléza vySetfovany proces, nebo jako

referenéni prostor, v némz muze proces probihat. [16]

Na zacatku kazdé analyzy rizik si klademe tti zékladni otazky.

Jaké nepftiznivé udalosti mohou nastat?
Jaka je pravdépodobnost vyskytu neptiznivych udalosti?

Pokud néktera neptizniva udalost nastane, jaké to miZze mit nasledky?

Pokud je manaZer schopny odpovédét si na tyto otazky, mad velmi dobry ptedpoklad

spravné zvladnout metodiku analyzy rizika. [18]

V praktickych situacich se mizeme setkat se dvéma odliSnymi pozadavky na analyzu
rizika [18]:
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- absolutni analyza, kterd ma slouzit ke stanoveni pokud mozno piesné¢ hodnoty rizika
projektu pro rozhodovani s cilem ziskat podklady pro rozhodovani o penéznich tocich,
pro ptevzeti rizika, pro eliminaci nebezpeci a rizik a ziskat podklady pro ptfeneseni

rizik na tfeti osoby,

- relativni analyza, ktera ma slouzit k porovnani dvou nebo vice projektid z hlediska
jejich portfolia rizik, nasledné k rozhodovani o volbé projektu a porovnani rizik uvnitt

projektu.

2.3.2 Metody sniZovani rizika

Nasledujici metody hovoii zejména o snizovéani podnikatelského rizika. Rada metod je ale

pouzitelna obecné ve vSech oblastech, tedy i pro snizovani projektovych rizik.
Ofenzivni Fizeni firmy

Management firmy mé& moZnost zdsadnim zplUsobem ovlivnit podnikatelské riziko.
Manazefi musi rozpoznat mozna rizika, ktera stoji pted firmou, musi védét, kterymi metodami
a jakymi cestami lze riziko sniZzit pii realizaci podnikatelského zaméru. Jednim z nejlepSich

zpusobu preventivni obrany pied rizikem ve firmé je ofenzivni fizeni.

Ofenzivni fizeni se vyznacuje spravnou volbou rozvojové strategie firmy a jeji spravnou
implementaci ve firmé&, preferenci a rozvojem silnych stranek firmy a snahou o dosaZeni
pruznosti na zmény vnitintho i vné&j§itho prostfedi. [16] Ofenzivni fizeni midZeme

charakterizovat:

akceptaci firmy — spojit zaméstnance s vnitini aktivitou, ktefi jsou ochotni nasadit

vlastni sily v z4jmu firmy,

- marketingovou orientaci fizeni — mit blizko k zdkaznikovi, zdkaznik je na prvnim,
druhém 1 tfetim miste,

- jednoduchou organizani strukturou — malo pocetnd administrativa, orientace
na profesni mista se samostatnou tvotivou aktivitou,

- odbornou ¢istotou — nepoustet se unahlené do nezndmych oblasti,

- lidmi, kteti jsou nejdilezitéjSim aktivem firmy — neforméalni komunikace

se zaméstnanci, tlak na jejich vzdélavani a jejich kvalifikaci.
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Retence rizik

Retence rizik je pravdépodobné nejbéznéjSim metodou fizeni rizik. Spociva v tom,
ze podnikatel celi téméf neomezenému poctu rizik a ve vétSin€ piipadi proti nim nic
nenad¢la. Retence rizik mtze byt védoma ¢i nevédoma. K védomé retenci dochazi tehdy, je-li
riziko rozpoznéno a nedojde k uplatnéni néjakého nastroje proti riziku. Pokud riziko neni

rozpoznano, je nevédome zadrzeno.

Retence rizika miize byt rovnéZz dobrovolna nebo nedobrovolna. Dobrovolnd retence rizika
je charakterizovana rozpoznanim existence rizika a tichym souhlasem s pievzetim v ném
obsazené ztraty. Rozhodnuti o dobrovolné retenci rizika je pfijimano proto, ze neexistuji
zadné atraktivnj$i varianty. Nedobrovolnd retence rizik existuje tehdy, jsou-li rizika
nevédomé zadrzena a také tehdy, kdy riziko nemize byt transferovano ¢i redukovano nebo

se mu nelze vyhnout.

Retence rizik je jedna z nejlepsich metod feSeni rizika. Kazda firma se musi rozhodnout,
ktera rizika maji byt zadrzena, ktera redukovéna a kterym je lepsi se vyhnout. Kriteriem pfi
tomto rozhodovéni je obvykle velikost rezerv nebo schopnost nést ztratu. Existuje zde ale
nebezpeci stereotypu, pokud bude manazer reagovat na riziko stejnym zpiisobem v rtiznych
situacich, vedlo by to k ohroZeni existence firmy ¢i projektu. Je tfeba nové situace

vyhodnocovat bez stereotypnich vzorcu. [16]
Redukce rizika

Cilem redukce rizika je jeho sniZeni na pfijatelnou uroven. Tuto metodu lze doporucit
pro vSechna rizika, ktera se vyznacuji vysokou pravdépodobnosti vyskytu hrozby, bez ohledu

na mozny dopad. [20]

Podle toho, zda se pted vlastni podnikatelskou aktivitou soustfedime na redukci rizika
nebo na disledky konkrétni aktivity, miZeme metody sniZovani rizika rozdélit do dvou
skupin: metody odstranujici pti¢iny vzniku rizika a metody snizujici nepfiznivé dusledky

rizika.

Do prvni skupiny patfi metody, jejichz cilem je preventivné pusobit tak, aby byl
eliminovan vyskyt rizikovych situaci. Lze sem zafadit zejména piesun rizika, vertikalni
integraci a dal$i metody. Do druhé skupiny patii metody, orientované na sniZeni negativnich
disledkit vyskytu neptiznivych situaci, kterym se nemizeme vyhnout. Patii sem zejména
diverzifikace a pojisténi. Metody, které umoziuji redukovat riziko na tnosnou miru a patii

viceméné do obou skupin, jsou metody operacni analyzy. [16]
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Transfer rizika

Jednd se o prenos odpovédnosti za zvladani rizika na ekonomicky silnéjsiho partnera,
napi. z dcery na matku, outsourcingovou nebo pojistovaci spole¢nost. Obvykle se jedna

0 rizika s nizkou pravdépodobnosti vyskytu hrozby, ale zase se zni¢ujicim dopadem. [20]

Piesun rizika patii mezi metody, po néz je charakteristicky defenzivni ptistup k riziku.
Spole¢nym rysem metod je vnuceni podminek pfesunu rizika ze strany ekonomicky silnéjsiho
obchodniho partnera. Mezi nejcastéjsi zptisoby piesunu rizika patii [16]:

- Uzavirani dlouhodobych kupnich smluv na dodavky surovin a komponent za pfedem

stanovené pevné ceny,
- uzavirani komisionaiskych smluv,

- uzavirani obchodnich smluv, podmifujicich odbér minimalniho mnozstvi produktd,

nebo zajist'ujicich odbérateli dodavku v predem urceny cas,
- presun problému technické inovace na spolupracujici firmu,
- terminované obchody,
- leasing, odkup pohledavek,
- akreditiv, inkaso, bankovni zaruka,
- franSiza atd.
Diverzifikace

Diverzifikace je nejcastéjsi metoda, kterou se ve firmach snizuji nepfiznivé dusledky
rizika. Tato metoda je jiz tradi¢né€ vyuZzivana v investovani. Zékladnim cilem je rozlozit riziko

na co nejvetsi zakladnu. [16]

Jedna se o zdakladni princip moderni teorie portfolia, ktery je aplikovan pii spravé
investi¢nich fondid. Védomym rozlozenim investic mezi jednotlivé instrumenty, trhy, mény,
doby splatnosti, atd. dochazi v pravém slova smyslu k diverzifikaci (rozloZeni) rizika. Je vSak

tieba mit na mysli, Ze i pies rozlozeni rizika muze dojit ke koncentraci a zvyseni rizika. [4]

Rozsiteni vyrobniho programu je casty zplsob diverzifikace vyrobnich firem. Cilem
je rozsiteni vyroby o produkci riznych dalSich druhii vyrobkt tak, aby duasledky poklesu
poptavky po jednom produktu byly kompenzovany zvySenim poptavky po jiné skupiné
produktti. Diverzifikace miize byt vertikalni, kdy nakup jednotlivych komponentii zaménime

za vlastni vyrobu téchto komponentli nebo horizontalni, kdy dochazi k rozsifovani vyroby
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o dalsi vyrobky rtzné povahy, které¢ bud’ dopliuji ptivodni program, nebo vychazeji

z vyrobnich znalosti firmy.

Uplatnuji se i dalsi diverzifikace, naptiklad diverzifikace piibuzna, diverzifikace
do nepiibuznych oborti, geografickd diverzifikace, diverzifikace dodavateli nebo
diverzifikace odbérateli. Diverzifikace pfina§i nova rizika a znaéné naklady.
Pted rozhodnutim o zahajeni procesu musi firma provést analyzu oboru (zda je atraktivni,
jaka je konkurence), ndkladovou analyzu (zda naklady vstupu nespotiebuji vSechny budouci
zisky), a testovat vyhodnost diverzifikace (musi piinést firmé néjakou konkurencni

vyhodu). [16]
Pruznost firmy

Pruznost firmy umoziuje eliminovat disledky vyskytu urcitych rizik v pribéhu vyroby
nebo poskytovani sluzeb. Prvky pruZznosti lze nalézt v samotné organizaéni struktufe,
ve vyrobé, v systému fizeni firmy, v tvorbé podnikatelskych strategii a v reakci na né.

Pruznost 1ze ohodnotit dobou, béhem niz je firma schopna reagovat na zménu. [16]
Sdileni rizika

Sdileni rizika je zpiisob fizeni rizik, ve kterém se naklady na nasledky rizika rozdéluji

na né€kolik ucastnikti v podniku ¢i projektu. [14]

Riziko se rozdéluje mezi nékolik ucastnikti podnikatelské cinnosti. Stupen formy
spoluprace mize byt vytvoreni volného sdruzeni nékolika firem, strategické aliance v oblasti
vyzkumu, vyroby, prodeje, nebo vytvofeni spolecného podniku. Divody pro vytvofeni
spole¢ného seskupeni jsou obvykle vysoké ndklady na realizaci zdméru a soucasnd hrozba

vysoké ztraty v ptipad¢ neuspéchu.

Vytvoteni spolecného subjektu muze piinést dodatecnd rizika. Tato rizika mohou mit
za nasledek odchod jednoho z partnert. Pravni formou spole¢né¢ho subjektu mohou byt
napf. dcefind spolec¢nost, holdingova struktura, soukromopravni korporace, ucelové sdruzeni

majetku, zajmové sdruzeni nebo smlouva o tichém spole¢enstvi. [16]

Pojisténi

Pojisténi patii mezi nejstarsi formy ptenosu rizika. Princip pojisténi je z hlediska teorie
rizik sména rizika velké ztraty za jistotu malé ztraty. Negativni dusledky rizika budouci

nepiiznivé situace se pienesou na pojistovnu, kterd kryje Skody zcela nebo ¢astecné. Subjekt,

ktery se pojiStuje, plati pojisStovne urcité poplatky neboli pojistné, pficemz nédkup pojistovaci
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sluzby spociva v rozprostfeni rizika pojistné udalosti na velky pocet pojisténych

subjektt. [16]

PojiSténi je alternativou k vytvareni vlastnich rezerv pro budouci negativni udalosti.
Vyhodou pojisténi je snizeni objemu vazaného kapitalu, ktery Ize vyhodnéji investovat.
Nevyhodou je jistota v podobé nutné uhrady pojisténi a snaha pojistoven o stanoveni
podminek tak, aby v ptipad¢ vysokych dopadlii bylo mozné vysi pojistného plnéni omezit
nebo ji zcela vyloucit. [18]

Vyhybani se rizikim

Jednou z metod feSeni rizik je vyhybani se jakymkoliv rizikim. Jedna se vSak o metodu
negativni. Casto jde o piistup, ktery je pro feseni mnoha rizik zcela nevyhovujici. Riziko
je vzdy spjato s podnikatelskymi aktivitami, proto nelze tento pfistup obecné doporudit.
Dlouhodobé vyhybani se riziku nemtize byt pfistupem, ktery zabezpeci firmé rist. Aplikace
metody vyhnuti se riziku je na misté, jedna-li se naptiklad o nepropracovany podnikatelsky

zamér, u n¢hoz je riziko neuspéchu neimérné velké. [16]

K tomuto pristupu je vhodné se uchylit v okamziku, kdy se riziko jevi jako kritické
a pouziti ostatnich metod neni mozné. Protoze akceptace nepiipada v ivahu, jedinou moznosti
je riziku se vyhnout. Jedna se o rizika s vysokou pravdépodobnosti vyskytu a znicujicim

dopadem na projekt. [20]

Ziskavani dodateénych informaci

vvvvvv

a to nejen v podnikatelské praxi. Situace, kdy o jednajici protistrané nic nevime, je pomérné
typicka. Rozdilné vybaveni tcastnikli vyjednavani informacemi je jednou z pfi¢in selhani
na trhu nebo neuspéchu pfi jednani. Nedostatek informaci ¢asto vede k neptiznivému vybéru

a moralnimu hazardu. [16]

Informace jsou dnes stejné¢ hodnotnym zdrojem uspechu podniku. Jsou pfimo provazany
s n¢kterymi riziky podnikéani a také jim pomahaji ptredchazet. PiestoZe je v zaplavé informaci
snadné opomijet 1 ty podstatné, v prostiedi firem a fizeni rizik se tento postup nemusi
vyplatit. [15]

Vytvareni rezerv

Rezervy jsou aktiva, uréend pro pouZziti za mimotfadnych okolnosti. Rezervy jsou jednou

ze zakladnich metod snizeni rizika v podnikani. Firmy si nejCastéji vytvaii materidlové
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a financ¢ni rezervy. Pfi stanoveni vysSe potifebnych rezerv je vhodné pouzit auditorské metody,
stanovit pravdépodobnou vysi ndkladi potfebnych na kryti ztrdt a zvolit takovy zptisob

rezerv, ktery piedstavuje optimalni feseni. [16]
Metody operacni analyzy

Pfi snizovani rizika v podnikédni mé klicové postaveni skupina metod operacni analyzy,
které jsou zalozeny na deterministickych modelech. Tyto modely se pouzivaji zejména
pfi snizovani rizika rozhodovacich problému, které se opakované tesi obvykle na operativni
nebo stiedni Urovni fizeni. Cilem naseho rozhodovani je nalézt optimalni feSeni
rozhodovaciho problému. Manazer se orientuje na feSeni operativnich problému, které
pfinaSeji okamzity efekt. Nejcastéji se v praxi pouzivaji modely na bazi linearniho
programovani, metodach sitové analyzy a modelti hromadné obsluhy. [16]

Progné6zovani

Prognoézovani se zabyva predviddnim budouciho vyvoje organizace ¢i projektu. Cilem
je ziskat predstavu o budoucim stavu, ktera je zalozena na racionalnich zpisobech piedvidani.
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Ziskané predpoveédi maji velky vyznam pro strategické fizeni, fizeni rizik a planovani. [13]

Prognostické metody maji v procesech snizovani rizika nezastupitelné misto. SniZovat
riziko na Gnosnou miru znamena pfedvidat, prognozovat a vytvéiet varianty moznych scénarii
vyvoje. Stanoveni prognozy je pravidla pracny a naro¢ny proces, pro né&jz nelze poskytnout
jednoznaény a piesny navod. Smyslem progndzovani je predevsim snizeni neurcitosti znalosti
0 budoucnu. Pro prognézovani lze pouzit fadu alternativnich metod a zalezi na manaZerovi,
kterou pro dany rozhodovaci problém zvoli. Cely prognosticky proces lze shrnout do téchto

postupnych kroku [16]:

stanovit cile prognozy,

- urcit, jak Casto a pro které obdobi ma byt prognoza stanovena,
- zvolit vhodnou prognostickou metodu,

- shroméazdit potfebna data,

- stanovit prognozu,

- urcit spolehlivost a vhodnost prognézy,

- sledovat a vyhodnocovat pfesnost prognézy.
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3 PROJEKT UNIV2 KRAJE

Projekt UNIV 2 KRAIJE je individualnim projektem Ministerstva Skolstvi, mladeze
a télovychovy Ceské republiky, ktery navazuje na projekt UNIV — Uznavéani neformalniho
vzdélavani a informalniho uceni v siti Skol poskytujicich vzdé€lavaci sluzby pro dospélé.
Cilem projektu je proména stfednich odbornych Skol v oteviené instituce, centra

celozivotniho uc€eni, ktera budou aktivné napliiovat koncept celozivotniho uceni.

3.1 O projektu

Projekt UNIV2 KRAJE pomaha stfednim Skoldm pfi proméné v centra celozivotniho
uceni, ktera budou nejen ulit zaky v ramci pocateCniho vzdélavani, ale budou nabizet
i nejruznéj$i formy dal§iho vzdélavani pro dospélé. Tato centra sdruzena v sit¢ budou
poskytovat vzdélavani jak v oborech pocateéniho vzdélavani, tak Siroké spektrum dalSiho
vzdélavani. Centra budou koordinovat své vzdélavaci aktivity tak, aby celkova nabidka
programu dal§iho vzdélavani odpovidala skuteéné identifikovanym vzdélavacim potiebam
v daném kraji. Projekt byl spustén v roce 2011 a letos, tedy v roce 2013 ma byt ukonden.

Do projektu jsou zapojeny $koly ze viech krajii Ceské republiky, kromé Prahy.

Obecnym cilem projektu byla tedy pfeména stfednich Skol z instituci poskytujicich
pocatecni vzdélavani v centra napliujici koncept celozivotniho uceni. Tento obecny cil byl
rozd€len na dal§i dva dil¢i cile. Prvnim dil¢im cilem bylo vytvofit a rozvijet sité Skol

naplnujicich koncept celozivotniho uceni prostiednictvim téchto aktivit:

- motivace Skol, jejich pedagogickych pracovniki a vSech dalSich aktérti k proméné
Skoly,

- postupna promeéna stfednich Skol zapojenych do projektu na instituce poskytujici
pocatecni 1 dal$i vzdélavani — centra celoZivotniho uceni, zména pojeti prace i fizeni
Skoly, novy zpiisob prace s klienty a prohloubeni spoluprace se zamé&stnavateli,

- systematické vytvareni siti Skol na zdkladé dohody s jednotlivymi krajskymi ufady,
celkem mélo vzniknout 13 siti Skol,

- prohlubovani, dopliiovani a inovovani potfebnych profesnich kompetenci vybranych
ucitelti skol zapojenych do projektu.

Druhym dil¢im cilem bylo rozsifit nabidku dal§iho vzdélavani na stiednich Skolach

zapojenych do projektu. Diky tomuto cili se pfipravilo 975 modulové koncipovanych

34



programu dal$iho vzdélavani. Projekt podpofil pfi tvorbé programii dalSiho vzdélavani ty,
které umozni zachovat obory vzdélavani, a které by nebyly pro nedostatek zajemct otevirany
na Grovni pocateéniho vzdélavani, ale jejich absolventi jsou vyhledavani zaméstnavateli.
Béhem projektu se spolupracovalo pfi piipravé a posuzovani programut dal$iho vzd¢lavani
s relevantnimi zaméstnavateli ¢i dalSimi aktéry trhu prace, vytvofil a rozvinul se informacni
systém o nabidce programii dal$iho vzdélavani a podpoftila se informovanost vSech obyvatel

Ceské republiky o moznostech dal§iho vzdélavani. [12]

3.2 Narodni astav pro vzdélavani

Projekt UNIV2 KRAIJE je projektem na kterém se podili Nérodni ustav pro vzdélavani.
Tento ustav vznikl 1. Cervence 2011 sloucenim Narodniho ustavu odborného vzdélavani,
Vyzkumného ustavu pedagogického a Institutu pedagogicko-psychologického poradenstvi
CR. Vénuje se proto vzddlavani vseobecnému i odbornému, a také uméleckému
a jazykovému, zabyva se otazkami pedagogicko-psychologického, vychovného a kariérniho
poradenstvi a dal§im vzdélavani pedagogickych pracovnikl. To vSe s diirazem na celoZivotni

uceni a spolupraci s Evropskou unii.

Nérodni tstav pro vzdélavani ma na starosti tvorbu radmcovych vzdélavacich programu
a pomaha skolam s vytvafenim vlastnich vzdélavacich programt i s jejich zavadénim
do vyuky. Ustav klade diiraz na inovace ve vyuce, individudlni pfistup k zikiim a modernizaci
Skol. Zabyva se také situaci zakd, ktefi jsou nejriiznéjSim zpisobem znevyhodnéni, usiluje
o to, aby byl pro né zaji$tén rovny pfistup ke vzdélavani a aby se jim dostalo potfebného

poradenstvi.

Ustav se vénuje nejenom pocatednimu vzdélavani ve Skolach, ale také dalsimu
celozivotnimu vzdélavani pro dospélé. Déle je pozornost Ustavu vénovana problematice
ziskavani kvalifikaci a jejich uznavani jak v ramci Ceské republiky, tak v celoevropském
meéfitku.

Nérodni ustav pro vzdélavani sleduje uplatnéni absolventli $kol na trhu préce, jejich
nezaméstnanost, zda pracuji ve svém oboru, co je vede ke zvySovani kvalifikace, jak jsou
uspéSni v terciarnim vzdélavani. Zjistuje také, jaké naroky kladou zameéstnavatelé

na absolventy §kol a jaké zmény ve vyuce by mohly zlepsit jejich postaveni.
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Tato organizace mé na starosti fadu projektd, na které ptispiva Evropsky socialni fond.
Diky této pomoci Evropské unie je mozné rychleji nez diive modernizovat Ceské

skolstvi. [11]

3.3 Aktivity projektu

Nyni jiz k samotnym aktivitam projektu. Projekt UNIV2 KRAJE byl realizovan

prostiednictvim péti klicovych aktivit [2]:
- Vytvoreni siti Skol — center celozivotniho ucenti,
- Prohlubovani vybranych profesnich kompetenci pedagogickych pracovnikd,
- Pfiprava modulovych programt dalSiho vzdélavani a jejich pilotni ovéfeni,
- Informacni podpora dalsiho vzdé€lavani,

- Propagacni kampan Ucime se vSichni — a radi!.

3.3.1 Vytvoreni siti $kol

Na vsech zapojenych Skolach probéhl vstupni motivacni a informaéni seminaf o cilech
a obsahu projektu, pedagogiCti pracovnici byli seznameni s moznostmi prace v projektu
a Sjejimi podminkami. Ziskali tak dostatek informaci pro ndsledné rozhodovani o svém
zapojeni do projektové prace. Postupné kazdd zacCastnénd Skola vytvofila projektovy tym
(cca 10 ucitelt z kazdé Skoly). V jeho cCele stoji mentor $koly, ktery je odpovédny nejen
za préci tymu, ale 1 za vytvareni odpovidajicich podminek pro tuto praci. Do Sesti mé&sicl
od zahajeni projektu byl na kazdé skole ustanoven metodik celozivotniho uc¢eni. Hlavni naplni
jeho prace — v projektu i po jeho ukonceni — je rozvoj potfebné spoluprace se zaméstnavateli
(vyhledavani kontaktti, mapovani vzdelavacich potieb, nabidka pfipravy programi, nabidka
programi apod.). V této etapé zpracovaly Skoly stru¢nou zpravu, ve které posoudily svou

pfipravenost k realizaci dalSiho vzdélavani.

V krajich, ve kterych jiz sité existovaly, byl navysen pocet Skol na prumérnych 25.
Ve vétsing téchto kraji vznikla v pribéhu predeslych projektl ze siti Skol za podpory kraje
urCita organizace (napf. sdruzeni, o.p.s., ¢i organizace fizena krajskym ufadem), proto bylo
nutné vést jednani o propojeni stavajicich struktur s nové zapojenymi Skolami, zménit
stanovy, statuty téchto organizaci apod. Jednalo se o dlouhodoby proces vytvaieni spoluprace

mezi $kolami, ktery byl spojen se sladovanim zajmt a moznosti $kol. Pracovnici projektu
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mohli pouze motivovat jednotlivé Skoly a moderovat jejich jednani. V nové zapojenych
krajich byla situace zdanlivé jednodussi, protoze sité jsou teprve vytvareny. Ze zkuSenosti
pracovnikl projektu bylo znamo, ze se bude jednat o proces pomérné dlouhy. Projekt nemohl
Skolam nafizovat, mohl opét pouze presvédCovat, motivovat, hledat argumenty a piiklady
dobré praxe, coz byla cesta sice zdlouhava, ale z hlediska dlouhodobého efektu jedina mozna.
Soucasti fady jednani byly i navrhy na zménu organizace prace na Skolach, které nasledné
byly na zékladé souhlasného stanoviska vSech $kol projednavany se zastupci krajskych
ufadu.

Postupna prace se Skolami vedla k vytvoteni skute¢né spolupracujicich siti skol, které jsou
zainteresovany na realizaci vzdélavacich sluzeb pro dospé&lé. Cinnost siti kol se postupné
formalizovala - doslo K vytvofeni organizaci (napf. o.p.s., sdruzeni), ve kterych jsou
vzdélavaci sluzby pro dospélé rozvijeny a nabizeny i po ukonceni projektu. Soucasti ptipravy
kol na Cinnost sité bylo zpracovani strategického planu rozvoje dal$iho vzdélavani v této

struktufe:
- kratkodoby — do konce projektu;
- stiednédoby — cca na 5 let;
- dlouhodoby — cca na 10 let na kazdé skole.

Tyto plany byly vychodiskem pro zpracovani strategického planu rozvoje dalsiho
vzdélavani (ve stejné struktuie) kazdé ze siti. Plany strategického rozvoje byly jednim
Z prostfedki na podporu udrzitelnosti vystupt projektu.

Cinnosti aktivity sméfovaly k tomu, aby se u¢itelé zapojenych stfednich $kol postupné
ztotoznili s vizi Skoly jako centra celoZivotniho uceni. K tomu slouzila vSechna pracovni
setkani s pedagogy zapojenych Skol realizovana v ramci této aktivity. Odpovidajici postoje
a hodnotova orientace pedagogickych pracovnikl tvofily zaklad GspéSné realizace projektu
i udrzitelnosti ¢innosti po jeho ukonceni. Nedilnou soucasti ¢innosti v této aktivité byla

motivace §kol k cilenému prohlubovani spoluprace se zaméstnavateli, ktera ne vzdy funguje

na potiebné Grovni. [2]

3.3.2 Prohlubovani profesnich kompetenci

Veskeré Cinnosti realizované v ramci této aktivity sméfovaly K prohloubeni vybranych

profesnich kompetenci ucitelt zapojenych Skol, tak aby byli pfipraveni na praci s dospélymi i
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na praci v centru celozivotniho uéeni. K tomuto cili byly realizovany vzdélavaci seminafe,

které se zamétovaly na nasledujici oblasti:
- zaklady vzdélavani dospélych — lektorské dovednosti;
- pedagogické projektovani;
- marketing dalSiho vzdé¢lavani;
- kariérové poradenstvi pro dospélé;
- aktudlni otazky odborného vzdélavani.

Zaklady vzdélavani dospélych: Ucitelé nebyli dosud v ramci svého piipravného vzdélavani
cilené pfipravovdni na praci s dospélym ucastnikem vzdélavani, a to piestoze po cela
desetileti realizuji Skoly i jiné nez denni formy studia, které jsou primarné¢ urceny prave
dospélym poslucha¢tim. Casto potom dochézelo k tomu, Ze uéitelé prenaseji do vzdélavani
dospélych metody a postupy, které odpovidaji jiné vékové skuping. Organizace a realizace
prace s dospélymi pak ne vzdy dostatecné respektovala jejich specifické vzdélavaci moznosti
a potieby. Vzdélavani proto bylo zamétfeno piedevSsim na metody a formy vzdélavani

dospélych, na zjistovani jejich vzdelavacich potieb a na potieby trhu prace.

Pedagogické projektovani: Pedagogické projektovani, které bylo obsahem uvedeného
vzdélavani, neni v rozporu s pfistupy uplatiiovanymi v po¢ateénim vzdélavani. Reditelé $kol
zapojenych v jiz ukon¢eném projektu UNIV ocenili tento druh vzdélavani mimo jiné 1 proto,
ze ziskané kompetence vyuzili pedagogové pii tvorbé Skolnich vzdé€lavacich programt. Jde
o vzdélavani zaloZzené na kompetencich, pfi némz se Ucastnici u¢i piipravovat vzdélavaci
program s vyuzitim modulového systému. Specifickd pozornost byla vénovana ptredevsim
problematice oveérovani vysledkl vzdélavani, ktera se ukazala jako jedna z problematickych

oblasti konstrukce i realizace vzdélavacich programt.

Marketing dalSiho vzdélavani: Nestacilo pouze programy dal§itho vzdélavani dobfie
pfipravit, bylo nutné je umét i nabizet, propagovat a prodat. Pro vytvareni téchto kompetenci
byl realizovan samostatny vzdélavaci blok, ktery byl uréen pouze tém pedagogtim, ktefi

pracuji jako vedouci center celozivotniho u¢eni na Skoléch.
Kariérové poradenstvi pro dospélé: Mél-li vytvareny systém skute¢né poskytovat
vzdélavaci sluzby dospélym, bylo nezbytné zaméfit se i na oblast kariérového poradenstvi.

To zprostredkovalo dospélym zajemcum informace o mozném zapojeni do vzdélavacich

aktivit. Tato potieba vzristala S moznosti vyuzivat modulové koncipované programy, protoze
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zajemce mohl vyuzit jen ty moduly, které poticboval. Vzdé¢lavani v oblasti kariérového
poradenstvi pro dospélé bylo urCeno pouze tém udlitelim, ktefi pracuji Vv sitich skol a

Vv jednotlivych centrech celozivotniho uceni plnili roli kariérovych poradc.

Aktualni otazky odborného vzdé¢lavani: Tento vzdélavaci blok byl tvofen tématy volenymi
podle aktualni situace. Zéklad tvofila Narodni soustava kvalifikaci (NSK) a uznavani

vysledki predchoziho uceni.

Vzdelavani tykajici se pedagogického projektovani a marketingu bylo realizovano ve dvou
verzich, které obsahové i z hlediska ¢asové dotace zohlednilo odliSnosti mezi $kolami

zapojenymi do ukonceného projektu UNIV a ,,novymi‘ §kolami. [2]

3.3.3 Priprava modulovych programi

Cilem aktivity bylo pfipravit na kazdé zapojené skole — centru celozivotniho uceni alespon
3 programy dalSiho vzdélavani. Pfedpokladalo se, ze zhruba ctvrtina téchto programi bude
zpracovana na ,,objednavku* zaméstnavatele, dalsi ¢tvrtina bude urcena vékové skupiné 50
a vice let, tfeti cCtvrtina bude obory, které se v pocateénim vzdélavani neoteviraji,
transformovat do dalSiho vzdélavani a posledni Ctvrtina bude zaviset na volbé Skoly,
umoznujici zohlednéni mistnich specifik. Programy byly ptipraveny modulové tak, aby urcita
¢ast modulli byla vyuzitelna i v programech pocateéniho vzdélavani, coz pfispivalo
k propojovani pocatecniho a dal§iho vzdélavani. Programy byly obohaceny o rozvijeni
klicovych kompetenci a zahrnovaly motivaéni slozku. Pfipravené programy dalSiho
vzdélavani vznikly na zakladé jednani se zaméstnavateli a dal$imi aktéry trhu prace,
predstaviteli statni spravy a samospravy mist, ve kterych Skoly plisobi, na zédkladé mapovani

potieb regionalniho trhu prace i nabidky regionalniho trhu vzdélavani.

Soucasti aktivity byla moznost pilotniho ovéfeni pfipravenych programii. Smyslem bylo
zjistit v praxi, zda program skute¢né odpovidal vSem stanovenym parametrim (napt. vystupy
jsou dosazitelné, néarocnost je odpovidajici, ¢asové dotace vyhovujici apod.). Pfiprava
programu byla v ptipad¢é pilotniho ovéfovani ukoncena vyhodnocenim jeho realizace a
zapracovanim potiebnych zmén. Piedpoklad hovofil o tom, Ze minimalné jedna tfetina
programii bude takto pilotné ovéfena. Cinnosti a vysledky aktivity byly prezentovany na

krajskych konferencich projektu. [2]
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3.3.4 Informacni podpora dalSiho vzdélavani

V krajich, ve kterych jsou sité Skol jiz vytvofeny, existuji informaéni weby, na kterych
je soustfedéna nabidka programti dalSiho vzdélavani skol zapojenych do sité. V krajich, kde

tyto weby nebyly, byly doplnény.

V této aktivité bylo vytvoifeno komplexni portalové feSeni standardu Web 2.0 v prostiedi
Ruby on Rails (Content management systém UNIV2 KRAJE). Vsechny izolované krajské
informaéni systémy byly vzajemné propojeny, doplnéno spolecné jadro systému a dalsi
specifické moduly (slovniky, diskusni fora, uzivatelské stranky, videa, specifické seznamy
ad.). Cely systém byl soucasné datové propojen se systétmem DAT, popf. s vybranymi

regionalnimi systémy nabidky dal$iho vzdélavani.

Smyslem informac¢nich webt projektu UNIV2 KRAJE je jednak informovat o nabidce
ptipravenych programui dal$iho vzd€lavéani, jednak v nevefejné Céasti webu spolecné sdilet
detailné rozpracované programy a jejich jednotlivé moduly (detaily nejsou ve vefejné ¢asti
piistupné). Do nevetejné ¢asti webti maji piistup vybrani pracovnici zapojenych $kol. Sdileni
modulll umoziuje vyuzivat pii piipravé novych programl jiz zpracované moduly;
V dlouhodobém efektu tedy zjednoduSuje a =zleviluje ptipravu programl dalSiho

vzdé¢lavani. [2]

3.3.5 Propagacni kampan

Cilem propagacni kampané s pracovnim nazvem Ucime se vSichni — a radi! bylo
informovat obyvatele CR o dal§im vzd&lavani a motivovat je k i¢asti na dal$im vzd&lavani.
Propagace dalSiho vzdélavani, moZnosti jeho vyuZivani a vyhod, které jsou se zapojenim
se do dalsiho vzdélavani spojené apod., bylo nezbytné. O potiebé dalsiho vzdélavani diskutuje
jiz tadu let spektrum odbornikd, ale bézni obyvatelé nebyli o této oblasti dostatecné
informovani. Jen obtizné $lo zvySovat zapojeni ¢eské dospélé populace do dal§iho vzdélavani,
pokud relativné velké casti této populace v jejim vzdélavani branilo presvédcent,
ze se nemuze dale vzdélavat, protoze ,,je malo vzdelana“. Méla-li byt rozsifovana nabidka
programu dal§iho vzdé€lavani, bylo také nutno podnitit poptavku po piipravovanych
programech. To se samoziejmé netykalo pouze programi pfipravenych v ramci projektu, ale
programil nejruznéjsich poskytovatell. Tato propagacni kampan nebyla kampani propagujici
vysledky projektu, ale kampani propagujici ucast dospélych na dal§im vzdélavani jako

takovém.

Medialni kampan zahrnovala [2]:
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- scénaf a vyrobu TV spotii — odvysilani spoti v celoploinych TV - CT1, Prima,

Nova;
- scénaf a vyrobu rozhlasovych spoti;
- kreativni feSeni pro tiSt€éna média - inzerce;
- navrh a vyrobu internetového banneru;
- dalsi feSeni pro elektronickd média;
- outdoorovou reklamu;
- graficky navrh a vyrobu tiskovych podkladui - letaki, plakatt, informacnich brozur;

- doprovodné propagacni aktivity typu PR jako podplrné prvky medialni kampané
slouzici k informovanosti vefejnosti i odbornikti (tiskové konference, prezentace,

odborné konference, workshopy aj.);

- prostor pro hlavni protagonisty V ramci medidlnich a PR kampani — pracovnikiim
MSMT - pro poskytnuti interview v tisku a rozhovori v diskusnim potadu

,,24 hodin“ na CT 1;

- monitoring medidlnich vystupti — zahrnujici piehled ¢lankd v denicich, odbornych
casopisech, v TV a rozhlasovych stanicich jako reakce (zpétnd vazba) na potradané

tiskové konference, t€ast na odbornych veletrzich apod.

3.4 Prinosy projektu

Projekt UNIV2 KRAIJE pfinesl $kolam i vetejnosti velké mnozstvi vyhod. Pracovnikiim
na Skolach zapojenych do projektu byl umoznén rozvoj jejich profesnich kompetenci, zvysil
se respekt k pozadavkim svéta prace, provazanost pocate¢niho a dal§iho vzdélavani a zlepsilo
se postaveni Skol na trhu vzd€lavani. Rozvoj spoluprace se socidlnimi partnery, nova
partnerstvi a vyssi informovanost vefejnosti o ¢innosti $kol jsou jednotlivymi spolecenskymi

ptinosy pro Skoly.

Kraje a obce zapojenim do projektu ziskaly dostupné dalsi vzdélavani 1 poradenstvi pro
své obcany, ve Skolach se lépe vyuzivaji prostory a materidlni vybaveni a Skoly slouzi jako

misto setkavani generaci pii uceni. Pro jednotlivce, ktery ma zdjem o rozvijeni svych znalosti,
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projekt pfinesl Sirsi nabidku dalSiho vzdélavani, lepsi dostupnost i poradenstvi a motivaci pro
dal$i vzdelavani.

Uspé&snost projektu dokazuje podet $kol zapojenych do projektu. V priibéhu projektu bylo
nutné nékteré Skoly odmitat, protoZe jejich zajem pievySoval kapacity a moznosti projektu.
V soucasné dobé je do projektu zapojeno 325 $kol, je to maximalni pocet Skol, které mohou
pokryt financéni prostfedky projektu. Pocet $kol v jednotlivych krajich mtzeme vidét

na nasledujicim obrazku.

Obrazek 3 - Pocet §kol zapojenych do projektu
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3.5 Management rizik projektu UNIV2 KRAJE

Management rizik je pom&mé novy obor. Rizeni rizik dfive vykonavala vétsina manazert
intuitivné v ramci své projektové prace. Postupy fizeni rizik se postupné rozvijely
a zdokonalovaly. Management rizik se vyclenil z projektového managementu, nyni

je specifickou ¢innosti, na kterou je v soucasné dob¢ kladen diraz.
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3.5.1 Management rizik

Existuje rozdil mezi evropskym projektem a obchodnim projektem. Obchodni projekt
se snazi Setfit naklady, pficemz evropské projekty Cerpaji datace a rozpocty a na uspory piilis
nepomysleji. Projekt UNIV2 KRAJE je projektem Ministerstva Skolstvi, mladeze
a télovychovy CR a fidi ho Néarodni tstav pro vzdélavani. MSMT v soudasné dobé klade

diraz na management rizik, a v tomto projektu se penize ¢erpat musely, jinak by se vracely.

Tento projekt rizika sledoval v ramci béznych projektovych ¢innosti, nebyl zde zaveden
management rizik jako specificka ¢innost. Na projekt UNIV2 KRAJE navazuje projekt

UNIV3, ve kterém jiz funguje management rizik na samostatné tirovni.

Management rizik je zalozen na komunikaci a operativnim feSeni. Velice diilezita je zde
komunikace. Pfedédvani informaci na vSech organizacnich urovnich je nutné. Pro nékteré
asistenty, metodiky a manazery to nékdy byva problém, ale v 80 % ptipadi komunikace
funguje bezchybné. Nejenom pro manazery rizika je dilezité, aby védéli, jaka rizika nastala,

a jak se osetrila. Tyto informace by méli mit vSichni krajsti koordinatoti projektu.

Vyhodnocovani zpétné vazby je soucasti kazdého tizeni. Miize byt provadéno dotazniky,
rozhovory a riznymi Setfenimi. Projekt UNIV2 KRAIJE poradal pracovni seminare, kde jako
zpétnou vazbu krajsti koordinatofi vyplnovali dotazniky. Tyto dotazniky méli 9 otazek,
kterymi se hodnotily klicové aktivity projektu od 1 do 5 stejné jako ve Skole, jednicka
je nejlepsi, peétka nejhorsi. Tito krajsti koordinatofi pracovali S dal§imi lidmi na Skolach.

Do projektu byl zapojen ohromny pocet lidi, proto byla zpétna vazba velmi dulezita.

3.5.2 Dokumenty Fizeni rizik

Specifickou ¢innosti je management rizik z pohledu vystupt. Vystupii z této ¢innosti neni
mnoho, zakladni dokumentem je katalog rizik. StéZejni cast managementu rizik

je komunikace a styk s lidmi a pravidelné vytvareni zakladnich dokument.

Jak jiz bylo zminéno vySe, v projektu UNIV2 KRAJE bylo fizeni rizik provadéno v ramci
béZznych manazZerskych ¢innosti, kromé soupisu rizik na zacatku projektu zde nevznikaly
zadné podrobnéjsi dokumenty ohledné rizik. Dokumenty fizeni rizik je mozno nalézt
v navazujicim projektu a jsou tfi: status report, katalog rizik a finan¢ni report. VSechny tyto
dokumentu by mély byt ,,zivé“, to znamend, Ze se s nimi neustale pracuje. Podavaji jasny

ptehled o stavu projektu. Jsou zalozené na pravidelnosti a na komunikaci.

43



Status report

Cilem Status reportu bylo podavat informace o stavu projektu. Tento dokument byl
rozdélen podle kli¢ovych aktivit projektu, a dale byl rozd€len na tfi ¢asti: pfitomnou, minulou
a budouci c¢ast. Piitomna ¢ast popisovala soucasny stav projektu, minula ¢ast shrnovala, co

se stalo za uplynulé dva tydny, a budouci ¢ast nastifiovala dalsi postupy.
Finanéni report

Dalsim dokumentem byla finan¢ni zprava. Zde se uvadél prehled, kolik penéz bylo
vycerpano, kolik zbyva k vycerpani. Obecné se finan¢ni report predklada bud’ predstavenstvu,
nebo top managementu. Projekt UNIV2 KRAJE tento financ¢ni report predklada Ministerstvu

Skolstvi, mladeze a télovychovy CR.
Katalog rizik

Poslednim, nemén¢ dulezitym dokumentem je katalog rizik. Né&které projekty vyuZzivaji
katalog rizik, ktery vytvoiilo Ministerstvo §kolstvi, mladeZe a télovychovy CR. Tento katalog
je ale pomé&mé nepichledny a zbyteéné slozity. MSMT v ném pozaduje piilis podrobné
popisy rizik a je zde velka skala pravdépodobnosti. Pro fizeni projektu je vhodnéjsi vyuzivat
interni katalog rizik, ktery je jednodussi, ale pro fizeni rizik projektu staci. Katalog rizik
je velmi subjektivnim dokumentem, kazdy manaZer ma jiné potieby a mtze si ho upravit dle
svych predstav. Prakticky je katalog rizik tabulka, kde se zapisuji jednotliva rizika. Podobu
interniho katalog projektu navazujictho na UNIV2 KRAJE mizeme vidét v nasledujici

tabulce.

Tabulka 2 - Katalog rizik

Popis rizika Hodnota rizika

Kategorie

. - e y & Komentar | OSetieni
rizika | Nebezpeéi | Hrozba | Scénai | Pravdépodobnost | Skoda

Zdroj: vlastni zpracovani

V prvnim sloupci se riziko zafadi do pfislusné kategorie. Zvolit se mohou tato rizika:

projektové, Casove, financni, technologické a organizacni.

V dal$im sloupci se riziko rozepise. Nejlépe se to pochopi na prikladu. Nebezpeéim je

blizici se bouika. Naslednou hrozbou je, Ze bude hodné prSet. A scénafem mohou byt
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povodné. Timto zplisobem se rozepisuji vSechna rizika. U nékterych rizik mlze byt vice

hrozeb a scénait, u n€kterych se k zadnému scénéii ani dopracovat nemusi.

Hodnota rizika se urCuje v dal§im sloupci a metodika je velice snadna. Uréi se, zda
je pravdépodobnost vyskytu rizika vysoka nebo nizka. Dale se urci, zda dopad rizika neboli
nasledna skoda bude vysoka nebo nizka. Sestavenim kvadrantti je nazorn¢ vidét, kam

konkrétni riziko spada.
Obrizek 4 - Kvadranty rozdéleni rizik

p F Y
pravdépodobnost

vysoka I

nizka

nizka vysoka Skoda

Zdroj: vlastni zpracovani

Postup oSetteni rizika se 1i$i dle toho, jak je riziko ohodnoceno, a do kterého kvadrantu
patii. Rizika, kterd jsou v prvnim kvadrantu, zpiasobi projektu nizkou Skodu
a pravdépodobnost, Ze se vyskytnou, je také nizka. O téchto rizicich projektovy manaZer vi,

ale je zbytecné je evidovat nebo podrobnéji rozepisovat.

Do druhého kvadrantu spadaji rizika s vysokou pravdépodobnosti vyskytu a nizkou

r~r

Skodou. Tato rizika projektu ptili§ neublizi, a Ize je snadno vyfesit.

Rizika spadajici do tfetitho kvadrantu maji nizkou pravdépodobnost vyskytu a zplsobuji

vysokou Skodu. Tato rizika vyzaduji zvySenou pozornost, je nutno S nimi pracovat.

Do posledniho, ctvrtého kvadrantu spadaji rizika s vysokou pravdépodobnosti vyskytu,

ktera zptisobuji vysokou Skodu. Témto rizikiim se musi vénovat vysoka pozornost, mohly by
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ohrozit plynuly chod projektu i jeho vysledek. Pro projektového manazera maji prioritni

vyznam a je tfeba je ihned fesit, podrobné evidovat a komunikovat s dal$imi pracovniky.

Dalsim sloupcem v katalogu rizik je komentaf. Do komentafe se mohou vepisovat
doplnujici poznamky. V poslednim sloupci oSetieni se vyskytuji informace, zda bylo riziko

oSetieno, popiipadé co bylo provedeno za opatieni.

Katalog rizik je nejdulezitéjSim dokumentem. Poskytuje manazerovi rizik ptehled, jak
co fungovalo, jak se v minulosti vznikla situace vyiesila. V praxi se mohou vyskytovat
i pozitivni rizika. Ta vétSinou nemaji vysoké pravdépodobnosti, intuitivné se manazer rizik

zabyva spise témi problémy, které ohrozuji jejich projekty.

3.6 Rizika projektu UNIV2 KRAJE

Nasledujici rizika byla oznafena jako hrozby ptfed zahajenim projektu. Sestaveni téchto
rizik vyplyvalo zanalyzy projektu a byly vysledkem zkuSenosti pracovnikl s realizaci
raznych projekti. Po rozhovorech s manazerkou projektu a dalSimi pracovniky, ktefi
se na projektu podileli, bylo potvrzeno, Zze témét vSechna tato rizika se v prubéhu projektu

vyskytla a pracovnici byli nuceni je fesit.

3.6.1 Vnéjsi a vnitini rizika projektu

Pro identifikaci a zhodnoceni rizik je dale pouZito tfidéni na vnéjSi a vnitini rizika
projektu. VnéjSimi riziky jsou ta, jejichz vznik nemize fidici tym projektu svou cinnosti
ovlivnit, protoze lezi vné jeho rozhodovéni. Vnitini rizika vyplyvaji z projektové prace. Ridici
tym je musi ovliviiovat a usmériovat.

Vnéjsi rizika

Zakladnim vnéjSim rizikem projektu bylo neziskani dostatecné podpory, piimétren¢ho
porozuméni ¢i neZzadouci motivace nékterého z klicovych hract projektu (napt. kraj,
Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy, zaméstnavatelé apod.). Toto riziko se vazalo
k celému obdobi realizace projektu. Dochazelo k nému vzdy po vyméné konkrétnich osob
na pozicich ovliviujicich realizace projektu. Proti tomuto riziku se disledné uplatioval
princip v€asné, dostatecné a oteviené informovanosti a komunikace o €innostech a cilech
projektu Vv jednotlivych etapach jeho realizace. Pozornost byla vénovana prezentacnim
aktivitim, seznamenim scili a postupem realizace projektu vSech zainteresovanych

regionalnich subjekti 1 Siroké vetfejnosti.
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Druhym vnéj$im rizikem byl zanik nékterych zapojenych Skol v prabéhu projektu. Tomuto
riziku se pfedchazelo otevienou komunikaci o vybéru projektovych skol se zastupci odboru
Skolstvi jednotlivych krajskych uradd, kteti méli pfedem jasné predstavy, které Skoly
zachovaji a které budou slucovat.

Vnitini rizika

Vnitinim rizikem projektu byla relativné dlouhd doba realizace, proto bylo nutné udrzet
zajem pedagogickych pracovnikti o praci v projektu. Realizace rozsahlého projektu byla pro
fidici tym naro¢nou Cinnosti. Pedagogicti pracovnici Skol zapojenych do projektu nepracovali
na projektu s vysokym nasazenim a zajem o projektovou praci se v urCitych obdobich
zmenSoval. Ne¢ktefi pracovnici mohli nabyvat pocitu soustavného zatizeni realizaci
projektovych aktivit. Tomuto pocitu pfetizeni se predchazelo nastavenim cinnosti tak,
aby nenarusovaly b¢éh Skoly a respektovaly odliSnou miru zatéze pracovnika v pribchu
Skolniho roku. Motivacni slozku obsahovaly seminafe a jednani, na kterych byly tito
pracovnici piitomni. Realizace projektu poskytla Skoldm i jednotlivym pedagogickym

pracovnikiim Siroky prostor pro prezentaci vlastni prace a vysledk.

Dal$im vnitinim rizikem projektu byl negativni dopad dlouhé doby realizace projektu
na fidici tym a vyhoteni jeho ¢lenli. V rdmci tohoto rizika vznikaly nedorozuméni a konflikty,
které vedly ke ztraté elanu a motivace. Tomuto ohrozeni cilené pfedchdzel manaZer projektu
a jeho zastupce pro obsah, kteti vedle sledovani pracovniho zatizeni ¢lenti fidiciho tymu
a jejich pracovnich vysledkii museli vnimat tym jako socialni skupinu, a cilen¢ ovliviiovali

skupinovou dynamiku a socidlni vztahy.

Tretim rizikem projektu byla vnitini komunikace a prace s informacemi. Zkresleny nebo
nedostateny prenos informaci negativné ovliviioval priibéh realizace projektu. Diky vyskytu
tohoto rizika byla nastavena jasnd pravidla komunikace, komunikacnich tokli a jejich

dodrzovani. DileZité informace byly sdélovany pisemné.

3.6.2 Rizika dle oblasti ¢innosti

Realizace projektu se uskute¢iovala ve tfech provazanych a vzajemné se dopliujicich
oblastech: obsahové, ekonomické a fidici. Cilem projektu UNIV2 KRAJE byla proména
stiednich Skola v centra celozivotniho uceni, coz byl obsahovy cil. Obsahova oblast byla tedy

pokladana za prioritni.
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Obsahova rizika

Obsahovych rizik se v projektu mohla vyskytnout cela fada. ZkusSenost projektového tymu
a presvédceni o smysluplnosti projektu a jeho uzite¢nosti pro Skoly jim ale nepfifazoval velky

vyznam. Projektovy tym pocitoval tato spiSe teoreticka rizika jako realna.

Prvnim obsahovym rizikem bylo neziskani dostate¢ného poctu Skol pro praci v projektu.
Tomuto riziku se cilené ptredchazelo od zahdjeni pfipravy projektu. Do nového projektu
UNIV2 KRAJE se bylo mozno pfihlasit na webovych strankach projektu. Zajem Skol
pfevySoval moznosti projektu, proto toto riziko bylo jednim =z téch, které se v praxi

neprojevily.

Dalsim rizikem byla nedostate¢na motivovanost pedagogickych pracovniki pro praci
v projektu. Za Skoly rozhodovali teditelé, kteti hlasili své $koly do projektu. To ovSem
neznamenalo, Ze ucitelé skoly byli dostate¢né motivovani pro projektovou praci. V uvodni
fazi projektu probéhly na vSech Skoldch zapojenych do projektu motivacni semindie
pro vSechny pedagogické pracovniky jednotlivych $kol. Projekt zde byl celkové piedstaven,
byly charakterizovany naroky na praci v projektu i vyhody, které z projektové prace plynou.
Nésledné¢ se wucitelé mohli rozhodnout, zda cht&ji v projektu skuteéné¢ pracovat.
UNIV2 KRAIJE navic umoznil zapojeni uciteld odbornych ptredméth, uciteld praktického

vzdélavani a odborného vycviku, ktefi do fady jinych projekt mohou vstupovat méné Casto.

Obtize Skoly pfi vytvafeni programl dalSiho vzdélavani ¢i nedostaCujici kvalita
pfipravenych programu se jevily jako dal$i mozna rizika. K eliminaci sméfovala cela druha
klicova aktivita projektu, ve které dochédzelo k prohlubovani potfebnych profesnich
kompetenci pedagogickych pracovnikli zapojenych do projektu. V obdobi ptipravy programii
dalSiho vzdé€lavani byly provadény konzultace s projektovym tymem, vramci kterych
byly obtize odstranény. Dalsi kontrolu kvality programli provadél mentor Skoly a metodik
kraje. V piipadé, ze program neodpovidal pozadavkim, byl $kole vracen k piepracovani,
kdy byla skole nabidnuta pomoc ve formé konzultaci. Pokyny k proplaceni prace byly vydany

az po schvaleni programu klicovym metodikem.

Rivalita Skol se v nékterych krajich stavala ptekézkou pro vytvoieni sit€ Skol. Dohoda
o jejich spolupraci byla obtizna. K tomuto jevu dochazelo az ve chvili, kdy se formalizovala
sit” kol (pfechod na pravnickou osobu ¢i jiné sdruzeni). Tato situace byla disledkem mnoha
faktori, znichz pouze nékteré¢ bylo mozné v pribéhu ucinné ovliviiovat, napt. vlivy

predstavitelt krajskych ufadd, osobni averzi feditel $kol apod. Skoly byly motivovany
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ke spolupraci 1 za pfedpokladu, Ze po ukonceni projektu ziistane aktivnich pouze 80 % siti

skol.

Obtize pii ziskavani zaméstnavateld ¢i dalSich aktérti technické praxe pro zapojeni
do projektu byly dal§im obsahovym rizikem. Uroven spoluprice se zaméstnavateli
byla na jednotlivych Skolach riizna, ¢asto pouze formalni, proto byla rozvoji této spoluprace
vénovana prubézna a soustavna pozornost. Ackoliv metodik pro socialni partnerstvi skolam
pomahal v navazovani vztahl se zaméstnavateli, hlavni praci musely Skoly vykonat samy.
Pro projektovy tym bylo hlavnim tkolem ptesvédcit Skoly o kvalité jejich prace a tuto kvalitu
podpofit ¢innostmi projektu. Metodici vyhodnocovali pokrok kol v této oblasti, ziskavali

zpétnou vazbu a korigovali priabeh spoluprace skol se zaméstnavateli.

Spide teoretickym rizikem bylo nesplnéni monitorovacich indikatort. Ridici tym
nepiedpokladal, Ze se toto riziko objevi v praxi. Sledovani indikdtorii je béznou pracovni
povinnosti ¢lent fidiciho tymu i fidiciho vyboru projektu, proto byl velmi dobry piehled
o skluzech napliovéani nékterych indikatord a mohly se pfijmout odpovidajici napravna

opatfeni.
Ekonomicka rizika

Dohled nad veskerou ekonomickou agendou projektu mélo Ministerstvo Skolstvi, mladeze
a télovychovy Ceské republiky, které také zajistovalo kontroly uéetnictvi projektu.
Pro zabezpeceni financovani projektu bylo potiteba zajistit véasné poskytnuti prvni zalohy
a zajistit plynulé schvalovaci procesy jak u pfijemce dotace (Skola), tak u finan¢niho partnera

(zamé&stnavatel).

V ur¢itém ¢ase mohlo dojit k tomu, Ze alokované prostiedky piebyvaly nebo se jich
naopak nedostavalo. Toto riziko mizeme oznacit jako nesrovnalosti v Cerpani rozpoctu.
Rozpocet projektu a jeho Cerpani byl pravidelné sledovan v tydennich ptehledech, se kterymi
manazerka projektu seznamovala své zastupce pro ekonomiku a ucetni. Sledovani Cerpani
rozpo¢tu bylo provdzadno se sledovanim realizace jednotlivych projektovych aktivit
a nasledovaly konzultace se zastupcem manaZzera pro obsah, ktery podaval ptehled o pribéhu
realizace aktivit a vyhledu na dalsi obdobi. Na zaklad¢ te€chto jedndni bylo ¢erpani prostiedkt

dobfte korigovano.

Nespravné uctovani nékterych polozek bylo dalsim ekonomickym rizikem. Nespravnému
zauctovani se predchéazelo kontrolou prace ucetni a financni Ucetni a zajiSténim vcasnych

a obsahové spravnych podkladii pro zatctovani. Finan¢ni ucetni kontrolovala doklady, dalsi
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ucetni jejich spravné zauctovani. Pravidelnou kontrolu provadél také zastupce manazera

pro ekonomiku. Obdobné¢ se predchazelo riziku opozdéni proplaceni faktur.

Dalsimi riziky byly nesrovnalosti v proplaceni mezd a v proplaceni cestovného. Mzdovou
agendu projektu zajistovaly pozice Prace a mzdy. Do mzdového ucetnictvi partneri
ji prenasel jejich pracovnik na stejné urovni, ktery také kontroloval ¢innost projektového
pracovnika. Kontrolu nad mzdami provadéli zastupce manazera pro ekonomiku a finan¢ni
ucetni. Podklady pro vypocet cestovnich nahrad realizaéniho tymu vkladala do systému
partnera asistentka, ktera kontrolovala spravnost vypocétu. Podklady poté piedavala
pracovnikovi projektu na pozici Prace a mzdy, ktery je znovu kontroloval. VCasna uhrada
cestovnich nahrad byla zajiS§téna vCasnym predanim a Uplnym vypracovanim podkladi

pro cestovni naklady.

Ridici rizika

Rizeni projektu zajistuje Ministerstvo §kolstvi, mladeZe a t&lovychovy CR a Narodni ustav
pro vzdélavani. Chod hlavnich usekti zabezpecoval fidici tym, personalné¢ bylo fizeni
zabezpeceno az do Urovné krajui a Skol. Pro zajisténi odpovidajici kvality fizeni projektu byla

realizovana nasledujici opatieni:

e FErudovanost. Ridici tym musel dokonale znit problematiku projektu
a predpokladala se znalost a respektovani dokumenti, vazicich se k realizaci

projektti Evropskych strukturalnich fondi.

e Komunikaéni toky. Pfedpokladem bylo zabezpeceni informacniho toku shora dol
a zdola nahoru, to znamend od manaZera a jeho zastupciim k realizaénimu tymu

a zpet.

e Tymova prace. Zabezpeceni tymové prace bylo provedeno vyuZivanim silnych
stranek Cleni projektového tymu, dopliiovanim se navzdjem, stalym hodnocenim
projektového tym s pozitivhim charakterem, vytvafenim pocitu soudrZnosti
a spolehlivost mezi ¢leny. Tymova prace je pifedpokladem eliminace rizik

Vv projektu.

e Kontrola. Nepfetrzity monitoring prace fidiciho a realizacniho tymu projektu

na vSech urovnich bylo zabezpecenim zpétné vazby pro fizeni.

Hlavnim fidicim rizikem bylo zadavaci fizeni. Otazka vefejnych zakazek vykazovala

nékolik zavaznych rizik najednou. Rizika, kterym se vénovala nejvyssi pozornost, byly cas,
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administrativa a komunikace s lidmi. Vybérové fizeni byl velmi zdlouhavy proces, ktery
byl opakované kontrolovan. Ur€ity Cas trvala pfiprava dokument, které byly kontrolovany
pracovniky uvnitf Narodniho tustavu pro vzdélavani, poté se dokumenty odeslaly
na ministerstvo, kde probihala dal$i kontrola. Mohlo dojit k néjakym nesrovnalostem
a dokumenty bylo potfeba upravit, opét probihal cely proces kontroly znovu. Poté bylo
vybérové fizeni zvetejnéno dle podminek zdkona €. 137/2006 Sb., o vetejnych zakazkach
a prihlasovali se do n¢&j firmy. Vybér firem byl také zdlouhavy proces, zpravidla probihal
v n¢kolika kolech, kdy se ovérovalo splnéni podminek pro ziskani vybérového fizeni.
Po vybrani vyherce byl poskutnut prostor pro podavani namitek. Pokud néktery
z neuspésnych ucastnikli vybérového fizeni uplatil pravo podat namitku, v nékolika kolech
(optimalné ve 3) se ovéiovalo, zda vybérové tizeni probéhlo v potadku. Dilezitost tohoto
rizika dokazuje, ze projekt UNIV2 KRAJE bézi rok a ptil, za pll roku bude koncit, a nékteré
vefejné zakazky jesté nedob&hly do konce. Za podklady k zadavacimu fizeni odpovidal
organizacni zastupce manazera, ktery také kontroloval ekonomickou spravnost. Tato rizika
mohl zadavatel ovlivnit jen velice malo, ale opatienim by mohly byt dislednost a piesnost
pfi vytvateni dokumentl pro zadavaci fizeni, snaha zkratit Cas kontroly v ramci ustavu
a efektivni komunikace uvniti Narodniho tstavu pro vzdélavani i s ministerstvem, napomoci

mohou i dobré vyjednavaci schopnosti.

Rizikem spojenym s vefejnymi zakazkami byla i hrozba, ze vybérovym fizenim
bude vybrana firma, ktera nebude dodrzovat plnéni zakazky. Tomuto riziku se dalo pfede;jit
pribéznou komunikaci s dodavatelem, pribéznou kontrolou plnéni ¢i kontrolou ucetnictvi

vztahujici se k vetejné zakazce.

Dalsim rizikem z hlediska fizeni byla podpora projektu. K problémim s podporou
dochazelo vzdy po vyméné konkrétnich osob na pozicich ovlivitujicich strukturu v oblasti
vzdélavani na centralnich 1 krajskych urovnich. Jednalo se o podporu projektu zejména
ze strany MSMT, krajii, zaméstnavatell apod. Opatfenim proti tomuto riziku bylo disledné
uplatiiovat princip vCasné, dostatecné a oteviené informovanosti a komunikace o ¢innostech
a cilech projektu v jednotlivych etapach jeho realizace. Pozornost byla vénovéana

prezenta¢nim aktivitdm, seznamenim s cili a postupem realizace.

Prezentace projektu UNIV2 KRAJE byla dal§im moznym rizikem Vvtom smyslu,
ze prezentace a informovanost o projektu by mohla byt pfili§ odborna a slozit4, takze by
nebyly pfijimany odpovidajici informace a nevytvofil by se realny medialni obraz o realizaci

projektu. V oblasti informovani Skolské vefejnosti byla tato rizika podstatné mensi.
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Manazerem pro public relations byla vytvofena a realizovana komunika¢ni strategie.
Projektovy tym, ucastnici projektu a dodavatelé byli motivovani k realizaci této strategie.
Vertejnost byla informovéna o realizaci projektu, jeho vysledcich a vystupech dle ¢asového

harmonogramu, kdy byla vetejnosti dale informovéana o moznostech dalsiho vzdélavani.

Béhem projektu také vyvstavala riizna drobné rizika, ktera se vyfeSila velice rychle
a snadno, napiiklad pomoci telefondtu nebo emailové komunikace. Téchto rizik si byl

projektovy tym védom, ale nebylo nutné je podrobnéji evidovat.

3.7 Shrnuti

Velikost projektu UNIV2 KRAJE ukazovala na mnoha rizika, ktera mohla Vv pribéhu
projektu nastat. Na zacatku projektu byl sestaven seznam pravdépodobnych rizik a byly
stanoveny zpusoby, jak by se tato rizika méla FeSit v praxi. Vétsina téchto rizik se skutecné
projevila a musely se feSit. Ac¢koliv v tomto projektu nebyla ur¢ena konkrétni osoba, ktera
byla zodpovédna za fizeni rizik, samotné fizeni rizik neustdle probihalo napii¢ celym
projektem.

24

vybérovych fizeni na vefejné zakazky. Bez komunikace nemiize spravné fungovat Zadny

projekt, proto byla komunikace prioritni aktivitou v ramci celého projektu.

Nejvétsim rizikem projektu oznadil projektovy tym Cas, administrativu a komunikaci
s lidmi v ramci zadavani vybérovych fizeni na vefejné zakazky. Zadavani téchto zakazek
ma prisnd pravidla dand zakonem ¢. 137/2006 Sb., o vetejnych zakazkéach. Cely proces
vybérovych fizeni byl velice zdlouhavy. Piiprava dokumentt, kontrola, odsouhlaseni
na Ministerstvu Skolstvi, mladeze a télovychovy, dal$i kontrola, samotné vybérové fizeni
a moznost podavani namitek jsou pouhym vyctem aktivit, které trvaji urcity Casovy usek.
Bohuzel nékteti pracovnici nepracovali na ukolu hned, jakmile ho dostali a vznikaly tak urcité
prostoje, kdy dokumenty ,lezely nékomu na stole“, mohly to byt jak pracovnici
na ministerstvu, tak kraj$ti Gfednici nebo zaméstnanci Skol. Toto riziko je vnéjsi a neslo
ho G¢inné ovlivnit. Jasna pravidla dana zdkonem se nedaji obejit. Jedina moznost oSetfeni
rizika Casu bylo vyjednavani a komunikace s pracovniky na ministerstvu, kterd napomohly
efektivnéjsimu hospodaieni s ¢asem. Projekt byl naro¢ny i z pohledu administrativy. Bohuzel

ani ta se nedala nijak obejit, bez potfebnych kvalitn¢ pfipravenych dokumentti by projekt
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vubec nefungoval. Rizikovost vybérovych fizeni dokazuje fakt, ze pul roku pfed koncem

projektu stale existuji nékterd vyberova fizeni, kterd nejsou ukoncena.

Dalsim vyznamnym rizikem byla komunikace mezi pracovniky. Efektivni komunikace
na vSech urovnich je velmi dulezitd. Komunikace s pracovniky tfadu jiz byla zminéna vyse.
Nyni mame na mysli komunikaci uvniti projektu. Kazdy manazer musel védét, v jaké etapé
se projekt nachazel a jaka se vyskytla rizika. Bez pravidelné komunikace a tudiz zpétné vazby
by vznikala nedorozuméni, ktera by se projevovala jako dalsi rizika. Riziko komunikace
bylo zvladano pomérné dobie. Existovaly drobné naznaky, které ukazovaly na nutnost
zlepseni komunikace, ale projektovy tym soustavné komunikoval S koordinatory a tyto
naznaky potlacil. Krajsti koordinatofi pracovali s ohromnym mnozstvim osob na S$kolach,
proto bylo nutné piedavat ziskané informace vedeni projektu. Komunikace probihala
na pravidelnych pracovnich seminafich, kde pomoci dotaznikli projektovy tym ziskéaval
zpétnou vazbu od jednotlivych koordinatort tudiz i z jednotlivych kraji. Projektovy tym také
kazdé dva tydny odesilal ministerstvu zpravu Status report, diky kterému bylo jasné,
vjaké fazi se projekt nachazi, co bylo splnéno, jaké se vyskytly problémy a ¢im
se bude projekt dale zabyvat. Vypliiovani této zpravy napomohlo uceleni obrazu
o jednotlivych problémech projektu a uvédoméni si nutnosti rizika feSit a komunikovat

S ostatnimi pracovniky.

Ostatnim riziktim, naptiklad nezajmu skol o projekt, nebo prezentace projektu, se disledné
predchazelo medializovanou podporou projektu, kdy mél projekt vytvofen piesnou
komunika¢ni strategii, kterou uplatioval. Finan¢ni rizika vztahujici se k nespravnému
uctovani ¢1 pozdnimu proplaceni pracovnich cest se oSetfovala prib&znou kontrolou prace
jednotlivych odpovédnych pracovniki. Dalsim finanénim rizikem byla problematika ¢erpani
rozpoctu. V projektu fungovalo pravidelné piedkladani finanéni zpravy ministerstvu, diky
cemuz bylo jasné, kolik finan¢nich prostiedki jiz bylo vyuZito, kolik jich zbyva a jaké
se vyskytly problémy s Cerpanim.

Dalsi rizika se diky pfipravenosti projektového tymu a pfedem danych jasnych pravidel

fizeni rizik neprojevila jako vyznamné hrozby a feSila se operativné v priibéhu projektu.
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4 DOTAZNIKOVE SETRENI

V obdobi leden az biezen 2013 bylo provedeno dotaznikové Setfeni s cilem zmapovat
oblast Fizeni rizik projektil v praxi. Projektovym manazerim v Ceské republice bylo rozeslano
celkem 400 dotaznikd. Vyplnéné dotazniky preposlalo 156 projektovych manazeru.
Navratnost dotazniki byla tedy 39 %.

Dotaznik byl anonymni, obsahoval 12 otdzek na oblast projektovych rizik. 10 otazek bylo
uzavienych s moznosti vybéru, dvé otazky byly oteviené. Vzor dotazniku muzete naleznout

v piiloze A.

4.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Prvni otazka zkoumala, pro jaky typ podniku nebo spole¢nosti projektovy manazer
pracuje. 24 % respondentt pracuje pro poradenskou spole¢nost, 21 % ve vzdé€lavaci instituci
a 21 % oznacilo jako odpovéd’ jiny typ podniku, napf. vefejnd sprava, spolecnost,
ktera se vénuje sluzbam cestovniho ruchu nebo nadace. DalSich 17 % pracuje
pro primyslovy nebo vyrobni podnik a nejméné respondenti bylo z obchodnich ¢i

investi¢nich spole¢nosti. Rozlozeni téchto spolecnosti vidime na nasledujicim obrazku.

Obrazek 5 - RozloZeni respondentii podle typu podniku ¢i spole¢nosti

RozloZeni respondentti podle typu podniku/spole¢nosti

17%
B prdmyslovy, vyrobni
0,
3% M obchodni, investi¢ni
M stavebni

47% T sluzby

m vzdélavani
poradenstvi
24% _- 7%
Hjiny
21%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Druhou otazkou bylo zjiSténo, jak dlouho projektovy manazer pracuje v projektovém
managementu. Odpoveédi byly velmi riznorodé, néktefi manaZzeti pracuji v projektovém
managementu teprve kratce, téch s dlouholetou praxi bylo jiz méné. Faktem je, ze 74 %
respondentll pracuje V projektovém managementu 1 az 8 let. Délka praxe v projektovém

managementu je zndzornéna na nasledujicim obrazku.

Obrazek 6 - Délka praxe respondenti v letech

Délka praxe respondentl v letech

5%
2% [

19% mlai4
Wm5ai8
m9a712
m13az716

vice nez 16

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve treti otdzce respondenti ozancovali rizika, se kterymi se v projektovém managementu
nejCasteji setkdvaji. Na vybér bylo pét moznosti, a to financni riziko, technologické
a technické riziko, organizacni riziko, ¢asové riziko a projektové riziko. Jak mizeme vidét
z obrazku €. 7, nejcastéji ohrozuji projekty v praxi finanéni a ¢asové riziko. Financ¢ni riziko
oznacilo 30 % respondentd, Casové riziko potom 28 % respondentl, organizacni riziko
dosahlo 19 % odpovédi, 12 % technické a technologické riziko a 11 % respondentii oznacilo

projektové riziko.
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Obrazek 7 - Rizika, ktera nejcastéji ohrozuji projekty v praxi

Rizika, ktera nejcastéji ohrozuji projekty v
praxi

11%

28% l
19% !

Dalsi otazka se oteviené ptala na rizika, ktera nejvice ohrozuji projekty v praxi.

M finan¢ni

M technické a technologické
M organizacni

M Casové

M projektové

12%

Zdroj: vlastni zpracovani

V predchozi otazce byla finan¢éni a Casova rizika oznacena jako rizika, ktera nejcastéji
ohrozuji projekty v praxi. Nyni byly finan¢ni a ¢asové riziko také oznacena jako rizika, ktera
projekty ohrozuji nejvice. Spatné sestaveny Casovy plan a &asové zpozdéni projektu
byly nejcastéjsimi odpoveéd'mi. Manazefi oznacili za dulezité riziko i finan¢ni plan,
rozpoctova omezeni, ménici se rozpoCty v pribéhu projektu a Spatnou ekonomickou situaci

v podnicich.

Komunikace mezi pracovniky, mezi zadavatelem a projektantem, nespoluprace, neznalost,
nekompetentni zaméstnanci ¢i vypadek dulezitého ¢lena projektového tymu, to jsou rizika,
kterd se vazi na lidi. Lidé jsou hlavnim vstupem projektu. Dobra organizace kvalitnich
a kompetentnich pracovnikli a jejich vzajemnd komunikace jsou ptredpoklady uspéSného
projektu.

Podstatnym rizikem je také neptfesné formulovani vysledku projektu a neptesné zadani.
Toto riziko zptsobuje nesoulad mezi zadavatelem a projektovym manazerem, coz v dusledku
muze vést ke Spatnym vysledkiim.

Dalsi rizika, ktera projektovi manazeti oznacili jako nejvétsi ohroZeni projektd, byla
napiiklad politicka nestabilita spojena s legislativni nejistotou, byrokracie, administrativni

narocnost projektd, nejasné¢ stanovena pravidla, zdlouhavé procesy rozhodovani nebo
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vybérova ftizeni. Tato rizika se tykaji predevSim projektl, které Cerpaji dotace a rozpocty

zZ riiznych vetejnych fondu.

Rizika, kterd nejvice ohrozuji projekty primyslovych vyrobnich podniki, jsou napiiklad
zména technologie, zmény v technologické dokumentaci, nedostatecna analyza pred
zahajenim projektu, klimatické podminky, tfeti osoby, které vstupuji do projektu, konkurence

k vyrobkim ¢i nenaplnéni vystupi.

V paté otdzce respondenti oznacovali jeden ze Ctyf krokl fizeni rizika, kterému pfifazuji
nejveétsi vyznam. Jak je vidét znésledujiciho obrazku, téméf polovina, konkrétné
45 % respondentl si mysli, Ze vSechny kroky jsou stejné dilezité. DalSich 22 % pftifazuje
nejvetsi vyznam kroku rozpoznéni rizika, ocenéni rizika oznacilo pouze 16 % respondentt.
12 % respondentli oznacilo za nejdilezitéjsi krok vytvareni rizikovych plant a oSetieni rizika
a pouhych 5 % pfifazuje nejvétsi vyznam kontrole a monitorovani rizika.

Obrazek 8 - Kroky Fizeni rizika, které maji nejvétsi vyznam

Kroky Fizeni rizika, kterym projektovi
manazeri prirazuji nejvétsi vyznam
M rozpoznani rizika

45% MW oceneéni rizika

M tvorba rizikovych plan,
osetreni rizika

B kontrola a monitoring rizika
16%
m viechny kroky jsou stejné
dualezité
5% 12%

Sesta otazka se tazala na zplsob rozpoznavani projektového rizika. Na vybér bylo pét

Zdroj: vlastni zpracovani

odpovédi, kdy u paté mohl respondent dopsat dalsi zplisob, kterym rozpoznava projektové
riziko. Nejvice projektovych manazert pouzivad pro rozpoznani rizika vlastni zkuSenosti,
kontrolu seznamu Ukolii a kontrolu ¢asového planu. Rozhovor s pracovniky na nizSich

urovnich vyuziva 16 % manazert a 6 % rozpoznava riziko jinym zpiisobem. Jinym zplisobem
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bylo mysleno napiiklad jednani s odbératelem, diskuze v pracovnich skupinach, kontrola
jiz splnénych tkold nebo kontrola naptic¢ celym projektem.

Obrazek 9 - Zpiisoby rozpoznavani projektového rizika

Zpusoby rozpoznavani projektového rizika
6%

16% 26%
M kontrola seznamu ukoll
W vlastni zkuSenosti
M kontrola ¢asového planu
M rozhovory s pracovniky
25% . M jinym zplsobem

27%

Zdroj: vlastni zpracovani

Na metodu ocenéni rizika se dotazovala sedma otdzka. 34 % respondentli pouziva pro
ocenéni rizika dopad rizika, 25 % vyhodnocuje néklady rizika, 15 % hodnoti o¢ekavanou
ztratu a 14 % vyuZziva priorit rizika. 8 % manaZeri vyuZziva pravdépodobnosti ztraty a 4 %
ocenuje riziko jinym zplisobem. Mezi odpovéd'mi, které byly oznacené, jako jiny zpiisob,
bylo uvedeno, Ze zptisoby ocenéni rizika se v ¢ase méni.

Obrazek 10 - Zpisoby ocenéni rizika

Zplisoby ocenéni rizika

%~ 8%

14%

25%!

B pravdépodobnost ztraty

B dopad rizika
B naklady rizika
15% M oCekdvana ztrata
M priority rizika

jinym zplsobem

Zdroj: vlastni zpracovani
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Osma otazka zjistovala, ve které fazi zivotniho cyklu pozoruji manazeti nejvice rizik.
Jak je vidét znasledujiciho obrazku, vysledky jsou jednoznacné. 60 % projektovych
manazerd se shoduje na tom, ze nejvice rizik se objevuje ve fazi implementace ¢i realizace
projektu. 26 % tvrdi, ze nejvice rizik je v prvni fazi Zivotniho cyklu, a to v konceptu
a piipravé€ projektu. Fazi planovani oznacilo jako fazi s nejvice riziky 7 % respondentd, stejné
tak jako fazi ukonceni projektu.

Obrazek 11 - Faze, ve kterych se objevuje nejvice rizik

Faze, ve kterych projektovi manazefri
pozoruji nejvice rizik

B koncept, pfiprava
M planovani
M implementace, realizace

W ukonceni
7%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otdzkou bylo dokazovano, zda je spravné tvrzeni, Ze na zafatku projektu
se vyskytuje nejvice rizik a postupnou implementaci projektu se pocet rizik snizuje.
62 % manazert Stimto vyrokem nesouhlasilo. To dokazuje, ze tento vyrok neni v praxi
pravdivy. Nekolik respondentli dokonce konstatovalo, Ze je to pravé naopak, Ze postupnou
implementaci projektu se pocet rizik zvySuje. Zbylych 38 9% projektovych manazer

s vyrokem souhlasilo.

59



Obrazek 12 - Souhlas s vyrokem, Ze na za¢atku projektu se vyskytuje nejvice rizik

Souhlas s vyrokem, Ze na zacatku projektu se
vyskytuje nejvice rizik

M ano

Hne

Zdroj: vlastni zpracovani

Desata otazka se tdzala na to, zda projektovi manazefi povazuji tvorbu finanéni rezervy
za metodu fizeni rizik. 47 % respondentll povazuje finan¢ni rezervu za metodu fizeni rizik.
DalSich 38 % finan¢ni rezervu povazuje pouze za soucast metodiky fizeni rizik. Zbylych 15 %
respondentll nevédélo, jaky méa zaujmout postoj. U této otazky je nutné upozornit na rozdil
mezi obchodnim projektem a evropskymi projekty. Obchodni projekty maji sviij rozpocet,
ktery Cerpaji a snazi se si vytvaret finanCni rezervy a usSetfit nékteré financni prostredky.
Pritom evropské projekty Cerpaji dotace ze strukturalnich fondl a nelze zde vytvafet zadnou

finan¢ni rezervu. Cilem evropského projektu je vyc€erpat co nejvice finan¢nich prostredk.

Obrazek 13 - Finanéni rezerva jako metoda Fizeni rizik

Finanéni rezerva jako metoda fizeni rizik

15%

47% Hano
H ne, soucast metodiky

M nevim

Zdroj: vlastni zpracovani
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V jedenacté otazce bylo zkouméno, kterou z metod snizovani rizika vyuzivaji manazeti
V praxi. 28 % manazert vyuziva vytvareni rezerv, 18 % vyuziva redukei rizika, 15 % se snazi
riziku se vyhybat a 14 % respondentl riziko diverzifikuje. Ofenzivni fizeni firmy a retenci
rizika vyuZzivd shodné¢ 3 % dotazovanych manazert, 6 % vyuzivd metodu sdileni rizika

a 9 % spatfuje jako nejlepsi metodu transfer rizika.

Obrazek 14 - Metody sniZovani rizika pouZivané v praxi

Metody snizovani rizika

3%
3%

B ofenzivni fizeni firmy

M retence rizika

M redukce rizika

M transfer rizika

| diverzifikace rizika
9% sdileni rizika

W vytvareni rezerv

B vyhybani se riziku

26% M Zadnou z vySe uvedenych

6%/

Zdroj: vlastni zpracovani

V posledni, dvanacté otazce bylo zjistovano, zda se projektovi manazeti v praxi setkali
s projektovym rizikem, které mélo pozitivni disledek na projekt. Z obrazku €. 15 je vidét,
7ze 76 % respondentii se srizikem, které by mélo pozitivni disledek, nesetkalo.
24 % manazeru se setkalo s riziky s pozitivnim disledkem, coz dokazuje to, Ze o riziku
mizeme pfemyslet i v pozitivnim smyslu. Intuitivné si kazdy fekne, ze riziko je néco

co ohrozuje projekty, ale i toto ohrozeni miize piinést né¢jaké pozitivum.

Jako pftiklad pozitivniho dusledku rizika byla uvedena =zména technologie,

ktera v celkovém pohledu pfinesla finan¢ni uspory projektu. Dalsim piikladem bylo zminéno
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riziko nedodrzeni pravidel, které bylo potrestano finan¢ni penalizaci, ale nésledné
byla nastavena jasna pravidla pro dalsi projekty. Snad u kazdého projektu se vyskytuje riziko
nenaplnéni indikatord. Toto riziko mize mit pozitivni dopad na zvySené usili celého

projektového tymu a naplnéni indikatora.

Pozitivni dasledek mtze mit 1 ¢asové riziko, které ukazuje kvalitu lidského kapitalu
a funkcnost celého tymu. Zpozdéni projektu souvisi také s casovym rizikem. Jeden
z respondentti uvedl jako pozitivni disledek zpozdéni projektu jeho uplné zruseni,

kdy nevznikly zadné dodatecné naklady.

I riziko Spatné komunikace muze mit pozitivni dopad na projekt. V tomto piipadé
se nedorozuméni vzniklé nedostatecnou komunikaci vyfesilo osobnim jednanim a vyfazenim

$patného lidského ¢lanku z projektu. Nasledné projekt dopadl 1épe, nez se piivodné ocekavalo.

Dal$im ptikladem uvedenym v dotazniku bylo sniZeni rozpoctu projektu, kdy doslo
k reorganizaci projektového tymu, a v disledku se zvysil interni zisk. Jiny respondent uvedl
jako pozitivni disledek snizeni financniho planu to, ze projektovy tym naSel jiné feSeni,
které bylo inovativni, nekonvenc¢ni a originalni.

Obrazek 15 - Pozitivni projektové riziko v praxi

Pomeér projektovych manazer, ktefi se
setkali s pozitivnim rizikem

M ano

M ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.2 Shrnuti

Na dotaznik odpovédélo celkem 156 projektovych manazeri zriznych podnika
a spole¢nosti. Mezi respondenty byli pracovnici hlavné vyrobnich podnika, vzdélavacich
instituci, poradenskych spole¢nosti, ale také spolecnosti poskytujici sluzby, pracovnici

vefejné spravy nebo neziskovych nadaci.

Na otazky odpovidali manazefi, ktefi se projektovému managementu vénuji do deseti let
praxe. To dokazuje, ze projektovy management je poméerné novy obor, ktery se stale rozviji.

Dotaznikové Setfeni ukazuje, ze nejveétSimi a nejcastéjSimi riziky je financni a Casové
riziko. Je potfeba dikladné planovat ¢as i1 rozpocty projektu a tim predchdzet ptipadnym
problémim. Za daldi vyznamné riziko miZzeme oznadit lidsky kapital. Spatné vybrani
pracovnici, lidé, ktefi jsou nekompetentni a necht&ji spolupracovat, jsou velkym rizikem
kazdého projektu. Dulezita je i komunikace mezi pracovniky a mezi zadavatelem projektu
a projektovym tymem. Je tieba, aby vSichni v projektovém tymu pochopili co je cilem celého

projektu a védeli, jakym zptisobem ho budou dosahovat.

Existuji Ctyfi kroky fizeni rizika: rozpoznani rizika, ocenéni rizika, tvorba rizikovych
plani a oSetfeni rizika a kontrola a monitoring rizika. Projektovi manaZzefi, ktefi odpovidali
na dotazniky, povazuji vSechny kroky za stejné dilezité. Pokud Spatné rozpozndme a ocenime
riziko, nemizeme spravné vytvorit rizikovy plan a riziko oSetfit. Zpétna vazba je neméné

dillezita. Bez zpétné vazby a kontroly nelze riziko fidit.

Projektovi manazefi vyuZzivaji predev§im tfi hlavni zpusoby, jak rozpoznat riziko: kontrola
seznamu ukoll, kontrola ¢asového planu a vlastni zkuSenosti. Mezi dal$i metody, které
jsou vyuzivany, uvedli respondenti napiiklad diskuze v projektovych tymech nebo kontrolu

napfi¢ celym projektem.

Metody ocenéni rizika se lisi v zavislosti na potiebach projektového manazera. Néktefi
manazeti uptrednostiiuji metodu vyhodnoceni dopadu rizika, nékladl rizika, jini zase urcuji

priority rizika nebo kombinuji vice metod.

Projekt ma Ctyfi Zivotni faze: koncept a piiprava, planovani, implementace a ukonceni
projektu. Podet rizik v jednotlivych fazich je rtizny. Sedesat procent projektovych manazerii
uvadi, ze nejvice rizik se objevuje ve tieti fazi — implementaci. To potvrzuje také to,
ze projektovi manazeti nesouhlasi s tvrzenim, Ze postupnou implementaci projektu se pocet

rizik snizuje.
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Co se tyka fizeni rizik, financni rezervu jako metodiku fizeni rizik povazuje témeét
polovina respondentti. Dalsi skupina odpovidajicich manazerti ale opanovala, ze finan¢ni
rezerva je pouze soucasti metodiky. Ostatni metody, které se dale Casto vyuzivaji, jsou
redukce rizika, diverzifikace a vyhybani se riziku. Kazdy projektovy manazer se snaZzi
vyhybat se nebezpenym rizikim. V nékterych piipadech neni vyhybani se riziku fesenim,

proto se projektovi manazefi snazi riziko rozlozit ¢i sdilet.

Diive se na riziko pohliZzelo pouze jako na negativum, nyni projektovi manazefi uvazuji
o riziku globalné&ji. S rizikem, které mélo pozitivni dasledek na projekt, se setkala Ctvrtina

respondentl. To dokazuje zménu mysleni o riziku.
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5 DOPORUCENI A NAVRHY PRO PRAXI

Nasledujici doporuceni vyplynula z vysledkti dotaznikového Setfeni a konzultaci

S manazerem rizik projektu UNIV2 KRAIJE.

Zakladnim doporucenim je neustéle riziko sledovat a evidovat. Tak jak se méni Zivotni
cyklus projektu, tak se méni i rizika a jejich pravdépodobnosti vyskytu. Projektovy manazer
by mél neustale védét o vSem, co by mohlo ohrozit projekt. Jeden z kli¢ovych aspektu
uspéchu je pravidelnost. Dokumenty, ve kterych si manaZer riziko eviduje, by mély byt
»ZIVé™“ tzn., ze se s nimi neustale pracuje. Pravidelné evidovani a vyhodnocovani rizik

poskytuje manazerovi potiebnou zpétnou vazbu.

Zpétna vazba je dllezita nejen pro zhodnoceni nastalych problémovych situaci, ale i jako
navod, jak nalozit srizikem v podobné situaci v budoucnosti. Zapracovani informaci
ziskanych zpétnou vazbou do dalSich postupti managementu rizik usnadni manazeru rizik

praci a poskytne mu ptehled o provedenych oSetfeni rizika.

Velmi dilezitd je komunikace. Bez komunikace by projekt nefungoval, hrozilo
by neporozuméni cilim projektu a vyskyt rGznych projektovych rizik by se zvySoval.
Efektivni pieddvéani informaci miZze zabranit vzniku urcitych rizik. Manazer rizik musi
komunikovat se zaméstnanci na nizSich pozicich, aby mohl vyhodnotit zp&tnou vazbu.
Ziskané informace pomahaji ke zlepSeni postupl fizeni rizika. ManaZer by mél svym
podiizenym také vysvétlit, jak bylo riziko oSetfeno, aby pracovnici mohli proti riziku pfiste
zasdhnout okamzité. Povinnosti manaZera rizik je informovat o vzniklych rizicich také

své nadfizené.

Jednim z nejcastéji se vyskytujicich rizik byl oznacen €as. Proto by mél manaZer rizika
efektivné  hospodafit s casem. Sledovani a porovnani c¢asového harmonogramu
s predpokladanym c¢asovym planem odhali rizikové €innosti, které mohou ohrozit spravny
pribéh projektu. Diky témto informacim se muZe predejit stejnému ¢i podobnému riziku

Vv dal$im prib&hu projektu.

Projektovy manaZer by se mél snazit pohliZzet na rizika jako na pftileZitosti ke zlepSeni.
Nekteré situace, které vypadaji jako zavazné ohrozeni projektu, mohou mit ve vysledku

na projektu pozitivni dopad.

Bez ohledu na velikost projektu by mél kazdy manaZer rizika pouZzivat alespon jednoduchy

katalog rizik. Tento dokument nejenom vykazuje vysledky jeho prace, ale také mu dava
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piehled o problémovych oblastech a postupech feseni vzniklych rizik. Jak jiz bylo zminéno
vyse, je velmi dulezité, aby manazer s katalogem pracoval pravideln¢ a efektivné. Podoba
katalogu je zcela subjektivni a zavisi na potiebach konkrétniho manazera. Zakladnimi
informacemi by ale mély byt nazev rizika, jeho podrobnéjsi popis, ohodnoceni rizika a zptisob
jeho oSetfeni. N&kdy je vhodné jesté urcit vlastnika rizika, aby bylo jasné vidét, od kterého
¢lanku projektu riziko vzniklo. Navrh jednoduchého katalogu rizik s ptikladem vyplnéni

muzeme vidét v nasledujici tabulce.

Tabulka 3 - Navrh katalogu rizik s pfikladem vyplnéni

Ohodnoceni rizika Ofetieni
Oznaceni o o
. Riziko Popis rizika Pravdépodobnost Vznikla (prevence)
vyskytu $koda rizika
Dtsledné a
pravidelna
Zadavatel se .
. komunikace se
rozhodl zménit
Zména v zadavatelem,
R1 nekteré podminky | nizkd vysoka
zadani _ aby doslo
projektu ve fazi
. k pochopeni
realizace.
vSech
pozadavki
ZvySena
Spatny vysledek motivace
prace v dtsledku pracovnika
Chyba .
R2 nedostatecné vysoka nizka finan¢nimi
pracovnika . .
motivace odménami za
pracovnika vyborné
vykony

Zdroj: vlastni zpracovani

Urcenim pravdépodobnosti vyskytu rizika a vzniklé Skody potom muize zaznacit do mapy
rizik. V praxi je vhodné pro ohodnoceni rizik vyuzivat sudych &isel (vysoka, nizka). Liché
hodnoty (vysoka, stfedni, nizka) by mohly vést k tendenci sklouzavani ke sttednim hodnotam

V pfipad¢ nerozhodnosti manazera.
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Oznaceni vySe uvedenych piiklada v kvadrantech rozdéleni miizeme vidét na nasledujicim
obrazku. Riziko R1 spadlo do druhého kvadrantu, ktery ma zelenou barvu, riziko R1 do
tietiho kvadrantu, ktery je zluty. Dle kvadrantu, do kterého riziko po ohodnoceni patii, zvoli

manazer rizika strategii, jak s rizikem nalozit.

Obrazek 16 - Mapa rizik

pravdépodobnost
Rl
wirsokd II. IV,
R2
rizki I 111

Zdroj: vlastni zpracovani

Rizika v prvnim kvadrantu, zpasobi projektu nizkou Skodu a pravdépodobnost,
ze se vyskytnou, je také nizkd. Tyto rizika neni nutné fesit. Do druhého kvadrantu spadaji
rizika s vysokou pravdépodobnosti vyskytu a nizkou Skodou. Tato rizika projektu pfilis
neublizi, a lze je snadno vyfeSit. Rizika spadajici do tfetitho kvadrantu maji nizkou
pravdépodobnost vyskytu a zplsobuji vysokou Skodu. Tato rizika vyzaduji zvySenou
pozornost, je nutno je evidovat a ihned fesit. Do posledniho, ¢tvrtého kvadrantu spadaji rizika
s vysokou pravdépodobnosti vyskytu, kterd zpiisobuji vysokou Skodu. Témto rizikiim se musi
vénovat vysokd pozornost, mohly by ohrozit plynuly chod projektu i1 jeho vysledek.
Pro projektového manaZera maji prioritni vyznam a je tieba je ihned feSit, podrobné evidovat

a komunikovat s dal§imi pracovniky.

Dalsim doporuéenim do praxe fizeni rizik je sledovat metodiku fizeni, vyvoj metod
snizovani rizika, kombinovat jednotlivé metody a neustile se vzdélavat. V pribéhu casu
se potfeby managementu rizik méni a manazer musi byt schopny pfizplsobit své postupy

dynamickému vyvoji.
Doporuceni by se dala shrnout do né€kolika struénych bodu:

e neustalé sledovani a pravidelné evidovani rizika,
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dulezitost zpétné vazby a zapracovani ziskanych informaci do dalSich postupd,
efektivni komunikace s ostatnim pracovniky,

pouzivani jednoduchého katalogu rizik pro lepsi piehlednost,

naucit se hospodafit s Casem, efektivné ho vyuzivat,

snazit se pohlizet na riziko jako na situaci, kterd mize mit pozitivni dopad.
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ZAVER

Rizeni rizik je v sou¢asné dobé& nezbytnou soudasti projektového managementu. Kazdy
projekt by mél zaméfit svou pozornost mimo jiné i na sledovani moznych rizik a ohrozeni,
aby predchazel pfipadnym Skodam. Existuji riznd rizika, kterd se v projektu mohou,
ale nemusi vyskytnout. Primyslovym a vyrobnim podnikiim pomaha projektovy management
spofit ndklady. Dalsi organizace vyuzivaji projektovy management k detailnimu planovani

a fizeni svych aktivit.

Management rizik je zavisly na kvalitni praci projektovych manazert. Bez kompetentnich
a kvalifikovanych pracovnikl, kteti se rizikim vénuji, by prub&h projekti byl ohroZen.
Zakladem managementu rizik je pravidelné sledovani a evidovani rizik. Management rizik
je specifickou Cinnosti, ktera nema pfili§ hmotnych vystupti. Nékteti manazefi mohou mit

obcas deprimujici pocit, protoze za nimi nejsou vidét hmotné vysledky jejich prace.

Rizeni rizik nelze vykonavat as od Gasu, je to aktivita, kterd musi neustale projektem
prostupovat Vv celé jeho zivotni fazi. V managementu rizik je dilezitd komunikace manazera
rizik s projektovym tymem. Informace od osob, které se na projektu podileji, poskytuji
manazerovi rizika piehled o situacich, které ohrozuji projekt. Pro manazera rizik neexistuje

jiny zptsob identifikace rizik nez pravidelnd komunikace s ostatnimi pracovniky.

Cilem této prace bylo zmapovat oblast fizeni rizik v Ceské republice pomoci dotazniki
a potvrdit ¢i vyvratit tyto nabyté informace na konkrétnim projektu v praxi. Dotaznikové
Setfeni 1 konzultace s manaZerem rizika z praxe potvrdily, Ze nejCast&jSimi riziky, ktera
ohrozuji projekt, jsou ¢as, finance, administrativa a Spatna komunikace mezi pracovniky.
Témto rizikim se da snadno pfedejit podrobnym planovanim jak casu, tak finan¢nich
prosttedkti a duslednou komunikaci s pracovniky a jejich pravidelnou kontrolou.
Pro projektové manazery je dale velmi obtizné ovladat rizika spojena s vybérovymi fizenimi
a rizika spojena se zménou v zadani projektech. Zpisob jak tyto rizika alesponi trochu

eliminovat je disledna a pravidelna komunikace se zadavateli projektu.

Potvrdilo se, Ze projektovi manaZzefi ¢im déle Castéji uvazuji o rizicich 1 v pozitivnim
smyslu. Nektera rizika, ktera projekt ohrozuji, mohou mit i pozitivni disledek na projekt.
Spatna komunikace, chyby pracovnikii nebo zmény v zadani mohou vést k vytvoreni novych
pevnych pravidel, jejichz dodrzovani zlepSuje pribéh realizace projektu. Rizika ukazuji na

oblasti, ve kterych je prostor pro zdokonaleni.

69



ZDROJE

[1] A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® guide). Fourth
edition. Newton Square: PA, 2008. ISBN 978-193-5589-679.

[2] Aktivity projektu. Narodni ustav odborného vzdelavani [online]. 2008 [cit. 2013-04-09].
Dostupné z: http://www.nuov.cz/univ2k/aktivity-projektu-1.

[3] BARKLEY, Bruce. Project risk management. New York: McGraw-Hill, 2004, xxi, 229 p.
ISBN 00-714-3691-X.

[4] CHAPMAN, C. B. a Stephen WARD. Project risk management: processes, techniques,
and insights. 2nd ed. Hoboken, NJ: Wiley, 2003, xviii, 389 p. ISBN 04-708-5355-7.

[5] Diverzifikace rizika. Abeceda investora [online]. 2009 [cit. 2013-04-25]. Dostupné z:
http://www.abecedainvestora.cz/cz/abeceda/?action=show-detail &id=143.

[6] FORSBERG, Kevin, Hal MOOZ a Howard COTTERMAN. Visualizing project
management: models and frameworks for mastering complex systems. 2nd ed. Hoboken,
N.J.: J. Wiley, 2003, xxvi, 454 p. ISBN 04-716-4848-5.

[7] KERZNER, Harold. Project management: a systems approach to planning, scheduling,
and controlling. 6th ed. Hoboken, N.J.: John Wiley, 1998, xxiv, 1094 p. ISBN
9780470278703.

[8] KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY. Management rizik projektii. 1. vyd. Praha:
Grada, 2011, 583 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3221-3.

[9] LOOSEMORE, Martin a John RAFTERY. Risk management for projects. 2nd ed. New
York: Tayor, 2006, xviii, 260 p. ISBN 04-152-6055-8.

[10] MULCAHY, Rita. Is your Lack of Risk Management Knowledge Hurting you?.
Minneapolis, USA: RMC Project Management, Inc., 2005.

[11] O nas. Narodni ustav pro vzdelavani [online]. 2013 [cit. 2013-03-30]. Dostupné z:
http://www.nuv.cz/vse-o-nuv.

[12] O projektu. Ndrodni ustav odborného vzdelavani [onling]. 2008 [cit. 2013-04-09].
Dostupné z: http://www.nuov.cz/univ2k/projekt.

[13] Progndzovani. ManagementMania [online]. 2013 [cit. 2013-04-25]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/prognozovani.

[14] Risk sharing. Business dictionary [online]. 2013 [cit. 2013-04-25]. Dostupné z:

http://www.businessdictionary.com/definition/risk-sharing.html.

70



[15] Ruzné aspekty fizeni rizik podniku. Businessinfo.cz [online]. 2013 [cit. 2013-04-25].
Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/aspekty-rizeni-rizik-podniku-
31153.html#!&chapter=1.

[16] SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 3.,
rozS. a aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2010, 354 s. Expert (Grada).
ISBN 978-80-247-3051-6.

[17] SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011, 380 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3611-2.

[18] TICHY, Milik. Oviddani rizika: analyza a management. \'yd. 1. Praha: C.H. Beck,
2006, xxvi, 396 s. Beckova edice ekonomie. ISBN 80-717-9415-5.

[19] WIDEMAN, Max R. Project and program risk management: a guide to managing
project risk and opportunities. Newtown Square, Pa: Project Management Institute, 1992,
vii, 101 s. ISBN 18-804-1006-0.

[20] Zvladani rizik: Jemny Gvod do zvladani rizik. Clever and Smart [online]. 2010 [cit.

2013-04-25]. Dostupné z: http://www.cleverandsmart.cz/zvladani-rizik/.

71



SEZNAM PRILOH
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Pfiloha A

Rizeni rizik projektu

Anonymni dotaznik pro projektové manazery

Pokyny: Na kazdou otazku prosim odpovidejte dle svého nejlepsiho uvazeni. Odpoveédi na
Jednotlivé otazky zvyraznete (napv. barevne nebo podtrzenim) a vyplnény dotaznik preposiete

zpét.

1) Pro jaky typ spole¢nosti/podniku pracujete?
(vyberte jednu z moznosti)

a.

@ -~ ® o0 T

Primyslovy, vyrobni
Obchodni, investi¢ni
Stavebni

IT sluzby
Vzdélavani
Poradenstvi

Jiny

2) Jak dlouho pracujete v projektovém managementu?

3) Oznacte rizika, se kterymi se v projektovém managementu nejcastéji setkavate.

(miiZete oznacit vice moznosti)

a.

® oo o

Finan¢ni riziko

Technologické a technické riziko
Organizacni riziko

Casové riziko

Projektové riziko

4) Napiste rizika, ktera nejvice ohroZuji Vase projekty v praxi.



5) Kterému z nasledujicich ¢ty¥ kroki Fizeni rizika p¥ifFazujete nejvyssi vyznam?
(vyberte jednu z moznosti)
a. Rozpoznani rizika
Vyhodnoceni (ocenéni) rizika
Tvorba rizikovych plant, oSetfeni rizika
Kontrola a monitoring rizika
Vsechny kroky jsou stejné dilezité

® oo o

6) Jakym zpiisobem rozpoznavate projektové riziko?
(miizete oznacit vice moznosti)
a. Kontrola seznamu ukoli
Vlastni zkuSenosti
Kontrola ¢asového planu
Rozhovory s pracovniky na nizs§ich urovnich
Jinym zpasobem .......................

® oo o

7) Ocenéni (vyhodnoceni) rizika provadite uréenim:
(milZete oznacit vice moznosti)
a. Pravdépodobnosti ztraty

b. Dopadu rizika
c. Naklada rizika
d. Ocekavané ztraty
e. Priorit rizika

f.

Jinym zpisobem

8) Ve které fazi Zivotniho cyklu projektu pozorujete nejvice rizik?
(vyberte jednu z moznosti)
a. Koncept, ptiprava
b. Planovani
c. Implementace
d. Ukonceni

9) Souhlasite s tvrzenim, Ze na zacatku projektu se vyskytuje nejvice rizik a
postupnou implementaci projektu se pocet rizik snizuje?
(vyberte jednu z moznosti)
a. Ano
b. Ne



10) Povazujete tvorbu finan¢ni rezervy za metodu ¥izeni rizik?
(vyberte jednu z moznosti)

a. Ano
b. Ne, jsou pouze soucasti metodiky
c. Nevim

11) Kterou z metod sniZovani rizika vyuZivate?

(miizete oznacit vice moznosti)
a. Ofenzivni fizeni firmy

Retence (zadrzeni) rizika

Redukce rizika

Transfer rizika

Diverzifikace rizika

Sdileni rizika

Vytvafeni rezerv

Vyhybani se riziku

Zadnou vyse uvedenych

S@ o oo

12) Setkali jste se v praxi s projektovym rizikem, které mélo pozitivni disledek na
projekt? Pokud ano, uved’te, jaké riziko to bylo a jaky byl jeho pFinos.
(vyberte jednu z moznosti)
a An0 ...
b. Ne



