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Anotace

Tato bakalaiska prace se zabyva popisem fizeni rizik projektd. Rizika jsou nedilnou
soucasti kazdého projektu a jejich spravna identifikace a hodnoceni je klicova pro
uspésné planovani a fizeni projektt. Cilem této bakalaiské prace je kvalitativni analyza
rizik a navrhovani preventivnich opatieni a feseni s cilem minimalizovat jejich dopad na

projekty a dosahnout stanovenych cilu.
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Annotation

This bachelor's thesis deals with the description of project risk management. Risks are
an inherent part of any project, and their correct identification and assessment is key to
successful project planning and management. The aim of this bachelor's thesis is the
qualitative analysis of risks and the proposal of prevention and solutions with the aim of

minimizing their impact on projects and achieving the set goals.
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1. UVOD

Odjakziva rizika patfi soucdasti zivota, jak osobniho, tak pracovniho. Proto analyza
a fizeni rizik je také nezbytnou soucasti u spravného fizeni projektti. Nastroje,
metodiky, techniky pro fizeni rizik jako je naptiklad risk matice vyuzivame za
ucelem identifikace, analyzy a hodnoceni rizik, kterym podnik celi pf1 praci na
projektech. Je tedy dilezité si uvédomit, ze fizeni rizik mé vliv nejen na
minimalizaci negativnich vlivi, ale také na vyuziti ptilezitosti pro dosazeni lepSich

vysledk.

Proces ftizeni rizik by nemél byt bran pouze jako systém procest s jasné
definovanou strukturou a cili, ale mél by zahrnovat vybudovani infrastruktury s
ohledem na pouZziti systematického postupu k identifikaci, monitorovani, analyze
a vyhodnoceni rizik souvisejicich s cinnostmi tak, aby byli negativni vlivy

minimalni a pozitivni vlivy maximalni.

Podniky by mély dbat na fizeni rizik, manazefi se riziky totiz casto nezabyvaji
systematicky. To znamend, Ze rizika tesi, az kdyz nastanou. Na takové opatifeni
rizik, potom podniky vynaloZi vice Usili a ¢asu, aby se téchto negativnich vlivl

zbavily, nez kdyby implementovaly systematickou infrastrukturu fizeni rizik.

V této bakalaiské praci se zamétim na popis projektového fizeni a rizik, vysvétleni
metodik pro identifikaci, hodnoceni a fizeni rizik v projektu a popis postupu pro
provedeni analyzy rizik v projektu. V teoretické ¢asti tyto pojmy ditkladné rozepisu
a v praktické ¢asti na zdklad€ analyzy rizik navrhnu opatfeni pro minimalizaci
rizik a zajisténi GspéSného pribehu pro zakazkové projekty. V podniku jsou tyto
projekty jedny z hlavnich zdroji ptijmu, proto je dulezitd analyza rizik, aby podnik
mél klidnéj$i pochod pii praci na projektech a nemusel se zdrzovat nasledné na
dopady zpiisobené riziky. Jelikoz tyto projekty obsahuji dost ¢innosti, pfi kterych
se muze vyskytnout spoustu rizik a ja sdm se na téchto projektech podilim, tak je
tahle bakalaisk4 prace velmi pfinosnd jak pro mé, tak i pro podnik. Cilem této
bakalaiské prace je kvalitativni analyza rizik a navrh prevence a feSeni s cilem

minimalizovat jejich dopady na projekty a dosahnout stanovenych cilt.
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2.TEORETICKA CAST

V teoretické Casti se zaméfim na zakladni pojmy teorie rizik, rozdéleni rizik,
jednotlivé kroky pro fizeni rizik, nédstroje a metodiky pro management rizik, které

budou aplikovany v praktické Casti této bakalaiské prace.

2.1 POJEM RIZIKO

Vyraz riziko pochazi ze 17. stoleti, vlivem spojitosti s lodni plavbou. Pojem
,risico® vychazejic z italStiny, oznacoval uskali, kterému se museli plavci vyhnout.
Timto se pozd¢ji nazyvalo vystaveni nepfijemnym okolnostem. Ve starSich
encyklopediich, pod timto vyrazem je mozné najit oznaceni odvahy riskovat a
nebezpeci. Po delsi dob¢é vyraz vyjadiuje také vyznam ve smyslu mozné ztraty.
V dnes$ni dobé¢ je znamé, Ze pojem nebezpeci se rozumi jako trochu néco jiného a
v teorii rizika je spojovan s hrozbou. Podle soucasnych vykladld vyraz riziko se
rozumi jako nebezpeci vzniku S$kody, ztraty, poSkozeni, zniceni nebo také

nezdarného podnikani. [1]

Neexistuje konkrétné jedna definice, proto vyraz riziko budu definovat mnoha

riznymi zpusoby, které ted’ pro ptiklad uvedu:

e Pravdépodobnost nebo moZnost vzniknuti ztraty.

e Nejistota nebo proménlivost dosahnuti moznych vysledkd.

e (Odchyleni od skute¢nych a o¢ekavanych vysledk.

e Pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, ktery se lisi odliSuje od vysledku
ocekavaného.

e Situace, ve kterych kvantitativni rozsah urcitému jevu podléhd jistému
rozdéleni pravdépodobnosti.

e Nebezpeci negativnich odchylek od cile - Cisté rizika.

e Nebezpeci chybného rozhodnuti.

e MozZnost vzniknuti ztraty a ziskl — spekulativni rizika

e Neurcitost souvisejici s vyvojem hodnoty aktiv — investi¢ni rizika [1]
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Z hlediska problematiky, kterou se zabyvam, bude uzite¢né tizeni rizik

chépat jako moznost, ze s urcitou pravdépodobnosti nastane udalost, odliSujici se
od o¢ekavaného vyvoje ¢i stavu. Nicmén¢ riziko by nemélo byt zredukovano na
samotnou pravdépodobnost, protoze obsahuje jak pravdépodobnost, tak i

kvantitativni rozsah dané udalosti. [1]

2.1.1 POJETI RIZIKA A NEJISTOTY

Pro uplnost je nutné rozeznat rozdil mezi rizikem a nejistotou, ackoliv v nékterych
zdrojich je mozné se potkat s jejich ztotoznénim. Rizike je vzdy souvisejici
s urCitou akci, aktivitou nebo projektem s nejistymi vysledky, a zaroven tyto
vysledky zasahuji (vétSinou finan¢ni) situaci objektu, ktery akci realizuje. Napft.
neuspeéch daného projektu vede k problémim s penéZznimi toky ¢i hospodaiskym
ztratdm a v nejhor§im ptipadé¢ i k ohrozeni existence podniku. S timhle jsou uzce
spojeny i dopady na manazery a vedoucich, ktefi jsou zodpovédni za ptipravu,
realizaci a vysledki téchto projektt. To vSe miize vést k financnim postihiim, ztrata
pozice Ci propusSténi a poSkozeni reputace. Pokud je ale projekt GspéSny, mize to
vést k posileni konkurenceschopnosti podniku, vétsimu hospodarskému zisku a

kladnému ohodnoceni manazera ve form¢ finan¢niho ohodnoceni ¢i povyseni aj.)

Nejistotu je mozné definovat jako absenci jistoty vysledku v dané situaci.

Souvisi hlavné s neschopnosti spolehlivého odhadu nadchazejicich vyvoju faktorii
rizik, které zasahuji do vysledka aktivit. Zminované aktivity mohou byt napf.
vyvoj ndkupnich cen materialli, technologickych zmén, prodejnich cen ¢i

poptavky, aj. [2]

Nejistotu lze rozdé€lit na 2 typy, a to neurcitost a variabilita. Uvedu par ptikladu
pro uplné pochopeni. Variabilita se mlize objevit napf. pi1 hodu kostkou, kdy
zname rozsah hodnot, které mohou padnout (1-6). Faktory nejistoty jsou znamé
dostatecné, ale nejsme si jisti, jaky vysledek nastane. Pficemz neurcitost se
objevuje, kdyz vysledek je zavisly na faktorech (okolnostech), o kterych nemame
prehled ¢i dostatek informaci a znalosti. Napf. nevime, jestli dojde k néjaké
nehodé, nebo dokonce mize nastat nehoda, kterou v té dobé nikdo nepiedpokladal.
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Rozdil mezi variabilitou a neurcitosti je v tom, Ze u variability jsou nutné znalosti
a informace a je mozné predpovédét pravdépodobnosti vysledkil (napf. u hodu
kostky hodim c¢tytku s pravdépodobnosti 1/4). U neurcitosti takové informace
nemame k dispozici. A je tieba nejistotu odhadnout nebo takové informace ziskat.

Dalsi moznosti je nejistotu a znalosti vice specifikovat, eliminovat ¢i oslabit. [2]

Lze tedy fici, Ze nejistotu a nespolehlivost odhadu vyvoje faktoru rizik 1ze oslabit,
ale neni mozné ji eliminovat. Je to ovlivnéné vlivem povahy procesu, generujici

rizikové faktory. [2]

7adna informace tastetna informace
"neznaméa "zname
neznama" neznama"

uplna
informace

"znamea"

Y

-
o

< Rist sloFitosti fizeni rizik

OBRAZEK 1 - SPEKTRUM NEJISTOTY [5]

2.2 KLASIFIKACE RIZIK

Riziko je mozné klasifikovat mnoha riznymi zpusoby.

Druhy rizik podle systemati¢nosti:

e Systematickd - vztahuje se k faktorim, které postihuji v§echny hospodaiské
jednotky a jeho zdrojem jsou napt. zmény v penéZni a rozpoctové politice
nebo danovém zakonodarstvi.

e Rizika nesystematicka se tyka faktort specifickych pro jednotlivé firmy,

naptiklad odchodu kli¢ovych zaméstnancli nebo subdodavatele. [2]
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Druhy rizik podle ovlivnitelnosti:

Toto rozdéleni rizik se tyka toho, zda je mozné ovlivnit pfi¢iny jejich vzniku.
Riziko se povazuje za ovlivnitelné, pokud lze snizit jeho pravdépodobnost
nebo zmirnit jeho disledky opatfenimi, ktera jsou zaméiena na pficiny rizika.
Neovlivnitelné riziko je takové, u néhoz neni mozné ovlivnit jeho pficiny,
napiiklad neptiznivé zmény v ménovych kurzech nebo povodné. I v téchto

ptipadech je vSak mozné piijmout opatieni, ktera snizi jeho dopady. [2]

1) Podnikatelské a Cisté
e Podnikatelské — obsahuje pozitivni a negativni stranku
o Cisté — obsahuje pouze negativni stranku (&ista rizika se obvykle spojuji

k uréitym skodam a ztratdm majetku podniku ¢i poskozeni zdravi). [2]

2) Vnéjsi a vnitFni rizika

e Vn¢jsi — jsou spojena s podnikatelskym prostiedim, ve kterém firma pusobi

e Vnitini — tykaji se faktorl uvnitt firmy, naptfiklad rizik spojenych s
vyzkumem a vyvojem novych produktii nebo technologii nebo selhdnim

zamestnanci. [2]

3) Primarni a sekundarni rizika
Sekundarni riziko je riziko, které vznika jako duasledek pfijeti opatfeni na
snizeni primarniho rizika. Primarni riziko mlZe byt tvofeno rlznymi

faktory.[2]

4) Rizika ve fazi pripravy, realizace a provozu firemnich projekta

Rizika ve fazi pripravy a realizace projektu jsou rizika, kterd ohroZuji
dodrzeni termini a rozpoCtu projektu, stejné jako jeho kvalitu. Mize jit
napiiklad o riziko nedostatkit v projektovém teSeni, riziko selhani
subdodavatelti stavebni a strojni casti projektu. Rizika ve fazi provozu
projektu se tykaji faktord, které maji vliv na hospodaiské vysledky fungovani

projektu. [2]
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Jedna z dalSich moZnosti, jak kategorizovat rizika, by mohla byt:
1) Znama a neznama rizika
e Rizika znama - zndma rizika jsou ta, ktera byla identifikovéna a
analyzovdna v minulosti, coz umoznuje planovat odpovédi na tato
rizika. [3]
e Rizika neznamé - nezndma rizika nelze fidit proaktivné, kvuli nizké
pravdépodobnosti vyskytu, coz naznacuje, Ze tym projektu by me¢l

vytvofit plan nouzovych opatieni pro nepiedvidatelné situace. [3]

2) Interni a externi rizika
e Interni rizika - vyskytuji se uvnitf organizace, podnikatel ma vétsi
moznost ovliviiovat a fidit je. [4]

e Externi rizika — vyskytuji se mimo organizaci, avSak maji na ni vliv. [4]

Z hlediska vécné naplné je mozné rozdélit rizika do mnoha kategorii. Toto
Clenéni rizik obsahuje Siroké spektrum riznych druht rizik pfi praci na

projektech. Obvykle se naptiklad rozliSuji rizika: [2]

a) Technicko-technologicka

b) Vyrobni

¢) Ekonomicka

d) Trini

e) Finanéni

f) Kreditni

g) Legislativni

h) Politicka

i) Rizika spojena s lidskym cinitelem

j) Informacni

14



2.2.1. DRUHY RIZIK V PODNIKANI A PRI PRACI NA ZAKAZKOVYCH PROJEKTECH
Obecnou definici rizika, lze pouzit na jakékoli cile. Pro ukazku piedvedu par

prikladt. Pokud se bavime o podnikovym riziku, jednd se o cile podniku. U
bezpecnostniho rizika se zas jednd o cile bezpecnosti a u projektového rizika se

jedna o cile projektu. [5]

Typy rizik, se kteryma je mozné setkat v podnikani jsou nasledujici:
e Riziko podvodu
e Obchodni riziko
e Technické riziko
e Bezpecnost a zdravi
e Projektové riziko
e Strategické riziko
e Trzni riziko
e Informacni bezpecnost

e Finan¢ni riziko

Z ptehledu typ rizik lze vidét, ze projektové riziko patii mezi druh rizik, pii

kterém, se ve vztahu k projektu mohou uplatnit i dal$i zminéné rizika. [5]

Pro rizika, které mohou nastat pfi praci na projektech v jednotlivych fazich uvedu

par piikladi:

1) Piiiniciaci

e Riziko nejasnosti - nespecifikovana spojitost mezi strategickymi cili firmy
a nedostatecné definovanymi cili projektu.

e Riziko podcenéni projektu - vynalozeni vice zdroji a usili, nez bylo

piredpokladano. [6]

2) Pfri planovani
e Riziko posouzeni - §patné posouzeni pracnosti, které ovlivni harmonogram

projektu. [6]
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3) Pri koordinaci a Fizeni praci

e Riziko nedorozuméni — nedostatecna komunikace cilli a stanoveni priorit
mezi projektovym manazerem a ¢leny projektového tymu, coz mize vést k
nedorozuménim.

e Riziko rozdéleni zodpovédnosti — Spatné rozdélené zodpoveédnosti za tkoly

mohou ovlivnit pochod projektu. [6]

4) Pr¥i monitorovani a kontrole

e Riziko zvoleni Spatné kontrolni metody — kvalitni metoda maze vyrazné
ovlivnit casovou naroc¢nost celkové kontroly.

e Riziko pfehlédnuti — pfehlednuti problémi mize zpisobit vyrazné negativni

dopady. [6]

2.2.2. VLIVY NA MANAGEMENT RIZIK PROJEKTU
Vliv klasifikace rizik, pojeti rizik a nejistoty na proces managementu rizik je

vyznamny, zejména pii fizeni rizik projekti. Zde uvedu shrnuti toho, jak tyto

faktory ovliviiuji management rizik projektu:

U pojeti rizik je dilezité spravné pochopeni rizik a jejich vyznamu pro projekt.
Projektovy tym musi uznat, Ze rizika jsou neodmyslitelnou soucasti projektového
prosttedi a Ze jejich spravné fizeni je klicové pro dosazeni cilll projektu. Tym by
mél mit schopnost identifikovat a vyhodnotit rizika v souladu s povahou projektu

a jeho specifickymi cili.

Nejistota je pfitomna ve vSech projektech a ovliviiuje jejich ftizeni rizik.
Projektovy tym musi byt schopen pracovat s nejistotou a predvidat potencialni vliv

nejistoty na projektové cile a planovani.

Klasifikace rizik davd moznost podnikim rozdélit rizika do rlznych
skupin/kategorii na zaklad¢ jejich charakteristik, pravdépodobnosti a vlivu

dopadii. Tim paddem podniky mohou pfifadit prioritu rizikiim, ktera vyzaduji
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nejveétsi pozornost a zdroje. Klasifikace také umoznuje podniku zaméfit se na

konkrétni typy rizik, coz usnadiiuje vytvoieni vhodnych strategii pro jejich fizeni.

Celkové je tedy kliCové, aby projektovy tym byl schopen efektivné klasifikovat
rizika, porozumét jejich povaze a vyznamu a pracovat s nejistotou. Timto
zpusobem muze tym adekvatné reagovat na rizika, minimalizovat jejich negativni

dopady na projekt a maximalizovat pravdépodobnost ispéchu projektu.

2.3. MANAGEMENT RIZIK PROJEKTU

Zékladnim cilem fizeni rizik projekti je maximalizovat Sanci na uspéch a
minimalizovat nebezpeci netspéchu, véetné moznosti odmitnuti ptili§ rizikového
projektu, coz muze ohrozit finan¢ni stabilitu firmy a vést az k jejimu upadku.
Spravné tizeni rizik je kliCovym faktorem pro UspéSnost projektu. Nicméné, casto
se ukazuje, ze manazefi projektli neznaji dostatecné efektivni postupy, metody,
techniky a nastroje pro implementaci fizeni rizik, coz vede k jejich neucinnosti.
Navic, mnoho manazerii projektl povazuje tizeni rizik za méné dilezity prvek
projektového managementu a vyuzivad ho zifidka. Kvalitni proces managementu
rizika jsou rozdélena dle metodiky IPMA (DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a
Branislav LACKO. Projektovy management podle IPMA.) do né€kolika fazi:

(viz obr. 2.) [7] [8]

1) Inicia¢ni faze

2) Identifikace rizik projektu

3) Analyza rizik

4) Hodnoceni rizika projektu a rozhodovani o riziku

5) OSetfeni rizik

Faze managementu rizika probihaji sekven¢né, soucasné probihaji 2 aktivity, jako

je reportovani o rizikdch a monitorovani rizik. [7]
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OBRAZEK 2 - PROCES MANAGEMENTU RIZIK PROJEKTU (VLASTNi UPRAVA) [7]
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2.3.1. INICIACNI FAZE
Zahajeni projektu zahrnuje soubor aktivit, které maji za ukol definovat cile

projektu a vytvorit zdkladni pfedpoklady pro jeho Uspésné provedeni. Tyto

aktivity mohou zahrnovat stanoveni podminek a omezeni projektu, uzavieni

nezbytnych smluv a ptidéleni klicovych roli a odpovédnosti souvisejicich s

realizaci budouciho projektu. Tato faze byva Casto oznacovana jako

"piedprojektova faze". Hlavnim tkolem této faze je vypracovani planu fizeni

rizik projektu. V rdmci ptfipravy tohoto planu je zapotiebi: [5] [6] [7]

1)
2)
3)

4)

S)

6)

7)

Zakladaci listina projektu

Ptedbézné definice predmétu projektu

Vymezit hlavni zainteresované strany projektu tzv. stakeholdery, tedy
subjekty, které maji zdjem o projekt nebo jejichz zajmy mohou byt
ovlivnény realizaci projektu.

Zkontrolovat, zda jsou cile projektu jasné€ a srozumitelné¢ vymezeny.
Urcit stupent podobnosti procesu fizeni rizik projektu v zavislosti na jeho
rozsahu a naro¢nosti.

Vybrat nastroje a metody, které budou pouzity v procesu managementu
rizika.

Stanoveni méftitka pravdépodobnosti vyskytu rizik a intenzity jejich

negativniho nebo pozitivniho dopadu.

Je klicové zhodnotit dilezitost projektu pro podnik a jeho rizikovost. Na zakladé

této analyzy se urCuje vhodna osoba, kterd bude zodpovédna za proces fizeni

rizik. V ramci vytvafeni metodiky pro fizeni rizik je nutné jednotlivé faze

popisovat a ¢islovat. [4]
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2.3.2. IDENTIFIKACE RIZIK
Snahou identifikace rizik a faktora rizika je ziskat co nejuplnéjsi seznam faktordq,

které by mohly ovlivnit dosazeni cilii investi¢nich projektli, a to nejen negativng,
ale 1 pozitivné, coz ovlivni tspésnost projektu. Pro identifikaci rizik jsou potieba
informace o investicnim projektu, prehled o zapojenych pracovniki, ktefi maji

znalosti o projektu nebo jsou na ném zainteresovani. [7]

Proces identifikace rizik zahrnuje nékolik krokt, pfi kterych se klade fada otazek
jako:
- Jaké faktory nas omezuji k dosazeni vytycenych cili?

- Jaké rizika se mohou projevit v priubéhu jednotlivych fazich projektu?

Béhem identifikace rizik je dillezité zaznamenat vSechna rozpoznana rizika. Faze
stanoveni vyznamnosti rizik pravé navazuje na poznatky z faze identifikace rizik.
Proto je nutné vénovat identifikaci rizik dostatecné Casu, protoZze to je kliCové a

¢asové nejnaro¢néjsi faze managementu rizik. [7]

K identifikaci rizik miZzeme vyuzit poznatky z minulosti z obdobnych projekta
nebo skupinovy nastroj Brainstorming, ktery se hlavné uplatiiuje ve skupinové
diskusi. Béhem brainstormingu Gc€astnici sdé€luji své mySlenky a poznatky tykajici

se dan¢ho tématu, které nasledné diskutuji s ostatnimi ucastniky.[5] [7]

Existuji ale i hromada dal$ich nastroji, které je mozné uplatnit. Napiiklad SWOT
analyza, ktera se pouziva k posouzeni silnych a slabych stranek, ptilezitosti a
hrozeb souvisejicich s projektem. Dal§i metoda Delphi spoc¢ivd v dotazovani
skupiny odbornikl na urc¢itou problematiku, kde se vysledky konzultuji za pomoci
prostiednika a proces se opakuje, dokud nedojde k ptiblizné shod€¢ mezi odborniky.
Pouzivaji se také i diagramy pro identifikaci rizik, pro ptiklad uvedu Ishikaviw
diagram, také zndmy jako diagram pti¢in a nésledkti. Je to vizudlni ndstroj pro

identifikaci a zobrazeni v§ech moznych piicin konkrétniho problému nebo jevu.[5]
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2.3.3. ANALYZA RIZIK
Po fazi identifikace, kde ziskame piehled o rizicich pfijde na fadu faze analyzy

rizik. Lze rozdélit metody analyzy rizik podle zpisobu vyjadieni veli€in a existuji
dva zakladni pfistupy - kvantitativni a kvalitativni, které se v analyze rizik
pouzivaji samostatné nebo v kombinaci. U¢elem analyzy je odhadnout
pravdépodobnost vyskytu udalosti a mozného negativniho dopadu. [1]
Kvalitativni analyza je metoda, ve které se pouzivaji rizné popisné Skaly nebo
hodnotici skaly k uréeni vyznamnosti dopadu a pravdépodobnosti pomoci slovniho
ohodnoceni (napi. nizka, stiedni a vysokd pravdépodobnost). Alternativné lze
ohodnotit i budovou stupnici (napt. od 1-5). Tato metoda je rychlejsi a jednodussi,
ale méné objektivni. [4]

Kvantitativni analyza se opirda o matematicky vypocet, ktery bere v uvahu
frekvenci vyskytu rizika a jejiho dopadu. Tato metoda pouziva ¢iselné hodnoceni
jak pro pravdépodobnost vzniku udalosti, tak pro ocenéni dopadu dané udélosti.
Kvantitativni metody jsou piesné€jsi nez kvalitativni, ale jejich provedeni vyzaduje
vice Casu a usili. Kvalita vysledka téchto metod zavisi na relevanci ziskanych

adajt. [1]

2.3.4. HODNOCENI RIZIK
., Ucelem tohoto kroku je rozhodnout, kterd rizika maji byt oSetiena, kterd budou

zanedbdna nebo kterd naopak nelze akceptovat. “ [8]

Vzdy se stanovi ur¢ité mnozstvi rizik, které je nezbytné oSetfit a sledovat na
projektu v souladu s jejich prioritami. Jako obecné doporuceni lze fici, ze je vhodné
aplikovat paretovsky princip 80/20. To znamen4d, Ze se zam¢fit na peclivé feSeni
20 % nejvyznamnéjSich rizik a vyuZzit na né€ pfevaznou cast dostupnych zdroju.
Zbylé prostifedky je pak vhodné ponechat jako rezervu pro oSetfeni ostatnich
rizik.[8] [9]

Hodnotit rizika mzeme rGznymi zplUsoby, nejcastéjSim zpusobem je Ciselna

metoda, kde rizika hodnotim ¢isli na stupnici od 1-5. [10]
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Hodnoceni pravdépodobnosti vyskytu: 1 -5
1 Vyskyt nepravdépodobny
2 Vyskyt malo pravdépodobny
3 Vyskyt pravdépodobny
4 Vyskyt velmi pravdépodobny

5 Vyskyt témér jisty
TABULKA 1- HODNOCENI PRAVDEPODOBNOSTI (VLASTNi UPRAVA) [10]

Hodnoceni vlivu dopadu: 1-5
1 Dopad zanedbatelny
2 Dopad malo vyznamny
3 Dopad stfedni
4 Dopad vyznamny
5 Dopad kriticky

TABULKA 2 - HODNOCENI VLIVU (VLASTNi UPRAVA) [10]

Po hodnoceni pravdépodobnosti a hodnoceni vlivu si spo¢teme hodnotu rizika:
Hodnota rizika (HR) = Pravdépodobnost (P) x Vliv dopadu (D)

Rizika, které ohodnotim jsou poté prenesena do risk matice, kde vodorovna osa
pfedstavuje dopad vlivu rizika a svisla osa pravdépodobnost nastani rizik. Soucin
pravdépodobnosti a vlivu dopadu rizika je ukazatelem dileZitosti rizika. Cim je

vy$§i hodnota tohoto soucinu, tim dilezit&jsi je dané riziko.

. Vliv dopadu
Pravdépodobnost
Zanedbatelné | Malo vyznamné | Stfedni | Vyznamny | Kriticky
nepravdépodobny 5 10 15 20 25
malo pravdépodobny 4 8 12 16 20
pravdépodobny 3 6 9 12 15
velmi pravdépodobny 2 4 6 8 10
témér jisty vyskyt 1 2 3 4 5

TABULKA 3 - RISK MATICE (VLASTNI UPRAVA) [1]
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U tabulky ¢. 3 jsem roz¢lenil rizika do 3 kategorii, které jsou vizualné odliSeny
pomoci barev. Na zdklad¢ umisténi rizik v téchto kategoriich je nasledné vybran
pristup k jejich fizeni nebo osSetfeni. Rizika, kterd vyzaduji nejvetsi pozornost, jsou
zvyraznéna Cervenou barvou, zatimco rizika, kterd vyzaduji nejméné pozornosti,

jsou oznacena svétle zlutou barvou.

2.3.5. OSETREN( RIZIK
Pro fazi oSetfeni rizik jsou klicovymi vstupnimi udaji vysledky kvalitativnich a

kvantitativnich analyz rizik a priority rizik, které byly urCeny v ptfedchozi fazi
Analyza rizik. Diagramy, které popisuji mechanismy vzniku rizikovych udalosti a
jejich plisobeni, hraji dulezitou roli pfi ur¢ovani vhodnych akci k oSetieni rizik a
predpovidani moznych disledkt téchto akei. Déle se vyuziva popist rizik, které
byly pfipraveny béhem faze Identifikace rizik, a informaci o projektu a procesu
fizeni rizik, které vzeSly z Iniciaéni féze. Tato faze zahrnuje provedeni
preventivnich akci ke snizeni rizik a mize také vést ke zménam v celkové strategii
projektu. [5]

Pokud jsme vyhodnotili hodnotu konkrétniho rizika a rozhodli se ho oSetfit, je
dulezité premyslet o tom, jak na n&j budeme reagovat. Hlavnim cilem této faze je
snizit celkovou hodnotu v§ech rizik na takovou uroven, aby bylo dosazeno vysoké
pravdépodobnosti ispésného dokonceni projektu. [8]

Obecné lze fici, Zze hledani konkrétnich opatieni pro reakci na riziko a snizeni jeho
hodnoty je tvofivy proces, ktery vyzaduje zapojeni kreativniho mySleni vSech

¢lent projektového tymu napiiklad pomoci brainstormingu. [§8]

Norma CSN ISO 31000 zdtiraziiuje, Ze pii oSetfovani rizika je dilezité vybrat jednu
nebo vice moznosti, jak ovlivnit riziko. Pfi vybéru vhodného pfistupu je rovnéz
nutné zvazit naklady a usili, které jsou spojené s implementaci, ve vztahu k
dosazenym piinosim. Podle této normy by plan oSetfeni rizik mél také zahrnovat
identifikaci priorit. Je dilezité si uvédomit, ze neefektivni oSetfeni rizik samo o

sob& muze predstavovat riziko. [11]

Dftive se tradi¢ni pfistupy k oSetfeni rizik zaméfovaly pouze na reakce na hrozby.

Az v neddavné dob¢ se v odborné literatufe zacaly objevovat zminky o strategiich
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pro jak ptilezitosti, tak i pro hrozby. V nasledujici tabulce je zobrazena rozdilnost

strategii pro negativni a pozitivni rizika. [5]

Reakce na hrozbu | Obecna strategie Reakce na prileZitost
Pfijmout Zahrnout do rozpoctu | Pfijmout

Zmirnit Modifikovat vliv Posilit

Prenést Pridélit vlastnictvi Sdilet

Vyhnout se Eliminovat nejistotu Vyuzit

TABULKA 4 - STRATEGIE REAKCE PRO HROZBU A PRILEZITOST [5]

2.3.6. MONITOROVANI RIZIK A REPORTOVANI

Monitorovani rizik je proces, ktery sleduje a hodnoti urovné rizika v organizaci.
Krom¢ sledovani samotného rizika sleduje a hodnoti tato disciplina také ucinnost
strategii tizeni rizik. Vysledky ziskané prostiednictvim procest sledovani rizik
mohou byt pouzity k vytvofeni novych strategii a aktualizaci stavajicich strategii,
které se mohou ukézat jako neuc¢inné. Sledovani a kontrola by mély byt pevnou
soucasti celého procesu a mohou byt provadény bud pravidelné¢ v urcenych
intervalech nebo flexibilné podle potieby. Navic, je dilezité spravné dokumentovat
vysledky provedenych kontrol v souladu s relevantnimi standardy. Tato
dokumentace slouzi jako hodnotny zdroj informaci pfi pfezkoumani procesu fizeni
rizik.

Reportovani rizik je proces predavani aktualnich dat o rizicich a vykonnosti
riznym zucastnénym stranam. Hlavnim cilem reportovani rizik je poskytnout
informace relevantnim zucastnénym strandm, jako jsou vedeni organizace,
stakeholdefi nebo akcionafi, které jim umozni porozumét a efektivné reagovat na
identifikovana rizika. Reportovani rizik mlze byt provadéno pomoci riznych
nastroju a metrik, jako jsou rizikové matice, dashboardy, grafy ¢i pisemné zpravy.
DiileZitou soucasti reportovani rizik je také monitorovéani a aktualizace informaci
o rizicich v prib&hu casu, aby se zajistilo aktudlni a relevantni informace pro

spravu rizik a strategické rozhodovani. [11]
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2.3.7. VYCHODISKA MANAGEMENTU RIZIKA PROJEKTU

Nejistota a rizika jsou dulezitou vlastnosti vétSiny lidskych ¢innosti, a to hlavné
¢innosti podnikatelskych. Zavadéni novych technologii, vstupy na trhy, vyzkum a
vyvoj novych produktii, obrovské investi¢ni projekty, restrukturalizace spole¢nosti
aj. mohou poslouzit jako ptfiklady téchto €innosti, jejichZ budouci vysledky jsou
nejisté, tj. mohou se lisit (byt lepsi nebo horsi) od o¢ekavanych nebo planovanych
vysledkt. Tyto vysledky samoziejmé souvisi s tim, jakd by byla kvalita ptipravy
téchto ¢innosti, napf. investi€nich projektl, a jak kvalitn€ se uskutecnila jejich
realizace. Protoze kvalita ptfipravy zasahuje do celkové uspéSnosti nebo
neuspesnosti projekti takovym zpusobem, Ze nedostatky v ptfipravé vedouci
k vybéru nevhodnych projekti neni mozné obvykle eliminovat, ale jen oslabit
proces jejich realizace. OvSem plati, ze nizkd kvalita realizace muze ohrozit
uspésnost projektu, a tak i jeho budouci vysledky. Vzhledem k existenci nejistot a
rizik ani velice kvalitni pfiprava a realizace projektli nezarucuje dosaZeni
ocekavanych nebo nejlepsich vysledkl. Proto nejistota a riziko se predstavuje jako

treti dulezity faktor, ktery ovliviiuje budouci vysledky projektu. (viz obr.2). [7]

Riziko a
nejistota

Kvalita realizace

Kvalita pripravy
projektu projektu

Vysledky projektu

OBRAZEK 3 - FAKTORY OVLIVNUJICI VYSLEDKY [7]
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2.4. SHRNUTI V OBLASTI MANAGEMENTU RIZIK

V zavéru teoretické Casti mé bakalaiské prace o managementu rizik lze fici, ze
spravné a efektivni fizeni rizik je klicovym faktorem pro uspéch organizaci. Proces
identifikace, hodnoceni a fizeni rizik umoznuje organizacim minimalizovat

negativni dopady a vyuzit ptilezitosti k dosazeni svych cilt.

Béhem literatury jsem zjistil, ze tspésné fizeni rizik vyzaduje systematicky ptistup
a zapojeni vSech zainteresovanych stran v organizaci. Spoluprace mezi

stakeholdery je klicova pro efektivni identifikaci a analyzu rizik.

Diilezitou soucéasti spravného fizeni rizik je také vhodnd metodika a néstroje.
Pouzivani standardd, jako je ISO 31000, poskytuje organizacim strukturu a rdmec

pro efektivni fizeni rizik.

Je tfeba si uvédomit, ze organizace by mély vénovat dostate€nou pozornost a
zdroje spravnému tizeni rizik, protoze nedostate¢né zvladani rizik mize mit vazné
dusledky. Mezi tyto duasledky patfi finanéni ztraty, poSkozeni povésti a
neschopnost dosdahnout strategickych cili. Spravné fizeni rizik je tedy
neodmyslitelnou soucasti spravy organizaci, ktery vyzaduje systematicky ptistup,
spolupraci a vhodné nastroje. Diky tomu, miZe podniku poskytnout ochranu pied

nepfedvidanymi udalostmi a zaroven ji pfinést ptileZitosti pro rlst a inovace.
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3. PRAKTICKA CAST

3.1.  CILE PRAKTICKE CASTI
Cilem praktické Casti této bakalarské prace je provést kvalitativni analyzu s cilem

identifikovat potencialni rizika a pfijmout preventivni opatfeni k minimalizaci

jejich dopadu na projekty.

3.2. POPIS SPOLECNOSTI
Spolecnost, kterou budu v této bakaldiské praci zminovat je jednim z ptednich

svétovych dodavateli technologii a sluzeb ve zpracovani potravin, chemickém
prumyslu a pokro€ilém zpracovani materialli. Podnik se zaméfuje na inovace a
vyvoj pokrocilych technologii, které pomahaji zlepSovat a optimalizovat procesy
ve zpracovani potravin a dalSich primyslovych odvétvich. Jejich portfolio
produktii zahrnuje Sirokou Skalu zafizeni a systéml pro mleti, tfidéni, suSeni,
peceni, vyrobu cokolady, vyrobu krmiv pro zvifata, vyrobu bioenergie a dalSich
procesd.

Spole¢nost je zndma svou odbornosti a odbornym poradenstvim, které poskytuje
svym zakaznikim. Sit’ inzenyrh a technickych specialistll ze spole¢nosti je schopna
nabidnout komplexni feSeni od planovani a designu az po instalaci a servis
technologii. Jejich cilem je pomahat svym zakaznikim dosahovat vétsi efektivity,
zlepSovat kvalitu produkti a minimalizovat negativni dopad na zivotni prostfedi a

podporovat udrzitelné vyuzivani pfirodnich zdroji.
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3.3.  KROKY A MILNIKY PROJEKTU
Podnik pouziva "schodistovy model" k dokonceni projektd. Jednotlivé kroky a milniky,

kterymi prochazeji vSechny zakaznické projekty, 1ze ptirovnat k lezeni po schodech. Na
vrcholu schodisté spoleéné podnik se zakaznikem splni cil projektu a dosahuji
pozadované piidané hodnoty. Jednotlivé stupné schodisté predstavuji kroky a milniky od
zacatku projektu az po jeho dokonceni. Aby podnik se zdkaznikem dosahli vrcholu
schodisté bezpecné a bez problémti, pohybuji se po "zabradli" a fidi projekt pomoci metod
projektového fizeni. To zahrnuje neustdlé sledovani kvality, ndkladd a

harmonogrami.[12]

11. UVEDENI DO PROVOZU (K)

FAZE V.
10. INSTALACE (J)
9. PROJEKTOVA DOKUMENTACE (I) )
FAZE 1V.
8. VYROBA / NAKUP / LOGISTIKA (H) FAZE TII.

7. DETAILNI INZENYRSTVI (G)
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OBRAZEK 4 - KROKY A MILNIKY (FAZE) PROJEKTU

3.4. FAZE PROJEKTU

Exekuce projektu se sklada z 5 fazi viz obr.4. V ramci praktické ¢asti si jednotlivé faze

rozeberu a provedu analyzu rizik pro kazdou fazi a jednotlivé milniky zv1ast’.

3.4.1. FAZEI.

Faze 1. - Zahdajeni a poceti projektu

1. HOM (A) — Piedavaci schuizka zajistuje bezproblémovy pienos vSech

dokumenttii a informaci relevantnich pro projekt od prodeje / nabidky az po
realizaci projektu. Tento krok také zajiStuje, ze je zdkaznikovi predstaven

projektovy manazer. [12]

. ANALYZA A STRUKTUROVANI PROJEKTU (B) - zahrnuje organizaci,

strukturovani, planovani zdroji a pladnovani projektu. Pokryva vétSinu
organizani a administrativni prace projektového manazera a poskytuje

ptehled o rozsahu, piilezitostech a rizicich projektu. [12]

KROK KONCEPCE (C) zahrnuje vytvofeni pozadovanych technickych a
procesnich vyvojovych diagrami. Iniciace a koncepce je dokoncena

schvalenim koncepce a formalnim souhlasem zakaznika. [12]

3.4.2. FAZE Il
Faze 1. - Zakladni inZenyrstvi

4. KOM (D) - Projektovy manazer svola projektovy tym na zahajovaci schiizku.

Cilem tohoto setkani je, aby vSichni ¢lenové projektu byli sladéni, pokud jde
o rozsah, ¢as a naklady, a proto poskytli strukturu prace na realizaci

projektu. [12]

ZAKLADNI INZENYRSTVI (E) - V tomto kroku jsou vytvofeny a

finalizovany vSechny smluvni nezbytné zakladni inzenyrské dokumenty. [12]
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6. DESIGNOVY MEETING (F) - Faze zékladniho inZenyrstvi je ukondena
Design ~ Meetingem. Zakladni  inzenyrskd =~ dokumentace  je

odsouhlasena/schvalena zakaznikem. [12]

3.4.3. FAZEIIl. A V.
Faze 111. - Detailni inZenyrstvi

Faze IV. - Vyroba / Nakup / Logistika (spada pod Fazi I11.)

7. DETAILNI INZENYRSTVI (G) - zahrnuje veskeré inzenyrské prace pro
dokonceni inZenyrské dokumentace (stavebni a instalacni vykresy / vypocty /
specifikace / schéma zapojeni). Jsou podkladem pro ptipravu 9. kroku
Projektové dokumentace pro zdkaznika. Kromé toho jsou zakladem pro

dokumentaci stavenisté. [12]

8. VYROBA / NAKUP / LOGISTIKA (H) - zahrnuje vnitropodnikovou
vyrobu a obstaravani dodavek tretich stran. Vcetné souladu procesu jakosti,
kontroly/testovani, schvéleni zdkaznikem v pfipadé potifeby a dodani

dodavek. (Faze IV. je stale soucasti Faze I11.) [12]

9. PROJEKTOVA DOKUMENTACE (1) - v tomto kroku se shromazdi
vSechny podklady a nechavaji se popiipad€ i tisknout, aby méli pottebné

dokumenty u stavenisté. [12]

3.4.4. FAZE V.
Faze V — Instalace a uvedeni do provozu

10. INSTALACE (J) - Béhem instalace zafizeni je projektovy manazer v uzkém
kontaktu s vedenim stavby. Vedouci mista zajistuje, Ze stavenisté je dobie
organizované a v souladu s normami a pfedpisy nasi spolecnosti. Vedouci

mista zajist'uje, Ze prace bude provedena v ramci nakladu, ¢asu a kvality. [12]

11. UVEDENI DO PROVOZU (K) — V tomto kroku zajisti technik hladké

uvedeni komponent nebo kompletnich systéma do provozu. Technik je
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odpovédny za zkuSebni postup a test vykonu/spolehlivosti. Zaznamendva

vysledky zkousek a zajist'uje predani zafizeni zakaznikovi. [12]

3.4.5. FAZE VI.
Faze VI - Uzavieni projektu

12. UZAVRENI PROJEKTU (L) - V ramci uzavieni projektu pozve projektovy
manazer nezbytnou komunitu internich stakeholderti na schizku s revizi
projektu. To zajisti neustdlou kulturu uceni a zlepSovani. Oblasti zjisténi a
zlepSeni budou implementovany prostiednictvim pouzitelnych néstroji a
procesti. Po kone¢ném pievzeti je projekt pfedan zdkaznickému servisu a
vSechny relevantni dokumenty a informace budou pfedany odpovédné osobé.
Ziskani hlasu zékaznika je nedilnou souc¢asti podnikové kultury neustalého
zlepSovani. Zpétna vazba od zdkaznika musi byt provedena pisemn¢ nebo na

misté se zakaznikem. [12]

3.5. IDENTIFIKACE, ANALYZA A OSETRENI RIZIK
Po predstaveni procesu realizace projektli uvedu rizika, kterd mohou nastat v

jednotlivych fazich, krocich a milnicich projektu a navrhnu protiopatfeni (oSetfeni)
a ohodnotim jednotlivad rizika. Je nutné brat zietel na to, Ze kazdy projekt je
odlisny, a proto rizika budu uvadét velmi obecné. Identifikace a analyza rizik, ktera
mohou nastat pfi praci na projektech, byla zkonzultovana pii rozhovoru se

zaméstnancem, ktery se na projektech podili.

3.5.1. FAZE I.
A) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU HOM:

1. Chybny pienos dokumentii a informaci: Pfi pfedavani dokumentii a informaci
mezi tymy nebo oddélenimi mize dojit k chybam v pfenosu, jako je nelplnost,
nepiesnost nebo ztrata dilezitych informaci. To mize mit za ndsledek nespravné

porozuméni pozadavkiim a cilim projektu. [13]
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2.

Komunika¢ni problémy: Nepfesnosti v komunikaci mezi prodejem/nabidkou a
projektovym tymem mohou vést ke zmatkiim, nespravnym ocekavanim a
nedorozuménim. To mize zpomalit postup projektu nebo vést k nedostatecnému
plnéni pozadavku zakaznika. [13]

Nevhodny vybér projektového manaZera: Pokud je nespravné vybran
projektovy manazer nebo pokud neni dostate¢né predstaven zakaznikovi, mize to
vést k nedostatecnému fizeni projektu, nedostatecnému dorozuméni nebo

neduvéte ze strany zakaznika. [13]

A) NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU HOM:

1.

B)

Vytvofit jasny proces a Sablony pro piedavani dokumentti a informaci: Definovat
pfesny postup, jak pfenést dokumenty a informace mezi tymy, oddélenimi a
zakazniky. Vytvorit Sablony, které zajisti, ze vSechny potifebné informace jsou

zahrnuty a zabezpecuji konzistentni pfenos.

Zlepsit komunikaci a dorozumivani: Ujistit se, Ze komunikace mezi
prodejem/nabidkou a projektovym tymem je efektivni a pfesnd. Pouzit rizné
komunika¢ni kanaly, jako jsou pravidelné schiizky, e-mailova komunikace nebo

sdilené projekéni platformy, aby se minimalizovalo riziko nedorozumeéni.

Provést dikladny vybér projektového manazera s odpovidajicimi dovednostmi a
zkuSenostmi. Zajistit, aby byl projektovy manazer ptedstaven zdkaznikovi a ze

jsou jasné komunikovany jeho role, odpoveédnosti a o¢ekavani.

IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU ANALYZA A
STRUKTUROVANI PROJEKTU:

Nedostatecna identifikace a analyza poZadavkii: Pokud nedojde k peclivému
sbéru a analyze pozadavkl projektu, miize to vést k nejasnostem, nespravnému
stanoveni cili a nedostatenému porozuméni pozadavkim zainteresovanych
stran. To mze mit negativni dopad na kvalitu a uspéch projektu. [13]

Netplné strukturovani projektu: Pokud struktura projektu neni fadné

definovdna a  uspotfdddna, mohou se objevit mezery ve spravé zdroju,
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B)

nedorozuméni ohledné odpovédnosti a nepiesnd koordinace. To mize zpomalit

postup projektu a vést k chybam a nesrovnalostem. [13]

Nespravné planovani zdroja: Neadekvatni planovani a alokace zdroji
(lidskych, materialnich, financnich) maze vést k nedostatecnému pokryti potieb
projektu. To mize zpUsobit zpozdéni, pfepracovani a pietizeni zaméestnanct, coz

muze negativné ovlivnit kvalitu a vysledky projektu. [13]

Nepresné planovani projektu: Nedostatecna analyza a pldnovani Casového
ramce projektu, milnikti a zavislosti miize vést k nerealistickym planim a
nepiedvidatelnym zpozdénim. To muzZe ohrozit terminy dodani, spokojenost

zakaznika a celkovy uspéch projektu. [13]

NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU ANALYZA A
STRUKTUROVANI PROJEKTU:

Vytvofit strukturovany proces pro sbér pozadavkll od zainteresovanych stran.
Vyuzit vhodné metody a techniky pro identifikaci a dokumentaci pozadavki.
Udrzovat otevienou komunikaci se zainteresovanymi stranami a aktivné se ptat

na jejich potieby a ocekévani.

Definovat a dokumentovat strukturu projektu: Vytvofit jasny a piesny popis
struktury projektu, ktery zahrnuje hierarchii roli, odpovédnosti a vztahi mezi
tymy a jednotlivei. Komunikovat a sdilet informace o struktufe projektu: VSem
¢lenlim tymu a zainteresovanym stranam sdélit jasné definovanou strukturu
projektu a zabezpecit, aby byla dostupna a srozumitelna pro vSechny. Pravidelné
hodnotit a fesit problémy ve struktufe projektu: Identifikovat a teSit ptipadné
nedostatky, nesrovnalosti a problémy ve struktufe projektu, které by mohly

ovlivnit jeho uspéch a vysledky.

Planovat zdroje realisticky: Vytvofit realisticky plan zdrojt s dostate¢nou alokaci
Casu, lidi a materidlu pro jednotlivé aktivity projektu. Zohlednit kapacity a
dostupnost zdrojui: Zohlednit kapacity a dostupnost zdrojl pfi jejich planovani a

alokaci, aby nedochazelo k ptetizeni zamé&stnanct. Pravidelné monitorovat a
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aktualizovat plan zdroji: Pribézné monitorovat vyuziti zdroji a aktualizovat plan
zdrojii v piipad¢ potteby, aby se predeSlo nedostatkim nebo piebyte¢nym

zdrojiim.

Identifikovat a fidit zavislosti mezi tkoly: Rozpoznat vazby a zavislosti mezi
jednotlivymi ukoly a spravné je zohlednit pti planovani, aby se minimalizovaly
rizika zpozdéni. Pravidelné monitorovat a aktualizovat plan: Pribézné¢ sledovat
pokrok projektu a aktualizovat Casovy plan a milniky podle potieby, aby se

ptedeslo neptfedvidatelnym zpozdénim.

C) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU KONCEPCE:

8.

10.

Nesoulad s poZzadavky zakaznika: Navzdory snahdm o vytvofeni koncepce v
souladu s pozadavky zakaznika, mlze dojit k nesouladu mezi koncepcnim
feSenim a ocekavanimi zakaznika. To mize vyvolat dodate¢né pozadavky nebo

zmény, které ovlivni rozsah, ¢asovy ramec a naklady projektu. [13]

Nedostateéna analyza a planovani: Nedostatecna analyza a planovani v ramci
faze koncepce mohou vést k nedostatecnému porozumeéni pozadavkim a
nerealistickym koncepénim feSenim. To mize mit negativni dopad na nasledujici

faze projektu a vyzadovat Gipravy nebo piepracovani. [13]

Technické a procesni nedostatky: Pii vytvafeni technickych a procesnich
vyvojovych diagram@i mohou vzniknout nedostatky, jako jsou nepiesnosti,
nekompletni informace nebo chybné analyzy. Tyto nedostatky mohou mit vliv na

spravnost a u¢innost nasledujicich kroka projektu. [13]
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O
8.

10.

NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU KONCEPCE:
Dukladna analyza pozadavkl: Provadéni dikladné analyzy pozadavkt zdkaznika
a presné porozumeéni jejich potfebdm pomaha minimalizovat nesoulad mezi

koncepcnim feSenim a o¢ekavanimi zakaznika.

Pouzivani vhodnych nastroji a metodik: Vyuzivani vhodnych néstroji a metodik
pro analyzu a planovani projektu pomaha zajistit systematicky piistup a
minimalizovat riziko nedostatecného planovani. To muze zahrnovat pouZziti
projektovych ~managementovych softwar, Sablon pro dokumentaci a

standardizovanych postupii.

Kontrola a revize: Pravidelna kontrola a revize analyzy a planu projektu pomahaji
identifikovat ptfipadné nedostatky a umoziuji jejich opravu a piepracovani véas.
Je diilezité mit flexibilni pfistup a byt otevieny Gpravam a vylepSenim v prabchu

faze koncepce.

SHRNUTI FAZE 1.V TABULCE S HODNOCENIM:

KATALOG IDENTIFIKOVANYCH RIZIK VE FAZI I.

Cislo rizika Riziko Nasledek P D
1 Chybny pfenos dokumentd Neporozuméni pozadavkd a cild 3|14
2 Komunikaéni problémy Zpomaleni procesu 3|3
3 Nevhodny vybér pr. manazera Spatna kvalita projektu, nedGvéra 2|4

Nedostatecna identifikace a . . . 4
4 , N o Nejasnosti, neporozumeni 3|5
analyza pozadavk(
5 NeUplné strukturovani projektu | Spatna sprava zdroja 3|4
6 Nespravné planovani zdroju Pretizeni zaméstnancd, kvalita 3|4
7 Nepfesné planovani projektu Zpozdéni terminu, nespokojenost 314
8 Nesoulad s poZadavky Pfepracovani zmén 314
9 Neidost?t,ecna analyza a Upravy, pfepracovani zmén 3|4
planovani koncepce
10 Technické a procesni nedostatky Chybtl.ewpovdklady pfo ,nasledu1|C| kroky, 3(3
pozdé;jsi prepracovani

TABULKA 5 - KATALOG IDENTIFIKOVANACH RIZIK VE FAZI I.
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3.5.2.

FAZE 1.

D) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU KOM:

11.

12.

13.

14.

Nespravné dorozuméni rozsahu: Existuje riziko, Ze ¢lenové projektového tymu
nebudou plné porozumét rozsahu projektu, coz muize vést k nejasnostem,
Spatnému planovani a nepfesnym ocekavanim. To mtize zpomalit postup projektu
a mit negativni vliv na jeho vysledky. [13]

Nepiesna odhadovana doba a naklady: Pokud c¢lenové projektového tymu
nedokazi presné odhadnout casovy ramec a naklady projektu, existuje riziko, ze
budou stanoveny nerealistické plany a ocekavani. To muze vést k prekroceni
rozpoc¢tu a zpozdéni dodavek. [13]

Nedorozuméni ohledné struktury prace: Pokud c¢lenové projektového tymu
nerozumi struktuie prace a rolim jednotlivych ¢lenti, miize to vést k neefektivnimu
rozdelovani ukoll, nedostate¢né koordinaci a ptekryvani pracovnich ¢innosti. To
mize zpomalit postup projektu a snizit jeho efektivitu. [13]

Nedostatetna angaZovanost ¢lent tymu: Existuje riziko, Ze nékteti clenové
projektového tymu nebudou dostatecné angazovani nebo nebudou sdilet stejnou
vizi a cile projektu. To mlze mit negativni dopad na spolupraci, produktivitu a

kvalitu vysledku projektu. [13]

D) NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU KOM:

11.

12.

13.

Pi'esné komunikovat rozsah projektu: Zabezpecit, aby byl rozsah projektu
peclivé a jasn€é komunikovan. Zajistit, aby vSichni ¢lenové tymu méli piistup ke
stejnym informacim a dokumentiim. Pravidelné¢ komunikovat a odpovidat na
otazky tymu.

Spravné odhadnout dobu a naklady: Provést diikladnou analyzu a planovani,
které zahrnuje odhady ¢asu a nakladl s dostate¢nou rezervou. Vyuzit zkuSenosti
a znalosti tymu pii odhadovani ¢asu a nakladd. Pravidelné monitorovat a
aktualizovat plany.

Definovat strukturu prace: Definovat jasnou strukturu pracovnich balikd,
zodpovédnosti a roli v rdmci projektového tymu. Zajistit, aby ¢lenové tymu méli
ptehled o svych tkolech a vzajemnych zavislostech. Pravidelné komunikovat a
koordinovat praci mezi ¢leny tymu a piipadné€ upravit strukturu prace.
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14. Zajistovat angazovanost ¢lend tymu: Vytvofit motivujici prostfedi s jasnymi
cili a ocekavanimi pro c¢leny tymu. Udrzovat pravidelnou komunikaci a
podporovat otevienou a transparentni atmosféru pro sdileni nazoru. Poskytovat

ptilezitosti pro rozvoj dovednosti a zlepSeni spoluprace v tymu.

E) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNiKU ZAKL. INZENYRSTVi:

15. Chyby v dokumentaci: Netplnost, nepfesnost nebo nesrovnalosti v
dokumentech mohou zpusobit problémy pii realizaci projektu a nasledné vyrobu
nebo stavbu nekompatibilnich prvki. Chybné rozméry, materidly nebo
specifikace vykresti mohou mit negativni dopad na kvalitu vysledného dila. [13]

16. Nedostate¢na kontrola kvality: Absence nebo nedostate¢na kontrola kvality
dokumentt pfi jejich finalizaci mlize vést k piehlédnuti chyb nebo nedostatki.
Nedostatecna kontrola kvality mize ovlivnit spolehlivost a funk¢nost projektu a
zpusobit dodateéné naklady na opravy a upravy. [13]

17. Naklady a ¢asovy ramec: Nepiedvidatelné zmény v rozsahu nebo dodatecné
pozadavky na dokumentaci mohou vést k piekroc¢eni ¢asového a finan¢niho ramce

projektu. [13]

E) NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU ZAK. INZENYRSTVI:

15. Dikladn4d analyza a kontrola: Dukladnd analyza smluvnich poZadavkid a
technickych specifikaci ped vytvarenim dokumentt. Pravidelna kontrola a revize
dokumentace, aby se minimalizovala rizika chyb a nesrovnalosti. ZajiSténi, Ze
¢lenové projektového tymu jsou kvalifikovani a maji dostatecné znalosti a
dovednosti pro vytvafeni a kontrolu inzenyrskych dokumentt. Pravidelna
odbornd Skoleni a vzdélavani zaméfené na zlepSeni dovednosti v oblasti

dokumentace a inZenyrského planovani.

16. Systém spravy dokumenti:
Vyuziti efektivniho systému spravy dokumentli, ktery umoziluje spravu verzi,

sledovani zmén a zajisténi pfistupu pouze opravnénych osob.
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17. Komunikace a porozuméni: Udrzovat otevienou a pravidelnou komunikaci se

F)

18.

zdkaznikem a zainteresovanymi stranami, abyste pfedem identifikovali a

porozuméli potencidlnim zméndm a pozadavkim na dokumentaci. Provést

dukladnou analyzu novych pozadavki a jejich dopadu na ¢asovy a finan¢ni rdmec

projektu. Pravidelna revize a aktualizace dokumentace na zakladé zmén v

pozadavcich, technologiich nebo zkusenostech ziskanych béhem projektu.

IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU DESIGNOVY MEETING:

Nesoulad mezi ofekavanimi zdkaznika a schvalenou dokumentaci: I pres

schvaleni zdkaznikem muze dojit k nesouladu mezi jeho ocekavanimi a

skute€nym obsahem a rozsahem dokumentace. To mize vést k dodate¢nym

pozadavkim nebo zménam, které mohou ovlivnit ¢asovy ramec a naklady

projektu. [13]

19. Zakaznik neschvaluje dokumentaci. [13]

F) NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU ZAKL. INZENYRTVI:

18.Bez opati‘eni: Tohle riziko ovliviiuji v8echny aktivity, které nastaly pred. Na

tohle konkrétni riziko nelze reagovat s opatfenim.

19.Bez opatieni: V tomhle pifipadé je jedind moznost riziko pfijmout a vratit se

zpatky k minulym krokiim a ptfepracovat nesrovnalosti, dokud nebude zakaznik

spokojeny.

SHRNUTI FAZE II.V TABULCE S HODNOCENIM:

KATALOG IDENTIFIKOVANYCH RIZIK VE FAZI II.

Cislo

rizika Riziko Nasledek p|plHR
11 | Neporozuménirozsahu Nejasnosti, Spatné nasledné planovani 3|4
12 | Nepresnd odhadovana doba a naklady Prekroceni rozpoctu, zpozdéni doddvek 3|4
13 | Nedorozumeéni ohl. struktury prace Pfekryvdni pracovnich ¢innosti 2|3
14 | Nedostate¢na angaZovanost tymu Spatna spoluprace, produktivita 2|4
15 | Chyby v dokumentaci Pfepracovani, Spatna kvalita 3|4
16 | Nedostatec¢na kontrola kvality Naklady na opravy/uUpravy 3|4
17 |Zmény u nakladd a ¢asového ramce Prekroceni rozpoctu, zpozdéni dodavek 3|4
18 | Nespokojenost zakaznika (Nesoulad) Dodatec¢né zmény / Upravy 1(3( 3
19 | Neschviéleni dokumentace Nespokojenost zakaznika 114| 4

TABULKA 6 - KATALOG IDENTIFIKOVANACH RIZIK VE FAZI II.
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3.5.3. FAZE III. A IV.
G) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU DETAIL. INZENYRSTVI:

20. Chyby ve vypoctech a specifikacich: Pfi vytvafeni stavebnich a instala¢nich
vykrest, vypocti, specifikaci a schémat zapojeni mtze dojit k lidskym chybam.
Neptesné nebo chybné informace mohou mit negativni dopad na cely projekt a
vést k problémuim pii realizaci a provozu. [13]

21. Technické omezeni a prekazky: Pii vytvafeni detailniho inZzenyrského projektu
se mohou objevit technické omezeni a ptekazky, které mohou vyzadovat revizi a
upravy navrzeného systému. [13]

22. Zmény pozadavku zakaznika: Béhem faze Detail Engineering miize dojit ke
zménam pozadavkl zakaznika, které mohou vyzadovat Gpravy v inzZenyrské

dokumentaci. [13]

G) NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNiKU ZAKL. INZENYRTVI:

20. Dikladna kontrola a revize / Pouziti ovéfenych postupii a standardil pro vytvareni
vykrest, vypoctl a specifikaci.

21. Komunikovat s klientem o technickych omezenich a hledat alternativni feSeni.

22. Revizovat a aktualizovat inzenyrskou dokumentaci (Aktualizace vykresi,
specifikaci, vypoctl a dalSich relevantnich dokumentt, kviili zajiSténi konzistence

a spravnosti informaci.

H) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU
VYROBA/NAKUP/LOGISTIKA:

23. Nedodrzeni ¢asového planu: Zpozdéni pfi vyrobé, ndkupu a logistice muize
ohrozit dodani produktu véas. [13]

24. Nedostate¢na kvalita vyroby a dodavek: Chyby nebo nedostate¢né kvalita pii
vyrob& vnitropodnikovych komponentli nebo pfi dodavkach od trfetich stran
mohou mit negativni dopad na vysledny produkt. [13]

25. Objednani $patného stroje: Jako nasledek mize nastat, ze zakaznik bude

nespokojen, financni ztraty nebo se zpozdi celkovy proces projektu. [13]
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H) NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU

23.

24.
25.

D

26.

27.

28.

D

26.
217.
28.

VYROBA/NAKUP/LOGISTIKA:

V planu Casu vyclenit urCité rezervy nebo polstare, které pokryji neocekavané
udalosti nebo zpozdéni / Pravidelné monitorovani a aktualizace zmén

Pravidelna kontrola kvality a testovani komponenti.

Duikladné si projit zpétn€ smlouvu a zkontrolovat objednani stroju.

IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU PROJEKTOVA
DOKUMENTACE:

Netiplnost dokumentace: Pokud projektova dokumentace neni Uiplna a obsahuje
chybéjici nebo nedostate¢né informace, mize to vést k nedorozuménim a
problémtim pfi realizaci projektu. [13]

Komplikace p¥i tisku dokumentii: Pokud tisk nechame na posledni chvili, mize
dojit ke zpozdéni dodani dokumentl, které potiebuji mit u stavenisté v dal$im
kroku. Tisk u externich podnikii mohou trvat par dni, se kterymi je nutno
pocitat.[13]

Zpozidéni v pripravé dokumenti: Proces shromazd’'ovani a piipravy veskerych

potiebnych dokument muze zabrat vice ¢asu, nez je planovano. [13]

NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNiKU PROJEKTOVA
DOKUMENTACE:

Dukladné kontrola a ovétovani Giplnosti dokumentace.

Spoluprace s externimi tiskarnami - konzultace pozadavki a terminu dodani.
Duikladné planovani a casovy harmonogram. Pokud ¢lovek, ktery ma na starosti
shromdzdéni projektové dokumentace a nestiha, je vhodné pozadat o dalsi

pomocnou ruku.
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SHRNUTI FAZE II1. AIV. V TABULCE S HODNOCENIM:

KATALOG IDENTIFIKOVANYCH RIZIK VE FAZI lll. A IV.

Cisl .. .
9? ° Riziko Nasledek
rizika
20 | Chyby ve vypoctech a specifikacich Chybné informace, zhorsena kvalita
21 | Technické omezeni a prekazky Revize, Upravy navrzeného systému
22 | Zmény pozadavki zdkaznika Upravy v inzenyrské dokumentaci
Zoosdént . Kt len
23 | Nedodrzeni ¢asového planu pozde’m dodani produktt, zpomaleni
celkového procesu
24 | Nekvalitni vyroba a dodavka produktd Negativni dopad na vyslednou kvalitu
Sy . . N koj t zakaznika, leni
25 | Objednani Spatného stroje espoIOJenos zakaznika, zpomaient
celkového procesu
26 | NeuUplnost dokumentace Zpétné hledani dokumentd
27 | Komplikace pti tisku dokument( Zpozdéni dodani, zpomaleni procesu
28 | Zpozdéni v ptipravé dokumentu Zpozdéni dodani, zpomaleni procesu
TABULKA 7 - KATALOG IDENTIFIKOVANACH RIZIK VE FAZI IIl. A IV.
3.5.4. FAZEV.

J)

29.

30.

31.

32.

IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU INSTALACE:

Nedostatetna organizace staveniSté: Pokud staveni$t¢ neni spravné
organizovano, muze to vést k chaosu, ztrat¢ casu a potencidlnim bezpecnostnim
nebezpecim. Je dulezité zajistit, aby stavenis$té¢ bylo fadné usporadano, aby se
minimalizovala rizika a zajistila efektivni instalace. [13]

Porus$eni norm a piedpisi: NedodrZeni ptisluSnych norm a pfedpisit mize mit
vazné dusledky. Je nezbytné, aby vedouci mista méla dikkladné znalosti a
porozuméni platnym normam a ptedpisim, a zajistili, Ze vSechny prace na
stavenisti jsou provadény v souladu s nimi. [13]

Zpozdéni ¢asového planu: Pokud nedojde k dodrZeni planu instalace, miZze to
mit negativni dopad na cely projekt. [13]

Nedostate¢na kvalita prace: Pokud prace bude provedena nedostate¢né nebo
nekvalitné, miize to vést k problémiim v provozu zatizeni nebo dokonce k potiebé
oprav a dalSich nakladt. Je dtilezité mit peclivy dohled nad kvalitou provadénych

praci a provadét pravidelné kontroly a testovani. [13]
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J)

29.

30.
31.

32.

NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU INSTALACE:

Dukladné planovani a piiprava stavenisté pred samotnou kontrolou - zahrnout do
planu rozloZeni zafizeni, prostor pro skladovani materidlii, pracovni postupy a
provozni zony.

Prostudovéani norem a piedpist pfedem / Skoleni povédomi o ptedpisech

Peclivé sledovani pribéhu. Pokud riziko nastane, nezbyva ndm nic jiného nez
podle toho reagovat.

Pravidelny dohled a kontrola kvality / dukladny vybér kvalifikovanych lidi, ktefi

se zapojuji do instalace

K) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNiKU UVEDENi DO PROVOZU:

33.

34.

Nekompatibilita nebo chyby v integraci: Pfi uvedeni do provozu je dilezité,
aby rtizné komponenty nebo systémy byly spravné integrovany a pracovaly
spolehlivé spolu. Nekompatibilita mezi ruiznymi komponenty nebo chyby v
integraci mohou vést k nefunkénosti zafizeni a problémum pii provozu. [13]

Nedostateéné znalosti operatori ze strany zakaznika: Pokud nedojde k
dostatecnému Skoleni zaméstnancli zakaznika nebo nedostate¢nému predéani
informaci o zafizeni, mohou nastat problémy pii jeho provozu. Zameéstnanci
mohou mit nedostate¢né znalosti nebo nepochopeni spravného pouzivani a adrzby

zatizeni. [13]

K) NAVRZENA PROTIOPATREN{ V MILNIiKU UVED. DO PROVOZU:

33.

34.

Dtkladné testovani integrace a kompatibility, dokud to nebude odpovidat
pozadovanym standardim
Poskytnuti projektové dokumentace s manudly, jak tidit jednotlivé stroje systému

nebo zvazit vySkoleni operatort.
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SHRNUTI FAZE V.V TABULCE S HODNOCENIM:

KATALOG IDENTIFIKOVANYCH RIZIK VE FAZI V.

Cislo Riziko Nasledek

rizika
29 | Nedostatecna organizace stavenisté Chaos, ztrata casu, bezpecénostni rizika
30 |Poruseni norm a predpist Bezpecnostni rizika, poskozeni zdravi
31 | Zpoidéni dasového planu NespoITOJenost zakaznika, zpomaleni

celkové procesu
32 | Nedostatecna kvalita prace Problémy v provozu systém a zatizeni
33 | Nekompabilita v integraci systému Nefunkénost a problémy pfi provozu
34 | Nedostatecné znalosti operator( Problémy pfi provozu, poskozeni systému
TABULKA 8 - KATALOG IDENTIFIKOVANACH RIZIK VE FAZI V.
3.5.5. FAZE VI.
L) IDENTIFIKOVANA RIZIKA V MILNIKU UZAVRENi PROJEKTU:

35.

36.

L)

35.

36. Aktivni komunikace se zakaznikem a ziskat zpétné vazby, které budou slouzit

Nepresna revize projektu: Pokud nedojde k ditkladné a pfesné revizi projektu,
mohou byt prehlédnuty klicové aspekty nebo nedostatky. To mulze vést k
nedostate¢nému uzavieni projektu nebo opakovani problémii v budoucnosti. Je

dalezité zajistit, ze revize projektu je provedena peclivé a zahrnuje vSechny

relevantni interni stakeholdery. [13]

Nedostate¢na zpétna vazba od zakaznika: Pokud neni ziskdna dostate¢na

zpétnd vazba od zakaznika, miiZze to branit spolec¢nosti v identifikaci a feSeni

potencialnich problému a zlepSovani procesu. [13]

NAVRZENA PROTIOPATRENI V MILNIKU UZAVRENI

PROJEKTU:

Dukladnd analyza a revize projektu.

jako uzite¢né poznatky pro budouci projekty.
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SHRNUTI FAZE II. V TABULCE S HODNOCENIM:

KATALOG RIZIK IDENTIFIKOVANYCH VE FAZI VI.
Cislo rizika Riziko Nasledek D|HR
35 Nepresna revize projektu Prehlédnuti nedostatkd 2
36 Nedostatecna zpétna vazba Bez pouceni do budoucich projektd 2

TABULKA 9 - KATALOG IDENTIFIKOVANACH RIZIK VE FAZI VI.

3.5.6. RISK MATICE VSECH FAZ{
Po identifikaci 36 rizik, sestrojim matici rizik, kde jednotliva rizika mohu rozttidit

podle kategorii vyznamnosti podle hodnoceni rizika.

Vliv dopadu

Pravdépodobnost :

P Zanedbatelné l\/!alo , | Stredni Vyznamny Kriticky

vyznamné
témér jisty vyskyt
velmi
pravdépodobny
pravdépodobny 2,10,22 (1,5,6,7,8,9,11,12,15,16,17,20,21,23,24,29,31,33 4
]

malo | , 2628 | 13,27 3,14,33 25,30,32
pravdépodobny
nepravdépodobny 35,36 18 19

TABULKA 10 - RISK MATICE IDENTIFIKOVANYCH RIZIK
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Z risk matice vyplyva, Ze nejvyznamnéjSim rizikem, které by mélo byt pfi
projektech predmétem nejvetsi pozornosti, je riziko €. 4. Toto riziko se vyskytuje
v milniku B: ANALYZA A STRUKTUROVANI PROJEKTU a je zvyraznéno
¢ervenou barvou. Rizika oznacena oranzovou barvou jsou povazovana za stiedné
vyznamna a predstavuji nejveétsi podil rizik. Nejméné vyznamnd rizika jsou
oznacena svétle Zzlutou barvou a jsou to rizika, jejichz hodnoceni nedosahuje

hodnoty 5.

3.6. SHRNUTI VYSLEDKU
Podle vysledkl z risk matice jsem vytvofil graf ¢. 1, na kterém muzeme vidét, Ze

29 (81 %) identifikovanych rizik spada do kategorie "Stfedn¢ vyznamna rizika".
Pocet rizik, ktera patii do kategorie "Malo vyznamnych rizik", je 6 (17 %). Témto
rizikiim neni tfeba vénovat tolik pozornosti jako rizikim, které spadaji do
kategorie "Vyznamna rizika". Tyto rizika pfedstavuji pouze 3 % z celkového poctu

identifikovanych rizik, tedy jedno z 36.

Shrnuti vysledkt risk matice v %
3%

17%

Vyznamna rizika Stfedné vyznamné rizika Malo vyznamné rizika

GRAF 1 - VYSLEDKY RISK MATICE
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Je také dulezité poznamenat, Ze podnik mé vétSinu protiopatieni proti urcitym
rizikim jiz implementovanych diky své dlouhodobé zkuSenosti s projekty. Tyto
protiopatifeni se neustale zlepSuji prostfednictvim revizi, které jsou provadény po
kazdém projektu. Protoze kazdy projekt je obvykle odliSny, jsou nejvice kriticka

rizika ta, ktera jsou neptedvidatelnd a mohou ptekvapit projekt.

4. 7ZAVER

Rizeni rizik se netyka pouze prace na projektech, ale také naseho osobniho zivota.
Je dulezité si uvédomit, ze rizika jsou vSude kolem nds a je nutné s nimi pracovat

s cilem minimalizovat nezadouci dopady.

Cilem bakalatské prace byla provést kvalitativni analyzu rizik a navrhnout
protiopatifeni s cilem minimalizovat jejich dopady na projekty ve vybraném
podniku. Hodnoceni rizik bylo provedeno mnou a zaméstnancem podniku, coz
znamena, ze pohled na pravdépodobnost a dopad rizik je subjektivni. Rizika byla
uvedena velmi obecné, protoze kazdy projekt je velmi odlisSny, a nelze uvést
specifickd rizika. DalSim dualezitym poznatkem je neustdlé monitorovani a

reportovani rizik. Je dulezité sledovat rizika a reagovat na aktualizace.

V praktické ¢asti se mi podatilo identifikovat a analyzovat 36 rizik diky rozhovoru
se zamé&stnancem. Poté jsem je zanesl do rizikové matice a vizualizoval vysledky
v grafu. Navrhovana protiopatfeni mohou byt vyuZita podniky se zaméfenim na
projekty nebo slouzit jako pfipomenuti, jak pracovat s riziky. Tato prace byla pro
mé také uzZiteCnd, protoze ve firmé se zaméfenim na projekty pracuji a mohou mi

poskytnout dilezité poznatky do budoucna.
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