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JAK SE RIDIi RIZIKA V PROJEKTECH CESKEHO
A SLOVENSKEHO STROJIRENSKEHO PRUMYSLU

Radoslav Stefanek, Katefina Hrazdilova Bo¢kova

Uvod

Jiz pravéky c¢lovék si uvédomoval, ze je dob-
ré nic nepodcenit. Zit v dobg, kdy &lovék nebyl
vrcholem potravinového fetézce, nebylo jedno-
duché. Kdyz byl osud pfiznivy, dozil se nasledu-
jiciho dne. Pochopil, Zze jako jednotlivec nic ne-
zmize a zadal se sdruzovat. Zacal vytvaret prvni
organizované skupiny, dnesni tymy. Cil byl prosty
— prezit tak dlouho, jak bude mozné. Cas bézel,
jednotlivé postupy se zlepSovaly a nahle to byl on,
kdo mohl kontrolovat okoli a délal rozhodnuti. Pak
zjistil, Ze na svété neni sam. Objevil jiné narody
a civilizace. Ty zacaly mezi sebou bojovat a boju-
ji do soucasnosti. Jediné rozdily jsou v tom, ze
boje jiz neprobihaji na bojovém poli, ale v trznim
prostiedi, soupefi jsou spoleénosti a ne narody
a mali¢kosti rozhoduji o prohfe a vitézstvi.

Priimysl je hybnou silou ekonomiky. Vice nez
sto let bylo strojirenstvi dominantnim odvétvim
jak v Ceské republice, tak na Slovensku. Za
sto let se ale hodné véci zménilo. Tam, kde se
podatkem dvacatého stoleti vyrabély zbrané, se
dnes rozviji automobilovy pramysl. Vyzkum, vyvoj
a inovace jsou jeho hlavnimi pilifi. ,Inovuj nebo
neprezijes" zni titulek Kiermanovy (1998) knihy.
Radim Vandura, feditel spoleénosti Kovarna VIVA
(Kovarna VIVA je predni Seska pramyslova kovar-
na. Specializuje se na vyrobu zapustkovych vy-
kovkUl z legovanych, mikrolegovanych, uhlikovych
a konstrukénich oceli.) fika: ,V sedesatych letech
dvacatého stoleti byl primérny vykon motoru
13 kW, dnes je 60 kW*". Narust je vice nez 450
% za padesat let. ,Musite byt pfipraveni reagovat
spravné velmi rychle”, pokra¢uje Vandéura. ,MG-
zete mit perfektni oblek od Armaniho, ale jeden
$patné zapnuty knoflik zni¢i cely dojem“, dodava
Vandura. Kazdé rozhodnuti je provazeno uréitym
rizikem.

1. Cil

Cilem ptredkladaného ptispévku je pfiblizit pro-
blematiku fizeni rizik v projektech. Teoreticka cast
se zaméfuje na popis spravného pristupu k pro-

cesu fizeni rizik. Prakticka ¢ast popisuje realitu na
prikladech dvou pripadovych studii.

Hlavni pfinos spociva ve zpristupnéni nejnovéj-
Sich poznatkll z oblasti fizeni rizik, potazmo z ob-
lasti nutnosti zpracovavat analyzu rizik pro odhad
vyvojovych trendl pro spravnou formulaci strate-
gie a predevsim pro Uspésnou realizaci projektu.

Cilem realizovaného terénniho vyzkumu bylo (1)
zjistit, jakym zpusobem pfistupuji k problematice
fizeni rizik vybrané spole¢nosti, (2) ovéfit vhod-
nost vyzkumného nastroje, ktery bude pouzity
v navazujicim - rozsahlejsim vyzkumu. Ten je sou-
Sasti doktorandského vyzkumu jednoho z autor(i
predkladaného pfispévku. Cilem dizertaéni prace
doktoranda je navrzeni komplexni metodiky pro
fizeni rizik v projektech.

2. Metodika
Prispévek vznikl jako jeden z vystupl projektu

Komplexni analyza sou¢asného stavu fizeni

rizik v projektech. Jedna se o projekt podpo-

rovany IGA UTB ve Zling, projekt &. IGA/67/Fa-

ME/10/D. Pouzitymi metodami jsou:

1. Sekundarni data - literarni reSer$e (mono-
grafie, odborné casopisy, oborové databaze,
internetové zdroje sefazeny dle aktualnosti,
dulezitosti a souvislosti s feSenou problemati-
kou).

2. Primarni data - strukturovany a polostruk-
turovany rozhovor, deskriptivni pozorovani,
pisemné (emailové) dotazovani, telefonické
dotazovani.

Cilem autord ptispévku bylo oslovit dva ces-
ké a dva slovenské strojirenské podniky. Oblast
strojirenstvi byla vybrana z diivodu osobnich kon-
takt( autorl prispévku v daném podnikatelském
odvétvi. Byly vybrany spole¢nosti APC a Matador
Automotive ze Slovenska, Kovarna Viva a Mesit
ronex z Ceské republiky. Ve spole¢nostech APC,
Matador Automotive a Kovarna Viva byly realizo-
vany osobni navstévy, spolec¢nost Mesit ronex
byla dotazovana telefonicky. Cilem dotazovani
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bylo: (1) zjistit, jak vybrané spole¢nosti fesi pro-
blematiku Fizeni rizik obecné a dale (2) zjistit, jak
jsou rizika fizena v jednom, konkrétnim projektu.
Udaje na pozadované urovni komplexnosti se
podafilo ziskat do stanoveného terminu od dvou
spolecnosti. Ziskané informace byly nasledné
zpracovany do podoby pfipadovych studii. Obé
pfipadové studie byly ve své koneéni podobé ve-
rifikovany zastupci firem.

3. Literarni reserse

Det Norske Veritas (DNV) je mezinarodnim po-
skytovatelem sluzeb pro Fizeni rizik. Tradice spo-
le¢nosti saha az do druhé poloviny devatenactého
stoleti, kdy byla zalozena v Norsku. DNV ve spo-
lupraci se studenty a profesory z Atén patrala po
etymologii pojmu ,riziko“. A pfisli na to, ze mlze
byt vystopovano az do obdobi Antického Recka.
Presnéji se s nim poprvé setkavame v Homéro-
vém eposu Odysea v ¢asti, kde Poseidon z po-
msty rozboufi mofe, to zni¢i lod a zabije nékolik
¢lenli posadky. Pojem ,riziko" se tak rozsitil do
celého svéta pravé z Antického Recka. Do ang-
lictiny se dostal ze Spanélstiny a francouzstiny
v osmnactém stoleti. V pribéhu stoleti se jeho
vyznam ménil. Na zadatku to bylo synonymum
pro utes, kamen nebo kofen. V priibéhu patnac-
tého az sedmnactého stoleti, kdy byly realizova-
ny namorni vypravy do neprobadanych kondin
svéta, znamenalo nebezpedi, kterému je nutné
se na mofi vyhnout. Od Sestnactého stoleti dale
nabyva termin také pozitivniho vyznamu. Napfti-
klad ve stredovékém Némecku to byl technicky
termin pro obchod s vyznamem ,udélat vyhodny
obchod", uvadi DNV.

Kazdy projekt je jedineény a kazdy projekt je
realizovan v prostredi nejistoty. Nejistota plyne
z nedostateéné znalosti prostredi, ve kterém ma
byt projekt realizovan. a z nejistoty plyne riziko.
Uspéch projektu zalezi na schopnostech projek-
tového tymu vyrovnat se s timto rizikem.

Vysoka rizikovost je jednim ze zédkladnich pro-
jektovych atributd. Dal$imi jsou jedinecnost, do-
Sasnost, vymezenost ve zdrojich (lidé a material),
¢ase a financich, tymova prace, naro¢nost a kom-
plexnost. Kendrick (2009, s. 1) tvrdi, ze kazdy
projekt obsahuje riziko. Vzdy je tu uréita nejistota
spojena z vystupem projektu. Kdyz ma byt projekt
uspésné realizovan, to znamena dokonceny v ¢as
a podle planovaného rozpodtu, je nutno fidit rizi-
ka. Chapmen and Ward (1997) citovany v Merna

(2007, s. 6) souhlasi s Kendrick (2009, s. 1) a do-
dava, Ze projekt, ktery neobsahuje riziko, nestoji
za to, aby byl realizovan.

Existuje mnoho definici pojmu ,riziko". Nejzna-
mé&jsi z definici jsou:

¢ SO 31000:2009 (ISO 31000 bylo publiko-
vano jako standard 13. listopadu 2009 a po-
skytuje standard pfi implementaci Fizeni rizik)
definuje riziko jako efekt nejistoty na cile (pozi-
tivni nebo negativni).

¢ PRINCE2 (2009, s. 77) (PRojects IN Con-
trolled Environments je metoda pro fFizeni
projektt. Pokryva Fizeni, kontrolu a organizaci
projektu. ,PRINCE2" je druhou verzi metody
a je registrovanou obchodni znackou OGC
(Office of Governance Commerce) nezavis-
lého vladniho ufadu ve Velké Britanii): riziko
je nejistd udalost nebo sada udalosti, které
v piipadé, Zze by mély nastat, budou mit vliv na
dosazeni cilli. Sestava z kombinace pravdépo-
dobnosti vnimané hrozby (pfilezitosti vyskytu)
a velikosti dopadu na cile, kde: Hrozba se pou-
Ziva na popis nejasné udalosti, ktera mize mit
negativni dopad na cile, a prilezitosti, ktera se
pouziva na popis udalosti, ktera maze mit pfiz-
nivy dopad na cile.

* PMI (Project Management Institute) PMBOK
Guide (2009, s. 275): Riziko je nejasna uda-
lost nebo podminka, ktera, kdyz nastane, ma
pozitivni nebo negativni efekt na cile projektu.

* ISO 10006 (Systém fizeni kvality — Pfirucka
pro Fizeni kvality v projektech): Termin riziko je
v tomto mezinarodnim standardu ve stejném
vyznamu jako nejistota, tedy ma jak pozitivni
tak negativni aspekty.

¢ |IPMA (International Project Management As-
sociation) ve standardu IPMA Competence
Baseline verze 3., na rozdil od predeslych
svétovych oborovych aktivit vnima pojem rizi-
ko" pouze negativné, ale nezapomina také na
prilezitost, jako jeho opozitum a jejich fizeni
v pribéhu celého zivotniho cyklu projektu.

Vyse zminéné definice nejsou stejné, ale pro
v8echny z nich mlze mit riziko jak pozitivni tak
negativni efekt (s malou odchylkou u IPMA). Je
velmi dulezité si toto uvédomit, protoze neni béz-
né, ze projektovi manazefi citi pozitivni stranku
rizika. Riziko muze byt dobré. Bez rizika nebude
ocenéni (DNV, 2010). Idealni definici pojmu ri-
ziko uvadi Aguila (2010, s. 1): Riziko je palivem,
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které podporuje rist a jiskrou, ktera umoziiuje
rozkvét tvofivosti.

3.1 Rizeni rizik v projektech

Jak jiz bylo fe¢eno, vSechny projekty obsahuji
riziko. Riziko v projektu nardsta (Portny, 2007,
s. 150): im déle projekt trva, ¢im delsi je doba
mezi pFipravou a realizaci, ¢im méné zkuSenosti
ma projektovy tym nebo spolecnost, ktera projekt
zastieSuje s danou oblasti, ¢im novéjsich jsou
technologie v projektu pouzity. Verzuch (2008, s.
96) tvrdi, Ze projektové fizeni jako takové, kazda
jeho metoda, postup nebo technika, jsou metoda-
mi pro fizeni rizik.

Rizeni rizik je dle Verzucha (2007, s. 95) syste-
matickym fizenim nejistoty pro zvy$eni pravdépo-
dobnosti dosazeni cilt projektu. Kli¢ovym slovem
je ysystematicky", protoze ¢im disciplinovanéjsi je
pristup, tim vice jsme schopni kontrolovat a redu-
kovat mozna rizika.

Cilem fizeni rizik v projektech (Wiedeman,
1992, s. 3) je: Odsunout nejistotu pry¢ od rizika
Portny (2007, s. 150) doporuduje nasledovat
téchto pét kroku:

1. Identifikujte rizika - rozhodnéte, které aspek-
ty vaseho planu nebo prostredi je mozné zmé-
nit.

2. Ohodnotte jejich potencialni efekt na projekt
- ohodnotte, co se stane, kdyz tyto aspekty
nebudou fungovat tak, jak si predstavujete.

3. Pripravte plan opatfeni pro zmirnéni efektd
potencialnich rizik - rozhodnéte, jak projekt
ochranite pred nasledky rizika.

4. Monitorujte stav rizik v projektu po dobu jeho
realizace - uréete, zdali jsou identifikovana
rizika stale aktualni, zdali je pravdépodobnost
vyskytu téchto rizik klesajici nebo stoupajici
a zdali nevznikaji dalsi.

5. Informujte kliCové hrade - vysvétlete status
a potencialni efekt v§ech rizik projektu — od
pocatecni do koneéné faze projektu.

Lidé ¢asto sdileji informace o rizicich v projek-
tu neefektivné nebo viibec. Vysledkem pak je, ze
jejich projekty se potykaji se zbyteénymi problé-
my a prekazkami, kterym se $lo vyhnout spravnou
komunikaci. Komunikujte o rizicich v projektech
brzo a ¢asto (Portny, 2007, s. 164).

Existuje velké mnozstvi dobrych metod, technik
a nastrojl, které je mozné pouzit v procesu fizeni

projektovych rizik. Nékteré z nich jsou kvalitativ-
ni (Delphi, Brainstorming, Analyza pfedpokladi,
HAZOP, Kontrolni seznamy,...), nékteré jsou kvan-
titativni (Rozhodovaci stromy, Simulace Monte
Carlo, Analyza citlivosti, ...) a jiné s riziky pracuji
komplexné (RIPRAN, ATOM,...). Je hodné cest,
jak Fidit rizika v projektech. Nékteré projekty vyza-
duji elementarni techniky, jiné sofistikovanou me-
todologii. Dllezité je, aby ta nebo ty, které budou
nakonec vybrany, byly v maximalni mife pfinosné
pro dany projekt.

Prinosy Fizeni rizik jsou pfinosy lepsich rozhod-
nuti; méné piekvapeni, vylepSené planovani, pro-
vedeni, vyss$i efektivita a nakonec zlep$ené vzta-
hy s kliGovymi zainteresovanymi stranami (DNV,
2010). Nokes (2007, s. 270) tvrdi, ze fizeni rizik
v projektech nikdy neodstrani v8echna mozna rizi-
ka, ale mize zabezpedit, ze projekt bude vystavén
jenom akceptovatelnym ohrozenim. Nékteré rizi-
kové faktory jsou mimo kontrolu, proto planovani
implementace série protiopatfeni by mélo byt ve-
deno dfive, nez nastane nechténa udalost.

3.2 Zasady managementu rizika
projektu

Kazdy projekt je zaméten do budoucnosti a ma-
nagement jeho zpracovani je proto zajiStovan
pfi omezené racionalité rozhodovani manazer(
projektu o Fizeni postupu feSeni specifikované-
ho zadani. Vysledky feSeni jsou poznamenany
fadou rizik, ktera musi dokazat manazer projektu

a jim vedeni ¢lenové projekéniho tymu uspésné

zvladat. Proto je dobré se drzet nize uvedenych

doporuceni:

* Pri velké nejistoté je lepsi udrzovat vysi
sazky na nizké urovni.: Rozhodovat ihned
po zahajeni projektu o vysi rozpocétu na celé
obdobi jeho ptedpokladaného Zivotniho cyklu
nema smysl. Je nutné precizovat rozpocet jen
prvni faze, vymezit zdroje kryti nakladid na za-
bezpedeni pribéhu koncepéni faze. Naklady
na tuto fazi tvofi jen maly dil celkovych nakladt
projektu.

* Shizuje-li se nejistota, I1ze sazku zvysSovat.
Je proto nutné rozclenit rozhodovaci pro-
ces o0 postupu Feseni projektu do nékoli-
ka fazi: Pokud priibézné hodnoceni vysledkd
prvni faze ukaze, ze koncep¢ni model budou-
cich vysledkl feseni projektu poskytuje dost
podkladi o slibné perspektivé jeho dalsiho
rozpracovani, je mozné postup feseni projek-
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tu propustit do dalsi, planovaci faze. Jsou-li
vysledky planovaci faze slibné, propousti se
zpracovani projektu do nasledujici faze jeho zi-
votniho cyklu. a tak dale. Vysledky kazdé nasle-
dujici faze snizuji nejistotu predstav o finalnim
fedeni projektu. Naklady na kazdou dalsi fazi
se postupné zvySuji a propusténi zpracovani
projektu do dalSich fazi znamena otevfit branu
do oblasti vyssich nakladu.

* Pri¢inou nejistoty je absence informaci. Né-
které sice existuji, ale jsou pro tviirce projek-
tu drahé. Musi proto uvazit, zda vysoka cena,
kterou by za potfebné informace zaplatil, do-
state¢né prevySuje moznou ztratu, kterou by
mohl utrpét v pfipadé chybného rozhodnuti
o dal§im postupu zpracovani projektu zpUso-
beného absenci této informace.

* Pri prekroceni unosného rizika se vede-
ni organizace nesmi rozpakovat projekt
ukongit: Po svém zahajeni zadne projekt Zzit
samostatnym a nezavislym Zivotem a mnozi z
téch, ktefi se na jeho zpracovani podileji, ho
povazuji za vlastni dité a odmitaji vidét jeho ne-
dostatky. Usiluji o jeho dokonceni, které vSak
objektivné nesmétuje k uspésnému vyvrchole-
ni. Pak musi nékdo nestranny, nejlépe néktery
z predstavitell vedeni organizace, zasahnout
razantné a nemilosrdné. Okamzité zastavit fi-
nancovani projektu, a tim ho prakticky ukondéit.
Jakékoliv dal$i investice do neperspektivniho
feSeni jsou pro organizaci zbyte¢nou ztratou.

V pripadé neurditosti rozhodovaci situace je
vzdy nutno pfipravit podminky pro revokaci nebo
opravu prijatého rozhodnutil Pokud vysledky pfija-
tého rozhodnuti nenaplriuji oéekavani rozhodova-
ciho subjektu, je nutno pfijaté rozhodnuti upravit,
aby nedochazelo k pokra¢ovani v chybném postu-
pu. Pfitom plati, ze v kazdé neurcité rozhodovaci
situaci je mozné urcéit miru s ni spojeného rizika,
toto riziko vhodné zakalkulovat do vlastniho roz-
hodnuti a postupné ho v dalsich krocich postupu
zpracovani projektu snizovat.

Moznost vzniku rizika musi byt manazerem pro-
jektu respektovana jiz pti formulaci zadani projek-
tu. Toto riziko se zvySuje spolu s tim, jak se zvySuje
pocet na projektu spolupracujicich tesitelskych
tymd. Znamé a bézné pouzivané metody manage-
mentu rizika jsou vyuzitelné i v ptripadech vzniku
iniciacnich rizik spole¢nych (vétsinou inovaénich)
projektd. Iniciaéni riziko je pfitom vyvolano neu-

réitosti predstavy manazera projektu o konkrétni
podobé vysledného fesSeni, které vznikne jako
vysledek spoluprace nékolika fesitelskych tymu
zrlznych na zpracovani projektu spolupracuji-
cich organizaci.

Pro hodnoceni dalSich dvou typd rizik (riziko
vzajemné spoluprace a riziko integrace proce-
su) plati zasady podétu pravdépodobnosti: Ri-
zika spoluprace determinuji pravdépodobnost
uspéchu vysledného fedeni projektu jako soudin
pravdépodobnosti uspéchu kazdého ze spolure-
Siteld podilejicich se na jeho vzniku. Integraéni
rizika doprovazejici spolupraci fesitelskych tyma
na zpracovani projektu se projevuji skluzem termi-
nu predani dil¢ich feseni, které zpusobi doba, po
kterou se tymy spolufesitelt adaptuji na vysledky
feseni, k nimz dospély ostatni s nimi spolupracu-
jici tymy.

Zadani projektu je vyzvou k prekonani prekazek
diky u¢elnému a efektivnimu vyuziti inteligence or-
ganizace. Inteligence organizace se musi zhmot-
nit v komeréné uspésnych projektech. Prostredi,
ve kterém se dafi ménit znalosti na komeréni
uspéch novych fedeni, je tolerantni k chybam
a omyltm, ke kterym pfitom dochazi.

3.3 Aktualnost analyzy rizik

Problematika Fizeni rizik je dnes velmi aktual-
ni. Neni to jen v dusledku skutec¢nosti, Zze trzni
ekonomika je zalozena na riziku. Jsou i dalsi
dlvody, pro¢ se dnes ¢asto hovofi o riziku. Sou-
Sasny globalni trh ptredstavuje pro kazdou firmu
mnoha nebezpedi, kterd musi pracovnici firmy
identifikovat, at pochazeji z kterékoliv oblasti
(technické, ekonomické, finanéni ¢i personalni),
a pripravit pro vyznamna nebezpedi prislusna
opatreni k jejich snizeni. Soucasné turbulentni
prostiedi plné zmén, které disledkem zejména
rychlého védecko-technického rozvoje a disled-
kem feSeni mnoha problém( nasi spoleénosti
a v neposledni fadé zmén v prirodé, predstavuje
zdroj mnoha potencialnich nebezpeci pro eko-
nomiku kazdé firmy. V posledni dobé vysla fada
legislativnich opatfeni, ktera pozaduji analyzu
rizik na profesionalni urovni (napf. novy zakonik
prace - rizika v bezpecnosti prace, nové nafizeni
o priikazu bezpecnosti stroju, riziko Uniku tdaja,
které podléhaji zakonu na ochranu osobnich dat,
apod.) nebo v jinych souvislostech (napf. rizika
IS - odcizeni dat o vyvoji nového vyrobku apod.).
Pro fadu nasich firem, zejména nedavno vznik-
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lych firem, je tato problematika nova. Navic chybi
potfebné ceské publikace o rizikovém inZenyrstvi
a o aplikaci rizikového inzenyrstvi ve vybranych
oblastech, které by odrazely sou¢asné pokroky
a naroky v této oblasti.

Projektové Fizeni musi nutné zvazovat mozna
ohrozeni projektu, proto analyza rizik je jeho sou-
Sasti. Jako priklad Ize uvést metodu RIPRAN. Je
zaméfena na zpracovani analyzy rizika projektu,
kterou je nutno provést pred vlastni implementaci
projektu. Neznamena to vSak, ze bychom neméli
s hrozbami pracovat v jinych fazich. Naopak, v ka-
zdé fazi zivotniho cyklu projektu musime provadét
ginnosti (zejména se to tyka predprojektovych fazi
- Studie ptilezitosti a Studie proveditelnosti), kte-
ré shromazduji podklady pro samostatnou analy-
zu rizik projektu ve fazi kompletace projektu, kdy
zachycena rizika pouzijeme pro celkovou analyzu
rizik projektu. Naroky na kvalitni analyzu rizik stou-
paji v takovych projektech, jako jsou napf. pro-
jekty slozitych strojirenskych a jinych komplext
(mechatronické systémy, automatizaéni systémy,
robotické systémy). S ohledem na vysoké finanéni
rozpodty takovych projektll je potteba se zajimat
o zajisténi vysoké pravdépodobnosti Uspésného
dokondeni takovych projektd.

Podcerovani projektovych rizik v nékterych
nasich firmach a projektech pochazi ¢asto z ne-
znalosti problematiky rizikového inzenyrstvi nebo
z prehlizeni problematiky Fizeni rizik. Profesional-
ni fizeni rizik vyzaduje nejen potfebné znalosti
o rizicich, ale také znalost metod, které umozuiji
analyzu rizika kvalifikované provést. Kvalitni analy-
za rizik projektu patfi k jakostnimu managementu
projektu. Proto by tato znalost méla byt i soucasti
pozadovanych znalosti projektového manazera.
Jen formalni konstatovani typu: ,Projekt by mohla
ohrozit nedostateéna informovanost o moznych
vzdélavacich akcich, proto je potieba se vénovat
dostate¢né publikaci kurzd v regionalnim tisku.”
Nebo ,Projekt by mohly vyznamné ohrozit opoz-
déné dodavky programovych modull od externich
firem.", je potfeba dnes povazovat za nedostatec-
ny vystup z analyzy rizik projektu (povSimnéte si
obecnosti a absence jakychkoliv kvantifikovanych
skute¢nosti)!

4. Specifika technickych projekta
Kendrick (2009, s. 1) uvadi, ze technické pro-

jekty jsou vysoce rozmanité. Tyto projekty maji

jedinec¢né aspekty a cile, které se vyrazné lisi od

predchazejici prace. Prostredi pro realizaci tech-
nickych projektl se také rychle vyviji. Pfi porovna-
ni s jinymi typy projektt je rozdil mezi jednotlivymi
projekty o poznani vétsi. Navic technické projekty
jsou obvykle ,stihlé," nucené pracovat s neade-
kvatnim financovanim, personalem a vybavenim.
Pro to, aby to bylo jesté horsi, je tady vSe prostu-
pujici ogekavani, ze jakkoli rychle byl predesly
projekt realizovan, ten nasledujici by mél byt jesté
o néco rychlejsi. Poget a naroénost rizik u téchto
technickych projektli permanentné narGsta. Kdyz
se chcete vyhnout selhani, musite konzistentné
pouzivat nejlepsi dostupné praktiky.

Dobra projektova praxe je zaloZzena na zkuSe-
nostech. Zkusenost, nanestésti, obecné pochazi
z neuspésné praxe a nedostateéného projektové-
ho fizeni. Mame sklon udit se to, co nedélat, az
prili§ ¢asto tim, Ze to délame a pak musime sna-
Set nasledky. Zkusenost mlze byt neocenitelnym
zdrojem, dokonce, i kdyz neni vade vlastni, uzavira
Kendrick (20089, s. 2).

5. Pripadové studie

Sbér dat byl realizovan v priibéhu &ervna a cer-
vence 2010 za vyuziti metodiky popsané ve druhé
kapitole.

5.1 Matador Automotive Dubnica
nad Vahom, Slovensko

Matador Automotive Dubnica nad Vahom je
strojirenska firma stredni velikosti, ktera se zamé-
fuje na projektovani a vyrobu automatiza¢nich zafi-
zeni a vyrobu technologickych zafizeni a ¢asti stro-
jb jako i zakazkovou vyrobu dle dokumentace od
zékaznika. Zakaznici pochazeji predevsim ze zemi
Evropské unie. Mezi nejvyznamnéj$i patfi: VW,
Continental, VDL, Salvagnini, Mediso, Krones,
Gluz & Jensen, FMC, Cnim nebo Audi Hungaria.

Ve spolec¢nosti je realizovanych 250 projektt
roéné s celkovym obratem pfiblizné 13 miliond
Euro. Jedna se predevsim o zakazkovou vyrobu.
Realizace vlastnich projektt pak tvofi 35-40 %.
Primérna doba trvani jednoho projektu je tfi mé-
jehoz doba realizace byva delsi. Naptiklad vyroba
montazni linky trva 10 mésicl od zadani.

V Matador Automotive se Fidi projekty ve smy-
slu platnych internich smérnic. Oblast fizeni rizik
je soucasti projektového Fizeni a bézi soubézné
s prib&hem celé doby realizace zakazky.
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Primarnim zdrojem poznatkud je prakticka zku-
Senost z mnozZstvi jiz realizovanych projekt. To
potvrzuje i projektovy manazer Rastislav Strapko,
ktery fika: ,90 % toho co vim o Fizeni projektd, mé
naudila praxe, zbylych 10 % mam z teoretickych
pramenu”. Jak pak pfistupovat k fizeni rizik? ,Nej-
lepsim zplsobem jak se vyhnout rizikim, je véas
je identifikovat a eliminovat pfijetim opatfeni na
sniZeni jejich dopadu na dalsi priibéh projektu”,
pokraduje Strapko. Uréitym navodem, jak predem
identifikovat rizika, je predchazejici — podobna
zkusenost. Kritickych oblasti, kde a kdy muze
vzniknout problém, je samozfejmé hodné. Ob-
zvlast rizikovou oblasti jsou zdroje. Na jedné stra-
né dlouha dodaci doba specifického materialu
nebo komponentu, na druhé strané nepfrijemnosti
spojené s nedekanym vypadkem kli¢ovych lidi.
Kapacitni omezenost vlastni firmy, ktera se projevi
pfi realizaci vice projektd ve stejném Case a vyda-
ni technologie pro vyrobu, jsou dal§imi kritickymi
oblastmi. Z hlediska ¢asu vznikaji obvykle nejvétsi
problémy tésné pred dokonéenim vyroby a v pri-
béhu finalizace v montazi. Pak pfi odevzdani u
zakaznika. Rastislav Strapko dale uvadi: ,Nejlep-
si prevenci pred vznikem problému je dikladna
pfiprava, do které se zapoji cely projektovy tym.
Kvalita pfipravy projektu je ale zavisla od c&asu,
ktery mame k dispozici na jeho zrealizovani a ten
zavisi od celkové Easové naroénosti projektu”.
V prabéhu celé doby realizace projektu se usku-
te¢nuji pravidelné pfipravy tymu, jsou realizované
kontrolni dny a v pfipadé potteby taky operativni
setkani. Dobrou pom(ickou pfi fizeni je implemen-
tovany firemni informacni systém D++ ,Dimenze"“,
ktery kromé jiného, umozfiuje sledovani prabéhu
projektu za pomoci vizualizace ve formé uprave-
ného Ganttovho diagramu. ,,2édny nastroj ale
neovlivni vysledek do takové miry, jako odborna
znalost ¢lent projektového tymu a jejich osobni
angazovanost na uspésném dokondeni projektu”,
uzavira Strapko.

5.1.1 Robotizace podavani pristriha
pro lis FAGOR

Jednalo se o inovaéni projekt, ktery Matador
Automotive Dubnica realizoval pro svoji dce-
finou spole¢nost ve Vrablich. Cilem projektu
bylo zautomatizovat podavani nastfihanych ple-
chi pro lisovani zadnich kryt televizor(i znacky
Samsung do 2500 tunového lisu FAGOR, kde
podavani plecht v lise si fidil sam lis za pomoci

transferového podavani. Obsahem projektu bylo
dodani 2 kusU nakladaci stanice, jednoho kusu
robota KUKA a gripperu (zachytavade), ktery
bude odebirat plechy a nakladat je na dopravnik.
To v8e ale musi byt synchronizovano s &innosti
a kadenci lisu. Mezi kliGové aktivity patfila vyroba,
nakup, instalace u zakaznika, oZiveni, odzkouseni
a odevzdani do provozu. Projektovy tym tvofilo
Sest ¢lenl. Z hlediska pfinosu byl projekt velice
zajimavy. Na strané zakaznika to bylo predevsim
zautomatizovani celého procesu a tym usetreni
finanénich prostredkl potfebnych pro vyplaceni
mezd pro operatory nakladani. Z pohledu reali-
zatora se jednalo predevsim o rozsiteni pole pu-
sobnosti a ziskani mnozstvi uziteénych poznatkl
z dané oblasti. Usp&inym subdodavatelim se
otevreli dvefe pro spolupraci na dalSich projek-
tech spolecnosti.

Jiz od zagatku se predpokladalo, Ze robot a gri-
pper budou dodany pozdé, protoze Sas potrebny
na jejich vyrobu a dodani od momentu odevzda-
ni finalni konstrukéni dokumentace presahuje
termin dodani kompletniho zafizeni zakaznikovi.
Problému se nakonec podafilo predejit tak, ze
potiebné komponenty byly objednany jesté pred
tim, nez byly hotovy kone¢né podklady z konstruk-
ce. Projektovy tym zariskoval a vyslo to. Dale se
povedlo dohodnout zkraceni dodaci doby robo-
ta KUKA. K eliminaci problémt vysokou mérou
prispély také organizaéni jednotky, které byly do
projektu zapojeny: konstrukce, technicka ptiprava
vyroby, logistika a vyroba. ,V pfipadé, ze se na-
skytne prilezitost realizovat podobny projekt zno-
vu, budeme postupovat stejnym zptsobem. Vel-
kou vyhodou bude, Ze velky kus prace tykajici se
konstrukce a technické pfipravy vyroby jiz bude
hotovy“, uvadi manazer projektu Rastislav Strap-
ko. Opét se potvrdilo, ze Uspéch projektu zavisi
predevsim na odbornosti a zainteresovanosti lidi,
ktefi se na ném podileji.

5.2 Rizeni projektovych rizik ve spo-
leénosti MESIT ronex spol. s r. o.

MESIT ronex je firma stfedni velikosti, ktera
se zaméfuje na strojirenskou zakazkovou vyrobu
v oboru rotaéniho a nerotaéniho obrabéni. Svym
vybavenim a technologickym zazemim je zamé-
fena na vyrobu soudasti a sestav dle pozadavk(
zékaznika. Firma je schopna zpracovat podle do-
dané dokumentace od zakaznikd technologické
postupy a pripadné i programy pro vyrobu poza-
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dovanych dilct, polotovar(i i sestav. Zakaznici po-
chazeji predevsim ze zemi Evropské unie.

V MESITU ronex se nefidi projekty dle zadné
znamé metodiky nebo normy projektového Fizeni.
Oblast Fizeni rizik neni vyjimkou. To ale nezname-
na, ze by projekty a rovnéz rizika nebyly fizeny vi-
bec nebo $patné.

V MESITU ronex nemaji ,riziko" jako takové de-
finovano. S pojmem riziko spojuji spi§e konkrétni
dinnosti nebo oblasti. Mezi nejvice problémové
a tedy rizikové patti oblast technologické pripravy
vyroby. Je nutné dbat na to, aby byly technologtiim
dodany kvalitni podklady z konstrukce. V pfipa-
dé, ze se tak nestane, mize dojit k nespravnému
vybéru vyrobni technologie, coz ma za disledek
vznik dalSich problémui. Pro uspéch projektu je
rovnéz velmi dllezité, aby byly potfebné podklady
pro vyrobu dodany ve stanoveném terminu, ¢imz
se zamezi vzniku problém( spojenych s vyrobni
kapacitou spole¢nosti. Problematickou oblasti je
také oblast financovani.

Projektovy manazer Dalibor Kniz tika, ze ,Na
pocatku kaZzdého projektu nebo na pocéatku jeho
stéZejni etapy je nevyhnutelné rizika identifikovat
a spravné predikovat jejich nasledky” Dale se
zmiriuje o predchéazeni rizikim: ,Nejlepsim zpu-
sobem, jak se vyhnout problémidm, je prevence
ve formé detailni kontroly a kvalitni komunikace.
Velmi dilezité je také vytvoreni atmosféry obou-
stranné divéry mezi zainteresovanymi stranami
a v neposledni fadé smluvni oSetfeni rizik s doda-
vateli, jako napriklad penale v podobé progresiv-
niho skonta za nedodani véas za kazdy den navic
a podobné*.

5.2.1 Obnova moralné a fyzicky za-
staralé technologie - soustruznic-

ka centra

Cilem projektu bylo navySeni kapacity vyroby
soustruzeni, zvy$eni presnosti, produktivity a spo-
lehlivosti technologie. Obsahem projektu byla vy-
ména 5-ti kust stroju SPRY 40 NC za stroje HAAS
SL 30. Jednalo se o obménu 4 % strojniho parku
spoleénosti. Celkova doba trvani projektu byla 5
mésicy s naklady ve vysi 16 milioni 500 tisic ko-
run. KliGovou oblasti projektu byl vybér vhodného
dodavatele zafizeni a zaji$téni financovani. MESIT
ronex byl jak realizatorem, tak zakaznikem projek-
tu. Dodavatelem zafizeni byla spoleénost Teximp
Praha. Realizace projektu byla pro spole¢nost

ptinosna predevsim z divodu navySeni kapacity
vyroby a zvySeni jeji pfesnosti, také snizeni nakla-
dl na opravy a udrzbu a v neposledni fadé zvySeni
konkurenceschopnosti. Pfinosem pro dodavatele
bylo ziskani hodnotné reference.

Z hlediska rizik se jednalo o priimérny projekt.
Predpokladalo se, ze nastanou problémy zejmé-
na v terminu dodani technologie, a ze se opoz-
di predani technologie z divodu technickych
problému. Proto bylo s dodavatelem dohodnuto
nasazeni vice technik(l na instalaci a uvedeni stro-
ji do provozu a asistence vlastnich pracovniki
udrzby stroji. Nakonec to dopadlo tak, ze preda-
ni jednoho stroje bylo zpozdéno o 2 dny (tech-
nické problémy), vSe ostatni bylo v poradku. Také
financovani probéhlo bez problém(. Kdyby se
podobna situace opakovala, nékteré véci by byly
délany jinak. Pfedevsim by byl vyvinut vyssi tlak
na dodavatele a byly by zajistény nahradni vyrobni
kapacity u jinych firem, uvadi manazer projektu
Kniz. S odstupem Casu Ize konstatovat, Ze nejvice
se povedlo na¢asovani samotné fyzické obmény
a instalace nové technologie. Doslo k minimalni
prodlevé vypadku vyroby, jenom 6 kalendafnich
dnu. Z projektu plyne ponauéeni do budoucna, ze
i zdanlivé mali¢kosti je potfeba dobfe naplanovat.

6. Riziko reputace

Soucasna ekonomicka situace, vykyvy na financ-
nim trhu, propad zisk( jednotlivych spolecnosti
prinaseji tlak na fizeni rizik. Neuspésné projekty
prekracujici rozpocet, nedodrzujici pozadovana
specifika a prevysujici planovany rozpocet posko-
zuji dobré jméno firmy. Rizeni rizik tedy musi byt
v podniku pojimano v duchu hesla ,vée souvisi se
v§im“ komplexné, neni mozné se omezit pouze na
fizeni rizik projektovych. Proto se velmi dulezitym
aspektem v této turbulentni dobé stava i ochrana
dobrého jména spole¢nosti. Udrzeni vysoké urov-
né reputace spolecnosti patti mezi nejdllezitéjsi
a také nejobtizngjsi ukoly nejen vrcholového ve-
deni, ale i v8ech jejich pracovnikl. Pravé uloha
niz§iho managementu, a zejména servisniho &i
prodejniho tymu je klicova v kazdodenni odpovéd-
nosti za vztahy s klienty, dodavateli &i dal§imi stra-
nami. Dobré jméno a dlvéra se fadi nepochybné
k dalezitym firemnim aktivim a jejich ochrana
mUze byt velmi obtizna v pfipadé zasadniho vniti-
niho pochybeni &i ataku zvendi spole¢nosti. Proto
se riziko reputace pravé v dnesni dobé fadi mezi
priority rizikovych manazert a vedeni firmy. Proto-
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Ze pfi spravném nastaveni procesu risk manage-
mentu je riziko vzdy spojeno s prilezitosti, pfinasi
dobré jméno spolednosti, jeji reputace na trhu,
vzdy znaénou konkurenéni vyhodu, posilujici trzni
postaveni, hodnotu znacky a celkové zvy$ujici se
hodnotu spoleénosti. Nebezpedi ohrozeni dobré-
ho jména muze prichazet ze znaéné Sitky zdroju
- nedodani zakladnich standardl sluzeb klien-
tovi, nespokojenost investort, neetické praktiky,
nedodrzeni pravnich ¢i regulatornich pozadavkd,

Samoziejmé mizeme diskutovat o tom, zda ri-
ziko reputace posuzovat jako Uplné samostatnou
kategorii v celkovém procesu risk managemen-
tu spolecnosti, anebo jako dusledek chybného
nebo nedostateéného Fizeni prvoliniovych rizik
(trzni, Uvérové, operaéni ¢i dalsi v jemnéjSim
¢lenéni). Zatimco pro tato rizika existuje dnes jiz
cela fada nastroji, modell a standard(, ochrana
reputace je spiSe ve stavu poc¢ate¢nim, nedosta-
teéné rozvinutych nastroju, technik a nékdy nedo-
state¢nych priorit a jednoznaéné odpovédnosti
za tuto oblast fizeni rizik. Rozdilny pohled je lo-
gicky uplatfiovan dle oboru ¢innosti - jiny pohled
na problematiku ma vyrobni strojirensky zavod,
jiny je uplatriovan u finanéni instituce, kde prave
reputace mlze byt vyznamnym faktorem Uspéchu
nebo neuspéchu na trhu. Takze konkrétni nasta-
veni fizeni reputaénich rizik bude nepochybné
ovlivnéno postojem daného subjektu. Zatimco
riziko reputace muzZeme posuzovat urcitym po-
hledem jako nezavislé pti dopadu na spoleénost,
je soucasné zfejma jeho zavislost na zplsobu
a kvalité Fizeni ostatnich rizik a celkovém vykonu
firmy.

Ptipadny negativni dopad je vcelku ziejmy a vel-
mi vyznamny ve finanénim vyjadfeni. Konvenéni
oblasti fizeni rizik pfipominaji v tomto kontextu
viditelnou ¢ast ledovce, zatimco riziko reputace
muZeme srovnavat s ¢asti skrytou pod hladinou.
Reputace je dilezitym aktivem, ale soucasné
velmi dynamickym. Méni se s uvadénim novych
produktt na trh, se zménou podminek a situace.
Velmi dlouho a obtizné dobré jméno spole¢nos-
ti a znacky budujeme, velmi rychle mGze dojit k
jeho poskozeni s nevratnymi nasledky.

Zadné podnikani nebo &innost nemohou byt
uspésné bez spokojenych zakaznik( a dalSich
zainteresovanych stran. Porozuméni plného do-
padu neschopnosti uspokojit klienta miize napo-
moci pfi tvorbé potfebnych strategii proaktivniho
fizeni zakaznické spokojenosti. Ztrata kazdého

zakaznika znamena snizeni potencialniho vynosu
a jesté zvySené naklady s jeho nahradou. Navic
nespokojeny zakaznik automaticky zptsobi mno-
hem vice Skody, protoZze se o vlastni negativni
zkuSenosti okamzité podéli se svym okolim. Ve
finale posili konkurence a firma ztraci schopnost
realizovat vy$si ceny. Vybudovani dobrého jména
spoleénosti mlze trvat celé roky, ke ztraté repu-
tace muze vsak dojit béhem nékolika hodin. (Pul-
chart, 2009)

Zavér a dalsi vyzkum

Rizeni rizik je podminkou usp&chu projektu.
Projektovi manazeti a spoleénosti, pro které pra-
cuji, tento zakladni fakt chapou. Nanestésti ve
skute¢ném zivoté, pfi realizaci skute¢nych pro-
jektd se to déje jenom okrajové. Lacko (2010, s.
1) zminuje, Ze zajem se zaméfuje predevsim na
ta rizika, ktera musi byt fizena z legislativnich di-
vodu. Ptikladem muizou byt bezpeénostni rizika.

Literarni reserse ukazala, ze fizeni rizik je
systematicky proces, ktery musi byt realizovan
b&hem celého Zivotniho cyklu projektu. Zadna
&ast nesmi byt vynechana. Identifikace, ohodno-
ceni, ptiprava opatieni a kontrola nestadi. Kazdy
krok v procesu tizeni rizika v projektech musi byt
spravné komunikovany kli¢ovym zainteresovanym
stranam a ty s nim musi souhlasit.

Vyse uvedené pfipadové studie dokumentuji,
ze zakladnim nastrojem Fizeni rizik v projektech
vybranych spole¢nosti je praktickd zkusenost,
ktera plyne z podobnych projektd a rokl praxe.
Rizeni rizik nestavi na zadném se znamych svéto-
vych standardi (OGC PRINCEZ2, IPMA Compe-
tence Baseline, PMI PMBOK Guide, ISO10006).
Otazkou ale je - Je to dostadujici?

Autofi tohoto pfispévku jsou presvédcéeni, ze
ne tak zcela. Tak, jak uvadi Lacko (2010, s. 2),
spoléhat se na intuici a sytém pokus - omyl neni
mozné naporad. Kvalitni Fizeni projektu vyzaduje
kvalitni Fizeni rizik v projektech. Rizeni rizik v pro-
jektech je kombinaci jak spravného vybéru metod
(kvalitativni i kvantitativni), technik a nastroja ,po-
svécenych” svétovymi oborovymi autoritami, tak
vysoce zkusenym a odborné zdatnym realizacnim
tymem.

Protoze byl terénni vyzkum realizovan jenom na
velmi malém vzorku respondentd, nelze vyslovit
zadna tvrzeni, kterd by zobecriovala ptistup k Fi-
zeni rizik ¢eskych a slovenskych strojirenskych
firem.
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Informace ziskané realizovanym $etfenim po-
slouzi zejména jako podklad pro orientaci v pro-
blematice a vychodisko navazujiciho vyzkumu.
Na zakladé ziskané zpétné vazby respondentl
a osobni zkuSenosti bude upraven vyzkumny
nastroj.

Dal$i vyzkum bude realizovan mezinarodné
a na vétsim vzorku respondentl. Vysledky pak
poslouzi jako podklad pro naplnéni cile vy$e zmi-
fované dizertacni prace.
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ABSTRACT

HOW TO MANAGE RISKS IN CZECH AND SLOVAC ENGINEERING PROJECTS
Radoslav Stefanek, Katefina Hrazdilova Bo¢kova

Risk and opportunity management is an continuous process that is realized during the whole
project life cycle. The knowledge gained at the end of the project concerning risks and opportu-
nities are contribute significantly to success of following projects. The responsibility of project
manager is to keep his project team in proactive working temper. Project team has to be wary of
risks and opportunities and engaged in the risk management process. Project stakeholders are an
important part of the risk management process and project manager is responsible for communi-
cation with them. If needed, he has to find experts to consult special problems to avoid future com-
plication. Qualitative analysis ranks project risks and opportunities by their impact on the project
and probability of occurrence. This is important for planning response strategies for every single
risk or opportunity. Both unacceptable risks and opportunities we want to take require having
a suitable response plan. The plan has to be controlled continuously and updated according to the
current changes. Quantitative risk evaluation provides numerical values of the expected impact of
risks and opportunities. The goal of this paper is to show how project risk is managed in conditions
of Czech and Slovak manufacturing companies. The paper is divided into three main parts. The
first part is an in-depth literature search focused on risk project management. This part shows what
the ideal risk management process should look like. The second part of the paper contains two
case studies. The first case study describes project risk management in a Slovak mechanical en-
gineering company Matador Automotive Dubnica nad Vahom. The second case study comes from
Czech Republic and describes the process of risk project management in MESIT ronex, another
mechanical engineering company. The third part of the paper evaluates collected information and
compares theory with used practice. a list of used sources concludes the paper.

Key Words: risk, risk management, projects, mechanical engineering.
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